Was Headhunter von
Charles Darwin lernen sollten

Doris Aebi

Die Trennung erfolgte ,,im besten Einvernehmen®, und dennoch berichtete
jede Zeitung groB iiber die Personalie. Kein Wunder, denn erstens ging es
um ein bekanntes Unternehmen, zweitens hatte sich der Manager nur kurz im
Sattel gehalten. Vor allem aber: Ein Nachfolger war weit und breit nicht in
Sicht. Ein Mitglied des Verwaltungsrats musste kommissarisch das Steuer
iibernehmen.

Nun sind die Verwaltungsrite von schweizerischen Aktiengesellschaften
nicht nur Kontrolleure wie die Aufsichtsriite in Deutschland und Osterreich.
Verwaltungsrite filhren die ihnen anvertrauten Unternchmen. Sie miissten
nicht einmal eine Geschiifisleitung einsetzen. Dennoch kiimmert sich in der
Regel ein Geschiftsfithrer oder CEO um das operative Geschift. So auch in
unserem Fall.

Kaum war die Nachricht vom Ausscheiden des Top-Managers in den Medien
erschienen, klingelte das Telefon im Vorzimmer des Verwaltungsratsprisi-
denten. Es sollte nicht der einzige Anruf dieser Art sein. Zahlreiche Head-
hunter versuchten in den folgenden Tagen, den lukrativen Auftrag zur Suche
des kiinftigen CEOs an Land zu ziehen.

Alle Anrufer versicherten, sie konnten das Personalproblem rasch Isen.
Manche legten noch einen drauf: Sie wiissten, wer die ideale und mit Ab-
stand beste Person filir diese Position sei, und lieen bereits erste Namen
fallen.

Executive Search Consultant — viele Dienstleister nennen sich heute so. Ich
weigere mich jedoch, Anrufer, die bereits beim ersten Telefonat mit einem
potenziellen Klienten Namen von mdglichen Kandidaten ins Spiel bringen,
als Consultants zu bezeichnen. Diese Akrobaten der kalten Akquise erinnern
mich eher an Driicker, also an jene Verkiufertypen, die im Auftrag von
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Finanzhaien per Telefon gutgliubigen Kunden hoch riskante Anlageprodukte
aufschwatzen. In jedem Fall ist ihr Geschéfisgebaren weder serids, noch hat
es viel mit systematischer Direktsuche oder gar mit Beratung zu tun.

In unserem Beispiel hatten diese Anrufer jedoch keine Chance. Den Auftrag
hatten mein Partner René Kuehni und ich erhalten — und zwar bereits einige
Tage, bevor die Personalie bekannt gemacht wurde. Denn der gescheiterte
Manager war von einem Headhunter platziert worden, der oft mit dem Hin-
weis akquiriert, dass er iiber einen groBen Kandidatenpool verflige.

Ich will hier keineswegs den Anschein erwecken, als ob die oben beschrie-
benen Konkurrenten immer abblitzen wiirden, Tats#ichlich gelingt es diesen
Headhuntern immer wieder, an attraktive Aufirdge zu kommen. Oft geht ja
auch alles gut, und der im Ruck-Zuck-Verfahren platzierte Kandidat erweist
sich sozusagen als Gliickstreffer. Trotzdem: Bei dieser Methode findet keine
intensive Beschiftigung mit den Anforderungen statt, die ein Manager auf
dem vakanten Posten erflillen soll. Niemand fragt nach den spezifischen
Rahmenbedingungen, um die es bei dem jeweiligen Unternehmen geht.
Beratung sicht anders aus.

Ich méchte mich nicht nur von den Ruck-Zuck-Headhuntern distanzieren. Zu
hinterfragen ist auch die Arbeitsweise einiger ,,Recruteurs de haut vol* — wie
die Westschweizer die kleinen und feinen Executive-Search-Boutiquen be-
zeichnen, zu denen wir uns grundsitzlich auch zéhlen. Im Auge habe ich
diejenigen Berater, die sich ganz bewusst auf die Pflege eines iiberschauba-
ren Netzwerks konzentrieren und dabei meist nicht genau zwischen Kandida-
ten und Auftraggebern trennen.

Amerikaner und Briten sprechen in diesem Zusammenhang von Old Boys’
Networks, und meist treffen sie mit dieser leicht abschiitzigen Bezeichnung
auch ins Schwarze, denn es handelt sich fast ausnahmslos um die Bezie-
hungsgeflechte dlterer Herren. Diese Minner sieht man auf exklusiven oder
zumindest als exklusiv geltenden Events, etwa beim World Economic Forum
in Davos, oder bei einer fiir Mdzene und Forderer arrangierten Vorbesichti-
gung einer Ausstellung moderner Kunst. In diesen Kreisen kennt man sich,
schitzt man sich, fordert sich gegenseitig. Motto: ,,Always be Friend with the
Headhunters.“ Ein Schelm, wer Boses dabei denkt.

Diese Recruteurs de haut vol sind waschechte Berater. Ich meine das ganz
ernst. Sie verstehen ihr Handwerk. Sie wissen um die Stirken und Schwi-
chen der Top-Manager, kennen auch die Details von deren Privatleben —
bisweilen besser als mancher Ehepartner. Aber sie sind nicht mehr auf der
Hohe der Zeit.
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In den teuer mdblierten Luxusbiiros dieser Consultants stehen zwar inzwi-
schen auch Computer mit Internetanschluss, die neumodischen Gerite miis-
sen jedoch versierte Helfer bedienen, zumeist jiingere Frauen. Die Berater
selbst stiitzen sich nach wie vor eher auf die in ihrem Kopf gespeicherten
Informationen und auf ihr dickes Adressbuch. Ein solches Adressbuch war
frither Gold wert. Es reichte aus, um Top-Auftrige an Land zu ziehen und
Persdnlichkeiten fiir Spitzenpositionen zu identifizieren. Heute aber ist es
veraltet.

Der Grund liegt auf der Hand: Unternehmen rund um den Globus blicken
zunchmend iiber die Grenzen ihres Landes. In diesem Zusammenhang dréngt
es sich geradezu auf, den bekannten Satz des englischen Naturforschers
Charles Darwin zu zitieren: ,,It is not the strongest species that survive, nor
the most intelligent, but the ones most responsive to change. Die Unterneh-
men in der kleinen Schweiz wissen, dass das Darwinsche Uberlebensgesetz
in besonderem MaBe fiir sie gilt. Deswegen haben sie frither und konsequen-
ter als andere damit begonnen, ihre Verwaltungsriite und Geschiftsleitungen
zu internationalisieren. Einer aktuellen Studie zufolge kommt jedes dritte
Mitglied eines Verwaltungsrats und fast jedes zweite Mitglied einer Ge-
schifisleitung bei den hundert grofiten Schweizer Unternehmen aus dem
Ausland. Und es sind keineswegs nur Deutsche, die hier arbeiten. Die aus-
ldndischen Verwaltungsrite kommen aus 28, die ausidndischen Geschiiftslei-
tungsmitglieder aus 32 unterschiedlichen Landern.

Die Unternehmen bemiithen sich um eine gute Corporate Governance. Dazu
gehort auch eine weitgehende Transparenz. Folglich stehen die Lebensldufe
samtlicher Top-Manager ebenso auf den Websites der Unternechmen wie
Organigramme und weitere niitzliche Informationen. Ergo: Wer sich heute
bei der Besetzung von Spitzenpositionen auf die ihm oder den Entschei-
dungstrigern bekannten Personen beschriinkt oder seine Longlist aus dem
Adressbuch zusammenstellt, verzichtet striflicherweise auf das Ausschdpfen
des im Markt frei zuginglichen Potenzials an Managern.

Die Evolution macht keinen Bogen um die Executive Search Consultants,
und die Branche tite gut daran, sich an Darwins Lehren zu orientieren. Tat-
sache ist, dass diejenigen, die sich ausschlieBlich in einem Old Boys’ Net-
work bewegen, den Anschluss verpasst haben. ihre Arbeitsmethoden sind
von gestern. Das goldene Adressbuch gehort in den Papierwolf.

Riickblende: Es war im Jahr 2004. Damals nahmen die Chefs einiger groBer
Beratungshiuser Kontakt mit mir auf, um mich von meinem Arbeitgeber
abzuwerben. Sie hatten mich lange genug beobachtet und wussten genau,
dass ich bei dem Executive-Search-Unternechmen, bei dem ich bis zu diesem
Zeitpunkt gearbeitet hatte, kaum mehr wachsen konnte.
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,,Up or out”, heifit es bei McKinsey & Company. ,,Grow or go”, sagen die
Chefs bei Boston Consulting und anderswo. Ich denke, dass es sich um all-
gemeingiiltige Regeln fiir Karrieren in einer Professional Services Company
handelt. Ich habe mich jedenfalls an dieser Richtschnur orientiert und die
Gespriiche dazu genutzt, hinter die Kulissen der groBen Executive-Search-
Firmen zu blicken. Doch je mehr ich dort sah, desto unattraktiver erschien
mir ein Wechsel zu diesen Konkurrenten.

~Executive Search ist eine stattliche, weltweite Industrie®, schreibt das briti-
sche Branchenblatt ,Search-Consult“, und auch die Fachleute des US-
Marktforschungsunternehmens Kennedy Information verwenden den Begriff
Industrie, wenn sie {iber Headhunter berichten. Dabei haben die Beobachter
in erster Linie die Honorare im Blick. Die Headhunter-Organisation AESC
etwa schiitzt, dass die Unternechmen unserer Branche 2009 einen weltweiten
Jahresumsatz von immerhin 7,43 Milliarden US-Dollar erzielt haben. Und
dabei war dieses Jahr ein schlechtes Jahr — bedingt durch die weltweite Wirt-
schaftskrise. Im Jahr 2010 diirflen die Umsitze vorsichtigen Schitzungen
zufolge gut zehn Prozent héher liegen.

Der Ausdruck Headhunting-Industrie ist aber auch aus einem anderen Grund
gerechtfertigt. Es sind die arbeitsteiligen Prozesse in den groBien Executive-
Search-Firmen, die stark an Industriearbeit erinnern. Gerade bei den groBen
Anbietern, die mich umworben hatten, gibt es diese streng hierarchisch ge-
staffelte Organisation: Die Partner pflegen die Kontakte zu den Klienten,
akquirieren die Mandate und prisentieren die Kandidaten. Unter ihnen ste-
hen die Consultants, die die Kandidaten anrufen und erste Interviews fiihren.
Am untersten Ende der Hierarchie rangieren Researcher und Spezialisten fiir
das sogenannte Data Mining, die in ihren Computern nach den Profilen von
Managern suchen und einige Checks im Markt vornehmen.

Dieser industrielle Ansatz erlaubt es den Partnern in groBen Headhuntingfir-
men, zahlreiche Suchaufiriige parallel abzuwickeln. Der Nachteil liegt in
dem Effekt, den jeder Leser wohl bereits im Kindergarten beim beliebten
Fliisterspiel ,,Stille Post*“ kennengelernt hat: Bei der Kommunikation zwi-
schen Partner und Consultant sowie zwischen Consultant und Researcher
gehen wertvolle Informationen verloren.

Der Ausdruck Industrie bezieht sich auch auf die teilweise gigantischen
Datenbanken, die viele Unternehmen unserer Branche aufgebaut haben. Hier
speichern die Headhunter nicht nur die Profile aller Manager, die sie bei
einem Suchauftrag kennengelernt haben, sondern auch Informationen aus
Zeitungen, Geschiiftsberichten und weiteren Quellen. Hinzu kommen die
unaufgefordert zugeschickten Profile, etwa von Managern, die gerade durch
einen Outplacementberater betreut werden, oder von solchen, die gerne lau-
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fend auf dem Radar der Headhunter erscheinen wollen. Gréfere Unterneh-
men unserer Branche erhalten tiiglich Dutzende solcher Profile.

Fiir diese computergesttitzte Arbeit hat der US-Autor Darrell W. Gurney den
Ausdruck ,High-tech Headhunting” gepréigt — und eine ganze Reihe von
Tipps zusammengestellt, die selbst mittelméBig qualifizierten Managern
zeigen, wie sie ihr Karriere-Profil in eine solche Datenbank schmuggeln
konnen.

Meiner Ansicht nach ist der Ausdruck High-tech Headhunting nicht mehr
angebracht. Das Search Business hat sich zwar zu einer Industrie entwickelt,
aber es hat nicht mit der technischen Entwicklung Schritt gehalten. Um es
ganz deutlich zu machen: Auch dieser Teil unserer Branche ist riickstindig.
Und die Chefs weltweit arbeitender Headhunting-Fabriken halten an ihren
Datenbanken fest, obwohl sie wissen oder wissen miissten, dass dieses In-
strument ldngst veraltet ist.

Denn im Zeitalter des Internets stellen diese Datenbanken Low-tech dar.
Unsere Welt, so sagen die Digitalisierungsforscher, hat ihr Faktenwissen
demokratisiert. Daten sind tiber das Internet in Sekundenschnelle allgemein
und iiberall verfiigbar. Und es sind keine Heerscharen von Researchern er-
forderlich, damit die Daten auf dem aktuellen Stand bleiben. Die Unterneh-
men selbst sorgen fliir die Aktualitiit der Daten auf ihren Websites.

Dennoch verlassen sich viele Researcher hauptsidchlich auf ihre Profil-
Datenbank. Es ist ja auch bequem, Manager per Mausklick zu liefern. Dabei
soll es sogar Fille gegeben haben, bei denen sich Namen von Verstorbenen
auf der Longlist befunden hatten.

Wer daran zweifelt, moge sich vor Augen halten, dass in den Datenbanken
der Headhunting-Fabriken Millionen von Profilen gespeichert sind. Dass
nicht alle aktuell sein k6nnen, liegt auf der Hand.

Ich halte den ganzen Aufwand, den man mit den Datenbanken betreibt, fiir
weitgehend iiberflitssig. Weniger ist in diesem Falle mehr. Qualitét ldsst sich
jedenfalls nicht durch Datenbanken garantieren — im Gegenteil: Sie machen
trage und unkreativ.

Was im Informationszeitalter vonnéten ist, ist eine systematische und griind-
liche Suche, bei denen die Berater alle Moglichkeiten ausschopfen, die ihnen
das Internet und die moderne Informationstechnologie bieten. Dabei habe ich
weniger die sogenannten sozialen Netzwerke im Blick, die sich, gréBer und
aktueller als die Datenbanken der Headhunter, zunehmend zu Rekrutierungs-
Plattformen entwickeln. Ich denke vielmehr an Unternehmenswebsites, per
Internet zugéngliche Archive, Fachartikel und Geschiftsberichte.
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Executive Search Consulting ist heute keine glamourtse Branche mehr.
Sicher, Beziehungspflege auf eleganten Cocktailpartys gibt es hin und wie-
der. Unser Tagesgeschift aber gleicht der Arbeit eines Goldwischers, der die
wenigen wertvollen Kornchen aus einem breiten Strom zu fischen versucht.
Aber, gottlob, wir brauchen weder Zyanid noch Quecksilber, um zu Ergeb-
nissen zu kommen. Uns helfen die strengen Corporate-Governance-
Vorschriften. Aus diesem Grund kdnnen wir Organigramme, Zustindigkei-
ten, Werdegiinge von Geschiftsleitungsmitgliedern und Verwaltungsriiten
heute jederzeit und rund um die Uhr per Internet einsehen.

Ein moderner Executive Search Consultant muss wie ein Fihrtenleser arbei-
ten. Er muss den vielfdltigen Spuren potenzieller Kandidaten im Internet
folgen, sich fiir die Themen ihrer Dissertationen und Referate interessieren
und die Presseberichte oder die Listen mit den Namen von Referenten auf
bestimmten Konferenzen und Tagungen studieren.

Vor diesem Hintergrund habe ich mich gegen die Angebote der groBen Fir-
men mit den klingenden Namen entschieden. Offen gestanden: Es waren
nicht nur die antiquierten Datenbanken und die riickstidndige Arbeitsorgani-
sation, die meine Entscheidung geprégt haben. Ich bin gerne Unternehmerin
und arbeite lieber auf eigene Rechnung und eigenes Risiko.

Der Schritt ist mir umso leichter gefallen, als ich René Kuehni kennengelernt
hatte, der meine Ansichten iiber ein neues Geschiftsmodell im Executive
Search Consulting teilt. Wir griindeten die aebi+kuehni ag, bezogen ein Biiro
in der Innenstadt Ziirichs und begannen, unser Handwerk neu zu definieren
mit dem Motto ,,Tailor-made Solutions in Recruiting®.

Unser Ansatz ist radikal. Er basiert auf wenigen, aber sehr entscheidenden
und voneinander abhingigen Grundsitzen:

Jede Suche ist einzigartig — auch bei gleichen Funktionen.

Wir sind ein Spezialist fiir C-Level Searches — egal in welcher Branche.
Wir pflegen keine systematischen Kontakte zu potenziellen Kandidaten.
Wir fithren keine eigene Profil-Datenbank.

Wir interpretieren Executive Search Consulting als eine freiberufliche
Titigkeit und distanzieren uns von quasi industriellen Methoden. Die
Suchmandate wickeln wir stets personlich ab; es gibt keine Aufteilung des
Prozesses auf Partner, Berater und Researcher.

Sorgfiltige Arbeit von Anfang an — das ist unser Credo. Denn wer bereits bei
den ersten Schritten einer Suche Fehler macht, muss sich nicht wundern,
wenn das Ergebnis enttduscht.



Was Headhunter von Charles Darwin lemen soliten 79

Zuriick zu unserem eingangs beschriebenen Fall: Plotzliche Wechsel an der
Spitze von Unternehmen sind schlimm fiir alle Beteiligten. Doch auch wenn
die Medien breit dariiber berichten: Solche Fille sind keine Besonderheit
mehr. Gerade im deutschsprachigen Raum dreht sich das Managerkarussell
inzwischen so schnell, dass einem schwindelig werden konnte.

Im Jahr 2009 musste jeder finfte Chefsessel in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz neu besetzt werden. Das zeigt eine Studie der Beratungsfirma
Booz & Company. Laut Studie erfolgen viele Wechsel nicht turnusgemiB.
Das heifit, immer Gfter reiBt den Aufsichts- oder Verwaltungsriten der Ge-
duldsfaden, bevor der Anstellungsvertrag eines Managers auslduft. Folglich
miissen die Manager vorzeitig ihren Posten rdumen. Meist erhalten sie ihren
Vertrag noch ausbezahlt, abgezinst natlirlich. Das ist jedenfalls besser als ein
langwieriger Rechtsstreit, an dem ohnedies nur die Medien Gefallen finden.
Fort mit Schaden.

Wer genauer hinsieht, gerdt ins Gritbeln, denn die meisten der abservierten
Manager haben eine hervorragende akademische Ausbildung absolviert und
eine steile Karriere gemacht. Sonst hitte man ihnen gar nicht erst den Zu-
gang zur Chefetage gewihrt. In unserem Fall konnte sich auch das Unter-
nehmensergebnis sehen lassen. Trotz eines ungiinstigen Umfelds stand die
Firma gut da. Das Beispiel unterstreicht die Tatsache, dass Manager meist
nicht wegen unzureichender Fachkenntnisse scheitern, sondern wegen der
sogenannten weichen Faktoren.

Dazu gehoren emotionale Intelligenz und die Kunst der kommunikativen
Bezichungsgestaltung oder Kontaktfihigkeit. Je hoher die Position im Unter-
nehmen, desto mehr konnen diese fachiibergreifenden Kompetenzen an
Bedeutung gewinnen.

In unserem Fall passte vieles: exzellente Ausbildung, Auslandsaufenthalte,
scheinbar makellose Karriere, tolle Referenzen. Die Person war sogar in der
Region aufgewachsen, in der das Unternehmen seinen Sitz hat. Das ist wich-
tig in der Schweiz. Hier miissen viele Manager einen weiten Spagat zwi-
schen Weltldufigkeit und regionaler Tradition meistern. Der Manager aber
lieB weder das eine noch das andere erkennen.

Mitarbeiter und Schliisselkunden gingen auf Distanz. Auch in der Offent-
lichkeit machte der Manager eine eher traurige Figur. Das Repriisentieren
und Kommunizieren bei Veranstaltungen war seine Sache nicht. Man sah
ihm an, dass er die Ablehnung spiirte und darunter litt. Doch statt in die
Offensive zu gehen und den Teufelskreis von negativem Feedback und zu-
nehmender Unsicherheit zu durchbrechen, verkroch er sich in seinem Biiro.
Nachdem beim Vorginger die starke Extrovertiertheit kritisiert wurde, hatte
man nun das pure Gegenteil.
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Einen Mittelmanager wegloben, das geht. Doch von einem CEO muss man
sich trennen mit der Folge, dass der Manager den Karriereknick nicht mehr
ausbiigeln kann und der Verwaltungsrat sich unangenehme Fragen gefallen
lassen muss.

Um solche Enttduschungen auszuschlieBen, miissen Executive Search Con-
sultants mehr als nur sorgfiltig arbeiten — und zwar von Anfang an. Eine
Top-Besetzung beginnt deshalb bei aebitkuehni mit einer vertiefenden Ana-
lyse der gegenwiirtigen Situation des Unternehmens und seines Umfeldes in
Verbindung mit den zu erreichenden Zielen und den Aufgaben des Stellenin-
habers. Aus den hierbei erhaltenen Informationen leiten wir das Positions-
profil ab. Dieses umfasst eine kurze Beschreibung des Unternehmens, der
Aufgaben sowie der idealen Kenntnisse, Erfahrungen und der Personlichkeit
des zukiinftigen Stelleninhabers.

Berater sind auch nur Menschen, und sie tappen in die eine oder andere
Falle. So bringt ein Berater immer auch sein eigenes Werteverstindnis mit
ein. Darum ist es wichtig, die vom Aufiraggeber verwendeten Begriffe zu
hinterfragen. Was meint er konkret mit ,leistungsorientiert, kommunikativ,
verhandlungsstark oder teamorientiert*?

Falle Nummer 2: Viele Entscheider in den Unternechmen neigen dazu, bei
einer Neubesetzung auf ein Stellenprofil zuriickzugreifen, das bisher perfekt
auf die Position passte. Oft geschieht dies ganz selbstverstindlich, weil der
bisherige Stelleninhaber seine Aufgabe ausgezeichnet geldst hatte. ,,Im Prin-
zip wollen wir das, was wir schon hatten“, sagen die Auftraggeber in solchen
Fillen.

Beispiel: Ein Klient aus der Finanzindustrie wiinschte sich laut Stellenbe-
schreibung einen Finanzchef mit guten Kenntnissen der internationalen Bi-
lanzierungsregeln. Bei unserem Gesprich stelite sich jedoch heraus, dass der
gesuchte Manager kiinftig wohl auch iiber Spezialkenntnisse im Risikoma-
nagement verfiigen sollte. Also waren die Anforderungen an den zukiinftigen
Stelleninhaber entsprechend anzupassen.

Auch der umgekehrte Fall ist gefiihrlich: Weil der Vorgénger nicht reiissiert
hat, formuliert man das neue Anforderungsprofil so, als ob der Kandidat
gewissermalen die Schwichen des Vorgingers kompensieren miisste.

Manchmal fithlen wir uns ein wenig wie Sherlock Holmes. Wir nehmen
unsere Auftraggeber ins Kreuzverhor und fragen ihnen Locher in den Bauch,
bevor wir Schliisse ziehen. Wir fragen nach den Herausforderungen, denen
sich das Unternehmen derzeit gegeniibersieht, nach dem, was aus seiner
Sicht auf die Branche zukommt, nach dem, was sich verdndert. Und wir
wollen wissen, was dies fiir den zukiinftigen Stelieninhaber bedeutet.
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Im Zentrum unserer Fragen stehen die strategische Ausrichtung und die
kulturellen Werte des Unternechmens, das Umfeld, in dem es titig ist, die
Erwartungen, die der Klient an die kiinftige Fithrungskraft stellt. Das ist weit
mehr als nur eine simple Bestandsaufnahme. Wir arbeiten sozusagen mit
Kopf und Bauch und bemiihen uns um eine ganzheitliche Sicht der Dinge.

Das Profil beschreibt nicht nur die fachlichen Fahigkeiten und Erfahrungen,
die flir eine Position unabdingbar sind. Mindestens ebenso wichtig fiir den
spiteren Erfolg sind die persdnlichen Eigenschaften und Wertvorstellungen,
die diese Personlichkeit mitbringen soll. Sie miissen zur Kultur des Unter-
nehmens passen — und auch dazu, wie sich diese in Zukunft entwickeln soll.

Das Positionsprofil verschafft nicht nur Klarheit dariiber, was man weshalb
sucht. Es dient auch einer offenen und nachvollziehbaren Information der an
der Position interessierten Personen, damit sie wissen, auf was sie sich ein-
lassen und was von ihnen erwartet wird.

In bestimmten Situationen kann es nétig sein, Gespriche mit jenen Personen
zu fiihren, mit denen der Manager kiinftig zusammenarbeiten soll. Zumindest
bemiihen wir uns, eine Vorstellung von Loyalititen und Rivalitdten im Un-
ternehmen zu bekommen. Nur so kdnnen wir die Erwartungen an die gesuch-
te Person bei unserer Arbeit beriicksichtigen. Nur so wissen wir, welche
Fahigkeiten und Eigenschaften der Manager mitbringen muss, um die
gesteckten Ziele zu erreichen.

Das ist sicherlich ein betrichtlicher Aufwand. Aber wir halten diesen Auf-
wand fiir gerechtfertigt, weil wir im Erstellen eines Positionsprofils das
Herzstiick einer jeden Suche sehen. Erst wenn wir das Profil sauber und
detailliert gezeichnet haben, gehen wir daran, den Markt zu analysieren.

Bei der Suche nach dem erwihnten Finanzchef haben wir zunichst bei den
fithrenden Experten fiir Wirtschaftspriifung und Risikomanagement an euro-
pdischen Universititen angefragt und das Positionsprofil mit diesen Wissen-
schaftlern diskutiert. Dabei ging es uns nicht darum, Namen von moglichen
Kandidaten zu erfragen — sondern um ein vertieftes Verstiindnis der zukiinf-
tigen Herausforderungen in diesem Fachgebiet.

So erfuhren wir auch viel iiber Unternehmen und Personen, die iiber dieses
spezifische Fachwissen verfiigten. Wir arbeiteten uns immer tiefer in den
positionsspezifischen Markt ein und stellten eine Liste von potenziellen
Kandidaten fiir die Direktansprache zusammen. Dauer dieser Arbeit: rund
einen Monat.

Dann beginnen wir mit den ersten Telefoninterviews, kldren das Interesse an
der Position, gleichen Anforderungs- und Titigkeitsprofil ab, fragen die
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Kandidaten nach Details in ihrer Ausbildung, nach ihrem Werdegang, nach
spezifischen Kenntnissen und Erfahrungen. In diesen Gesprichen erfahren
wir viel, auch von Interviewpartnern, die fiir diese Position nicht kandidieren
wollen. Wir erhalten Feedback zur Position und immer umfassendere Kennt-
nisse des aktuellen Marktes. Manchmal erfahren wir auch Namen, denen wir
nachgehen konnen, oder erhalten Hinweise, die uns zusétzliche Wege bei der
Suche aufzeigen. Damit diese relevanten Informationen nicht verkannt wer-
den oder verloren gehen, muss der gesamte Auftrag von einem erfahrenen
Berater, wie bei uns, aus einer Hand abgewickelt werden.

Von Fall zu Fall erteilen wir auch klar definierte Auftrige an externe Resear-
cher, um spezielle Mirkte oder Regionen zusétzlich auszuloten. Selbstver-
stiindlich iiberpriifen und ergéinzen wir deren Informationen vor der Anspra-
che der ermittelten Personen mit eigenen Research-Aktivitéten.

Heute muss ein Executive-Search-Berater das haben, was Kommunikations-
wissenschaftler , Information Literacy“ nennen — Informationskompetenz. Er
muss wissen, wie und nach welchen Informationen er sucht. Und er muss
fihig sein, aus der Informationsflut kritisch auszuwihlen und richtig zu
kombinieren.

Von einer Longlist, die manche Headhunter bereits zum ersten Treffen oder
gar zum Akquisitionsgesprich mitbringen, sind wir am Anfang weit entfernt.
Sorgte dies vor finf Jahren noch fiir Skepsis bei unseren Auftraggebern,
schitzen sie inzwischen das kreative Potenzial unserer Vorgehensweise,
denn wir machen auch Personen ausfindig, die ihre Dossiers nicht von sich
aus bei Headhuntern deponieren — die vielleicht zunichst gar nicht an einen
Wechsel denken.

Im nichsten Schritt treffen wir uns mit den Kandidaten, die in dic engere
Wahl kommen. Die harten Faktoren haben wir zuvor bereits durch Abstim-
mung des Lebenslaufs und der Zeugnisse mit dem Positionsprofil iiberpriift.
Jetzt geht es darum, die Personlichkeit auszuloten. Hierzu fihren wir teil-
strukturierte Interviews und versuchen so gut es geht, der Subjektivititsfalle
auszuweichen. Immer wieder fragen wir nach konkreten Beispielen aus dem
Berufsalltag des Kandidaten — und bohren nach Antworten, die keine Allge-
meinpldtze und Worthiilsen enthalten: ,,Wann haben Sie so eine Situation
schon einmal erlebt? — ,\Wie war das genau? — ,,Was haben Sie dann ge-
macht? — ,,Was haben Sie genau gesagt?*

Jemandem, der hier blufft, gehen bald die Beispiele aus.

In diesem Gespriich geht es nicht nur darum, den Kandidaten zu priifen.
Genauso wichtig ist es, seine Motivation abzukidiren und zu ermitteln, ob die
Position mit seinen Vorstellungen und seiner gewiinschten Entwicklung
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iibereinstimmt. Natiirlich versuchen wir, einen idealen Kandidaten fiir die
Aufgabe zu begeistern. In keinem Fall aber machen wir vollmundige Ver-
sprechungen — im Gegenteil. Wir wollen in jedem Fall vermeiden, dass sich
ein Kandidat blenden lidsst — zum Beispiel von dem vielen Geld, das man
thm zahlen wiirde, oder von der groflen Aufgabe, die mit dem vakanten
Posten verbunden ist. Es ist schlieBlich im Interesse beider Seiten, wenn ein
Kandidat genau weif3, was man nach einem Wechsel von ihm erwartet. Des-
wegen machen wir immer auch auf kritische Aspekte aufmerksam.

Bis dahin informieren wir unseren Auftraggeber in regelméBigen Bespre-
chungen iiber den Stand der Arbeiten und holen dessen Feedback ein. Erst
danach erhilt er etwa drei bis sieben Kandidatenprofile, mit detaillierten
Angaben zum beruflichen Werdegang und aktueller Position, aber auch mit
weiteren Informationen zur Person inklusive deren Beurteilung durch uns.
Wir beschreiben dabei, was fiir und gegen einen Bewerber spricht, und geben
so ein erstes Votum ab, das es unserem Auftraggeber erleichtern soll, im
Interview gezielt die richtigen Fragen zu stellen.

SchlieBlich présentieren wir die Kandidaten, das heiflt, wir arrangieren ein
Treffen zwischen Klient und Kandidaten, wobei wir als neutrale Beobachter
zugegen sind.

Uns ist es wichtig, die Kandidaten in verschiedenen Situationen zu erleben
und zu beurteilen. Bei besonders kritischen oder im persdnlichen Interview
schwierig zu deutenden Aspekten lassen wir die Kandidaten eine praxisbe-
zogene Aufgabe l6sen. In der Regel wihlen wir dabei eine Thematik aus, bei
welcher der Kandidat und der zukiinftige Vorgesetzte involviert sind. Dies
gibt uns die Gelegenheit, neben den inhaltlichen Aspekten auch die Interak-
tion zu beurteilen. Und auch Aufiraggeber und Kandidat erfahren, wie sich
die zukiinftige Zusammenarbeit gestalten kénnte.

Dann ist der Auftraggeber am Zug, also der CEO oder das Wahlgremium,
bei Spitzenpositionen in der Regel der Personalausschuss des Verwaltungs-
rats. Er muss zwischen mehreren qualifizierten Kandidaten entscheiden, die
das Positionsprofil in unterschiedlicher Auspragung erfiillen. Jeder von ihnen
ist einzigartig, jeder hat seine Stirken, aber auch Schwichen.

Wir versuchen darauf hinzuwirken, dass sich unsere Klienten nicht von den
Stirken eines Kandidaten blenden lassen. Ein iiberzeugender Auftritt ist gut,
soll aber nicht kleinere Defizite bei der Fachkompetenz vergessen lassen.
Oder: Passende Berufserfahrung und hervorragende Leistungen sollen nicht
Schwichen in der Kommunikationsfihigkeit {ibertiinchen. Oder: Ein dyna-
mischer, zupackender Kandidat lisst den Auftraggeber hoffen, dass er den
groBen Wandel im Unternehmen bewirkt — wobei vergessen wird, dass gera-
de dieser Managertyp oft die Mitarbeiter iiberfordert.
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AnschlieBend filhren wir Feedbackgespriche mit beiden Seiten und checken
die Referenzen der Kandidaten. Bisweilen helfen wir noch bei den Verhand-
lungen tiber die Konditionen, kidren letzte Details. Dann fehlen nur noch die
Unterschriften unter dem Anstellungsvertrag.

Damit ist zwar unsere Suche abgeschlossen, nicht aber die mit einer Top-
Besetzung verbundenen Arbeiten. Eine umsichtige Stellenbesetzung geht
nach der Wahl weiter und ist Chefsache. Wie reagieren die Mitarbeiter? Wie
insbesondere jene, die sich einen anderen Chef gewiinscht hiitten? Was sagen
die Eigentiimer, was die Presse? AuBert sich die Politik?

Die bei der Auswahl erkannten Risiken miissen bereits bei der Kommunika-
tion beriicksichtigt und MaBnahmen auf mogliche Reaktionen eingeplant
werden. Ein Manager wird stets kritisch beobachtet, und es ist nicht selten,
dass er auf Widerstand stoBt, etwa weil ein iibergangener Kronprinz quer-
schiefit oder weil eine Reorganisation ansteht.

Von der Unterschrift bis zum Wechsel auf den neuen Chefsessel verstreichen
in der Regel drei bis sechs Monate — eine lange Zeit, in der innerhalb des
Unternehmens die Opposition gegeniiber dem neuen Leistungstriger wach-
sen kann. Was ist in dieser Zwischenphase zu unternehmen, um dem Mana-
ger einen guten Start zu ermdglichen? Und wie ist er danach zu unterstiitzen,
um sich gut einarbeiten und den Job erfolgreich ausfiillen zu kénnen?

Oft ist es weniger das fachliche Einarbeiten als die soziale Komponente, die
die Integration zu einer Herausforderung macht. Der Neue durchschaut
schlieBlich erst nach einiger Zeit die Netzwerke und Besonderheiten seines
Arbeitsumfeldes. Es gilt deshalb, ihn durch rechtzeitige Information vor
vermeidbaren Fehlem und Konflikten zu schiitzen. Diese kdnnen beispiels-
weise durch die Unkenntnis von Spielregeln oder im persdnlichen Kontakt
mit Kollegen entstehen.

Auch wenn zu Recht hohe Erwartungen an die selbststéindige Aufgabenerfiil-
lung einer Spitzenkraft gestellt werden, bleibt es Chefsache, in der Einarbei-
tungszeit den Aktionen und Interaktionen besondere Aufmerksamkeit zu-
kommen zu lassen. Bei speziellen Konstellationen empfehlen wir in der
Einarbeitungsphase ein auf die konkreten Bediirfnisse ausgerichtetes Coa-
ching.

Es ist ein intensiver Prozess, bis die Suche nach einem Manager und dessen
Integration in ein Unternehmen abgeschlossen sind. All dies gelingt nur,
wenn man von Anfang bis Ende sorgfiltig arbeitet. Vom Stellenprofil bis zur
Begleitung nach Vertragsabschluss — es sind hdchster Einsatz und Feingefiihl
notig, damit die Top-Besetzung gelingt.
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