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Auswahl von Fuhrungskraften
In Zeiten von Transformation

Dr. Doris Aebi
aebi+kuehni AG

Doris Aebi ist eine profunde
Kennerin der Fiihrungsgre-
mien von Unternehmen. Nach
Berufsjahren in leitenden Posi-
tionen im Finanzdienstleis-
tungsbereich griindete sie mit
René Kuehni 2004 die Execu-
tive-Search- und Board-Con-
sulting-Firma aebi+kuehni AG,
Ziirich. Sie kennt die Praxis der strategischen Unterneh-
mensfiihrung auch aus eigener Erfahrung, u.a. als Vize-
prasidentin des Verwaltungsrats des Migros-Genossen-
schafts-Bundes und Mitglied des Hochschulrats der
Technischen Hochschule Koln.

Wir leben in aufregenden Zeiten. Viele Unter-
nehmen stehen mitten im Transformationspro-
zess, den die Digitalisierung mit sich bringt und
der etablierte Geschaftsmodelle unter Druck
geraten lasst. Dazu kommt, dass die Schweizer
Wirtschaft in stark globalisierten und hochkom-
petitiven Branchen tatig ist, die von rasantem
Fortschritt gepragt sind. Wer nicht wach und agil
ist, wird abgehangt. Die Fiihrungscrew auf Stufe
Geschaftsleitung und Verwaltungsrat muss be-
sondere Fahigkeiten mitbringen, um ihre Firma
gut in die Zukunft zu fiihren. Sie braucht eine Ein-
stellung, die fiir diese Umbruchzeit enorm wich-
tig und wertvoll ist: Sie fiirchtet die Zukunft nicht.
Sie geht Veranderungen beherzt um der Sache
willen an, ist, wie es dieses Wort ausdriickt, mu-
tig und entschieden, aber auch achtsam und
sorgfaltig. Ein gesundes Misstrauen gehort dabei
durchaus dazu. Und noch etwas zeichnet sie aus:

Diese Menschen bringen eine ausgepragte innere
Unabhangigkeit mit.

Die Auswahl von Fiihrungskraften war schon im-
mer eine anspruchsvolle Aufgabe, auch vor der
Zeit der Digitalisierung und Globalisierung. Der
Grund liegt auf der Hand: Es sind die Fiihrungs-
krafte, welche die zentralen strategischen Stoss-
richtungen des Unternehmens aktiv gestalten.
Dass dies in Zeiten grundlegender Verande-
rungsprozesse eine besondere Weitsicht bedingt,
ist naheliegend und wurde vom englischen Na-
turforscher Charles Darwin bereits Ende des 19.
Jahrhunderts wie folgt auf den Punkt gebracht:
«lt is not the strongest species that survive, nor
the most intelligent, but the ones most respon-
sive to change.» Es lohnt sich deshalb, vorab ei-
nen Blick auf die heutigen Entwicklungstrends
und die damit verbundenen Herausforderungen
des Managements zu werfen.

Gesellschaftliche und wirtschaftliche
Entwicklungstrends

«Nichts ist so bestandig wie der Wandel.» Diese
Erkenntnis des griechischen Philosophen Hera-
klit, welcher vor iiber 2500 Jahren gelebt und ge-
wirkt hat, ist aktueller denn je. Bis vor nicht allzu
langer Zeit war die Erfahrung von Veranderung
eher langsam, linear und bestandig. Mittlerweile
leben wir in einer Zeit, in der Veranderung expo-
nentiell geschieht und in fast allen Facetten des
taglichen Lebens immer deutlicher spiirbar wird.
Dies kann wie folgt dargestellt werden:

Fiir die Fuhrungscrew der Unternehmen ergeben

sich daraus eine Reihe von Herausforderungen.
Die drangendste fiir jedes Unternehmen: Was be-
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Gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklungstrends

Wandel der Technologie

W vernetzter

Wandel der Werthaltungen

m individueller

m automatisierter
m umfassender

Wandel der Wirtschaft

m disruptiv

m sinnerfiillter
m freier

Wandel im Arbeitsmarkt

m diverser

m wettbewerbsintensiver
® transparenter

deutet dieser Wandel fiir die strategische Ausrich-
tung? Worauf setzen Firmen, wenn etablierte Ge-
schaftsmodelle unter Druck geraten?

Die aktuelle Studie «The Firm of the Future» der
internationalen Managementberatung Bain &
Company hat eine Antwort darauf: Das Unterneh-
men der Zukunft setzt den Kunden noch konse-
quenter in den Mittelpunkt, setzt auf eine neue
Generation von Mitarbeitenden, nutzt die Chan-
cen der Digitalisierung und kooperiert ausgiebig
mit anderen Firmen. Und: Es ist sehr schlank auf-
gestellt und arbeitet mit weitgehend selbstorga-
nisierten Projektteams, um noch schneller und
innovativer auf Marktveranderungen und die Er-
wartungen der Kundinnen und Kunden reagieren
zu konnen. Neben seinem aktuellen Geschaftsmo-
dell, mit dem derzeit das Geld verdient wird, ent-
wickelt es parallel ein zweites oder drittes fur die
Zukunft, um die Ertrage von morgen zu sichern.

Ein altes chinesisches Sprichwort lautet: «Wenn
der Wind der Veranderung blast, bauen einige
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m flexibler
m innovationsbediirftig

Quelle: aebi+kuehni AG

Menschen Mauern und andere Windmihlen.»
Ich glaube, dass Unternehmen in Zeiten sich be-
schleunigenden Wandels nicht mehr die Wahl ha-
ben, Mauern oder Windmiihlen zu bauen. Viel-
mehr gilt es, Windmihlen zu bauen und eine
Unternehmenskultur zu entwickeln, die kontinu-
ierlich und nachhaltig die beschriebenen Veran-
derungen moglich macht. «VWUKA needs VOPA»,
lautet die Formel dazu in der modernen Manage-
mentlehre. «VUKA» steht fiir Volatilitat, Unge-
wissheit, Komplexitat und Ambivalenz aufgrund
der Entwicklungstrends. «VOPA» steht fiir Vernet-
zung, Offenheit, Partizipation und Agilitat und ist
die Basis fiir eine neue Unternehmenskultur, wel-
che auf Vertrauen basiert.

Herausforderungen an Fiihrungskrafte

Fiihrungskrafte sind gefordert, «VOPA» vorzule-
ben. Chef zu sein, heisst in dieser neuen Welt
noch weniger als friiher, bedeutender oder bes-
ser zu sein - ein Chef hat lediglich eine andere
Rolle als die Mitarbeitenden. Ein zeitgemasser
Chef arbeitet fiir die Mitarbeitenden, nicht um-



gekehrt: Vernetzung, Offenheit, Partizipation
und Agilitat sind die Schliissel dafiir. Es gilt, ge-
meinsam eine Strategie zu verankern, welche ei-
nen smarten und organisierten Transfer von ei-
ner linear gepragten Organisationsstruktur und
einer damit einhergehenden hierarchischen
Fiihrungskultur in eine vernetzte und selbstor-
ganisierte Struktur ermoglicht.

«\/» - Vernetzung

Fortschritt entsteht immer im Netzwerk. Men-
schen sind am erfolgreichsten, wenn sie zusam-
menarbeiten. Das zeigt die Geschichte schon
immer, doch mit dem Fortschreiten des Infor-
mationszeitalters wird dies uberdeutlich. Die
Software als wichtigster Wachstumstreiber
bringt den Netzwerkgedanken in eine neue Di-
mension: Sie fordert Koordination und Koopera-
tion in einem noch nie da gewesenen Ausmass.
In Echtzeit kann grenzenlos miteinander kom-
muniziert und ausgetauscht, in Bruchteilen von
Sekunden konnen grosse Menschenmengen mit
Nachrichten erreicht werden. Die konsequente
Nutzung kollektiver Intelligenz, bekannt als
«Schwarmintelligenz», muss aktiv genutzt wer-
den, wenn es um die strategische Vernetzung
von Wissen geht. Sie bringt jene Gestaltungs-
kraft, die Innovations- und Findungsprozesse
erfolgreich macht.

«0» - Offenheit

In einer Zeit des Wandels ist das, was man nicht
weiss, genauso wichtig wie das, was man weiss.
Fihrungskrafte der Zukunft akzeptieren die Tat-
sache des Nicht-Wissens und sind sich bewusst,
dass die aktuelle Geschwindigkeit des Wandels
das Wissen und die Erfahrungen ein jeder Fiih-
rungskraft libersteigt: «If you're the smartest per-
son in the room, you're in the wrong room» — Be-
scheidenheit und Demut werden zum neuen Wert.
Fiihrungskrafte schaffen eine offene und selb-
storganisierte Lern- und Vertrauenskultur, die
Nahrboden fiir geteiltes und vernetztes Wissen
und eine klare Abkehr vom kollektiven Schul-
terklopfen ist, von dem noch nie jemand kliiger
geworden ist. Ohne Grenzen von Status, Hierar-
chie und sonstigen soziodemografischen Krite-

Personal

rien sollen Fragen gestellt, gute Ideen geteilt und
schlechte Ideen ehrlich kritisiert werden. Die
Protagonisten der «Schwarmintelligenz» als Mo-
tor der Gestaltungskraft wollen ernst ggnommen
und in den Entscheidungsprozess mit einbezogen
werden. Nur dann, wenn alle Protagonisten die
relevanten Informationen in der passenden Form
und zur richtigen Zeit zur Verfligung gestellt be-
kommen, kann ein transparenter Austausch mit
Mehrwert erfolgen.

«P» - Partizipation

Eine der wichtigsten Aufgaben des Manage-
ments war es schon immer, unterschiedliche
Perspektiven mit einzubeziehen, verschiedene
Informationen abzuwagen und Unstimmigkeiten
auszuhalten. Doch in der heutigen Zeit hat die
Komplexitat und Vielfalt sowohl im Kunden- als
auch im Innenverhaltnis eines Unternehmens
stark zugenommen. Es arbeiten Angehorige von
drei Generationen gleichzeitig zusammen - ge-
trennt durch hochst unterschiedliche Erfahrun-
gen mit der digitalisierten Arbeitswelt -, Ange-
horige unterschiedlicher Nationalitaten und
Religionen, Eltern und Kinderlose, Frauen und
Manner. Gleichzeitig sind natirlich jene Diffe-
renzen nicht verschwunden, die jedes Unter-
nehmen kennt: Der Finanzchef sieht die Welt
tendenziell anders als der Marketingchef, und
der Verkaufschef und die Head Compliance rei-
ben sich gelegentlich stark aneinander. Unter
dem Strich lohnt sich der Umgang mit Vielfalt.
Sie sorgt fiir neue Ideen, fir viel frischen Wind
und dafiir, dass wir niemals stehenbleiben. In-
terkulturelle Kompetenz ist iiberlebensnotwen-
dig und der Garant fiir marktorientierte Dienst-
leistungen.

«A» — Agilitat

Die Zeiten, in denen das Vermeiden von Fehlern
ausreichte, um auf der Karriereleiter aufzustei-
gen, sind definitiv vorbei. Stattdessen sind Per-
sonlichkeiten gefragt, die im langfristigen Inter-
esse des Unternehmens Neues wagen und sich
Risiken stellen - und die gelernt haben, mit Kom-
plexitat und Unsicherheit umzugehen. Wesentli-
ches Merkmal von Agilitat ist, sich schnell an ein
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sich permanent veranderndes Umfeld anpassen
zu konnen und aus den gemachten Erfahrungen
zu lernen. Agile Fiihrungskrafte fragen nach oder
horen zu, anstatt selbst zu sprechen. Und sie ha-
ben keine Angst, ihre Meinung zu andern oder die
Richtung zu wechseln, wenn aussere Einfliisse
sich andern. Agile Flihrungskrafte sehen Anpas-
sungsfahigkeit als Starke und nicht als Schwache.

Suche und Auswahl von Fiihrungskraften

Es ist eines, diese Herausforderungen fiir Fiih-
rungskrafte zu kennen. Die zum jeweiligen Unter-
nehmen passenden Personlichkeiten zu finden, ist
noch einmal etwas anderes. Im Grunde geht es um
eine gut funktionierende Beziehung: Darum, eine
solide und widerstandsfahige Partnerschaft auf
Zeit zwischen Fiihrungskraft und Unternehmen
zu ermoglichen. Es gilt, Personlichkeiten zu fin-
den, die moglichst optimal zu genau dieser einen
Unternehmenskultur passen und in der Lage sind,
die richtigen strategischen und operativen Wei-
chenstellungen fiir den zukiinftigen wirtschaft-
lichen Erfolg des Unternehmens zu stellen. Dies
in einem massgeschneiderten Positionsprofil he-

rauszuarbeiten und fiir die spezifische Konstel-
lation explizit zu machen, ist die wohl wichtigste
Aufgabe im Selektionsprozess. Es ist eine Auf-
gabe, fiir die nicht nur Analysefahigkeit, sondern
auch Gespiir essenziell ist - und ein sehr sauberer
Prozess. Betrachten wir also die aus meiner Sicht
wichtigsten Schritte eines professionellen Such-
und Evaluationsprozesses.

Analyse

«Nichts ist triigerischer», wusste schon der Sher-
lock-Holmes-Erfinder Arthur Conan Doyle, «als
eine offenkundige Tatsache». Bereits ganz am
Anfang, wenn das Unternehmen die Suche nach
einer neuen Flhrungskraft beginnt, kann das Pro-
jekt schieflaufen. Der Grund: Sie stiitzen sich auf
«offenkundige Tatsachen», die sich spater als
irrefuhrend herausstellen. Auf ein Positionsprofil
namlich, das nicht hinterfragt wurde.

Viele Entscheidungstrager in den Unternehmen
neigen dazu, bei einer Neubesetzung auf ein Po-
sitionsprofil zurlickzugreifen, das bisher perfekt
auf die Position passte. Oft geschieht dies ganz

Professioneller Such- und Evaluationsprozess

Prasentation im
Unternehmen

Positionsprofil
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selbstverstandlich, weil die bisherige Fiihrungs-
kraft ihre Aufgabe ausgezeichnet gelost hat. «lm
Prinzip wollen wir das, was wir schon hatten», sa-
gen die Auftraggeber in solchen Fallen. Auch der
umgekehrte Fall ist gefahrlich: Weil der Vorgan-
ger nicht relissiert hat, formuliert man das neue
Anforderungsprofil so, als ob der Kandidat gewis-
sermassen die Schwachen des Vorgangers kom-
pensieren misste.

Das Positionsprofil war schon immer das Herz-
stlick einer jeden Suche, in Zeiten von Trans-
formation und sich verandernden Umfeldern
lohnt es sich aber noch mehr, dieses sauber
und detailliert unter Einbezug der erfolgskriti-
schen Faktoren zu zeichnen: der aktuellen Ge-
gebenheiten und der zukiinftigen Herausfor-
derungen. Ein Suchprozess beginnt deshalb
immer mit einer vertiefenden Analyse der ge-
genwartigen Situation des Unternehmens und
seines Umfeldes in Verbindung mit den zu er-
reichenden Zielen und den Aufgaben des Stel-
leninhabers. In Gesprachen des Headhunters,
der fiir solche Besetzungen in der Regel bei-
gezogen wird, mit Entscheidungstragern aus
dem Betrieb gilt es vorab, die jedem Unter-
nehmen eigene DNA, seine Struktur und Kul-
tur, die ihm seinen Charakter geben und das
Zusammenwirken der Mitarbeitenden pragen,
zu verstehen. Dann aber auch die Herausfor-
derungen, denen sich das Unternehmen ge-
geniibersieht, und die strategischen Antwor-
ten, die es darauf hat. Das ist weit mehr als nur
eine simple Bestandsaufnahme. Es gilt, Fragen
zu stellen, gut zuzuhoren und zwischen den
Zeilen zu lesen. Mit Kopf und Bauch soll eine
ganzheitliche Sicht der Dinge die Analyse ab-
runden. Denn: Organisationen sind so einzig-
artig wie Menschen. Jede hat ganz bestimmte
Herausforderungen zu bewaltigen, auch wenn
«VUKA» und «VOPA» eine grundsatzliche Richt-
schnur darstellen.

Positionsprofil - «Eichung» der Eigenschaften
und Fahigkeiten

Aus den in der Analyse erhaltenen Informatio-
nen gilt es, das Positionsprofil abzuleiten. Dieses

Personal

umfasst eine kurze Beschreibung des Unterneh-
mens und der konkreten Aufgaben der Position.
Dann aber auch eine Auflistung der Anforderun-
gen: der idealen Kenntnisse und Erfahrungen,
die uber Aus- und Weiterbildungen sowie bis-
herige berufliche Tatigkeiten erworben wurden,
und der idealen Eigenschaften und Fahigkeiten,
den Personlichkeitsattributen, welche den Cha-
rakter und die Fertigkeiten der Person umschrei-
ben, und die mit der spezifischen Kultur des Un-
ternehmens kompatibel sein miissen.

Es sind immer Menschen, welche die Personal-
auswahl tatigen. Im besten Fall tun sie das hoch-
professionell und transparent. Trotzdem lasst
sich das Menschliche nie ausradieren und da-
mit auch nicht Neigungen, Vorurteile und Unsi-
cherheiten. Auch ein Headhunter bringt immer
ein eigenes Werteverstandnis mit. Darum ist es
so wichtig, die im Unternehmen verwendeten
Begriffe der idealen Eigenschaften und Fahigkei-
ten genau zu beleuchten: Wie driickt sich «leis-
tungsorientiert», «kommunikativ», «verhand-
lungsstark» oder «teamorientiert» im konkreten
Unternehmensumfeld aus? Welche Situations-
beispiele konnen diese Eigenschaften und Fa-
higkeiten treffend umschreiben? Die «Eichung»
dieser Begriffe ist wichtig, damit im spateren
Verlauf des Such- und Evaluationsprozesses all-
fallige Missverstandnisse erst gar nicht aufkom-
men konnen.

Suchstrategie und Marktanalyse

Die im Positionsprofil festgehaltenen Anforde-
rungen bilden die Basis fiir die Suchstrategie. Es
gilt, fiir jede Suche, auch bei gleichen Funktionen,
eine massgeschneiderte Suchstrategie zu definie-
ren. Dabei macht die Wahl des Vorgehens einen
beachtlichen Unterschied. Wahrend sich etwa die
Qualitat der Bewerberinnen und Bewerber auf
eine offentliche Ausschreibung wenig bis gar nicht
steuern lasst, ist dies bei der Direktansprache, die
in der Regel fiir Managementpositionen und Ver-
waltungsrate angewendet wird, gar Pflicht: Der
Headhunter sucht im positionsspezifischen Markt
gezielt nach Personen, welche ein Spiegelbild des
Anforderungsprofils verkorpern.
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Dabei genligt es langst nicht mehr, sich auf sein
breites Beziehungsnetz oder den eigenen, iiber-
quellenden Datenpool an vermittlungswilligen
Personen zu beschranken. Dieser Suchansatz
greift zu kurz und wird den globalen Moglichkei-
ten im Informationszeitalter nicht gerecht. Gefragt
sind detektivischer Spursinn und die Nutzung des
Internets: Ein moderner Executive Search Consul-
tant muss wie ein Fahrtenleser arbeiten. Er oder
sie muss wissen, wie und nach welchen Informati-
onen zu suchen ist. Und er muss fahig sein, aus der
Informationsflut kritisch auszuwahlen und richtig
zu kombinieren, um den vielfaltigen Spuren po-
tenzieller Kandidatinnen und Kandidaten im glo-
balen Internet zu folgen. Dabei kommen ihm die
verscharften Richtlinien zur Corporate Governance
und die dadurch erzwungene Transparenz in der
Wirtschaft zugute: Aktuelle Organigramme, Werde-
gange von Geschaftsleitungsmitgliedern und Ver-
waltungsraten, Geschaftsberichte, Fachartikel, Re-
ferate sind, um nur einige Beispiele zu nennen,
Uber das Internet in Sekundenschnelle allgemein
und lberall verfluigbar. Dariiber hinaus sorgen die
Unternehmen selbst fiir die Aktualitat der Daten
auf ihren Websites. Eine systematische und griind-
liche Suche wird dadurch maglich.

Direktansprache

In der Folge werden die so evaluierten Personen
vom Headhunter auf die Position personlich an-
gesprochen. In einem ersten Telefongesprach geht
es darum, das grundsatzliche Interesse an der Po-
sition zu erfragen - diese Personen sind ja in der
Regel nicht auf Stellensuche. Es gilt, die Position
kurz vorzustellen und die im Research generier-
ten Informationen mit dem effektiven Tatigkeits-
profil der kontaktierten Person grob abzugleichen.
In diesen Gesprachen erfahrt der Headhunter viel,
auch von angefragten Personen, die keine Veran-
derungsbereitschaft zeigen. So kann er sich im-
mer tiefer in den positionsspezifischen Markt ein-
arbeiten, dessen Eigenheiten erkennen und noch
besser passende Personen evaluieren.

Interview
Der ndachste Schritt ist das personliche Interview
beim Headhunter. Das Positionsprofil bildet den
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Gesprachsleitfaden, um anhand von konkreten
Situationen aus dem Berufsalltag des Kandida-
ten oder der Kandidatin den «Fit» mit den Anfor-
derungen zu erkennen. Die harten Faktoren, die
Kenntnisse und Erfahrungen, lassen sich durch
Fragen zu den Stationen im Lebenslauf und mit
den Zeugnissen gut uberpriifen. Bei den Person-
lichkeitsmerkmalen, den Eigenschaften und Fa-
higkeiten, wird es schwieriger. Wie bei der «Ana-
lyse» den zukiinftigen Arbeitgeber, erfragt der
Headhunter konkrete Beispiele der Kandida-
ten und Kandidatinnen, um die Passung von de-
ren Selbstcharakterisierung mit dem Verstandnis
des zukiinftigen Arbeitgebers besser beurteilen zu
konnen.

Im Anschluss an das Interview verfasst der Head-
hunter Uber die passenden Kandidatinnen und
Kandidaten ein «Kandidatenprofil». Dieses um-
fasst neben detaillierten Angaben zum berufli-
chen Werdegang und zur aktuellen Position auch
Angaben zur Personlichkeit. Ebenso wichtig ist ein
Abgleich mit den im Positionsprofil festgehalte-
nen Anforderungen, verbunden mit Bemerkungen,
wo aus welchen Griinden eine Uber- oder Unter-
erfiillung besteht und mit welchen Chancen und
Risiken zu rechnen ist. Dies erleichtert den Ent-
scheidungstragern anschliessend, in ihrem Inter-
view gezielt die richtigen Fragen zu stellen.

Prasentation im Unternehmen

Mit diesen Informationen versehen, treffen die
Entscheidungstrager des Unternehmens die vom
Headhunter empfohlenen Kandidatinnen und
Kandidaten ein erstes Mal. Das Gesprach dient
vorab dem personlichen Kennenlernen und dem
Erkennen der Motivation fiir die spezifische Posi-
tion und das Unternehmen. Auch die bisherige Be-
rufslaufbahn und das Privatleben werden punktu-
ell beleuchtet ebenso wie die im Kandidatenprofil
festgehaltenen Bemerkungen der Uber- und Un-
tererfiillung des Anforderungsprofils. Es hat sich
bewahrt, in einem Zweitgesprach die Kandidatin-
nen und Kandidaten der engsten Auswahl eine
praxisbezogene Aufgabe mit hohem Bezug zur zu-
kiinftigen Position losen zu lassen. Im Gesprach
mit den Entscheidungstragern kann so der «Fit»



mit dem spezifischen Umfeld und den anzugehen-
den Herausforderungen noch gezielter tberpriift
werden. Einen ahnlichen Effekt kann ein externes
Assessment in Erganzung zum Evaluationsverfah-
ren haben. Schlussendlich aber hangt das Passen
wie in der Liebe an einem gewissen «je ne sais
quoi» — dem gewissen Etwas, das Anziehende, das
einer Fiihrungskraft die besondere personliche
Note gibt und den Funken zum neuen Arbeitgeber
zum Springen bringt.

Referenzen

Referenzen werden in der Regel iiber diejenige
Person eingeholt, die zur Wahl vorgeschlagen
wird. Insofern haben Referenzen keinen eigentli-
chen Entscheidungscharakter, sondern dienen der
Uberpriifung der eigenen Einschatzung und ver-
feinern den Gesamteindruck. Den Wahlentscheid
aber sollten die Entscheidungstrager im Bewusst-
sein von «VOPA» selbstbewusst fallen: Gerade
scheinbar risikoreiche Besetzungen beinhalten in
Zeiten von Transformation oft ausserordentliche
Chancen.

Referenzen konnen vom Headhunter oder vom
zukiinftigen Vorgesetzten personlich eingeholt
werden. Wichtig ist, die Fragen an die Referenz-
personen vorzuformulieren und mit gezieltem
Nachfragen zu Beispielen aus dem bisherigen Be-
rufsleben die Person aus einem anderen Blickwin-
kel zu beleuchten. So konnen Referenzauskiinfte
auch wertvolle Hinweise fiir das Gestalten des
spateren Onboardings geben.

Wakhl

Der Anstellungsvertrag ist unterschrieben, die
Wahl erfolgt und die Suche abgeschlossen. Eine
umsichtige Stellenbesetzung geht nach der Wahl
weiter und ist Chefsache. Vorab die drei bis sechs
Monate bis zum definitiven Eintritt des oder der
Neuen im Unternehmen sind eine lange Zeit, die
es fiir ein optimales Onboarding zu nutzen gilt. Bei
der Auswahl erkannte Risiken und die Gefahr von
Opposition sind bereits bei der Kommunikation
zu beriicksichtigen und Massnahmen auf mogli-
che Reaktionen einzuplanen. In der anschliessen-
den Einarbeitungszeit wird der oder die Neue von

Personal

der uibrigen Belegschaft genau beobachtet. Es gilt
deshalb, die neue Fiihrungskraft mit den formel-
len und informellen Spielregeln vertraut zu ma-
chen.

Es ist ein intensiver Prozess, bis die Suche einer
neuen Flihrungskraft und deren Integration in ein
Unternehmen abgeschlossen sind. All dies gelingt
nur, wenn von Anfang bis Ende sorgfaltig gear-
beitet wird. Von der Analyse, dem Positionsprofil,
Uber die Direktansprache und die Interviews bis
zur Begleitung nach Vertragsabschluss - es sind
hochster Einsatz und Feingefiihl notig, damit die
Top-Besetzung gelingt, gerade in Zeiten von Trans-
formation.

Kernaussagen

B Jede Suche ist einzigartig — auch bei gleichen
Funktionen, weil die internen und externen
Rahmenbedingungen bei jedem Unterneh-
men anders sind.

B Das Positionsprofil ist das Herzstiick einer
jeden Suche und muss massgeschneidert
erstellt werden.

H Die «Eichung» der gewiinschten Eigenschaf-
ten und Fahigkeiten der gesuchten Fiihrungs-
person anhand von konkreten Beispielen ist
wichtig, um im spateren Verlauf des Such-
und Evaluationsprozesses allfallige Missver-
standnisse zu verhindern.

H Ein moderner Headhunter muss wie ein Fahr-
tenleser arbeiten: Gefragt sind detektivischer
Spiirsinn und die Fahigkeit, aus der Infor-
mationsflut kritisch auszuwahlen und richtig
zu kombinieren, um den vielfaltigen Spuren
potenzieller Kandidatinnen und Kandidaten
im globalen Internet zu folgen.
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Mit Experten-Wissen zu brisanten Themen wie Strategie und
Fuhrung, Steuern, Compliance, Wirtschaftsdelikte und Arbeitsrecht

aktueller Uberblick zu den
laufenden Entwicklungen

mit Checklisten, Ubersichten
und Erganzungen

Kernaussagen fur die schnelle
Informationsaufnahme
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