Personal-Auswahl im
Executive Search

Social Media, Social Recruiting, Active
Sourcing, Lebenslauf-Datenbanken
etc. sind heute bei der Personal-Suche
»,Stand der Technik“. Hat man dann
den einen oder anderen Kandidaten
identifiziert, stellt sich im né&chsten
Schritt die Frage nach der Personal-
Auswahl.

Hierbei bieten Assessment-Center ei-
nen modernen Ansatz. Auch wenn sich
Assessment-Center bei der Auswahl
von Fach- und Fihrungskraften be-
wéhrt haben und in den letzten Jahren
zunehmend verfeinert wurden, wurde
die verantwortlich agierende Executi-
ve-Ebene deutlich weniger systema-
tisch analysiert und beurteilt. Dies mag
maBgeblich an zwei Griinden liegen:
Zum einen dUrfte die Bereitschaft seni-
orer Fihrungskrafte zu einem offen-
sichtlichen Quervergleich mit anderen,
zum Beispiel in Form von Gruppendis-
kussionen, sehr niedrig ausgepragt
sein. Zum anderen sind ernsthafte
Kandidaten fir Executive-Positionen
im Vorstand oder der Geschéftsfih-
rung deutlich seltener, sodass die ,kri-
tische Masse" fir Gruppeniibungen
kaum zu gewahrleisten ist.

So wird traditionell die besonders er-
folgskritische Gruppe der Top-Executi-
ves vergleichsweise selten oder nur
unsystematisch betrachtet. In den so-
genannten ,,0ld-Boy-Networks” domi-
nierte vielmehr das Vier-Augen-Ge-
sprach mit den Entscheidungstragern.

Executive Assessments flr
das Top-Management

Erst in den letzten Jahren ist verstérkt
wahrzunehmen, dass externe Dienst-
leister auch bei der Beurteilung und
nicht nur bei der Vermittlung von Top-
Positionen beteiligt waren. Wohlklin-
gende Bezeichnungen wie Manage-
ment Audit, Management Appraisal
oder Einzel-AC lassen sich mit dem
gemeinhin akzeptierten englischen Be-
griff Executive Assessment wiederge-
ben. Laut Aussage flihrender Anbieter
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werden diese fir ihre Auftraggeber
Uberwiegend dann tétig, wenn insbe-
sondere Weichenstellungen vorgenom-
men werden missen. Als solche gelten
zum Beispiel die Suche eines neuen
CEOs bei einer strategischen Neuaus-
richtung, bei Unternehmensfusionen
oder Ubernahmen, Eintritt in neue
Mérkte, Aufbau neuer Absatz- und Ver-
triebswege oder Turnaround-Situatio-
nen und Sanierungen.

Einige Anbieter stellen nach wie vor
das biografie- und/oder kompetenzba-
sierte Interview in den Mittelpunkt der
Betrachtung. Andere reihen das per-
sOnliche Gesprach ein in die Familie
der aus dem Assessment-Center be-
kannten Verhaltenssimulationen, in-
dem insbesondere Vortrdge, Rollen-

spiele und gegebenenfalls auch
Business-Case-Analysen  praktiziert
werden. Besonders sensibel, dabei

aber auch auBerst vielversprechend ist
die Anwendung psychometrischer Ver-
fahren. Solche Tests und Personlich-
keitsfragebdgen wurden in den letzten
Jahren auch flir den Executive-Bereich
entwickelt und kénnen gerade dort be-
sondere Wirksamkeit entfalten.

Die Wissenschaft misst jobrelevanten
biografischen Informationen groBe dia-
gnostische Bedeutung bei, da fiir viele
eignungsrelevante Merkmale eine hohe
Stabilitdt Uber die Zeit nachgewiesen
werden konnte. Nicht nur derzeitige,
sondern auch frihere Auspragungen
wichtiger Kénnens- und Wollensfakto-
ren einer Person bleiben auch in Zu-
kunft so oder ahnlich erhalten und sind
gut zur Vorhersage von Job- oder Be-
rufserfolg geeignet — was ein géngiger
Aphorismus plakativ ausdriickt: Der
beste Prophet fur zukilnftiges Verhal-
ten ist vergangenes Verhalten.

Die Empfehlung der Wissenschaft lau-
tet, dass man idealerweise die flir eine
Position  wichtigsten Anforderungs-
merkmale zur Prifung von Kandidaten
mit drei diagnostischen Ansétzen, also
multimethodal, ermitteln sollte: zum
Beispiel Uber Tests, Arbeitsproben und
biografische Daten.

Biografische Interviews
als Mittel der Wahl

Das Herzstiick eines Executive As-
sessments ist und bleibt ein Experten-
interview. Insbesondere bei Spitzenpo-
sitionen wird in der Regel auf den rein
faktenbezogenen biografischen Ansatz
reflektiert. Hier wird auf bisherige Er-
gebnisse und Leistungen fokussiert.
Mit seridsen, professionell gefiihrten
biografischen Interviews, wie in der
klassischen Personalberatung zumeist
Ublich, ist es zudem mdglich, weiterge-
hende Informationen Uber Verhalten
und Eigenschaften zu erhalten.

Das Verfahren der biografischen Ge-

sprachsfiihrung findet seinen Ursprung
Mitte der 1970er-Jahre an der Univer-
sitat Bielefeld und wurde hier von dem
Soziologen Fritz Schiitze entwickelt.
Der Bewerber wird zu Beginn gebeten,
seinen beruflichen Werdegang zu be-
schreiben. Hierbei breitet der Bewer-
ber die eigene Sicht der Dinge, und oft
nicht weniger als die eigene Lebensge-
schichte aus. Der Erzahlprozess wird
durch Zurtickhaltung und durch keiner-
lei Intervention unterbrochen.

Im n&chsten Schritt werden dann ge-
zielte Fragen nach Themen oder Ereig-
nissen gestellt, die vom Bewerber
selbst erwéhnt wurden.

Im dritten Schritt werden — soweit not-
wendig — die Themen angesprochen,
die bisher noch nicht erwédhnt wurden,
die aber bzgl. der zu besetzenden Po-
sition von Bedeutung sind.

Fur weitere Details sei hier auf das im
Campus Verlag erschienene Buch ,,Er-
lebte und erzéhlte Lebensgeschichte”
von Gabriele Rosenthal hingewiesen.
Der Beurteilende sammelt im Interview
also Eindrlicke Uber den Bewerber so-
wie Informationen Uber seinen berufli-
chen Werdegang. Des Weiteren wer-
den Motivation und Beweggriinde fiir
den bisherigen Weg sowie vorhande-
nes Wissen Uber Starken und Kompe-
tenzen erfasst.

Hierbei sollte man als Interviewer auf-
merksam hinhéren, was der Bewerber
»,Zwischen den Zeilen“ mitteilt. Wohl-
wollende Formulierungen helfen hier
beim Beziehungsaufbau. Interesse und
Wertschétzung sind hier immer ange-
zeigt.

Und zuletzt noch der Hinweis: Ein in
dieser Weise geflihrtes Gesprach ist
eben nicht in einer Stunde zu Ende.
Ziel ist es immer einen Menschen zu
verstehen, ja zu begreifen, um selbst
die Uberzeugung zu entwickeln, dass
dieser die vakante Position erfolgreich
besetzen und austiben kann - oder
eben nicht.



