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Erfolgsfaktoren in der Kaderselektion

Wege aus der Subjektivitatsfalle

Bereits zu Beginn eines Stellenbeset-
zungsprozesses gibt es viele Fallstricke.
Oftmals sind es offensichtliche Aspekte,
welche sich spéter als wenig zielfihrend
erweisen. Vorgesetzte tendieren beispiels-
weise immer wieder dazu, bei Neubeset-
zungen auf ein bestehendes Stellenprofil
zurlickzugreifen. Dies ist dann nachvoll-
ziehbar, wenn der bisherige Stelleninha-
ber relissiert hat. Hat ein Mitarbeiter seine
Ziele nicht erreicht, wird dies haufig zum
Anlass genommen, das Anforderungspro-
fil fundamental zu verandern. Damit sol-
len vermeintliche Schwéchen kompensiert
werden. Gerne werden auch Ausbildung
und Erfahrung eines Kandidaten in die Zu-
kunft extrapoliert — ungeachtet veranderter
kultureller oder politischer Rahmenbedin-
gungen. All diese Vorgehensweisen grei-
fen zu kurz fur eine nachhaltige Lésung.

Objektivitat ist gefragt

Basis des Erfolgs bildet eine transparente
Analyse der Organisation, des Marktes,
der Kultur- und Wertehaltung sowie der
politischen Rahmenbedingungen. Kom-
biniert mit den Zielen und Erwartungen
an eine Funktion resultiert ein griffiges Bild
des Stellenprofils. Aus diesem wiederum
lassen sich die Anforderungen an Erfah-
rung, formale Qualifikation und Person-
lichkeit ableiten. Idealerweise stutzt sich
ein Unternehmen bei diesem Prozess
nicht nur auf den Vorgesetzten oder die
HR-Abteilung, sondern ergénzt die Ein-
driicke durch Gesprache mit den wich-

-

tigsten Schlusselpersonen. Das hilft dabei,
eine Vorstellung der informellen Gegeben-
heiten zu erhalten. Mdgliche Dissonan-
zen oder Widerspriiche kdnnen so vor
dem Start des Stellenbesetzungsprozes-
ses diskutiert und aus dem Weg gerdumt
werden. Die Gefahr der «Subjektivitats-
falle» reduziert sich. Denn neutral abzu-
schétzen, was und wer gebraucht wird,
ist fur Flihrungskrafte, welche operativ eng
mit dem Unternehmen verbunden sind,
nicht immer einfach. Objektiver sind ex-
terne Berater. Das Fundament flir den wei-
teren Prozess bildet ein Positionspapier,
in dem das Analyse-Ergebnis, die Verant-
wortlichkeiten und die ideale Personlich-
keit beschrieben werden. Es dient einer
transparenten, offenen und nachvollzieh-
baren Information fir die Personen, die an
der Position interessiert sind.

Die richtige Suchstrategie

Suchen und vor allem Finden kostet Zeit
und Geld. Daher ist es essentiell, eine
spezifische Suchstrategie fur jede Va-
kanz zu erarbeiten. Wer hier nicht sorgfal-
tig oder nur eingleisig vorgeht, darf sich
nicht Uber eine mangelnde Anzahl von
Kandidaten oder teure Rechnungen fiir
Inserate beklagen. Oft besteht die ideale
Strategie aus einem Mix von Suchinstru-
menten. Dazu gehdren u. a. Printmedien,
Direktansprache oder Job-Portale.

Die eigentliche Auswahl

Hardfacts lassen sich gut Uberprifen,
schwieriger wird es bei Personlichkeits-
eigenschaften. Verfligt ein Kandidat bei-
spielsweise Uber Durchsetzungsvermo-
gen? Diese Frage kann nur mit ganz
konkreten Fragekaskaden aus dem All-
tag beantwortet werden, z. B.: Wann ha-
ben Sie eine solche Situation schon ein-
mal erlebt? Was war die Ausgangslage?
Wie sind Sie vorgegangen?

Ist eine Aufgabe besonders kritisch oder
schwierig, bewéhrt es sich, Schluss-
kandidaten eine Praxisaufgabe l6sen zu
lassen. Das fiihrt zu Indizien Uber Auf-
fassungsgabe, vernetztes Denken oder
praktische Problemlésungsféhigkeiten.
Insbesondere bei der Besetzung von
Spitzenpositionen ist ein unabhéngiges
Assessmentverfahren wesentlicher Teil
des Evaluationsprozesses. Schlussend-

lich ergibt die Summe aller Eindriicke in
Relation zum Profil ein klares Bild fiir eine
Entscheidungsfindung.

Integration

Wer glaubt, mit der Vertragsunterzeich-
nung sei der Prozess abgeschlossen,
liegt falsch. Eine umsichtige Stellen-
besetzung erfordert die Begleitung al-
ler nachgelagerten Phasen. Existieren
z. B. eine Kommunikationsstrategie oder
Massnahmen im Falle potenzieller Risi-
ken? Beinhaltet das Einarbeitungspro-
gramm auch messbare Ziele?

Bis ein Kandidat die neue Stelle antritt,
dauert es in der Regel 3 bis 6 Monate.
Waéhrend dieser Zeit kann sich einiges
verandern. Daher ist sicherzustellen,
dass dem Stelleninhaber ein optima-
ler Start ermdglicht wird, ohne dass er
auf jede Tretmine tritt. Institutionalisierte
Follow-up-Gesprache helfen, Zielerrei-
chung und Erwartungen abzugleichen
und wenn nétig zu justieren.

Es ist ein intensiver — oft unterschatzter —
Prozess, einen neuen Mitarbeiter ins Un-
ternehmen zu integrieren. Er gelingt nur,
wenn von der Analyse bis zum Follow-
up alle Phasen mit der nétigen Sorgfalt
wahrgenommen werden.

Peter Isler, Geschéftsflhrer der Wilhelm
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