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Der perfekte Match

Mit Emotionen Top-Management-
Mitglieder finden und behalten

Wer ein neues Mitglied fur das Top-Management-Team sucht, sollte mit Selbstreflexion beginnen.
Die eigenen Anforderungen und das Bewusstsein im Umgang mit Emotionen zu prifen, sind er-

folgsrelevante Schritte fr einen effizienten und effektiven Selektionsprozess.

Von Salome Richard und Dr. Sabrina Schell

nternehmenswachstum, Professiona-

lisierung oder Nachfolge sind typi-
sche Ausloser fur die Erweiterung eines
Top-Management-Teams (TMT). Unab-
hangig davon, ob sie die Suche innerhalb
oder ausserhalb des Unternehmens, mit-
tels eigener Ressourcen oder unterstiitzt
durch eine Executive-Search-Beratung
durchfiihren, stehen die Auswahlenden
vor einigen Herausforderungen. Unter
anderem gilt es, ein klares Anforderungs-
profil zu erstellen und sich fir geeignete
Evaluationsmethoden zu entscheiden.
Bestrebt nach der optimalen Besetzung
der erfolgsrelevanten TMT-Position versu-
chen die Auswahlenden, eine mdglichst
akkurate und objektive Entscheidung zu
treffen. Wer sich dabei als ausschliesslich
rational handelnd empfindet, macht sich
nicht selten etwas vor. Emotionen und da-
raus resultierende «Bauchgefthlentschei-
dungen» sind oft entscheidend fur die
Wahl! oder Ablehnung einer Kandidatin
oder eines Kandidaten. Allerdings heisst
das nicht, dass der Prozess unstrukturiert
oder unreflektiert sein muss.!

Bewusstsein fur Fit-Spezifikationen

Aus der Person-Organisation-Fit-Theorie
(Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson,
2005) geht hervor, dass sowohl ergan-
zende Anspriiche (Komplementaritaten)
als auch Ubereinstimmende Anspriiche
(Ahnlichkeiten) an Kandidatinnen und
Kandidaten gestellt werden. Haufig
werden komplementédre  Anforderun-
gen — klassischerweise in Bereichen wie
Ausbildung, Praxiserfahrung, Fuhrungs-
erfahrung oder professionelle Kompe-
tenzen — relativ frih im Selektionsprozess
Uberpruft. Dies resultiert daraus, dass im
Unternehmen etwas fehlt, was durch ei-
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ne Erweiterung oder Neubesetzung des
TMT ausgeglichen werden soll. Kandi-
datinnen und Kandidaten, welche diese
Anforderungen erftllen, werden dann fur
weitere Selektionsrunden in Betracht ge-
zogen. Es folgt die Prifung der Passung
im Bereich Ahnlichkeiten. Diese sind ins-
besondere von grosser Relevanz fur die
spatere Zusammenarbeit und bedingen,
dass die Auswahlenden ihr wahres Anfor-
derungsprofil kennen und ausformuliert
haben. In der Praxis sehen wir oft, dass
dies nicht selbstverstandlich ist.

Eigene Anforderungen erkennen

Bevor der Selektionsprozess startet, soll-
ten die Auswahlenden sich also die Frage
stellen, welche Ahnlichkeiten eine Kandi-
datin oder ein Kandidat mitbringen sollte.
Haufig sind hier weiche Faktoren wie Wer-
te, Normen, Fihrungsqualitdt, Person-
lichkeitszige und Kommunikationsstarke
von Bedeutung. Fur eine spater erfolgrei-
che Zusammenarbeit ist es wichtig, dass
diese Anforderungen bewusst gemacht
und daraufhin geprtft werden, ob und
in welchem Ausmass sie von Bedeutung
sind. Der Selektionsprozess von zusatz-
lichen Personen beginnt also in einem
ersten Schritt mit der Selbstreflexion des
eigenen Fihrungs- und Teamverhaltens.

Emotionen gehoéren dazu

Wahrend harte Faktoren wie Ausbildungs-
abschlisse relativ leicht zu evaluieren sind,
wird es im Bereich der weichen Faktoren
schon schwieriger. Je nach Praferenzen
werden Assessment Center, Personlich-
keitstest, Arbeitsproben, Unternehmens-
fihrungen oder Gesprache im privaten
Rahmen oder Uber private Themen zu
Hilfe gezogen. Unsere Untersuchung
zeigt auch, dass der Einbezug des person-
lichen Umfelds der Kandidatin oder des
Kandidaten, wie ein Nachtessen mit den
Ehepartnern, oft zur Anwendung kommt.
Die Auswahlenden versuchen dadurch zu
ermitteln, ob die Kandidatin oder der Kan-
didat im Bereich der weichen Faktoren die
gestellten Anforderungen erfullt.

Resultierende Urteile beztiglich der erleb-
ten Passung, des Fits, werden 6fters auf
Grundlage des empfundenen «Bauchge-
fahls» gefallt. Eine genaue Betrachtung
zeigt, dass es sich bei diesem Bauchge-
fahl um eine Summe von emotionalen
Eindricken handelt. Diese werden durch
spezifische Trigger — u.a. Besitztimer, Ver-
haltensweisen, Ansichten Uber bestimm-
te Themen — wahrend des Selektionspro-
zesses ausgeldst. Emotionale Reaktionen
basieren u.a. auf Erlebnissen, der Sozia-
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lisation oder dem Werteverstandnis der
Auswdhlenden. Sie werden im Selek-
tionsprozess aktiviert, wenn passende
Trigger auftreten. Die Abbildung verdeut-
licht diesen Prozess. Beispielsweise kann
ein als zu protzig empfundenes Auto der
Kandidatin oder des Kandidaten auf-
grund friherer Erfahrungen als negatives
Signal fur die Anforderung «Bodenstan-
digkeit» empfunden werden. Das Auto
|6st eine negative Emotion aus und wird
als negatives Bauchgefuhl interpretiert.

Emotionen und Hintergriinde
erkennen

SolcheemotionalenReaktionenaufTrigger
im Selektionsprozess sind normal und ge-
horen zum Menschsein dazu. Dies geht
aus unseren Gesprachen mit Expertinnen
und Experten aus den Bereichen Executive
Search Beratung, Coaching und verwand-
ten Bereichen hervor. Auch professionel-
le und rationale Auswdhlende werden
durch ihre Emotionen beeinflusst. Wich-
tig ist, dass sie nicht unreflektiert bleiben.
Emotionen kdnnen den Selektionsprozess
behindern, wenn man sich ihrer Wirkung
nicht bewusst ist oder sie unreflektiert das
eigene Handeln beeinflussen. Dann kann
es dazu fuhren, dass im Sinne eines sog.
Hiring Bias sehr gute Kandidatinnen und
Kandidaten ausgeschlossen werden.

Emotionen nutzen

Um dies zu verhindern, ist ein angemes-
sener Umgang mit der eigenen Emotio-
nalitat im Sinne von Akzeptanz, Achtsam-
keit und gezielter Nutzung angebracht.
Berater*innen und Coaches kénnen da-
bei eine hilfreiche Unterstiitzung sein. Sie
helfen dabei, die wahren Anforderungen
zu erkennen, scharfen das Bewusstsein
flr emotionale Hintergrundprozesse und
unterstitzen, Emotionen im Selektions-
prozess achtsam und mit einer akzeptie-
renden Haltung zu begegnen. Emotionale
Reaktionen sind nicht immer zuverlassige
Entscheidungsgrundlagen und sollten da-
her bewusst reflektiert werden. Auswah-
lende sollten sich im Selektionsprozess fra-
gen, welche Trigger bei ihnen emotionale
Reaktionen ausgel6st haben. In einem
weiteren Schritt sollte rekapituliert wer-
den, basierend auf welchen Erlebnissen,
Normen oder Sozialisationserfahrungen
die emotionalen Reaktionen entstanden

sind. Nach dieser Selbstreflexion kann be-
wusst entschieden werden, ob die Emo-
tionen in der aktuellen Situation relevant
und informativ hinsichtlich der Entschei-
dung sind. Wer reflektiert mit den eige-
nen Emotionen umgeht, kann sie als na-
tarliche und hilfreiche Informationsquelle
in den Selektionsprozess integrieren.

Key Takeaways

e Strukturals leitendes Element. Auch
wenn Emotionen natdrlich sind und
dazugehdren, sollten nicht sie, sondern
eine klare Struktur den Prozess leiten.

¢ Die Auswahl von anderen beginnt
mit Selbstreflexion. Die Reflexion
und Evaluation der eigenen Person und
des bestehenden Teams im Bereich der
komplementdren und dhnlichen Fakto-
ren stellt den Startpunkt fur eine erfolg-
reiche Selektion dar.

¢ Harte Faktoren sind leichter veran-
derbar. Eine gezielte Foérderung von
Kandidatinnen und Kandidaten im
Bereich der harten Faktoren ist oft ein-
facher, als weiche Faktoren veréndern
zu wollen.

e Emotionen als Freund statt als
Feind empfinden. Wer seine Emo-
tionen reflektiert, allein oder mittels
externer Experten, kann sich bewusst
fur die Nutzung der naturlichen Infor-
mationsquelle entscheiden.

Fussnote

1 Der vorliegende Artikel basiert auf den Erkenntnissen einer Studie
der Universitat Bern, finanziert durch den Schweizerischen Natio-
nalfonds zur Forderung der wissenschaftlichen Forschung (SNF).
Die Studie wurde in Zusammenarbeit mit Prof. Dr. Andreas Hack
und Prof. Dr. Julia de Groote von 2019 bis 2020 durchgefihrt und
beinhaltet 70 Interviews.
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