
LEADERSHIP 7

Assessments – oder die Kunst, die Richtigen zu
finden

Herr Fahrni, Sie entscheiden über die
Karriere von Personen, die sich un-
ter Umständen über lange Zeit hin-
weg auf eine Funktion vorbereitet
oder von einem Job geträumt haben.
Wie gehen Sie mit dieser Verantwor-
tung um?
Nicht wir entscheiden! Die Verant-

wortung für den Auswahlentscheid
liegt immer beim Auftraggeber. As-
sessmentfirmen sollten sich nicht in
die Rolle der Königsmacher drängen
lassen. Sie sind die Zuträger von – al-
lerdings wichtigen – Informationen
und Entscheidungsgrundlagen. Dabei
sind wir höchster Qualität verpflich-
tet: DieWahl der Instrumente undVer-
fahren, das Vieraugenprinzip sowie
der Einsatz professioneller Assesso-
rinnen und Assessoren garantieren
unseren Kundinnen und Kunden, dass
sie ein sehr aussagekräftiges und
valides Profil der Kandidierenden er-
halten. Wir übernehmen die Verant-
wortung dafür, dass der Assessment-
Prozess gemäss den hohen Standards
der DIN-Norm 33430 durchgeführt
wird (vgl. Kasten).

Trotzdem: Sie begegnen in den
Feedbackgesprächen auch abgewie-
senen Kandidatinnen und Kandida-
ten. Wie reagieren diese, wenn sie
für die Übernahme einer höheren
Funktion nicht empfohlen sind?
Die Erkenntnis, nicht dem Anforde-

rungsprofil zu entsprechen, kann für
Assessment-Teilnehmende tatsächlich
schwierig sein. Aber: Die Besinnung
auf den eigenen Lebensentwurf und
die eigentlichen Bedürfnisse hilft die-

sen Personen nicht selten, Chancen für
eine Neuausrichtung zu erkennen.
95% der Führungskräfte geben an,
dass wir ihre Stärken und Schwächen
richtig erkannt haben, neun von zehn
sind derMeinung, dass ihnen das Auf-
zeigen ihrer Stärken und Schwächen
weiterhilft.

Wie beurteilen Sie denn, ob jemand
ein «Leader-Typ» ist?
Die zentrale Frage, die uns beschäf-

tigt, ist: Können die Kandidierenden –
gemessen an ihrem Profil – mit der zu
erwartenden Unsicherheit und Kom-
plexität des Jobs umgehen?

Was verstehen Sie unter Unsicher-
heit und Komplexität?
Topkader bewegen sich oft auf dün-

nem Eis: Rasante Produktentwick-
lung, Reorganisationen, Entlassun-
gen, rasch wechselnde regulatorische
Rahmenbedingungen, Umweltfragen,
Medienkampagnen – diese Unsicher-
heiten und Komplexitäten gilt es ziel-
und ergebnisorientiert zu managen.
Wir stellen fest, dass es Führungs-
kräfte gibt, die dieser Situation nicht
gewachsen sind. Sie reduzieren diese
Komplexitäten ungerechtfertigt, was
dem Unternehmen hohe Verluste zu-
fügen kann. Andere werden krank
oder verlassen ihre Stelle frühzeitig.
Nun gibt es aber auch diejenigen, die
genau solche Herausforderungen su-
chen und benötigen: Sie blühen auf,
wenn sie ihre Rolle immer wieder neu
definieren oder über die Grenzen ih-
res Unternehmens hinweg Einfluss
ausüben können.

Wie lässt sich der Umgang mit Kom-
plexität und Unsicherheit messen?
Wir evaluieren, ob jemand über

Denk- und Handlungsmöglichkeiten
verfügt, um eskalierende und komple-
xerwerdende Situationen zumeistern.
Dazu verwendenwir einenMethoden-
mix, bestehend aus psychometrischen
Tests, Managementaufgaben, analyti-
schen und strukturierten Interviews
sowie Simulationen. Selbstverständ-
lich sind sämtlicheModule präzise auf
das Anforderungsprofil abgestimmt.
Bei Bedarf nutzen unsere Auftragge-
ber zusätzlich die Möglichkeit, die
Fähigkeit zur Stressverarbeitung so-
wie die körperliche Fitness der Kandi-
dierenden zu evaluieren. Mit Hilfe
eines speziellen, gemeinsammit Fach-
leuten der Privatklinikgruppe Hirslan-
den entwickeltenVerfahrens leitenwir
entsprechende Empfehlungen und
Entwicklungsmassnahmen ab.

Liefert ein Assessment demnach alle
Antworten in einem Auswahlpro-
zess?
Nein! Eine systematische und unab-

hängige Beurteilung der Leistungen
und Leistungsmöglichkeiten sowie des
Verhaltens von Kandidierenden in
einem Assessment sollte immer bloss
einMosaikstein in einemAuswahlpro-
zess sein, ein Prozess, mit dem man
ein Maximum an Sicherheit für die
richtige Auswahl von Führungskräf-
ten gewinnen will. Nicht zuletzt, um
kostspielige Fehlbesetzungen auszu-
schliessen!

Daniel Fahrni führt im Auftrag von Unternehmen und Institutionen Assessments durch.
Er widerspricht der weit verbreiteten Ansicht, wonach Assessorinnen und Assessoren
Königsmacher sind. Und er erklärt, wie man für Top-Positionen jene Kandidatinnen und
Kandidaten findet, die passen.
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DIN 33430: Gegenstand ist der gesamte
Prozess der Eignungsbeurteilung, der als eine
Einheit angesehen wird. Die DIN 33430 ist
eine Prozess- und keine Produktnorm. Sie
bezieht sich auf

• die Planung von berufsbezogenen
Eignungsbeurteilungen,

• die Auswahl, Zusammenstellung, Durchfüh-
rung und Auswertung von Verfahren sowie

• die Interpretation der Verfahrensergebnisse
und die Urteilsbildung.

Ausserdem formuliert sie Anforderungen an
die Qualifikation der an der Eignungsbeurtei-
lung beteiligten Personen.
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Im Fokus des Seminars Management by Excellence steht die ganzheitliche Unternehmensführung nach 
dem Excellence-Modell der EFQM. Es ist auf die künftig noch höheren Anforderungen an das oberste
Führungskader ausgerichtet und stellt ein Konzept modernster Prägung dar.

Das Seminar ist eine ideale Symbiose zwischen Theorie und Praxis und berücksichtigt die individuellen
Bedürfnisse der Teilnehmenden. In allen Phasen steht die systematische Optimierung der Wettbewerbs-
stärke im eigenen Unternehmen im Zentrum der Zielsetzung.
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