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Ausgangspunkt der Befragung

Nach wie vor beklagen Entscheider trotz scheinbar ausgereifter Bewerbungsverfah-
ren, dass sie die falschen Flhrungskrafte eingestellt haben. Dies gilt in besonderer
Weise in bezug auf die Persdnlichkeit und die soziale Kompetenz des Managers.

Haufig erweisen sich Leitungen als ausgezeichnete Fachinstanzen, dennoch sind sie
als Personen in das Sozialgeflige des Unternehmens nur schwer integrierbar.
Menschliche Defizite sind aller Erfahrung nach spater kaum mehr auszugleichen o-
der auszuhalten.

Wir sind davon Uberzeugt, dass das Fachliche und das Menschliche stark aufeinan-
der angewiesen sind. Zudem gehdren Fihrung und Charakter untrennbar zusam-
men. Darum legen wir den Entscheidern nahe, auf die Eigenarten des Bewerbers zu
achten.

In Zusammenarbeit mit dem Informationsportal MWonline haben wir im Herbst 2007
eine Befragung durchgefihrt, in der 171 Personalentscheider befragt wurden. Von
diesen haben 78 den Fragebogen nicht komplett beantwortet. Dies erklart die Anzahl
in der Rubrik ,keine Angaben’(k.A.).

Die wesentlichen Ergebnisse und die daraus abgeleiteten Schlussfolgerungen haben
wir hier flr sie zusammengestellt.

Wir bedanken uns herzlich fiir die Unterstitzung durch Johannes ThénneBen, Ge-
schéaftsfliihrer der MWonline GmbH (www.mwonline.de).
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Interpretation

Es wurde kein eigenes Verfahren benannt, indem explizit auf den Charakter
eingegangen wird. Persdnlichkeit und Charakter stellen allenfalls einen integ-
ralen Bestandteil klassischer Bewerbungsverfahren dar.

Bei den geforderten Eigenschaften einer Flhrungskraft werden diejenigen in
den Vordergrund gestellt, die in der Nahe einer charakterlichen Disposition
liegen, z.B. Einfihlungsvermégen und Kommunikationsfahigkeit.

(siehe Frage 5)

Bei den Befragten sind die ethische Einstellung sowie der Charakter einer
FUhrungskraft von entscheidender Bedeutung.
(siehe Fragen 6-8)

Ein groBer Teil der Befragten ist der Ansicht, dass klassische Auswahlverfah-
ren den Charakter nicht ausreichend beriicksichtigen. In der Regel wird davon
ausgegangen, dass der Charakter erst bei der taglichen Zusammenarbeit
sichtbar wird. Von daher wird in den Antworten die Auffassung vertreten, dass
besondere Verfahren entwickelt bzw. angewendet werden missen. Bislang
halten die meisten das persdnliche Gespréach fiir die Erhellung von Charak-
tereigenschaften am geeignetsten.

(siehe Frage 9)

. Obwohl eine groBe Anzahl sowohl mit den angewandten Verfahren als auch
mit den ausgewdhlten FUhrungskraften zufrieden ist, stellt sich far uns die
Frage, ob ebenso die Mitarbeiter dieser Fihrungskrafte mit ihren Vorgesetz-
ten zufrieden sind. Diejenigen, die eingerdumt haben, dass sie mit ihrer Aus-
wahl nicht zufrieden gewesen sind, begriinden dies mit Defiziten im menschli-
chen Verhalten der FUhrungskraft.

(Fragen 10-12).

Die Befragung widmete sich im zweiten Teil der internen Auswahl von Fih-
rungskraften. Die von uns herausgestellten Akzente stimmen im Wesentlichen
in beiden Teilen Uberein.
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Fazit

Aufgrund der Befragung sehen wir uns in unserer Annahme bestétigt, dass die klas-
sischen Auswahlmethoden einer wichtigen Erganzung bedurfen, damit der Charakter
seiner Bedeutung entsprechend berticksichtigt wird.

Von daher bietet es sich an, unseren Ansatz als abschlieBenden Baustein eines
komplexen Auswahlverfahrens einzusetzen.

Klassische

Auswahl- .
und Test- CAF Entscheidung

verfahren

Mit unserem CAF — Ansatz (Die Bedeutung des Charakters flrr die Auswahl von Flh-
rungskraften) wird ein neuer Weg aufgezeigt, indem die charakterliche Einschatzung
und Beurteilung ausdrlcklich in den Mittelpunkt des Bewerbungsverfahrens gestellt
werden. Hierzu haben wir einen Gesprachsleitfaden entwickelt.

Weitere Informationen finden Sie unter:

http://www.manshausen.de/fuehren/fuehrungskraefteauswahl/index.html
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Auswahl externer Kandidaten

1. Besetzen Sie FUhrungspositionen durch externe Kandidaten? (oder auch mit internen)

28

OJa
= Nein
0 Sowohl als auch

136

2a. In welcher Funktion haben Sie unsere Fragen beantwortet?

m keine Angabe
m Personalleiter

o Personalreferent/-
sachbearbeiter

m Geschéftsflihrer/Vorstand

m Sonstige Fihrungs-
/Leitungsfunktion

@ Sonstige
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2b.  Wie groB3 ist Ihr Unternehmen?

90

80

70

60

50

40

30

20

10

m keine Angabe

m Bis 50 Mitabeiter

0 Bis 100 Mitarbeiter

m Bis 500 Mitarbeiter

m Bis 1000 Mitarbeiter

@ Bis 5000 Mitarbeiter

m Bis 10.000 Mitarbeiter
= Uber 10.000 Mitarbeiter

2c.  In welcher Branche ist ihr Unternehmen tatig?

Automobilindustrie
Biotechnologie

Elektrotechnik
Finanzdienstleistungen

Handel

Industrie
Kommunikationstechnik
Marketing

Medizintechnik
Metallverarbeitung
Personaldienstleistung

Sozial- und Gesundheitsbereich
Telekommunikation
Umweltschutz/Umweltvorsorge
Verband

Versicherung

Weiterbildung

Banken

Drogerie
Energieversorger
Gesundheit
Handwerk

IT

Logistik

Medien

Messtechnik, Prozessautomatisierung

Offentlicher Dienst
Pharma
Sozialwirtschaft

Textil
Unternehmensberatung
Verlag, Medien
Verwaltung
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2d. In welcher Funktion haben Sie unsere Fragen beantwortet?

Zentrales Personalmanagement
Trainee

Stabsposition

Psychologin Managementdiagnostik
Personalentwickler

Partner

Manager, International Compensation & Benefits
Management Development

Leiter Personalentwicklung
(externer) Berater/in

Coach
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Die Mehrfachangaben in Frage 3 und 4 haben 93 der Befragten beantwortet.

3. Wie gehen Sie bei der Auswahl externer Kandidaten vor?

90
80

70 — B Wir lassen ein Vorab-Interview
durch externe Spezialisten
(Headhunter) durchftihren.

60 N | Wir flhren Telefoninterviews durch.

77

O Wir fUhren ein klassisches
Einstellungsinterview durch.

50
40
30
20
10

0

B Wir filhren M ehrfachinterviews
durch (sequentielle Interviews).

Anzahl

B Wir filhren umfassende
Personalauswahlverfahren selbst
durch.

O Wir lassen umfassende

Personalauswahlverfahren von
externen Spezialisten durchfihren.

4, Welche Personalauswahlverfahren kommen neben dem Interview zum Einsatz?

O Assessment Center

B Psychologische Testverfahren in Form von
Leistungstests (z.B. Intelligenztests)

O Psychologische Testverfahren in Form von
Persénlichkeitstest
O Computergestitzte Testverfahren

B Auswahl Uber Referenz

O Andere Verfahren:

37
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Nennung von anderen Verfahren:

» Wahlgremium, interdisziplinér

» Vorlage von Arbeitsproben, z.B. Projektdokumentationen
» Skype interviews

» Simulationstibungen (Rollenspiele, Fallaufgaben etc.)

* Management-Audit

» Gesprache mit Aufsichtmitgliedern

» Gemeinsame Probeprojekte

» Einzelne face-to-face Interviews

» 'Arbeitsprobe': Teilnahme am Tagesgeschaft

* "Schnuppertage"
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5. Auf welche Eigenschaften legen Sie bei der Besetzung von Flihrungspositionen
besonderen Wert?
Nennungen erfolgten auf einer Skala von 1 bis 10 (1: Gberhaupt nicht wichtig,
10: besonders wichtig, k.A. = keine Angabe)

+ Fachwissen

80
70
60
50
40
30
20

’ lIII
N -ull
2 3 4 5 6 7 8 9 10

kA. 1

» Berufserfahrung

80

70

. - m_ 1R
2 3 4 5 6 7 8 9 10

kA. 1

» Fdhrungserfahrung

80

70

20
) II I
. E= B

3 4 5 6 7 8 9 10

kA. 1 2

10
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» Durchsetzungsfahigkeit

80

70

20
) I I
. —ml

3 4 5 6 7 8 9 10

kA. 1 2

» Loyalitat

80

70

20
. - m B
5 6 7 8 9 10

KA. 1 2 3 4

» Einfihlungsvermdgen

80

70

40

20
10 I
0 _— I I
5 6 7 8 9 10

kA. 1 2 3 4

11
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*  Kommunikationsfahigkeit

80

kA. 1 2 3 4
e Interkulturelles Verstandnis
80

70

10 I I I I
1 2 4 5 9 10

KA. 3

» Entscheidungsstarke

80

70

. nl
AL 5 6 7 8

12
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* Risikobereitschaft

)

kA. 1

20 II
o --.II
2 3 4 5 6 7 8

9 10

* Unternehmerisches Handeln

80

70

5 6 7 8 9 10

3 4

Weitere Eigenschaften wurden genannt:

kundenspezifische Kompetenzen

Wille und Fahigkeit zum Mentoring

Verdnderungsbereitschaft

Unternehmerisches Denken

Teamleadership-Management

Teamfahigkeit

Strategisches Denken und Handeln

Soziale Kompetenz, Coachingerfahrungen, Pro-
jektmanagement, Teamfahigkeit

Mehrdeutigkeitstoleranz, Konfliktfahigkeit, Fahig-
keit zur kritischen Authentizitat, Gestaltungswille,
intrinsische Motivation

Selbstvertrauen, Auseinandersetzungsfahigkeit, in
sich ruhend, Selbstreflexion, Belastbarkeit,

Motivation analytisches Denken, strategisches
Denken

Kompatibilitat zur bestehenden Flhrungscrew,
fachlich / charakterlich

Interesse an moderner Flhrung und Weiterent-
wicklung

innovativ, kreativ, I6sungsorientiert

Grundsétzliche Einstellung zum Job und zum
Leben ist besonders wichtig

ganzheitlicher Fihrungsstil, Verstandnis fur den
gesamten Mitarbeiter (WLB)

Fahigkeit Gruppen zu moderieren und zur Dele-
gation, Erfahrung mit Zielvereinbarungen und
Budgetierung

Ehrlichkeit, hohe Motivation, Einsatzbereitschaft

Ehrlichkeit

Den gesamten Menschen fihren , nicht nur die
Arbeitskraft ... - total leadership ...WLB

Belastbarkeit, Engagement fiir die Bewerbung,
Soft Skills (persénliches Auftreten, Persdnlichkeit
und Ausstrahlung, Flexibilitat

Aktive Kooperation, Innovationsféahigkeit, Fiih-
rungsfahigkeit, Problemlésungskompetenz

13
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6. Welche Bedeutung hat fiir Sie die ethische Einstellung einer Fliihrungskraft bei der
Stellenbesetzung?
Nennungen erfolgten auf einer Skala von 1 bis 10 (1: Gberhaupt nicht wichtig,10: be-
sonders wichtig, k.A. = keine Angabe)

70

20
10 I
. m E N ll
i 2 8 5 66 7 8 9 10

kA. 4

7. Wie intensiv setzen Sie sich mit dem Charakter des Bewerbers auseinander?
Nennungen erfolgten auf einer Skala von 1 bis 10 (1: nicht intensiv,
10: besonders intensiv, k.A. = keine Angabe)

80

70

50

40

20
10 I I
0 — - _ I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

KA.

14
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8. FUr wie wichtig halten Sie den Charakter, wenn es um die Besetzung der vakanten
FUhrungsposition geht?
Nennungen erfolgten auf einer Skala von 1 bis 10 (1: Gberhaupt nicht wichtig, 10:
besonders wichtig, k.A. = keine Angabe)

80
70

60

20
10
i —_ n
2 3 4 5 6 7 8 9 10

kA. 1

9. Bei einem Skalenwert in Frage 8 von mehr als vier wurden Zustimmungen zu nachfol-
genden Punkten erfragt.

» Der Charakter wird in klassischen Auswahlverfahren ausreichend berlcksichtigt.

80 76

70
60

50
| keine Angabe
@ stimme voll zu
40 [ stimme teilw eise zu
34 m stimme eher nicht zu
| stimme auf keinen Fall zu
30

20

15
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« Um den Charakter in besonderer Weise zu berticksichtigen, sind besondere
Verfahren erforderlich.

8 76
70

60

50 )
m keine Angabe
m stimme voll zu
40 O stimme teilw eise zu
m stimme eher nicht zu
o stimme auf keinen Fall zu
30
20
10
0

» Den Charakter ergrindet man am Besten im persdnlichen Gesprach.

80
74
70
60
54
50
m keine Angabe
o stimme voll zu
40 O stimme teilw eise zu
m stimme eher nicht zu
m stimme auf keinen Fall zu
30 27
20
14
10
2
0

» Den Charakter erkennt man zuerst in der persdnlichen Zusammenarbeit.

80
74

70

60

50
m keine Angabe
m stimme voll zu

40 o stimme teilw eise zu
m stimme eher nicht zu
m stimme auf keinen Fall zu

30

20

16
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10.Wie beurteilen Sie im Nachhinein die Qualitéat der von Ihnen angewandten Verfahren?
Nennungen erfolgten auf einer Skala von 1 bis 10 (1: Gberhaupt nicht zufrieden, 10:
sehr zufrieden, k.A. = keine Angabe)

70

50

20

10 I I

0 — am wm wu |
2 4 6 8 10

keine
Angabe

11.Wie zufrieden sind Sie mit den von Ihnen ausgewahlten Kandidaten? Nennungen
erfolgten auf einer Skala von 1 bis 10 (1: Gberhaupt nicht zufrieden,
10: sehr zufrieden, k.A. = keine Angabe)

80
70
60
50

40

) I
0 - .
6 8

keine 2 4 10
Angabe

17
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12.Wenn Sie mit der Qualitat der Bewerber weniger zufrieden waren (Skalenwert bei der
Frage 12 weniger als 5), worauf fihren Sie das zurlick?

m keine Angabe

m Fihrungskréafte haben sich
spater als fachlich ungeeignet
erwiesen

0 Fihrungskréafte haben sich
spater als menschlich
ungeeignet erw iesen

m Andere Griinde

18



