
Selbstverständlich müssen beim Kandidaten so-
wohl die fachliche Eignung (hard skills) und die 
Sozialkompetenz (soft skills) stimmen. Allerdings 
sollten im Prozess der Direktsuche diese beiden 
Faktoren nicht gleichzeitig behandelt werden. Beide 
sind jedoch gleich wichtig, wenn auch die  Beurtei-
lung der sozialen Kompetenzen die grössere He-
rausforderung darstellt. Menschen werden wegen 
ihrer Ausbildung und Erfahrung angestellt und mei-
stens aufgrund ihrer Persönlichkeit entlassen. „Da-
rum prüfe, wer sich bindet“. Doch dazu  später mehr. 

Wie findet man nun diese Kandidaten und welche 
Vorgehensweise stellt sicher, dass sie über die 
Schlüsselqualifikationen verfügen?

Harte Fakten

Finden setzt voraus, dass wir genau wissen, wo-
nach wir suchen. Das können wir nur, wenn wir ge-
nau wissen, wer unser Auftraggeber ist, wonach er 
strebt und wie die Umfeldbedingungen sind. Darauf 
abgestimmt starten wir unseren Suchprozess. Da-
bei konzentrieren wir uns vorerst nur auf die fach-
liche Passgenauigkeit. Die sozialen Kompetenzen 
spielen in der Erstphase eines Suchprozesses eine 
untergeordnete Rolle. Zuerst klären wir anhand ei-
ner Machbarkeitsprüfung, ob und wie ausgeprägt 
das Wunschprofil im Markt überhaupt vorhanden ist. 

Systematik und Effizienz für KMU bei der Suche und 
Auswahl von Führungskräften und Spezialisten

Kennen Sie diese Situation? Soeben haben Sie für 
die Besetzung einer Schlüsselposition in Ihrem Un-
ternehmen zahlreiche Kandidaten angehört, ihnen 
Fragen gestellt, sie auf Herz und Nieren geprüft 
und nun, nachdem sich der Letzte von Ihnen verab-
schiedet hat, bleibt bei Ihnen ein gewisses Gefühl 
der Leere. So richtig überzeugt hat sie keine der 
geladenen Personen, der Funke ist nicht überge-
sprungen, Sie sind verunsichert und wissen nicht, 
ob und wie Sie entscheiden sollen. 

Wir alle wollen kompetente Menschen in kompe-
tenten Unternehmen. Wieso kommt es trotzdem  zu 
so vielen Fehlentscheidungen in der Kandidaten-
auswahl? Was kann der Headhunter was Sie nicht 
auch können und anhand welcher Kriterien und mit 
welchen Instrumenten soll tatsächlich gesucht wer-
den? Wie lässt sich der Faktor Zufall zu Gunsten 
einer systematischen Suche minimieren? Und letzt-
lich: Wie wichtig ist das «Bauchgefühl»?

Bei der Erarbeitung des Anforderungsprofils mit 
dem Klienten erlebe ich oft, dass die charakterlichen 
Eigenschaften im Vordergrund stehen. „Die Person 
muss zu uns und ins Team passen. Sie muss gut 
führen können. Sie muss innovativ sein.“

Was macht eigentlich Ihr 
Headhunter? 
Es ist besser, mit dem Denken zu fühlen, als mit den Gefühlen zu denken.



Leise Zwischentöne und Nebenschauplätze

Einen echten Eindruck von Kandidaten gewinnt 
man aber erst, wenn man sich gegenüber sitzt. Ich 
halte wenig von künstlich produzierten, stressgela-
denen Gesprächen. Ein ruhiges, entspanntes und 
respektvolles Gespräch ist der Königsweg zu den 
wichtigen Informationen. Die Karten sollen offen 
auf den Tisch gelegt werden. Dafür braucht es eine 
zielführende Moderation, die einen Dialog mit dem 
Kandidaten in Gang setzt und hinter die Kulissen 
leuchtet, um mit entsprechender Erfahrung auch 
die richten Schlüsse zu ziehen. Nicht selten spielt 
die Musik auf Nebenschauplätzen, weshalb sich 
sehr lohnt, auf die leisen Zwischentöne zu hören. 
Als Headhunter geniesst man zudem eine gewisse 
Narrenfreiheit, das heisst, dass man im vertrauten 
Rahmen (fast) alles ansprechen kann. Dabei gilt – 
„c’est le ton qui fait la musique“ und Vertrauliches 
bleibt vertraulich.

Als Resultat dieser Evaluationsgespräche kommen 
die zwei bis drei bestgeeigneten Kandidaten auf 
die Shortlist und werden dem Kunden präsentiert. 
Weitere Gespräche finden nun gemeinsam mit dem 
Auftraggeber statt. Die Entscheidungsphase ist 
noch fern. Aus unserer Sicht ist dies aber die an-
spruchsvollste Etappe. Es klingt so einfach und ist 
doch so schwierig: Echte Kommunikation auslösen, 
miteinander und nicht zueinander reden, ein Um-
feld des Vertrauens schaffen. Dies sind die Schlüs-
selfaktoren professionell geführter Gespräche und 
im Hinblick auf den Informationsgewinn sind sie 
unschlagbar. Performer haben im heutigen Um-
feld gute Chancen und leise Kandidaten werden 
schnell übergegangen. Deshalb ist ein Gespräch 
zuviel besser als eines zuwenig. Auch sollte nicht 
vergessen werden, die Shortlist-Kandidaten bis 
zum Schlussentscheid gut zu pflegen. Nicht selten 
springt ein guter Kandidat aus Verunsicherung ab, 
weil er sich wohl gut geprüft aber nicht wirklich ge-
schätzt fühlte.

Stellt sich heraus, dass (zu) wenige Personen die 
gewünschten, vorerst eben nur die harten Kriterien 
erfüllen, muss die Situation mit dem Auftraggeber 
neu überdenkt werden. Mit dieser Strategie vermei-
den wir unangenehme Überraschungen. Das kon-
sequente Festhalten an unserem Vorgehen zeigt, 
dass dadurch rechtzeitig die notwendige Kurskor-
rektur stattfinden und die Systematik weiter greifen 
kann. Anschliessend startet unser Research Pro-
zess und identifiziert die potentiellen Kandidaten 
entsprechend dem vereinbarten Profil. Zu diesem 
Zeitpunkt sind allein ihre Funktion und die über sie 
in Erfahrung zu bringenden Fakten von Interesse. 
Über deren personale bzw. soziale Kompetenz 
wissen wir zu diesem Zeitpunkt noch nichts – ge-
schweige denn über deren Wechselwilligkeit. Das 
Resultat dieser Schritte ist die Longlist. 

Das Prinzip der Null-Delegation

Der telefonische Erstkontakt - das Wort beschreibt 
es - ist einmalig. Daher darf dieser nie an Assi-
stenten delegiert, sondern sollte immer vom Head-
hunter selber hergestellt werden. In der Praxis wird 
dies unterschiedlich gehandhabt. Offizielle aber 
auch inoffizielle Informationen werden in diesem 
Erstkontakt ausgetauscht und es eröffnet die Ge-
legenheit, erste wichtige Weichen für einen ver-
trauensvollen Kontaktaufbau zu stellen. Das telefo-
nische Erstgespräch bietet aber noch eine weitere 
wichtige Chance, die so nicht wieder kommt: Man 
hört und ist nicht abgelenkt, was wiederum voraus-
setzt, dass man hören und nicht nur sprechen will. 
Obschon wir immer noch in der Phase der harten 
Fakten  sind, kann im Einzelfall ein persönlich sehr 
überzeugender Kandidat trotz Fachdefizit gleich-
wohl für die Longlist berücksichtigt werden. Von der 
Umkehrversion hingegen sollte man die Finger las-
sen. Fachkompetenz zu Lasten sozialer Fähigkeiten 
endet in der Regel im Fiasko. Auch sollte man nicht 
darauf hoffen, dass sich fehlende soziale Kompe-
tenz später noch zeigen oder entwickeln wird.



Ein massgeschneidertes Assessment ist ein wei-
teres sehr valables Instrument, um den Kandidat 
und die zu besetzende Position noch differenzierter 
auszuloten. Beschriebenes Vorgehen dient dazu,  
das Bauchgefühl zu objektivieren.

Dem dritten Typus begegnen wir immer häufiger – 
der zaudernde Kunde. Vielleicht ist dies  eine der 
Facetten des aktuellen Zeitgeists, der uns immer 
die nächste und bessere Gelegenheit aufgrund der 
sich immer schneller verändernden Gegebenheiten 
anpreist. In einem Umfeld erhöhter Unsicherheit 
und maximalem Optimierungsanspruch ist die Ten-
denz, absichernd und zögerlich zu handeln, durch-
aus nachvollziehbar. Allerdings werden so keine 
Entscheidungen mehr getroffen und anstatt Chan-
cen zu ergreifen, werden sie verpasst. Auch Kan-
didaten sind im aktuell sehr kompetitiven Umfeld 
rasch verunsichert und ziehen sich, wenn der Ent-
scheidungsprozess zu lange dauert, zurück oder 
geben einem anderen Angebot den Zuschlag. Wie 
der Kunde, so möchte auch der Kandidat nicht das 
Gefühl bekommen, zweite Wahl zu sein. 

Gutes Timing und Balance

Oft sind Kandidatenpräsentationen rein technisch 
abgewickelte Befragungssequenzen mit stereo-
typem Ablauf, wenig Feinregulierung und schwa-
cher Entscheidungsbasis. Nicht selten regieren der 
Zufall und das Bauchgefühl. Beurteilungsinstru-
mente müssen zudem situationsgerecht und wohl-
dosiert gewählt sein, denn viel hilft nicht zwangsläu-
fig viel, sondern es gilt Qualität vor Quantität. Bei 
der Suche nach kompetenten und überzeugenden 
Persönlichkeiten ist aber auch Timing matchent-
scheidend. Für eine erfolgreiche Suche braucht 
es Systematik und Effizienz und darauf abgestützt 
eine Entscheidung innerhalb nützlicher Frist. Das 
sind die Faktoren, die den Mehrwert verantworten 
und den Unterschied machen, den unsere Kunden 
suchen.

Zögerer oder Entscheider

Die Schlussphase der Suche endet mit der defi-
nitiven Entscheidung. In den zwanzig Jahren als 
Headhunterin habe ich drei verschiedene Typen 
von Entscheidern kennengelernt. 

Die Mehrzahl der Manager auf Führungsebene ver-
lässt sich auf das Bauchgefühl und fällt eine spon-
tane Entscheidung. Dies mag ob all der Risiken 
einer Fehlanstellung überraschen. Tatsächlich ist 
hier aber „das gute Gefühl“ das Leitkriterium. Zwei-
felsohne ein wichtiges Kriterium, das aber überprüft 
oder hinterfragt werden muss. Gefühle können täu-
schen. Es gilt:  Mit dem Denken zu fühlen ist besser 
als mit den Gefühlen zu denken.

Der zweite Typus macht genau das, er prüft. Da-
für stehen bewährte Methoden zur Verfügung. Zur 
Verifizierung der fachlichen Sphäre werden Refe-
renzen eingeholt. Hierbei ist zu beachten, dass die 
Referenzgeber unabhängig, die Fragen wirklich 
zielführend sind und konsequent nachgehakt wird. 
Ein Background Screening, das die von Kandi-
daten in der Bewerbung getätigten Aussagen auf 
deren Richtigkeit prüft, ist ein weiteres probates 
Instrument. Sprechen wir hingegen von soft skills, 
so führt kein Weg an wiederholten und intensiven 
Gespräche in unterschiedlichen Situationen und 
Kontexten vorbei. Der „Performer“ wird sich dabei 
immer wieder neu erfinden müssen und die Chance 
ist gross, dass er dies nicht überzeugend schafft. 
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