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Wenn Fihrung zur Risikoentscheidung wird

Das Management und die SchllUsselpositionen eines
Unternehmens haben erheblichen Einfluss auf den
Erfolg, die Entwicklung und die Unternehmenskultur.

In der heutigen, dynamischen Geschaftswelt steigen
die Erwartungen an Fuhrungskrafte - gleichzeitig steigt
der Druck, Entscheidungen immer schneller treffen
und Leistung und Wirkung in immer klrzeren Zyklen
erbringen zu mussen.

Trotz der kritischen Bedeutung von Personalent-
scheidungen bleibt oft wenig Zeit fur eine fundierte
(Risiko-)Analyse. Marktdynamik, Wettbewerbsdruck

und interne Anforderungen erfordern schnelles Handeln.

Dabei erfolgt die Bewertung von Kandidaten haufig
rickblickend: Entscheidungstrager stiitzen sich auf
den Lebenslauf, frihere Stationen und Erfolge - also
auf das, was eine Person in einem anderen Kontext
erreicht hat. Was oft zu kurz kommt, ist die Frage, wie
diese Person im spezifischen Unternehmenskontext
wirken wird.

Die Folgen einer Fehlbesetzung auf Fihrungsebene
kdnnen erheblich sein. Laut der Association for
Executive Search & Leadership Consultants (AESC)

und Studien der Okonomin Eileen Appelbaum sowie der
Soziologin Ruth Milkman kann eine falsche Besetzung
bis zu 213 % des Jahresgehalts kosten!. Gartner schatzt
zudem, dass 50-70% der Fihrungskrafte innerhalb der
ersten 18 Monate nach Ubernahme einer neuen Position
scheitern - unabhangig davon, ob sie intern befordert
oder extern rekrutiert wurden?.

Studien zeigen, dass strukturierte, wissenschaftlich
fundierte Assessments die berufliche Eignung und das
Erfolgspotenzial einer Fihrungskraft deutlich besser
prognostizieren konnen. lhre Objektivitat, Transparenz
und der klare Aufgabenbezug bieten eine tragfahige
Grundlage fur nachhaltige Fihrungsentscheidungen und
fihren zudem zu einer hoheren Akzeptanz bei

den Kandidaten.

Zur besseren Lesbarkeit verwenden wir in diesem Artikel ausschlieBlich die mannliche Sprachform. Samtliche Personenbezeichnungen
gelten jedoch gleichermaBen fiir alle Geschlechter. Dies stellt keine Wertung dar, sondern dient lediglich der sprachlichen Vereinfachung.

1 Boushey, H. & Glynn, S. J. (2012).
2 Gartner (2018).
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Wissenschaftliche Grundlagen

des Executive Assessments

Das Executive Assessment ist ein strukturiertes Ver-
fahren zur Bewertung der Fahigkeiten, des Potenzials
und des Entwicklungsbedarfs von FUhrungskraften.
Ursprunglich fir Bewerber von Executive-MBA-Program-
men entwickelt, findet das EA mittlerweile auch verstarkt
Anwendung in Unternehmen, um Fuhrungskrafte sowie
Kandidaten mit hohem Potenzial zu beurteilen.

Ein fundiertes Assessment kombiniert in der Regel
strukturierte Interviews, kognitive Analysen, verhal-
tensbezogene Analysen sowie - je nach Kontext -
360°-Feedback. Ziel ist es, ein prazises ganzheitliches
Bild der Fuhrungskraft zu erhalten: ihrer Kompetenzen,
ihrer Personlichkeitsmerkmale und ihres Wirkens im
konkreten Umfeld.

Studien und Metaanalysen?® zeigen, dass eignungs-
diagnostische Verfahren die verlasslichste Methode zur
Vorhersage beruflicher Leistung darstellen. Besonders
strukturierte Interviews und kognitive Analysen gelten
als valide und objektive Instrumente, die eine gute
Vergleichsbasis bieten. Kognitive Verfahren erfassen
zentrale Fahigkeiten wie abstraktes und logisches
Denken, mathematische und verbale Kompetenzen sowie
die Fahigkeit, komplexe Aufgaben strukturiert

zu 16sen. Darlber hinaus geben sie Einblicke in die
Wahrnehmungsfahigkeit, Entscheidungsgeschwindig-
keit und individuellen Problemldsungsstrategien der
Kandidaten - ebenso wie in deren Lern- und Anpas-
sungsfahigkeit. So entsteht ein belastbares Bild darlber,
wie eine FlUhrungskraft mit Komplexitat umgeht und in
neuen Situationen agiert.

Personlichkeitsanalysen - insbesondere auf Basis

des Big-Five-Modells* - erfassen zusatzlich Verhaltens-
tendenzen, Motivationsfaktoren und mogliche Risiken
unter Stress. Hierbei ist es essenziell, zwischen den
Verfahren am Markt zu differenzieren - insbesondere
hinsichtlich ihrer diagnostischen Qualitat und Eignung
far Auswahlentscheidungen.

Ein weiterer Aspekt ist die Auswertungslogik: Wahrend
normative Verfahren die Leistung im Vergleich zu einer
Referenzgruppe darstellen (z. B. per Perzentil), analy-
sieren ipsative Verfahren intraindividuelle Muster - also
Starken und Entwicklungsfelder im Vergleich zur eigenen
Verteilung. Beide Perspektiven liefern wertvolle
Einblicke, wenn sie richtig kombiniert werden.

Nicht zuletzt zeigt die Forschung von Carol Dweck

(Stanford University), dass Einstellung, Lernbereitschaft
und Resilienz langfristig oft wichtiger sind als der reine
IQ-Wert.5 Eine wachstumsorientierte Haltung ist ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor in modernen Fuhrungsrollen.

Executive Assessments bieten eine verlassliche,
objektive Grundlage flir fundierte Personalentscheidun-
gen - vorausgesetzt, sie werden kontextbezogen und
methodisch konsequent umgesetzt.

3 Schmidt & Hunter (1998), Sacket et al. (2022), Salgado et. A. (2003) zitiert nach Hoft (2023), S. 82 und Kanning (2023), S. 134.

4 Gonzalez-Mulé, Mount & Oh (2014).
5 Dweck (2006).
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Einfihrung in das Executive Impact Assessment

Bei Cribb gehen wir bewusst einen Schritt weiter: MORGEN
Wir verbinden die Prinzipien klassischer Executive
Assessments mit einem kontextsensitiven, eigens
entwickelten Verfahren - dem Executive Impact
Assessment (EIA). Wahrend herkdmmliche Verfahren Gelegen:
lediglich allgemeine Kompetenzen und Personlichkeits- et
merkmale bewerten, rickt das EIA eine entscheidende
Frage in den Mittelpunkt:

Impact

Stérken UNTERNEHMENS

*
KANDIDAT*IN ST KONTEX

~Wie gut ist diese Fiihrungskraft
in lhrem spezifischen Unternehmenskontext?™

Entwicklungs-

Genau dieser Perspektivwechsel macht den Unterschied. felder

Anstatt sich auf vergangene Leistungen zu verlassen,
analysieren wir im EIA, wie sich Kompetenzen, Person-
lichkeit und Arbeitsstil einer Person konkret in lhrer
Organisation entfalten - im Zusammenspiel mit Ihrer HEUTE
Strategie, |hrer Kultur und den operativen Realitaten.

Impact

Das Ziel ist klar: Das Cribb Executive Impact Assessment kombiniert

e Mehr Entscheidungssicherheit biografische, eigenschaftsbasierte und verhaltens-

o Minimierung des Besetzungsrisikos unter Zeitdruck orientierte Analysebausteine mit einer fundierten

o Schnellere Wirksamkeit und kulturelle Integration Kontextanalyse. Das Ergebnis ist ein evidenzbasiertes

o Gezielte Entwicklungsimpulse und Gesamtbild, das nicht nur zeigt, ob jemand geeignet
Investitionsempfehlungen ist, sondern ob die betreffende Person hier, jetzt und

in genau dieser Rolle Wirkung entfalten kann.

Executive Impact Assessment im Detail

Das Executive Impact Assessment ist ein modular aufgebauter, evidenzbasierter Prozess,

der es Unternehmen ermaoglicht, Fihrungspersonlichkeiten gezielt und kontextbasiert zu bewerten.

Es umfasst vier ineinandergreifende Phasen, die gemeinsam ein ganzheitliches Bild des Kandidaten liefern -
stets abgestimmt auf die spezifischen Anforderungen der Rolle und des Unternehmens.

Kontext & Fahigkeiten & 180° Analyse & Bewertung &
Kompetenz Potenzial Business Case Empfehlung fiir Investment
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Executive Impact Assessment im Detail

Die erste Phase, Kontext & Kompetenz, bildet das
Fundament des gesamten Assessments. In persdnlichen
Gesprachen mit relevanten Stakeholdern gewinnen wir
ein direktes Verstandnis fir die strategischen Ziele, die
kulturellen Rahmenbedingungen sowie die konkreten
Erwartungen an die Rolle. So analysieren wir nicht nur
die formalen Anforderungen der Position, sondern auch
das erweiterte unternehmerische Umfeld, in dem die
Flhrungskraft zuklnftig Wirkung entfalten soll. Auf Basis
dieser Erkenntnisse definieren wir ein kontextbezogenes
Kompetenzmodell - ein strukturiertes Profil der Schlis-
selkompetenzen, Verhaltensmerkmale und Flhrungsqua-
litaten, die in der jeweiligen Rolle erfolgskritisch sind.
Dieses Modell dient als Referenzrahmen

far alle nachfolgenden Phasen des Assessments und
stellt sicher, dass jede Bewertung an den tatsachlichen
Anforderungen lhrer Organisation ausgerichtet ist - und
nicht an einem theoretischen Ideal.

In der zweiten Phase, Fahigkeiten & Potenzial, kommen
zwei wissenschaftlich validierte Diagnoseinstrumente
zum Einsatz: das Hogan Personlichkeitsverfahren und
der People Test Logic (PTL). Hogan basiert auf dem
Big-Five-Modell und orientiert sich an den Anforderun-
gen der DIN 33430. Es erfasst Potenziale, Risikoverhal-
ten und persdnliche Werte - sowohl aus der Selbstper-
spektive als auch im Hinblick auf Fremdwahrnehmung
und Reputation. PTL ist ein differenziertes Verfahren, das
intellektuelle Fahigkeiten und kognitive Kompetenzen in
acht Bereichen erfasst. Es gibt Aufschluss dartber, wie
Personen mit Komplexitat umgehen, sich an neue Situa-
tionen anpassen und Probleme 16sen. Gemeinsam liefern
beide Verfahren ein differenziertes Bild Uber Denkweise,
Handlungsmuster und Leistungsvermogen.

Die dritte Phase, 180° Analyse & Business Case,
Uberfihrt die Diagnostik in ein praxisnahes Format.

Im strukturierten Interview bewerten wir die Passung
des Kandidaten auf Basis des Kompetenzmodells sowie
der Ergebnisse aus Hogan und PTL. Der Kandidat pra-
sentiert einen speziell fir das Assessment entwickelten
Business Case - eine konkrete unternehmerische
Herausforderung, die relevant flr die Zielrolle ist.

So analysieren wir Denklogik, Prioritatensetzung,
Argumentationsfiihrung und Umsetzungskompetenz.
Erganzend befragen wir gezielt ausgewahlte Referenzen,
um ein valides 180°-Bild Uber bisheriges Verhalten und
Leistung zu erhalten.

In der vierten Phase, Bewertung & Empfehlung fiir
Investment, konsolidieren wir alle Erkenntnisse zu
einer strukturierten Gesamteinschatzung. Wir benennen
klar, in welchen Bereichen der Kandidat bereits den
Anforderungen entspricht, wo Entwicklungspotenzial
besteht und welche zielgerichteten Investitionen er-
forderlich sind, um den nachhaltigen Erfolg zu sichern.
Neben kurzfristigen Wirkungspotenzialen identifizieren
wir auch langfristige Entwicklungsfelder und mogliche
Risiken - verbunden mit konkreten Handlungsempfeh-
lungen flr eine wirksame Integration und gezielte
Forderung.
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Vorteile fiir Unternehmen

Das Executive Impact Assessment bietet einen strukturierten, kontextbasierten Ansatz zur
Bewertung von Fihrungspersonlichkeiten und ermoglicht prazisere Entscheidungen bei deutlich
geringerem Risiko. Die wichtigsten Vorteile im Uberblick:

1. Sicherheit 3. Schnelle Integration und Erfolg
und Risikominimierung “=]  durch einen individuellen Entwicklungsplan
Die Kombination wissenschaftlich fundierter Wir zeigen auf, wo unmittelbare Starken liegen
Verfahren und strukturierter Auswertung und welche gezielten MaBnahmen erforderlich
minimiert das Risiko von Fehlbesetzungen sind, um eine schnelle, wirksame Einarbeitung zu
und ermoglicht fundierte, verlassliche ermoglichen. Individuelle Potenziale werden akti-
Entscheidungen. viert, potenzielle Schwachen werden adressiert.

fg-i 2. Passgenaue Auswahl durch ein &3 4. Klare Ubersicht iiber

M® kontextbasiertes Anforderungsprofil 2sll  méogliche Investitionen

Durch die enge Verknlpfung von Unternehmens- Auf Basis des Assessments erhalten Sie eine
kontext und Anforderungsprofil identifizieren wir strukturierte Analyse daruber, in welchen Be-
Kandidaten, die sowohl fachlich als auch kulturell reichen die FUhrungskraft bereits Uberzeugt -
zu lhrer Organisation passen - nicht nur auf dem und wo gezielte Entwicklungsimpulse und
Papier, sondern in der Realitat. Investitionen notwendig sind, um langfristigen

Erfolg sicherzustellen.

Praxisbeispiele fiir das
Executive Impact Assessment

Das Executive Impact Assessment kommt in einer Vielzahl von geschaftlichen Situationen zum Einsatz:
sei es zur Nachfolgeplanung, zur Entwicklung des bestehenden Fihrungsteams oder bei strategisch
besonders sensiblen Besetzungen. Es hilft Unternehmen dabei, die Starken und Entwicklungsfelder
ihrer FUhrungskrafte prazise zu identifizieren - als Grundlage flir bessere Entscheidungen.

Die folgenden Beispiele basieren auf realen Projekten, die wir in verschiedenen Branchen und
internationalen Markten begleitet haben. Sie verdeutlichen, welchen konkreten Mehrwert das EIA

in unterschiedlichen Kontexten leisten kann.

Interne Karriereentwicklung absichern
N\ Ein interner Kandidat trat im Auswahlprozess gegen externe Bewerber fur eine
O O Fdhrungsposition an. Das EIA half dabei, das Potenzial des internen Kandidaten im
VAR VAR Hinblick auf zukiinftige Anforderungen zu bewerten und daraus einen klaren Ent-
wicklungs- und Investitionsplan abzuleiten. Die bestehende kulturelle Passung ermog-
lichte eine zlgige, risikoarmere und wirtschaftlich effiziente Besetzungsentscheidung.
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Nachfolge in einem Private-Equity-Kontext absichern

Ein Private-Equity-geflihrtes Unternehmen stand vor einer entscheidenden

Flhrungsnachfolge: dem Wechsel vom Griindungs-CEO zur nachsten Generation.

Der neue CEO sollte Wachstum forcieren und Wandel ermoglichen — ohne Kultur
O 9I:|90 und Bindung zu gefahrden.

/AR (A Obwohl ein Kandidat im Interviewprozess Uberzeugte, blieben Zweifel an seiner
strategischen Eignung. Das EIA brachte die erforderliche Klarheit - bestatigte Starken,
machte Risiken sichtbar und zeigte, wie gut der Kandidat zu Zielen und Unternehmens-
kultur passt. Die Entscheidung konnte mit Sicherheit und Zustimmung aller Stake-
holder getroffen werden.

Fiihrungsteams gezielt ergdnzen
Ein drittes Vorstandsmitglied sollte ein bestehendes Flhrungsduo nicht nur fachlich
erganzen, sondern auch in Personlichkeit und Arbeitsweise integriert werden und
o)e) @) zugleich neue Impulse setzen. Das Executive Impact Assessment wurde gezielt
+Q auf diese Teamkonstellation ausgerichtet. Im Fokus stand die Frage, ob der Kandidat
Uber die fachlichen, kognitiven und personlichkeitsbasierten Eigenschaften verflgt,
die flr eine langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit entscheidend sind. Das Ergeb-
nis: eine fundierte Besetzungsentscheidung, die Stabilitat und Weiterentwicklung des
Flhrungsteams zugleich ermdglicht.

Co-Leadership-Struktur systematisch aufbauen
Ein Unternehmen suchte einen Co-Geschaftsfihrer, der den bestehenden CEO
sowohl fachlich als auch personlich optimal erganzt. Um ein abgestimmtes Flihrungs-
O O duo zu gewahrleisten, wurde zunachst ein EIA mit dem aktuellen Geschaftsfluhrer
/AR + /AR durchgefihrt, als Basis flr die spatere Kandidatenauswahl. Die finalen Kandidaten
durchliefen anschlieBend ebenfalls das Assessment, um eine prazise Passung in
Kompetenzen, Fihrungsverstandnis und Arbeitsweise sicherzustellen. In Kombination
mit einem maBgeschneiderten Entwicklungsplan konnte so die bestmogliche
Entscheidung fur eine nachhaltig wirksame Doppelspitze getroffen werden.

Zukunftsfiahiges Fithrungsteam im Wandel formen
Ein international tatiges Unternehmen befand sich mitten in einer strategischen
Transformation. Der neue CEO nutzte das EIA, um das Potenzial der bestehenden

(@) ) O zweiten Flihrungsebene sowie ausgewadhlter externer Kandidat systematisch zu
C'QU - bewerten - noch bevor eine externe Besetzung in Betracht gezogen wurde.
M Das Assessment lieferte klare Einblicke in individuelle Starken, Entwicklungsfelder

und unmittelbare Wirkungsmoglichkeiten. Auf dieser Grundlage konnte der CEO

ein zukunftsfahiges Flihrungsteam definieren, kurz- und langfristige Entwicklungsbe-
darfe sowie gezielte Investitionen identifizieren, um die Profitabilitat zu sichern und
die strategisch-operative Neuausrichtung konsequent voranzutreiben.
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Fazit
Entscheidungen mit Wirkung:
strategisch, fundiert, zukunftssicher

Die Auswahl von Fihrungspersonlichkeiten gehort zu den wirkungsvollsten, aber auch
risikoreichsten Entscheidungen, die ein Unternehmen treffen kann. Und dennoch werden
diese Entscheidungen haufig unter Zeitdruck, auf Basis unvollstandiger Informationen
oder vergangenheitsorientierter Bewertungen getroffen - ohne den spezifischen Kontext,
in dem Wirkung erzielt werden soll, systematisch zu berlcksichtigen.

Das Executive Impact Assessment liefert genau das, was bei Flihrungsentscheidungen
auf hochster Ebene gebraucht wird: ein klares, kontextbezogenes und evidenzbasiertes
Fundament. Es bietet nicht nur eine Einschatzung, sondern einen Handlungsplan -

mit dem Sie erkennen, wo eine Flihrungskraft sofort Wirkung entfalten kann, wo
Entwicklung noétig ist und welche Investitionen notwendig sind, um langfristigen Erfolg
abzusichern.

Ob bei der Auswahl externer Kandidaten, im Rahmen interner Beforderungen oder in
Transformationsprozessen: Das EIA hilft, Fihrung zielgerichtet zu gestalten - sicher,
schnell und strategisch fundiert.

Wir unterstitzen Sie gerne bei der Entwicklung moderner Fiihrungsstrukturen und der Platzierung
erstklassiger Fiihrungspersonlichkeiten. Kontaktieren Sie uns fiir einen Beratungstermin und wir helfen lhnen,
lhr Unternehmen zukunftsorientiert aufzustellen.

Stephanie Frank

Stephanie ist Senior Consultant verflgt Uber langjahrige

Erfahrungen im funktions- und branchenutbergreifenden Executive Search,
Assessment und Personalbereich. Als zertifizierter Coach bringt sie einen
systemischen Blick und ein gutes Gespur flr Menschen und Situationen mit.
sfrank@cribb.de
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