V\/arum Untemehmen Ausvvahlprozesse
neu denken mussen.

Silvia Abderhalden von exclusiv.li im Gesprdch mit Dr. Arzu Tschiitscher

Ausbildungen, Funktionen und berufliche Stationen.

Doch beantwortet er auch die entscheidende Frage:
Kann dieser Mensch die Herausforderungen von morgen
erfolgreich bewidiltigen?

E in Lebenslauf erzahlt, wo ein Mensch war. Er zeigt

Genau diese Frage beschaftigt Dr. Arzu Tschiitscher. Denn die
Arbeitswelt verdndert sich grundlegend. Neue Berufsbilder ent-
stehen, bestehende Aufgaben verdndern sich und Kiinstliche

Intelligenz beschleunigt diesen Wandel zusatzlich. Trotzdem be-
urteilen Unternehmen Menschen hdufig noch nach Kriterien,
die vor allem die Vergangenheit abbilden.

Das Extended Assessment setzt genau dort an: mit einem
zweiten Blick auf den Menschen, auf seine Fahigkeiten, seine
Denkweise und sein Potenzial. «Wir suchen Menschen oft nach
ihrer Vergangenheit aus, obwohl wir eigentlich wissen miissten,
ob sie fiir die Zukunft geeignet sind.»
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Interview

Silvia Abderhalden: Was unterscheidet Ihr Extended Assess-
ment von einem klassischen Assessment Center?

Dr. Arzu Tschiitscher: Zundchst ist mir wichtig zu betonen,
dass ich klassische Assessment Center keineswegs grundsatzlich
kritisiere. Professionell konzipierte Assessments konnen einen
wertvollen Beitrag leisten. Das Extended Assessment ist jedoch
keine Weiterentwicklung eines klassischen Assessment Centers,
sondern verfolgt einen anderen Ansatz.

Wahrend klassische Assessments hdufig mit standardisierten
Ubungen arbeiten, beginnt das Extended Assessment bei der
konkreten Funktion. Jede Fallstudie wird individuell fiir genau
diese Position entwickelt. Bewertet wird deshalb nicht die
Leistung in einer Standardsituation, sondern die Fahigkeit, reale
Herausforderungen dieser konkreten Funktion erfolgreich zu
bewdltigen.

«Extended» bedeutet fiir mich einen erweiterten Blick auf Eig-
nung: auf die Anforderungen der konkreten Position, auf das
tatsachliche Potenzial und auf die Fahigkeiten, die es braucht,
um eine Funktion erfolgreich auszufiillen. Das Extended Assess-
ment ersetzt den Lebenslauf nicht. Es ergénzt ihn dort, wo er
an seine Grenzen stosst. Denn die entscheidende Frage lautet
nicht nur, welche Erfahrungen bringt eine Person mit, sondern
vielmehr, verfiigt sie liber die Fahigkeiten, die diese konkrete
Aufgabe verlangt?

Sie sprechen vom «zweiten Blick» auf den Menschen. Was
bedeutet dieser zweite Blick konkret? Wie lduft ein Extended
Assessment ab?

Wenn ich eine Person fiir eine bestimmte Aufgabe auswdhle,
geht es letztlich um eine entscheidende Frage: Kann dieser
Mensch diese Aufgabe erfolgreich erfiillen?

Dafiir reicht es nicht aus, nur auf die berufliche Vergangenheit
zu schauen. Entscheidend ist, was eine Person fiir die zukiinftige
Aufgabe mitbringt.

Genau deshalb beginnt das Extended Assessment nicht mit
einer standardisierten Ubung, sondern mit der konkreten Funk-
tion und den Anforderungen dieser Position. Gemeinsam mit
dem Unternehmen analysiere ich, welche Herausforderungen
diese Rolle tatsdchlich mit sich bringt: Welche Entscheidungen
missen getroffen werden, welche Risiken miissen erkannt wer-
den und welche Kompetenzen entscheiden tiber den Erfolg?
Erst daraus entwickle ich eine individuelle, positionsspezifische
Fallstudie. Die Kandidatin oder der Kandidat bearbeitet also
keine allgemeine Aufgabe, sondern eine Fragestellung, wie sie
spater im Unternehmen tatsdchlich auftreten konnte.

Anschliessend prdsentiert die Person ihre Ldsungsansdtze
einem Gremium des Unternehmens und diskutiert diese. Da-
durch wird sichtbar, was ein Lebenslauf nur begrenzt zeigen
kann: Wie denkt jemand? Wie analysiert jemand komplexe
Situationen? Wie setzt die Person Prioritdten? Wie trifft sie
Entscheidungen? Wie geht sie mit Unsicherheit, Kritik und un-
terschiedlichen Perspektiven um?

Warum reicht der Lebenslauf heute immer weniger aus, um
das Potenzial eines Menschen zu beurteilen?

Der Lebenslauf zeigt Erfahrungen, Funktionen und berufliche
Stationen. Er zeigt aber nur begrenzt, wie jemand denkt, Pro-
bleme 16st oder mit neuen Herausforderungen umgeht.
Gerade durch die technologische Entwicklung und den Einsatz
von Kinstlicher Intelligenz verdndern sich viele Berufsbilder
grundlegend. Deshalb reicht es heute nicht mehr aus zu sagen:
Diese Person hat diese Aufgabe bereits gemacht, also ist sie
automatisch die richtige Wahl.

Nehmen wir beispielsweise eine Compliance-Verantwortliche
oder einen Risk Manager. Vor wenigen Jahren bestand ein grosser
Teil der Arbeit darin, regulatorische Anforderungen zu kennen
und korrekt anzuwenden. Heute iibernehmen digitale Systeme
und Kiinstliche Intelligenz immer mehr Recherche- und Doku-
mentationsaufgaben. Entscheidend wird deshalb, ob jemand
Entwicklungen einordnen, Risiken friih erkennen, unterschied-
liche Interessen abwdgen und tragfahige Entscheidungen ab-
leiten kann. Genau diese Fahigkeiten lassen sich aus einem
Lebenslauf kaum entnehmen.

Sie sprechen davon, dass Unternehmen kiinftig stirker auf
unterschiedliche Perspektiven achten miissen. Welche Rolle
spielen dabei verschiedene Generationen, und wie veran-
dert das die Zusammensetzung von Teams?
Unterschiedliche Generationen bringen unterschiedliche Erfah-
rungen und Blickwinkel mit und genau darin liegt ein grosser
Wert fiir Unternehmen.

Ein jlingerer Mensch hat vielleicht noch nicht denselben Erfah-
rungsschatz aufgebaut, bringt dafiir aber oft einen unverstell-
ten Blick mit. Er hinterfragt Bestehendes und denkt neue Wege,
ohne durch frithere Erfahrungen eingeschrdnkt zu sein.

Ein erfahrener Mensch wiederum verfiigt iber einen vollen
Rucksack an Wissen und Erlebnissen. Er erkennt Zusammen-
hdnge, kann Situationen einordnen und weiss aus Erfahrung,
welche Aspekte in einer Entscheidung nicht tibersehen werden
diirfen.

Wenn diese unterschiedlichen Perspektiven zusammenkommen,
entsteht eine wertvolle Kombination: Offenheit und neue Ideen
treffen auf Erfahrung und Einordnung.

Gerade in einer Zeit, in der Kiinstliche Intelligenz viele Aufgaben
verdndert, wird diese Vielfalt noch wichtiger. KI lernt aus vor-
handenen Daten und kann dadurch bestehende Denkmuster
oder Verzerrungen, sogenannte Biases, ibernehmen. Menschen
mit unterschiedlichen Erfahrungen und Denkweisen helfen
dabei, Zusammenhdnge zu verstehen, Annahmen zu hinter-
fragen und bessere Entscheidungen zu treffen.

Die Zukunft gehort deshalb nicht nur der Suche nach der besten
Einzelperson, sondern der bewussten Zusammensetzung von
Teams, in denen menschliche Erfahrung, kritisches Denken und
unterschiedliche Perspektiven ihre Stérke entfalten.

Weshalb begleiten Sie diese Assessments personlich?

Weil genau darin einer der grossten Mehrwerte meines Ansatzes
liegt. Ich beurteile Funktionen nicht aus einer rein theoretischen
Perspektive, sondern aus eigener Erfahrung. Ich kenne die
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Strukturen, die Anforderungen und die Realitdt, in der diese
Entscheidungen spdter wirksam werden missen.

Ich begleite ausschliesslich Positionen, die ich selbst tiber viele
Jahre verantwortet habe. Ich war CFO, CRO und COO, Mitglied
von Geschdftsleitungen sowie Verwaltungsratin und kenne des-
halb die Anforderungen solcher Rollen aus eigener Praxis.

Ich kenne den Entscheidungsdruck, unter dem Fiihrungskrafte
handeln miussen, ebenso wie die Zielkonflikte zwischen Strate-
gie, Risiko, Finanzen, Menschen und operativem Geschdft. Ich
weiss, welche Fragen Verwaltungsrdte stellen und welche Erwar-
tungen Geschdftsleitungen an ihre Fiihrungskrdfte haben.
Dadurch kann ich nicht nur beurteilen, ob eine Losung auf
dem Papier liberzeugt, sondern auch, ob sie unter realen Be-
dingungen tragfdhig wire.

Ihre Erfahrung aus der Praxis wird durch einen wissen-
schaftlichen und interdisziplindren Hintergrund ergdnzt.
Wie beeinflusst das Ihre Arbeit?

Meine berufliche Erfahrung wird durch meinen wissenschaftli-
chen Hintergrund ergdnzt. Ich habe Betriebswirtschaft studiert,
zwei juristische Masterabschliisse im Banken-, Finanzmarkt,
Gesellschafts- und Stiftungsrecht erworben und mehrere Jahre
im Bereich Nachhaltigkeitsmanagement und Governance ge-
forscht.

Gerade in Fiihrungsfunktionen bewegen sich Fragestellungen
heute selten innerhalb nur einer Disziplin. Entscheidungen
mussen hdufig gleichzeitig wirtschaftliche, rechtliche, regula-
torische, strategische und gesellschaftliche Aspekte berticksich-
tigen.

Diese interdisziplindre Perspektive fliesst sowohl in die Entwick-
lung der Fallstudien als auch in die Beurteilung der Ergebnisse
ein. Sie hilft dabei, eine Aufgabe nicht isoliert zu betrachten,
sondern die verschiedenen Dimensionen zu verstehen, die fiir
eine erfolgreiche Funktion entscheidend sind.

Sie unterscheiden klar zwischen einer Einschdtzung und
einer fundierten Beurteilung. Was bedeutet dieser Unter-
schied fiir Ihre Arbeit?

Eine Einschdtzung entsteht oft aus einem Eindruck, einem Ge-
sprach, einem Lebenslauf oder einer Momentaufnahme. Eine
fundierte Beurteilung braucht mehr: eine konkrete Fragestel-
lung, eine Beobachtung und nachvollziehbare Kriterien. Genau
deshalb arbeite ich mit positionsspezifischen Fallstudien. Ich
mochte nicht beurteilen, ob jemand in ein bestimmtes Bild
passt, sondern sichtbar machen, wie eine Person an eine kon-
krete Aufgabe herangeht.

Dabei werden Fahigkeiten sichtbar, die fiir den nachhaltigen
Erfolg in einer Funktion entscheidend sind: Denkweise, Struk-
turierungsfahigkeit, Urteilsvermdgen, Kommunikation, Pro-
blemldsungskompetenz und Reflexionsfdhigkeit.

Mein Ziel ist keine schnelle Einschétzung eines Menschen, son-
dern eine fundierte Grundlage fiir eine wichtige Entscheidung.
Eine Entscheidung, die sowohl fiir das Unternehmen als auch
fiir die Person selbst Bedeutung hat.

Welche Rolle spielt Kiinstliche Intelligenz dabei?
Kiinstliche Intelligenz macht Wissen und Informationen heute
in Sekunden verfligbar.

Entscheidend wird vielmehr, was ein Mensch mit diesem Wissen
macht: Kann er Zusammenhdnge erkennen? Kann er Informa-
tionen einordnen? Kann er kritisch hinterfragen, gute Entschei-
dungen treffen und Verantwortung tibernehmen?

Kiinstliche Intelligenz verdndert deshalb nicht nur den Wert
von Wissen, sondern ganze Kompetenzprofile. Routinetdatigkei-
ten werden zunehmend automatisiert. Gleichzeitig gewinnen
Urteilsvermdgen, interdisziplindres Denken, Kommunikations-
fahigkeit, Lernféhigkeit und die Fahigkeit, Zusammenhdnge
zu erkennen, deutlich an Bedeutung.

Die Entwicklung der Kiinstlichen Intelligenz zeigt, dass kiinftig
nicht nur die bisherige Erfahrung zahlt, sondern vor allem die
Fahigkeit, sich auf neue Situationen einzustellen und mit un-
bekannten Herausforderungen umzugehen.

Genau diese Aspekte mochte ich im Extended Assessment sicht-
bar machen.

Unternehmen erhalten eine fundiertere Grundlage fiir eine der
wichtigsten Entscheidungen: die Auswahl eines Menschen fiir
eine konkrete Aufgabe. Viele Unternehmen organisieren die
Identifikation geeigneter Kandidatinnen und Kandidaten heute
zunehmend selbst — unterstiitzt durch digitale Plattformen, so-
ziale Netzwerke und KI. Umso wichtiger wird die Qualitdt der
eigentlichen Auswahlentscheidung. Genau dort setzt das Ex-
tended Assessment an. Gleichzeitig gewinnen auch Kandida-
tinnen und Kandidaten einen realistischen Einblick in die
tatsdchlichen Anforderungen der Funktion. Beide Seiten erken-
nen friih, ob Aufgabe, Erwartungen und Kompetenzen tatsich-
lich zusammenpassen.

Was gewinnen Unternehmen durch das Extended Assess-
ment?

Sie gewinnen einen vertieften Einblick darin, wie eine Person
tatsachlich denkt, analysiert, priorisiert, kommuniziert und Ent-
scheidungen trifft. Genau diese Aspekte entscheiden oft dar-
uiber, ob jemand in einer Funktion langfristig erfolgreich sein
kann.

Dadurch konnen kostspielige Fehlbesetzungen reduziert wer-
den. Gleichzeitig erweitert sich der Blick auf den Talentpool tiber
die naheliegendsten Kandidatinnen und Kandidaten hinaus.
Im Kern zdhlt die Passgenauigkeit: die richtige Person mit den
richtigen Voraussetzungen fiir die richtige Aufgabe — und damit
nachhaltigere Entscheidungen, die sowohl dem Unternehmen
als auch dem Menschen gerecht werden.

Wenn wir den Blick weiter 6ffnen: Welche Bedeutung hat
dieser Ansatz fiir unsere Arbeitswelt und Gesellschaft?

Wir sprechen heute intensiv tiber Fachkrdftemangel, den de-
mografischen Wandel und die Frage, wie wir Menschen ldnger
im Arbeitsleben halten kénnen, um die nachhaltige Stabilisie-
rung der AHV zu gewdhrleisten.

Aus meiner Sicht gehért noch eine weitere Dimension dazu:
Schauen wir wirklich auf die Kompetenzen, bevor wir jeman-
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Interview

den absagen — oder verlassen wir uns zu oft auf offene Fragen,
die nie gestellt werden?

Das beginnt auch damit, wie wir Menschen auswdhlen und be-
urteilen. Erwerbsbiografien werden vielfdltiger. Menschen wech-
seln Branchen, bilden sich weiter oder orientieren sich im Laufe
ihres Berufslebens neu.

Der Ansatz betrifft alle Generationen. Besonders sichtbar wird
die Problematik jedoch bei Menschen, deren beruflicher Weg
nicht dem klassischen Muster entspricht.

Ein hoheres Alter, eine Karriereunterbrechung, ein Branchen-
wechsel oder eine nicht geradlinige Laufbahn fithren noch
immer dazu, dass Menschen teilweise bereits vor einem persoén-
lichen Gesprdch aussortiert werden.

Ein nicht geradliniger Lebenslauf ist zundéchst weder ein Vorteil
noch ein Nachteil. Er wirft lediglich Fragen auf. Das Extended
Assessment schafft die Moglichkeit, genau diese Fragen anhand
einer konkreten Aufgabenstellung zu beantworten. Dadurch
gewinnen Unternehmen mehr Klarheit vor der Entscheidung,
und Kandidatinnen und Kandidaten die Chance, ihr tatsachli-
ches Potenzial sichtbar zu machen.

Oft zeigt er genau jene Eigenschaften, die in einer dynamischen
Arbeitswelt wichtiger werden: Anpassungsfahigkeit, Lernbereit-
schaft und Resilienz.

Wenn wir Potenzial besser erkennen, geben wir nicht nur Un-
ternehmen eine bessere Entscheidungsgrundlage. Wir schaffen
auch mehr Méglichkeiten fiir Menschen, ihre Erfahrung und
ihre Kompetenzen einzubringen.

Was wiinschen Sie sich, dass Unternehmen und Menschen
aus diesem Ansatz mitnehmen?

Ich wiinsche mir, dass wir Menschen wieder ganzheitlicher be-
trachten. Eine berufliche Laufbahn zeigt wichtige Stationen,
aber nicht immer das gesamte Potenzial eines Menschen.

Eine gute Personalentscheidung braucht Zeit, Genauigkeit und
den Mut, genauer hinzuschauen. Der Aufwand fiir einen sol-
chen zweiten Blick ist grosser als eine rein formale Auswahl.
Aber die Qualitdat der Entscheidung ist auch eine andere.
Denn am Ende geht es nicht nur darum, eine Stelle zu besetzen.
Es geht darum, Menschen und Aufgaben so zusammenzubrin-
gen, dass beide Seiten langfristig profitieren.

Es gibt Talente, die auf den ersten Blick nicht sichtbar werden.
Menschen, deren Potenzial vielleicht erst in einer neuen Auf-
gabe, in einem neuen Umfeld oder mit der richtigen Heraus-
forderung zur Entfaltung kommt.

Ich wiinsche mir, dass Unternehmen wieder mehr Mut zum
zweiten Blick entwickeln. Nicht jeder tiberzeugende Lebenslauf
fiihrt zur besten Besetzung. Und nicht jedes ungewohnliche Pro-
fil ist ein Risiko. Wer Potenzial sichtbar macht, trifft bessere Ent-
scheidungen - fiir Unternehmen ebenso wie fiir Menschen. ex.

Wir bedanken uns bei Frau Dr. Arzu Tschiitscher-Alanyurt
fiir das Interview.

Kurzvita

Dr. Arzu Tschiitscher-Alanyurt ist promovierte Betriebswirtin
mit zwei juristischen Masterabschliissen (LL.M.). Sie bringt lang-
jahrige Fiihrungserfahrung aus der Versicherungs-, Banken-
und Telekommunikationsbranche mit, ist Mitglied der Ge-
schaftsleitung eines fiihrenden Schweizer Vermdgensverwalters
und Aufsichtsrdtin der Finanzmarktaufsicht Liechtenstein
(FMA). Mit ihrer eigenen Firma, der Tschiitscher Networks &
Expertise AG (INE AG), berdt sie zudem Unternehmen in den
Bereichen Strategie, Corporate Governance, Finanzen, Risiko-
management und Personalvermittlung — letzteres mit dem von
ihr entwickelten Extended Assessment.

Mehr unter: www.tschuetscher.info
Kontakt: arzu@tschuetscher.info
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