Wenn der neue Chef von AuRen kommt

» |n Familienunternehmen
fehlt oft der Nachwuchs

» Ein externer Manager
muss genau passen

VON PETER LUDﬁlSCHER

Konstanz-Als Karsten Schmidt 2002 in
den Vorstand der Ravensburger AG ein-
zog, war er bereits der zweite Chef, den
die Eigentiimerfamilie Maier von au-
Ren gerufen hatte. Der Spielehersteller
war schon seit Jahren so grof}, dass die
Fiihrung nicht mehr allein aus der Fa-
milie heraus besetzt werden konnte.
Schmidt war ein Gliicksgriff fiir die Fa-
milie, denn er befreite Ravensburger
aus einer schwierigen Situation und
steuert das Unternehmen seither er-
folgreich auf Wachstumskurs.

Die Motive, aus denen eine Familie
einen externen Manager ruft, sind un-
terschiedlich. Eskannsein, dasssichdie
Nachfolgefrage zur Unzeit stellt. Die
Kinder der Eigentiimerfamilie sind viel-
leicht noch nicht soweit, dass sie die
Verantwortung tibernehmen kénnen,
oder sie wollen sich dieser Aufgabe
nicht stellen. ,Haufig wachsen die Fa-
milienunternehmen aber auch so stark,
dass sie die Geschiftsfiihrung erwei-
tern miissen, oder fiir ein neues Toch-
terunternehmen einen Chef suchen®,
berichtet Gabriela Jaecker, deren Bera-
tungsunternehmen auf die Besetzung
von Fiihrungspositionen in Familien-
unternehmen spezialisiert ist.

Sie wird auch oft eingeschaltet, weil
eine Familie mit einem externen Mana-
ger unzufrieden ist und seine Position
neu besetzen will. Das kommt hiufig

JJeder zweite externe Manager
muss in den ersten zwei Jahren wieder
gehen”, berichtet Jaecker.

Sierdumtein, dass die Managersuche
auch ohne Einschalten eines Beraters
erfolgreich sein kann. Der Blick ins per-
sonliche Netzwerk, in die eigene Bran-
che sei manchmal lohnend. ,Wenn
man jemanden seit Jahren von Ver-
bandstagungen kennt und dessen Ar-
beit und Perstnlichkeit kennengelernt
hat, kann das eine gute Basis fiir eine
Entscheidung sein, sagt die Beraterin.

WenndieSuchenach einemManager
ihrem Unternehmen tibertragen wird,
setzt Jaecker auf diagnostische Verfah-
ren wie einen Personlichkeitsfragebo-
gen. ,Reine Interviews reichen als Aus-
wahlmethode nicht aus®, ist ihre Erfah-
rung. Sie ldsst Kandidaten auch mal et-
was présentieren, um sich einen Ein-
druck von Persénlichkeit und Kompe-
tenz zu verschaffen. ,Wir schauen uns
jeden Kandidaten sehr genau an und
geben auch dem Kunden die Moglich-
keit, den Kandidaten griindlich ken-
nenzulernen”, berichtet Jaecker.

Karsten Schmidt, fotograf ert am Begmn seiner Karnere be| der Ravensburger AG Zuvor arbeitete er bei Ph!l|pM0rr|s und Procter & Gamble.
Inzwischen ist Schmidt Vorstandsvorsitzender und fiihrt das Familienunternehmen bereits seit fast zwélf Jahren. siLo: oea

Um einem Familienunternehmen
den idealen Manager zu vermitteln,
miisse sie aber auch den Auftraggeber
sehr genau verstehen: ,Welcher
Mensch sitzt mir da gegeniiber? Warum
ist er Unternehmer geworden? Was
treibt ihn an? Was macht ihn erfolg-
reich? Was ist ihm wichtig?*

Die Vermutung, dass es Mittelstdnd-
ler gibt, denen es so gut wie kein exter-
ner Kandidat recht machen kann, weist

. Wenn das Gehalt das

ausschlaggebende Krite-

rium ist, dann ist es ab-

. sehbar, dass der Kandidat
- wieder weg ist, sobald

' jemand mehr bietet."

Gabriela Jaecker, Personalberaterin

Jaecker zuriick: ,,Gerade, wenn jemand
schon einmal mit einem Kandidaten
gescheitert ist, kann man sehr gut he-
rausarbeiten, warum er mit demjeni-
gen nicht zufrieden war.* Wenn man
aufmerksam sei, kénne man heraushi-
ren, was zum Gelingen der Beziehung
gefehlt hat. ,Dazu bendtigt man Erfah-
rung, denn natiirlich ist jeder Unter-
nehmer individuell und hat seine eige-

~ nen Vorstellungen.*

Da das Angebot an Fithrungskriften
beschrinkt ist, muss sich ein Familien-
unternehmen im Wettbewerb um die
besten externen Manager durchsetzen.
»Wir fragen uns bei einem neuen Kun-
den: Was ist das Interessante an diesem
Unternehmen?", sagt Jaecker. Auch in
dieser Frage miisse sich ein Personal-
vermittler in den Unternehmer hinein-
versetzen kénnen und ermitteln, was
dieserindennédchsten Jahren erreichen
will. ,Natiirlich ist es einfacher, einen
Kandidaten fiir ein expandierendes
Unternehmen zu finden als fiir ein de-
fensives, das Personalabbau plant”,
sagt Jaecker.

Fihrungskrifte mit hohem Gehalt zu
locken, istnach Erfahrungder Beraterin
kein langfristig erfolgreiches Konzept.
»Wenn das Gehalt das ausschlaggeben-
de Kriterium ist, dann ist es absehbar,
dass der Kandidat wieder weg ist, so-
bald jemand mehrbietet.” Klarsei aller-
dings auch, dass ein wechselbereiter
Kandidat in der neuen Position nicht
weniger verdienen will als an seinem al-
ten Arbeitsplatz.

Jaecker pldadiert fiir eine voraus-
schauende Personalentwicklungin den
Familienunternehmen: ,Es sollte so
aufgestelltsein, dassesdieSchliisselpo-
sitionen aus eigener Kraft besetzen
kann. Das ist das Ideal.” Doch auch bei
vorausschauender Personalentwick-

lung kiinne es vorkommen, dass Mitar-
beiter tiberraschend ausscheiden oder
das Unternehmen stark wichst und da-
her ein Personalberater bendtigt wird
um die Liicke schnell zu schlieRen.
Und welche Tipps gibt sie Fithrungs-
kriften fiirihre neue Aufgabe im Famili-
enunternehmen mit? ,Der externe Ma-
nager muss am Anfang extrem wach-
sam sein. Er muss zuhoren, gut beob-
achten und lernen, wie in dem Unter-
nehmen kommuniziert wird und wel-
che Rolle die Gesellschafter spielen”,
rit Jaecker. Erforderlich sei auch ein
Stiick Demut und Respekt gegeniiber
dem bereits Geschaffenen. Es sei meist
falsch, gleich an vielen Stellen Ande-
rungen durchzusetzen aus der Uber-
zeugung heraus, man wisse es besser.
wFast alle Kandidaten, die wir yermit-
teln, kommen aus Familienunterneh-
men und kennen dieses Zusammen-
spiel. Sie bringen das natige Fingerspit-
zengefiihl mit“, sagt die Beraterin. Ein
Manager aus einer Kapitalgesellschaft
tue sich in der Familienkonstellation
dagegen meist schwer, sagt Jaecker.
+Wir suchen daher Kandidaten, die aus
dhnlichen Strukturen und GréBenord-
nungen kommen.” Auch die regionale
Nihe sei wichtig. Fiir Kunden aus Ba-
den-Wiirttemberg suche sie Kandida-
tenaus demSiiden. ,DennderSchwabe
tickt eben anders als der Hamburger.”



