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Fremde in Familienunternehmen

STUDIE. Fast jeder zweite von auBen kommende Manager in Familienunternehmen
scheitert innerhalb der ersten zwei Jahre. Eine Studie zeigt, was HR dagegen tun kann.

Von Gabriela Jaecker

ie Zusammenarbeit von fami-
lienexternen Fiihrungskréften
mit Inhaberfamilien ist oft
nicht von langer Dauer: Nahe-
zu jeder zweite Fremdmanager verlédsst
das Familienunternehmen innerhalb
der ersten zwei Jahre wieder. Die Studie
,Das Verhidltnis von familieninternen
geschaftsfiihrenden Gesellschaftern und
externen Geschaftsfiihrern der Gabriela
Jicker GmbH und des IFM-Instituts un-
tersuchte die Griinde fiir das Scheitern
von Fremdgeschiftsfiihrern und zeigt,
was HR bei der Kandidatensuche, -aus-
wahl und Einfiihrung beachten muss.

Klares Profil zur Kandidatensuche

Eine der Hauptursachen fiir das Schei-
tern ist die fehlende Erfahrung bei der
Auswahl eines Fremdmanagers. Obers-

tes Ziel einer erfolgreichen Besetzung
innerhalb von Familienunternehmen ist,
dass diese langfristig besetzt wird - das
bedeutet in Familienunternehmen etwa
zehn Jahre. Diesen Anspruch wird eine
Fiihrungskraft in einem Familienunter-
nehmen nur erfiillen konnen, wenn sie
neben den fachlichen Fihigkeiten die Per-
sonlichkeit mitbringt, die mit dem Werte-
und Zielesystem des Unternehmens und
der Eigentimerfamilie tibereinstimmt.
Die Unternehmenskultur von Familien-
unternehmen ist gekennzeichnet von den
klassischen Tugenden und Werten wie
Ehrlichkeit, Vertrauen, Zuverlassigkeit,
Qualitdt, Kontinuitdt, Engagement, der
Ubernahmen von Verantwortung sowie
Leistungsbereitschaft. Entscheidende
Soft Skills fir Manager in Familienun-
ternehmen sind vor allem verantwor-
tungsvolles und unternehmerisches
Handeln, Werteorientierung, Integritat,

Der Kandidat muss ins Profil passen -
doch dieses ist gerade in Familienunter-
nehmen nicht immer eindeutig.

hohes Kostenbewusstsein und uneinge-
schrankte Loyalitat, vor allem gegentiber
dem Unternehmen und seinen Gesell-
schaftern.

Wichtig ist, dass die Suche nach dem
Fremdmanager als Prozess verstanden
wird, bei dem unterschiedliche Rekrutie-
rungsmethodiken zur Anwendung kom-
men. Bei der Kandidatensuche muss HR
darauf achten, dass - inshesondere wenn
mithilfe einer Personalberatung extern
gesucht wird - ein klares Verstandnis
vom Ideal-Kandidaten als konkretes Soll-
Profil besteht. Soll innerhalb der Branche
gesucht werden? Sind Quereinsteiger
moglich? Wie wichtig ist die regionale
Verhaftung oder darf gependelt wer-
den? Familienunternehmen haben sehr
konkrete Vorstellungen tiber Personlich-
keitsstruktur, Branchenerfahrung, Fiih-
rungskompetenz, Internationalitit und
Ahnliches.

Auch berufliche Kontinuitdt und Er-
fahrungen sind in Familienunterneh-
men ausschlaggebende Kriterien. Ein
typischer ,Job-Hopper* aus GroBkonzer-
nen findet in mittelstandisch gepragten
Strukturen mit flachen Hierarchien
meist nicht sein personliches Karrie-
reumfeld. Ein Blick auf den Lebenslauf
lasst erkennen, wer Kontinuitit gezeigt
hat und diese auch sucht. Der Ideal-
Kandidat hat schon mindestens sieben
Jahre in einem Familienunternehmen
gearbeitet.

Strukturierte Interviews und Audits

Es wird deutlich, dass sich ein derartig
umfassendes Bild tiber den Kandidaten
nicht nach einem Gesprach zeichnen
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Regeln zur erfolgreichen Rekrutierung

Damit der Kandidat auch langfristig ins Familienunternehmen passt, sollte HR schon
bei Auswah! und Einfiihrung die folgenden Regeln beachten.

+ Systematische Auswahl: Erstellen Sie ein detailliertes Sollprofil und nutzen Sie diagnos-
tische Verfahren.

+ Vorherige Karrierestationen priifen: Fremdmanager haben groBere Erfolgschancen,
wenn sie bereits in einem Familienunternehmen gearbeitet haben.

+ Job-Hopper vermeiden: Priifen Sie den Lebenslauf auf Kontinuitat. Familienunternehmen
suchen Kandidaten, die sich langfristig an ein Unternehmen binden wollen (7 Jahre +).

- Selbstdarsteller unerwiinscht: Familienunternehmen meiden in der Regel die offentli-

che Biihne - dies sollten auch deren Fihrungskrafte beherzigen.

 Die Familie geht vor: Oft haben die Mitglieder der Eigentimerfamilie bei wichtigen
Entscheidungen groRes Mitspracherecht oder gar das letzte Wort. Prifen Sie, ob der Kan-
didat sich gegeniiber dem Unternehmen und der Eigentimerfamilie zuricknehmen kann.

- Kommunikationsfahigkeit richtig einschatzen: Fremdmanager in Familienunternehmen
misssen auch unangenehme Sachverhalte diplomatisch ansprechen kdnnen.

- Sparsamkeit: Wie geht der Kandidat mit knappen Ressourcen des Familienunterneh-
mens um? Nur wer MaB halt, kann nachhaltig erfolgreich sein. (Diese und weitere
Eigenschaften konnen mithilfe von Rollenspielen analysiert werden.)

- Wertesysteme priifen: Fragen Sie gezielt nach den Zielen, Werten personlichen
Zukunftsvorstellungen des Kandidaten - diese sollten zum gelebten Wertesystem der
Eigentimerfamilie und der Unternehmenskultur passen.

« TurnusmaRiger Austausch: Fiihren Sie regelméRige Besprechungstermine zwischen
dem Fremdmanager und dem Inhaber ein. Die frilhe Ansprache von Problemen ver-

meidet Konflikte.

- Beratererfahrung nutzen: Arbeiten Sie nur mit Personalberatungen zusammen, die
das komplizierte Zusammenspiel von Kandidat, Unternehmern und Eigentdmerfamilie
verstehen und einschatzen konnen - far langfristige Losungen.

lasst. Strukturierte Interviews sollten
heute gingige Praxis sein. Darauf auf-
bauend hat sich der Einsatz von diag-
nostischen Verfahren und Einzelaudits
bewihrt. Letzteres bietet beiden Seiten
- dem potenziellen neuen Mitarbeiter
und dem einstellenden Unternehmen
- die Moglichkeit, sich in einer relativ
wirklichkeitsnahen Arbeitssituation
kennenzulernen.

Um eine noch bessere Passung zu ge-
wihrleisten, sollte das Einzelaudit indi-
viduell auf das Unternehmen und auf die
spezifische Position entwickelt werden.
Idealerweise enthidlt es verschiedene
Elemente wie Strategieaufgaben, situa-
tive Fallstudien aus dem tatsdchlichen
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operativen Geschaft des Unternehmens
und eventuell ein Rollenspiel zum The-
ma Fiithrung.

Wichtig ist, dass neben dem po-
tenziellen Kandidaten und dem Ein-
stellungsverantwortlichen auch der
Unternehmer, weitere Familienmit-
glieder oder Vertreter des Beirats teilneh-
men. Vor den Vertragsverhandlungen ist
auch ein gemeinsames Abendessen mit
Lebens-partnern oder ein Tag im Griinen
nicht uniiblich - vor allem wenn es um
Geschéftsfiihrer oder Unternehmens-
nachfolger geht. Alles dient dem Zweck,
weitere personliche Facetten auf beiden
Seiten kennenzulernen und Vertrauen
aufzubauen. Referenzen aus dem Markt

ergianzen das Profil des potenziellen
Fremdmanagers weiter.

Begleitete Einstiegsphase

Mit Vertragsabschluss ist HR noch
langst nicht aus der Verantwortung fiir
die erfolgreiche Rekrutierung entlass-
sen: Selbst wenn ein Kandidat die bes-
ten Voraussetzungen mitbringt, kommt
der Einstiegsphase in das neue berufli-
che Umfeld eine wesentliche Bedeutung
zu. Die ersten Arbeitstage beginnen und
es kann anfangen zu knirschen. Oft sind
es nicht die groBen Themen, die infrage
gestellt werden, sondern die beriihmten
Kleinigkeiten, wie ,der Neue lauft nie
oder zu wenig durch die Produktion®,
,bei Meetings sitzt er immer oben am
Kopfende und bei Geschéftsessen be-
stellt der immer das teuerste Essen auf
der Karte“. Auf Nachfrage beim Unter-
nehmen, ob diese Punkte angesprochen
wurden, kommt meist ein ,Nein“ und
,s0 jemand auf der Ebene muss das
doch wissen“. Um dem entgegenzuwir-
ken, ist ein auf mehrere Monate ange-
legter sogenannter Onboarding-Prozess
sinnvoll. Individuell konzipiert, nehmen
hier wieder alle Beteiligten in regelma-
Bigen personlichen und ganz wichtig,
moderierten Treffen teil. Danach sollte
der Dialog natiirlich kontinuierlich wei-
tergehen und ein offener Austausch auf
beiden Seiten erfolgen und gelebt wer-
den.

Mithilfe von strukturierten und
professionell ausgefiihrten Rekrutie-
rungsprozessen fiir Fremdmanager in
Familienunternehmen lasst sich die
Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns
und des daraus entstehenden Schadens
fiir alle Seiten deutlich reduzieren. Und
ja, das beriihmte Quédntchen Gliick ge-
hort natiirlich auch immer mit dazu. M
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