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Mittelstand & Konzerne

Lenkrad und Schilager

Zwei ungewohnliche Testmethoden fiir Fiihrungskrafte

Geschiftsfithrende Gesellschafter in Famili-
enunternehmen haben immer noch eine
Lebensstellung inne. Und auch Fremdge-
schiftsfithrern drohen meist keine kurzfri-
stigen Konsequenzen, wihrend sich das Vor-
standskarussell in Konzer-
nen immer schneller dreht.
Die durchschnittliche Ver-
weildauer von Top-Mana-
gern geht stark zuriick. Ob
Tchibo, VW, Siemens oder
Deutsche Telekom: Vertriige
enden vorzeitig oder wer-
den nicht verlidngert. Ur-
sachen fiir die raschen Tren-
nungen liegen im komple-
xeren Umfeld, in verschirf-
ten Investorenzielen, in der
hoheren Mobilitdt der Spit-
zenleute und in einem akti-
ven Nachfragemarkt. Indessen ist aufler
(vermeintlich) schlechten Zahlen schlechte
»Chemie« der Haupttrennungsfaktor. Die
hohe Fluktuation ist umso beunruhigender
als auch viele Familienunternehmen im Zu-
ge der Globalisierung sowie von Generati-
ons- und Eigentiimerwechseln langfristiger
Fremdgeschiiftsfiihrerlosungen bediirfen.
Die qualifizierte Suche wiirde natiirlich
davon profitieren, dass man einen Kandida-
ten fiir die Top-Position lingere Zeit in ver-
antwortlicher Funktion beobachten und in
Begegnungen menschlich erleben konnte,
um sich ein abgerundetes Bild von der Per-
son und der Personlichkeit zu machen. Das
wire die Idealsituation. Meist aber vertrau-
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en Unternehmer auf Empfehlungen. Berater
und »Headhunter« sind in etwa 15 % der
Fille involviert. Bei diesem Ansatz werden
aus der finalen »Short list« viel versprechen-
der Bewerber die heiflen Kandidaten fiir
einen Vorstellungstermin
ausgewdhlt. Oft wird man
sich auch mehrfach treffen.

Was aber weify man in
der Regel iiber seine neue
Fiithrungskraft? Je nachdem
wie professionell die Ge-
spriche sind, ist man eini-
germaflen iiber die Bran-
chenkenntnisse informiert
und hat ein Gefiihl dafiir,
wie der Kandidat Probleme
angeht. Auflerdem koénnen
Sie beurteilen, ob Grund-
sympathie da ist und welche
Motive den Bewerber bewegen, sich fiir die
neue Aufgabe zu bewerben. Was Sie aber
immer noch nicht richtig einschitzen kon-
nen, ist » Beherrschen die Kandidaten wich-
tige Fithrungseigenschaften? » Wie werden
Chancen gesucht und genutzt? » Wie wer-
den schwierige Aufgaben gelost und Ergeb-
nisse erzielt? » Welche Qualititen bestehen
im »Trouble shooting«? » Wie gut ist das
Krisenmanagement? » Wie grof ist das Ver-
handlungsgeschick? » Wie ressourcenscho-
nend werden Ziele verfolgt? » Wie gut und
motivierend werden Kollegen und Mitar-
beiter eingebunden? » Wann und wie wird
delegiert? » Ist Thr Kandidat wirklich kritik-
fahig oder wird er unter Druck cholerisch?
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Jede gute Personalauswahl wird nicht
nur an der Oberfliche kratzen, sondern al-
les tun, um Kandidaten fiir Spitzenposten
unter Alltagsbedingungen zu priifen. In der
Praxis steht hierfiir aber nur wenig Zeit zur
Verfiigung, zumal interessante Leute oft
noch anderweitig unter Vertrag sind und
Diskretion alles ist. Insofern fallen Testtage
im Betrieb flach. Dennoch kann man in
kiirzester Zeit so agieren, dass eine kosten-
trachtige Fehlentscheidung vermieden und
eine optimale Wahl begiinstigt wird.

Wie aber stellen Sie rasch fest, ob je-
mand kompetent und vertrauenswiirdig ist?
Wissenschaftlich ist erwiesen, dass es dabei
gar nicht so sehr um die bewusste Wahrneh-
mung geht, sondern um Signale des Unter-
bewusstseins. Deshalb schlafen wir als mii-
der Beifahrer entweder im Auto ein oder wir
halten uns mithsam wach, je nachdem, wel-
chen Eindruck wir von den Fahrkiinsten des
Menschen am Lenkrad haben. Unsere Ein-
schitzung beruht hier oft auf Kleinigkeiten.

Die Empfehlung heif3t also, die gut si-
mulierbare Alltagssituation, sich von Kan-
didaten ein Stiick chauffieren zu lassen, in
die Personalauswahl einzubinden. Dieser
Kunstgriff erlaubt es, das Unterbewusstsein
zu aktivieren. AufSerdem testen Sie gleich,
ob die »Chemie« stimmt. Mogliches Sze-
nario: Bestellen Sie Thren Kandidaten mor-
gens zur Unterredung in Thr Biiro. In des-
sen Verlauf erhalten Sie dann die Mittei-
lung, dass Sie dringend bei einem Kunden
oder Lieferanten in der Nihe erwartet wer-
den. Bieten Sie Threm Bewerber an mitzu-
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kommen, um das Gespridch wihrend der
Fahrt fortzusetzen. Fragen Sie ihn, ob er
fahren mochte und halten Sie ihm den Au-
toschliissel hin. Mit dieser Geste testen Sie
die Flexibilitit und Sie erleben, wie sich Thr
Kandidat auf Unvorhergesehenes einstellt.

Auf der Strecke priifen Sie beiliufig sei-
nen Fihrungsstil. Gehen Sie getrost davon
aus, dass ein Fahrer, der viel Gas und Brem-
se im Wechsel nutzt, dazu neigen konnte,
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Cheffahrzeug e Mercedes E-Klasse

auch ihr Unternehmen so zu leiten. Er wird
ein Ziel zwar mit groler Vehemenz verfol-
gen, aber dieser Stil wird mit hohem Brems-
abrieb, also mit menschlichen »Reibungs-
verlusten« einhergehen, da er es nicht ver-
steht, sein Umfeld (die Verkehrssituation)
effektiv zu nutzen und seine Mitarbeiter
(andere Verkehrsteilnehmer) elegant und
wirksam in seine Ambitionen einzubinden.
Diese Schwiche kann sich auch darin du-
Bern, dass jemand von etwas iiberzeugt ist,
seine Haltung aber immer wieder kurzfri-
stig revidiert, um neu anzusetzen.

Speziell auf der Autobahn lassen sich
Verhaltensweisen gut feststellen. Wie dicht
fahrt jemand auf (macht Druck)? Hilt sich
jemand immer noch einen Bremsweg frei
(Denken und Planen in Alternativen)? Was
passiert bei einem Stau? Registriert er schon
erste Vorboten der Verkehrsmassierung (Ge-
spiir fir die Stellung im Markt) oder fihrt
er mit Vollgas auf das Stauende auf? Versteht
es jemand, sich mit seiner Fahrweise dezent
Respekt (natiirliche Autoritit) zu verschaf-
fen? Wirkt der Kandidat am Volant so ent-
spannt, dass er noch dem verbalen Aus-
tausch folgen kann oder wirkt er gestresst?
Ist er rechthaberisch am Steuer oder ertrigt
er es, iiberholt zu werden? Ist er ein notori-
scher Linksfahrer oder gliedert er sich nach
dem Uberholen wieder auf der mittleren

oder auf der rechten Spur ein (Teamfihig-
keit)? Versteht er es auf der Landstrafle, den
richtigen Moment zum Uberholen (Uber-
nahme eines Wettbewerbers) abzuwarten
oder verausgabt er sich in Fehlversuchen?
Was passiert, wenn Sie die Augen schlieen?
Haben Sie das Vertrauen, um eventuell ein-
zunicken, oder miissen Sie sich zwingen,
die Lider zusammenzukneifen? Dann wire
die Personalie vielleicht sehr zu tiberlegen.
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Sollten Sie nach dem Termin noch Zeit
haben und sollten Sie beide Golfer sein,
machen Sie noch einen Abstecher auf den
Platz. Werden verlorene Bille humorvoll
kommentiert oder sind die Umstinde, die
driickenden Schuhe, die geliehenen Schla-
ger, am schlechten Spiel schuld? Kann er
verlieren? Vermittelt der Spielpartner Tipps
und Kniffe? Ist er iiberhaupt dazu bereit?

Eine gute Fithrungskraft sollte in beiden
Situationen Souverdnitit vermitteln. Und
wenn Sie sich mit diesem Menschen auch
noch gern tiber die Dinge des Lebens aus-
tauschen, mag es auch im Unternehmen
Kklappen. Ubertriebener Ehrgeiz, Unfairness,
Verantwortungsscheu und andere proble-
matische Eigenschaften lassen sich im Laufe
mehrerer Stunden nicht verleugnen. Thr
Unterbewusstsein registriert alles, was thnen
nicht behagt, und speist es in Thr Urteil ein.

Diese subtilen Erkenntnisgewinne wur-
den bereits in tiber 50 mittelstindischen Fir-
men genutzt, um Personalia noch einmal zu
ventilieren. Dabei wurden getreu dem Mot-
to »Nur wer eingefahrene Gleise verlisst,
bleibt nicht auf der Strecke« gute Erfahrun-
gen mit dem Selektionsmuster gemacht. Il

Dr. Markus Hess, MBA,
Partner Unternehmer(innen)beratung
»Think-Beyond.com«, Eglisau (Schweiz)
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Familienunternehmen faszinieren.
Dieser besonderen Spezies gelingt
es, mit ihren Inhabern und Fiihrungs-
kraften international erfolgreich zu
sein, wenn sie
die Familie inte-
griert. Familien-
unternehmen
sind schneller,
flexibler, inno-
vativer, konse-
quent und effizi-
ent. Sie haben hessere, motiviertere
Mitarbeiter und iiberlegene Strate-
gien. Das Buch behandelt und ver-
tieft die zentralen Gestaltungsfelder.
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