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VORWORT

amilienunternehmen’ haben bereits heute

Schwierigkeiten, ihren Bedarf an Fiihrungskraf-
ten ausreichend zu decken. Auch zukiinftig wird sich
dieser Trend fortsetzen, da Familienunternehmen
gegeniiber Publikumsgesellschaften weniger be-
kannt sind. Dadurch verringern sich Bewerberzah-
len und die Suche nach geeignetem Personal wird
erschwert. Hinzu kommt, dass sich durch die ge-
wachsenen Strukturen eines Familienunterneh-
mens eine ganz bestimmte Unternehmenskultur
entwickelt. Haufig ist diese mafigeblich durch die
Unternehmerfamilie geprégt. Dies ist entscheidend
fir Erfolg oder Misserfolg der Zusammenarbeit
mit externen Fiihrungskraften. Fehlentscheidungen
bei Fiihrungskraften — gerade bei kleineren oder
mittleren Unternehmen - kénnen signifikant nega-
tive Konsequenzen fiir das Unternehmen nach sich
ziehen. Eine ideale Besetzung hingegen kann die
weitere positive Entwicklung des Unternehmens
nachhaltig unterstiitzen. Somit ist eine Personal-
auswahl, die nicht nur auf die fachliche Kompetenz,
sondern auch auf die kulturelle Passung zwischen
Unternehmen und Kandidaten abzielt, von zentraler
Bedeutung.

Bereits heute folgen Familienunternehmen be-
wahrten Auswahlmustern, die sich traditionell gefes-
tigt haben. Allerdings vertrauen dabei nur wenige auf
valide Instrumente und verlieren dadurch die Chance
der Reproduzierbarkeit und Vergleichbarkeit. Zudem
koénnen durch einen systematischen Auswahlpro-
zess ungeeignete Kandidaten besser erkannt und
aus dem Prozess genommen werden, um Folge-
kosten gering zu halten.

Dieser Leitfaden soll folgende Frage umfassend
beantworten: Wie kdnnen Familienunternehmen
auch kulturell geeignete Kandidaten identifizieren,
fir sich gewinnen und nachhaltig erfolgreich
integrieren?

Zur Beantwortung dieser Frage sollen zunéchst
zentrale Grundlagen erortert werden. Zum einen wer-
den Einblicke in aktuelle Herausforderungen der
Personalauswahl und den damit einhergehenden
Besonderheiten fiir Familienunternehmen gegeben,
zum anderen wird die Thematik der Unternehmens-
kultur aufgegriffen und ausfihrlich erldutert. In Ko-
operation mit der SHIKAR GROUP, einer namhaften
Personal- und Organisationsberatung, wurden Inter-
views mit Familienunternehmern und Managern in
Top-Managementpositionen durchgefiihrt und Erfah-
rungen bei der Suche nach Fiihrungskraften disku-
tiert. Dabei wurden die jeweiligen Personalauswahl-
methoden, der Integrationsprozess sowie die Motiva-
tion des Unternehmens analysiert. Die Erkenntnisse
dieser Interviews dienen als Grundlage und Hinter-
grundinformation.

Zusammenfassend wird ein Uberblick {iber den
Prozess einer kulturorientierten Personalauswahl
und dessen Vorteile gegeben, welche sich durch die
Verbindung bewahrter Auswahlmethoden und vali-
der Kulturanalysen ergeben.

1 Als Familienunternehmen werden alle Organisationen verstanden, die sich entweder ganz oder teilweise im Eigentum einer oder mehre-
rer Familien befinden und deren Entwicklung maRgeblich durch die Familie(n) bestimmt wird. Die damit einhergehende Verantwortung
der Familie(n) wird entweder durch Fiihrungs- oder Aufsichtsfunktionen deutlich. Die Rechtsform und die GroRe des Unternehmens
spielen dabei keine Rolle. Der entscheidende Unterschied gegeniiber Publikumsgesellschaften liegt im transgenerationalen Moment:
die Weitergabe des Unternehmens an die ndchste Familiengeneration. Familienunternehmen sind somit ein deutlicher Bestandteil der
deutschen Wirtschaft. Insgesamt sind mehr als zwei Drittel aller Arbeitnehmer in Deutschland in Familienunternehmen beschéftigt.

(Definition nach WIFU.)



1| AKTUELLE HERAUSFORDERUNGEN DER
PERSONALAUSWAHL UNTER BERUCKSICHTIGUNG VON
BESONDERHEITEN IN FAMILIENUNTERNEHMEN

J edes Unternehmen ist einzigartig — genau wie
seine Fiihrungskréafte. Individuelle Anforderun-
gen auf Unternehmensseite treffen auf individuelle
Voraussetzungen auf Kandidatenseite und bilden im
Idealfall eine Schnittmenge. Allerdings ist dieser
scheinbar simplen Gleichung in der Praxis oftmals
schwer Folge zu leisten. Denn Verdnderungen am
Arbeitsmarkt erschweren fiir Unternehmen die
Suche nach geeignetem Personal. Insbesondere
Unternehmen, die durch Innovationskraft ihren
Umsatz erzeugen, sind auf gut ausgebildete Fiih-
rungskrafte angewiesen und miissen daher mit den
Bedingungen am Arbeitsmarkt Schritt halten. Die
angesprochenen Arbeitsmarktentwicklungen las-
sen sich im Wesentlichen auf die Verknappung von
potenziellen Fach- und Fihrungskraften (,War for
Talents") zurtickfiihren und werden durch die folgen-
den fiinf Merkmale charakterisiert:?

1. Hochqualifizierte Kandidaten werden zukinftig
mit abnehmender Bindungsbereitschaft und stei-
gender Mobilitat beschrieben.

2. Zusatzlich steigt die Nachfrage nach jungen,
motivierten Akademikern in Folge des demografi-
schen Wandels stark an, da zum einen weniger
Fachkréafte zur Verfiigung stehen (Verknappung)
und zum anderen viele Fiihrungskrafte ersetzt
werden miissen (Nachfrage).

3. Die Globalisierung der Markte bedeutet ein Mehr
an konkurrierenden Unternehmen, zu denen die
Fiihrungskréfte abwandern kdnnen.

4. Der Diversifizierungsgrad von Markten steigt
stark an, sodass immer mehr hochspezifisches
Knowhow entwickelt wird, was einen branchen-
libergreifenden Wechsel von Fihrungskraften
erschwert.?

5. Aufgrund der Digitalisierung entwickeln sich die
Mérkte schneller und zwingen Unternehmen zu
flexiblen Geschaftsmodellen. Fiir diese Umstruk-
turierung werden weitere hochqualifizierte, fach-
spezifische Arbeitskrafte benotigt.

2Vgl. Riisen, T. & Georg, K. (2011); Langenscheidt, F. & May, P. (2014).

3 Vgl. Campell et al. (1998).
4Vgl. Gramke, K. et al. (2009).

All diese Faktoren fiihren zu einer Verknappung
an geeigneten Fiihrungskraften. Wie stark ein Unter-
nehmen tatsadchlich davon betroffen ist, hdngt von
der Branche und der geografischen Lage ab. Anzu-
merken ist, dass auch innerhalb beliebter Branchen
ein Gefélle entstehen kann, welches stark durch das
Image der einzelnen Marktteilnehmer beeinflusst
wird.* Allerdings steigt die Bereitschaft eines Kandi-
daten, negative Merkmale einer Stelle zu vernach-
lassigen, je attraktiver die Position an sich ist. So
spielen beispielsweise Standortnachteile des Unter-
nehmens bei Top-Managementpositionen eine
untergeordnete Rolle. Externe Manager vernach-
lassigen mogliche Nachteile der neuen Heraus-
forderung, da materielle, aber auch immaterielle
Anreize (berwiegen. Dies verdeutlicht, dass die
Wettbewerbsposition eines Unternehmens beziig-
lich des War for Talents keineswegs verallgemeinert
werden kann. Die Attraktivitat der Stelle wird durch
die jeweilige Position maBRgeblich definiert.

In Anbetracht dieser Entwicklungen wird die Rele-
vanz von Personalentscheidungen als essenzieller
Bestandteil der Unternehmensstrategie deutlich.
Langfristiger Erfolg kann nur mit den ,richtigen”
Fihrungskraften sichergestellt werden. Jedoch
besteht hier noch Nachholbedarf. Dies zeigt eine
Studie der Haufe Akademie, bei der lediglich 69 %
der befragten Familienunternehmen die Personal-
planung mit der Unternehmensplanung abstimmen.®
Allerdings bedeutet eine Abstimmung fiir 91 % der
Befragten, dass eine quantitative Anpassung der
Personalplanung an die Unternehmensplanung er-
folgt und keine gemeinsame qualitative Uberle-
gung stattfindet. Unternehmen sollten in Zukunft
ein Zusammenspiel zwischen Unternehmens- und
Personalstrategie auf Augenhohe ermdglichen, um
auf den Konkurrenzdruck am Arbeitsmarkt reagieren
zu konnen.

5 Studie mit 104 Fiihrungskraften aus deutschen Familienunternehmen. Haufe Akademie (2009).



Eine systematische Herangehensweise an eine
strategische Personalplanung beinhaltet die folgen-
de Frage: Wie stellen Unternehmen im Bewerbungs-
prozess fest, ob der Kandidat ein Profil aufweist, das
nachhaltig zur Erreichung der Unternehmensziele
beitragt? Um diese Frage zu beantworten, hilft die
Analyse der Grundlagen eines Auswahlprozesses.
Diese besteht darin, die Faktoren ,fachliche Kompe-
tenz" und ,kulturelle Pragung” eines Kandidaten mit
den Vorstellungen des Unternehmens in ihrer Uber-
einstimmung zu messen. Es muss also eine Pas-
sung zwischen Unternehmen und Kandidaten her-
gestellt werden, damit beide Parteien nachhaltig er-
folgreich zusammenarbeiten kénnen. Unter fachli-
cher Kompetenz werden alle bendtigten Kenntnisse
des Kandidaten verstanden, die zur Ausfiihrung der
ausgeschriebenen Stelle und deren Aufgaben bend-

FACHLICHE
ANFORDERUNGEN
AN DIE STELLE
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tigt werden. Auch kénnen Eigenschaften erfragt wer-
den, welche erst fiir zukiinftige Aufgaben (beispiels-
weise beim Wechsel der Position) relevant sein
werden. Die fachliche Kompetenz ist abhangig vom
Anforderungsprofil des jeweiligen Unternehmens
und daher von Position zu Position spezifisch. Uber
die fachlichen Komponenten hinaus ist auch der
Grad der Ubereinstimmung zwischen der gelebten
Unternehmenskultur und der Personlichkeit des
Kandidaten essenziell. Nur wenn personliche Werte
mit der Unternehmenskultur tibereinstimmen, ist der
neue Mitarbeiter in der Lage, sein volles Potenzial zu
entfalten. Diese sogenannte intrinsische Motivation
ist es, die eine lange partnerschaftliche Bindung er-
moglicht. Allerdings gilt auch hier die Fachkompetenz
als unverzichtbar.® Die folgende Abbildung verdeut-
licht die Herleitung eines Kandidatenprofils.

ANFORDERUNGSPROFIL
DES KANDIDATEN

Abbildung 1: Herleitung des Kandidatenprofils (eigene Darstellung).

5Vgl. Domayer, E. (2014).



1| AKTUELLE HERAUSFORDERUNGEN DER PERSONALAUSWAHL UNTER BERUCKSICHTIGUNG
VON BESONDERHEITEN IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Besonders bei Familienunternehmen spielt der
Grad der kulturellen Mitbestimmung eine wesent-
liche Rolle, denn die familidre Pragung stellt ,tra-
ditionelle” Unternehmenswerte her. Die Intensitéat
dieser Werte unterscheidet sich deutlich von denen
in Publikumsgesellschaften und die potenzielle Fiih-
rungskraft muss sich mit diesen arrangieren. Somit
besitzt jedes Familienunternehmen eine spezifische
Unternehmenskultur, welche durch die enge Ver-
flechtung zwischen Familie und Unternehmen ent-
steht und in ihrer Auspragung immer einzigartig ist.”
Die folgenden Gemeinsamkeiten in der Struktur von
Familienunternehmen spiegeln dies wider:

1. Im Allgemeinen zeichnen sich Familienunterneh-
men durch flache Hierarchien und dezentralisier-
te Strukturen aus.

2. Generalistisch ausgebildete Mitarbeiter spielen
eine grole Rolle, da junge Einsteiger frith Verant-
wortung libernehmen und ihnen dadurch unter-
nehmerisches Geschick abverlangt wird.

3. Die friihe Ubergabe von Verantwortung und somit
von Vertrauen erhoht zugleich die Bindung an
das Unternehmen.

4. Der dadurch entstandene ,Familienfaktor® starkt
Loyalitdt und Identifikation mit dem Familien-
unternehmen und kann einen elementaren Wett-
bewerbsvorteil darstellen.®

Eine Studie des Instituts fiir Mittelstandsférderung
(IfM) zeigt allerdings, dass eine Priifung dieser Be-
sonderheiten wahrend des Auswahlprozesses meist
unzureichend bericksichtigt wird: fast jeder zweite
externe Manager verldsst das Familienunternehmen
bereits innerhalb der ersten zwei Jahre. Diese Tat-
sache steht kontrar zu dem Ziel der langfristig orien-
tierten Mitarbeitergewinnung und -entwicklung von
Familienunternehmen.™

7 Vgl. Risen, T. & Georg, K. (2011).

Durch die starke Einbindung der Familie entsteht
also eine deutliche Abgrenzung von Familienunter-
nehmen gegeniiber anderen Unternehmensformen.
Dies hat auch Auswirkungen auf die Arbeitsmarkt-
position und das Image eines Familienunterneh-
mens, welches zwar zum einen werteverbundene
Kandidaten anlockt, aber zum anderen auch viele
potenzielle Kandidaten abschreckt. Zudem be-
schreiben Studien', dass bereits heute der Bedarf
an Mitarbeitern in Familienunternehmen nicht aus-
reichend gedeckt ist und bis 2030"? auf Uber fiinf
Millionen unbesetzte Stellen steigen wird. Hier-
bei sind Tendenzen erkennbar, dass sich die Aus-
wirkungen mit abnehmender GrolRe des Unterneh-
mens verstarken. Dies ist durch folgende drei Beob-
achtungen begriindet:

1. Zum einen ist die Bekanntheit von bdrsennotier-
ten Konzernen ungeschlagen. Ein Blick in das
trendence Graduate Barometer 2015 zeigt, dass
Absolventen fast ausschlieBlich Unternehmen
in die Top 20 Arbeitgeberliste wahlen, die nicht
familiengefiihrt sind.™

2. Als Auswirkung dieses Imageriickstandes gegen-
Uber groBen Publikumsgesellschaften gehen
zum einen zu wenige Bewerbungen bei familien-
gefiihrten Unternehmen ein,

3. zum anderen weisen Bewerber haufig nicht genii-
gende Qualifikationen auf.™

Diese Beobachtungen verdeutlichen, dass Fami-
lienunternehmen den Auswahlprozess neu interpre-
tieren miissen, um weiterhin potenzielle, hochqua-
lifizierte Fachkrafte akquirieren zu konnen. Die
essenzielle Frage lautet also: Wie konnen Familien-
unternehmen auch kulturell geeignetes, externes
Management identifizieren, fir sich gewinnen und
nachhaltig erfolgreich integrieren? Diese Frage wird
im Laufe dieses Leitfadens Stiick fiir Stiick analy-
siert und beantwortet.

8 Das einzigartige Biindel von Ressourcen und Fahigkeiten, das die Verbindung von Unternehmen, Familie und Eigentum bereitstellt,
wird als ,Familienfaktor” bezeichnet, bzw. die Gesamtheit der Familienfaktoren als ,Familyness”. (vgl. Miihlebach, C. 2004).

°Vgl. Schlippe, A. v. et al. (2007).

0 vgl. Jaecker, G. (2014).

" vgl. Rusen, T. & Georg, K. (2011).

12 Vgl. Gramke, K. et al. (2009).

'3 Vgl. trendence Graduate Barometer 2015.
™ Vgl. Rusen, T. & Georg, K. (2011).



Von den rund 3,5 Millionen Familienunterneh-
men in Deutschland gelten 135.000 Organisa-
tionen als ibernahmereif. Dies bedeutet allein
135.000 neue CEO-Positionen, die besetzt wer-
den missen. Aktuell werden 54 % dieser Stellen
familienintern vergeben. 46 % der Nachfolger wer-

den durch Auswahlprozesse bestimmt, wobei
17 % der Manager aus dem Unternehmen selbst
und 29 % von fremden Unternehmen kommen.
So entstehen allein fiir die CEO-Auswahl knapp
40.000 extern zu besetzende Stellen bis 2018
(vgl. Langenscheidt, F. & May, P. (2014), S. 19).

So unterschiedlich jedes Familienunternehmen
fur sich ist, so unterschiedlich wird auch der Um-
gang mit der Besetzung einer Stelle gehandhabt.
Wahrend manche Familienunternehmen nur von
Familienmitgliedern gefiihrt werden diirfen, schlie-
Ren andere Unternehmen Familienmitglieder in exe-
kutiven Positionen aus. Oftmals sind familiennahe
Vertrauenspersonen bevollmachtigt, durch einen
Beirat den Rekrutierungsprozess zu verwalten und in
einen Rahmen zu setzen. Dariiber hinaus existieren
Modelle, bei denen familienfremde Geschéaftsfiihrer
und Inhaber gemeinsam die Position und deren
Besetzung bestimmen. Die groBen Unterschiede
zwischen verschiedenen Rekrutierungsprozessen
vermitteln den Eindruck, dass Familienunternehmen
zu speziell seien, um einen einheitlichen Prozess zu
identifizieren. Dies gilt allerdings nur bedingt, denn
der Entscheidungsprozess folgt stets bestimmten
Mustern, die in einen Rahmenprozess gegliedert
werden konnen. Meist sind diese Muster nicht
explizit offengelegt und werden vom Unternehmer
selbst nicht reflektiert, sodass Nachfolger oder das
Personalwesen liber das Auswahlmuster nur rétseln
konnen. Die folgende Erzdhlung verdeutlicht dies
beispielhaft.

Erbin E spricht auf einem Kongress mit Personal-
beraterin B. Sie kann sich nicht vorstellen, dass
ihr Vater bei den Mitarbeitern auf eine kulturelle
Passung geachtet hat, mochte sich aber des-
sen vergewissern und schaut sich die Profile der
Mitarbeiter an. Nach einiger Zeit ruft Erbin E die
Personalberaterin B an: ,Frau B, Sie hatten absolut
Recht, es gibt ein Muster! Die Manager sind alle
1,90 groB und waren alle bei der Bundeswehr.”
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Die grundlegende Fragestellung, der sich Fami-
lienunternehmen stellen miissen, lautet: Sollen
Personalentscheidungen beziiglich der Fiihrungs-
krafte im Unternehmen als ,Bauchentscheidungen”
gefallt werden oder ist ein systematischer Ansatz,
bei dem sowohl fachliche als auch kulturelle Aspek-
te vergleichbar gepriift werden, einzusetzen? Um
diese Frage gezielt beantworten zu kdnnen, miissen
die Ausgangsvoraussetzungen des Unternehmens
untersucht werden. Die Relevanz eines systema-
tischen Ansatzes wird malgeblich vom anfang-
lichen Treiber der Personalentscheidung bestimmt.
Soll eine bereits extern besetzte Stelle nachbesetzt
werden, scheidet ein Familienmitglied aus und wird
von externem Management ersetzt oder wird eine
neue Stelle geschaffen? Gestalten interne oder
externe Faktoren die neue Stelle? Je nach Aus-
gangslage sind auch die nachgeschalteten Frage-
stellungen andere und missen anders behandelt
werden. Die Erhohung der Komplexitat, beispiels-
weise durch einen Boérsengang, fiihrt oftmals zu
einer Neuausrichtung der strategischen, aber auch
personellen Festlegungen. Auch wahrend Krisen
besteht die Gefahr, dass Kapitalgeber eine Neu-
besetzung des Managements fordern, wenn das
Vertrauen nicht mehr gegeben ist oder dem Manage-
ment neue Kompetenzen abverlangt werden.




Die wertvollste Ressource eines Unternehmens ist
der Mitarbeiter. Sofern Unternehmen diesem Leitsatz
folgen, sind Personalentscheidungen der Schliissel-
prozess fiir den Unternehmenserfolg. Zudem zahlt
die Personalentscheidung zu den weitreichendsten
Entscheidungen eines Unternehmers, da die Investi-
tion in eine Fiihrungskraft in der Regel auf lange Frist
geplant und dadurch mit hohen Bindungskosten ein-
hergeht. Gesetze und vorgegebene Rahmenbedin-
gungen schranken die Handlungsmdglichkeiten des
Arbeitgebers zuséatzlich ein. Umso hoher sind die
Kosten einer Fehlentscheidung innerhalb dieses
Prozesses. Fiihrungskréfte, die den prognosti-
zierten Nutzen nicht erfiillen, binden Kapital und
verursachen zusatzliche Kosten.

Eine weitere Problematik der Personalauswahl
besteht darin, dass erst nach der Einarbeitungszeit
mit Sicherheit evaluiert werden kann, ob eine Fiih-
rungskraft die vorhergesehenen Anforderungen
erfillt. Erfullt sie diese nicht, wurde bereits in Ein-
arbeitungs- und Personalauswahlphase investiert
und der Auswahlprozess muss von Neuem begin-
nen. Dies verursacht erneut offensichtliche und ver-
steckte Kosten. Offensichtliche Kosten sind Kosten
der Vor- und Nachbereitung der Personalauswahl,
wie beispielsweise Arbeitszeiten der Personalab-
teilung, eventuelle Beraterkosten oder Einarbeitungs-
kosten. Sie stehen den sogenannten Opportunitéts-
kosten, wie zum Beispiel nicht bearbeitete andere
Aufgaben des Personalbereichs oder dem Mehrauf-
wand der Kollegen wéahrend der Vakanz, gegentiber.
Dariiber hinaus ergeben sich eine Reihe versteckter
Kosten einer Fehlbesetzung, die eine kettenreak-
tionsartige Abwartsspirale auslésen und eine nega-
tive Auswirkung auf die Team-Performance haben
konnen. Abbildung 2 auf Seite 10 verdeutlicht dies
an den Beispielen ,mangelnde Team- und Koopera-
tionsfahigkeit” sowie ,mangelnde Kundenorien-
tierung“.’®

5 Vgl. Haufe (2015).

Allein fiir den offensichtlichen Mehraufwand:

1. erneute Suche,

2. doppelte Einarbeitung und

3. Folgekosten der Trennung

konnen sich Kosten von mindestens dem 1,5-
bis 3,0-Fachen des Jahresgrundgehaltes entwi-
ckeln. Zudem entstehen bis zu 80 % aller Neu-
einstellungen durch den Versuch, vorherige Fehl-
entscheidungen und die damit verbundenen
Kosten wieder zu berichtigen. (vgl. Haufe
2015; WIFU-Praxisleitfaden Human Resource
Management (2016)).

Identifiziert sich die Fiihrungskraft stark mit dem
Familienunternehmen, kdnnen hierbei weitere Kos-
ten einer Fehlentscheidung entstehen, denn die
Kiindigung eines Mitarbeiters wird ebenfalls auf
emotionaler Ebene thematisiert. Im umgekehrten
Fall kann das ,Verlassen der Familie” im weiteren
Sinne als Krdankung wahrgenommen werden und
Familienmitglieder personlich treffen. Dies (iberla-
gert den Wechselprozess mit Emotionen, was auch
in einer Imageschadigung miinden kann. Eine er-
folgreiche Personalauswahl wird somit an der ein-
deutigen Passung zwischen den Positions-, Unter-
nehmens- und Kulturanforderungen und -zielen
definiert. Lediglich die Erfiillung aller drei Kompo-
nenten ldsst auf eine langfristige und fruchtbare
Beziehung zwischen Unternehmen und Fiihrungs-
kraft schlieBen.
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Abbildung 2: versteckte Kosten einer Fehlbesetzung (vgl. Haufe (2015), S. 4).
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F ragt man zehn verschiedene Fiihrungskrafte, was

sie unter dem Begriff ,Unternehmenskultur” ver-
stehen, erhélt man wohl zehn verschiedene Antwor-
ten. Der Kulturbegriff findet meist dann Anwendung,
wenn die Zusammenhénge eines Sachverhaltes
innerhalb einer Organisation nicht eindeutig identi-
fizierbar sind und eine Klarung die Begutachtung
informeller Strukturen beinhaltet.

Anndherungsversuche an den Begriff der Unter-
nehmenskultur beschreiben Kultur als ein komple-
xes Phanomen mit potenziell hohem Einfluss auf den
wirtschaftlichen Erfolg einer Organisation,'® welcher
allerdings durch Fiihrungskrafte beeinflusst und ver-
andert werden kann. Zudem ist das Phdnomen mehr-
dimensional zu betrachten, da Unternehmenskultur
zum Teil bewusst, aber auch unbewusst verankert
ist. Bewusste Aspekte betreffen beispielsweise die
Ziele des Unternehmens, wohingegen unbewusste
Aspekte die informellen Normen und Regeln, die von
Mitarbeitern in mehr oder wenig starken Auspragun-
gen ,gelebt” werden, beschreiben. Dabei ist anzu-
merken, dass der Kulturbegriff vielmehr die tat-
sdchlich angewendeten Normen und Regeln im
Unternehmen beschreibt und nicht eine Art Soll-
Kultur oder Leitbildfunktion darstellt. Haufig ist eine
deutliche Diskrepanz zwischen den (vor-)formu-
lierten Leitbildern eines Unternehmens und dem
tatsachlichen Verhalten der Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte und deren Wertvorstellungen zu beob-
achten. Die Ubereinstimmung zwischen der tat-
sdchlich gelebten und der Soll-Kultur gilt als ein Giite-
merkmal einer Unternehmenskultur.’”

Die - jeweils spezifische — Unternehmenskultur
eines Unternehmens bestimmt die Art und Wei-
se, wie Mitarbeiter denken und sich verhalten.

Sobald diese Muster internalisiert und damit
unbewusst iibernommen wurden, sind es die
kollektiven Uberzeugungen der Mitarbeiter, die
eine Kultur erkennbar werden lassen.

Dennoch ist eine formalisierte Herleitung der
unternehmenseigenen Kultur notwendig, denn die
Erstellung eines Leitbildes und die damit einher-

16 Vgl. Kotter, J. & Heskett J. (1992).
7 Vgl. Sackmann, S. (2006).
18 Vgl. Cable, D. & Edwards, J. (2004); Dick, R. (2004).

gehende Beschaftigung mit der Thematik ,Unter-
nehmenskultur” kann Anlass dafiir sein, die vor-
handene Kultur greifbar zu machen und formal
abzubilden. Dadurch wird das Bewusstsein ge-
scharft, wie Mitarbeiter in der Unternehmung mit-
einander umgehen und welche Strukturen, bei-
spielsweise in Form von Arbeitsweisen oder Wert-
vorstellungen, tatséchlich fiir den Erfolg oder den
Misserfolg verantwortlich oder zumindest mitver-
antwortlich sind. Die Herausforderung bleibt den-
noch, ein einheitliches Verstandnis des Begriffs zu
etablieren.

Uber den wirtschaftlichen Erfolg hinaus tragt eine
Passung zwischen der Unternehmenskultur und den
personlichen Werten einer Fiihrungskraft malRgeb-
lich zum Grad der Identifikation mit dem Unterneh-
men, der Mitarbeitermotivation und der Bindung von
Leistungstragern bei. Besonders bei ,Personen mit
einer hohen Passung zeigen sich in empirischen Stu-
dien zudem positive Effekte bei der Arbeitszufrieden-
heit und der Dauer der Unternehmenszugehdorigkeit”.'®

,Die wesentlichen Multiplikatoren der Unterneh-
menskultur sind Fiihrungskréfte, denn diese pragen
die Kultur entscheidend mit und geben die Werte
nach unten weiter." (Schein, E. (1995), S. 17)

Doch wie gelingt eine systematische Ubertragung
von der Theorie in die Praxis? Wissenschaftler ver-
stehen Unternehmenskultur als Wertepraferenz.”®
Sie sind sich einig, dass Werte komplementar
und somit nicht beliebig kombinierbar sind. Die
Favorisierung bestimmter Werte fiihrt automatisch
zur Ablehnung oder Vernachlassigung anderer: So
fiihrt es beispielsweise in einem Unternehmen zu
Irritationen, wenn leistungsbezogene Pramien-
zahlungen an einzelne Mitarbeiter eines Teams
definiert werden und im gleichen Atemzug eine
teamorientierte Mitarbeiterstruktur kommuniziert
wird. Durch eine unterschiedliche Praferenz ein-
zelner Werte gibt sich eine Struktur innerhalb einer
Wertesammlung zu erkennen, was im Aufbau eines
Inhaltsmodelles resultiert. In diesem Modell sind
verwandte Werte vertraglicher miteinander zu ver-
folgen als konkurrierende:?°

9 Vgl. Hofstede, G. (1997); O'Reilly, C. et al. (1991); Cameron, K. & Quinn, R. (1999).

20 ygl. Strack (2012).
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In einer Organisation, die Wert auf Mitarbeiterbe-
teiligung und -einbeziehung legt, spielen beispiels-
weise gemeinsame Meetings mit verschiedenen
Hierarchieebenen eine zentrale Rolle. Unternehmen,
die einen hohen Grad an formalisierten Arbeitspro-
zessen aufweisen, werden meist mehr Meetings mit
nur zwei verschiedenen Hierarchieebenen durch-
fiihren. Im Zuge einer Untersuchung iber verschie-
dene Effektivitdtsvariablen einer Unternehmung ent-
wickelten Cameron und Quinn?' ein Modell, welches
durch zwei Dimensionen die Wertepraferenzen einer
Organisation herauskristallisiert und darstellt (Com-
peting Values Model, vgl. Abb. 3). Es stehen sich zum
einen interne vs. externe Orientierung und zum an-
deren Flexibilitats- vs. formale Orientierung gegen-
tiber.?2 Durch diese Unterscheidungen kdnnen Verhal-
tensweisen zugeordnet und Muster erkannt werden.
Die Zuordnung tragt dazu bei, dass die Unterneh-
menskultur visuell darstellbar ist. Sie kann so ver-
standlich erklart und Handlungen kénnen abgeleitet
werden. Cameron und Quinn beschreiben hierbei
vier malgebliche Arten von Organisationskulturen:
Open System, Human Relation, Rational Goal und
Internal Process (vgl. Abb. 3).

Ein interner Fokus richtet sich eher auf das Unter-
nehmen und dessen Mitarbeiter selbst, wahrend der
externe Fokus eine marktbezogene Sicht darstellt.
Das Kontinuum zwischen Flexibilitats- und formaler
Orientierung spiegelt im Wesentlichen strukturelle
Gegebenheiten wider, wie beispielsweise die Hier-
archieauspragung. Da Effektivitatskriterien eines

21 Vgl. Cameron & Quinn (1999, 2006). 22 _ Vgl. Strack (2012).
22 \gl. Strack (2012).

2 vgl. Strack (2012).

24 Vgl. OCAI Report. Aus dem Englischen nach Strack (2012).

Unternehmens die Werte desselben widerspiegeln,
stehen auch sie im Wettbewerb. So stehen beispiels-
weise eine erhdhte individuelle Beratungszeit fiir
Kunden und ein kosteneffizientes Beratungsformat
im Wettbewerb und Fiihrungskréfte legen Praferen-
zen fest, welche die Kultur wiederum beeinflussen.

Innerhalb des abgebildeten Wertekreises kann
der Kulturinhalt einer Organisation lokalisiert und
bewertet werden. Personen innerhalb einer Organi-
sation préaferieren die aufgezeigten Wertequadranten
nicht im gleichen Male, sondern bestimmen in der
Regel ein oder zwei benachbarte Quadranten und
distanzieren sich dadurch von dem oder den kontra-
ren Quadranten.?? So werden beispielsweise Con-
trolling-Abteilungen meistens Organisationsformen
praferieren, die strukturierte Prozesse beschreiben
und bei denen Effizienz im Mittelpunkt steht.

.Die richtige Fiihrungskraft zu finden heil3t:
Sie muss zur Kultur passen, sie muss im
mittelstdndischen Unternehmen arbeiten
konnen und darf nicht der Konzerntyp sein.”
(Unternehmer, Interview SHIKAR GROUP)



OPEN SYSTEM:

Das ,Open System“Modell fokussiert Weiter-
entwicklung und Innovation, um kunden-
orientiertes Management zu betreiben. Die
Start-up-ahnliche Fiihrungsweise konzen-
triert sich auf strategische Fragestellungen.

Open
System
(0s)
EXTERNE
ORIENTIERUNG

Rational
Goal (RG)

RATIONAL GOAL:
Dieses aufgabenorientierte Wertesystem ver-
steht Produktivitat, Effizienz und Leistungs-

orientierung als Grundlage fiir ein gewinn-
maximierendes Management, bei dem Share-
holder favorisiert sind.

FLEXIBILITATSORIENTIERUNG

FORMALE ORIENTIERUNG

2 | DER BEGRIFF DER UNTERNEHMENSKULTUR

HUMAN RELATIONS:

Wertschatzung der Mitarbeiter und Entwick-
lung personaler Ressourcen stehen bei diesen
Wertinhalten im Mittelpunkt. Attribute wie Of-
fenheit, Teamarbeit, Partizipation und Koha-
sion beschreiben diese Art der Organisations-
kultur. Das Management ibernimmt eine Men-
torenrolle, bei der Fiihrungsqualitat in Form
von Mitarbeiterorientierung verstanden wird.
Dieser Quadrant wird auch Clan-Kultur genannt.

Human
Relations
(HR)
INTERNE
ORIENTIERUNG
Internal
Process (IP)

INTERNAL PROCESS:

Die Ermittlung von Informationen, die Instand-
haltung von Prozessen und die Kontinuitat
von Arbeitsweisen stehen hierbei im Vorder-
grund. Biirokratie gilt als Ideal, bei dem das
Management Zustdndigkeiten definiert und
die Koordination durch effizientes Controlling
aufrechterhalt.

Abbildung 3: Competing Values Model (vgl. Strack, M. (2012), S. 31).
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Um die oben genannten vier Quadranten zu identi-
fizieren, entwickelten Cameron und Quinn einen
Fragebogen (Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI)). Dabei werden anhand der
folgenden sechs Dimensionen die Ausprdagungen
der vier organisationalen Kulturen innerhalb eines
Unternehmens ermittelt:?*

1. Dominante Charakteristika des Unternehmens
. Umgang mit den Mitarbeitern
. Fiihrungsstil

2
3
4. Organisationszusammenhalt
5. Erfolgskriterien

6

. Betonte Strategie

Die folgende Tabelle zeigt einen Ausschnitt aus
dem Fragebogen am Beispiel der ersten Dimension
,dominante Charakteristika des Unternehmens”.
Hierbei kann jeweils eine Frage zu einer der vier
Organisationskulturen zugeordnet werden.

DIE FIRMA ...

... besitzt einen sehr personlichen Charakter. Sie
ist wie eine grolRe Familie. Die Mitarbeiter schei-
nen viel miteinander zu teilen.

... ist sehr dynamisch und unternehmerisch. Die
Mitarbeiter sind bereit, etwas zu wagen.

... ist sehr ergebnisorientiert. Die Mitarbeiter sind
sehr ehrgeizig und auf Leistung aus.

... ist geordnet und gut strukturiert. In der Regel
bestimmen formale Prozeduren die Handlungen
der Mitarbeiter.

ZUGEHORIGE ORGANISATIONSKULTUR

Human Relations

Open System

Rational Goal

Internal Process

Abbildung 4: Beispielfragen aus dem D-OCAI (vgl. Strack, M. (2012), S. 33).

25 Vgl. Schlippe, A. v. et al. (2007).



Um die Besonderheiten von Familienunterneh-
men im Hinblick auf den Personalauswahlprozess
und die damit verbundene Unternehmenskultur bes-
ser verstehen zu konnen, lohnt sich eine genauere
Betrachtung der Werteorientierung dieser Unter-
nehmensform. Aussagen wie: Familienunternehmen
seien ,altmodisch” oder lediglich ,Ubergangsphé-
nomene hin zu einer Publikumsgesellschaft” ver-
deutlichen, dass sich diese Organisationsart in
ihrer AuBenwahrnehmung deutlich von anonym
gefiihrten GroRBkonzernen unterscheidet. Hierbei
spielt es keine besondere Rolle, ob Familienunter-
nehmen im engeren Sinne als Organisationen
beschrieben werden, deren Top-Management aus
den eigentlichen Familienmitgliedern besteht oder
ob die Familie lediglich die Mehrheit der Anteile am
Unternehmen halt (im Sinne einer weiteren Defini-
tion).?s Doch wie genau macht sich dieser Einfluss
auf die Entwicklung des Unternehmens bemerkbar?

Um die besondere Werteorientierung von Familien-
unternehmen zu verstehen, miissen die Systeme
Familie und Unternehmen zuerst getrennt betrachtet
werden, da diese grundlegend verschiedene Logiken
mit sich bringen kdnnen. Familienunternehmen spei-
sen ihre unternehmerisch-strategischen Entschei-
dungen mit familiaren Werten. Die Unterscheidung
zwischen ,Markt” und ,Wert" gibt es hierbei nicht.
Es werden beide Komponenten beriicksichtigt, die
im Zeichen des Unternehmenswerts gemeinsam
sinnstiftend wirken und somit beispielsweise
kurzfristige finanzielle Gewinnerwartungen uber-
decken konnen. Dies resultiert aus einem stra-
tegisch malgebenden familidren Wertesystem,
das die Organisation durch Vertrauen, Bindung
und Loyalitat bereichert.?® Eine hohe Mitarbeiter-
motivation, Leistungsbereitschaft und personliche
Beziehungen zu Kunden sind beispielgebend hier-
fir. Agency- und Transaktionskosten? werden
durch kurze Entscheidungswege - gekoppelt mit
dem erhdhten Vertrauen gegeniiber Mitarbeitern
— reduziert. Dies bedeutet zeitgleich eine hohe
Flexibilitat in Entscheidungsstrukturen. Ein wei-
terer Baustein des Familienfaktors spiegelt sich im
strategischen Zeithorizont wider. Wahrend Publi-

26 Vgl. Schlippe, A. v. et al. (2007).
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kumsgesellschaften oftmals kurzfristige Gewinn-
und Wachstumsziele verfolgen (missen), sind
Familienunternehmen auf langfristiges Wachstum
und Werterhaltung gepolt. Dies resultiert mal3-
geblich dadurch, dass die Anteilseigner an der
Erhaltung des Unternehmens interessiert sind und
Unternehmensanteile nicht verduRBert werden. Diese
Langfristigkeit der Bindungen wird oftmals auch
in Bezug auf die Mitarbeiter gelebt. Dariiber hin-
aus Ubertragt die Familie Beziehungsmuster auf die
Fihrungskrafte des Unternehmens, welche dadurch
Sinnstiftung und Identifikation mit dem Unternehmen
ausbilden und weitertragen.?®

Was in erster Linie als positive Eigenschaft anzu-
rechnen ist, kann allerdings auch als ein Dampfer wir-
ken, da ein Zustrom von neuen, externen Mitarbeitern
durch die Clan-Bildung erschwert wird und dadurch
frisches Wissen von aullen fehlen kann. Zudem
miissen neue Fihrungskréafte in das familiar ge-
pragte Umfeld ,passen”. Fiihlt sich eine Fiihrungs-
kraft innerhalb der Organisation nicht wohl, fiihren
die Synergieeffekte zu einer zusétzlich negativen
Verstarkung.

Generell ist anzumerken, dass Werte wie Loyali-
tat, Vertrauen oder familidarer Umgang keine direkte
Aussage Uber die tatsachliche Unternehmenskultur
zulassen. Durch diese allgemeinen Beschreibungen
lassen sich fast alle Familienunternehmen damit
betiteln. Wie diese Werte aber wirklich gelebt wer-
den, ist die eigentlich wichtige Frage. Was bedeutet
Loyalitat fiir die Mitarbeiter des Unternehmens?
Wie wird sie gelebt? Gerade fiir den Personalaus-
wahlprozess ist eine differenzierte Betrachtung des
Wertesystems notig, da jedes Familienunternehmen
fur sich spezifische Auspragungen familidrer Fakto-
ren aufweist und ein intensives Auseinandersetzen
mit diesen unausweichlich scheint.

,Umgang mit Kultur hei3t: konkret werden und
sich mit der Art und Weise auseinanderzusetzen,
wie Entscheidungen getroffen und in der
taglichen Zusammenarbeit umgesetzt werden.”
(Personalberater SHIKAR GROUP)

27 Summe aller Kosten, die daraus entstehen, dass eine bestimmte Aufgabe nicht durch den eigentlich betroffenen Auftraggeber (Prinzipal),
sondern einen Vertreter (Agenten) ausgefiihrt wird, der seine eigenen, privaten Interessen verfolgt. Aus Gabler Wirtschaftslexikon (2015).

28 Vgl. Schlippe, A. v. et al. (2007).
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D er folgende Ansatz beschreibt die Kombination

aus fachlichen und kulturellen Fragestellungen
innerhalb eines Auswahlprozesses, um eine opti-
male Passung zwischen Unternehmen und poten-
zieller Fihrungskraft zu gewahrleisten und somit
das Risiko einer Fehlbesetzung zu minimieren.
Doch wie gelingt es Familienunternehmen, einen
Auswahlprozess zu etablieren, der sowohl fach-
liche als auch kulturelle Aspekte priift und dabei
eine valide Aussage iiber den Kandidaten trifft?

Einen mdglichen Ansatz bietet der folgende Pro-

zess, bei dem der Standardisierungs- und damit
Validitatsgedanke den notwendigen Rahmen bildet.

DEFINITIONSPHASE

1. Bedarfsermittlung
beziiglich einer Top-

2. Spezifische
Anforderungen

der Unternehmens-
strategie an

die Position

Management-Posi-
tion durch den oder
die Eigentimer

Die individuellen Anforderungen und Bedirfnisse
des Familienunternehmens werden hierbei nicht
aullen vorgelassen, da diese die elementare Ent-
scheidungsgrundlage bilden. Ziel des Prozesses ist
es, Unternehmenskultur zu konkretisieren und eine
ausreichende Transparenz zu schaffen. Nur so kon-
nen potenzielle Top-Managementkandidaten identi-
fiziert und eine Passung zwischen Unternehmen und
Fihrungskraft gewéhrleistet werden. Die folgende
Abbildung beschreibt den Prozess und dessen vier
Phasen im Uberblick.

3. Spezifikation des
kulturellen Profils
im Abgleich mit der
Unternehmenskultur

4. Entwicklung des
Kandidatenprofils

IDENTIFIKATIONSPHASE

5. ldentifikation
der potenziellen
Unternehmen und
Branchen

6. Identifikation des
Kandidaten

PRASENTATIONS- UND ENTSCHEIDUNGSPHASE

10. Gemeinsame
Evaluation des

Kandidatenprofils
mit Shareholdern

9. Vorstellung des
Kandidaten

BETREUUNGSPHASE

7. Vorauswahl und
»shortlisting”

8. Erstansprache des
Kandidaten, um Moti-
vation, kulturelles
Profil und Kompeten-
zen zu ermitteln

11. Diskussion
Uber Defizite und
Abweichungen

12. Vertragsver-
handlung und
abschlieRende
Entscheidung

13. Onboarding und Betreuung wahrend der Einfihrungsphase

Abbildung 5: der kulturorientierte Auswahlprozess im Uberblick (eigene Darstellung).



Die Motive einer Personalsuche kdnnen unter-
schiedlichster Art sein. Genau deshalb sollten die Ent-
scheidungen diesbeziiglich auch auf individueller
Basis getroffen werden. Allerdings ldsst sich ein
Muster in der Art und Weise, wie Personalentschei-
dungen herbeigefiihrt werden, erkennen. Dieses
Muster bestimmt maRgeblich die Qualitat der Aus-
wahl. Die so entstehende Verkettung von Prozessen
ist bereits heute haufig in Unternehmen in einem
standardisierten Auswahlprozess zu finden. Hierbei
hat sich allerdings gezeigt, dass die Ermittlung der
fachlichen Kompetenz alleine nicht ausreicht, um
fahiges Personal zu analysieren. Eine erweiterte Be-
trachtung anderer Faktoren wird bendtigt, um ein
umfassendes Bild des Kandidaten zu erstellen. Die
Passung zwischen Unternehmen und Bewerber muss
schlussendlich nicht nur fachlich, sondern auch kul-
turell hergestellt werden.

Die Personalauswabhl orientiert sich stets an den
spezifischen Anforderungen einer Stelle und somit
auch mafRgeblich an der Unternehmenskultur, in wel-
cher die Position eingebettet ist. Zudem bietet ein
kulturorientierter Auswahlprozess die Mdglichkeit,
selbst (iber die Unternehmenskultur nachzudenken
und unternehmensinterne Mechanismen zu hinter-
fragen. Der aufgezeigte Prozess kann als Richtungs-
weiser (ibernommen werden, bedarf aber stets einer
individuellen Anpassung an das Unternehmen. Die
Art und Weise, wie Entscheidungen im Unternehmen
herbeigefiihrt werden, kann als ein erster Anhalts-
punkt in der Suche nach der tatsachlichen Unterneh-
menskultur dienen. Eine realistische Darstellung ist
fiir einen optimalen Rekrutierungsprozess nétig. Die
Erorterung der Stellenspezifika — sowohl strategisch
als auch kulturell — bedeutet eine Auseinanderset-
zung der Unternehmung mit den unternehmens-
eigenen Erfolgstreibern und deren Motiven. Der
beschriebene Prozess bietet hierfiir einen festen
Rahmen, um valide Aussagen treffen zu kdnnen.

1| BEDARFSFESTSTELLUNG BEZUGLICH
EINER TOP-MANAGEMENTPOSITION
DURCH DEN ODER DIE EIGENTUMER

er Bedarf fiir eine neue Stelle oder fiir die Nach-
besetzung einer Position ermittelt sich durch
diverse strategische, aber auch markttechnische

29 Vgl. Schuler et al. (1993).
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Einflisse. Strategische Faktoren, im Optimalfall
durch die Festlegung der Unternehmensstrategie
bestimmt, konnen eine Vielzahl von Ausldsern sein:
UmstrukturierungsmalRnahmen, mogliche Verande-
rungen am Geschéaftsmodell oder Wissenstransfers
durch neue Fihrungskrafte. Markttechnische Fak-
toren sind exogene Faktoren, die sich auf das Unter-
nehmen auswirken, beispielsweise Charakteristiken
verschiedener Lander oder Veranderungen bei Wett-
bewerbern, die sich auf die Branche auswirken.? Die
grundsatzliche Auseinandersetzung der Eigentiimer
mit den internen Anforderungen und den externen
Gegebenheiten des Unternehmens st6f3t eine mog-
liche Personalentscheidung an und setzt hierbei
sogleich den Rahmen fest.

2 | SPEZIFISCHE ANFORDERUNGEN
DER UNTERNEHMENSSTRATEGIE AN
DIE POSITION

B ei der Besetzung einer Stelle durch einen exter-

nen Manager miissen die strategischen Ziele
und Motive mit der Familie anfangs klar und deutlich
abgeglichen werden. Die zugrundeliegenden Pramis-
sen der Einstellung, beispielsweise neue Innovations-
kraft ins Unternehmen zu bringen oder eine Restruk-
turierung durchzufiihren, miissen im Vorhinein kom-
muniziert werden, da sonst Intention der Familie und
Aktion des Managers auseinanderklaffen konnen.
Dariiber hinaus sorgt die Hinzunahme eines familien-
fremden Managers fiir eine deutlichere Trennung zwi-
schen Emotionalitdt und Entscheidungen. Miissen
beispielsweise Werke geschlossen werden, wird der
externe Manager weniger durch emotionales Befin-
den beeinflusst als der Eigentiimer.

Beim ErschlieBen der Unternehmensstrategie, wel-
che malRgebend fiir das Anforderungsprofil der Stelle
ist, stehen Familienunternehmen haufig vor dem
Problem, dass eine konkrete Strategie schwer zu fas-
sen ist, da die strategischen Geschicke oftmals von
den Familienmitgliedern gehandhabt werden und
nicht explizit und formalisiert vorliegen. Das heifl3t
nicht, dass keine Strategie existiert — allerdings
benodtigen AulRenstehende fiir ihr Verstandnis eine
abstrakte Darstellung der Kernelemente, welche ver-
deutlichen, wie und wohin das Unternehmen gefiihrt
wird. Darum gilt eine vorgeschaltete Auseinander-
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setzung mit den zentralen Zielen und Motiven
der Familie als unabdingbar, sobald eine externe
Filihrungskraft eingestellt werden soll.

Lediglich 61% aller Familienunternehmen haben

die Unternehmensstrategie schriftlich vorliegen.
(Haufe Akademie, S. 8.)

Die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens bestimmt die fachlichen Anforderungen der
zukinftigen Fuhrungskraft. Dies setzt eine differen-
zierte Auseinandersetzung mit den Unternehmens-
zielen voraus. Liegt eine Strategie vor — explizit oder
implizit —, kdnnen die Anforderungen an die Stelle
aufgelistet und spezifiziert werden. Konkret sind
Erfahrungen und Expertise des zukiinftigen Mana-
gers zu bestimmen und anschlieBend zu benennen:
Fokussiert sich das Unternehmen auf eine Wachs-
tumsstrategie? Wenn ja, soll das Wachstum orga-
nisch oder anorganisch erfolgen? Muss die Fih-
rungskraft also Kompetenzen im Feld M&A mit-
bringen? Fragen in diese Richtung stoRen einen
generellen Diskurs Uber die Unternehmensstrategie
an - sofern diese nicht bereits diskutiert wurde.
Als Ergebnis dieses Frageprozesses entsteht eine
Anforderungsliste, die spezifisch auf die neue Posi-
tion zugeschnitten ist und alle relevanten Merkmale
umfasst.

3 | SPEZIFIKATION DES
KULTURELLEN PROFILS IM ABGLEICH
MIT DER UNTERNEHMENSKULTUR

nternehmenskultur als Begrifflichkeit: Der Kan-

didat muss zum Unternehmen ,passen” — das
Bauchgefiihl entscheidet. Dies bedeutet in der Pra-
xis: ,Er muss zur Kultur passen, er muss im mittel-
standigen Unternehmen arbeiten kénnen und darf
nicht der Konzerntyp sein.” Allerdings sind diese ,Kri-
terien” meist nicht objektiv nachvollziehbar und kon-
nen von Fuhrungskraft zu Fihrungskraft innerhalb
einer Organisation verschieden definiert werden.

Daher miissen sich das Top-Management und die
Eigentimer mit den kulturellen Gegebenheiten ihrer
Unternehmung gemeinsam auseinandersetzen, die
Begrifflichkeiten in einen gemeinsamen Kontext
setzen und aus dem abstrakten Kulturbegriff ein
greifbares Profil ableiten. Wenige Familienunter-
nehmen setzen auf valide Instrumente, um eine
Kulturpassung festzustellen und zu iiberpriifen.
Allerdings lasst sich durch eine Instrumentali-
sierung des Auswabhlverfahrens die Ausfiihrung
der Fihrungskraftesuche auf mehrere Schultern
verteilen, ohne den Grad der Reliabilitdt zu beein-
trachtigen. Zudem wird die Validitat erhoht, indem
kulturelle Anforderungen spezifiziert werden.
Am Beispiel des oben zitierten Merkmals ,Ver-
pflichtung bei der Bundeswehr” wiirden bei genau-
erer Betrachtung die jeweiligen Eigenschaften
analysiert werden, welche Kandidaten, die bei der
Bundeswehr waren, aufweisen - beispielsweise
JFuhrungsstarke®“.

Entscheidend ist hierbei eine wesentliche
Facette: die Ermittlung der eigenen Unternehmens-
kultur durch einen reflektierten und systematischen
Prozess. Reflektierter Prozess heiltt, die eigenen
Werte zu hinterfragen und deren genaue Bedeutung
zu bestimmen. Wofir stehen wir als Unternehmen?
Was fiir Fiihrungstypen gibt es innerhalb der Orga-
nisation? Was heif3t ,unternehmerisches Handeln"
in unserer Unternehmung konkret? Sollen Mitarbei-
ter Entscheidungen selbst treffen und sind sie
dazu iberhaupt beféhigt? Die systematische Kom-
ponente ist wichtig, um eine realistische Betrach-
tung der eigenen Unternehmenskultur zu ermdg-
lichen, welche als Grundlage fiir eine kompe-
tente Auswahl an Fiihrungskraften, die auch lang-
fristig erfolgreich und zufrieden in ihrer Arbeits-
umgebung eingebettet sein sollen, dient. Diverse
Instrumente, wie beispielsweise der bereits
genannte OCAI von Cameron und Quinn, helfen
dabei, die Unternehmenskultur zu spezifizieren.
Hierbei ist zu betonen, dass diese Hilfsmittel
mehr als eine Art Anstol} fiir Diskussionen gese-
hen werden sollten, um eine einheitliche und valide
Grundlage zu ermitteln.



WIE KONNEN DIE TATSACHLICH GELEBTEN
WERTE EINES UNTERNEHMENS IDENTI-
FIZIERT WERDEN?

Die reine Definition und Kommunikation von Wer-
ten im Zuge von ,Werteworkshops®, wie es bei
Publikumsgesellschaften haufig der Fall ist, gene-
rieren selten einen Mehrwert fiir das Unternehmen,
da diese Art von Workshops meist einen Wunsch-
beziehungsweise Soll-Zustand beschworen, wel-
cher fern von den tatsachlich gelebten Praktiken
liegt. Haufig werden Unternehmenswerte, wie
beispielsweise ,Unsere Mitarbeiter handeln ver-
antwortungsvoll und unternehmerisch”, ohne fun-
dierte Grundlage in Unternehmen kommuniziert.
Werden diese Aussagen hinterfragt, konnen die
tatsachlichen Merkmale der Unternehmenskultur
erortert werden. Lediglich konkrete Aussagen kon-
nen verifiziert und validiert werden: ,Was bedeutet
unternehmerisches Handeln fiir Sie konkret?“

Eine weitere Beobachtung lasst sich in der Aktua-
litat der formal festgehaltenen Werte machen.
Manche Familienunternehmen halten an Tradi-
tionswerten aus der Griindungszeit fest, welche in
der Gegenwart nicht mehr gelebt werden. Es ist
anzunehmen, dass sich eine Unternehmung iiber
einen langen Zeitraum hinweg wandelt und sich
auch die Mitarbeiterstruktur verandert. Eine wei-
tere Schwierigkeit liegt in der Allgemeinheit der
Wertebegriffe selbst. Sie lasst Interpretations-
spielraum zu, der eigentlich durch den Kontext
eingegrenzt sein sollte.

4 | ENTWICKLUNG DES
KANDIDATENPROFILS UND

5| IDENTIFIKATION DER POTENZIELLEN
UNTERNEHMEN UND BRANCHEN

ie Konsolidierung der fachlichen und kulturel-
len Anforderungen findet im vierten Schritt statt.
Dabei ist zu beachten, dass Ergebnisse der vorhe-
rigen Schritte als Richtwerte anzusehen sind — nicht
als harte, unveranderbare Kriterien. Das zusammen-
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Wird der Kontext vernachldssigt oder gar ein
anderer, kann ein Kulturwandel selbst innerhalb
des bestehenden Werterahmens stattfinden,
indem den Werten neue Definitionen zugeordnet
werden. Dabei verlieren die Werte allerdings
ihre urspriingliche Bedeutung, was zu falschen
Schliissen beziiglich der Verhaltensmuster inner-
halb der Organisation fiihren kann. Zum Beispiel
wurde ein ,unternehmerisch handelnder Mit-
arbeiter” in den 70er Jahren mit anderen Frei-
heitsgraden beschrieben als dies heute der Fall
ist. Daher muss dieser Wandel vom Unternehmen
erkannt und kommuniziert werden. Dies setzt eine
tiefgehende Auseinandersetzung mit den unter-
nehmenseigenen Werten voraus, bei der eine
Offenlegung der personlichen Interpretationen
der Fiihrungskréfte unausweichlich ist.

Die Wertschatzung der kulturellen Faktoren
schwankt in der Regel stark mit der wirtschaft-
lichen Lage eines Familienunternehmens. Krisen-
zeiten bedeuten oftmals eine hohe Beanspru-
chung des Managements, in denen weniger auf
kulturelle Gegebenheiten geachtet wird bezie-
hungsweise geachtet werden kann. Sobald wirt-
schaftliche Extremsituationen entstehen, wird
beim Rekrutierungsprozess starker auf fachliche
Qualifikationen geachtet. Die Auswirkungen auf
die Unternehmenskultur eines Unternehmens
werden erst — im Falle des Uberlebens — im Nach-
hinein sichtbar. Krisenzeiten pragen durch die ext-
reme Belastung der Belegschaft die Kultur maR-
geblich mit.

gestellte Profil bildet ein Soll-Profil ab, welches zwar
durch reflektierte Diskussionen realistische Anfor-
derungen aufweist, aber nicht in Stein gemeilelt ist.
Individuelle Eigenschaften eines Bewerbers kdnnen
so angemessen berlicksichtigt werden.
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Da die Bestimmung des Kandidatenprofils Gber
die Unternehmensstrategie, das Kompetenzmodell
und die Kultur der eigenen Unternehmung herbei-
gefiihrt wird, ist die Erweiterung auf eine branchen-
Ubergreifende Suche nicht per se ausgeschlossen.
Somit sind etwa die (blichen Stellenanzeigen oder
das Nutzen des Unternehmensnetzwerks nur ein Teil
der Kandidatensuche. Auch unkonventionelle Such-
wege konnen eine geeignete Losung zur Kandida-
tenakquise sein — abh&ngig vom entwickelten Kandi-
datenprofil. Diese Herangehensweise erweitert den
Blick auf potenzielle Kandidaten. Allerdings liegt es
an der Unternehmung und ihren Wertvorstellungen
selbst, ob fremde Branchen oder unkonventionelle
Wege in Frage kommen. Die individuellen Anforde-
rungen der Stelle konnen die Suche in einer fremden
Branche notwendig machen oder aber nicht.

Unternehmer U sucht eine neue Fiihrungsper-
sonlichkeit fiir sein Unternehmen. Er macht sich
seit einiger Zeit Gedanken, wie er eine geeignete
Person finden kann. Eines ist ihm sehr wichtig:
Vertrauen. Er mochte eine Person, der er voll
und ganz vertrauen kann. Als er, wie jeden Sams-
tag, auf dem Tennisplatz neben seinem langjah-

rigen Freund Bernd steht, kommt ihm ein Gedan-
ke: ,Bernd, warum kommst du eigentlich nicht
in mein Unternehmen?” Bernd, der die unterneh-
merische Chance registriert und ein gutes Ver-
haltnis zu U hat, willigt kurz darauf ein. Wahrend
der dreimonatigen Probezeit beweist sich Bernd
und fiihrt seitdem die Geschéfte alleine.

Knapp ein Viertel aller Einstellungen

in Familienunternehmen sind durch
einen personlichen Kontakt eingeleitet.
(Dietz et al. 2011.)

6 | IDENTIFIKATION DES
KANDIDATEN UND
7 | VORAUSWAHL UND SHORTLISTING

ie Suche nach einem potenziellen Kandidaten

wird durch das im vierten Schritt entwickelte
Kandidatenprofil und die im nachfolgenden identi-
fizierten Branchen und Unternehmen bestimmt. Die
strategisch relevanten Anforderungen an die Stelle
bestimmen die Erfahrung und Kompetenzbasis des
gesuchten Managers. Wie bereits erwahnt, sollte das
Kompetenzprofil hierbei als Leitfaden verstanden
werden, der auch Ausnahmen in bestimmten Fallen
zuldsst. Durch die strukturierte Anforderungsliste
konnen Fihrungskréfte gezielt gesucht und ange-
sprochen werden. Zudem hilft eine fundierte Auf-
stellung der potenziellen Kandidaten bei der an-
schlieRenden Vorauswahl.

Sind erste Kandidaten gefunden, wird eine Vor-
auswahl auf Grundlage der relevanten Pramissen
vorgenommen. Die Eigentiimer sollten in den Pro-
zess miteinbezogen werden, um etwaige ,Gentle-
man’s Agreements” oder mégliche potenzielle Mit-
bewerber im Vorfeld zu beriicksichtigen. Zudem
kénnen Knowhow-Fragestellungen relevant sein,
welche die Kompetenzen der Personalabteilung
oder -beratung libersteigen. Eine vorherige Abstim-
mung mit den entscheidungsrelevanten Personen
ist daher sinnvoll.

Ein Unternehmen aus der Leuchtenbranche
mochte mit Hilfe einer Personalberatung die
Produktionsleitung neu besetzen. Fiir die zu-
kunftsweisende LED-Technologie werden aller-

dings fundamental andere Anforderungen an
die Entwicklung und Herstellung gestellt. Unter-
nehmensinhaber L mochte daher einen Kandi-
daten, der die geeigneten Anforderungen aus
dem neuen Fachbereich mit sich bringt.

Ein solches Beispiel zeigt, dass die unternehmens-
eigene, fachliche Expertise unbedingtin einem struk-
turierten Prozess vermittelt werden muss, da die
Suche sonst in falsche Bahnen laufen kann.



8 | ERSTANSPRACHE DES KANDIDATEN,
UM MOTIVATION, KULTURELLES PROFIL
UND KOMPETENZEN ZU ERMITTELN

eferenzen zahlen fiir Familienunternehmer zu

den bewahrtesten Methoden zur Uberpriifung
von Kandidaten. Die hochgradige Vernetzung der
meisten Familienunternehmen erméglicht nicht sel-
ten die Uberpriifung der Kandidaten durch wenige
Telefonate mit befreundeten Familienunternehmen.
Personliche und vertrauliche Kontakte liefern ehrli-
che Auskiinfte lber die Person und vermitteln
Sicherheit. Dennoch dienen Referenzen nur als
Zusatzinformation, nicht als absolutes Auswahl-
kriterium. Die Diskretion steht hierbei im Mittelpunkt.
Besonders bei ,Gentleman’s Agreements” zwischen
Familienunternehmern konnen Spannungen ent-
stehen, wenn der Bewerber von diesen Absprachen
nicht im Vorhinein in Kenntnis gesetzt wird.
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Wabhrend fir die Ermittlung der fachlichen Qualifi-
kationen bereits haufig effektive Verfahren etabliert
sind, ist die Analyse der kulturellen Anforderungen
oftmals eine Herausforderung. Die Hinzunahme
eines Analyseinstruments schafft hierbei erneut
Transparenz und Vergleichbarkeit. Wichtig ist hier-
bei, dass kulturelle Facetten mit demselben Werk-
zeug ermittelt werden wie bereits bei der internen
Untersuchung der Unternehmenskultur in Schritt
drei. Dadurch ist Vergleichbarkeit gewahrleistet.
Ein Kompetenzkatalog ermdglicht eine genaue
Definition von Werten. Somit werden Aussagen,
wie beispielsweise ,Ich denke strategisch”, in ein
einheitliches Verstandnis gebracht, indem Antwor-
ten hinterfragt und somit Missverstandnissen vor-
gebeugt wird. Die Einbeziehung von Beispielen ist
hierbei hilfreich. Abbildung 6 zeigt eine beispiel-
hafte Auswertung eines Kandidatenprofils, die als
Gesprachsgrundlage im Auswahlgesprach genutzt
werden kann.

FLEXIBILITATSORIENTIERUNG

EXTERNE
ORIENTIERUNG

® Soll
® Ist

INTERNE
ORIENTIERUNG

FORMALE ORIENTIERUNG

Abbildung 6: beispielhafte Visualisierung eines Kandidatenprofils (eigene Darstellung).
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9 | PRASENTATION DES KANDIDATEN
GEGENUBER DEN EIGENTUMERN

ie geeigneten Kandidaten der Erstansprache

werden nun den Eigentimern vorgestellt. Die
Informationen, die im Schritt 8 gesammelt werden,
dienen als Grundlage fiir das Eigentiimer-Briefing.
Der oder die Eigentiimer bestimmen Ort und Zeit
des Interviews.

Das Auftreten eines Bewerbers im ersten Treffen
mit der Familie des Kandidaten ist nicht selten

Das Auftreten eines Bewerbers im ersten Ge-
sprach mit dem Familienunternehmer bestimmt
maRgeblich die Entscheidung im Nachgang.

Teil des Auswahlprozesses. Haufig werden Essens-
einladungen ausgegeben, bei denen sich die Kan-
didaten in ihrem privaten Umfeld préasentieren
missen, da sich die praktizierenden Familienunter-
nehmer hiervon einen tieferen Einblick in die Per-
sonlichkeit des Kandidaten versprechen. Auch auf
die Erziehung der Kinder wird geschaut. In seltenen
Fallen wird der Kandidat tiber mehrere Tage in ein
Domizil eingeladen, um eine sehr genaue Analyse
des Verhaltens zu ermdglichen.

Innerhalb einer Interviewsituation existieren den-
noch soziale Spannungsfelder, derer sich die Inter-

Die folgende Grafik verdeutlicht, dass nonver-
bale Kommunikation in Bewerbungsgesprachen
eine entscheidende Rolle in der Beurteilung der
Person einnimmt.

25

20

15

Haufigkeit

10

Augenkontakt

@ abgelehnte Bewerber

Lacheln

Kopfnicken

© akzeptierte Bewerber

Abbildung 7: nonverbale Kommunikation in Bewerbungsgespréachen (vgl. Forbes, R. & Jackson, P.

(1980), S. 65ff.).

Diese Interaktionen geschehen allerdings unbe-
wusst und es ist fraglich, ob die gezielte Beein-
flussung, beispielsweise durch Augenkontakt,
auch zum Ziel fiihrt. Im Allgemeinen beziehen
sich die hier angezeigten Facetten der non-
verbalen Kommunikation auf eine gelassene

30 Vgl. Kanning, U. (2004).

Korperhaltung. Der bewusste Eingriff in das
nonverbale Verhalten blockiert zunehmend eine
gelassene und ruhige Haltung und fiihrt daher
eher zu einem negativen Einfluss als zu einer
Verbesserung der Umstéande.*®



viewpartner bewusst sein sollten. Erfahrungen aus
vorhergehenden Interviews und aus Erlebtem mit
Stelleninhabern lassen beim Unternehmer automa-
tisch Erwartungen entstehen, die er an den Bewerber
hat. Ob dieses Stereotyp allerdings tatsachlich der
am besten geeigneten Besetzung fiir die Stelle ent-
spricht, kann nicht nachgewiesen werden. Zudem
werden negative beziehungsweise ungiinstige Infor-
mationen wesentlich starker gewichtet als positive.®
Mehr als acht positive Informationen werden im
Durchschnitt bendétigt, um eine anfanglich negative
AuBerung zu korrigieren. Im Gegensatz dazu fiihren
schon weniger als vier negative Informationen zu
einer veranderten Einstellung gegeniiber einem ur-
spriinglich positiven Eindruck.? Dieser Effekt triibt
eine objektive Sichtweise in hohem Malle — was in
der Praxis allerdings auch sinnvoll erscheinen mag,
da das Risiko fir ein Unternehmen bei der Einstel-
lung eines ungeeigneten Bewerbers hoher ist als
das Risiko, einen geeigneten Bewerber falschlicher-
weise abzulehnen.

Dariiber hinaus fiihren die Effekte von ,primacy”
und ,recency” zu einer unterschiedlichen Gewich-
tung von Informationen, je nachdem, an welcher
Stelle sie im Interview zur Sprache kommen.33
Informationen, welche am Anfang (primacy) und
am Ende (recency) libermittelt werden, pragen sich
deutlicher ins Gedéachtnis ein als Informationen,
die im mittleren Teil einer Konversation erwahnt
werden. Somit entsteht die Mdglichkeit, ein ver-
zerrtes Bild des Bewerbers zu generieren, falls keine
Aufzeichnungen des Interviews angefertigt worden
sind.

31 vgl. Jetter, W. (2008).
32 Vgl. Bolster, B. & Springbett, B. (1961).
3 vgl. Jetter, W. (2008).
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10 | GEMEINSAME EVALUATION
DES KANDIDATENPROFILS MIT DEN
EIGENTUMERN UND

11 | DISKUSSION UBER DEFIZITE
ODER ABWEICHUNGEN

K andidat und Eigentimer besprechen die kultu-
rellen und fachlichen Anforderungen der Posi-
tion. Bei dieser Erorterung kénnen Ansichten des
Kandidaten zu den strategischen Fragestellungen
des Unternehmens Uberpriift und hinterfragt wer-
den. Leitfrage: Wie muss eine Fiihrungspersonlich-
keit fir diese Stelle aufgestellt sein?

Eine Thematisierung der Testergebnisse und inten-
sive Auseinandersetzung mit den Kompetenzab-
weichungen findet statt. Das erstellte Profil bildet
Tendenzen aus, welche mit dem Kandidaten gemein-
sam validiert werden kdnnen. Wie ist der Kandidat
aufgestellt? Welche Kompetenzen fehlen? Welche
sind bereits ausgebildet?

Insofern der Kandidat die Basisanforderungen der
Stelle erfillt, werden fachliche und kulturelle The-
men dariiber hinaus diskutiert, um das tatsachliche
Potenzial des Kandidaten zu erfahren. Wichtig dabei
ist, dass sich die Vertreter des Unternehmens und
die entsprechenden Kandidaten auf Augenhohe wie-
derfinden. Fiir diese Aufgabe kann der Kreis des
Auswahlkomitees erweitert werden, um Klarheit zu
verschaffen. Ziel dieser Phase ist es, mégliche Dis-
krepanzen des Kandidaten zu entdecken und nicht
geeignete Kandidaten auszuschlielen.

23



3 | DER KULTURORIENTIERTE AUSWAHLPROZESS

24

12 | VERTRAGSVERHANDLUNG UND

13 | ONBOARDING UND BETREUUNG
WAHREND DER EINFUHRUNGSPHASE

ABSCHLIESSENDE ENTSCHEIDUNG
D as Abschlussgesprich dient einer letzten Uber-
priifung der kulturellen Passung. Kandidat und
Eigentlimer kennen sich bereits aus vorhergehenden
Gesprachen und haben Anforderungen und Ziele der
Position bereits diskutiert. Dennoch ist ein letztes
Treffen essenziell, um alle mdglichen Bedenken aus
dem Weg zu rdaumen. Nur durch eine konsequente
Verfolgung des Auswahlprozesses konnen sich
Kandidat und Unternehmer in einem angemessenen
Grad kennenlernen. Auch sind weitere Treffen mog-
lich und auch zu empfehlen, sofern sich eine Partei
nicht sicher ist. Kurzschlusshandlungen, wie bei der
im Folgenden beschriebenen Vertragsverhandlung
zwischen den Herren H und P, bedeuten oftmals
eine Aufstauung von mehreren kleineren Sympathie-
konflikten, die bei einem unzureichenden Kennen-
lern-Prozess entstehen. Zu einer abschlieBenden

Beurteilung des Kandidaten miissen daher alle
Bedenken im Vorfeld ausgerdumt sein.

Als Herr H zu einem letzten Abschlussgesprach
liber den Arbeitsvertrag zum Familienpatriar-
chen P kommt, sind die vorherigen Gesprache
sehr zufriedenstellend gelaufen. Leider vergisst

er den obersten Knopf seines Hemdes, liber
dem die Krawatte liegt, zu schlieBen und verliert
daraufhin die Stelle. Patriarch P konne keinen
CEO einstellen, der nicht wisse, wie man sich
richtig kleide.

»Ich habe hier mit Blut unterschrieben — nicht
mit Tinte.” (Kandidat nach Vertragsabschluss)

ersOnliches Intervenieren beziehungsweise

Coachen seitens des Unternehmers kann auch
nach Vertragsabschluss noch erfolgen. Zum Bei-
spiel durch einen Onboarding-Prozess, bei dem der
Familienunternehmer den Manager in allen Nieder-
lassungen personlich vorstellt, um sicherzustellen,
dass der neue Geschéftsfiihrer die Unternehmens-
mechanismen versteht und auch Kontakte innerhalb
des Unternehmens und auBerhalb zu Kunden oder
Banken aufbauen kann. Andere Modelle fokussieren
sich auf ein Tiefenversténdnis des Kerngeschifts,
bei denen neue Fiihrungskréfte im operativen ,daily
business" mitarbeiten missen, um die Mechanismen
zu verstehen und die Akzeptanz bei der Belegschaft
fuir die nachfolgenden Entscheidungen zu steigern.

Das Familienunternehmen F befindet sich ge-
rade im Umbruch. Der Senior S scheidet aus der
operativen Rolle des Geschéftsfiihrers aus,
doch der Junior J ist noch zu jung, um die
Geschicke des gesamten Unternehmens zu lei-
ten. Als ein externer CEO gefunden ist, meinte
S zu J: ,Junge, du musst dich ums operative
Geschaft kiimmern, ich kiimmere mich darum,
dass er jetzt hier im Unternehmen FuR fasst.”
Der Aufwand von S ist gro: Der neue CEO wird
weltweit in jeder Niederlassung persénlich von
S vorgestellt. Somit sichert sich S ab, dass der
neue CEO von Anfang an die richtigen Kontakte
aufbaut und von jeder Fiihrungskraft ein Bild vor
Auge hat. Zudem erféahrt der neue CEO auf die-
ser Reise viele Betriebsinterna, die S ihm neben-
bei erzahlt.

Die Einfiihrungsphase im neuen Unternehmen
erfolgt bei jedem Unternehmen individuell und
ist abhangig von den Vorkenntnissen der neuen
Fiihrungskraft. Ein Feedbackgesprdch innerhalb
der ersten zwolf Monate hilft, die gegenseitigen
Erwartungen abzugleichen und Ziele und Motiva-
tion zu hinterfragen. Besonders bei Managern, die
von Publikumsgesellschaften kommen, ist der ,kul-
turelle” Unterschied deutlich zu spiiren und eine
Begleitung des Anpassungsprozesses durch einen
Coach kann sinnvoll sein.



KANN EINE KULTURORIENTIERTE
PERSONALAUSWAHL ZU EINER
HOMOGENISIERUNG DER
MITARBEITERSTRUKTUR FUHREN?

Bei einer Personalauswahl, die kulturelle Aspekte
miteinbezieht, kann der Eindruck entstehen, dass
lediglich Mitarbeiter mit einer gleichen oder ahn-
lichen Gesinnung ins Unternehmen eingegliedert
werden. Diesem Aspekt ist bedingt und bewusst
zuzustimmen. Zwar gibt es Ubereinstimmungen
innerhalb einer Organisation beziiglich allgemei-
ner Werte, wie beispielsweise Hierarchieempfin-
den, aber dennoch bleiben individuelle Faktoren
bestehen. Deutlich wird dies, wenn Mitarbeiter
unterschiedlicher Abteilungen den OCAI-Kulturfra-
gebogen bearbeiten. Die Ergebnisse zeigen durch-
aus Unterschiede, beispielsweise zwischen einer
Controlling- und Vertriebsabteilung. Wahrend im
Vertrieb Fiihrungskrafte tendenziell kundenorien-
tierte Attribute aufweisen, werden Controller eine
starkere prozessorientierte Tendenz aufzeigen.
Diese Tendenzen lassen sich von Abteilung zu
Abteilung beobachten und sind auch wichtig fir
die Gesamtleistung eines Unternehmens, denn
Funktionalitat und Erfolg konnen nur gewahr-
leistet werden, wenn die richtigen Personen auch
die richtigen Stellen besetzen. Bei der Suche nach
einer Fiihrungskraft miissen daher die kulturellen
Aspekte genau dieser Position analysiert werden,
um einen geeigneten Kandidaten zu finden.

Diversitat ist auch in der Wissenschaft als ,zwei-
schneidiges Schwert“** betitelt, da allein das Ein-
stellen unterschiedlicher ,Typen“ keine maflgeb-

34 vgl. Kellermanns et al. (2010).
35 Vgl. Jackson et al. (2003); Kellermanns et al. (2010).
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liche Leistungsverbesserung verspricht. Nur
unter bestimmten Voraussetzungen konnen ein-
zelne Leistungsaspekte verbessert werden. Da-
riiber hinaus muss die Besonderheit der Familien-
organisation erneut beriicksichtigt werden. Top-
Managementteams, die aus Familienangehorigen
und externen Managern bestehen, brauchen spe-
zielle integrative Kontrollmechanismen, wie bei-
spielsweise formelle Kommunikationsregeln, um
die Leistung durch funktionale Diversitat erhhen
zu konnen. Hierbei ist die Unternehmenskultur
eine der leistungsbeeinflussenden Variablen.

Dennoch lasst sich die Art und Weise, wie eine
Unternehmung am leistungsfahigsten aufgestellt
ist, nicht pauschalisieren, da jedes Familien-
unternehmen individuelle Kommunikationsstruk-
turen — formelle als auch informelle — entwickelt
und institutionalisiert hat.®® Dies ist auch ein wei-
teres Indiz dafiir, dass jedes Unternehmen die
unternehmenseigene Kultur individuell betrachten
muss, um geeignete Fiihrungskrafte zu lokali-
sieren.

Unternehmen U fiihrt schon seit geraumer Zeit
einen standardisierten Test bei neuen potenziellen
Fiihrungskréften durch, um die kulturelle Passung
von Kandidaten zu messen. Neuen Mitarbeitern
wird dadurch klar, wie das Unternehmen und die
Mitarbeiter ,ticken”. Eine Ausnahme gibt es aller-
dings: Der Griinder, Herr G, weist ein grundlegend
anderes Profil auf. Ein Messfehler? Eigentlich nicht,
denn ein Griinder ist ein Griinder — und daher hat
dieser andere Personlichkeitsauspragungen als
ein Mitarbeiter.
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4 | SCHLUSSBEMERKUNG

ufféllig ist, dass fast jedes Familienunterneh-

men bereits einen eigenen Auswahlprozess
— meist durch den Griinder oder Nachfolger - ent-
wickelt hat und sich der Bedeutung der kulturellen
Komponenten durchaus bewusst ist. Allerdings sind
diese Strukturen oftmals nicht in einem detaillierten
Prozess niedergeschrieben, sondern werden durch
die Familienmitglieder gefiihrt und bestimmt. Auch
die Einmischung von Familienmitgliedern in den Re-
krutierungsprozess unterscheidet sich stark von
Unternehmen zu Unternehmen, wobei auch der Um-
fang der zu besetzenden Stelle eine Rolle spielt.
Jedenfalls bleiben Evaluationskriterien somit oft-
mals fiir AuBenstehende verdeckt und sind nicht
nachvollziehbar. Der Fall des Ablebens des Eigen-
timers lasst keine Reproduktion des Auswahlpro-
zesses zu. Zudem erschwert diese Art von Auswahl-
prozess die Vorselektion an Bewerbern durch die
entsprechende Personalabteilung oder -beratung, da
messbare Kriterien schwer zu bestimmen sind. Auch
konnen zu personliche Auswahlprozesse oder Netz-
werk-Zugange die fachliche Kompetenz des Kandi-
daten unterschlagen und somit auch zu einer Fehl-
besetzung fiihren. Ein standardisierter Prozess kann
dabei helfen, diese Risiken zu vermeiden.

Ein strukturierter Prozess, wie er in diesem Leit-
faden beschrieben ist, unterstiitzt Unternehmen,
Fehlerquellen im Vorfeld zu vermeiden. Die grund-
legende Auseinandersetzung mit der eigenen Unter-
nehmenskultur und den daraus resultierenden Impli-
kationen hilft sowohl strategische als auch kul-
turelle Ziele zu scharfen. Auch unterstreicht ein
kulturorientierter Auswahlprozess die strategische
Komponente und Relevanz einer Neubesetzung. Ein
systematischer Ablauf stellt sicher, dass Kandida-
ten valide miteinander verglichen werden kodnnen,
und reduziert somit das Risiko einer Fehlbesetzung.
Der Einsatz eines solchen Auswahlinstruments
erarbeitet also im ersten Schritt die fachlichen und
kulturellen Erfolgskomponenten des Unternehmens
und stellt im Nachgang sicher, dass zukiinftige
Fihrungskrafte diese Kriterien gewinnbringend fort-
fiihren und das Unternehmen im Sinne des Eigen-
timers entwickeln.
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