46 WOCHENENDE

EIGNUNGSTESTS

Freitag, 6. Januar 2017

Auf der Suche
nach Mr. Right

Es ist die Feuerprobe fir die Ehrgeizigen:
Eine ZUrcher Firma unterzieht potenzielle
Chefs einer harten Eignungsprifung.

Nur wer diese besteht, fir den ist der Weg
an die Schalthebel der Macht offen. Manche
aber mussen erfahren: Sie sind nicht einmal
fur ihren jetzigen Job geeignet.

VON SIMON HEHLI (TEXT)
UND LEONHARD ROTHMOSER (ILLUSTRATIONEN)

Das Gesicht von Marco Sanchez ist ge-
rotet, als hitte er eben einen Halbmara-
thon absolviert. Er sitzt nach vorne ge-
beugt, seine rechte Hand wandert iiber
die Papiere auf dem Tisch, die Finger
ausgespreizt. Sanchez ist unter Druck:
Als frischgebackener CEO einer gros-
sen Schweizer Familienfirma muss er
den Leiter einer ausldndischen Nieder-
lassung zur Ridson bringen. Unprofes-
sionell hat sich dieser verhalten, das ein-
geforderte Konzept fiir potenzielle Ein-
sparungen zu spét geliefert und einmal
gar dem Vorgesetzten den Telefonhorer
grusslos aufgehéngt. Sanchez ist mit kla-
ren Zielen in das Gespréch gestiegen: Er
will seinem Direktunterstellten Wert-
schitzung signalisieren und die Griinde
fiir sein Gebaren herausfinden, aber
auch deutlich machen, dass es so nicht
weitergehen kann. Sanchez meistert die
Aufgabe nicht schlecht. Sein Mitarbeiter

lenkt zwar immer wieder vom Thema ab
und klagt, dass sich die Firmenkultur ge-
andert habe und ihm der Finanzchef am
Hauptsitz immer mehr auf die Pelle
riicke. Doch letztlich willigt er ein, mit-
zuziehen. Sanchez hat seine Ziele er-
reicht, ohne allzu hart aufzutreten.
Alles nur eine Simulation. Sanchez ist
nicht CEO, doch er konnte es eines
Tages sein. Derzeit sitzt der Secondo als
Marketing- und Verkaufsleiter in der
Geschiftsleitung einer mittelstdndi-
schen Firma mit tiber 1000 Mitarbeitern,
die im Maschinenbau tétig ist. Deren
Patron ist 58 und will sich in den néchs-
ten Jahren aus dem operativen Geschéft
in den Verwaltungsrat zuriickziehen.
Loyalitit wird grossgeschrieben im iiber
100 Jahre alten Familienbetrieb. Gerne
sdhe es der Inhaber, wenn ein interner
Kandidat in seine Fussstapfen treten und
die Philosophie weitertragen wiirde.
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Doch haben seine Zoglinge das Zeug
dazu? Um das herauszufinden, hat der
Patron die Ziircher Managementbera-
tungsfirma XCG beauftragt, die Kandi-
daten in einem eintdgigen Assessment
auf Herz und Nieren zu priifen. Neben
Sanchez schickt er auch seinen Chief
Operation Officer (COO) Johann Hei-
niger ins Rennen. Beide heissen in Wirk-
lichkeit anders.

Ein Quartett urteilt

Die Assessment-Profis belegen im
Stadtteil Wollishofen ein vierstockiges
Haus. Edelholzparkett, schwarze Leder-
sessel, verspiegelte Sideboards: Hier
geht es offensichtlich um eine hochklas-
sige Klientel, um die Evaluation von
Fiihrungskraften. Marco Sanchez und
Johann Heiniger sind an diesem Montag
gleichzeitig fiir ihr Assessment vor Ort,
diirfen aber nichts voneinander wissen.
Die XCG-Mitarbeiter sind geiibt darin,
bis zu vier Kandidaten so durch die Eta-
gen zu schleusen, dass es kein zufilliges
Aufeinandertreffen der Konkurrenten
gibt —selbst das Parkieren der potenziell
verriterischen Karossen ist general-
stabsmissig geplant.

Eine zur Decke reichende Schefflera-
Topfpflanze dominiert das Sitzungs-
zimmer, in dem die vier Assessoren um
einen ovalen Tisch versammelt sind: die
Psychologin und XCG-Partnerin Doris
Keller Creus, XCG-CEO Udo Ender,
Daniel Abatemarco, Experte fiir HR
und Chance-Management, und der Be-
triebswirtschafter Frank Seelig, der sel-
ber als Unternehmer titig war. Sie
haben sich intensiv mit dem Betrieb des
Auftraggebers auseinandergesetzt und
den ganzen Assessment-Tag auf die
CEO-Position massgeschneidert. Sie
wissen: Das Unternehmen ist dank der
hohen Qualitét seiner Produkte eigent-
lich gut im europidischen Markt positio-
niert — doch der starke Franken und die
aggressive Konkurrenz aus dem In- und
Ausland setzen die Traditionsfirma un-
ter Druck. Umsatz und Gewinn sind in
den letzten Jahren markant gesunken.
«FEine Situation, wie sie derzeit typisch
ist fiir viele unserer mittelstdndischen
Kunden in der Schweizer Industrie»,
sagt Udo Ender.

Der neue Mann an der Spitze wird
nicht umhinkommen, die Firma auf
mehr Effizienz zu trimmen und sie stra-
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tegisch neu auszurichten, gleichzeitig
darf er den Anschluss an die Digitalisie-
rung nicht verpassen. Ist Marco Sanchez
dafiir der Richtige? Oder doch Johann
Heiniger? Beide haben firmenintern ihr
Interesse an der CEO-Position signali-
siert, deshalb geht es an diesem Tag offi-
ziell darum, sie vor allem in Hinblick auf
die mogliche Ubernahme ihrer neuen
Schliisselposition einzuschétzen. Gleich-
zeitig will der Patron seinen langjéhrigen
Vertrauten keine tiberzogenen Hoffnun-
gen machen und ssie nicht verlieren, wenn
die Wahl auf keinen von ihnen fillt. Aus
diesem Grund erwartet er vom Assess-
ment auch Hinweise darauf, wie sie sich
in ihrer aktuellen Funktion weiterentwi-
ckeln konnten. Bei den meisten XCG-
Assessments sitzt der Auftraggeber als
Assessor mit am Tisch. Hier nicht — der
Patron kennt ja seine beiden Manager
schon bestens.

Die Kandidaten sind beide Mitte 40
und stehen vor einer Weichenstellung in
ihrer Karriere, sonst haben sie wenige
Gemeinsamkeiten. COO Heiniger ist
erst seit 2012 im Betrieb. In jungen Jah-
ren machte er eine Lehre als Technischer
Zeichner, bildete sich spéter zum Inge-
nieur weiter und erwarb einen MBA. Er
hat breite Erfahrung als Produktions-
manager in diversen Grossunternehmen
gesammelt, ein smarter Generalist, stark
in der Projektarbeit. Marketing- und
Verkaufsleiter Sanchez hingegen hat vor
iiber 20 Jahren als Elektromonteur bei
der Firma angefangen und sich dann
Stufe fiir Stufe hochgearbeitet. Als
«klassischen Bottom-up-Guy» und er-
fahrungsgeprégten Praktiker bezeichnet
ihn Assessor Ender. Ein bodenstiandiger
Typ, «Emotion und Passion pur», aber
ohne akademische Meriten. Sanchez hat
bereits mehrere hundert Leute unter
sich. Fraglich ist jedoch, ob er in gesamt-
unternehmerischen Zusammenhéngen
denken, eine Vision entwickeln und stra-
tegische Leitplanken definieren kann.

Liebenswiirdig altmodisch

Eine Antwort darauf soll am Nachmit-
tag die Prisentation zu «Strategie und
Organisation» bringen. Fiir die Vorbe-
reitung hatte Sanchez zwei Stunden Zeit
am Vormittag, davor und danach hat er
Interviews mit den Assessoren gefiihrt
und in Tests seine Motivation und Per-
sonlichkeit selber eingeschétzt. Nun
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steht er vor dem Flipchart und erldutert
seine handgeschriebenen Ausfithrungen
zu Stdrken (gutes Image, grosses Know-
how) und Schwichen (zu sehr vom
Schweizer Markt abhéngig) seines Ar-
beitgebers. Sanchez’ Vision: Die Firma
soll die unbestrittene Nummer 1 im In-
land bleiben und in der EU weiter wach-
sen.

Nach der Prisentation folgt eine
Fragerunde. Woran wiirde man im Jahr
2020 merken, dass er als CEO der Firma
den Stempel aufgedriickt hat? Sanchez
zogert lange und sagt dann: «Indem ich

Edelholzparkett,
Ledersessel: Hier geht
es offensichtlich um eine
hochklassige Klientel.

dafiir sorge, dass wir weiterhin eine
klare, identifizierbare Firmenkultur ha-
ben, mit wenig Fluktuation bei den Mit-
arbeitern.» Am Produktionsstandort
Schweiz will er festhalten, China ist
keine Option. Wie wiirde er 10 Prozent
der Vertriebskosten einsparen? Sanchez
will stdarker auf indirekte Vertriebs-
kanéle iiber Distributoren im Ausland
setzen. Und wieso macht er das nicht
heute schon? Eine solche Anderung
lage ja in seiner Kompetenz. Die Ant-
wort entschwindet im Vagen.

Sanchez tritt ab, das XCG-Quartett
diskutiert die gezeigte Leistung. Die
Préasentation auf Papier, die Fokussie-
rung auf die Mitarbeiterzufriedenheit:
alles schon fast liebenswiirdig alt-
modisch. Auch dass ein Verkaufsprofi
kaum quantifiziert und nicht iiber die
Digitalisierung spricht, 16st Stirnrunzeln
aus. «Ich frage mich, ob er den Heraus-

forderungen in seinem jetzigen Job ge-
wachsen ist», sagt Psychologin Doris
Keller Creus in der Diskussionsrunde.
«Er ist eine gewinnende Personlichkeit,
doch er =zeigt wenig Gestaltungs-
anspruch», ergénzt Betriebswirtschafter
Frank Seelig. Udo Ender sieht beim
Kandidaten wenig Durchschlagskraft.
Der vierte Assessor, Daniel Abatemar-
co, sagt: «Er braucht Guidance von
oben, kann selber aber keine geben.»

350 Fiithrungskrifte pro Jahr

Die Assessment-Branche boomt, der
entsprechende Verband hat Dutzende
Mitglieder. Kaum jemand in der
Schweiz hat einen besseren Einblick in
die Klasse, die in der Schweiz 6konomi-
sche und politische Macht ausiibt, als die
XCG-Leute. Rund 350 Fiihrungskrifte
durchlaufen pro Jahr ihre Assessments
und Management-Audits, viele aus der
Privatwirtschaft, doch auch Bundes-
amter, Universitidten, Verbinde oder
staatsnahe Betriebe gehoren zu den
Kunden. So sitzen immer wieder nam-
hafte Wirtschaftskapitdne aus dem In-
und Ausland, hochrangige Politiker und
Spitzenbeamte am ovalen Tisch. Und
schauen zu, ob sich die Kandidaten be-
wihren, die entweder aus den eigenen
Reihen stammen oder von Headhuntern
empfohlen wurden. «Wer zu uns kommt,
ist gut», sagt Doris Keller Creus. «Aber
niemand hat das perfekte Profil fiir
jeden Job.»

Je nachdem, in welchem Lebens-
zyklus eine Firma steckt, braucht sie
andere Fithrungskréfte: Ist sie ein Start-
up, eine gefestigte Firma auf Wachs-
tumskurs oder ein Unternehmen in
einer Abwirtsspirale? Es ist auch eine
Frage des Zeitgeists: Ende der 1990er
Jahre, in der Zeit des Dotcom-Hypes,
waren Strategieberater mit hochfliegen-
den Pldnen begehrt; 2008, inmitten der
Krise, eher operativ gestidhlte Macher,
«Turnaround-Manager», wie sie Keller
Creus nennt. In der 6ffentlichen Verwal-
tung wiederum sind integre Spitzenleute
mit hoher Dossiersicherheit gefragt, die
langfristig denken, weniger in Quartals-
zahlen. «Dafiir fehlt es ihnen ofters an
Verdnderungsdynamik und unterneh-
merischem Mut.»

Bei der Strategieiibung sticht Johann
Heiniger seinen Konkurrenten klar aus.
Er prasentiert seine Ideen unverkrampft
und setzt auf Powerpoint. Scharf seziert
er die Schwachpunkte seines Arbeit-
gebers: Vieles geht zu langsam im Fami-
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lienbetrieb, zu viele Leute sind passiv.
«20 Leute rocken letztlich die ganze
Firma.» Immer wieder betonten die Kol-
legen, die Geschiftsleitung habe doch
das und jenes gesagt. «Ich kann es nicht
mehr horen!» Das Organigramm sei um
die zur Verfiigung stehenden Personen
herumgebaut worden, nicht umgekehrt.
Eine Gefahr sieht Heiniger auch darin,
dass das Unternehmen im Qualitéts-
bereich gefangen ist, Preise und Margen
sind unter Druck.

Die Konkurrenz aus Osteuropa pro-
duziert massiv billiger, Heiniger kann
sich deshalb vorstellen, einen Teil der
Herstellung in diese Lénder zu ver-
lagern. «Ich habe Lust, die Schweiz zu
verlassen, doch wir diirfen sie als Hei-
matstandort nie vergessen.» In einem
Startup zu arbeiten, das sei nicht sein
Ding, wie er bei einem fritheren Arbeit-
geber gemerkt habe. «Ich bin dann
stark, wenn ich etwas Bestehendes
iibernehmen und die versteckten Poten-
ziale ausfindig machen kann.» Welchen
Fehler wiirde er als CEO nie machen?
Den Verédnderungswillen mit zu viel
Routine abwiirgen.

Heinigers Vision ist es, dass die Firma
auch die nédchsten 150 Jahre in Familien-
besitz bleibt. Es ist dieser Punkt, der die
Assessoren am wenigsten {iberzeugt,
wie sich in der Diskussion zeigt. «Er
orientiert sich zu stark am Bestehen-
den», findet Daniel Abatemarco. Frank
Seelig pflichtet ihm bei: «Er stutzt sich
selber die Fliigel, indem er zu stark an
die finanziellen Restriktionen denkt
statt an die grossen Wiirfe, die in zehn
Jahren moglich und notig wiren.» Udo
Ender sieht Heiniger dennoch zu Hohe-
rem berufen. «Er denkt unternehme-
risch, ist breit aufgestellt und agil, weni-
ger betriebsblind als andere Firmenmit-
arbeiter, die schon lange dabei sind.»

Psychologin Keller Creus hélt Heini-
ger fiir einen «tollen Typ, total <commit-
ted>, so einen hat man gerne in der
Firma». Ein grosses Fragezeichen setzt
sie jedoch hinter seinen Ehrgeiz. «Ich
spiire kaum Ambitionen.» Sie stellt es
als Hypothese in den Raum, die Beob-
achter wollen diese bei der néchsten
Sequenz des Assessments Uberpriifen:
«Leadership und Change-Manage-
ment».

15 000 Franken pro Priifungstag

Der Aufwand, den XCG betreibt, um
den richtigen Mann oder die richtige
Frau fiir einen Posten zu finden, ist gross
— dem Assessment-Tag gehen intensive
Recherchen und Briefinggespriche mit
dem Auftraggeber voraus. «Wir wollen
eine Organisation von Grund auf ver-
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stehen, ihr Umfeld, ihre Strategie und
Kultur, ihre kiinftigen Herausforderun-
gen auf inhaltlicher und personeller
Ebene», sagt Keller Creus. Es ist eine
Luxuslosung, die auch ihren Preis hat.
10000 bis 15000 Franken berechnet
XCG pro Kandidat und Assessment-
Tag. Ein stolzer Betrag, wie Udo Ender
einrdumt. «Aber es lohnt sich fiir die
Auftraggeber, wenn sie damit Fehlbeset-
zungen von Schliisselpositionen vermei-
den oder drastisch reduzieren konnen.»
Ein solcher Missgriff konne schnell ein-
mal Kosten in zwei- bis dreifacher Hohe
eines Jahresgehaltes verursachen — und
im schlimmsten Fall sogar eine existen-
zielle Bedrohung fiir das Unternehmen
bedeuten.

«Wer zu uns kommt,
ist gut. Aber niemand
hat das perfekte Profil
for jeden Job.»

Miissten Kandidaten lediglich fiir
Gespriache vor der Geschiftsleitung
oder dem Verwaltungsrat antraben, rei-
che das oft nicht aus, damit sich beide
Seiten ein umfassendes Bild voneinan-
der machen konnten, sagt Keller Creus.
Manager mogen sich ab und an selber
iiberschitzen. Es sei aber meist nicht in
ihrem Sinne, etwas vorzutduschen und
eine Schliisselposition zu ibernehmen,
der sie nicht gewachsen seien, oder in
ein neues Umfeld zu wechseln, in das sie
kulturell nicht passten. Denn dadurch
riskierten sie letztlich auch ihre eigene
Karriere. Dennoch gebe es auf dieser
Stufe Blender und geschickte Selbstver-
kiufer, weiss Keller Creus. «Doch einen
ganzen Tag lang konnen und wollen sie
eine solche Fassade kaum aufrechterhal-
ten.» Fiir Johann Heiniger dauert das
Assessment schon acht Stunden, als er
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seine Fiihrungsideen présentiert. Er hat
hohe Anspriiche an seine Mitarbeiter,
lasst ihnen im Gegenzug viele Freiheiten.
Globalauftrage statt Mikromanagement
heisst seine Losung. «Mein High Perfor-
mer arbeitet manchmal mitten in der
Nacht und macht praktisch keinen Feh-
ler — aber ich habe keine Chance, ihn um
8 Uhr an eine Sitzung zu bringen.» Hei-
niger lacht, er wirkt immer noch locker.
Und weiss, wo seine Schwichen liegen:
«Bei den Angstlichen komme ich nicht

«In der &ffentlichen
Verwaltung fehlt es

an Dynamik und unter-
nehmerischem Mut.»

gut an, fiir einige gebe ich zu viel Gas.»
Sollte er es dereinst an die Spitze des
Unternehmens schaffen, hitte er vor
allem vor etwas Respekt — dass er eine
«todliche Entwicklung» nicht rechtzeitig
erkenne, etwa die disruptiven Folgen von
neuen Technologien fiir die Branche.
Was ihm noch zum CEO fehle, wol-
len die Assessoren von Heiniger wissen.
«Ich habe zu wenig Erfahrung darin, ge-
standene Fithrungskrifte auf internatio-
naler Ebene zu fiihren.» Udo Ender

fragt ihn, was er von den anderen Mit-
gliedern der Geschiftsleitung halte —
insbesondere von Marco Sanchez. «Er
ist ein sehr guter Verkiaufer, aber weni-
ger stark in der effizienten Fithrung sei-
ner Vertriebsorganisation. Wir verlieren
Geld, weil er zu wenig entscheidet und
im Aussendienst nicht konsequent ge-
nug durchgreift», antwortet er, ohne zu
wissen, dass der Kollege ganz in der
Niébhe ist.

Dann klédrt sich auf, wieso es Heiniger
am unbedingten Willen zum grossen
Karrieresprung mangelt: Sein Sohn lei-
det an den Folgen eines schweren Un-
falls. «Wenn sich sein Zustand weiter
verschlechtert, wiirde ich mich vermehrt
selber um ihn kiimmern wollen.» Die
Hypothese von Psychologin Keller
Creus hat sich bestitigt. «<Es war mutig
von ihm, das zu sagen, viele Kandidaten
wiirden so etwas nie preisgeben», sagt
Frank Seelig. Die Diskussion am ovalen
Tisch ist nun kiirzer als bei der ersten
Ubung, denn das Bild, das die Assesso-
ren von Heiniger haben, fiigt sich relativ
klar zusammen. Der COO kommt nur
mit Mitarbeitern mit hohem Leistungs-
vermogen zurande, die Fiihrung der
anderen delegiert er. Als CEO konnte
er das nicht mehr machen. «Er hat den
Anspruch: Ich bin so, wie ich bin, take it
or leave it», sagt Doris Keller Creus. Sie
erkennt bei Heiniger wenig Bereit-
schaft, an den eigenen Schwichen zu
arbeiten.

Gespickt mit Schreibfehlern

Nun ist Marco Sanchez an der Reihe,
mittlerweile hat auch er auf Powerpoint
umgesattelt. Seinen Fiihrungsstil be-
schreibt er als «offen und direkt». Ver-
trauen und Loyalitédt sind ihm wichtige
Werte. «Ich will Mitarbeiter fordern, so
wie ich selber gefordert wurde.» Er habe
das notige Feuer, um die Angestellten zu
motivieren, betont er. Dabei wirkt er
aber bereits angezahlt. Vieles liest er von
seiner Prédsentation ab. Auf den Folien
tauchen Schreibfehler auf. Als CEO
wiirde er kollegial fiihren und wire ein
Primus inter Pares, sagt Sanchez. Er
ortet bei sich Schwichen im strategi-
schen Denken und konzeptionellen Ar-
beiten. «Viele Entscheide liegen heute
bei unserem Chef, er hat alles im Kopf.»

Sanchez kann die XCG-Crew mit sei-
nem Auftritt nicht positiv tiberraschen.
Dafiir bliiht er in der letzten Ubung auf,
dem simulierten Mitarbeitergesprich
mit dem eigenwilligen Filialleiter im
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Ausland, gespielt von Udo Ender. San-
chez hat sichtbar mehr Energie als bei
der missgliickten Strategieprasentation.
«Hier haben wir klare Starken ge-
sehen», sagt Doris Keller Creus. «Man
erkennt seine Fiithrungserfahrung, er
weiss, wie er jemanden abholen muss.»
Bei der Simulation zeige sich, wie
kurz die Ziindschnur eines Kandidaten
sei und tiber wie viel Durchsetzungs-
kraft er verfiige, sagt Keller Creus.
Johann Heiniger, der bisher den stirke-
ren Eindruck hinterlassen hat als San-
chez, muss sich nun beweisen. Das Ge-
sprach mit dem storrischen Mitarbeiter,
der sich dariiber beklagt, dass er immer
weniger Freiraum geniesse, entwickelt
sich nicht nach Wunsch. «Ich funktio-
niere sehr simpel», sagt Heiniger dem
Gegeniiber, «wenn ich héufig vorbei-
komme, dann ist etwas im Busch, dann
weiss ich nicht, ob ich mich auf jeman-
den verlassen kann. Du musst mich vom
Gegenteil iiberzeugen.» Ein wirkliches

«Er ist ein toller Typ,
total <ccommiteds,

so einen hat man gerne
in der Firma.»

Zugestandnis seines Mitarbeiters er-
reicht er nicht — auch weil er die Diskus-
sion ohne klares Ziel angegangen ist.
Danach sagt Heiniger, er wiirde das
Gesprich nochmals gleich fiihren. Kon-
flikte moge er nicht. «Ich bin da verletz-
lich, ich will genau wissen, wieso jemand
negativ reagiert.» Die Assessoren neh-
men ihm das nicht ab. Heiniger habe es
nicht geschafft, Briicken zu bauen, resii-
miert Ender. «Er ist hart in der Sache,
hat aber nie Wertschitzung zum Aus-
druck gebracht und gesagt: Du bist einer
meiner wichtigsten Mitarbeiter. Und er

ANPASSUN6SFAHIGKEIT

hat kaum Fragen gestellt.» Fordern kann
Heiniger besser als motivieren.

Es ist Abend geworden in Wollis-
hofen. Die beiden Kandidaten sind weg,
ihre Wege haben sich nicht gekreuzt.
Doris Keller Creus und ihre drei Kolle-
gen sind sich einig: Sie empfehlen kei-
nen der beiden fiir den CEO-Posten.
«Der Patron ist eine Lichtgestalt. Wenn
er abtritt, entsteht ein grosses Vakuum,
das weder Heiniger noch Sanchez fiillen
konnen», sagt die Psychologin. Es fehle
ihnen an Charisma und am Willen, sich
durchzusetzen. Heiniger habe Potenzial,
er habe zudem seine Leistung iiber den
Tag hinweg konstant halten konnen.
Aber er miisse daran arbeiten, den
Schritt vom «Manager» zum «Leader»
zu schaffen.

Fiir Sanchez sehen die Assessoren
schwere Zeiten kommen. «Er wurde bis-
her belohnt fiir seine Loyalitdt, doch
nun steht ihm das Wasser bis zur Nasen-
spitze», sagt Udo Ender. «Er braucht
eine strategische Ausbildung und eine
breitere Toolbox, sonst wird es unter
einem neuen CEO sehr eng fiir ihn.»
Das Assessment ist somit kein Beschleu-
niger fiir die Karriere geworden, im
Gegenteil. Doch selbst wenn das Feed-
back schmerzhaft sein konne — letztlich
seien die Kandidaten dankbar fiir einen
«Hallo-wach-Ruf» von aussen, betont
Betriebswirtschafter Seelig. Damit die
Fiihrungskriafte an ihren Schwichen
arbeiten konnen, erhalten sie zu einem
spateren Zeitpunkt noch eine Standort-
bestimmung in einem Feedback-Ge-
sprach und einen mehrseitigen Report,
inklusive Tipps fiir die personliche und
berufliche Weiterbildung.

Ein Externer muss es richten

Der Patron muss sich nun damit abfin-
den, dass sich in den eigenen Reihen
kein Nachfolgekandidat aufdridngt.
«Das wird ihm tief im Innern schon be-
wusst gewesen sein, aber er brauchte
eine Bestitigung», sagt Udo Ender. Der
Patron sucht nun extern nach einem
CEO. Psychologin Keller Creus wiirde
in diesem Fall eine gestandene, charis-
matische Fithrungspersonlichkeit emp-
fehlen, die es gewohnt ist, in einem mit-
telstindischen Familienbetrieb zu arbei-
ten — ein «angestellter Unternehmer so-
zusagen». Hohe Leistungsorientierung,
Fihigkeiten im Change-Management
und Integrationscharakter stehen weiter
im Anforderungsprofil.

Jetzt machen sich die Headhunter ans
Werk. Wen auch immer sie finden — der
Weg zum Chefposten wird fiir die neuen
Anwirter durch die Feuerprobe in
Ziirich Wollishofen fiihren.



