
Seite 18 / Montag, 14. August 2006, Nr. 187 Frankfurter Allgemeine ZeitungManagement

noa. FRANKFURT, 13. August. Die
Dax-Unternehmen berufen verstärkt in-
ternational erfahrene Manager in ihre
Vorstände. Die jüngste Erhebung der
Unternehmensberatung Simon – Ku-
cher & Partners zeigt: Der Anteil auslän-
discher Vorstandsmitglieder hat sich seit
2000 fast verdoppelt.

Im Juli 2006 waren 48 Vorstände mit
nichtdeutschem Paß bei den Dax-Unter-
nehmen beschäftigt. Das entspricht ei-
nem Anteil von 24,1 Prozent. 2000 lag
der Anteil etwa halb so hoch. Der starke
Anstieg fand während der letzten bei-
den Jahre statt. Seit Anfang 2004 wer-
den 42 Prozent der neubesetzten Posten
von ausländischen Managern bekleidet.
Heute sitzt in drei Viertel der Dax-Kon-
zerne mindestens ein ausländisches Vor-
standsmitglied.

Eine andere Entwicklung der letzten
Jahre hat sich 2006 umgekehrt: Die Vor-
standsgremien der Dax-Konzerne wer-
den wieder größer. Nachdem zwischen
2000 und 2005 die Zahl der Vorstandspo-
sitionen von 226 auf 186 gesunken ist,
stieg die Anzahl Mitte 2006 auf 199. Den-
noch bleibt die Fluktuation auf oberster
Unternehmensebene hoch. Innerhalb
der letzten zwölf Monate wurden 19 Vor-
stände ersetzt, seit Anfang 2004 sind 53
neue Vorstände im Amt. Mit rund 10
Prozent bewegt sich die Fluktuationsra-

te somit auf dem Niveau von Unterneh-
mensberatungen.

Die Bedeutung deutscher Sprach-
kenntnisse bei Besetzungsentscheidun-
gen nimmt ab. In der Vergangenheit ka-
men bei der Berufung von Nichtmutter-
sprachlern meist Kandidaten mit einer
langen Konzernkarriere und sehr guten
Deutschkenntnissen zum Zuge. Seit eini-
gen Jahren werden externe Kandidaten
beziehungsweise Führungskräfte von
Auslandsgesellschaften in den Dax-Vor-
standsetagen bevorzugt. Fachkenntnisse
treten gegenüber Deutschkenntnissen
klar in den Vordergrund. Englisch wird
mehr und mehr zur Managementspra-
che der Dax-Liga.

Nationalitätenvielfalt im Vorstand
muß nicht per se von Vorteil sein, denn
die Zusammenarbeit in interkulturellen
Teams verläuft nicht immer reibungslos.
Deutsche Manager mit mehrjähriger
Auslandserfahrung sind durchaus eine
Alternative, bringen sie doch ebenso
wie andere Nationalitäten eine erweiter-
te Perspektive auf die Märkte des Unter-
nehmens mit. Im Jahr 2006 haben 61 Pro-
zent aller Vorstandsmitglieder mehrjäh-
rige Auslandsaufenthalte vorzuweisen.
Jedes zweite deutsche Vorstandsmit-
glied hat in seiner Karriere eine Aus-
landsstation absolviert, die durchschnitt-
liche Dauer liegt bei 4,5 Jahren.

A lltag in unseren Unternehmen: Wir
optimieren die wichtigsten Ge-
schäftsabläufe zum wiederholten

Male, richten die Marketing- und Ver-
triebsstrategie noch besser auf die Kunden-
bedürfnisse aus, überarbeiten das Pro-
dukt- und Leistungsspektrum, arbeiten an
technologischen Sprüngen und unterneh-
men schweißtreibende Kostensenkungsan-
strengungen. Jedes dieser Handlungsfel-
der – und andere mehr – kann unbestritten
eine wichtige Quelle für Wettbewerbsvor-
teile darstellen. Ein ganz zentrales Thema
fehlt jedoch in der Liste. Es genießt in min-
destens acht von zehn Unternehmen nicht
die zentrale Aufmerksamkeit des Manage-
ments, die seiner fundamentalen Bedeu-
tung entsprechen würde: es ist die Perso-
nalauswahl für Führungsaufgaben. Es ist
die wichtigste Management-Aufgabe über-
haupt. Niemand wird bestreiten, daß es für
die allermeisten Unternehmen von vita-
lem Interesse ist, die geeigneten Leute für
Führungsaufgaben zu finden. Daher ist es
um so erstaunlicher, daß die heutige Praxis
ein ernüchterndes Bild zeigt. Die Personal-
auswahl befindet sich in zu vielen Unter-
nehmen in einem katastrophalen Zustand.
Die folgenden sieben Vorschläge stellen
die Praxis der Personalauswahl auf den
Kopf. Wer sie beherzigt, wird eine weitge-
hend unentdeckte Quelle für Leistungs-
und Wettbewerbsfähigkeit erschließen.

Zurück zu praktischem Realismus: We-
nige Themen sind so intensiv über viele
Jahre hinweg diskutiert worden wie die
Frage, welche Eigenschaften die ideale
Führungskraft in sich vereinen muß. Gan-
ze Bibliotheken ließen sich mit den dabei
genannten Persönlichkeitsvoraussetzun-
gen füllen. Die Ergebnisse dieser Untersu-
chungen lesen sich regelmäßig wie das
„Einmaleins zum Universalgenie“, zum
Beispiel: unternehmerisch denkend, team-
orientiert, emphatisch, sensibel, durchset-
zungsstark, entscheidungsfreudig, visio-

när, kommunikativ, begeisterungsfähig, be-
geisternd, sozial ausgerichtet, multikultu-
rell. Die Wunschliste ließe sich fast belie-
big verlängern. Sie ist kein Einzelfall, son-
dern Abbild der in vielen Organisationen
vorherrschenden Meinung, daß die Top-
Leute eine Mischung aus Nobelpreisträger
für Mathematik, Oberstleutnant und
Show-Master sein müßten. Manche Gut-
menschen aus den Personalabteilungen tra-
gen wesentlich zu diesem Bild bei, indem
sie bereits in Stellenanzeigen das Unmögli-
che verlangen. Übrigens nicht nur bei Füh-
rungskräften, sondern auch bei Universi-
tätsabsolventen: Der Wunschkandidat ist
25 Jahre, hat in 2 Ländern studiert, diverse
Praktika absolviert, spricht natürlich ver-
handlungssicheres Englisch (wie wird das
beurteilt? – 99 Prozent der Absolventen
haben noch nie eine Verhandlung in engli-
scher Sprache führen können), ist in ver-
schiedenen Institutionen sozial, kulturell
oder sonstwie engagiert und hat natürlich
eine erste zwei- bis dreijährige berufliche
Praxis erfolgreich hinter sich gebracht.

Auf Stellenanzeigen solchen Typs soll-
ten sich deren Verfasser einmal selbst mit
dem Lebenslauf bewerben, den sie in die-
sem Alter vorzuweisen hatten. Ich halte es
für keine gewagte These, daß weniger als
fünf Prozent der Stellenanzeigen-Verfas-
ser überhaupt zu einem ersten Gespräch
eingeladen werden würden. Drehen wir
den Spieß herum. Für mich scheinen – zu-
mindest auf einen ersten Blick – diejeni-
gen Unternehmen glaubwürdig, die diese
Immer-schneller-höher-weiter-Spirale
nicht mitmachen und ambitionierte, aber
eben auch realistische Erwartungen formu-
lieren. In diesem Kontext gilt es, mit einem
verwandten Mythos aufzuräumen: Nie-
mand – buchstäblich niemand – erbringt
ständig Spitzenleistungen. Auch wenn die-
se Vorstellung seit etwa zwei Jahrzehnten
durch zahlreiche Bücher und Vorträge im-
mer wieder genährt wird, bleibt sie den-
noch Lichtjahre von jeder praktischen Le-
benserfahrung entfernt. Sie ist schlichtweg
inhuman. Worauf es ankommt: Ehrlich-
keit und Realismus; nicht Superlative.

Assignments statt Stellen

Die Personalauswahl wird in der Praxis
auf Basis einer falschen Fragestellung
durchgeführt. Diese lautet: Welcher Kandi-
dat paßt am besten zu der offenen Stelle
und der dazugehörigen Stellenbeschrei-
bung? Ich habe in meiner Arbeit kaum et-
was finden können, das so überflüssig und
nichtssagend ist wie Stellen- oder Funkti-
onsbeschreibungen. Schon der Begriff ist
vielsagend: eine Stelle steht, ist unbeweg-
lich, starr und statisch. Entsprechend sind
auch die Stellenbeschreibungen statisch,
zudem unverständlich; man liest sie und
hat keinen blassen Schimmer davon, was
die Aufgaben und die dafür erforderlichen
Kompetenzen sein könnten – geschweige
denn, welche Ergebnisse erarbeitet wer-
den. Statt dessen empfehle ich, den Blick
auf Assignments zu lenken. Also: welche
spezifische Aufgabe stellt sich für den
nächsten überschaubaren Zeithorizont,

und welche Ergebnisse sind zu erwarten?
Die Beantwortung darf allerdings keine
Einbahnstraße sein. Es wird zwar dutzend-
fach beleuchtet, ob der Bewerber zum Un-
ternehmen beziehungsweise zur neuen
Führungsaufgabe paßt, aber nicht, ob dies
auch umgekehrt gilt. In besonderem Maße
ist hierbei wichtig, inwieweit die Bewerber
ihre individuellen Stärken entfalten kön-
nen. Damit sind wir bei der dritten Emp-
fehlung.

An Stärken orientieren

Wenn die Mitarbeiter ihre individuellen
Stärken nicht zur Geltung bringen können,
hat dies vier fatale Folgen: die Stärken wer-
den relativ schwächer, die Motivation geht
in den Keller, Zynismus droht um sich zu
greifen, und schließlich verlassen die be-
sten Leute das Unternehmen. Die hiermit
einhergehenden Kosten sind „verdeckt“;
ihre Größenordnung wird in den meisten
Unternehmen unterschätzt oder gar nicht
erkannt. Für eine Umkehr der betriebli-
chen Praxis müssen natürlich zunächst indi-
viduelle Stärken erkannt werden. Es erfor-
dert Geduld, Zeit und genaue Beobach-
tung. Die Leitfrage hierfür lautet: „Was
fällt Ihnen leicht?“ Die wesentliche Gestal-
tungsaufgabe besteht darin, vorhandene
Aufgaben mit individuellen Stärken weit-
gehend zur Deckung zu bringen.

Kanten statt Rundungen: Statt Leute
mit ausgeprägten Stärken für Führungsauf-
gaben einzusetzen, werden die Kandida-
ten mit den geringsten Schwächen ausge-
wählt. So sind die Unternehmen voller „ab-
gerundeter Persönlichkeiten“ – dermaßen
abgerundet, daß keine Idee und kein wirk-
samer Vorschlag an einer Kante hängen-
bleiben könnten. Mittelmäßigkeit ist pro-
grammiert. Entscheiden Sie sich auch und
gerade in der Personalauswahl für Vielfalt
statt Konformität.

Performance statt Potentiale

Regelmäßig werden bei der Besetzung
von Führungsaufgaben eifrig Potentiale
aufgespürt. Aber, Potentiale sind zunächst
nur vage Erwartungen; Hoffnungen auf
Leistungen, die der Kandidat später ein-
mal erbringen könnte. Oder auch nicht.
Woraus aber wird das abgeleitet? Konzen-
trieren Sie sich bei der Auswahl für Füh-
rungsaufgaben auf die tatsächlichen Lei-
stungen, die der Kandidat bisher erbracht
hat, und überlassen Sie die Potentialein-
schätzung und -analyse Ihren Wettbewer-
bern. Achten Sie dabei auf die (maximal
zwei Prozent) Bewerber, die einen Lebens-
lauf schreiben, der Ergebnisse und nicht
Positionen in den Mittelpunkt stellt. Dies
sind die besonders wirksamen Führungs-
kräfte.

Einstellungen statt Sachkenntnisse: Im-
mer noch werden in der überwältigenden
Mehrzahl der Auswahlverfahren die fal-
schen Fragen gestellt. Gefragt wird – und
dies mit allen erdenklichen Methoden,
Raffinessen und Details – nach den fachli-
chen Fertigkeiten des Bewerbers. Seine
Sachkompetenz, die inhaltliche Überzeu-

gungskraft stehen im Mittelpunkt. Darauf
kommt es jedoch primär nicht an. Wir kön-
nen unseren Managern und Mitarbeitern
getrost zutrauen, daß sie sich schnell und
tief in neue Materien einarbeiten. Wichti-
ger als Sachkenntnisse sind Einstellungen.
Hierauf kommt es an: auf die Sensibilitä-
ten, Verhaltensmuster und Prägungen,
Grundannahmen und inneren Einstellun-
gen, insbesondere zur Selbstverantwor-
tung. Hierdurch entscheidet sich, ob die
Führungskraft einen substantiellen Bei-
trag zur Weiterentwicklung des Unterneh-
mens beziehungsweise des entsprechen-
den Unternehmensbereiches liefern wird.
Die Wertvorstellungen des Bewerbers, sei-
ne inneren Einstellungen, die Fähigkeit zu
selbstverantwortlichem Handeln – diese
Dinge sind vorhanden oder eben nicht; sie
sind durch keine Personalentwicklung,
und sei sie auch noch so kostspielig, herbei-
zuzüchten. Mit Sachkenntnissen ist das et-
was anderes. Hier können Lücken schnell
und ohne viel Mühen und Geld ausgegli-
chen werden.

Der Alltag sieht jedoch immer noch an-
ders aus. Besonders grotesk kommt die
technokratische Ausrichtung der Personal-
auswahl auf Sachfragen zum Tragen, wenn
Führungspositionen besetzt werden sol-
len. Der Gedanke, daß für Führungsaufga-
ben eben Führungsqualitäten gesucht wer-
den und nicht technische Fertigkeiten, be-
darf keiner intellektuellen Höchstleistung
– und dennoch zeigt die Praxis ein anderes
Bild. Die besten Sachbearbeiter steigen zu
Führungskräften auf.

Professionelle Auswahl statt Reparatur-
zirkus Personalentwicklung: Meine siebte
Empfehlung faßt zusammen: Schichten
Sie Geld und Zeit um von der Personalent-
wicklung hin zur Personalauswahl. Inve-
stieren Sie mehr Zeit und Geld in die Aus-
wahl Ihres wichtigsten Assets. Führungs-
kräfte sollten einen wesentlichen Teil ihrer
Zeit mit dieser Aufgabe verbringen. Je er-
folgreicher und konsequenter Sie dies tun,
desto mehr können Sie sich den zu spät ein-
setzenden Personalentwicklungs-Repara-
turzirkus sparen. Wer Einstellungsgesprä-
che – insbesondere auf der Top-Ebene –
zwischen die Termine des sogenannten Ta-
gesgeschäftes preßt, wird kaum erfolgreich
sein können. Oft reden auch die falschen
Leute, zudem noch, ohne sich ausreichend
Zeit dafür zu nehmen. Kaum eine Manage-
ment-Aufgabe ist von derart vitalem Inter-
esse für das Unternehmen wie die Aus-
wahl für Führungsaufgaben. Je erfolgrei-
cher eine Organisation bei der Personal-
auswahl ist, desto weniger Zeit, Energie
und Geld ist für spätere, oft mühsame
Maßnahmen der sogenannten Entwick-
lung der Mitarbeiter erforderlich. Meiner
Ansicht nach spart ein wirksam in die Per-
sonalauswahl investierter Euro drei bis
zehn (in manchen Fällen noch weitaus
mehr) Euro an späterem Aufwand für Per-
sonalentwicklung, Trainings, Anpassungs-
maßnahmen, Umorganisationen oder,
nicht selten, vorzeitigen Trennungen.
Der Autor ist Partner und Geschäftsführer bei Accen-
ture. Sein Buch „Wenn Du viel erreichen willst, tue
wenig – Einfache Führung durch Klarheit, Freiheit
und Konsequenz“ ist bei Wiley VCH erschienen.

noa. FRANKFURT, 13. August. Die
Banken in Deutschland sehen in der Ausla-
gerung von Geschäftsprozessen zwei be-
deutende Vorteile: Zum einen seien die
Banken dadurch in der Lage, sich stärker
auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrie-
ren. Zum anderen könnten sie die Prozeß-
kosten durch die Vergabe an einen exter-
nen Dienstleister flexibler handhaben und
teilweise deutlich senken. Das ist das Er-
gebnis einer kürzlich durchgeführten Stu-
die des Frankfurter E-Finance Lab. Die Fi-
nanzforscher befragten Führungskräfte
aus den 200 größten Banken in Deutsch-
land (Rücklaufquote 36,8 Prozent) nach ih-
rer Nutzeneinschätzung zu Business Pro-
cess Outsourcing (BPO). „Das Ergebnis
der Studie verdeutlicht, daß für die Ban-
ken nicht allein Kostenvorteile die Ent-
scheidung für die Auslagerung von Ge-
schäftsprozessen beeinflussen. Vielmehr
spielt der strategische Nutzen durch das
Outsourcing eine immer stärker werdende
Rolle in der Überlegung der Entschei-
dungsträger“, sagte Wolfgang König, Vor-
standsvorsitzender des E-Finance Lab.

Nach der Untersuchung des E-Finance
Lab bietet BPO den Banken den größten
Nutzen in der Konzentration auf die eige-
nen Kernkompetenzen. Durch die Auslage-
rung von Geschäftsprozessen, die nicht
zum Kerngeschäft gehören, könnten einer-
seits die „freiwerdenden“ Mitarbeiter ein-
gesetzt werden, um die Kernprozesse der
Banken zu unterstützen. Andererseits
könnten vor allem übergreifende und nicht
zum Kerngeschäft zählende Prozesse, wie
zum Beispiel Personalprozesse, vereinfacht
und dadurch eine stärkere Ausrichtung auf
die Kernprozesse erreicht werden.

Die Transparenz der Kosten ist in den
Augen der Bankmanager hinter der Fokus-
sierung auf die Kernkompetenzen das
zweitwichtigste Entscheidungskriterium
für BPO. Da durch die Auslagerung an ei-
nen externen Dienstleister der Geschäfts-
prozeß nicht mehr von den Banken selbst
durchgeführt, sondern die Leistung nun
eingekauft wird, benötigen die Banken
auch keine eigene Infrastruktur mehr für
die Durchführung der ausgelagerten Ge-
schäftsprozesse. Dadurch reduzieren die
Banken ihre fixen Kosten oder wandeln
diese in variable Kosten um. Die Vertrags-
und Leistungsbindung mit dem Dienstlei-
ster ermöglicht den Banken demzufolge,
die Höhe der Kosten besser zu kontrollie-
ren und in Abhängigkeit des tatsächlichen
Erfolges abzustimmen.

Neben der Flexibilisierung der Kosten
bewirkt die Auslagerung von Geschäfts-
prozessen auch insgesamt eine deutliche
Kostenreduzierung. Das erwartet etwas
mehr als die Hälfte der befragten Bankma-
nager. Das klassische „Outsourcing-Argu-
ment“ der Kostensenkung liegt damit in
der Wahrnehmung der Führungskräfte in
den befragten Banken jedoch insgesamt
nur auf dem dritten Platz, wodurch die vor-
handene Tendenz zu einem stärker strate-
gischen und nicht rein auf Kostensenkungs-
aspekten ausgerichteten Outsourcing be-
stätigt wird.

Das E-Finance Lab wird von der Univer-
sität Frankfurt am Main und der Techni-
schen Universität Darmstadt gemeinsam
mit Accenture, BearingPoint, Deutscher
Bank, Deutscher Börse, Deutscher Post-
bank, FinanzIT, IBM, Microsoft, Siemens,
T-Systems, DAB bank und Interactive
Data Managed Solutions getragen.

Outsourcing und Kernkompetenzen
Bankmanager sehen Vorteile beim Auslagern von Prozessen

Vorstände werden internationaler
Anteil ausländischer Vorstände im Dax seit 2000 fast verdoppelt

Radikalkur in der Personalauswahl
Von Thorsten Schumacher

Ein Schlagwort hat Geschichte ge-
macht: „War for talents“ ist ein Be-
griff, der zugleich Entschlossen-
heit, martialische Nachdrücklich-
keit und Siegeswillen ausstrahlt.
Doch ein realistischer Blick zurück
in den Alltag des Personalgeschäfts
läßt einen häufig erschaudern. Die
Personalauswahl befindet sich – so
die Auffassung des Autors – in zu
vielen Unternehmen in einem kata-
strophalen Zustand. Die folgenden
sieben Vorschläge stellen die Praxis
der Personalauswahl auf den Kopf.
Wer sie beherzigt, wird nach Mei-
nung des Autors eine weitgehend
unentdeckte Quelle für Leistungs-
und Wettbewerbsfähigkeit erschlie-
ßen. (noa.)

Morgen in „Technik und Motor“
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Knallpeng 
Wie Überlandkabel miteinander verbunden werden 

Malteser Falke
Ein Dynarigg treibt die Megasegelyacht an

Ein ganz anderer Caddy
Großer Fahrtbericht: Cadillac BLS

Porsche Cayenne Turbo S
Die Macht und die Herrlichkeit

Montblanc steht drauf 
Drin steckt das Chronographenkaliber 7750 der Swatch Group

Dinos unter Dampf
Lokomobile aus der Landwirtschaft beim Veteranentreffen

Ausländerquote in den Vorständen
Unternehmen Ausländische Vorstände Unternehmen Ausländische Vorstände

2000 2006 2000 2006
Adidas-Salomon 57% 75% Henkel 33% 57%
Allianz 0% 45% Hypo Real Estate 2) - 0%
Altana 0% 0% Infineon 0% 0%
BASF 13% 11% Linde 14% 25%
Bayer 13% 0% Lufthansa 0% 33%
BMW 0% 0% MAN Gruppe 0% 25%
Commerzbank 9% 13% Metro Group 20% 25%
Continental 0% 14% Münchener Rück 17% 20%
DaimlerChrysler 31% 33% RWE 0% 40%
Deutsche Bank 22% 60% SAP 0% 14%
Deutsche Börse 29% 33% Schering 20% 33%
Deutsche Post 0% 22% Siemens 0% 15%
Deutsche Telekom 13% 0% ThyssenKrupp 0% 10%
E.ON 1) 0% 0% TUI 0% 17%
Fresenius Medical Care 75% 86% Volkswagen 40% 33%
Anzahl aller
Vorstände

2000 2006 Ausländerquote in den Vor- 2000
ständen der DAX-Untern.

2006

der DAX-Unternehmen
(davon ausländisch) 226(30) 199 (48)

In Prozent aller
Vorstandsposten 13,3% 24,1%

1) Der Wert für 2000 bildet sich aus den Werten der beiden Vorgängerunternehmen Veba und Viag. 2) Erst 2003 von der HypoVereinsbank
abgespalten, Aufnahme in den DAX 2005. Quelle: Simon - Kucher & Partners. Stand: August 2006.


