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Etablierung als gemeinsame
Aufgabe verfolgen

Schritt 5 in der Planung der
Besetzung von Spitzenfunktionen

In diesem Beitrag erfahren Sie,

warum die Etablierung einer Spitzenkraft mindestens
ebenso erfolgskritisch wie deren geschickte Auswahl
und Verpflichtung und ultimatives Ziel des Besetzungs-
verfahrens ist,

welche Risiken Verantwortliche in Kauf nehmen, wenn
sie nach Vertragsunterschrift flhrungslose Situationen
entstehen lassen, statt sich zu engagieren,

was erfolgreiche Entscheider schon in der Verfahrens-
planung und spéter nach Vertragsunterschrift im Mini-
malprogramm tun, um der Spitzenkraft den Einstieg
und die Ubernahme der Funktion zu erleichtern und
Risiken ihres Scheiterns wirkungsvoll zu begegnen,

wie umsichtige Entscheider die Etablierung der neuen
Fahrungskraft mit dieser und den Schlisselpersonen
gemeinsam systematisch gestalten.
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1 Einleitung

Heutzutage sind sich Manager aller Hierarchieebenen wohl grundsatzlich
darin einig, dass Personalauswahl und -einsatz Kernaufgaben der Fih-
rung sind und zu ihren wichtigsten Aufgaben gehdren. Deshalb liegt die
Hauptverantwortung fir die Einstellung und Etablierung neuer Fach- und
Fuhrungskrafte beim kinftigen Vorgesetzten. Er muss genligend Zeit
einplanen und sich dann auch nehmen, um die neue Person sorgféltig
auszuwéhlen und auf ihre Aufgabe vorzubereiten. Weiterhin wird er sie in
der Wahrnehmung ihrer Funktion unterstiitzen und ihr so zum Erfolg ver-
helfen. Gilt diese im klassischen Fihrungsprozess selbstversténdliche
Auffassung auch, wenn es um die Besetzung von Toppositionen geht?

Uber die Hélfte der von uns befragten Entscheider in Aufsichtsgremien
hat betont, dass Nachfolgeregelungen oder Besetzungen neu geschaffe-
ner Stellen an der Unternehmensspitze grundsatzlich anders zu gestal-
ten sind als solche auf nachgeordneten Berichtsebenen (siehe Trauth/
Nadig 2007a). Sie meinen, um eine Spitzenfunktion erfolgreich zu beset-
zen, misse man nur die richtige Person einstellen: ,,Bring die richtige Per-
son auf die Topposition und alles andere lauft von selbst.“ Denn ,gute
Fihrungskrafte treffen die richtigen Entscheidungen®. So sehen sie die
Kernaufgabe darin, ,eine zuverlassige Auswahlentscheidung zu treffen
und die Unterschrift zu organisieren®. Der Vertragsabschluss gilt ihnen
als eigentliches Ziel und Schlusspunkt im Besetzungsverfahren. Ein
pointierter Kommentar eines Aufsichtsrats: ,Ob Sie ein Grundstick fur
eine neue Produktionsstatte suchen oder eine Fihrungskraft fur eine
Topposition — der Beschaffungsprozess folgt der gleichen Logik. Mit Ver-
tragsabschluss ist die Aufgabe erledigt.”

Diese Entscheider halten die Einarbeitung der Fihrungsperson und
deren erfolgreiche Positionsiibernahme flr eine Formalie, einen zwar
notwendigen, aber doch im Wesentlichen problemlosen Punkt auf der
Agenda. Sie gehen davon aus, dass die neue Fiihrungskraft keine Unter-
stutzung des Aufsichtsgremiums bendétigt, sondern ihre Aufgabe schon
bald nach Amtsantritt, nach etwa hundert Tagen, auf sich allein gestellt in
den Griff bekommt.

Doch oft lauft es anders: Schon allzu viele der ,abschluss- oder unter-
schriftsorientierten® Entscheider erlebten einen Fehlschlag ihrer Beset-
zung, sei es, weil die Kiindigung rasch erfolgte, durch das Unternehmen
oder durch die Spitzenkraft selbst, sei es, weil die bestellte Fihrungsper-
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son sich zwar auf der Funktion hélt, aber weit hinter den erwarteten
Ergebnissen zuriickbleibt. Einige wurden sogar in ihrer Funktion ganz
oder in Teilen entmachtet. Fur das haufige Misslingen von Topbesetzun-
gen kdénnen gewiss vielféltige Grinde angefihrt werden. Selten geben
externe Faktoren den Ausschlag. Dagegen kann die Art, wie sich die Ver-
antwortlichen vor und nach Vertragsunterschrift verhalten, den Erfolg
oder Misserfolg der Besetzung mafBgeblich beeinflussen. Das Scheitern
wird meist dadurch wesentlich mitverursacht, dass die Verantwortlichen
glauben, sich nicht um die Etablierung der Spitzenkraft kimmern zu mis-
sen. Sie verlassen sich darauf, dass die zentralen Personen (die neue
Fuhrungskraft selbst, ggf. deren Vorgénger und kinftige Kollegen sowie
weitere Schllisselpersonen) optimal zusammenspielen und die im Sinn
der Firma richtigen Schritte unternehmen. Diese Erwartung geht indes
nur sehr selten in Erfullung.

Deshalb halten zunehmend mehr Entscheider die Vertragsunterschrift
lediglich fur ein Teilziel im Besetzungsverfahren und allenfalls fur die
,halbe Miete“. Sie meinen sogar, dass, nachdem die Tinte getrocknet ist,
der zweite und zudem oft weitaus anstrengendere Teil des Besetzungs-
verfahrens beginnt: die Etablierung der nun bestellten Spitzenkraft. Sie
sehen das Ziel im Besetzungsprozess erst dann erreicht, wenn die
eingestellte Flihrungskraft ihre Funktion tatséchlich ibernommen hat,
namlich ,ihre Aufgabe tatséachlich meistert’, also das ,,Unternehmens-
ergebnis maBgeblich positiv gestaltet”. Ein pointierter Kommentar
eines Aufsichtsrats: ,Die Etablierung einer Spitzenkraft ist ein komplexer
Anpassungsprozess zwischen dieser Fuhrungskraft, inren Kollegen und
direkten Mitarbeitern, den Schliisselpersonen in Aufsichtsrat und Beirat
und der Kultur des Unternehmens.*

Die ,umsetzungs- oder etablierungsorientierten Entscheider” bevorzugen
also eine deutlich breitere Perspektive als ihre ,unterschriftsorientierten”
Kollegen. Sie konzentrieren sich voll und ganz darauf, die Besetzung von
Beginn an so regeln, dass die Lésung in der Praxis funktioniert, also die
bestellte Fihrungskraft die Leistungskraft und Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens verbessert. Deshalb versuchen sie alle vier Phasen auf
dem Weg zu diesem Ziel inhaltlich und prozessual sehr gut zu gestalten,
sowohl die Besetzungsplanung und das Einstellungsverfahren als auch
die Vorbereitung der Fihrungskraft auf den Stellenantritt und deren
Begleitung bei der Funktionsiibernahme (siehe Abb. 1).
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Die vier Phasen im Besetzungsprozess

Die inhaltlichen Schritte

Planung des
Besetzungsverfahrens

—
vor Beginn der
Kandidatensuche zu erledigen

Einstellungsverfahren

von der konkreten Suche bis
zum Vertragsabschluss

Vorbereitung auf den
Stellenantritt

—
zwischen Vertragsabschluss
und Stellenantritt

Unterstiitzung in der
Funktionsiibernahme

vom Stellenantritt bis zur
Beherrschung der Aufgabe

* Besetzung an Firmen-
zielen und Strategie
ausrichten

« Funktionsprofil
aktualisieren

* Kompetenzprofil
bestimmen

« Einstellungsverfahren
und Modalitaten festlegen

« Etablierung der
Fuhrungsperson planen

> die Aufgabe klar bestim-
men und die Rahmen-

« Interessenten und Kandi-
daten suchen und sichten

+ Kandidaten evaluieren

« sich ein eigenes Bild
von den Kandidaten
machen

« Interviews fiihren

« Referenzen nutzen

* Fuhrungsqualitat
solide einschatzen

* Besetzung entscheiden
und Vertrag schlieBen

» fur die konkrete Aufgabe
die richtige Person finden

und gewinnen

mit der Fihrungskraft

« Erste und langerfristige
Auftrage kléren

* Schllsselpersonen intern
und im Unternehmens-
umfeld durchsprechen

« Art der Zusammenarbeit
vereinbaren

« Aktionsplan fur die erste
Zeit besprechen

> die Fihrungskraft auf
einen profilierten Auftritt
vorbereiten

« realistische Ziele
vereinbaren

« die nétigen Ressourcen
verfligbar machen

* Umsetzung von Anfangs-
auftrag und vereinbarten
Zielen aktiv begleiten
und kontrollieren

* zu zentralen Themen im
Dialog bleiben

> der Fihrungskraft helfen,
sich im Innern und auBen
zu etablieren

%X

bedingungen festlegen
> das Verfahren durchgéngig fiihren
= Schliisselpersonen qualifiziert beteiligen
* = systematisch vorgehen und iiberlegt im Sinn des Unternehmens handeln
L )

Die Erfolg versprechenden Verhaltensweisen

Abb. 1: Die vier Phasen im Besetzungsprozess

Im mehrjahrigen Ruckblick betrachtet erscheinen die ,Etablierungsorien-
tierten” als effektive und effiziente Entscheider. Ihre Besetzungen haben
sich als richtig gut erwiesen — zwar nicht auf jeder, aber doch auf nahezu
jeder Topposition. Was macht den Unterschied aus? Die Grundan-
nahmen zu Ziel und Kernaufgabe bestimmen das Vorgehen im Beset-
zungsverfahren. Die ,Etablierungsorientierten” richten ihre Aufmerksam-
keit auf ganz andere Themen und unterscheiden sich in den inhaltlichen
Schritten wie in ihrem Verhalten grundlegend von ihren ,unterschrifts-
orientierten” Kollegen. Sie unterstreichen durch ihr véllig anderes Vorge-
hen, dass Aufsichtsrate vieles tun kénnen, um dem Risiko des Scheiterns
von Beginn an systematisch und wirkungsvoll zu begegnen und der Fih-
rungskraft und damit dem Unternehmen zu dauerhaftem Erfolg zu ver-
helfen.

In diesem Beitrag beschreiben wir das vollstrukturierte Vorgehen, typi-
sche Fehler und besonders erfolgskritische Verhaltensweisen in der
Gestaltung der Etablierung. Wir unterscheiden in unserer Darstellung
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jeweils, ,was“ zu tun ist, welche Aufgaben zu erledigen sind und ,wie*
erfolgreiche Entscheider vorgehen und ihre Rolle interpretieren. Dabei
benennen wir markante Unterschiede zwischen Erfolg versprechenden
und riskanten Besetzungsverfahren. Die Kernpunkte illustrieren wir an
einer Reihe von Beispielen aus unserer Studie (Trauth 2006).

Ein Hinweis zu Namensnennungen von Personen und Unternehmen: Um
Vertraulichkeit zu wahren, haben wir alle Beispiele unserer Studie ano-
nymisiert, manchmal auch die Branche verfremdet. Denn viele unserer
Erkenntnisse haben wir nicht aus 6ffentlich zuganglichen Informationen,
sondern in und aus Gespréchen mit Internen gewonnen.

2 Etablierung der Fihrungsperson - integraler Teil
und ultimatives Ziel des Besetzungsverfahrens

Aufsichtsrate und Eigentiimer, die Toppositionen auch in der Rickschau
mehrerer Jahre betrachtet erfolgreich besetzt haben, verstehen die
Vertragsunterschrift nicht als eigentliches Ziel und Schlusspunkt des
Besetzungsprozesses, sondern als Beginn einer langfristigen Zusam-
menarbeit. Ihr Ziel ist es, die Leistungskraft des Unternehmens zu star-
ken. Deshalb sehen sie die Kernaufgabe im Besetzungsprozess darin,
»fur die gut Gberlegte Aufgabe die richtige Person zu finden, zu gewinnen
und schlieBlich zu etablieren®. Dabei meint ,etablieren“: die Fuhrungs-
kraft darin unterstutzen, Uberlegt im Sinn des Unternehmens zu handeln
und dessen Ergebnis positiv zu beeinflussen. So betrachten umsichtige
Entscheider die Etablierung als integralen Bestandteil und ihr Gelingen
als ultimatives Ziel des Besetzungsprozesses. Sie halten die Etablierung
der Fuhrungsperson fir zumindest ebenso erfolgskritisch wie deren
geschickte Auswahl und Gewinnung. Deshalb schaffen sie die nétigen
Voraussetzungen fir den Besetzungserfolg in jeder der vier Phasen, und
zwar auf der inhaltlichen wie auf der zwischenmenschlichen Ebene.
Dieser letzte Aspekt wird haufig tbersehen, mit dann gewdhnlich fatalen
Folgen.

Denn wenn beide Seiten eine ldngerfristige Zusammenarbeit vereinba-
ren, um gemeinsam bestimmte Ziele zu verfolgen, kommt es entschei-
dend darauf an, dass das Aufsichtsgremium, die neue Spitzenkraft und
die Schllsselpersonen inhaltlich wie persénlich richtig gut miteinander
kooperieren kénnen und wollen. Ob eine Fihrungsperson maf3geblich
dazu beitragen kann, die vom Unternehmen angestrebten Ziele tatsach-
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lich zu erreichen, héangt wesentlich von ihrer Passung zum Unternehmen
ab:

(1) Ist sie inhaltlich anschlussfahig? Weist sie die nétigen Kompeten-
zen auf, um in der konkreten Funktion das Geschéft (Strategie und
Prozesse) und die Menschen erfolgreich zu fihren? Hin und wieder
werden namlich Manager auf Toppositionen berufen, die zwar Gber
eine Fulle von Fahigkeiten verfliigen, aber gerade die auf ihrer Funk-
tion erfolgsentscheidenden Kompetenzen vermissen lassen. Ein Ma-
nager, dem die nétigen Kompetenzen fehlen, kann dem Unternehmen
kaum helfen.

(2) Ist sie zwischenmenschlich anschlussféahig? Kann sie ihre Kompe-
tenzen im Unternehmen fruchtbar einsetzen, also als Fihrungskraft
wirksam werden? Oft werden Manager eingestellt, die genau die
nétigen Kompetenzen haben und doch scheitern, weil sie gerade in
diesem Unternehmen ihre PS nicht auf die StraBBe bringen, mit Auf-
sichtsraten, Kollegen oder ihrem Mitarbeiterstab keine fruchtbaren
Arbeitsbeziehungen entwickeln kénnen.

Die Fahigkeit und Bereitschaft sowohl der neuen Fihrungskraft als auch
der SchlUsselpersonen, funktionierende Arbeitsbeziehungen zu gestal-
ten, beeinflussen die Fuhrungsleistung der neuen Person an der Spitze
enorm und entscheiden letztlich maBgeblich Uber Erfolg oder Scheitern
der Besetzung. Die bestellte Fuhrungskraft muss zwar nicht unbedingt
mit allen, aber doch mit den weitaus meisten Schliisselpersonen und
dem Aufsichtsgremium langfristig richtig gut zusammenarbeiten. Des-
halb geht es in jeder Phase des Besetzungsverfahrens zum einen um die
Bestimmung und Vereinbarung der inhaltlichen Themen und Ziele, zum
andern darum, wechselseitig produktive Arbeitsbeziehungen vorzuberei-
ten, aufzubauen und zu entwickeln.

Das Proben der wechselseitigen Anschlussfahigkeit beginnt im Einstel-
lungsverfahren. Umsichtige Entscheider lernen interessante Kandida-
ten mdglichst frih in verschiedenen Konstellationen griindlich kennen —
in vertiefenden Interviews und gemeinsamen Arbeitssequenzen zu rea-
len Themen. Sie erdrtern die konkrete Aufgabenstellung, besprechen die
erwarteten Leistungen, auch mdgliche kritische Szenarien. Sie sorgen
dafur, dass sich die Kandidaten der engeren Wahl gut auf die Gespréache
vorbereiten kénnen und die Anforderungen genau verstehen. SchlieBlich
klaren sie mit den Kandidaten, inwieweit diese die Erwartungen erfullen
kdnnen.
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In diesen Gesprachen koénnen die Entscheider sowie die beteiligten
Schlisselpersonen, die klnftig mit der Fihrungskraft zusammenar-
beiten, zuverlassig einschatzen, inwieweit sie selbst mit méglichen Kan-
didaten im Unternehmensalltag die avisierten Ziele gemeinsam erreichen
und wie gut die Kandidaten wirksam werden kénnen. Umgekehrt kénnen
naturlich auch die Kandidaten das Unternehmen, die kunftigen Kern-
aufgaben und die wichtigsten Personen solide beurteilen.

Statt die Etablierung als Selbstlaufer zu betrachten, gehen erfolgreiche
Entscheider wie bei sonstigen Besetzungen auch davon aus, dass

(1) die neu bestellte Flihrungskraft gerade in der Anfangsphase in hohem
MaBe von ihren Mitarbeitern, den Schllisselpersonen sowie ihren
Kollegen abhéngig und entscheidend auf deren Unterstltzung ange-
wiesen ist, diese Unterstlitzung indes nicht als selbstverstandlich
voraussetzen darf,

(2) die Qualitdt der Vorbereitung mit darlber entscheidet, wie die
Spitzenkraft auftritt und aufgenommen wird, welche Prioritaten sie bei
ihrem Start setzt und welche AnfangsmaBnahmen (z.B. geschéftlich,
organisatorisch, personell) sie verfolgt.

Deshalb betrachten umsichtige Aufsichtsrate die Etablierung der neuen
Spitzenkraft als gemeinsame Aufgabe und gestalten sie folglich auch
gemeinsam mit der Spitzenkraft und den Schlisselpersonen.

Dies beginnt gewdhnlich schon vor Stellenantritt damit, dass Entschei-
der und Schlusselpersonen die Spitzenkraft mit den zentralen Themen
aus den relevanten Perspektiven vertraut machen, formelle wie infor-
melle Seiten beleuchten und die wesentlichen inhaltlichen und personel-
len Aspekte eingehend erdrtern. So helfen sie der Spitzenkraft, sich auf
dem neuen Spielfeld zurechtzufinden, sich auf ihre Aufgabe im Unterneh-
men einzustellen und gezielt auf die Ubernahme der neuen Funktion vor-
zubereiten, so dass ihr ein von Beginn an profilierter Auftritt gelingt.

Nach Stellenantritt unterstitzen die Schllsselpersonen und das Auf-
sichtsgremium die Spitzenkraft in der Ubernahme ihrer Funktion, indem
sie ihre Zusammenarbeit auf der sachlichen und zwischenmenschlichen
Ebene entlang der Themen des Alltagsgeschéfts vertiefen. Sie unterstit-
zen die Spitzenkraft in den Ublichen formalen Verfahren, z.B. der Budget-
planung, fundierte Analysen zu erstellen, gemeinsam geteilte Diagnosen
zu entwickeln und akzeptierte MaBnahmen zu treffen. In diesem Prozess
gelingt es den Beteiligten gewdhnlich, ihre gegenseitigen Erwartungen
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zu klaren und zu konkretisieren sowie in Themen, Grundsétzen, erwarte-
ten Ergebnissen, Zustandigkeiten und Rollen einig zu werden. Dadurch
entwickeln sie zum einen den Rahmen fir ihre kinftigen Entscheidun-
gen, zum andern férdern und vertiefen sie funktionierende Arbeitsbezie-
hungen.

In den Phasen nach Vertragsabschluss stitzen sich umsichtige Ent-
scheider wie schon zuvor im Einstellungsverfahren wesentlich auf die in
der Besetzungsplanung erarbeiteten Unterlagen:

In Schritt 1 der Verfahrensplanung (Trauth/Nadig 2007b) haben sie sich
grundlich mit Zweck und Firmenzielen, auch mit méglichen kritischen
Szenarien, befasst und ihre kurz- und langfristigen Erwartungen an das
Unternehmen geklart. Daraufhin haben sie die Ziele und Strategie besta-
tigt oder aktualisiert und die aktuellen und kiinftigen Kernaufgaben der
Geschaftsleitung bestimmt. In diesen Sequenzen haben sie auch Schlus-
selpersonen beteiligt und dafir gesorgt, dass in der strategischen Unter-
nehmensfihrung volles Einvernehmen besteht, sowohl im Aufsichts-
gremium als auch zwischen Vorstand und Aufsichtsrat oder Geschéfts-
fihrung und Inhabern.

In Schritt 2 der Verfahrensplanung (Trauth/Nadig 2007¢c) haben umsich-
tige Entscheider geklart, welche Funktionen auf Ebene der Geschéfts-
leitung nétig (beizubehalten, zu streichen oder neu einzurichten und zu
besetzen) sind, um die wesentlichen strategischen und operativen Auf-
gaben zu erflllen. Danach haben sie die Geschéftsverteilung im Top-
management festgelegt, die Profile der Funktionen gestaltet und deren
Zusammenspiel geregelt. Deshalb kénnen sie angeben, welche Ergeb-
nisse die neue Fuhrungskraft in bestimmten Zeitintervallen erreichen und
wie sie handeln sollte, um den Erwartungen des Aufsichtsgremiums zu
entsprechen. Zudem haben sie die zur Realisierung nétige Unterstiitzung
festgelegt und dafir gesorgt, dass Funktionsprofil und Ziele der neuen
Spitzenkraft im Unternehmen akzeptiert sind, statt nur auf dem Papier zu
existieren.

Auf dieser Basis haben umsichtige Entscheider in Schritt 3 der Verfah-
rensplanung (Trauth/Nadig 2007d) beschrieben, was die gesuchte Fuh-
rungsperson kénnen, wissen und wollen muss und wie gut Kandidaten
der Wahl diese unerlasslichen erfolgsentscheidenden Kernanforderun-
gen erflllen missen, um das Unternehmensergebnis dauerhaft positiv
gestalten zu kénnen. Dadurch haben sie ein funktionsspezifisches Kom-
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petenzprofil und einen Beurteilungsbogen fiir Suche und Evaluation der
Kandidaten gewonnen.

In Schritt 4 der Verfahrensplanung (Trauth/Nadig 2007e) haben umsich-
tige Entscheider ein Einstellungsverfahren gewéhlt, in dem der Dialog im
Mittelpunkt steht, sodass beide Seiten Uberlegt fragen und antworten,
aufmerksam beobachten, persénliche Eindricke pointiert erértern und
entsprechende Schliisse ziehen kénnen. Denn ein dialogisch strukturier-
tes Verfahren ermdglicht es, schon vor Vertragsunterschrift die Fih-
rungsqualitdt der Kandidaten solide zu beurteilen und verninftige
Anhaltspunkte fur den vermutlichen Erfolg der zur Wahl stehenden Kan-
didaten zu finden und auch die Méglichkeit ihres Scheiterns zu prifen.

In Schritt 5 der Verfahrensplanung befassen sie sich mit den relevanten
Themen und méglichen Problemen bei der Etablierung. Dabei denken sie
Uber tatséchlich funktionierende, realistische Vereinbarungen nach und
sie bereiten sich darauf vor, nach Vertragsunterschrift die Etablierung mit
der bestellten Fihrungsperson und den Schliisselpersonen direkt anzu-
gehen und gemeinsam zu verfolgen. Sie erarbeiten zwar keinen fertigen
detaillierten Plan, aber immer eine Liste mit den Aufgaben, die nach Ver-
tragsunterschrift zu bearbeiten sind, um die dann ausgewahlte Fihrungs-
kraft in der Ubernahme ihrer Funktion zu unterstiitzen. Manchmal erstel-
len sie Plane far verschiedene Eventualitdten, denn tatséchlich bringt
jede Besetzung einer Spitzenfunktion Bewegung in die oberen Fiihrungs-
range.

Positionierungsprozesse gegeniber der neuen Fihrungsperson und
untereinander laufen immer ab, mal mehr kooperativ, bisweilen auch
konfrontativ. Diese Prozesse werden selten direkt persénlich, sondern
nahezu immer Uber Sach- und Verfahrensfragen ausgetragen. Weil sie
verdeckt, unterschwellig und oft unmerklich ablaufen, sind sie schwerer
zu berticksichtigen, aber sie durfen nicht ignoriert werden. Umsichtige
Entscheider begegnen diesen Prozessen mit entsprechenden MaBnah-
men, um ihre méglichen destruktiven Wirkungen zu begrenzen.

Fur die erfolgreiche Etablierung gibt es kein Patentrezept, das man for-
melhaft auf alle Situationen anwenden kann. Doch wenn Entscheider die
Konstellation (aktuelle und kiinftige Kernaufgaben, mégliche kritische
Szenarien, personelle Aufstellung des Oberen Fiihrungskreises) in ihrem
Unternehmen grindlich analysieren und einschétzen, erkennen sie
gewdhnlich ziemlich genau, was zu tun ist, um neue Fihrungspersonen
zu unterstitzen, statt sie ins kalte Wasser zu werfen und zuzusehen, ob
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und wie sie schwimmen oder sie gar in offene Messer laufen zu lassen.
Generell lassen sich die inhaltlichen Schritte benennen (siehe Kap. 4 und
Abb. 1), die erfolgskritischen Verhaltensweisen angeben (siehe Kap. 5)
und pro Phase die leitende Grundannahme, das Teilziel sowie hilfreiche
Praktiken beschreiben (siehe Abb. 2).

anschlussféhig sind

¢ inhaltlich: inwie-
weit sie die fur die
konkrete Funktion
nétigen Kompe-
tenzen haben,

e zwischenmensch-
lich: wie gut sie mit
Schlisselperso-
nen effektive Ar-
beitsbeziehungen
gestalten kénnen,

¢ nach Anhalts-
punkten fur Erfolg
und Scheitern
suchen.

konkretisieren und
klaren gegenseiti-
ge Erwartungen,
einigen sich in
Themen, Grund-
satzen, Ergebnis-
und Verhaltens-
zielen,

entwickeln so den
Rahmen fiir kiinf-
tige Entschei-
dungen,

bauen dabei funk-
tionierende
Arbeitsbeziehung
en auf.

Umsetzung | Einstellungs- vor Stellenantritt nach Stellenantritt
verfahren
Grund- Die Fahigkeit und Die Qualitat der Vor- | Die neu bestellte Flh-
annahme Bereitschaft der bereitung entschei- rungskraft ist gerade in
neuen Fuhrungskraft | det mit darlber, der Anfangsphase in
und der Schlussel- + wie die Spitzen- hohem Maf abhéngig
personen, effektive kraft auftritt und |  von ihren
Arbeitsbeziehungen aufgenommen Mitarbeitern,
aufzubauen wird,  von den Schliissel-
* beeinflussen die |* welche Prioritdten personen
Flhrungsleistung sie beiihrem Start | « von (ggf.) Kollegen
der Spitzenkraft setzt, und entscheidend auf
enorm, * welche Anfangs- | jgren Unterstiitzung
* entscheiden maB3- mafBnahmen sie angewiesen
gelich Uber Erfolg verfolgt (geschaft- ’
oder Misserfolg lich, organisato-
der Besetzung. risch, personell).
Ziel der Fur die konkret Die Spitzenkraft auf | Der Spitzenkraft helfen,
Phase bestimmte Aufgabe | einen von Beginn an | sich im Innern und
die richtige Person profilierten Auftritt auBen zu etablieren,
finden und ver- vorbereiten. und gemeinsame Ziele
pflichten. erreichen.
Hilfreiche Prifen, ob mégliche | Aufsichtsrat und Fiih- | Die nétige Zeit und
Praktiken Kandidaten rungskraft Energie aufwenden, um

¢ die Spitzenkraft
umsichtig, tatkréftig
und sichtbar zu
unterstitzen,

e zu den zentralen
Themen im Dialog
zu bleiben,

¢ die Arbeitsbezie-
hung zu entwickeln
und zu vertiefen.

Abb. 2: Umsetzungsphase — Grundannahmen und Praktiken in erfolg-
reichen Besetzungsprozessen
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7.38 Etablierung als gemeinsame Aufgabe verfolgen

Im Minimalprogramm sind folgende Aufgaben zu erledigen: Die Fih-
rungsperson muss ein grindliches Verstédndnis des Unternehmens
gewinnen, Schlusselpersonen kennenlernen und einschétzen und mit
diesen sowie mit dem Aufsichtsgremium einen Modus der Zusammenar-
beit finden. Zudem muss sie ihren Aktionsplan fur die erste Zeit erstellen
und anféngliche wie langerfristige Ziele bestimmen. Sie wird eingehende
Analysen und Diagnosen erarbeiten, um realistische Lésungsansétze zu
entwickeln und ihre MaBnahmen auf méglichst fundierte Daten stitzen.
Dazu braucht sie funktionierende Arbeitsbeziehungen mit dem Aufsichts-
gremium und (nahezu) allen Schlisselpersonen, die es deshalb rasch
aufzubauen und dann zu vertiefen gilt.

Umsichtige Entscheider betrachten dies als gemeinsame Aufgabe. Sie
orientieren ihre Spitzenkraft grundlegend lber das Unternehmen, dessen
formelle und informelle Seite, sprechen mit ihr Schliisselpersonen durch
und stellen gut vorbereitete Kontakte zu diesen her. Sie vereinbaren
erste und langerfristige Auftrdge, machen die nétigen Personen und
Ressourcen verfugbar und begleiten und kontrollieren die Umsetzung
der Ziele. SchlieBlich verstandigen sie sich mit der Spitzenkraft friihzeitig
auf einen Modus der Zusammenarbeit und bleiben mit ihr zu den zentra-
len Themen dauerhaft im Dialog. Sie tun dies indes nicht allein, sondern
sorgen daflr, dass Schlisselpersonen die neue Fihrungsperson in der
Vorbereitung wie in der Ubernahme der Funktion inhaltlich und durch ihr
Verhalten unterstitzen. Sie férdern den Aufbau und die Entwicklung pro-
duktiver Arbeitsbeziehungen zwischen beiden Seiten, kontrollieren die
Qualitdt der Zusammenarbeit sehr genau und greifen ggf. ein. Erfolg-
reiche Aufsichtsrate verfolgen den Prozessverlauf jederzeit systematisch
auf der inhaltlichen wie auf der zwischenmenschlichen Ebene und behal-
ten die Etablierung der Fihrungsperson als tatséchliches Ziel der Beset-
zung konsequent im Blick. Die daflir nétige Zeit reservieren sie in ihrer
normalen Agenda.

Leider sind auch andere Praktiken verbreitet. Viele Entscheider meinen,
sich nicht um die Etablierung der neu bestellten Fihrungsperson kim-
mern zu mussen. Warum? Die meisten gehen schlicht davon aus, dass
sich Spitzenkrafte selbst etablieren. Andere verlassen sich zudem dar-
auf, dass Schliisselpersonen die neue Filhrungsperson in der Uber-
nahme ihrer Funktion unterstiitzen oder zumindest nicht behindern. So
bieten sie ihrer Spitzenkraft keinerlei Hilfe bei der Funktionsiibernahme
an und verfolgen das Geschehen nach Vertragsabschluss allenfalls aus
der Ferne. Dadurch férdern sie fuhrungslose Situationen und 6ffnen dys-
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funktionalen Einflissen Tur und Tor: Dritte kénnen die Etablierung steu-
ern und letztlich Gber den Erfolg der neuen Spitzenkraft entscheiden. Sie
tun dies in den glicklichen allerdings selteneren Féllen im Sinn des
Unternehmens. In den ungiinstigen und haufigeren Féllen setzen sie ihre
eigenen Interessen ungestdrt durch. Je nach Konstellation und Kréaftever-
haltnissen im Oberen Fuhrungskreis kdnnen unsachgeméBe, fir das
Unternehmen recht teure Regelungen entstehen.

3 Nachfolgeregelungen ohne Unterstiitzung der
Fuhrungsperson durch das Aufsichtsorgan

3.1 Das Vorgehen der TerraFin GmbH

Die TerraFin agiert in einem reifen Markt mit geringem Wachstum, ist
durch Eintrittsbarrieren gut geschutzt und erwirtschaftet ohne besondere
Investitionen regelméBig Gewinne, die der kommunale Eigentimer zur
Subvention 6ffentlicher Aufgaben nutzt. Als das Aufsichtsgremium aus
grundsatzlichen Erwégungen in allen seinen Einrichtungen das Vier-
Augen-Prinzip einflhrte, sollte der bisherige alleinige Geschéftsfuhrer die
Technik Ubernehmen und die TerraFin kinftig gemeinsam mit einem
kaufmé&nnischen Kollegen leiten. Eine Personalberatung fand in Norbert
Keller schnell einen allem Anschein nach hervorragenden Kandidaten,
der auch das Aufsichtsgremium Uberzeugte und schlieBlich bestellt
wurde.

Keller erkannte rasch, dass das Aufsichtsgremium vorrangig an den jahr-
lichen Gewinnen interessiert und Uber die Rentabilitét erfreut war, sich
aber mit der TerraFin und deren grundlegendem Kurs nicht befasste. Der
bisherige Alleingeschéftsfihrer nutzte diese Freiheit weidlich aus, kon-
trollierte das Unternehmen nach Belieben und setzte einen Teil des frei
verfigbaren Cash Flow ein, um sich und ausgewahlten Personen zahl-
reiche Annehmlichkeiten zu finanzieren. Keller wollte diesem Zustand
relativer Ineffizienz gezielt entgegenwirken, die tats&chlich unnétigen
Ausgaben streichen und so dem kommunalen Eigentimer deutlich
héhere Gewinne ausschitten. Als Keller seine Vorstellungen im Auf-
sichtsgremium erlauterte, erhielt er zwar grunes Licht fir die Umsetzung,
aber keine Unterstitzung. Nach aufreibenden Auseinandersetzungen mit
seinem Geschéftsflhrerkollegen und dem Oberen Fihrungskreis kehrte
er der TerraFin den Ricken — nur funf Monate nach Amtsantritt. Spater
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erfuhr Keller, dass das Topmanagement sein komfortables Ambiente
bedroht sah und durch vorbeugende geschickte Agitation bei einzelnen
Personen des Aufsichtsgremiums Zweifel an Vorgehen und Eignung Kel-
lers wecken konnte.

So geschieht es oft: Das Aufsichtsorgan erwartet, dass sich die Fih-
rungsperson allein aus eigener Kraft etabliert. Doch dann verlasst die
neue Spitzenkraft schon nach kurzer Zeit das Unternehmen, weil sie
ohne Hilfe von Aufsichtsorgan und Schllsselpersonen nicht im Sinn des
Unternehmens wirken kann. Allerdings ,arrangieren“ sich neue Topma-
nager oft auch mit den Schllisselpersonen auf Kosten des Unterneh-
mens.

3.2 Das Vorgehen der TENTUM AG

Der Aufsichtsrat der TENTUM, einem mittelstandischen Unternehmen im
Anlagenbau, regelte ein Jahr vor dem Ruhestand des kaufménnischen
Geschéftsfihrers dessen Nachfolge. Er verpflichtete mit Jaberg einen
zwar branchenfremden, aber fachlich und persénlich Uberzeugenden
neuen Geschéftsfihrer und verabredete sowohl mit diesem als auch mit
Hoffmeister, dem aktuellen Funktionsinhaber, eine halbjahrliche Uberlap-
pende Tétigkeit. In dieser Zeit sollte Hoffmeister seinen Nachfolger ein-
fuhren und alle Aufgaben Ubergeben.

Doch Hoffmeister war nicht gewillt, jemand anderen auf die Wahrneh-
mung ,seiner” Aufgaben vorzubereiten. Er hatte die finanzielle Steuerung
aufgebaut und zusammen mit dem Rechnungswesen und dem Control-
ling 16 Jahre gefluhrt und gepréagt. Nun konzentrierte er sich darauf, seine
beiden laufenden Projekte abzuschieBen und seinen Abschied zu gestal-
ten. Zugleich begann er, Jaberg ,ruhig zu stellen®, ihn mit Schreibtischta-
tigkeiten auszulasten, indem er Analysen, Empfehlungen, die Prufung
von Zahlenwerken und Ahnliches verlangte. So bestimmte er, was
Jaberg tun und mit wem dieser sich treffen bzw. nicht treffen konnte.

Als Hoffmeister in Ruhestand ging, war Jaberg ,einfach da“. Er bezog
Hoffmeisters Blro und Ubernahm dessen Sekretariat, war aber weder bei
den wichtigen Banken und den Wirtschaftsprifern eingefiihrt noch hatte
er mit jedem seiner direkt berichtenden Mitarbeiter eingehende Gespréa-
che gefuhrt. So wussten alle im Unternehmen: ,Jaberg spielt in der zwei-
ten Liga.“ Hoffmeister dagegen wurde von bisherigen Kollegen wie von
Mitarbeitern weiterhin haufig um Rat gefragt und nahm wesentlichen Ein-
fluss auf Entscheidungen der TENTUM. Ein gutes Jahr spéter trennte
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sich der Aufsichtsrat von Jaberg und bat Hoffmeister, seine ehemalige
Funktion kommissarisch nochmals zu Ubernehmen.

So geschieht es oft: Das Aufsichtsorgan erwartet, dass der Vorgénger,
haufig auch der kinftige Kollege, die neue Spitzenkraft in ihrer Vorberei-
tung auf den Stellenantritt und in der Ubernahme der Funktion unter-
stutzt. Doch dann wird die Spitzenkraft vorzeitig entlassen, weil sie
gerade nicht im Sinn des Unternehmens eingearbeitet und positioniert
wurde und deshalb die erwarteten Beitrdge und Ergebnisse nicht liefern
kann.

3.3 Das Vorgehen der CENTEROS GmbH

Josef Tenhagen hatte die Nachfolge bei der CENTEROS, einem auf For-
schung und Entwicklung technischer Gerate spezialisierten Unterneh-
men, zu regeln. Als er auslotete, ob einer der beiden Bereichsleiter als
Geschéftsfuhrer in Frage k&me, erkannte er schnell, dass zwar jeder der
beiden die Funktion gerne Ubernehmen, aber keiner den anderen als
Geschéftsflhrer akzeptieren wirde. So beauftragte er sie, einen gemein-
samen Vorschlag fur die Ausschreibung zu unterbreiten. Die Bereichslei-
ter lieferten den erbetenen Anzeigentext, zudem eine Mappe mit orientie-
renden Daten zum Unternehmen sowie eine Liste méglicher Kandidaten.

Tenhagen fuhlte sich durch das Exposé sehr gut auf die Suche vorberei-
tet und konnte rasch einen Kandidaten unter Vertrag nehmen, der sogar
auf der Wunschliste der beiden Bereichsleiter stand. Er erwartete, dass
diese den neuen Geschéftsfihrer gut einarbeiten und in der Wahrneh-
mung seiner Aufgaben unterstiitzen wirden — so wie sie ihn in der Vor-
bereitung der Kandidatensuche unterstitzt hatten. Ein Jahr spéter stellte
Tenhagen resigniert fest, dass der Neue ,eigentlich nichts bringt“. Er
durchschaute zu spéat, dass die Bereichsleiter von Anfang an einen
Geschéftsfuhrer wollten, der ihre Kreise nicht stérte und deshalb ein fiir
schwache Kandidaten attraktives Profil lieferten. Die Bereichsleiter hat-
ten mit dem Neuen tatséchlich leichtes Spiel, auch weil sie ihn selektiv
informierten, auf nebensachliche Themen ansetzten und vom Geschéft
fernhielten. Ihre Strategie ging auf.

So geschieht es oft: Das Aufsichtsorgan erwartet, dass z.B. Stabs- oder
Linienmanager die neue Flhrungskraft im Sinn des Unternehmens etab-
lieren. Doch dann wird die neue Spitzenkraft gerade von diesen an der
Ubernahme ihrer Funktion gezielt gehindert und kaltgestellt. Hin und wie-
der halten die Linienmanager die neue Spitzenkraft dann auf ihrer Posi-
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tion, nicht obwohl, sondern weil sie die vom Aufsichtsorgan erwartete
Wirkung nicht entfaltet.

3.4 Parallelen im Vorgehen

Die Aufsichtsgremien unserer Beispielfirmen waren bei Vertragsab-
schluss davon Uberzeugt, die richtige Person gefunden zu haben und
erlebten doch, wenn auch auf jeweils verschiedene Weise, das frihzei-
tige Scheitern ihrer Besetzung.

In einer spateren Auswertung raumten die Verantwortlichen der drei Bei-
spielfirmen drei typische Grundfehler ein: Sie haben sich erstens im
gesamten Besetzungsverfahren so verhalten, als kdme es tatséchlich
nur darauf an, die Vertragsunterschrift zu organisieren. Zweitens haben
sie ihre Spitzenkraft einfach eingesetzt, ohne ihr Hilfe bei der Funktions-
Ubernahme zu gewéhren. SchlieBlich haben sie sich, nachdem die Tinte
getrocknet war, voll und ganz auf andere verlassen: Die Eigentimer der
TerraFin setzten darauf, dass sich die FUhrungsperson selbst etabliert.
Die Verantwortlichen bei der TENTUM erwarteten, dass der Vorganger
seinen Nachfolger richtig einflihrt und unterstitzt.

Der Aufsichtsrat der CENTEROS ging wie selbstverstandlich davon aus,
dass die Bereichsleiter ihren neuen Geschéaftsfihrer in dessen Einarbei-
tung und Etablierung konstruktiv unterstitzen.

Damit haben unsere Aufsichtsgremien den Fehlistart ihrer Filhrungsper-
sonen selbst provoziert. In derart fihrungslosen Situationen kommt es
nur selten vor, dass sich alle Aufrichtigen zusammenschlieBen und
gemeinsam im Sinn des Unternehmens handeln. Meist nutzen insbeson-
dere Kollegen der neuen Spitzenkraft und andere Schlisselpersonen
solche Gelegenheiten, um mehr im eigenen Interesse zu handeln.
Schllsselpersonen haben, sofern sie geschickt taktieren, grundsétzlich
die Macht, uber Erfolg und Scheitern des Neuen zu bestimmen. Oft
schopfen sie ihre Moéglichkeiten voll aus. Die neue Fuhrungskraft, auf
sich allein gestellt, muss sich dann mit ggf. vorhandenen Kollegen sowie
weiteren Schllsselpersonen irgendwie arrangieren oder gehen. Ob sie
ihre Funktion im Sinn und Interesse der Firma Ubernimmt oder integriert
bzw. entmachtet wird und wie viel Zeit man fir Trennung oder Arrange-
ments bendtigt, hangt sowohl von sachlichen Fragen als auch von den
Charakteren der Beteiligten ab.
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4 Die Schritte im Verfahren: Die Etablierung als
gemeinsame Aufgabe gestalten

Wie geschieht nun die erfolgreiche Etablierung? Was ist nach Vertrags-
abschluss zu tun? Wir kdnnen diese Fragen, wie jeder auch, der die
Erfolgsfaktoren eines Prozesses analysiert und in der Praxis Uberprift
hat, natdrlich sehr eingehend und préazise beantworten. Gleichwohl kon-
zentrieren wir uns hier auf einige wohl immer notwendige MafBB3nahmen,
auf das Minimalprogramm. Zu den unumstrittenen Kernaufgaben der
Fihrung gehort es, realistische Ziele zu vereinbaren (4.1), die nétige
Unterstiitzung an Ressourcen und Personen verfligbar zu machen (4.2)
und die Umsetzung aktiv zu begleiten und zu kontrollieren (4.3).

4.1 Realistische Ziele vereinbaren

In Erfolg versprechenden Besetzungsverfahren haben die Verantwortli-
chen eine klare Vorstellung davon, ,,wie“ die neue Fuhrungskraft han-
deln und ,,was* sie zu bestimmten Zeitpunkten erreichen sollte, um den
Erwartungen des Aufsichtsgremiums zu entsprechen. Auf dieser Grund-
lage vereinbaren sie mit der neuen Spitzenkraft zunachst (1) einen Akti-
onsplan fir die erste Zeit und (2) einen Anfangsauftrag, spater dann (3)
einen langerfristigen Auftrag. Sie vergewissern sich, dass sich beide Sei-
ten hinsichtlich der Ergebnis- und Verhaltensziele préazise und vollstandig
verstehen. Denn bleibt eine wichtige Bedingung unverstanden, kann dies
fatale Folgen haben. Betrachten wir an Beispielen aus unserer Studie,
worauf es konkret ankommt und was in jedem Fall zu vermeiden ist.

1) Umsichtige Entscheider besprechen mit der Spitzenkraft den Ak-
tionsplan fiir die erste Zeit

Manche Spitzenkrafte werden vorbereitet empfangen, wissen, mit wem
sie in welcher Reihenfolge sprechen missen, haben Termine vereinba-
ren lassen und verfligen Uber einen abgestimmten Arbeitsplan fur die
erste Zeit. Andere scheinen Uberraschend anzukommen, missen sich
zunéchst um ihr Baro kimmern und haben Muhe, die ersten Tage mit
den richtigen Aktionen zu flllen, weil sie weder vom Aufsichtsgremium
noch von Kollegen oder Mitarbeitern qualifiziert unterstitzt werden.

Umsichtige Entscheider besprechen mit der neuen Fuhrungskraft die
ersten Arbeitstage und ebenso Form und Inhalte der Amtseinfihrung.
Denn sowohl die ,Amtseinfihrung“ als auch die ersten MaBnahmen der
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neuen FlUhrungsperson haben hohe symbolische Bedeutung. SchlieBlich
beobachten ,alle“, wie sich das Aufsichtsgremium zu der neuen Fuh-
rungsperson stellt, mit ihr und Uber sie spricht, auch ob und ggf. welche
Erwartungen das Gremium an sie formuliert — und leiten dann daraus ab,
wie die neue Spitzenkraft im Innern und nach auB3en positioniert ist.
Mathieu Dufour, Aufsichtsrat der INTARIS, eines weltweit agierenden
mittelstandischen Unternehmens, versammelte den Vorstand sowie die
erste und zweite Berichtsebene, um Rudolf Grissner als neuen Finanz-
vorstand an dessen erstem Arbeitstag vorzustellen. Dufour erlauterte
diesem Kreis zunéchst, warum man sich fir Grissner entschied. Dann
stellte er Grussners erste Aufgaben vor und machte damit zugleich
dessen Befugnis und Rolle sowie die erwarteten Handlungen und Ergeb-
nisse deutlich. So unterstrich Dufour schon durch Art und Inhalt der
Prasentation, dass Grlssner mit voller Unterstiitzung des Aufsichts-
gremiums agieren konnte.

Doch nicht immer rahmt das Aufsichtsgremium die Amtseinfuhrung mit
qualifizierten Aussagen. Oft erfolgt die Vorstellung der Spitzenkraft sogar
ohne ein Mitglied des Aufsichtsgremiums. Folgende typische Fehler
sind uns h&ufig begegnet:

(1) Einige Entscheider hielten die Prasentation ihrer neuen Fihrungskraft
fr reine Formsache, die dann jeweils schnell zu Fototerminen und
Small-Talk-Runden verkam. Sie verzichteten auf eine Positionierung
der FUhrungsperson durch das Aufsichtsgremium und férderten so
Spekulationen.

(2) Andere Entscheider beauftragten einen Kollegen der neuen Fiih-
rungskraft, diese einzufiihren. So prasentierte das eine Mal ein Vor-
standsvorsitzender seinen Kollegen, das andere Mal ein Mitge-
schéftsfihrer den neuen Vorsitzenden der Geschéftsleitung. In
beiden Firmen interpretierten Schllisselpersonen das Fehlen des Auf-
sichtsrats als Hinweis darauf, dass die neue Flhrungsperson auf sich
allein gestellt ist.

(8) Manche neue Spitzenkraft wurde von ihrem Vorganger eingefiihrt
und eingearbeitet und war dann nach dessen Ausscheiden einfach
,da“. lllustres Beispiel daflr ist die TENTUM. Hoffmeister hatte
Jabergs Aktionsradius genau abgesteckt und seinen Nachfolger
deutlich positioniert, allerdings gerade nicht im Sinn des Unterneh-
mens.
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(4) Hin und wieder reklamierten neue Fiihrungskrafte das Recht, ihre
Einfihrung ohne Unterstiitzung durch das Aufsichtsgremium zu
gestalten. So bestand ein von auBen gekommener technischer
Geschéftsfuhrer darauf, sich mit einer Zwischenbilanz nach hundert
Tagen selbst zu prasentieren und damit ,einzufihren®. Obwohl der
Aufsichtsrat diesen Wunsch respektierte, fiel die Einfihrung ins Was-
ser. Es mangelte sowohl an Ergebnissen als auch an interessierten
Zuhorern.

Offensichtlich kdnnen Spitzenkrafte, die wie Grissner bei der INTARIS
eingefuhrt werden, weitaus besser starten als die ungeschickt eingefuhr-
ten FUhrungspersonen in den anderen Firmen. Die Leitenden der INTA-
RIS maBen Grissners Aktionen der ersten Wochen ganz anderes
Gewicht bei als die Leitenden den Handlungen der neuen Fihrungskréfte
in den anderen Beispielen. Im Ubrigen hat schon manches Aufsichtsgre-
mium, das die neue Flhrungsperson nicht richtig positionierte und ohne
abgestimmte Agenda beginnen lie3, b6se Uberraschungen erlebt.

2) Umsichtige Entscheider vereinbaren mit der Spitzenkraft einen An-
fangsauftrag

Die meisten der von uns befragten Spitzenkrafte schéatzen einen klar
definierten Anfangsauftrag als enorme Hilfe. Denn er erhellt, welche Auf-
gaben vorrangig anzugehen sind, warum gerade diese Themen mit Prio-
ritdt zu bearbeiten sind und woran die Spitzenkraft zundchst gemessen
wird. Auch deshalb achten umsichtige Entscheider sehr darauf, die fiirs
Erste erwarteten Handlungen und Ergebnisse klar zu formulieren und
manche anfangs vielleicht nur allgemeine Vorstellung hinreichend zu
spezifizieren.

(1) Die DELTAN-Eigentimer formulierten fir ihren neuen Alleinge-
schéftsflhrer zwei kurzfristige Auftrage. Er sollte (a) eine Gesamtpers-
pektive fur die nétige Restrukturierung entwickeln und diese in die
Wege leiten und parallel (b) Spielregeln zwischen DELTAN als Mar-
kenartikelunternehmen und Handelspartnern mit Eigenprodukten
durchdenken und zu eigenen Gunsten anwenden. Sie gaben auch an,
,wie“ er handeln sollte:

(zu a) die jeweiligen Kern-, Support- und Fihrungsprozesse zerlegen
und neu aufbauen, dabei konform zur bisherigen Kultur die Menschen
fur die nétige Transformation gewinnen, ihnen die Dringlichkeit des
Wandels vermitteln, ihre Sorgen und Angste ernst nehmen, sie bei
der Gestaltung des Wandels mitwirken lassen und ihnen helfen, die
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fur das Neue nétigen Kompetenzen aufzubauen;

(zu b) in der internen Diskussion und dann im Dialog mit dem Handel
Méglichkeiten ausloten und Wege entwickeln, um den Umsatz zu
erhéhen, ohne Uber Preisaktionen gehen zu missen; zudem die
eigenen Markenprodukte neben den ,Hausmarken® des Handels in
dessen Sortiment halten.

(2) Die ORBIS-Eigentimer bestimmten als Anfangsauftrag drei Kernauf-
gaben fur ihren neuen Geschéftsfiihrer: Er sollte die Kontrolle der
BaumafBnamen ins Ressort tbernehmen und mit Planung und Reali-
sierung vernetzen, zweitens die Prozesse innerhalb des Ressorts und
ressortibergreifend grundlegend neu gestalten und schlie3lich den
nachsten Fachmarkt als Pilotprojekt des ,Neuen Denkens® entwi-
ckeln. Damit verbanden sie die Erwartung, dass er diese Neuerungen
schnell in die Wege leitet, z.B. dadurch, dass er eine Projektgruppe
mit den innovativen Képfen zur Gestaltung des Wandels zusammen-
stellt und den Einfluss von Blockierern im eigenen Ressort entschlos-
sen zurickdrangt.

(3) Hin und wieder kénnen Entscheider keine konkreten Ziele formulie-
ren, etwa wenn ein Markt im Umbruch ist oder weil angesichts einer
undurchschaubaren internen Konstellation neue Handlungsansatze
gesucht werden, wie bei der SCHINDELING-Gruppe. Zu ihr gehdrten
Hotels, Restaurants und Weinguter, die in verzwickten Beziehungen
zueinander standen. Dann kommt es darauf an, dass die Verantwort-
lichen Eckpunkte fiir die Zielentwicklung, die Lé6sungsrichtung und die
ersten Schritte abstecken. Hier formulierten die Eigentimer als erste
Kernaufgabe fir die neue Geschéaftsfuhrerin: Die Geschéaftsmodelle
der einzelnen Einheiten verstehen und mit geeigneten Kennzahlen
bewerten; eine detaillierte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der einzel-
nen Betriebe erstellen; Empfehlungen flr die Eigentimer erarbeiten
mit den Optionen, Betriebe umzugestalten, abzubauen oder zu schlie-
Ben bzw. neue Komponenten zu erwerben und zu integrieren.

Auch umsichtige Entscheider kénnen den Anfangsauftrag nicht immer
mit der gleichen Tiefenschéarfe beschreiben. So konnte das Aufsichtsor-
gan der SCHINDELING-Gruppe bei Weitem nicht so konkret formulieren
wie die Eigentimer von DELTAN und ORBIS. Aber sie bleiben nicht
vage, sondern vereinbaren einen klaren Anfangsauftrag. Diese Praxis ist
indes keineswegs selbstverstandlich. Haufig bleibt das ,Was*, das ,Wie“
oder das ,bis Wann“ unbestimmt, hin und wieder sogar zwei oder alle drei
Kriterien. Tatséchlich wissen neue Fihrungskréafte oft nicht, jedenfalls
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nicht hinreichend genau, was das Aufsichtsgremium erwartet und wie es
ihre Arbeit bewertet. Zu typischen Fehlern einige Beispiele aus unserer
Studie:

(1) Otto Roesch, neuer kaufmannischer Geschéftsflihrer eines Industrie-
unternehmens, erhielt vom Aufsichtsorgan keinen Anfangsauftrag.
Die zu bearbeitenden Themen schienen den Aufsichtsraten offen-
sichtlich. Um schnelle Erfolge vorzuweisen, formulierte Roesch sei-
nen Anfangsauftrag selbst und tat, was er am besten konnte: Als in
Umstrukturierung erfahrener Controller reorganisierte er in kurzer Zeit
das Finanzcontrolling von Grund auf neu. Doch schon zwei Monate
spater musste er auf Druck seines technischen Kollegen und des Auf-
sichtsorgans die Reorganisation zuriicknehmen und den alten Zu-
stand wiederherstellen. Denn das Controlling gehdrte immer schon zu
den am besten funktionierenden Abteilungen der Firma. Mit den drén-
genden Problemen, der Vertragsgestaltung mit Kunden und Lieferan-
ten sowie der Liquiditatssteuerung, an denen sein Vorganger ge-
scheitert war, hatte sich Roesch im ersten Quartal seiner Amtszeit
nicht befasst.

(2) Manfred Hell, Alleingeschéftsfihrer eines Dienstleistungsunterneh-
mens, scheiterte an einem unklaren Anfangsauftrag. Er sollte sich
vorrangig darum kiimmern, die ,Kundenorientierung zu erhéhen“. So
investierte er in die Qualifizierung der Mitarbeiter, um sowohl deren
Beratungsqualitat als auch Kooperation untereinander zu verbessern,
starkte den Servicegeist im Unternehmen, und ,kam Kunden weitest-
gehend entgegen, auch wenn dafir manchmal bewéhrte Prozesse
und Zeitabldufe zu &ndern“ waren. Das Aufsichtsgremium indes er-
wartete anderes, namlich die Anzahl der Produkte zu reduzieren und
die Leistungen fur die Kunden weiter zu standardisieren. Es verstand
unter ,Kundenorientierung® etwas véllig anderes als Hell, namlich
~Zahlungsbereitschaften maximal auszunutzen®.

(3) Dieter Nolding, Vorstand fir Marketing und Vertrieb, scheiterte an ei-
nem liickenhaften Anfangsauftrag. Er sollte den Umsatz systema-
tisch erhéhen, konnte mit aggressiven Preisstrategien Marktanteil und
Umsatz rasch deutlich verbessern und wurde dennoch nach nur
sechs Monaten entlassen. Das Aufsichtsgremium hatte zwar das Ziel
— Umsatzsteigerung — genannt, allerdings nicht mitgeteilt, wie er dies
erreichen sollte, namlich ,ohne die Marge zu senken®. Nolding er-
kannte zu spét, dass er héhere Umséatze durch verbesserte Erlésqua-
litat, nicht durch Kauf von Marktanteilen erreichen musste.
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(4) Robert Weiller, neuer medizinischer Geschaftsfihrer in einem Kran-
kenhaus, stolperte Uber einen missverstandenen Anfangsauftrag.
Er sollte vorrangig ,die seit Jahren uUberproportional gestiegenen
Kosten senken, mit den bettenfihrenden Einheiten beginnen und sich
der Radiologie zuletzt annehmen®. Weiller konnte Uber eine
Leistungsstrukturanalyse mit den Cheférzten jeder einzelnen Kilinik
schnell betrachtliche Einsparpotenziale ausfindig machen. Nur beim
Chefarzt der Radiologie stief3 er mit seinem Anliegen von Beginn an
auf Ablehnung, obwohl gerade die Radiologie den weitaus gréBten
Anteil zu seinen Zielen beitragen konnte. Weiller rieb sich in einem
Machtkampf erfolglos auf, woraufhin auch die anderen Kliniken ihre
Einsparzusagen nach und nach zurickzogen. Zehn Monate nach
seinem Amtsantritt verlie3 Weiller das Krankenhaus, gescheitert an
einem Chefarzt, mit dem sich auch das Aufsichtsgremium nicht anle-
gen wollte. In einem spéteren Rickblick rAumte er ein, ,das Unausge-
sprochene” in seinem Anfangsauftrag Uberhért zu haben: ,Senken
Sie die Kosten, aber nehmen Sie die Radiologie zur Not als letzte
Klinik auf Inre Agenda — oder Sie kénnen die Radiologie ausnehmen,
wenn die anderen genug einsparen.”

Entscheider, die ihre Spitzenkraft im Unklaren darliber lassen, was sie
von ihr erwarten oder selbst gar keine klaren Erwartungen angeben kén-
nen, riskieren das Scheitern der neuen Flhrungsperson.

3) Umsichtige Entscheider vereinbaren mit der Spitzenkraft langfristige
Ziele

Ebenso wie fir die erste Periode kommt es auch fur die langfristige
Zusammenarbeit darauf an, sich auf klare Arbeitsauftrdge zu verstandi-
gen, also die gegenseitigen Erwartungen zu konkretisieren und in realis-
tischen, gehaltvollen Ergebnis- und Verhaltenszielen zu prazisieren. Die
DELTAN-Eigentiimer haben mit ihrem neuen Geschéftsflhrer als Ziele
definiert: die Profitabilitat dauerhaft auf auskémmlichem Niveau stabili-
sieren, die Markt- und Wettbewerbspositionen in den strategischen
Geschéftsfeldern sichern und ausbauen, das Unternehmen organisch
entwickeln und die ,Marke® schitzen. Daraufhin haben sie als Ansatz-
punkte bestimmt: den internen Strategieprozess deutlich verbessern,
Konkurrenzliberlegenheit in allen Prozessen und Verfahren anstreben,
Geschéfte auch in neuen, wachsenden, Mérkten entwickeln und eine
grundséatzliche Strategie im Umgang mit dem Handel entwickeln, von der
beide Seiten dauerhaft profitieren.
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Umsichtige Entscheider in den Aufsichtsgremien halten es fir selbstver-
sténdlich, sich auch und gerade vor einer Nachfolgeregelung eingehend
mit dem Zweck, den Zielen und der Strategie ihrer Firma zu befassen und
sorgféltig Uber die entsprechenden Aufgaben der Geschéftsleitung nach-
zudenken, um schlieBlich realistische Ziele vereinbaren zu kénnen. Doch
tatsachlich unterlaufen haufig die gleichen typischen Fehler:

(1) Viele Entscheider tun so, als wéren die Aufgaben der nichsten funf
Jahre die gleichen wie die der letzten finf Jahre. Sie formulieren dann
lediglich eine Fortschreibung der bisherigen Ziele, kénnen aber auf
diese Weise keine realistischen, strategisch bedeutsamen und ge-
haltvollen Ziele angeben.

(2) Andere halten die Aufgabenstellung von vornherein fur klar und eine
Erérterung fur entbehrlich, kommen faktisch Uber opportunistische
Ziele aber nicht hinaus und erwarten dann, dass der Neue Kosten
senkt, Prozesse verbessert und Erlése steigert. Diese MaBnahmen
sind nahezu immer sinnvoll, gentigen allein indes naturlich nicht, um
dauerhaft profitabel zu bleiben oder zu werden.

(3) Einige begnulgen sich mit allenfalls pauschalen, nur strategisch klin-
genden Zielen und fordern von der neuen Flhrungsperson dann z.B.
-angesichts ricklaufigen Kerngeschafts neue Geschéftsfelder zu
erschlieBen“ oder ,Wettbewerbsvorteile durch weniger Kosten oder
besseren Service zu realisieren®.

(4) Oft beziehen sich Aufsichtsrate und die neue Spitzenkraft bei ihrer
Zielvereinbarung nicht auf den grundlegenden Kurs des Unterneh-
mens. Stattdessen orientieren sie sich an einzelnen offensichtlich
ungelésten Aufgaben. Damit folgen beide Seiten zwar einer gewis-
sen Logik, denn sie kimmern sich immerhin um die manifesten Pro-
bleme, statt die Augen davor zu verschlieBen. Aber sie laufen Gefahr,
relativ unwichtigen Teilproblemen zuviel Bedeutung beizumessen,
gerade wenn Missstdnde besonders augenfallig sind, und die tatsach-
lich wichtigen Probleme uberhaupt nicht zu entdecken oder falsch zu
gewichten.

(5) Manche Aufsichtsrate erwarten, dass die zu bestellende Spitzenkraft
die Aufgabenstellung selbst klart und zuvor auch die Firmenziele wie
die Strategie selbst bestimmt. Hubertus KieB3ling etwa hat als neuer
Geschéftsfiihrer der SeCurA, einer lange Zeit sehr erfolgreichen
Sachversicherung, die von seinem Vorganger eingeleitete und weit
fortgeschrittene Transformation der Firma gestoppt, die verstarkte
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Nutzung des Internets als Vertriebsweg verhindert und damit einen
radikalen Strategiewechsel durchgesetzt — gegen die Mehrheit des
OFK und des Vertriebs und ohne dass die Familiensprecher dies
merkten. Als diese sich anlasslich eines massiven Gewinneinbruchs
mit dem Unternehmen befassen mussten, kamen sie zu dem ernlich-
ternden Ergebnis, dass Kief3lings strategische Annahmen, insbeson-
dere seine Entscheidungen, das etablierte Vertreternetz deutlich aus-
zubauen und das Internet als Vertriebsweg zu vernachléassigen,
grundfalsch sind und seine Vorgehensweisen die SeCurA in eine
bedrohliche Schieflage fuhrten.

Umsichtige Entscheider wirken an der Fihrung ihres Unternehmens mit,
indem sie Einfluss nehmen auf die Entwicklung von Zielen und Strategie
und diese mit Vorstand oder Geschéaftsfihrung gemeinsam festlegen,
statt es der Geschéftsleitung zu Uberlassen oder sie sogar ausdricklich
zu beauftragen, den grundlegenden Kurs der Firma zu bestimmen und
sich deren Plane dann allenfalls zur Kenntnisnahme vorlegen zu lassen.
Aufsichtsorgane, die mit Geschéftsleitung oder Vorstand keine realisti-
schen, nadmlich gehaltvollen und strategisch bedeutsamen Ziele verein-
baren, kdnnen weder das Unternehmen effektiv kontrollieren noch die
Geschéftsleitung funktional organisieren und nehmen zumindest, wie bei
TerraFin, erhebliche indirekte Schaden in Kauf. Oft fallen zudem auch,
wie bei der SeCurA, die direkten materiellen Schéden ins Gewicht. Hin
und wieder werden Unternehmen dadurch auch ruiniert (Zur grundsétzli-
chen Problematik siehe Trauth/Nadig 2007b).

4.2 Die nétigen Ressourcen verfiigbar machen

Umsichtige Entscheider haben sich eingehend mit Zweck, Zielen und
Strategie befasst und Rahmenbedingungen dafiir geschaffen, dass die
neue Spitzenkraft ihre Aufgaben bestmdglich erflllen kann. Sie halten es
fur selbstverstandlich, auch die fur die Zielerreichung nétige Unterstit-
zung verfigbar zu machen. Dabei kann es sich um neue Stellen, Perso-
nen, finanzielle Mittel, Zeit oder sonstige Ressourcen handeln. Betrach-
ten wir einige Beispiele:

(1) Die DELTAN-Eigentimer haben ihren neuen Geschéftsfihrer neben
anderen Kernaufgaben auch beauftragt, den Strategieprozess deut-
lich zu verbessern. Deshalb haben sie die ,Unternehmensentwick-
lung“ neu eingerichtet, die als Fachstelle die Strategieentwicklung
dauerhaft anlegt, durch Experten strukturiert und in der periodischen
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Uberarbeitung der Strategieplanung dafir sorgen soll, dass diese in
den Bereichen qualitativ besser und durch frihzeitige Einbeziehung
der Mitarbeitenden tiefer verankert wird. Um die Exzellenz in Kern-,
Fihrungs- und Unterstitzungsprozessen zielsicher anzustreben,
haben sie Mittel fir die grundlegende Restrukturierung bereitgestellt,
deren Erfolg als A-Prioritat fr alle Mitarbeitenden bestimmt und sich
bereit erklart, in Dialogveranstaltungen zur Begriindung der Restruk-
turierung mitzuwirken.

(2) Die Aufsichtsrate der SCHINDELING-Gruppe haben ihre neue Ge-
schéftsflihrerin beauftragt, die Geschéaftsmodelle der einzelnen Berei-
che mit Kennzahlen zu bewerten und finanzielle Mittel bereitgestellt,
um die dafur nétige externe Unterstitzung einzukaufen.

(3) Dorothea Bonte wurde als neue Geschéftsfihrerin der STYRIAX
beauftragt, die Firma wieder auf die Erfolgsspur zu bringen. lhr und
Dennis Andrews, dem Aufsichtsratsvorsitzenden, war klar, dass die
STYRIAX dazu grundlegend reorganisiert werden muss, neue Fuh-
rungs- und Kontrollsysteme zu etablieren sind und eine neue Strate-
gie entwickelt und umgesetzt werden muss. Andrews wollte schnell
neue Systeme, Standards und bessere Zahlen und rdumte Bonte
uneingeschrankte Weisungsbefugnis ein. Sie konnte jederzeit Mit-
arbeitende und Manager entlassen. Bonte dagegen wollte die Re-
organisation mit den Mitarbeitenden gemeinsam erarbeiten, sie fur
die Veranderung gewinnen und Verbesserungsvorschlage verlangen.
Dazu brauchte sie vor allem Zeit. Deshalb vereinbarte sie mit
Andrews freie Hand und volle Riickendeckung fur die ersten sechs
Monate, um die Mitarbeitenden und Fuhrungskréafte fur den Wandel
zu gewinnen, die nétigen Analysen durchzufiihren und die geschéaft-
lichen, organisatorischen und personellen MaBnahmen auf méglichst
fundierte Daten zu stiitzen.

Anders als in diesen Beispielen unterlassen es Entscheider in riskanten
Besetzungsprozessen, ihren neuen Spitzenkraften die erforderten Res-
sourcen und Personen bereitzustellen. Oft unterlaufen ihnen schon
dadurch gravierende Fehler, dass sie einfache Mittel-Zweck-Relationen
nicht bedenken. So haben wir z.B. mit Blick auf das Personal folgende
Probleme immer wieder beobachtet:

(1) Die Spitzenkraft kann die nétigen Fuhrungskréfte und Fachspeziali-
sten nicht aus anderen Projekten abziehen oder neu einstellen, um
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bestimmte strategisch notwendigen Maf3nahmen durchzufihren oder
in bestimmten Zeitintervallen abzuschieBen.

(2) Die Spitzenkraft bekommt nicht die erforderten Mittel, um die nétige
Qualifizierung und Weiterbildung der Mitarbeitenden und Flhrungs-
krafte zu finanzieren.

(3) Die Spitzenkraft muss einflussreiche Personen, die ihren Auftrag
blockieren, behalten und oft sogar gewahren lassen.

4.3 Die Umsetzung aktiv begleiten

Je besser die Zusammenarbeit zwischen der neuen Fuhrungskraft und
Schlisselpersonen gelingt, desto besser sind die erreichbaren Ergeb-
nisse. Umgekehrt kénnen schon Diagnosen zu eng angelegt, unvollstén-
dig oder grundfalsch sein und deshalb auch die darauf aufbauenden
Lésungsansatze und MafBnahmen verfehlt sein, weil die neue Fuhrungs-
kraft die Schlisselpersonen nicht angemessen beteiligt oder Schllissel-
personen die neue Fihrungskraft auflaufen lassen. Klare Aufgabenver-
teilung und wohliberlegtes Zusammenspiel kennzeichnen eine effektive
Geschéftsleitung. Deshalb begleiten und kontrollieren erfolgreiche Ent-
scheider die Umsetzung der Ziele aktiv aus der Nahe. Sie machen sich
ihr eigenes Bild und prufen vor allem, inwieweit die neue Fihrungsperson
die vereinbarten Ziele verfolgt und dabei von Schlisselpersonen unter-
stlitzt oder behindert wird.

Gewiss begegneten uns vielfaltige Griinde, warum das Zusammenspiel
nicht gut genug funktioniert. Unseren Ergebnissen nach sind die weitaus
meisten Probleme darauf zurlickzufihren, dass Funktionen auf der
Topebene, meist Rollen und Zustéandigkeiten einzelner Leitungsmit-
glieder, nicht akzeptiert werden. Dabei kann die Infragestellung der
Geschéftsverteilung und -ordnung sowie der damit verbundenen Rollen
sowohl vom bisherigen Topmanagement als auch von der neuen
Fuhrungsperson ausgehen. Denn bei der Besetzung neu geschaffener
Funktionen, insbesondere beim Ubergang von einer alleinigen zu einer
Zweiergeschéftsfuhrung, ergeben sich véllig neue Konstellationen an der
Spitze: Verantwortung und Macht sind zu teilen und Zustandigkeiten
abzugeben. Damit geht oft die Sorge um das eigene Renommee einher.
SchlieBlich steht man nicht mehr sténdig und allein sichtbar in der ersten
Reihe. Hinzu kommt die Ungewissheit, wie sich die Beziehung des
Neuen zu Aufsichtsgremium, Gesellschaftern und anderen Schlusselper-

PersonalEntwickeln
7.38 Seite 26 120. Erg.-Lfg., Mai 2008



Etablierung als gemeinsame Aufgabe verfolgen 7.38

sonen entwickelt. Bei Nachfolgeregelungen geht es um die gleichen Fra-
gen.

Konflikte scheinen unvermeidbar, gerade, wenn zwei starke Persénlich-
keiten aufeinandertreffen. Sie sind, weil sie unterschwellig ablaufen,
meist nur schwer zu erkennen, durfen indes nicht ignoriert werden.
Umsichtige Entscheider verfolgen deshalb genau, wie sich die Zusam-
menarbeit einspielt und greifen ggf. entschlossen ein. Denn bestimmte
Bedingungen kénnen selbst erfahrenen Aufsichtsraten Probleme berei-
ten. Betrachten wir zuerst einige Beispiele fir gelungene Lésungen beim
Ubergang von Einzel- zu Zweierfilhrungen, bevor wir uns gescheiterten
Versuchen zuwenden.

(1) Die Eigentimer der NeoCon, einem mittelstdndischen Unternehmen,
planten durch Akquisitionen und Beteiligungen deutlich zu wachsen.
Deshalb richteten sie fir das Management dieser Prozesse und deren
Vorbereitung eine neue kaufméannische Geschéftsfiihrungsfunktion
ein. Nun wollte der bisherige alleinige und kilnftige technische Ge-
schaftsfihrer die neue Managerin nur als kaufmannische Direktorin,
nicht indes als Kollegin akzeptieren. Er sah in ihr lediglich einen ,Re-
chenknecht®. Die Eigentimer rechneten damit, dass er seiner neuen
Kollegin kaum freiwillig helfen wirde. Er kénnte sogar zahlreiche
Méglichkeiten nutzen, sie auflaufen zu lassen und zugleich den An-
schein wahren, daran in keiner Weise beteiligt gewesen zu sein. Weil
sie ihren bisherigen Geschaftsfihrer aber auch nicht verlieren wollten,
entschlossen sie sich zu einem Junktim: Sie verdeutlichten beiden
Geschéftsfiihrern, dass sie von ihnen uneingeschrénkte Kooperation
verlangten und keine Abstriche hinnehmen wirden. Entweder beide
seien als Tandem erfolgreich oder sie mussten beide gehen. Einige
Jahre spéter, sind sie ein exzellentes Tandem. Und auch ihre Famili-
en sind eng befreundet.

(2) Die Eigentiimer der ORBIS wussten, dass ihr neu bestellter Immobili-
engeschéftsfihrer eine zumindest prekére personelle Konstellation
vorfinden wirde. Denn zwei seiner Kollegen héatten die Funktionen
dieses Ressorts lieber unter sich aufgeteilt und die Bereichsleiter im
Ressort legten sehr viel Wert auf Autonomie. Alle hatten einen eher
schwachen Geschéftsfihrer bevorzugt. Auch erinnerten sich die Ei-
gentumer daran, dass ein knapp zwei Jahre zuvor bestellter erfahre-
ner Baumanager nach nur neun Monaten das Handtuch warf und die
Firma verlieB3, weil er zwischen den Geschéftsfihrern und seinen Be-
reichsleitern aufgerieben wurde. Deshalb beschrankten sich die bei-
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den Eigentimer nicht darauf, mit den Geschéftsfuhrern und den Be-
reichsleitern klare Ziele zu vereinbaren. Vielmehr blieben sie eng am
Geschehen. Sie legten zahlreiche Treffen fest, an denen sie selbst
teilnahmen: vierteljahrliche zweitdgige Klausuren mit der Geschafts-
leitung und allen direkt Berichtenden zum Status der Strategieumset-
zung der ORBIS und zur Qualitat der Zusammenarbeit der Ressorts;
monatliche Konferenzen mit dem gleichen Kreis zu grundséatzlichen
Fragen; wéchentliche Geschéftsleitertreffen. Sie machten dadurch
ihre Rickendeckung fir den Neuen und dessen Auftrag deutlich
sichtbar.

(3) Das Aufsichtsorgan der CENETTI GmbH hatte wie das der NeoCon
von einer Einzel- auf eine Zweierfihrung umgestellt und den bisheri-
gen Alleingeschéftsfihrer zum Vorsitzenden der Geschéftsleitung be-
stimmt. Nach erfolgreichem Start des Tandems fiihlte sich der neue
Geschéftsfihrer von seinem Kollegen immer mehr in die Rolle eines
Mitarbeiters gedréngt. Die zentralen Themen wurden zwar weiterhin
gemeinsam erdrtert, aber fast immer im Sinn des bisherigen Alleinge-
schéftsfuhrers entschieden. SchlieBlich konnte dieser mit seinem
Stichentscheid ein mdgliches Patt jeweils Uberwinden. Der neue
Geschéftsfuhrer kritisierte zu Recht: Wenn in einer zweikdpfigen Ge-
schéftsleitung bei Meinungsverschiedenheiten eine Person das letzte
Wort hat, muss sie sich mit ihrem Kollegen nicht unbedingt einigen.
Sie kann die bevorzugte Entscheidung letztlich erzwingen. Umsichti-
ge Entscheider regeln solch problematische Bedingungen. Die Auf-
sichtsrate der CENETTI empfahlen ihren beiden Geschéftsfuhrern,
sich jeweils zu einigen. Sie verlangten aber auch, dass bei nicht ein-
vernehmlich getroffenen Entscheidungen die fur beide Positionen
mafgeblichen Griinde in den ihnen vorzulegenden Protokollen einge-
hend zu erlautern sind und betonten, dass sie sich in solchen Fallen
eine Revision vorbehielten. Sie setzten damit die Entscheidungsregel
nicht auBer Kraft, aber sie legten die Hurde flr ihre missbrauchliche
Anwendung sehr hoch. Das Zusammenspiel zwischen beiden Ge-
schéftsfuhrern hat sich schnell verbessert und funktioniert seit Jahren
ausgezeichnet.

Umsichtige Entscheider intervenieren rasch, wenn ihre Festlegungen zur
Fuhrungsstrategie (z.B. Ubergang von Einzelleitung zu einem Duo), zur
Geschéftsverteilung und Geschéaftsordnung nicht akzeptiert werden und
wirken darauf hin, dass die Beteiligten mit der Zeit effektiv und effizient
kooperieren. Dazu bedarf es entgegen landlaufiger Meinung jedenfalls
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keiner Freundschaft. Manche entwickeln wie bei NeoCon freundschaft-
liche, bis ins Private reichende Beziehungen. Andere bilden, ohne
befreundet zu sein, ein leistungsstarkes Tandem wie bei CENETTI. Es
kommt entscheidend darauf an, gemeinsame Ziele verfolgen, einander
mit Respekt zu begegnen, Vertrauen zu entwickeln und sich loyal zu ver-
halten. Dann arbeiten auch starke Persdnlichkeiten mit unterschiedlichen
Temperamenten und oft grundverschiedenen Arbeits- und Fihrungssti-
len zum Wohl des Unternehmens zusammen.

Dagegen kann die Besetzung schnell zum Flop werden, wenn das Auf-
sichtsgremium die latenten Prozesse ignoriert, Konflikte schlecht ausge-
tragen werden und die Vorstdnde sich nicht auf eine gemeinsame
Arbeitsbasis versténdigen. Leider allzu oft wollen Fuhrungskrafte Ein-
schrankungen ihres Macht- und Einflussbereichs nicht hinnehmen. Dann
arbeiten sie oft distanziert, ohne ernsthaft miteinander zu sprechen. Hau-
fig graben sie sogar das Kriegsbeil aus. Einige typische Fehler:

(1) In einem gréBeren Unternehmen lehnt der langjahrige Alleinvorstand
seinen vor zwei Jahren bestellten Kollegen menschlich und fachlich
ab, sodass beide Vorstande nebeneinanderher arbeiten, mit kurio-
sen Erscheinungsformen: So erstellen beide ihre eigenen Vorlagen
far den Aufsichtsrat und kommentieren die des anderen nicht. Jeder
lauert auf Fehler des Kollegen und legt diese dann dem Aufsichts-
gremium dar. Beide wenden viel an Zeit und Energie auf, um dem Auf-
sichtsgremium zu zeigen, dass der andere seine Aufgabe einfach
nicht gut erflllt und also abgeldst werden musste. Das Aufsichts-
gremium schaut diesem Treiben schon zwei Jahre zu, greift bei den
Uber Sachfragen aufgetragenen Konflikten gelegentlich ein und ent-
scheidet dann mal zugunsten des einen, mal zugunsten des anderen
Vorstands. Zudem muss der Vorsitzende des Aufsichtsrats eigenen
Aussagen nach ,jedem Vorstand etwa einmal im Quartal den Kopf
waschen®.

(2) In manchen Unternehmen betreiben Geschéftsfiihrer eines Fiih-
rungsduos auch Agitation: Sie gehen entschlossen gegen ihren
Kollegen vor, um ihn systematisch zu demontieren und zur Aufgabe
zu zwingen. Wir haben zwei Varianten beobachtet: Einige versuchen
ihren Kollegen zu verjagen. Andere legen es darauf an, ihn zu ent-
machten und als Alibi in der Funktion zu halten. Dabei kann die Initia-
tive sowohl vom bisherigen alleinigen Leiter als auch vom neu bestell-
ten Mitleiter ausgehen. Als Norbert Keller, der neue kaufménnische
Geschéftsflhrer der TerraFin (siehe 3.1) die Einladung zum ,Mitma-
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chen®“ ausschlug und auch die Aufforderung Uberging, die ,Kreise
nicht zu stéren®, begann die Agitation des Topmanagements sofort.

(3) In einem Krankenhaus wurde die Funktion des medizinischen Ge-
schéftsfihrers neu geschaffen. Der bisherige alleinige Leiter sollte
kiinftig als Vorsitzender der Geschéftsleitung wirken und neben den
kaufmé&nnischen und administrativen Funktionen die Unternehmens-
entwicklung sowie das Marketing behalten, wahrend dem neuen Ge-
schéftsfuhrer die Verantwortung fur die medizinischen Kernprozesse
und das medizinische Personal tbertragen wurden. Schon kurz nach
Amtsantritt nahm der neue medizinische Geschéftsflihrer den Kampf
um die Funktion als Vorsitzender der Geschéftsfiihrung auf. Er
fihlte sich angesichts seiner im Vergleich zu seinem Kollegen deut-
lich gréBeren Verantwortung als die wahre Nr. 1, verhielt sich ent-
sprechend und bezeichnete seinen Kollegen zunéchst in kleinen
Runden, dann in immer gréBeren Kreisen pointiert als ,Leiter der
zuarbeitenden Verwaltungsstellen®. Nach einiger Zeit ernannte das
Aufsichtsgremium den medizinischen Geschéftsfihrer tatsachlich
zum Vorsitzenden der Geschéaftsleitung. Daraufhin verlie3 der allseits
geschatzte kaufménnische Geschéftsfihrer das Krankenhaus. Das
Aufsichtsorgan reagierte bestirzt, wollte ihn mit deutlichen Zuge-
standnissen zum Bleiben Uberreden, scheiterte indes mit seinen Be-
muhungen.

Die Etablierung der neuen Fihrungsperson ist eine oft weitaus anstren-
gendere Aufgabe als deren Auswahl und Verpflichtung. Auch deshalb
mussen die Aufsichtsrate dabei eine zentrale Rolle spielen — wie im Ein-
stellungsverfahren.

Entscheider, die die Umsetzung der Ziele und die Etablierung der Spit-
zenkraft nicht aktiv aus der N&he kontrollieren, nehmen unnétige Risiken
in Kauf und werden von diesem Fehler mit einer bestimmten Wahrschein-
lichkeit friiher oder spater eingeholt.

5 Die erfolgskritischen Verhaltensweisen

Unseren Ergebnissen nach beeinflussen drei Verhaltensweisen, wenn
sie in allen Schritten konsequent praktiziert werden, den Erfolg im Beset-
zungsverfahren in hohem Maf3:
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1. Erfolgreiche Entscheider fuhren das Verfahren durchgéngig, statt die
Verantwortung fur wesentliche Aufgaben oder gar das ganze Verfah-
ren zu delegieren.

2. Sie beteiligen die in den einzelnen Schritten maBgeblichen Schlissel-
personen frihzeitig und qualifiziert, statt einen Alleingang zu unter-
nehmen oder présidial zu handeln.

3. Sie gehen konsequent systematisch vor, statt einzelne Schritte zu
kiirzen, manchmal sogar ganz zu streichen und von ihren funktiona-
len Rollen abzuweichen, um schlieBlich zu improvisieren.

Betrachten wir an einigen Beispielen unserer Studie, wie Aufsichtsrate,
Inhaber und Eigentimer die Erfolg versprechenden Verhaltensweisen
anwandten.

5.1 Das Verfahren fiihren

Die neue Fihrungsperson muss sich natlrlich selbst etablieren und hat
erheblichen Anteil daran, dass dies richtig gut gelingt. Aber sie braucht
dazu auch die Unterstiitzung des Aufsichtsgremiums wie der Schliisselper-
sonen. Nur selten etablieren sich Spitzenkréfte im Alleingang. Umsichtige
Entscheider schaffen deshalb die nétigen Erfolgsbedingungen fir die Eta-
blierung, indem sie auf der inhaltlichen Seite (siehe Kap. 4) fir realistische
Ziele sorgen, die erforderlichen Ressourcen und Personen bereitstellen
und die Umsetzung kontrollieren. Zugleich tragen sie sehr dazu bei, auch
die zwischenmenschliche Seite zu entwickeln. Sie fordern und férdern
eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen der Spitzenkraft und Schiiis-
selpersonen (siehe unten 5.2) und bauen selbst eine fruchtbare Arbeitsbe-
ziehung mit der neuen Spitzenkraft auf. Das unterstltzende Verhalten der
Schlisselpersonen und die Kontrolle des Verhaltens sind ihnen mindestens
ebenso wichtig wie die Kontrolle der Ergebnisse. Ihre eigene Beziehung zur
Spitzenkraft gestalten sie insbesondere dadurch, dass sie (1) die Spitzen-
kraft grundlegend Uber das Unternehmen orientieren, mit ihr (2) die Moda-
lititen der Zusammenarbeit vereinbaren und (3) zu den zentralen Themen
im Dialog bleiben. Im Folgenden betrachten wir diese Praktiken genauer:

1) Umsichtige Entscheider orientieren die Spitzenkraft grundiegend
liber das Unternehmen

Wir haben erfolgreiche Aufsichtsrate befragt, wie sie einer Spitzenkraft
helfen, sich auf ihre neue Aufgabe einzustellen. Dabei erhielten wir z.B.
folgende Antworten:
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.. ihm helfen, die Interna des Unternehmens zu verstehen,
.. ihm entscheidende Unterlagen verfigbar machen,

°
°

e ... ihn auf mégliche Fallstricke aufmerksam machen,
e ... ihm helfen, die mentalen Modelle zu verstehen,

°

.. ihm Hinweise geben, welche Beziehungen er knlpfen muss, um
Uber die Ereignisse im Unternehmen schnell genug informiert zu sein.

Manche Entscheider orientieren nur grundsétzlich. Sie beschranken sich
auf einige kurze, oft allgemeine Hinweise und sehen zu, ob und wie die
neue Fuhrungskraft diese Hinweise aufnimmt, in ihrer Arbeit bertcksich-
tigt und sich im Lauf der Zeit ihr eigenes Bild erarbeitet. Andere tun dies
sehr eingehend und gezielt. So haben die Eigentiimer der DELTAN ihrem
neuen Geschéftsfiihrer in einer Reihe von Konferenzen die Geschichte
des Unternehmens erzéhlt, Wert- und Zielvorstellungen, Normen und
Regeln der Firma erlautert und ihn mit Strategien, Programmen und Leit-
sétzen vertraut gemacht. In einer umsichtigen Betrachtung ihrer Firma
haben sie bisherige Entwicklungen auf der Geschéftsseite, der Finanz-
und Personalseite besprochen, die aktuellen Themen mit Kunden und
Lieferanten erértert und in diesem Kontext ihre Erwartungen an den
neuen Geschaftsflihrer interpretiert und konkretisiert.

Die DELTAN-Eigentimer unterstreichen, dass die neue Fihrungskraft
und das Unternehmen grindlich aufeinander vorzubereiten sind. Sie
sprechen von einer ,Systematik der Einarbeitung“. Jochen SUTTER,
einem Miteigentimer der DELTAN, zufolge missen die Verantwortlichen
der Spitzenkraft (a) ,umfassende Informationen geben®, (b) sie ,griindlich
orientieren” und (c) eine ,produktive Arbeitsbeziehung entwickeln, damit
die Fuhrungskraft von Anfang an systematisch und strategisch vorgehen
kann. So kommt es immer auf einen Dreischritt an, namlich erstens
interne und externe Daten verflgbar zu machen, z.B. zum operativen
Geschéft und zur unternehmerischen Situation sowie Strategie- und
Funktionsplane, Leistungsbilanzen, Finanz- und Industrieberichte. Diese
Daten sind zweitens zu interpretieren und in Bezug zu setzen zu Einfluss-
und Machtstrémungen im Unternehmen wie im Umfeld. Drittens erlautern
erfolgreiche Entscheider auch ihre eigene Sicht der Zusammenhange
und eigene Gewichtungen, um sich Uber den Umgang mit den Themen
und die wechselseitige Zusammenarbeit zu versténdigen.
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Aufsichtsrate erschweren ihren neuen Flhrungspersonen einen erfolg-
reichen Start, wenn sie auch nur eines dieser drei Felder unbearbeitet
lassen:

(1) Spitzenkrafte, die ohne qualifizierte Vorbereitung, ohne hinreichende
Kenntnis von Geschéfts- und Konkurrenzsituation des Unter-
nehmens, oft auch ohne Zielvorgaben starten, werden schnell als
Leichtgewicht wahrgenommen. SchlieBlich haben sie zunéchst eine
Funktion ohne konkrete ,Aufgabe®. Dann kdnnen sie von Schllssel-
personen leicht in Frage gestellt werden und dazu tendieren, ,es allen
recht machen zu wollen” oder ,sich durchzulavieren®.

(2) Spitzenkrafte, die ohne Orientierung Uber die Interna des Unterneh-
mens sowie Uber die Rolle und Bedeutung von Schliisselpersonen
beginnen, brauchen deutlich langer als vorbereitet startende Fiih-
rungspersonen, um eine ihrer Kernaufgaben zu erfullen, ndmlich das
Unternehmen und die Schlisselpersonen kennenzulernen und zutref-
fend einzuschéatzen. Die Aufforderung des Aufsichtsrats ,Machen Sie
sich selbst ein Bild, ich will Sie nicht beeinflussen” enthélt oft auch den
Hinweis, dass er die neue Fihrungsperson vor mdglichen Risiken,
Fallen und Minenfeldern nicht warnen kann oder will.

(3) Spitzenkréafte, die starten, ohne mit dem Aufsichtsgremium eine
Arbeitsbeziehung geschaffen zu haben, stehen oft schnell allein und
auf verlorenem Posten. Wir haben immerhin einige wenige Beispiele
erlebt, in denen eine von auBen kommende Fuhrungsperson ein
Unternehmen ohne Mitwirkung des Aufsichtsgremiums vor dem Ruin
bewahrt und wieder auf die Erfolgsspur gefuhrt hat. Allerdings haben
sich die Spitzenkrafte in diesen Beispielen angesichts der Schwache
ihrer Aufsichtsgremien um das Unternehmen herum neue Strukturen
aufgebaut, auf die sie sich stiitzen konnten.

2) Umsichtige Entscheider vereinbaren die Art der eigenen Zusam-
menarbeit mit der Fiihrungskraft

Aufsichtsorgane kénnen den Kurs des Unternehmens am besten Uber
Personalentscheidungen und im Alltag dann Uber die Geschéftsleitung
beeinflussen. Deshalb wenden erfolgreiche Aufsichtsrate von Beginn an
die nétige Zeit und Energie auf, um diese so wichtige Beziehung zur Spit-
zenkraft produktiv zu gestalten. Dabei sind Fragen wie die folgenden zu
klaren:
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— Welche Form der Kommunikation (z.B. schriftliche Berichte, persénli-
che Gesprache) und welchen Gesprachsrhythmus (regelméBige Ter-
mine, Sondersitzungen, Ad-hoc-Besprechungen) vereinbaren beide?

— Welche und wie detaillierte Informationen wiinscht das Aufsichts-
organ?

— Welche Entscheidungen sind vorab zu besprechen (z.B. zum Perso-
nal, zur Struktur, zum Umgang mit dem Umfeld, mit externen Schlis-
selpersonen, Lieferanten, Kunden)?

Oft treffen unterschiedliche FlUhrungs- und Arbeitsstile aufeinander, in
denen es meist um das fir beide Seiten angemessene Verhéltnis von
Delegation und Kontrolle geht. Sie kénnen in der praktischen Arbeit zu
Konflikten fihren und sind entlang der Kernaufgaben im Alltagsgeschéft
zu bearbeiten und zu l6sen.

Manche Geschéftsleitungen respektieren nicht, dass der Aufsichtsrat an
der Unternehmensfiihrung mitzuwirken hat. Sie erwarten, dass er sich
mit nachlaufender Kontrolle begniigt, suchen seinen Einfluss zu schwa-
chen, nutzen ihr Informationsmonopol und schépfen die rechtlichen Még-
lichkeiten voll aus, um das Aufsichtsorgan ,leer laufen“ zu lassen. Dieses
Vorgehen untergrabt eine fruchtbare Zusammenarbeit und kann allen-
falls bei schwachen Aufsichtsraten lédngere Zeit gelingen. Umgekehrt
respektieren manche Aufsichtsrate nicht, dass die Geschéftsleitung die
Geschéfte eigenverantwortlich zu fuhren hat. Sie mischen sich h&ufig in
operative Managementaufgaben ein und wollen Entscheidungen in ein-
zelnen Ressorts mitbestimmen. Dieses Verhalten férdert gewéhnlich das
Misstrauen der Geschéftsleitung gegenliber dem Aufsichtsorgan und
wird gegenlber fachlich und menschlich starken Managern Uber kurz
oder lang scheitern.

Auch wenn beide Seiten ihre Rollen- und Arbeitsteilung im GroBen und
Ganzen richtig gestalten, kann es zu Kontroversen dartiber kommen, wie
detailliert Aufsichtsrate zu informieren und bei welchen Entscheidungen
sie zu beteiligen sind. Denn kompetente Aufsichtsrate befassen sich mit
General-Management-Themen, stellen dazu viele, auch unangenehme
Fragen und beeinflussen naturlich den grundlegenden Kurs des Unter-
nehmens. Dann kommt es fiir beide Seiten darauf an, trotz gegensatzli-
cher Stile miteinander zu arbeiten, die jeweiligen Bedirfnisse angemes-
sen zu berlcksichtigen und Konflikte nicht persénlich werden zu lassen.
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Als die DELTAN-Eigentimer Michael Wieland als Geschéftsfuhrer
bestellten, wussten beide Seiten, dass sich ihre Fiihrungsstile deutlich
unterscheiden und sie sich darauf konzentrieren missen, sehr schnell
eine produktive Arbeitsbeziehung zu entwickeln. Die beiden Eigentumer
interpretieren ihre Aufsichtsaufgabe unternehmerisch. Sie wirken als
Gesprachspartner und Berater der Geschéaftsleitung bei grundlegenden
Entscheidungen mit und erértern im monatlichen ,Unternehmensge-
spréch® mit dem Oberen Fihrungskreis strategische und organisatori-
sche Themen, ebenso Fragen der Umsetzung und der Unternehmens-
kultur. Wieland war es bislang gewohnt, mit Aufsichtsorganen die groBen
Linien abzustimmen und im Rahmen der Ublichen Budget- und Ergebnis-
klausuren eingehend zu berichten. Er wusste, dass er bei DELTAN sei-
nen Arbeitsstil anpassen musste, denn er konnte die monatlichen Konfe-
renzen naturlich nicht abschaffen. Doch statt sich zwangslaufig mit ihnen
anzufreunden, suchte er sofort nach Wegen, sie positiv fir seine Zwecke
zu nutzen: als Test fir neue Ideen und Sounding Board fir geplante Maf3-
nahmen. Zudem vereinbarte er mit den Eigentiimern, an Ergebnissen
gemessen zu werden, nicht an seinen Methoden. Beide Seiten entwickel-
ten eine partnerschaftliche Argumentationskultur und ein auBBergewéhn-
lich gutes Vertrauensklima. Dies ermdglichte es, bis dahin bei DELTAN
far unantastbar gehaltene Grundpositionen zu verandern.

Stilkonflikte kénnen schnell eskalieren und missen deshalb friihzeitig
beigelegt werden. Unseren Ergebnissen nach reicht es gewdhnlich,
wenn sich eine der beiden Seiten an den Stil der anderen anpasst und
zugleich beide Seiten sich fachlich und menschlich respektieren. Dann
arbeiten sie trotz unterschiedlicher, hin und wieder auch gegensétzlicher
Stile dauerhaft produktiv zusammen. Kann sich aber keine der beiden
Seiten auf die andere einstellen oder untergrabt z.B. Misstrauen die
gegenseitige Achtung, ist es nur eine Frage der Zeit, bis die Zusammen-
arbeit von zumindest einer Seite als unbefriedigend erlebt und daraufhin
beendet wird. Ein erfahrener und in Besetzungen sehr erfolgreicher
Investor schrieb uns: ,Ich sehe meine Aufgabe darin, neue und etablierte
Geschéftsleitungen strategisch zu begleiten, in grundsétzlichen Fragen
zu beraten und zeitnah zu kontrollieren. Aber ich erlaube ihnen, ihren
eigenen Weg zu gehen und dabei auch Fehler zu machen.”
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3) Umsichtige Entscheider bleiben mit ihrer Spitzenkraft zu den zentra-
len Themen im Dialog

Kontakthaufigkeit und -intensitat kdnnen von Zeit zu Zeit durchaus vari-
ieren. Es kommt darauf an, diszipliniert die Kommunikation aufrechtzu-
erhalten und regelmaBig die Gesamtlage des Unternehmens zu bespre-
chen. Indem beide Seiten Uber Strategien, Méarkte und Prozesse spre-
chen, auch politische Einflisse und kritische Entscheidungslagen offen
und ehrlich erértern, entwickeln sie ein gemeinsames Verstandnis der
unternehmerischen Situation, der Chancen und Risiken und eine solide
Basis fiir neue Erwartungen, Ziele und Strategien.

Die DELTAN-Eigentimer formulierten zu Wielands Start als grundsétz-
lichen Auftrag unter anderem: ,Das Unternehmen ohne Zukaufe entwi-
ckeln, die ,Marke’ gegeniiber sogenannten Handelsmarken profilieren
und eine grundsétzliche Strategie im Umgang mit dem Handel erstellen.”
Doch hin und wieder passen Ziele, die einzeln formuliert vollkommen klar
und selbstversténdlich erscheinen, nicht zusammen, sobald sie in ihren
wechselseitigen Bezligen bedacht werden. Wieland konnte sowohl die
Eigentiimer als auch den Oberen Fuhrungskreis schon innerhalb seines
ersten Jahres dafuir gewinnen, Beteiligungen an gut ausgesuchten jun-
gen Firmen zu kaufen, um das Eingehen auf veradnderte Konsumgewohn-
heiten vorzubereiten und in mehreren Landern Vertriebspartnerschaften
mit strategischen Partnern einzugehen. Drei Jahre spater nahm DELTAN
sogar die Produktion von Handelsmarken auf — als Baustein in seiner
Strategie dem Handel gegeniber und als Schutz der eigenen Marken. In
den bislang gut sieben Jahren seiner Tétigkeit bei DELTAN trug Wieland
entscheidend dazu bei, die Firmenstrategie grundlegend zu &andern.
Dazu brauchte er weit mehr Gesprache mit den Eigentimern als die
monatlich vorgesehenen. Seit dem ersten Jahr treffen sie sich zusétzlich
einen Abend pro Woche zum Jour fixe.

Die meisten umsichtigen Entscheider begnugen sich gewiss mit deutlich
weniger Treffen, achten aber sehr darauf, jeweils rundum, zu den
unternehmerischen wie zu den politischen Strémungen intern und im
Unternehmensumfeld, auf dem Laufenden zu sein. Bei allen von uns
untersuchten gescheiterten Besetzungen haben Aufsichtsorgan und
Spitzenkraft ihre Arbeitsbeziehung unbefriedigend entwickelt oder ver-
nachlassigt. Dieser Mangel zeigte sich meist darin, dass sie allenfalls
punktuell eingehende Gespréache fuhrten und so kein gemeinsames Bild
Uber das Unternehmen und dessen Entwicklung erreichten. Drei gravie-
rende Fehler der Spitzenkréfte wurden uns von Aufsichtsgremien immer
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wieder genannt: (1) Sie versdumte es, wichtige Anderungen mit dem
Gremium zu erértern und sich dessen Unterstlitzung zu sichern; das Auf-
sichtsgremium (2) fahlte sich Uber wichtige Themen nicht oder zu spéat
informiert und (3) wurde von MafBBnahmen Uberrascht, die es nicht gebil-
ligt hatte. Natlrlich sind diese Fehler nicht einseitig den neuen Spitzen-
kréaften anzulasten. Denn fur funktionierende Arbeitsbeziehungen sind
beide Seiten gleichermafBen verantwortlich.

Arbeitsbeziehungen zwischen Aufsichtsorgan und Spitzenkraft entwi-
ckeln sich auf jeden Fall, so oder so. Je mehr sich beide Seiten der
Bedeutung produktiver Arbeitsbeziehungen bewusst sind, desto gréBer
ist die Chance fur MaBnahmen, die zu richtig guten Beziehungen und
damit letztlich zu erfolgreichen Besetzungen fiihren.

5.2 Schliisselpersonen beteiligen

Unternehmerische Téatigkeit ist Teamarbeit. Produkte sind nur selten
Ergebnisse von Einzelleistungen. Sie resultieren in aller Regel aus indi-
viduellem Einsatz und Zusammenarbeit. Da die Arbeit eines Unterneh-
mens nicht von einem oder mehreren Einzelnen bewaltigt wird, sondern
von Teams, entscheidet die Qualitat der Arbeitsbeziehungen zwischen
Spitzenkraft und Schlisselpersonen vor allem Uber das Gelingen des
Fuhrungswechsels. Umsichtige Entscheider sehen deshalb eine Kern-
aufgabe darin, eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen beiden zu
fordern und zu férdern. Sie tun dies auch dadurch, dass sie (1) mit der
Fuhrungskraft Schlisselpersonen intern und im Umfeld des Unterneh-
mens besprechen und frihzeitig gut geplante Kontakte anbahnen, (2)
den Schllsselpersonen helfen, die Wahl der neuen Fihrungskraft zu
akzeptieren, (3) Meinungsverschiedenheiten in grundlegenden Fragen
beilegen.

1) Umsichtige Entscheider besprechen mit der Fiihrungskraft
Schlisselpersonen und bahnen Kontakte an.

Eine Kernaufgabe neuer Spitzenkréfte besteht darin, das Unternehmen
und die Schllsselpersonen kennenzulernen und zutreffend zu beurteilen.
Dazu helfen auf der einen Seite die Unterlagen zu den harten Daten.
Spitzenkréfte sind es gewohnt, solche Ergebnisse zu lesen und entspre-
chend zu bewerten. Die andere, informelle Seite ist viel schwieriger zu
slesen“ und zu verstehen: Wie kommen die Ergebnisse in diesem Unter-
nehmen zustande? Welche Themen werden durch politische Prozesse
beeinflusst? Von wem?
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Indem Entscheider mit der neuen Spitzenkraft die Schllsselpersonen
durchsprechen, ihr erlautern, wie sie wichtige Entscheidungen bislang
wesentlich mitbestimmt haben und inwieweit sie der Spitzenkraft vermut-
lich helfen, werden informelle Netzwerke und die politische Dynamik des
Unternehmens deutlich. Die Spitzenkraft kann dann einschatzen, welche
Personen unbedingt zu gewinnen sind, wer gezielt gegen sie arbeiten
kénnte und welche Gruppen direkt oder indirekt kooperieren, z.B. um im
Sinn des Unternehmens zu handeln, eigene Interessen durchzusetzen
oder Privilegien zu erhalten. Im zweiten Schritt werden Entscheider und
Spitzenkraft mégliche Varianten zum Umgang mit Schllisselpersonen
besprechen und planen, wie die Spitzenkraft Unterstiutzung finden und
organisieren kann. Gewoéhnlich erértern sie auch, wie Gegenspielern zu
begegnen ist. Denn man muss von Anfang an mit Machtspielen rechnen
und ihnen wirksam entgegentreten. SchlieBlich stellen umsichtige Ent-
scheider Kontakte zu einzelnen Schlisselpersonen her und fihren die
Spitzenkraft bei den Personen ein, mit denen sie kiinftig hauptsachlich zu
tun haben wird. Dadurch ermdglichen sie es der Spitzenkraft und den
Schliisselpersonen, frihzeitig effektive und effiziente Arbeitsbeziehun-
gen aufzubauen.

2) Umsichtige Entscheider helfen Schliusselpersonen, die Wahl der
Fiihrungsperson zu akzeptieren

Neue Fuhrungskrafte werden nicht immer offen aufgenommen. Selbst
bei einfachen Nachfolgeregelungen kann es zu Vorbehalten kommen,
die nichts mit der Person zu tun haben missen, z.B. weil sie anderen,
etwa internen Bewerbern vorgezogen wurde oder die Besetzung mit
neuen Kompetenzverteilungen im Topmanagement verbunden ist. Dies
kann bei Schllsselpersonen die Neigung stérken, die neue Spitzenkraft
zu behindern oder zumindest nicht zu unterstitzen. Hin und wieder ver-
lassen auch Schllisselpersonen, insbesondere wenn sie sich selbst
Chancen auf die Topposition ausgerechnet haben, das Unternehmen. In
den ungunstigeren Beispielen wechseln sie dann zu Wettbewerbern und
ziehen weitere Flhrungskrafte und Fachspezialisten, oft auch Kunden
nach.

Umsichtige Entscheider begegnen diesem Risiko direkt, indem sie
Schlisselpersonen, allen voran den ggf. vorhandenen internen Bewer-
bern, in Einzelgesprachen erlautern, warum man sich fur diesen externen
Kandidaten entschieden hat. Dieses Vorgehen garantiert naturlich kei-
neswegs, dass enttduschte Schlisselpersonen bleiben statt abzuwan-
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dern oder die Spitzenkraft unterstltzen statt zu blockieren. Es kann aber,
wie wir an mehreren Beispielen erlebt haben, durchaus die Unzufrieden-
heit Ubergangener Flihrungskrafte verringern und der neuen Spitzenkraft
die Einarbeitung und die Ubernahme ihrer Funktion erheblich erleichtern.

3) Umsichtige Entscheider legen Meinungsverschiedenheiten in
grundlegenden Fragen bei

Positionierungen werden meist Uber Sach- und Verfahrensfragen ausge-
tragen, fast nie direkt personlich. Gleichwohl miissen gravierende Sach-
differenzen nicht notwendig Ausdruck personlicher Rivalitdten sein. Sie
kénnen in véllig unterschiedlichen oder gegensétzlichen Vorstellungen
z.B. zu strategischen und organisatorischen Fragen, zum Umgang mit
Kunden oder Lieferanten, zu Entscheidungen Uber die Besetzung von
Schlusselfunktionen begriindet sein. Kontroversen zu diesen Themen
sind schnell zu entscheiden. Betrachten wir an einigen Beispielen, wie
Aufsichtsorgane und neu bestellte Spitzenkréafte in erfolgreichen Beset-
zungen gehandelt haben:

(1) Die Firma XENORAM hatte vor Ladngerem ein Unternehmen gekauft,
doch die mit der Ubernahme verbundenen Ziele bislang deutlich ver-
fehlt. SchlieBlich ersetzte das Aufsichtsgremium den Vorsitzenden
der Geschéftsleitung durch einen externen Manager. Dieser kam mit
seinen drei Kollegen in der Geschéftsleitung zu dem Ergebnis, dass
die Ubernahme zwar der strategischen Logik folgte, aber die Umset-
zung sehr schleppend verlief und weiterer Investitionen bedurfte. Der
neue Manager wollte das erworbene Unternehmen schnell verkaufen,
weil die nétigen Investitionen selbst dann nicht mehr eingespielt wer-
den koénnten, wenn die Umsetzung ab sofort optimal laufen wurde.
Zwei der Geschaftsfiihrer wollten den Ausstieg nicht mittragen, so-
dass das Aufsichtsorgan gefordert war. Es entschied sich in dieser
Entweder-oder-Situation fur den Kurs des neuen Managers und ent-
lie3 die beiden opponierenden Geschéftsfuhrer.

(2) Der Obere Fuhrungskreis der Firma FILOMIN war sich darin einig,
dass er fir das Erreichen seiner Ziele auf stetiges Wachstum ange-
wiesen ist und dieses sowohl organisch als auch durch Zukaufe an-
streben will. Allerdings plédierte die eine kleinere Gruppe dafir, sich
bei externem Wachstum eher in produktnahen Mérkten zu engagie-
ren, wahrend die andere, gréBere Gruppe in neue Tatigkeits- oder
Geschéftsbereiche vorstoBen wollte. Die neue Spitzenkraft gehdrte
wéahrend der dreiwdchigen harten Diskussionen zur gréBeren Grup-
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pe, entschied sich aber dann fir die vorsichtigere Variante, in den
kommenden drei Jahren nur unternehmensnahe Akquisitionen durch-
zufuhren. Sie erreichte, dass die Manager der gro3eren Gruppe diese
Entscheidung loyal mittragen und auch bei den Ubernahmen an vor-
derster Front seit Jahren konstruktiv mitwirken.

(3) Die drei Vorstande der Firma MELORENT konnten sich nicht auf
einen gemeinsamen Vorschlag fur die kinftige Leitung des Personal-
bereichs einigen. Wahrend zwei der Vorstdnde die Besetzung der
Funktion mit einem intern sehr renommierten Linienmanager befur-
worteten, wollte der dritte flr das Personal zustdndige Vorstand die
Funktion einem Personalfachmann aus seinem Ressort tUbertragen.
Laut Geschéftsordnung hatten die drei Vorstdnde die Besetzung der
Direktorenstellen einvernehmlich zu regeln. So féllten sie nach langen
Gesprachen eine Mehrheitsentscheidung zugunsten des Linien-
managers. Der unterlegene Vorstand akzeptierte das Votum, begann
indes einige Wochen nach Amtsantritt des Linienmanagers gegen
diesen zu arbeiten, um ihn als suboptimale Besetzung erscheinen zu
lassen. Das Aufsichtsgremium entlie3 daraufhin diesen Vorstand,
weil es durch dessen Verhalten Autoritdt und Wirksamkeit der
Geschéftsleitung bedroht sah.

Meinungsverschiedenheiten zu grundlegenden Fragen sind rasch,
jedenfalls innerhalb der ersten Monate, in der ein oder anderen Weise
beizulegen. Die Spitzenkraft sollte alles daran setzen, grundséatzliche
Entscheidungen im Konsens zu treffen und Mehrheitsentscheide nur in
Ausnahmen féllen. Dann indes gelten drei Regeln, fir deren Einhaltung
das Aufsichtsgremium zu sorgen hat:

(1) Die unterlegenen Personen haben die Mehrheitsentscheidung loyal
mitzutragen, wie bei der FILOMIN.

(2) Wer eine grundlegende Entscheidung nicht mittragen kann, wird aus
der Geschéftsleitung ausscheiden missen, wie bei der XENORAM.

(3) Wer eine Mehrheitsentscheidung nur dem Anschein nach akzeptiert
und deren Umsetzung dann statt konstruktiv zu férdern, aktiv oder
passiv behindert, wird das Unternehmen ebenfalls verlassen missen,
wie bei der MELORENT.
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5.3 Systematisch vorgehen

Umsichtige Entscheider gestalten die Etablierung der neuen Fuhrungs-
person als Prozess wie andere Prozesse auch. Dazu gehért es, die
Schritte zur Etablierung richtig zu ordnen, zu planen und umzusetzen
sowie die verschiedenen Phasen des Prozesses genau zu kennen, um
die Chancen zu nutzen und Risiken zu minimieren. Sie bearbeiten die
erfolgskritischen Themen konsequent in allen vier Phasen — statt nur
manche Probleme zu beachten und andere zu ignorieren. So bedenken
sie z.B. schon in der Verfahrensplanung, wer versuchen wird, die neue
FUhrungsperson zu blockieren und wie dem zu begegnen ist, auch wes-
sen Kooperation erforderlich ist und welche Personen bei welchen Schrit-
ten einbezogen werden mussen. Im Einstellungsverfahren lassen sie
dann Schlisselpersonen die mdglichen Kandidaten vertieft einschatzen
und nach Vertragsunterschrift bahnen sie selbst gut geplante Kontakte
zwischen Schllsselpersonen und neuer Spitzenkraft an. SchlieBlich dul-
den sie es nicht, dass Schlisselpersonen die Spitzenkraft nicht unterstit-
zen oder gar behindern.

Erfolgreiche Aufsichtsrate entwerfen immer einen Plan mit den Aufga-
ben, die in jeder Phase zu bearbeiten sind — statt das Verfahren aus dem
Stegreif zu gestalten oder nur zu skizzieren. Die F&higkeit, flexibel zu
agieren und zu improvisieren, wird oft als Tugend angepriesen. Sie
verkommt aber zum Laster, wenn die ,Anpassungen® durch Abstriche an
Sorgfalt und Disziplin erkauft werden, z.B. wenn Entscheider wegen
hohen Zeitdrucks in der Verfahrensplanung die Analyse der fur die
Zielerreichung férdernden und hindernden Krafte Ubergehen, spéater die
Spitzenkraft nicht bei allen, sondern nur bei manchen Schliusselpersonen
einfuhren oder dies Dritten tbertragen und Blockierer doch gewéhren zu
lassen.

Alles in allem gehen sie im gesamten Verfahren konsequent systema-
tisch vor. Dadurch Uberspringen sie zahlreiche Fallstricke und legen
zudem die Hurde fur Fehlentscheide sehr hoch. Das kostet auf den ers-
ten Blick sehr viel Zeit. Aber eine erfolgreiche Besetzung ist kein Zufalls-
produkt, sondern Ergebnis eines rundum professionellen und umsichti-
gen Vorgehens.
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6 Fazit

Mit dem bevorzugten Grundverstdndnis des Besetzungsverfahrens wer-
den entscheidende Weichen fiir den Erfolg der Besetzung gestellt. Man-
che halten das Verfahren mit der Vertragsunterschrift fiir abgeschlossen,
wéhrend andere die Besetzung erst fur erfolgreich beendet halten, wenn
die FUhrungskraft das Ergebnis des Unternehmens mafgeblich positiv
bestimmt.

Die ,,unterschriftsorientierten“ Entscheider ignorieren, dass sie fur
die Etablierung der Fiihrungskraft organisatorisch zusténdig und verant-
wortlich sind und unterstitzen sie deshalb weder in der Vorbereitung auf
den Stellenantritt noch in der Ubernahme der Funktion. Stattdessen iiber-
lassen sie anderen die Verantwortung fir die erfolgreiche Etablierung der
Spitzenkraft. Sie erwarten dann z.B. wie bei der TerraFin, dass sich die
Fuhrungsperson allein aus eigener Kraft etabliert oder sie Uibertragen wie
bei der TENTUM AG dem Vorgénger, oft auch dem kinftigen Kollegen,
die entsprechenden Aufgaben. Hin und wieder erwarten sie wie bei der
CENTEROS, dass z.B. Stabs- oder Linienmanager die neue Fiihrungs-
kraft im Sinn des Unternehmens etablieren. Indem Entscheider sich aus
dem Geschehen nach Vertragsunterschrift heraushalten, lassen sie fih-
rungslose Situationen entstehen. Dadurch tragen sie als die entschei-
denden Personen im Verfahren oft selbst wesentlich zum Scheitern der
bestellten Flihrungsperson bei.

Die Etablierung einer Spitzenkraft ist ebenso erfolgskritisch wie deren
geschickte Auswahl und Verpflichtung. Auch dauert sie langer als weithin
vermutet. Neulich erzahlte ein Unternehmensleiter: ,Die Frage, ob ich
aus der Branche komme, beantworte ich seit Neuestem mit Ja. Denn jetzt
habe ich das Geflihl, meine Aufgabe zu beherrschen.“ Zweieinhalb Jahre
zuvor hatte er die Aufgabe als Branchenfremder ibernommen. Selbst die
Besten brauchen oft mehr als ein Jahr, ,um die neue Aufgabe in ihrer
Komplexitét einigermaBen zu verstehen“ — wie ein Uber flnfzigjahriger
erfahrener Manager sagte, der branchenintern auf der Vorstandsebene
wechselte. Das ,Meistern der Aufgabe“ dauert unseren Ergebnissen
nach eher hundert Wochen als hundert Tage. Gelegentlich brauchen
Fahrungskrafte auch mehr, nur selten deutlich weniger Zeit. Im Verlauf
der Etablierung kann enorm viel schief gehen. Tatsé&chlich scheitern bis-
lang erfolgreiche und im Einstellungsverfahren als gut beurteilte Fuh-
rungskréfte oft. Allerdings kdnnen Aufsichtsrate vieles tun, um die Risi-
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ken des Scheiterns zu minimieren und der Spitzenkraft die Ubernahme
ihrer Funktion zu erleichtern.

Die ,,etablierungsorientierten* Entscheider betrachten die Etablierung
der Fuhrungskraft als wesentlichen Teil und ultimatives Ziel des Beset-
zungsverfahrens. Sie wissen sich selbst in der Verantwortung fur die
neue Spitzenkraft, fir das funktionale Zusammenspiel innerhalb der
Geschéftsleitung und letztlich fiir das Gelingen der Besetzung. Deshalb
verstehen sie die Etablierung der neuen Fuhrungsperson als Aufgabe,
die sie selbst gemeinsam mit Schliisselpersonen und der bestellten Spit-
zenkraft systematisch vorzubereiten, zu planen und umzusetzen haben.

Sie fiihren das Verfahren durchgangig:

(1) Schon in der Verfahrensplanung befassen sie sich intensiv mit Grund-
lage und Ziel, Rahmenbedingungen und auch méglichen Problemen
bei der spateren Zusammenarbeit — statt nur auf das Einstellungsver-
fahren zu setzen und die Risiken der Etablierung zu unterschatzen.

(2) Dabei stellen sie im Aufsichtsgremium und im Kreis der Schlussel-
personen zu den zentralen Punkten (strategische Unternehmens-
fihrung, Ziele und Kernaufgaben der Geschéftsleitung) Einigkeit her
und stimmen auch die Interessen und Auftrdge der spateren Wert-
schépfungspartner (Schliisselpersonen und neue Fiihrungskraft) auf-
einander ab. So schaffen sie eine Arbeitsbasis fir den Neuen — statt
Konflikte bestehen zu lassen und zu erwarten, dass die dann bestellte
Fuhrungskraft die Probleme, die man selbst nicht beseitigt hat,
sirgendwie® |6st.

(3) Sie gestalten den Rahmen fiir die Auswahl und spéatere Etablierung
selbst und bestimmen auch das diesbeztgliche Vorgehen, die zu be-
teiligenden Personen und deren Rollen — statt Dritten die Verantwor-
tung dafur zu Ubertragen und sich von deren Empfehlungen und
Handlungen abhéngig zu machen.

(4) Im Einstellungsverfahren sehen sie sich mehrere mdgliche Kandida-
ten an, prufen und erértern deren inhaltliche und zwischenmensch-
liche Anschlussféhigkeit mit Schlisselpersonen, bevor sie die Person
aussuchen, die das Unternehmensergebnis mafBgeblich positiv be-
einflussen kann — statt nur die Vertragsunterschrift zu organisieren
und einen von Suchexperten oder anderen empfohlenen Kandidaten
zu bestellen, ohne ihn grindlich kennengelernt zu haben und ohne
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beurteilen zu kénnen, ob er inhaltlich und persdnlich zum Unterneh-
men passt.

(5) In der Zeit nach Vertragsunterschrift unterstitzen sie die neue Fuh-
rungskraft in der Ubernahme ihrer Funktion tatkraftig und umsichtig —
statt sich herauszuhalten und dann das Beste zu hoffen: dass ndm-
lich die Fihrungskraft sich rasch selbst etabliert, von Schliusselperso-
nen genligend unterstitzt oder zumindest nicht behindert wird und
dieser Prozess nach etwa hundert Tagen beendet ist.

Umsichtige Entscheider beteiligen insbesondere die Schliisselperso-
nen durchgéngig qualifiziert, die bei der Kandidateneinschatzung mit-
wirken und nach Vertragsunterschrift eng mit der Fuhrungsperson
zusammenarbeiten mussen. Denn sie wissen, dass sie selbst und die
neue Fuhrungskraft ohne Hilfe der Schllsselpersonen nicht auskommen
kénnen, aber deren Hilfe nicht als selbstverstandlich voraussetzen dur-
fen. So nehmen sie die Schlusselpersonen frih in die Mitverantwortung
fur den Besetzungserfolg, starken dadurch das Bewusstsein wechselsei-
tiger Abhangigkeit und die Bereitschaft zu konstruktiver Zusammenarbeit
und sichern letztlich die Qualitat sowohl der Planung als auch der Umset-
zung.

In Phase 1 erértern sie mit Schlisselpersonen, die das Geschéaft taglich
betreiben und entwickeln, Ziele, Strategie und Kernaufgaben und errei-
chen dadurch gewdhnlich ein realistisches, im Ganzen stimmiges Bild.
Daraufhin kénnen sie die Geschaftsverteilung sowie insbesondere das
Profil der zu besetzenden Funktion und die erfolgsentscheidenden Kom-
petenzen genau bestimmen — statt die nétigen Entscheidungsgrund-
lagen im Alleingang zu erstellen und zu aktualisieren oder gar auf ver-
altete Unterlagen zurlickzugreifen.

In Phase 2 beauftragen sie Schllisselpersonen, die Kandidaten ebenfalls
vertieft einzuschatzen, zum einen, um deren Passung zu beurteilen, zum
andern, um Kompetenz und Person der Kandidaten aus den relevanten
funktionalen Perspektiven zu beurteilen — statt die Evaluation der Kan-
didaten Suchexperten zu Ubertragen, die dann gewdhnlich die Kommu-
nikation mit Schliisselpersonen bis zur Unterschrift systematisch blockie-
ren. Dann bleiben die Anschlussféhigkeit des Kandidaten und Risiken
seines Scheiterns vor Vertragsabschluss ungeprift — oft zum Nachteil
sowohl des Unternehmens als auch des Kandidaten und der Ent-
scheider.
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In den Phase 3 und 4 sorgen sie dafir, dass Schliisselpersonen die Fiih-
rungskraft sorgfaltig und gezielt unterstiitzen und beide Seiten funktionie-
rende Arbeitsbeziehungen aufbauen — statt zu erwarten, dass Schlussel-
personen die Fuhrungskraft in ihrer Funktionsiibernahme adaquat unter-
stitzen oder sich die Fihrungskraft weitgehend auf sich allein gestellt
etabliert, d.h. sich mit den Schliisselpersonen ,irgendwie“ arrangiert.

Umsichtige Entscheider gehen konsequent systematisch vor, planen
die im Minimum nétigen Schritte sorgfaltig und setzen sie ohne Abstriche
um:

(1) So legen sie in Phase 1 groBen Wert darauf, den grundlegenden Kurs
der Firma, die daraus folgenden Kernaufgaben und Anforderungen an
Funktion und kinftigen Inhaber grundlich zu beschreiben und zu be-
stimmen, in welchem Verfahren und durch wen die Kandidaten be-
wertet werden sollen.

(2) In Phase 2 achten sie sehr darauf, dass die Fihrungsqualitét der Kan-
didaten, also deren Personlichkeit, funktionsspezifische Kompeten-
zen und vermutliche Wirksamkeit aus den relevanten funktionalen
Perspektiven sorgféltig beurteilt wird — im gleichen Verfahren nach
gleicher Methodik.

(3) In den Phasen 3 und 4 gestalten sie dann die Vorbereitung der Fiih-
rungsperson und deren Funktionsiibernahme auf der inhaltlichen und
auf der zwischenmenschlichen Ebene.

Dies mag alles selbstverstandlich klingen, doch geht in der Praxis die
nétige Disziplin oft schnell verloren. So passiert es z.B. immer wieder,
dass in der Phase 1 Ziele und Kernaufgaben der Leitung nicht klar formu-
liert, Geschéftsverteilung und -ordnung sowie die Anforderungen an die
gesuchte Fuhrungsperson nicht grindlich durchdacht und bestimmt sind.

Auch nach Vertragsabschluss wird z.B. oft die grundlegende Orientie-
rung der bestellten Fuhrungskraft verkirzt und nicht gentigend Zeit dar-
auf verwendet, die gegenseitigen Erwartungen zu klaren und gehaltvolle
realistische Ziele zu vereinbaren.

Doch die Ergebnisse der Phase 1 — Zielklarheit, Funktions- und Kompe-
tenzprofil, Beurteilungsbogen — sind unverzichtbare Instrumente fur die
Auswabhl der richtigen Person und deren Etablierung, z.B. fur die Formu-
lierung des Anfangsauftrags und der langerfristigen Ziele. Sie bilden die
Grundlage, auf der die weiteren Entscheidungen aufgebaut werden und
dienen zur Disziplinierung der Entscheidungsfindung und -umsetzung.
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Deshalb darf ihre Erarbeitung keinesfalls als schlichte Formsache abge-
handelt werden. Und die im Minimalprogramm zusammengefassten
Schritte nach Vertragsabschluss schaffen Basis fir den Erfolg der neuen
Fahrungskraft. Sie dirfen nicht gekdrzt, schon gar nicht gestrichen wer-
den. Es geht immerhin um die nétigen Voraussetzungen dafur, dass die
neue Fuhrungskraft gemeinsam mit ihren Mitarbeitern und den Schlus-
selpersonen des Unternehmens Hervorragendes leisten kann.

Entscheider, denen in mehrjghrigem Ruickblick betrachtet offenbar exzel-
lente Besetzungen gelungen sind, fiihren ihre Ergebnisse weder allein
auf die Auswahl und Verpflichtung der richtigen Spitzenkraft noch auf
deren Fortline zurtick. Sie begreifen die Besetzung auch nicht als Aben-
teuer, bei dem man sich darauf verlasst, dass die Beteiligten es schon
richten werden. Vielmehr sehen sie ihren Erfolg darin begriindet, dass sie
die Etablierung als gemeinsame Aufgabe von Aufsichtsrat, SchlUsselper-
sonen und der neuen Fihrungskraft geplant und umgesetzt haben. Wir
haben erfolgreiche Aufsichtsrate, Eigentimer und Investoren gebeten,
den folgenden Satz zu vervollstdndigen und haben dabei unter anderem
nachstehende Antworten bekommen:

,Die Etablierung als Prozess wie jeden anderen Geschéaftsprozess zu
planen und umzusetzen ...

. hat uns zu effektiveren und effizienteren Besetzern gemacht.”
. hat uns in der Auswahl potenzieller Kandidaten diszipliniert.”

. hat uns geholfen, auf Kandidaten zu verzichten, die auf den ersten
Blick attraktiv erschienen, auf langere Sicht aber vermutlich ent-
tauscht hatten.”

. hat uns richtig gute Besetzungen beschert.”
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