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7.41 Fatale Grundannahmen bei der 
Besetzung von Toppositionen

In diesem Beitrag erfahren Sie,

● warum viele Entscheider die Vertragsunterschrift als
eigentliches Ziel und natürlichen Schlusspunkt bei der
Besetzung von Toppositionen betrachten und die
Etablierung der Topmanager für einen Selbstläufer
halten,

● auf welche weithin als selbstverständlich anerkannten
Grundannahmen diese „unterschriftsorientierten“ Ent-
scheider ihr Vorgehen im Besetzungsverfahren stüt-
zen,

● dass diese Grundannahmen auf veralteten Ideen und
einer zu engen Sichtweise beruhen und deshalb zu
Vorgehensweisen führen, die richtig gute Besetzungen
erschweren, meist sogar verhindern, 

● von welchen – geradezu gegenteiligen – Grundannah-
men Entscheider ausgehen, die die Etablierung der
neuen Spitzenkraft für mindestens ebenso erfolgskri-
tisch wie deren Auswahl und Verpflichtung halten.

Franz Trauth ist Mitbegründer und Inhaber der Transformatis Entwicklungsbera-
tung. Er berät Inhaber und Eigentümer mittlerer und mittelständischer Unterneh-
men sowie obere Führungskräfte bei der Besetzung und Übernahme von Spitzen-
funktionen.

Kontakt: Franz.Trauth@Transformatis.de, www.transformatis.de.
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1 Einleitung 

In den vergangenen Jahren haben wir hier in einer Reihe von Beiträgen
(Trauth/Nadig 2007a-e, 2008a) einige generelle Ergebnisse unserer Stu-
die „Führungswechsel erfolgreich gestalten“ (Trauth 2006) vorgestellt.
Darin haben wir nachdrücklich für eine umsetzungs- und gegen eine
abschlussorientierte Interpretation und Gestaltung der Besetzung von
Toppositionen plädiert. Die „unterschrifts-“ oder „abschlussorientier-
ten“ Entscheider betrachten den Vertragsschluss als eigentliches Ziel
und natürlichen Endpunkt im Besetzungsverfahren. Sie sehen ihre Auf-
gabe erfüllt, sobald die Unterschrift getrocknet ist. Die „umsetzungs-“
oder „etablierungsorientierten“ Entscheider halten den Besetzungs-
prozess erst dann für abgeschlossen, wenn die neue Spitzenkraft ihre
Funktion tatsächlich übernommen hat, also die Leistungskraft und Wett-
bewerbsfähigkeit des Unternehmens dauerhaft maßgeblich positiv
gestaltet. Sie betrachten es als eine ihrer wichtigsten Aufgaben, gemein-
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sam mit den Schlüsselpersonen der neuen Spitzenkraft zu helfen, sich zu
etablieren und ihre Aufgabe zu meistern.

Zu dieser Unterscheidung und direkten Gegenüberstellung haben uns
neben zahlreichen zustimmenden Rückmeldungen auch viele kritische,
teils resignative Kommentare aus drei Richtungen erreicht: 

(1) HR-Leiter und PE-Leiter, die schon aus fachlichen Gründen umset-
zungsorientiert handeln, berichten, „dass gegen das abschlussfixierte
Vorgehen der Entscheider kaum anzukommen ist“. Denn „wenn eine
Topposition zu besetzen ist, läuft quasi automatisch, wie program-
miert, jedes Mal die gleiche Sequenz ab“: Das Aufsichtsorgan gibt die
Verantwortung für Planung und Durchführung des Einstellungsver-
fahrens komplett an einen Headhunter und hält sich selbst und die
Schlüsselpersonen des Unternehmens aus dem Verfahren heraus.
Es schaltet sich erst dann wieder ein, wenn der Headhunter einen
oder mehrere Kandidaten präsentiert. Das Aufsichtsorgan bestellt
dann einen empfohlenen Kandidaten und hält dessen Etablierung für
eine Formalie, für einen zwar notwendigen, aber völlig unproblemati-
schen Punkt auf der Agenda, mit dem es sich nicht weiter zu befassen
braucht. Einige PE-Verantwortliche haben uns Kernsätze aufge-
schrieben, mit denen Mitglieder ihres Aufsichtsgremiums dieses Vor-
gehen „einrahmen“, einleiten und kommentieren. Manche haben uns
sogar Denk- und Argumentationsmuster ihrer Aufsichtsorgane skiz-
ziert. 

(2) Wir haben von Aufsichtsräten, Investoren und Anteilseignern zum
Teil ähnliche Rückmeldungen bekommen – sowohl in Vorträgen,
Workshops und Diskussionen als auch als Reaktion auf einige unse-
rer Publikationen in Zeitschriften für diese Zielgruppen (Trauth 2008
b-c). Ein Aufsichtsrat formulierte den Grundtenor der kritischen Kom-
mentare vortrefflich: „Ein möglichst rascher und möglichst vorteilhaf-
ter Vertragsabschluss ist das ultimative Ziel. Dem ist alles unterzuord-
nen.“ 

(3) Eine Gruppe von Headhuntern hat uns – „zur grundsätzlichen Orien-
tierung über die Arbeit von Executive Search Beratern“ – sogar ein
Buch (VDESB 2003) geschickt, in dem die im Verband organisierten
Headhuntergruppen ihr Selbstverständnis sowie typische Vorgehens-
weisen präsentieren. Im Begleitschreiben wird die verbreitete Praxis
der Entscheider, die Verantwortung für das Einstellungsverfahren Ex-
ternen zu übergeben, ausdrücklich gerechtfertigt, denn „dann können
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sich die Entscheider ganz auf ihre Hauptaufgaben konzentrieren“ –
als zählten gerade Personalentscheide nicht zu den wichtigsten Auf-
gaben der Aufsichtsgremien.

Die abschlussorientierten Entscheider beschreiben die nahezu alleinige
Konzentration auf die Vertragsunterschrift als effektive und effiziente Pra-
xis und handeln entsprechend. Warum agieren so viele Verantwortliche
auf diese Weise? Warum kümmern sie sich nicht um die Etablierung ihrer
neuen Spitzenkraft? Die gängigen Vermutungen, die wir zunächst auch
teilten, lauten: Viele Entscheider handeln so, weil Besetzungen zusätz-
lich zum Tagesgeschäft zu bewältigen sind und sie die dafür nötige Zeit
nicht aufwenden können; zweitens, weil sie mit der Materie des jeweili-
gen Unternehmens zu wenig vertraut sind und drittens (bzw. als Kehr-
seite dieser beiden Argumente), weil sie ihre Aufgabe als Aufsichtsorgan
nicht unternehmerisch, sondern administrativ begreifen (also die
Geschäftsleitung im Wesentlichen nachlaufend kontrollieren – auf Basis
von Kennzahlen des Rechnungswesens, seien es Bilanz, GuV und
Anhang, seien es sonstige Rentabilitätskennziffern). 

Diese Erklärungen treffen natürlich zu – allerdings nur für einen Teil.
Denn tatsächlich haben in unseren Interviews viele der abschlussorien-
tierten Entscheider für ihr Vorgehen weder Zeitmangel noch andere
„Gründe“ angeführt, sondern fachlich argumentiert. Dabei lassen sich
streng genommen zwei Argumentationslinien unterscheiden, die aber
miteinander zusammenhängen, vermutlich auch deshalb oft vermischt
werden und zu einer Reihe von gleichen Praktiken führen. Sie scheinen
lediglich zwei Seiten derselbe Medaille zu sein.

(1) Die einen argumentieren „vertragslogisch“: Sind Dinge zu regeln, so
ist grundsätzlich – nicht nur bei der Gestaltung von Nachfolgeregelun-
gen – die „Vereinbarung“ (der Handschlag oder das unterzeichnete
Dokument) das eigentliche Ziel. „Ob Sie ein Grundstück für eine neue
Produktionsstätte suchen oder eine Führungskraft für eine Toppositi-
on – der Beschaffungsprozess folgt der gleichen Logik. Mit Vertrags-
abschluss ist die Aufgabe erledigt.“ Also geht es nur darum, „eine
zuverlässige Auswahlentscheidung zu treffen und die Vertragsunter-
schrift zu organisieren“.

(2) Die anderen argumentieren „personalpolitisch“: Echte Manager
können führen. Sie nehmen das Ruder in die Hand und sorgen für den
richtigen Kurs. „Spitzenkräfte kann man überall hinschicken. Sie wer-
den die Probleme lösen.“ Denn „gute Leute treffen die richtigen Ent-
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scheidungen“. Deshalb gilt die Regel: „Bringen Sie die richtige Person
auf die Topposition und alles andere läuft von selbst.“ Umgekehrt:
„Scheitert die Führungskraft, dann war sie offenbar die Falsche.“

Die Grundannahmen, auf die sich abschlussorientierte Entscheider
stützen, werden teils ausgesprochen, teils nur stillschweigend vorausge-
setzt, kaum analysiert oder in Frage gestellt – weder von Wissenschaft-
lern noch von Managern, am wenigsten von Personalvermittlern. Sie sind
weithin als selbstverständlich anerkannt, bauen aufeinander auf und las-
sen sich so auffächern:

(1) Es gibt generell oder an sich gute Führungskräfte.

(2) Experten können die Kompetenz von Managern, Unternehmen zu
führen, sicher beurteilen und sollen deshalb solch generell gute Füh-
rungskräfte identifizieren und gewinnen.

(3) Eine dieser an sich guten Führungskräfte, gewöhnlich die beste, ist
unter Vertrag zu nehmen.

(4) Mit Vertragsabschluss ist das eigentliche Ziel des Besetzungsprozes-
ses erreicht und die Aufgabe des Aufsichtsorgans erfolgreich been-
det.

(5) Immer wenn Dinge zu regeln sind, gilt die Vereinbarung als ultima-
tives Ziel.

In den Rückmeldungen, die wir von HR- und PE-Leitern bekommen
haben und ebenso in unseren Gesprächen mit Anteilseignern, Investoren
und Aufsichtsräten wurde das Dilemma der „Unterschriftsorientierten“
überaus deutlich: Ihre Grundposition scheint zwar in sich durchaus
schlüssig und deshalb gut argumentierbar, beruht aber auf fatalen
Grundannahmen, die zu ebensolchen Vorgehensweisen und in Konse-
quenz nur zu enttäuschenden Ergebnissen, nämlich zum Scheitern der
Besetzung, führen können.

Im vorliegenden Beitrag beleuchten und überdenken wir jede dieser fünf
Grundannahmen der unterschriftsorientierten Entscheider. Wir glauben
zeigen zu können, dass die Grundannahmen auf veralteten Ideen, einer
zu engen Sichtweise und einigen Missverständnissen beruhen und des-
halb richtig gute Besetzungen erschweren und oft sogar verhindern.
Schließlich formulieren wir zu jeder Grundannahme die alternative
Annahme und versorgen damit die Verantwortlichen mit den richtigen
Informationen (siehe Abb. 1–5). Wir wollen auf diese Weise die Entschei-
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der (und natürlich auch die in Managementtheorie und -praxis Handeln-
den) anregen, ihre teils bewusst, teils unbewusst vorausgesetzten
Grundannahmen kritisch zu bedenken und zu korrigieren. Dies würde zu
besseren Führungswechseln beitragen und die hohe Misserfolgsquote
bei der Besetzung von Toppositionen reduzieren.

2 Irrtum 1: Es gibt generell oder an sich gute 
Führungskräfte

2.1 Die Grundannahme 

Es gibt generell oder an sich gute Führungskräfte – solche, die für Top-
positionen jeder Art bestens geeignet sind: General Manager eben. Sie
können jede beliebige Organisation erfolgreich führen. Die Fähigkeit,
Unternehmen zu führen, erscheint vielen Wissenschaftlern, Managern
und Beratern als eine allein fachliche Kompetenz wie z.B. die Fähigkeit
zu lesen: 

● Wer lesen gelernt hat, kann alle Arten von Texten lesen: kontinuierli-
che Texte (z.B. Romane, Fachbücher, Lyrik) und diskontinuierliche
Texte (z.B. Tabellen, Diagramme, Formulare), also Texte generell. 

● Wer führen gelernt hat, kann alle Arten von Organisationen führen:
unabhängig von Geschäftszweck, Branche, Rechtsform, Eigentümer-
struktur und anderen Bestimmungsfaktoren. Er kann in allen Kontex-
ten, also Unternehmen, generell führen.

Wenn eine Stelle an der Spitze einer Organisation zu besetzen ist,
suchen Entscheider deshalb meist eine Person, die über hohe „Füh-
rungskompetenz“ verfügt, eben „führen kann“, und neben gewissen for-
malen Bedingungen bestimmte fachliche Qualifikationen und eine solide
Leistungsbilanz aufweist. Entscheider akzeptieren hin und wieder Mana-
ger aus der zweiten Reihe mit Potenzial für Toppositionen, bevorzugen
aber wenn möglich Personen, die bereits längere Zeit eine Organisation
leiten.

Manchen Entscheidern genügt dieses letztgenannte Kriterium bereits
vollauf. Sie sind nämlich fest davon überzeugt, dass Manager, die eine
Topposition innehaben, schon allein deshalb auch erfolgreich führen
können: „Gerade bei Personen, die seit Jahren ein Unternehmen leiten,
kann kein vernünftiger Zweifel an ihrer Führungskompetenz bestehen.
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Immerhin haben sie sich gegenüber allen anderen Topmanagern durch-
gesetzt und sind an die Spitze eines Unternehmens berufen worden.“
Denn, so meint ein anderer Aufsichtsrat: „Sie hätten ihre Position nie
erreicht, wenn sie nicht wüssten, wie man eine Organisation am Laufen
hält und wenn sie nicht alltägliche Probleme routiniert lösen könnten.“ Für
Entscheider, die so denken, besteht die Kernaufgabe im Besetzungspro-
zess deshalb darin, eine solche Person zum Wechsel zu bewegen und
dann unter Vertrag zu nehmen.

Andere Aufsichtsräte halten diese Argumentation ihrer Kollegen für einen
Kurzschluss. Sie sehen die Kernaufgabe im Besetzungsprozess viel-
mehr darin, im Kreis der Manager der ersten (und zur Not auch zweiten)
Reihe eine an sich gute Führungsperson zu finden und zu verpflichten,
denn, so ihr Motto, diese „Spitzenkräfte wissen, wie man führt“. Wenn es
gelingt, die Topposition mit einer solchen Führungsperson zu besetzen,
braucht man sich nicht weiter mit dem Unternehmen oder irgendwelchen
Details zu befassen. Man kann sie einfach bestellen, losschicken und ihr
voll vertrauen, denn „Spitzenkräfte tun das Richtige.“ Mit anderen Wor-
ten: „Man kann sie in jedes Wasser werfen und sie werden schwimmen.“

Was zeichnet solche Spitzenkräfte aus? Was ist typischerweise von Per-
sonen zu erwarten, die Toppositionen übernehmen sollen? Wissen-
schaftler, Berater und Personalverantwortliche haben sich in Theorie und
Praxis jahrzehntelang mit dieser Frage befasst und vielfältige Antworten
formuliert: In mittlerweile zahllosen Anforderungsprofilen – meist langen
Listen von Eigenschaften, Fähigkeiten, Erfahrungen, Kenntnissen – sind
die allgemeinen Anforderungen beschrieben, die heutzutage an Topma-
nager schlechthin zu stellen sind. Solche Profile gelten als Ergebnisse
intensiver Forschung, die deshalb kaum noch in Frage gestellt werden
(dürfen). Folglich ist eines dieser Profile oder ein darauf basierendes
Kompetenzmodell bei der Suche, Sichtung und Einschätzung der Kandi-
daten zugrunde zu legen. Stellenanzeigen sind deshalb meist voll von all-
gemeinen, aus solchen Anforderungsprofilen übernommenen Formulie-
rungen.

2.2 Die Kritik der Grundannahme

Auf den ersten Blick scheinen vor allem drei Punkte für die Theorie „an
sich guter Führungskräfte“ zu sprechen: 

(1) Die grundsätzlichen Führungsaufgaben (Ziele vereinbaren, organisie-
ren, entscheiden, auswerten) bleiben in der Tat überall gleich – in al-
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len Branchen, in jeder Organisation und auf allen Führungsstufen
(vgl. z.B. Malik 2007).

(2) Auch die zentrale strategische – gern „General Management“ ge-
nannte – Aufgabe von Führungskräften auf Toppositionen ist überall
dieselbe (vgl. z.B. Ulrich 1988). Sie besteht darin, komplexe Organi-
sationen zu führen und deren Verhalten so zu beeinflussen, dass be-
stimmte Ziele erreicht werden. Dazu gehört es,

a) den Geschäftszweck und Geschäftsauftrag zu durchdenken und
zu bestimmen, daraufhin 

b) den grundlegenden Kurs festzulegen sowie eine Strategie zu ent-
wickeln und zu verfolgen,

c) eine entsprechende Gesamtstruktur der Organisation zu erarbei-
ten und zu etablieren,

d) Grundsätze, Standards und Regeln festzulegen,

e) Schlüsselbeziehungen der Organisation nach außen zu gestalten,

f) schließlich: die richtigen Personen richtig einzusetzen.

(3) Schon eine Reihe von Topmanagern hat in verschiedenen Branchen
auf Spitzenfunktionen reüssiert.

Allerdings haben gerade in Firmen unterschiedlichster Art erfolgreiche
Manager eingeräumt, dass sie nicht jede beliebige Organisation leiten
könnten. Viele betonen, sie könnten weder jeden Geschäftszweck mit
den daraus folgenden jeweils verschiedenen Sachaufgaben managen
noch jedes Managementteam in jedem Kontext führen. Einige vermuten
sogar, dass sich fachliche oder persönliche Schwächen oder fehlende
Stärken in manchen Konstellationen fatal auswirkten und diese deshalb
von vornherein zu vermeiden seien.

Um ein bestimmtes Unternehmen richtig gut zu führen, muss eine Füh-
rungsperson zumindest drei Bedingungen erfüllen: 

(1) Sie muss die spezielle Kompetenz der General Manager gut aus-
gebildet haben: die Fähigkeit, komplexe Organisationen zu gestal-
ten. 

(2) Sie muss zweitens inhaltlich anschlussfähig sein, also das nötige
fachliche und methodische Wissen und Können haben, um die Kern-
aufgaben in diesem Unternehmen auf oberster Ebene zu bewältigen.
Denn die konkreten Fach- und Führungsaufgaben sind von Firma zu
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Firma verschieden. Um sie gut zu erfüllen, braucht man spezielle Fä-
higkeiten und Fertigkeiten. So sind fachlich z.B. Logistikprozesse in
einem Unternehmen, das mit frischen und leicht verderblichen
Lebensmitteln handelt, grundlegend anders zu gestalten als in einer
Firma, die mit Investitionsgütern handelt und die Manager bei Investi-
tionsgüterherstellern sind anders zu führen als Einkaufs- und Ver-
triebsleiter im Einzelhandel. Deshalb muss eine Spitzenkraft über die
spezifischen, strategisch bedeutsamen Kompetenzen verfügen, um
in der konkreten Funktion das Geschäft (Strategie/Prozesse) und die
Menschen erfolgreich zu führen und mit der Kultur (z.B. Führungs-
systemen) konstruktiv umzugehen.

(3) Sie muss schließlich auch zwischenmenschlich anschlussfähig
sein, nämlich diese Kompetenzen im konkreten Unternehmen frucht-
bar einsetzen, also mit Schlüsselpersonen – z.B. mit Kollegen, mit ih-
rem Mitarbeiterstab und mit den zentralen Personen im Aufsichtsgre-
mium – produktive Arbeitsbeziehungen entwickeln können und
wollen, also „ihre PS tatsächlich auf die Straße bringen“.

Die zweite und dritte Bedingung werden leider allzu häufig völlig unter-
schätzt, oft sogar ganz übersehen, obwohl jede Spitzenkraft gerade in
der Anfangsphase weit mehr als sonst auf die Unterstützung von Schlüs-
selpersonen angewiesen ist. Denn sie muss bei der Übernahme einer
Topposition nicht nur das laufende Geschäft bewältigen, sondern auch
für Ziele sorgen, Lösungsansätze entwickeln, Maßnahmenpläne erstel-
len und umsetzen. Zudem ist eine gründliche Diagnose der Organisation
zu erarbeiten. Wenn aber die Spitzenkraft die sachlichen Aufgaben, die
sich aus dem Geschäftszweck des Unternehmens ergeben, nicht gut
managen kann oder wichtige Personen bei Analyse, Diagnose und Maß-
nahmenplänen nur halbherzig mitwirken, dann sind allenfalls unbefriedi-
gende Ergebnisse erreichbar. Umgekehrt gilt: Je besser die Spitzenkraft
und die Schlüsselpersonen inhaltlich und zwischenmenschlich funktio-
nierende Arbeitsbeziehungen aufbauen, entwickeln und vertiefen, desto
besser sind die erreichbaren Ergebnisse.

Die Qualität der Arbeitsbeziehungen zwischen Spitzenmanager und
Schlüsselpersonen beeinflusst dessen Führungsleistung enorm und ent-
scheidet weit mehr über Erfolg oder Misserfolg der Besetzung als
irgendein anderer Faktor. Denn nur produktive Arbeitsbeziehungen kön-
nen zu guten Diagnosen, gemeinsamen Zielen, richtigen Lösungen
sowie dem Aufbau eines Netzwerks, einer Basis von Macht und Einfluss,
führen. Topmanager, die gescheitert sind, hatten schlecht funktionie-
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rende Arbeitsbeziehungen mit maßgeblichen Personen im Aufsichtsgre-
mium, mit ihrem Kollegen, mit Mitarbeitern und Schlüsselpersonen. Bei
den Erfolgreichen empfindet zwar mancher auch die ein oder andere
Beziehung als unbefriedigend, aber insgesamt trifft das auf nur sehr
wenige Beziehungen zu. Wechselseitig effektive und effiziente Beziehun-
gen auf fachlicher wie auf zwischenmenschlicher Ebene geben nicht
allein den Ausschlag für Erfolg. Sie sind kein „Einzelfaktor“. Aber umge-
kehrt scheint zu gelten, dass unbefriedigende Beziehungen zu einer
Reihe von Schlüsselpersonen nahezu zwangsläufig zum Scheitern füh-
ren. Gravierende Schwächen bei der Gestaltung produktiver Arbeitsbe-
ziehungen können auch durch noch so gut ausgeprägte Stärken in ande-
ren Feldern kaum kompensiert werden.

Die Fähigkeit, ein Unternehmen zu führen, hängt also von fachlichen und
personellen Kompetenzen des Managers ebenso ab wie von Variablen
eines bestimmten Unternehmens, insbesondere der konkreten Aufgabe,
der Kultur und den dortigen Schlüsselpersonen. Kompetenz in Unterneh-
mensführung ist deshalb – anders als etwa die Lesefähigkeit – keine
allein fachliche Kompetenz oder Eigenschaft einer Person an sich, son-
dern nur relational, mit Blick auf die jeweils konkrete Konstellation in
einem Unternehmen, zu bestimmen.

Dieser grundlegende Unterschied ist ob seiner zentralen Bedeutung
immer zu beachten:

● Experten können rein fachliche Kompetenzen eines Menschen im stil-
len Kämmerlein testen, indem sie seine Fähigkeit im Umgang mit aus-
gewählten Objekten beurteilen. Wer typische kontinuierliche und dis-
kontinuierliche Texte lesen kann, kann, so lässt sich zuverlässig ver-
allgemeinern, Texte generell lesen. Man kann also sicher
voraussagen, dass er künftige Leseaufgaben bewältigen wird. Dazu
muss man die einzelnen Texte nicht kennen.

● Dagegen kann die Fähigkeit zur Unternehmensführung weder von
Experten allein (siehe dazu Irrtum 2) noch generell beurteilt werden:
Wer ein bestimmtes Unternehmen erfolgreich führt, kann deshalb
noch längst nicht Unternehmen beliebiger Branchen und Organisatio-
nen generell führen. Oft scheitern sogar Wechsel von Topmanagern
innerhalb einer Branche. Denn selbst direkte Wettbewerber können
für ihren Erfolg sehr unterschiedliche Führungskräfte benötigen. Man
vergleiche dazu etwa die Inhaber der Drogerieketten schlecker und
dm (Anton Schlecker und Götz Werner), beides profitable Familienun-
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ternehmen, oder die angestellten Vorstandsvorsitzenden der letzten
fünfzehn Jahre bei BMW und Daimler-Benz bzw. DaimlerChrysler und
nun wieder Daimler.

Etablierungsorientierte Entscheider bedenken deshalb schon vor Beginn
der Suche genau, was die gesuchte Spitzenkraft wissen, können und
wollen und wie sie handeln muss, um im und mit dem Unternehmen
Erfolg zu haben. Sie beschreiben die für die bestimmte Aufgabe unver-
zichtbaren Fähigkeiten nicht abstrakt, sondern konkret: angesichts des
Leistungsauftrags und der Ziele, der möglichen kritischen Szenarien und
der personellen Konstellation.

Schließlich legen sie allein dieses funktionsspezifische Kompetenzprofil
dem Besetzungsverfahren zugrunde. Denn eine Führungsperson, die
gerade die spezifischen erfolgsentscheidenden Kompetenzen nicht
besitzt, um die konkrete Aufgabe in diesem Unternehmen zu meistern,
wird einem Unternehmen ebenso wenig helfen können wie eine Füh-
rungsperson, die über die nötigen Kompetenzen zwar verfügt, sie viel-
leicht sogar brillant ausgebildet hat, sie aber gerade in diesem Unterneh-
men nicht wirksam einsetzen kann.

Auf den Vertragsabschluss 
konzentriert

Auf die Etablierung konzentriert

Es gibt generell oder an sich gute Füh-
rungskräfte

• Sie sind für Toppositionen jeder Art 
bestens geeignet unf können jede be-
liebige Organisation erfolgreich füh-
ren.

• Die Fähigkeit, Unternehmen zu füh-
ren, ist eine allein fachliche Kompe-
tenz wie z.B. die Fähigkeit zu lesen: 
Wer lesen gelernt hat, kann alle Texte 
lesen und wer führen gelernt hat, 
kann alle Organisationen führen.

• Was solche Spitzenkräfte können 
müssen, ist in zahllosen allgemeinen 
Anforderungslisten und Kompetenz-
modellen hinreichend beschrieben.

• Eines dieser Profile ist der Suche, 
Sichtung und Einschätzung der Kan-
didaten zugrunde zu legen.

Niemand kann jedes Unternehmen 
gleichermaßen führen.

• Selbst die besten Manager können 
nur solche Organisationen führen, zu 
denen sie inhaltlich und menschlich 
passen.

• Die Fähigkeit, ein bestimmtes Unter-
nehmen zu führen, hängt an zumin-
dest drei Bedingungen: Die 
Spitzenkraft muss Ganzheiten führen 
können und sowohl fachlich wie auch 
als Person an das konkrete Unterneh-
men anschlussfähig sein.

• Was eine Führungsperson wissen, 
können und wollen muss, um ein be-
stimmtes Unternehmen zu führen, ist 
in einem funktionsspezifischen Anfor-
derungsprofil zu beschreiben.

• Dieses und nur dieses Profil ist der 
Suche, Sichtung und Einschätzung 
der Kandidaten zugrunde zu legen.
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3 Irrtum 2: Experten können und sollen solche 
Führungskräfte identifizieren und 
gewinnen 

3.1 Die Grundannahme 

Entscheider wissen natürlich, wie harte Daten und fachliche Fähigkeiten,
geschäftliche, organisatorische oder finanzielle Erfolge von Kandidaten
einzuschätzen und Leistungsbilanzen zu bewerten sind. Sie fühlen sich
aber oft unsicher, weiche Faktoren wie z.B. Führungsqualität zu beurtei-
len – zumal bei fremden Personen. Viele Entscheider gehen nun davon
aus, dass Experten die Kompetenz von Managern in der Unternehmens-
führung sicher beurteilen können. Deshalb halten sie es für naheliegend
oder gar konsequent, die Verantwortung für die Kandidateneinschätzung
komplett an Experten zu übertragen. Dann beauftragen sie Such-Exper-
ten – Headhunter, Personalvermittler oder Executive Searcher – damit,
Kandidaten für die Spitzenposition nicht nur zu beschaffen, sondern auch
zu evaluieren, also das Auswahlverfahren bis zur Unterschriftsreife
durchzuführen.

Abschlussorientierte Entscheider geben den Headhuntern in gewöhnlich
recht kurz gehaltenen Briefings meist nur einige allgemeine Informatio-
nen für die Kandidatensuche. Mit den Spezifika des jeweiligen Unterneh-
mens halten sie sich in der Regel nicht lange auf. Denn sie meinen,
General Manager könnten generell, in vielen verschiedenen Kontexten,
führen, so dass es auf ein spezifisches Funktions- und Kompetenzprofil
nicht entscheidend ankommt. Manchmal, wenn die Entscheider ein
ungefähres Bild der neuen Spitzenkraft haben, geben sie aber noch
einige ad hoc oder aus dem Stegreif formulierte gezielte Hinweise. Dann
sollen die Headhunter z.B. eine Führungsperson suchen, die genau wie
der bisherige Funktionsinhaber (nur ohne dessen Schwächen) oder das
genaue Gegenteil des Vorgängers sein soll oder sie sollen genau so
jemanden beschaffen wie den, den die Konkurrenz auf dieser Funktion
hat.

Nach dem Briefing lassen abschlussorientierte Entscheider die Head-
hunter ungestört arbeiten. Sie halten sich selbst und andere, z.B. Schlüs-
selpersonen des Unternehmens, aus dem Verfahren heraus und beteili-
gen sich erst wieder, wenn die Vertragsverhandlungen anstehen. Für das
tatsächliche Vorgehen, die Suche, Sichtung und Evaluierung möglicher
Kandidaten interessieren sie sich kaum: „Ich brauche mich mit dem Ein-
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stellungsverfahren nicht zu befassen. Ich muss nicht wissen, wie viele
und welche Personen sich bewerben oder angesprochen werden, und
auch nicht, wie die Berater zu ihren Ergebnissen kommen. Mich interes-
siert nur die gesicherte Empfehlung – möglichst schnell.“

Was tun die Headhunter? Sie übernehmen die Hauptrolle im Verfahren
meist gern. Denn viele sind davon überzeugt, die Besetzungsent-
scheidung weitaus besser treffen zu können als das Aufsichtsgremium.
Nach Meinung etwa von Bruno Weidl (VDESB 2003, S. 32), Partner bei
Heidrick&Struggles, „verfügt ein Unternehmen in der Regel nicht oder nur
selten über die Fähigkeit, in eigener Regie neue Führungskräfte zu
suchen und auszuwählen“. Diese Stimme steht als Beispiel für die Head-
hunterbranche, deren Vertreter ihr Rollen- und Aufgabenverständnis in
dem von ihrem Verband herausgegebenen „Handbuch des Executive
Search“ (VDESB 2003) in klaren Statements entfalten und begründen. 

Headhunter suchen Kandidaten für die Spitzenposition zu interessieren
und laden sie zum Auswahlverfahren ein. In dessen Verlauf beurteilen sie
dann, inwieweit die Kandidaten die im bevorzugten Kompetenzmodell
oder in der Literatur beschriebenen allgemeinen Anforderungen an
Manager erfüllen. Da sie annehmen, die Kompetenz einer Person, ein
Unternehmen zu führen, sei eine rein fachliche Kompetenz wie etwa das
Lesen, nehmen sie nur die Person an sich in den Blick. So wie Experten
die Lesefähigkeit einer Person, völlig unabhängig von möglichen künfti-
gen Leseaufgaben, nur anhand wissenschaftlicher Verfahren beurteilen,
schätzen viele Headhunter auch die Kompetenz einer Person zur Unter-
nehmensführung ein: völlig unabhängig von der konkreten künftigen Füh-
rungs- und Sachaufgabe, von möglichen kritischen Entscheidungslagen,
von Management-Team und Management-Kontext. Sie betrachten allein
die Person und beurteilen deren Einstellungen, Können und Wissen, ggf.
auch weitere personenbezogene Daten, anhand wissenschaftlicher Ver-
fahren. 

Headhunter, Personalvermittler und Executive Searcher bevorzugen sol-
che Analysen und Einschätzungen allein auf der personalen Ebene. Sie
lassen deshalb Schlüsselpersonen aus dem Unternehmen (und dessen
Umfeld) völlig unbeteiligt. Gewöhnlich blockieren sie sogar systematisch
die Kommunikation zwischen Kandidaten und Schlüsselpersonen. 
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3.2 Die Kritik der Grundannahme

Entscheider, die die Evaluierung der Kandidaten an Headhunter übertra-
gen, gehen damit gleich vier bedeutende, unkalkulierbare und zudem völ-
lig unnötige Risiken ein:

(1) Headhunter sind nur selten Experten in der Einschätzung von
Führungsleistung und -potential. Sie können Kandidaten oft weder
eignungsdiagnostisch noch in Relation zur fachlichen Aufgabe beur-
teilen. Auch schätzen sie für gewöhnlich die Führungsqualität von
Kandidaten, deren Kompetenzen, bisherige und vermutliche Wirk-
samkeit nicht ein. Die Stärken von Headhuntern liegen auf ganz an-
deren Feldern, nämlich z.B. in der Suche, Ansprache und Beein-
flussung der Wechselwilligkeit von Führungskräften und in der
Gestaltung von Verträgen. 

(2) Headhunter beurteilen die Kandidaten oft nur auf personaler
Ebene. So wie Experten die Lesefähigkeit einer Person messen, in-
dem sie deren Umgang mit typischen Texten beurteilen, versuchen
Headhunter die Kompetenz einer Person in Unternehmensführung
einzuschätzen, indem sie deren Abschneiden in diversen Persönlich-
keits- und Leistungstests, manchmal auch in verschieden arrangier-
ten Assessments, beurteilen. Doch die Kompetenz, ein bestimmtes
Unternehmen zu führen, ist schon wegen des interpersonalen Cha-
rakters jeglicher Führung nur relational, mit Blick auf die konkrete
Konstellation dieses Unternehmens, zu beurteilen. Es genügt also bei
weitem nicht, im stillen Kämmerlein anhand technischer Tools zu
prüfen, inwieweit die Kandidaten bestimmten Anforderungen im allge-
meinen entsprechen. Dies scheint sogar von eher nachrangiger
Bedeutung. Weil sich Führung auf interpersonales Geschehen, auf
die Bewältigung konkreter fachlicher Aufgaben durch und mit be-
stimmten Menschen bezieht, muss man zumindest drei Dimensionen
betrachten:

a) die Person an sich und ihre spezielle Kompetenz, Ganzheiten zu
führen, aber daneben

b) ihre Kompetenz, die sachlichen Aufgaben des konkreten Unter-
nehmens zu managen,

c) ihre vermutliche Wirksamkeit, also ihre Kompetenz, mit Schlüssel-
personen fachlich und menschlich effektiv wie effizient zusammen-
zuarbeiten.
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(3) Headhunter nutzen für die Einschätzung der Kandidaten oft nur
eine, nämlich ihre eigene Perspektive und übergehen damit gerade
die für den Erfolg entscheidenden fachlich und zwischenmenschlich
relevanten Perspektiven. Wer aber soll diese Einschätzung der Kan-
didaten vornehmen? Das ist keine Frage, die man so oder so ent-
scheiden kann, denn schon die fachliche Seite ist nicht allein aus Be-
ratersicht zu beurteilen, sondern wesentlich aus der Sicht derer, die
das Geschäft täglich betreiben und verantworten und aus der Sicht
derer, die für die Funktion letztlich verantwortlich sind: die Aufsichts-
räte. Aber auch die vermutliche Wirksamkeit der Kandidaten ist nicht
nur von unbeteiligten Dritten, also abstrakt, sondern nur konkret und
maßgeblich von denen zu beurteilen, die später miteinander arbeiten,
also von Aufsichtsorgan, Schlüsselpersonen und der zu bestellenden
Spitzenkraft.

Weil die fachliche und zwischenmenschliche Anschlussfähigkeit we-
der aus der Person oder dem Lebenslauf des Kandidaten ableitbar
noch auf andere Weise theoretisch zu erschließen ist, sind Arbeitsse-
quenzen von Entscheidern und anderen Schlüsselpersonen mit den
Kandidaten unverzichtbar, in denen die Beteiligten wechselseitig prü-
fen können, ob sie zueinander passen. Ein daran teilnehmender er-
fahrener Berater kann aufgrund solcher Interaktionen die wechselsei-
tige Anschlussfähigkeit ebenfalls einschätzen. Aber unabhängig von
solchen Interaktionen können selbst die besten Berater keine zuver-
lässigen Aussagen treffen.

(4) Die Anschlussfähigkeit von Kandidat und Unternehmen bleibt
vor Vertragsunterschrift ungeprüft. Headhuntern, die solche Ge-
sprächs- und Arbeitssequenzen nicht nutzen, also das Aufsichtsorgan
und weitere Schlüsselpersonen nicht systematisch in die Evaluierung
einbeziehen, unterlaufen gleich zwei schwer wiegende Fehler: Er-
stens verbauen sie sich schon strukturell, durch ihre Anlage des Ver-
fahrens, die Möglichkeit, die fachliche und personelle Passung des
Kandidaten zum Unternehmen zu beurteilen. Damit können sie die
wechselseitige Anschlussfähigkeit, die wie kein anderer Faktor über
Erfolg oder Misserfolg der Besetzung entscheidet, nicht konkret prü-
fen. Zweitens behelfen sie sich, um diesen Mangel auszugleichen, in
der Praxis mit einer sehr brüchigen Brücke. Sie versuchen, von der
Beurteilung der Person des Kandidaten auf dessen Eignung und Wir-
kung im Unternehmen zu „schließen“. Tatsächlich handelt es sich da-
her um Spekulation. Man kann zwar mit Methoden der klassischen
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Diagnostik die Persönlichkeit des Kandidaten an sich (Einstellungen,
Werthaltungen, Eigenschaften, Fähigkeiten) erhellen, aber daraus
längst nicht auf dessen Eignung und Wirkung in beliebigen interper-
sonalen Kontexten und zudem auf seine fachliche Kompetenz für be-
liebige Sachaufgaben schließen.

Etablierungsorientierten Entscheidern unterlaufen solch grobe Fehler
nicht. Sie sorgen für eine unternehmensweite Perspektive. Betrachten
wir das Auswahlverfahren an einem analogen Beispiel: Wenn das Top-
management einer Firma die Eignung einiger seiner Führungskräfte für
bestimmte, demnächst frei werdende Führungsfunktionen beurteilen will,
wird es sich kaum jemals auf ein allgemeines Kompetenzmodell von
Externen oder allein auf Aussagen der Personalabteilung verlassen. Viel-
mehr wird das Topmanagement die Anforderungen der zu besetzenden
Positionen genau betrachten, die aktuellen Vorgesetzten sowie andere
Manager und Schlüsselpersonen befragen, die mit den zu beurteilenden
Führungskräften zusammen arbeiten und sich oft auch um Einschätzun-
gen von Mitarbeitern und früheren Vorgesetzten der fraglichen Führungs-
kräfte bemühen. Zudem wird sich das Topmanagement von jeder dieser
Führungskräfte ein profundes Bild machen. Führungskräfte, die schon
seit langem im Unternehmen arbeiten, werden also gewöhnlich aus meh-
reren fachlichen und zwischenmenschlichen Perspektiven eingeschätzt
– und zwar von Personen, die die fraglichen Führungskräfte schon länger
kennen, mit ihnen auf die eine oder andere Weise zusammengearbeitet
haben.

In Entsprechung dazu unterziehen umsichtige Entscheider Führungs-
kräfte, die sich von außen bewerben, insbesondere für Toppositionen,
ebenfalls einer gründlichen Prüfung aus den relevanten Perspektiven
statt sich nur auf eine einzige Perspektive, z.B. die externen Berater, zu
verlassen. Sie nennen gewöhnlich vier unverzichtbare Bedingungen für
eine solide Einschätzung:

(1) Sie befassen sich intensiv und frühzeitig mit mehreren Kandidaten
und lernen sie gründlich kennen.

(2) Sie beauftragen Schlüsselpersonen des Unternehmens, die Kandida-
ten ebenfalls vertieft einzuschätzen und nutzen Referenzgespräche
mit Personen aus dem bisherigen beruflichen Umfeld der Kandidaten,
um deren dortige Führungsleistung möglichst adäquat einzuschät-
zen, statt sich allein auf Unterlagen, Interviews, Arbeitssequenzen,
Einschätzungen zu verlassen.
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(3) Sie beurteilen systematisch alle Kandidaten auf Basis ihres funktions-
spezifischen Kompetenzprofils und zwingen sich so, aus mehreren
Optionen auszuwählen und Prioritäten zu setzen.

(4) Sie beteiligen oft einen Berater, der unabhängig, also ohne die übli-
chen Interessen agieren kann, weil er keinen eigenen Kandidaten
durchbringen muss. Er soll die Kandidaten ebenfalls vertieft einschät-
zen, an Arbeitssequenzen und Gesprächen zwischen Kandidaten und
Schlüsselpersonen teilnehmen und aus dem Verlauf dieser Interaktio-
nen Schlüsse ziehen. Er kann so die Sicht derer, die mit der neuen
Führungskraft zusammenarbeiten sollen, qualifiziert und hin und wie-
der durchaus  auch in wesentlichen Punkten ergänzen, indes niemals
ersetzen.

Auf den Vertragsabschluss 
konzentriert

Auf die Etablierung konzentriert

Experten können und sollen solch 
generell oder „an sich“ gute Füh-
rungskräfte identifizieren und gewin-
nen.

• Die Kompetenz, Unternehmen zu füh-
ren, ist durch Analyse und Einschät-
zung der Person an sich zu 
beurteilen, völlig unabhängig von der 
konkreten künftigen Aufgabe, dem 
Management-Team und Manage-
ment-Kontext – ebenso wie die Lese-
fähigkeit einer Person an sich 
beurteilbar ist völlig unabhängig von 
möglichen künftigen Leseaufgaben.

• Suchexperten (Headhunter) können 
die Kompetenz von Managern, Unter-
nehmen zu führen, zuverlässig beur-
teilen.

• Entscheider sollten deshalb die Ver-
antwortung für den Einstellungspro-
zess komplett an Headhunter 
übertragen.

• Headhunter haben zu prüfen, inwie-
weit Kandidaten die (im bevorzugten 
Profil genannten) generellen Anforde-
rungen erfüllen, die an Spitzenkräfte 
schlechthin zu stellen sind.

Aufsichtsorgan und Schlüsselpositio-
nen der Firma müssen die Anschluss-
fähigkeit möglicher Kandidaten beur-
teilen.

• Die Kompetenz, ein bestimmtes Un-
ternehmen zu führen, ist nur relational 
zu beurteilen:
– Man muss einschätzen, wie gut 

mögliche Kandidaten zu der kon-
kreten Aufgabe passen und in die-
sem konkreten Unternehmen ihre 
PS auf die Straße bringen können.

– Es ist keineswegs beliebig, wer 
diese Prüfung vornimmt.

• Die wechselseitige Anschlussfähig-
keit muss maßgeblich von denen be-
urteilt werden, die später miteinander 
arbeiten.

• Entscheider müssen das Verfahren 
durchgängig führen und zudem 
Schlüsselpersonen qualifiziert daran 
beteiligen.

• Aufsichtsorgan und Schlüsselperso-
nen haben zu prüfen, wie gut die Kan-
didaten die funktionsspezifischen 
Anforderungen erfüllen, also zu Auf-
gabe und Kontext passen.
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4 Irrtum 3: Eine dieser generell guten Führungs-
kräfte ist unter Vertrag zu nehmen

4.1 Die Grundannahme 

Headhunter haben gewöhnlich mehrere Führungskräfte für eine
bestimmte Topposition interessiert und geprüft, inwieweit jeder dieser
Kandidaten die generellen Anforderungen erfüllt, die an Spitzenkräfte
schlechthin zu stellen sind. Dabei kommen sie zum immer gleichen
Ergebnis: Natürlich kann kein Mensch alle in diversen Profilen genannten
oder erwünschten Kompetenzen abdecken. Also muss man es als nor-
mal akzeptieren, dass bei jedem der Kandidaten gewisse Abstriche hin-
zunehmen sind. Deshalb vergleichen Headhunter im zweiten Schritt die
Kandidaten untereinander.

Sie berücksichtigen neben den generellen Anforderungen auch Vertrags-
modalitäten und verhandeln oft schon den Rahmen vorab. Schließlich
erarbeiten sie eine Rangfolge der Kandidaten und identifizieren auf diese
Art die vergleichsweise beste Führungsperson.

Die Entscheider erwarten eine klare Empfehlung für die Besetzung ihrer
Topposition und die Headhunter liefern diese natürlich. Je nach Rollen-
verständnis präsentieren sie entweder nur einen Kandidaten oder aber
eine kleine priorisierte Auswahl. Headhunter halten es für selbstverständ-
lich, dass sich die Aufsichtsorgane blind auf ihre Empfehlung verlassen
und diese nur noch umsetzen. Deshalb stellen sie oft nur einen einzigen
Kandidaten, selbstverständlich „den Besten“, vor. Denn, so erläutert etwa
M. Jon Nedelcu (2003, S. 207), Partner von Leaders Trust International,
in dem vom Verband der Executive Searcher herausgegebenen Buch
stellvertretend für viele: „Kein Unternehmen wird sich damit zufrieden
geben, mehrere Kandidaten für eine bestimmte Aufgabe zur Auswahl zu
haben. Es wird und soll darauf vertrauen, den für diese Aufgabe am bes-
ten geeigneten Kandidaten präsentiert zu bekommen.“ 

Abschlussorientierte Entscheider folgen dieser „Empfehlung“. Sie stüt-
zen ihre Wahl im Wesentlichen oder ganz auf die von Headhuntern
erstellten Gutachten und „Vertraulichen Berichte“ über die Kandidaten.
Manche nehmen sich immerhin die Zeit, mehrere Kandidaten zu sehen
und zumindest oberflächlich „vergleichend zu beurteilen“. Andere lassen
sich lediglich den aus Sicht der Headhunter besten Kandidaten präsen-
tieren. Einige entscheiden sogar, ohne den Kandidaten der Wahl über-
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haupt gesehen zu haben, allein auf Basis der Papierform. Entscheider,
die das Einstellungsverfahren bis zur Unterschriftsreife delegieren und
sich mit dem Thema Besetzung erst wieder befassen, wenn die Head-
hunter einen oder mehrere Kandidaten vorstellen, überlassen diesen
Headhuntern letztlich auch die Besetzungsentscheidung. Solange sie
sich kein eigenes Bild von den möglichen Kandidaten erarbeitet haben,
bleibt ihnen gar nichts anderes übrig, als auf „Fremdbilder“ und Empfeh-
lungen der Headhunter zu vertrauen und deren faktische Besetzungsent-
scheidung nur noch formal umzusetzen.

Headhunter unterstreichen häufig genau diese Aufgaben- und Rollenver-
teilung, wenn sie sagen: „Wir haben die Position besetzt.“ Manchmal for-
mulieren sie auch noch pointierter: „Wir platzieren – wir empfehlen nicht!“
Jürgen Mülder, ehemals Inhaber von Mülder & Partner, nun Partner bei
Board Consultants International, hin und wieder als Grandseigneur der
Branche bezeichnet, hat mehr als eine Generation von Headhuntern in
Theorie und Praxis, in Rollenverständnis und Vorgehensweise, ausgebil-
det. Er betont glasklar: „Wir vermitteln keine Manager, wir suchen und
platzieren“ (Hesse/Schrader 2002, S. 112) – gerade so, als würden
Headhunter den Anstellungsvertrag anbieten und schließen.

4.2 Die Kritik der Grundannahme

Headhunter, die Kandidaten nur auf allgemeine Anforderungen hin beur-
teilen, verfangen sich in einer Zwangslage, die sie allerdings nicht zu
erkennen scheinen: Sie akzeptieren zwar, dass kaum eine Person über
alle Kompetenzen verfügt, die Spitzenführungskräfte im Allgemeinen auf-
weisen sollten und deshalb auch der Kandidat der Wahl letztlich nicht alle
gewünschten Anforderungen erfüllen wird. Aber sie verfügen über kei-
nerlei Kriterien, um zu beurteilen, welche und wie viele Abstriche sinnvoll
bzw. gerade noch hinnehmbar sind und wo die Grenze zwischen guten
und Kompromisskandidaten verläuft. Denn den dafür unverzichtbaren
und letztlich entscheidenden Maßstab – das funktionsspezifische Anfor-
derungsprofil – haben sie nicht erarbeitet. Er fehlt ihnen. Deshalb sehen
sie nur die Möglichkeit, die Kandidaten eben untereinander zu verglei-
chen und auf Basis dieser Binnenbetrachtung ein Ranking sowie eine
Empfehlung für die Entscheider zu erstellen. Sie schlagen dann, ohne es
zu merken, oft auch mittelmäßige oder gar Kompromisskandidaten für
Toppositionen vor.
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Dagegen beurteilen etablierungsorientierte Entscheider vorrangig die
Passung der Kandidaten zur Aufgabe und zum Kontext. Sie fragen also
nicht, wer an allgemeinen Anforderungsprofilen gemessen der „ver-
gleichsweise Beste“ wäre, sondern: Wie gut erfüllt der jeweilige Kandidat
die zur Bewältigung der konkreten Aufgabe unerlässlichen Anforderun-
gen und wie gut kann er im Unternehmen vermutlich wirksam werden?
Sie nutzen funktionsspezifische Kriterien, um gute von Kompromisskan-
didaten zu unterscheiden. Zudem erwarten sie, dass der Kandidat der
Wahl die nötigen erfolgsentscheidenden Kompetenzen auch tatsächlich
aufweist. Deshalb nehmen sie nur solche Personen in die engere Wahl,
die das Verfahren ganz durchlaufen und eine zumindest gute Beurteilung
erreicht haben. Ein Miteigentümer einer mittelständischen Firma schrieb
uns: „Um mit guten und sehr guten Mitarbeitern hervorragende Leistun-
gen zu erzielen, brauchen Sie auch an der Spitze eine mehr als gute Füh-
rungskraft, nämlich wie der Name schon sagt: eine Spitzenkraft.“

Wenn keiner der Kandidaten diese Bedingungen erfüllt, so verzichten sie
darauf, die vergleichsweise beste Führungskraft als „Kompromisskandi-
daten“ zu engagieren. Statt dessen befassen sie sich wiederum mit Zie-
len, Kernaufgaben und Profil der offenen Stelle. Manchmal organisieren
sie die Funktion anders, gelegentlich behalten sie auch alles bei und
beginnen dann die Suche von vorne. Denn, so schrieb uns ein anderer
Miteigentümer: „Für den Erfolg unseres Unternehmens kommt es auf die
Menschen an. Deshalb wenden wir besondere Sorgfalt auf, um die Spit-
zenpositionen richtig gut zu besetzen.“ Auf diese Weise vermeiden etab-
lierungsorientierte Entscheider sowohl die Zwangslage der Headhunter
als auch grobe Fehlbesetzungen.

Abschlussorientierte Entscheider bestellen jedenfalls einen empfohlenen
Kandidaten, ohne ihn gründlich kennengelernt zu haben und ohne beur-
teilen zu können, ob er inhaltlich und zwischenmenschlich anschlussfä-
hig ist. Sie nehmen in Kauf, mit dem „vergleichsweise Besten“ einen
Kompromisskandidaten zu engagieren und bringen tatsächlich auch häu-
fig die Falschen auf Toppositionen: Oft berufen sie Manager, die zwar
über eine Fülle von Fähigkeiten verfügen, denen indes gerade die auf
ihrer Funktion erfolgsentscheidenden Kompetenzen fehlen und deshalb
dem Unternehmen kaum helfen können. Hin und wieder werden umge-
kehrt Manager eingestellt, die genau die nötigen Kompetenzen haben.
Und dann scheitern sie doch, weil sie gerade in diesem Unternehmen mit
mehreren Schlüsselpersonen – Aufsichtsräten, Kollegen, ihrem Mitarbei-
terstab – keine funktionierenden Arbeitsbeziehungen aufbauen können.
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Aufsichtsorgane sind dann angesichts des Scheiterns ihrer Führungsper-
son oft ratlos. Da sie sich weder mit den funktionsspezifischen Anforde-
rungen noch mit den Kandidaten eingehend befasst haben, räumen sie
des öfteren ein: „Wir wissen zwar, dass sie die Falsche war – aber wir
wissen nicht, welcher Kandidat der Richtige gewesen wäre.“

Anders die etablierungsorientierten Entscheider: Sie haben die Kandida-
ten in unterschiedlichen Konstellationen (bevorzugt in vertiefenden Inter-
views, fachlichen Gesprächen und gemeinsamen Arbeitssequenzen zu
realen Themen) genau kennengelernt, die inhaltliche und zwischen-
menschliche Passung der Kandidaten vor Vertragsunterschrift einge-
hend geprüft und gezielt nach Anhaltspunkten für den erhofften Erfolg
ihrer neuen Führungsperson gesucht wie auch die Möglichkeit ihres
Scheiterns geprüft. Sie verlassen sich nicht auf das Votum anderer,
selbst wenn diese sowohl die Kandidaten als auch die konkreten Anfor-
derungen bestens kennen, sondern entscheiden nach eigenem Urteil.
Sie suchen sich ihre Spitzenkraft nicht nur formal, sondern auch faktisch
selbst aus. So erreichen sie gewöhnlich richtig gute Besetzungen.

Auf den Vertragsabschluss 
konzentriert

Auf die Etablierung konzentriert

Eine dieser „an sich“ guten Führungs-
kräfte – gewöhnlich die beste – ist 
unter Vertrag zu nehmen.

• Es ist als normal zu akzeptieren, dass 
kein Kandidat alle (im bevorzugten 
Profil) erwünschten Kompetenzen 
abdecken kann und folglich Abstriche 
hinzunehmen sind.

• Headhunter haben deshalb die Kan-
didaten untereinander zu vergleichen 
und so eine Rangfolge zu erarbeiten.

• Headhunter haben zu empfehlen, 
welche der verfügbaren (generell 
guten) Führungskräfte zu verpflichten 
ist.

• Entscheider können sich auf diese 
Empfehlung voll und ganz verlassen 
und brauchen sie nur noch formal 
umzusetzen.

• Headhunter entscheiden faktisch die 
Besetzung. Sie sagen deshalb oft zu 
Recht: „Wir haben die Topposition 
besetzt.“

Nur eine Führungskraft, die die 
konkreten Anforderungen mindes-
tens gut erfüllt, ist zu verpflichten.

• Es ist zu erwarten, dass der Kandidat 
der Wahl über die unerlässlichen 
Kompetenzen verfügt – sie zumindest 
„gut“ ausgebildet hat.

• Entscheider nutzen funktions-
spezifische Kriterien, um gute von 
Kompromisskandidaten zu 
unterscheiden.

• Entscheider nehmen nur Kandidaten 
mit einer zumindest guten Beurteilung 
in die engere Wahl.

• Entscheider entscheiden
nach eigenem Urteil, statt
sich auf das Urteil anderer
zu verlassen.

• Entscheider wählen ihre Spitzenkraft 
selbst aus. Sie sagen deshalb oft zu 
Recht: „Wir haben die Topposition 
besetzt.“
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5 Irrtum 4: Mit Vertragsschluss ist die Aufgabe des 
Aufsichtsorgans beendet

5.1 Die Grundannahme 

Abschlussorientierte Entscheider sehen mit der Vertragsunterschrift das
eigentliche Ziel des Besetzungsprozesses erreicht. Die Einarbeitung der
neu bestellten Führungsperson und deren erfolgreiche Funktionsüber-
nahme halten sie für reine Formsache, für einen Selbstläufer, der keiner-
lei weitere Aufmerksamkeit bedarf. Sie erwarten, dass die Spitzenkraft
ihre Aufgabe schon bald nach Amtsantritt, jedenfalls „nach etwa hundert
Tagen“ und „auf sich allein gestellt in den Griff bekommt“, also keine wei-
tere Unterstützung benötigt, weder vom Aufsichtsorgan noch von Schlüs-
selpersonen oder Beratern. Denn „Spitzenführungskräfte etablieren sich
selbst.“ Das zeichnet sie ja gerade aus: Sie können führen. Andernfalls
sind es keine Spitzenkräfte: „Scheitert die Führungskraft, dann war sie
die Falsche.“

Abschlussorientierte Entscheider gehen davon aus, dass sie die Spitzen-
kraft einfach nur einsetzen müssen und ihre Aufgabe damit erfüllt ist.
Deshalb kümmern sie sich nach der Unterschrift nicht um die ausge-
wählte Führungsperson. Sie bieten ihr auch keine Hilfe bei der Funktions-
übernahme an, sondern begnügen sich damit, das weitere Geschehen
allenfalls aus der Ferne zu beobachten. Folglich, so schließt sich der
Kreis ihrer Argumentation, liegt der Schlüssel zum Erfolg der Besetzung
einzig und allein darin, ein ausgezeichnetes Einstellungsverfahren zu
gestalten, um eine geeignete, die vergleichsweise beste verfügbare Füh-
rungsperson zu finden und die Vertragsunterschrift zu organisieren.

5.2 Die Kritik der Grundannahme

Abschlussorientierte Entscheider erwarten immer das Beste – dass näm-
lich die zentralen Personen optimal zusammenspielen und die im Sinn
der Organisation richtigen Schritte unternehmen bzw. Schlüsselperso-
nen die neue Spitzenkraft zumindest nicht entscheidend behindern kön-
nen. Allerdings bringt jede Besetzung einer Spitzenfunktion Bewegung in
die oberen Führungsränge. Positionierungsprozesse gegenüber einem
neuen Vorstand und untereinander laufen immer ab, mal mehr koopera-
tiv, bisweilen auch konfrontativ. Und sie werden selten direkt persönlich,
sondern nahezu immer über Sach- und Verfahrensfragen ausgetragen.
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Weil sie verdeckt, unterschwellig und oft unmerklich ablaufen, sind sie
schwerer zu berücksichtigen. Aber sie dürfen nicht ignoriert werden.

Umsichtige Entscheider begegnen diesen Prozessen, um deren mögli-
cherweise destruktiven Wirkungen zu begrenzen. Sie halten die Etablie-
rung der neuen Führungsperson für mindestens ebenso erfolgskritisch
wie deren geschickte Auswahl und Verpflichtung. Meist beschreiben sie
die Etablierung als integralen Bestandteil und ihr Gelingen als ultimatives
Ziel des Besetzungsverfahrens. Auch die neuen Spitzenkräfte wissen (in
der Regel), dass sie mit Vertragsabschluss lediglich die Starterlaubnis
dafür haben, um die Funktion zu übernehmen und die zweite, oft weitaus
anstrengendere Teilstrecke noch vor ihnen liegt: Das Meistern der Auf-
gabe. Einige erfahrene Topmanager haben diesen Prozess der Über-
nahme in unseren Gesprächen als „Gratwanderung“ beschrieben,
andere haben ihn mit einer „alpinistischen Erstbesteigung“ verglichen
und anschaulich über Unwägbarkeiten berichtet: „Man hat mit der Ver-
tragsunterschrift zwar das Ticket, um den Gipfel zu erklimmen, aber
keine Garantie, tatsächlich oben anzukommen.“

Das Meistern der Aufgabe, diese Bergbesteigung, dauert eher hundert
Wochen als hundert Tage und somit deutlich länger als weithin vermutet.
Neulich erzählte ein Unternehmensleiter: „Die Frage, ob ich aus der
Branche komme, beantworte ich seit neuestem mit Ja. Denn jetzt habe
ich das Gefühl, meine Aufgabe zu beherrschen.“ Zweieinhalb Jahre
zuvor hatte er die Aufgabe als Branchenfremder übernommen. Selbst die
Besten brauchen oft mehr als ein Jahr, „um die Komplexität der neuen
Aufgabe halbwegs zu verstehen“, wie ein über fünfzigjähriger erfahrener
Manager sagte, der innerhalb seiner Branche auf Vorstandsebene
rochierte. Und ein Facharzt, der die Leitung eines Krankenhauses über-
nommen hatte, räumte ein: „Ich brauchte zwei Jahre, bis ich endlich fest
im Sattel saß. Ich glaube nicht, dass ich es wesentlich schneller hätte
schaffen können.“ Gelegentlich brauchen Spitzenkräfte auch mehr, nur
selten deutlich weniger Zeit. In keinem Fall ist die tatsächliche Über-
nahme der Funktion eine Angelegenheit von hundert Tagen.

Im Verlauf der Etablierung, der gewöhnlich mit Abstand längsten Phase
des Besetzungsprozesses, kann enorm viel schief gehen. Und tatsäch-
lich scheitern bis dahin erfolgreiche und im Einstellungsverfahren als gut
beurteilte Personen überraschend oft. Denn selbst die besten Spitzen-
kräfte sind in der Anfangsphase in hohem Maß auf Schlüsselpersonen
und deren Unterstützung angewiesen, dürfen diese aber nicht als selbst-
verständlich voraussetzen.
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Freilich muss sich die Spitzenkraft selbst etablieren. Sie hat erheblichen
Anteil daran, dass dies richtig gut gelingt. Aber sie braucht dazu die tat-
kräftige Unterstützung des Aufsichtsgremiums wie der Schlüsselperso-
nen. Die Spitzenkraft muss eingehende Analysen und Diagnosen erar-
beiten, um realistische Lösungsansätze zu entwickeln, um ihre geschäft-
lichen, organisatorischen und personellen Maßnahmen auf fundierte
Daten zu stützen. Dazu braucht sie funktionierende Arbeitsbeziehungen
mit Aufsichtsgremium und (nahezu) allen Schlüsselpersonen, die es des-
halb rasch aufzubauen und dann zu vertiefen gilt. Schließlich können
schon Analysen und Diagnosen z.B. zu eng angelegt, unvollständig oder
gar grundfalsch sein, wenn Schlüsselpersonen sich an der Erarbeitung
nicht angemessen beteiligen und den Neuen auflaufen lassen. Je besser
die neue Spitzenkraft unterstützt wird, desto besser werden die Ergeb-
nisse ausfallen und je schlechter das Zusammenspiel, desto enttäu-
schender die erreichbaren Ergebnisse. Ohne Rückendeckung des Auf-
sichtsorgans und ohne Unterstützung der Schlüsselpersonen kann sie
nicht im Sinn des Unternehmens wirken. 

Abschlussorientierte Entscheider halten sich heraus und provozieren so
geradezu den Fehlstart ihrer Spitzenkraft. Denn in derart führungslosen
Situationen haben Schlüsselpersonen, sofern sie taktisch geschickt agie-
ren, grundsätzlich die Macht, über Erfolg oder Scheitern des Neuen zu
bestimmen – und gewöhnlich schöpfen sie ihre Möglichkeiten voll aus.
Die neue Spitzenkraft, auf sich allein gestellt, muss sich dann mit ggf. vor-
handenen Kollegen sowie weiteren Schlüsselpersonen „irgendwie arran-
gieren“ oder gehen. Wie viel Zeit man für Trennung oder Arrangements
benötigt, hängt dann sowohl von sachlichen Fragen als auch von den
Charakteren der Beteiligten ab. Je nach Konstellation und Kräfteverhält-
nissen im oberen Führungskreis können unsachgemäße, für die Firma
recht teure Regelungen entstehen. 

Deshalb verstehen umsichtige Entscheider die Etablierung als Aufgabe,
die sie selbst gemeinsam mit Schlüsselpersonen und der bestellten Spit-
zenkraft vorzubereiten, zu planen und umzusetzen haben. Also helfen sie
der neuen Führungsperson in deren Vorbereitung auf ihren Stellenantritt
und bei der Übernahme der Funktion. Zudem wirken sie darauf hin, dass
Schlüsselpersonen und Spitzenkraft ihre Arbeitsbeziehungen ausbauen
und vertiefen und mit der Zeit effektiv und effizient kooperieren. Sie ach-
ten sehr darauf, wie gut die Schlüsselpersonen die Spitzenkraft fachlich
und persönlich unterstützen und intervenieren ggf. rasch. Denn das
unterstützende Verhalten der Schlüsselpersonen und die Kontrolle deren
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Verhaltens sind ihnen mindestens ebenso wichtig wie die Kontrolle der
inhaltlichen Ergebnisse. 

6 Irrtum 5: Immer wenn Dinge zu regeln sind, gilt 
die Vereinbarung als ultimatives Ziel

6.1 Die Grundannahme 

Entscheider handeln nicht nur bei der Gestaltung von Nachfolgeregelun-
gen nach dieser Maxime, sondern grundsätzlich. Die Besetzung von Top-
positionen ist nur ein Anwendungsbeispiel von vielen. „Ob Sie ein Grund-
stück für eine neue Produktionsstätte suchen oder eine Führungskraft für
eine Topposition – der Beschaffungsprozess folgt der gleichen Logik. Mit
Vertragsabschluss ist die Aufgabe erledigt.“

Diese Grundannahme, in der wissenschaftlichen und populären Literatur
seit Jahrzehnten immer wieder entfaltet und mittlerweile wohl überall ver-
breitet, gehört heute zum gesicherten „Grund- und Wissensbestand“
erfolgreicher Entscheider. So stellt z.B. das „Harvard-Konzept“ von Fis-
her und Ury (1981), weithin als Leitfaden für erfolgreiche Verhandlungen
und Vertragsabschlüsse empfohlen und längst der Klassiker der Ver-

Auf den Vertragsabschluss 
konzentriert

Auf die Etablierung konzentriert

Der Besetzungsprozess ist mit Ver-
tragsschluss beendet. Die Aufgabe 
des Aufsichtsorgans ist damit erfüllt.

• Die Einarbeitung der Spitzenkraft
und ihre Etablierung sind nur
Formalien.

• Spitzenkräfte haben ihre Aufgabe 
bald nach Amtsantritt, nach etwa 
hundert Tagen, im Griff.

• Spitzenkräfte etablieren sich selbst – 
sie brauchen keine Hilfe, weder vom 
Aufsichtsorgan noch von Schlüssel-
personen oder Beratern.

• Das Aufsichtsorgan braucht sich um 
die Etablierung seiner Spitzenkraft 
nicht zu kümmern.

Der Besetzungsprozess ist erst dann 
beendet, wenn die Spitzenkraft ihre 
Funktion faktisch übernommen hat.

• Die Etablierung der Spitzenkraft ist 
mindestens ebenso erfolgskritisch 
wie deren Auswahl und Verpflichtung.

• Selbst die besten Spitzenkräfte brau-
chen für das Meistern der Aufgabe 
eher hundert Wochen als hundert 
Tage.

• Selbst die besten Spitzenkräfte sind 
in der Anfangsphase in hohem Maß 
auf Schlüsselpersonen und deren in-
haltliche wie verhaltensmäßige Unter-
stützung angewiesen.

• Die Etablierung ist eine Aufgabe, die 
das Aufsichtsorgan mit der Spitzen-
kraft und den Schlüsselpersonen zu 
gestalten hat.
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handlungstechnik schlechthin, den Abschluss der Verhandlung als
eigentliches Ziel dar. Der Bestseller erscheint im Original seit mehr als 25
Jahren unter dem programmatischen Titel: „Getting to Yes“.

6.2 Die Kritik der Grundannahme

Natürlich leuchtet die Grundannahme unmittelbar ein und tatsächlich
sieht man sich in vielen Verhandlungen am Ziel, sobald der Deal perfekt,
die Einigung unter Dach und Fach gebracht ist. Die Grundannahme kann
gewiss für eine Reihe von Verhandlungen als richtig angesehen werden,
aber keineswegs „immer“ für grundsätzlich alle Regelungen gelten, son-
dern nur bedingt. Sie führt dann in die Irre, wenn sie auf alles angewen-
det, generalisiert wird. Darin liegt der Grundfehler der abschlussorientier-
ten Entscheider: Indem sie die Vertragsunterschrift als Ziel und Schluss-
punkt des Besetzungsverfahrens betrachten, verallgemeinern sie eine
nur sehr eingeschränkt gültige Vertragslogik. 

Denn nicht immer, wenn Dinge zu regeln sind, sondern nur unter ganz
bestimmten, genau definierten Bedingungen kann der Vertragsab-
schluss, die „Vereinbarung“ (Handschlag oder unterzeichnetes Doku-
ment) als eigentliches Ziel gelten. So kann bei Geschäften, bei denen
nach Abschluss der Transaktion keine oder allenfalls geringfügige Ver-
pflichtungen oder Beziehungen zwischen den Vertragsparteien beste-
hen, durchaus die Unterschrift allein schon den Erfolg ausmachen. Wenn
also z.B. Käufer und Verkäufer nach der Übertragung eines Grundstücks
für eine Produktionsstätte nichts mehr miteinander zu tun haben, kann
die Konzentration auf die Vertragsunterschrift das optimale Verhalten
sein.

Bei Geschäfts- oder Vertragsbeziehungen dagegen, in denen beide Sei-
ten eine längerfristig angelegte Zusammenarbeit vereinbaren und sich
verpflichten, gemeinsam bestimmte Ziele zu verfolgen, kommt es nicht
nur auf die „Vereinbarung“ an sich, sondern auch und vor allem auf deren
erfolgreiche Umsetzung an. Die Qualität der Umsetzung hängt aber maß-
geblich davon ab, dass die Beteiligten inhaltlich wie persönlich richtig gut
zusammenarbeiten können und wollen. Deshalb werden beide Seiten
frühzeitig auf der fachlichen wie auf der zwischenmenschlichen Ebene
Voraussetzungen für den späteren Erfolg der Kooperation schaffen.Dazu
gehört auch: von Beginn an fruchtbare Arbeitsbeziehungen aufbauen
und entwickeln (etwa indem beide Seiten die nötigen Informationen
geben und auch Probleme frühzeitig ansprechen), funktionierende, rea-
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listische Vereinbarungen treffen, meist auch verschiedene Eventualitäten
bedenken und praktikable Lösungen ausarbeiten.

Die Gestaltung von Nachfolgen und die Besetzung neu geschaffener
Funktionen gehören offensichtlich nicht zu der Art von Geschäften, bei
denen die Verhandlungspartner nach Vertragsabschluss kaum noch mit-
einander zu tun haben. Sie folgen deshalb einer anderen Vertragslogik.
Da die Spitzenkraft im Gegenteil gerade bestellt wird, um für die Eigentü-
mer und mit ihnen bestimmte Ziele zu erreichen, kommt es nicht nur auf
den Vertragsabschluss an sich, sondern auch und vor allem darauf an,
die mit der Verpflichtung verbundenen Erwartungen zu erfüllen. Dann ist
die Vertragsunterschrift nicht das ultimative Ziel des Besetzungsprozes-
ses, dessen Schlusspunkt, sondern vielmehr der Start für die Führungs-
kraft, die Leistungskraft und Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens zu
erhalten und zu mehren. Und weil dieses Ziel meist am besten durch
effektive Zusammenarbeit zwischen Geschäftsleitung und Aufsichtsrat
zu erreichen ist, muss man präzise sogar sagen: Die Vertragsunterschrift
ist der Beginn (oder: ein erster Meilenstein auf dem Weg) der langfristi-
gen gemeinsamen Arbeit und die künftige Wertschöpfung ist das Ziel,
das es zu realisieren gilt – lange nachdem die Tinte auf dem Papier
getrocknet ist. 

7 Fazit

Die fünf analysierten und kommentierten Grundirrtümer halten sich hart-
näckig. Sie wirken Paradigmen ähnlich, stellen recht problematische
Weichen für die Gestaltung des gesamten Besetzungsverfahrens und
prägen dessen Planung und Durchführung.

Auf den Vertragsabschluss 
konzentriert

Auf die Etablierung konzentriert

Immer wenn Dinge zu regeln sind gilt 
die „Vereinbarung“ als ultimatives 
Ziel.

• Dies Maxime gilt immer und überall. 
Sie gehört längst zum sicheren 
„Grund- und Wissensbestand“ von 
Managern.

• Die Besetzung von Toppositionen ist 
nur eines von zahllosen Anwen-
dungsbeispielen.

Nur unter bestimmten, genau definier-
ten Bedingungen kann die „Vereinba-
rung“ als ultimatives Ziel gelten.

• Die Maxime kann gelten, wenn nach 
Vertragsschluss kaum oder keine 
Beziehungen zwischen den Parteien 
bestehen.

• Die Besetzung von Toppositionen 
gehört nicht zu dieser Art von 
Geschäften. Sie folgt deshalb einer 
anderen Vertragslogik.
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Die abschlussorientierten Entscheider, nahezu allein auf den Vertrags-
schluss und kaum auf dessen Konsequenzen konzentriert, erleben oft
auf die eine oder andere Weise ein Scheitern ihrer Besetzung – sei es,
weil die Kündigung vorzeitig, oft binnen Jahresfrist, durch das Unterneh-
men oder durch die Spitzenkraft selbst erfolgt, sei es, weil die bestellte
Führungsperson sich zwar auf der Funktion hält, aber weit hinter den
erwarteten Ergebnissen zurückbleibt. 

Das häufige Scheitern wird meist mitbewirkt durch die Art und Weise, wie
die Beteiligten vor und nach Vertragsunterschrift handeln. Ob man das
Einstellungsverfahren – einen Teil des Besetzungsverfahrens – für das
Ganze nimmt oder umgekehrt eine nur sehr eingeschränkt gültige Ver-
tragslogik verallgemeinert und damit falsch anwendet, läuft in Vorgehen
und Ergebnis auf dasselbe hinaus: In beiden Varianten wird der Vertrags-
abschluss – tatsächlich ja nur ein Mittel zur Zielerreichung – mit dem Ziel
des Verfahrens, nämlich durch die Besetzung zum dauerhaften Unter-
nehmenserfolg beizutragen, verwechselt und so selbst zum Ziel. Diese
Gleichsetzung von Mittel und Ziel führt dann gewöhnlich dazu, dass die
Verantwortlichen hauptsächlich oder gar allein den Vertragsabschluss
anstreben. Sie verhalten sich so, als käme es wirklich nur auf die Ver-
tragsunterschrift an. Damit verlieren sie die Etablierung aus dem Blick
und gefährden letztlich den Besetzungserfolg.

Zunehmend mehr Entscheider korrigieren ihre fatalen Grundannahmen,
die einen „aus freien Stücken“, die anderen aufgrund bitterer Erfahrungen
mit Fehlschlägen in Besetzungsprozessen. Sie halten die Vertragsunter-
schrift für ein zwar wichtiges Ziel im Besetzungsverfahren, aber lediglich
für ein Teilziel und allenfalls für die „halbe Miete“. Viele meinen sogar,
nachdem die Tinte getrocknet ist, beginnt der zweite und zudem oft weit-
aus anstrengendere Teil des Verfahrens: die Etablierung der neuen Spit-
zenkraft. Deshalb befassen sie sich gründlich mit der Struktur des Beset-
zungsverfahrens. Sie bedenken frühzeitig, nämlich in der Planungs-
phase, was zwischen Vertragsunterschrift und Stellenantritt zu tun ist, um
die neue Führungskraft so vorzubereiten und zu positionieren, dass ihr
ein von Beginn an profilierter Auftritt gelingt und was nach Stellenantritt
zu tun ist, um der Führungskraft zu dauerhaftem Erfolg zu verhelfen. In
der Umsetzung handeln sie entsprechend. So können sie dem Risiko des
Scheiterns ihrer Topbesetzungen wirksam begegnen.
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