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Letztverantwortung

Entscheidungskriterien
bei der Besetzung
der Spitzenposition

Von Johannes Graf von Schmettow
und Stephan L. Buchner

Keine der Aufgaben im Unternehmen ist
mit dem Sprung auf die Vorstandsebene zu
vergleichen. Ein CEO muss heute weit mehr
leisten, als eine Organisation zu fithren. Viel-
mehr wird die Transformation des Unter-
nehmens zur Daueraufgabe. Deshalb geht es
bei der Wahl eines neuen CEO vor allem um
die objektive Einschidtzung seines Potenzials,
gemessen an den Herausforderungen seiner
kiinftigen Position.

Es ist eine Situation, mit der sich jedes Unternehmen iiber kurz
oder lang regelmafSig konfrontiert sieht - die Neubesetzung seiner
Topposition. Nehmen wir folgendes Beispiel: In einem grofen
Industrieunternehmen mit mehr als 100 ooo Mitarbeitern und
einem Umsatz im deutlich zweistelligen Milliardenbereich
stand die regulidre Nachfolge des CEO an. Schon mehrere Jahre
zuvor hatte der Aufsichtsrat drei potenzielle Kandidaten aus-
gewahlt. Alle drei waren bereits langer im Unternehmen und auf
der zweiten Ebene der Organisation fiir grof3e Verantwortungs-
bereiche zustindig.

In einem zweijihrigen Prozess wurden die Kandidaten griind-
lich auf die Probe gestellt. Jeder erhielt zusdtzlich ein groRes stra-
tegisches Projekt — Marketing-Sales-Optimierung der eine, Out-
sourcing bzw. Risikomanagement die beiden anderen. Daneben
wurde jeder sorgfiltig bei seinen operativen Aufgaben beobach-
tet. Allen dreien war bekannt, worum es ging, und sie wussten um
ihre Konkurrenten. Die Entscheidung fiel schlief3lich fiir jenen
Kandidaten, dem der Aufsichtsrat die entscheidende strategische
Kraft zutraute, das Unternehmen im kommenden Jahrzehnt neu
zu definieren. Die beiden anderen verlieen den Konzern wenig
spiter und nehmen heute andernorts Fiihrungspositionen ein.
Der CEO ist immer noch im Unternehmen tétig. Den Ausschlag gab
am Ende iibrigens die Performance der drei Kandidaten in ihren
»hormalen“ Jobs, nicht jene in den Sonderprojekten.

Alles richtig gemacht?

Auf den ersten Blick haben Unternehmen und Aufsichtsrat in die-
sem Fall alles richtig gemacht. Es gab in der unternehmens-
eigenen Pipeline mehrere Anwirter auf die Spitzenposition. Sie
wurden mit zunehmend anspruchsvollen Aufgaben betraut und
dabei sorgfiltig beobachtet. Der Auswahlprozess erstreckte sich
iiber mehrere Jahre, die finale Entscheidung fiel nicht hektisch
in letzter Minute, sondern gut abgewogen. Dennoch stellt sich
auch hier eine ganze Reihe von Fragen: Wie hoch sind die Oppor-
tunitdtskosten durch die beinahe unvermeidliche Selbstpositi-
onierung der ausgewihlten potenziellen Nachfolger? Inwieweit
wurden auch externe Kandidaten betrachtet? Wie unabhingig
war das Auswahl- und Entscheidungsgremium? Worauf griin-
det es seine Entscheidung? Welche Methoden und Instrumente
standen den Aufsichtsriten zur Verfiigung? Wie wurden sie an-
gewandt? Und vor allem: Welche Rolle spielte neben den schon
gezeigten Fihigkeiten und Kompetenzen der einzelnen Kandi-
daten ihr fiir die neue, grofere Rolle weit wichtigeres erwartetes
Leistungsvermdgen, mithin ihr Potenzial? Und wie objektiv und
genau konnte dieses eingeschitzt werden?

Natiirlich gibt die Performance der Vergangenheit wichtige
Hinweise auf die zu erwartende Leistung und das Verhalten.
Gerade bei der Auswahl eines neuen CEO ist die entscheidende
Frage, wie viel Luft nach oben bei den einzelnen Kandidaten
noch vorhanden ist; ob sie — wie im Fall des beschriebenen Indus-
triekonzerns - beispielsweise die visiondre Kraft haben, das
Unternehmen insgesamt strategisch in einer immer komplexer,
volatiler und ambivalenter werdenden Welt neu auszurichten.
Koénnen sie in einer medialen Welt das Unternehmen nach innen
und aullen glaubhaft vertreten und die unterschiedlichen Inte-
ressen der verschiedenen Stakeholder-Gruppen entsprechend
managen? Konnen sie eine Kultur der permanenten Transforma-
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Gerade bei der Auswahl eines neuen CEO ist die
entscheidende Frage, wie viel Luft nach oben bei
den einzelnen Kandidaten noch vorhanden ist.

tion implementieren, um das Unternehmen in die
Zukunft zu fithren? Gelingt es ihnen, andere davon
zu Uiberzeugen und sie mitzureien? Und haben sie
die Durchsetzungsstiarke und Entschlossenheit,
ihre Ideen auch gegen Widerstinde zu verwirk-
lichen? Der Fragenkatalog lief3e sich vor dem Hin-
tergrund der konkreten Unternehmenssituation
beliebig erweitern.

Warum CEO-Nachfolge etwas Besonderes ist

Der CEO eines Unternehmens, sei es der Geschéfts-
fithrer eines Mittelstindlers oder der Vorstands-
vorsitzende eines DAX-Unternehmens, ist ein Treu-
hidnder im klassischen Sinn. Ihm wird das Unter-
nehmen anvertraut. Er oder sie tragt damit die Ver-
antwortung beispielsweise fiir einen stabilen,
besser aber wachsenden Unternehmenswert, fiir
eine nachhaltige Entwicklung, fiir die Mitarbeiter
und fiir die Verankerung der Organisation in der
Gesellschaft.

Der CEO hat damit die sogenannte Letztverant-
wortung fiir alle wichtigen, vor allem die zukunfts-
weisenden strategischen Entscheidungen des
Unternehmens. Dafiir wird er an Bord geholt. Die-
ses hohe MafR an Verantwortung erfordert vom
CEO wie nie zuvor grof3e Stabilitit in seiner Person-
lichkeit und auBergewo6hnliche Leadership-
Kompetenzen.

Aus seiner Verantwortlichkeit ergibt sich auch
die Alleinstellung des CEO. Er hat keine Kollegen
auf der gleichen Ebene. Das klassische Modell der
Organverantwortung, bei dem das Vorstands- bzw.
Geschiftsfiihrungsgremium gemeinsam verant-
wortlich auftritt, ist auch hierzulande zunehmend
vom amerikanischen CEO-Prinzip mit einem ,,star-
ken ersten Mann“ an der Unternehmensspitze
abgeldst worden. Bisher galt auf jeder anderen
Karrierestufe einer talentierten Fiihrungskraft die
Fihigkeit zur effektiven Zusammenarbeit mit Kol-
leginnen und Kollegen als eine der wichtigsten
Kernkompetenzen. Beim CEO hingegen braucht
diese Kompetenz nicht mehr so ausgepragt zu sein.

Unsere Beobachtungen in der Praxis zeigen in
der Tat, dass mancher erfolgreiche Unternehmens-
chef in einer fritheren Position - zum Beispiel als
Bereichsleiter - in dieser Hinsicht oft nicht so gut
abgeschnitten hat. Unldngst konnten wir in einer
breit angelegten Studie {iber globale oberste Fiith-
rungskrafte feststellen, dass gerade in den Chef-
sesseln tiberdurchschnittlich viele sogenannte ,,Spiky
Leaders" zu finden sind; Manager, die in man-
chen Bereichen exzellent sind, aber bei anderen

Fiihrungsfahigkeiten deutliche Defizite aufweisen. Bei der Wahl
eines neuen CEO muss der Aufsichtsrat sich also auch dariiber
klar werden, welche der bisherigen Leistungen und Kompetenzen
der Kandidaten fiir die kiinftige Fithrungsrolle wirklich von ent-
scheidender Bedeutung sind, welche weniger.

Worauf es wirklich ankommt

Der CEO muss heute weit mehr leisten, als die Organisation nur
zu fithren. Fast immer muss er das Unternehmen stark verindern,
und das nicht nur in Krisenzeiten, sondern als proaktive An-
passung an ein sich stindig wandelndes Umfeld. Dazu braucht
er eine scheinbar widerspriichliche Kombination persénlicher
und emotionaler Eigenschaften - ein zwischen Einfiihlungsver-
mogen, Begeisterungsfihigkeit, ausgepragtem Selbstbewusst-
sein und Durchsetzungsstirke oszillierender Charakter gepaart
mit der Fihigkeit, in Systemen denken und agieren zu kdnnen.
Da keine der bisherigen Aufgaben im Unternehmen mit dem
Sprung auf die hdchste, die fiinfte Ebene, wie sie der renommierte
US-Organisationsexperte Jim Collins nennt, zu vergleichen ist,
geht es also bei der Wahl eines neuen CEO vor allem um die objek-
tive Einschitzung seines Potenzials, bezogen auf die speziellen
Herausforderungen seiner kiinftigen Position. Er muss vor allem
iiber folgende Eigenschaften verfiigen.

— Seine Fithrungsfahigkeiten kontinuierlich und selbstgesteuert
weiterzuentwickeln und aktiv nach neuen Ideen, Informatio-
nen, Denkanst6f3en zu suchen.

— Komplexitdt zu erkennen und zu verstehen. Dazu gehort
auch die Fihigkeit, einen Handlungsrahmen zu gestalten,
der es dem Unternehmen erméglicht, auf die von der Umwelt
(Markt, Kunden, Wettbewerb, regulatorisches Umfeld etc.)
erzeugte Vielfalt mit oft widerspriichlichen Tendenzen best-
moglich zu reagieren.

— Alle Stakeholder des Unternehmens, intern wie extern, zu ver-
binden und zu inspirieren. Das beinhaltet: die Fihigkeit, das
kreative Potenzial von Mitarbeitern als Ressource fiir Innovati-
on und Transformation zu erkennen, zu stirken, zu vernetzen
und fiir das Unternehmen nutzbar zu machen; die Fihigkeit,
Verianderungsprogrammen eine klare Bedeutung in der ,,Lebens-
geschichte® des Unternehmens zu geben, die es den Mitarbei-
tern ermoglicht, sich emotional mit der anstehenden Aufgabe
zu verbinden; die Fahigkeit, das Unternehmen strategisch
und operativ in das politische und gesellschaftliche Umfeld
einzubinden und mit diesem einen Dialog zu fiihren.

— Die Entschlossenheit, auch unter schwierigen Bedingungen
und gegen Opposition standhaft in seinen Entscheidungen
zu bleiben, ohne starrkopfig auf einer einmal eingenommen
Position zu beharren. Und sich dabei persénliche Energie
und Engagement zu bewahren.

Die grof3e Herausforderung fiir das Auswahlgremium ist nun,
die richtige Mischung dieser Fahigkeiten fiir die speziellen Belange
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des betreffenden Unternehmens zu identifizieren.
Auch fiir andere Fithrungsaufgaben sind viele
dieser Elemente von grofler Bedeutung, aber nur
bei der CEO-Rolle ist die Kombination dieser Ele-
mente so zu finden. Das macht sowohl die Entschei-
dung fiir den richtigen Kandidaten als auch des-
sen Vorbereitung auf die neue Rolle besonders
anspruchsvoll.

Im besten Fall ist der oder die Vorsitzende des
Aufsichtsrats in Bezug auf die High Potentials
in der zweiten und dritten Fiihrungsebene des
Unternehmens stets a jour. Denn dort entwickeln
sich die méglichen CEOs der Zukunft. Das Auf-
sichtsgremium kennt die talentiertesten Kandida-
ten personlich, ist zudem genau iiber deren Leis-
tungen, Fihigkeiten und weitere Entwicklungs-
potenziale informiert. Das ist der Idealfall, der
leider nicht immer der Praxis entspricht. Am ehes-
ten gerecht werden diesem Anspruch unserer
Erfahrung nach grofere Familienunternehmen.

Die richtige Vorbereitung

Wie also kann ein einmal erkannter potenzieller
Nachfolgekandidat angemessen auf die neue Rolle
vorbereitet werden? Am einfachsten ist die Aneig-
nung formaler Kenntnisse. Komplizierter ist die
Sachlage bei den Managementkompetenzen. Die
sogenannte ,strategische Kompetenz“ beispiels-
weise - und genau die wird von einem CEO er-
wartet — basiert nur zu einem kleinen Teil auf der
Kenntnis von Methoden. Sie stellt vielmehr eine
Mischung von analytischen und kombinatorischen
Fahigkeiten dar, ist somit an Intelligenz und Intu-
ition gekoppelt. Und nur die Intuition kann im Laufe
der Jahre wirklich reifen. Und noch viel wichtiger:
Lisst sich Potenzial entwickeln oder erweitern?

Wer bereits einige Jahre in Organverantwor-
tung agiert hat, vielleicht Vorsitzender eines
grofBen Tochterunternehmens gewesen ist, fiir
den wird die Aufgabe des CEO nicht vollig neu
sein. Sinnvoll scheint auch, die Perspektive eines
zukiinftigen CEO durch Ubertragung eines an-
spruchsvollen strategischen Projekts zu erweitern.
Dabei kann der Chef-Aspirant zugleich seine Fa-
higkeit stirken, andere hochqualifizierte Mitarbei-
ter in einem komplexen Stakeholder-Prozess ein-
zusetzen. Aber alle wirklich wirksamen Entwick-
lungsmalnahmen haben eines gemeinsam - sie
dauern Jahre. Und damit bestatigt sich, dass es
nicht nur Aufgabe des Aufsichtsrats, sondern die
des amtierenden CEO ist, moglichst friih tiber
seine potenziellen Nachfolger nachzudenken. An
ihm liegt es, eine Kultur und Strukturen im Un-
ternehmen zu schaffen, in denen sich neue CEOs
entwickeln kénnen.

De facto werden rund 8o Prozent aller CEO-
Positionen intern besetzt. Gemessen am Sharehol-

der Return ist die Performance intern besetzter CEOs im Schnitt
tatsachlich etwas hoher; aber eben nur im Schnitt. Gerade in
besonderen Change-Situationen treffen extern berufene CEOs
manchmal auf weniger Widerstand, weil das Umfeld sich inner-
lich ohnehin auf eine neue Zeit eingestellt hat. Ein interner Kan-
didat kennt dagegen die informellen Kriftefelder des Unterneh-
mens besser und kann vielleicht gerade in Krisenzeiten zielge-
nauer agieren; so er denn nicht dem alten System verhaftet ist.
Es hat sich gezeigt, dass bei den erfolgreichsten CEO-Nach-
folgeprozessen immer beide Optionen analysiert werden. Es gibt
ein griindliches Assessment interner und externer Kandidaten;
zumindest aber ein Benchmarking der internen Kandidaten gegen
mogliche AuBer-Haus-Konkurrenten. Es tragt sehr zur Glaub-
wiirdigkeit und Legitimation eines internen Kandidaten bei, wenn
er auch im Vergleich mit externen Optionen die erste Wahl ist.
Jeder Wechsel an der Unternehmensspitze, wie sorgfltig er
auch vorbereitet worden sein mag, bedeutet fiir die Organisation
ein hohes Maf an Diskontinuitit. Das komplexe System ,,Unter-
nehmen® muss sich bei jedem Fithrungswechsel neu austarieren.
Fiir den neuen CEO ist es deshalb gerade am Anfang besonders
wichtig, offenes Feedback zu bekommen, um seine Aktionen gut
auf sein Umfeld gut abzustimmen. Doch seine zuvor beschrie-
bene Rolle als Solist in der Topetage und seine hohe Verantwor-
tung sorgen zumeist dafiir, dass die sonst tiblichen Kanile zum
Feedback oder gar Coaching versperrt sind. Der neue Chef muss
also einen eigenen Weg finden, sich zu erden und seine Defizite
zu erkennen, ohne von Kollegen und Mitarbeitern direkt darauf
hingewiesen zu werden. Eine wichtige Rolle als Coach, als mog-
lichst objektiver Berater und Begleiter kann in dieser Integrations-
phase vor allem der Aufsichts- oder Beiratsvorsitzende spielen.
Insgesamt braucht dieser Prozess vor allem eines — Zeit. Somit ist der
wirkliche Erfolg eines neuen CEO kaum in den ersten 100 Tagen
erkennbar, sondern eher nach drei Jahren. Doch da hat mancher
den Chefsessel schon wieder verlassen.
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