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P
ers on elle Be s et z u n-
gen sind «the ulti m a-
te con trol of an or ga-
n i z a ti on . Mit ihnen
s teht und fällt all e s . »

Mit diesen Worten ch a ra k teri-
s i ert Peter Dru cker eine Ta t s ach e ,
die ei n ers eits in geh ei m n i s vo ll er
Art pr ä s ent ist, a n derers eits im-
m er wi eder ver ge s s en wi rd . Wi e
kommt es nu r,dass wir völlig an-
erken n en , wie en t s ch ei dend die
Pers on en an der Spitze des Un-
tern eh m ens sind, a n derers ei t s
a ber mit ers ch reckend ru d i-
m en t ä ren Met h oden an die Be-
s et z u n gen hera n geh en ?

Er war der Kandidat de s
C E O s . Hoch gew ach s en , d i re k t
im Auftritt, hatte er bereits bei
Mi tbewerbern Sporen abver-
dient. Alles klang gut: Namhafte
Privatuniversität in Europa,da-
n ach steile Ka rri ere als Pro-
du k tm a n a ger und Ma rketi n gl ei-
ter. Das Dossier war via den be-

währten Executive-Search-Part-
ner eingetroffen.

Man traf sich infolge knapper
Zeit im Restaurant an der Auto-
b a h n : z wei Mi t gl i eder der Ge-
s ch ä f t s l ei tung und der Ka n d i d a t .
Auch in diesem Gespräch sah es
g ut aus: Er hatte den Tu rn a ro-
und für ei n en Ma rken a rti kel
realisiert; eine Aufgabe,die auch
beim neu en Un tern eh m en an-
s t a n d . Es ging wei ter: Term i n
beim CEO, der, bereits entmach-
tet , das längs te Gespr ä ch mit
ihm führte. Dort bildete sich ein
Auftrag an den neuen Mann he-
raus, der mit den Realitäten des
Un tern eh m ens wenig zu tu n
h a t te . Der «Neue» freute sich
über die Zeit, die der CEO ihm
widmete,und nahm das Projekt
begi erig en t gegen : s tra tegi s ch e
Repo s i ti on i erung der Ma rke .
Davon hatte er sein Leben lang
getr ä u m t . Vo ll er Enthu s i a s mu s
sagte er zu.

Und so geht die Gesch i ch te
wei ter: ei n i ge Mi t gl i eder sei n e s

Te a m s , d a ru n ter auch die tra-
gen den Säulen , wech s elt er
gl ei ch zu Anfang aus. Sie sind
n i cht gl ei ch er Mei nung wie er,
überhaupt, so findet er, wirken
sie nicht über zeu gen d . D a m i t
bringt er von Anfang an die Or-
ganisation gegen sich auf. Auch
mit sei n en «Di rect Report s »
stimmt die Chemie nicht. Län-
ger in der Branche als er, hinter-
f ra gen sie kri ti s ch sein Vor geh en .
Das bl ock i ert das tägl i che Ge-
schäft. Umso mehr konzentriert
er sich auf das strategische Pro-
jekt «Repositionierung der Mar-
ke».

Das operative Geschäft leidet.
Im ersten und zweiten Quartal
bl ei ben die Za h l en stabi l , i m
dritten Quartal gehen sie leicht,
im vi erten Quartal sch l a ga rti g
z u r ü ck . Die Al a rm gl ocken
s ch ri ll en . In der Gesch ä f t s l ei-
tung, deren Mitglied er ist, redet
man – in seiner Abwesenheit –
i n ten s iv über ihn. Er erh ä l t
Ma i l s , die die feh l en de Perfor-

mance offen kritisieren. Es sind
«blaue Briefe». Nach einem wei-
teren sch l ech ten Quartal und
der deut l i ch em pf u n den en
An gst der anderen , dass all e s
n och vi el sch l i m m er kom m t ,
s ch l i e s s l i ch das Ende : Frei s tel-
lu n g, d iverse Tel efone um die
m a teri ell en Kon s equ en zen der
Trennung, Beratung durch An-
w ä l te , Au f h ebu n gs vertra g. E s
passt so gar nicht zu sei n em
übrigen Leben: In drei Wochen
wi ll er hei ra ten und auf ei n e
vierwöchige Weltreise gehen.

Und hier die «Logik des Miss-
lingens»:
n Je mehr Leute ein Unterneh-
men hat, desto mehr Personal-
entscheidungen sind zu treffen
n S ch n elle Pers on a l en t s ch ei-
du n gen sind fast immer Feh l en t-
scheidungen
n Der Zei tbed a rf ei n er guten
Pers on a l en t s ch ei dung ist er-
staunlich hoch
n Man ist nie wi rk l i ch sich er,n i e-
mand ist ein Men s ch en ken n er

n Ei n er für das Un tern eh m en
neuen Person wird eine für das
Un tern eh m en neue und kri ti-
sche Aufgabe übertragen

Was weiterhilft:
n Pers on a l en t s ch ei du n gen sind
ohne Ausnahme langsam und
u n ter Prüfung der vers ch i ede-
nen Möglichkeiten zu treffen
n Nie eine Pers on a l en t s ch ei-
dung im ersten Anlauf und im
All ei n gang tref fen , s elbst wen n
Sie alles andere als eine geduldi-
ge Person sind
n Mit neu en und wi ch ti gen Au f-
ga ben Men s ch en be a u f tra gen ,
die man schon kennt; Personen,
die man nicht ken n t , be k a n n te
Aufgaben geben
n Die schwierigsten Stellen mit
den besten Leuten besetzen
n Arbeiten Sie bei Schlüsselpo-
s i ti on en mit As s e s s m en t - S pe z i a-
l i s ten zusammen , die eine Zwei t-
meinung zum Kandidaten erar-
bei ten . Diese Bera ter neh m en
sich minimal einen Tag lang Zeit
pro Ka n d i d a t . Sie können mit

ihren Methoden verifizieren, ob
Kandidaten halten, was sie ver-
sprechen
n Perm a n en tes Inve s tm ent in
die Kom peten zen des Ma n a ge-
m ents unter Zu h i l fenahme in-
tern er und ex tern er Ma n a ge-
ment-Development-Experten
n Die Verantwortung, gute Ka-
der und Top - Kader zu finden
und zu en t wi ckel n , wi rd vom
CEO nicht abgegeben; der CEO
widmet rund 30% seiner Zeit re-
al und emotional dem «Leader-
ship Development» – das ist so-
gar sein grösster Aufgabenblock.

Ohne diese Beteiligung de s
CEO oder wenigstens eines Ge-
s ch ä f t s l ei tu n gs m i t gl i edes kann
auf Dauer nichts Grosses reali-
siert werden.Von Exzellenz ganz
zu schweigen.
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Die wichtigste Schraube dreht leer
PERSONALENTSCHEIDUNGEN  Wer wird Chef? Diese Frage kann für die Zukunft eines Unternehmens
ausschlaggebend sein. Trotzdem sind die Methoden bei der Besetzung von Topkaderstellen oft erstaunlich
unprofessionell. Ein Blick auf die Schwachstellen – und wie man es besser machen kann.


