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6 Schlussakkord - speziell fiir Aufsichtsgremien: Die Be-

setzung von Top-Management-/Organfunktionen

Dieses Buch stand im Spagat, sowohl fiir Nachfolgebesetzungen im Top-Management als
auch fiir nachgeordnete Ebenen gleichermaBen eine Handreichung zu sein. Insbesondere
erstere gestalten sich in Unternehmen der Gesundheits- und Sozialwirtschaft noch einmal
etwas spezieller. Denn von der passgenauen und ,richtigen" Besetzung und dem als ,,pas-
send" erlebten Besetzungsverfahren hangt die weitere Entwicklung Ihrer Organisation maB-
geblich ab.

Darliber hinaus sind fir die Besetzung von Top-Positionen haufig bzw. regelhaft ehrenamtli-
che Aufsichtsgremien verantwortlich, fiir die eine Besetzung einer solch exponierten Position
meist keine Routine ist — weder das Verfahren noch die eigentliche Personalauswahl. Daher
maochten wir an dieser Stelle einige wesentliche Punkte flr die Besetzung von Top-Positionen
vom Prozess her naher darstellen.

Wer, wie, was? Das Gremium und seine Leitfragen

Was bedeutet nun das Geschriebene flir die Praxis eines Aufsichtsgremiums, das sich um die
Nachfolge kiimmern muss? Zunachst einmal bedeutet dies, dass der Wechsel an der Spitze
immer auch zum Innehalten und Reflektieren genutzt werden sollte. Folgende Fragen sind
hierbei von Relevanz:

» Wohin soll sich das Unternehmen entwickeln, wie ist die strategische Ausrichtung?

> In welcher Phase (z.B. Wachstum, Konsolidierung, Sanierung, Ubernahme etc.) be-
findet sich die Organisation?

» Wie werden sich der (Gesamt-)Markt und relevante Rahmenbedingungen entwickeln?
Welche Implikationen ergeben sich hieraus flir die Organisation bzw. insbesondere
fur die Organisationsstrukturen des Top-Managements?

» Was war bis dato gut und bewahrenswert, was soll oder muss sich andern?

» Welche Flihrungsstruktur braucht das Unternehmen, um auch in der Zukunft wettbe-
werbsfahig aufgestellt zu sein?

> Ist eine 1:1-Besetzung zielfiihrend oder ist eine Veranderung der Organisationsstruk-
turen geboten?
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> Soll aus einer Einzelspitze eine Doppel- oder gar Dreierspitze werden oder umge-
kehrt?

» Was ist zielflihrend und bei welcher GréBenordnung und welchem Leistungsportfolio
im Vergleich zu anderen Organisationen der Branche {blich und geboten?

> Wie gestaltet sich die Altersstruktur auf den Flilhrungsebenen? Gibt es in absehbarer

Zeit mehrere Vakanzen, die Beachtung finden sollen/miissen?

All diese und ggf. weitere strategische Fragen sollten konstruktiv-kritisch diskutiert, iberlegt
und entschieden werden, um ein valides Anforderungsprofil konzipieren zu kénnen.

Bilden Sie zur effektiven Durchflihrung des Kern-Nachfolge-Besetzungsprozesses aus dem
Gesamtgremium eine Abordnung (z.B. Personalausschuss, Personalkommission). Denn je
gréBer ein Gremium ist, desto mehr Personen gilt es, in dem zeit- und diskursintensiven Be-
setzungsprozess mitzunehmen. Und je mehr Personen beteiligt sind, desto schwieriger ge-
staltet sich haufig z.B. die Terminfindung. Dies ist gerade gegen Ende des Prozesses aber
entscheidend, damit , der Ball zeitnah ins Tor kommt", kurzum, rasche vertragliche Klarheit
zwischen Ihnen und dem Wunschkandidaten geschaffen werden kann.

Status Quo vs. ,lame duck" — Die Uberlappungszeit gestalten

Diskutieren Sie die Frage der Uberlappungszeit mit dem Vorgénger. In der Praxis haben wir
hier schon alles erlebt: Von einem halben oder gar einem ganzen Jahr Uberlappung bis zu
keinem einzigen Tag reichen hier unsere Erfahrungswerte.

Gestaltet man diese Zeit zu lange, besteht die Gefahr, dass sowohl Vorganger, als auch
Nachfolger ,hohl drehen®, denn die Mitarbeiterschaft schaut auf Signale und Entscheidungen
vom Vorganger (als altem und gewohntem Anfilihrer) und will gleichzeitig auch den Nachfol-
ger einschatzen. Dies kann zu erheblicher Verwirrung in der Belegschaft und auch bei den
beiden Personen filhren. Dem h&ufig vorgetragenen Anliegen einer geordneten Ubergabe
und dem Wunsch vieler Aufsichtsgremien, diese doch durch eine moglichst lange Uberlap-
pungszeit sicherzustellen, kann nur dann Rechnung getragen werden, wenn Vorganger und
Nachfolger ,miteinander kénnen®. Dennoch gilt es, sich dies einmal ganz pragmatisch vorzu-
stellen: Der Vorganger sitzt am Schreibtisch und der Nachfolger am , Katzentisch® daneben?

Auch aus Sicht so manchen Sekretariats haben wir hier schon Kurioses erlebt: Wem wird nun
zuerst der Kaffee gebracht? Dem Vorganger (als Zeichen alter Loyalitdt) oder dem Nachfol-
ger (fur einen guten Einstieg)? Themen, die man auch eleganter l6sen kann: Gut bewahrt
hat sich eine kurze Ubergangszeit von ca. einem Monat, ggf. ergénzt durch die Mdglichkeit
des Nachfolgers, den Vorganger bei Bedarf oder wichtigen Hintergrundinformationen (z.B.



s ,
~"

~

conQuaesso®

bei Bauprojekten oder Verhandlungen) zu Rate zu ziehen. Dies kann z.B. durch einen kleinen
Beratervertrag mit dem Vorganger auch vertraglich flir beide Seiten attraktiv gestaltet wer-
den. Beziehen Sie in Ihren Diskurs unbedingt auch die Wiinsche von Vorganger und Nachfol-
ger ein und wégen Sie ab, welches Modell méglich ist. Manche Personen schitzen eine Uber-
lappungszeit sehr, manche wollen direkt vom ersten Tag an ans Ruder, damit nicht das Pha-
nomen der ,lame duck™ (wie beim US-Prasidenten in der 2. Amtszeit ohne die Mdglichkeit
der Wiederwahl) entsteht.

Die Zeitfrage: Fangen Sie rechtzeitig an, denn Qualitat geht vor Schnelligkeit

Flr einen Wechsel auf der obersten Ebene mit Organfunktion sollte [...]

— Ende der Leseprobe -
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