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Josef Fritz ist Griinder und Managing Partner von Board Search, das sich auf die Suche
nach Aufsichtsratsprofis spezialisiert hat. In seinem Gastkommentar schreibt Dr. Fritz,
warum die richtige Personalwahl an der Spitze heute wichtiger denn je ist.

er Herbst mit all seiner Far-

benpracht und diesem beson-
deren tiefblauen Herbsthimmel und einer
Aussicht weit ins Land l4dt zu Touren in
unsere Berge ein. Doch gerade jetzt kann
das Wetter Starkregen, dichten Nebel,
sogar plotzlichen Schneefall bringen. Dies
muss der Berggeher mit entsprechender
Ausriistung bewiltigen konnen.
So wie im Gebirge das Wetter rasch um-
schlagen kann, ist es auch heute im vom
starken Wandel und von fortwahrenden
Krisen geprégten Leben - vieles verdndert
sich schlagartig. Die Anforderungen sind
grofler geworden und werden noch weiter
steigen. Dies verlangt auch eine sich
immer mehr verandernde Stimmung in
der Offentlichkeit.
Toppersonal muss jetzt nach profes-
sionellen Kriterien in Wirtschaft, Politik,
Kunst und Kultur, Sport und Freizeit
ausgewahlt werden.
Personalentscheidungen erfolgten bisher
zumeist bei und fiir ,,Schonwetter!
Die globale Finanzkrise, die die Welt fiir
eine Dekade erschiitterte, war damals ein
zwar epochales, aber doch singulidres
Ereignis. Heute taumeln wir von einem —
weltweiten — Krisenmodus in den néchsten,
ohne dass eine Krise einigermafien be-
wiltigt ware — Corona, zerbrochene Lie-

ferketten, Arbeitskraftemangel, Ukraine-
Krieg, Energiekrise, Inflation ...

In solchen Zeiten bediirften wir der Bes-
ten an der Spitze — sei es im Land, in der
EU und in den die Weltordnung bestim-
menden grofien Nationen. Erleben wir die
Besten am Werk?

Die Besten sind nicht dabei

Derzeit haben es alle in der Offentlichkeit
Stehenden schwer wie nie zuvor. Noch
bevor sie tatsichlich ihr Amt ausiiben, wer-
den ihr Privatleben, ihre Vergangenheit
immer Ofter mit unlauteren Mitteln eines
Voyeur-Journalismus ausgeleuchtet und
dann - bevorzugt — anonym in sozialen
Medien diffamiert, diskreditiert und auch
mit lancierten Unwahrheiten an den
Pranger gestellt. Wahrend all dies die
Schlagzeilen aufleuchten lésst, erscheinen,
wenn uberhaupt, erst viel spiter zuge-
gebene ,Irrtiimer® und werden Behaup-
tungen bestenfalls im Kleingedruckten,
als Randnotiz oder unter ,ferner liefen®
widerlegt bzw. nur erwihnt. Dies sind
Umsténde , die den Grofiteil der wirklich
Beféhigten oft von vornherein abschre-
cken - wie oft hore ich den Satz: ,Wer geht
denn heute noch in die Politik?“ In der
Wirtschaft ist es mittlerweile so, dass sich
Topqualifizierte fiir bestimmte staatsnahe
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Wirtschaftsaufgaben oder bei Ausschrei-
bungen, die ja auch alibihalber erfolgen,
nicht einmal mehr bewerben wollen.
Kurzum, schon bevor eine Personalent-
scheidung getroffen werden kann, sind
die Besten haufig gar nicht dabei!
Diejenigen, die dann zur Auswahl stehen —
also ,,second hand“ -, werden dann nicht
selten von dazu nicht Befihigten auser-
wihlt. Wie sagte doch jemand zutreffend:
Lehrlinge werden sorgfiltiger ausgewahlt
als die an der Spitze!

Stellvertretend fiir so viele Meldungen
und in allen politischen Parteien aus den
verschiedensten Landern vorkommend,
sei ein Kommentar aus ,,ThePioneer* iber
Robert Habeck auszugsweise wiederge-
geben: ,,Mit seinem Griff nach dem deut-
schen Wirtschaftsministerium hat er wo-
moglich den strategischen Fehler seines
Lebens begangen. Er bleibt ein talentierter
Politiker. Er besitzt unzweifelhaft Sprach-
begabung. Aber als Wirtschafts- und
Energieminister im grofiten Industrieland
Europas ist der ehemalige Kinderbuch-
autor fiir die Mehrheit der Deutschen
derzeit eine Fehlbesetzung. Die multiplen
Krisen der Gegenwart bringen den
Vizekanzler erkennbar an den Rand
seiner Moglichkeiten. Willkommen im
Zeitalter der Uberforderung!*

© Boardsearch

Und da fallen einem doch gleich auch 6s-
terreichische Beispiele ein - ein Zivildie-
ner als Verteidigungsminister, ein Mann
als Frauenminister, ein kettenrauchender
Gesundheitsminister oder ein Beinahe-
Minister, der auf der Fahrt nach Wien
dann doch nicht berufen wurde, weil ein
anderes Bundesland ,regionale Ansprii-
che auf die Entscheidung geltend machte
Schon seit langer Zeit scheint es so zu
sein, dass Wahlsieger ziemlich unvorbe-
reitet ihre Ministerentscheidungen treffen
oder nach Kriterien, die der Sache und vor
allem den Menschen im Land nicht for-
derlich sein konnen. Stimmen, Politiker
zur Verantwortung zu ziehen - nicht nur
durch Riicktritt, sondern sie auch finan-
ziell haften zu lassen —, werden lauter.

Verlassen wir das glatte, politische Par-
kett: Schonwetter-Entscheidungen bei
Aufsichtsratsbestellungen unterscheiden
sich marginal. Wie oft habe ich in meinem
Berufsleben Vorstandsbestellungen erlebt,

die den Anforderungen eines professio-
nellen Auswahlprozesses nicht gerecht
wurden. Im Aufsichtsrats-Hearing geht es
nur zu oft um ,,Personliches®, aber auch da
nicht aus dem Blickwinkel, neben den
fachlichen Féhigkeiten auch die ,Social
Skills“ zu erkunden, sondern um sich in
Subjektivem, vollig Nebenséichlichem zu
ergehen: ,,Ah, Sie waren an der XY-
Universitdt in den Staaten — wie hat Thnen
denn die Stadt gefallen, welche Restau-
rants haben Sie besucht, welche Klubmit-
gliedschaften sind Sie eingegangen ...?¢
Und schon sind 85 Prozent der zur
Verfiigung stehenden Zeit verschwendet.
Interviews sind mit 96 Prozent die am
hédufigsten genutzten Methoden bei der
Bewerberauswahl. Sie sind jedoch nur
dann valid, wenn sie auf einem gut
vorbereiteten, hochstrukturierten Prozess
basieren. Ansonsten kommen Objektivitat
und strategische Inhalte zu kurz. Die
Folge sind Bauchentscheidungen und
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Besetzung nach Selbstahnlichkeit - Hans
sucht Hanschen.
Geschiftsleitungsfehlbesetzungen leuch-
ten nicht im Vorhinein am Radarschirm
auf. Fatalerweise werden die immensen
Kosten von Fehlbesetzungen auf ,,noch
auszuzahlende Entgelte und Prémien
sowie Abfertigungsanspriiche - oft in
Millionenhdhe! - reduziert. Die noch viel
hoheren erwachsenden Kosten aus
Fehlentwicklung, falschen Entscheidun-
gen, nicht genutzten Chancen, aus Erlosen
aus entgangenen Geschiften, aus dem
Ausscheiden von guten Leuten wegen
inkompetenter Fithrung, Vertrauensverlust
bei Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern
und Stakeholdern werden nicht einmal
bedacht, erfasst oder vorab in die Ent-
scheidung einbezogen.

Der Gesetzgeber verlangt zwingend einen
Finanzexperten im Aufsichtsrat. Da die
wichtigste Aufgabe des Aufsichtsrats die
Vorstandsbestellung und gegebenenfalls
auch vorzeitige Abberufung ist, sollte ein
Personalexperte in einem guten Gremium
nicht fehlen. Investoren bewerten Unter-
nehmen immer mehr auf Basis ihres
Human-Capital-Managements und der
Qualitét der obersten Fithrungsebene.
Wenn Sie die Bedeutung der Auswahl des
oder der Richtigen mit mir teilen, dann
werden Sie mir auch beipflichten, dass
dies auch bei Organisationen aller Art,
von Social-Profit-Organisationen bis zu
Vereinen, professionell unter Beachtung
aller maf3geblichen Kriterien zu erfolgen
hat. Menschen machen den Unterschied.
Und vor allem Menschen an der Spitze.
Sie stellen die Weichen fiir die Zukunft!

Elementare Bedeutung

In Zeiten, in denen Rahmenbedingungen
konstant waren - Schonwetter — und
Gewinne ,automatisch anfielen®, gentigte
es, zwischen Erfolgreichen und weniger
Erfolgreichen zu unterscheiden. In einer
Ara, die von Umbriichen und Krisen aller
Art geprégt ist, kommt der Personen-
auswahl elementare und immer mehr oft
tiberlebensnotwendige Bedeutung zu.

TIhr Unternehmen, der Verein, den Sie be-
suchen, die Stadt, in der Sie wohnen, Thr
Land, ja, die Welt haben Thretwegen die
Besten an der Spitze verdient! <«



