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Patzer beim Stabwechsel vermeiden

FACHTEIL B Executive Coaching

Die Ubernahme eines Postens in der Unternehmensspitze ist eine komplexe Herausforderung.
Mitstreiter miissen gewonnen, die Personlichkeit und die Ziele des neuen Vorstands ins rechte Licht
geriickt werden. HR und Unternehmenskommunikation sollten dabei Hand in Hand arbeiten.

ie Halbwertszeit eines CEO ist in

den vergangenen Jahrzehnten kon-
tinuierlich gesunken. Im Schnitt alle drei
Jahre wird diese Position neu besetzt.
Der Austausch erfolgt oftmals aufgrund
der Unzufriedenheit der berufenden Gre-
mien, die falsche Entscheidungen oder
mangelnden Erfolg monieren. Ob der
Neue es wohl besser macht? Wie der Fiih-
rungswechsel am Ende verlduft, darii-
ber entscheiden tatsachlich in der Regel
die berithmten ersten 100 Tage. Wer nach
drei Monaten kein Profil entwickelt hat,
wird spater wenig bewirken. Versaumnis-
se und Hemmnisse liegen dabei oftmals
in der Kommunikation innerhalb des
Entscheider-Kreises oder in der zwi-
schenmenschlichen Chemie, neudeutsch:
dem ,Missing Cultural Fit“. Um unan-
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genehme Uberraschungen zu vermei-
den, sollte die Neubesetzung daher von
HR und der Unternehmenskommunika-
tion in enger Absprache geplant und
gestaltet werden.

Vor dem Antritt sollte genau analysiert
werden, in welche Ausgangssituation
der ,Neue“ mit welchen Zielen berufen
wurde: Sollen neue Kapazititen aufge-
baut werden? Soll ein Unternehmen, eine
Abteilung, ein Produkt oder ein Prozess
neu belebt werden? Oder die Erfolgsstra-
tegie eines Unternehmens stabilisiert
und ausgebaut werden? Dazu miissen
alle Informationen iiber das Unterneh-
men und die handelnden Personen
zusammengetragen und ausgewertet
werden: Presseecho, Informationen im
Internet, Profildaten zum Vorganger, der-

zeitige Stimmung und Wissenstand im
Unternehmen ebenso wie bestehende
Werte und kiinftige Erwartungen. Ent-
scheidend ist, sich einen umfassenden
Eindruck von der Situation und den infor-
mellen und mikropolitischen Schliissel-
beziehungen zu verschaffen und die
Erwartungshaltung der ,Key Players® zu
sondieren. Hierbei kann es ratsam sein,
einen unabhangigen Coach zu Rate zu
ziehen, um auf die ersten Tage optimal
vorbereitet zu sein.

Das A und O: Strategisch
kommunizieren

Sind die Rahmenbedingungen abge-
steckt, sollte die Kommunikationsstra-
tegie geklart werden. Eine Beforderung
oder Berufung auf einen Managerpos-



dabei nicht nur die sachlichen Anforde-
rungen an ihn beherrschen und ,begrei-
fen“, sondern auch den neuen und damit
unbekannten Kosmos des Unterneh-
mens. Zugleich gilt es, die Balance zwi-
schen Anpassung und ersten Verande-
rungsimpulsen zu finden, die von der
Neubesetzung erwartet werden. Leitfra-
gen hierzu sind: Wie lauten die geschrie-
benen und ungeschriebenen Regeln im
Unternehmen? Wer ist Entscheider,
Unterstiitzer, wer wird versuchen zu ver-
hindern? Und in der Konsequenz: Wer
wird Gewinner, wer Verlierer sein, wenn
der ,Neue“ erfolgreich wirtschaftet? Die
Schliisselkompetenz in dieser kritischen
Phase ist: aktiv zuhoren. Denn dieses
signalisiert Wertschatzung und schafft
damit Vertrauen. Das Gesprach bildet
die Grundlage eines soliden Beziehungs-
aufbaus, denn ohne informelle Macht
nutzt die formelle Macht wenig. Wich-
tig ist dabei, sich im Vorfeld genau fest-
zulegen, mit wem in welcher Reihenfol-
ge und wo gesprochen wird - dies ist
abhangig von der Position (Aufsichtsrat,
Eigentlimer, Fiihrungskrifte, enge Mit-
arbeiter, Betriebsrite, Politiker, ...). Das
Erwartungsmanagement erfolgt dann im
Rahmen sorgféltig vorbereiteter Gespra-
che, idealerweise in Kooperation mit einer
unabhéngigen Instanz.

Nach erfolgreichem Start steht der oder
die ,Neue” vor der Herausforderung,
Schliisselbeziehungen und Netzwerke
aufzubauen und Allianzen zu schmie-
den, um seine Ziele erreichen zu kon-
nen. Diese gilt es zu kommunizieren,
idealerweise begleitet von den ersten
eigenen Quick-wins, wie etwa dem
Abschaffen kleinerer Fehlerquellen, die
Managementkompetenz und Fiihrungs-
starke signalisieren. Kleine, aber gut
durchdachte Schritte konnen in dieser
friihen Phase ein positives Klima fiir Ver-
anderungen schaffen, weil planvolles
Vorgehen den Mitarbeitern Sicherheit
gibt und sie erste Veranderungen erle-
ben und ,begreifen” konnen.

Wenn die angepeilten Verdnderungen
gravierend sind, ist allerdings Vorsicht
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, Das Gesprach bildet die Grundlage eines soliden
Beziehungsaufbaus, denn ohne informelle Macht
nutzt die formelle Macht wenig.

geboten. Oftmals werden drastische MaB-
nahmen wie Entlassungen, Unterneh-
mensteilverkdaufe oder Betriebsschlie-
Bungen zu friih verkiindet. Dann werden
die MaBnahmen nicht als strategische
Weichenstellung wahrgenommen und
losen in der Folge nur Unruhe aus,
anstatt Richtung vorzugeben. Fiir die
neue Fihrungskraft eine harte Bewah-
rungsprobe, der nur durch vorausschau-
endes Krisenmanagement vorgebeugt
werden kann. Auch wenn diese MaBnah-
men unpopuldr sind, miissen sie den-
noch innerhalb der ersten sechs Mona-
te umgesetzt werden, damit der Kurs des
,Neuen“ nicht verwassert. In diesen -
meist hektischen - Zeiten ist personli-
ches Zeitmanagement von entscheiden-
der Bedeutung. Auch wenn jede Fiih-
rungskraft weiB, Aufgaben
priorisiert werden miissen: Unter Druck
erfolgt die konsequente Umsetzung nicht
immer wie im Lehrbuch. In diesen
Momenten hilft ein unabhangiger Blick,
um die Prioritdten zu wahren und dem
Druck souveran standhalten zu konnen.

dass

Zwischenbilanz und
Standortbestimmung

Auch die berufenden Gremien brauchen
schnelle Erfolge. Daher ist eine erste star-
ke Zwischenbilanz nach drei Monaten
eine wesentliche Voraussetzung fiir die
erfolgreiche Positionierung der neuen
Kraft. Danach muss sich zeigen, ob der
oder die ,Neue“ auch die notige Ausdau-
er mitbringt. Nicht wenige scheitern nach
erfolgreicher Anfangsphase am ,Sieben-
Monats-Syndrom*“: der Phase der Desil-
lusionierung zwischen dem siebten und
zehnten Monat. Hiervon betroffen sein
konnen sowohl die rationale als auch die
emotionale Ebene. Haufig tun sich Moti-
vationslocher auf, wenn der Glanz des
Anfangs verblasst, wenn erste MaBnah-

men nicht die erhofften Erfolge bringen,
Probleme und Druck steigen. Leitfragen
sind in diesem Zeitabschnitt: Habe ich
gefunden, was ich zu Anfang sah? Bin
ich nachweislich der Richtige fiir diese
Aufgabe? Passe ich dauerhaft zur Kul-
tur und den Werten des Unternehmens?
Wiederum ist die ungefilterte Reflexion
mit einem Unabhingigen gefragt, wenn
man sich die Dinge nicht zurechtbiegen
will. Falls es nicht optimal lduft, erge-
ben sich weitere Fragen: Wie muss ich
mein Verhalten andern? Wie weit kann
ich mich dem Unternehmen anpassen,
ohne mich allzu sehr zu verbiegen? Fra-
gen, die sich der Betroffene letztlich nur
selbst beantworten kann, bei der die
Moderation durch einen AuBenstehen-
den aber von groBem Nutzen sein kann.
Denn niemand sollte diesen vielschich-
tigen Prozess unter- beziehungsweise
sich dabei tiberschitzen. Fiir den Erfolg
notwendig ist der Austausch mit Exper-
ten, die diesen Weg oft gemeinsam mit
anderen gegangen sind. Nur so lassen
sich Fehler vermeiden. Es gilt: Lerne von
den Fehlern anderer - denn du hast nicht
Zeit, sie alle selber zu begehen.
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ten, der intern und/oder extern eine deutlich starkere Wahr-
nehmung erfahrt als die bisherige Aufgabe, ist ein guter Anlass,
um das eigene Profil zu tiberdenken. Vieles spricht dafiir, dass
Manager auf ihrem neuen Posten erst dann wirklich angekom-
men sind, wenn sie auch kommunikativ diese Position ,bezo-
gen“ haben. Dabei ist der schwierigste Schritt der erste: die
kritische Einschdatzung der bisherigen eigenen Kommunika-
tion. Die beste Moglichkeit hierfiir ist ein personliches Gesprach
mit einem Vertrauten unter vier Augen. Dies kann ein exter-
ner Berater oder der Leiter Unternehmenskommunikation
sein.

Der eigentliche Antritt der neuen Fiihrungskraft im Unter-
nehmen erfolgt in mehreren Schritten. Die Inthronisierung
stellt sicher, dass der oder die ,,Neue® mit allen notwendigen
Vollmachten und Informationen ausgestattet ist. Allen Betei-
ligten sollte klar sein, was die Position beinhaltet und wie sie
im Unternehmen verankert ist. Wer hier nicht sorgfaltig priift
und hinterfragt, unterschatzt unausgesprochene Erwartun-
gen. Und diese bergen oftmals den Keim der Trennung bereits
in sich. Um Fehler spéter zu bereinigen, bleibt meist wenig Zeit.
Denn in dieser Phase stehen bereits die ersten Meetings mit
neuen Teams und Antrittsreden an. Das bedeutet zum einen
ein gewisses kommunikatives Pflichtprogramm, bei dem die
Inhalte hierfiir meist festgelegt sind und wenig Spielraum
erlauben: Auskiinfte zu Kennzahlen, Strategien und Bilanzen.
Dennoch gilt es schon in dieser Phase, einen ersten differen-
zierenden Akzent zu setzen, um den personlichen Stil erken-
nen zu lassen.

Danach erfolgt die Kiir der Fiihrungskraftekommunikation:
Es gilt nun, Rollen und Formate zu finden, die der Person am
besten entsprechen: Ist sie zum Reden geboren? Experte oder
Entertainer? Wirkt sie verbindlich oder distanziert? Noch wich-
tiger sind die Inhalte. Denn anders als im Pflichtprogramm ist
der Manager in dieser Wahl weitgehend frei. Wer hier auf das
falsche Thema setzt, wirkt unglaubwiirdig und wird seine Posi-
tion nicht beziehen konnen. Die Inhalte miissen sich deshalb
durch den Neuigkeitswert des Themas beziehungsweise die
Ansichten zum Thema differenzieren. Sie miissen fir die Ziel-
gruppe relevant sein und auch langfristig interessant bleiben.
Dabei hilft ein strukturiertes Interview mit Kommunikations-
experten zur Eingrenzung und Auswahl geeigneter Themen.
Wichtig dabei: Die Themen miissen sich stimmig in die Gesamt-
kommunikation des Unternehmens einfiigen. Ubergeordne-
tes Ziel von Kiir und Pflichtprogramm ist es, seinen eigenen
Kommunikationsstil zu finden und umzusetzen.

Netzwerke kniipfen, Allianzen schmieden

In der darauf folgenden Phase des Kennenlernens muss sich
der neue CEO sorgfaltig mit der Ist-Situation vertraut machen:
Strategien kldren, fachliche Themen bearbeiten, Personalfra-
gen 1osen, Kontakte aufbauen. Die neue Fiihrungskraft muss
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