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Vorwort

Fihrungswechsel haben einen eigenen Reiz. Dies zeigt sich nicht
nur am konstanten Interesse der Offentlichkeit an den Rochaden
auf Spitzenpositionen in Wirtschaft und Politik. Es zeigt sich auch
an den immer gleichbleibend hohen Erwartungen der Mitarbeiter,
die wissen wollen, wohin die Reise mit dem Neuen fiir sie gehen
soll.

Fithrungswechsel sind eine Chance fiir Verinderungen, aber auch
ein Risiko fiir das wirtschaftliche Wohlergehen des Unternehmens.
Vor diesem Hintergrund ist es erfreulich, dass das Interesse an ei-
ner erfolgreichen Gestaltung von Positionsiitbernahmen ungebro-
chen ist. Wir beraten seit vielen Jahren bei Wechseln in vielen Unter-
nehmen ganz unterschiedlicher Branchen und stellen immer wieder
test, wie wichtig es ist, Filhrungswechsel von Beginn an sorgfiltig
zu planen, ihre Dynamik zu kennen und unnétige Fehler zu vermei-
den. Dabei haben sich unsere sieben Bausteine des Fithrungswech-
sels, die in diesem Buch beschrieben werden, mehr als bewihrt.

Fithrungswechsel finden heute oftmals inmitten von Verinderungs-
prozessen statt und sind dadurch tendenziell noch anspruchsvol-
ler und nervenaufreibender geworden. Die globale Ausrichtung
der meisten Unternehmen hat zusitzlich die Bedeutung internati-
onaler Wechsel noch weiter gesteigert. Diesen Entwicklungen ha-
ben wir mit einer Reihe von Fallbeispielen Rechnung getragen.
Wir beschreiben nicht nur unsere Erfahrungen bei der Beglei-
tung internationaler Wechsel, sondern auch die Anforderungen an
Fihrungswechsel im Change oder gar mit Kulturverinderungs-
auftrag.



Vorwort

Mit dem Buch wiinsche ich allen Wechslern Freude an der Veridnde-
rung und Erfolg bei den neuen Aufgaben. Ich danke allen Fithrungs-
kraften, die mir Einblick in ihre Arbeit gegeben haben, und vielen
Kollegen, die durch ihre Fragen und Anregungen dazu beigetragen
haben, das Konzept dieses Buches bestindig weiterzuentwickeln.

Dr. Peter Fischer
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Einleitung

Erfolgreiche und weniger
erfolgreiche Fliihrungswechsel:
Faktoren, die den Unterschied
machen

Timotheus Hottges folgt Rene Obermann bei der Telekom in Bonn,
Kurt Bock tibernimmt den Vorsitz vom langjahrigen, allseits ge-
schitzten Jirgen Hambrecht bei der BASF und der Aufsichtsrat von
Bayer entscheidet sich fir Marijn Dekkers als Nachfolger von Wer-
ner Wenning. Diese Reihe von Wechsel lief3e sich beliebig lange fort-
setzen, denn alle fiinf bis sieben Jahre werden in den groflen Unter-
nehmen die Spitzenpositionen neu besetzt.

Nicht alle Fithrungswechsel verlaufen allerdings reibungslos. So
ging bei Bertelsmann Finanzvorstand Judith Hartmann vor Ver-
tragsende von Bord, ebenso Personalvorstand Angela Titzrath bei
der Deutschen Post, und Continental trennte sich kiihl von seiner
Arbeitsdirektorin Elke Strathmann. Mit einem Knall ging Roland
Koch beim Industriedienstleister Bilfinger auf halber Strecke ab. Der
sturmerprobte, frithere hessische Ministerprasident musste fiir zwei
Gewinnwarnungen binnen weniger Wochen geradestehen und ver-
schwand daraufhin ebenso tiberraschend von der Bildflache, wie er
zuvor als Seiteneinsteiger aus der Politik fir Aufsehen gesorgt hatte.
Lufthansa-Chef Christoph Franz wechselte aus freien Stiicken, un-
vermittelt und kurzfristig auf den Verwaltungsratsvorsitz des Phar-
ma-Riesen Roche in Basel. Er hinterlief3 dafiir seinem Nachfolger
Carsten Spohr die Kranich-Linie zum filligen Radikalumbau.
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Manchmal gehen Fithrungswechsel auch ganz ohne Larm tiber die
Biihne. So wie bei der Allianz, wo Michael Diekmann mit Erreichen
der Altersgrenze und nach zwolf Jahren von Oliver Bite abgelost
wird. Bei Linde iibergab Wolfgang Reitzle, als er 65 geworden war,
nach zwolf glinzenden Jahren die Fithrung an den fritheren BASF-
Vorstand Wolfgang Biichele. Der hatte — ungewohnlich genug fiir
einen deutschen Topmanager — zwischenzeitlich einen finnischen
Chemiekonzern gefiihrt.

Den Vogel aber schoss zuletzt BMW ab, das die Offentlichkeit mit
einem wie oft schon in aller Stille arrangierten Generationswechsel
im Vorstand tiberraschte — der langjihrige Chef Norbert Reithofer
wird vom erst 49-jahrigen Harald Kriiger ersetzt. Der ist ein BMW-
Eigengewichs und schon mit vielen anspruchsvollen Aufgaben,
auch in den auslindischen Werken des Autoherstellers, gezielt fir
Spitzenjobs vorbereitet worden. Die Vorziige solch eines Systems:
Der Nachfolger kennt sich aus, ist im Konzern bestens vernetzt,
muss den »BMW-Spirit« nicht erst lernen und sich auch nicht lang-
sam warm laufen. Er ist lingst auf Betriebstemperatur.

Spekulationen iiber erste Mafinahmen und anstehende Verinderun-
gen machen bei fast jedem Fihrungswechsel die Runde. Je promi-
nenter eine Position, desto grofler das Echo in den Medien, nicht al-
lein in Wirtschaftsmagazinen. Und in den Kantinen und Cafeterias
der Unternehmen werden Auftritte und Aulerungen des Neulings
in der Chefetage kommentiert.

Fithrungswechsel sind auch tatsichlich eine Chance fiir das Unter-
nehmen. Der Neue hat Méglichkeiten wie kaum jemand sonst im
Topmanagement: Er kann zumal in der Anfangsphase Fragen stel-
len, die lange nicht mehr gestellt wurden, strukturelle Verinderun-
gen fordern, neue Ideen einbringen und Positionen neu besetzen —
wenn er es richtig macht!
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Einleitung

Von daher stellt sich fast zwangsliufig die Frage, was die erfolgreiche
Fithrungskraft von der weniger erfolgreichen unterscheidet. Denn
immerhin scheitern nach vorsichtigen Schitzungen rund ein Drit-
tel aller Neubesetzungen innerhalb des ersten Jahres. Fiir die betrof-
fenen Unternehmen bedeutet es eine teure Fehlinvestition: Jeder
Wechsel kostet ungefihr das Zweieinhalbfache eines Jahressalars.
Und eine misslungene Positionsiibernahme hat auch fiir die Fiih-
rungskrifte haufig Konsequenzen — einen Knick in der Karriere.

John J. Gabarro, Professor an der Harvard Business School und Ex-
perte fiir Leadership und Leading Change, ist der Frage nach den
Erfolgsfaktoren im Fithrungswechsel als einer der Ersten systema-
tisch nachgegangen. Im Rahmen einer umfangreichen Studie hat er
den Prozess der Positionsiibernahme auf hohen Fithrungsebenen un-
tersucht und ist zu interessanten Ergebnissen gekommen.

» Das erste Ergebnis ist eine Bestitigung fiir die klassische Per-
sonalpolitik. Brancheninsider waren wesentlich erfolgreicher
als Branchenfremde. Thnen gelang es viel schneller, sich auf die
neue Situation einzustellen und Wichtiges von Unwichtigem zu
trennen. Natiirlich hatten sie das Problem einseitiger Sichtwei-
sen, aber die schnelle Handlungsfihigkeit wog dieses Handikap
auf.

» Das zweite Ergebnis rdumt mit dem Mythos schneller Fiih-
rungswechsel auf. Der Verlauf von Positionsiibernahmen mit
den iiblicherweise dazugehorenden strukturellen und personel-
len Veridnderungen erstreckt sich hiufig iiber ein bis zwei Jahre.
Dabei gliedert sich dieser Zeitraum in ein typisches Muster von
Aktivititen und Beobachtungen. Nach drei bis sechs Monaten
haben die meisten Manager ihre ersten grofien Verinderungen
gestartet. Im Anschluss daran folgte eine Phase intensiver Beob-
achtung mit der Entwicklung einer tieferen Kenntnis der Orga-
nisation. Nach ungefihr 12 bis 18 Monaten erfolgte dann eine
zweite Phase der Verinderungen.
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» Ein entscheidender Faktor, der erfolgreiche von weniger erfolg-
reichen Fihrungskriften auf neuen Positionen unterscheidet,
war in der Studie von Gabarro die Beziehung zu Schliisselper-
sonen. Drei von vier Managern der gescheiterten Positionsiiber-
nahmen hatten nach 12 Monaten schlechte Arbeitsbeziehun-
gen zu ihren wichtigen Mitarbeitern. Sie hatten Konflikte tiber
Zielsetzungen, Diskussionen iiber Fithrungsstil und Differenzen
tiber die Kriterien effektiver Leistungen.

Dies deckt sich auch mit unseren Erfahrungen. Erfolgreiche Fiih-
rungswechsler erkennen und entwickeln die Schlisselbeziehungen.
Sie gehen geschickt mit heimlichen Mitbewerbern und Vorgingern
um. Sie vernetzen sich im Unternehmen und sind wesentlich erfolg-
reicher bei der Entwicklung gegenseitiger Erwartungen sowie bei
der Verstindigung auf gemeinsame Ziele.

Erfolgreiche Fithrungswechsler verfiigen nach unseren Erfahrungen
aber noch iiber eine Reihe weiterer Kompetenzen, die sie von den
weniger erfolgreichen unterscheiden. Gilles Amado und Richard
Elsner haben in ihren Studien vor allem die Fahigkeit betont, eine
Organisation durch Verinderungsprozesse zu fithren, wie sie iiber-
all in der Wirtschaft auf der Agenda stehen. Der Neue im Manage-
ment muss nicht nur herausfinden, welches Tempo bei anstehenden
Verinderungen nétig ist, sondern vor allem einschitzen, wie viel
Verinderung die Organisation iiberhaupt vertrigt. So wird es zur
Schliisselqualifikation, wie sich eine Fithrungskraft zwischen den
Spannungsfeldern eines Unternehmens im Wandel bewegt — wann
sie vorsichtig vorangeht oder forsch und fordernd, ob sie auch auf
Stabilitdt achtet oder den Umbau unbeirrt durchsetzt.
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Erfolgreiche
Filhrungswechsler

Weniger erfolgreiche
Fithrungswechsler

@ verfligen Uber besseres @ sind haufig branchen-

Wissen und Branchen-

kenntnisse; sie trennen
schneller Wichtiges von
Unwichtigem.

erkennen und entwickeln
Schllsselbeziehungen;
sie gehen geschickt mit
heimlichen Mitbewerbern
und Vorgéangern um;

sie vernetzen sich im
Unternehmen und sind
teamorientiert.

verstehen es, die Viel-
zahl der Themen und
Probleme zu einer Vision
zu blindeln und das
Tempo fiir Verdnderungen
zu finden.

verstandigen sich mit
ihren Vorgesetzten tiber
Strategie und Fiihrungs-
stil.

verfligen Uber Fuhrungs-
wechselwissen; sie ver-
mitteln Sicherheit und
Vertrauen, da sie Ent-
wicklungen einschatzen
kénnen.

fremd; sie miissen sich
erst orientieren und
brauchen dafiir zu viel
Zeit.

@ konzentrieren sich zu
sehr auf die zu bewélti-
genden Aufgaben und
vernachlassigen die Ent-
wicklung vertrauensvoller
Arbeitsbeziehungen; sie
sind oft Einzelkdmpfer.

@ arbeiten an zu vielen
Ansatzen gleichzeitig
ohne Uberzeugende Stra-
tegie; sie konzentrieren
sich auf die Beseitigung
von Schwachstellen.

@ geben sich mit undiffe-
renzierten Erwartungen
ihrer Vorgesetzten zufrie-
den.

@ lassen sich zu leicht
Uberraschen; sie kon-
zentrieren sich zu ein-
seitig auf Verénderungen
und vernachlassigen
damit das Bedurfnis der
Mitarbeiter nach Stabilitat
und Sicherheit.

Abb. 1: Was unterscheidet erfolgreiche von weniger erfolgreichen
Fiihrungswechslern?

15



Einleitung

Eine weitere Eigenschaft, die erfolgreiche Fithrungswechsler von
weniger erfolgreichen unterscheidet, ist ihr Stehvermaogen — das er-
weist sich in Krisensituationen. Erfolgreiche Fithrungspersonen ver-
mitteln innerhalb kiirzester Zeit die Sicherheit, die gesetzten Ziele
zu erreichen. Sie stirken das Selbstvertrauen ihrer Mitarbeiter und
lassen sich auch selbst durch immer neu auftretende Hindernisse
nicht schrecken. Was meistens daran liegt, dass sie bereits mehre-
re Jobwechsel bestanden und dabei differenziertes Wissen erworben
haben, was bei der Ubernahme einer neuen Position zu beachten ist.
Aufgrund dieser Erfahrungen haben sie ein ausgeprigtes Vertrauen,
sich auch auf neue, ungewodhnliche Situationen einzustellen, sie ge-
zielt anzupacken und zu meistern.

Branchenkenntnisse, die Gestaltung der Schlisselbeziehungen, das
richtige Tempo fir Verinderungen sowie die Vermittlung von Si-
cherheit und Glaubwiirdigkeit sind einige der Faktoren, die erfolg-
reiche Fithrungswechsler von weniger erfolgreichen unterscheiden:
keine angeborenen Eigenschaften, sondern durch praktische Erfah-
rung entwickelte Kompetenz. Dabei scheint es auch ein spezielles
Fithrungswechsel-Know-how zu geben, das erfolgreiche Fithrungs-
wechsler auszeichnet. Nicht umsonst achtet man vor allem dann,
wenn es um eine schwierige Positionsiibernahme geht, auf die Er-
fahrung des Neuen mit vergleichbaren Situationen.

Wir haben tiber zwei Jahrzehnte viele Fihrungskrifte auf neue Posi-
tionen vorbereitet und daraus ein Konzept fiir die erfolgreiche Ge-
staltung von Fithrungswechseln entwickelt. Dieses Konzept mit
sieben Bausteinen werden wir Thnen in den nichsten Abschnitten
vorstellen. Hier finden Sie die Antworten auf die Fragen, die sich
jedem stellen, der eine neue Position antritt: Wie gehe ich mit der
Vielzahl von Erwartungen um? Was mache ich mit enttiuschten
Mitbewerbern? Welche Rolle spielt mein Vorginger? Wie finde ich
die richtigen Themen? Wann starte ich mit den ersten Veranderun-
gen? Wie begegne ich der Skepsis meiner Mitarbeiter? Welche Kon-
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Einleitung

takte brauche ich zu den Kollegen? Wo verbergen sich Schliissel-
personen?

Im zweiten Teil dieses Buches werden wir dann anhand von prak-
tischen Beispielen typische Fithrungswechselsituationen beschrei-
ben. Wir werden Thnen zeigen, worauf es ankommt, wenn Sie aus
den eigenen Reihen aufsteigen oder wenn Sie von auflen kommen.
Wir werden beschreiben, was es bedeutet, die Nachfolge eines gro-
Ben Vorgingers anzutreten oder der Retter fiir ein schwaches Team
zu sein. Zwei der Fallbeispiele beschiftigen sich mit internationalen
Wechseln. Es geht dabei um die Gespriche, die Themen und auch
die Uberraschungen, die bewiltigt werden miissen, wenn eine Posi-
tionsiibernahme im Ausland erfolgreich sein soll.
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Baustein 1
Den Erwartungen offensiv begegnen

Fangen Sie

mal an

Vvolles

Ich habe

Vertrauen

hnen

Das Sicherste bei einem Fithrungswechsel sind hohe Erwartungen.
Fihrungswechsel scheinen eine fast magische Anziehungskraft zu
besitzen und alle Wiinsche und Hoffnungen auf Verinderung ans
Tageslicht zu beférdern. »Mal sehen, ob es ihm gelingt, unser Image
zu verbessern«, »Als Erstes brauchen wir eine bessere materiel-
le Ausstattung« und »Es wire schon, wenn wir endlich ein Team
wiirden <, solche Auferungen fallen hiufig, wenn ein Chefsessel neu
besetzt worden ist. Manchmal verdichten sie sich zu fast unerfiill-
baren Vorgaben. Wie bei Anshu Jain und Jirgen Fitschen von der
Deutschen Bank, die die Nachfolge von Josef Ackermann nicht nur
nach einem unschonen Besetzungsprozess antraten, sondern deren
Wechsel mitten in den Auslaufern der Finanzkrise, sie an allen Stel-
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Baustein 1 Den Erwartungen offensiv begegnen

le fordert. Die Erwartungen des Aufsichtsrats und der Offentlichkeit
richten sich nicht nur auf eine Neuausrichtung des Geschifts und ei-
ne Meisterung der enormen finanziellen Risiken sondern auch auf
einen nachhaltigen kulturellen Wandel.

Der geschickte Umgang mit oft tiberh6hten Erwartungen gehort zu
den ersten Kompetenzen, tiber die erfolgreiche Fithrungswechsler
verfiigen miissen. Wie schaffen sie es, sich scheinbar unbeirrt durch
die Fiille der neuen Aufgaben und Anspriiche zu bewegen und ihren
eigenen Kurs zu entwickeln? Gibt es iiberhaupt typische Erwartun-
gen im Fithrungswechsel oder verlduft nicht jeder Wechsel auf ganz
eigene Art? Welche Erwartungen sind ernst zu nehmen und welche
nicht? Aus welchen Richtungen kommen die Erwartungen und wie
kann man ihnen offensiv begegnen?

1. »Fangen Sie mal an. Ich habe volles Vertrauen zu
lhnenl«

Dieser Satz stand am Ende des ersten Gespraches zwischen einem
Regionalleiter und seinem neuen Filialleiter. Der Vorgesetzte kann-
te seinen Mitarbeiter seit zwei Jahren und traute ihm eine zweifellos
anspruchsvolle Aufgabe zu: die Umstrukturierung eines groffen Fili-
alnetzes. In der neuen Position wiirde er fir mehr als 100 Mitarbei-
ter zustandig sein, fiir die Realisierung einer neuen Strategie und die
Schlieffung einiger Filialen.

Doch nur ein Jahr spiter empfahl der Chef dem Filialleiter, er mo-
ge »sich nach einer neuen Aufgabe umsehen«. Hinter der anfangs
pauschalen Vertrauensiuf8erung steckte offensichtlich ein differen-
ziertes Bindel bestimmter Erwartungen, iiber die sich die beiden —
wie sich spiter herausstellen sollte — nur unzureichend verstindigt
hatten.
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