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Vorwort des Herausgebers

Liebe Leser,

das Konzept fir das CEO-Handbuch ist aus der Idee entstan-
den, ein stark praxisorientiertes Handbuch speziell fir Fihrungs-
krafte an der Spitze und jene, die es werden wollen, zu schaffen.

Im Vorfeld der Entstehung dieses Buches wurden daher die
36 wichtigsten Praxisthemen fiir Topmanager identifiziert. Diese
36 Themen finden sich nun in hoher inhaltlicher Qualitat, iber-
sichtlich und umsetzungsorientiert zusammengefasst in diesem
Handbuch fir CEOs.

Dieses Buch richtet sich an Menschen, die an der Spitze von
Unternehmen stehen oder sich auf ihre zuklunftige Rolle als Ge-
schaftsfihrer, Vorstandsmitglied oder Aufsichtsrat vorbereiten
mochten. Weiters ist das Buch fur Menschen interessant, die sich
mit Fragestellungen des Managements aus der Sicht des Unter-
nehmensleiters vertraut machen mochten.

Die einzelnen Kapitel des Buches befassen sich auf jeweils
wenigen Seiten mit einem der 36 Themen. Das CEO-Handbuch bie-
tet Ihnen somit einen klar strukturierten Uberblick tiber die wich-
tigsten Themen, die einem CEOQO in seiner Laufbahn begegnen.

Dartiber hinaus finden Sie am Anfang jedes Kapitels eine
kurze ,Executive Summary”, die die wichtigsten Informationen
des Kapitels zusammenfasst, damit das Buch nicht nur als inter-
essante Lektire, sondern auch als Nachschlagewerk optimal ge-
eignet ist.

Falls Sie tiber ein Thema des Buches mehr wissen mochten,

finden Sie am Ende jedes Kapitels eine Auswahl an weiterfihren-
der Literatur.

Vi



Die Inhalte des CEO-Handbuchs basieren auf topaktueller
Managementliteratur, angereichert durch die personlichen Erfah-
rungen von Topmanagern und CEOs. Fiir eine Reihe von Kapiteln
des Buches wurden, um einen starken Praxisbezug sicherzustel-
len, vertiefende Interviews mit Geschaftsfuhrern, CEOs und Ma-
nagern gefihrt.

Ich wiinsche Thnen viel Erfolg bei der Umsetzung!

Dr. Mlichael Hirt
HIRT&FRIENDS

Wien, Juli 2012

Hinweis: Alle mannlichen Bezeichnungen im CEO-Handbuch,
wie z.B. ,Geschaftsfiihrer”, beziehen sich generell auf beide Ge-
schlechter.
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GETTING IN

Der Weg an die Spitze

Um an die Spitze zu gelangen, missen Sie in der Lage sein,
interne und externe Chancen zu erkennen und diese konsequent
zu nutzen. Erfolgreiche Topmanager definieren ihre Ziele klar und
streben sie mit Entschlossenheit an. In diesem Kapitel erfahren
Sie, was von Thnen erwartet wird, welche Qualitaten Spitzenftih-
rungskrafte auszeichnen und wie ein CEO-Selektionsprozess aus-
sieht. Zudem wird Thnen gezeigt, was Sie tun konnen, um CEO zu
werden, und wie Sie Thre Karriere richtig planen und dabei hau-
fige Fehler vermeiden.

—— Herausragende Leistungen sind fiir eine Spitzenfithrungskraft
nicht genug. Ihre Fiihrungskompetenz, ihr politisches
Geschick und ihr Arbeitsstil unterscheiden sie von normalen
Fiuhrungskraften.

—— Die CEO-Auswahl unterscheidet sich stark von anderen Be-
setzungen, achten Sie also permanent auf Ihr Verhalten, denn Sie
wissen nie, ob Sie sich nicht mitten in einem Evaluierungs-
verfahren befinden.

— Wer spater erfolgreich sein will, braucht schon friih ein effektives
Selbstmanagement. Es ist ausschlaggebend, eigene Starken,
Fahigkeiten und Interessen zu erkennen.

——> Nach Bekanntgabe der bevorstehenden Ernennung zum CEO
sollten Sie nichts tiberstiirzen und Ihre nachsten Schritte sorgfaltig
durchdenken, um Fehler auf der Zielgeraden zu vermeiden.

—— Um berufliche Spitzenleistungen und private Lebensqualitat lang-
fristig vereinbaren zu kénnen, sollten Sie mit effektivem Selbst-
management und organisatorischem Geschick eine harmonische
Balance finden.

Die Spitzenfithrungskraft

Um CEO zu werden, reicht es nicht aus, ein guter Kandidat
zU sein, Sie mussen ein Spitzenkandidat werden.

Sie erreichen die geforderten Finanzziele oder Sie meistern
eine Umstrukturierung? Das ist nicht genug. Um CEO zu werden,
mussen Sie noch weit mehr unternehmen. Als zukiunftige Spitzen-
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1—DER WEG AN DIE SPITZE

fihrungskraft miissen Sie nicht nur ein Unternehmen leiten, Sie
mussen auch die Fahigkeit beherrschen, Koalitionen zu schmie-
den und die Unterstitzung Ihrer Kollegen zu gewinnen. Zudem
werden Sie kaum offizielles Feedback erhalten, weshalb es essen-
ziell ist, dass Sie Thr Gespir fiir die Winsche und Bedtrfnisse ITh-
rer Vorgesetzten sowie einflussreichen Mitarbeiter scharfen. Erst
diese Qualitaten machen Sie zu einem Spitzenkandidaten.’

CEO-Selektion

Aufgrund der weitreichenden Konsequenzen unterscheidet
sich die CEO-Auswahl von anderen Besetzungen. Auf Threm Weg
an die Spitze mlissen Sie sich gegen interne und externe Kandida-
ten behaupten und stets auf der Hut sein.?

Unser Praxisbeispiel zeigt, dass die Ernennung zum CEO
auch der finale Schritt eines vielschichtigen und ausgefeilten
Auswahlverfahrens sein kann. In der 175-jahrigen Geschichte von
Procter & Gamble (P&G) wurde das Unternehmen von lediglich
zwoOlf CEOs geleitet, von denen jeder vor seiner Bestellung bereits
viele Jahre im Konzern gearbeitet hatte. Dies verdankt die Firma
einem auBerordentlich starken ,L.eadership Program®, welches
die Leistungen und Qualitaten der Topmanager beurteilt und
die wichtigsten aufsteigenden Fihrungskrafte in einem ,Talent
Portfolio®, dem sogenannten ,Blue Binder", vergleicht. So erkennt
P&G, welcher Mitarbeiter bereit fiir den nachsten Fihrungslevel
ist und wer noch mehr Zeit fiir seine Entwicklung bendtigt.

Alle P&G-General-Manager werden mit einer Performance-
Scorecard in Bezug auf operative Leistungen, Fiihrungspotenzial
und Teamfahigkeit halbjahrlich evaluiert.? RegelmaBig finden Auf-
sichtsratsmeetings statt, welche sich ausschlielich mit der Eva-
luierung von Fihrungskraften beschaftigen. Dadurch stellt P&G
sicher, nur die richtigen Mitarbeiter mit Fihrungsaufgaben zu
betrauen.*

Achten Sie also permanent auf IThr Verhalten, denn Sie wis-
sen nie, ob Sie sich nicht mitten in einem Evaluierungsverfahren
befinden und bereits unter Beobachtung stehen.

Karriereplanung, der Weg zum Erfolg

Erfolgreiche Menschen, ob Casar, da Vinci oder Beethoven,
haben alle etwas gemeinsam, sie haben es verstanden, sich selbst
zu managen und konnten dadurch Herausragendes erreichen.
Aus diesem Grund ist es wichtig, dass Sie lernen, sich selbst zu
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GETTING IN

managen. Sie mussen lernen, sich selbst zu entwickeln, und he-
rausfinden, an welchem Platz Sie am meisten bewirken konnen.
Wahrend Ihres bis zu 50-jahrigen Berufslebens miissen Sie stan-
dig engagiert handeln und am Puls der Zeit bleiben. Dazu gehort
auch zu wissen, wann Sie Thren Arbeitsplatz wechseln sollten.®

Schon Sun Tsu sagte vor tber 2500 Jahren: ,Wenn du den
Feind und dich selbst kennst, brauchst du den Ausgang von hun-
dert Schlachten nicht zu furchten.“® Daraus lasst sich erkennen,
dass der erste Schritt einer erfolgreichen Karriere ist, sich selbst
kennenzulernen. Sie mussen herausfinden, wo Ihre Starken lie-
gen, welchen Werten Sie folgen und wie Sie arbeiten.”

Haben Sie den ersten Schritt bewaltigt, ist es an der Zeit, die
Weichen zu stellen. Wenn Sie Karriere machen wollen, dirfen Sie
keine Angst vor Veranderungen haben, Sie missen sich auf Chan-
cen einlassen und diese zu Threm Vorteil nutzen.

Sie sollten sich einen Mentor suchen, der Thnen mit Rat und
Tat beiseite steht, doch geben Sie bei der Auswahl acht, oft wah-
len Menschen unbewusst genau den Mentor, der die eigentlichen
Probleme nicht erkennt, was dazu fihrt, dass Schwierigkeiten
langfristig zunehmen, ein Umstand, der das Aus fur Thre Karriere
bedeuten konnte. Auch ist es wichtig, dass Sie die erhaltenen Rat-
schlage reflektieren, denn erst dann zeigt sich der Wert der Tipps.®

Scheuen Sie auch nicht davor zurick, Ihren Arbeitsplatz zu
wechseln, wenn es flir Sie keine Karrieremoglichkeiten gibt, doch
seien Sie sich dariber im Klaren, dass ein Jobwechsel auch Gefah-
ren in sich birgt.®

Sind die Weichen gestellt, miissen Sie es schaffen, sich inte-
ressant zu machen und ein Netzwerk aufzubauen. Viele Men-
schen schaffen es nicht, sich selbst zu verkaufen. Nur wenn Sie
aus Threm Lebensweg eine iberzeugende Geschichte machen,
werden Sie in der Lage sein, andere fir sich zu gewinnen und Ihre
Ziele zu erreichen.™

Auf der Zielgeraden

Ihr CEO hat Ihnen gegentber zum Ausdruck gebracht, dass
Sie seine Nachfolge antreten sollen. Aber Achtung! Sie haben Thr
Ziel noch nicht ganz erreicht. In einigen Unternehmen ist es tib-
lich, mehrere ,zukunftige CEOs"” zu ernennen. Dies dient dazu zu
testen, wie sich die Favoriten nach Bekanntgabe der Aufstiegs-
chance verhalten. Es ist wichtig, dass Sie auf der Zielgeraden
keine schwerwiegenden Fehler machen."

Seite 3



1—DER WEG AN DIE SPITZE

Versuchen Sie daher, als CEO-Kandidat die Entscheidungs-
trager (der derzeitige Amtsinhaber, die anderen Vorstande, Kolle-
gen, direkte Mitarbeiter, wichtige Kunden, Analysten, Aufsichts-
rate und Aktionare) zu verstehen, und vergessen Sie nicht, dass
diese auch nur Menschen sind und somit nicht immer vollkom-
men rational entscheiden.”

Niemals dirfen Sie tUiber die Beteiligten negativ sprechen,
denn Heuchler werden ungern gesehen.

Vergessen Sie nicht, dass das Vertrauen des derzeitigen
Amtsinhabers absolut essenziell ist. Spielen Sie gegeniiber dem
CEO mit offenen Karten und sprechen Sie etwaige Meinungsdiffe-
renzen offen an. Gleichen Sie Thren Fihrungsstil mit dem derzeiti-
gen CEO ab, damit Thnen seine Riickendeckung bei schwierigen
Entscheidungen sicher ist.”™

Pflegen Sie stets eine gute Beziehung zu den anderen Vor-
standen und finden Sie heraus, wie Sie wahrgenommen werden.
Konflikte kdnnen vermieden werden, indem Sie abklaren, ob Sie
als Bewahrer oder Erneuerer agieren sollten.™

Die Unterstitzung Ihrer Kollegen und Mitarbeiter ermoglicht
Ihnen die erfolgreiche Leitung des Unternehmens. Wenn Thre Mit-
arbeiter nicht von Threr Fiihrungsfahigkeit iiberzeugt sind, dann
haben Sie keine Chance. Fordern Sie Kommunikation und verbes-
sern Sie ihren Fuhrungsstil durch das Einholen von Feedback. Mo-
tivieren Sie ihre Mitarbeiter dazu, Ideen einzubringen und sich an
Entscheidungen zu beteiligen. Wahren Sie die Balance zwischen
respektvollem Umgang und entschlossenem Vorgehen.™

Lernen Sie wichtige Kunden kennen und bauen Sie eine gute
Beziehung zu Thnen auf. Durch aufrichtiges Verhalten kénnen Sie
Vertrauen gewinnen. Halten Sie das Gleichgewicht zwischen
den geschaftlichen Erfordernissen und der Kundenzufriedenheit.
Sprechen Sie harte Entscheidungen auch mit Thren Kunden ab.'®

Gegenliber Analysten und Aktionaren mussen Sie ehrlich
auftreten. Kritik wichtiger Personen gilt es zu beherzigen, Planun-
gen sollten eher konservativ sein und Zielverfehlungen zeitnah
kommuniziert werden. Knipfen Sie Kontakte zu wichtigen Aktio-
naren, und entwerfen Sie Szenarien fir unvorhergesehene Situa-
tionen, um professionell reagieren zu kénnen."
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Work-Life-Balance als Key Factor

Nachdem Sie den Sprung an die Spitze geschafft haben, wer-
den sowohl beruflich als auch privat Topleistungen von Ihnen er-
wartet. Im Beruf sollen Sie andauernd Erfolge verbuchen, privat
ein gutes Familienmitglied und ein guter Freund sein.' Doch wie
sollen Sie all diese Dinge unter einen Hut bringen?

Das kann nur gelingen, wenn Sie sich bereits auf dem Weg
zur Spitzenposition positive und produktive Gewohnheiten zum
Selbstmanagement aneignen.

Ein Ansatz ware das Konzept der Work-Life-Balance. Es zielt
darauf ab, einen Ausgleich zwischen Berufs- und Privatleben zu
erzeugen. Dieser Ausgleich ist fiir Individuen essenziell, um dau-
erhaft gesund und im Einklang mit der Umwelt zu sein. Ist diese
Balance nicht gegeben, werden Sie auf Dauer psychisch und phy-
sisch krank.'” Damit Sie eine Balance in Ihrem Leben finden, ist es
wichtig, Prioritaten zu setzen. Sie muissen sich tiberlegen, was Sie
erreichen wollen und welche Konsequenzen Sie bereit sind, fur
die Erftillung Ihrer Wiinsche in Kauf zu nehmen.?°

Auch von groBer Bedeutung ist ein effektives Selbstmanage-
ment. Nehmen Sie sich geplante Auszeiten, in denen Sie weder
eine E-Mail abrufen noch Thren Anrufbeantworter abhéren und
nutzen Sie diese Zeit zur Regeneration. In Threr Arbeitszeit ist es
wieder wichtig Prioritaten zu setzen. Widmen Sie wichtigen The-
men mehr Zeit als unwichtigeren.”

Das Setzen von Prioritaten und ein fiir Sie optimales Selbst-
management hilft Thnen dabei, Thre Work-Life-Balance zu finden.?

Weiterfiihrende Literatur
Benton, D.A.: CEO Material - How to be a leader in any organization, 2009
Buchhorn, E.; Werle, K.: Arbeitsrecht, In: Manager Magazin 11/2010

Fox, J.: So kommen Sie nach oben! - Erfolg in 55 Lektionen, Kulmbach
2007

Mai, J.: Die Karrierebibel — Definitiv alles, was Sie fiir Ihren beruflichen
Erfolg wissen miissen, Miinchen 2008

Merg, K.; Knédler, T.: Uberleben im Job — Berufsalltag ohne Stress
und Burn-out-Coaching fiir die Karriere. Umgang mit Chef und Kollegen,
Heidelberg 2007
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Ihre ersten 100 Tage als CEO -
fur Aufsteiger

Plotzlich Chef?! Die ersten Wochen und Monate als Topma-
nager im eigenen Unternehmen sind eine enorme Herausforde-
rung. In diesem Kapitel bereiten wir Sie auf diese neue Rolle vor,
damit der Aufstieg flir Sie nicht zum Sprung ins kalte Wasser wird.
Sie lernen u. a., wie Sie gezielt Autoritat gegenuber den Kollegen
aufbauen und wie Sie gekonnt Networking und Socializing betrei-
ben, um Ihre neue Position zu entwickeln.

—— Vorbereitung auf die neue Rolle: Verabschieden Sie sich von Ihrer
vorherigen Stelle, bereiten Sie sich gut auf Ihre neue Wirkungs-
statte vor und positionieren Sie sich als Chef.

—— Authentizitat im Umgang mit Ihren Mitarbeitern ist wesentlich,
um Respekt, nachhaltige Autoritat und eine gemeinsame Kultur
aufzubauen.

—— Professionelle Distanz und bedachte Kommunikation helfen Ihnen
im Umgang mit Ihren Mitarbeitern.

—— Der Aufbau eines geeigneten Fiihrungsteams, das gemeinsam
mit Thnen an der Erreichung der Unternehmensziele arbeitet, ist
essenziell.

—— Durch Socializing & Networking kénnen Sie die Erwartungen
der Interessengruppen auBler- und innerhalb des Unternehmens
einholen.

—— Reflektieren Sie nach etwa 100 Tagen Ihre ersten Erfahrungen.

Vorbereitung auf die neue Rolle:
Was ist zu Beginn zu tun?

Wenn Sie sich fir die neue Herausforderung als CEO entschie-
den haben, sollten Sie sich - sofern Sie das noch nicht getan ha-
ben - mit dem Geschaftsumfeld vertraut machen und sich einen
Uberblick tiber die Markte, Wettbewerbsposition, Produkte, Tech-
nologien, Strukturen sowie die Strategie, Politik und Kultur des
Unternehmens verschaffen. Gesprache mit Fihrungskraften und
Mitarbeitern, Geschaftsberichte sowie Branchen- und Analysten-
reports bilden eine gute Grundlage fiir die Unternehmensanalyse."?

Seite 7 Praxis-Thema




2 —IHRE ERSTEN 100 TAGE ALS CEO - FUR AUFSTEIGER

Der Rollenwechsel vom Kollegen zum Vorgesetzten stellt fur
alle Beteiligten eine groBBe Herausforderung dar. Als neue Fih-
rungskraft ist es wichtig, dass Sie sich innerlich von Ihrer vorhe-
rigen Stelle verabschieden und sich auf die neue Wirkungsstatte
gut vorbereiten. Trotz bestimmter Erwartungen von Kollegen, da
Sie einer aus den eigenen Reihen sind und vorhandene Probleme
kennen, miissen Sie die neue Rolle als Vorgesetzter einnehmen
und sich wie der neue Chef verhalten."**°®

Thr zukinftiger beruflicher Erfolg wird auch von der Unter-
stitzung Ihres familiaren Umfeldes abhangen. Daher ist es wich-
tig, mit Threr Familie ausfihrlich tiber die neue Position und die
damit verbundenen Veranderungen zu sprechen, bevor Sie die
Stelle als CEO annehmen.®”

Positionierung als neuer Chef:
Autoritat als Schliissel zum Erfolg?

Zur Positionierung als Fihrungskraft gehort es, sowohl
seine eigenen Qualitaten und Kapazitaten zu kennen, als auch
diese in Interaktionen mit anderen einzubringen, um eine ent-
sprechende Fremdwahrnehmung zu bewirken. So nennt auch
Jack Welch als erste wesentliche Eigenschaft in Toppositionen
Authentizitat bzw. Glaubwirdigkeit, also sich selbst zu kennen
und zu seinen Uberzeugungen zu stehen. Nur so kann man mu-
tig und entschlossen handeln und darauf Akzeptanz und Respekt
aufbauen. Durch Thre Nattirlichkeit erreichen Sie die Menschen
auch emotional.®

Bei Autoritat hingegen handelt es sich oftmals lediglich um
ein formales Attribut, das ohnehin mit der neuen - machtigen -
Stellung im Unternehmen einhergeht. Handelt man dariber hin-
aus sehr autoritar, kann das auch Gefahren mit sich bringen: Quer-
denker unter den Mitarbeitern, die mit ihren unkonventionellen
Ideen zu einem innovativen Klima in der Organisation beitragen
konnen, 16sen manchmal Unsicherheit bei der Fiihrungskraft aus,
da diese gerne selbst die besten und kreativsten Ansatze einbrin-
gen wurde. Als erfolgreicher Chef iben Sie hier Thre Autoritat nicht
aus, um Mitarbeiter ruhigzustellen, sondern schaffen ein Klima,
das diese ermutigt, sich einzubringen und hierfiir auch Anerken-
nung zu erhalten. Durch Delegation von Aufgaben und Motivation
der Angestellten kann somit nachhaltige personliche Autoritat
aufgebaut werden, da diese in erster Linie von Eigenschaften wie
Vertrauenswiirdigkeit, Integritat und Fachkompetenz ausgeht.

|—Siehe hierzu auch William Shakespeares , Heinrich V.*.
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Ihre Macht sollten Sie als CEO nur in strategisch wichtigen
Momenten ausiben, da Sie mit Threm Eingreifen andernfalls auch
die Autoritat der weiteren Mitglieder des Managementteams un-
tergraben kdnnten. So lautet auch die Erkenntnis aus dem CEO-
Seminar der Harvard Business School: ,Ein CEO ist am machtigsten,
wenn er die Machtbefugnisse seiner Mitarbeiter erweitert.“® "

Jedes Unternehmen wird in Abhangigkeit von der dort vor-
herrschenden Kultur auf andere Fuihrungsstile ansprechen. Durch
Ihr individuelles Auftreten wirken Sie als Vorbild, und durch Ihre
Taten und Worte legen Sie fest, wie die Unternehmenskultur ausse-
hen soll. Die Tatsache, dass jede Handlung eines neuen Chefs dis-
kutiert und interpretiert wird, konnen Sie auch als Ausgangspunkt
fiir einige Anderungen in der Unternehmenskultur nutzen.'> '®

—— Kapitel 9: Unternehmenskultur gestalten

Vom Kollegen zum Chef:
Wie gehe ich mit Mitarbeitern um?

Um keine Unruhe bei den Mitarbeitern zu schiren, sollten
Sie darauf bedacht sein, nicht schon vor der offiziellen Ernennung
zum CEO Fuhrungsaufgaben zu ibernehmen. Andernfalls konnte
dies die Beziehung zu den Kollegen belasten. Thnen wird vielleicht
auffallen, dass die Gesprache der Kollegen verstummen, wenn
Sie zur Gruppe hinzukommen, und dass man nicht mehr zu priva-
ten Treffen eingeladen wird. AuBBerdem kann es zu unterschwelli-
gen Anschuldigungen kommen oder Thnen wird Uberheblichkeit
vorgeworfen. In solchen Situationen sollten Sie nicht auf die Spit-
zen eingehen oder eine Verteidigungshaltung einnehmen, son-
dern sie ignorieren oder mit Humor tibergehen. Machen Sie sich
klar, dass Sie in Threr neuen Position Grenzen setzen mussen und
eine gewisse Distanz zu den Mitarbeitern forderlich sein kann.™

Ehemalige Kollegen, zu denen man bisher ein freundschaft-
liches Verhéltnis hatte, kdnnten durch Thre Beforderung Gefallig-
keiten erwarten. Diejenigen, die bisher keinen engen Kontakt zu
dem designierten Vorgesetzten pflegten, befiirchten dadurch hau-
fig Nachteile. Daher sollten Sie sich Schritt fiir Schritt auf professi-
oneller Ebene von Freunden distanzieren und auf die bisher eher
unbekannten Kollegen zugehen. Sprechen Sie offen iiber die neue
Rolle! AuBBerdem sollten Sie sich der Gefahr bewusst sein, dass
besonders interne Konkurrenten, die Thnen bei der Bewerbung
um den CEO-Posten unterlegen sind, moglicherweise Thre Autori-
tat bei den Mitarbeitern untergraben oder Sie blofBstellen wollen.
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Hier ist es unerlasslich, das Gesprach zu suchen, um die Bezie-
hung abzuklaren. Falls Sie auf taube Ohren stol3en, ist es oft fur
beide Seiten sinnvoll, sich von diesem Mitarbeiter zu trennen.'® "

Sie mussen sich auBerdem bewusst sein, dass jede Ihrer
Handlungen eine hohe Bedeutung fiir IThre Mitarbeiter hat. Ach-
ten Sie daher auf klare Formulierungen und zeigen Sie Ihren Mit-
arbeitern volle Aufmerksamkeit, indem Sie aktiv zuhoren. Halten
Sie sich aber besonders zu Beginn bei Versprechen und Zukunfts-
planen gegentiber den Mitarbeitern bedeckt. Nur so kénnen Sie
nachhaltig Glaubwirdigkeit aufbauen.” "

Aufbau des Fiihrungsteams:
Wer starkt mir den Riicken?

Jede Fihrungskraft kann - insbesondere langfristig — nur
dann erfolgreich sein, wenn sie ein Team hinter sich hat, das am
selben Strang zieht. Eine Threr wichtigsten Aufgaben in den ersten
100 Tagen wird es daher sein, dieses Fihrungsteam zusammen-
zustellen. Dabei geht es konkret darum, sogenannte Schliisselbe-
ziehungen zu identifizieren. In Einzelgesprachen mit Mitarbeitern
gilt es beispielsweise herauszufinden, welche Ziele sie verfolgen,
wie sie auf Veranderungen im Unternehmen reagieren und wie
die Einstellung zu Ihnen als neuer Vorgesetzter ist.>?"2?

Da Sie zuvor schon eine Position im Unternehmen inne-
hatten, wird IThnen die Identifikation von Schliisselfiguren, also
von Personen, auf die Sie sich verlassen konnen, womaoglich leich-
ter fallen. Wesentlich ist es, diesen Mitarbeitern zu vermitteln,
dass man ihnen vertraut und gemeinsam mit ihnen an der Er-
reichung der Unternehmensziele arbeiten will. Die Mitarbeiter
mussen erkennen, dass sie als entscheidender Erfolgsfaktor an-
gesehen werden.?® 2%

Aufgrund dieser Gesprache ergibt sich iiblicherweise auch
die Notwendigkeit, sich von einzelnen Mitarbeitern zu trennen.
Obwohl diese Trennungen natirlich flir keinen der Beteiligten
angenehm sind, sind sie oftmals die Voraussetzung dafiir, dass
Sie als neuer CEO gemeinsam mit dem von Ihnen ausgewahl-
ten Team erfolgreich arbeiten und die vorgenommenen Ziele er-
reichen kénnen.?® %’
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Socializing & Networking:
Wie stérke ich Schliisselbeziehungen?

Das Netzwerk, das von Threm Vorganger aufgebaut wurde,
ist essenziell. Um Thnen Thren Amtsantritt zu erleichtern, sollte
der vorherige Vorgesetzte Thnen seine Kontakte tibergeben und
Sie ausreichend dartiber informieren. Thre Rolle wird es sein, diese
Schltsselbeziehungen weiter auszubauen. Dabei ist es wichtig,
die Beziehungen zu Menschen innerhalb und aulBerhalb des Un-
ternehmens gleichermaBen zu pflegen. Es ist jedoch eine kom-
plexe Aufgabe, sich vom taglichen Geschéft zu trennen und auf
die externen Stakeholder zu fokussieren. Seien Sie sich aber daru-
ber im Klaren, dass auch Sie Ihre Interessengruppen beeinflussen
und nicht alle Erwartungen erftillen konnen.?® 23031

Zu Stakeholdern, die Sie berticksichtigen mussen, gehdren
insbesondere Ihre Vorstandskollegen, Aktionare, der Aufsichtsrat,
Ihre Mitarbeiter, Lieferanten, Konkurrenten, Kunden, Regierung,
Gesellschaft, Medien sowie Banken und etliche mehr. Beachten
Sie dabei, dass die Shareholder nicht die einzige Anspruchsgruppe
sind, deren Bedtrfnisse befriedigt werden sollen. Der Vorstand,
das ausgewahlte Fihrungsteam und die Mitarbeiter sollten in Ih-
ren ersten Monaten als Fiihrungskraft Vorrang haben.? 33

Viele CEOs sind falschlicherweise der Meinung, dass Sie
das Engagement der Mitarbeiter nicht entscheidend beeinflussen
konnen. Beispielsweise konnen Sie durch spezielle ,Socializing*-
Aktivitaten, wie Events fur Mitarbeiter, die auBBerhalb der Arbeits-
zeit stattfinden, eine Bindung an das Unternehmen sowie Team-
building erreichen. AuBBerdem sollten Sie jeden Ihrer Mitarbeiter
als Individuum mit individuellen Motivationsfaktoren betrachten:
Die einen schéatzen finanzielle Anreize, fir andere haben etwa An-
erkennung, Empowerment oder Einbeziehung ins Unternehmens-
geschehen mehr Wirkung. Fir die meisten Angestellten sind auch
die Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten in einer Firma es-
senziell, deshalb sollten Sie iiber die Fertigkeiten und das Poten-
zial Threr Mitarbeiter Bescheid wissen.® 26373

Somit sind Sie als CEO besonders gefragt, denn Mitarbeiter
sind dann zu Hochstleistungen bereit, wenn Sie Thren Vorgesetz-
ten schéatzen, da auch er sich fiir seine Angestellten interessiert.
Vergessen Sie aber nicht die externen Stakeholder des Unterneh-
mens. Durch ein Meeting mit den zehn wichtigsten Kunden zu Be-
ginn Ihrer Laufbahn schaffen Sie beispielsweise einen Ausgangs-
punkt, um Schlisselbeziehungen stetig zu intensivieren.***°
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Riickblick auf die ersten 100 Tage:
Was habe ich bisher erreicht?

Wenn sich nun die intensive Phase Ihrer ersten 100 Tage
als neuer CEO dem Ende zuneigt, sollten Sie einen Blick zurick-
werfen und Thr personliches Resimee aus den bisherigen Erfah-
rungen ziehen. Konnten Sie alle Plane, die Sie sich vorgenommen
haben, auch tatsachlich umsetzen? Legen Sie bei Ihrer Reflexion
auch besonderes Augenmerk darauf, wie Thre Kommunikation mit
den Mitarbeitern bislang gestaltet war und ob es hier gegebenen-
falls Verbesserungsbedarf gibt. Vielleicht haben Sie die Kommu-
nikation unterschatzt und hatten noch mehr mit dem Team oder
auch Schliisselkunden kommunizieren sollen?*

Ein Resiimee zu diesem Zeitpunkt kann Thnen vor Augen
fihren, dass all die Verantwortung oder auch Kritik, mit der Sie
in Threm neuen Fihrungsalltag konfrontiert sind, eine positive
Herausforderung sind, die Sie gut im Griff haben. Ein mogliches
Ergebnis ware aber auch, dass die Position Sie Uberfordert oder
schlichtweg nicht das Richtige flir Sie ist. Nehmen Sie sich in die-
sem Fall Zeit, etwaige Defizite zu ergrinden und auszumerzen.
Suchen Sie professionelle Unterstitzung, wie zum Beispiel einen
Coach, um diese pragenden Schritte fiir Ihre weitere Karriere wohl
durchdacht zu setzen. In jedem Fall sind Sie gefordert, neben den
eingangs erwahnten Starken auch Ihre Schwachen zu kennen, kri-
tikbereit zu sein, Ziele zu definieren und diese auch zu kontrollie-
ren. Ein differenzierter Blick zurtick auf Thre ersten 100 Tage soll
Ihnen dabei behilflich sein, auch die ndchsten 100 Tage optimal
ausgestalten zu konnen.*

Weiterfiihrende Literatur

Driihe-Wienholt, C.: Pl6tzlich Fiihrungskraft — Tipps und Tools fiir effek-
tives Management, Business Village 2008

Ducasse, P.; Lutz, T.: Assuming Leadership — The First 100 Days,
The Boston Consulting Group 2003

Neubauer, S.; Rankl, S.: Auftrag Fiihrung — Handbuch und Werkzeug-
kasten fiir neu berufene Fiihrungskrafte, Berlin 2010

Porter, M.; Lorsch, J.; Nohria, N.: CEO-Workshop — Was erwartet Sie
hinter Tiir Nummer eins?, In: Harvard Business Manager 04/2005

The Boston Consulting Group, Inc.: Assuming Leadership — The First 100
Days, http://www.bcg.com/documents/file14030.pdf

Watkins, M.: Die entscheidenden 90 Tage — So meistern Sie jede neue
Managementaufgabe, Frankfurt am Main 2007
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Ihre ersten 100 Tage als CEO -
fur Einsteiger

Kein Unternehmen ist wie das andere. Der Wechsel als Spit-
zenfuhrungskraft in ein Unternehmen kann auch fir erfahrene
CEOs komplexe und ungewohnte Situationen mit sich bringen,
die es zu meistern gilt. Das richtige Kennenlernen des Unterneh-
mens und seiner Kultur sowie das Schaffen von Vertrauen sind
Schlisselfaktoren fir einen erfolgreichen Start als neuer Topma-
nager, diese werden Ihnen in diesem Kapitel ndhergebracht.

—— Der Wechsel einer Spitzenfithrungskraft bedeutet immer einen
Einschnitt in die bisherige Organisation des Unternehmens. Es wer-
den oft externe Fithrungskrafte bevorzugt, weil diese iiber den
»Blick von auBBen* verfiigen. Die Ernennung weckt aber auch oft
die Sorge um personellen Wechsel und Verlust der eigenen Macht-
position bei den Mitarbeitern.

—— Eine Fiihrungskraft an der Spitze sollte iiber leistungsbezogene,
situationsbezogene und personenbezogene Fahigkeiten verfiigen.
Weiters muss ein CEO offen fiir Fiihrungsstilanderungen sein,
wenn der Unternehmenserfolg gefahrdet ist.

—— Einer neuen Fithrungskraft muss klar sein, dass bereits die Ernen-
nung eine Botschaft darstellt. Hatte der Vorganger die Mitar-
beiter auf seiner Seite und leistete gute Arbeit, bedarf es weniger
Veranderungen. Wenn aber das Unternehmen in einer Krise
steckt, ist es die Aufgabe der neuen Fiithrungskraft, rasche Veran-
derungen durchzufiihren.

—— Gerade zu Beginn der Tatigkeit eines CEOs ist es wichtig, Ver-
biindete im Unternehmen zu gewinnen. Er sollte ein Team um sich
bilden, das seine Fahigkeiten erganzt.

—— Besonders am Anfang hat ein externer CEO die Chance etwas
im Unternehmen zu bewegen. Dabei ist es vorrangig, Kollegen und
Mitarbeiter zu iiberzeugen und einen guten Eindruck zu ver-
mitteln. Eine gute Fiithrungskraft muss sich auch mit Riickschlagen
auseinandersetzen. Sie bringen Erkenntnisse, aus denen eine
Fihrungskraft lernen kann.

Chancen und Risiken eines externen CEOs

Egal, ob es ein interner oder externer Kandidat fiir den Pos-
ten eines CEO ist, der Wechsel bedeutet immer einen Einschnitt
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in die bisherige Organisation des Unternehmens und geht mehr-
heitlich mit neuen Zielsetzungen einher, sei es beztiglich der Profi-
tabilitatsziele, der Unternehmensstrategie oder auch struktureller
und personaler Veranderungen.'

Je nach Erfolgslage tendiert der Aufsichtsrat eines Unter-
nehmens zu einem internen oder externen Nachfolger, etwa wird
bei geringem Unternehmenserfolg von einem externen CEO eher
ein Wechsel in der bisherigen Unternehmensfiihrung angestrebt,
da dieser von internen Ablaufen unabhéangig ist und diese durch
seinen ,Blick von auBen” womoglich besser erkennt. Aufgrund
seines geringeren Ausmales an personlichen Beziehungen ist es
durch ihn auch maoglich, die Bereitschaft zur Veranderung voran-
zutreiben.? Unter der Berlicksichtigung, dass sich die Aussicht auf
Veranderung auch auf Branchenerfahrungen aus der gleichen In-
dustrie, aber ebenso aus nicht verwandten Industrien oder ge-
nerellen Erfahrungen stiitzen,® bringt ein externer Kandidat die
Chance zum Wandel mit sich.

In einer US-amerikanischen Studie aus den spaten 1980er-
Jahren wurde diese allgemeine Erwartungshaltung schon frih,
durch die Untersuchung von 99 Firmen mit CEO-Wechseln zwi-
schen 1971 und 1976, untersucht. Es ergab sich, dass allein die
Anklindigung einer externen Wahl die Aktienpreise am Tag der
Bekanntgabe sowie dem darauffolgenden Tag um fast 4 % stei-
gen lieB3. Fir den Zeitraum von 50 Tagen vor und nach der Ankin-
digung ergab sich sogar ein Plus von 8,44 % (verglichen mit nur
2,15% bei einer internen Nachfolgerwahl), wobei die normalen
Zuwachse hier herausgerechnet sind.*

Die Ernennung eines externen CEOs und das Erwarten von
Wandel und Veranderung weckt die Sorge um personelle Wech-
sel und den Verlust der eigenen Machtposition innerhalb des be-
stehenden Managements.®

Die personliche Herausforderung

Bereits vor den ersten Arbeitstagen im Unternehmen ist es
wichtig, dass ein CEO klart, welche Rahmenbedingungen im Un-
ternehmen herrschen. Es muss geregelt werden, in welchem Rah-
men der CEO zu Kiindigungen sowie zu Neueinstellungen befugt
ist. Weiters muss er sich bereits vor Arbeitsantritt ein Bild Uber
die Vorgaben des Unternehmens machen, um der Verantwortung
auch wirklich gerecht zu werden.
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Um die Rolle des CEOs erfolgreich einnehmen zu kénnen, be-
darf es einer Reihe von Fahigkeiten und Charakteristika. Ein er-
folgreicher CEO muss eine gesunde Mischung aus fachlichen und
personlichen Kompetenzen mitbringen.

Bei Interviews mit fast 100 CEOs haben sich folgende Qualifi-
kationen als wesentlich herauskristallisiert: Fihrungskrafte mis-
sen Uber leistungsbezogene, situationsbezogene sowie personen-
bezogene Fahigkeiten verfigen. Des Weiteren sollten CEOs Mut,
Durchsetzungsvermogen, Intelligenz und Offenheit gegentiber
neuen Ideen an den Tag legen.®

Idealerweise sollte der CEO fahig sein, seinen Fihrungsstil
den Herausforderungen und Rahmenbedingungen des Unterneh-
mens anzupassen.’

Gerade fur die externe Fuhrungskraft stellt das Erlangen
einer Akzeptanz der Entscheidungstrager, aber auch der Mitar-
beiter, eine besonders groBe Herausforderung dar. Die erfolgrei-
che Fuhrungskraft muss von Beginn an ihre Einstellung zum Un-
ternehmen ausdriicken, Entscheidungen durchsetzen und diese
auch verteidigen.®

Der gelungene Start

Damit eine Spitzenfiihrungskraft einen gelungenen Start
hinlegen kann, muss sie folgende Punkte beachten. Diese zehn
Punkte kdnnen auch als Leitfaden fiir externe Fuhrungskrafte an-
gesehen werden:®

1. Das Unternehmensteam beurteilen und erste Veranderungen in-
nerhalb von 30 Tagen durchfihren.

2. Vision und Ziele an die Mitarbeiter kommunizieren.

3. Zehn Vertriebsmitarbeiter besuchen und mit ihnen beurteilen,
was das Unternehmen verandern soll.

4. Zehn GroBkunden besuchen, um einen ,Outside-In-Blick” zu erhalten.

5. Auf personliche Gewohnheiten achten.

6. Ansatzpunkte verstehen, wie das Unternehmen zu seiner Renta-
bilitdt kommt.

7. Unternehmensprobleme verstehen und den Mitarbeitern frihzei-
tig mitteilen.

8. Die Fahigkeit entwickeln, Gefahren und Chancen zu erkennen.

9. Erwartungen des ,Board of Directors” verstehen und adressieren.

10. Darauf achten, dass das Fuihrungsteam die Kommunikationsricht-

linien konsequent befolgt.
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Einem neu eingesetzten CEO muss klar sein, dass alleine
seine Ernennung eine Botschaft darstellt. Die Erwartungen der
Mitarbeiter werden sich danach richten, wo der CEO bisher tatig
war und welche MaBnahmen er dort durchgesetzt hat.”® Im weite-
ren Verlauf muss es ihm gelingen, an die Belegschaft zu kommuni-
zieren, welchen Zweck das Unternehmen fir die Gesellschaft hat.
Ebenso muss er die gemeinsamen Ziele, die iiber die jeweiligen
Einzelinteressen der Mitarbeiter hinausgehen, vermitteln." Diese
Botschaften sollten einfach und klar formuliert und veranschau-
licht werden, um den vielfaltigen Interpretationsspielraumen Ein-
halt zu gebieten.

Vom CEO gesetzte Symbole und Rituale verstarken zusatz-
lich die gewlnschten Botschaften.”” Besonders bei den ersten
Handlungen sollte auf deren Symbolkraft geachtet werden (wie
z.B.: welches Firmenauto, welche Leistungen gelobt werden, Kun-
denbesuche, etc.). Taten werden mehr wahrgenommen als Worte.™

Das MafB3 der Veranderung durch den ,Neuen® hangt stark
vom Grund seiner Einstellung ab. Hat der Vorganger seine Arbeit
gut gemacht, war beliebt und das Unternehmen steckt in keiner
Krise, dann wird man gut darin beraten sein, keine allzu radika-
len Veranderungen durchzufiihren. Stattdessen sollten nach und
nach die erwtnschten MaBnahmen durchgeftihrt werden und da-
vor bestimmte Schlusselfiguren von der Notwendigkeit dieser
MaBnahmen tiberzeugt werden.™

Ganz anders sehen die Rahmenbedingungen aus, wenn das
Unternehmen in einer Krise steckt und der neue CEO die Aufgabe
des ,Turnaround-Managers” ibernimmt. In diesem Fall werden ra-
sche und tiefgreifende Veranderungen unumganglich und sogar
erwunscht sein."”

Der Erfolg eines neuen CEOs ist auch stark von der Unter-
stitzung der eigenen Familie und /oder Partners abhéangig. Es ist
notwendig, sich grindlich mit den Auswirkungen der beruflichen
Situation auf die Familie auseinanderzusetzen, da Beruf sowie
Privatleben darunter leiden kénnen.'®

Den Chefsessel richtig einnehmen

Da ein CEO gerade in seiner Startzeit die Hilfe seiner Mitar-
beiter benotigt, ist es fiir ihn von gro3er Bedeutung, erste Verbun-
dete zu finden. Schon vor Antritt seiner Tatigkeit sollte Klarheit
dartber bestehen, in welchem Rahmen der CEO zu Neueinstel-
lungen und Trennungen befugt ist. Dies ist wichtig, um ein Team
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