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Dieses Buch ersetzt Ihnen die Lektlire einer ganzen
Bibliothek: Es stellt die Essenz einer grossen Band-
breite an relevanter Topmanagement-Literatur dar,
konzentriert sich auf die wichtigsten Erkenntnisse
und bringt sie auf den Punkt. Somit entspricht das
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Zeit ein sehr kostbares Gut ist.

Das praxisorientierte Handbuch widmet sich 36
wichtigen Themen, die sich auf unterschiedliche
Arbeits- und Lebensbereiche aktueller und angehen-
der Topmanagerinnen und Topmanager beziehen.
Dabei werden sowohl , harte Themen* wie die Durch-
fihrung von Unternehmenskaufen, Managerhaftung
oder Capital Raising behandelt wie auch , weiche
Themen" wie Charakterbildung oder der gekonnte
Abgang am Ende des Berufslebens.

Der Inhalt ist bewusst pragnant und ohne lange
theoretische Ausflihrungen aufbereitet. Am Anfang
jedes Kapitels fasst eine kurze ,Executive Summary*
die wichtigsten Informationen zusammen, sodass
sich das Buch auch als Nachschlagewerk eignet. Ein
ausfuhrliches Literaturverzeichnis bietet dem Leser
weiterfihrende Lektire zu jedem Thema.
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GETTING IN

Ihre ersten 100 Tage als CEO -
fir 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
Schliisselfaktoren fiir einen erfolgreichen Start als neuer Topma-
nager, diese werden Ihnen in diesem Kapitel nahergebracht.

—— 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 Fihrungskraft 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 fir den Pos-
ten eines CEO ist, der Wechsel bedeutet immer einen Einschnitt
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3 —IHRE ERSTEN 100 TAGE ALS CEO - FUR EINSTEIGER

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 Unternehmensfihrung angestrebt,
da dieser von internen Ablaufen unabhangig ist und diese durch
seinen ,Blick von auBen” womoglich besser erkennt. Aufgrund
seines geringeren Ausmales an personlichen Beziehungen ist es
durch ihn auch madglich, 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
Ankilindigung 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.

< 't0§407'2012 © vdf Hochschulverlag AG an der ETH Zdrich
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GETTING IN

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
persdnlichen Kompetenzen mitbringen.

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

Idealerweise sollte der CEO fahig sein, seinen Fuhrungsstil
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 Fuihrungskraft 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 konnen auch als Leitfaden fir externe Fuihrungskrafte 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 persdnliche Gewohnheiten achten.

6. Ansatzpunkte verstehen, wie das Unternehmen zu seiner Renta-
bilitat 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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3 —IHRE ERSTEN 100 TAGE ALS CEO - FUR EINSTEIGER

FEinem 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 gewtlnschten 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
MafBnahmen tiberzeugt werden.™

Ganz anders sehen die Rahmenbedingungen aus, wenn das
Unternehmen in einer Krise steckt und der neue CEO die Aufgabe
des ,Turnaround-Managers" ubernimmt. 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 abhéngig. Es ist
notwendig, sich grundlich 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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GETTING IN

um sich zu bilden, das dabei hilft, die angestrebten Ziele durch-
zusetzen.

Aufgabe des CEOs ist es auch zu analysieren, ob vorhandene
Mitarbeiter den gewinschten Veranderungen positiv gegentiber-
stehen, um diese dann gegebenenfalls ins Team zu holen. Bei Er-
fordernis groBerer Veranderungen kann es zielfihrend sein, auf
unzufriedene Kunden als Anknipfungspunkte flir Verdnderungen
einzugehen. Dabei kann der CEO mit den betroffenen Kunden in
Kontakt treten und deren Wiinsche und Beschwerden aufnehmen.
Diese Informationen dienen dem CEO in weiterer Folge bei der Ar-
gumentation fir die angestrebte Veranderung."

Im Falle eines erwilinschten ,Turnarounds” ist es fiir die neue
Person an der Spitze relativ einfach, gewisse Teamanpassungen
durchzusetzen. Hier bietet sich die Moglichkeit, Mitarbeiter zu ak-
quirieren, mit denen bereits in der Vergangenheit eine gute Zu-
sammenarbeit moglich war. Bei der Teamgestaltung ist es flir den
CEO besonders wichtig, Teammitglieder an seiner Seite zu haben,
die seine Fahigkeiten abrunden,’” ebenso sollten die Mitarbeiter
einander im Team sich in ihren Fahigkeiten erganzen. Auf lange
Sicht ist es fir ein Team auch bedeutend, ein gemeinsames, tiber-
geordnetes Ziel zu definieren und gemeinsam zu verfolgen.'™

Den Erfolg sicherstellen

Der neue CEO hat gerade am Anfang seiner Tatigkeit die
Chance, im Unternehmen etwas zu bewegen. Dabei ist es von gro-
Ber Wichtigkeit, die Kollegen und Mitarbeiter zu iberzeugen und
einen guten Eindruck zu vermitteln. Dies geschieht am besten
durch einen raschen Anfangserfolg, der flir einen guten Ruf im Un-
ternehmen sorgt und das Vertrauen der Mitarbeiter in die Fahig-
keit der neuen Fuhrungskraft starkt und diese so zu weiterem Er-
folgsstreben veranlasst.®

Auf dem Weg zum Erfolg ist es unerlasslich, einen Plan B pa-
rat zu haben. Durch die Erstellung eines Worst-Case-Szenarios ist
es bei Abweichungen vom Erfolgsweg maoglich, rechtzeitig gegen-
zusteuern und die erforderlichen Schritte zu planen.”

Wer etwas erreichen und Dinge vorantreiben will, wird ge-
legentlich auch scheitern. Auch fir Fehler und Riickschlage muss
Platz geschaffen werden, denn sie zeigen mehr von der Realitat
als die besten Erfolge und bringen einen CEO und jeden ande-
ren Mitarbeiter dazu, auf das zu fokussieren, was er wirklich gut
kann. Die Auseinandersetzung mit Rickschlagen ermoglicht es,
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3 —IHRE ERSTEN 100 TAGE ALS CEO - FUR EINSTEIGER

aus Fehlern zu lernen. Der CEO zeigt durch seinen konstruktiven
Umgang mit eigenen Fehlern, dass er ein Mensch und nicht ein
allwissendes Wesen ist und diese Authentizitat leistet einen wich-
tigen Beitrag zu seiner Glaubwtrdigkeit und der Loyalitat der Mit-
arbeiter.”

Stellt sich, nach Uberwindung der unumgéanglichen ersten
Hurden, der nachhaltige Erfolg ein, so gilt es, die erfolgreiche Um-
setzung des Vorhabens gemeinsam mit den Mitarbeitern ange-
messen zu feiern.*

Weiterfiihrende Literatur

Ducesse, P.; Lutz, T.: Assuming leadership — the first 100 days,
http://www.bcg.com/documents/file14030.pdf, 30.11.2010

Handy, C.: The age of unreason, London 1989

Koch, R.: Die ersten 100 Tage als Chef — Das Trainingsprogramm fiir
Vorgesetzte, Niedernhausen 1997

Porter M.; Lorsch J.; Nohria N.: CEO Workshop — Was erwartet Sie hinter
Tiir Nummer eins? http://wissen.harvardbusinessmanager.de/wissen/
leseprobe/39716163/artikel.html?backUrl=http%3A%, 27.10.2010
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FUHRUNG

Fiuhren an der Spitze

Fihrung ist nicht gleich Fihrung. Das Fuhren des ganzen
Unternehmens erfordert andere Kompetenzen und Perspektiven
als z. B. die Leitung eines Teams im mittleren Management. Emo-
tionale Kompetenz, Konfliktmanagement auf hochster Ebene so-
wie Umgang mit Macht und Machtstrukturen im Unternehmen
spielen eine zentrale Rolle fur erfolgreiches Fiihren an der Spitze.
Sie stellen die Eckpfeiler dieses Kapitels dar.

—— Leadership bedeutet Systemgestaltung bzw. Systemveranderung.
Das Entwickeln einer Vision, das Schaffen von Werten, die Ein-
haltung der Richtung und die Fahigkeit, ein Vorbild zu sein, stellen
die vier Schliisselelemente von Leadership dar.

—— Integritat, Intelligenz und emotionale Reife werden als Grundvor-
aussetzungen einer Fithrungskraft betrachtet. Dariiber hinaus
benétigt eine Fithrungskraft positive Energie, die Fahigkeit, andere
zu elektrisieren, Entschlusskraft, Ergebnisorientierung und Lei-
denschaft. Fiir Toppositionen sind zudem Authentizitat (Glaubwiir-
digkeit), Vision und die Fahigkeit, zukiinftige Entwicklungen vor-
auszuahnen, sowie die Fahigkeit, sich mit Mitarbeitern zu umgeben,
die besser und intelligenter sind als die Fithrungskraft selbst, ge-
fordert.'

—— Es ist von Bedeutung, deutlich zu kommunizieren, welches Verhal-
ten in Konfliktsituationen gewiinscht wird, z. B. durch das Festle-
gen von Richtlinien zur Weiterleitung von Konflikten und die trans-
parente Gestaltung der Konfliktlosung, um Entscheidungen des
Managements fiir die Mitarbeiter nachvollziehbar zu machen.”

—— Ausuferndes Machtgehabe im Management kann sich lahmend auf
das ganze Unternehmen auswirken. Dadurch verschwendete Zeit
im eigenen Unternehmen kann z. B. von der Konkurrenz fiir neue
Innovationen oder verbesserte Serviceleistungen genutzt werden.®

(Emotionales) Leadership vs. (rationales) Management

Unter dem Begriff Leadership wird die ErschlieBung und das
Umsetzen bzw. umsetzen lassen neuer Moglichkeiten verstanden.
Unternehmerische Veranderungsprozesse sind so zu gestalten,
dass die Zufriedenheit der ibrigen Partner des Unternehmens
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6 — FUHREN AN DER SPITZE

sichergestellt ist. Die Fahigkeiten, Mitarbeiter zu motivieren und
zU inspirieren, fallen ebenfalls unter den Begriff Leadership.* Das
Entwickeln einer Vision, das Schaffen von Werten, die Einhaltung
der Richtung und die Fahigkeit, ein Vorbild zu sein, stellen die vier
wichtigsten Elemente von Leadership dar. Es wird kontinuierlich
am System gearbeitet, folglich wird in diesem Zusammenhang
auch von Systemgestaltung bzw. Systemveranderung gespro-
chen.®

Die technische, statische, umsetzende Seite der Fihrung
stellt das Management dar. Dessen Aufgabe ist die Losung vor-
hersehbarer und berufstblicher Probleme im Ablauf des Betrie-
bes. Die Methoden und Strategien zur Losung der Probleme kon-
nen groBteils erlernt werden. Es ist jedoch von Bedeutung, dass
der Manager eine gewisse Kreativitat besitzt, um Losungen fir
spezielle Probleme zu finden. Beispiele fiir Management sind die
Durchfihrung eines Mitarbeitergesprachs oder die Einfihrung
von Controllingsystemen.® Management bedeutet die ,Optimie-
rung von etwas Bestehendem®. Es wird im System gearbeitet,
weshalb in diesem Zusammenhang auch von Systemerhaltung
gesprochen wird.”

Der Unterschied zwischen Management und Leadership
liegt im Zeithorizont der Verantwortung. Leadership hat einen
Zeithorizont von mehr als einem Jahr, versucht Veranderungen
herbeizufiithren und denkt auf lange Sicht. Es existieren konkrete
Ziele und diese Jahresziele sollen kreativ und innovativ erreicht
werden.® Nach Harvardprofessor John P. Kotter seien Manager
eher als Verwalter zu betrachten, Leader als Visionare.®

Das Ziel guter Fuihrung besteht darin, die Mitarbeiter dazu
zU bewegen, sich mit dem Unternehmen zu identifizieren. Nur so
werden sie zu Hochstleistungen angespornt und die Kunden be-
geistert.”” Daher gilt es, emotionales Leadership und rationales
Management ins richtige Verhaltnis zueinander zu setzen - also
Gegensatze miteinander zu verbinden und beide Fiihrungsstile zu
verinnerlichen.™

Um eine Gemeinschaft entstehen zu lassen, muss den Mit-
arbeitern das gemeinsame Ziel und der Sinn dahinter klar veran-
schaulicht werden. Jeder einzelne Mitarbeiter sollte gefordert und
eingebunden werden. Weiters liegt es in der Hand der Fihrungs-
kraft, fir jeden Mitarbeiter eine Rolle zu finden, ihm diese zuzu-
ordnen und die verschiedenen Rollen zu dirigieren. Jede Gruppe
bendtigt Regeln und Uberwachung. Hier ist es von Bedeutung, in
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FUHRUNG

erster Linie auf die soziale Kontrolle zu setzen. Den Mitarbeitern
sollte verdeutlicht werden, dass sie durch unangepasstes Verhal-
ten das Erreichen der gemeinsam verfolgten Ziele gefahrden und
an ihren Gemeinschaftssinn appellieren, anstatt sie zu bestrafen.
Schlussendlich ist es wichtig, erbrachte Leistung richtig zu wir-
digen. Es darf nicht den Anschein erwecken, Mitarbeiter wiirden
in erster Linie des Geldes wegen tatig sein. Die Abhangigkeit zwi-
schen Leistung und Lohn sollte nicht im Vordergrund stehen.™

Fahigkeiten und Kompetenzen
einer Fiihrungskraft an der Spitze

Integritat, Intelligenz und emotionale Reife werden als
Grundvoraussetzungen einer Fuihrungskraft betrachtet. Dariiber
hinaus benétigt eine Fuihrungskraft positive Energie, die Fahig-
keit, andere zu elektrisieren, Entschlusskraft, Ergebnisorientie-
rung und Leidenschaft. Fir Toppositionen sind zudem Authen-
tizitat (Glaubwurdigkeit), Vision und die Fahigkeit, zukiunftige
Entwicklungen vorauszuahnen, sowie die Fahigkeit, sich mit Mit-
arbeitern zu umgeben, die besser und intelligenter sind als die
Fuhrungskraft selbst, gefordert.”

Um Innovation zu erreichen bzw. neue Ideen zu entwickeln,
muss die bestehende Unternehmenssituation laufend hinterfragt
werden. Wichtig in diesem Zusammenhang ist, dass Fihrungs-
krafte ihre Ideen auch vermitteln konnen und ihre Ziele und Visi-
onen in konkrete Taten umsetzen.™

Bei sehr erfolgreichen Unternehmen sind die obersten Fiih-
rungskrafte die wichtigsten Innovationstreiber. Zwar produzieren
sie beispielsweise nicht selbst Produktinnovationen, motivieren
jedoch ihre Mitarbeiter dazu, stets den Status quo zu hinterfra-
gen und immer Uber Erneuerungen und Verbesserungen nachzu-
denken.™

Um diese positive Energie bei Mitarbeitern freisetzen zu kon-
nen, bendtigt es Motivationsfahigkeit als weiteren wesentlichen
Charakterzug. Konstruktives Feedback bei jeder sich bietenden
Gelegenheit, offene und ehrliche Anerkennung, Belohnung guter
Leistungen, ein gemeinsames Ziel sowie die individuelle Wert-
schatzung jeder einzelnen Tatigkeit sind der beste Weg, um Mit-
arbeiter zu motivieren."

John Chambers, seit mehr als 16 Jahren CEO des Herstel-
lers von Netzwerkgeraten Cisco, sieht im friithzeitigen Erkennen
von Trends und Marktibergangen eine der wichtigsten Fahigkei-
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6 — FUHREN AN DER SPITZE

ten einer Fuhrungskraft. Aber auch der Wandel von einem verti-
kal integrierten Unternehmen, bei dem der Chef alles kontrolliert
und entscheidet, zu einem gemeinschaftlichen Modell, wo es ver-
mehrt um die Zusammenarbeit als um die Anweisungen aus der
Chefetage geht, sei essenziell. Dafir mussen die Mitarbeiter so-
wie das Management eine andere Vorgehensweise entwickeln,
namlich das richtige Zusammenarbeiten erlernen. Chambers ging
bei Cisco sogar so weit, dass er als gehaltsbestimmenden Faktor
die Fahigkeit zur Zusammenarbeit anstelle der individuellen Leis-
tung einfihrte.®

Eine Fuhrungskraft an der Spitze muss zu klaren Entschei-
dungen fahig sein und darf auch nicht zogern, schmerzhafte Ent-
schlisse zu treffen.” Eine Entscheidung zu treffen ist nicht schwer.
Der schwierigste und wichtigste Teil besteht in der richtigen Pro-
blemdefinition davor. ,Kaum etwas richtet so viel Schaden an wie
die richtige Entscheidung zum falschen Problem.“?° Ebenso we-
sentlich fur erfolgreiche Fuhrungskrafte sind das Talent, Dinge
zum Abschluss zu bringen, sowie Leidenschaft bei der Verfolgung
der jeweiligen Sache und im Einsatz flir ihre Mitarbeiter.”

Konfliktmanagement auf hochster Ebene

Oft werden Konflikte in einem Unternehmen so lange wei-
tergereicht, bis sie schlieBlich beim Topmanagement landen. Dort
tendieren die Manager schlussendlich dazu, Konflikte moglichst
schnell aus dem Weg zu schaffen, um sich wieder ihren eigent-
lichen Aufgaben zu widmen. Obwohl diese Haltung verstand-
lich ist, verleitet dies die Mitarbeiter dazu, sich beim leisesten
Anzeichen eines Konflikts an ihre Vorgesetzten zu wenden, ochne
sich selbst damit auseinanderzusetzen. Abgesehen davon, dass
Topmanager oft viel zu weit von den Konflikturspringen entfernt
sind, um diese richtig beurteilen und befriedigend l6sen zu kon-
nen, sollten sie Differenzen dennoch als eine Gelegenheit betrach-
ten, um den Mitarbeitern zu helfen, Konflikte selbst zu bewaltigen.
Damit dies gelingt, haben Weiss und Hughes sechs Strategien be-
schrieben, die ein methodisches Vorgehen beim Auftreten von
Meinungsverschiedenheiten ermoglichen.

Werden Konflikte unter den Mitarbeitern ausgetragen, se-
hen die Autoren es als die Aufgabe des Topmanagements, ihnen
Regeln daftir vorzugeben, um eine Methode zur Konfliktbewalti-
gung zu entwickeln und anzuwenden. Auf diese Weise kann das
Klima der Zusammenarbeit verbessert und Zeit effizienter ge-
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nutzt werden. Dies kann durch die Vorgabe eindeutiger Kriterien
fir Kompromisse unterstiitzt werden.??

Auch wenn Mitarbeiter durch diese Strategien lernen,
Konflikte selbst zu 10sen, werden ab und zu auch Probleme auf-
tauchen, die sie ihren Vorgesetzten, z. B. dem Abteilungsleiter, als
nachsthohere Instanz vorlegen mussen. Daher liegt es auch hier
beim Topmanagement sicherzustellen, dass solche Konflikte ef-
fizient gelost werden. Es ist von Bedeutung, klar zu kommunizie-
ren, welches Verhalten in solchen Situationen gewulnscht wird.
Idealerweise geschieht dies durch Festlegung von Richtlinien zur
Weiterleitung von Konflikten und die transparente Gestaltung der
Konfliktlosung, um Entscheidungen des Managements fir die
Mitarbeiter nachvollziehbar zu machen.*

Das Management sollte grundsatzlich anstreben, Konflikte
durch Win-win-Losungen beizulegen. Win-win bedeutet, eine Lo-
sung zu finden, mit welcher beide Parteien einverstanden bzw.
zufrieden sind. Man muss flexibel und kreativ sein und die Stand-
punkte beider Konfliktparteien genau betrachten, um Win-win-Lo6-
sungen zu finden.*

Der Umgang einer Fiihrungskraft mit Macht

JWer fuhrt, hat Macht “ - doch leider konnen viele Menschen
in Fihrungspositionen mit der ihnen verliehenen Macht nicht um-
gehen. ,Power has been defined as the ability to overcome resis-
tance, to get others to do what you want.“* Eine Umfrage ergab,
dass Macht bei wichtigen Entscheidungen eine grofe Rolle spielt.
Die Diskussion wesentlicher Themen wie z. B. Umstrukturierun-
gen des Unternehmens und Budgetverteilungen stellen solch be-
deutende Entscheidungen dar.*®

Personen sind entweder nicht in der Lage, ihre Machtbefug-
nisse sinnvoll fir das Unternehmen einzusetzen und ihren Ein-
fluss geltend zu machen, oder tibertreiben es maf3los und schaden
damit sich selbst, dem Unternehmen und ihren Mitarbeitern. Fuh-
rungskrafte sind auf die Unterstiitzung der Mitarbeiter angewie-
sen und sollten sie daher entsprechend behandeln. Bringt ihnen
der Vorgesetzte Wertschatzung und Respekt entgegen, hat dies
positive Auswirkungen fir das gesamte Unternehmen: Kosten
lassen sich senken, Verluste vermeiden.?”” Der ehemalige MAN-
Chef Hakan Samuelsson meint, dass er nicht Aufgaben, sondern
Probleme delegiere, denn auf diese Weise erhalte er Losungsvor-
schlage zurtick. Mitarbeiter werden auf allen Ebenen in die Prob-
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6 — FUHREN AN DER SPITZE

lemlosungsprozesse eingebunden, alle Beteiligten verstehen das
Problem, was wiederum die Umsetzung der Losungen schneller
erfolgen lasst.”

Ausuferndes Machtgehabe im Management kann sich
lahmend auf das ganze Unternehmen auswirken. Dadurch ver-
schwendete Zeit kann z. B. von der Konkurrenz fiir neue Innova-
tionen oder verbesserte Serviceleistungen genutzt werden. Um
so etwas zu verhindern, ist es ratsam, das Ungleichgewicht zwi-
schen Fuhrungskraft und Mitarbeiter auf ein Minimum zu re-
duzieren und somit die Hierarchien flacher zu gestalten.* ,Res-
pektvolles Miteinander funktioniert besser als machtbesessenes
Gegeneinander.“*®

Weiterfiihrende Literatur

Kotter, J.: Wie Manager richtig fiihren, Miinchen/Wien 1999

Li, Ch.: Open Leadership — How social technology can transform the way
you lead, San Francisco 2010

Pfeffer, J.: Why Some People Have It — And others Don’t, New York 2010

Williams, St.; Perlow, L.: Totet Schweigen Ihr Unternehmen?, In: Harvard
Business Manager 8/2003.
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Veranderungen umsetzen

Sind Sie ein Change Agent? Tief greifende Veranderungs-
prozesse im Unternehmen miissen aktiv durch Sie unterstiitzt und
vorangetrieben werden. Thre Aufgabe als Topmanager ist es auch,
alle notwendigen Veranderungen rechtzeitig und ehrlich an alle
Beteiligten zu kommunizieren. Erlangen Sie in diesem Kapitel ein
umfassendes Verstandnis fur die Kernfaktoren eines erfolgrei-
chen Changemanagement-Prozesses!

—— Um eine Veranderung optimal umsetzen zu kénnen, miissen mehrere
Grundsatze beachtet werden. Zu Beginn miissen das Problem
identifiziert und ein klares Ziel definiert werden. Allen voran ist es
wichtig, sich zu tiberlegen, inwieweit die Mitarbeiter in den Pro-
zess miteinbezogen werden und welche Personen als Schliisselper-
sonen ausgewahlt werden.

—— Widerstande stellen fiir Manager kein Risiko, sondern eine Chance
dar. Es ist wichtig, diese zu erkennen und durch gewisse MaB-
nahmen wie Diskussion bzw. Beeinflussung zu lésen.

—— Wesentliche zusatzliche Erfolgsfaktoren fiir den Veranderungs-
prozess sind: die Bediirfnisse der Mitarbeiter beriicksichtigen, die
Mitarbeiter motivieren, eine iiberzeugende Vision vermitteln,
Vertrauen schaffen und greifbare Ergebnisse aufzeigen.

Durch die notwendige Schaffung von anpassungsfahigen
Strukturen, durch Fusionsvorhaben sowie durch die steigende Dy-
namik am Markt kommt dem Unternehmenswandel eine immer
groBer werdende Bedeutung zu. Deshalb ist Changemanagement
einer der wichtigsten Wachstums- und Erfolgsfaktoren.’

,Change Management (= Management des Wandels) ist ein
ganzheitlicher Ansatz, Veranderungen, sowohl der harten Fak-
toren eines Unternehmens (z. B. Struktur, Prozesse), als auch der
weichen Faktoren (z.B. Unternehmenskultur, Verhalten), dauer-
haft zu realisieren.“?
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Rahmenbedingungen

Bei der Umsetzung von Veranderungen mussen im Allgemei-
nen folgende Rahmenbedingungen beachtet werden:

Technik: Die Technik beeinflusst unsere Arbeit und unser
Handeln enorm. Nahezu jede Aktivitat wird heutzutage per Com-
puter gesteuert. Durch das Internet werden uns ein weltweites
Netzwerk und der gleichzeitige Aufbau vieler Geschéaftsbeziehun-
gen ermoglicht.® Durch diese Chance ist es moglich, einen Mehr-
wert zu schaffen. Es kann z.B. Wissen durch Videokonferenzen
oder Chatrooms schnell iibertragen werden.*

Zeit und Geld: Infolge der Technik werden die Geschéaftsab-
laufe beschleunigt und der Leistungsdruck erhoht. Aufgrund der
permanenten Veranderungen von Verhalten und Einstellungen
der Menschen sind rasche Entscheidungen und Anpassungsmal-
nahmen unabdingbar.® So miissen Produkte oder Dienstleistun-
gen zum richtigen Zeitpunkt, mit der richtigen Qualitat und dem
richtigen Preis auf den Markt gebracht werden.®

Die Ressource Geld ist ein knappes Gut. Es wird von den
Menschen immer mehr gefordert, selbst wenn die Lohne sinken.
Die Unternehmen sind auf Kosten- bzw. Leistungsoptimierung
aus.’

Interkulturelle Zusammenarbeit: Die Globalisierung ermog-
licht den Menschen eine rasche und kostengtinstige Kommunika-
tion bzw. Kooperation. Wenn unterschiedliche Denkmuster und
Handlungsgewohnheiten gegeben sind, kann dies jedoch schnell
zu Konflikten fiihren.® Es ist im Vorhinein wichtig zu wissen, was
das Gegentiber erwartet. Deshalb ist es notwendig, von Anfang
an in persdnlichen und standigen Kontakt mit den Mitarbeitern zu
stehen, um eine gemeinsame Ldsung zu erarbeiten.®

Optimale Umsetzung von Veranderungen

,lch brauche einen neuen Brauch, den wir sofort einfiihren
mussen; namlich den Brauch, in jeder neuen Lage neu nachzu-
denken.” Bertold Brecht™

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit wichtigen Grundsatzen,
welche beachtet werden miissen, um eine Veranderung im Unter-
nehmen optimal umsetzen zu kénnen.

Problemdiagnose und Zielvereinbarung: Eine Veranderung
soll ein moglichst geordneter Prozess sein. Die Beteiligten sollen
verstehen, warum die Umgestaltung notwendig ist und was das
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Ziel dieses Wandels ist." Deshalb ist ein wichtiger Grundsatz,
um brauchbare Ergebnisse zu erzielen, dass der Veranderungs-
wunsch zielorientiert vermittelt wird. Dabei ist es von Bedeutung,
mehrere Punkte zu beachten.

Zu Beginn muss klargestellt werden, warum die Verande-
rung notwendig ist. Im nachsten Schritt werden die Ziele einer
erfolgreichen Veranderung definiert. Weiters sind jene Kriterien
zu definieren, an welchen der Erfolg gemessen werden kann. Ein
weiterer wichtiger Punkt ist die Organisation des Veranderungs-
prozesses. Darunter ist zu verstehen, dass z. B. die Aufgabenver-
teilung oder die Projektsteuerung bzw. -verantwortung festgelegt
wird. Darauf aufbauend erfolgt die Planung der einzelnen Phasen
und Meilensteine. Zur Orientierung sollten mittels eines Meilen-
steinplanes die einzelnen Zwischenstationen festgelegt werden.”

Nach oft jahrelanger, harter Arbeit neigen Manager dazu,
sich beim Auftreten erster Erfolge siegessicher zu fiihlen. Sie be-
zahlen ihre teuren Berater und beenden den Veranderungspro-
zess. Doch genau dies kann zur Katastrophe fihren. Das Setzen
einzelner Zwischenziele ist daher sehr wichtig.” Unabdingbar ist
die standige Kontrolle des Projektfortschritts wahrend der gesam-
ten Projektdauer.™

Fir eine erfolgreiche Veranderung ist es nicht nur wichtig,
Ziele zu definieren, sondern diese auch regelmafig an neue Gege-
benheiten anzupassen und eventuell neu zu formulieren.™

Beteiligung und Unterstlitzung von Mitarbeitern: Im Vorfeld
muss sich das Unternehmen Uberlegen, ob es zunachst nur die
Fihrungskrafte bzw. den Betriebsrat iiber den Veranderungspro-
zess informiert oder ob die Mitarbeiter ebenfalls von Anfang an in
den Prozess miteinbezogen werden. Sinnvoll ist es, die Fiihrungs-
krafte etwas frither zu informieren.™

Auswahl Schltusselpersonen: Vor der Umsetzung von Ver-
anderungsprozessen mussen potenzielle Schltisselpersonen defi-
niert werden. Dabei sollten drei wichtige Gruppen von Mitarbei-
tern identifiziert werden.

In erster Linie sollten jene Personen ausgewéahlt werden,
welche den Veranderungsprozess und die jeweiligen Arbeits-
schritte leiten.”” Diese werden auch als ,Change Agents” bezeich-
net. Sie miissen fest an die Veranderungsmaoglichkeiten glauben
und wissen, wie diese realisiert werden konnen. Weiters gibt es
noch die ,Durchzieher” (,Change Soldiers”), die sich der Verande-
rung anschlieBen, wenn sie diese fur unaufhaltsam halten oder
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sich einfach anpassen, weil es erforderlich ist.” Diese Personen
wirken aktiv bei der Umsetzung mit."” Besonders wichtig ist es
jedoch, dass Widerstandler ("Change Opponents") identifiziert
und neutralisiert werden mussen, da diese keine Verbesserungs-
moglichkeiten erkennen kénnen bzw. wollen.” Um die Erfolgsaus-
sichten im Auge behalten zu konnen, sollte daher nicht die ganze
Energie in die Diskussion mit den Change Opponents gesteckt
werden. Die Konzentration sollte auf den Unentschlossenen und
den Beflirwortern liegen.?'

Umgang mit Widerstanden

Widerstande konnen bei jeder notwendigen Veranderung
auftreten. Deshalb ist es wichtig, Widerstande nicht zu ignorieren,
sich damit zu beschéaftigen und eine Losung zu finden.

Widerstande erkennen: Widerstande sollen von Managern
bewusst wahrgenommen werden, da sie ein wichtiges Signal dar-
stellen und als Chance genutzt werden sollen. Widerstande zei-
gen sich oft dadurch, dass die Mitarbeiter grundsatzlich nicht
wissen, worum es bei der Veranderung geht bzw. die Ziele oder
Hintergrinde fur diese MaBnahmen nicht verstehen. Mitarbeiter
zweifeln oft an der Glaubhaftigkeit des vorgegebenen Ziels oder
haben Angst, der gestellten Herausforderung nicht gewachsen
Zu sein.?

Widerstande 1osen: Um Widerstande zu losen, werden ver-
schiedene Methoden, im positiven und negativen Sinne, ange-
wandt. Einerseits ist es wichtig, die Mitarbeiter rechtzeitig tiber
die Veranderung in Kenntnis zu setzen und einzubeziehen. Dies
kann durch Prasentationen oder Diskussionen erfolgen. Anderer-
seits konnen Widerstande durch Beeinflussung geldst werden,
indem Manager den Mitarbeitern bewusst gewisse Schltisselrol-
len und somit auch Verantwortung tbergeben. Darliiber hinaus
besteht die Moglichkeit, Trainingsprogramme anzubieten, um
einzelne Mitarbeiter zu fordern. Die letzte Option fiir den Mana-
ger, eine Veranderung durchzusetzen, ist die Durchsetzung von
ZwangsmalBnahmen. Der Manager erzwingt die Akzeptanz der
Veranderungen durch Drohungen wie z. B. Kindigung.*

Erfolgsfaktoren des Changemanagements

Wie bereits erwahnt, ist es wichtig, bestimmte Grundsatze
bei der Umsetzung einer Veranderung einzuhalten. Dartiber hin-
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aus ist es von Bedeutung, folgende Faktoren fir ein erfolgreiches
Changemanagement zu beachten:

Bedurfnis nach Veranderung: In der Vorphase einer Veran-
derungsumsetzung im Unternehmen muss den Mitarbeitern das
vorhandene Problem zuerst bewusst gemacht werden. Es muss
ihnen klar vermittelt werden, dass auch sie davon betroffen sind.
Erst dann ist eine erfolgreiche Motivation zur Veranderung mog-
lich. Doch wie ist es moglich, die Mitarbeiter wachzurttteln?
Dies kann erreicht werden durch das Aufzeigen der zukinftigen
Entwicklung, wodurch Angste und Beunruhigung bei den Mit-
arbeitern ausgeldst werden.** Eine weitere MafBnahme, um das
Bedurfnis nach Veranderung zu wecken, ist das Aufzeigen des
verbesserten Lebens nach der Umstellung. Wurde gentigend
Uberzeugungsarbeit geleistet, kann mit dem wirklichen Vorha-
ben, etwas zu verandern, begonnen werden.*

Gute Motivation und Fuhrung: Fir die weiteren Phasen der
Veranderung ist standige Motivation notwendig. Zum Beispiel
durch das Schaffen einer Vision, durch das Aufzeigen von erreich-
ten Zielen oder durch die Vermittlung eines ,Dazugehorigkeitsge-
fihles” bei den beteiligten Mitarbeitern. Gute Fihrung zeichnet
sich durch Belohnung und Lob gegentber den Mitarbeitern aus,
was wiederum deren Motivation steigert.?

Vertrauen durch Kommunikation

Die interne Vernetzung im Unternehmen durch Kommunika-
tion ist fir das Management unerlasslich. Jeder Mitarbeiter sollte
genauestens Uber die Vorgange informiert werden. Um dies zu
ermoglichen, sollten Sie jede Informationsliicke aufdecken.?” Da-
beiist es wichtig, die richtige Form der Informationsiibermittlung
zu wahlen. Diese kann z. B. durch Betriebsversammlungen, Inter-
netforen oder Einzelgesprache erfolgen.* Voraussetzung flir eine
erfolgreiche und effiziente Kommunikation ist zudem Vertrauen.
Gibt esim Unternehmen Misstrauen, werden mehr Informationen
bendtigt. Dadurch kann der ganze Unternehmensablauf verzogert
und die Wirtschaftlichkeit beeintrachtigt werden.*

Greifbare Ergebnisse, erste Erfolge

Um Veranderungen durchsetzen zu kénnen, mussen den
Mitarbeitern erste Erfolge aufgezeigt werden. Eine Notwendig-
keit, um die Motivation und den Glauben an das Projekt beizube-
halten.*®
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