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Start auf Raten

Wer die ersten 100 Tage als CEO (iberstehen will, muss Uberzeugungsarbeit leisten und viel Symbolpolitik betreiben

Michael Hirt

D er Wechsel als Spitzenfithrungskraft in
ein Unternehmen kann auch fiir erfah-
rene CEOs komplexe und ungewohnte Situ-
ationen 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 ei-
nen erfolgreichen Startals neuer Topmanager.

Bereits vor den ersten Arbeitstagen im Un-
ternehmen ist es wichtig, dass ein CEO kldrt,
welche Rahmenbedingungen im Unterneh-
men herrschen. Es muss geregelt werden, in
welchem Rahmen der CEO zu Kiindigungen
sowie zu Neueinstellungen befugt ist. Wei-
ters muss er sich bereits vor Arbeitsantritt
ein Bild iiber die Vorgaben des Unterneh-
mens machen, um der Verantwortung auch
wirklich gerecht zu werden. Gerade fiir die
externe Fiihrungskraft stellt das Erlangen ei-
ner Akzeptanz der Entscheidungstriger, aber
auch der Mitarbeiter, eine grofie Herausfor-
derung dar. Die erfolgreiche Fithrungskraft
muss von Beginn an ihre Einstellung zum
Unternehmen ausdriicken, Entscheidun-
gen durchsetzen und diese auch verteidigen.

Vertriebsmitarbeiter und

Grof3skunden personlich treffen

Damit eine Spitzenfithrungskraft einen ge-

lungenen Start hinlegen kann, muss sie fol-

gende Punkte beachten:

B Das Unternehmensteam beurteilen und
erste Veranderungen innerhalb von 30 Ta-
gen durchfiihren.

M Vision und Ziele an die Mitarbeiter kom-
munizieren.

B Zehn Schliisselfithrungskréifte und Ver-
triebsmitarbeiter besuchen und mit ih-
nen beurteilen, was das Unternehmen
verdndern soll.

B Zehn Groflkunden besuchen, um einen
»Outside-In-Blick“ zu erhalten.

B Auf personliche Gewohnheiten achten.
B Ansatzpunkte verstehen, wie das Unter-
nehmen zu seiner Rentabilitdt kommt.

B Unternehmensprobleme verstehen und
den Mitarbeitern frithzeitig mitteilen.

W Die Fahigkeit entwickeln, Gefahren und
Chancen zu erkennen.

M Erwartungen des Aufsichtsrats bzw. der
Eigentiimer verstehen und adressieren.

B Darauf achten, dass das Fithrungsteam
die Kommunikationsrichtlinien konse-
quent 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 bis-
her tatig war und welche Mafinahmen er dort
durchgesetzt hat. Im weiteren Verlauf muss
es ihm gelingen, an die Belegschaft zu kom-
munizieren, welchen Zweck das Unterneh-
men fiir die Gesellschaft hat. Ebenso muss er
die gemeinsamen Ziele, die {iber die jeweili-
gen Einzelinteressen der Mitarbeiter hinaus-
gehen, vermitteln. Diese Botschaften sollten
einfach und klar formuliert und veranschau-
licht werden, um den vielfaltigen Interpreta-
tionsspielraumen Einhalt zu gebieten.

Taten werden mehr

wahrgenommen als Worte

Vom CEO gesetzte Symbole und Rituale ver-
starken zusdtzlich die gewiinschten Bot-
schaften. Besonders bei den ersten Hand-
lungen sollte auf deren Symbolkraft geach-
tet werden (wie z.B. welches Firmenauto,
welche Leistungen gelobt werden, Kunden-
besuche, etc.). Taten werden mehr wahrge-
nommen als Worte.

Das Maf3 der Veranderung durch den
»Neuen“ hangt stark vom Grund seiner Ein-
stellung ab. Hat der Vorgénger seine Arbeit
gut gemacht, war beliebt und das Unterneh-
men steckt in keiner Krise, dann wird man
gut darin beraten sein, keine allzu radikalen
Verdnderungen durchzufiihren. Stattdessen
sollten nach und nach die erwiinschten Maf3-
nahmen durchgefithrt werden und davor be-
stimmte Schliisselfiguren von der Notwen-
digkeit dieser Mafinahmen iiberzeugt wer-
den. Ganz anders sehen die Rahmenbedin-
gungen aus, wenn das Unternehmen in einer
Krise steckt und der neue CEO die Aufgabe
des ,Turnaround-Managers“ iibernimmt. In
diesem Fall werden rasche und tiefgreifende
Verdnderungen unumgénglich und sogar er-
wiinscht sein.

Da ein CEO gerade in seiner Startzeit die
Hilfe seiner Mitarbeiter bendtigt, ist es fiir
ihn von grofier Bedeutung, erste Verbiindete
zu finden. Schon vor Antritt seiner Tétigkeit
sollte Klarheit dariiber bestehen, in welchem
Rahmen der CEO zu Neueinstellungen und
Trennungen befugt ist. Dies ist wichtig, um
ein Team um sich zu bilden, das dabei hilft,
die angestrebten Ziele durchzusetzen. Auf-
gabe des CEOs ist es auch zu analysieren, ob

vorhandene Mitarbeiter den gewiinschten
Veranderungen positiv gegeniiberstehen, um
diese dann gegebenenfalls ins Team zu ho-
len. Bei Erfordernis grofierer Verdnderungen
kann es zielfithrend sein, auf unzufriedene
Kunden als Ankniipfungspunkte fiir Verdn-
derungen einzugehen. Dabei kann der CEO
mit den betroffenen Kunden in Kontakt treten
und deren Wiinsche und Beschwerden auf-
nehmen. Diese Informationen dienen dem
CEO in weiterer Folge bei der Argumentation
fiir die angestrebte Verdnderung.

Im Falle eines erwiinschten ,, Turnarounds®
istes fiir die neue Person an der Spitze relativ
einfach, gewisse Teamanpassungen durchzu-
setzen. Hier bietet sich die Moglichkeit, Mit-
arbeiter zu akquirieren, mit denen bereits in
der Vergangenheit eine gute Zusammenar-
beit moglich war. Bei der Teamgestaltung ist
es fiir den CEO besonders wichtig, Teammit-
glieder an seiner Seite zu haben, die seine Fd-
higkeiten abrunden, ebenso sollten die Mit-
arbeiter sich einander im Team in ihren Fd-
higkeiten ergédnzen.

Anfangserfolg gut fiir den Ruf und

die Stimmung im Unternehmen

Der neue CEO hat gerade am Anfang sei-
ner Tiétigkeit die Chance, im Unternehmen
etwas zu bewegen. Dabei ist es von grofler
Wichtigkeit, die Kollegen und Mitarbeiter
zu iiberzeugen und einen guten Eindruck zu
vermitteln. Dies geschieht am besten durch
einen raschen Anfangserfolg, der fiir einen
guten Ruf im Unternehmen sorgt und das
Vertrauen der Mitarbeiter in die Féhigkeit
der neuen Fithrungskraft starkt und diese so
zu weiterem Erfolgsstreben veranlasst. Auf
dem Weg zum Erfolg ist es aber auch uner-
lasslich, einen Plan B parat zu haben. Durch
die Erstellung eines Worst-Case-Szenarios ist
es bei Abweichungen vom Erfolgsweg még-
lich, rechtzeitig gegenzusteuern und die er-
forderlichen Schritte zu planen. Denn wer et-
was erreichen und Dinge vorantreiben will,
wird auf dem Weg zum Erfolg auch den einen
oder anderen Zwischenriickschlag erleben.

Dr. Michael Hirt ist Geschdftsfiihrender
Gesellschafter der
Managementberatung
Hirt & Friends.
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