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Unternehmensfihrung

Risiken eines Fiihrungswechsels

reduzieren

Fuhrungswechsel auf den Top-Etagen finden in immer kirzeren Intervallen statt. Es sind

wichtige Ubergiange mit hohem Risiko, fuir beide Seiten. Denn wer scheitert, dem droht ein

Karriereknick. Unternehmen hingegen mussen in diesem Fall mit hohen Kosten, Wertver-

nichtungen, Irritationen inner- und ausserhalb des Unternehmens rechnen.

> Dr. Franz Metz

Studien belegen, dass rund 75 Prozent al-
ler Fihrungswechsler in den «unterneh-
merischen Ausnahmezustand» (zum Bei-
spielin eine Sanierung, eine strategische
Neuausrichtung oder eine Griindung) ge-
raten und fast die Hélfte der Fithrungs-
krafte weiss beim Fiihrungswechsel nicht
genau, was von ihnen erwartet wird. Dies
verdeutlicht, in welch schwierige Situa-
tion sich diejenigen begeben, die voller
Begeisterung den neuen Chefsessel ein-
nehmen, ohne auch nur im Geringsten zu
ahnen, was sie tatsdchlich im Unterneh-
men erwartet.

Unabhéngig von der spezifischen Situa-
tion des Unternehmens gibt es zwei {iber-
greifende Entwicklungen, die fiir die Ge-
schéftsfiihrer sowie gleichfalls fiir die
Senior Manager relevant sind:

> Die Anforderungen an sie sind auf-
grund des hoheren Effizienz-, Verdnde-
rungs- wie Innovationsdrucks deutlich
gestiegen.

> Die Transparenz und Messbarkeit von
Managementleistung wird in vielen
Unternehmen immer besser. Zielver-
einbarungen, Key Performance Indi-
cators, 360-Grad-Feedbacks und Ma-

nagementaudits schaffen den «gléser-
nen» Manager.

Der Wechsel auf einen neuen Chefsessel
stellt somit fiir jede Fiithrungskraft eine
besondere Umbruchsituation dar. Denn
es wird erwartet, dass sie sich in kiirzes-
ter Zeit in ihr neues Geschéft einarbeiten

kurz & biindig

> Die neuen Fuhrungskrafte mus-
sen sich in kirzester Zeit in ihr
neues Geschaft einarbeiten und
dabei ihr Business durchdringen.
Gleichwohl wird ihnen dafur im-
mer weniger Zeit zugebilligt.

> Die neuen Geschaftsfiihrer und
Fuhrungswechsler werden in der
Regel nur selten und meist unzu-
reichend auf ihre neuen Heraus-
forderungen vorbereitet.

> Das schnelle Erkennen der be-
stehenden Machtstrukturen im
neuen Betrieb und der souverane
Umgang mit Macht ist auf Top-
Level ein zentrales Fihrungs- und
Uberlebensinstrument.

und ihr Business durchdringen. Gleich-
wohl wird neuen Chefs dafiir immer we-
niger Zeit zugebilligt. Der Erfolgs und Er-
wartungsdruck ist immens, hdufig auch
der eigene.

Obwohl die Relevanz offensichtlich ist,
werden neue Geschaftsfiihrer und Fiih-
rungswechsler in der Regel nur selten
und meist unzureichend auf ihre neuen
Herausforderungen vorbereitet. Zudem
erhalten sie in der schwierigen Anfangs-
phase kaum Unterstiitzung. Fiir die Be-
gleitung von Managern in einer neuen
Funktion sind zwar ansatzweise Kon-
zepte vorhanden, doch die klassischen
Coachings konzentrieren sich zumeist
ausschliesslich auf die personliche Pers-
pektive und vernachléssigen die Busi-
nessperspektive.

Executive Transition Coaching

Ein konzeptioneller Ansatz, der diese Lii-
cke fiillen kann, stellt das Executive Tran-
sition Coaching dar, denn er

> beriicksichtigt sowohl die Interessen
des Flihrungswechslers als auch die
des Unternehmens,
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) richtet den Blick auf das Wesentliche,

> nimmt die Businessperspektive ein,

> bezieht die Rahmenbedingungen des
Unternehmens in die Betrachtung ein,

> gibt dem Fithrungswechsler ein struk-
turiertes, praktikables Instrument und
Losungsanséatze an die Hand und

> bewirkt nachweislich positive Resul-
tate fiir das Unternehmen.

Ziel des Executive Transition Coachings
istes, gezielt die Anlaufkurve eines neuen
Chefs zu beschleunigen und personliche
Schwiéchen zu kompensieren. Im Unter-
schied zum klassischen Coaching werden
die Businessthemen systematisch und
verbindlich bearbeitet, nur die persénli-
chen Themen sind frei wahlbar. Im Fokus
des Executive Transition Coachings ste-
hen somit die betrieblichen Ziele und der
Nutzen fiir das Unternehmen. Dadurch
zahlt sich eine Neubesetzung sehr viel
schneller fiir das Unternehmen aus. Die
Fithrungskraft hingegen senkt signifikant
das Risiko zu scheitern und damit eines
Karriereknicks.

Risiken identifizieren

Ein Executive Transition Coaching be-
ginnt mit einer umfassenden Risiko-Ana-

lyse, um die Gefahren und Potenziale der
neuen Chefposition zu ermitteln und zu
bewerten. Diese Analyse gleicht — stets
bezogen auf den Ubergang —die Chancen
und Risiken der neuen Position mit den
Starken und Schwéchen der Fithrungs-
kraft ab. Hintergrund ist, dass Wechsel
auf einer Top-Position meist scheitern,
wenn der Betreffende die Risiken dieser
Position falsch einschatzt und /oder es
dem Manager an Erfahrungen, Fertig-
keiten, Flexibilitdt und Zeit mangelt, um
auf die neuen Anforderungen angemes-
sen zu reagieren.

Natiirlich beeinflusst auch die Personlich-
keit eines Vorgesetzten, wie hoch das Ri-
siko ist, dass er unter Druck wichtige Ziele
nicht erreicht oder finanzielle Schéaden
verursacht. Ein sogenannter Hogan-Per-
sonlichkeitstest verdeutlicht sogenannte
De-Railing-Tendenzen. Das sind Verhal-
tensweisen, mit denen ein Manager iiber
Jahre erfolgreich war, die sich aber auf
dem Top-Managementlevel verhadngnis-
voll auswirken kénnen.

Des Weiteren ist es erforderlich, die be-
stehenden Machtstrukturen und die Mi-
kropolitik innerhalb des Unternehmens
in die Analysephase und spéter in den

weiteren Coachingverlauf einzubezie-
hen. Das schnelle Erkennen der vorhan-
denen Machtstrukturen und der souve-
rane Umgang mit Macht ist auf Top-Level
ein zentrales Fithrungs- und Uberlebens-
instrument.

Im Rahmen eines Executive Transition
Coachings werden zunédchst die Werte
des Managers und sein Verhiltnis zur
Macht geklédrt. Dann werden mithilfe ge-
eigneter Tools eine Machtinventur durch-
gefiihrt und Strategien angewandt, mit
denen der Coachee seine Machtbasis er-
weitern kann. Dies ist kein Selbstzweck,
sondern unverzichtbar, wenn ein neuer
Chef etwas bewegen will. Gleiches gilt fiir
die Entwicklung einer eigenen Personen-
marke. Auch das hat auf dem Top-Level
eine besonders hohe Bedeutung. Schliess-
lich muss die Fiihrungskraft innerhalb
und ausserhalb der Organisation (Perso-
nen-)markenkonform wahrgenommen
werden.

Im néchsten Schritt wird die Business-
Situation unter die Lupe genommen und
geklart, ob sich das Unternehmen in einer
Phase der Griindung, des Wachstums, des
nachhaltigen Erfolgs, der strategischen
Neuausrichtung oder der Sanierung be-
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Orientierung Positionierung Realisierung
Steckbrief Vision Projekte und
Vorhaben
SWOT-Analyse Schltsselkunden
Masterplan
Detail- Strategische
Beschreibung Handlungsfelder (Anhang)
Organisatorische Leistungs-Portfolio
Einordnung
Geschéaftsmodell
Geschaftsprozess

Abb. 2: Das Executive Transition Coaching im Uberblick

Orientierung

Positionierung Realisierung

4) Bearbeitung von Businessthemen und Erstellung bzw.
Umsetzung des Businessplans

Systemthemen

4) Bearbeitung von personlichen Themen bzw.

Anforderungen an einen Executive Transition Coach

Wer einen Coach fur ein Executive Transiti-

on Coaching sucht, sollte darauf achten,

dass dieser unter anderem:

> explizit die Businessperspektive bertick-
sichtigt,

> Uber sehr viel Fihrungs- und Organisati-
onsentwicklungs-Know-how, méglichst
aus eigener Erfahrung, verflgt,

> eine fundierte Coachingausbildung und
langjahrige Erfahrung im Coaching von
Entscheidern hat,

> mit «Alpha-Tieren» umgehen kann und
von ihnen respektiert wird,

> psychologisches und organisationspsy-

chologisches Wissen hat, das komplexe
Motivations-, Organisations- und Ent-
scheidungsfragen deutbar macht,

) sich in Strategie-, Change- und betriebs-

wirtschaftlichen Fragen auskennt,

> Uber ein Repertoire an professionellen

Interventionsmethoden verflgt,

> vertraut ist mit dem Einsatz unterschied-

licher Business- und Strategieentwick-
lungsmethoden und damit ein ernst zu
nehmender Sparringspartner fir das Se-
nior und Top Management ist.

findet. Abhangig vom Ergebnis ergeben
sich vollig unterschiedliche Anforderun-
gen an den neuen Chef. Denn esist offen-
sichtlich, dass beispielsweise ein Sanierer
vollig andere Schwerpunkte setzen muss
als ein Manager, der ein Unternehmen
iibernimmt, das sich in einer nachhalti-
gen Erfolgsphase befindet.

Die Erfahrungen zeigen, dass eine sorg-
faltig durchgefiihrte Risikoanalyse &us-
serst wichtig fiir den weiteren Erfolg ist.
Wenn der neue Vorgesetzte die Tiicken
der neuen Stelle falsch ein schitzt und /
oder esihm an Erfahrungen, Fertigkeiten,
Flexibilitat und Zeit mangelt, erh6ht sich
die Wahrscheinlichkeit, dass er am Ende
scheitern wird.

Wo die Reise hingehen soll

Nun erarbeitet der Coach mit seinem
Kunden einen individuellen Entwick-
lungsplan, um die vorhandenen Chancen
im neuen Job zu nutzen und die Risiken
abzusichern, die mit der Position verbun-
den sind. Um einen steilen Anstieg der
Anlaufkurve sicherzustellen, ist es im
Rahmen eines Executive Transition Coa-
chings fiir jeden Coachee obligatorisch,
einen Businessplan fiir seinen Verantwor-
tungsbereich zu erstellen. Der Business-
plan erméglicht es, sein Fithrungsteam in
die strategischen Uberlegungen und die
operative Umsetzung einzubinden und
die Betroffenen zu loyalen Mitstreitern zu
machen. Dariiber hinaus ist er ein gutes
Instrument, um wichtige Stakeholder in
den Prozess mit einzubinden.

Der Businessplan besteht aus drei Teilen.
Der erste Teil (Orientierung) dient zur
Bestandsaufnahme und damit zur Stand-
ortbestimmung. Der zweite Teil (Positio-
nierung) enthélt den Zukunftsentwurf
sowie die Konkretisierung des Vorhabens
aus Sicht der Fiihrungskraft. Und der
dritte Teil (Realisierung) beschreibt, wie
das gesamte Verdanderungsvorhaben mit-
hilfe von Projekten und Massnahmen um-
gesetzt wird und welcher Zeitrahmen da-
fiir geplant ist. Dariiber hinaus erértern
Coach und Manager den Geschéftszweck,
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die Schliisselkunden, das Dienstleis-
tungsportfolio, die Prozessoptimierung
sowie die Change-Fragestellungen und
die betriebswirtschaftlichen Themen wie
zum Beispiel die Ressourcenzuordnung,
die Aufwands- und Nutzeniiberlegungen,
damit der neue Chef erfolgreich starten
kann. Ausserdem bekommt er so eine ex-
zellente Dokumentation, um seine Vor-
stellungen mit Geschéftsfiihrungs- und
Vorstandskollegen oder Aufsichtsriaten
diskutieren zu konnen.

Der Businessplan macht deutlich, welche
strategischen Ziele eine Unternehmung
vorwaértsbringen, welche Ressourcen die
Mitarbeiter haben und wie sich diese am
besten strategisch einsetzen lassen. Da-
durch 16sen sich meist auch die mogli-
chen personlichen Fiithrungsprobleme,
da der Betreffende an Profil gewinnt und
sein unternehmerischer Gestaltungswille
sichtbar wird. Das ist insofern wichtig, da
esimmer auch darum geht, als Chef zu ei-
ner «Marke» zu werden, um den eigenen
Wertinsbesondere bei den Stakeholdern
sichtbar zu machen.

Betroffene einbinden

Ob es gelingt, das Leitungsteam und die
gesamte Mannschaft in das Verdnde-
rungsvorhaben erfolgreich einzubinden,
hat einen erheblichen Einfluss darauf, ob
sich ein neuer Chef etablieren kann. Mit
dem Businessplan bekommt er ein idea-
les Kommunikationsinstrument, um die
Mitstreiter fiir das eigene Vorhaben zu ge-
winnen und ins Boot zu holen, damit alle
am gleichen Strang ziehen. Die Erstellung
eines Kapazitatsportfolios zeigt sehr
schnell, welche Ressourcen im Team in
welchen Tétigkeiten stecken und wie sich
diese Ressourcen strategisch noch besser
einsetzen lassen.

Die Effekte eines Executive Transition
Coachings, welches jeweils aus sieben bis
neun halbtédgigen Treffen innerhalb von
sechs bis neun Monaten besteht, konnen
sich durchaus sehen lassen. Die Ergeb-
nisse sind unmittelbar in harten Zahlen
messbar, was bei Coachings sonst selten

ist. Der Businessplan als Dokumentation
des Change-Vorhabens ist idealerweise
ebenfalls als Controlling-Instrument ge-
eignet, um die gewiinschten Effekte zu

iiberpriifen. Damit lasst sich also auch
feststellen, wie steil die Anlaufkurve fiir
den Fiihrungswechsler im neuen Job
tatsachlich ist. «

Dr. Franz Metz
Geschaftsfuhrer

Dr. Franz Metz ist Geschaftsfuhrer der Beratergruppe
Palatina GmbH.

f.metz@bg-palatina.de
www.bg-palatina.de
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