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Einleitung

Nie zuvor waren die Anspriche an CEOs und Geschaftsfiihrer be-
deutender Unternehmen groBer. Im Zeitalter von Digitalisierung
und Innovation hat sich ihr Aufgabenbereich deutlich ausgeweitet
— und damit auch die Herausforderungen, vor denen sie stehen:
Sie mussen ihr Fach beherrschen, Strategen und Visionare sowie
gute Verkaufer sein. Gerade der letzte Aspekt bedeutet allerdings
nicht nur Verkaufen im klassischen Sinne — also der firmeneigenen
Produkte und Dienstleistungen —, sondern das intelligente Kom-
munizieren und Erklaren der Unternehmensanliegen. Und durch-
aus auch der eigenen. Diese Anforderung war frither nicht Teil der
Stellenbeschreibung. Einige Chefs, vor allem Firmengrinder, wa-
ren zwar geniale Verkaufer und Kommunikatoren. Doch gerade die
angestellten Vorstandschefs, etwa die einstigen Generaldirektoren
deutscher Industriebetriebe, brachten nicht immer dieses Talent
mit —und es machte nichts. Diese Zeiten sind langst vorbei.

Wer heute erfolgreich in der Chefetage agieren mochte, muss den
ausgesprochen dynamischen Bedirfnissen einer Fille von »An-
spruchstellern« — den sogenannten Stakeholdern — entsprechen:
An allererster Stelle stehen da die Anteilseigner, die Kunden und
die Kapitalmarkte. Gleich darauf kommen aber die Mitarbeiter
inklusive Betriebsrat und Gewerkschaften, Lieferanten, Handler,
und je nach Branche die Politik — und bei fast allen die generelle
Offentlichkeit. All diese Zielgruppen sind miteinander verwoben
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Einleitung

und miussen — bezogen auf das Geschaft — nicht nur operativ und
strategisch bedient werden, sondern auch kommunikativ. Hinzu
kommt: Manche der Anspruchsteller haben gleich mehrere Funk-
tionen: Ein Mitarbeiter kann aufgrund des deutschen Mitbestim-
mungsgesetzes auch im Aufsichtsrat sitzen, ein Kunde kann eben-
so Aktionar sein. Und Politiker kdnnen plotzlich als Vertreter des
neuen Anteilseigners mitreden, siehe Lufthansa.

Diese Gemengelage hat die Anforderungen an die Kommunikati-
onsfahigkeit des Topmanagements gewaltig nach oben getrieben.
Vor allem aber mussen sich Unternehmenslenker heute massiv der
Offentlichkeit stellen — und nicht mehr nur Business as usual be-
treiben. Sie sind die obersten Kommunikatoren und stehen damit
an vorderster Front, und zwar nicht nur bei der Jahrespressekon-
ferenz oder der Hauptversammlung, sondern permanent: mit Gast-
beitragen in Leitmedien und Fachblogs oder mit einem eigenen
Twitterkonto. Und wesentlich aktiver als frther muissen sie auch
mit den Mitarbeitern kommunizieren. Friher gab es die Betriebs-
zeitschrift und die alljahrliche Personalversammlung. Heute sind je
nach Thema, Anlass und Erregungspotenzial Echtzeitkommunika-
tion tber hauseigene Social-Media-Instrumente, Videobotschaften
oder klassische Auftritte gefragt. Ein Zurtiickziehen in die Chef-
etage, abgeblockt durch zwei Chefsekretarinnen und womoglich
mit personlichem Fahrstuhl, gehort da ins 20. Jahrhundert, so wie
das holzvertéfelte Direktorenzimmer. Je nach Branche und Tages-
geschehen muss der Chef auch gegentiber seinen Angestellten
standig sichtbar sein (Stichwort: Employer Branding) — weil die-
se wiederum Multiplikatoren sind oder bei Unzufriedenheit und
schlechter Reputation des Unternehmens auch schnell wieder von
Bord gehen.

Von innovativen Ideen und Visionen werden die meisten Unter-
nehmen geleitet. Es ist dann jedoch eine der wichtigsten Aufgaben
— selbstverstandlich begleitet durch die PR-Abteilung, Kommuni-
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kationsberater oder Agenturen —, diese angemessen der Offent-
lichkeit und allen Anspruchsgruppen zu vermitteln; idealerweise
personlich, also nicht (nur) durch zwischengeschaltete Pressespre-
cher. Die mediale Prasenz des Vorstands — und je nach Thema sei-
ner Vorstandskollegen —ist daher essenziell. Durch eine geschickte
Repréasentation der Unternehmensmarke durch den CEO kdénnen
wiederum Erfolgskonzepte entstehen — und der Bekanntheitsgrad
steigt an. Deutsche Unternehmen, vor allem der berihmte deut-
sche Mittelstand und die Hidden Champions, kénnen dabei noch
viel von internationalen CEOs lernen. Erst recht von den ameri-
kanischen IT-Konzernen wie Amazon, Facebook oder Apple, nicht
zu vergessen Tesla. All die vorgenannten Tech-Riesen waren auch
einmal klein und haben sich mit charismatischen Chefs (Steve
Jobs), zumindest aber mit kommunikativ nicht unbegabten (Jeff
Bezos) Unternehmenslenkern inszeniert. Nur Mark Zuckerberg von
Facebook mag vielleicht nicht so recht in eine solche Liste hin-
einpassen. Ihm scheint Kommunikation in ihrer packenden, emo-
tionalen oder zumindest wohlwollenden Wirkung nicht so ganz im
Blut zu liegen wie den schon legendér offensiven Griindern Elon
Musk (Tesla, Space X) oder Richard Branson (Virgin). Damit ist be-
reits eine gehorige Bandbreite von Kommunikationstypen und -sti-
len abgesteckt: von zuweilen grenzwertigem Entertainment oder
sogar boérsenrechtlich fragwirdigen Tweets (Musk) bis zu einem
serios-zurickhaltenden Auftreten (Bezos). Auch wenn der reichste
Mann der Welt 2019 mit seiner milliardenschweren Scheidung, vor
allem aber mit offenbar geleakten Nacktfotos unfreiwillig fiir Furore
sorgte. In jedem Fall werden wir im Verlauf des Buchs immer wie-
der auf diese CEO-Stars zurtickkommen und selbstverstandlich auf
viele deutsche Beispiele verweisen, von DAX-Konzernen bis zum
groBen Mittelstand.

Fr dieses Buch haben uns sieben namhafte Unternehmenslenker
und CEOs, tdberwiegend selbst Unternehmer, ausfihrliche Inter-
views gegeben und uns so einen Einblick in ihre Kommunikati-
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onspolitik verschafft: Anna Banicevic (Zizoo), Wolfgang Grupp (Tri-
gema), Verkaufscoach Dirk Kreuter, Jakob Mahren (MAHREN AG),
Ermnst Prost (Liqui Moly), Alexander Weber (Chief Growth Officer
N26) und Dr. Stefan Wolf (ElringKlinger AG; heute auch Chef der
Arbeitgeberorganisation Gesamtmetall). Ihnen allen nochmals ei-
nen herzlichen Dank daftir!
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1 - CEO-Kommunikation

Das Erfolgskonzept fiir Unternehmen

Der Hintergrund

Die Kopfe international agierender Unternehmen und jene von
deutschen Konzernen sind der breiten Offentlichkeit nur selten na-
mentlich bekannt — von den oben genannten Ausnahmen und eini-
gen anderen einmal abgesehen, die teilweise wie Popstars agieren
und angesehen werden. Gewiss, sie pragen die Schlagzeilen von
Wirtschaftsmedien und Finanzseiten, vor allem wenn es brennt
und bei Skandalen. Doch einer gro3en Masse sind bestenfalls lang-
jahrige Chefs bertihmter Marken ein Begriff, wie Dieter Zetsche
(bis 2019 Vorstandsvorsitzender der Daimler AG) oder Herbert
Hainer (bis 2016 Chef von Adidas und seit 2019 Prasident des FC
Bayern). Der Rest sagt weitestgehend nur Wirtschaftsjournalis-
ten, Aktionaren und den Mitarbeitern namentlich etwas. Allenfalls
gibt es einen optischen Wiederkennungswert und einen kurzen,
unfreiwilligen Auftritt im Rampenlicht bei einem Diesel-Desaster
oder einen Sturm im Wasserglas wegen eines unglicklichen Soci-
al-Media-Videos. Ansonsten sind diese Personen einfach nur die
jeweiligen und tempordren Allianz-, VW- und Siemens-Chefs und
werden kurzfristig bekannt, wenn sie abgelost werden, ihre Vertra-
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ge beenden oder es nachhaltig klemmt, wie etwa bei der Riege der
jingsten Ex-Deutschen-Bank-Chefs Anshu Jain, Jurgen Fitschen
und John Cryan.

Diese »Unbekanntheit« gilt erst recht auch fir den berihmten deut-
schen Mittelstand, die Hidden Champions (die nicht ohne Grund
vhidden« sind) und milliardenschweren Firmenbesitzern. Nehmen
Sie sich einfach mal die jahrlichen Listen der 1000 reichsten Deut-
schen vor, wie sie etwa das Manager Magazin aufstellt oder bis
2019 auch die Zeitschrift BILANZ. Die meisten Lenker inhaberge-
fihrter Unternehmen — die den GroBteil dieser Liste ausmachen,
angestellte Manager sind oft nicht reich genug, um in dieses Ran-
king zu gelangen — werden Sie nicht kennen. Und die, die Thnen
etwas sagen, erkennen Sie nur daran, dass Familienname und Fir-
menname/Marke identisch sind (etwa Oetker). Die Person dahinter
ist selten bekannt. Dies hat oft einen simplen Grund: Sie wollen
schlichtweg nicht bekannt sein. Sie drangen sich nicht in den Vor-
dergrund. Sie wollen unerkannt durch ihre (schwébische) Stadt
laufen. Sie gehoren oft dem Typus »bescheidener deutscher Mittel-
stand, der bei null angefangen hat« an —und es gibt auch die Angst
vor Entfihrungen. Von manchen Milliardaren existieren daher nur
alte Fotos (Dieter Schwarz: Lidl, Kaufland, der reichste Deutsche)
und neue Bilder werden mit rechtlichen Mitteln verhindert. Bei an-
deren Beispielen wiederum klagen sich die Kinder erfolgreich aus
Wikipedia heraus. Bewusst in den Reichenlisten wollen nur Neu-
reiche und Prominente auftauchen, keine gestandenen Firmenbe-
sitzer (zumal die recherchierten Vermogenszahlen oft nicht einmal
stimmen). All dies funktioniert freilich nur bei nichtbdrsennotier-
ten Gesellschaften oder wenn man keinerlei Amter ausiibt. Die
Anteilseigner und Grinder boérsennotierter Aktiengesellschaften
(etwa SAP) gehoren nicht in diese Riege; genauso wie Personen,
die sich offensiv und gesellschaftspolitisch positionieren, wie etwa
Wolfgang Grupp von Trigema. Er ist wohl einer der bekanntesten
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Macher — und stand uns auch als Interviewpartner fir dieses Buch
zur Verfigung.

Ein Geschéaftsfiihrer oder Vorstandsvorsitzender — Relevanz der
Firma, seiner Produkte und Dienstleistungen vorausgesetzt — hat
die Moglichkeit, durch mediale Prasenz Kunden anzuwerben und
die Visionen des Unternehmens der Offentlichkeit vorzustellen.
Diese Chance darf sich auch ein mittelstdndisches Unternehmen
nicht entgehen lassen. Denn allein der Bekanntheits- und dadurch
erreichte Beliebtheitsgrad (was nicht zwangslaufig zusammenge-
héren muss) eines CEOs kann eine sehr erfolgreiche Firma von ei-
ner »nur« erfolgreichen unterscheiden. »Obwohl CEOs und deren
Reputation einer Vielzahl von Gefahren ausgesetzt waren, ist der
Ruf der Firmenspitze immer noch ein fundamentaler Treiber fir
den Unternehmenserfolg und die Wertschatzung der Organisation.
Reputation gilt als wertvolle Wahrung in der heutigen Wirtschaft,
in der Unternehmen immer 6fter mit ihren Handlungen in die Of-
fentlichkeit riicken. Der Ruf des CEQOs steht daher im direkten Ver-
héaltnis mit dem Erfolg der Unternehmen, ihrem Ansehen in der
Branche und sollte nie unterschéatzt oder vernachlassigt werdenc,
heiBt es in einer Analyse der Universitdt Hohenheim.! Dabei sehen
die Autoren einen gewissen Dreiklang folgender Faktoren: »Die Re-
putation ist der eine Wert fiir Unternehmen, der in diesen Zeiten
des steten Wandels stabilisierend wirken kann, Kommunikation
der andere, der CEQO, als personalisiertes Unternehmensabbild in
Offentlichkeit und Medien, der dritte.«? Sie erkennen in diesem
»Werte-Dreieck« Zusammenhange und Wechselspiele und leiten
daraus Anforderungen ab:

— »CEO-Reputation sichert den wirtschaftlichen Erfolg von Unter-
nehmen.

— Die Steuerung der CEO-Reputation ist eine zentrale Fiihrungs-
aufgabe.
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— Die CEO-Kommunikation muss konsequent auf den Reputati-
onsaufbau und -ausbau ausgerichtet sein.

— Innerhalb der CEO-Kommunikation ist das passgenaue The-
menmanagement ein Schlissel zur CEO-Reputation, denn
Themen mobilisieren die Offentlichkeit und andere relevante
Stakeholder.«®

Dass Kommunikation kein Selbstzweck ist, sondern einen bedeu-
tenden Beitrag zum Geschéftserfolg darstellt, betont auch Alexan-
der Weber, Chief Growth Officer von N26. Hier berichtet er tiber die
Anfange der Firma: »Kommunikation war und ist ein ganz wichti-
ger Faktor fiir unseren bisherigen Erfolg. Wir waren die erste mobi-
le und komplett digitale Bank. Die Generierung von Aufmerksam-
keit und das Aufklaren Uiber das neue Angebot sowie die Vorteile
gegentiber traditionellen Banken ist fiir uns daher von zentraler Be-
deutung. Damals richteten wir uns noch an eine sehr junge techni-
kaffine Kundschaft. Heute wollen wir den Massenmarkt erreichen.«
(Vgl. »Experteninterview«.) Die Menschen drauBen« — Kunden wie
Nichtkunden — identifizieren sich dabei mit Visionen und wichti-
gen Botschaften. Diese sind dann sogar tberlebenswichtig, wenn
die Konkurrenz stark ist. Eine hohe und zunehmende Bekanntheit
und Beliebtheit sind hier Faktoren — aber keine Garantien — fir
mehr Kunden und geschaftlichen Erfolg.

Werdegang eines CEOs des
21. Jahrhunderts

»Die Nr. 1-Fahigkeit einer Topfiihrungskraft ist es, ihre Ziele, Win-
sche und Ideen anderen Menschen verkaufen zu kénnen«, sagte
uns im Gesprach fir dieses Buch Verkaufstrainer Dirk Kreuter. Die
Welt der Vorstandsvorsitzenden aller Branchen hat sich wahrlich
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verandert. Im vergangenen Jahrhundert wurden CEOs als Ge-
schaftsfiihrer gesehen, die in ihrer Chefetage isoliert und in mehr-
fachem Sinn abgehoben von den Mitarbeitern arbeiteten. Noch
heute gibt es Unternehmen — abhangig von Kultur und Hierarchie-
und Eigentimerstruktur —, in denen Vorstandsvorsitzende intern
und extern nicht sichtbar sind; sei es aus Standesdiinkel oder weil
ihnen der Auftritt nicht liegt. Dies kann durchaus funktionieren,
vor allem im Business-to-Business-Bereich. Ein Vorbild ist es aber
nicht. Solch eine Praxis ist ein Auslaufmodell. Die Greifbarkeit von
CEOs ist im 21. Jahrhundert, von dem wir bereits zwei Jahrzehnte
hinter uns haben, zunehmend wichtiger geworden. Einschlie3en
kann sich ohnehin niemand mehr — es sei denn, die Firma fliegt
unter dem Radar, ist zu klein oder zu speziell. Allein schon die
Mitarbeiter erwarten von ihrem Chef eine starkere Prasenz — nach
innen zu ihnen und nach auBen als Kommunikator. Neben dem
Kommunizierenkénnen und dem Fachlichen steht fur Ernst Prost,
Geschaftsflihrer von Liqui Moly, »aber die Fahigkeit zum Mensch-
lichen, zur Empathie und Sympathie. Vorstande, CEOs, Chefs und
Unternehmer sind Anfiihrer und diese mussen auch das richtige
Ristzeug dafir mitbringen, Herz und Seele derjenigen zu errei-
chen, die ihnen folgen.«

Eigal wie Chefs dazu stehen: Eine im Vergleich zu friher lockere
und gleichgestellte Arbeits- und Umgangsform wird von der Be-
legschaft bevorzugt. Dabei muss es nicht gleich das pauschale
Du sein, doch eine gréBere Nahbarkeit. Auch weil es heute auf-
grund der Dynamik und des Wandels viel mehr zu erklaren gibt:
Grundsatzliches und Sinnstiftendes, wie eine Mission oder Stra-
tegie, aber auch Operatives, wenn ein neues Geschaftsmodell auf
die Spur gesetzt wird. Am besten vom Chef persénlich. Warum hat
sich die Bedeutung der Kommunikation fiir einen CEO in den ver-
gangenen Jahrzehnten so verandert? Treiber dieser Entwicklung
war flir Dirk Kreuter vor allem das Internet, durch das wir »eine
viel groBere Transparenz bekommen haben. Jeder kann sich im
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Internet duBern und auch Informationen sammeln. Jeder kommu-
nikative Fehler racht sich im Internet sofort und wird niemals ver-
gessen.«

Personalisierung: Produkte und Dienstleistungen
bekommen ein Gesicht

Natirlich gilt dies auch nach auBen (was wiederum innerhalb des
Unternehmens stark beachtet und bewertet wird). Der CEO als Re-
prasentant ist vor allem fir bérsennotierte Konzerne wichtig oder
bei gesellschaftlich als heikel angesehenen Produkten und Dienst-
leistungen. Das positive Bild eines CEOs unterstiitzt damit den
Unternehmenserfolg und zahlt direkt auf den Wert der Marke ein.
Im schnelllebigen Zeitalter der sozialen Netzwerke sind Branding
und eine Identifikation der Unternehmen mit und durch den CEO
ein wichtiger Faktor. Die Chancen und Gefahren der Boulevardi-
sierung — also einer absoluten Personalisierung von Produkten und
Dienstleistungen — stellen eine Herausforderung dar. Geschafts-
modelle, ein Dieselskandal oder ein neues iPhone bekommen ein
Gesicht, und zwar das des Chefs. Beliebt ist dieser Mechanismus
auch bei eher sperrigen Themen oder Aspekten, die sich schlecht
illustrieren lassen. Beides ist Fluch und Segen zugleich. Wer ein
schwer erklarbares, aber trotzdem exzellentes Produkt hat — etwa
aus dem I[T-Bereich —, der kann seinen Kopf heraushalten, gern
auch in Form eines Gastbeitrags. Wer eine austauschbare, wenig
originelle Dienstleistung hat — etwa als Immobilienmakler —, kann
ebenfalls mit seiner Personlichkeit auftrumpfen. Selbstlaufer sind
dies freilich nicht, aber offene Turen, manchmal Scheunentore,
durch die man mit viel Kreativitat gehen kann.

Die Digitalisierung und die schnelle Verbreitung von Nachrichten
leisten dem Phéanomen der Personalisierung Vorschub. Doch kom-
plexe Angelegenheiten und Verantwortlichkeiten lassen sich da-
durch immer noch nicht darstellen. Fur einen Dieselskandal macht
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die veroffentlichte Meinung, also die Presse, den Oberboss ver-
antwortlich, nicht einen findigen Ingenieur aus der dritten Reihe.
Gleichzeitig erntet der Chef auch die Lorbeeren fiir die neueste
Technikinnovation — und nicht die geballte Kraft Dutzender Desig-
ner- und Entwicklerteams. Dabei ist mit diesem Kopf meist nur die
jeweilige Position gemeint. Naturlich steht dahinter eine konkrete
Person. Doch sie ist meist austauschbar. Ausnahmen bilden auch
hier direkt nachweisbare Verantwortlichkeiten oder Pioniere wie
die Grinder von Firmen (Dietmar Hopp / SAP, Elon Musk & Co.).
Letztere sind tatsdchlich die treibende Kraft hinter den Innovatio-
nen. Ohne deren Visionen und Geld wirde es die jeweiligen Pro-
dukte und Dienstleistungen gar nicht geben. Komplikationen und
Skandale, Erfolge und Technikrevolutionen werden also zumeist
den Konzernchefs zugeschrieben — eine Vereinfachung, aber eben
eine Tatsache des aktuellen Medienbetriebs und der Anforderun-
gen der Mediennutzer. Diesem Risiko mussen sich die Chefs be-
wusst sein; es ist auch in ihrem Gehalt mit inbegriffen.

Zur Erinnerung und zum Vergleich: CEOs im
20. Jahrhundert

Einen Einblick in die Vergangenheit der CEO-Kommunikation zu
werfen, ist essenziell, um die Verdanderung der Kommunikations-
art zu verstehen — und daraus Notwendigkeiten fiir heute abzulei-
ten. Im 20. Jahrhundert bestanden noch klare Hierarchieebenen
mit festgefahrenen Strukturen. Die derzeit ausgepragte Arbeit in
Gruppen und Projekten existierte in dieser Auspragung nur an-
satzweise, obwohl manche dieser Arbeitsformen jahrzehntealt
sind — bis hin zur Agilitat.

Anfang des 20. Jahrhunderts spielte in Unternehmen die Produk-
tivitat die herausragende Rolle, wobei Industrie- und Produktions-
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betriebe einen weitaus héheren Anteil hatten als heute. Die Erfolge
wurden meist den Fuhrungskraften zugeschrieben. Doch schritt-
weise wandelten sich die Sichtweise und die Verhéltnisse: Nicht
nur die Triumphe und Produktivitdt eines Unternehmens sollten
in Betracht gezogen werden, sondern auch die Mitarbeiter, die fir
diesen Erfolg einen groBen Beitrag leisten. Entlang dieser Linie
veranderten sich die Flihrungsmethoden vor allem zu Beginn des
21. Jahrhunderts —und dieser Umbruch ist damit auch ein Spiegel-
bild der Gesellschaft, ihrer Werte und Strukturen. Am Anfang des
20. Jahrhunderts bestand noch eine pragende Klassengesellschaft
mit wenig Aufstiegsmoglichkeiten. Sie fand ihre Entsprechung in
den Fihrungsmethoden innerhalb einer Organisation. Nach dem
Zweiten Weltkrieg anderte sich dies, allerdings nur allmé&hlich und
auch nur im Westen Deutschlands, und nahm erst ab den 1990er-
Jahren Fahrt auf. Heute erleben wir eine stark ausgepragte Gleich-
berechtigung. Sie drickt sich mitunter sogar in einer Anspruchs-
haltung aus, die alle Unterschiede verwischen und vermissen lasst,
wer Eigentimer eines Unternehmens ist und wer Arbeitnehmer.
Vor allem Personalvertretungen und Gewerkschaften fahren oft ei-
nen Kurs, als gehore der Betrieb ihnen und als gehe es zu wie in
einer Kommune.

CEOs im 21. Jahrhundert

Der Ruf eines Unternehmens hangt von der Leistung und seinen
Produkten ab — aber auch vom Image eines CEOs. Was einen guten
CEO ausmacht, daftir gibt es keine haarscharfen, objektiven Krite-
rien, aber doch Anhaltspunkte —und diese haben etwas mit seinen
Kommunikationsfahigkeiten und Eigenschaften zu tun. Loyalitat,
Vertrauen und Visionen gegentiber Mitarbeitern zu vermitteln so-
wie Identifikation, Respekt, Selbstvertrauen und Zukunftsvertrau-
en zu stiften, dies sind die Attribute und Werte, denen Kommuni-
kationsexperten in einer Umfrage des Instituts fiir Publizistik- und
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Werdegang eines CEOs des 21. Jahrhunderts

Kommunikationswissenschaften die groBte Bedeutung beigemes-
sen haben.? Die direkte Kommunikation hat positive Auswirkun-
gen auf das CEO-Image, das auch Freizeitveranstaltungen, infor-
melle Meetings, Mitarbeitergesprache und persénliche Ansprache
beinhaltet.® Demnach ist der direkte Zugang zum CEO fiir die Mit-
arbeiter wichtig — aber auch fiir das Image des Geschéftsflihrers
und des Unternehmens. Die Anwesenheit des CEOs ist fir die Mit-
arbeiter essenziell, um von ihm einen Eindruck zu gewinnen. An
der Bedeutung von informellen Meetings lasst sich gut der Unter-
schied zu einst erkennen: Gemeinsame Freizeitveranstaltungen,
Ausflige oder Teambuilding-Events auf Augenhdéhe waren fri-
her abgesehen von der traditionellen Weihnachtsfeier undenkbar,
ja abwegig gewesen — allenfalls einmal ein véterliches »Auf-die-
Schulter-Klopfen« beim Rundgang in der Produktion, das gerade
die Rangunterschiede festmachte.

Die Arbeitsverhéltnisse heute haben sich vollig gewandelt. Einer-
seits, weil jeder sein eigener Chef werden kann — ein Teil des Grin-
dungsmythos der Bundesrepublik mit dem Wirtschaftswunder, der
bei modernen Start-ups eine Entsprechung gefunden hat. Insofern
gibt es vom theoretischen Zugang her kaum noch formale Klassen-
unterschiede; de facto durchaus, etwa durch ungleichen Zugriff
auf Kapital, Bildungseinrichtungen oder informelle Netzwerke. Na-
turlich rekrutieren sich Topmanager wie Dax-Vorstande nach wie
vor Uberwiegend aus Familien, die es »geschafft haben«, vernetzt
sind, einige wenige Kaderschmieden besucht haben und eher zu
gehobenen Gesellschaftsschichten zéhlen. Aber die Durchlassig-
keit und auch die Léassigkeit sind wesentlich gréoBer geworden.
Andererseits hat sich das gesellschaftliche Klima geéandert und die
Umgangsformen sind lockerer geworden. Kaum jemand mochte da
noch als steif oder unnahbar gelten. Produktivitdt und Unterneh-
mensumsatz allein machen keinen guten CEO mehr aus.
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CEO-Kommunikation

Der CEO ist heute »Teamplayer« und nicht Fihrungsperson einer
héheren Kaste. Durch Kooperation innerhalb der Vorstandsriege
wird die operative Verantwortung aufgeteilt. So handhabt es auch
die Vorstandsmannschaft von N26, wie uns Chief Growth Officer
Alexander Weber im Gespréach verriet: »Die funktionale Verantwor-
tung fur Kommunikation (PR, Social Media, Content) ist Teil des
Marketings und daher meine Verantwortung als CGO im Vorstand.
Interne Kommunikation wird zwischen der CPO (Chief People Of-
ficer) und mir geteilt, je nach Thema. In der Vertretung nach au-
Ben haben die General Manager unserer Regionen eine wesentli-
che Rolle; auf Gesamtunternehmensebene spielt Valentin Stalf als
Grunder und CEO natirlich eine groB3e Rolle in der Kommunikati-
on, sowohl extern als auch unternehmensintern.« Wie bedeutsam
diese Aufteilung aus fachlicher Sicht ist, das bestatigt uns Dirk
Kreuter: nJeder hat zu Recht sein eigenes Ressort und seine eige-
nen Aufgaben. Daher soll auch die Kommunikation entsprechend
verteilt werden. Viel wichtiger als diese Verteilung ist jedoch die
Abstimmung untereinander und besonders eine gemeinsame
Sprache. Die Inhalte, aber auch die Art und Weise, wie kommu-
niziert wird, mussen aus einem Guss sein.« (Vgl. »Experteninter-
view«.)

Ganz anderen Herausforderungen mitissen sich obendrein Frauen
stellen, die immer noch viel zu selten unter CEOs vertreten sind.
Auch unsere recht maskuline Runde an Gespréachspartnern ist da
ein Spiegelbild. Bei unserer Interviewpartnerin Anna Banicevic,
CEO der Bootsvermittlungsplattform Zizoo, kommt noch hinzu,
dass sie in einer zutiefst méannlichen Branche arbeitet. Wir haben
sie gefragt, was das fur die Unternehmenskommunikation, aber
auch flir die persénliche CEO-Kommunikation bedeutet. Thre Ant-
wort: »Grundsétzlich glaube ich nicht, dass CEOs (oder andere Per-
sonen) je nach Geschlecht unterschiedlich kommunizieren sollten.
Einige Situationen erfordern dies jedoch. Ich habe das Geftihl, dass
ich manchmal »harter arbeiten« muss, damit meine Stimme gehort
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