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b Gruppenleiter oder
OTopmanager — es trifft sie

alle: Nach 100 Tagen
wird abgerechnet. Was haben
sie geleistet? Wie geht es dem
Unternehmen? Ist der Neue ein
Macher oder ein Looser?

Es hat sich in der Tat eingebir-
gert, dass Topmanager nach die-
ser kurzen Zeitspanne auf den
Priifstand gestellt werden. Inzwi-
schen werden sogar Gruppenlei-
ter an ihren Leistungen in dieser
Zeit gemessen. Und Verantwort-
liche in Politik und Sport sowie-
so. Die ersten 100 Tage sind zum
Mythos geworden.

Aber Achtung: Die Aus-
gangspositionen sind viel zu
unterschiedlich. Manchmal er-
fahrt ein Manager innerhalb
von 48 Stunden, dass er einen
neuen Job (bernehmen wird.
Andere wissen bis zu einem
halben oder ganzen Jahr vorher,
dass eine Verdnderung ansteht.
Da kann man sich natirlich vol-
lig anders vorbereiten. Dennoch
werden beide Manager nach
ihren Leistungen in den ersten
100 Tagen beurteilt.

Ich halte von einem pauschal
angewandten Drei-Monats-
Check nicht viel. Er setzt Ma-
nager unndtig unter Druck. Und
verhindert, dass sie sich auf das
Wesentliche konzentrieren: Ver-
trauen aufbauen, Ziele ent-
wickeln und Mitarbeiter moti-
vieren.

Braucht Filhrung Zeit?

Was wir brauchen, ist eine
Betrachtungsphase, die der Si-
tuation angemessen ist. Es ist
verriickt, flr jeden gleicher-
mafen eine Art Probezeit von
100 Tagen anzusetzen.

Viele Manager haben sich im
Unternehmen hochgedient. Sie
kennen die Firma und die Ab-
laufe oft gut. Ganz anders bei
jenen, die von auflen angewor-
ben werden. AuRerdem kann
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100 Tage hat jeder
[

die Situation der Unternehmen
ganz verschieden sein. Die eine
Firma waéchst, bliht und ge-
deiht. Ein  Geschéftsfihrer
scheidet aus Altersgriinden aus,
der neue tritt die Nachfolge an.
Dann sehen die ersten 100 Tage
mit Sicherheit anders aus, als
wenn sie als Feuerwehr in ein
marodes Unternehmen kom-
men: von den Banken gibt es
kein Geld mehr, in sechs Mona-
ten konnte es insolvent sein. In
so einem Fall muss ein Manager
schon viel friher seine Fahig-
keiten unter Beweis stellen.

Bei einem normalen Mana-
gement-Ubergang ist es sinn-
voll, die Entscheidungen nicht
tibers Knie zu brechen. Man
sollte die Anfangszeit nutzen,
um das Unternehmen kennen zu
lernen. Manche nehmen sich
vor, vom ersten Tag an alles an-
ders zu machen. Nach dem
Motto: ,,Neue Besen kehren
gut®. Der Spruch ist zwar rich-
tig, aber Sie mussen erst lberle-
gen, wo gekehrt werden soll.

Was Sie erfolgreich macht

Die ersten drei Monate sind
eine Gratwanderung zwischen
Anpassung und Profilierung.
Die zwei wichtigsten Grundre-
geln lauten: Beobachten und
fragen, sobald etwas unklar ist.
Denn manche Fragen zum Un-
ternehmen kann man nach ei-
nem halben Jahr nicht mehr
stellen, ohne schief angeguckt
zu werden.

Der Neue muss mdglichst
schnell herausfinden, welche
Spielregeln im Unternehmen
gelten. Er sollte genau beobach-
ten, wessen Wort Gewicht hat,
wer kooperativ ist, wer als
Aulenseiter gilt. Solange er die

Rolle der Kollegen nicht ein-
schatzen kann, fahrt man mit
Zurickhaltung am besten. Mit
einer vorschnellen Bemerkung
beim falschen Kollegen hat
man seinen Neuling-Bonus
schnell verspielt.

Wichtige Regeln sind auch:
Vertrauen schaffen und Fantasie
wecken. Beides wird leider in
vielen Bereichen vernachlassigt.
Ein guter Manager ist verlésslich
gegeniiber seinen Gesprachs-
partnern und verspricht nichts,
was er nicht halten kann. Er
schafft es, Fantasie und Zuver-
sicht zu aktivieren. Aha, da gibt
es neue Markte, Innovationen,
da kommt man nach vorne! Ein-
fach nur auf business as usual zu
setzen interessiert niemanden.

Ich rate dazu, in den ersten
100 Tagen eine Bestandsaufnah-
me zu machen, Entscheidungs-
trager, Kunden, Mitarbeiter und
Aufsichtsgremien kennen zu ler-
nen. Auf Basis dieser Erfahrun-
gen kann man einen Plan ent-
wickeln und ihn nach 100 Tagen
allmahlich umsetzen.

Ein Manager, der es gerade
an die Spitze einer groBen Fir-
ma geschafft hat, steht vor einer
anderen Situation. Kann man
auf so einem grofRen Dampfer
in einem (berschaubaren Zeit-
raum den Kurs Korrigieren?
Oder muss man im schlimms-
ten Fall ein paar Jahre lang mit
dem leben, was die Vorganger
in den Sand gesetzt haben?

Zum Problem konnte es wer-
den, wenn man Nachfolger eines
sehr prominenten Unterneh-
mensverantwortlichen ist. Oder
wenn man in einem mittelstandi-
schen Unternehmen die Fiihrung
Uibernimmt, das noch stark von
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der Grinderfamilie dominiert
wird. In solchen Féllen braucht
es eine Weile, bis man seine Vor-
stellungen umsetzen kann.

Dabei kann es vorkommen,
dass Erwartungen nicht einge-
l6st werden konnen. Dann
konnte es besser sein, eher rasch
zu handeln, als eine wahrschein-
lich dauerhaft unbefriedigende
Situation lange auszusitzen.

Eine Kindigung in der Pro-
bezeit ist nicht das Ende einer
Karriere. Wer den Entscheid gut
begriinden kann, hat bei der
Stellensuche keine Nachteile zu
befurchten. Auch eine einmal
sehr kurze Anstellung hat ihren
Platz in einem Lebenslauf. Aber
auf keinen Fall sollte eine friih-
zeitig beendete Stelle in den
Bewerbungsunterlagen ver-
schwiegen werden.

Das Risiko eines Wechsels
zu minimieren, ist 0brigens
auch eine der Aufgaben eines
umsichtigen Personalberaters,
der den Transfer zwischen dem
bisherigen und dem neuen Un-
ternehmen — soweit gewiinscht
— als ,,mentaler* Sparringspart-
ner begleitet.
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