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DIE ERSTEN HUNDERT TAGE
WEICHEN FUR WIRKSAMKEIT UND VERTRAUEN STELLEN

Erfolg oder Misserfolg entscheiden sich vor allem am Anfang einer neuen Stelle: dies
gilt fiir den Berufseinstieg, fiir einen Wechsel in ein anderes Unternehmen und fiir
eine Beforderung in Fiihrungspositionen. Interessanterweise wird fast niemand
darauf systematisch vorbereitet. In diesem Praxisletter zeigen wir auf, worauf es
ankommt.

Von Prof. (FH) Dr. Roman Stoger

EIN GELUNGENER START BEIM BERUFSEINSTIEG ODER BERUFSWECHSEL

Es gibt einige Tage im Leben, die dauerhaft in Erinnerung bleiben: der Schulstart, der
Hochzeitstag, Geburten — und natirlich der erste Arbeitstag. Der Berufseinstieg
unterscheidet sich gegeniber vorherigen Lebensphasen deutlich: zum ersten Mal echte
Verantwortung, zum ersten Mal eigenes Einkommen, zum ersten Mal Vorgesetzte,
Kollegen und Kunden. Jeder Berufseinstieg ist eine Premiere und es kann auf keine
Erfahrung zuriickgegriffen werden'. Welche sind die entscheidenden Orientierungs-
punkte?

.) Das Geschift und das Unternehmen kennenlernen:

Schon zu Beginn sollte ein Plan gemacht werden, wie das Geschdft und das
Unternehmen am besten kennengelernt werden kann. Idealerweise beginnt das bei der
Kundschaft — also dort, wo die Marktleistungen verkauft werden und eine solide
Leistung erbracht werden muss. Es gibt leider immer mehr Unternehmen, wo eine
steigende Anzahl von Mitarbeitern iberhaupt keinen Bezug zu den Kunden und zum
Markt hat. Das ist geféhrlich, weil solche Organisationen trége, langsam und
selbstbezogen werden. Die Besten zeichnen sich dadurch aus, dass sie den Kontakt zur
Kundschaft suchen und quasi mit der Kundenbrille das Unternehmen kennenlernen.
Gerade am Anfang ist es wichtig, herauszubekommen, wie das Unternehmen ,tickt":
Wie werden Entscheidungen getroffen? Woriiber wird gesprochen, woriiber nicht? Wer
kann mit wem bzw. nicht? Welche Koalitionen gibt es? Wo hat das Unternehmen seine
echten Starken und wo seine Schwéchen? — Vieles von dem steht nicht in den offiziellen
Leitbildern, Organigrammen oder Handblichern. Man muss es selbst und in vielen
Gesprachen herausfinden.

1 Torres, R. / Tollmann, P., Mythen der ersten 100 Tage, in Harvard Business Manager online, 02.07.2012.
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2.) Mit Chefs und Kollegen zusammenarheiten:

Relativ rasch sollte Klarheit darliber bestehen, wie die Zusammenarbeit mit dem
eigenen Vorgesetzten funktioniert. Es gibt keine idealen Flihrungskrafte, sondern immer
nur den konkreten Chef oder die konkrete Chefin: die einen kommunizieren lieber haufig
und kurz, die anderen lieber selten, dafiir lang. Die einen sind eher Leser, d.h.
empfanglich fir alle Formen von Schriftlichkeit, die anderen sind nur miindlich
adressierbar. Die einen sind gut strukturiert, die anderen eher ,spontan®. Egal, wie die
eigenen Vorlieben aussehen, als Mitarbeiter werde ich mich an meine Vorgesetzten
anpassen miissen und nicht umgekehrt. Konkret bedeutet das: Klarheit tber Auftrage,
Rlckmeldungen, Berichte, Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten und die
eigene Personalentwicklung. Bei Kollegen gilt im Prinzip dasselbe: Ich muss
herausfinden, wie diese Menschen funktionieren, wo sie ihre Starken und Schwachen
haben, was ich von ihnen lernen kann, wer eine gute Arbeitsmethodik hat usw. Zu
beachten ist, dass Kollegialitdt nicht mit Amikalitat zu verwechseln ist: Arbeitskollegen
missen nicht zwingend gute, personliche Freunde sein. Eine vertrauens-volle,
professionelle Arbeitsbeziehung gentigt in den meisten Fallen.

3.) Die eigenen Starken herausfinden:

Die meisten Menschen kennen ihre Starken nicht oder viel zu wenig. Meistens werden
sehr allgemeine und wenig konkrete Eigenschaften genannt, wie etwa ,kommunikativ"
oder ,flexibel". Spatestens beim Antritt einer neuen Stelle sollten die echten Starken
klar sein, weil das die einzige Quelle von Spitzenleistung darstellt. Wie entdeckt man
die eigenen Starken? Entgegen landlaufiger Meinung ist es oft nicht die Frage ,Was
mache ich gerne?", sondern ,Was fallt mir leicht?"

So hat beispielsweise eine Studentin wahrend des Studiums oft die schriftliche
Dokumentation in Arbeitsgruppen tibernommen und die Beitrdge der Mitstudierenden
perfekt organisiert. Die Starke, die sich hier zeigt, ist: strukturieren und verschriftlichen.
Genau das kann sie relativ rasch beruflich anwenden: beim Protokollieren von Sitzungen
oder in der Dokumentation von Projekten. Quellen fiir die Identifikation von Starken
sind die bisherige Ausbildung, Ferialjobs, Engagement in Vereinen usw. Diese Starken
sind mit den Anforderungen der Stelle abzugleichen und weiterzuentwickeln.
Insbesondere fiir Schul- und Studienabsolventen ist das herausfordernd, weil sie bislang
nur mit ,Ihresgleichen® zu tun hatten: dieselbe Altersgruppe, dieselben Interessen,
dasselbe Bildungsniveau... Im ersten Job ist es im Normalfall véllig anders.
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4.) Einen Beitrag zum Ganzen erbringen und etwas leisten:

Gerade als Anfaénger sollte man sich nicht die Fragen stellen ,Was finde ich interessant?"
oder ,Was mochte ich gerne tun?", sondern ,Wie kann ich am besten zum Erfolg des
Unternehmens beitragen und etwas leisten?". Dieser Beitrag an das Ganze ist
entscheidend. Es geht darum, rasch selbsténdig wirksam zu werden und spirbare
Resultate zu bringen. Ein gutes Resultat misst sich immer daran, ob das Unternehmen
nach vorne gebracht bzw. ob Kundennutzen gestiftet wird. Gerade das macht den
Unterschied aus. Rechtfertigt jemand seine Position durch Ergebnisse oder ist jemand
im Unternehmen nur durch Beziehungen? Ist jemand mit irgendetwas beschaftigt oder
liegen am Ende des Tages brauchbare Resultate vor? Ebenso sind Karriereinteressen
erst dann sinnvoll und nach auBen glaubwiirdig, wenn echte Ergebnisse vorhanden sind
und Vertrauen aufgebaut wurde. Ubrigens ist es véllig normal, wenn sich bald
Frustrationserlebnisse einstellen. Diese kdnnen mit Vorgesetzten, Kollegen, Kunden, mit
internen Prozessen und anderem zu tun haben. Auch hier zeigt sich, wie gut jemand
mit diesen ersten — gefiihlten oder tatsachlichen — Riickschlagen umgeht. Auch fir die
eigene Entwicklung ist es notwendig, solche Erfahrungen zu machen. Was sich hier
bewahrt, sind Sparringpartner, mit denen offen und ehrlich Gber berufliche Themen
gesprochen werden kann.

Die ersten hundert Tage sind erfolgsentscheidend fiir den Berufseinstieg und fiir den
Wechsel in ein anderes Unternehmen (vgl. Abb. 1). Bei Beférderungen gelten im Prinzip
dieselben Themen, allerdings kommen hier noch weitere Aspekte hinzu.

Abb. 1: Kernthemen fiir die ersten hundert Tage

Berufseinstieg bzw. Berufswechsel Beforderungen
1. Das Geschaft und das Unternehmen 1. Umdenken und umlernen
kennenlernen 2. Das neue Fiihrungsumfeld kennenlernen
2. Mit Chefs und Kollegen zusammenarbeiten 3. Die besten Mitstreiter finden
3. Die eigenen Starken herausfinden 4. Ein Fihrungsprogramm fiir den
4. Einen Beitrag zum ganzen erbringen und etwas Verantwortungsbereich entwickeln
leisten

EIN WIRKSAMER START BEI BEFORDERUNGEN

Besonders augenfallig ist die Bedeutung der ersten 100 Tage im Fall einer Beférderung?.
Dieser Schritt nach oben kann entweder im bisherigen Unternehmen erfolgen oder als
beférderter Quereinstieg in eine andere Firma. In all diesen Fallen liegen zwar
Erfahrungen Uber einen Berufseinstieg vor, zumindest die erste Beforderung ist aber
auch eine Premiere.

2 Vgl. speziell die fihrungsbezogenen Hinweise in: Malik, F., Die ersten 100 Tage, in: malik on management 12/1995, S. 189
ff.
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.) Umdenken und umlernen:

So paradox es klingt, meistens ist das, was zu einer Beforderung gefiihrt hat, etwas
anderes als das, was in der neuen Fiihrungsposition notwendig ist. Was viele vor allem
bei der ersten Beférderung feststellen: friiher musste man nur fir sich allein wirksam,
gut, umsetzungsstark sein. Jetzt geht es darum, ein Team, eine Abteilung, einen Bereich
wirksam zu machen. Das sind zwei vollig unterschiedliche Dinge.

Ein Beispiel: Der beste Vertriebsmitarbeiter eines Maschinenbauunternehmens wird zum
JLeiter Vertrieb" befordert. Was diese Person nicht mehr machen darf, ist 100% der
Zeit dem Verkaufen zu widmen. Jetzt miissen Verkaufer gefiihrt, Budgets erarbeitet und
Personal entwickelt werden. Klarerweise sollte eine Vertriebsleitung ein gewisses
Zeitpensum bei Kunden sein, allerdings steht das nicht mehr im Vordergrund. Vielmehr
geht es darum, mdglichst viele Vertriebsmitarbeiter effektiv zu machen. Im Regelfall
bedeutet ,Beforderung": neue Verhaltensweisen, neue Arbeitsmethodik, neue
Instrumente. Die F&E-Mitarbeiterin eines Automobilherstellers wird nach ihrer
Beforderung zur Entwicklungsleiterin nicht mehr CAD-Programme als Werkzeug haben,
sondern ganz andere Instrumente brauchen: Sitzungsmanagement, Budgetierung,
Projektmanagement usw.

2.) Das neue Fiihrungsumfeld kennenlernen:

Ein Initialfehler ist es, gleich am Anfang groBe Ankiindigungen zu machen. Die ersten
hundert Tage sind Tage des Zuhdrens, des Kennenlernens der Mitarbeiter, der Kunden,
der Lieferanten und natirlich ein noch besseres Kennenlernen der Eigentiimer. Nicht zu
unterschatzen sind die Flihrungsprozesse, die jetzt zentrale Aufgaben geworden sind,
beispielsweise Zielvereinbarungen oder Leistungsbeurteilung. Beférderung bedeutet
haufig, dass man vom Teammitglied zur Fihrungskraft wird. Daher werden die
Zusammenarbeit und das Verhaltnis anders sein, selbst wenn man noch so oft
beschwort, ,dass sich zwischen uns nichts andert". Ebenso bedeutet Beférderung auch,
dass man einen neuen Vorgesetzten bekommt. Auch hier ist abzuklaren, wie man
kiinftig zusammenarbeiten mdchte, welche Starken gegenseitig vorhanden sind, wie
das Reporting auszusehen hat usw.

3.) Die besten Mitstreiter finden:

Das wichtigste Kapital einer Fihrungskraft sind Resultate, Glaubwirdigkeit und
Vertrauen. Jede neue Fihrungskraft wird beobachtet: Was man tut, mit wem man
kommuniziert und zusammenarbeitet. Mdglichst rasch muss klar sein, wer die besten
und starksten Leute sind. Starke Leute sind meistens auch starke Persénlichkeiten, weil
sie ihren ,eigenen Kopf" haben. Es sind genau diejenigen, welche die besten Resultate
bringen und das Unternehmen vorwartstreiben. Garantiert die falschen sind die Jasager,
Kopfnicker, Schonfarber und nattirlich die Intriganten, die eines gut beherrschen: Gber
andere schlecht reden. Von all diesen sollte man sich mdglichst rasch trennen, weil sie
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eine Gefahr fiir das Unternehmen, fiir Leistung und Vertrauen sind. Auch zeigt sich hier,
ob jemand befordert wurde, weil diese Person etwas kann oder nur, weil jemand die
richtigen Leute kennt. Die schlimmsten Fehler sind Arroganz, Abgehobenheit und ,bossy
habits" — sie bewirken nichts, sondern erzeugen Schaden. In den meisten Fallen endet
das nach ein bis zwei Jahren und jede Unternehmensaufsicht ist gut beraten, das zu
beobachten.

4.) Ein Fiihrungsprogramm fiir den Verantwortungsbereich entwickeln:

Im Laufe der ersten hundert Tage sind eine klare Lagebeurteilung durchzufiihren und
Schwerpunkte fir die nachsten ein bis zwei Jahre zu setzen. Es geht darum, die
Herausforderungen und Schliisselthemen fir den Verantwortungsbereich und fiir die
einzelnen Personen zu identifizieren. Vor der Beférderung standen noch die
personlichen Starken im Zentrum. Jetzt geht es um die Starken des Verantwortungs-
bereichs als Ganzes und die Starken der einzelnen Personen. Als Chef ist man
Starkenentwickler und das bedeutet auch: mdglichst viele delegationsfahige
Teammitglieder zu haben. Nach hundert Tagen sollte daher ein Aktions- und
Personalentwicklungsplan vorliegen, in dem die wichtigsten Themen zusammengefasst
sind. Echte, groBe Resultate werden in den ersten Monaten nicht immer vorliegen
kdnnen, aber zumindest sollten schon Initiativen gesetzt und etwas angeschoben sein.
Das ist auch deswegen wichtig, weil die ersten hundert Tage bei Befdrderungen
meistens kirzer sind: Gerade von Fiihrungskraften wird erwartet, dass sie schneller
wirksam sind und ,liefern"®.

FAZIT: EIN PERSONLICHER ENTWICKLUNGSPLAN FUR DIE ERSTE ZEIT

Ein interessantes Phanomen unserer Gesellschaft ist, dass es fiir die wirklich wichtigen
Lebensthemen keine Ausbildung gibt: eine funktionierende Partnerschaft, eine
funktionierende Familie, ein funktionierender Lebensabend, ein funktionierendes
Berufsleben, eine funktionierende Arbeitsmethodik. Fir alles Mdgliche werden Kurse,
Zertifikate, Priifungen verlangt, flir viele wirklich entscheidende Themen ist man auf
sich selbst gestellt. Dies gilt insbesondere auch fiir den Berufseinstieg und fir
Beférderungen. Erfolg oder Misserfolg entscheiden sich vor allem in den ersten hundert
Tagen. Es sind an sich keine schwierigen Themen, die hier den Ausschlag geben, man
sollte sich aber systematisch darauf vorbereiten und flr sich selbst einen
Entwicklungsplan (vgl. Abb. 2) aufstellen3. Dann werden die ersten hundert Tage nicht
nur spannend, sondern legen auch den Grundstein fiir Wirksamkeit und Vertrauen.

3 Vgl. Stoger, R., Die Toolbox fiir Manager, Stuttgart 2016, S. 360 ff.
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Zusammenfassung: Anwendung und Nutzen

1. Systematische Auseinandersetzung mit dem wirksamen Berufs- bzw. Jobeinstieg
2. Professioneller Start bei einer Beférderung

3. Vermeidung von hinlanglich bekannten Anfangerfehlern

4. Erarbeitung eines personlichen Entwicklungsplans

6 Weitere improve-Ausgaben & kostenfreie Abo-Anmeldung

PORTRAIT AUTOR

Prof. (FH) Dr. Roman Stéger
>> Professor fiir Strategische Unternehmensfiihrung
Kontakt: roman.stoeger@hok.ac.at
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Abb. 2 Personlicher Entwicklungsplan: Beispiel und Werkzeug

Hintergrund: Ein Bankbetriebswirt wechselt das Unternehmen und Ubernimmt ein kleines Team im
Geschaftskundenvertrieb als Fiihrungskraft. Der persdnliche Entwicklungsplan fiir die ersten hundert Tage soll
einen wirksamen Einstieg sicherstellen.

Nr. Themen MaBnahmen Termin

1. Kunden und Branchen 30.09.

e Kennenlernen der wichtigsten GroBkunden: personliche
Vorstellung, Kundenhistorie...

e Aktualisierung der Entwicklungsstrategie fir
Geschaftskunden

2.  Personlicher Austausch e Personliches Kennenlernen aller Fiihrungskrafte und der 31.12.
mit Flhrungskraften und Schllssel-Mitarbeitenden (informell, z.B. Mittagessen...)
Mitarbeitenden e RegelmaBige Einzeltermine mit den direkten

Mitarbeiter:innen (ab 30.06.)

e Wochentlicher Jour fixe mit dem eigenen Vorgesetzten (ab
sofort) und den wichtigsten Schnittstellen-
Flihrungskraften (in den ersten zwei Monaten)

3.  (Fihrungs-) Systeme o Beherrschen der Vertriebs-Software und aller internen 31.08.
Systeme
¢ Kennenlernen der Fiihrungsprozesse bzw. -systeme
(Zielvereinbarung, Mitarbeitergesprach, Budgetierung...)
4.  Sparring und personlicher  RegeimaBige Gesprache mit dem personlichen Sparring- | 31:12:

Austausch Partner

e Nutzung des bankinternen Austausch-Netzwerks und der
Personalentwicklung
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