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On-Boarding-Trend

Die ersten
hundert Tage

Im neuen Job

NACHWUCHSENTWICKLUg.Erwartungen an neu
eingestellte Manager sind hoch. Nur wer die Einarbeitungsphase
sinnvoll nutzt und die richtigen Prioritaten setzt, hat Erfolg.
Spezielle Coaching-Angebote helfen, Hlrden zu Uberwinden.,

Seit etwa zwei Jahren kimmert man sich
beim Personalberater Kienbaum verstarkt
um die Begleitung von Managern, die
in eine neue Top-Management-Aufgabe
wechseln. |hre Betreuung ist im Bereich

sitionieren und schneller Entscheidungen
treffens, sagt Mollbach. Zudem wiirden

sie starker offentlich beobachtet, sei es
von den Aktionaren, dem Betriebsrat oder
der Presse. Eine akzeptierte Fuhrungskraft

EHuman...Resource-Managementberatungezu sein, werde immer wichtiger, da das
angesiedelt. ECoaching von Top...Mana-Humankapital zunehmend mehr zur Wert-

gernist ein diskretes Thema, mit dem man
nicht hausieren gehte, sagt Achim Moll-
bach bescheiden. Dabei verzeichnet der

schopfung beitrage, und das intellektuelle
Niveau der Mitarbeiter oftmals eine andere
Qualitat von Fuhrung erfordere.

Bereichsleiter EHuman Resource Manage- EDie Aufgaben sind heute viel komplexer

mente bei der Kienbaum Management
Consultants GmbH in Dusseldorf deutlich
zunehmende Anfragen.

Vor allem jlingere Top-Manager gingen
unbefangener mit dem Thema um und
suchten sich einen Sparringpartner, um
am neuen Arbeitsplatz Leistung zu zeigen.

und es gibt weniger feste Strukturen, an
denen man sich orientieren kanne, stellt
Mollbach fest. Da miisse man sich vieles
erst einmal erarbeiten und dazu brau-
che man eine neutrale Vertrauensperson.
(EViele haben kein klares Bild, wo sie da
hineinspringene, mutmaft der Psychologe.

EManager mussen sich heute schneller po- Daher missten sie sich zunéachst ein um-R
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PARADOXIEN DER
ERSTEN 100 TAGE

Aus der Sicht des ENeuene




Vorbild.Seit dem 1. Januar ist
Dieter Zetsche Chef des
Daimler-Chrysler Konzerns.
Sein Motto: ,Glaubwirdigkeit
erarbeiten Uber Ergebnisse

und nicht tiber Ankiindigungen.*

Den Anfangsdrivezu ...erst handeln, wenn Erwartungen der Eigentiimer
schnellen Aktionen nutzen, grundlich analysiert und nach Veranderungererfillen,
aber eigentlich auch... strategisch geplant wurde. | aber eigentlich auch...
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R fassendes Bild von der Situation verschaf-
fen und sich die informelle und mikropoli-
tische Organisation sowie die Erwartungen
der verschiedenen Seiten anschauen. Hier
kdnne ein Coach Impulse geben und auf
typische Tretminen hinweisen. Die Dauer
eines Coachings liege in der Regel bei
einem halben Jahr mit sechs mehrstiin-
digen Beratungs-Einheiten. EOft werden
auch Organisationsthemen besprochene,
beobachtet Mollbach. EDer Coach ist dann
auch Sparringpartner fir Management-
probleme.e Mit rein individualpsychologi-
schen Themen komme man im Top-Ma-
nagement-Coaching nicht weit.

EQuick winse gefragt

Besonders zeigt sich das, wenn der Coa-
chee beraten werden will, wie er zu
schnellen, ersten Erfolgen kommen kann.
Unternehmenssparten zu verkaufen oder
Mitarbeiter zu entlassen ... solche Ent-

von Reklamationsgesprachen Wiedergut-
machungsrabatte geben durfte. Das war
eigentlich nur ein symbolischer Akt, aber
die Mitarbeiter empfanden es als eine
einschneidende Reform, die ihnen mehr
Freiheit und mehr Wiirde gab.

Ein Coach sollte genug Betriebswirt sein,
um darauf zu achten, dass solche Maf3-
nahmen in Zusammenhang mit einer
langfristigen Strategie stehen. Wenn es
um notwendige Umsatzausweitungen
geht, dann sollte er wissen, dass in der
Regel die Geschafte mit Stammkunden
schneller ausgeweitet als Neukunden ge-
wonnen werden kénnen.

Von steigender Nachfrage nach EEin-
stiegshilfene fir Fuhrungsnovizen be-
richten auch andere Personalberater.
EDer Markt ist riesige, ist Wolfgang Wal-
ter Uberzeugt. EDer Druck, mdglichst
schnell gute Leistungen zu zeigen, wird
immer groR3ere, weild der Senior Partner
bei Heidrick & Struggles in Dusseldorf.

(EDie so genannte 100-Tage-Schonfrist stammt aus
1933, als der US-Prasident Franklin D. Roosevelt
verklndete, seine Wirtschaftsreform des New Deal
brauchte 100 Tage, um zu greifen.e

scheidungen bringen zwar radikale Ver-
anderungen, wollen aber in der Regel bis
zu sechs Monate vorbereitet sein, um Tell
einer langfristigen Strategie zu werden.
EQuick winse erhalt man, wenn man klei-
nere Verlustquellen oder Fehler abstellt
und so schnell seine Glaubwurdigkeit
als Fuhrer zementiert. Ein Hotelmanager
schaffte zum Beispiel die Vorschrift ab,
dass alle Ausgaben Uber 100 Euro vom
Finanzchef zu genehmigen seien. Statt-
dessen verflgte er, dass jeder Angstellte
nach eigenem Gutdiunken im Rahmen

Seit Oktober bietet das Beratungsunter-
nehmen daher das neue Produkt EExe-
cutive On-Boardinge an, das Top-Mana-
ger beim Jobwechsel unterstitzen soll.
Das Programm besteht aus drei Perioden
und dauert ein Jahr, beginnend mit dem
Eintritt in das neue Unternehmen. Grund
fur die ungewohnlich lange Dauer sei die
Erkenntnis gewesen, dass die Entwick-
lung im intellektuellen und emotionalen
Bereich nicht parallel verlaufe. EWéhrend
das Wissen Uiber das Unternehmen konti-
nuierlich steigt, geht die emotionale Zu-

friedenheit vom siebten bis elften Monat
dramatisch nach untene, behauptet Wal-
ter. Programme fur die (Eersten hundert
Tages- griffen daher zu kurz.

Emotionale Tiefs zu erwarten

Jede der drei Perioden des EExecutive On-
Boardinge hat ihre eigenen Schwerpunkte.
In der Pre-Period, die zwischen der Un-
terschrift und dem Jobantritt liegt, geht
es darum, die ungeschriebenen Gesetze
des neuen Arbeitgebers kennen zu lernen.
Dazu fihrt der Coach Telefoninterviews
mit ausgewdhlten Schllsselpersonen im
Unternehmen. (EDabei kristallisiert sich
heraus, wie das Unternehmen tickt und
wie die richtige Eintrittsstrategie aussehen
musse, erklart Walter. So sei in manchen
Unternehmen ein schneller und charisma-
tischer Auftritt gefragt, in anderen dagegen
ein bescheidener und sachlicher.

Die zweite Phase beginnt mit dem Eintritt
ins Unternehmen und umfasst die klas-
sischen (E100 Tages. Hier muss zunachst
abgeklart werden, ob das durch die Be-
fragungen entstandene Bild auch mit
dem erlebten Bild Ubereinstimmt oder
ob die Eintrittsstrategie gegebenenfalls
verandert werden muss. Weitere Punkte
sind der Aufbau der eigenen Teamstruk-
tur sowie das Sichern erster Erfolge.

In der Follow-up-Periode geht es darum,
mit dem Coach als Sparringpartner zu
Uberprufen, welche Themen zufriedenstel-
lend abgearbeitet sind. EBis zum Ende des
ersten Jahres missen Manager nachhaltige
strukturelle Erfolge vorweisene, so der Psy-
chologe von Heidrick & Struggles. Entschei-
dend sei in dieser Phase jedoch auch das
Auffangen der (Eemotionalen Tiefse. EDie
meisten realisieren, dass der Druck steigt,
aber die Umsetzungsmdglichkeiten auch

04.

... dem Wunsch der

Belegschaft nach Sicherheitund

Sich in schwierige, neue
Sachaufgabeneinarbeiten,

... eine vertrauensvolle
Beziehungzu moglichst vielen

Stabilitdt Rechnung tragen.

aber eigentlich auch... Menschen aufbauen.

OO
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Wie Dieter Zetsche zweimal seine ersten 100 Tage nztie

Erste Station: Detroit.

Im November 2000 tUbernahm Dieter Zet-

sche die angeschlagene Chrysler-Einheit
von DaimlerChrysler. Bei einem Ingenieur
wie Zetsche hatte es nahe gelegen, dass

er unverziglich die Fabrikhallen mit einem
Reengineering-Programm aufmischen
wirde.

Analyse:Stattdessen fragte Zetsche erfah-

rene Top-Manager von Chrysler erst einmal,
woran es liege, dass der Konzern alle 10

Jahre mit schoner RegelmaRigkeit eine
Krise durchmache. Die Antwort: ,Wenn wir
mit dem Ricken zur Wand stehen, wachsen
wir (insbesondere beim Design neuer Autos
wie dem Minivan) Uber uns hinaus. Aber

irgendwann lasst die Leidenschaft dann
wieder stark nach.”

Kurzfristige Strategie: Fir Zetsche war
danach klar, er musste eine ,Krisenstrate-
gie ohne Krise" fahren. Es galt, die Leiden-
schaft und die in Krisenzeiten bewiesene
Teamfahigkeit der Belegschaft zu versteti-
gen und zusétzlich zum Design auch noch
auf die Themen ,Qualitat* und ,Kundenori-
entierung” zu lenken. Bislang war Chrysler
wenn Uberhaupt am Wettbewerb und nicht
am Kunden orientiert. Der Erfolg zeigte sich
am Beispiel des neuen ,Sedan 300“. Die
Restrukturierung gelang, weil Zetsche willig
war, zuzuhoren und aus der Unternehmens-
geschichte zu lernen.

Kumpel. Zetsche
beherrscht viele
Rollen stilecht. Hier
zapft er Bier auf
einer Betriebsfeier
bei Chrysler.

Zweite Station: Stuttgart.
Dieter Zetsche Ulbernahm am 1. September
2005 die Fiuhrung der Mercedes Car Group.
Seit dem 1. Januar 2006 steht er an der
Spitze der Daimler-Chrysler AG.
Symbolische MaRnahmen: Als erstes
entmachtete er die Weggefahrten seines
Vorgangers und schaffte ihre Gremien
ab. Er verkundete die Verlegung der Kon-
zernzentrale von Stuttgart-Méhringen ins
Stammwerk nach Stuttgart-Unterttirkheim.
Die nachste Generation der C-Klasse, die
2007 auf den Markt kommt, wird Zetsches
Handschrift tragen.
Notwendige SofortmalBnahmen:Er stellte
sich trotz der Warnungen seiner Berater
den Arbeitern auf einer Betriebsversamm-
lung, wo er 8.500 Stellenstreichungen bei
der Mercedes Car Group ankiindigte. Wei-
tere 6.000 Arbeitsplatze werden in der Ver-
waltung gestrichen. Um Kosten zu sparen,
wurde auch der hauseigene Fernsehsender
zum ersten Marz eingestellt. Weitere Ver-
kaufe von Firmenteilen sind im Gerede.
Vision: Daimler-Chrysler soll offenbar wie-
der zum reinen Automobilkonzern werden.
In seiner Doppelfunktion als Vorstandsvor-
sitzender und Mercedes-Chef verkorpert
Zetsche sinnbildlich diese Zukunft. Wo
er in drei Jahren konkret stehen will, sagt
er als kluger ,Mann-der-ersten-100-Tage"
noch nicht, auch wenn das den Aktienkurs
driickt. Sein Motto: ,Wir wollen uns Glaub-
waurdigkeit erarbeiten Uber Ergebnisse und
nicht tber Ankitindigungen.*

Martin Pichlere

nicht besser sind als bei der letzten Firmae,
weil3 der Berater. Aufgabe des Coaches sei
es daher, den Manager von seiner emotio-
nalen Betroffenheit weg und zum aktiven
Handeln zu bringen.

Zusatzliche Kosten

Je Periode rechnet Walter mit vier Coa-
ching-Einheiten & vier bis sechs Stun-
den. Dabei arbeitet er mit 20 Coaches
im deutschsprachigen Raum zusammen.

Auswahlkriterium sei vor allem die rich-

tige Kombination aus psychologischem
Know-how und Businesswissen, wobei
beim On-Boarding die psychologische
Seite eine geringere Rolle spiele. Zehn
Auftrage laufen derzeit. Die Kosten lie-
gen bei 35.000 bis 50.000 Euro. Angesie-
delt ist das neue Angebot bei Heidrick &

EDahinter steckt die Idee, unseren Klien-
ten einen zusatzlichem Service zu bieten,
ihr Humankapital besser zu nutzene,
erklart Senior Partner Walter. Schlief3lich
Eschmiegee sich das Executive On-Boar-
ding perfekt an die Personalsuche an.
Ahnlich sieht es Ulf Hansen, Partner
bei der Elenxis Managementberatung in

Struggles im Geschéftsbereich ELeader- Wiesbaden. Dort gibt es seit kurzem eine

ship Consultinge, in dem neben dem Ma-
nagement Audit und der Organisations-
beratung auch Coaching angeboten wird.

Kombination von Executive-Search-Leis-
tungen mit einem intensivem Follow-up
durch einen Coach. Das Coaching umR
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R fasst etwa sechs bis acht mehrstiindige
Termine. Das neue Angebot habe sich
aus dem operativen Personalberatungs-
geschéft ergeben, erklart Hansen. Zwar
frage jeder gute Personalberater nach ein
paar Wochen nach, wie es den von ihm
vermittelten Kandidaten ergeht, aber
das gentige nicht. EDie haben doch gar
nicht die Zeit, sich intensiver darum zu
kimmerne, sagt Hansen. Deshalb biete
er Coaching als separate Dienstleistung
an, fur die das Unternehmen 10.000 bis
15.000 Euro zusétzlich auf den Tisch
legen miisse. Das Feedback von Vorstan-
den und Personalmanagern sei sehr gut.
Elch gehe davon aus, dass ein Drittel der
Kunden das Angebot annehmen wirde,
hofft der Elenxis-Partner.

Steigende Nachfrage nach einer 100-
Tage-Beratung bestatigt auch Ridiger
Schulz, Senior Consultant bei der Fi-
scher Group International GmbH in
Hamburg. Dort hat man sich schon seit

Achim Mollbach,Bereichsleiter
~-Human Resource Management*
bei der Kienbaum Management
Consultants GmbH in Diisseldorf

Foto: kienbaum

langem auf das Thema Fuihrungswechsel
spezialisiert. EFUhrungskrafte wissen,
welches Risiko mit dem Wechsel ver-
bunden ist. Sie kennen weder die Kultur
noch die Historie des Unternehmens,
sie haben kein Netzwerk und kommen
zudem haufig noch mit einem Verande-

rungsauftrag.» Viele erlagen dabei dem
Fehler, dem Druck der Veranderungser-
wartung zu schnell nachzugeben, ohne
sich vorher ausreichend orientiert zu

haben. (EDie ahnen oft nicht, welche
Baustellen sie da aufmachene, vermu-
tet Schulz. Das Coaching beim Wechsel
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mache bereits die Halfte des Geschéfts
aus und davon sei der grofte Teil das
(ELeadership Transition Coachinge, das
in der Regel drei bis funf halbtagige Tref-
fen in den ersten drei bis vier Monaten
nach dem Wechsel umfasse.

Coaches lernen, Ziele
realistischer zu definieren

Neben dem Einzelcoaching bietet Fischer
International auch einen ELeadership
Transition Workshope an, der sich an
die Fuhrungskraft und ihr Team wendet.
EZiel ist es, moglichst schnell eine ge-
meinsame Vertrauensbasis zu findene,
erklart Schulz. Der eintdgige Workshop
biete Raum, sich gegenseitig als Person-
lichkeit kennen zu lernen und zu erleben
und Uber neue Ldsungen nachzuden-
ken. EFuUhrungskréfte vergessen haufig,
erst einmal ihre Mitarbeiter ins Boot zu
holene, beschreibt Schulz einen der Kar-

dinalfehler. Der Workshop sei allerdings
kein Allheilmittel und misse immer zum
FUhrungsstil passen sowie auf die indivi-
duelle Situation zugeschnitten sein. EDie
Mitarbeiter miissen spiiren, dass sich die
FUhrungskraft Gedanken gemacht hate,
sagt der Psychologe. Fiir die Selbstlerner
unter den Job-Wechslern gibt es zusétz-
lich das E-Learning-Tool ELeadership
Transition Onlinee. Dabei wird zunachst
die individuelle Situation abgefragt. Da-
nach bekommt der Teilnehmer entspre-
chende Aufgaben zugeordnet. Die Kombi-
nation des Online-Tools mit einem Semi-
nar oder einer telefonischen Beratung hat
sich als die beste Lésung erwiesen.
Coaches, die in 100-Tage-Projekten mit-
gearbeitet haben, berichten wie Susanne
Alwart von alwart+team in Hamburg,
von Erfahrungen, die sich positiv auf
ihren gesamten Coaching-Stil ausgewirkt
haben. Weil man schneller zu positiven
Effekten kommen muss, werden...

Eine Checkliste mit>Tipps fur lhr
Auftreten im neuen Betrieb< finden
Sie unter:

€ die Coaching-Ziele kleiner und realisti-
scher definiert

€ vom Coach nicht alle Auftrage wie
vielleicht vom Auftraggeber gewiinscht
angenommen

€ im Coaching vermehrt die Anliegen be-
arbeitet, die einen Einfluss auf den Un-
ternehmenserfolg haben.

Die Gefahr dabei ist, dass der Coach die
Verantwortung fiir die Ziele Gbernimmt
und fur den Coachee die Eoptimales L6-
sung erarbeitet. Hier ist laut Alwart die
Personalentwicklung als (EBeobachtere
des Prozesses gefordert.

Barbel Schwertfeger/Martin Pichler®

Telekom Training setzt Maf3stébe in der TK-Quali zie
Praxisnah und immer am Puls der Zeit — in allen Ber

Hohe Dynamik, neue Trends: Wer in der Telekommu
zu Hause ist, muss sicher und schnell agieren. Komg
und Wissen sind dabei entscheidende Erfolgsfaktore

die in Ihrem Business entscheidend sind:

Gehoren Sie zu denen, denen die Zukunft gehort.

ITK-Vernetzung
-Security

oice over IP
ireless LAN

www.training.telekom.de/tk-qualiP zierung

Gut sein - besser werden.



