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nal kommt bei all diesen Überlegungen oft erst 
an letzter Stelle. Dabei spielen wie bei allen Change-
Prozessen Ängste mit: Die Belegschaft fürchtet Ad-
hoc-Entscheidungen des neuen Vorgesetzten, be-
vor sich dieser mit den Hintergründen und Zusam-
menhängen befasst hat. Eingespielte Teams bangen 
um die tägliche Routine oder neue Aufgabenver-
teilungen. Langjährige Mitarbeiter haben das Ge-
fühl, ihren besonderen Wert für das Unternehmen 
erneut beweisen zu müssen. 

»Indem man alles umkrempelt, gibt man den 
Mitarbeitern das Gefühl, dass die Art und Weise, 
wie bisher gearbeitet wurde, nicht wertvoll war und 
baut so Widerstände auf«, erklärt Masha Ibeschitz-
Manderbach, Managing Partner der Consulting-
gruppe MDI. »Vertrauen kann man nur gewinnen, 
wenn man ehrliches Interesse für die Stärken und 
Erwartungen der Mitarbeiter zeigt und angemes-
sen auf das Gehörte reagiert, also auch mitteilt, wel-
che Wünsche realistisch sind und welche nicht. «

>> Faktor Zeit <<
Zu viel und zu schnell wollte Apple-Store-Er-

finder Ron Johnson ändern, als er 2011 als neuer 
Hoffnungsträger von der US-Bekleidungskette J.C. 
Penney angeworben wurde. Er sollte den traditions-
reichen Handelskonzern von seinem verstaubten 
Image befreien. Johnson, der mit dem interaktiven 
Verkaufspult »Genius Bar« in den Filialen einen wich-
tigen Grundstein für den Erfolg von Apple aufbaute, 
scheiterte jedoch spektakulär. Er wolle »die Art ver-
ändern, wie Amerika shoppen geht«, hatte Johnson 
in seiner Antrittsrede großspurig verkündet. In einer 
Radikalkur schaffte er Verkaufsaktionen und die be-
liebten Rabattcoupons ab, was langjährige Stamm-
kunden vergraulte. Als das Unternehmen Verluste 
in Milliardenhöhe verzeichnete, war Johnson nach 
kaum zwei Jahren seinen Job los. Sein Vorgänger My-
ron Ullman zog wieder in die Chefetage ein.  

Der Erfolg einer Führungstätigkeit misst sich 
zumeist recht kurzsichtig an einer klaren Richtlinie: 

dem Unternehmensziel. Und die Geduld des 
Aufsichtsrats bzw. der Aktionäre ist diesbe-
züglich bekanntlich kurz. Dabei wäre gerade 
»der Faktor Zeit« wichtig, so MDI-Partnerin 
Ibeschitz, »um Erfahrungen zu sammeln, in-
dem man ausprobiert, aktiv Feedback einholt 
und Fehler als Lernchance begreift und nutzt. 
Das führt auch zu einer Vorbildwirkung für 
Mitarbeiter, die einen stets beobachten und 
schnell Widersprüche im Verhalten erken-
nen.« Die deutsche Organisationsberate-
rin Christina Wittmer empfiehlt, »die Hal-
tung eines Forschers einzunehmen, der in 
ein neues Land, in eine neue Stadt kommt«: 
»Der größte Fehler ist, das Erfolgsrezept der 
alten Stelle ohne Veränderung auf die neue 
Herausforderung zu übertragen.« 

Wenn jemand wie Joe Kaeser weiß, wie 
das Unternehmen tickt, ist das zwar ein un-
schätzbares Asset – genau diese Verflechtung 
kann sich aber auch nachteilhaft auswirken. 
Die Entscheidung über eine interne oder ex-
terne Besetzung der Führungsposition birgt 
gleichermaßen Vor- wie Nachteile. Will sich 
ein Unternehmen strategisch neu ausrich-
ten, kann ein Manager von außen sinnvoller 
sein. Hierzu ist oft fachliches Know-how not-
wendig, über das die bestehenden Mitarbei-
ter nicht verfügen, etwa wenn die Expansion 
ins Ausland ansteht oder ein IT-System im-
plementiert werden soll, mit dem im Betrieb 
noch niemand gearbeitet hat. Zudem erkennt 
ein Außenstehender Fehler oder Hindernisse, 
die sich über die Jahre mitunter in Prozessab-
läufe einschleichen, und kann unbefangener 
an Strukturveränderungen herangehen. 
Trotzdem ist er in erster Linie ein Fremder, 
der zunächst abwartende Zurückhaltung, 
Hoffnungen oder Unsicherheit auslöst. 

>> gestern Kollege, heute Chef <<
Passen die Strukturen und ist die Firma 

auf dem Markt prinzipiell gut aufgestellt, ist 
eine Führungskraft aus dem eigenen Haus 
keine schlechte Wahl. Interne Kandidaten 
kennen den Laden und müssen sich nicht 
völlig neu einarbeiten. Viele Unterneh-
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Wenn die erste Begegnung zwi-
schen neuer Führungskraft und 
den zukünftigen Mitarbeitern 
ansteht, gibt es auf beiden Seiten 
ein ganzes Bündel an Hoffnun-
gen, Erwartungshaltungen und 
Ängsten.

To manage 
things and to 
lead people

We n n  e i n e  n e u e  Fü h r u n g s -
k ra f t  ko m m t , werden Weichen 

neu gestellt und die Kultur der Abtei-
lung bzw. der Firma erhält einen neuen, 
wichtigen Impuls. Rund 30 % aller 
Neubesetzungen scheitern jedoch im 
ersten Jahr, nicht zuletzt deshalb, weil 
ein paar grundlegenden Regeln sozialer 
Gruppen viel zu wenig Beachtung 
geschenkt wird. Auch wenn »die Sache« 
im Vordergrund steht, erreicht werden 
kann sie nur über die Menschen. Die 
Zusammenarbeit zwischen Führungs-
kraft und Teammitgliedern entscheidet 
sich maßgeblich in den ersten Wochen. 
Zu den klassischen Fehlern, vor allem 
jüngerer ManagerInnen, gehört ein zu 
autoritäres Verhalten. Auf diese Weise 
versuchen sie, jene Sicherheit zu sugge-
rieren, die sie gerne besitzen würden. 
Genauso kontraproduktiv ist eine 
verführerische Kumpelhaftigkeit, die 
mittelfristig die Entscheidungsfähigkeit 
der Führungskraft und die Loyalität der 
Mitarbeiter desavouiert. 

Gerade die ersten 100 Tage erfor-
dern besondere Sensibilität. Zuhören, 
Beobachten und Fragen stellen nun 
besondere Tugenden dar. Es lohnt 
sich, zuerst einmal die bestehende 
Kultur für sich zu analysieren. Auch die 
vorherrschenden impliziten Annahmen 
der Mitarbeiter über die eigene (Ar-
beits-)Welt und zwischenmenschliche 
Beziehung (Stichwort Konkurrenz oder 
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Kooperation) gilt es zu ergründen. Wer 
vom ersten Tag an nur trommelt, was 
alles falsch läuft und geändert gehört, 
hat mit ziemlicher Sicherheit Widerstand 
zu erwarten, offenen oder – noch gravie-
render – latenten. 

Das heißt keineswegs, dass Verände-
rung tabu ist. Dafür ist möglicherweise 
der/die neue ChefIn ja gerade an diese 
Stelle gekommen. Veränderung sollte 
jedoch gut geplant und strukturiert 
erfolgen. »Feuerwehraktionen« braucht 

es nur bei akuten Bränden. Bewährt 
hat sich eine Veränderungsstrategie in 
Wellen: Nach einer Phase der Eingewöh-
nung von zwei bis vier Wochen kann die 
Führungskraft eine erste kleine Verän-
derungswelle starten. Danach vertieft 
sie das Wissen über die Organisation 
und verdichtet ihre Beziehung zu den 
Mitarbeitern. Nach vier bis sechs Mo-
naten kann eine zweite Veränderungs-
welle starten, die tiefer greift und auch 
strukturelle Parameter umfasst. In einer 
dritten Welle werden dann notwendige 
Nachjustierungen durchgeführt.

All das hat mehr von Kunst als von 
Wissenschaft an sich. Für die Führungs-
kraft ist das alles andere als trivial und 
meist sehr herausfordernd und mit 
starker eigener Unsicherheit verbunden. 
Hilfreich und bewährt ist in solchen 
Situationen auch ein Sparring mit einer 
neutralen Person, die selbst ohne eigene 
Interessen in der Sache ist und die es 
versteht, die richtigen Fragen zu stellen. 
Idealerweise beginnt eine Führungs-
kraft schon vor Antritt ihrer Position ein 
professionelles Coaching und lässt sich 
durch die Klippen der ersten Monate 
begleiten. Nur mit einer intensiven 
Reflexion über die eigene Haltung und 
das eigene Handeln besteht die Chance, 
vom Manager auf einer Position zum 
anerkannten Leader von Mitarbeitern zu 
werden.

Peter Fellner, Herbert Strobl und Susanne 
Schwanzer, CorporateCultureConsulting.
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wie alle change-prozesse  löst 
ein Führungswechsel ängste aus.

Was haben der Flug-
hafen Berlin-Brandenburg 
und die Elbphilharmonie 
in Hamburg gemeinsam? 
Ursprünglich als Prestige-
projekte gedacht, wurden 
sie durch zeitliche und 
finanzielle Fehlplanungen 
zum Grab für Steuermilli-
arden. Für Leopold Hüffer, 
langjähriger Headhunter 
für Konzerne wie Adidas, 
Allianz, EADS und Unilever, 
sind diese Skandale keine 
Überraschung, sondern 
klare Folge gravierender 
Managementfehler. Das 
Desaster beginne, so der 
Autor, mit katastropha-
len Stellenbesetzungen 
durch beratungsresistente 
Dampfplauderer, Kulis-
senschieber und Blender. 
Wirkliche Talente werden 
klein gehalten, während die 
»kalten Fische« – Macht-
menschen ohne Empathie 
und Visionen – mit unre-
flektierten Kurzschluss- 
und Bauchentscheidungen 
jegliche Weiterentwicklung 
verhindern. Nur in einem 
Punkt irrt Hüffer: Die 
Bauskandale sind keine 
Spezialität des »Deutsch-
lands der Denker und 
Ingenieure«. Beispiele für 
Top-Flops, siehe Flughafen 
Wien-Schwechat, gibt es 
auch in Österreich zuhauf. 

Leopold Hüffer: Kalte Fi-
sche. Warum wir Top-Jobs mit 
Top-Flops besetzen 
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typische FührungsFehler

1. Mangelhafte Vorbereitung: Auch für 
Führungskräfte, die innerhalb des Un-

ternehmens aufsteigen, ist die Perspektive 
neu. Das Team und die Arbeitsabläufe sind 
zwar vertraut, eine effiziente Organisation 
erfordert aber auch gutes Zeitmanagement 
und realistische Zielvorgaben. 

2. Präpotenz: Der Chefsessel allein bringt 
noch keine Lorbeeren. Wer sich als 

erste Großtat den Parkplatz gleich beim 
Eingang reservieren lässt, macht sich keine 
Freunde. Rasche Entscheidungen bringen 
auf kurze Sicht vielleicht messbare Erfolge, 
allzu oft erweisen sich diese »quick wins« 
jedoch als unüberlegt. 

3. Kritik am Vorgänger: Auch wenn Sie 
vieles besser machen wollen: Nicht alles 

war in der Vergangenheit schlecht, Kritik am 
direkten Vorgänger ist deshalb recht billig. 
Fehler werden auch Ihnen nicht erspart 
bleiben. Die Fähigkeit zur Selbstkritik macht 
menschlich – wer dagegen ständig anderen 
die Schuld gibt, verliert das Vertrauen der 
Mitarbeiter.

4. Einzelgänger: Wer nicht delegieren 
kann, braucht kein Team. Mitarbeiter, 

denen ein eigener Verantwor-
tungsbereich übertragen wurde, 
arbeiten motivierter und zielgerichteter. 
Beziehen Sie die Belegschaft in geplante Än-
derungen ein, denn ohne Unterstützung der 
Mitarbeiter werden diese nicht gelingen. 

5. Konfliktvermeidung: Erfolgreiche Füh-
rungskräfte sind authentisch, zeigen 

Anerkennung und scheuen vor Problemen 
nicht zurück. Auch wenn es im Unterneh-
men bisher üblich war, Konflikte unter den 
Teppich zu kehren: Hier bietet sich eine gute 
Gelegenheit, durch offenen, wertschätzen-
den Umgang einen neuen Führungsstil zu 
etablieren. 
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 Führungskom-
petenz entsteht 
durch Erfahrung.
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