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1 Vorwort 

Führungswechsel sind wichtige und kostspielige Übergänge mit  

hohem Scheiterpotenzial – sowohl für den Wechsler als auch für 
das Unternehmen. Die vorliegende Studie von Michael Seipel und 
Jörg Hemmelskamp belegt diesen Umstand erstmals mit konkreten Zah-

len: Rund 75 Prozent aller Führungswechsler wechseln in den „unterneh-
merischen Ausnahmezustand“ (Sanierung, strategische Neuausrichtung, 

Gründung), fast die Hälfte der befragten Führungskräfte weiß beim Füh-
rungswechsel nicht genau, was von ihnen erwartet wird. Eine grausame 
und schwierige Situation für Wechsler, insbesondere wenn sie neu auf 

den Chefsessel kommen und noch voller Begeisterung über ihre Beförde-
rung sind – ohne auch nur im Geringsten zu ahnen, was sie erwartet. 

Bei genauerer Betrachtung der Situation von Managern in den letzten 
Jahren fallen insbesondere zwei Entwicklungen ins Auge:  

1) Der Druck und die Anforderungen an die Manager sind aufgrund des 

schwierigen wirtschaftlichen Umfelds, des großen Veränderungsdrucks 
und der Verschlankung der Organisationen deutlich gestiegen. 

2) Die Transparenz und Messbarkeit von Managementleistung wird in vie-
len Unternehmen immer besser. Zielvereinbarungen, Key Performance 
Indicators, Managementaudits und 360-Grad-Feedbacks schaffen „glä-

serne“ Manager. 

Gleichzeitig fehlt in vielen Unternehmen eine adäquate Unterstützung, 

um die Führungswechsler und insbesondere die Jungmanager, die neu in 
diesen „Hexenkessel“ kommen, gut auf diese Situation vorzubereiten und 
in der schwierigen Anfangsphase zu unterstützen. 

Wie solche Unterstützung konkret aussehen kann, dazu liefert die vorlie-
gende Studie hilfreiche Impulse und wertvolle Anregungen. Meines Erach-

tens wird erstmalig die Frage nach der Steigerung der Wirksamkeit im 
neuen Job wissenschaftlich betrachtet und der Unterschied zwischen 
Schnell- und Langsamstartern genauer beleuchtet.  

Was bisher in der Literatur (z. B. Watkins 20031) für den amerikanischen 
Managerkreis festgestellt wurde, haben die Verfasser erstmals nun auch 

für Führungswechsler im deutschsprachigen Raum empirisch belegt und 
die damit verbundene Brisanz näher beleuchtet. 

Somit lichtet die Studie etwas den Nebel, der bisher immer noch um den 
Führungswechsel lag. Die Zeit ist reif, dieses Thema empirisch und me-

                                           

 
1 The First 90 Days: Critical Success Strategies for New Leaders at All Levels, von Michael Watkins, Mcgraw-

Hill Professional (Gebundene Ausgabe - 1. Oktober 2003) 
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thodisch genauer anzugehen, da Führungswechsel Ereignisse sind, die in 
hohem Maße wertschöpfend aber auch wertvernichtend sein können, so-

wohl für die Wechsler als auch für die Unternehmen. 

Die Studie ist ein „Leckerbissen“ für alle, die sich professionell mit diesem 
Thema beschäftigen – für den Führungswechsler, der diese Situation „am 

eigenen Leib“ erfährt und sie überleben muss, für den Personaler, in des-
sen Hoheitsgebiet das Thema fällt, oder für den Berater bzw. Coach, der 

als externer Dienstleister Führungswechsel begleitet und absichert.  

 

Dr. Franz Metz 

Geschäftsführer der Beratergruppe Palatina GmbH und Gewinner des 
Deutschen Trainingspreises in Gold mit dem Konzept „Transition  

Coaching: Den Führungswechsel erfolgreich gestalten“  
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2 Zusammenfassung 

Ziel der vorliegenden Befragung ist es herauszufinden, mit welchen An-

sätzen und Maßnahmen sich der Führungswechsel optimieren lässt, so 
dass die neue Führungskraft schneller wirksam wird.  
 

Befragt wurden 310 Führungskräfte aller Führungsebenen und aller Un-

ternehmensgrößen. Das Durchschnittsalter der Befragten beträgt 41,1 
Jahre. Der Anteil der weiblichen Führungskräfte beträgt 28%. Die Füh-

rungskräfte kommen aus Deutschland. 

2/3 der Befragten haben nicht nur die Führungsposition sondern auch das 
Unternehmen gewechselt, 1/3 der Befragten haben innerhalb des Unter-

nehmens gewechselt. 

Wichtige Ergebnisse: 

1. Anlass für den Führungswechsel ist in drei von vier Fällen der un-
ternehmerische Ausnahmezustand: Reorganisation/ Umstrukturie-
rung, interne Neugründung/Start up oder sogar ein Turnaround/ 

Sanierung. Nur in 26,8% der Fälle geht es um die Stabilisierung 
oder den Ausbau des Erfolges.  

2. Auf die Frage „Welche Ziele wurden Ihnen in Ihrer jetzigen Füh-
rungsposition für die ersten 100 Tage mitgeteilt?“ antworteten 
47,8% mit „gar keine“ oder „vage“ Ziele. Das bedeutet, dass fast 

die Hälfte aller neuen Führungskräfte zu Beginn nicht genau wis-
sen, was sie erreichen und bewegen sollen.  

Diese Situation verbessert sich in Unternehmen mit mehr als 5000 
Mitarbeitern. Hier antworteten 37,7% mit „gar keine“ oder „vage“ 

Ziele. 

3. Auf die Frage „Wie bewerten Sie die Qualität der Unterstützung 
durch das Unternehmen in den ersten 100 Tagen?“ haben 43,9% 

der befragten Personen die Unternehmensunterstützung mit der 
Schulnote 4 oder sogar schlechter bewertet. Viele Führungskräfte 

fühlen sich von ihrem Unternehmen nicht unterstützt.  

4. Auf die Frage „Welche Aspekte haben Sie bei der jetzigen Position 
in den ersten 100 Tagen besonders beschäftigt?“ werden folgenden 

Themen und Herausforderungen zuerst genannt: 

a. Veränderungsvorhaben im eigenen Bereich (58,1%) 

b. Aufbau von internen Netzwerken (47,4%) 

c. Führungsthemen und fachliche Herausforderungen (46,8%) 
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5. Auf die Frage „Was muss Ihrer Meinung nach eine Führungskraft in 
den ersten 100 Tagen tun, um erfolgreich zu werden?“ werden fol-

gende zentrale Erfolgsfaktoren benannt: 

a. Das eigene Team aufbauen und stärken (79,4%) 

b. Die richtigen Themen (Schlüsselthemen) identifizieren 

(72,9%) 

c. Die richtigen Personen (Schlüsselpersonen) kontaktieren 

(71,3%) 

6. Auf die Frage „Welche Maßnahmen sind besonders effektiv, um 
den Einstieg in den ersten 100 Tagen zu erleichtern?“ halten 

76,1% die „Erwartungsklärung und Zielvereinbarung mit dem Vor-
gesetzten“ und die „Einzelgespräche mit allen Mitarbeitern“ für die 

effektivsten Maßnahmen. An dritter Stelle steht der horizontale 
„Erfahrungsaustausch mit anderen Führungskräften“ (62,2%) im 
Unternehmen. 

7. Die befragten Führungskräfte wurden um ihre Einschätzung gebe-
ten, wie wirksam Führungswechsler in den ersten 9 Monaten auf 

einer Skala von 0-100% sind. Für die ersten 9 Monate ergibt sich 
eine mittlere Wirksamkeit von 59,9%. 

a. Vergleicht man die Top 20% der befragten Führungskräfte, 

die von einer hohen Wirksamkeit ausgehen, mit den Low 
20% der Führungskräfte, die von einer niedrigen Wirksam-

keit ausgehen, so ergibt sich bei den Top 20% eine mittlere 
Wirksamkeit von 81,8% und bei den Low 20% eine mittlere 
Wirksamkeit von 39,9%.  

b. Wichtige Unterscheidungsmerkmale zwischen den Top 20% 
und den Low 20% sind wie folgt: 

i. Die Top 20% haben mehr Führungswechselerfahrung 

ii. Die Top 20% haben häufiger überprüfbare qualitative 

und quantitative Ziele 

iii. Die Top 20% sind häufiger mit Führungsthemen be-
schäftigt als mit fachlichen Herausforderungen, bei 

den Low 20% ist dies genau anders herum. 

iv. Die Top 20% beschäftigen sich häufiger mit dem 

Thema „Unternehmensdaten/Geschäftsmodell“. 
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8. Ein weiteres wichtiges Unterscheidungskriterium ist die Frage, ob 
der Führungswechsler auch das Unternehmen gewechselt hat. 

a. Vergleicht man die Führungswechsler, die innerhalb des Un-
ternehmens gewechselt haben, mit den Führungswechslern, 
die von außen kommen, so stellt man folgende Unterschei-

dungsmerkmale fest: 

i. Für die Führungswechsler, die von außen kommen, 

sind die Herausforderungen „Aufbau von internen 
Netzwerken“ und  „Aufbau von Kundenkontakten“ 
deutlich wichtiger 

ii. Die Führungswechsler, die von außen kommen, sehen 
in dem „Erfahrungsaustausch unter den Führungskräf-

ten“ eine erheblich wichtigere Maßnahme, als die Füh-
rungskräfte, die von innen kommen 
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3 Einleitung 

Das Thema „Führungswechsel“, „neu in der Führungsposition“, „die ers-

ten 100 Tage“ erfreut sich eines großen Medieninteresses. Alleine in den 
letzten beiden Jahren sind mehr als ein Dutzend neuer Bücher auf den 
Markt gekommen, weitere Bücher wurden aktualisiert oder neu aufgelegt. 

Das Thema gewinnt spürbar an Bedeutung. Woran liegt das? 

Zum einen hat das Thema eine hohe persönliche Relevanz. Jede Füh-

rungskraft kann sich noch an die ersten 100 Tage erinnern. Der Eintritt in 
eine neue Führungsposition ist immer auch ein von Unsicherheit und Kri-
sen begleitetes Erlebnis. In einer weltweiten Studie des Personaldienst-

leisters DDI (2007)2 unter ca. 600 Führungskräften wurde der Wechsel 
auf eine höhere Führungsposition als eine der größten persönlichen He-

rausforderungen und eine der schwierigsten Veränderungssituationen im 
Leben identifiziert. Gleichzeitig übt die neue Position eine besondere An-
ziehung aus, da der Gestaltungsraum und die Einflussmöglichkeiten stei-

gen.  

Die Beschäftigung mit dem Thema Führungswechsel hat aber auch eine 

hohe Relevanz für die Unternehmen. Die Zeiträume, in denen eine Füh-
rungskraft „im Amt“ bleibt, werden immer kürzer. Damit wächst die Not-
wendigkeit den Integrationsprozess der neuen Führungskraft zu optimie-

ren. Je mehr Führungswechsel in einem Unternehmen stattfinden und je 
kürzer die Verweildauer in den Führungspositionen ist, desto größer wird 

die betriebswirtschaftliche Bedeutung von Führungswechseln. 

3.1 Ziel der Befragung 
 

Ziel der vorliegenden Befragung ist es herauszufinden, mit welchen An-
sätzen und Maßnahmen sich der Führungswechsel optimieren lässt, und 

zwar so, dass die neue Führungskraft schneller wirksam wird.  

 

In der hier vorliegenden Befragung sollen insbesondere die folgenden As-
pekte untersucht werden: 

 

1. Welche Themen beschäftigen den Führungswechsler in den ersten 

100 Tagen, wo sieht er (oder sie) die Erfolgsfaktoren und mit wel-
chen konkreten Maßnahmen lässt sich der Führungswechsel opti-

mieren? 

2. Wie verändert sich die Wahrnehmung auf das Thema „Führungs-
wechsel“ je nach Perspektive? Welche Rolle spielen dabei z.B. Fak-

toren wie Führungsebene oder Geschlecht? Wie unterscheidet sich 

                                           

 
2 Siehe http://www.ddiworld.de/pdf/leadershiptransitions_executivedummary_de_ddi.pdf 
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die Wahrnehmung von Führungswechslern, die innerhalb des Un-
ternehmens aufsteigen zu der Wahrnehmung von Führungswech-

slern, die zudem das Unternehmen wechseln? 

3. Wo sind mögliche Hebel, damit neue Führungskräfte schneller 
wirksam werden? 

3.2 Zielgruppe der Befragung 
 

Zielgruppe der Befragung sind Führungskräfte in und aus Deutschland, 
die aus der Wirtschaft kommen. 
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3.3 Methodik und Vorgehensweise 
 

Für die Befragung wurden 533 Personen per Mail und 1370 Personen per 

Zufallsauswahl über das Businessforum Xing persönlich angesprochen 
und eingeladen an einer Online-Befragung zum Thema „Führungswech-

sel“ teilzunehmen. In der Mail war dann jeweils ein Link enthalten, der 
auf die Onlinebefragung zeigte. Zusätzlich wurde dieser Link für die Onli-
ne-Befragung in verschiedenen Führungskräfteforen gepostet. Allerdings 

war die Resonanz in den Foren nicht relevant. 

Die Befragung verlief insgesamt über eine Zeitraum von 2,5 Monaten: 

27.5.2009 – 12.8.2009.  

Jeder Fragebogen wurde auf Plausibilität und Vollständigkeit überprüft. 
Fragebögen, die offensichtlich falsche Angaben enthielten oder nicht voll-

ständig waren, wurden nicht berücksichtigt. Für die Auswertung wurden 
schließlich 310 komplett ausgefüllte Fragebögen mit einbezogen. 

 

Abb. 1 Begrüßungsseite der Online-Befragung 
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4 Profil der Befragungsteilnehmer 

Grundlage für die Auswertung der Befragung sind 310 gültig ausgefüllte 

Fragebögen. Da es sich bei der Befragung um eine Online-Befragung 
handelt und zudem fast 3/4 der Befragten über Xing angesprochen wur-
den, ist davon auszugehen, dass es sich hier um eine IT-affine Zielgruppe 

handelt.  

4.1 Alter, Geschlecht 
 

Der jüngste Befragungsteilnehmer ist 27, der älteste 67 Jahre alt. Der 

Mittelwert liegt bei 41,1 Jahren, dabei sind die weiblichen Führungskräfte 
etwas jünger (40,3 Jahre) als die männlichen Führungskräfte (41,4 Jah-

re). Der Altersdurchschnitt liegt dabei etwas unter dem Altersdurchschnitt 
sonstiger Erhebungen (vergl. Wochenbericht des DIW Berlin Nr. 23/2009, 
S. 378f: Hier sind weibliche Führungskräfte im Schnitt 40,9 Jahre als und  

männliche Führungskräfte 43,6 Jahre)3. Das geht einher mit der Tatsa-
che, dass es sich mit den Befragten um eine IT-affine Zielgruppe handelt 

und die Kurve ab 50 Jahren zunehmend flacher verläuft.  

Abb. 2 Altersverteilung 

 

 

  

                                           

 
3 http://www.diw.de/documents/publikationen/73/98931/09-23-3.pdf 
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Der Anteil der weiblichen Führungskräfte, die an der Befragung teilge-
nommen haben, liegt bei 28%. Auch das geht einher mit den Zahlen des 

DIWs, wonach der Frauenanteil unter den Führungskräften in der Privat-
wirtschaft bei 27% liegt. 

 

Abb. 3 Geschlechterverteilung 
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4.2 Größe des Unternehmens 
 

Die befragten Führungskräfte kommen aus Unternehmen aller Größen. 
Die Befragung deckt somit das gesamt Unternehmensspektrum ab - von 

kleinen mittelständischen Unternehmen bis hin zu internationalen Kon-
zernen. 

 

Abb. 4 Unternehmensgröße 
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4.3 Branchenverteilung 
 

Die befragten Führungskräfte verteilen sich wie folgt auf die Branchen: 

Abb. 5 Branchenverteilung 
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5 Perspektive des Befragten auf das Thema 

„Führungswechsel“ 

5.1 Anzahl Führungspositionen 
 

Knapp zwei Drittel der befragten Führungskräfte (63,2%) haben bisher 3 

oder mehr Führungspositionen inne gehabt und verfügen damit über eine 
beachtliche Führungswechselerfahrung. 

Abb. 6 Führungswechselerfahrung 
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5.2 Führungsebene 
 

Knapp zwei Drittel der Befragten (64,2%) kommen von der 1. oder 2. 
Führungsebene. Die zweite Führungsebene ist mit 43,2% am stärksten 
bei der Befragung vertreten. 

Abb. 7 Führungsebenen 
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5.3 Vorheriger Arbeitsplatz 
 

Zwei Drittel der befragten Führungskräfte haben vorher in einem anderen 
Unternehmen gearbeitet, nur ein Drittel der Befragten kommt aus dem 

gleichen Unternehmen, haben also einen unternehmensinternen Füh-
rungswechsel vollzogen. 

Dieser hohe Anteil der sogenannten Doppelwechsler (Unternehmens- und 
Führungswechsel) überrascht, da die mittlere Betriebszugehörigkeit in 
Deutschland eher hoch ist. So zeigen Umfragen des DIW (vergl. DIW Wo-

chenbericht 25/2006)4, dass sowohl Frauen als auch Männer in Füh-
rungspositionen ihrem Unternehmen im Durchschnitt bereits über eine 

Dekade verbunden sind. 
 
Umso wichtiger ist die Beantwortung der Frage, inwieweit sich einfache 

Führungswechsler von Doppelwechslern in ihren Bewertungen unter-
scheiden. 

Abb. 8 Vorheriger Arbeitsplatz, vorherige Tätigkeit 

 

                                           

 
4 http://www.diw.de/documents/publikationen/73/diw_01.c.44442.de/06-25-1.pdf 
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5.4 Dauer in jetziger Führungsposition 
 

Die befragten Führungskräfte schauen aus unterschiedlichen Perspektiven 
auf das Thema Führungswechsel. Bei knapp über 50% der Führungskräf-

te liegt der letzte Führungswechsel noch keine 2 Jahre zurück. 7,7% be-
finden sich noch in ihren ersten 100 Tagen. 

Abb. 9 Dauer in der jetzigen Führungsposition 
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5.5 Unternehmerische Ausgangslage 
 

Auf die Frage: „Mit welcher unternehmerischen Ausgangslage wurden Sie 
in Ihrer jetzigen Führungsposition zu Beginn konfrontiert?“ antworten 

42,9% mit „Restrukturierung und Umorganisation“. Somit ist dies die am 
häufigsten genannte Ausganglage.  

Abb. 10 Unternehmerische Ausgangslage 

 

Auf Platz 2 und 3 liegen die Themen „Stabilisierung bzw. Ausbau des Er-
folges“ (26,8%) und Start-Up / interne Neugründung (18,4%). Auf Platz 

4 liegt das Thema „Sanierung / Turnaround“.   

Anlass für den Führungswechsel ist somit in drei von vier Fällen der un-
ternehmerische Ausnahmezustand: Reorganisation/ Umstrukturierung, 

interne Neugründung/Start up oder sogar ein Turnaround/ Sanierung.  
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5.6 Zielrahmen 
 

Auf die Frage: „Welche Ziele wurden Ihnen in Ihrer jetzigen Führungspo-
sition für die ersten 100 Tage mitgeteilt?“ antworteten 47,8% mit „gar 
keine“ oder „vage“ Ziele. Das bedeutet, dass fast die Hälfte aller neuen 

Führungskräfte zu Beginn nicht genau wissen, was sie erreichen und be-
wegen sollen.  

Es besteht offensichtlich ein erhebliches Optimierungspotenzial darin, hier 
von Anfang an für einen klaren Zielrahmen zu sorgen. 

Führungskräfte, die in Konzernen arbeiten, also in Unternehmen mit 
mehr als 5000 Mitarbeitern, antworteten 37,7% mit „gar keine“ oder 
„vage“ Ziele. Offensichtlich gelingt es den großen Unternehmen besser 

für einen klaren Zielrahmen zu sorgen 

Abb. 11 Zielrahmen in den ersten 100 Tagen 
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5.7 Bewertung der Unterstützung durch das Unternehmen 
 

Auf die Frage hin, „Wie bewerten Sie die Qualität der Unterstützung 
durch das Unternehmen in den ersten 100 Tagen?“ ergibt sich ein diffe-
renziertes Bild. Jedoch haben 43,9% der befragten Personen die Unter-

nehmensunterstützung mit der Schulnote 4 oder sogar schlechter bewer-
tet. Viele Führungskräfte fühlen sich also von ihrem Unternehmen nur 

unzureichend unterstützt.  

 

Abb. 12 Bewertung der Unternehmensunterstützung 
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6 Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und 

Maßnahmen in den ersten 100 Tagen 

6.1 Herausforderungen in den ersten 100 Tagen 
 

Was sind nun die wichtigsten Herausforderungen, vor denen die neue 

Führungskraft in den ersten 100 Tagen steht? Was beschäftigt sie? 

 

Abb. 13 Herausforderungen in den ersten 100 Tagen 
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(47,1%) und an dritter Stelle sind „Führungsthemen“ (46,8%). Allerdings 
werden „Fachliche Herausforderungen“ als fast genauso wichtig bewertet 

(45,8%). 

Die zentralen Themen und Herausforderungen in den ersten 100 Tagen 
sind somit: 

 Veränderungsvorhaben im eigenen Bereich 

 Aufbau von internen Netzwerken 

 Führungsthemen und Fachliche Herausforderungen  
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6.2 Erfolgsfaktoren für einen schnellen Einstieg 

 
Welche Erfolgsfaktoren sehen die befragten Führungskräfte, um schnell 
einsteigen zu können? Was muss in den ersten 100 Tagen getan werden, 

um erfolgreich zu werden? 

Abb. 14 Erfolgsfaktoren für einen schnellen Einstieg 
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6.3 Maßnahmen um den Einstieg zu fördern 
 

Was sind nach Meinung der befragten Führungskräfte in den ersten 100 
Tagen besonders effektive Maßnahmen, um den Einstieg zu fördern? Was 
kann die Führungskraft bzw. das Unternehmen konkret tun? 

 

Abb. 15 Maßnahmen in den ersten 100 Tagen, um den Einstieg zu fördern 
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zelgespräche mit allen Mitarbeitern“ für die effektivsten Maßnahmen. An 
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Führungskräften“ (62,2%) im Unternehmen. 
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Somit stehen die vertikale Klärung mit dem Vorgesetzten und den Mitar-
beitern an erster Stelle und der horizontale Erfahrungsaustausch mit an-

deren Führungskräften an dritter Stelle.  

 

 

 

Abb. 16 Vertikale Klärung, horizontaler Erfahrungsaustausch als zentrale Maßnahmen in den ersten 100 

Tagen  
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7 Wirksamkeit der Führungskraft in den 

ersten 9 Monaten 

7.1 Betrachtung der Wirksamkeitskurve 
 

Alle befragen Personen haben eine Einschätzung abgegeben, bezüglich 

der Wirksamkeit von Führungskräften in den ersten 9 Monaten.   
Die Frage lautete: „Wie ist Ihre Einschätzung: Wie lange brauchen Füh-
rungskräfte im Durchschnitt, um eine maximale Wirksamkeit zu errei-

chen? Wie verläuft die Kurve in den ersten 9 Monaten?“ 

 

Abb. 17 Wirksamkeit in den ersten 9 Monaten 

 

Die Wirksamkeit startet im Durchschnitt im ersten Monat bei 20,5% und 
endet bei 91,6% im 9. Monat. Für die ersten 9 Monate bedeutet das eine 
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rungswechsel in kürzerer Zeit erreichen lässt. Hinweise darauf gibt ein 
genauerer Blick auf die Antworten der Befragten zur Bewertung der eige-

nen Wirksamkeit. Die mittlere Wirksamkeit zeigt eine breite Streuung, sie 
variiert sehr stark um den Mittelwert. 

 

Abb. 18 Mittlere Wirksamkeit als Verteilungskurve 

 

Wenn man die Annahme trifft, dass diese unterschiedlichen Bewertungen 
das tatsächliche Spektrum der Wirksamkeiten widerspiegeln, so bleiben 
viele Führungskräfte in den ersten 100 Tagen weit hinter ihren Möglich-

keiten zurück. 

Aber wie kommen die unterschiedlichen Bewertungen zustande? Warum 

gehen manche Befragten von einer sehr geringen mittleren Wirksamkeit 
aus, andere von einer sehr hohen mittleren Wirksamkeit. Wie unterschei-

den sich die Profile der Befragten, die im Schnitt von einer sehr niedrigen 
Wirksamkeit ausgehen, von den Befragten, die im Schnitt von einer sehr 
hohen Wirksamkeit ausgehen. 

Für die hier vorliegende Studie wurden die untersten 20% (Low 20%, 
Stichprobe: 62 Befragte) und die obersten 20% (Top 20%: Stichprobe: 

62 Befragte) miteinander verglichen, um weitere Anhaltspunkte heraus-
zufinden. Die Kurven verlaufen sehr unterschiedlich (siehe Abb. 19). Die 
mittlere Wirksamkeit bei den Top 20% beträgt 81,8%, bei den Low 20% 

liegt sie bei 39,9%.  
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Stichprobe Mittlere 

Wirksamkeit in den 

ersten 9 Monaten 

Top 20% 81,8% 

Alle 59,9% 

Low 20% 39,9% 

 
 

 Abb. 19 Verlauf der Wirksamkeitskurve: Top 20%, Alle und Low 20% 
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7.2 Optimierungspotenzial bei der Wirksamkeit von Füh-

rungskräften: Top 20% vs. Low 20% 
 

 

Abb. 20 Optimierungspotenzial bei der Wirksamkeit 
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Beobachtung 2: Die Top 20% haben in den ersten 100 Tagen häufiger 

überprüfbare qualitative und quantitative Ziele.  

Top 20% (62 Personen) Low 20% (62 Personen) 

Haben häufiger überprüfbare qualitative 

und quantitative Ziele und seltener gar 
keine Ziele 

 

Überprüfbare qualitative und quantitative 

Ziele: 41,9% 

Haben häufiger gar keine Ziele und selte-

ner überprüfbare qualitative und quantita-
tive Ziele 

 

Überprüfbare qualitative und quantitative 

Ziele: 22,6% 

 

Beobachtung 3: Die Top 20% sind in den ersten 100 Tagen häufiger mit 

Führungsherausforderungen und seltener mit fachlichen Herausforderun-
gen beschäftigt. Die Low 20% sind in den ersten 100 Tagen häufiger mit 
fachlichen Herausforderungen und seltener mit Führungsherausforderun-

gen beschäftigt.  

Top 20% (62 Personen) Low 20% (62 Personen) 

Führungsthemen beschäftigen den Füh-

rungswechsler häufiger als fachliche He-
rausforderungen. 

 

Führungsthemen: 54,8% 

Fachliche Herausforderungen: 38,7% 

Fachliche Herausforderungen beschäftigen 

den Führungswechsler häufiger als Füh-
rungsthemen. 

 

Fachliche Herausforderungen: 58,1% 

Führungsthemen: 41,9% 

 

Beobachtung 4: Die Top 20% sind häufiger mit dem Thema „Unterneh-
mensdaten/Geschäftsmodell“ als die Low 20% beschäftigt. 

Top 20% (62 Personen) Low 20% (62 Personen) 

Die Auseinandersetzung mit Unterneh-

mensdaten/Geschäftsmodell ist für fast die 
Hälfte der Top 20% wichtig. 

 

Unternehmensdaten/Geschäftsmodell: 
46,8% 

Die Auseinandersetzung mit Unterneh-

mensdaten/Geschäftsmodell ist für ledig-
lich ein Viertel der Low 20% wichtig. 

 

Unternehmensdaten/Geschäftsmodell: 
25,8% 
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Abb. 21 Profilunterschiede Top 20% versus Low 20% auf einen Blick (in Klammern:  
Top 20% zu Low 20%) 
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8 Weitere vergleichende 

Betrachtungen 

8.1 Einfluss der Herkunft des Führungswechslers auf das 

Befragungsergebnis (Führungswechsler innerhalb eines 
Unternehmens vs. Führungswechsler die von außerhalb 

kommen) 
 

Eine wichtige Unterscheidungsgröße ist die Herkunft des Führungswech-
slers? Hat er (oder sie) innerhalb des Unternehmens gewechselt oder 

kommt er von außen?  
Was unterscheidet die Wahrnehmung der Befragten, die von außen 
kommen, von den Wahrnehmungen, die von innen kommen?  

Beobachtung 1: Für die Führungswechsler von außen sind die Heraus-
forderungen „Aufbau von internen Netzwerken“ und „Aufbau von Kun-

denkontakten“ deutlich wichtiger als für die Führungswechsler von innen.  

Von außen (216 Personen) Von innen (94 Personen) 

Interne Netzwerke: 53,2% 

Aufbau Kundenkontakte: 42,1% 

Interne Netzwerke: 34,0%  

Aufbau Kundenkontakte: 24,2% 

 

Beobachtung 2: Die Führungswechsler von außen sehen in dem „Erfah-
rungsaustausch unter Führungskräften“ eine erheblich wichtigere Maß-

nahme als die Führungswechsler von innen. 

Von außen (216 Personen) Von innen (94 Personen) 

Erfahrungsaustausch unter Führungskräf-

ten wird als sehr viel wichtiger angesehen: 
69,9% 

Erfahrungsaustausch unter Führungskräf-

ten wird als weniger wichtig angesehen: 
45,7% 
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Abb. 22 Profilunterschiede zwischen Führungswechslern innerhalb eines Unternehmens und Führungs-

wechslern, die von außerhalb kommen (in Klammern: außen zu innen) 
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8.2 Einfluss des Geschlechts auf das Befragungsergebnis  

(männlich vs. weiblich) 
 

Die Unterschiede in der Bewertung der Ergebnisse aufgrund des Ge-

schlechts sind erstaunlich gering.  

Beobachtung 1: Die Maßnahmen „Begleitung durch einen 
Coach/Mentor“ und „spezielle Trainingsmaßnahmen für Führungswech-

sler“ werden von den weiblichen Befragten deutlich stärker befürwortet 
als von den männlichen Befragten. 

Männlich (222 Personen) weiblich (88 Personen) 

Begleitung durch einen Coach/Mentor: 

23,4% 

Spezielle Trainingsmaßnahme für Füh-

rungswechsler: 7,2% 

Begleitung durch einen Coach/Mentor: 

37,5% 

Spezielle Trainingsmaßnahme für Füh-

rungswechsler: 17,0% 

 

 

 

Abb. 23 Einfluss des Geschlechts auf die Bewertung der Maßnahmen „Begleitung durch einen 

Coach/Mentor“ und „Spezielle Trainingsmaßnahmen für Führungswechsler“ 
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8.3 Einfluss der Bewertung der Unternehmensunterstüt-

zung auf das Befragungsergebnis (Note 1-2, Note 3-4, 

Note 5-6) 
 

In der Befragung wurde eine Frage nach der Qualität der Unternehmens-
unterstützung gestellt. Was aber zeichnet nun die Befragten aus, die sich 

besonders gut unterstützt fühlen? 

Beobachtung 1: Die Bewertung der Unternehmensunterstützung ist ent-
scheidend davon abhängig, wie klar die Zielvorgaben in den ersten 100 

Tagen sind. 

 

 

Abb. 24 Bewertung der Unternehmensunterstützung nach Notengruppen: 1-2, 3-4, 5-6 

 

Die Befragten, die die Unternehmensunterstützung mit der Note 1-2 be-
wertet haben, hatten deutliche mehr qualitative und/oder quantitative 

Ziele als die Befragten, die die Unternehmensunterstützung mit 5-6 be-
wertet haben.  
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Umgekehrt gilt: Die befragten Führungskräfte mit vagen oder keinen Zie-
len vergeben mit 3,66 eine schlechtere mittlere Note als die Führungs-

kräfte mit qualitativen und/oder quantitativen Zielen (3,03). 

 

 Abb. 25 Einfluss der Qualität der Zielvorgaben auf die Bewertung der Unternehmensunterstützung 
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8.4 Einfluss der Führungsebene auf das Befragungsergebnis  

(1. Führungsebene, 2. Führungsebene,  
3. Führungsebene) 

 

Welchen Einfluss hat die Führungsebene auf die Ergebnisse? Wo liegen 
hier Trends und Unterschiede? 

Beobachtung 1: Je höher die Führungsebene, desto weniger Relevanz 
haben die Themen „Erwartungsklärung und Zielvereinbarung mit dem 

Vorgesetzten“, „Aufbau interne Netzwerke“, „Fachliche Herausforderun-
gen“. 

 
 

Führungsebene 1 

(65 Personen) 

Führungsebene 2 

(134 Personen)  

Führungsebene 3-4  

(111 Personen) 

Erwartungsklärung und  

Zielvereinbarung mit dem 
Vorgesetzten 

55,4% 

Erwartungsklärung und 

Zielvereinbarung mit dem 
Vorgesetzten 

79,1% 

Erwartungsklärung und  

Zielvereinbarung mit dem  

Vorgesetzten 

84,7% 

Aufbau interne Netzwerke 

38,5% 

Aufbau interne Netzwerke 

43,3% 

Aufbau interne Netzwerke 

57,7% 

Fachliche  

Herausforderungen 

36,9% 

Fachliche  

Herausforderungen 

46,3% 

Fachliche  

Herausforderungen 

50,5% 

 

 

Abb. 26 Auf der Führungsebene 1 sind diese Themen bedeutend weniger wichtig als auf Führungsebene 
2 und 3 
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Beobachtung 2: Je höher die Führungsebene, desto mehr ist das Thema „Un-

ternehmensdaten, Geschäftsmodell“ im Fokus. 
 
Führungsebene 1  

(65 Personen) 

Führungsebene 2  

(134 Personen)  

Führungsebene 3-4  

(111 Personen) 

Unternehmensdaten,  

Geschäftsmodell 

46,2% 

Unternehmensdaten,  

Geschäftsmodell 

30,6% 

Unternehmensdaten,  

Geschäftsmodell 

28,8% 

 

 

 

 

 

Abb. 27 Auf der Führungsebene 1 ist das Thema bedeutend wichtiger als auf Führungsebene 2 und 3 
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9 Empfehlungen auf Basis der Befragung 

Auf Basis der Befragungsergebnisse haben die Autoren Empfehlungen 

abgeleitet. Diese Empfehlungen richten sich zum einen an die Verant-
wortlichen im Unternehmen – hier sind insbesondere die Geschäftsfüh-
rung und die HR- und Personalabteilungen gemeint – sowie an den Füh-

rungswechsler.  

Mit einbezogen wurden hierbei die Antworten der Befragungsteilnehmer 

auf die folgende offene Frage: „Was kann das Unternehmen tun, was 
kann die Führungskraft tun, um beim Führungswechsel die Weichen von 
Anfang an auf Erfolg zu stellen?“ (siehe die auszugsweise Darstellung der 

Antworten im Anhang).  

 

9.1 Empfehlungen für das Unternehmen auf Basis der 
Befragung 

 

1. In der Wahrnehmung der Befragten variiert die mittlere Wirksam-

keit einer Führungskraft in den ersten 9 Monaten erheblich. Es gibt 
eine große Spannbreite. Daraus ergibt sich für viele Führungskräfte 

ein beträchtliches Optimierungspotenzial, das von den Unterneh-
men bisher noch nicht ausreichend gesehen wird. Nun gilt es, die-
ses Optimierungspotenzial auch tatsächlich zu realisieren. 

2. 43,9% der befragten Personen sind mit der Unternehmensunters-
tützung unzufrieden und haben diese mit der Schulnote 4 und 

schlechter bewertet. Viele Führungskräfte fühlen sich von ihrem 
Unternehmen nicht unterstützt. Dies ist ein wichtiges Signal an die 
Unternehmen, genauer hinzuschauen und die eigenen Unterstüt-

zungsprozesse und Vorgehensweisen zu reflektieren. 

3. Es geht darum, neue Führungskräfte besser zu unterstützen, um 

ihnen schneller zum Erfolg zu verhelfen. Unterstützung hat hier 
sehr viel mit „Orientierung geben“ zu tun. Je besser und schneller 
die neue Führungskraft sich in ihrem neuen Umfeld orientieren 

kann, desto schneller kann sie ihre Energien fokussieren und somit 
erfolgreich Ziele erreichen.   

4. Der Bedarf an Orientierungshilfe ist bei externen Führungswechs-
lern stärker ausgeprägt als bei internen Führungswechslern. So ist 

der Bedarf nach Einbindung in die bestehenden Netzwerke erheb-
lich größer. Von daher müssen Führungswechsler, die zusätzlich 
das Unternehmen gewechselt haben, intensiver betreut werden. 
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5. Das Unternehmen kann die neue Führungskraft konkret unterstüt-
zen, indem es insbesondere die folgenden Aspekte beachtet: 

i. So früh wie möglich anfangen.  
Der Führungswechsel beginnt, sobald die verbindliche Einstel-
lungsvereinbarung getroffen ist – und das ist meist lange vor 

dem ersten Arbeitstag. Diese Zeit vor dem ersten Arbeitstag 
lässt sich gut zur Einarbeitung und für Klärungsgespräche nut-

zen. Die Wirksamkeit kann schon zum ersten Arbeitstag hin 
verbessert werden.  

ii. Den geschäftlichen Rahmen verdeutlichen.  

Der Erfolg einer Führungskraft ist sehr stark vom Kontext ab-
hängig. Je früher eine Führungskraft das Geschäftsmodell und 

die spezifischen Wertschöpfungsprozesse im Unternehmen ver-
steht, desto leichter ist es, einen eigenen Beitrag zu leisten und 
diesen Beitrag in einen Gesamtkontext einzuordnen. 

iii. Von Anfang an für klare Zielvorgaben sorgen.  
Je klarer die Zielvorgaben für die neue Führungskraft sind, des-

to leichter fällt der Führungswechsel. Die neue Führungskraft 
kann die Vielzahl der Eindrücke und Informationen mit Hilfe der 
Ziele besser filtern. Das ist eine entscheidende Hilfe, um Komp-

lexität zu meistern. 

iv. Feedback-Kultur zwischen neuer Führungskraft und Vor-

gesetztem fördern und ritualisieren.  
Wichtigster Ansprechpartner für die neue Führungskraft ist der 
direkte Vorgesetzte oder – z.B. bei Vorständen – das entspre-

chende Kontrollgremium. Neben den formulierten Zielen haben 
die Vorgesetzten oft auch unausgesprochene Erwartungen. 

Wichtig ist es diese Erwartungshaltungen so transparent wie 
möglich machen. Hierbei können Feedback-Instrumente, die 

fest in der Unternehmenskultur verankert sind, einen entschei-
denden Beitrag leisten. 

v. Die Stärkung und den Aufbau des Teams durch passende 

Teamentwicklungsmaßnahmen und den Einsatz von Füh-
rungsinstrumenten fördern.  

Die Interaktion zwischen neuer Führungskraft und seinem Team 
ist von besonderer Bedeutung für den Erfolg der neuen Füh-
rungskraft. Nur wenn diese Beziehung klar definiert ist und gut 

funktioniert, kann die Führungskraft ihre Wirksamkeit entfalten.  

vi. Den Austausch unter den Führungskräften fördern und 

neue Führungskräfte schnell einbinden.  
Eine neue Führungskraft versucht immer auch die gelebte Füh-
rungskultur zu verstehen. Ein gezielter und organisierter Erfah-

rungsaustausch kann diesen Prozess sehr beschleunigen.  
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vii. Coaching und Mentoringangebote machen, um die Füh-
rungskraft bei der Identifikation von Schlüsselthemen 

und Schlüsselpersonen zu unterstützen.  
Neuen Führungskräften fällt es oft schwer, wichtige und drin-
gende Themen zu erkennen. Nur wer aber die richtigen Themen 

identifiziert, kann wirklich erfolgreich etwas bewegen. Gleichzei-
tig ist es für die neue Führungskraft wichtig, frühzeitig die in-

formellen Machtstrukturen zu verstehen und Schlüsselpersonen 
zu identifizieren. Hier kann ein externer Blick sehr hilfreich sein. 

viii. Den Mangel an Erfahrung bei Führungswechslern durch 

Vermittlung von Erfahrungswissen kompensieren.  
Ein Schlüssel für erfolgreiche Führungswechsel ist die Füh-

rungswechselkompetenz. Diese Führungswechselkompetenz 
lässt sich entweder durch praktische Erfahrung oder durch die 
Vermittlung von Erfahrungswissen aufbauen.  
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9.2 Empfehlungen für den Führungswechsler auf Basis der 

Befragung 
 

Unabhängig davon, ob das Unternehmen günstige Rahmenbedingungen 

für Führungswechsel schafft kann auch der Führungswechsler viel tun, 
um für sich einen besseren Start zu organisieren. Hierzu ergeben sich aus 
der Befragung eine Reihe von grundsätzlichen Empfehlungen zur Vorge-

hensweise: 

1. Nehmen Sie nicht jede Führungsposition an, die Ihnen an-

geboten wird.   
Führungswechsler können nicht in jeder Führungsposition erfolg-
reich werden. Von daher sollte die Passung auch aus Sicht des 

Führungswechslers sorgfältig bedacht werden. Beachten Sie dabei 
auch die fachlichen Herausforderungen. 

2. Treffen Sie Vereinbarungen, bevor Sie unterschreiben.  
Schon bevor Sie Ihren neuen Vertrag unterschreiben, können Sie 
klare Vereinbarungen hinsichtlich der strategischen Zielrichtung Ih-

res Bereiches und der operativen Erfolgskriterien treffen. Außer-
dem können Sie einen detaillierten Einarbeitungsplan vereinbaren. 

3. Kümmern Sie sich um klare Ziele.  
Fordern Sie von Anfang an von Ihrem Vorgesetzten ein, an wel-

chen Zielen Sie gemessen werden. Definieren Sie gemeinsam Ihre 
persönlichen Erfolgskriterien. Fixieren Sie Ziele und Erfolgskriterien 
immer schriftlich. 

4. Kümmern Sie sich von Anfang an um Ihren Beitrag zur 
Wertschöpfung des Unternehmens.  

Je besser Sie das Geschäftsmodell verstehen und je eher Sie zur 
Wertschöpfung beitragen und das auch begründen können, desto 
schneller sind Sie erfolgreich. 

5. Kümmern Sie sich von Anfang an um eine funktionierende 
Beziehung mit Ihrem Vorgesetzten.  

Die Beziehung zwischen Ihrem Vorgesetzten und Ihnen ist die Ba-
sis für eine funktionierende Kommunikation. Und nur wenn die 
Kommunikation funktioniert, werden Sie die Erwartungshaltung Ih-

res Vorgesetzten wirklich verstehen. 

6. Kümmern Sie sich von Anfang an um Führungsthemen. 

Gerade wenn Sie vor fachlichen Herausforderungen stehen, müs-
sen Sie sich um Führungsthemen kümmern. Machen Sie nicht den 
Fehler, in der Einarbeitungszeit Führungsthemen zu vernachlässi-

gen. 

7. Bauen Sie ein schlagkräftiges Team auf.  

Nur so schaffen Sie das Fundament für eine wirksame Erledigung 
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Ihrer Aufgaben und für das Erreichen Ihrer Ziele. Je früher und 
besser Ihr Team funktioniert, desto leichter wird es für Sie. 

8. Organisieren Sie sich Unterstützungssysteme.  
Nutzen Sie alle Unterstützungssysteme, die Ihnen das Unterneh-
men bietet oder die Sie sich organisieren können. Das kann ein 

Mentor oder Coach sein oder ein Ansprechpartner in der HR-
Abteilung. Auch Ihr direkter Vorgesetzter kann Coachingaufgaben 

übernehmen. 

9. Nehmen Sie Kontakt zu anderen Führungskräften auf.  
Das hilft Ihnen, die Führungskultur in Unternehmen besser zu ver-

stehen. So können Sie Fettnäpfchen vermeiden. Sie verstehen die 
Führungskultur schneller und bauen sich wertvolle interne Netz-

werke auf. 

10.Legen Sie den größten Wert darauf, dass Sie die richtigen 
Themen bearbeiten.   

Identifizieren Sie dringende und wichtige Themen. Kümmern Sie 
sich insbesondere auch um die Themen, bei denen Sie erfolgreich 

etwas gestalten und bewegen können. 

11. Identifizieren Sie Schlüsselpersonen.  
Bemühen Sie sich darum, das soziale System zu verstehen. Identi-

fizieren Sie die Personen, die Sie bei Ihrem Erfolg unterstützen 
oder die Sie behindern können. Bauen Sie von Anfang an eigene 

Netzwerke auf. 

12.Widmen Sie sich frühzeitig den Veränderungsvorhaben im 
eigenen Bereich.  

58,1% der Befragten sind schon in den ersten 100 Tagen mit Ver-
änderungsvorhaben im eigenen Bereich beschäftigt. Hier kommt es 

darauf an, frühzeitig die Situation zu verstehen, um Veränderun-
gen mit dem richtigen Timing zu initiieren. Verfallen Sie dabei nicht 

in Aktionsmus.  
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10 Anhang: Empfehlungen durch die Befra-

gungsteilnehmer 

Die Führungskräfte wurden gefragt: „Was kann das Unternehmen tun, 

was kann die Führungskraft tun, um beim Führungswechsel die Weichen 
von Anfang an auf Erfolg zu stellen?“ Die Antwort war optional. 

Insgesamt haben 146 der 310 Teilnehmer konkrete Empfehlungen aus-

gesprochen. Einige der Empfehlungen sind hier exemplarisch aufgeführt. 

10.1 Empfehlungen für das Unternehmen (ein Auszug) 

 
„Der neuen Führungskraft die Ziele erklären, Etappenziele festlegen, 
Coach oder Mentor zur Seite stellen.“ 

„Vorstellungsrunden in den anderen Abteilungen/Bereichen begleiten, 

Auftritte organisieren (Geschäftsführungen, Bereichsleitungen), klare 
Zielvorstellungen für die Zukunft formulieren, ins Unternehmen einführen 

(Geschäftsmodell, Geschäftsprozesse, Zuständigkeiten).“ 

„Klare Zielvereinbarung mit Meilensteingesprächen zwischen vorgesetzter 
Führungskraft und neuer Führungskraft sowie neuer Führungskraft und 

Mitarbeiter führen. Wenn Führungskraft neu im Unternehmen ist oder 
erstmals eine Führungsaufgabe übernimmt: Mentoring bereitstellen.“ 

„Genaue Betrachtung der ausgewählten Person, ob diese auch tatsächlich 
ALLE Voraussetzungen für eine Führungsverantwortung mitbringt. Es 
muss eine klare Zielformulierung geben, was erwartet wird. Es muss eine 

verantwortliche Ansprechperson für die Einarbeitungszeit geben. Es muss 
in der Einarbeitungszeit regelmäßige Austausch-Gespräche mit dem Ver-

antwortlichen geben. Es müssen bei "Neueinsteigern" aus eigenen Reihen 
Führungskräfte-Coachings angeboten werden.“ 

„Das Unternehmen sollte der Führungskraft alle notwendigen Informatio-

nen zur Tätigkeitsausübung übergeben. Marode Informationsflüsse ver-
hindern ein professionelles Arbeiten bzw. sorgen für eine zeitliche Ver-

schiebung.“ 

„Begleitung durch Coaching. Vorbereitung des Teams auf den Führungs-

wechsel.“  

„Der enge Kontakt zum Vorgesetzten und ein begleitendes Coaching sind 
gute Startvoraussetzungen, die ein Unternehmen seiner neuen Führungs-

kraft ermöglichen sollte.“ 
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 „Der neuen Führungskraft beratend zur Seite stehen. In den ersten drei 
Monaten zeitliche Puffer einbauen. Unternehmensphilosophie so transpa-

rent wie möglich darlegen. Loyal gegenüber der neuen Person sein.“ 

„Klare, realistische Definitionen, was die Aufgaben und Erwartungen an 
die Führungskraft aus Sicht des Unternehmens sind. Die Potentiale der 

Mitarbeiter erkennen, klare Zielsetzungen und Aufgaben geben und nach-
fragen, ob diese Zielsetzungen und Aufgaben auch gegenseitig gleich 

verstanden wurden.“ 

„Klares Erwartungsmanagement. Ziele festlegen und gemeinsam offen 
Ergebnisse monitoren.“ 

„Erstellen eines ´Laufzettels´, welche Kollegen oder Abteilungen die neue 
Führungskraft innerhalb der ersten 3 Monate ansprechen sollte:  

a) um sich persönlich kennenzulernen,  
b) um sich im Gespräch die Funktion/Aufgabe des jeweiligen Kollegen 
erklären zu lassen.“ 

„Vor dem Antritt muss das Unternehmensziel und der Aufgaben- und 
Verantwortungsbereich der Führungskraft klar definiert werden. Eindeuti-

ge Trennung von Kompetenzen, Verantwortung und Vollmachten unter 
den Führungskräften.“ 

„Ziele vorgeben. Einarbeitung durch die Person, die das Unternehmen 

verlässt.“  

„Die Freiheit lassen, dass eventuell eine komplett neue Teamaufstellung 

vonnöten ist. Aktuelle Aufgabenverteilung durch neue Führungskraft in 
Frage stellen lassen.“ 

„Für klare Zielvorgaben und eine stabile Rahmenorganisation sorgen. Un-

terstützung bedarfsweise anbieten z.B. ein Budget für ein Coaching oder 
eine Klausurtagung frei geben.“    

„Einführungsveranstaltung für alle neuen Mitarbeiter zur Vermittlung der 
Werte und Ziele des Gesamtunternehmens und dessen Struktur. Vertie-

fend Vermittlung des Führungsstils des Hauses sowie der Führungs-
Instrumente“. 

„Klare Zielvorgaben, Klärung der Erwartungshaltung, klare, ehrliche In-

formationen zur Gesamtsituation. Keine Angst vor unangenehmen The-
men.  Integration ins Unternehmen durch Hilfestellung bei der Netzwerk-

bildung, Bereitstellung eines ´inoffiziellen internen Paten´.“     

„Einen internen Mentor zur Seite stellen, wöchentliche Jour Fixe zur en-
gen Steuerung.“  

„Erwartungshaltung klarstellen, hilfreiche Kontakte zur Seite stellen und 
Einschätzung der aktuellen Situation im Team erörtern (Was läuft gut, 

was bereitet Probleme?).“  
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„Regelmäßige Trackingmeetings und Überprüfung der Ziele (Zwischen-
stände sind wichtig, um bei Bedarf gegenzusteuern).“  

„Strategie kommunizieren, klare Ziele formulieren, IST-Situation offen 
analysieren.“ 

„Unterstützung durch klare Zielvereinbarungen.“    

„Führungskräfteseminare: Neu auf dem Chefsessel und Begleitung durch 
individuelles Coaching, enge Begleitung durch die jeweilige eigene Füh-

rungskraft.“   

 

10.2 Empfehlungen für den Führungswechsler (ein Auszug) 
 

„Bereits im Bewerbergespräch die Einarbeitung und Erwartungen des 
Vorgesetzten thematisieren.“ 

„Auf klare Aufgaben- und Rollenverteilung achten, Ziele nehmen und Zie-
le geben, viel Zeit für das Team nehmen und gemeinsam Wege zur Ziel-

erreichung erarbeiten.“ 

„Genau sehen, was die Mitarbeiter brauchen, was in der Vergangenheit 

gut war und beibehalten werden kann. Klare Linie zeigen, Ziele und Ein-
stellungen offen darlegen, eine gemeinsame Vision schaffen und im Team 
die Rollen definieren.“ 

„Schnelle Integration durch organisiertes Kennenlernen des weiteren Um-
feldes, z.B. Begrüßungs-Einzelgespräche mit Schlüsselpersonen.“ 

 „Aktives Kennenlernen aller relevanten Mitarbeiter, viel fragen, Augen 
und Ohren ständig offen halten (auch über den eigenen Bereich hinaus), 
neugierig sein.“ 

„Klare Zielsetzungen mit dem Management vereinbaren.“ 

„100 Tage Plan mit konkreten Ergebnissen aufstellen.“ 

„1. Analyse der Unternehmenskultur und Selbstklärung, ob sich das  
     Wertegeflecht mit den eigenen Werten vereinbart  
2. Kein Selbstbetrug bei der Beantwortung der Frage, ob das Geschäfts-

modell und die Organisationsstrukturen (respektive Mitarbeiter) den 
Marktgegebenheiten und künftigen Marktanforderungen entsprechen 

3. Klare Formulierung der gegenseitigen Erwartungshaltung und eigenen 
Rolle 

4. Genaue Festlegung und Klärung der Verantwortlichkeiten und Kompe-

tenzen  
5. Absolutes Vertrauen in das erfolgreiche Wirken beider Seiten muss 

gegeben sein 
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6. Da das Ganze mehr als die Summe der Einzelteile ist, sollte man sich 
als Teamplayer mit Kompetenz und Führungsstärke einbringen und 

sich selbst nicht zu wichtig nehmen, trotz hoher Eigenmotivation und 
Ergebnisorientierung.“ 
 

„1. dem Team zuhören  
2. Erwartungen des Vorgesetzten detailliert abholen  

3. TOP 3 und FLOP 3 analysieren  
4. Schlüsselthemen identifizieren  
5. Leistungsträger mental binden  

6. konsequent umsetzen  
7. Dialog fortführen“ 

 
„Authentisch bleiben und als Vorbild voranschreiten (nicht Wasser predi-
gen und Wein saufen).“ 

„Die Führungskraft sollte als roten Faden immer im Hinterkopf behalten 
"warum und mit welchem Ziel bin ich hier 'gelandet'?" Den roten Faden 

sollte sie dann konsequent und auch gegen Widerstände von Anfang an 
verfolgen und durchsetzen. Bei Detailfragen, wie genau der Weg in Rich-
tung Ziel am günstigsten zu gehen ist, sollte sich die neue Führungskraft 

Rat im Umfeld (Team, Vorgänger, Chef...) holen, ohne auf den alten 
"ausgetretenen" Weg zurückzufallen.“ 

„Erwartungen klären, Team aufbauen, Vision und Ziele für die nächsten 
drei Jahre mit dem Team erarbeiten, Verantwortung an Teammitglieder 
abgeben.“ 

„Informelle Führer im Team identifizieren. Man sollte nicht in das Unter-
nehmen einsteigen und sofort alles ändern. Heutzutage ist nicht mehr der 

"knallharte" Manager gefragt, sondern eher der diplomatische, der aller-
dings nicht als schwach gesehen werden sollte. Es ist nicht mehr nur IQ 

gefragt sondern auch EQ. Dieser hat heute den gleichen Stellenwert, 
eventuell sogar etwas höher.“ 

„Mitarbeitergespräche mit allen Ebenen führen und erfahren, welche Ein-

drücke jeder Einzelne vom Betrieb hat. Durchführung von Workshops mit 
den Mitarbeitern, wobei die Führungskraft nicht selbst anwesend sein 

muss. Den Mitarbeitern mitteilen, was konstruktive Kritik bedeutet, denn 
viele Mitarbeiter nehmen Kritik persönlich und kennen nicht den Unter-
schied. Informationen über die IST Situation und zukünftige Strategie bis 

in die unteren Ebenen geben. Mitarbeitern die Chance geben, Fehler zu 
begehen. Oberstes Motto für eine erfolgreiche Kultur ist: Betroffene zu 

Beteiligten machen und nicht Beteiligte zu Betroffenen.“ 

„Ausführliche Gespräche mit Mitarbeitern aus verschiedenen Ebenen füh-
ren. In Ruhe die Ist-Situation analysieren und dann das Gute beibehalten 

und Schwachstellen verbessern.“ 

„Inhaltlich konkret einsteigen (fachlich einarbeiten). Einzelgespräche mit 

Mitarbeitern führen (Was war bisher gut/schlecht, was müsste einge-
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führt/ geändert werden, wegfallen). Gespräche mit Vorgänger und Vorge-
setztem führen (Erfahrung, Erwartung, wichtige Themen). Eigene Pla-

nungen kommunizieren (Ziele, Vorgehen, nächste Schritte). Gegebenen-
falls Gesamtklausurtagung mit neuem Team durchführen (ähnliche Fra-
gen wie bei Einzelgesprächen).“ 

„Einführungsveranstaltung mit dem eigenen Aufgabenbereich. Aktive 
Festlegung der Rahmenparameter mit eigener Führungskraft. Offenes 

Zugehen auf Management-Kollegen (gegebenenfalls kurzes Einzelinter-
view mit direkten Führungskollegen). Offene Kommunikation mit dem 
neuen Team (Möglichkeit zur Veränderung aus dem Team heraus ge-

ben).“ 

„Unterstützer im privaten wie beruflichen Bereich suchen (Meinungsaus-

tausch). Konkurrenten/Zweifler identifizieren. Coach in anfänglichen Tief-
phasen zum Meinungsaustausch/zur Beratung suchen. An sich und seine 
Erfolge glauben. Klare Ziele festlegen, kommunizieren und überprüfen. 

Veränderungen initiieren, Team dabei mitnehmen.“ 

„Bisherige Führungserfahrung systematisch auswerten und Schwerpunkte 

für die Zukunft setzen. Schlüsselbereiche identifizieren und über Hospita-
tion oder enge Zusammenarbeit intensiv kennenlernen.“ 

„Erwartungshaltung mit Vorgesetzten klären. Einzelgespräche mit Hier-

archieebene darunter führen, eventuell Vorstellung und Einzelgespräche 
mit gesamtem Team. Wünsche der Mitarbeiter überprüfen, dann schauen 

wie Zielvorgabe mit dem aktuellen Team am besten zu erreichen ist. Die 
Teammitglieder müssen gut funktionieren, das Team als gesamtes jedoch 
auch.“ 

„Team Vision darstellen. Zuhören. Mitarbeit fördern. Rollen klären. Kon-
sens herstellen. Prozesse formulieren. Entscheiden.“ 

„Ganz wichtig: Einholung von Erwartungen der eigenen Führungskraft 
und der Mitarbeiter durch Einzelgespräche. Anschließende Positionierung 

und Mitteilung von Vision und Zielen für den eigenen Bereich. Dadurch 
klare Strategie.“ 
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11 Zu den Autoren 

11.1 Michael Seipel 

 
Michael Seipel ist Geschäftsführer der Firma 100 Consulting. 100 

Consulting hat sich auf die erfolgreiche Gestaltung von Führungs-
wechseln spezialisiert hat.  
Michael Seipel hat sich mit dem Thema Führung und Führungswech-

sel aus den folgenden Perspektiven beschäftigt: 

Aus der beschreibenden Perspektive: Als Redakteur der Zeit-

schrift managerSeminare hat Michael Seipel über das Thema Führung 
geschrieben.  
 

Aus der beratenden Perspektive: Als langjähriger Berater, Coach und 
Moderator und geschäftsführender Gesellschafter von Seipel, Fulgraff & 

Partner hat Michael Seipel über 10 Jahre lang mit Führungskräften gear-
beitet und zahlreiche Projekte geleitet.  
 

Aus der betroffenen Perspektive: Als Vorstand der FlowFact AG - ei-
nem Softwareunternehmen (CRM) - hat Michael Seipel ein Unternehmen 

geleitet und Mitarbeiter geführt. 

 

11.2 Jörg Hemmelskamp 

 
Jörg Hemmelskamp ist freiberuflicher Mitarbeiter bei 100 Consulting. 
Er hat sich mit dem Thema Führung und Führungswechsel aus den 

folgenden Perspektiven beschäftigt: 

Aus der wissenschaftlichen Perspektive: Während seines Stu-

diums der Wirtschaftswissenschaften hat sich Jörg Hemmelskamp 
intensiv mit dem Themenkomplex „Durchführung von Veränderungen – 
Mitarbeiterführung – Schlüsselqualifikation für Führungskräfte“  

befasst. 

Aus der beratenden Perspektive: Als langjähriger Berater, Trainer und 

Moderator sowie Partner bei der Organisationsberatung für IMAR hat Jörg 
Hemmelskamp 15 Jahre lang mit Führungskräften gearbeitet und zahlrei-
che Projekte geleitet.  

Aus der betroffenen Perspektive: Als Abteilungsleiter für die Soft-
wareimplementierung bei der Bundesanstalt für Immobilienaufgaben – 

dem Immobiliendienstleister des Bundes - hat Jörg Hemmelskamp einen 
interdisziplinären Bereich geleitet und Mitarbeiter geführt.  

http://www.managerseminare.de/
http://www.flowfact.de/
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12 Kontakt 

Brauchen Sie weitere Informationen? 

Á Sie haben Interesse daran, die Studie einmal detailliert erläutert zu 
bekommen? Sie möchten eine Präsentation oder einen Vortrag zu 
der Studie? Sie möchten die Autoren kennenlernen? 

Á Sie möchten sicher stellen, dass ein bestimmter Führungswechsel 
gelingt und die neue Führungsperson schnell wirksam wird? 

Á Sie möchten analysieren, wie gut die On-Boarding-Prozesse in Ih-
rem Unternehmen funktionieren? Sie möchten Führungswechsel in 
Ihrem Unternehmen optimieren? 

 

Dann melden Sie sich bei: 

100 Consulting 
Michael Seipel 
Rheinaustraße 231 

53225 Bonn 
Tel.: 0228-54889179 

http://www.100-consulting.de 
eMail: info@100-consulting.de 

http://www.100-consulting.de/
mailto:info@100-consulting.de

