Die ersten 100 Tage entscheiden, wie FUhrung wachst
Warum sich die Begleitung neuer Fuhrungskrafte auch wirtschaftlich lohnt

Von Hans-Jirgen Dérrich, Bonn

Eine neue Fuhrungskraft bringt Erfahrung, fachliche Kompetenz und Ideen mit. Zugleich
beginnt mit der neuen Verantwortung eine Lernphase, deren Auswirkungen das ganze
Unternehmen spurt. Beziehungen verandern sich, Erwartungen mussen geklart werden, und
aus personlicher Leistung soll gemeinsame Leistung entstehen. Wer diesen Ubergang
professionell begleitet, investiert in die Person und in die Arbeitsfahigkeit seines Teams.

Gerade die ersten 100 Tage bieten einen Uberschaubaren Rahmen, um Fihrung bewusst zu
entwickeln. Es gibt keine wissenschaftlich festgelegte Frist, nach der eine Fihrungskraft
vollstandig eingearbeitet sein muss. Sie schaffen aber einen verbindlichen Zeitraum fur
Orientierung, Erprobung und Rickmeldung. Drei Fragen machen deutlich, worauf es dabei
ankommt.

Wie gewinne ich Respekt und Akzeptanz, ohne mich verstellen zu miissen?

Mit einer Ernennung erhalt eine Fuhrungskraft formale Befugnisse. Vertrauen und Anerkennung
entwickeln sich erst in der Zusammenarbeit. Das ist besonders anspruchsvoll, wenn bisherige
Kolleginnen und Kollegen nun gefuihrt werden oder eine externe Fuihrungskraft auf ein
eingespieltes Team trifft.

Der Ubergang erfordert mehr als nur neue Methoden. Er beriihrt das berufliche
Selbstverstandnis: Bin ich weiterhin vor allem die Fachperson, die schwierige Aufgaben selbst
l6st? Oder verstehe ich mich als jemand, der Verantwortung flir die Leistung und Entwicklung
anderer Ubernimmt?

Die jungere Forschung zur Fihrungsidentitat verdeutlicht, wie unterschiedlich Menschen mit
dieser Frage umgehen. Rehbock und Kolleginnen untersuchten in einer 2023 veroffentlichten
Studie anhand von 35 Interviews, wie Professorinnen und Professoren an deutschen
Universitaten ihre FUhrungsrolle verstehen. Manche sahen sich vorrangig als Fachpersonen,
andere als Mentoren, Manager oder Gestalter. Die Studie betrifft einen besonderen beruflichen
Kontext; sie zeigt jedoch anschaulich, dass eine formale FUhrungsposition und das innere
Verstandnis von Fuhrung auseinanderfallen kdnnen. [1]

Fur die Begleitung neuer Fihrungskrafte ergibt sich daraus eine wichtige Aufgabe: die eigene
Fuhrungsrolle bewusst zu entwickeln. Authentizitdt bedeutet dabei, auf der Grundlage eigener
Werte verantwortungsvoll zu handeln und das bisherige Verhalten weiterzuentwickeln. Ein
vertrauter personlicher Stil muss den Anforderungen der neuen Rolle gerecht werden.

Im Coaching lasst sich prufen, wie die Fuhrungskraft Erwartungen formuliert, Grenzen setzt,
Kritik anspricht und zugleich menschlich zuganglich bleibt. Der Arbeitgeber unterstitzt diesen
Prozess durch einen klaren Auftrag und erkennbaren Ruckhalt. So kann die neue Fuhrungskraft
einen eigenen Stil finden, auf den sich die Mitarbeitenden verlassen kdnnen.
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Wie bewaltige ich Anforderungen und finde ausreichend Zeit zum Fihren?

Neue Fuhrungskrafte geraten leicht zwischen operative Aufgaben und Fuhrungsverantwortung.
Sie sollen Ergebnisse liefern, Entscheidungen treffen, Beziehungen aufbauen und neue Ablaufe
verstehen. Gleichzeitig bleiben fruhere Fachaufgaben haufig bestehen. Aus der Beforderung
ergibt sich dann eine Verdichtung der Arbeit.

Wie weit verbreitet die Belastung ist, zeigt der Global Leadership Forecast 2025 von DDI: In
einer Befragung unter 10.796 Fuhrungskraften berichteten 71 Prozent von deutlich erhdhtem
Stress seit der Ubernahme ihrer aktuellen Rolle. Die Untersuchung umfasst unterschiedliche
FUuhrungsebenen und lasst sich daher nicht ausschlieBlich auf den ErstfiUhrungsstart beziehen.
Sie macht jedoch deutlich, dass Unternehmen die Arbeitsbedingungen von Flihrung ernst
nehmen mussen. [2]

Die Begleitung sollte deshalb sowohl das persdnliche Verhalten als auch den betrieblichen
Rahmen berucksichtigen. Besseres Zeitmanagement hilft wenig, wenn Ziele widersprlchlich
bleiben, Befugnisse fehlen oder jede operative Storung auf dem Schreibtisch derselben Person
landet.

Ein sinnvoller Start klart daher, welche Aufgaben kuinftig zur Rolle gehoren. Was wird
Ubertragen oder beendet? Welche Entscheidungen trifft die Fihrungskraft selbst? Und welche
Prioritaten gelten, wenn nicht alles gleichzeitig moéglich ist?

Im Coaching kdnnen reale Situationen bearbeitet werden: eine Gbervolle Woche, ein
schwieriges Mitarbeitergesprach oder die Sorge, durch Delegation Kontrolle zu verlieren. Kleine
Veranderungen werden unmittelbar erprobt und anschlieBend reflektiert. Fir das
Unternehmen kann daraus wirtschaftlicher Nutzen entstehen, wenn Abstimmungen klrzer
werden, Entscheidungen schneller fallen und Fihrung weniger Zeit in vermeidbarer Nacharbeit
bindet.

Wie erreiche ich mit dem Team gute Ergebnisse, ohne alles selbst zu
erledigen?

Wer wegen seiner fachlichen Leistung beférdert wird, greift unter Druck haufig auf das
Vertraute zurlck: selbst eingreifen, selbst korrigieren, selbst abschlieBen. Kurzfristig kann dies
helfen. Wird es zum Dauerzustand, bleibt die FiUhrungskraft der Engpass, wahrend das Team
nur wenig Gelegenheit erhalt, Verantwortung zu GUbernehmen.

Delegation bedeutet, Aufgaben, Befugnisse und Erwartungen so zu uUbertragen, dass andere
eigenstandig handeln konnen. Dazu gehoren verstandliche Ziele, passende Ressourcen und
vereinbarte Rickmeldungen. Die Fuhrungskraft bleibt verantwortlich, muss jedoch nicht jeden
Arbeitsschritt selbst steuern.

Fur Arbeitgeber hat diese Entwicklung besonderes Gewicht. Die Gallup-Metaanalyse von 2024
umfasst 183.806 Geschafts- und Arbeitseinheiten mit rund 3,35 Millionen Beschaftigten.
Einheiten im obersten Viertel des Mitarbeiterengagements zeigten gegentber dem untersten
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Viertel unter anderem eine um 23 Prozent hohere Profitabilitat und eine um 14 Prozent hohere
Produktivitat bei Produktionskennzahlen und Leistungsbewertungen. [3]

Diese Unterschiede sind Zusammenhange zwischen Engagement und
Unternehmensergebnissen. Sie belegen weder einen entsprechenden Gewinnzuwachs durch
Coaching noch die Wirkung eines bestimmten 100-Tage-Programms. Sie zeigen jedoch die
wirtschaftliche Bedeutung von Arbeitsbedingungen, unter denen Menschen engagiert und
wirksam zusammenarbeiten.

Die praktische Aufgabe lautet deshalb: klare Ziele vereinbaren, Starken nutzen,
Zustandigkeiten klaren und Schwierigkeiten rechtzeitig ansprechen. Die Begleitung kann der
neuen Fuhrungskraft helfen, diese Aufgaben konsequent wahrzunehmen und den Erfolg
zunehmend als gemeinsame Leistung zu verstehen.

Was die Forschung uiber Coaching zeigt

Eine belastbare Grundlage fir den Einsatz von Coaching liefert die Metaanalyse von de Haan
und Nilsson aus dem Jahr 20283. Sie bertcksichtigte ausschlieBlich randomisierte kontrollierte
Studien: 37 Untersuchungen mit 39 Stichproben und insgesamt 2.528 Personen. Uber die
untersuchten Fuhrungs- und personenbezogenen Ergebnisse hinweg zeigte sich ein statistisch
signifikanter positiver Effekt. Die geschatzte durchschnittliche Effektstarke lag mit g = 0,59 im
mittleren Bereich. [4]

Das ist ein Hinweis auf wirksame Entwicklungsunterstitzung, keine Prozentangabe zur
Leistungssteigerung. Die Autoren fanden auBerdem Hinweise auf Publikationsverzerrungen;
Selbsteinschatzungen zeigten groBere Effekte als die beobachteten Ergebnisse. Eine weitere
Metaanalyse von Cannon-Bowers und Kolleginnen und Kollegen aus 2023 bestatigt insgesamt
positive Coachingwirkungen und betont zugleich den weiteren Forschungsbedarf. [5]

Fur Unternehmen ergibt sich daraus ein begrindetes Argument, Coaching gezielt einzusetzen
und dessen Wirkung im eigenen Kontext zu prufen. Besonders sinnvoll erscheint eine
Begleitung, die konkrete Herausforderungen aufgreift, die Umsetzung im Alltag unterstutzt und
regelmaBige Ruckmeldungen ermdglicht.

Wann sich die Investition rechnen kann

Eine wirtschaftliche Bewertung beginnt mit konkreten Fragen: Welche Verzdégerungen, Fehler
oder Abstimmungsprobleme moéchten wir verringern? Welche Verantwortlichkeiten sollen
schneller ibernommen werden? Woran erkennen wir Fortschritte?

Ein einfaches hypothetisches Rechenbeispiel verdeutlicht die GroBenordnung: Bei zehn
Teammitgliedern entspricht eine tatsachlich vermiedene halbe Stunde unnétiger Abstimmung
oder Nacharbeit pro Person und Woche uber 20 Wochen insgesamt 100 Stunden. Bei
angenommenen Vollkosten von 50 Euro pro Stunde ergibt das einen rechnerischen
Kapazitatswert von 5.000 Euro. Das ist weder eine unmittelbar eingesparte Geldsumme noch
ein nachgewiesener Coachingeffekt. Der Nutzen entsteht erst, wenn die gewonnene Zeit
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produktiv eingesetzt wird oder der Aufwand kostenglinstiger wird. Zudem gehdren das Honorar
und die Arbeitszeit fur die Begleitung zur Kostenseite.

Das Beispiel zeigt, weshalb bereits begrenzte Verbesserungen wirtschaftlich relevant sein
kénnen. Hinzu kommen magliche Vorteile durch klarere Entscheidungen, weniger Konflikt-
Eskalationen und eine stabilere Zusammenarbeit. Ob diese entstehen und der Begleitung
zugerechnet werden kdnnen, muss im jeweiligen Unternehmen geprift werden.

Die ersten 100 Tage: Weichenstellung in gemeinsamer Verantwortung

Ein tragfahiger Rahmen verbindet zu Beginn die Erwartungen von Arbeitgeber und
Fuhrungskraft. RegelmaBige Coachinggesprache bieten Raum flr vertrauliche Reflexion, die
Vorbereitung auf schwierige Situationen sowie die Entwicklung eines authentischen
Fuhrungsstils. Gemeinsame Zwischenbilanzen prifen die vereinbarten Ziele und die
Unterstutzung durch das Unternehmen. Personliche Coachinginhalte bleiben vertraulich; Ziele
und Uberprufbare Fortschritte kdnnen nach klarer Vereinbarung besprochen werden.

Fachliche EinfUhrung, ausreichende Befugnisse und Ruckhalt durch Vorgesetzte gehoren
ebenso dazu. Die Verantwortung fur einen gelungenen Start liegt auf beiden Seiten.

Bei Rhenum Consult steht in der Begleitung der ersten 100 Tage dieser Ubergang im
Mittelpunkt: die neue Rolle verstehen, Prioritdten kldren und gemeinsam mit dem Team
wirksam werden. Unternehmen kédnnen damit einen entscheidenden Entwicklungsschritt
bewusst unterstiutzen und die Voraussetzungen fur verlassliche Fihrung verbessern.

Wenn Sie eine neue Fuhrungskraft einstellen oder intern beférdern, lohnt es sich, ihre
Begleitung von Anfang an einzuplanen. Welche Unterstlitzung braucht sie, damit aus einer
guten Personalentscheidung dauerhaft gute Fihrung wird?
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LinkedIn

Neue Fuhrungskraft eingestellt — und jetzt?

Mit dem Arbeitsvertrag beginnt eine entscheidende Entwicklungsphase.
Drei Fragen beschaftigen viele neue Fuhrungskrafte:

» Wie gewinne ich Respekt und Akzeptanz, ohne mich zu verstellen?

» Wie finde ich bei all den Anforderungen ausreichend Zeit zum Fihren?

» Wie erreiche ich mit meinem Team gute Ergebnisse, statt weiterhin alles selbst zu
erledigen?

Diese Fragen betreffen auch den Arbeitgeber. Denn Rollenklarung, Prioritaten und Delegation
beeinflussen, wie zuverlassig ein Team zusammenarbeitet und seine Aufgaben erfullt.

Neuere Forschung zeigt positive Wirkungen von Coaching auf Entwicklung und Wirksamkeit.
Eine professionelle Begleitung der ersten 100 Tage kann deshalb auch wirtschaftlich sinnvoll
sein: wenn Verantwortung friher Ubernommen wird, Abstimmungen klarer werden und
vermeidbare Nacharbeit sinkt.

Daflr braucht es einen klaren Fihrungsauftrag, Rlickhalt im Unternehmen und Raum fur
vertrauliche Reflexion.

Welche Unterstutzung bieten Sie neuen Fihrungskraften, damit aus einer guten
Personalentscheidung dauerhaft gute Fiilhrung wird?

Mehr dazu finden Sie in meinem neuen Beitrag ,Wie Fihrung wachst® Gber die ersten 100 Tage
in FUhrungsverantwortung:

#Fuhrung #Erste100Tage #FUhrungskrafteentwicklung #Onboarding #ExecutiveCoaching
#MitarbeiterfUhrung #RhenumConsult
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