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Appraisals

Chefs auf dem Priifstand

Ob gefiirchtet, geduldet oder gelobt: Management Ap-
praisals sind langst anerkannte und weit verbreitete
Instrumente der strategischen Managemententwick-
lung. Mit ihrer Hilfe kann man Kompetenzen von Fih-
rungskréaften bewerten, Potenziale ausloten, aber auch
eventuelle Schwéchen aufdecken. Bisher nahmen
Unternehmen vor allem Fusionen oder Expansionen
zum Anlass, ihre Fiihrungskrafte durch ein Appraisal
beurteilen zu lassen. Auch bei Unternehmenskaufen
und -zusammenschlissen, die oft zu Doppelbeset-
zungen wichtiger Managementfunktionen fiihren, kon-
nen gezielte ,Kompetenzanalysen“ die notwendigen
Platzierungsentscheidungen erleichtern.Dabei klart
ein externer Berater, wer zum Unternehmen passt, und
wer sich in den (neu geschaffenen) Strukturen fir
welche Funktion eignet. Dazu gehért manchmal auch
der Vorschlag, wer gehen sollte.

In jingerer Zeit lassen Firmen aber auch immer hau-
figer ihr Management bewerten, um im Zuge von Um-
strukturierungen oder quasi im ,daily business” zu er-
fahren: Wo stehen wir im Vergleich zum Wettbewerb?
Haben wir das notwendige Managerlnnen-Potenzial
im Haus? Wer macht seinen Job gut, wer erfillt sei-
ne Funktion (nicht) ausreichend und wer ist bereit fur
den nachsten Schritt auf der Karriereleiter? Fest steht:
Beim professionellen Management Appraisal werden
Starken und Schwachen von Managerlnnen gnaden-
los unter die Lupe genommen. Das Ergebnis ist oft er-
niichternd, aber hilfreich: Aus unserer bisherigen Er-
fahrung sind nur etwa 50 Prozent der getesteten Ma-
nager fur ihre Position tatsachlich qualifiziert und ge-
eignet. Man muss allerdings immer beriicksichtigen,
dass viele Unternehmen ihre ,Ziele“ nicht klar genug
definieren beziehungsweise diese gar nicht kennen
und daher auch nicht wissen, welche Fahigkeiten fir
sie wichtig sind. Oftmals sind auBerdem klassische
Fachkréafte zu Fihrungskréaften geworden/berufen wor-
den ohne jemals explizit den Wunsch geduf3ert zu ha-
ben. Geschéftliche Erfolge lassen nicht gleich den
Schluss zu, dass man Fihrungskompetenz besitzt.

Die Erfahrung zeigt aber auch: Management Apprai-
sal ist nicht gleich Management Appraisal. Zunéachst
gilt es mit dem Kunden genau zu erdrtern, was er sich
von diesem Verfahren erwartet. Geht es um einzelne
Fihrungskrafte oder um die Potenzialerhebung des
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gesamten Teams? In der Regel gibt es in gréfReren
Unternehmen Personalabteilungen, die sich laufend
dem Thema Personalentwicklung widmen und entwe-
der intern diese Verfahren anwenden oder sich an ex-
terne Berater wenden. Jemanden unabhéangigen hin-
zuzuziehen, bietet den Vorteil, eine mdglichst objektive
Darstellung der Gegebenheiten und Chancen zu er-
halten.

TESTVERFAHREN UND ,CASE STUDIES*

Auch wenn Management Appraisals immer wieder fiir
Aufsehen sorgen - erfolgreiche Managerlnnen sind
es heute gewohnt, dass ihre Arbeit stetig unter die
Lupe genommen wird, um zu prifen, ob sie ihren Job
gut machen. Dennoch ist es fiir niemanden besonders
angenehm, ,getestet” zu werden. Daher gilt es hier,
eine hochst mogliche Transparenz walten zu lassen.
Die Vorabinformation an das Team oder die Fih-
rungskraft in Form eines Kick off Meetings ist unab-
dingbar, nur so kann man die Kooperation und Zu-
sammenarbeit stérken.

Viele Beratungsunternehmen bieten hierfir reine
Jlestverfahren” an. Die Praxis hat aber mehrfach ge-
zeigt, dass dies allein nicht ausssagekraftig genug ist.
Ich bevorzuge es, den Kunden ein Package anzubieten,
wo neben einer Testung auch gezielte ,case studies®,
sprich Situationen aus dem Business Alltag, mit der
Fihrungskraft simuliert werden. Dabei ist dann deut-
lich ablesbar, wie die jeweilige Person in unter-
schiedlichen Situationen im Berufsalltag agiert und
reagiert.

Deutlich mehr als in der Vergangenheit steht dabei
heute nicht blofd die Abtestung des fachlichen Know-
how im Vordergrund, sondern vor allem die soziale
Kompetenz einer Fiihrungskraft. Denn gerade in Zei-
ten von raschen Veranderungen am Markt und héu-
figen Change Management Prozessen ist es ein wich-
tiger Indikator, um zu wissen, wie Managerinnen mit
schwierigen oder scheinbar aussichtslosen Situatio-
nen oder Risiken umgehen. Fiir den Berater ist es je-
denfalls wichtig zu betonen, dass er/sie zwar im Auf-
trag des Kunden arbeitet, dass jedoch alle ein ge-
meinsames Ziel verfolgen - mit dem klaren Vorteil,
dass man auf diese Weise die Chance bekommt, mehr
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EIN GUTER MANAGER KENNT SEINE STARKEN
UND SCHWACHEN SEHR GENAU UND
VERSTEHT ES, DIESE IM TEAM
AUSZUBALANCIEREN

Gber sein Potenzial beziehungsweise seinen idealen
Einsatzbereich zu erfahren.

TUCKEN UND CHANCEN

Am schwersten tun sich in der Praxis Unternehmer,
die zwar aufgrund ihrer guten Fachkenntnisse Kar-
riere gemacht haben, jedoch wenig Erfahrung im Be-
reich Fihrung mitbringen. Sie gehen davon aus, dass
allein ihr Geschéaftserfolg ihre Fiihrungskompetenz
bestéatigt. Aus unserer Erfahrung ist es aber sehr wich-
tig, im Zuge von M&A Deals, Due Dilligence Prozessen
und Nachfolgeregelungen Potenzialanalysen durch-
zufithren, um spéater vor unangenehmen Uberra-
schungen gefeit zu sein. Ein Beispiel: Gerade bei
Nachfolgeregelungen haben Vater oft Gibersteigerte
Vorstellungen. Einer unserer Kunden etwa wollte um
jeden Preis seinen Sohn dazu bringen, als Nachfolger
in die Firma einzusteigen. Die Potenzialanalyse brach-
te klar hervor, dass dieser in vieler Hinsicht den An-
forderungen zwar entsprach, jedoch keine Fihrungs-
kraft war. Man beschloss also, einen externen Ge-
schaftsflihrer zu rekrutieren. Heute ist das Unterneh-
men Ubergeben, und der Sohn sowie der
Geschéftsfihrer bilden mittlerweile ein perfekt ein-
gespieltes Team.

Wir haben aber auch Fihrungskréfte erlebt, die auf-
grund ihrer Potenzialanalyse das Fachgebiet gewech-
selt und sich beruflich komplett neu orientiert haben.
Der Hintergrund ist oft dhnlich: Viele Managerinnen
sind es gewohnt, dem Erfolgsdrill zu entsprechen und
haben es verlernt, auf ihre Fahigkeiten zu vertrauen.
Oftmals bringen solche Analysen dann unerwartete
Potenziale ans Tageslicht - worauf hin viele einen
Neuanfang wagen.

SELBSTERKENNTNIS BRINGT ERFOLG

Einen guten Manager zeichnet insbesondere aus, dass
er seine Starken und Schwachen sehr genau kennt
und diese im Team auszubalancieren versteht. Nur ein
stark reflektierter Mensch kann erfolgreich seine Mit-
arbeiter fihren und Menschen fiir neue ldeen gewin-
nen. Fir eine Fihrungskraft ist es (iberdies besonders
wichtig, dass sie zum Team passt. Das heifRt: Es kann
noch so ein Top-Manager falsch am Platz bezie-
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hungsweise erfolglos sein, wenn er nicht zur ge-
wiinschten Firmenkultur passt. Ein weiterer wichtiger
Punkt ist, sich selbst treu zu bleiben. Authentische
Manager verfiigen nicht nur tiber ein hohes Maf3 an
Selbstreflexion, sondern sind ebenso bereit, sich stan-
dig verdandernden Bedingungen anzupassen. Gerade
in wirtschaftlich schwierigen Zeiten miissen sie ein
Vorbild fir ihre Mitarbeiterlnnen sein. Und: Sie mis-
sen ihr Team durch schwierige Zeiten lotsen kdnnen,
jeden Einzelnen zum Durchhalten motivieren ohne da-
bei das Ziel aus den Augen zu verlieren - keine leich-
te Aufgabe. Mitunter heil3t es auch noch, fleiBiger zu
sein als die Mitarbeiterlnnen selbst, das spornt das
Team zusétzlich an.

MESSBARE LEISTUNGSFAHIGKEIT

Im Zuge der Messung der individuellen Leistungsfa-
higkeit werden einerseits konkret die in der Vergan-
genheit nachweisbaren Erfolge aufgezeigt und ana-
lysiert. Andererseits werden genau definierte Ziele
wie Umsatz oder die Entwicklung des Teams dazu her-
angezogen. In den angewandten ,case studies” ist
liberdies sehr gut ersichtlich, wie leistungsfahig,
stressresistent, kreativ oder strategisch tberlegt ein
Manager ist und welchen Beitrag er/sie flir das Unter-
nehmen leisten kann.

Diese Leistungsbeurteilung beziehungsweise Erhe-
bung des Management Potenzials ist aber nur dann
sinnvoll, wenn die Ergebnisse anschlieend auch in
die Business Plane und Unternehmenziele eingear-
beitet werden. In vielen Branchen, vor allem im Diens-
leistungsbereich, wo ein sehr personenbezogenes Bu-
siness vorherrscht, ist es auch haufig unabdingbar,
schon im Vorfeld einer Positionsbesetzung zu wissen,
ob diese Fihrungskraft der Aufgabe Gberhaupt ge-
recht werden kann. Aus diesem Grund werden daher
bereits im Zuge des Manager-Auswahlverfahrens sol-
che Analysen durchgefiihrt. Viele Unternehmen, die
ihre Suche und Auswahl der Kandidaten mit unserer
Unterstltzung vornehmen, lassen diese Shortlist-Kan-
didatlnnen dann sogar nochmals von einem anderen
Beratungsunternehmen einer Potentialanalyse unter-
ziehen. Dies macht nicht zuletzt deutlich, wie sehr Be-
triebe mittlerweile darauf achten missen, keine fal-
schen Personalentscheidungen zu treffen.
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