PERSONALENTWICKLUNG

Fuhrungskrafte starken,
VWettbewerbsvorteile erreichen

Durch Aufwartsbeurteilungen tragen Mitarbeiter dazu bei,
die Fuhrung im Unternehmen zu professionalisieren.

Unsere Gesprachspartnerin

ANKE SCHNEIDER, Beraterin im geva-institut,
erkart, wie sich Flhrungspotenziale im Unter-
nehmen mit fundierten Beurteilungssystemen
eruieren und zur Starkung der Wettbewerbstahig-
keit nutzen lassen.

ass die Fuhrungskompetenz
des Chefs eine entscheidende
Voraussetzung fur die Arbeits-
zufriedenheit seiner Mitarbeiter dar-
stellt, ist unbestritten. Umso erstaun-
licher ist die Tatsache, dass die Fuh-
rungskrafte in vielen Unternehmen

kaum Impulse fiur die eigene Entwick-
lung bekommen.

> Wie konnen Unternehmen von
einer Beurteilung ihrer Fihrungs-
krafte profitieren?
Das Ziel der Fuhrungskraftebeurteilung
besteht darin, die Starken, aber auch
das Entwicklungspotenzial im Miteinan-
der von Vorgesetztem und Team zu the-
matisieren und einen vertrauensvollen
Dialog zu eroffnen. Damit werden lang-
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fristig die Bedingungen fur ein Klima
geschaffen, in dem die Mitarbeiter zu
Engagement, Leistung und zielorientier-
tem Handeln motiviert werden.

Die Ergebnisse der Beurteilung konnen
dabei optimal als Instrument der Perso-
nalentwicklung genutzt werden. Sie stel-
len eine solide Grundlage fur die Ermitt-
lung des Fortbildungsbedarfs einzelner
FUhrungskrafte dar und ermaoglichen
die Ableitung individueller Coachings
oder zielgruppengerechter Programme
fur mehrere FUhrungskrafte. Aber auch
sogenannte Lahmschichten zwischen
einzelnen FUhrungspositionen oder
kommunikative Probleme konnen durch
eine Aufwartsbeurteilung aufgedeckt
werden.

> Kann eine Aufwartsbeurteilung
denn zur Verbesserung der
Kommunikation im Unternehmen
beitragen?
Ja, auf jeden Fall. Leider ist die unter-
nehmensinterne Kommunikation nur all-
zu oft eine Einbahnstralie: Abgesehen
vom jahrlichen Mitarbeitergesprach, bei
dem das Fuhrungsverhalten des direk-
ten Vorgesetzten meist nur am Rande
zur Sprache kommt, findet keine Rick-
meldung an die Fuhrungskrafte statt.
Dabei ist die Entwicklung und Forde-
rung einer funktionierenden Dialogkul-
tur, in der die Meinung der Mitarbeiter
ernst genommen wird, eine unabding-
bare Voraussetzung fur ein gutes
Betriebsklima und eine hohe Arbeits-
zufriedenheit.



> Wie begleitet das geva-institut ein
Unternehmen bei der Durchfuhrung
des Verfahrens?
Nach vorbereitenden Meetings mit den
teilnehmenden Fuhrungskraften, in de-
nen der Ablauf der Aufwartsbeurteilung
transparent gemacht wird, stellen wir
ein solides Verfahren zusammen, dem
die FUhrungsleitsatze des Unternehmens
zugrunde liegen. Dazu verwenden wir
ein umfangreiches Kompendium an ein-
gemessenen Skalen und entsprechen-
den Fragen, mit denen sich Fuhrungs-
merkmale wie Durchsetzungsvermaogen,
unternehmerisches Denken und Handeln,
Kommunikationsfahigkeit, Annehmen
von Kritik, Forderung der Mitarbeiter,
Analysefahigkeit oder Steuerungsfahig-
keit messen lassen.

Im nachsten Schritt wird gemeinsam
mit dem Unternehmen ein Anforderungs-
profil festgelegt, in dem die konkreten
Erfordernisse fur Nachwuchsfihrungs-
krafte, Bereichs- und Abteilungsleiter
oder FUhrungskrafte hoherer Ebenen
berlcksichtigt sind. Der entstehende
Fragenkatalog wird den Fuhrungskraf-
ten — online oder print — zur Selbstbeur-
teilung vorgelegt. Parallel dazu erfolgt
eine Fremdeinschatzung der FUhrungs-
kraft durch die Mitarbeiter: Sie beantwor-
ten dieselben Fragen wie ihr Vorgesetz-
ter, denn nur sie kdnnen eine aussage-
kraftige Stellungnahme zu seinem
Verhalten im Alltag abgeben. Zusatzlich
zu dieser Bottom-up-Beurteilung ist ei-
ne Top-down-Beurteilung tber mehrere
FUhrungsebenen hinweg durch den

direkten Vorgesetzten der Fuhrungskraft
moglich. Die erhobenen Daten werden
in einem Referenzgruppenabgleich den
Ergebnissen anderer Fihrungskrafte
der gleichen Ebene gegenubergestellt.
Die meisten Fuhrungskrafte sind erfah-
rungsgemals relativ wettbewerbsorien-
tiert: Sie wollen nicht nur wissen, wo
sie im Unternehmen, sondern auch im
Vergleich zum Markt stehen.

> In welcher Form werden Fuhrungs-
krafte und Mitarbeiter tUber die
Ergebnisse informiert?

Im Vier-Augen-Gesprach mit einem

geva-Berater werden die Starken und

Entwicklungspotenziale der beurteilten

Flahrungskraft angesprochen, also die

primaren Punkte, in denen sich der
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\orgesetzte aus eigener Sicht wie auch
aus Sicht seines direkten Arbeitsumfel-
des noch weiterentwickeln kann. Haufig
kommt es dabei zu Rechtfertigungsver-
suchen, bei denen die Umstande im
Unternehmen, die Zielsetzungen durch
den Vorstand oder die Unternehmens-
strategie fUr das eigene Verhalten ver-
antwortlich gemacht werden. Durch ei-
ne sehr grundliche Vorbereitung seitens
der Moderatoren kann der FUhrungs-
kraft jedoch meist verstandlich gemacht
werden, dass das eigene Fuhrungsver-
halten trotz externer Einflussfaktoren
und gerade wenn unpopulare Entschei-
dungen getroffen werden mussen eher
eine Frage der Form als des Inhalts ist.

Darlber hinaus wird in den Feedback-
Gesprachen geplant, wie die Ergebnisse
optimal gegenuber den Mitarbeitern
kommuniziert werden. Da die Fuhrungs-
krafte selbst als Betroffene ihre eigene
Verhaltensbeurteilung — vor allem bei
kritischen Ergebnissen — nur schwer
neutral moderieren konnen, findet dies
oft in Form von Meetings mit moderati-
ver Unterstutzung durch die Berater des
geva-instituts statt. Sie bieten den Mit-
arbeitern die Moglichkeit, zu erlautern,
an welchen praktischen Beispielen aus
dem Arbeitsalltag sie ihre positiven wie
negativen Beurteilungen festmachen.

> Und was erfahrt die Personal-
abteilung?

Die Personalentwicklung erhalt die Be-
fragungsergebnisse in Form von aggre-
gierten Daten, Expertisen fur bestimmte
FUhrungsebenen oder aber — in Abstim-
mung mit der Fahrungskraft — auch in-
dividuelle Gutachten. Die Daten konnen
durch einen Abgleich mit den vorliegen-
den Anforderungsprofilen fur die geziel-
te Fortbildungsplanung, die Ableitung,
Anpassung und Initilerung von Entwick-
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lungsmalRnahmen oder das Briefing
eigener Trainer genutzt werden. Durch
die Integration der Ergebnisse in die
Balanced Scorecard oder in bestehende
Personalentwicklungssysteme wird die
Aufwartsbeurteilung zum steuerungs-
relevanten Instrument.

> Wie unterscheidet sich die Vorgesetz-
tenbeurteilung des geva-instituts von
den Verfahren anderer Anbieter?
Wir verstehen uns nicht nur als Anbieter
valider, auf die spezifischen Anforde-
rungen des Unternehmens angepasster
Testverfahren, sondern auch als Berater.
Diese doppelte Expertise, die das geva-
institut bietet, spiegelt sich auch in der
Begleitung des Unternehmens im An-
schluss an die Datenerhebung wider,
wenn es um die praxisnahe Umsetzung
der gewonnenen Erkenntnisse geht.
Durch unsere langjahrige Erfahrung mit
Mitarbeiterbefragungsprojekten kennen
wir die spezifischen Probleme und Erfor-
dernisse der unterschiedlichsten Fuh-
rungspositionen und Branchen und sind
daher in der Lage, die beurteilten Fuh-
rungskrafte bei der Reflexion der Ergeb-
nisse kompetent zu begleiten, Ansatze
zur weiteren Analyse aufzuzeigen und
ihnen Tipps fur den Flhrungsalltag an
die Hand zu geben, die sich an den
praktischen Anforderungen orientieren.

> Wie sieht es mit der Bereitschaft
der Mitarbeiter aus, sich aktiv an
der Befragung zu beteiligen?
Das Fuhrungsverhalten eines Vorge-
setzten kann sich nur mithilfe seines
Teams weiterentwickeln — und genau
das muss man beiden Seiten verstand-
lich machen. Wird eine Aufwartsbeur-
teilung professionell vorbereitet, dann
erkennen die Mitarbeiter sie auch als
hervorragende Chance, an diesem
Prozess mitzuwirken.




So tragt in der Regel allein schon die
Tatsache, dass sich die Fuhrungskraft
so offen zur Disposition gestellt hat, zu
einer Verbesserung des Klimas im Team
bei. Die Rucklaufquoten unserer Auf-
wartsbeurteilungen liegen mit bis zu
97 Prozent deutlich hoher als die der
meisten konventionellen Mitarbeiter-
befragungen, weil die Mitarbeiter mer-
ken, wie wertvoll ihre Anregungen als
Impulse fur die tagliche Zusammenar-
beit mit dem Vorgesetzten sind.

> Gibt es seitens der beurteilten
FUhrungskrafte nicht auch gewisse
Ressentiments?
Naturlich muss auch der beurteilte
Vorgesetzte selbst bereit sein, sich der
Kritik seiner Mitarbeiter zu stellen. Vor
allem fur FUhrungskrafte hoherer Ebe-
nen ist dies eine oft ungewohnte He-
rausforderung, da sie — zumindest von
ihrem Team — nur selten ein Feedback
zu ihrem Verhalten bekommen. Hier ist
es umso wichtiger, zu betonen, dass es
bei der Aufwartsbeurteilung nicht um
eine Kontrolle, sondern um die Optimie-
rung des Fuhrungsverhaltens geht.

Auch der Datenschutz spielt eine ent-
scheidende Rolle: Wahrend fur die
Mitarbeiter die Anonymitat ihrer Anga-
ben im Vordergrund steht, mochte

die FUhrungskraft vorab genau wissen,
wem die Befragungsergebnisse zu-
ganglich gemacht werden. Die Berater
des geva-instituts stehen bereits bei
diesem Schritt des Prozesses zur Verfu-
gung. Sie erlautern den Fuhrungskraf-
ten das Verfahren und beraten sie, wie
sie diese Informationen den Mitarbei-
tern am besten vermitteln, wie sie sich
auf haufige Fragen der Mitarbeiter vor-
bereiten konnen und wie durch eine
transparente Kommunikation ein opti-
males Vertrauensverhaltnis entsteht.

> Welche Unternehmen nutzen
Aufwartsbeurteilungen?
Die meisten kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen nutzen professio-
nelle Personalinstrumente wie die Auf-
wartsbeurteilung, um zu tUberprufen,
ob ihre Fuhrungskrafte am richtigen
Platz eingesetzt sind, und um ihre Wett-
bewerbsfahigkeit zu starken. Da das
FUhrungsverhalten generell einem
kontinuierlichen Verbesserungsprozess
unterliegt, verwenden viele grofse Un-
ternehmen und Konzerne das Verfahren
als Regelbeurteilungsinstrument fur die
Flhrungskrafte- und Personalentwick-
lung. Durch die Fortschreibung der
Ergebnisse in Form einer jahrlichen
oder zweijahrlichen Wiederholung der
Aufwartsbeurteilung ist eine Qualitats-
kontrolle einzelner Entwicklungsmaf3-
nahmen oder Vereinbarungen mit der
FUhrungskraft oder eine Standardisie-
rung der Fuhrungsleitlinien moglich.

> Kann das Verfahren bei Bedarf
auch erweitert werden?
Soll im Rahmen des Projekts verstarkt
auf Faktoren der bilateralen Zusammen-
arbeit — also auf Aspekte wie Losungs-
kompetenz, Umgang mit Konflikten,
Serviceorientierung, Hilfsbereitschaft
oder Erreichbarkeit — eingegangen
werden, empfiehlt sich die Erweiterung
zum 360-Grad-Feedback. Hierbei wer-
den zusatzliche Ebenen wie die Beur-
teilung des Vorgesetzten durch seine
Kollegen oder durch Kunden in das
Verfahren integriert. m
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