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Agenda

Unternehmensnachfolge als Change-Management

Fokus auf das Fihrungsteam: Ubergeber, Nachfolger, relevante FK

Anregungen zur Management Diagnostik als wichtige Basis

Anregungen flur eine exemplarische Fuhrungsteamentwicklung
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Betrachtung einer Unternehmensnachfolge

Im Kontext von...

,Harten“ Faktoren

» Finanzielle Vorbereitung
» Steuerliche Optimierung
» Rechtliche Absicherung

>

,Weichen‘ Faktoren

K

\_

» Change-Management

» Management Diagnostik
» Fuhrungskrafteentwicklung

\

J

b



Erfolgsfaktoren von Change-Management
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Beteiligung / Mitgestaltung / Partizipation
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Dimensionen von Veranderungsprozessen

Strategie

F’Bl:l 6



Spannungsfeld Bewahrtes erhalten vs. Neues entwickeln

Komplementarer
Gegensatz

Bewahrtes erhalten ————mlly Neues entwickeln

I:Zntwertende
Ubertreibung

I:Zntwertende
Ubertreibung

Entwicklungs-
richtung

Hektische
Verunsicherung

Erstarrte

Routine




8-Schritte des Change-Managements (in Anlehnung an Kotter)

7
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Umgang mit Veranderung (Tal der Tranen)

Akzeptanz

Verneinen
Verhandeln

Einstellen
Schock Lernen

Wahrgenommene
Leistungsfahigkeit

,So ist es”

Zeit

Emotionen




Erfolgsfaktoren von Change-Management

8 ot Tools und Anreize und Strukturierter
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[z JoLcommonmaton Jo ([ ) it )+ i )+ S @ Wer muss das eigentlich leisten?
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T
Beteiligung / Mitgestaltung / Partizipation
[ ]
A
5 Ubergeber
S [ ]
ah
Nachfolger
® achrolge

ah
relevante Fiihrungskrafte

Ernstsz;enptat:wkrzfnde Positive Multiplikatoren FOkUS SO” auf dem Ubergeber, dem
e @ Nachfolger und weiteren relevanten
FUhrungskraften liegen

Kunden

Aufgrund von:qeringen“Bee.ianL.Jssungsmt')glichkeiten > Fuhru ngsteam

nur sekundar zu bericksichtigende Stakeholder

Beeinflussungsmaoglichkeit
der Unternehmensnachfolge

gering

Lieferanten  Berater

negativ Einstellung gegeniiber positiv | | ; | l

der Unternehmensnachfolge



Was wollen wir uber das Fuhrungsteam wissen?
...zur Einschatzung von Chancen, Risiken, Unterstutzungsmoglichkeiten

= Personliche Starken
= Personliche Entwicklungsnotwendigkeiten

= Teambezogenes Profil



Management Diagnostik —
ganzheitliche Betrachtung des Fuhrungsteams...

direkt erfassbar

Kompetenzen

» Erfolgsrelevante Fahigkeiten
und Kenntnisse

Rollen und Aufgaben im
bisherigen Arbeitsalltag

Kompetenzen

» Relevantes Wissen Erfahrungen bezuglich

Management und Fuhrung

—— -

verhaltens-  SEEEE———= - - - - personlichkeits-
bezogen bezogen
Eigenschaften Motive

» Naturliche Tendenzen » Grundlegende Antreiber

Eigenschaften Motive

» Personliche Verhaltensmuster » Personliche Motivationen

<

indirekt erfassbar

F’Bl:l

12



Wichtige Kompetenzen |
Aufgaben einer Fuhrungskraft

Fur Ziele sorgen
Menschen Orientierung
entwickeln Richtung
Feedback Priorisierung
Fordern
Fordern

Aufgaben
Rollen
Verantwortung

Kontrolle

Stérken
im Dialog

Vertrauen Entscheiden

Problem
Analyse
Entschluss

Delegieren

Aufgaben
Verantwortlichkeit

Autoritat
Motivieren

BedUrfnisse
Partizipation
Sinn

Kommunizieren

Authentizitat
Verstandlichkeit
Nachhaltigkeit

FB':I 13



Wichtige Kompetenzen I
im Dialog mit den Fuhrungskraften entwickeln

Komplexitatsbeherrschung
Zielorientierung
Strategische Orientierung
Soziale Kompetenz

Kundenorientierung

vV V ¥V V V V

Fuhrungskompetenz



Wie konnen wir Kompetenzen erfassen?

= Management Audits
= Assessment Center

= Diagnostische Team-Workshops



Prinzip multimodaler Diagnostik

Biografischer
Ansatz

Simulations-

ansatz

Eigenschafts-
ansatz

F’;l:l 16



Entwicklung eines Management Audits

[

Situationen / Critical Incidents

a B

v

Eigenschaften / Kompetenzen

a B

v

Verhaltensweisen

v

Design und Entwicklung von Fragen und
Ubungssequenzen, welche die
Herausforderungen widerspiegeln

Erarbeitung von Beobachtungskriterien,
die im Rahmen des Management Audits

die relevanten Kompetenzen erfassen.

Operationalisierung in beobachtbares
Verhalten, welches als Indikator far
zukunftigen Erfolg als Flihrungskraft
genutzt werden kann

FIE':I
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Elemente eines Management Audits

Rollenspiel
MA-
Gesprach

Komplexe
Fallstudien

Konzep-
tionelle
Fallstudien

Rollenspiel
int. / ext.
Kunde

Critical
incident:
Flhrung

Anschlieende
Diskussion

Strukturie

Critical
incident:

Kurz-

Veranderung prasentation
s weitere mogliche
Module




Elemente des diagnostischen Einzel-AC

Komplexe Fallstudie

Erfassung der personlichen
Strukturierungsfahigkeit und
Komplexitatsbewaltigung

Komplexe
Fallstudien

Konzep-

tionelle

Fallstudien

Abstrakte Management

Fallstudie

Erfassung des personlichen
Management-Verstandnisses
und des Unternehmerischen

Denkens

Fragen zur Biografie

Diagnose der Personlichkeit und der
Motivation

Abfrage von Wissen (zum Business, zum
Unternehmen, zu Markten...)

Stresstest

Strukturierte Selbsteinschatzung

Veranderung
s weitere mogliche ‘
Module

Rollenspiel
MA-

Gesprach

Fuhrungsrelevante
,,Critical Incidents*

Diagnose von
Entscheidungsvermogen,
Uberzeugungskraft,
Konfliktfahigkeit etc.; Erfassung
von Werten und Motivation
beziglich Flihrung

Kurz-

prasentation

Bei diesem Beispiel konzentrieren wir uns im wesentlichen auf die Dimensionen Management-
und Flihrungspotenzial, Komplexitatsbeherrschung und Unternehmerisches Denken

Fl;':l 19



Exemplarische Ubungsbeschreibung

Management Fallstudie — Konfrontation mit abstrakten unternehmerischen Themen

Dialogische Auseinandersetzung mit einem Managementmodell im Rahmen von:

4 Schlusselbereiche des Managements

Strategie

7.

F’;b 20



Exemplarische Ubungsbeschreibung

Management Fallstudie — Konfrontation mit abstrakten unternehmerischen Themen

Strukturierte, zielorientierte Bearbeitung aktueller Management-Themen
Fahigkeit zum Transfer theoretischer Konzepte in die praktische Arbeit
Uberpriifung des Abstraktionsvermogens sowie der Fahigkeit zum Perspektivenwechsel

Unternehmerisches Denken unter Unsicherheit und Stress

YV V Vv VY V¥V

Kommunikationsfahigkeit in der Auseinandersetzung mit provokativen Fragen

» Managementkompetenz

Fl;':l 21



Exemplarische Ubungsbeschreibung

Komplexe Fallstudie — Eine Herausforderung an analytisches und strukturiertes
Problemlosen

>

YV V Vv VY V¥V

Konkrete Fragestellung, die in eine komplexe Aufgabe fuhrt

Uberblick liber Komplexitat und Erkennen von entscheidenden Variablen notwendig
Erfragen relevanter und Unterscheidung irrelevanter Informationen

Situationsadaquates Einbinden des Interviewers als Informationsquelle im Dialog
Entscheidungsfahigkeit: Analytische und synthetische Fahigkeiten, strukturiertes Vorgehen

Fragefahigkeit, Einbindung von Mitarbeitern und Umgang mit Unsicherheit und Stress

» Management von Komplexitat
» Zielorientierung

» Fuhrungskompetenz:

FIE':I
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Operationalisierung: Problemlosekompetenz

Beobachtungsbogen: Komplexe Fallstudie

A) Komplexitatsbeherrschung —[1]2]3]4]5]6]7

Aspekte des Potenzials Qualitative Anmerkungen Beispiele fiir wahrnehmbares Verhalten
Ganzheitliches Denken e durchschaut komplexe Zusammenhinge
und Handeln e bringt seine eigenen Informationen adaquat ein
e erkennt Struktur der Problematik
o fragt fehlende Informationen nach

Analytische Fahigkeiten

kann das komplexe Problem schnell erfassen
strukturiert ungeordnete Inhalte gut

erkennt Zusammenhange der Informationen
ordnet dem Problem die richtigen Dimensionen zu
(z.B. Clusterung bei Informationssammlung)

Methodenkompetenz hat unterschiedliche Methoden parat

geht methodisch vor
bezieht sich immer wieder auf die Problemldsestruktur
sorgt fur Vollstandigkeit der Informationen

B) Zielorientierung —[1/2(3|4/5|6|7

Aspekte des Potenzials Qualitative Anmerkungen Beispiele fiir wahrnehmbares Verhalten
Ergebnisorientierung e verfolgt im Rahmen der Zeit stets das zu erreichende Ziel
e liefert zielorientierte Beitrdge und Ideen

strukturiert zielorientiert und bringt sich in den
Problemlodseprozess aktiv ein

Gestaltungswille und e istein ,Macher*
. Umsetzungsdrang e ergreift die Initiative, treibt die Informationssammlung und
\ ; Informationsstrukturierung voran




Unterstutzung externer Auswahlprozess

Critical Incident zur Fuhrung — Hinterfragen des Fuhrungsstils
Allgemeine Thematisierung von Fiihrung

Uberleitung zu persdnlichen Fiihrungserfahrungen und Modellen
Beschreibung einer flihrungsrelevanten Herausforderung

Identifikation moglicher Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren

Planung und Beschreibung eines angemessenen Fuhrungsverhaltens

v V V VvV VY VY

Erwartung moglicher Konsequenzen und Ergebnisse

» Fuhrungskompetenz kritische

Reflexion
von




Exemplarische Ubungsbeschreibung

Prasentation — wirkungsvolle Vermittiung von Ideen und Einwandbehandlung

> Prasentation einer unternehmensrelevanten Thematik
(z. B. Auswirkungen der Digitalisierung)

» Strukturierung und mogliche Visualisierung der Thematik
» Verbale und nonverbale Ausdrucksfahigkeit

> Vermittlung eines klaren eigenen Standpunktes, Uberzeugen der Gesprachspartner, Demonstration von
Durchsetzungsvermogen

» Konfliktfahigkeit im Umgang mit kritischen Einwanden, beispielsweise durch Betriebsrat oder
Mitgesellschafter etc.

» Fuhrungskompetenz

Fl;':l 25



Operationalisierung: Fuhrungspotential

Beobachtungsbogen: Prasentation

C) Fuhrungspotenzial —1]2/3/14/5/6/7|+

Aspekte des Potenzials Qualitative Anmerkungen Beispiele fiir wahrnehmbares Verhalten
Motivations- und o bezieht den Interviewpartner ein
Uberzeugungskraft o (iberzeugt den Interviewer von eigenen

Problemldsungsvorschlagen
o kann seine Standpunkte mit Enthusiasmus vertreten

Durchsetzungsvermogen o trifft an richtiger Stelle eigene Entscheidungen

o verflgt auch bei kritischen Fragen (ber ein ausreichendes
Mal} an ,,Standing*

e gehtim erforderlichen Fall auch auf Konfrontation, wagt den
Konflikt, versucht ihn aber konstruktiv zu losen

Kommunikations- e knupft an vorherige Argumente an
féihigkeit e unterstitzt Argumente durch angemessene Korpersprache
o zeigt unterstlitzende Gestik, Mimik, halt Blickkontakt
o formuliert anschaulich und verstandlich
Konfliktfahigkeit / o begibt sich nicht sofort in eine Rechtfertigungssituation
Personliches Standing o setzt sich mit Konflikten konstruktiv auseinander
o gibt auch in konfrontativen Phasen nicht auf
 verfolgt bei Konflikten stets eine “Win-Win-Strategie”

—:a



Dialog / Selbstreflexion / Entwicklung
als Chancen des Management Audits

@ Anforderungsprofil © Individuelles Profil

Komplexitats-
beherrschung

e

Zielorientierung \

FUhrungspotenzial / O

Unternehmerisches

Denken

Die gemessenen
Kompetenzdimensionen konnen im
Einzelnen gemeinsam festgelegt und
modifiziert werden




Weitere Module...

Zusatzliche standardisierte Module

>
>
>
>
>
>

Postkorbubung

Leistungstests (Intelligenz, Konzentration etc.)
Motivationstests (Karrieremotivation, Werte-Inventar)
Standardisierte Selbsteinschatzung

Personlichkeitstests

Fl;':l 28



Sechs wichtige psychologische MOTIVE
Empirisch-statistisch aus eine Clusteranalyse

1. Bedurfnis nach

2. Bedurfnis nach

3. Bedurfnis nach

4. Bedurfnis nach

5. Bedurfnis nach

6. Bedurfnis nach



Eigenschaften:
Introversion versus Extraversion

Woher wir unsere Energie beziehen:

INTROVERSION EXTRAVERSION
ruhig gesprachig
beobachtend involviert
besonnen Cz> 2 begeisterungsfahig
reserviert ZJ 2 enthusiastisch
vorsichtig 2>J> < > ﬁ ausdrucksstark
reflektierend o g handlungsorientiert
Tiefe = < Breite
nach innen nach aul’en
gerichtet gerichtet

FIE':I



Eigenschaften:

Aufgabenorientiert (Denken) versus Beziehungsorientiert (Fuhlen)

Aufgabenorientiert
ergebnisorientiert
strukturfokussiert

herausfordernd
skeptisch
effizienzorientiert
hinterfragend

Ergebnis

Fokus auf die Aufgabe
DENKEN

FUHLEN
Fokus auf die Beziehung

Beziehungsorientiert
menschenorientiert
harmonisch
unterstitzend
akzeptierend

Andere
berucksichtigend

bestatigend

Stimmung

FIE':I
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Personlichkeitstypen:

Gewissenhaftigkeit POk aul die Dominanz
=z m
9,
14 >
S < > &
:
z 2
I I Fokus auf die ifiati
Stetigkeit okus auf dic Initiative

|:||:l 32



Personlichkeitstypen:
Chancen

Wie wir uns selbst sehen:

Gewissenhaftigkeit Dominanz

“Analytical “Pushy
Thinker” Driver”
vertrauensvoll umganglich
ermutigend  enthusiastisch
mitft'JhIer!d gﬁen
Stetigkeit ertenant | rodsqovandt ¢ Initiative
“Supportive “Enthusiastic
Teamplayer” Motivator”

FIE':I

33



Personlichkeitstypen:
Risiken

Wie uns unser Gegenuber sehen konnte:

Gewissenhaftigkeit Dominanz
“Analytical [ “Pushy
Thinker” Driver”
fugsam erregt
indifferent  hektisch
bel?idi_gt indiskret
Stetigkeit N e Initiative
“Supportive “Enthusiastic
Teamplayer” Motivator”

FIB':I
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Fazit Management Diagnostik

akzeptiertes Anforderungsprofil als
Ausgangslage direkt erfassbar

Erfassung der IST-Profile

der einzelnen Fuhrungskrafte

Kompetenzen

und des Fuhrungsteams

als Orientierung... verhaltens-

bezogen

als Grundlage fur einen gemeinsamen Dialog...

_, Pbersonlichkeits-
bezogen

als Auftakt der individuellen und kollektiven Eigenschaften Motive
Entwicklung von Fuhrungskompetenz...

zur Erfassung und Bearbeitung von Synergie-
und Konfliktpotential indirekt erfassbar

Fl;':l 35



Entwicklung des Fuhrungskrafteteams

Herausforderungen im Workshop

» Erfolgsfaktoren von Fuhrungsteams?
» Was lief gut?

Sote

ol r n g
o EHehe > Wo seht ihr Verbesserungspotential?

o
i @

Ubertragung auf den betrieblichen Alltag

» Starken und Entwicklungsfelder...

T P, selbstreflexion  » Herausforderungen...
/ » Handlungsfelder...
» Wechselseitiges Feedback und

Erwartungen...

» Individuelle und teambezogenen

RS
= TN

Theorieinput Feedback Lernfelder...

|:||:l 36



Fazit Unternehmensnachfolge

. S Tools und Anreize und Strukturierter | _
[ Ziel ]+[ Kommunil ikation ]+[ Fahigkeiten ]+[ Methoden ]+[ Motivation ]+[ ‘Aktionsplan ]—-

Tools und Anreize und Strukturierter | _
[ X ]+{ mmmmmmmmm lwonJ+{F hig| e"e"}*{MethodenJ*’[ Motivation }+{ “Aktionsplan J—| Verwirrung |

. L Tools und Anreize un rter |
« stellt als Veranderungsprozess eine Change = J ) b (st ) (it y

- =
+ [ Kommunikation J+[ X ]+[ ATA‘;'JLS d;“: J+ [ Ah;‘;‘;“f:h‘; oner J=| Angst |
Management Herausforderung dar... (o )+ (o )+ (oo ) [ ) )+ i )-
+ [ Kommunikation J+[ Fahigkeiten }*-[ ;f;:fu‘é:‘: J+ [ X rierter J=| (et |
+ [ Kommunikation J+[ Fahigkeiten }+[ ,\TA‘QE d’e“"‘ J+ [ A’&‘;‘z‘::ﬂ‘;" ]=| Chaos |
L

- erfordert die Evaluierung von
Fuhrungsfahigkeit...

» bendtigt Fuhrungskrafteentwicklung...
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