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Berufserfahrung: ,Man kann eine Sache auch
zwanzig Jahre lang falsch machen™ (Tucholsky)

Ein Blick auf Stellenanzeigen fir Flihrungskrafte
macht klar, dass Berufserfahrung, verstanden als
Tatigkeit in Jahren, ein wichtiges Anforderungs-
kriterium ist - sie bleibt in kaum einer Annonce
unerwahnt. Und im Hinblick auf die Bedeutung
der Berufserfahrung fir den beruflichen Erfolg
wird angenommen, dass durch mehr Erfahrung
auch mehr Wissen und mehr Kompetenz er-
worben wird, was sich wiederum positiv auf die
Leistung auswirkt. Berufserfahrung wird in der
Auswahlpraxis haufig im Sinne von Senioritat,
also als zeitbasierte Entwicklung von Wissen,
Fertigkeiten und Fahigkeiten verstanden. In der
Auswahlpraxis der Unternehmen wird vielfach
von der Annahme ausgegangen, dass jemand,
der viel Erfahrung gesammelt hat, sich damit
auch fir ,héhere"™ Aufgaben qualifiziert hat.

Manager steuern Leistung: sie organisieren Rah-
menbedingungen, sie setzen und Uberpriifen
Ziele, sie nehmen Einfluss auf ihre Mitarbeiter
und sie sorgen flr deren Befdhigung. Es scheint
plausibel, dass die Qualitat dieser Tatigkeiten mit
der Berufserfahrung wachst und damit auch der
Erfolg, nach dem Motto: ,Je langer, desto
besser".

Allerdings - was die Qualitat betrifft: Neuere
Untersuchungen haben gezeigt, dass der Um-
stand, dass Fuhrungskrafte mehrjahrige Fih-
rungserfahrung besitzen, noch lange kein ver-
Iasslicher Indikator fir die Qualitat der Fihrung
ist. [1]

Und auch hinsichtlich der Vorstellung, dass Ma-
nager die Leistung ihrer Mitarbeiter entschei-
dend beeinflussen und dass Berufserfahrung ein
zuverldssiger Indikator fiir gute Performance ist,
gibt es eine auBerst widerspriichliche Erkenntnis-
lage mit der gesamten Bandbreite mdglicher Er-
gebnisse: von einem tatsachlich nachweisbaren
Einfluss von Berufserfahrung auf den Unterneh-
menserfolg Uber keinen nachweisbaren Effekt bis
hin zu negativen Zusammenhéngen - je langer
Manager in ihrer Funktion tatig sind, desto we-
niger erfolgreich entwickelt sich der von ihnen
verantwortete Bereich. [2]
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Ergebnisse unserer Studien

Wir stellen im Folgenden drei Branchen-Studien
vor, in denen wir den Zusammenhang von Be-
rufserfahrung und Erfolg beleuchtet haben.

Studie I: Erfahrung und Qualitdt der Fiihrung

Im Zuge des strategischen Aufbaus der IT-
Sparte eines GroBunternehmens begleiteten wir
den Prozess der Flhrungskrafterekrutierung.
Insgesamt wurden 113 Kandidaten (davon die
Uberwiegende Mehrheit, 78%, mit Flhrungser-
fahrung) in jeweils eintdgigen Einzel-Assess-
ments begutachtet. Neben einem CV-Interview,
der Bearbeitung einer fachlichen Fallstudie mit
anschliessender Disputation, einer Planungsauf-
gabe und einem Personlichkeitsfragebogen wur-
de eine Fuhrungssituation in Form einer Ge-
sprachssimulation durchgefiihrt, um die Qualitat
der FUhrung bzw. die Fihrungseignung zu lber-
prifen. Die Assessorenteams waren jeweils aus
zwei internen (Fach-) Assessoren sowie einem
Berater zusammengesetzt.

Ergebnisse: Wie der nachstehenden Grafik zu
entnehmen, zeigte sich - entgegen der allge-
meinen Annahme - kein Unterschied hinsichtlich
der FUhrungsqualitdt zwischen den Kandidaten
mit und ohne Fihrungserfahrung.

Abbildung 1

Fiihrungserfahrung und Fithrungsqualitat
in der Gesprachssimulation I
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Und auch bei den Teilnehmern mit Fihrungser-
fahrung zeigte sich, dass es keinen Zusammen-
hang zwischen der Dauer der Fihrungserfahrung
und der Fiihrungsqualitat gibt (Abbildung 2).
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Abbildung 2
Fiihrungserfahrung und Fithrungsqualitat
in der Gespréchssimulation II
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Damit bestatigen wir in unserer eigenen Studie
die bereits erwahnten Untersuchungsergebnisse,
die gezeigt haben, dass selbst mehrjahrige Fih-
rungserfahrung kein verlasslicher Indikator fir
die Qualitat der Fihrung ist.

Studie II: Berufserfahrung und Vertriebserfolg im
Pharma-Bereich

Wahrend die bislang referierten Ergebnisse den
,Erfolg" eher anhand ,weicher® Daten (Assesso-
renratings) beurteilt haben, wird das Kriterium
,Erfolg" in unseren beiden folgenden Studien
~objektiv: gemessen, namlich durch Umsatz-
kennzahlen.

Beurteilt wurden im Zuge eines Management
Audits die 16 Gebietsverkaufsleiter (GVL) eines
Pharma-Unternehmens. Mit dem von uns ent-
wickelten Ansatz des Business Review, den wir
an anderen Stellen bereits beschrieben haben,
wurde die Managementkompetenz der AuBen-
dienstfiihrung beurteilt und - als ein Indikator -
die Umsdtze der jeweiligen Verkaufsgebiete in
die Betrachtung mit einbezogen. Und wir haben
den Zusammenhang zwischen Berufserfahrung
(als GVL) und Gebietserfolg [3] analysiert.

Wie aus der Grafik (Abbildung 3) ersichtlich,
zeigt sich hier, im Gegensatz zu den voran be-
richteten Ergebnissen, ein sehr interessanter Zu-
sammenhang: die Umsatze wachsen kontinuier-
lich mit zunehmender Erfahrung als GVL - in den
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ersten acht Jahren. Danach wird die Beziehung
zwischen Erfahrung und Vertriebserfolg negativ,
d.h. die Umsatze fallen.

Abbildung 3
Berufserfahrung und Vertriebserfolg
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Studie III: Berufserfahrung und Umsatz in der
Hotellerie

Auch in dieser Studie wurden Management Au-
dits durchgefuhrt. Einbezogen waren insgesamt
63 Direktoren groBer Marken-Hotels unter-
schiedlicher Hotelketten. Als GréBe flir die Va-
riable Erfolg dient der RevPar, der Revenue per
available room,; das ist die betriebswirtschaft-
liche KenngréBe in der Hotellerie und drickt
den Logiserlés pro verfigbarem Zimmer aus.
Abbildung 4 zeigt die Ergebnisse.

Abbildung 4

Berufserfahrung und Umsatzerfolg
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Wir sehen auch in dieser Studie einen d@hnlichen
Verlauf des Zusammenhangs zwischen Berufser-
fahrung und Erfolg wie in den ersten Studie. In
den ersten vier Jahren in der Funktion steigt der
RevPar mit zunehmender Erfahrung, um danach
kontinuierlich abzusinken und sich ab dem
zehnten Jahr auf dem dann erreichten Niveau zu
stabilisieren.

Diskussion der Ergebnisse

Welche Erklarungen gibt es fir die berichteten
Resultate?

Bisherigen Untersuchungen zufolge ist es so,
dass Berufserfahrung zu Beginn einer Tatigkeit
tatsachlich einen starken Zusammenhang mit
Leistung/Erfolg zeigt. Dies wird damit begrin-
det, dass anfanglich, also bspw. bei Ubernahme
der Position als GVL oder als Hoteldirektor, viel
Wissen (inhaltlicher wie prozessualer Art) aufge-
nommen wird, das sich positiv auf die Leis-
tung auswirkt.

Weiterhin gibt es deutliche Hinweise dafiir, dass
sich Uber die Zeit ein ,Sattigungseffekt" einstellt:
im Laufe der Jahre verringern sich die ,Lernge-
winne™ und wenn die Tatigkeit dann zur ,Rou-
tine™ wird, kann ein Zugewinn an Erfahrung nicht
mehr wesentlich dazu beitragen, die Arbeits-
leistung, und damit den Erfolg, zu erhéhen. Die-
ser Sattigungseffekt tritt, den diversen Unter-
suchungen zufolge, etwa nach fiunf bis acht
Jahren ein und hangt dabei auch von der
Komplexitat der Aufgabe ab. Und es wurde ein
sogenannter ,umgekehrt U-formiger® Effekt
zwischen dem AusmaB der Berufserfahrung und
der Performance entdeckt: mit zunehmender
Berufserfahrung sinkt die Leistung. [4]

Diese Ergebnislage findet sich also auch in den
von uns hier vorgestellten Studien: in der Phar-
ma-Studie beobachten wir den Sattigungszeit-
punkt nach dem achten Jahr und angedeutet,
den erwahnten ~umgekehrt U-férmigen
Zusammenhang". In unserer Hotellerie-Studie
tritt der Sattigungseffekt nach dem vierten Jahr
ein; ein ,umgekehrt U-férmiger Zusammenhang"
zeigt sich hier allerdings nicht.
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Implikationen fiir die diagnostische Praxis

Prinzipiell ist Berufserfahrung ein nttzlicher Pra-
diktor beruflicher Leistung. Wie einschlégige Un-
tersuchungen, so auch die unseren, nahelegen,
hat Erfahrung allerdings deutlich weniger Ein-
fluss auf den beruflichen Erfolg, als man intuitiv
anzunehmen geneigt ist. Eine Beziehung: Je be-
rufserfahrener, desto erfolgreicher gibt es so
nicht. Wir haben zudem hier nicht beleuchtet,
dass, neben der Anzahl von Jahren in einer Ta-
tigkeit, die Vielfalt der im Laufe der Jahre ausge-
Ubten Tatigkeiten einen deutlichen Einfluss auf
den Dberuflichen Erfolg und die Arbeitsleistung
hat. [5]

Fir die diagnostische Praxis bedeutet dies, dass
ein Bewerber, der vielleicht nur drei Jahre Be-
rufserfahrung hat, dabei aber mit vielen unter-
schiedlichen und komplexeren Aufgaben kon-
frontiert wurde, durchaus dieselbe Erfolgswahr-
scheinlichkeit im Hinblick auf Performance be-
sitzt wie jemand, der zehn Jahre lang die
gleichen Aufgaben inne hatte. Wie TUCHOLSKI
schon sagte: ,Man kann eine Sache auch
zwanzig Jahre lang falsch machen®.
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Wir verstehen Ihr Geschaft!

managerberater steht flr die leidenschaftliche und hochqualifizierte
Beratung von Organisationen und FUhrungskraften auf allen Ebenen.

Wir bauen auf langjahrige Erfahrungshintergrinde und ausgewiesene
Expertisen in unterschiedlichen Branchen.

Wir arbeiten I6sungsorientiert!

Mit dem besonderen Beratungsansatz - Flr Sie das Beste - entwerfen wir
fur Ihr Unternehmen passgenaue Lésungen: Den Erfolg dieses Ansatzes
bestatigen Kunden, die auf unser gemeinsames Know-How vertrauen.
Fachexpertise, Professionalitdat und personliche Fihrungserfahrung in der
Wirtschaft sind die Bausteine, aus denen wir Mehrwerte flr unsere
Kunden schaffen.

Wir entwickeln Vorsprung!

Mit unseren Methoden aus Potenzialanalysen, Personalent-
wicklung, Projektmanagement und Prozessberatung liefern wir
Ihnen das Handwerkzeug, um Ihre Ressourcen optimal und effizient
einzusetzen.

Wir unterstitzen Sie kompetent und zuverlassig in allen Phasen von
Verianderungsprozessen.

Sollten Sie nahere Informationen zu uns und unserem Leistungsportfolio
wilnschen, freuen wir uns uUber Ihre Kontaktaufnahme. Gerne stehen wir
Ihnen flr ein vertiefendes Gesprach zur Verfiigung!
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