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Talent zur Fuhrungskraft gefahrlos erproben

Fuhrungskraft zu werden, muss man wollen. Doch viele junge Mitarbeiter sind unsi-
cher, ob ihnen der Umgang mit Menschen und Macht liegt. Die Basler Versicherungs-
gruppe Deutschland bietet ihren potenziellen Nachwuchskraften ein ,,Orientierungs
Center”, das dank realistischer Simulationen Klarheit tiber das eigene Fiihrungstalent
vermittelt.

,o0ll ich, oder soll ich nicht?, junge Menschen, die Klassensprecher waren oder eine Jugend-
gruppe leiteten, werden sich diese Frage nicht stellen. Sie haben Fuhrungstalent schon be-
wiesen. Alle anderen fragen sich besorgt: ,Was kommt denn blof3 auf mich zu, wenn ich Vor-
gesetzter werde?“ Um jungen Mitarbeitern mehr Sicherheit zu geben, ob sie wirklich zur Fuh-
rungskraft taugen, veranstaltet die Basler Versicherungsgruppe seit einigen Jahren ein Orien-
tierungs Center (OC).

Die Konstruktion eines Orientierungs Center

Flhrung wird im OC in Form der realistischen Leadership-Planubung ,Hansen Hotels" erlebt.
Der Fuhrungserfolg wird zum Beispiel dadurch sichtbar, dass die Qualitat der Aufgabenerful-
lung in Form eines Punkte-Scorings objektiv gemessen wird. So ist, neben der Vorgabe von
Zielen und Aufgaben, der Definition von Problemen, der Strukturierung von Situationen und
der Verantwortung von Ressourcen, auch der Geschaftserfolg eine wichtige Bewertungsdi-
mension. In diesem Zusammenhang erhalt die ,Fuhrungskraft auf Probe“ das Recht Ubertra-
gen, anderen Mitstreitern Auftrage zu erteilen. Sie bekommt auch Machtinsignien wie einen
Informationsvorsprung, gesonderte Buros und Ressourcenverfugbarkeit. Fihrung befindet
sich im Orientierungs Center genauso wie im ,richtigen Leben® also nicht im luftleeren Raum.
Vielmehr wird die permanente Vernetzung mit vielen anderen Organisationseinheiten eines
Unternehmens realistisch abgebildet. Genauso wichtig ist die Existenz hierarchischer Bedin-
gungen. Die Hierarchie muss die Funktionstichtigkeit sicherstellen, indem sie Entscheidun-
gen herbeifuhrt und die Ergebnisorientierung bewirkt. Dabei wird im Laufe des OC fur die
Teilnehmer auch die Grenze von hierarchischem Handeln sichtbar: Wenn Flhrung sich einzig
aus der hierarchischen Person heraus bestimmt, schwindet auf Dauer die Einflussfahigkeit
der Fuhrungskraft in kritischen Situationen.

Ein Feedback zum Fuhrungshandeln darf nicht durch fachliche Diskussionen in der Teilneh-
merrunde Uberlagert werden. Das OC muss also weit genug von der jeweiligen Berufspraxis
der Teilnehmer abstrahieren. Aber trotz Abstraktion muss es Praxisnahe geben. Sie wird
durch eine simulierte, komplexe Fuhrungssituation hergestellt.

Die Rolle der Personalentwicklung

Die Personalentwicklung ibernimmt im Rahmen des OC eine aktive Rolle bei der Einschat-
zung und Bewertung der Teilnehmer. Sie wirkt in allen Prozessschritten als Treiber und Ge-
stalter des Prozesses und fordert die Einhaltung der Rahmenbedingungen des Prozesses mit
einem starken Mandat ein: Eskalationen uber alle Linienebenen sind moglich, wenn Stan-
dards nicht eingehalten werden. Das entspricht der Rolle der Personalentwicklung bei der
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Basler Versicherungsgruppe, die durch eine umfassende PE-Strategie festgelegt wurde. Die
Personalentwicklung trifft qualitative und bedeutende Aussagen uber die Karrierechancen
einzelner Mitarbeiter und Ubernimmt Verantwortung sowohl bei der Gestaltung des OC, als
auch beim Performance Controlling. Sie ist so nahe am Auswahlprozess und sehr frihzeitig
an der nachhaltigen Weiterentwicklung des Unternehmensnachwuchses beteiligt.

Es existiert eine professionelle externe Begleitung. Sie macht nicht nur operativ Sinn. Sie er-
moglicht auch, dass das OC die Chance hat, selbst permanent weiterentwickelt zu werden.
Auch in der Ruckkoppelung ist es fur das Unternehmen wichtig, ein qualitatives externes
Feedback zur eigenen Leistung, im Vergleich zum Durchschnitt anderer Unternehmen zu er-
halten. Der ,Blick Uber den eigenen Tellerrand” ist fur ein gutes OC genauso wichtig, wie eine
hohe Ankoppelung an die internen Realitaten und Themen des Unternehmens. Deswegen
wird in der Basler Gruppe die Leitung eines OC nur in gemeinsamen Einsatz von Personal-
entwicklern und einer externen Beratung durchgefuhrt. Damit die eingesetzten Personalent-
wickler ihre unterschiedlichen Rollen (OC-Leiter, Rollenspieler in der Simulation, Beobachter,
Feedback-Geber) durchgangig in der erforderlichen Qualitat wahrnehmen kénnen, missen
sie selbst einmal die eingesetzte Planibung als Teilnehmer erlebt haben.

Ablauf eines Orientierungs Center

Das OC startet mit einer Ausschreibung. Der obersten Fuhrungsebene werden fur den jewei-
ligen Verantwortungsbereich durch die Personalentwicklung limitierte Platze bereitgestellt.
Durch diese Verknappung wird der bereichsinterne Austausch in den jeweiligen Fuhrungsrun-
den uber Talente und Nachwuchsforderung angeregt. Die Entsendung ist dann im |dealfall ei-
ne Konsensentscheidung des jeweiligen Fuhrungskreises und berucksichtigt kurzfristige Be-
darfe. Dies verankert das OC im Unternehmen. Jede Fuhrungskraft bekennt sich so bewusst
zu dem jeweiligen Kandidaten. Nach der Anmeldung werden dem Teilnehmer und dessen
FUhrungskraft Unterlagen fur einen individuellen, dem OC vorgelagerten Feedback-Prozess
ubergeben. Die Beobachtungskriterien orientieren sich an den Auswahlkriterien fur FUhrungs-
krafte und dem Kompetenzmodell des Unternehmens. Im OC ist eine reduzierte Form dieser
Kriterien der Beobachtungsmalistab fur Leitungsteam und Teilnehmer. Ohne abgeschlosse-
nen vorherigen Feedback-Prozess ist eine Teilnahme nicht moglich. In dieser Phase steht die
Personalentwicklung beratend fur die Fuhrungskraft und den Teilnehmer zur Verfugung.

Im dreitagigen Prasenzteil des OC wird zunachst die individuelle Standortbestimmung der
Teilnehmer erhoben. Sie bildet die Basis fur die selbst definierten Lern- und Erfahrungsziele
fur die Veranstaltung. Im Anschluss daran erfolgt durch den externen Berater die Einweisung
in die Rahmenhandlung sowie in die Leadership-Plantibung ,Hansen Hotels®. Hierzu gehort
neben einer Prasentation (zum Verlauf der Ubungsrunden) auch ein Handbuch, in dem alle
relevanten Informationen Uber das Unternehmen stehen: Geschichte, handelnde Personen,
die aktuelle Situation des Ubungsunternehmens und der Branche sowie schlieRlich die Unter-
nehmensziele fur das aktuelle Geschaftsjahr.

Die nachfolgenden vier Ubungsrunden von je vier Stunden Dauer beziehen sich jeweils auf
einen Unternehmensbereich. Jede Fuhrungskraft wird Uber die Bereichsziele informiert und
erhalt ein Paket anstehender Aufgaben und Projekte sowie gegebenenfalls auch Vorgaben
der Geschaftsfuhrung oder der Bereichsleitung, die mit den tbrigen OC-Teilnehmern als ,Mit-
arbeiter” erreicht bzw. umgesetzt werden mussen.
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Auf dieser Basis sollen die Probefuhrungskrafte dann autonom entscheiden, welche der an-
stehenden Aufgaben von welchen Mitarbeitern und in welchem Zeitfenster bearbeitet und
welche qualitativen Erwartungen dabei realisiert werden sollen. Und diese Entscheidungen
mussen dann in aktives Fuhrungshandeln gegenuber den Mitarbeitern umgesetzt werden.
Wahrend der Aufgabenbearbeitung mussen die Fuhrungskrafte wie im Alltag auch immer
wieder (fir sie unvorhergesehene) Situationen bewaltigen, die in jeder Ubungsrunde wech-
seln. Einzelne Mitarbeiter werden von einem der OC-Leiter zusatzlich instruiert, unvorherge-
sehene Situationen fur ihre ,Vorgesetzten“ herbeizufuhren.

Diese Situationen orientieren sich an typischen Situationen des Fuhrungsalltags und reichen
von banalen Storungen (z.B. durch Eintreten in ein ,falsches® Buro) uber unterschiedliche
Mitarbeiterkonflikte oder arbeitsrechtliche Verfehlungen bis hin zu unmittelbaren Interventio-
nen hoherer Hierarchie- oder Ubergeordneter Funktionsebenen (z.B. Personalbetreuer). Am
Ende jeder Planubungsrunde reflektieren die Fihrungskrafte ihre Selbstwahrnehmung und
erhalten dazu ein Feedback durch die jeweils beteiligten Mitarbeiter sowie ein Mitglied des
OC-Leitungsteams.

Die erlebten Fihrungsaspekte werden kurz in der Gruppe aufgearbeitet. Jede Runde schlief3t
mit einer objektiven Bewertung der erreichten Arbeitsergebnisse im Verhaltnis zum Ressour-
ceneinsatz. Alle Teilnehmer fassen danach ihre individuellen Lernerfahrungen zusammen und
tauschen diese aus. Zum Abschluss des OC erhalt jeder Teilnehmer ein individuelles, aus-
fuhrliches Feedback durch das OC-Leitungs-Mitglied, das ihn in seiner Fuhrungsaufgabe am
Intensivsten beobachtete. Um darauf bestmoglich vorbereitet zu sein, finden nach jeder
Ubungsrunde Beobachterklausuren des OC-Leitungsteams statt.

Nach der Prasenzveranstaltung werden Entwicklungsgesprache zwischen der Fuhrungskraft

und dem Teilnehmer gefuhrt. Diese sind, neben der Expertise aus dem Abschluss-Feedback

des OC, dann die Grundlage fur ein abschlieRendes Review-Gesprach des Personalentwick-
lers mit dem OC-Teilnehmer und dessen Fuhrungskraft. Die dort schriftlich fixierten Entwick-

lungsthemen und Empfehlungen werden sukzessive in der Linienfuhrung umgesetzt. Die Per-
sonalentwicklung fragt dann uber die FUhrungskraft in gro3eren Abstanden nach, welche der
vereinbarten Entwicklungsschritte realisiert wurden. So gewinnt die Qualifizierungsinvestition

in den Nachwuchs eine grof3e Nachhaltigkeit und starkt aulRerdem die Rolle der Personalent-
wicklung.

Einbindung in das Unternehmen

Das Konzept eines OC sollte individuell an ein Unternehmen oder eine Organisation ange-
passt werden. In der Basler Versicherungsgruppe lassen sich im Einzelnen folgende Beson-
derheiten feststellen:
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Mit den Erwartungen der Teilnehmer wird offensiv umgegangen

Naturlich fuhrt jede Anmeldung bei den Teilnehmern auch zu einer Erwartungshaltung. Die
bezieht sich oft auf den Wunsch nach Forderung oder einem Durchstarten auf eine Fuh-
rungsposition nach einem erfolgreichen OC. Es gibt jedoch weder Automatismen, die in eine
FUhrungsfunktion hineinfuhren, noch einen Anspruch auf eine selbst gewahlte Forderung.
Dies wird von der Personalentwicklung mehrfach deutlich herausgestellt. Die Zusage, dass in
jedem Fall eine Forderung stattfindet, ist aber ein wichtiger Eckpfeiler. Die Inhalte werden
vom Unternehmen auf Basis der Feedback-Ergebnisse mitbestimmt. Enttauschungen kénnen
so zwar nicht ausgeschlossen werden, aber Klarheit und Transparenz (auch uber den An-
spruch des Unternehmens) sind die Basis fur den offenen Umgang miteinander. Fuhrungs-
kraft und Teilnehmer werden Uber alle Risiken der Teilnehmer vorab offen informiert.

Die Fiihrungskreise fiihlen sich in der Verantwortung

Die besondere Bedeutung der Fuhrungskreise bei der Weiterentwicklung des Unternehmens
muss auch bei der |dentifikation zukunftigen Fuhrungsnachwuchses deutlich werden. Das
Konzept des OC schafft dies dadurch, dass die Fuhrungskrafte des Unternehmensbereichs
sich Uber die Ressource ,Nachwuchs® austauschen mussen. Das OC ist damit ein wichtiges
Element aktiver Organisationsentwicklung und zur weiteren nachhaltigen Positionierung von
HR-Themen in der Organisation.

Die PersonalentwicklungsmalRnahmen sind im Alltag verankert

Handlungsorientierung hat fur die Verankerung von Personalentwicklungsmaflinahmen im be-
trieblichen Alltag eine hohe Bedeutung. Dies wird durch das Design des OC-Prozesses nach-
haltig unterstitzt. Die Nachbereitung durch Fuhrungskraft und Mitarbeiter sowie ein gemein-
sames Entwicklungs- und Beratungsgesprach mit der Personalentwicklung nach der Veran-
staltung sind obligatorisch. Hier werden fur die individuelle Situation passende Qualifizie-
rungsschritte vereinbart und/oder ,On-the-job-MalRnahmen® verbindlich vereinbart. Dabei wird
die Verantwortung dediziert den Linienfuhrungskraften Uberlassen. Die Personalentwicklung
kontrolliert die praktische Umsetzung und begleitet sie qualitativ und beratend.
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Lessons learnt

In den zurlckliegenden Jahren der Anwendung des OC haben sich deutliche Verbesserungen
ergeben:

Verbesserungen fiir die teilnehmenden Mitarbeiter: Fur Mitarbeiter, die bis zum OC keine
FUhrungserfahrungen haben, werden die eigenen Erwartungen an eine Fuhrungsrolle
Uberprufbar. Wichtig ist, dass auch emotionale Erfahrungen thematisiert werden: So wer-
den Entscheidungen fiir oder gegen die Ubernahme einer Fiihrungsaufgabe auch ge-
fuhlsmafig verankert. Die eigenen Grenzen und die Veranderungsfelder werden erlebbar.
Einige Teilnehmer nahmen nach dem OC aus eigenem Antrieb Abstand von einer Fuh-
rungskarriere und entschieden sich fur eine fachliche Weiterentwicklung. Dass diese Ent-
scheidung bewusst und ohne Reue passiert, ist eine grol3e Errungenschaft fur die Mitar-
beiter und das Unternehmen, das selbst fur (oftmals junge) Potenzialtrager jetzt nur im
bedingten Umfang Frustration produziert. Das OC verbaut keine Fuhrungskarrieren, auch
wenn keine direkte Empfehlung erfolgt. Vielmehr wird die Momentaufnahme genutzt, um
aktuelle Starken der Teilnehmer zu starken und Schwachen zu verringern. Durch spatere
Entwicklungen und Leistungen on the job erhalten sich die Mitarbeiter auch zukunftig alle
Chancen fur Fuhrungskarrieren, denn eine Stigmatisierung wird im Verfahren unterlassen.

Verbesserungen fiir die entsendenden Fiihrungskréfte: Nach anfanglicher vereinzelter Kri-
tik an dem Vor- und Nachbereitungsaufwand wird die Maldnahme mittlerweile von den
Fuhrungskraften, die Mitarbeiter fur das OC anmelden, aktiv unterstutzt. Die Intensitat die-
ser Unterstutzung und die zusatzlichen Beurteilungen ihrer Mitarbeiter durch AuRenste-
hende (Personalentwickler und externe Berater als Beobachter) werden fur den Fuh-
rungsalltag genutzt.

Verbesserungen fiir das Unternehmen: Aus dem Teilnehmerkreis kamen mittlerweile 25
Prozent in erste Fihrungspositionen. Weitere 25 Prozent haben durch eine Intensivierung
von Projektleitungsfunktion oder in der Funktion als Abwesenheitsvertreter die nachsten
Entwicklungsschritte zur Ubernahme einer Fiihrungsaufgabe unternommen. Weitere 30
Prozent haben (oftmals in Ubereinstimmung mit dem Feedback aus dem OC) fiir sich
selbst die Entscheidung getroffen, keine Fuhrungsaufgabe anzustreben. Fur die verblie-
benen Teilnehmer konnten keine Empfehlungen ausgesprochen werden. Hier ergaben
sich vereinzelt Konflikte, da die Teilnehmer eine abweichende Selbstwahrnehmung hatten.
Bei den identifizierten FUhrungs-Potenzialtragern konnten konkrete Entwicklungsvereinba-
rungen getroffen werden. Durch die gezielte Forderung und den gestarkten Antrieb der
Mitarbeiter nach dem OC wurden in kurzer Zeit enorme Entwicklungsfortschritte sichtbar.
Die klaren Ruckmeldungen und die gro3e Nahe der Aktion zum Fuhrungsverhalten |6sten
gezielte Investitionen in die personliche Weiterentwicklung aus. Auch die Qualifizierung
der Teilnehmer ohne Fuhrungspotenzial verlief deutlich intensiver.

Verbesserungen fiir den Bereich Personalentwicklung: Das OC hat die Personalentwick-
lung bei dem wichtigen Thema ,Fuhrungsnachwuchs® an den Gesprachstisch von Unter-
nehmensbereichen gebracht. Waren frihere Beratungen hierzu immer anlassbezogen,
findet jetzt eine systematische Beschaftigung von HR- und Linienfuhrungskraft statt. Die
Personalentwicklung hat sich als Dienstleister positioniert, der eine wichtige Fuhrungsauf-
gabe unterstutzt. Gleichzeitig wurden Standards gesetzt, die den Umgang mit Nach-

6

L]
von StUd n ItZ © 2012 von Studnitz Management Consultants GmbH

Management Consultants



wuchspotenzialen betreffen. Das OC wurde erfolgreich als Instrument der Organisations-
entwicklung positioniert.

Auswahlinstrumente im Vergleich
Eine nachhaltige und systematische Antwort auf die Frage, ob ein Mitarbeiter das Zeug zur
FUhrungskraft hat, gibt es im Orientierungs Center - ohne die Nachteile des klassischen As-

sessment Center mit den bekannten Ubungen zur Potenzialerkennung und einer anschlie-
Renden ,Gewinner-Verlierer-Konstellation®.

Mitarbeiter Unternehmen

klassisches Vorteile: Berechenbar; bekannt; Feed- | Vorteile: Effizientes Verfahren; erprobter
Assessment back durch getibte Beobachter (in der | Standard; AC-,Gewinner” sind akzeptiert
Center Regel Flihrungskrafte

(AC) Nachteile: Zu geringer Praxisbezug;

Nachteile: Ergebnis wird 6ffentlich; kei- | 6ffentliche Gewinner und Verlierer; direk-
ne Reflexion; Einschatzung des realen | ter Vorgesetzter kann sich seiner Ent-
Fuhrungsverhaltens schwierig; keine wicklungsverantwortung entziehen; psy-
Entwicklungsvereinbarung chologische Nachsorge bei den Verlie-
ren notwendig

Orientierungs Vorteile: Sich Ausprobieren im ge- Vorteile: Hohe Verbindlichkeit; Verant-
Center (OC) schitzten Raum; reales Szenario er- wortlichkeiten klar; Beobachtungen nahe
moglicht reales fuhrungsverhalten, das | an realen Anforderungen; Starkung der
,2uber Strecke hinweg“ beobachtet wer- | Personalentwicklung; Bindung guter

den kann; Lernen von Anderen; Zusage | Mitarbeiter

verbindlicher Entwicklung
Nachteile: Arbeits- und zeitaufwandig;

Nachteile: Kein automatischer Karri- hohes Engagement der Personalent-
erestart; intensive Mitarbeit bei den wicklung; intensive Vor- und Nachberei-
Ubungen des OC tung notwendig
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