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Das Entdecken der
naturlichen verborgenen

Fahigkeiten

Neue Wege in der Personalentwicklung

Harald G, Butzko

Genau einschatzen zu kénnen, welche Potenziale ein Mitarbeiter oder eine Fiih-
rungskraft hat und wie er oder sie sich entwickeln wird, ist seit jeher eine der
wichtigsten Fragen der Personalentwicklung. Sich allein auf Zeugnisse und Ein-
stellungsinterviews zu verlassen, bringt aber nicht den gewtinschten Erfolg.

So wurden in Deutschland vor etwa
35 Jahren die ersten Assessment Center
(AC) eingefiihrt. Doch auch sie haben
Schwachstellen, Wenn ein Kandidat zu Be-
ginn einen guten Eindruck hinterlisst, so
halten die Beobachter (unbewusst) in den
nachfolgenden Ubungen daran fest. Der
so genannte Halo-Effekt: Bei einem ,gu-
ten” Kandidaten werden die Schwach-
stellen nicht mehr gesehen und dem
«schlechten” werden weniger Chancen
eingeraumt, um diese zu revidieren. Ein
weiterer Punkt ist die Selbstbestatigung
(self-fulfilling-prophecy). Nicht selten wahit
eine Flhrungskraft als Beobachter ihren
zukunftigen Mitarbeiter aus. Das fUhrt zu
Jblinden Flecken”, die spater eine obijek-
tive Beurteilung der Leistung stark beein-
trachtigen. AuBerdem: Gute Assessment
Center sind recht teuer und oft nur noch
in Ausnahmefallen zu finanzieren,

Es gibt Alternativen

Seit einigen Jahren werden in der Personal-
auswahl und in der Personalentwicklung
computergestutzte Verfahren eingesetzt,
die gegentber dem klassischen AC einige
Vorteile bieten. Als erstes sind die Kosten
zu nennen. Diese Programme kosten nur
einen Bruchteil, haben aber eine vergleichs-
weise hohe Validitat und Reliabilizat aufzu-
weisen. Die Genauigkeit Gbertrifft in eini
gen Merkmalen gar ein AC. Der Halo-Ff-
fekt entfallt, weil Beobachter nicht erfor-
derlich sind. Weiterer Vorteil: Der Test kann
7u Hause durchgefiihrt werden, sodass
Stresselemente, die sonst ein Ergebnis ver-
falschen kénnen, entfallen. Das am weites-
ten entwickelte Verfahren — es wird bereits

in einigen Genossenschaftsbanken mit Er
folg eingesetzt - ist DNLA. Die Abkuirzung
dieses europaweit eingesetzten Experten-
systems steht fur ,The Discovery of Natural
Latent Abilities”. Ubersetzt: ,Das Entde-
cken der natirlichen verborgenen Fahig-
keiten”. Damit riickt bereits die zentrale
Philosophie dieses Expertensystems in den
Mittelpunkt. Jeder Mensch hat Fahigkei-
ten. Diese gilt es zu erkennen und gezielt
zu fordern, nach dem Prinzip: Stérken stdr-
ken und Schwéchen schwiéchen.

Aufwendige Entwicklungs-
phase

Ende 2002 erhielt DNLA eine Zertifzierung
des Verbands fur Qualitdtsimanagement
und Qualitatsstandards, nachdem es von
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der Qualititsgemeinschaft der inter-
nationalen Wirtschaftstrainer einer um-
fangreichen Testreihe unterzogen wurde,
DNLA ist bislang das einzige Verfahren, dass
die Gutekriterien der DIN-Norm 33430 fiir
Eignungsdiagnostik erfullt. Die Basis des
DNLA-Verfahrens geht auf Untersuchun-
gen des Max-Planck-Instituts in Miinchen
zurick. Im Bereich ,Berufliche Erfolgsfor-
schung” konnten die wesentlichen Fakto-
ren bestimmt werden, die einen hohen Ein-
fluss auf das Arbeitsverhalten haben. Bei-
spiel:  Eigenverantwortlichkeit, Selbstver-
trauen, Motivation, Kontaktfahigkeit, Ein-
fuhlungsvermégen, Kritikstabilitat,  Auf-
grund dieser Erkenntnisse wurden verschie-
dene DNLA-Vorldufer entwickelt, um An-
wendererfahrungen in der Praxis zu sam-
meln. Nach einer mehrjahrigen Entwick-
lungs- und Erprobungsphase wurde DNLA
verschiedenen wissenschaftlichen Untersu-
chungen unterzogen. SchiieBlich entstand
daraus das heutige Vierfahren, das mittels
Fragen, die am Bildschirm durch einfaches
Anklicken vom Mitarbeiter oder der Fih-
rungskraft beantwortet werden, zu Ergeb
nissen kommt. Das Antwortverhalten lie-
fert alle Informationen, um verldssliche Aus-
sagen Uber die Starken und eventuellen
schwacheren Bereiche der sozialen Kompe-
tenz und der Fuhrungsqualitat zu geben.

Individuelle Profile

Eine haufig gestelite Frage: ,Aber es
kann doch nicht sein, dass alle Mitar-
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beiter mit den gleichen Profilen verglichen
werden? Der Kreditsachbearbeiter unter-
scheidet sich doch in den Anforderungen
von denen, die an einen Firmenkunden-
berater gestellt werden missen.” Das ist
richtig. Recht frih erkannte man, dass
sich erfolgreiche FUhrungskrafte in der
Auspragung ihrer sozialen Kompetenz
gleichen. Sie unterscheiden sich aber
deutlich von erfolgreichen Verkiufern
oder von {T-Fachleuten. Die Weiterent-
wicklung dieser Kenntnisse flihrte zu
einem weiteren Meilenstein in diesem
System. Uber 200 Anforderungsprofile
decken alle beruflichen Situationen ab
und kénnen zudem noch auf die jewei-
lige Position fein abgestimmt werden.
Wirde ein einzelner Mensch alle Rah-
menbedingungen, die einen Arbeitsplatz
ausmachen, bertcksichtigen wollen und
in seine Bewertung mit einbeziehen,
ware er schnell Uberfordert. Deshalb ist
die Qualitat des DNLA-Expertensystems
nur vor dem Hintergrund heutiger Com-
puterleistungen zu verstehen.

Zur Erstellung der Profile werden Umfeld-
und Arbeitsbedingungen ebenso mit ein-
bezogen wie die Position (berufliche
Ebene). AuBerdem kommen bei Fiihrungs-
kraften die Anforderungen an die Koope-
rationsfahigkeit, der Umfang der Verant-
wortung fur Entscheidungen und Investi-
tionen sowie die Qualifikation der Mitar-
beiter zum Tragen. Das bedeutet: Der
Marktbereichsleiter wird mit einem identi-
schen Profil verglichen und ebenso der Lei-
ter oder die Mitarbeiter der Kreditabtei-
lung. Auch die Branche wird bei der Profil-
einstellung berticksichtigt. So wird der Per-
sonalleiter einer Bank nicht mit dem Profil
eines Personalleiters aus einem Produkti-
onsbetrieb verglichen, sondern mit einem,
das seinen Anforderungen entspricht. Seit
einigen Jahren gibt es auch fiir Auszubil-
dende entsprechende Vorgaben.

Training nach Maf3

Personalverantwortliche schatzen das Sys-
tem, weil sich in wenigen Augenblicken

fur die jeweilige Position Profilvorgaben
erstellen lassen, die die Anforderungen an
den Arbeitsplatz exakt widerspiegeln. Der
Vergleich zur Referenzgruppe zeigt sofort
den Schulungsbedarf, um beispielsweise
eine angestrebte Position adaquat ausful-
len zu kénnen. DNLA wird heute sowohl
bei der Einstellung neuer Mitarbeiter ein-
gesetzt als auch fir die professionelle Per-
sonalentwicklung langjdhriger Mitarbeiter
und Fihrungskréfte. Dieses Expertensys-
tem macht es maoglich, verldssliche Voraus-
sagen darlber zu machen, wie sich ein
Mitarbeiter oder eine Fihrungskraft ent-
wickeln wird. Noch wichtiger ist die Beant-
wortung der Frage: ,Welche Unterstiit-
zung solfte einem Mitarbeiter oder einer
Flhrungskraft angeboten werden, damit
diese langfristig erfolgreich sind?” Die Per-
sonalentwicklung erhélt Werkzeuge und
die nétigen Erkenntnisse, um Mitarbeiter
und Flihrungskrafte professionell zu unter-
stiitzen.

Jeder bendtigt individuelle Trainingsmal3-
nahmen. Die prazise Beschreibung des Sta-
tus quo durch DNLA erméglicht ein punkt-
genaues Training, wodurch Ausbildungs-
und Weiterbildungskosten erheblich redu-
ziert werden. Weniger Training ist mehr,
wenn es zielgerichtet eingesetzt wird. Der
Aufwand sinkt, wéhrend die Effizienz
deutlich steigt. Der interne Coach oder die
Fiihrungskraft kann sich von Mitarbeitern,
die er noch nicht oder wenig kennt, schnell
ein Bild machen. Und bei Mitarbeitern, die
man schon lange kennt und gut einschét-
zen kann, ist es eine ideale Ergdnzung. Man
erhélt Informationen Uber Potenziale, die
vorher nicht aufgefallen sind oder iber-
sehen wurden. Ist uns bewusst, wie viele
Talente in den Banken verloren gehen, weil
sie nicht entdeckt werden und so auch
nicht zum Erfolg beitragen kénnen?

Weil das Auswertungsprogramm ohne PC-
Vorkenntnissen innerhalb eines Tages zu
erlernen ist, erlaubt es selbst kleineren Ban-
ken ohne eigene Coaches, die qualifizierte
Unterstltzung ihrer Mitarbeiter und Fiih-
rungskréfte.
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Auch bei der Einflhrung einer leistungs-
und erfolgsorientierten Verglitung (LEV)
stellt dieses System eine grofe Hilfe dar.
Es konnen Bereiche erfasst werden, die
bis dato kaum oder gar nicht gemessen
werden konnten. Die Vertriebsleistung
eines Mitarbeiters zu erfassen, ist weni-
ger schwierig. Um aber die Servicequali-
tat, das kundenorientierte Verhalten eines
Mitarbeiters in einer Geschaftsstelle zu
messen, fehlen in der Regel die Instru-
mente. Durch DNLA kénnen die vorhan-
denen und nicht vorhandenen Service-
qualitdten der Mitarbeiter ermittelt wer-
den. AuBerdem wird aufgezeigt, was der
Einzelne tun kann, um seine Fahigkeiten
zu verbessern.

Man stoBt auch an Grenzen, wenn man
die Fihrungsqualitat in das Beurteilungs-
system einbeziehen will. Die Beurteilung
durch die Mitarbeiter als Bewertungs-
mafstab scheidet aus. Die durch den
nachsten Vorgesetzten stellt auch keine
zwingende Alternative dar. Hier bietet
DNLA eine sinnvolle Wahl, da es absolute
Neutralitédt bietet. Es stellt ein Programm
zur  Verfligung (DNLA-Management),
mit dem in drei Bereichen 25 Fithrungs-
faktoren gemessen werden, die fir jede
Fuhrungskraft heute zwingend notwen-
dig sind (siehe Abbildung auf Seite 50).

Der Status quo wird
ermittelt

Was genau sind die bisherigen Erfolgs-
faktoren und was wird weniger gut be-
herrscht? Lernziele werden aufgezeigt
und was der Einzelne nun konkret tun
muss, um diese zu erreichen. Ein Blndel
von MaBnahmen wird beschrieben, um
die Flhrungsqualitat zu steigern. Nach
einem Jahr kann der Erfolg der MaBnah-
men durch DNLA Uberprift werden, was
zu einer kontinuierlichen Weiterentwick-
lung der Fiihrungsqualitaten flihrt. Dieses
Vorgehen kann selbst von kleineren
Banken geleistet werden. Eine hiufig ge-
stellte Frage ist auch, ob mit DNLA die
Vertriebsleistung schnell und effektiv zu
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verbessern ist? Gerade zur Optimierung
der Vertriebsleistung ist dieses System gut
geeignet. Es unterstitzt die Fuhrungs-
krafte und internen Trainer bei der Qualifi-
zierung ihrer Mitarbeiter.

Der Erfolg eines Beraters hangt von drei
Komponenten ab: der fachlichen Quali-
fikation, dem verkaufstechnischen/-tak-
tischen Verhalten und der sozialen
Kompetenz, wobei dem letzten Punkt

m 12/2003

ein starkes Gewicht zufallt. Ein Berater
kann trotz ausgezeichneter Produkt-
kenntnisse wenig Erfolg haben, weil er
Defizite in einem oder mehreren Fakto-
ren der sozialen Kompetenz hat. Jedes
weitere Training zur Verbesserung der
Verkaufstechnik wurde das Problem
nicht losen. Stattdessen bekommt der
Mitarbeiter nun eine Diskette mit Uber
160 Fragen und Situationen aus dem
Arbeitsleben, die er bewerten muss.
Nach Bearbeitung der Fragen werden
die Daten verschlusselt gespeichert und
sind durch Dritte nicht mehr lesbar. Da-
mit erfiillt das Verfahren auch die heuti-
gen Anforderungen des Datenschutzes,
Ein hocheffizientes Auswertungspro-
gramm erstellt daraus eigenstandig
Gutachten, Weiterentwicklungsplane
(Hinweise fur das Selbstcoaching), Coa-
chingplane fur den Vorgesetzten und
konkrete Trainingsanleitungen. Selost
Benchmarks mit anderen Teilnehmern
oder Teams koénnen erstelit werden.
Solche Vergleiche sind hervorragend
geeignet, um zu erkennen, worin sich
der erfolgreiche vom weniger erfolgrei-
chen Vertriebsmitarbeiter unterschei-
det. Man erkennt exakt, wo angesetzt
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werden muss, um schwacheren Mitar-
beitern Hilfestellung zu geben.

Selbstdisziplin und
Unterstiitzung durch die
Fihrungskraft

Uber alle Faktoren der sozialen Kompe-
tenz - sowohl den starken Seiten, als
auch den fehlenden Potenzialen — erhalt
der Mitarbeiter eine ausfuhrliche Be-

schrebung (,Gutachten”). Auf etwa 20
bis 30 Seiten werden einerseits die bis-
herigen Erfolgsfaktoren detailliert be-
schrieben. Aber auch die Polenziale, die
weniger gut eusgepragt sind, an denen
er unbedingt arbeiten sollte, werden
dargestellt und erklart. Gleichzeitig er-
hélt der Mitarbeiter Hinweise auf mog-
liche Ursachen und was er konkret tun
kann, um seine Potenziale zu verbessern.
Zuséatzlich zu dieser Unterstiitzung in Pa-
pierform gibt es ein Selbstlernprogramm
auf Audiokassetten oder CD.

Jedes Trainingsprogramm hat seine Gren-
zen, wenn es nicht von der Fuhrungskraft
unterstutzt wird. Deshalb erstellt DNLA
fur die jeweilige Fuhrungskraft einen
.Coachingplan” um inrem Mitarbeiter zur
Seite zu stehen. AuBBerdem bekommt die
Flhrungskraflt fir ihre Coachinggespra-
che einen Gesprachsleitfaden und einen
Ausdruck, in dem die Vereinbarungen,
Einzelschritte und Termine festgehalten
werden. Mal3nahmen zur Aus- und Wei-
terbildung verursachen zumeist erhebli-
che Kosten, Allzu oft versickern diese In-
vestitionen auf Nimmerwiedersehen,
weil es keine Uberpriifung des Trai-
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nings- oder Lernerfolgs gibt. DNLA bie-
tet in jedem Fall die Méglichkeit zur
Kontrolle. Nach ein paar Monaten kann
Uberpruft werden, ob die eingeleiteten
MaBnahmen erfolgreich waren. Dazu
erhalt der Mitarbeiter erneut eine Dis-
kette und anhand seines Antwortver-
haltens werden die Verdnderungen
sichtbar, wie aus der Grafik zu ersehen
ist (siche Abbildung auf Seite 49). Ein
wichtiger Schritt fur eine effiziente und
qualitativ.  hochwertige  Personalent-
wicklung.

Verénderungen sind moglich

Verdnderungen solften nicht nur in der
Grafik des DNLA-Programms ablesbar,
sondern auch anhand der Leistung mess-
bar sein. Hierzu das Beispiel eines Beraters,
der im Vergleich mit den guten Kollegen
kaum 70 Prozent von deren Ergebnis
brachte, obwohl er fachlich gut ausgebil-
det war. Er spielte schon mit dem Ge-
danken die Bank zu wechseln oder seinen
Beruf aufzugeben, obwohl ihm seine
Arbeit grundsitziich Spall machte. Die
DNLA-Analyse und ein Benchmark mit
den erfolgreicheren Kollegen ergab, dass
ihm im Vergleich mit den anderen Poten-
ziale im Bereich des Auftretens und der
Kontektfdahigkeit fehlten. Er erhielt ein
kurzes aber intensives Coaching und ge-
zielte Unterstitzung durch seine Fih-
rungskraft, um diese Potenziale zu verbes-
sern. Nach einem Jahr gab es bereits einen
deutlichen Fortschritt in den Ergebnissen
(siehe Abbildung auf dieser Seite).

Ziel von DNLA ist es, die Wirtschaftlichkeit
und die Produktivitdt zu steigern, die
Dienstleistung zu wverbessern, Kunden-
bindung und Servicequalitit zu inten-
sivieren sowie neue Markthereiche zu
erschlieBen. |
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