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Rasantes Wachstum und eine Vielzahl von Neueinstellungen — keine Zukunfts- \ (

vision, sondern Wirklichkeit beim Pharma-Konzern Janssen-Cilag. Das

schnelle Wachstum brachte viele junge Mitarbeiter in Fiihrungspositionen

und das Unternehmen sah sich gefordert, neue Instrumente in der Leistungs-

bewertung und Vergiitung einzusetzen. In einer dreitdgigen Konferenz

wurden alle Fiihrungskréfte in Deutschland auf die Verdnderungen vorbereitet.

Janssen-Cilag ist ein deutsches Tochterun-
ternehmen von Johnsen & Johnson, einem
der groBten Health-Care-und Pharmakon-
zerne der Welt. In den letzten Jahren konn-
te Janssen-Cilag ein schnelles Wachstum
realisieren und verdoppelte die Anzahl der
Mitarbeiter. Das Unternehmen hat sich
Uber die Zeit dieses Wachstums seine Agi-
litat und Beweglichkeit erhalten, sieht sich
aber parallel vor der Herausforderung, die
eingesetzten Fiihrungsinstrumente zu pro-
fessionalisieren.

Eingesetzt wird ein neues, mit dem ame-
rikanischen Mutterkonzern Johnson & John-
son abgestimmtes, System zur Leistungs-
bewertung und variablen Vergiitung. Die-
ses neue Beurteilungs-und Vergiitungssys-
tem stellt die Fiihrungskrafte vor die
Herausforderung, die Leistung ihrer Mit-
arbeiter fundiert und differenziert einzu-
schatzen, weil sich fiir alle Unternehmens-
angehorigen aus dieser Beurteilung un-
mittelbar variable Gehaltsbestandteile er-
geben. Erfahrungsgeman funktioniert die
Einfiihrung eines solchen Systems nicht oh-
ne interne Diskussionen, Fragen und Rei-
bungen, die in einem solchen Prozess zu
beriicksichtigen sind. Die formale Einfiih-
rung des neuen Beurteilungssystems be-
dingte deshalb die genaue Abstimmung
der internen Kommunikation gegeniber
den Fiihrungskraften. Aus diesem Grund
entschied sich die Geschaftsleitung fiir ei-
ne Konferenz und lud alle Fiihrungskrafte
des Unternehmens ein. Drei Tage drehte
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sich alles um das Thema Mitarbeiterfiih-
rung und Leistungsbeurteilungssysteme.
Drei Tage, an denen drei Ziele im Vorder-
grund standen.

Drei Ziele

Die Kommunikation des Systems stand im
Mittelpunkt bei der Einfiihrung des Sys-
tems. Deshalb wurde das neue Leistungs-
bewertungssystem in allen Abteilungen
und AuBendiensten bereits prasentiert
und erortert. Dennoch stellte die Fih-
rungskraftekonferenz den tatsachlichen
Kristallisationsprozess der Einfiihrung
dar. In den sechs Wochen im Anschluss
an die Konferenz mussten die Fiihrungs-
krafte die Mitarbeitergesprache fiihren,
die Feedbacks aussprechen und die Be-
urteilung festlegen. Demnach kam der
Konferenz die Rolle zu, dem neuen Sys-
tem fir die Erstdurchfiihrung einen ent-
sprechenden Umsetzungsschub zu verlei-
hen.

Da das neue Leistungsbewertungssys-
tem keine Verteilung erzwingt, sondern
die Flihrungskrafte ohne definierte Budget-
obergrenzen fiir ihren Verantwortungsbe-
reich Beurteilungen aussprechen konnen,
erhoffte sich die Unternehmensleitung von
der Konferenz, einen Uberblick iiber die zu
erwartenden Beurteilungen zu erhalten.
Ein Herzstlick der Konferenz stellten simu-
lierte Beurteilungen aller Mitarbeiter des
Unternehmens dar, die die anwesenden Fiih-
rungskrafte vornahmen. Hierin lag eine
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e 13.00 Uhr Er6ffnung der Fihrungskréftekonferenz
E‘E Jaak Peeters
&5 Plenum
13.45 Uhr Vortrag
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der wesentlichen logistischen Herausfor-
derungen fiir die Vorbereitung der Konfe-
renz: Alle Fiihrungskrafte schatzten vor
und wahrend der Konferenz ihre Mitarbei-
ter ein. Die entstehenden Verteilungen der
Beurteilungsdaten wurden wahrend der
Konferenz den anwesenden Fiihrungskraf-
ten zuganglich gemacht und stellten da-
mit eine Reflexionsflache oder ein Korrek-
tiv fiir die eigenen abgegebenen Beurtei-
lungen dar. Ziel war es, dass groBere Dif-
ferenzen in der Verteilung zwischen
einzelnen Abteilungen im Vorfeld sichtbar
und damit einer Diskussion zuganglich
gemacht wurden.

Ein drittes Ziel der Konferenz bestand
darin, die Fiihrungskrafte bei der Bewalti-
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gung der nun anstehenden Fiih-
rungsaufgaben zu unterstiitzen
und ihnen durch Handwerks-
zeug und personliche Feed-
backs das notwendige Riist-
zeug fir die anstehenden
Gesprache mitzugeben. Im Ge-
gensatz zu liblichen Vorgehens-
weisen in ahnlichen Projekten
geschah dies nicht durch eine
Reihe von TrainingsmaBnah-
men, in denen sich die Fiih-
rungskrafte einer Hierarchie-
ebene wieder fanden und dort
zwei Tage in ihrem Kollegen-
kreis an den entsprechenden
Themen arbeiten. Stattdessen
wurde ein lebendiger Wechsel
von Vortrags- und Trainings-
phasen umgesetzt, in denen
immer wieder neu zusammen-
gesetzte Gruppen an bestimm-
ten Teilaspekten arbeiteten.

Vortrage und
Simulationen

Bestimmte Themen wurden den
Teilnehmern iiber Vortrage ver-
mittelt. Jeder Vortrag dauerte
maximal 45 Minuten. In diesen
Vortragen kam einerseits die
Geschaftsfiihrung zu Wort, die
eine Einbettung der Konferenz
in die Gesamtstrategie vornahm
oder den Ausblick fiir die kom-
menden Jahre formulierte. An-
dererseits gab es pointierte in-
haltliche Anregungen. Einzel-
ne Vortrage fanden im Plenum
vor 120 Teilnehmern oder in
identischer Form in drei Paral-
lelgruppen zu je 40 Teilneh-
mern statt, damit mehr Raum
fiir Interaktivitat und Diskussi-
on blieb.

Einen GroBteil der Zeit der
Flihrungskraftekonferenz ver-
brachten die Teilnehmer in Trai-
nings. Darin waren insgesamt
neun Berater involviert, die in
den Trainingsphasen in neun
parallelen Kleingruppen mit den
Teilnehmern arbeiteten. Damit

war sicher gestellt, dass trotz
der groBen Teilnehmerzahl der
Flihrungskraftekonferenz aus-
reichend Zeit fiir individuelle
Diskussionen, Feedbacks, Fra-
gen und Ubungen blieb.

Ein weiteres Kernstiick der
Konferenz bildeten die Simu-
lationen der Leistungsbewer-
tungen. Alle Flihrungskrafte
des Unternehmens hatten im
Vorfeld der Konferenz bereits
ein Beurteilungsformular fiir ih-
re Mitarbeiter bekommen. Da
sich die Beurteilungen sowohl
im Innendienst wie auch im Au-
Bendienst trotz unterschiedli-
cher Berechnungsweise am En-
de in einer einzigen Kennziffer
niederschlagen, musste fur je-
den Mitarbeiter des Unterneh-
mens diese Zahl erfasst werden.
Die Fuhrungskrafte erhielten
hierzu einen Bogen mit der Auf-
listung ihrer Mitarbeiter und
trugen ihre Schlussbewertung
ein. AnschlieBend trennten sie
aus Grunden der Anonymitat die
Namen ihrer Mitarbeiter (in ih-
rer Reihenfolge nach Zufalls-
prinzip aufgedruckt) ab und ga-
ben nur die bloBen Beurtei-
lungskennziffern weiter. Hie-
raus wurden im Vorfeld der
Konferenz Verteilungen fiir das
gesamte Unternehmen, fiir Un-
ternehmensbereiche und letzt-
lich auch fiir alle Abteilungen
berechnet.

Nach der Diskussion der ers-
ten Simulationsrunde und den
dazu angebotenen Trainings-
phasen wurden alle Fiihrungs-
krafte um eine erneute Einschat-
zung ihrer Mitarbeiter auf der
Konferenz gebeten, die dann
liber Nacht ausgewertet wurde,
so dass am zweiten Konferenz-
tag eine erneute Musterbeurtei-
lung gezeigt werden konnte.

Um auf Fragen zu einzelnen
Aspekten der Beurteilung der
Fuhrungsinstrumente oder der

Geschéftsstrategie eingehen
zu konnen, wurden in den Kaf-
feepausen Info-Stande besetzt,
in denen die Geschéftsleitung,
die Personalleitung und das
Vertriebscontrolling Rede und
Antwort standen.

Sorgfiltige
Dramaturgie

Das Programm der Konferenz
folgte einer vorab sehr sorgfal-
tig geplanten Dramaturgie. Zum
Einstiegin die Konferenznahm
der Vorsitzende der Geschafts-
fiihrung eine Standortbestim-
mung des Unternehmens vor
und ordnete die Konferenzin die
Flihrungskrafteentwicklung des
Unternehmens ein. Der zweite
durch das Beratungsteam vor-
bereitete Vortrag betraf das
Selbst- und Rollenverstandnis
als Fiihrungskraft. Ziel dieses
Vortrages war es, den Teilneh-
mern einige inspirierende Re-
flexionen Uber Haltungen und
Positionierungen in schwieri-
gen Flihrungssituationen zu ge-
ben. Bewusst wurde dieser Vor-
trag mit Humor und einigen au-
genzwinkernden Provokationen
gewdlrzt, um auch stimmungs-
maBig einen gelungenen Ein-
stieg in die Konferenz sicher-
zustellen.

Noch im Plenum wurde den
Teilnehmern kurz das neue Leis-
tungsbewertungssystem vorge-
stellt und dann die mit Spannung
erwartete Verteilung der ersten
Simulationsrunde vorgestellt.
Uberraschend zeigte sich, dass
in nahezu allen Unternehmens-
bereichen fast perfekte Normal-

verteilungen vorgefunden wur-
den und die trotz der intensiven
Kommunikation vorab zunachst
erwartete Positivverschiebung
der Beurteilungen nicht statt-
gefunden hatte. Insofern gab es
keine Gesamttendenzen, die ei-
ne deutliche Sensibilisierung
der Fiihrungskréfte notwendig
gemacht hatte, sondern ledig-
lich einige diskussionswiirdige
Unterschiede zwischen einzel-
nen Abteilungen. Ein nachster
Vortrag zu den typischen Kriti-
ken an standardisierter Leis-
tungsbeurteilung und den da-
rauf aufbauenden Empfehlun-
gen an die Fiihrungskrafte run-
dete diese Phase ab.

Homogene Urteile

Den Abschluss des ersten Kon-
ferenztages bildete eine Trai-
ningsphase, in der sich Klein-
gruppen bildeten, in denen je-
weils Fiihrungskrafte gleicher
Funktionsbereiche zusammen-
gefasst waren. In dieser Trai-
ningssession wurde anhand ei-
ner beispielhaften Zielposition
ausgearbeitet, welche Leis-
tungsergebnisse welche Ein-
schatzungin dem Beurteilungs-
system rechtfertigen konnten.
Ziel dieses Training war es, den
BeurteilungsmaBstab der Fiih-
rungskrafte zu homogenisie-
ren. Da dies auf einem abstrak-
ten Weg (beispielsweise durch
die Formulierung von giiltigen
Beurteilungshilfen) nicht zu er-
reichen ist, wurden die Fiih-
rungskrafte gebeten, eine kon-
krete und fiir sie wichtige Po-
sition gemeinsam durchzuden-
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Abbildung 1: Feedback zum Gesamtkonzept
»Fuhrungskréftekonferenz*

ken und die Leistungserwartungen zu for-
mulieren. Die Ergebnisse dieser Trainings-
phase wurden wahrend der Konferenz fir
alle Teilnehmer dokumentiert und als Hil-
fe fiir die nachfolgenden realen Beurteilungs-
gesprache ausgehandigt.

Bei diesen Trainings zeigte sich, dass
einige Fiihrungskrafte noch verschiede-
nen Diskussionsbedarf zum neuen Leis-
tungsbewertungssystem hatten. Dieser
Umstand bewog die Verantwortlichen da-
zu, am Morgen des zweiten Tages einen
Spontanvortrag einzuschieben, in dem die
wesentlichen in den Trainings diskutier-
ten Fragen noch einmal aufgegriffen und
beantwortet werden konnten. Diese Flexi-
bilitat kam bei allen Fiihrungskraften gut
an und fiihrte dazu, das Unbehagen ein-
zelner Teilnehmer abzubauen.

Wahl nach Wunsch
In der folgenden Trainingssession wurde
in neun parallelen Kleingruppen auf den Ein-
stiegsvortrag zum Thema Mitarbeiterfiih-
rung verwiesen und die Kernbotschaften
aus diesem Vortrag in weitergehenden
Ubungen vertieft. Am Mittag des zweiten
Tages sprach dann der Geschaftsfiihrer
Uber das neue Zielsystem von Janssen-Ci-
lag. In drei parallelen Folgevortragen wur-
de das handwerkliche Vorgehen in Ziel-
vereinbarungsprozessen vertieft.

Die nun folgende Trainingssession be-
stand aus einem Wabhltraining. Alle neun
Berater hatten sich auf drei mogliche The-
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Abbildung 2: Feedback zu den Vortragen und Trainings der
»Fuhrungskréftekonferenz*

men vorbereitet (Zielvereinbarung, Fih-
rung von Feedback-Gesprachen und Kon-
fliktmanagement), so dass allen Teilneh-
mern ihr Wunschtraining offeriert werden
konnte und die Anzahl der durchzufiihren-
den Trainings erst am Nachmittag endgiil-
tig stattfand. Das Ziel dieser Trainingspha-
se war, allen Fiihrungskraften den ge-
wiinschten Schwerpunkt anzubieten.

Am Abend erhielten die Fiihrungskraf-
te das Ergebnis der zweiten Beurteilungs-
simulation. Insbesondere in den Berei-
chen, in denen die Verteilungen im Vergleich
noch nicht schliissig erschienen, kam es
zu einer spirbaren Veranderung der Ein-
schatzung, die sogar leicht lber das Ziel
hinausgeschossen war. Bereiche, die mog-
licherweise insgesamt etwas zu liberal be-
urteilt hatten, waren deutlich strenger ge-
worden, hingegen beurteilten einige sehr
kritisch einschatzende Fiihrungskrafte nun
deutlich positiver. Die Ergebnisse waren
liberzeugend und belegten, dass es keinen
weiteren Nachsteuerungsbedarf gab. Die
Flhrungskréafte interpretierten und nutz-
ten die Skala entsprechend dem Gesamt-
konzept.

Business-Theater

Wahrend der gesamten Konferenz war ei-
ne Business-Theatergruppe anwesend, die
verschiedene Veranstaltungen beobachte-
te, Diskussionen verfolgte und sich als stum-
me Teilnehmer einen Eindruck Uber die Fuh-
rungskultur bei Janssen-Cilag verschaffte.

Am Ende des zweiten Durchfiihrungstages
nutzte die Theatergruppe die gewonnenen
Eindriicke dazu, den anwesenden Fiihrungs-
kraften mit einer Parodie den Spiegel vor-
zuhalten.

Der dritte Veranstaltungstag startete mit
parallelen Vortragen zum Thema Mitarbei-
terentwicklung. Das neue Leistungsbewer-
tungs-und Vergiitungssystem ist ein Bestand-
teil im integrierten Personalentwicklungs-
konzept von Janssen-Cilag. Dieses Perso-
nalentwicklungskonzept weist den Fiihrungs-
kraften durch ihr Handeln eine maBgebli-
che Rolle bei der Entwicklung und Forde-
rung ihrer Mitarbeiter zu. In den Vortragen
wurde darum auf die Instrumente und Vor-
gehensweisen eingegangen, durch die Fiih-
rungskrafte in die Lage versetzt werden,
Wachstums- und Reifungsprozesse bei ih-
ren Mitarbeitern auszulosen.

In der darauf folgenden Trainingsphase
wurde in Kleingruppen anhand konkreter Bei-
spiele erarbeitet, mit welchen Voraussetzun-
gen und Vorgehensweisen bei einzelnen
Mitarbeitern eine gezielte Forderung statt-
finden kann. Dieser Teil wurde in die Klein-
gruppen verlegt, um anhand konkreter Fal-
le und Einzelfragen eine intensive Diskus-
sion mit den teilnehmenden Fiihrungskréaf-
ten zu ermaglichen.

Gemeinsamer Startschuss

Zum Abschluss der Konferenz fasste der
Geschaftsfiihrer die Ergebnisse der Kon-
ferenz zusammen und formulierte die Zie-



le fuir die Zukunft. Natlrlich ist eine der-
artige Konferenz und die stattfindende Dis-
kussion ein Spiegel der Kultur und des
Selbstverstandnisses eines Unternehmens.
Durch die Konzentration auf das Thema Mit-
arbeiterfiihrung sind im Laufe dieser drei
Tage viele Eindriicke gesammelt worden,
die ein pointiertes Bild der Fiihrungskul-
tur vermittelten.

Mit der Konferenz ist es gelungen, das
neu eingefiihrte Leistungsbewertungssys-
tem lebendig werden zu lassen und einen
verbindlichen und gemeinsamen Start-
schuss zu geben. Eine Neueinfiihrung ei-
nes Leistungsbewertungssystems ist in
der begleitenden Kommunikation nicht un-
problematisch und besonders schwierig ist
eine Einflihrung, die mit einer variablen
Vergiitung verknipft ist.

Die Diskussion um das Instrumentari-
um, das Ringen um Spielregeln und Details,
das Ausprobieren und Durchdenken des

Systems mit allen Fiihrungskraften fiihrte
dazu, dass fast alle Fiihrungskrafte die in
dem Instrument liegenden Chancen er-
kannten, ihre Aufgabe in der Beurteilung
sehr ernst und verantwortungsvoll ausfiih-
ren mochten und ihre mogliche anfangli-
che Skepsis ablegten. Damit war die Kon-
ferenz ein wirkliches Veranderungsinstru-
ment und hat in kompakter Form ein neu-
es Fiihrungsinstrument bei Janssen-Cilag
lebendig werden lassen. Bewahrt hat sich
nach Einschatzung der Teilnehmer der
Wechsel zwischen Plenums-und Trainings-
phasen, die den Teilnehmern intensive Dis-
kussionen in kleinem Kreis ermdglichte.
Die Konferenzist bei den Fuihrungskraf-
ten hervorragend angekommen, so jeden-
falls der einhellige Tenor bei der abschlie-
Benden Feedback-Runde. Die Veranstaltung
ist Kultur und Identitat stiftend fiir das Un-
ternehmen. Janssen-Cilag ist innerhalb des
Johnson&Johnson-Konzern das erste

Unternehmen, das eine Konferenz in die-
ser Art durchfiihrte. Insofern besitzt die
Veranstaltung Pilotcharakter und ist rich-
tungweisend fiir andere Unternehmen im
Konzern. =
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