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Einsicht ohne Verlierer

Ein internes Assessment-Center zur Potenzialeinschatzung fiihrt regelméaBig zu

wVerlierern®: Teilnehmer, die sich selbst fiir eine Fiihrungslaufbahn geeignet sehen,

fallen durch das Raster. Um diesem Problem aktiv zu begegnen, ladt die Dragerwerk

AG alle Kandidaten vorab zum Orientierungs-Center und gibt jedem Teilnehmer

durch Selbsteinschatzung die Moglichkeit ohne Gesichtsverlust auszusteigen.

Die Flihrungskréfteentwicklung bei Drager wird
in enger Zusammenarbeit mit den Konzern-
gesellschaften unter Federfiihrung des Be-
reiches HR der Dragerwerk AG als Holding-
gesellschaft sichergestellt. Eine Saule der
Konzern ibergreifenden Flihrungskréfteent-
wicklungist das ,,Drager Career Advancement*
(DCA), ein systematisches und modulares
Entwicklungsprogramm fiir Fiihrungsnach-
wuchskrafte. Das Programm ist gekennzeich-
net durch sehr wenige Standardbausteine.
Vielmehr werden die Uberwiegenden Ent-
wicklungsaktivitaten fiir alle teilnehmenden
Mitarbeiter durch individuell vereinbarte Bau-
steine und Aktivitdten vorgenommen.
Damit das Drager Career Advancement
seinem Anspruch, den Teilnehmern eine pass-
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genaue und auf ihre Bediirfnisse zugeschnit-
tene Férderung anzubieten, wirklich gerecht
wird, ist eine detaillierte Potenzialanalyse
und Bedarfsbestimmung im Vorfeld uner-
lasslich. Bis zum Jahr 2001 hat der Drager-
Konzern diese Potenzialanalyse durch Grup-
pen-Outdoor-Assessments vorgenommen.
Dieses Verfahren hat jedoch im Laufe der Zeit
sehr stark an Akzeptanz sowohl bei den Teil-
nehmern als auch bei den Fiihrungskraften
verloren. Vielen Teilnehmern fehlte bei Out-
door-Assessments die ,,Businessndhe“ und
damit die Transferierbarkeit der Ergebnisse
in den beruflichen Arbeitsalltag.

Skepsis liberwinden

Diese Erfahrungen fiihrten zu einer Neukon-
zeption des gesamten Fdrderprogramms.
Die Schwierigkeit: Der neue Prozess musste
gegen eine gewisse, der Assessment-Center-
Methodik gegeniiber skeptisch ausgerich-
tete Grundhaltung kommuniziert und einge-
flihrt werden. Dazu wurde ein Prozess gesucht,
der die folgenden Rahmenbedingungen in
sinnvoller Weise berlcksichtigt:

» Der neue Prozess sollte den kritischen
Umgang der Teilnehmer mit sich selbst for-
dern. Jeder sollte sich dahingehend iiberprii-
fen, ob Fiihrungsverantwortung wirklich ge-
wollt ist. Dabei konnten sie an mehreren Stel-
len des Prozesses aussteigen, ohne das Ge-
sicht zu verlieren. Die Kernthese dieser
Voraussetzung ist, dass ein Ausstieg aus dem
Prozess besser nach dem Motto ,,Ich will
nicht“ als ,,Ich darf nicht* erfolgen sollte.

» Der Auswahlprozess sollte mehrstufig er-
folgen, sodass in der abschlieBenden Auswahl
nur wenigen Mitarbeitern die Botschaft zu
libermitteln ist, dass kein ausreichendes Fiih-
rungspotenzial erkannt wurde und sie sich
stattdessen auf eine Projektleiterkarriere
oder Fachlaufbahn konzentrieren sollen. Die-
ser Punkt war wichtig, um die Verliererprob-
lematik abzumildern.

» Das Auswahlverfahren soll dhnlich dem
Tagesgeschaft gestaltet sein und den Teilneh-
mern gegenlber signalisieren, dass man sich
um eine hohe Lebensnéhe und einen direk-
ten Bezug zu den Anforderungen ihrer Arbeits-
welt bemiht hat.

» Um eine hohe Akzeptanz des neuen Ver-
fahrens sicherzustellen und eine Offenheit der
Teilnehmer und auch der Flihrungskrafte flr
den Relaunch zu erreichen, standen maximale
Transparenz, offene Kommunikation und Fair-
ness im Vordergrund.

Der neue Prozess hatte nun die folgende
Gestalt: Der Einstieg in das DCA erfolgt iiber
den Vorschlag des jeweiligen Vorgesetzten
und der gemeinsamen Bearbeitung des Fra-
gebogens ,,Potenzialcheck®, einem pragma-
tischen Beurteilungssystem entlang der Kri-
terien des Dréager-Kompetenzmodells. Die
Fuhrungskrafte benannten Uber diesen Po-
tenzialcheck die in Frage kommenden Mit-
arbeiter und schatzten zusammen mit den
Mitarbeitern deren Kompetenzstand ein.

Begriindete Auswahl
In den jahrlichen PE-Gesprachen zwischen
den oberen Fiihrungskréaften der Gesellschaf-
ten und dem Personalbereich werden die Po-
tenzialkandidaten vorgestellt, die Einschat-
zungen begriindet und die Potenzialkrafte
ausgewahlt.

Nachdem der betreffende Mitarbeiter
Riickmeldung erhalten hat, dass er im Fiih-
rungskreis als Potenzialtréger vorgeschlagen



wurde, liegt es allein in seiner Hand, sich zur
Teilnahme am DCA schriftlich zu bewerben.
In der Bewerbung ist der Teilnehmer aufge-
fordert, sich anhand eines Fragebogens mit
seiner eigenen Motivation flr die Flihrungs-
laufbahn auseinander zu setzen. Im Anschluss
an das Bewerbungsverfahren werden die po-
tenziellen Teilnehmer und deren Vorgesetzte
tber die Details des Auswahl-und Férderpro-
zesses informiert.

Der nun folgende Prozessschritt ist si-
cherlich der ungewohnlichste Teil des ge-
samten Auswahlprozesses. Es folgt nun die
Einladung zu einem Orientierungs-Center,
obwohl es spater zusatzlich ein Assessment-
Center gibt. Die meisten Unternehmen ent-
scheiden sich entweder fiir ein Orientierungs-
Center oder ein Assessment-Center, nur die
wenigsten Unternehmen nehmen beide An-
gebote als Bestandteil in ihren Potenzialiden-
tifikationsprozess auf.

Selbstpriifung

In diesem Fall standen die folgenden Uber-
legungen im Vordergrund: Im Orientierungs-
Center soll den Teilnehmern ermdglicht wer-
den, sich gefahrlos in verschiedenen Fiih-
rungssituationen auszuprobieren und sich
unter der Anleitung der Moderatoren und ei-
nes Trainers mit den Anforderungen an eine
Flhrungsrolle auseinander zu setzen. Das
Orientierungs-Center ist bei Drager aus-
schlieBlich ein Angebot der Selbstpriifung
und Selbstfindung. Die Teilnehmer werden
im Plenum durch Input-Phasen und gemein-
same Diskussionen auf Rolle, Selbstverstand-
nis, Konfliktsituationen und Ambivalenzen

einer Fiihrungstatigkeit vorbereitet und kén-
nen gemeinsam mit dem Trainer die damit
verbundenen Fragen reflektieren. Anschlie-
Bend kénnen die Teilnehmer in Kleingrup-
pen unter der Anleitung eines Moderators in
Rollenspielen schwierige Fiihrungssituationen
ausprobieren und ein Feedback durch den
Moderator und ihre Kollegen erhalten.

Der Unterschied zu vielen Assessment-
Centern besteht darin, dass das Orientie-
rungs-Center durch einen Wechsel an Ple-
nums-und Kleingruppenphasen gekennzeich-
net ist und unmittelbar nach jeder Kleingrup-
penphase fiir die Mitarbeiter ein Feedback
erfolgt. Zum Abschluss des Orientierungs-
Centers kdnnen die Teilnehmer Beratungsge-
sprache mit einzelnen Moderatoren fiihren und
die Ergebnisse mit den Moderatoren gemein-
sam reflektieren. Die Rollenspiele in den Klein-
gruppen findenimmer in Anwesenheit der Kol-
legen statt, sodass auch das Feedback der
Teilnehmer untereinander wesentlicher Be-
standteil des Orientierungs-Centers ist.

Freie Wahl

Als Moderatoren stehen im Orientierungs-Cen-
ter die Personalentwickler des Dréager-Kon-
zerns zur Verfiigung sowie ein externer Trai-
ner und Berater. Die Moderatoren des Ori-
entierungs-Centers werden bewusst in dem
folgenden Assessment-Center, in dem die
tatsdchliche Auswahl stattfindet, nicht als
Beobachter integriert. Dadurch ist glaubwiir-
dig zu vermitteln, dass das Orientierungs-Cen-
ter ausschlieBlich ein Selbstreflexions- und
Trainingsangebot fiir die Teilnehmer darstellt
und nicht nebenbei Informationen fir das

Unternehmen gesammelt werden. Die Teil-
nehmer kénnen nach dem Orientierungs-
Center frei entscheiden, ob sie ihre Bewer-
bung aufrecht erhalten, ihre Bewerbung auf
einen spéateren Zeitpunkt verschieben oder
ob sie sich doch flir eine andere Perspektive
als die der Fihrungslaufbahn entscheiden
mdchten. Im Anschluss an das Orientierungs-
Center konnen sie ohne ,Gesichtsverlust®
aus dem Gesamtprozess wieder aussteigen.
Diejenigen Teilnehmer, die sich fiir das As-
sessment-Center entscheiden, werden zu ei-
nem neu gestalteten Auswahl-Assessment-
Center eingeladen.

Im Gegensatz zu friiher ist das kein Out-
door-Verfahren, sondern ein an Drager an-
gepasstes und geschéftsnah gestaltetes In-
strument. Die Teilnehmer schliipfen wahrend
des zweieinhalbtagigen Assessment-Centers
in die Rolle eines Projektmitarbeiters in ei-
nem Medizintechnikunternehmen, das einen
Logistik-Dienstleister hinzukauft und inte-
grieren muss. Dieses Szenario wurde spezi-
fisch fir Drager erstellt und enthalt eine
Reihe von Parallelen zur Wirklichkeit. Geach-
tet wurde besonders darauf, dass Mitarbei-
ter unterschiedlicher Fachbereiche nicht ge-
geniiber anderen im Vor- oder Nachteil sind.

Hohe Identifikation

Das Assessment-Center besteht aus insge-
samt sieben Ubungen, die entlang des oben
skizzierten Projektes im Sinne einer Gesamt-
geschichte gestaltet sind und den Teilnehmern
eine hohe ldentifikation mit der dargestell-
ten Rolle ermdglichen. Hierbei sind die fol-
genden Ubungstypen integriert:
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Versprechen einlosen

Erst ein Orientierungs-Center, anschlieBend ein Assessment-Center -

diesen Aufwand zur Potenzialeinschédtzung scheuen viele Unternehmen

und beschréanken sich auf ein Auswahlverfahren. management & training

fragte nach bei Frank Liebelt, Leiter Human Resources und Management

Development bei der Dragerwerk AG, ob sich der Aufwand tatséchlich lohnt.

Frank Liebelt: Der Aufwand lohnt
sich, das bestétigen die Ergebnisse. Die
Potenzialbenennung durch die Fiihrungs-
kréfte ist sorgfaltiger geworden und die
Selbstpriifung der Teilnehmer intensi-
ver. Wir sind davon tiberzeugt, dass sich
Potenzial durch Wollen und Kénnen glei-
chermaBen definiert. Ein Teilnehmer
muss nicht nur die Fahigkeit zur Mitar-
beiterfithrung, sondern ein wirkliches
Interesse an Menschenfiihrung mitbrin-
gen. Unsere Erfahrung zeigt, dass an-
sonsten viele Teilnehmer eine Fiihrungs-
laufbahn eher mit Karriereschritten
gleichsetzen und sich weniger stark mit
den wirklichen personlichen Anforde-
rungen der Personalfiihrung auseinan-
der setzen. Letzteres forcieren wir durch
das Orientierungs-Center in erheblichem
MaSBe. Es gibt Teilnehmer, die nach ih-
ren Fahigkeiten eine Fiihrungsrolle aus-
iiben konnen, jedoch in dem Orientie-
rungs- Prozess bemerken, dass Fiihrungs-
verantwortung fiir ihre eigene Motivation
und ihre personlichen Interessen nicht
der richtige Schritt ist. Selbst wenn wir
durch die Orientierungs-Center nur ei-
ne einzige Fehlplatzierung vermeiden

oder die Demotiva-
tion durch die ent-
stehende Verlierer-
problematik redu-
zieren, steht der
Aufwand schon in
keinem Verhaltnis
zu dem hohen tat-
sdachlichen Nutzen.

-

Frank Liebelt

Frank Liebelt: Bei Drager gab es
eine Reihe von grundsatzlichen AC-Skep-
tikern, die nach den Erfahrungen mit
dem Outdoor-AC auf Assessment-Cen-
ter vollstdndig verzichten wollten. Wir ha-
ben deshalb sehr stark fiir den Relaunch
geworben und standen im Hinblick auf
unsere Informationspolitik und die Ein-
haltung unserer Versprechen unter star-
ker Beobachtung. Entscheidend ist, die-
se Versprechen auch einzuhalten. Wenn
man Transparenz, Selbsterfahrung und
die Vermeidung von Verliererproblema-
tik zusagt, braucht man einen Prozess,
der diese Versprechen wirklich sicher-
stellt. Der erste Durchlauf unseres neu-
en Verfahrens war noch von vielen skep-
tischen Diskussionen begleitet. Nach-
dem wir nachweisen konnten, dass wir
unsere Versprechen eingehalten haben,
war der zweite Durchlauf bereits prob-
lemlos.

Dragerwerk AG

Die Dragerwerk AG in Liibeck ist ein international fiihrender Konzern fiir Medizin- und
Sicherheitstechnik. 1889 gegriindet, ist das Unternehmen in seinen Geschéftsfeldern rund
um die menschliche Atmung Technologiefiihrer. 2002 wurde ein Umsatz von 1,3 Milliar-
den Euro mit rund 10000 Mitarbeitern realisiert.
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» Ein personliches Interview, in dem die Teil-
nehmer Uber ihre pragenden beruflichen Er-
fahrungen berichten und ihre Ziele und Selbst-
sicht im Hinblick auf ihre weitere berufliche
Entwicklung darstellen.

» Eine Konzeptprasentation, in der die Teil-
nehmer auf Basis umfangreicher Vorinfor-
mationen ein Konzept zur Optimierung der
Integration des zugekauften Logistikdienst-
leisters individuell erstellen, im Kreise von an-
deren Teilnehmern prasentieren und dann
gemeinsam eine integrative Losung in der
Gruppe finden miissen.

» In dem Kollegengesprach fiihren die Teil-
nehmer ein Konfliktgesprach mit einem hie-
rarchisch gleich gestellten Kollegen.

» In dem Mitarbeitergespréch iibernehmen
die Teilnehmer die Rolle einer Flihrungskraft
und fiihren ein auf den Anlass bezogenes
Problemgesprach mit einem zugeordneten
Mitarbeiter.

» In der Fallstudie bearbeiten die Teilnehmer
komplexe Materialien, die sie analysieren
und vernetzen und in operative Management-
entscheidungen umsetzen miissen.

» Die einzige schriftliche Ubung des Assess-
ment-Centers besteht darin, dass die Teilneh-
mer einen Artikel fiir die Mitarbeiterzeitung
des zugekauften Unternehmens verfassen,
der Uber den Projektfortschritt berichtet.
Hintergrund dieser Ubung ist, dass sich Fiih-
rungskrafte schriftlich klar und zielgruppen-
orientiert duBern missen.

Feedback geben

Direkt im Anschluss an das Assessment-
Center erhalten die Teilnehmer von den an-
wesenden Beobachtern ein 45-minditiges
Feedback mit den Eindriicken aus den ver-
schiedenen Ubungen. Ubermittelt wird
auch die Entscheidung im Hinblick auf eine
Teilnahme oder Nichtteilnahme am Drager
Career Advancement.

Im Gegensatz zum Orientierungs-Cen-
ter agieren die Teilnehmer in den Rollen-
spielen nicht untereinander, sondern alle
Rollenspiele und Ubungsabnahmen werden
durch externe Moderatoren vorgenom-
men, um einen vergleichbaren Standard und
eine hohe Qualitat der Simulationen si-
cherzustellen.

Die Assessment-Center-Ergebnisse wer-
den zu einem ausfiihrlichen Ergebnisbericht



zusammengefasst, in dem jeder Teilneh-
mer noch einmal eine sehr differenzierte
Riickmeldung tiber die Einschatzungen der
Beobachter erhalt. Dieser Ergebnisbericht
wird nicht nur dem Teilnehmer selbst zu-
ganglich gemacht, sondern stellt die we-
sentliche Grundlage fiir das Entwicklungs-
gesprach mit jedem Teilnehmer dar.

Konkrete Vereinbarungen

In diesem Entwicklungsgesprach werden
die individuellen Schwerpunkte fiir die Teil-
nahme am Drager Career Advancement de-
finiert und konkrete EntwicklungsmaBnah-
men vereinbart. Dieses Entwicklungsge-
sprach lbersetzt damit die Assessment-
Center-Ergebnisse in individuelle
MaBnahmen und gestaltet den fiir jeden
Teilnehmer maBgeschneiderten Teil des
Drager Career Advancement.

Zur angestrebten Transparenz gegeniiber
den Teilnehmern zahlt, dass die Teilneh-
mer am Ende des Assessment-Centers um
ein ausfihrliches schriftliches Feedback ge-
beten und die kumulierten Ergebnisse im
Intranet der Dragerwerk AG verdffentlicht
werden. Zukinftige Teilnehmer kénnen
sich dadurch vergewissern, dass vorhe-

rige Teilnehmergenerationen den Prozess
als fair und sachgerecht erlebt haben und
sich mit dem Ablauf und den Ergebnissen
wirklich identifiziert haben.

Ein wichtiges Qualitatssicherungsmerk-
mal waren insbesondere die Feedbacks der
Teilnehmer, denen kein ausreichendes
Flihrungspotenzial bescheinigt wurde. Die

Feedbackergebnisse zeigen eindeutig,
dass auch diese Teilnehmer das Verfah-
ren wertschétzen und in positiver Erinne-
rung behalten haben. Damit ist das we-
sentliche Ziel erreicht: Die Akzeptanz fiir
den Auswahlprozess ist hoch und gleich-
zeitig gilt die Verliererproblematik als nicht
relevant. =

Sieben Tipps zur Potenzialanalyse

» Machen Sie die Vorgesetzten der Mitar-
beiter fiir die Identifikation der Potenzial-
trager verantwortlich.

> Verifizieren Sie die Benennung der ein-
zelnen Vorgesetzten durch ein Votum aus
dem Kollegenkreis.

> Informieren Sie die Teilnehmer ausfiihr-
lich und in einer personlichen Prasentation
iiber den weiteren Prozess und sprechen Sie
alle damit verbundenen Aspekte offen an.
» Forcieren Sie die Selbstreflexion der Teil-
nehmer dariiber, ob eine Karriere als Fiih-
rungskraft wirklich der richtige Weg fiir
sie ist, und geben Sie den Teilnehmern die
Maoglichkeit, dies mit Sparringspartnern zu
reflektieren.

» Ermoglichen Sie den Teilnehmern einen
Ausstieg aus dem Prozess ohne das Gesicht
zu verlieren und das bis kurz vor Ende des
Potenzialbenennungsprozesses, damit Sie
am Ende keine ,Verlierer” produzieren.

» Wenn Sie mit Assessment-Centern arbei-
ten, so gestalten Sie diese business- und le-
bensnah fiir die Teilnehmer, denn nur so kon-
nen sich Teilnehmer und Beobachter wirk-
lich mit dem Verfahren identifizieren.

> Nutzen Sie die Beobachtungen und Ein-
driicke tiber die Teilnehmer fiir die indivi-
duelle Entwicklungsplanung. Dann hat sich
die Investition in einen umfangreichen Be-
urteilungsprozess im Vorfeld am besten
ausgezahlt.

10/2003 management & training | 29



