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Talententwicklung
mit Vertrauen

Mit dem ,Fihrungsraum” hat der Verteilnetzbetreiber Westnetz aus
Dortmund ein neues Konzept in der Fiihrungskrafteentwicklung
implementiert. Im Vordergrund steht dabei nicht mehr der
Prifungscharakter, der noch bei klassischen Assessment Centern
dominiert. Stattdessen setzt das Konzept voll auf Selbst-
verantwortung und ermaglicht so eine echte Lernerfahrung.

Von Anna Fliegel und Martina Dominiak

@ Talent- und Potenzialprogramme be-
gleiten uns seit vielen Jahren und leisten
einen wichtigen Beitrag, um Fiihrungs-
funktionen aller Ebenen schnell und mit
guter Passung zu besetzen. Ein zentrales
Element dieser Programme ist oftmals ein
Assessment- oder Entwicklungs-Center,
in dem sich die gemeldeten Talente de-
finierten Ubungen vor einem festgeleg-
ten Publikum stellen miissen. In vielen
Féllen hat die in diesem Instrument ge-
messene Leistung Einfluss auf den Pfad
der weiteren Entwicklung. Bei Westnetz
haben wir gute Erfahrungen mit solchen
Assessment- und Entwicklungs-Centern
gemacht. Das Fazit der Talente im Nach-
gang der Verfahren war, dass sie selten so

wertvolles Feedback zu berufsbezogenen
Situationen erhalten haben. Der Einsatz
der Fiihrungskrifte als Beobachter unter-
stiitzte dabei deren Entwicklung. Doch
trotz aller Bemiihungen, das Verfahren
wertschitzend und transparent zu gestal-
ten, blieb bei den Talenten das Gefiihl, et-
was zu durchlaufen, zu dem sie ,,beordert”
wurden. Es blieb eine grofde Anspannung
vor dem Verfahren und die Sorge, gege-
benenfalls aussortiert oder fiir nicht gut
genug befunden zu werden. Es blieb ein
wahrgenommenes hierarchisches Gefélle
zwischen Beobachter und Talent.

In einer Zeit, in der wir von Talenten ein
agiles Mindset und die Ubernahme von
Verantwortung fiir die eigene Entwick-

lung erwarten, ist diese Vorgehensweise
nicht mehr zeitgemifR. Fiihrung kann
man nicht verordnen - sie muss gewollt
sein und deshalb sollten Talente den Weg
dahin auch selbst gestalten konnen.

Aus diesem Grund haben wir die Ta-
lententwicklung fiir Fiihrungsfunktio-
nen unterschiedlicher Ebenen auf den
Kopf gestellt. Kern des Prozesses ist der
,Flihrungsraum®, der in der Kombination
der Elemente eine Innovation auf dem
deutschen Entwicklungsmarkt ist; im Fol-
genden die grundlegenden Neuerungen.

Vertrauen statt zweifeln
Eine Talentmeldung als solche wird im
weiteren Verfahren nicht angezweifelt.

~,Am Flihrungsraum gefallt mir vor allem
die Freiheit, sich gezielt mit seinen
Schwichen auseinanderzusetzen und
dabei nicht direkt auf der Bewerber-
biihne des Unternehmens zu stehen.
Das fordert den Mut dafiir, auch mal
etwas Neues auszuprobieren. “

Daniel Caspari, Talent

personalmagazin 11.20



Fiahrungskrafteentwicklung

Ein gemeldetes Talent bleibt ein Talent.
Wir vertrauen der Einschitzung unserer
Flihrungskrifte, die auf Basis der DIN
33430 zur berufsbezogenen Eignungsdia-
gnostik intensiv durch interne Personal-
experten geschult wurden.

Fithrung erlebbar machen

Der Fiihrungsraum soll Fiihrung fiir die
Talente erlebbar machen und viel ,Raum®
bieten, sich auszuprobieren, Impulse zu
erhalten und Verhalten zu reflektieren.
Die Talente kdnnen ihren Fiihrungsraum
selbst gestalten. Fiir jeden Ubungstyp
gibt es verschiedene Optionen, oder die
Ubung wird individuell ausgestaltet.

Challenge statt ,,gut aussehen”

Die Talente werden dazu ermutigt, ge-
nau das zu tun, was ihnen eher schwer-
fallt, und die Talentansprechpartner aus
dem Personalmanagement beraten im
Vorfeld. Die Teilnahme am Bochumer
Inventar zur berufsbezogenen Persdn-
lichkeitsbeschreibung (BIP) und an ei-
nem fundierten Gespréich zur Standort-
bestimmung bietet den Talenten eine
gute Grundlage fiir die Gestaltung ihres
Fiihrungsraums.

Impulse statt Priifung

Im neuen Format ,Fiihrungsraum® ent-
féallt der Priifcharakter, der in Assess-
ment- und Entwicklungs-Centern {iblich
ist. Grundlage fiir die qualitativen Impul-
se ist das Fiihrungsleitbild der Westnetz
GmbH. Es erfolgt keine quantitative Be-
urteilung unter Anwendung einer Skala.
Peer Feedback und kurze Statements der
Impulsgeber erfolgen bereits wihrend des
Fiihrungsraums.

Caretaker statt Beobachter

Die Teilnehmenden bringen eine belie-
bige Fiihrungskraft als ihren Caretaker
mit in den Fiihrungsraum und haben auf
diese Weise eine akzeptierte Person dabei,
die sie herausfordern soll, ihnen aber zu-
gleich auch vertraut ist und Sicherheit
gibt. Der Caretaker wird auf seine Rolle
vorbereitet und agiert als Coach im gan-
zen Verfahren.

Verantwortung statt Verordnung

Das komplette Konzept basiert auf Frei-
willigkeit und Selbstverantwortung. So
werden auch Kkeine Berichte {iber die
Teilnehmenden verfasst. Die Talente ent-
scheiden selbst, welche Feedbacks und
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Der Ablauf des Fiihrungsraums

Hinweise fiir sie relevant sind und was
sie in das Follow-up einflief3en lassen

mochten.

Digital statt Papier

Ausgangspunkt

Netzwerkveranstaltung und My-Simple-Show-Video

~

Vorab

Info-Call

Impulsgesprach

mit dem Talentansprechpartner, dem Caretaker und der
Fuhrungskraft

Bochumer Inventar zur Personlichkeitsbeschreibung (BIP)
mit Gesprach zur Standortbestimmung

~~~—

Flihrungsraum

Ubungen im Fiihrungsraum
1. Préasentation vor selbst gewéahltem Publikum
Je nach Zielsetzung kann zwischen drei Ubungen gewahlt werden:
« Vermarktung einer innovativen Projektidee
- Vorstellung eines strategisch-unternehmerischen Konzepts
Halten einer Veranderungsrede

2. Mitarbeitergesprach anhand authentischer Videobotschaften
Wahlmaglichkeit zwischen folgenden Situationen:
Motivation eines frustrierten Mitarbeiters
+ Coaching nach einer ausbaufahigen Leistung
- Steuerung eines sich widersetzenden Mitarbeiters

3. Reflexionsgesprach
Mogliche Inhalte: Angeleitete Reflexion personlicher Erfahrungen,
Ziele, Ambitionen und Selbsteinschatzung zu den Ubungen sowie
eine vertiefende Diskussion und Betrachtung von Verhaltensweisen

4. Elevator Pitch
Dreiminltige Prasentation zum Thema ,Veranderungsideen, Innova-
tionen und neue Strategien zum Thema Fihrung bei der Westnetz”;
anschlieBendes Peer Feedback im Stil eines Speedbacks

~~~—

Danach

Follow-up
mit dem Talentansprechpartner, dem Caretaker und der
Fihrungskraft

dern nur noch Tablet Computer und Apps
mit allem, was erforderlich ist.

Ablauf des Tages im

Das komplette Verfahren ist digital. Das
passt zum Zeitgeist eines modernen Un-
ternehmens mit modernen Entwicklungs-
methoden. Papier gibt es nicht mehr, son-

Flihrungsraum

Der Fiithrungsraum umfasst einen Tag
von 8.30 bis 18.00 Uhr. Ein Feedback-/
Impulsteam besteht aus einem internen
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.Mir hat der Fiihrungs-
raum einen richtigen
Motivationsschub
gegeben.”

Karin Wening, Talent
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Talentansprechpartner, zwei Caretakern
und einem extern Beratenden, der auch
als Rollenspieler in den Ubungen fun-
giert, um die notige Distanz zu erzeugen.
Zu Beginn des Tages findet eine kurze
Einfiihrung in Technik und Ubungen
statt, dann geht es los. Dabei ist es wich-
tig, dass die gesamte Durchfiihrung zu
unserer Kultur eines wertschitzenden
Umgangs passt. So geht es in den Feed-
back-Rdumen locker zu, es wird gelacht
und eine Atmosphéire erzeugt, in der es
Spafl macht, zu arbeiten und zu lernen.
Digital ist an diesem Tag nur das I-Pad.
Der Fokus und die gesamte Konzentration
der Feedbackgeber liegt auf den Talenten.

Feedback ist bei diesem Verfahren be-
reits im Verlauf des Tages moglich. Die
Talente erhalten kurz nach der Ubung
erste Hinweise und kénnen im weiteren
Verlauf in den Austausch mit ihren Peers
gehen und sich von dort zusétzliche Im-
pulse holen. Nach den Ubungen findet ein
Austausch auf Augenhoéhe zu den Eindrii-
cken des Tages statt. Das Talent bekommt

von den Feedbackgebern Entwicklungs-

>

impulse angeboten, die ihn oder sie dabei
unterstiitzen sollen, den eigenen Entwick-
lungspfad weiter zu gestalten. Und natiir-
lich holen wir uns am Ende des Tages
Riickmeldungen von allen Beteiligten ein
und machen unseren Fiihrungsraum da-
durch mit jeder Veranstaltung noch ein
bisschen besser. Denn zufrieden sind wir
nur, wenn unsere Talente und Fithrungs-
kréfte zufrieden sind.

Vor- und Nachbereitung

Um die Menschen auf unterschiedlichen
Kanilen und im Geist des Formats abzu-
holen, wird der Fiihrungsraum von vor-
bereitenden Elementen flankiert: Eine
Netzwerkveranstaltung, ein ansprechen-
des Erklidrvideo und viele persdnliche
Gespréache zwischen Beteiligten helfen
dabei, neugierig zu machen.

Wenn ein Talent alle angebotenen und
freiwilligen Elemente in Anspruch nimmt,
beginnt die eigentliche Reise mit einem
Impulsgespréach, an dem Talentansprech-
partner, Caretaker und Fiihrungskraft teil-
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nehmen kénnen. Ziel ist es, gemeinsam
zu iiberlegen, was fiir die individuelle Si-
tuation des Talents sinnvoll ist und wel-
che Elemente ihn oder sie weiterbringen.
Dartiber hinaus bieten wir im Vorfeld des
Flihrungsraums die Durchfiihrung des
Bochumer Inventars zur Personlichkeits-
beschreibung an, welches durch ein Ge-
spriach zur Standortbestimmung ergénzt
werden kann. In diesem Gesprich wird
auch erarbeitet, wie die Ergebnisse und
die Auswahl der Ubungen im Fiihrungs-
raum zusammenpassen: Was fallt dem
Talent eher schwer? Welche Situationen
wiirden ihm oder ihr die grofite Lernplatt-
form bieten? Vor dem Fiihrungsraum bie-
ten wir auch einen Info-Call an, in dem
alle Fragen geklart werden, damit sich die
Talente wohlfiihlen und moglichst viel fiir
sich mitnehmen kénnen.

Nach dem Fiihrungsraum gibt es die
Moglichkeit, in einem Folgetermin Re-
siimee zu ziehen und weitere Schritte zu
planen. Dabei bringt das Talent die Erfah-
rungen, Impulse und Gedanken aus dem
gesamten Prozess ein. Fiihrungskraft,
Caretaker und Personalverantwortliche
coachen und unterstiitzen dabei, die wei-
tere Entwicklung mafizuschneidern und
greifbar zu machen.

Erfahrungen und Learnings

Fiir den Fiihrungsraum haben wir uns
einen Partner gesucht, der unsere Idee
versteht und offen dafiir ist, diesen neuen
Weg zu gehen. Das Beratungsunterneh-
men Profil M ist all unseren Anspriichen
gerecht geworden und hat die Philoso-
phie des Fiihrungsraums vom ersten Tag

Christopher Jonas, Caretaker

,Beim Fiihrungsraum geht es allein um
die Weiterentwicklung der Talente.
Vergleiche zwischen den Teilnehmern
finden nicht statt. Somit kann der Fokus
noch stéirker auf Beobachtung von Stirken
und Entwicklungsfeldern sowie auf das
anschlieffende Feedback gelegt werden.
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mitgetragen. Dank der guten IT-Losung
des Beraters konnten wir auch unserem
digitalen Anspruch gerecht werden. ,Es
hat sehr viel Spafd gemacht, gemeinsam
mit Westnetz etwas wirklich Neues zu
konzipieren. Westnetz hat im gesamten
Prozess viele Selbstverstindlichkeiten
hinterfragt, die gemeinhin mit einem
EC-basierten Talentmanagement-Prozess
verbunden sind®, sagt Michael Paschen,
Geschéftsfiihrer von Profil M. ,,Die Erfah-
rungen haben gezeigt, dass der Fiihrungs-
raum in Zeiten von New Work, Agilitit
und Selbstverantwortung starke Entwick-
lungsimpulse setzen kann.”

Bei der Konzeption des Verfahrens
haben wir uns erstmals auf die qualita-
tive Ebene der Eignungsdiagnostik be-
schrinkt. Damit wollten wir dem Im-
pulscharakter gerecht werden und jede
Assoziation mit einer klassischen Priifung
vermeiden. Diese Vorgehensweise war
nach unserer Erfahrung nur moglich, weil
alle Fiihrungskréfte der Westnetz in den
Jahren 2019 und 2020 an einem intensi-
ven eignungsdiagnostischen Training teil-
genommen haben. Ungeiibten Caretakern
empfehlen wir dieses Verfahren nicht.

Natiirlich war nicht sicher, ob unsere
Idee Anklang findet. Ein Risiko war, dass
sich niemand anmeldet oder keiner die
Rolle als Caretaker {ibernehmen méoch-
te. Unsere Geschiftsfiihrung ist den Weg
mit uns gegangen und hat dem Reifegrad
und der kulturellen Entwicklung unseres
Unternehmens in den letzten Jahren ver-
traut. Das hat sich ausgezahlt. Aufgrund
von Corona verlief der Anfang zwar etwas
schleppend, mittlerweile aber haben wir
Zusatztermine vereinbart, um allen An-
fragen gerecht zu werden. Das zeigt, dass
unser Konzept nicht nur bei den Talenten
ankommt: Auch unter den Fiihrungskréaf-
ten bekam Talententwicklung einen ganz
neuen Stellenwert. Als Caretaker dabei
zu sein ist kein Automatismus mehr,
sondern erfordert, als entwicklungs-
orientierte, anspruchsvolle, aber auch
empathische Fiihrungskraft sichtbar zu
werden. Unsere Caretaker empfinden die
Benennung als echte Wertschitzung und
sind stolz auf ihre Rolle. Dariiber hinaus
hat sich gezeigt: Ein digitales Verfahren
passt in die Zeit und natiirlich auch zu
einem technisch geprégten Unternehmen.
Die Technik muss allerdings auch funktio-
nieren: Ist die Netzkapazitit ausreichend?
Liegen ausreichend Wlan-Zugéinge vor?
Sind die Teilnehmenden ausreichend ge-

schult? Auch das Thema Datenschutz hat
uns beschiftigt. Wichtig war die Kommu-
nikation im Unternehmen und die Frei-
gabe durch den IT-Ausschuss, aber auch
die Aufkldarung der Teilnehmenden, dass
sie selbst im Nachgang alle Daten von den
Geréten 16schen konnen. Das begleitende
Entwicklungslogbuch befindet sich von
Beginn an auf den personlichen Gerédten
der Talente.

Potenziale des Fiihrungsraums

Aufgrund der ersten Erfahrungen sehen
wir auch Anpassungsbedarf: Wir haben
den Talenten nach der Pilotveranstaltung
beispielsweise mehr Zeit fiir die einzelnen
Elemente eingerdumt. Durch das starke
Ego-Involvement, das die Ubungen er-
Zeugen, besteht ein grofdes Engagement,
die gesteckten Ziele zu erreichen. Hier
zeigt sich ein wesentlicher Unterschied zu
klassischen Entwicklungs-Centern.
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Die Philosophie hinter dem neuen Ta-
lentprozess hat Potenzial. Die Talente
schreiben ihre eigene Entwicklung mit
und stehen hinter dem, was sie erlebt und
festgehalten haben. Dabei zeigen sich
nicht nur grofde Lernerfolge, sondern es
wird auch deutlich, wer sich wirklich ent-
wickeln mochte. Und der Fiihrungsraum
macht Spaf} und ist fiir alle sehr motivie-
rend. Der zeitliche und finanzielle Invest
der Westnetz in den Talentprozess zahlt
sich somit aus. s

ANNA FLIEGEL ist Leiterin Personal-/
Fuhrungskrafteentwicklung und Emp-
loyer Branding.

MARTINA DOMINIAK leitet das Kom-
petenzteam Recruiting und Diagnostik
bei Westnetz. Mit Fliegel hat sie den
JFuhrungsraum” entwickelt.
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