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8.40 Interne Auswahlverfahren
durch Development Center (DC)
Die besondere Herausforderung
strategischer Personalentwicklung

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e welche Anforderungen an heutige Nachwuchsfiih-
rungskrafte gestellt werden,

e Risiken von, Herausforderungen gegeniiber und An-
forderungen an zeitgeméafBe(n) unternehmensinter-
ne(n) Auswahlverfahren,

welche Besonderheiten Development Center aufweisen,

wie durch einen pragmatischen Ansatz diesen Heraus-
forderungen begegnet werden kann.
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1 Hintergrund und Problemstellung

Spitzenunternehmen zeichnen sich heute mehr denn je dadurch aus,
dass es ihnen gelingt, duBerst kompetente Mitarbeiter nicht nur flr sich
zu gewinnen, sondern diese auch im Sinne ihrer Interessen, Vorstellun-
gen und Strategien langfristig an sich zu binden.

Nun wissen wir, dass diese langfristige Bindung einher geht mit stetig
wachsenden persdnlichen Aufgaben- und Verantwortungsbereichen und
gepaart ist mit Karriere- und Entwicklungsmaglichkeiten, die Mitarbeitern
nachhaltig geboten werden kénnen. Im Idealfall basiert dies auf einer
durchgéngigen Personaldokumentation einschlieBlich definierter Karrie-
repfade im Gleichklang mit gezielten Aus- und Weiterbildungsangeboten
und deren Nutzung unter enger Abstimmung mit Vorgesetzten und dem
zustandigen Personalbereich. Ein Idealbild, das wir in dieser Form heute
nur in den seltensten Féllen in Unternehmen finden.

Vielmehr ist Personalarbeit nach wie vor meist gekennzeichnet durch Ad-
hoc- und Hau-Ruck-WeiterbildungsmafBnahmen, durch ein Katalogange-
bot von Trainings und Seminaren, welche die Mitarbeiter im GieBkannen-
prinzip nach meist sehr unklaren Richtlinien und Vorgaben entweder
selbst auswahlen oder vom jeweiligen Vorgesetzten ausgewahlt bekom-
men und deren Transferleistung in den Arbeitsalltag mehr als fragwirdig
ist. Schlimmer noch: Persénliche Weiterentwicklung bzw. Aus- und Wei-
terbildung findet aufgrund des erdriickenden Tagesgeschéftes nebenbei
statt und geht oft unter.

Ringt sich nun ein Unternehmen zu einem Weiterbildungsprogramm fir
Nachwuchsflihrungskrafte durch (so genanntes High-Potential- oder
Middle-Management-Programm), stellt sich meist die Frage, wo sich
wohl diese High-Potentials im Unternehmen befinden bzw. wie die Rich-
tigen identifiziert werden kénnten.

Um mikropolitischen Debatten und schwer kalkulierbaren Interventionen
aus dem Weg zu gehen, bitten Personalabteilungen meist ihre Flihrungs-
krafte, nach einem aliquoten Schliissel den oder die ihrer Einschatzung
nach besten Mitarbeiter fir ein solches Programm zu benennen.

Und genau an diesem Punkt wird es schwierig. Flhrungskrafte assoziie-
ren mit dem Terminus ,High Potential® bzw. mit Potenzialen einer Nach-
wuchsfliihrungskraft in den seltensten Fallen gleiche Eigenschaften und
Fahigkeiten zumal die Motivlage zur Benennung sehr vielschichtig sein
kann.
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Wir wollen natirlich nicht sdmtlichen Fihrungskréaften unlautere Motive
unterstellen. Aber aus Erfahrung wissen wir, dass gerade in diesem
Punkt ein ,bunter StrauB3“ an Intentionen und Interessen zu einer Emp-
fehlung fiihren kann. Er reicht von Belohnungsfunktion fir ,brave” Mitar-
beiter Uber die Intention des ,Weglobens* unbequemer Kollegen bis hin
zur Blockade exzellenter Mitarbeiter, um diese nicht zu verlieren.

Diese vielschichtige Motivationslage kann in letzter Konsequenz durch
kein Verfahren ausgeschaltet werden. Doch zeichnet sich in jingster Zeit
eine Entwicklung ab, die neben der Nominierung durch Vorgesetzte ein
internes Auswahlverfahren nachschaltet, um einen Standard an Qualitat
und Homogenitéat in der Gruppe der Nachwuchsflihrungskrafte sicherzu-
stellen. Weiters wird durch diesen Schritt die Sensibilitat der Fihrungs-
krafte Uber deren Einschatzung von potenziell guten Mitarbeitern
gescharft.

An diesen Anspruch sind folgende Herausforderungen geknupft:

- Die Auswahl der richtigen Personen durch ein Verfahren, welches va-
lide und fair Managementqualitdten und -potenziale misst und wel-
ches vom Setting kurz, pragnant und finanziell Gberschaubar bleibt
und die Konsistenz in der Bewertung garantiert.

- Die Integration dieses Auswahlprozesses in das gesamte Personal-
entwicklungsprogramm des Unternehmens — Nutzung des ermittelten
Datenmaterials fur weitere EntwicklungsmaBnahmen.

- Und schlieBlich: Was passiert mit jenen Personen und Mitarbeitern,
die nicht in diesen engeren Kreis der so genannten ,High Performers®
gehdéren. Deren Zukunft im Unternehmen findet — wenn nicht faktisch,
so doch oft flr den einzelnen emotional — entweder auf der Auswech-
selbank der inneren Kiindigung statt oder endet bald nach dem Beur-
teilungsverfahren. Als Hauptverlierer steht in beiden Fallen meist das
Unternehmen da. Es werden zwar einige Potenzialtrager identifiziert,
Expertise und Loyalitéat, Engagement und Integritt von weiteren Mit-
arbeitern gehen jedoch verloren.

Auf Basis dieser Anspriiche lasst sich ein Anforderungskatalog formulie-
ren, der im Folgenden kurz skizziert wird.
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2 Anforderungen an ein zeitgeméaBes
unternehmensinternes Auswahlverfahren

2.1 Simulation zur Identifikation der ,richtigen“ Potenziale und
Fahigkeiten

Zunéchst wollen wir uns drei zentralen Fragen widmen: Was bedeutet
Management- und Fihrungspotenzial? Welche Voraussetzungen mus-
sen Nachwuchsfluhrungskrafte mitbringen, um als High Potentials zu gel-
ten und wie kann dies mittels eines Verfahrens valide gepruft bzw. uber-
pruft und bewertet werden?

Eine umfassende Studie unter Personalverantwortlichen und deren Ein-
schatzung uber die Anforderungen an High Potentials in Unternehmen
hilft uns in einem ersten Schritt weiter. MaBgeblich sind die in
Abbildung 1 dargestellten Kriterien.
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Abb. 1: Anforderungen an High Potentials (Kienbaum & Partner 2002)
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Verbindet man diese mit zentralen Managementqualitaten wie Wirksam-
keit, Nachhaltigkeit und der Fahigkeit zur kritischen Selbstreflexion, dann
braucht es hier ein spezielles Setting und Verfahren, um gerade diese
Potenziale innerhalb eines Uberschaubaren Zeitfensters sicht- und
bewertbar werden zu lassen.

Im Wesentlichen geht es darum ein Modul zu nutzen, welches folgende
Fahigkeiten und Fertigkeiten bei Teilnehmern fordert:

- Verstdndnis Uber die Zusammenhénge im Unternehmen und Uber
das Zusammenwirken der verschiedenen Funktionen und Prozesse —
Vieldimensionalitat organisatorischer Ablaufe,

- Problembewusstsein, Produktideen markt- und kundengerecht in
Teamarbeit zu entwickeln,

- Versténdnis Uber die Auswirkungen von Managemententscheidun-
gen und -verhaltensweisen auf Markt, Organisation und Mitarbeiter,

- Sensibilitat fir die Auswirkungen unterschiedlichen Flhrungsverhal-
tens (autoritar, partizipativ) in verschiedenen Situationen und dessen
Wirkung auf Mitarbeiter,

- Kenntnis und Anwendungskompetenz moderner Management-Tools,

- Fahigkeit, Arbeits- und Teamprozesse und deren Ergebnisse kritisch
zu reflektieren und daraus Verbesserungen abzuleiten und umzuset-
zen,

- Fahigkeit zur kritischen Reflexion Uber das eigene Fihrungs-, Team-
und Sozialverhalten (Rolle als Fiihrungskraft und als Mitarbeiter),

- Fahigkeit, sich mit seinen eigenen Stérken und Schwachen realistisch
einschétzen zu kénnen (Selbstkompetenz),

- Sensibilitat, die sozialen Dynamiken im Unternehmen einzuschéatzen
und ihr Verhalten daran zu orientieren,

- Fahigkeit, unter hohem Druck Entscheidungen zu treffen und Priorita-
ten zu setzen.

Folgen wir konsequent diesen Anspriichen, so fordern diese eine Art von
verhaltensbasierter Simulation des betreffenden Unternehmensalltages
in komprimierter und damit handhabbarer Form. Es muss ein méglichst
realitditsnaher Rahmen geschaffen werden, in welchem einerseits die
Teilnehmer als Manager und Mitarbeiter agieren missen und anderer-
seits die Bewerter bzw. Observer alle Mdglichkeiten erhalten, in diesem
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hochkomplexen Setting die natirlichen und echten Verhaltensweisen der
Bewerber zu filtern und bewerten.

Dies erfordert neben einem professionellen Simulationsdesign, entspre-
chend qualifizierte Bewerter bzw. Observer der Teilnehmer und ein Beur-
teilungsinstrumentarium, welches dieser Komplexitat gerecht wird. Es
muss aber gleichzeitig in einem pragmatischen Ausmaf handhabbar
bleiben und gleichzeitig in das im Unternehmen bestehende Bewertungs-
und Entwicklungssystem eingepasst werden kénnen.

2.2 Das passende Bewertungsinstrument
Das Bewertungsinstrument muss mehreren Anforderungen genugen:

- Es muss jene Anforderungen widerspiegeln, welche das Unterneh-
men an die Nachwuchsflhrungskrafte stellt. Dabei ist ein Mix zwi-
schen qualitativen und quantitativen Bewertungskriterien zu empfeh-
len.

- Es muss der Komplexitat der Simulation gerecht werden und von den
Bewertern bzw. Observer in der notwendigen Zeit bewaltigbar sein.

- Es muss in seiner Grundkonstruktion transparent, nachvollziehbar
und ,gerecht“ sein und die Observer bzw. Bewerter im Prozess der
Beurteilung leiten.

Neben dem Anspruch einer moglichst realititsnahen Beurteilung der
Teilnehmer sollte ein internes Auswahlverfahren im Sinne von Weiterbil-
dung auch einen Lern- und Ausbildungseffekt mit sich bringen.

2.3 Auswahlverfahren als Aus- und Weiterbildungsmodul

Auswahlverfahren nehmen in der Mitarbeiteraus- und -weiterbildung
immer eine herausragende Position ein. In letzter Konsequenz geht es ja
um die Bewertung und Einschatzung der Person, deren Fahigkeiten und
Fertigkeiten sowie deren Potenziale an sich.

Es handelt sich um einen besonders sensiblen Bereich der Personal- und
Fuhrungsarbeit, der weder verniedlicht noch verharmlost werden darf. In
letzter Konsequenz kdnnen sich hier Karrieren beschleunigen oder aber
neue persdnliche, oft fundamentale Fragen auftun. Ein internes Auswahl-
verfahren soll daher nicht nur den Aspekt der Karrierepotenziale abde-
cken, sondern die Teilnehmer umfassender betrachten. Konkret bedeu-
tet dies einerseits, bei den Teilnehmern selbst einen Prozess der selbst-
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kritischen Einschatzung anzustoBen und andererseits sollte das
Verfahren an sich einen Wert fiir alle Teilnehmer stiften.

Dies ist in erster Linie dann méglich, wenn das Verfahren an sich den
Charakter eines Trainings bzw. Seminars aufweist (Aus- und Weiterbil-
dungsmodul), in welchem die Teilnehmer neue Erkenntnisse und Erfah-
rungen gewinnen kénnen. Und schlieBlich soll ein Auswahlverfahren als
Positionsbestimmung im Sinne des Status Quo verstanden werden. Auf
Basis der ermittelten Ergebnisse missen weitere Aus- und Weiterbil-
dungsmaBnahmen dem Mitarbeiter angeboten werden kénnen.

Die Féahigkeiten und Fertigkeiten, welche Managementqualitdt ausma-
chen (siehe dazu oben unter Punkt 2.1) kénnen auch als Ausbildungs-
ziele formuliert werden. Konkret bedeutet dies, die Teilnehmer sollen im
folgenden Seminar/Training entwickeln.ein Verstandnis Gber die Vieldi-
mensionalitét organisatorischer Ablaufe,

- ein Problembewusstsein, Produktideen markt- und kundengerecht in
Teamarbeit zu entwickeln,

- ein besseres Verstandnis Uber die Auswirkungen von Management-
entscheidungen,

- mehr Sensibilitét fur die Auswirkungen unterschiedlichen Fiihrungs-
verhaltens (autoritar, partizipativ) in verschiedenen Situationen und
dessen Wirkung auf Mitarbeiter,

- bessere Kenntnis und Anwendungskompetenz moderner Manage-
ment-Tools,

- kritisch zu reflektieren und daraus Verbesserungen abzuleiten und
umzusetzen,

- die Fahigkeit zur kritischen Reflexion Uber das eigene Fihrungs-,
Team- und Sozialverhalten (Rolle als Fihrungskraft und als Mitarbei-
ter),

- die Fahigkeit, sich mit seinen eigenen Starken und Schwéchen reali-
stisch einschatzen zu kénnen (Selbstkompetenz),

- eine Sensibilitdt, die sozialen Dynamiken im Unternehmen einzu-
schéatzen und ihr Verhalten daran zu orientieren,

- die Fahigkeit, unter hohem Druck Entscheidungen zu treffen und Prio-
ritaten zu setzen.
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Idealerweise verstehen die Teilnehmer ein derartiges Auswahlverfahren
nicht mehr nur als Selektionsinstrument, sondern betrachten es umfas-
sender als Training bzw. Seminar an sich.

Wir wollen also nicht von Auswahlverfahren im Sinne eines klassischen
Assessment Center sprechen, sondern vielmehr von Development Cen-
ter (DC) — also von einem Ausbildungsfeld. Hier findet einerseits eine
Potenzialbeurteilung gleichzeitig aber auch Entwicklung und Ausbildung
statt.

Unabhéngig davon, ob nach einem Development Center-Verfahren ein
Mitarbeiter als ,High Potential gilt oder nicht, ein Leadership-Training
gepaart mit einem qualifizierten Feedback Uber den individuellen Ent-
wicklungsstand und die Identifikation von Leistungspotenzialen ist immer
wichtig zur persoénlichen Einschétzung und realistischen Planung weite-
rer AusbildungsmaBnahmen.

Zur Erflllung des eben skizzierten Anspruchs eignen sich klassische
Assessment-Center-Methoden kaum oder nur bedingt.

Es qilt daher einen Prozess zu kreieren, in welchem die oben beschrie-
benen Fahigkeiten fiir die Beobachter erkennbar und valide beurteilt wer-
den kénnen. In sich abgeschlossene Beobachtungssequenzen mit einem
,Out-of-the-box“-Charakter eignen sich hier nicht. Zudem darf das Ver-
fahren nach ein- bis zweimaligem Durchlauf von den Teilnehmern nicht
berechenbar und trainierbar werden. Denn Bewerber kennen in klassi-
schen Assessment-Settings nach mehrfachem Durchlauf die Kernaufga-
ben bereits. Dieser Erfahrungseffekt flhrt zunehmend zu einer
Unschérfe bis hin zur Verfalschung von Beobachtungsergebnissen.

3 Das Development-Center ,,Future Mind®«
ein Losungsansatz zur strategischen
Personalentwicklung

Im Development Center ,Future Mind® geht es primér ...

- um die genau Identifikation von vorhandenen Managementqualitaten,
die den Fihrungskraften von morgen abverlangt werden. Diese sind
erstaunlich einheitlich — quer durch alle Branchen und Unternehmens-
gréBen. Verschieden sind nur noch die fachlichen Féhigkeiten und
Fertigkeiten von Pharmazeuten oder Juristen, Informatikern oder
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Volkswirten. Es gilt vielfach: “We hire for the attitude and train for the
skills®. Ausschlaggebend sind Persénlichkeit, die Fahigkeit, Mitarbei-
ter zu motivieren, Kunden zufrieden zu stellen, Loyalitdt dem Unter-
nehmen gegenlber, in unterschiedlichen Situationen intuitiv das
Richtige tun — sich mal dem Teamgeist unterordnen, mal ist es besser
mit Uberzeugungskraft die eigenen Vorstellungen durchzudriicken,
Flexibilitat, Zielorientierung und das in Umfeldern, die in der Regel un-
Ubersichtlich, komplex und sehr dynamisch sind (NN 4/2001; Graf/Neu-
mann 2006). Ein passendes Setting, welches gerade diese Skills valide
beobachtbar macht, ist hier gefordert;

= um ein Ausbildungsmodul, in dem Managementfahigkeiten und -fer-
tigkeiten trainiert und entwickelt werden kénnen.

- um ein Bewertungssystem, welches nahtlos in bestehende Personal-
und Mitarbeitermodelle integriert werden kann, und das sowohl der
Komplexitéat des Auftrages als auch der Handhabbarkeit durch die Be-
urteiler gerecht wird;

- um den zeitlichen und finanziellen Aufwand zu reduzieren. Oftmals
muss aus einer Vielzahl von Bewerbern innerhalb kurzer Zeit eine
tragfahige, aussagekréftige und faire Bewertung erfolgen (Beurtei-
lung von 15 bis zu 30 Teilnehmern innerhalb von 2 ¥2 Tagen);

- um ein maBgeschneidertes Design, das die derzeitige Unterneh-
menssituation widerspiegelt, zu entwickeln.

4 Grundstruktur des Development Center
,Future Mind®«

Das Development Center ist konsequent und durchgéngig als Unterneh-
menssimulator konzipiert. Konkret handelt es sich um ein Beratungsun-
ternehmen, welches auf der “Griinen Wiese” mit einem genau definierten
Geschaftsauftrag, festgelegten Jahresbudgets, einem festgelegten Bran-
chen- und Funktionsfokus sowie mit einem konkreten Kundenkreis
gegrundet wird. Es handelt sich um eine verhaltensorientierte Unterneh-
menssimulation ohne IT-Unterstitzung.

Aufgabe der Teilnehmer ist es, gemeinsam mit dem Direktorium (zwei
erfahrene Trainer) das Unternehmen innerhalb von den 2 %2 Tagen
erfolgreich aufzubauen und zu entwickeln.
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Aufbau bedeutet:

- Entwicklung des Unternehmens ,Future Mind®“, Implementierung ei-
ner funktionierenden Organisationsstruktur mit den klassischen Funk-
tionsbereichen (Personal, Marketing/Vertrieb, Produktion, Controlling
etc.) als Managementebene, sowie Aufbau von 3-5 Competence
Centern als Abteilungen.

- Entwicklung von konkurrenzfahigen Beratungsprodukten zum vorge-
gebenen Beratungsfokus in den definierten Competence Centern —
Ebene des Mittelmanagements und der Mitarbeiter.

- Notwendige Teilnehmerzahl mind. 15-35 Personen.

Das Development Center ,Future Mind® arbeitet somit auf zwei Ebenen:

e Die Ebene 1 bezieht sich auf den Prozess der Assessoren bzw. den
Prozess der Beobachtung und Bewertung und wird als Hauptprozess
bezeichnet. Hier erfolgt die Beobachtung und Beurteilung verschie-
denster, konkreter Verhaltensweisen im Verlaufe der Arbeit im Unter-
nehmenssimulator, d.h. eine méglichst eindeutige, qualifizierte Ein-
schatzung der Teilnehmer im Hinblick auf deren Potenziale und
Fahigkeiten speziell in den oben beschriebenen Schlisselqualifika-
tionen.

e Die Ebene 2 bezieht sich auf die Unternehmenssimulation selbst und
gilt als Stiitzprozess. Aufgabe der Trainer ist es, in diesem Prozess
maoglichst viele Beobachtungsmomente fur die Assessoren zu ,erzeu-
gen®, um diesen eine valide Datenbasis und substanzielle Beurteilung
zu ermdglichen.

2ﬁ\

1 Beobachterebene - Judges

Abb. 2: Die beiden zentralen Arbeitsebenen im DC ,Future Mind®*
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4.1 Vorbereitung des Gesamtsettings und Integration in das
Personal- und Zielvereinbarungsprogramm

Das Development Center beginnt mit der Definition und Erstellung eines
Profils jenes Unternehmens, fir welches das DC durchgefiihrt werden
soll. Das Unternehmensprofil umfasst Informationen zum Geschéfts-
modell, zur Branche, zur derzeitigen Organisationsstruktur, sowie Detail-
angaben zum relevanten Funktions- und Aufgabenbereich. Dieses Kurz-
profil bildet die Basis des Unternehmenssimulators.

Weiters wird das glltige Mitarbeiterqualifizierungssystem bzw. Anforde-
rungsprofil in das Beobachtungs- und Bewertungsraster ibernommen
bzw. fiir das ,Future-Mind-Scoringmodell® adaptiert (siehe unten).

Damit ein optimaler Fit zwischen Simulation und Unternehmensrealitat
gewahrleistet ist, wird auf Basis dieser grundsatzlichen Informationen
das Detaildesign des Simulators festgelegt und abgestimmt.

Die bisherigen Erfahrungen haben gezeigt, dass dieses Setting fir Deve-
lopment Centers besonders interessant ist. Denn die Mitarbeiter der
LFuture Mind® sind ja Mitarbeiter des Unternehmens selbst und bilden
somit unternehmensspezifische Verhaltensmechanismen, Besonderhei-
ten der Unternehmenskultur, die vorhandenen und entwickelten Fahig-
keiten zur Problemlésung sowie vorhandene Skills flir konzeptionelle
Arbeiten und Fertigkeiten direkt ab. Ein Aspekt, auf welchen im Rahmen
der Gesamtreflexion durch die Bewerter im Sinne der erfolgsférdernden
und -hindernden, lernférdernden und -hindernden etc. Spezifika des
Unternehmens im Detail eingegangen werden kann.

4.2 Der Prozessverlauf im Simulator anhand eines konkreten
Kundenbeispiels

4.2.1 Hintergrund des Kunden

Im Headquarter eines multinationalen Grof3konzerns wurde im Jahr 2007
ein Middle Management Programm zur Entwicklung qualifizierter Mitar-
beiter — so genannter High Potentials — initiiert.

Die Auswahl der geeigneten Mitarbeiter flir dieses Programm erfolgt in
einem zweistufigen Verfahren. Zunachst werden von den Divisionsleitern
ca. 60 Nominees benannt. In einem zweiten Schritt sollen mittels eines
Development-Center-Verfahrens aus diesen 60 Nominierten 20 Teilneh-
mer zur Teilnahme an dem Programm ausgew&hlit werden.
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Nach einem klassischen Assessment im Jahr 2006, entschieden sich die
Verantwortlichen, die qualifizierte Mitarbeitereinschatzung fir das Jahr
2007 mittels des Assessment Centers ,Future Mind® durchzufiihren.

Ausschlaggebend fir die ,,Simulator-Entscheidung” waren:

- die enorme Zeitersparnis flr die internen Assessoren (Reduktion von
18 Tagen auf 3 Tage);

- die Simulation der bei den Teilnehmern vorhandenen Entscheidungs-,
Entwicklungs-, Lern- und Verhaltensmechanismen sowie die Abbil-
dung der unternehmensspezifischen Verhaltensmuster im Umgang
mit Dynamik und Komplexitat;

- die konzeptionelle Arbeit an konkreten Problemen des Unternehmens
und damit der Mehrwert fiir das Unternehmen;

- die enge Kooperation und Teamarbeit in crossdivisionalen, multikul-
turellen Teams;

- die qualifizierten Detailergebnisse lber Entwicklungs- und Leistungs-
potenziale der Teilnehmer.

4.2.2 Ablauf des Simulators ,,Future Mind® - Simulationsebene
Grundsitzliches Setting:
- 60 Teilnehmer in 2 Durchlaufen

- Dauer: Montag 18 Uhr bis Mittwoch 16 Uhr (DC 1)
Mittwoch 18 Uhr bis Freitag 16 Uhr (DC 2)

- Internationale, cross-divisionale Zusammensetzung der nominierten
Teilnehmer

Start des Simulators am Montag, 18 Uhr (Warming-up-Phase)

Zur Klarheit und Orientierungssicherheit fur alle Teilnehmer erfolgte eine
ausfiihrliche Beschreibung und Information tber die Methodik, Systema-
tik und vor allen Dingen die Beobachtungskriterien und -raster in diesem
Development Center. Weiters wurden Arbeitsregeln fiir die Dauer des DC
vorgestellt und gemeinsam verabschiedet.

Der erste Abend diente als Warming up sowohl fir die Teilnehmer als
auch fur die Beobachter. In dieser Phase erfolgte noch keine Beurteilung.
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8.40 Interne Auswahlverfahren durch Development Center

Der endgiiltige Start des DC ,Future Mind® und die tatsachliche Firmen-
grindung erfolgten um 19.30 Uhr. Die Mitarbeiter wurden offiziell im
neuen Unternehmen begriBt. Geschéftsauftrag, Geschéfts- und Marktfo-
kus sowie die prinzipielle Unternehmensstruktur(siehe Abb. 3) wurden im
Detail vorgestellt.

Die Future Mind PLC war konzipiert als internationales Consulting-Unter-
nehmen mit Hauptsitz in London. Das Headquarter will 2007 eine Toch-
tergesellschaft griinden mit der Bezeichnung Future Mind AG — Division
Germany. Die Tochtergesellschaft wird mit entsprechendem Kapital aus-
gestattet und soll in einem ersten Schritt in Deutschland, der Schweiz und
Osterreich Fu3 fassen und in einer zweiten Phase den zuklinftigen Markt
im Bereich CEE und weiterfihrend in den Osten erschlieBen.

Als Kernmarkt der Future Mind Division Deutschland waren festgesetzt:
allgemeine Consultingtatigkeit sowohl im &ffentlichen, halbéffentlichen
als auch privatwirtschaftlichen Feld. Eine Branchenfokussierung war
zunéchst nicht vorgesehen.

Mit diesen Eckwerten begann das Start-up-Unternehmen ,Future Mind“
mit dem Aufbaudes Unternehmens und mit der Entwicklung von Produk-
ten etc.
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Abb. 3: Struktur der Future Mind PLC
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In einem ersten Arbeitsschritt erhielten die Competence Center eine kon-
krete Warming-up-Aufgabenstellung und parallel dazu wurden die Stel-
len fur HRM, Controlling, Marketing/PR, Produktion aus den Mitarbeitern
des Unternehmens durch ein einfaches Rekrutierungsverfahren besetzt.

Future Mind PLC Assessment Dienstag und Mittwoch bis 17 Uhr

Mit Start um 8.00 Uhr prasentierten die einzelnen Teams ihre Arbeitser-
gebnisse im Plenum, das gesamte, neu rekrutiete Management stellte
sich vor. Nachste konkrete Aufgabenstellungen zur Produktentwicklung
wurden an die Competence Center verteilt.

Durch verschiedene Formen von internen Qualitdtszirkeln auf unter-
schiedlichen Rekursionsebenen der Organisation wurden die Beratungs-
produkte schrittweise verbessert und konkretisiert (interner Markt).

Die erste Phase zur Produktentwicklung war gepragt von grundsétzli-
chen Uberlegungen zu den Themenfeldern Consulting. Mit fortschreiten-
dem Aufbau des Unternehmens wurden die Produktideen konkreter,
Produktkalkulationen durchgefiihrt, Designideen umgesetzt, Preise fest-
gesetzt und konkrete Marktbereiche zur Bearbeitung identifiziert.
SchlieBlich stand die Qualitatsprobe durch einen realen externen Kunden
an.

Dazu war flr den zweiten Tag ein externer Kunde angekiindigt, dem kon-
krete Consulting-Produkte, Konzepte und Lésungsansatze fiir seine kon-
kreten Herausforderungen prasentiert werden sollten. Dieser Kunde
sollte real Uber Kauf oder nicht Kauf mit entsprechend qualifiziertem
Feedback entscheiden. Diese Notwendigkeit erzeugte eine zuséatzliche
Komponente der Realitatsnahe.

Am Ende des ersten Tages wurde der Besuch dieses externen Kunden
den Mitarbeitern der Competence Center bekannt gegeben. Im konkre-
ten Fall handelte es sich um den Gesamtverantwortlichen fiir den Bereich
Strategic Projects des Konzerns'.

Damit hatten die Teilnehmer die Aufgabe, auf Basis ihrer allgemeinen
Produktiiberlegungen im Rahmen der Future Mind AG und mit ihrer
Detailkenntnis Uber Probleme und Herausforderungen in ihrem konkre-

1 Als externer Kunde sollte immer eine Person aus der Geschéaftsfihrung bzw. aus
dem Management Board agieren, um die Bedeutung des DC zu unterstreichen.
Dies fiihrt in der Regel zu einem weiteren Leistungsdruck und Stressfaktor bei den
Teilnehmern.
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8.40 Interne Auswahlverfahren durch Development Center

ten taglichen Arbeitsumfeld, diese Themen zu konkretisieren, zu abstra-
hieren und konkrete Lésungsanséatze vorzustellen.

Durch diese Verschrankung im Gesamtdesign arbeiteten die Teams an
konkreten Problemen ihrer eigenen Organisation, und hatten die Még-
lichkeit, ihre Ideen dem Verantwortlichen vorzustellen. Dieser Verant-
wortliche hatte wiederum die Méglichkeit die Ideen aufzugreifen und als
konkrete Projekte im Konzern zu implementieren (was auch tatsachlich
erfolgte).

Doch zurGick zum Simulator: Zu Beginn des zweiten Tages wurde zur
Optimierung der Gesamtorganisation eine Restrukturierung durchge-
fuhrt, um die Zusammensetzung der Teams sowie des Managements im
Sinne der Beobachtung zu optimieren.

Der Gesamtverlauf ist in der nachfolgenden Abbildung 4 nochmals dar-
gestellt.

«YWarming up - 1
Abend =

Phase i1

griindung Unternehmensalltag
{Yorbereitung) (Marktorientierung)

Ebene der Teilnehmer

— Briefing der Teilnehmer —+ Start Denkfabriken —* Rearganisation zu Profit —+ Hearing - Siemens
zum Gesamtsetting — Yorstandsmeetings Centern Enterprise Communication
—+ Contracting — Fhrungsverhalten —+ Start fit — Prasentation SEN Heraus-
autoritar/Mbo forderungen und Ldsungs-
Start des Simulators — Marketingstrategie ansdtze (Projektauftrage)
— Unternehmensziel — aufbau contralling — Entscheidung und Feedhack
— Markt — Produktions-, SEN-Leitung zu Projekten
— Definition der Qualitatssicherung — Prasentation vor Holding
Denkfabriken — HR-Management — strategische Entschei-dung
— Yorstellung Organisation — Entwicklung solidierung/ - zu Profit Centern
— Rekrutierung (Ma,Team- Produktideen — auflasung der Simulation
leiter, Management) — interner Markt/Messe — Reflexion

—+ Qualitatszirkel

Ebene der Beobachter

— Briefing der — Diagnastik
Beohachter — Zwischenauswertung

— Diagnostik
— Endauswertung

Abb. 4: Gesamtdesign der Prozessebene 2 (Simulatorebene)

Durch die reale Arbeit an Beratungsprodukten, an der Konzeption von
Consultingleistungen in einem simulierten Umfeld nahe an der Realitat
mit den damit verbundenen Dynamiken und Komplexitdten kénnen sich
die Teilnehmer tber die gesamte Dauer des DC nicht ,verstellen®. Es tre-
ten vielmehr die naturlichen Verhaltensmuster in den Vordergrund.
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4.2.3 Bewerterebene, Observer

Grundsatzlich ist bei der Zusammensetzung der Observer wichtig, dass
diese aus einem Mix von Fachexperten, Gruppendynamikexperten, Psy-
chologen und Kennern der internen Organisation bestehen sollten. D.h.
es sollten bei ca. 30 Teilnehmern 4-5 erfahrene Bewerter engagiert sein.

Die Observer haben jederzeit zu jedem Raum und zu jedem Meeting
wahrend des Simulators Zugang. In regelméaBigen Abstimmungs-
meetings zwischen den Bewertern werden Beobachtungsmomente
besprochen und konkrete néchste Beobachtungsschritte geméaB dem
Design der Future-Mind-Organisation (z.B. Beobachtungsmomente wéah-
rend der Team-Arbeitsphasen, wahrend Plenumsbesprechungen, wéh-
rend der Reorganisation etc.) geplant. Die Beobachter selbst agieren
innerhalb des Simulators nicht, sie beobachten und werden in keiner
Phase aktiv.

Durch eine enge Abstimmung mit den Gesamtverantwortlichen der
Future Mind AG werden speziell am zweiten Tag gezielte Designmaf3-
nahmen zur konkreten Beobachtung von Einzelpersonen getroffen. Hier
ist in besonderer Form die organische Prozessgestaltung seitens der
Gesamtverantwortlichen zu betonen.

Die Hauptherausforderung seitens der Observer besteht darin, ein ein-
deutiges und gemeinsames Versténdnis Uber Beobachtungsmomente zu
finden.

Ein detailliertes und ausfthrliches Briefing verbunden mit der Konkreti-
sierung in der Aufwarmphase zu Beginn des Development-Centers am
Montag Abend fiihrt zu einem hohen Grad an Verlasslichkeit und Validitat
des Datenmaterials.

Beim Eintragen und Bewerten der Beobachtungsmomente hat sich das
,,Future-Mind-ScoringmodeII®“ bewahrt.

Folgende Punkte werden bei der Entwicklung bzw. Adaption des Scoring-
modells empfohlen:

- Festlegung und Gewichtung der Beobachtungs-Hauptkriterien (An-
lehnung an das vorhandene Mitarbeiterskills-Programm oder Anfor-
derungsprofil)

- Festlegung und Gewichtung der Beobachtungs-Subkriterien

- Detailbearbeitung der Bewertungskriterien bzw. Auspréagungen
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Abbildung 5 zeigt die konkrete Ausflihrung anhand des Fallbeispieles.

Gew. vorhandene Ausprigung
Nr. | Analyse-komponenten 1 1] m v \ Faktor | Max | Bew.
Klas. 0-2Purkte 3. 4Purkte 5. 6 Purkte 7- 8Purte 910 Purkde Pit Pt Pit.
A KUNDENORIENTIERUNG 100
Al
‘‘‘‘‘ P . S o el gentlen | At Wiichkeln neve
Grundverstandnis zur Ratmen ai urshekfet al o
Kundenorientierung 0% Kunderiedifrisse mitekere I 3 30 10
drighen derotirtieray | Kolegenuon desen bdesn
A2 Spricht by Spichtlebeund | Spdchsmivh aer | Spriht Ma delich | Rheforschgeschickd, -
Hemmunikation /Moderstion | 15% \iesstivlich mirdn [ ——— Jebery [ — s 10
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A Innovationsbereitschaft § F . [—— Firdert Prozess der
20% B i Kreatit urdl 2 20 10
Innovationsfahigkeit IGeurgpatiertiert L st
7

Abb. 5: Konkretes Beispiel der erarbeiteten Beurteilungsraster — Be-
schreibung der Auspragungen und Liste der Beobachtungsmo-
mente

Um die bekannten Probleme im Beobachtungsfeld wie z.B. ,Blender-
Effekt”, ,Sympathie-Effekt”, ,Milde-Effekt, ,Erwartungs-Effekt” etc. aus-
zugleichen, erhalten die Beobachter Analyse-Hauptkriterien mit ihren
Subauspragungen zugeteilt, welche sie dann fiir alle Teilnehmer ermit-
teln missen. Damit ist ein Ausgleich in Bezug auf Beobachtungsschéarfe,
Ausstrahleffekte, Bewertungsschérfe etc. sichergestellt.

Samtliche Daten werden am Ende des ersten und am Ende des zweiten
Tages zusammengefasst. Abbildung 6 zeigt ein Beispiel der endgultigen
Auswertung.
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Zus anumenfassung

Hewl, Dr.o wHK 2.1 Gewichtete Bewertung
aktuell | maximal %%

& kKundenorientierung 55,17 100,00 55,17
Entreprensurship /

B Unternehmertum 62,69 100,00 62,69
Leadership /

c| Fihming 52,65 100,00 52,65

n] Efficiency / Effizienz 44,17 100,00 44,17
Summe 214,67 400 53,6 7%0

Abb. 6: Beispiel eines konkreten ,Future-Mind-Scoringmodells™ (ent-
spricht den Ausfihrungen im Ergebnisbericht-Beispiel)

Der besondere Vorteil dieses Tools besteht darin, dass eine sehr gro3e
Datenmenge (in dem konkret beschriebenen Fall ca. 220 Detaildaten pro
Teilnehmer) innerhalb kirzester Zeit sehr Ubersichtlich aufbereitet und
ausgewertet werden.

Am Ende des Development-Centers wurde Uber jeden Teilnehmer eine
qualifizierte Gruppendiskussion Uber Besonderheiten, Starken, Schwa-
chen, Potenziale, nachste notwendige Entwicklungsschritte innerhalb
des Kreises der Assessoren gefiihrt.

Auf Basis der Gesamtergebnisse erhielten schlie3lich sdmtliche Teilneh-
mer ein qualifiziertes Feedback Uber deren Potenziale und Gaps, gemes-
sen an den sechs Hauptleistungskriterien.
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Beispiel fur ein Gutachten:
Ergebnisbericht
far Frau Dr. XXX XXX
nach der Teilnahme am Development-Center ,Future Mind AG*
zur Potenzialeinschétzung
im Bereich xxx der xxx

Ort, am xxx

Grundsiétzliches

Am Development Center nahmen insgesamt 58 Personen Teil (30 Per-
sonen zum 1. Termin vom xxx, 28 Personen zum 2. Termin vom Xxx).

Pro Person wurden 220 Bewertungsmomente in den 2 Beobachtungsta-
gen von 4 Assessoren (2 Personen mit Fihrungserfahrung aus der XXX,
2 Experten von der Transformation Consulting Group GmbH) ermittelt.
Basierend auf dem Beobachtungszeitraum, die Anzahl der Beobach-
tungskriterien und die Anzahl der Beobachtungsmomente erfolgte im
Durchschnitt pro Person ca. alle 5 Minuten eine Bewertung — gleichmafig
verteilt Uber das gesamte DC-Verfahren. Hochgerechnet auf das
Gesamtverfahren bedeutet dies iber 12.500 Einzelwerte.

Beobachtet wurde das Development Center von Frau xxx, eine Vertrete-
rin aus dem Konzernbetriebsrat. Frau xxx bescheinigt dem Development
Center ,Future Mind AG" absolute Fairness und Validitat des ermittelten
Datenmaterials durch die Methodik.

Die Verteilung der Bewertungspunkte liegt zwischen 304,56—-253,29 fir
die Top 20 % der Teilnehmer und zwischen 83,25-195,35 fir die 20 %
der niedrigsten Bewertungsergebnisse bei einem maximal zu erreichen-
den Assessment-Wert von 400 Punkten. Die Gesamtverteilung gleicht
einer Gaus’'schen Glockenkurve um die Mittelwerte zwischen 200 —
30 Punkte.

Die 20 Teilnehmer am Programm erreichten Scoring-Summen zwischen
230,52 und 304,56 Punkten.
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Starken und Schwiachen bezogen auf die Analysekomponenten
Kundenorientierung

- Hat das Verhaltnis von Kosten und Umsatz im Blick.

- Spricht sehr leise aber deutlich.

- Geht teilweise auf andere ein, kann bedingt Uberzeugen.

- Entwickelt alternative Betrachtungsweisen.

- Wirkt interessiert und gibt sich angemessen.
Entrepreneurship/Unternehmertum

- Hat das Verhaltnis von Kosten und Umsatz im Blick.

- Entwickelt fiir den eigenen Bereich Geschéftsziele, die an die Un-
ternehmensstrategie angepasst sind.

- Erkennt Strukturen und Zusammenhange und ist teilweise ziel- und
I6sungsorientiert.

- |st dem Unternehmen gegentiber ehrlich und aufrichtig.
- Nimmt Feedback auf, reflektiert und zieht Konsequenzen.

- Lasst sich auf neue Situationen ein und akzeptiert auch ,nicht per-
fekte” LOsungen.

- Geht aktiv auf andere Bereiche zu und motiviert andere zum
bereichsubergreifenden Denken und Handeln.

Leadership/Fihrung:

- Respektiert Kolleginnen und férdert Lésungen, die die verschiede-
nen Belange bertcksichtigen.

- Halt sich an Absprachen und Regeln oder informiert Partner.

- Trifft Entscheidungen nach angemessener Zeit und geht Herausfor-
derungen proaktiv an, nutzt Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raume.

- Kann sich in die Lage anderer versetzen und geht bei Bedarf auf
Bedurfnisse/Perspektiven anderer sozial kompetent ein.

- Setzt sich mit Mitarbeiterinnen und Kolleglnnen auseinander, um
deren Leistungsstand und Entwicklungsbedarf zu verstehen.
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- Keine Fuhrungsambitionen wahrend des DC gezeigt — Leadaspekt
fehlt.

- Setzt ihr Potenzial nicht sichtbar ein.
Efficiency/Effizienz:
- Wenn sie delegiert, dann angemessen.
- Weicht Konflikten aus.
- |st frustrationstolerant und I&sst sich nicht leicht demotivieren.

- Orientiert sich an langerfristigen Zielen und berlicksichtigt Auswir-
kungen heutigen Handelns.

Die ermittelte Gesamtpunktezahl je Teilnehmer nach der durchgangigen
Beobachtung Uber 2 Tage flhrte zu einem Ranking, in welchem die 20
Top-Teilnehmer in das Middle Management Programm 2007 aufgenom-
men wurden.

4.3 Rickmeldungen des Kunden zum Development Center
~Future Mind®«

Durch die besondere Art der Arbeit gelang es, nicht nur ein qualitativ
hoch stehendes, valides Ergebnis im Sinne des Rankings zu erarbeiten.

Die Besonderheit dieses Modells liegt vor allen Dingen in der Ersparnis
von Zeit und in der Qualitat der Ergebnisse in Form:

von Networking durch divisionslbergreifende, internationale Zusammen-
arbeit in den Competence Center-Teams;

einer Aufarbeitung konkreter Problemsituationen des Unternehmens
selbst mit griffigen und umsetzbaren Lésungsansatzen sowie

einer auch flr die Teilnehmer hochinteressanten und intensiven Lernar-
beit wéhrend des gesamten Development-Centers.

Die Haupterkenntnisse der Teilnehmer sind nachfolgend zusammenge-
fasst:
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Rickmeldungen der Teilnehme:
What are my major learnings?

=+ Everyone is valuable and can contribute to
=+ Experience extreme stress

= Act under pressure

= I can cope with extreme situations but sta

Networking

The Challenge
Teamspirit / Teamwork
Interaction in my group
Different View on some problems
Idea generation

Collegue

The change gethering into different rcles
and see how it feels into those

Group rotations
Range of ideas generated under pressure
Real life / business simlations

Means to keep persons constantly under
pressure; to help to develope themseives

= To be able to act quickly when focused
= Teamwork works

Waorking to deadlines

Pressure works

Sharing tasks

Howr to get the best result and cormmitmeant from
people

Take vour responsibility

Act, don 't talk only

Handle changes

Accept feedback

Dealing with stress

Teamwork under pressure

Working under press

= Importance of feedback

Rickmeldungen der Teilnehmear nach dem DC
What did I like best?

ach dem DC
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—~

Rickmeldungen der Teilnehmer nach dem DC
What do I tell my collegues tomorrow?

-+ Learning others and learning yourself

-+ It was very hard work, but fun

-+ Challanging situation

— Need holiday

-+ Real

-+ Whom I networked with

-+ Hard work, lots of stress but worth doing it
-+ Feedback is very impartant

-+ Very intensive experience

-+ Really challanging days, we have a lot of
experience with Procurement

- Intense feels > 2 days

-+ Challanging experience and interesting
network

- rewarding

Abb. 7: Ruckmeldungen der Teilnehmer zum Development Center

5 Besonderheiten und Nutzen des DC ,,Future
Mind®: — kritische Wiirdigung

Wie bereits in den Ruckmeldungen oben beschrieben wurde, zeigt sich
in dieser besonderen Form der Simulation ein mehrfacher Nutzen.

5.1 Nutzen fiir den/die Mitarbeiter/in, den/die Bewerber/in

Die personliche Entwicklung beginnt mit einem ausfiihrlichen Starken-
Schwéchen-Profil und dem Verstandnis von Anforderungen, dem Selbst-
bild und dem Fremdbild.
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Das Development-Center ,Future Mind®" ermdglicht durch ...

- das Agieren der Teilnehmer in einer realistischen Unternehmenssi-
tuation,

- die kontinuierliche Arbeit der Teilnehmer in Teams, im Management,
in Profit Centern, die nicht durch die klinstliche Abfolge isolierter As-
sessment-Aufgaben unterbrochen wird,

- den genau dosierbaren Leistungs- und Ergebnisdruck,

- das substanzvolle Beobachten Uber den Zeitablauf mit garantierter
Beobachtungskontinuitat,

- die genaue Anpassung der Arbeitsinhalte an die individuellen Bedurf-
nisse des jeweiligen Unternehmens,

- den Einsatz sowohl externer als auch hausinterner Bewerter, die die
Anforderungen des Unternehmens am besten kennen,

. die Schaffung einer duBerst authentischen Beurteilungssituation in
Form eines Unternehmenssimulators. Das ,kiinstliche” Klima klassischer
Assessments wird damit vermieden.

~Future Mind“ bietet die Méglichkeit, echte Fihrungspotenziale und
Schlusselqualifikationen deutlich zu erkennen und gezielt zu férdern bzw.
kostenintensive Fehlentscheidungen zu reduzieren. Das Verfahren bietet
ein hohes MafB an Objektivitdt und Fairness. Damit kommuniziert das
Unternehmen den hohen Stellenwert der Chancengleichheit fiir alle Mit-
arbeiter.

Dariber hinaus stiftet dieses Modul einen Aus- und Weiterbildungswert
fir das Unternehmen und fir die Teilnehmer

5.2 Nutzen fiir das Management

Durch die besonderen Aufgabenstellungen liefert das Development Cen-
ter zusétzliche sehr wertvolle inhaltliche Ergebnisse:

- Durch die Griindung des Beratungsunternehmens ,Future Mind AG*
werden Beratungsprodukte fur den Markt entwickelt, in welchem das
jeweilige Unternehmen tatig ist.

- Mit der Kreativitat der Teilnehmer werden aktuelle Probleme, aktuelle
Entwicklungen inhaltlich substanzvoll diskutiert und von den Teilneh-
mern fur das eigene Unternehmen Lésungskonzepte entwickelt.
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- Die Lésungsansatze kénnen erfahrungsgeman direkt im Unterneh-
men Ubernommen werden.

- Im Rahmen eines internen Development Centers werden aktuelle
Themen des Unternehmens analysiert und konkrete Lésungsansétze
fur die Verantwortlichen erarbeitet.

- Durch die Einbindung der Beobachter in den Feedbackprozess kén-
nen gleichzeitig wichtige Flihrungskompetenzen vertieft werden.

5.3 Nutzen fiir das Unternehmen

Dieses Qualitatsinstrument in der Mitarbeiterrekrutierung und Personal-
entwicklung tragt durch das besondere Setting zu einer Ressourcener-
sparnis bei:

e Bis zu 35 Teilnehmer kénnen gleichzeitig beobachtet werden

o Zeitgewinn — Dauer 2 Tage und ein Abend — hohe Ersparnis der inter-
nen Kosten

e Durch in der Regel bereichsibergreifende Teams, international zu-
sammengesetzte Teams erhélt das Unternehmen zusétzliche geziel-
te Impulse, welche die Entwicklung der Unternehmenskultur sehr po-
sitiv beeinflussen;

Ein konkretisiertes Feedback ist die Verhandlungsbasis firr die Erarbei-
tung von Spielregeln und Kompromissen, die die Zusammenarbeit opti-
mieren.
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