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Ziel des Screenings war es, die Flihrungsqua-
litdt der ,Future Leaders" des Unternehmens
zu identifizieren. Doch wodurch zeichnen
sich die Flihrungskrafte der Zukunft aus? Ent-
scheidend sind weniger deren nachweisbare
Qualifikationen als vielmehr ihre Kompetenz.
Genauer gesagt, ihre Leadershipkompetenz.
Denn Flhrungskrafte sind immer starker
gefordert, mit komplexen und dynamischen
Unternehmensprozessen kompetent umzu-
gehen. Eine wichtige Voraussetzung dafur ist,
dass sie in der Lage sind, selbstorganisiert zu
handeln und im sozialen Kontext zu lernen.

Wahrend sich Qualifikationen mit formalen
Tests oder standardisierten Leistungsnach-
weisen Uberprifen lassen, sind Kompetenzen
nicht unmittelbar messbar. Es ist lediglich
moglich, auf dem indirekten Wege vom
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Verhalten eines Menschen auf dessen Kom-
petenzen zu schlieBen - also tber Zuschrei-
bungen (Attributionen) eines Beobachters.
Damit lassen sich Kompetenzen nur sinnvoll
ermitteln, wenn die Kandidaten in einer még-
lichst realitdtsnahen Situation agieren und
dabei von mehreren qualifizierten Personen
beobachtet werden.

Foto: Busse

Projektleiter fir das Leadership Excellence Program,
Siemens Enterprise Communications GmbH

tim.busse @siemens-enterprise.com

Fir die SEN-Verantwortlichen war es da-
her wichtig, ein Verfahren zu finden, das
Fiihrungskompetenzen fair und valide in
einem realitdtsnahen Kontext misst. Dieses
Verfahren sollte der Personalauswahl und
-entwicklung ebenso dienen wie der strate-
gischen Nachfolgeplanung. Weiters sollte es
dazu beitragen, ein einheitliches Flihrungs-
verstdndnis im Unternehmen zu entwi-
ckeln.

Die Siemens Enterprise  Communications
entschied sich aus eben diesen Griinden
bewusst gegen ein herkdmmliches Assess-
ment-Center. Denn die Ubungen eines AC
bilden zwar Sequenzen des Unternehmens-
alltags ab, werden aber der Komplexitat und
Dynamik des Wirtschaftsgeschehens meist
nicht gerecht. Daher fiel die Wah!l auf ein
Instrument, das die Realitdt lebensnah simu-
liert: das Development-Center ,Future Mind"
des Beratungsunternehmens Transformation
Consulting Group GmbH.
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Am 1. September 2008 begann das erste von
insgesamt 13 weltweit durchgeflhrten De-
velopment-Centern in Minchen mit einem
Warming-up-Abend. Die Berater der TCG und
die HR-Verantwortlichen von Siemens Enter-
prise Communications informierten die rund
30 Teilnehmer dber die Methodik, Systema-
tik und vor allem die Beobachtungskriterien
des Auswahl- und Entwicklungsverfahrens.
AuBerdem vereinbarten sie mit den Anwe-
senden Arbeitsregeln fiir die Dauer des De-
velopment-Centers. Um 19.30 Uhr erfolgte
die Firmengrindung der ,Future Mind PLC -
Division Germany". Die Berater und HR-Ver-
antwortlichen begriiBten die Mitarbeiter im
neuen Unternehmen - und stellten den Ge-
schaftsauftrag, den Marktfokus und die Un-
ternehmensstruktur vor (Abbildung 1).

In den kommenden zwei Tagen arbeiteten
die Teilnehmer des Development-Centers fur
die deutsche Tochtergesellschaft der Future
Mind PLC mit Hauptsitz in London. Das neu
gegriindete Unternehmen sollte im ersten
Schritt den gesamten deutschsprachigen
Raum und in einem zweiten Schritt die Mark-
te in Europa, dem Nahen Osten und Afrika
erschlieBen.

Ihre Aufgabe bestand darin, gemeinsam mit
der Geschéaftsfiihrung - zwei erfahrene Trai-
ner - das Unternehmen innerhalb von den
zweieinhalb Tagen aufzubauen und erste
Produkte zu entwickeln. Die Teilnehmer soll-
ten eine Organisationsstruktur mit den Funk-
tionsbereichen Personal, Marketing, Vertrieb,
Produktion und Controlling implementieren
und mit Managern besetzen. AuBerdem wur-
den vier Competence-Center installiert. An-
schlieBend ging es darum, konkurrenzfahige
Beratungsprodukte zu erarbeiten. Dabei sollte
es sich nicht um Fantasieprodukte handeln,
sondern um reale, marktfahige Dienstleistun-
gen.

Am kommenden Morgen um 8 Uhr friih pra-
sentierten die Teams erste Arbeitsergebnisse
im Plenum. Das neu rekrutierte Management
stellte sich vor und verteilte Aufgabenstellun-

Holding ,,Future Mind PLC" London

Board of Directors and Management-Team
(HR, Controlling, Marketing/Sales Operations)
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Abbildung 1: Struktur der ,Future Mind PLC"
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Abbildung 2: Ablauf des Development-Centers ,Future Mind"

gen zur Produktentwicklung an die Compe-
tence-Center. Die erste Phase der Arbeit war
gepragt von grundsatzlichen Uberlegungen
zu Strategie und Governance, Vertrieb &
Marketing, Prozessoptimierung und Change-
Management. Mit fortschreitender Entwick-
lung des Unternehmens wurden die Ideen
jedoch konkreter, die Abteilungsleiter flihrten
erste Produktkalkulationen durch, setzten
Designideen um und legten Preise fest.
Zu Beginn des zweiten Tages stand eine Re-
strukturierung an, um die Organisation und
Zusammensetzung der Teams sowie des
Managements zu optimieren. Im Verlauf
des Tages arbeiteten die Teilnehmer weiter
an ihren Produktideen mit dem klaren Ziel-
kunden SEN. So entwickelte ein Team Vor-
schldge, die dazu beitrugen, die Komplexitat
der Genehmigungsprozesse zu reduzieren.
Ein weiteres machte sich Gedanken Uber die
Verzahnung des Vertriebs mit den nachgela-
gerten Service-Einheiten. Am Abend prasen-
tierten sie die Ergebnisse einem Mitglied der
SEN-Geschéftsfiihrung, der die vorgestellten
Konzepte bewerten und gegebenenfalls tiber
ihren Kauf entscheiden musste.

Nach dieser Auftaktveranstaltung fanden in
den kommenden finf Monaten zwdlf wei-
tere Development-Center in Deutschland,
USA und Brasilien statt. Insgesamt 318 Kan-
didaten aus Europa, Asien, Afrika, Nord- und
Stidamerika nahmen an den Screenings teil.

Bewertet wurden sie von jeweils vier Beob-
achtern pro Development-Center, darunter je
zwei Experten der TCG und zwei Flihrungs-
kréfte von Siemens Enterprise Communi-
cations. Sie sammelten wéhrend der Simu-
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lationen 240 Beobachtungsmomente pro
Teilnehmer, die sie anschlieBend diskutierten
und auswerteten. In einem strukturierten
Feedbackprozess erhielten alle Teilnehmer
einen individuellen Bericht mit einem an-
schlieBenden halbstiindigen  persénlichen
Feedbackgesprach mit den TCG-Experten.

Bei ihren Beobachtungen orientierten sich
die Berater an einem Scoringmodell, das
eine metrische Skalierung mit qualitativen
Beschreibungen kombiniert. Das Bewer-
tungsschema definierte Siemens Enterprise
Communications vorab gemeinsam mit der
Transformation Consulting Group GmbH.
Es beschreibt finf Hauptkriterien (Akzente
setzen, Umsetzungsfahigkeit, Fihrung, Er-
gebnisorientierung und Persdnlichkeit) mit
jeweils vier Kompetenzen. Daraus ergeben
sich insgesamt 20 Flhrungskompetenzen,
die sich in flnf Reifegradstufen unterteilen
lassen (Abbildung 3).

Die Reifegrade:
operativ/fachspezialisiert: handelt fokus-
siert auf seine eigene Aufgabe (fachori-
entiert)
improvisiert/intuitiv: handelt auf Basis
seines Expertenwissens in gegebenen
Strukturen und Prozessen
routiniert/stabilisierend: gibt Strukturen/
Prozesse vor und fordert so die
Zusammenarbeit
optimierend/verdnderungsorientiert: hin-
terfragt Strukturen und passt diese an die
Rahmenbedingungen vorausschauend an
reflektierend/entwicklungsorientiert: hin-
terfragt die Griinde, die zu den Strukturen
fihren, und motiviert andere zur Ver-
anderung dieser Strukturen
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Abbildung 3: Auszug aus den Fiihrungskompetenzen von Siemens Enterprise Communications

Ergebnis Teilnehmer:
Gewichtetes Ergebnis
erreicht = maximal %
A Akzente setzen 91,00 100,00 91,00
B | Umsetzungsfahigkeit 48,00 100,00 48,00
C  Fiihrung 55,00 100,00 55,00
D | Ergebnisorientierung 47,00 100,00 47,00
E  Personlichkeit 78,00 100,00 78,00
319,00 500,00 @ 63,80 %

Abbildung 4: Ergebnisse eines Kandidaten

Abbildung 4 zeigt exemplarisch die Zusam-
menfassung der Punktzahl, die ein Kandidat
im Development-Center erreicht hat. Von
maximal 500 zu vergebenden Punkten er-
zielte der Teilnehmer 63,8 Prozent oder 319
Punkte. In den Dimensionen ,Akzente setzen"
und ,Persdnlichkeit” zeigt er den hdchsten
Reifegrad. Das Scoringmodell (Abbildung
5) zeigt die Abweichungen eines Ist-Profils
vom Soll-Kompetenz-Profil einer bestimmten
Funktion.
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Abbildung 5: Beispiel fiir ein Scoringmodell
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Insgesamt ermittelte das Unternehmen in
den Development-Centern mehr als 76.000
Einzelwerte, die es in verschiedenen Clustern
auswertete. So lieBen sich beispielsweise Ver-
gleiche zwischen den Flihrungskompetenzen
von Teilnehmern aus verschiedenen Lindern
ziehen. In den Development-Centern zeigte

sich, auf welche Fihrungsressourcen das
Unternehmen in Zukunft zurlickgreifen kann.
Die Ergebnisse kdnnen jetzt als Basis flr ein
gezieltes Weiterbildungsprogramm  fiir die
JFuture Leader" der Siemens Enterprise Com-
munications GmbH herangezogen werden,
das sowohl individuelle-, regionale-, funk-
tions- als auch hierarchiebezogene Anforde-
rungen beriicksichtigt.
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Man nimmt die Personalabteilung als Ganzes
und reinigt sie von allen Routinearbeiten, ent-
fernt die Gehaltsabrechnung, befreit sie von
Bescheinigungserstellung und Bewerbungen.
Perfekt zugeschnitten, gewurzt mit Erfahrung
und mit viel Know-how angerichtet, wird die
Personalabteilung zu einer wahren Delikatesse.

Greifen Sie zu! Die effect® ibernimmt mit
ihren Personalern als externer Dienstleister
alle administrativen Aufgaben effizient,
kostengiinstig und ganz auf lhre Bediirfnisse
zugeschnitten. So haben lhre Mitarbeiter Zeit,
sich um ihre eigentliche Aufgabe zu kiimmern -
die Mitarbeiterbetreuung und -entwicklung.
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