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Fuhrung auf Probe: Orientierungs-Center als PE-Instrument

Fiihrungssimulation als Katalysator fiir potentiellen Fiihrungsnachwuchs und Instrument
gezielter Personalentwicklung

»Soll ich, oder soll ich nicht?“ ,,Was kommt auf mich zu?“ ,,Werde ich dem Druck stand-
halten?“ ,,Wo sind meine Defizite?* Dies sind nur einige Fragen, die sich potentielle
Nachwuchskrafte stellen, wenn sie an eine mogliche Zukunft in der Fiihrungsrolle den-
ken. Auch das Unternehmen méchte Klarheit und eine regelmaBige Einschatzung liber
den potentiellen Nachwuchs erhalten. Oft werden in Unternehmen irgendwie auffallige
Kandidaten auf eine interne ,Watching-List“ gesetzt oder sind geistiges Eigentum von
Hierarchen. Welche Kriterien dabei angelegt werden, ob die Kandidaten wirklich geeignet
sind oder ob sie liberhaupt erfahren, dass sie unter Beobachtung stehen, ist meist weni-
ger im Fokus der Betrachtung. Zufilligkeit regiert, wo doch Systematisierung gefragt ist.
Vollkommen unberiicksichtigt bleibt dabei haufig auch, ob die Kandidaten denn iiber-
haupt fiir sich in Betracht ziehen, Fiihrungskraft zu werden. Spétestens dann ist der Um-
gang mit Talenten nicht nur unsystematisch, sondern auch fahrlassig, denn entspre-
chende Fehlinvestitionen wirken sich negativ auf das Nachfolgemanagement aus.

Bei der Unternehmensgruppe Deutscher Ring wird deshalb seit 2 Jahren im Rahmen der Neu-
positionierung der Flihrungskrafteentwicklung ein Orientierungs-Center (OC) eingesetzt, das
Mitarbeitern eine nachhaltige und systematische Annaherung an Fihrung und dem Unterneh-
men gleichzeitig einen dauerhaften Blick auf seinen potentiellen Nachwuchs ermdglicht. Dabei
werden die Ublichen Wege verlassen, und auch die Rolle der Personalentwicklung wandelt sich
von einem reinen Anbieter von Auswahl-Tools hin zum aktiven Gestalter und Mit-Entscheider im
Auswahlprozess. Genauso wichtig ist es fir das Unternehmen, Mdglichkeiten zu schaffen, dass
die Teilnehmer die eigenen Potenziale in einem geschitzten Raum erleben und sich emotional
und kognitiv mit Anforderungen an die Flihrungsrolle auseinandersetzen setzen kénnen.
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Hintergrundinformationen zur OC-Konstruktion

Damit Uberhaupt eine Aussage Uber die Flihrungseignung getroffen werden kann, muss das
Rollenverhalten so beobachtet werden kénnen, dass Fuhrungsspezifika tatsachlich erkennbar
sind. Dafur muss die Asymmetrie der Einflussnahme auf Entscheidungen zwischen Mitarbeiter
und Fuhrungskraft in typischen Unternehmenskonstellationen hergestellt werden. Der Fih-
rungsperson muss das Recht Uibertragen werden, Anderen Auftrage erteilen zu kénnen. Daflr
werden neben dem offiziellen Einsetzen in die FUhrungsverantwortung auch Machtinsignien wie
Informationsvorsprung, gesonderte Blros und Ressourcenverfligbarkeit tGibertragen. Flihrung
wird im OC so nicht als ,Spiel“ erlebt, um zum Beispiel Kommunikationsverhalten zu erproben:
Der FUhrungserfolg wird auch dadurch sichtbar, dass die Qualitat der Aufgabenerfullung in
Form eines Punkte-Scorings objektiv gemessen wird. So wird - wie im Unternehmensleben
selbstverstandlich - neben der Vorgabe von Zielen und Aufgaben, der Definition von Proble-
men, der Strukturierung von Situationen und der Verantwortung flr Ressourcen auch der Ge-
schéftserfolg eine wichtige Bewertungsdimension, die im Orientierungscenter beachtet wird.

Flhrung befindet sich im OC genauso wie im ,richtigen Leben® nicht autark im luftleeren Raum.
Vielmehr wird die permanente Vernetzung mit vielen anderen Organisationseinheiten eines Un-
ternehmens realistisch abgebildet. Genauso wichtig ist die Existenz hierarchischer Bedingun-
gen im OC, denn Hierarchie muss die Funktionstlchtigkeit sicherstellen, indem sie fiir Rah-
menbedingungen sorgt und die Ergebnisorientierung bewirkt. Dabei wird flr die OC-Teilnehmer
auch die Grenze von hierarchischem Handeln sichtbar: Wenn Fihrung sich einzig aus der hie-
rarchischen Position heraus bestimmt, schwindet auf Dauer die Einflussfahigkeit der Flihrungs-
kraft in kritischen Situationen.

Notwendige Voraussetzung fiir eine wirksame Bewertung von Fuhrung ist, dass ein Feedback
zu dem Fuhrungshandeln nicht durch fachliche Diskussionen in der Teilnehmerrunde tberlagert
wird. Das OC muss also weit genug von der jeweiligen Berufpraxis der Teilnehmer abstrahie-
ren. Fachvortrage oder aufwandige Wissensvermittiungen durch Trainer sind deshalb nicht vor-
gesehen. Echte Menschen sollen echte Probleme I16sen, auch wenn sie Fihrungsprobleme aus
der Fuhrungsrolle noch nicht kennen. Das erfordert Abstraktion und Praxisndhe in einem. Die
wird durch eine simulierte komplexe Fuhrungssituation hergestellit.

Die Rolle der Personalentwicklung

Die Personalentwicklung ubernimmt im Rahmen des OC eine aktive Rolle bei der Einschatzung
und Bewertung der Teilnehmer. Sie wirkt in allen Prozessschritten als Treiber und Gestalter des
Prozesses und fordert die Einhaltung der Rahmenbedingungen des OC-Prozesses mit einem
starken Mandat ein: Eskalationen tber alle Linienebenen sind moéglich, wenn Prozessstandards
nicht eingehalten werden. Das entspricht in ersten Schritten der neuen Rolle der Personalent-
wicklung im Deutschen Ring, die durch eine umfassende PE-Strategie festgelegt wurde. Die
Personalentwicklung trifft qualitative und bedeutende Aussagen Uber die Karrierechancen ein-
zelner Mitarbeiter und Ubernimmt Verantwortung sowohl bei der Gestaltung des OC und beim
Performance Controlling. Die Personalentwicklung ist so nahe am Auswahlprozess und sehr
frihzeitig an der nachhaltigen Weiterentwicklung des Unternehmensnachwuchses beteiligt.
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Zusammenwirken mit einem externen Berater

Eine professionelle externe Begleitung macht nicht nur operativ Sinn. Sie erméglicht auch, dass
das OC durch breite Erfahrungen auch mit anderen Unternehmen die Chance hat, weiter ent-
wickelt zu werden. Auch im Feedback-Prozess ist es fur das Unternehmen und die Teilnehmer
wichtig, ein qualitatives externes Benchmark zur eigenen Leistung zu erhalten. Der ,Blick Gber
den eigenen Tellerrand ist fur ein gutes Orientierungscenter genauso wichtig, wie eine hohe
Ankopplung an die internen Realitdten und Themen des Unternehmens. Deswegen wird beim
Deutschen Ring die OC-Leitung nur im gemeinsamen Einsatz von PE’lern und externer Bera-
tung durchgeflihrt. Damit die eingesetzten PE’ler ihre unterschiedlichen Rollen: OC-Leiter, Rol-
lenspieler in der Simulation, Beobachter, Feedback-Geber durchgangig wahrnehmen kénnen,
mussen sie selbst einmal die eingesetzte Planibung als Teilnehmer erlebt haben.

Ablauf des OC

OrientierungsCenter: Ablaufschema

SSusschreibung® der Veranstaltung

Intranet und Mail-Info Anmeldungen via BL

Zusendung Info- und Vorbereitungsmaterial > u.a. mit Feedback-
Unterlagen und Schilderung Konsequenzen bei Teilnahme

MA und FK fiihren Standort-Gesprach zu den OC-Zielen

(anhand OC-Feedback-Kriterien—> YWarauf solle geachtet werden? Lernschwerpunkte?)

Teilnahme nur bei durchgefiihrtem Yorhereitungsgesprach I

Durchfihrung Orientierungscenter (Fuhrungssimulation)

{inkl. mitzubringender Unterlagen = Standortgesprache)

Individuelles Ruckmeldegespriach zwischen
Berater und TN am Ende des OC

3er-Gesprach zur Ruckmeldung mit TN, FK, PE-Berater

[Basis = OC-Rickmeldegesprach/ Fihrungseignungd Entwicklungsempfehlungen

Indiv. Entwicklungsagenda: Optional: Vertiefung Entwick-
Vereinbarung zw. MA & FK lungsplanung mit der PE

{konkrete Aktivitaten) {bei Bedarf und Initiative ThY FK)

Das OC startet mit einer Ausschreibung. Der obersten Fiihrungsebene werden fir den eigenen
Verantwortungsbereich durch die PE limitierte Platze fur ein OC bereit gestellt. Durch diese Ver-
knappung wird der bereichsinterne Austausch in den jeweiligen Flihrungsrunden Uber Talente
und Nachwuchsférderung angeregt. Die OC-Entsendung ist dann im Idealfall eine Konsensent-
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scheidung des jeweiligen Fuhrungskreises und bertcksichtigt kurzfristige Bedarfe. Dies veran-
kert das OC im Unternehmen. Jede Fuhrungskraft bekennt sich so bewusst zu dem jeweiligen
Kandidaten. Nach der Anmeldung werden Fihrungskraft und Teilnehmer Unterlagen fiir einen
individuellen, dem OC vorgelagerten Feedback-Prozess Ubergeben. Die Beobachtungskriterien
orientieren sich an den Auswabhlkriterien fur Fihrungskrafte und dem Kompetenzmodell des Un-
ternehmens. Im OC ist eine reduzierte Form dieser Kriterien der Beobachtungsmalistab fiir die
Leiter und die Teilnehmer. Ohne abgeschlossenen vorherigen Feedback-Prozess ist eine OC-
Teilnahme nicht moglich. In dieser Phase steht die PE beratend fur die FUhrungskraft und den
Teilnehmer zur Verfligung.

Im dreitédgigen Prasenzteil des OC wird zunachst die individuelle Standortbestimmung der Teil-
nehmer erhoben. Sie bildet die Basis fur die selbst definierten Lern- und Erfahrungsziele fur die
Veranstaltung. Im Anschluss hieran erfolgt durch den externen Berater die Einweisung in die
Rahmenhandlung sowie die ,Leadership-Planibung Puretex®. Hierzu gehért neben einer Pra-
sentation, in der vor allem der Verlauf der Ubungsrunden anhand des Organigramms und un-
terschiedlicher Ablaufdarstellungen beschrieben wird, ein Handbuch. In diesem Handbuch fin-
den die Teilnehmer umfassende Informationen Uber die Branche und das Unternehmen selbst:
Geschichte, handelnde Personen und die aktuelle Situation des Ubungs-Unternehmens Puretex
sowie schlieBlich die Unternehmensziele fir das aktuelle Geschaftsjahr.

Die nachfolgenden vier Ubungsrunden von jeweils vier Stunden Dauer werden jeweils auf einen
Unternehmensbereich (z.B. Marketing mit den Abteilungen Produktmanagement und Werbung)
fokussiert. Jede Fihrungsebene erhalt Ziele, anstehende Aufgaben und Projekte sowie ggf.
Vorgaben der Geschaftsfuhrung, die mit den Ubrigen OC-Teilnehmern als Mitarbeiter erreicht
werden missen. Auf dieser Basis mussen die FUhrungskrafte dann autonom entscheiden, wel-
che der anstehenden Aufgaben von welchen Mitarbeitern und in welchem Zeitfenster bearbeitet
- und welche qualitativen Erwartungen dabei realisiert - werden sollen. Und diese Entscheidun-
gen missen dann in aktives Flhrungshandeln gegeniber den Mitarbeitern umgesetzt werden.
Wahrend der Aufgabenbearbeitung missen die Fuhrungskrafte klassische, fur sie jedoch un-
vorhergesehene Situationen bewaltigen, die in jeder Ubungsrunde wechseln. Hierfiir sind die
OC-Leiter Rollenspieler. Zusatzlich werden einzelne Mitarbeiter von den OC-Leitern instruiert,
unvorhergesehene Situationen fur ihre Vorgesetzten herbeizufuhren. Diese unvorhergesehenen
Situationen orientieren sich am Alltag des Unternehmens Deutscher Ring und reichen von ba-
nalen Stérungen, z.B. durch Handwerker, Gber unterschiedliche Mitarbeiter-Konflikte oder ar-
beitsrechtliche Verfehlungen bis hin zu unmittelbaren Interventionen der Geschaftsfuhrung.

Am Ende jeder Plantbungs-Runde reflektieren die Flihrungskrafte ihre Selbstwahrnehmung
und erhalten dazu ein Feedback durch die jeweils beteiligten Mitarbeiter sowie die OC-Leiter.
Neben relevanten, erlebten Flihrungsaspekten, die kurz in der Gruppe aufgearbeitet werden,
schliel3t jede Runde mit einer objektiven Bewertung der erreichten Arbeitsergebnisse im Ver-
haltnis zum Ressourceneinsatz. Alle Teilnehmer fassen hiernach ihre individuellen Lernerfah-
rungen zusammen und tauschen diese aus.

Zum Abschluss des OC erhalt jeder Teilnehmer ein individuelles, ausflihrliches Feedback durch
den OC-Leiter, der ihn in der Fihrungsaufgabe am intensivsten beobachtete. Um hierfiir best-
moglich vorbereitet zu sein, finden nach jeder Ubungsrunde Reflexionen der OC-Leiter statt, in
denen es auch um Eindriicke aus Sicht der Mitarbeiter geht, die ja schliel3lich ,Empfanger” von
Flhrung sind.

Nach der Prasenzveranstaltung werden Entwicklungsgesprache zwischen Flihrungskraft und
dem Teilnehmer geflhrt. Diese sind, neben der Expertise aus dem OC-Abschlussfeedback
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dann die Grundlage flr ein abschlieRenden Review des PE-lers mit dem OC-Teilnehmer und
seiner Fuhrungskraft. Die dort schriftlich fixierten Entwicklungsthemen und Empfehlungen wer-
den sukzessive in der Linienfiihrung umgesetzt. Die PE fragt dann Uber die Fihrungskraft in
grélkeren Abstanden nach, welche der vereinbarten Entwicklungsfortschritte realisiert wurden.
So gewinnt die Qualifizierungsinvestition in den Nachwuchs eine groRe Nachhaltigkeit und
starkt auRerdem die Rolle der PE

Einbindung des OC beim Deutschen Ring

Das Konzept zum Orientierungscenter soll ein Spiegel der individuellen Anforderungen des Un-
ternehmens sein. Beim Deutschen Ring lassen sich dabei folgende Besonderheiten feststellen:

1. Offensiver Umgang mit Erwartungshaltungen der Teilnehmer

Naturlich flhrt jede Anmeldung bei den OC-Teilnehmern auch zu einer Erwartungshaltung. Die
beziehen sich auf den Wunsch nach Férderung oder einem Durchstarten auf eine Flhrungspo-
sition nach einem erfolgreichen OC. Es gibt aber weder Automatismen in eine Flhrungsfunkti-
on, noch einen Anspruch auf eine selbst gewahlte Férderung. Dies wird von der PE im gesam-
ten Prozess mehrfach deutlich herausgestellt. Auch die Zusage, dass in jedem Fall eine Férde-
rung stattfindet, ist ein wichtiger Eckpfeiler. Die Inhalte werden vom Unternehmen auf Basis der
Feedback-Ergebnisse mitbestimmt. Enttduschungen kdnnen so nicht ausgeschlossen werden,
aber Klarheit und Transparenz — auch Uber den Anspruch des Unternehmens - sind die Basis
fur den offenen Umgang miteinander, bei dem gegentber der Flihrungskraft und dem Teilneh-
mer auch Uber alle Risiken der Teilnahme vorab offen informiert wird.

2. Fiihrungskreise sind in der Verantwortung

Die besondere Bedeutung der Flihrungskreise bei der Weiterentwicklung des Unternehmens
muss auch bei der Identifikation zukilinftigen Flihrungsnachwuchses deutlich werden. Das Kon-
zept des Orientierungscenters schafft dies durch die Rahmenbedingungen, in denen sich die
Flhrungskrafte eines Unternehmensbereiches Uber die Ressource ,Nachwuchs" austauschen
mussen. Das OC ist damit ein wichtiges Element aktiver Organisationsentwicklung und zur wei-
teren nachhaltigen Positionierung von HR-Themen in der Organisation.

3. PE-MalBnahmen mit Verankerung im Flihrungs- und Arbeitsalltag

Die Handlungsorientierung hat fir Verankerung der PE-MalRnahmen im betrieblichen Alltag eine
hohe Bedeutung. Dies wird durch das Design des OC-Prozesses nachhaltig unterstitzt. Die
Nachbereitung durch Fuhrungskraft und Mitarbeiter sowie ein gemeinsames Entwicklungs- und
Beratungsgesprach mit der PE nach der Veranstaltung sind obligatorisch. Hier werden fir die
individuelle Situation passende Qualifizierungsschritte vereinbart und/ oder ,,on-the-job-
MalRnahmen® verbindlich besprochen. Dabei wird die Verantwortung dezidiert den Linienfuh-
rungskraften Gberlassen. Die PE kontrolliert die praktische Umsetzung und begleitet die qualita-
tiv.
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Erfahrungen

In den zwei Jahren der Anwendung haben sich fiir teilnehmende Mitarbeiter, die Fihrungskraft,
die PE und das Unternehmen deutliche Verbesserungen ergeben:

Teilnehmende Mitarbeiter

Fur Mitarbeiter, fur die sich bis zum OC keine Fihrungserfahrungen ergaben, werden eigene
Erwartungen an eine Fuhrungsrolle prifbar. Wichtig ist, dass auch eindrucksvolle emotionale
Erfahrungen zum Flhrungsthema gemacht, werden: So werden Entscheidungen flr oder gegen
die Ubernahme einer Fiihrungsverantwortung auch gefiihismaBig verankert. Die eigenen Gren-
zen und die Veranderungsfelder werden erlebbar. Einige Teilnehmer nahmen nach dem OC
aus eigenem Antrieb Abstand von einer Fihrungskarriere und entschieden sich flir eine fachli-
che Weiterentwicklung. Dass diese Entscheidung bewusst und ohne Reue passiert, ist eine
grol3e Errungenschaft fur den Mitarbeiter und das Unternehmen, das selbst fir (oftmals junge)
Potenzialtrager nun nur im bedingten Umfang Frustration produziert. Das OC verbaut keine
Flhrungskarrieren, auch wenn keine direkte Empfehlung erfolgt. Vielmehr wird die OC-
Momentaufnahme genutzt, um aktuelle Optimierungsfelder der Teilnehmer zu starken und
Schwachen zu verringern. Durch spatere Entwicklungen und Leistungen on the job erhalten
sich die Mitarbeiter auch zukinftig alle Chancen fir Flihrungskarrieren, denn eine Stigmatisie-
rung wird im Verfahren unterlassen und der ressourcenorientierte Umgang mit den Ergebnissen
zeigt den Fokus auf den Aspekt ,Entwicklung® bei dieser Mallnahme auf.

Entsendende Fiihrungskraft

Nach vereinzelter anfanglicher Kritik an dem Vor- und Nachbereitungsaufwand wird die Mal3-
nahme mittlerweile von den teilnehmenden Fihrungskraften sehr aktiv unterstiitzt. Die Intensitat
dieser Unterstitzung und das qualitativ gute zusatzliche Fremdbild zu dem Mitarbeiter werden
fur den Fuhrungsalltag genutzt. Viele Fiihrungskrafte erleben das Feedback von einer dritten
Person als sehr hilfreich, da es entweder die eigene Wahrnehmung bestatigt oder diese scharft.

Unternehmen

Aus dem Teilnehmerkreis sind mittlerweile 25 Prozent in Flihrungspositionen. Weitere 25 Pro-
zent haben durch eine Intensivierung von Projektleitungsfunktionen oder Fuhrungsstellvertre-
tung die nachsten Entwicklungsschritte zu einem Fuhrungsjob unternommen. Weitere 30 Pro-
zent haben, oftmals in Ubereinstimmung mit dem OC-Feedback, fiir sich selbst die Entschei-
dung getroffen, keine Fihrungsaufgabe anzustreben. Fir die verbliebenen Teilnehmer konnten
keine Empfehlungen ausgesprochen werden. Hier ergaben sich auch vereinzelt Konflikte, da
die Teilnehmer eine abweichende Selbstwahrnehmung hatten. Bei den identifizierten Flihrungs-
Potenzialtradgern konnten gezielte Entwicklungsvereinbarungen getroffen werden. Auch durch
die gezielte Forderung und den gestarkten Antrieb der Mitarbeiter nach dem OC wurden in kur-
zer Zeit enorme Entwicklungsfortschritte sichtbar. Die Direktheit der Rickmeldung und die gro-
Re Nahe zum Flhrungsverhalten I6sten gezielte Investitionen in die persénliche Weiterentwick-
lung aus. Auch die methodische und kommunikative Qualifizierung der Teilnehmer ohne Fih-
rungspotenzial verlief deutlich intensiver, verbindlicher und anlassbezogen.
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HR-Bereich/ Personalentwicklung

Das OC hat die Personalentwicklung bei dem wichtigen Thema Flhrungsnachwuchs an den
Gesprachstisch von Unternehmensbereichen gebracht. Waren die vorherigen Beratungen hier-
zu immer Anlass bezogen, findet jetzt eine systematische Beschaftigung von HR und Linienfiih-
rungskraft statt. Die PE hat sich sowohl als Dienstleister positioniert, die eine wichtige Fih-
rungsanforderung unterstitzt, und gleichzeitig wurden Standards gesetzt, die den Umgang mit
Nachwuchspotenzialen betreffen. Das Orientierungscenter wurde erfolgreich als OE-Instrument
positioniert.

Ausblick

Angestrebt wird eine weitere Verzahnung mit einem unternehmensweitem Kompetenzmana-
gement: Die Ergebnisse werden in den verbindlichen Prozess der Erfassung und Entwicklung
von Kompetenzen integriert werden. Deutlich wurde, dass zukiinftige Besetzungsprozesse noch
besser mit den Ergebnissen des OC abgeglichen werden kénnen, damit erkannte Potenziale
auch Uber die eigene Bereichsgrenzen hinweg im Unternehmen gehalten und gefordert werden.
Zukunftig wird an einem Format gearbeitet, das auch gestandenen Fuhrungskraften eine inten-
sive und geschitzte Standortbestimmung erméglicht.
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