Standortbestimmung ohne
Karriereversprechen

Kompetenzen messen, Starken sehen, Potenziale aufdecken —

mit Hilfe eines unternehmensweiten Kompetenzmodells

und dem Relaunch des bestehenden Orientierungscenters fokussiert
die Fujitsu TDS GmbH auf das Potenzial ihrer Mitarbeiter.

larheit, eine Standortbestimmung und

die Konzentration auf vorhandene Kom-
petenzen stehen im Mittelpunkt des vor zwei
Jahren neu aufgelegten Orientierungscenters
(OC) des IT-Dienstleisters Fujitsu TDS GmbH
aus Neckarsulm (FTDS). In die Weiterentwick-
lung des fritheren Orientierungscenters waren
Beteiligte vom Senior Manager und Senior
Director bis hin zum Betriebsrat eingebun-
den. Eine umfassende Stakeholder-Analyse
erfasste die Bediirfnisse von Betriebsrat,
Human Resources sowie potenziellen OC-Teil-
nehmern rund um den relaunchten Prozess.
In mehreren Projektgruppensitzungen wurden
wesentliche Grundziige des neuen OC aktiv
erarbeitet. Das Analyse-Instrument adressiert
als Zielgruppe die Fachkrafte des Unterneh-
mens und will kldren, ob jemand eher das
passende Gepéck fiir eine Fach- oder eine Fiih-
rungskarriere mitbringt. Fast ein Drittel der
knapp 900 FTDS-Beschéftigten haben das PE-
Instrument und seinen Vorlaufer bisher durch-
laufen. In der Regel sind die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer zwischen 26 und 40 Jahre alt.
Aktuell laufen pro Jahr durchschnittlich zwei
OC mit jeweils zehn Teilnehmern.
Heute bietet das Verfahren inhaltliche Tiefe und
einen gemeinsamen Raum, um sich im Unter-
nehmen iiber Kompetenzen, Rollen und daraus
abgeleitete Erwartungen seitens Mitarbeitern
und Arbeitgeber gezielt auszutauschen. ,Ich
kenne meine Mitarbeiter in der Regel schon
langer und habe sicher blinde Flecken oder teil-
weise unpassende Erwartungen, die vielleicht
zu hoch, vielleicht zu niedrig sind*, sagt Dirk
Holzbauer, Senior Manager Service Integrati-

40 0112016  www.personalwirtschaft.de

FACHTEIL N Talent Management

on. Er verbindet mit jedem OC eines Mitarbei-
ters die Hoffnung, dass sein Bild und jenes
des Mitarbeiters mit dem Fremdbild der Beob-
achter weitestgehend im Einklang stehen und
zugleich doch neue interessante Erkenntnis-
se gewonnen werden.

Fiinf Kernkompetenzen

Neben den fiinf Kernkompetenzen Kunden-
orientierung, Entscheidungskompetenz, kom-
munikative Fahigkeiten, wirtschaftliches Den-
ken und Handeln sowie Integrationsfahigkeit
erfasst das Analyse-Tool das potenzielle Ver-
mogen eines Mitarbeiters, andere zu fiihren.
Fachkompetenzen bleiben bewusst auBen vor,

Gefragte Kompetenzen bei Fujitsu FTDS

Entscheidungskompetenz

* Risiken und Chancen abwéagen

¢ Entscheidungen treffen

* Verantwortung fiir Entscheidungen tibernehmen

Fiihrungskompetenz
* Eigenverantwortliches Handeln fordern

Mitarbeiter weiterentwickeln
* Entscheidungen des Managements mittragen
 Mitarbeiter wertschétzend in Verédnderungs-
prozesse einbinden

Integrationsféahigkeit

© Zusammenarbeit positiv gestalten

* Verschiedene Personen auf ein gemeinsames
Ziel ausrichten

* Erwartungen formulieren, Feedback geben und

der Schwerpunkt liegt auf der Sichtbarkeit
iiberfachlicher Kompetenzen, da diese ungleich
schwieriger zu entwickeln sind.

Teilnehmer und Fithrungskréfte profitieren
im gleichen MaBe vom Abgleich von Selbst-und
Fremdeinschitzung, der im Prozess stattfin-
det. André Weller, Senior Consultant und
Manager, untermauert diesen Eindruck: ,,Das
Orientierungscenter hat mich in meiner per-
sonlichen Entwicklung sehr unterstiitzt - es hat
mir die Moglichkeit gegeben, mein Verhalten
und meine Leistungen intensiv zu reflektieren
und so meine Starken, Potenziale und Verbes-
serungsmoglichkeiten bewusst zu machen
bzw. diese durch erfahrene Flihrungskrafte

Abbildung 1

Kommunikationsfahigkeit

* Konstruktive Atmosphare herstellen

* Wertschdtzend und zielorientiert
kommunizieren (auch in Konflikssituationen)

* Eigene Positionen (iberzeugend darstellen

Kundenorientierung

* Kundenanliegen erkennen

* Dienstleistungsorientierung beweisen
* Als verlasslicher Partner agieren

Wirtschaftliches Denken & Handeln

» Okonomisch reflektiert handeln

* Ressourcen effizient und zielorientiert
einsetzen

* Profitabilitt, Kundenorientierung und
Qualitatsbewusstsein sicherstellen

* Sich in verschiedene kulturelle Kontexte hineinver-
setzen und eine gemeinsame Ausrichtung bewirken

Sechs Kernkompetenzen werden bei TDS Klar definiert.

Quelle: Fujitsu TDS, 2015



gespiegelt zu bekommen*. Auch die Architek-
tur des OC hat Weller tiberzeugt: ,.Es war gut,
meine Kompetenzen in den Ubungen unter
Beweis zu stellen und diese anschlieBend mit
Peers oder Paten zu reflektieren.”

Geliefert wird die Riickmeldung von geschul-
ten Beobachtern aus dem Fujitsu TDS-Manage-
ment und dem Personalbereich des Unterneh-
mens sowie als Peer-Feedback von anderen
Teilnehmern des Verfahrens. Mitarbeiter, die
in der friiheren Version des Orientierungscen-
ters bereits als Beobachter involviert waren,
wurden in halbtagigen Schulungen auf die
Anforderungen der Neuauflage vorbereitet.
Heute unterstiitzen gut strukturierte Unterla-
gen die Beobachter gezielt bei der Erfassung
und Dokumentation ihrer Eindriicke. Ein wei-
terer Punkt hat sich gewandelt: Waren die
Beobachter im Vorganger selbst an Rollenspie-

len beteiligt, konnen sie sich jetzt voll auf die
Wahrnehmung ,ihrer” Teilnehmer konzen-
trieren.

Wunsch nach mehr Systematik
und Transparenz

Ein zentraler Treiber fiir die Neuauflage des
OC war der Wunsch nach mehr Systematik und
Transparenz bei der Personalentwicklung. In
der Neuauflage ging es daher nicht zuletzt um
eine weitere Professionalisierung des Instru-
mentes. Im Vergleich zur fritheren Auflage
haben sich Logik, Ablauf, Kriterien und Ubun-
gen grundlegend gedndert.

Aktuell umfasst das Verfahren fiinf beobach-
tete Ubungen, die mit einem Test sowie meh-
reren Reflexionsphasen und unbeobachteten
Ubungen kombiniert werden. Fiir reichlich
Abwechslung ist gesorgt: Neben Einzeliibun-

gen finden Gruppentibungen statt, eine Selbst-
prasentation ist ebenso enthalten wie eine
Gruppendiskussion und Rollenspiele, in denen
Gespréchssituationen unter vier Augen simu-
liert werden. Ergénzend gibt es Raum fiir viel-
faltige Reflexionsphasen, eine Team- sowie
eine Entspannungsiibung.

In der Organisation erfillt das OC eine zentra-
le Portalfunktion fiir die Weiterentwicklung von
Mitarbeitern. Um dieser Rolle gerecht zu wer-
den, ist das Tool in den Fujitsu TDS Talent-
Management-Prozess eingebunden und damit
Teil eines entwicklungsorientierten Instru-
mentariums. FTDS verfolgt eine systemati-
sche, transparente Personalentwicklung und
ein entsprechendes Ressourcenmanagement
aufBasis eines Gesamtmodells mit knapp 200
Anforderungsprofilen. Innerhalb der beste-
henden Mannschaft bietet der Ergebnisbe-

,Der Assessment Center-Charakter ist
eine gewisse Herausforderung*
Das gute Gefiihl von ehrlichem Feedback wiegt den Stress einer

Priifungssituation im Orientierungscenter auf, findet Moritz Kolimann,
Manager Service Integration bei Fujitsu TDS und Teilnehmer eines OC.

Mit welchem Gefiihl sind Sie in das OC gegangen?
Moritz Kollmann: Ich habe versucht moglichst offen an das
OC heranzugehen. Zwar wird klar kommuniziert, dass es
primar um eine Einschatzung und keine Richtungsentschei-
dung geht, dennoch lasst sich ein gewisser Assessment
Center- bzw. Priifungscharakter nicht komplett verneinen.
Das Risiko war und ist aus meiner Sicht, dass die Teilneh-
mer zu sehr versuchen, sich selbst gut darzustellen und
gegebenenfalls in Teamszenarien zu offensiv auftreten. Die-
se Befiirchtung hat sich bei mir nicht erfiillt. Das Team hat
im OC sehr gut zusammen funktioniert und auch in Team-
szenarien gab es eine gute Balance zwischen aktiver Mit-
arbeit und zuriickhaltenden Momenten.

Wie niitzlich finden Sie ein solches OC fiir Ihre person-
liche Entwicklung?

Ich finde es gut, wenn ein Unternehmen klar zeigt, dass eine
Entwicklung der Karriere nicht immer tiber eine Personal-
verantwortung gehen muss. Der Assessment Center-Charak-
ter ist fiir eine Veranstaltung nattirlich eine gewisse Heraus-
forderung, die sich nie ganz abschalten ldsst und die

Teilnehmer stets unter Druck set-
zen wird. Allerdings ist der positi-
ve Effekt, der durch das Feedback
erzielt wird, meiner Meinung nach
uberwiegend. Mein personliches
Feedback war relativ breit mit wenigen Spitzen oder Tiefen in
Kompetenzbereichen. Trotzdem hat es fiir mich einen sehr gro-
Ben Wert - es kommt von AuBenstehenden und kann eine bereits
getroffene ,Vorentscheidung” bestdtigen. Ware es anders ausge-
fallen, hatte ich sicherlich den Weg tiberdacht.

Was hat Thnen an dem OC besonders gefallen?

Das personliche Feedback. Ich denke, dass dies der personli-
chen Entwicklung sehr dienlich ist. Entspricht das Feedback
nicht dem, was man erwartet, sollte man auch das konstruktiv
aufnehmen - selbst wenn man die jeweilige Schwache nicht
immer teilen muss, ist es doch interessant, dass eine solche
Wahrnehmung von auBen erfolgt. Mein Pate hat einen exzel-
lenten Job gemacht, sehr detailliert beobachtet und sehr inte-
ressante Riickmeldungen gegeben. Dies war fiir mich sehr
wertvoll.

Moritz Kollmann
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richt des OC-Verfahrens eine ideale Basis fiir
qualitativ hochwertige Riickmeldegesprache.
SchlieBlich wollen die Mitarbeiter regelmaBig
klar wissen, wie konkrete Anforderungen an
sie aussehen und wo gegebenenfalls mogli-
che Entwicklungsperspektiven liegen.

Statt eines harten Assessments geht es beim
OC um Visibilitdt und darum, was einen Mit-
arbeiter auszeichnet, wohin er sich entwickeln
kann und welches Potenzial in ihm steckt. Das
OC trifft keine Auswahlentscheidung, son-
dern es betrachtet den individuellen Entwick-
lungsbereich. Die FTDS-Mitarbeiter verstehen
die Nominierung fiir das OC als personliche
Wertschitzung, denn dort werden genau jene
Fragen bewegt, die im Alltag in der Regel unter-
gehen. Mit diesem Effekt wird das Analysetool
zum wertvollen Baustein der Mitarbeiterbin-
dung.

Klarer Weg zur Nominierung

Die Nominierung fiir das OC folgt einem kla-
ren Weg: Zeigt sich im jahrlichen Mitarbeiter-
gesprach, dass jemand tiber Potenzial fiir eine
Weiterentwicklung verfiigt oder dass eine
Standortbestimmung zur weiteren Orientie-
rung sinnvoll ist, schlégt der zustdndige Senior
Manager den Betreffenden fiir die Teilnahme
vor. Verstirkt wird die hohe Akzeptanz des OC
innerhalb der Organisation durch die konse-
quente Beteiligung des Top Managements.
Jeder Teilnehmer bekommt einen Paten, der
ihn durch das OC begleitet, den Kandidaten
besonders aufmerksam beobachtet und das
Abschlussgesprach mit ihm, seinem Mana-
ger und seinem HR Business Partner fiihrt.
Gemeinsam mit O&P Consult hat Fujitsu TDS
das neue Orientierungscenter 2014 nach einem
sehr sportlichen Zeitplan in drei Monaten von
der Konzeption bis zur Durchfiihrung umge-
setzt. André Weller bestitigt die gelungene
Konzeption des Instruments: Er habe es als
besondere Wertschdtzung empfunden, dass
sich Kollegen aus dem Top Management Zeit
genommen haben, als Beobachter aktiv zu
sein und die Teilnehmer in ihrer Entwicklung
zu unterstiitzen und zu beraten.

Im Fokus des OC-Verfahrens stehen nicht
zuletzt so genannte ,Hingucker*: An dieser
Stelle geht es um Dinge, die eines Feedbacks
wiirdig sind - egal, ob positive oder negative
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Das Orientierungscenter im Uberblick

 Per Austausch

« Selbstreflexion der Ubungen
sowie der Ergebisse eines Test

e ,Patenmodell“ mit Feedback
im und nach dem 0C

Rahmen

* 2 Tage

* 10 Teilnehmer
* 6 Beobachter
¢ 2 Moderatoren

Reflexion und Feedback Ubungen

Das Analyse-Instrument adressiert als Zielgruppe die Fachkréfte des Unternehmens und will kléren, ob
jemand eher das passende Gepéck fiir eine Fach- oder eine Fiihrungskarriere mitbringt.

Abbildung 2

* Einzel- und Gruppeniibungen
* Selbstprésentation

* 4-Augen-Gesprache

© Gruppendiskussionen

* Spielerische Teamiibung

* Entspannungsiibung

Prinzipien

* Mehrfachbeobachtung

© Beobachterrotation

© 4-Augen-Prinzip

* Hohe Transparenz und Wertschatzung

Aspekte. So schafft das Unternehmen in einem
hochwertigen Feedbackprozess eine angemes-
sene Balance zwischen Starkenorientierung
und konkreten Anregungen zur Verhaltensop-
timierung.

Die Nachbearbeitung des OC folgt einem prag-
matischen Muster. ,Bei der abschlieBenden
Besprechung der Erkenntnisse und Ergebnis-
se zwischen Mitarbeiter, Pate und Fiihrungs-
kraft erfolgt die Abstimmung und Definition
der moglicherweise notwendigen MaBnah-
men*, berichtet Klaus Schemmer, Senior Mana-
ger Application Consulting Services-ERP, der
den OC-Relaunch in der Projektgruppe mit
vorangetrieben hat und bereits als Beobach-
ter involviert war. Die vereinbarten MaBnah-
men werden im laufenden Austausch sowie im
Performance- und Entwicklungsgesprach tiber-
prift und ggf. nachjustiert. Auf diese Weise
stimmen die Beteiligten weitere Entwicklungs-
und Karriereschritte ab und nutzen das OC als
soliden Ausgangspunkt.

Selbst- und Fremdbild passen
nicht immer zusammen

Uberraschungen gehéren dabei zum Konzept,
denn Selbst- und Fremdbild passen nicht
immer deckungsgleich zusammen. Erfah-
rungsgemal ist etwa einer von zehn Absolven-
ten mit seinem Ergebnis nicht glticklich. Ist ein
Teilnehmer tiber seine Riickmeldungen ent-
tauscht, lasst der Prozess ihn nicht alleine,
sondern regelt den Dialog mit dem Vorgesetz-

ten. ,Wenn jemand die Fliigel hangen lasst,
gehen wir in die intensive Aufarbeitung der
Ergebnisse und Gefiihle und die Suche nach
Erklarungen®, berichtet Senior Manager Holz-
bauer. Die Paten werden fiir solch diskrepan-
te Situationen eigens geschult, die zustandi-
gen Fithrungskréfte informiert. Grundsétzlich
werden die Nachgesprache binnen vier Wochen
nach Absolvieren des OC gefiihrt, in kritischen
Situationen findet der Austausch friiher statt.
Man will von Anfang an ein Gefiihl von Ver-
sagen vermeiden.

Der aus der Nachbereitung resultierende Weg
kann zu einer Fithrungsposition flihren
oder alternativ - bei FTDS einer Managerrol-
le ebenbiirtig - in eine Expertenrolle miin-
den. Letztlich geht es darum, im und durch das
OC Wertschatzung fiir den Mitarbeiter zu
transportieren, gemeinsam den geeignetsten
Weg fiir dessen weitere Entwicklung zu finden
und erste Schritte einzuleiten.
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