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Das Potenzial
bestimmt die Laufbahn

Das mittelstédndische Familienunternehmen Biirkert Steuer- und Regeltechnik arbeitet seit einigen Jahren in

der Prozessorganisation. In diesem Zusammenhang wurde ein innovativer Ansatz zur Potenzialerfassung von

Fiihrungskréften implementiert. Der Beitrag beschreibt das Konzept und die Erfahrungen im Unternehmen.

1999 wurde bei Biirkert die Opus-Metho-
dik als Instrumemt zur Potenzialanalyse
eingefiihrt und in die Kernprozesse der
Personalentwicklung integriert. Unter-
schiedliche Module der Opus-Methodik
werden in diesem Zusammenhang zur
Potenzialerfassung der Mitarbeiter sowie
zur Analyse von Schliisselpositionen eige-
setzt. Somit wird ermoglicht, Mitarbeiter
gezielt auf die ,,passenden® Positionen zu
entwickeln. Die O&P Consult AG hat die-
ses Konzept als externes Beratungsun-
ternehmen zusammen mit Birkert ent-
wickelt und umgesetzt. Die Beratung-
statigkeit begann 1998 und hat sich bis
heute liber den hier dargestellten Ansatz
hinaus starker in den Bereich der Orga-

nisationsentwicklung verlagert. Die
zunachst in Deutschland implementier-
ten Prozesse werden seit Oktober 2001
auch auf den internationalen Unterneh-
mensteil der Firma Blirkert libertragen und
angepasst.

Prozessorganisation

Die Prozessorganisation war fiir das Kon-
zept der Personalentwicklung bestimmend.
Personalentwicklung muss sich bei Burkert
an dieser Organisationsform orientieren und
deren Besonderheiten beriicksichtigen.
Dies unterstiitzte eine Verlagerung der
Verantwortung fiir Themen der Personal-
entwicklung hinein in die Linie beziehungs-
weise in die Prozesse. Die Personalentwick-

lungsfunktion selbst bildet die schlanke
Organisation ab: Ein Personalentwickler,
eine Weiterbildungsreferentin und eine
Sachbearbeiterin fiillen diese Funktion aus.
Sie unterstiitzen als interne Dienstleister
die Linienfihrungskrafte konzeptionell,
systematisieren und koordinieren Perso-
nalentwicklungsprozesse. Die eigentliche
Personalentwicklungsverantwortung liegt
jedoch im Wesentlichen bei den Prozess-
verantwortlichen und Teamleitern in der Li-
nie, die auch operativ in die Personalent-
wicklung eingebunden sind.

Bedarfsanalyse

Die Bedarfsplanung erfolgt jahrlich unter
Einbindung der Fiihrungskrafte. Sie wird

8|2002 management & training | 1



| Management-Development |

Biirkert-Mitarbeiter profitieren vom neuen Konzept der Laufbahnsystematik.

top-down aus der Unternehmensstrategie
abgeleitet und bottom-up auf der Basis
konkreter Geschaftszahlen und Qualifika-
tionsbedarfe geplant. Im Rahmen der Be-
darfsanalyse wurde auch die im Unterneh-
men bisher vorhandene Laufbahnsyste-
matik Uberpriift und erweitert. In diesem
Zusammenhang wurden Schlisselpositio-
nen bei Birkert mit der Opus-Positionsana-
lyse hinsichtlich ihrer Anforderungen er-
fasst, um fundierte Aussagen dariiber tref-
fen zu konnen, welches personliche Poten-
zial- und Kompetenzprofil ein geeigneter
Mitarbeiter fiir diese Positionen mitbringen
muss.

Neue Laufbahnsystematik

Im Rahmen des Personalentwicklungspro-
jekts wurde eine neue Laufbahnsystema-
tik bei Burkert entwickelt und etabliert.
Die bisherige Fokussierung auf die Linien-
laufbahn als primarer beziehungsweise
einziger Karrierepfad wurde aufgehoben und
die Laufbahnen um eine Fach- und Projekt-
laufbahn erweitert, so dass den Mitarbei-
tern nun vielfaltigere unterschiedliche Kar-
rierewege offen stehen. Auf diesem Weg
wurden auch die Moglichkeiten einer ge-
zielten Personalentwicklung on the Job
deutlich verbessert. Zur Erstellung dieser
neuen Laufbahnsystematik wurden mit der
Opus-Positionsanalyse verschiedene Posi-
tionen im Unternehmen analysiert und
sinnvoll in ihren Herausforderungen und
Komplexitaten miteinander verkniipft. So
wird sicher gestellt, dass Entwicklungen von

einer Position zu einer anderen (auch liber
die Laufbahnen hinweg) die Mitarbeiter
nicht Uberfordern, sondern gezielt in der
Entwicklung ihrer personlichen Potenziale
fordern.

Personalrunden

Personalrunden werden bei Biirkert zwei-
mal im Jahr durchgefiihrt. Teilnehmer sind
Fiihrungskréfte aus den Biirkert-Prozes-
sen. Moderator ist der Personalentwick-
ler. In diesen Personalrunden werden Mit-
arbeiter fiir die Potenzialinterviews vorge-
schlagen sowie Entwicklungsprojekte und
Rotationsmoglichkeiten fiir die individuel-
len Entwicklungsgesprache konkretisiert.
Dariiber hinaus tragen die Personalrun-
den kontinuierlich zum Controlling der Per-
sonalentwicklung bei.

Potenzialanalyse

Fir die Gruppe der Mitarbeiter, mit denen
ein potenzialanalytisches Interview gefiihrt
wird, ist das Opus-Assessment ein fester Be-
standteil der Personalentwicklung. Dieses
stukturierte Interview wird von Fiihrungs-
kraften (und dem Personalentwickler) im
Zweier-Assessoren-Team durchgefiihrt. Alle
internen Opus-Assessoren von Biirkert sind
durch O&P Consult ausgebildet und werden
jahrlich in ihren Kenntnissen der Methodik
und inihrer Interviewflihrung qualifiziert be-
ziehungsweise kalibriert. Zum Einsatz der
Opus-Methodik hat Biirkert eine Regelungs-
abrede erstellt, in der das Verfahren und seine
konkrete Implementierung festgeschrieben

Bei Burkert war die Prozessorganisation

fiir die neue Linie der Personalentwicklung

bestimmend.
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sind. In diesem Zusammenhang hat der Be-
triebsrat deutlich seine Unterstiitzung fiir
die Methodik dokumentiert.

Entwicklungsgesprach

Das Entwicklungsgesprach fiihrt der di-
rekte Vorgesetzte (bei Bedarf mit Unter-
stlitzung des Personalentwicklers) auf
Basis des Opus-Interviews. Im ersten Teil
des individuellen Entwicklungsgespraches
erfolgt ein ausflihrliches Feedback liber das
Ergebnis des Opus-Assessments. Ziel des
Individuellen Entwicklungsgesprachs ist
die Erstellung eines Individuellen Entwick-
lungsplans, der fiir einen Zeitraum von ein
bis zwei Jahren verbindlich Entwicklungs-
ziele und -maBnahmen fiir den Mitarbei-
ter beinhaltet.

Bildungscontrolling

Die Kernprozesse der Personalentwick-
lung erfordern eine kontinuierliche Beglei-
tung und ein systematisches Personalent-
wicklungs- beziehungsweise Bildungscon-
trolling. Dies erfolgt bei Biirkert im Wesent-
lichen qualitativ iiber die Personalrunden
und Uber Reviewgesprache zwischen Vor-
gesetztem und Mitarbeiter, in denen die im
indviduellen Entwicklungsplan festgeleg-
ten Ziele und MaBnahmen bezliiglich ihres
Transfers in den Arbeitsalltag Uberpriift
werden.

Die Opus-Methodik

Bei der Auswahl und Entwicklung von
Fach- und Fiihrungskraften fokussie-
ren viele Unternehmen ausschlieBlich
auf die heutigen Kompetenzen der
Mitarbeiter, die zumeist auf der Basis
vorhandener Fahigkeiten, Wissen und
Erfahrungen getestet werden. Mit an-
deren Worten: Unternehmen schauen
in die Vergangenheit, um Hinweise



Uber den zukiinftigen Erfolg eines Mit-
arbeiters zu erlangen. Entwicklungs-
entscheidungen basieren somit oft auf
der Erwartung, dass diese Kompeten-
zen auch auf hoheren Ebenen im Un-
ternehmen und somit in wesentlich
anspruchsvolleren Positionen gezeigt
werden. Echte Potenzialuntersuchung
im Sinne zukinftiger Entwicklungsper-
spektiven von Mitarbeitern erfolgt
kaum. Die Opus-Methodik ermdglicht
im Gegensatz dazu, nicht nur die heu-
tige Kompetenz, sondern auch das
echte Potenzial eines Mitarbeiters zu
bestimmen, wodurch eine sicherere
und effektivere Basis sowohl fir die
Personalauswahl als auch fiir die Per-
sonalentwicklung geschaffen wird.

Das Interview

Zur Messung des Potenzials bedient sich
Opus speziell entwickelter Fallstudien: Den
Interviewkandidaten werden dann in ei-
nem strukturierten Interview eine Reihe he-
rausfordernder Aufgaben gestellt, die kon-
tinuierlich in ihrer Komplexitat steigen.
Mithilfe dieses interaktiven Prozesses er-
reicht jeder Mitarbeiter im Interview die ma-
ximale Stufe seines Potenzials und bewal-
tigt so Herausforderungen, die in seinem
normalen Berufsleben bisher noch nicht ge-
fordert wurden.

Die Kriterien sind mit langfristigem Er-
folg in jedem Unternehmen verbunden,
gleich ob es sich um eine hierarchische oder
eine Projektorganisation handelt. Mitar-
beiter mit hohem Potenzial und entwickel-
ter Kompetenz setzen ihren Intellekt und
ihre Personlichkeit effizient ein, um wich-
tige Fakten und Beziehungen, neue Ideen
und die Erreichbarkeit von Handlungen zu
beurteilen. Sie lernen mehr und schneller

als Mitarbeiter mit geringem Potenzial und
entwickeln iber ihre Personlichkeit hohen
Antrieb.

Mitarbeiter, die liber ein hohes Poten-
zial und eine gut entwickelte Kompetenz
verfiigen:

» nutzen ihre Denkfahigkeit, um auch sol-
che Probleme zu erforschen, liber die sie
nur wenig beziehungsweise gar kein Wis-
sen oder Erfahrungen haben,

» nehmen globalere Perspektiven ein und
betrachten dabei auch die langfristigen
Zusammenhange,

» suchen nach tiefer liegenden Ursachen
und nicht offensichtlichen Zusammenhan-
gen.

Um Top-Positionen in Unternehmen zu
erreichen, miissen sie in der Lage sein:
» strategisch zu denken und weit in die Zu-
kunft sowie weit liber das eigene Unter-
nehmen hinaus zu schauen,

» hohere Stufen der Komplexitat sowie
Unsicherheiten zu beriicksichtigen und
> einen realistischen und erreichbaren
Plan zu entwerfen.

Die Kriterien sind zur besseren Mess-
barkeit in die Bereiche der heutigen Kom-
petenz und des Potenzials unterteilt; diese
sind wiederum jeweils in Denk-und Hand-
lungsstrukturen differenziert. Jedes Po-
tenzialkriterium ist mit zwei Kompetenzkri-
terien verbunden. Dies ermdglicht eine
klare Zuordnung der Kompetenz und des
Potenzials und macht genaue und differen-
zierte Aussagen iiber nachste Entwick-
lungsschritte und Entwicklungsbereiche
moglich.

Die Stufen der Komplexitat

Opus arbeitet mit Komplexitatsstufen.
Grundlegende Forschung zu diesem The-
mengebiet hat der kanadische Psychologe

Birkert Steuer- und Regeltechnik

> mittelstdndisches Familienunternehmen

» gegriindet 1946

» 1644 Beschéftigte weltweit

» vier Werke, sechs Vertriebsniederlassun-
gen, 905 Beschaftigte in Deutschland

> Leistungsprogramm: Mess-, Steuer-, Regel-
gerate, Ventile, Automatisierungsgerite

» Weltweite Zielméarkte: Maschinen-/Appa-
ratebau, Wassertechnik, Umwelttechnik,
Automatisierungs—/ Verfahrenstechnik,
Chemie-/Pharmaindustrie

E. Jaques geleistet. Jeder Erwachsene be-
sitzt die Kriterien des Potenzials sowie der
Kompetenz bis zu einer gewissen Entwick-
lungsstufe. Im Bereich des Managements
sind sieben Komplexitatsstufen relevant und
sinnvoll voneinander zu unterscheiden.
Diese sieben Stufen reprasentieren He-
rausforderungen im Denken und Handeln,
die mit Herausforderungen von Positionen
im Unternehmen korrespondieren. Die An-
passung an die spezifischen Anforderun-
gen eines Unternehmens wird durch die
Positionsanalyse durchgefiihrt. Bei Biir-
kert erfolgte eine Verkniipfung der Kom-
plexitatsstufen mit den Besonderheiten
der Prozessorganisation.

Die Positionsanalyse

Die Opus-Positionsanalyse beschreibt in ei-
nem interaktiven Prozess, an dem Perso-
nalentwicklungs- und Linienfunktion be-
teiligt sind, jede Rolle hinsichtlich der be-
sonderen Anforderungen, die sie an einen
Rolleninhaber stellt. Die exakte Erhebung
dieser Anforderungen wird weder durch die
hierarchische Positionierung, noch durch
die Fahigkeiten des Rolleninhabers oder die
sich standig verandernden Kompetenzpro-
file verfalscht. Das Verfahren kann dabei
sowohl fiir die Analyse einer bestehenden
als auch einer zukiinftigen Rolle eingesetzt
werden.

Die Erfassung der Anforderungen einer
Rolle ermdoglicht:

» die Komplexitat und Ausgewogenheit
von Rollenanforderungen zu verstehen, die
an den Rolleninhaber gestellt werden,

» adhnliche Gruppen von funktional unver-
bundenen Rollen hinsichtlich vergleichba-
rer Anforderungen zusammenzustellen,
» das Potenzial und die Kompetenzen des
jetzigen Rolleninhabers mit den Anforde-
rungen der Rolle zu vergleichen,

» das genaue Profil der Rolle mit dem Pro-
fil der Person zu vergleichen.

Die Opus-Positionsanalyse dient somit
der Entwicklung von Laufbahnsystemati-
ken und Karrierepfaden, die eine bessere
Passung von Personen und Positionen ge-
wabhrleisten und die Mitarbeiter ihrem Po-
tenzial entsprechend fordern und fordern.

Das schrittweise und interaktive Vorge-
hen der Positionsanalyse
» bindet alle relevanten Parteien, wie Po-
sitionsinhaber, Linienmanager und Human-
Ressources-Profis ein und
» verringert somit die Gefahr interessen-
geleiteter Fehleinschatzungen der Rolle.
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Das Potenzial wird individuell ermittelt,

um zuverlassige Voraussagen

uber die Entwicklung zu erhalten.

Die Nutzenaspekte der Opus-Me-
thodik

» Gleiche Kriterien und Komplexitatsstu-
fen ermdglichen den direkten Vergleich
von Positionsanforderung und individuel-
len Potenzial- und Kompetenzprofilen.

» Transparenz bei allen Prozessschritten
sowie Konsens der Ergebnisse wird ge-
schaffen;

» Verbesserung der Kommunikation zwi-
schen Personal- und Linienfunktion;

» Sensitivitat gegeniber der Organisati-
onskultur, die oftmals einen groBen Einfluss
auf die Rollenanforderungen besitzt;

» einfache Nutzung: Die Ergebnisse sind
schnell zuganglich und sofort einsetzbar;
» Benchmark gegen interne sowie indust-
rie- und branchenweite Daten, basierend
auf internationalen Standards.

Opus in den PE-Kernprozessen bei
Biirkert
Bei Biirkert werden die Opus-Interviews im
Rahmen des Personalentwicklungs-Zyklus
von internen Fiihrungskraften und dem Per-
sonalentwickler gefiihrt. Insgesamt sind im
Unternehmen 26 Opus-Assessoren ausge-
bildet, die in flexiblen Zweierteams die In-
terviews fiihren. Dazu gehoren auch der Ge-
schaftsfiihrer und der Betriebsratsvorsit-
zende, die geschult wurden, um besser iiber
die Einsatzmoglichkeiten der Methodik im Un-
ternehmen entscheiden zu konnen. Die erste
Flihrungsebene (Prozessverantwortliche)
wurde in einem Pilotprojekt interviewt. Da-
nach wurden mit diesem Personenkreis vom
Geschaftsflihrer individuelle Entwicklungs-
gesprache gefiihrt. Das heiBt, die spateren
Opus-Assessoren sind zunachst alle selbst
interviewt worden, haben also das Verfah-
ren ,von der anderen Seite“ kennen gelernt.
Mit der Opus-Positionsanalyse wurde bei
Birkert die neue Laufbahnsystematik er-
stellt. Dazu wurden zunachst die Schliis-
selpositionen im Unternehmen identifi-
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ziert. In die eigentliche Analyse waren je-
weils Positionsinhaber, deren Vorgesetzte
und der Personalentwickler einbezogen.
Nach der Analyse wurden die Positionen
in eine Logik zueinander gebracht und
gegebenenfalls leicht verandert, damit kon-
sistente Karrierepfade innerhalb der Lauf-
bahnsystematik entstehen konnten.

Die fiir Burkert ausgebildeten Opus-As-
sessoren wurden ebenfalls in der Logik
des Individuellen Entwicklungsgesprachs
und dessen Durchfiihrung geschult. So-
mit ist sicher gestellt, dass die interview-
ten Mitarbeiter ein qualifiziertes und fun-
diertes Feedback erhalten, das Transpa-
renz iiber realistische Entwicklungsper-
spektiven herstellt und somit als echte
Standortbestimmung verstanden wird.

Fazit

Die Flihrungskréafte akzeptieren groBten-
teils ihre Verantwortung fiir die Personal-
entwicklung ihrer Mitarbeiter; die Perso-
nalentwicklungskompetenz der Fiihrungs-
krafte hat sich durch die Opus-Schulungen
und die Anwendung der Methodik in der
Praxis deutlich verbessert.

Die Kommunikation zwischen den Fiih-
rungskraften und dem Personalbereich
hat sich ebenfalls durch die starke Einbin-
dung in die Personalentwicklung und die

Markus Hedrich,
Senior Berater O&P
Consult AG,
Im Weiher 12,

69121 Heidelberg,
Telefon: 06221/ 472356,
markus.hedrich@op-consult.de

Systematisierung der Personalentwick-
lungsprozesse positiv entwickelt.

In Phasen starker Belastung der Fiih-
rungskrafte im Tagesgeschaft droht je-
doch manchmal eine Riickdelegation von
Personalentwicklungsverantwortung zum
Personalentwickler.

Die starke Einbindung der Fiihrungs-
krafte gewahrleistet eine Personalentwick-
lung, die zur Prozessorganisation passt; dies
dokumentiert sich in der schlanken Per-
sonalentwicklungsfunktion, die durch ei-
nen Personalentwickler, eine Weiterbil-
dungsreferentin und eine Sachbearbeite-
rin ausgefiillt wird.

Die Personalentwicklungsprozesse und
die Opus-Methodik im Speziellen finden bei
den Mitarbeitern groBe Akzeptanz; die Mit-
arbeiter profitieren groBtenteils vom fun-
dierten Feedback und der gezielten Ent-
wicklung ihrer Potenziale.

Insgesamt entwickelt sich bei Blirkert
immer mehr — nicht zuletzt durch die Per-
sonalentwicklung — eine Feedbackkultur,
welche die Zusammenarbeit in der Pro-
zessorganisation unterstiitzt.

Die generell positive Bewertung der
Personalentwicklung im Gesamtunterneh-
men dokumentiert sich auch in der be-
reits begonnenen Ausweitung der zunachst
in Deutschland implementierten Prozesse
auf den internationalen Teilkonzern. Fur das
Jahr 2002 ist angestrebt: die internationale
Umsetzung des Personalentwicklungszyk-
lus, internationale Rotationen und Expatri-
ations auf der Basis individueller Potenzi-
al- und Kompetenzprofile, sowie die Eta-
blierung einer internationalen Laufbahnsys-
tematik. =

Richard Gebert,
Leiter der Personalent-
wicklung der Biirkert
GmbH & Co., Chrstian
Biirkert-StraBe 13-17,
74653 Ingelfingen, Te-
lefon: 07940/10231, richard.gebert@buer-
kert.com




