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Der Ton macht die Musik

PRAXIS. Development Center miissen zur Unternehmenskultur passen. Wie die Firma
Gebruder Heinemann ihre Werte und Kultur in das Instrument integriert hat.

Von Julia Breuer und Marlene Busch

iel von Development Centern
ist es, Mitarbeiter in ihrer
Entwicklung zu unterstiitzen.
Damit das Instrument wirkt,
muss ein Development Center nicht
nur die gidngigen Qualitatskriterien fiir
diagnostische Instrumente erfiillen,
sondern auch bestmoglich an die Unter-
nehmenskultur angepasst sein. Gleich-
zeitig sind ein wertschéatzender Rahmen
sowie ein fairer und transparenter Pro-
zess ausschlaggebend fiir den Erfolg
des Verfahrens und dessen Akzeptanz.
Das greifbare Ergebnis eines Develop-
ment Centers ist ein Stirken-Schwa-
chen-Profil jedes Teilnehmers, das aus
einem differenzierten Einblick in dessen
Verhaltensrepertoire resultiert. Gleich-
zeitig konnen die Teilnehmer Lernerfah-
rungen sammeln, sie werden motiviert
und erhalten Anhaltspunkte, wie sie ihre
Entwicklung vorantreiben konnen.
Um das zu erreichen bedienen sich
Development Center der Assessment-

Die Teilnehmer eines
Development Centers
sind eher bereit, kri-
tisches Feedback von
einer Person anzuneh-
men, die sich ihnen
wertschatzend zeigt.

Center-Methode, wobei der Fokus auf dem
individuellen Verhaltensrepertoire einer
Person liegt und weniger auf konkreten
Stellenprofilen. Dazu werden erfolgskri-
tische Situationen so weit abstrahiert,
dass sie fiir unterschiedliche Funktionen
Relevanz haben und die grundsétzlichen
Anforderungen der Organisation an ih-
re Mitarbeiter abbilden. Dabei werden
herausfordernde Szenarien gewéhlt, um
Starken vollstdndig sichtbar zu machen,
Leistung zu differenzieren und individu-
elle Grenzen zu verdeutlichen. Ergebnisse
werden in einem konstruktiven Feedback
aufbereitet und damit deren Transfer in
den Berufsalltag unterstiitzt.

Stresssituation fur Teilnehmer

Wenngleich ein Development Center
durchweg positive Ziele verfolgt, emp-
finden viele Teilnehmer das Verfahren
als Stresssituation. Dies liegt einerseits
am Instrument selbst, das ja darauf ab-
zielt, Teilnehmer aus der Komfortzone
zum Lernen zu bringen. Hinzu kommen
hoher Zeitdruck sowie das Gefiihl, sich
vor hochrangigen Managern und Ex-
perten beweisen zu miissen und deren
Urteil in einer offiziellen ,Priifungssitu-
ation“ ausgeliefert zu sein. Auch, dass
sie eigene Grenzen erleben und eine
sungeschminkte“ Riickmeldung zu ih-
ren Entwicklungsfeldern bekommen,
stellt fir viele eine groBe Herausforde-
rung dar. So konnen Unklarheiten oder
mangelnde Information zum Verfahren
und dessen Ziel zu Skepsis oder sogar
Ablehnung fiihren.

Um ein Development Center zu einem
erfolgreichen Instrument zu machen,

miissen Unternehmen sich dieser Ef-
fekte bewusst sein und ihnen gezielt
entgegenwirken. Denn nur dann, wenn
die Mitarbeiter das Verfahren und des-
sen Ergebnisse akzeptieren, kann das
Instrument seine Wirkung entfalten und
einen nachhaltigen Beitrag leisten.

Um Akzeptanz zu erreichen, spielt
die kulturelle Passung des Development
Centers zur Organisation eine zentrale
Rolle. Dazu gilt es, Werte und Grundsat-
ze des Unternehmens in den Inhalten
abzubilden, um den Teilnehmern die Ori-
entierung im Verfahren zu erleichtern.
Uber die Inhalte hinaus sollten sich die
Unternehmensgrundsitze auch im Pro-
zess rund um das Development Center
wiederfinden. Dazu gehoren beispiels-
weise klar definierte Kommunikations-
prozesse sowie die Entscheidung, wer in
welcher Rolle am Verfahren beteiligt ist.

Weitere Kernaspekte, um die Ak-
zeptanz des Development Centers zu
erhohen, sind die Wertschdtzung der Teil-
nehmer sowie Transparenz im Prozess
und im Verfahren. Hierdurch wird den
Teilnehmern Druck genommen, der sie
sonst in ihrer Leistungsfdhigkeit hemmt.
Zudem sind die Teilnehmer eher bereit,
kritisches Feedback von einer Person
anzunehmen, die sich ihnen gegeniiber
wohlgesonnen und wertschitzend zeigt.
So kann ein konstruktiver Dialog tiber die
Ergebnisse, Stirken, Entwicklungsfelder
und Schwachen entstehen.

Kultur in Talentprozess integrieren

Wie dies in der Praxis gelingen kann,
wollen wir anhand des Beispiels des Fa-
milienunternehmens Gebriider Heine-
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mann beschreiben. Das Unternehmen
ist einer der bedeutendsten Distributeu-
re und Retailer auf dem internationalen
Reisemarkt - und vielen Flugpassagie-
ren wohl am besten als Betreiber von
Duty-Free- und anderen Flughafen-
Geschiéften bekannt. Im Unternehmen
herrschen ein wertschdtzender Um-
gang, starke Werte und eine familidre
Unternehmenskultur vor.

Diese Kultur sollte sich auch im Deve-
lopment Center widerspiegeln, das wir
bei Gebriider Heinemann als Bestand-
teil des Talent-Management-Prozesses
entwickelt und implementiert haben
- die interne Personalentwicklung zu-
sammen mit Meta Five. Unsere groBe
Herausforderung war es dabei, neben
der Talent-Entwicklung auch Préagung
und Selbstverstandnis der Organisation
gerecht zu werden sowie die Feedback-
Kultur zu stirken.

Wichtig war es dabei fiir uns vor allem,
der Wahrnehmung des Development
Centers als Stressor durch entlastende
Elemente gezielt entgegenzuwirken und
es so insgesamt zu einem positiven und
fiir alle Beteiligten wertvollen Erlebnis
zu machen. Hier setzten wir bereits bei
der Zielsetzung des Instruments an: Die
Benennung eines Talents sollte nicht von
den Ergebnissen des Development Cen-
ters abhdngig gemacht werden. Statt-
dessen sollte das Verfahren als Auftakt
und individueller Richtungsweiser fiir
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das anschlieBende Talent-Management-
Programm dienen.

Ablauf des Development Centers

Aus diesen Voriiberlegungen haben wir
das folgende Verfahren entwickelt: Ins-
gesamt erstreckt sich das Development
Center Uber zwei Tage und nutzt eine
Kombination aus Ubungen, die an inter-
nen Karriere-Perspektiven (Fokus auf
Flihrung, strategische Aufgaben oder
eine Expertenrolle) ausgerichtet sind.
Grundlage fiir die Bewertung ist das un-
ternehmenseigene  Kompetenzmodell,
das mit den vier Kompetenz-Clustern
~warm heart“, ,cool head“, ,working
hands“ und ,edge“ die Anforderun-
gen fiir die Teilnehmer einfach nach-
vollziehbar macht. Die Ubungen sind
so konzipiert, dass neben ,edge“ der
Schwerpunkt auf jeweils einem der drei
anderen Kompetenz-Cluster liegt (siehe
Kompetenz-Ubungs-Matrix in der Perso-
nalmagazin-App). So kénnen die Beob-
achter die Fahigkeiten, die fiir einzelne
Karrierepfade besonders relevant sind,
gezielt bewerten und die daraus resul-
tierenden  Stdrken-Schwachen-Profile
differenziert betrachten.

Am Ende des ersten Tags bekommen
die Teilnehmer ein Zwischenfeedback
und kdnnen die Erkenntnisse daraus
am zweiten Tag in die Praxis umsetzen
- eine konkrete Lernerfahrung bereits
wiahrend des Verfahrens. Im Sinne der

.
—_—
—
=
=

© GFBR. HFINFMANN SF & €O

starkenorientierten Unternehmens-
kultur wird die Ubung fiir Tag zwei fir
jeden Teilnehmer individuell so aus-
gewdhlt, dass er seine Stirken gezielt
einsetzen kann und so auch in seinen
Kompetenzen bestarkt wird, wihrend er
an seinen Entwicklungsfeldern arbeitet.

Auch dem Feedback am Ende des Ver-
fahrens wird groBer Wert beigemessen:
Umfassende, dialogische Feedbackge-
sprache bieten Raum fiir einen Austausch
auf Augenhdhe und eine differenzierte
Reflexion der Beobachtungen. Der Fokus
liegt dabei vor allem auf der Ubertragung
der Kernerkenntnisse auf den Arbeitsall-
tag. Auch nach dem Verfahren werden
die Teilnehmer eng begleitet: So fithren
Personalentwickler mit ihnen individu-
elle Entwicklungsgespriache auf Basis
ausfiihrlicher Ergebnisberichte.
Integriert in das Verfahren sind zudem
zwei Workshop-Sequenzen zum Thema
~feedback”: Mit einem unbeobachteten
Gruppen-Setting bietet der Workshop
den Teilnehmern einen geschiitzten
Raum, in dem sie ihren Umgang mit
Feedback und ihre Bediirfnisse zum
Thema reflektieren. So kann das Deve-
lopment Center helfen, die Feedback-
Kultur zu fordern.

Uber die Ubungsinhalte und das indivi-
duelle Feedback hinaus stellen wir einen
wertschdtzenden Rahmen auch rund um
das Development Center sicher: zum Bei-
spiel durch eine detaillierte Einfiihrung

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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der Teilnehmer in das Verfahren, um
groBtmaogliche Transparenz zu schaffen
und Angste abzubauen. Dariiber hinaus
bleiben die internen Ansprechpartner
stets prasent und beantworten jederzeit
Fragen der Teilnehmer. Auch die am
Verfahren beteiligten Beobachter erhal-
ten vorab eine ausfiihrliche Schulung.
Zudem hilft ein gemeinsames Auftakt-
Abendessen, den personlichen Kontakt
zwischen Teilnehmern und Beobachtern
herzustellen, Distanz zu verringern und
den Talenten zu signalisieren, wie wich-
tig sie dem Unternehmen sind.

All dies dient dazu, den Mensch in
den Mittelpunkt zu stellen - denn wir
sind iiberzeugt davon, dass unser un-
ternehmerischer Erfolg maBgeblich von
unseren Mitarbeitern abhdngt. Bei der
Entwicklung und Implementierung un-
seres Talent-Management-Prozesses ist
es uns gelungen, den familidren und
wertschiatzenden Umgang auch in das
Instrument des Development Centers zu
integrieren und den Teilnehmern einen
sicheren und vertrauensvollen Rahmen
zu bieten - trotz der Priifungssituation.

Der Gruppendynamik gerecht werden

Auch wenn wir viele MaBnahmen er-
greifen, um das Development Center zu
einem akzeptierten Instrument zu ma-
chen, stehen wir immer wieder Heraus-
forderungen gegeniiber: So gilt es etwa,
den Teilnehmern in jedem Durchgang
individuell zu begegnen und der Grup-
pendynamik gerecht zu werden. Dies
ist besonders herausfordernd, wenn
einzelne Teilnehmer die Stimmung der
Gesamtgruppe stark beeinflussen. Dem
wirken wir entgegen, indem wir dem
Einzelnen eine hohe Aufmerksamkeit
zukommen lassen und versuchen, Kriti-
sche Situationen friih aufzulsen.

Um den Prozess zu optimieren, reflek-
tieren wir, Gebriider Heinemann und
Meta Five, das Verfahren zudem Kkonti-
nuierlich und nehmen, wo sinnvoll, An-
passungen vor. So wurde beispielsweise
nach dem ersten Durchgang entschie-
den, die Wertschéatzung der Teilnehmer

ABLAUF DES DEVELOPMENT CENTERS

Teilnehmerinfo im Vorfeld

Beobachterschulung
Teilnehmereinfithrung gemeinsames Abendessen

Iwischenfeedback

Feedback

Teilnehmerworkshop

Teilnehmerworkshop

Entwicklungsgesprach am Standort der Teilnehmer

Im schematischen Ablaufplan wird zwischen zwei Arten von Elementen unterschieden:
die mit Ergebnisfokus (hellblau) und die mit Teilnehmerfokus (dunkelblau).
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In der Personalmagazin-App finden Sie die Kompetenz-Ubungs-Matrix, die auf dem
Kompetenzmodell von Gebrider Heinemann mit vier Kompetenz-Clustern basiert.

noch einmal zu intensivieren. Auch der
Ansatz, die Herausforderungen des Ver-
fahrens transparenter zu machen und
Teilnehmer explizit dazu einzuladen,
kritische Emotionen offen zu adressie-
ren, resultiert aus einem Lernprozess
iber mehrere Durchgange hinweg. Das
Ergebnis ist ein allseits akzeptiertes
Verfahren, dessen Mehrwert in der Or-
ganisation erkannt und wertgeschatzt
wird und dessen Ergebnisse eine Grund-
lage fiir ein qualifiziertes und zielfiih-
rendes Talentprogramm und somit eine
nachhaltige Mitarbeiterentwicklung
schaffen.

Die Voraussetzung fiir den Erfolg des
Development Centers war eine pass-
genaue Einbettung des Instruments in
den Unternehmenskontext. Entlasten-
de Elemente, ein hohes MaB an Wert-
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schdtzung und ein fairer, transparenter
Prozess haben die Akzeptanz des Ver-
fahrens und damit dessen Effekt maB-
geblich erhdht. Damit konnten wir dazu
beitragen, dass Teilnehmer das Verfah-
ren als strapazierendes, aber gleichzei-
tig im positiven Sinne herausforderndes
und wertvolles Erlebnis empfinden. M
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