HR-Verantwortliche uber Anwendung
und Nutzen von Potenzialanalysen

Unternehmen haben viele Méglichkeiten, die Potenziale von Mitarbeitern zu messen: Assessment Center, onlinebasierte

Analysetools oder strukturierte Interviews sind nur einige davon. Sechs Unternehmen liessen sich von HR Today in

die Karten schauen und gaben Auskunft, wie sie Potenzialanalysen in der Praxis anwenden und was sie ihnen bringen.

Potenzialanalysen - ein Begriff, von dem jede
Firma ein eigenes Verstindnis hat. So zumin-
dest der Eindruck, der zu Beginn dieser Um-
frage entstanden ist. Einige der angefragten
HR-Verantwortlichen versicherten sich zuerst,
was mit dem Begriff gemeint sei, andere
lehnten eine Teilnahme an der Umfrage ab.
Die Begriindung war oft: Wir sind erst im An-
fangsstadium bei diesem Thema, am Aufbau,
aber sicher werden Potenzialanalysen zukiinf-
tig eine grossere Rolle spielen. Kleinere Fir-
men gaben auch unumwunden zu: Wir ma-
chen das nicht.

Sechs Firmen haben sich bereit erklirt,
iiber ihre Methoden, Anwendungsbereiche
und ihren Nutzen von Potenzialanalysen Aus-
kunft zu geben. Sie alle haben auf folgende
Fragen geantwortet:

* Bei wem und zu welchem Zweck werden
Potenzialanalysen eingesetzt?

* Welche Methoden nutzen Sie?

» Wer fiihrt die Analysen durch?

* Sind diese Analysen ein gingiges Mittel
oder werden sie nur sporadisch in besonde-
ren Situationen verwendet?

* Sind Sie mit den Resultaten zufrieden?

* Fiir wie messbar halten Sie Entwicklungs-
potenziale grundsitzlich?

Geberit: Assessment
als begleitende Mass-
nahme

«Wir setzen Potenzialanalysen vorwiegend in
der Kaderrekrutierung und im Entwicklungs-
prozess ein», erkldrt Roland Held, Head Cor-
porate HR bei Geberit. Der europdische Markt-

«Eine gute Fuhrungskraft
kann Uber die eigenen Mitar-
beitenden mehr aussagen

als jedes Tool»
Roland Held, Head Corporate HR bei Geberit

fithrer in der Sanitdrtechnik beschéftigt in-
ternational rund 5700 Mitarbeitende. Gemdss
Roland Held sollte eine gute Fiihrungskraft
sowohl bei der Rekrutierung als auch bei der
Fiihrung von Mitarbeitenden in der Lage sein,
deren Personlichkeit, bisherige Leistung und
ihr Potenzial zu beurteilen. Um die Qualitit
der Resultate zu verifizieren, will Geberit auf
Assessments nicht ganz verzichten. So wer-
den diese mit Unterstiitzung eines externen
Partners bei der Rekrutierung punktuell ein-
gesetzt. Im Talent-Management-Prozess, wel-

cher bei Geberit «Potentials Management»
genannt wird und auf einem eigenen Kompe-
tenzmodell basiert, werden Potenzialanalysen
in Form von Assessments ab mittlerer Fiih-
rungsebene immer angewendet. Sie sind Teil
eines Gesamtprozesses, den alle Kandidaten
durchlaufen miissen, die in das Foérderpro-
gramm aufgenommen werden moéchten. Den
Assessments vorgelagert sind Gesprache zwi-
schen einer Fiihrungskraft auf Topniveau, je-
mandem aus dem HR und der betreffenden
Person. Bei all diesen Prozessen, auch bei den
externen eintdgigen Assessments, trigt HR
die Gesamtverantwortung.

Die Resultate aus den Gesprdachen und As-
sessments werden den betreffenden Personen
in Feedbackgespriachen dargelegt und sum-
marisch auch an die Fiihrungskraft weiterge-
geben.

«Assessments haben eine grosse Aussage-
kraft», weiss Held aus Erfahrung. «Sie konnen
einen Menschen sehr gut erfassen. Oft besti-
tigen sie, was man vorher schon wusste, weil
man die Mitarbeitenden ja bereits kennt. Aber
der Eindruck wird verfeinert bzw. vertieft und
kann mit Argumenten untermauert werden.
Die Resultate eines Assessments stimmen
sehr gut mit dem iiberein, wie sich die Person
im Alltag verhilt. Ich halte Assessments fiir
gute, zukunftsgerichtete Analysen.» Compu-
tergestiitzte Tools zur Personlichkeitsanalyse
hingegen wiirden zwar eher einen Ist-Zustand
vermitteln, aber dafiir mit erstaunlicher Pra-
zision. Geberit nutzt solche PC-Tools daher
auch als Basis fiir Teamentwicklungen und
fiir dass Potentials Management auf unterer
Fiihrungsebene.

Fiir den HR-Leiter sind all diese Potenzial-
analysen zwar aussagekriftige, aber nur be-
gleitende Massnahmen. «Eine gute Fiihrungs-



kraft kann iiber die eigenen Mitarbeitenden
mehr aussagen als jedes Tool», ist Roland Held
liberzeugt. «Es ist eine unserer Hauptaufga-
ben, unsere Fiihrungskrifte unter anderem
zu befdhigen, die eigenen Wahrnehmungen
und Erlebnisse in Form von wertvollem Feed-
back an die Mitarbeitenden weiterzugeben.
Wenn wir uns diesbeziiglich dauernd verbes-
sern, gewinnen alle, die Organisation als Gan-
zes und die einzelnen Mitarbeitenden», sagt
Held.

Sony Overseas SA:
Flachendeckendes
Diagnhosesystem

Bei Rekrutierungen, Teamanalysen, Teament-
wicklungsprozessen oder Standortbestim-
mungen von Mitarbeitenden werden bei Sony
Overseas SA immer hédufiger Potenzialanaly-
sen eingesetzt. Gemdss Diana Risola, Head of
Human Resources von Sony und somit verant-

«Die meisten Tools beruhen
auf einer Selbsteinschatzung,
daher kann das Resultat nur
so treffend sein, wie ehrlich
der Mitarbeitende die Fragen
beantwortet hat»

Diana Risola, Head Human Resources bei Sony

wortlich fiir rund 130 Mitarbeitende, seien
diese Analysen aber nicht institutionalisiert.
Im Sinne eines Teambildungsaspekts sollten
aber alle Mitarbeitenden nach Ablauf der Pro-
bezeit die Insights MDI ©® Analyse absolvieren.
Insights MDI © ist ein Diagnosesystem, das so-
wohl Verhaltenspriferenzen als auch Werte-
systeme erfassen kann. Diese beiden Auswer-
tungen geben einen umfassenden Einblick in
die Personlichkeit der Mitarbeitenden. Die

prignantesten Vorteile von Insights MDI © im
Vergleich mit anderen Tools sieht Diana Riso-
la in erster Linie in der Auswertung und Kom-
munikation. «Fiir die Mitarbeitenden ist es
durch die einfache Struktur und die visuell
aufbereiteten Daten gut fassbar», meint Dia-
na Risola und fiigt an, dass aus diesen Griin-
den das Instrument bei Sony Overseas SA fla-
chendeckend eingesetzt wird. «Es hilft den
Leuten, sich selber besser kennen zu lernen
und zu erkennen, wo ein allfilliger Entwick-
lungsbedarf besteht.»

Im Anschluss an die onlinebasierte Analy-
se, findet jeweils ein Coachinggesprich statt,
bei dem die Resultate kommuniziert werden.
Bei diesen Gesprichen werden die verbesse-
rungsfihigen Bereiche aufgedeckt, Verhal-
tensmuster in Drucksituationen sowie Moti-
vationsfaktoren gemeinsam diskutiert. Parti-
zipativ wird anschliessend ein Aktionsplan
festgelegt, wie die Zielerreichung erfolgen
soll. Bei den Feedbackgesprichen sind neben
dem Mitarbeitenden jeweils die entspre-
chenden Vorgesetzten anwesend, wobei die
Fiihrung von der HR-Leiterin personlich iiber-
nommen wird. Da Sony Overseas SA grossen
Wert auf eine offene Firmenkultur legt, wird
gewiinscht, dass die Resultate - oder mindes-
tens die fiir die Zusammenarbeit relevanten
Punkte - innerhalb des Teams aufgezeigt wer-
den. Selbstverstindlich wird die Entschei-
dung fiir eine solche Offenlegung dem Mit-
arbeitenden selber iiberlassen. Anzumerken
sei, so Risola, dass mit der gelebten Offenheit
einerseits die Kommunikation eines Teams
unterstiitzt, anderseits das gegenseitige Ver-
stindnis unter den Teammitgliedern ver-
starkt wird.

Dem Nutzen von Potenzialanalysetests
steht Diana Risola positiv kritisch gegeniiber:
«Da die meisten Tools auf einer Selbstein-
schitzung des Mitarbeitenden beruhen, kann
das Resultat nur so treffend sein, wie ehrlich
der Mitarbeitende die Fragen beantwortet
hat. Aus meiner Sicht ist daher ein Auswer-
tungsgesprach absolut notwenig.» Eine offene
Firmenkultur unterstiitzt die Reliabilitdt sol-
cher Systeme.

Schindler: Aus-
gekliigeltes System

Bei der Schindler Aufziige AG mit rund 2700
Mitarbeitenden werden Potenzialanalysen bei
der internen wie externen Fiihrungskrif-
teauswahl, der Nachfolgeplanung und der
Personalentwicklung durchgefiihrt. Die Me-
thoden richten sich nach dem Zweck und wer-
den von unterschiedlichen Leuten begleitet:
Als Ausgangspunkt fiir personliche Entwick-
lungsplidne ihrer Mitarbeitenden fithren Vor-
gesetzte, Geschiftsleitungsmitglieder und

«Potenzialaussagen gelten nur
unter dem Vorbehalt einer
angenommenen Kontinuitat
der individuellen Weiterent-
wicklung. Die Prognose hat
somit nur eine eingeschrankte
Gultigkeit»

Dominique Widmer, Personalentwicklerin bei Schindler
Aufzlige AG

auch der CEO regelmaéssig Potenzialeinschit-
zungen durch. Geht es um die Auswahl geeig-
neter Nachwuchskrifte fiir die Besetzung in-
terner Stellen oder um eine Laufbahnbera-
tung, sporadisch
Potenzialinterviews und Development Center
eingesetzt. Hingegen wird immer und zwin-
gend ein Assessment durchgefiithrt bei der
Rekrutierung von Direktionsmitgliedern
oder bei der Auswahl der Teilnehmenden am
Schindler Career Development Program. Die
strukturierten Potenzialinterviews und die
diagnostischen Verfahren fithren HR-Verant-
wortliche durch, bei Assessment und Deve-
lopment Center hingegen werden externe
Berater hinzugezogen.

Auch der Lehrgang «Aufwirts bitte» flir
zukiinftige Fiihrungskréfte zihle zu den Me-
thoden der Potenzialanalyse: «<Aufgenommen
wird erstens nur, wer durch die Potenzialein-
schitzung durch mehrere Vorgesetzte posi-
tiven Bescheid erhilt», erklirt Dominique
Widmer, Personalentwicklerin bei Schindler.
«Zweitens miissen die Teilnehmenden wih-
rend der Weiterbildung den Personlichkeits-
fragebogen «Shapes> ausfiillen. Mit der Ab-
schlusspriifung belegen sie, dass sie die not-
wendigen Selbst-, Sozial-, Methoden-, Fach-und
Fiihrungskompetenzen erlernt haben.» In
dem Sinne diene der Lehrgang als Ganzes so-
wohl als Potenzialanalyse als auch als syste-
matische Vorbereitung auf die neue Aufgabe
als Fihrungskraft.

«Potenzialeinschitzungen durch mehre-
re Vorgesetzte haben sich bei Schindler sehr

werden strukturierte



gutbewdhrt», sagt Dominique Widmer. <Eben-
so haben Assessment Center bei Bewerber-
Auswahlverfahren eine hohe Prognosekraft
bewiesen.» Was den Einbezug von arbeitsbe-
zogenen Personlichkeitstests angeht, ist die
Personalentwicklerin tiberzeugt, dass diese
erst in einer fortgeschrittenen Phase der Per-
sonalauswahl eingesetzt werden sollten, «da
sie den personlichen Eindruck nicht erset-
zen». Generell ist Widmer gegeniiber der
Messbarkeit von Entwicklungspotenzialen
kritisch eingestellt: «Zukunftsorientierte Po-
tenzialaussagen sind Wahrscheinlichkeits-
aussagen. Sie gelten nur unter dem Vorbe-
halt einer angenommenen Kontinuitdt der
individuellen Weiterentwicklung. Die Pro-
gnose hat somit nur eine eingeschrinkte Giil-
tigkeit.»

Emmi: In der Praxis
liegt die wirkliche
Messbarkeit

Der Milchverarbeitungskonzern Emmi mit
seinen rund 3100 Mitarbeitenden setzt Poten-
zialanalysen als Selektionsinstrument fiir
Fachspezialisten und Kader sowie als Grund-
lage fiir gezielte Kaderentwicklung ein, ver-
einzelt auch in Teamentwicklungsphasen. Bei
der Auswahl von internen Kandidaten fiir
Kaderstellen werden Assessment Center ge-
nutzt, die von externen Partnern geleitet wer-
den. Geht es um die Nachfolgeplanung oder
um die Auswahl von Nachwuchskréften,
nutzt Emmi einerseits das bestehende
Personalbeurteilungsinstrument (Standort-
bestimmungsgesprach), andererseits werden
strukturierte Interviews mit dem oberen Ka-
der beziiglich Potenzial seiner Fiihrungskraf-
te durchgefiihrt. Hier werden vereinzelt auch
Personlichkeitsprofile verwendet. Bei diesen
internen Analysen tragen die Linienverant-

«Die Einstufung bezuglich
Entwicklungspotenzial sollte
nicht als alleinige Wahrheit
betrachtet werden, zumal sie
immer nur eine Momentauf-
nahme darstellt»

Natalie Ruedi Pfenniger, Leiterin Personalentwicklung
Emmi

wortlichen des oberen Kaders die Verantwor-
tung, unterstiitzt und begleitet durch die HR-
Leitung. Die Resultate der verschiedenen Po-
tenzialanalysen dienen einer gezielten
Personalentwicklung, sei es mitinternen oder
externen Forderungs- und Ausbildungspro-
grammen.

«Wir sehen solche Testauswertungen als
Gespriachsgrundlage», sagt Natalie Riiedi
Pfenniger, Leiterin Personalentwicklung
Emmi. Die Einstufung beziiglich Entwick-
lungspotenzial solle aber nicht als alleinige
Wahrheit betrachtet werden, zumal sie im-
mer nur eine Momentaufnahme darstelle.
«Fiir uns ist entscheidend, dass iiber Entwick-
lung gesprochen wird und entsprechende

Massnahmen in Zusammenarbeit mit allen
erforderlichen Stellen aufgegleist und durch-
gefiihrt werden», sagt die Leiterin Personal-
entwicklung. Tests kdnnten einen bestehen-
den Eindruckverifizieren oder erginzen. «Die
wirkliche Messbarkeit von Entwicklungspo-
tenzialen liegt jedoch hauptsichlich im Be-
obachten der tdglichen Arbeitsleistung, wenn
man sieht, wie jemand Aufgaben anpackt,
Dinge dazulernt, Neues umsetzt.»

KPMG: Systematik
mit Tools

KPMG, ein Netzwerk von Wirtschaftsprii-
fungs- und Beratungsgesellschaften mit {iber
1600 Mitarbeitenden in der Schweiz, nutzt fiir
die Rekrutierung auf Stufe Direktor und Part-
ner ein externes, eintdgiges Assessment Cen-
ter als Auswahlverfahren. «Dieses Assessment
Center dient neben der unmittelbaren Eig-
nungsabklirung auch zur Potenzialanalyse
der Kandidaten», erldutert Armin Haas, Part-
ner und Leiter HR von KPMG. Auf Stufe Mana-
ger und spéiter auf Stufe Senior Manager setzt
KPMG ein Development Center ein. «Das ist
ein relativ aufwindiges, zweieinhalbtégiges
Verfahren, bei dem vier Beobachter und drei
Kundenvertreter das Potenzial von zwolf
Nachwuchskréften abkldren. Diese Abklirung
gilt dem nichtfachlichen Bereich.» Wahrend
solche Development Center intern, vom HR
Learning & Development, durchgefiihrt wer-
den, arbeitet KPMG bei den Assessment Cen-
tern mit zwei professionellen externen Unter-
nehmen zusammen, einem in Ziirich fiir
Deutsch und Englisch und einem in Lausanne
fiir Assessment Center in franzodsischer Spra-
che. Drittens, betont Armin Haas, sollte jedes
Zielerreichungs- und Zielvereinbarungs-
gesprdch im Rahmen des KPMG-Performance
Management-Tools «Dialogue» als Potenzi-



aleinschitzung genutzt werden. Die Resultate
aller Abklirungen fliessen in so genannte
«Personal Development Plans» ein.

KPMG fiihrt Assessment Center und Deve-
lopment Center sowie Mitarbeiterbeurtei-
lungssysteme zur Potenzialanalyse systema-
tisch und konsequent seit zehn Jahren durch.
Sie seien mit den Resultaten der eingesetzten
Instrumente zufrieden, sagt der HR-Leiter. «<In
der Regel werden unsere Einschidtzungen in
der Praxis bestétigt.» Dennoch findet Haas
eine streng quantitative Messung des mensch-
lichen Potenzials schwierig. «Qualitative, ver-
liassliche Aussagen lassen sich aber machen,
vorausgesetzt, die durchgefithrten Assess-
ment Center und Development Center basie-
ren auf methodisch sauberen Grundlagen

«Es braucht immer mehrere
Tools sowie Gesprache
und eine gesunde Portion

Menschenkenntnis»
Armin Haas, Partner und Leiter HR von KPMG

und Hilfsmitteln.» Armin Haas ist iiberzeugt,
dass die von ihnen eingesetzten Methoden
eine Person recht realititsnah erfassen kon-
nen, selbst wenn immer eine gewisse «Verzer-
rung durch den Laboreffekt» da sei. «Es
braucht daher immer mehrere Tools sowie
Gesprdche und eine gesunde Portion Men-
schenkenntnis.»

Globus: Vertrauen in
Grafologie

Globus, ein Warenhaus mit rund 2700 Mitar-
beitenden, setzt Potenzialanalysen regelmas-
sig ein, um Kader zu rekrutieren und Teilneh-
mende herauszufiltern, die sich fiir das Ka-
dernachwuchsprogramm eignen. Dabei
werden vier verschiedene Verfahren angewen-
det: Assessments, das DISG-Personlich-
keitsprofil und der 16-Personlichkeits-Fak-
toren-Test (16PF) in Verbindung mit einem
grafologischen Gutachten. «Grafologie wird
zwar bei vielen Unternehmen nicht mehr
genutzt. Aber wir sehen immer wieder, wie
sehr sich die Leute in den grafologischen Gut-
achten wiedererkennen, und wir bekommen
die Resultate spéter bei der tiglichen Arbeit
bestétigt», sagt Birgit Meier-Hobmeier, Leite-
rin HR bei Globus. «Wir arbeiten seit zehn Jah-
ren mit demselben Grafologen zusammen
und seine Gutachten treffen zu 90 Prozent zu,
deshalb fithren wir auch diese nicht mehr so
ganz angesehenen Analysen weiter.»

Die Potenzialanalysen ldsst Globus durch
externe Spezialisten und zertifizierte DISG-
Coachs machen. Die Resultate aus den Analy-
sen werden den Kandidaten kommuniziert
und im Nachwuchsprogramm werden die ver-
besserungsfiahigen Bereiche zusammen mit
dem Vorgesetzten immer wieder diskutiert
und Massnahmen festgelegt. Die HR-Leiterin
ist zwar iiberzeugt, dass mit den richtigen Ins-
trumenten erstaunlich gute Resultate ermit-

«Wir sehen immer wieder, wie
sehr sich die Leute in den gra-
fologischen Gutachten wieder-
erkennen, und wir bekommen
die Resultate spater bei der
taglichen Arbeit bestatigt»

Birgit Meier-Hobmeier, Leiterin HR bei Globus

telt und Ansatzpunkte fiir die Weiterentwick-
lung aufgezeigt werden koénnen. «Wir sind
aber zurzeit noch auf der Suche nach einem
zusitzlichen, einfacheren Instrument, das
noch breiter eingesetzt werden kann.» Dabei
kritisiert sie vor allem den zeitlichen und fi-
nanziellen Aufwand, den die Assessments ver-
ursachen. «<Wir sind in einer Umstrukturie-
rungsphase und dabei kommen etliche Leute
in Kaderpositionen. Sie alle miissen aber zu-
erst ein Assessment durchlaufen. Das dauert
einfach zu lange und deshalb hitten wir ger-
ne ein zusdtzliches Instrument, das in einer
grafischen Darstellung verschiedene Potenzi-
ale aufzeigen kann.»

Marianne Rupp



