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Potenzialkonferenzen zur Forderung der

Feedbackkultur

Bei der Stuttgarter Versicherung wurde die Einfiih-
rung von Potenzialkonferenzen gleichzeitig auch als
Instrument der Organisationsentwicklung genutzt,
um ein gemeinsames Fiihrungsverstdandnis zu ent-
wickeln. Ein Praxisbericht.

Nach dem Motto Alfred Herrhausens ,Ein Unternehmen,
das sich entwickelt, braucht alle 15 bis 20 Jahre so etwas
wie eine kleine Kulturrevolution” wurde bei der Stutt-
garter Versicherung nach dem Wechsel des Vorstands-
vorsitzenden 2010 eine Kulturanalyse durchgefUhrt. Die
Stuttgarter Lebensversicherung a.G., Muttergesellschaft
der Stuttgarter Versicherungsgruppe, ist mit Uber hun-
dert Jahren Tradition als Versicherungsverein auf Gegen-
seitigkeit (VVaG) allein den Interessen ihrer Versicherten
verpflichtet. Ihr Schwerpunkt liegt auf Vorsorgeldsungen
in der Lebens- und Unfallversicherung. Bei der Kulturana-
lyse wurde die aktuelle Situation mit den Anforderungen
der Zukunft abgeglichen. Daraus ergab sich als wichti-
ges Handlungsfeld die Entwicklung eines gemeinsamen
Fuhrungsverstandnisses. Dazu gehéren die gemeinsame
Verantwortung der Fiihrungskrafte fir die Nachwuchs-
sicherung und eine Starkung der Feedbackkultur. Als eine
MaBnahme, die das Unternehmen diesen Zielen naher-
bringen sollte, wurden Potenzialkonferenzen eingefihrt,
die von der Personalentwicklung zusammen mit dem
Kélner Institut fir Managementberatung entwickelt wor-
den waren und die einige Besonderheiten aufweisen:

Multi-Perspektivenansatz bei der Einschdtzung

Wihrend bei Potenzialkonferenzen sonst hdufig jeder
Vorgesetzte seine Mitarbeiter vorstellt und ,bestméglich
verkauft”, werden hier mehrere — mindestens zwei — Fih-
rungskrafte zu jedem Kandidaten befragt. So werden die
Diskussion zwischen den Flhrungskraften und der Aus-
tausch Uber das Erwartungsniveau und eine angemesse-
nen Bewertung gefordert.

Fokussierung auf Zukunftskompetenzen
Bei der Frage, was konkret gemessen oder eingeschatzt
werden soll, entschied sich die Stuttgarter Versicherung

bewusst daflr, hier wenige wesentliche Kompetenzen
zu wahlen, die kiinftig fir den Erfolg des Unternehmens
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besondere Relevanz haben. Dazu zéhlten etwa Eigen-
initiative, Kommunikations- und Informationsmanage-
ment sowie Konfliktfahigkeit. Diese Voraussetzungen soll
eine Fiihrungskraft mitbringen, um substanziell zum kiinf-
tigen Erfolg beizutragen. So wird die Abgrenzung zur ver-
gangenheitsbezogenen Leistungsbeurteilung offensicht-
lich, die nur durch den Vorgesetzten vorgenommen wird.

Ausweitung der Zielgruppe auf alle Ebenen

Der Prozess der Bewertung der Mitarbeiterpotenziale be-
gann zwar auf der oberen Filhrungsebene, wurde jedoch
Uber die mittlere FUhrungsebene bis zur Gesamtheit der
Mitarbeiter heruntergebrochen. Fir diesen letzten Schritt
wurde der Prozess effizient umgestaltet, ohne den An-
spruch aufzugeben, dass grundsétzlich jeder Mitarbeiter
in der Potenzialeinschdtzung berlcksichtigt wird.

Prozess der Einfithrung

Schritt 1: Workshop zur Definition der Zukunfts-
kompetenzen

Im Herbst 2011 wurde gemeinsam mit dem Kolner Insti-
tut fir Managementberatung ein Konzept zur Einfihrung
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= Mitarbeiter wird durch Vorgesetzten vorgestellt
Kurze Vorstellung des Mitarbeiters.  ® Ziel: Informationen und kiinftige Kalibrierung

anhand der Leistungsbeurteilung

= Moderator stellt die Einschétzung und Auffalligkeiten vor
Diskussion und Klarung der Einschatzungen mit allen
Beteiligten

gegebenenfalls Definition von Malinahmen

Ziel: Abgleich aller Perspektiven

Diskussion der Potenzial-
einschatzung

| = jede FUhrungskraft notiert sich Hinweise zu ihrem
Mitarbeiter
= zusitzlich Notizen von HR/Moderation zum Abgleich

Feedback an Mitarbeiter

Ablauf der Potenzialkonferenzen

der Potenzialkonferenz auf der Ebene der
Hauptabteilungsleiter (obere Flhrungs-
ebene) entwickelt. Dazu wurde zunéchst
ein Workshop mit allen Vorstdnden
durchgefihrt, bei dem die Zukunftskom-
petenzen fir die obere Fihrungsebene
erarbeitet wurden. Die identifizierten
Kompetenzen wurden mit Definitionen
hinterlegt, um ein einheitliches Verstand-
nis sicherzustellen. Konfliktfahigkeit wur-
de beispielsweise wie folgt definiert:

= Konflikten nicht aus dem Weg gehen;

= konstruktiven Meinungsaustausch for-
dermn;

= kritisches, sachliches Feedback geben;

= Widerspriche und Konflikte respektvoll
und lésungsorientiert aufldsen;

= hereit sein, sich Kritik zu stellen und Kri-
tik anzunehmen.

Schritt 2: Potenzialkonferenz fir die
obere Filhrungsebene

Nach dem Workshop schatzten die Vor-
stande, soweit moglich, alle oberen Fih-
rungskrafte bezlglich der Zukunftskom-
petenzen (Eigeninitiative, Vorbildfunktion,
Kommunikations- und Informationsma-
nagement, Intelligenz, Konfliktfahigkeit
und Kundenorientierung) auf einem Be-
urteilungsbogen ein. Die Ergebnisse wur-
den vom Kélner Institut fur Management-
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beratung aggregiert, aufbereitet und
anschlieBend in der Potenzialkonferenz
dargestellt und diskutiert. Im moderierten
Prozess erlduterten die Vorstande ihre Ein-
schatzung, analysierten die Hintergriinde
von Diskrepanzen und stellten ein Feed-
back fir jeden der Hauptabteilungsleiter
zusammen. FUr einige der Fuhrungskrafte
wurden konkrete Entwicklungsmafnah-
men abgeleitet.

Bei der Diskussion unterschiedlicher Be-
urteilungen zeigte sich ein interessanter
Aspekt: Wéhrend einige Fuhrungskréfte
von allen Vorstandsmitgliedern prob-
lemlos beurteilt worden waren, gab es
andere, bei denen sich auller dem Vorge-
setzten kaum jemand eine Einschétzung
zutraute. Hintergrund fUr diese unter-
schiedliche ,Beurteiler-Breite” ist sicher
zum einen die Funktion der jeweiligen
Fuhrungskraft, die mit mehr oder weniger
Schnittstellen einhergeht. Dartiber hinaus
deutet die Anzahl der Einschitzungen
aber auch darauf hin, wie sichtbar oder
vernetzt ein Kandidat im Unternehmen
ist. Entsprechend wurde flr den einen
oder anderen Hauptabteilungsleiter als
MaRnahme festgelegt, seine Sichtbarkeit
zu erhéhen beziehungsweise sich starker
zu vernetzen. Die gesammelten Rickmel-
dungen aus der Potenzialkonferenz wur-
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den im Nachgang in einem personlichen
Feedbackgesprach zwischen dem jeweili-
gen Vorgesetzten und der FUhrungskraft
besprochen.

Schritt 3: Potenzialkonferenz fiir die
untere Fithrungsebene

Im folgenden Jahr sollte die Potenzialkon-
ferenz fir die Zielgruppe der Gruppenlei-
ter (untere Fihrungsebene) durchgefthrt
werden. Um die Akzeptanz fiir das Instru-
ment bei den Hauptabteilungsleitern zu
starken, wurden sie in die Ausgestaltung
der Potenzialeinschitzung einbezogen:
Auf der Fihrungskréftetagung definierten
sie in einem eigenen Workshop die Zu-
kunftskompetenzen der ihnen unterstell-
ten Gruppenleiter. Bei einem Abgleich der
Arbeitsergebnisse mit denen der oberen
Fuihrungsebene zeigten sich groe Uber-
einstimmungen. Somit arbeitete jede
Ebene mit ihren selbst definierten Kom-
petenzen — aber in die gleiche Richtung.

Die Potenzialkonferenz wurde dann pro
Ressort mit dem jeweiligen Vorstand
durchgefiihrt. Um die Wichtigkeit des
Themas zu unterstreichen, war bei allen
Konferenzen zusatzlich der Personalleiter
oder der Vorstandsvorsitzende anwe-
send. Auch hier waren wieder alle Grup-
penleiter von moglichst vielen Fuhrungs-
kraften eingeschatzt worden. Zuséatzlich
wurden Hauptabteilungsleiter aus ande-
ren Ressorts einbezogen, die Berlihrungs-
punkte mit den Gruppenleitern haben.
Die moderierten Konferenzen verliefen
konstruktiv. Gerade bei unterschiedlichen
Einschatzungen einzelner Kandidaten er-
gaben sich interessante Diskussionen. So
zeigte sich bei manchen Gruppenleitern,
dass diese von ihrem jeweiligen Vorge-
setzten durchaus kritischer eingeschatzt
wurden als von anderen Hauptabtei-
lungsleitern, mit denen sie im Rahmen
einer Kundenbeziehung oder in Projekten
zusammenarbeiteten. Trotz anfanglicher
Skepsis erlebten die Fuhrungskréfte die
Potenzialkonferenzen als hilfreich fur ihre
eigene FUhrungsarbeit. Sie begrifiten vor
allem die Méglichkeit, in kompakter Form
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eine differenzierte Einschdtzung der ei-
genen Mitarbeiter zu erhalten. Auch die
Gruppenleiter erhielten in einem person-
lichen Gespréach von ihren Vorgesetzten
ein Feedback zur Potenzialkonferenz.

schritt 4: Ausweitung auf Mitarbeiter-
ebene

Im Jahr 2013 sollte die Potenzialkonferenz
auf die Ebene der Mitarbeiter ausgeweitet
werden. Das ZahlengerUst von rund 500
Mitarbeitern und 80 Fihrungskraften,
die die Einschatzung vornehmen sollten,
stellte eine besondere Herausforderung
dar. Um die Idee der Verbreiterung der
Beurteiler-Perspektive aufrechtzuerhalten
und gleichzeitig einen handhabbaren
Prozess zu definieren, musste das Vorge-
hen angepasst werden.

Die Losung war ein zweistufiger Prozess:
Im ersten Schritt schétzten die Vorge-
setzten das Potenzial aller Mitarbeiter
der Hauptabteilung ein. Unter anderem
wurde abgefragt, wer grundsatzlich aus
Sicht des Vorgesetzten Potenzial fur eine
weitere Entwicklung im Unternehmen
habe. Sobald ein Kandidat von mindes-
tens einem Beurteiler Potenzial bestatigt
bekam, wurden in einem weiteren Schritt
passende Beurteiler (zum Beispiel rele-
vante Schnittstellen zu anderen Gruppen/
Abteilungen) fir den Mitarbeiter definiert
und die Potenzialeinschdtzung von den
Fihrungskraften anhand der sechs Zu-
kunftskompetenzen durchgeflhrt. Lag
von keinem der Beurteiler eine positive
Ersteinschatzung vor, wurde keine Erwei-
terung der Einschdtzung vorgenommen.

In der folgenden Konferenz wurden alle
Mitarbeiter besprochen. Dabei wurden
Starken und Entwicklungsfelder sowie
MaBnahmen der Personalentwicklung
abgeleitet und im Feedbackgesprach, bei
dem auch der zustandige Personalrefe-
rent beziehungsweise -entwickler dabei
war, durch den Vorgesetzten riickgemel-
det. Nach den Konferenzen erhielt der
jeweils zustandige Hauptabteilungsleiter
eine Zusammenfassung mit den Ergeb-
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nissen und den vereinbarten Mafinahmen
seiner Abteilung. Um die Umsetzung der
Entwicklungsthemen sicherzustellen,
wurde vonseiten der Personalentwick-
lung nach sechs Monaten eine Analyse
des Status quo durchgefihrt.

Die Potenzialkonferenzen werden in ei-
nem Zweijahresrhythmus durchgefthrt.
Im Januar 2014 fand die zweite Runde der
Potenzialkonferenz der oberen Fihrungs-
ebene - diesmal ohne externe Unterstit-
zung — statt.

Erfolgsfaktoren bei der Einfithrung

Folgende sieben Faktoren machen die Ein-
fiihrung von Potenzialkonferenzen erfolg-
reich:

= Der Vorstand/die Geschéaftsfihrung
sollte klar hinter dem Instrument ste-
hen und dessen Sinnhaftigkeit und den
Nutzen fur das Unternehmen immer
wieder dffentlich kommunizieren be-
ziehungsweise durch seine/ihre Prasenz
bei den Konferenzen unterstreichen.

= Fihrungskrafte und Betriebsrat soll-

Darstellung des Gesamtprozesses

ten durch Workshops am Prozess und
an der Definition der zu bewertenden
Kompetenzen beteiligt sein, um das
Instrument auf die Besonderheiten des
Unternehmens und gegebenenfalls
einzelner Bereiche/Ebenen anzupassen.
Die Einfihrung sollte von einem durch-
dachten Kommunikationskonzept
begleitet werden, sodass vor jedem
Schritt allen direkt und indirekt Betei-
ligten transparent aufgezeigt wird, wie
der Prozess gestaltet ist und wer welche
Rolle und welche Aufgaben hat.

Der Aufwand fir die Einschdtzung der
Kandidaten sollte moglichst gering
gehalten werden, um eine breite Be-
teiligung der Fuhrungskrdfte und eine
verninftige Qualitat der Einschatzun-
gen zu gewibhrleisten. Die Grundidee
der multiplen Einschdtzungsperspek-
tiven kann nur durch wenige Einschat-
zungsdimensionen und ein einfach zu
handhabendes Instrument gewdahrleis-
tet werden.

Der Prozess bei der Einfihrung soll-
te, wo méglich, flexibel gehandhabt
werden. Bei Bedarf sollten lieber eine
zusatzliche Schleife gedreht und bei-

Leistungs-
beurteilung . Beurteilungs- Darstellung
Fiihrungskraft- ‘gesprich  verifizieren AT
Mitarbeiter SR
—®  Austausch
= tlickblickend
= an bestehenden Anforderungen
orientiert Malnahmen/

Beurteilung von breitem
Kompetenzspektrum

Potenzial-
beurteilung

Fiihrungskraft 1

Beurteilung durch Vorgesetzte  Zielvereinbarung

MaBnahmen fiir
—®  Mitarbeiter

‘Potenzialkonferenz

Organisationale

Fiihrungskraft 2 Mitarbeiter

Fihrungskraft3 —I

zukunftsgerichtet

= an zukinftigen Anforderungen
orientiert

von allen Vorstandsmitgliedern
beurteilt

Beurteilung ausgewahlter Zukunfts-
kompetenzen

Diskussion

4

MaBnahmen

. Konsequenzen
fiir Recruiting
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Der BeurteilungsmalSstab fUr Fiihrungskréfte ist jetzt besser vergleichbar

spielsweise einzelne Aspekte an die
Bedirfnisse der jeweiligen Ebene an-
gepasst werden, statt das Risiko einzu-
gehen, einen Teil der Fuhrungskrafte zu
verlieren,

Die Nachhaltigkeit der Entwicklungs-
mafSnahmen, die aus den jeweiligen
Potenzialkonferenzen abgeleitet wer-
den, sollte durch die verstarkte Einbin-
dung der Personalreferenten sicherge-

stellt werden.

= Die frihzeitige Einbindung des Be-
triebsrats zahlt sich aus. In unserem Fall
stand der Betriebsrat der Einflhrung der
Potenzialkonferenzen anfangs kritisch
gegenuber. Er wurde zu Beginn in den
Prozess involviert und nahm teilweise
an den Potenzialkonferenzen auf der
Mitarbeiterebene teil. Trotz Bedenken,
weil nicht jeder Mitarbeiter gleicher-
mafen geférdert wird, bewertete er die
wertschdtzenden Diskussionen und die
grundsatzliche Moglichkeit der Weiter-
entwicklung fir die Mitarbeiter positiv.

Was hat die Einfiihrung der
Potenzialkonferenzen gebracht?

Drei Jahre nach Start des Prozesses und
somit nach Abschluss eines Gesamtzyklus
ldsst sich folgendes Restimee ziehen: Das
Instrument der Potenzialeinschatzungen
zeigt auf individueller und organisatori-
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scher Ebene Wirkung. Das Feedback der
Fuhrungskrafte nach den Potenzialkon-
ferenzen war trotz anfanglicher Skepsis
durchwegq positiv. Die Erweiterung durch
die Einschatzung der Kollegen und die
wertschdtzenden Diskussionen werden
als Bereicherung gesehen,

Der Vorstand war mit der Ausfihrung
ebenfalls zufrieden und sieht die Poten-
zialkonferenzen als wichtigen Beitrag fUr
die Positionierung der Stuttgarter Versi-
cherung als attraktiven Arbeitgeber sowie
als Hilfestellung bei der Besetzung von
Stellen mit den eigenen Mitarbeitern.

Auf der Ebene des Unternehmens und
der Hauptabteilungen gibt es jetzt mit-
hilfe der Potenzial-Matrix eine Orientie-
rung Uber die Kompetenzverteilung des
Gesamtunternehmens und der einzelnen
Bereiche. Diese Ubersichten helfen dabel,
sowohl die Personalentwicklung passend
auszurichten als auch bei der Rekrutie-
rung neuer Mitarbeiter gezielt nach be-
stimmten Kompetenzen zu suchen.,

Die Kandidaten bekommen ein breiteres
Feedback zur Finschatzung ihrer Kompe-
tenzen — auch von Fuhrungskraften aus
benachbarten Abteilungen und Grup-
pen. Das hat dazu geflhrt, dass Beset-
zungsentscheidungen offener diskutiert

werden und ergdnzende Stimmen neben
den Vorgesetzten starker Berlcksichti-
gung finden. Durch die offenen Diskus-
sionen und die Nutzung einheitlicher
Instrumente gibt es jetzt einen besser ver-
gleichbaren Beurteilungsmalstab fur die
Fihrungskrifte.

Zudem wadchst das gruppen- und abtei-
lungstbergreifende Denken. Beispielswei-
se wurde eine Spezialisten-Position auf-
grund der Potenzialkonferenz mit einem
Mitarbeiter aus einem anderen Bereich
besetzt. Insgesamt steigt die Bereitschaft
der FUhrungskrafte, ihre Potenzialtrager
auch in andere Bereiche ,ziehen zu las-
sen’, um ihnen dadurch attraktive Mog-
lichkeiten zu bieten. Im Gegenzug fragen
die FUhrungskréfte bei offenen Stellen in
ihrem Bereich in der Personalentwicklung
direkt an, wer — auf Basis der Einschatzung
der Potenzialkonferenz — passen kénnte.
Und aus Sicht der Personalentwicklung
verbessert der Austausch in den Poten-
zialkonferenzen die Moglichkeit, eine
passende Forderung der Mitarbeiter zu
unterstitzen und Talente durch geziel-
te Mallnahmen an das Unternehmen zu
binden.
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