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1. Grundlagen

1.1. Ziele und Methode

Trigon hatte schon im Jahr 2003 eine empirische Untersuchung zu "Methoden der Potenzial-
analyse in ¢sterreichischen Unternehmen" durchgeftuihrt. Die vorliegende Untersuchung wur-
de als Folge-Studie dazu konzipiert und wurde als web-basierte Befragung im Zeitraum No-
vember 2012 bis Oktober 2013 durchgefihrt.

Ziele der Untersuchung sind

e Einen Uberblick zur Einsatzhaufigkeit der verschiedenen Instrumente der Potenzialerken-
nung zu geben

¢ Entwicklungstendenzen seit 2003 zu beschreiben

o Zusammenhange zwischen kulturellen Faktoren (Einstellungen, Haltungen) und tech-
nisch-instrumentellen Faktoren (Gestaltung der HR-Prozesse fir Potenzialerkennung und
-entwicklung) aufzuzeigen.

Die Untersuchung wurde von Mag. Johannes Narbeshuber, MBA und Dr. Martina Scheinec-
ker konzipiert und ausgewertet. Die operative Durchfihrung der web-basierten Befragung
erfolgte durch das Trigon-Kompetenzzentrum fir Befragungen.

1.2. Datenbasis und Statistik

Insgesamt beteiligten sich 100 Personen an der Befragung, die sich wie folgt auf Branchen,
UnternehmensgroéRen und Funktionen verteilen: Rund 2/3 der Befragten sind Flhrungskraf-
te, etwa 3/4 aller Befragungsteilnehmer stammen aus dem Bereich HR. Etwa die Halfte der
Befragten sind Fuhrungskréfte im Bereich HR. Die befragten Unternehmen stammen Uber-

wiegend aus Osterreich, Deutschland und der Schweiz.

Branche Unternehmensgrofie

Handel 16 Bis 500 MA 45
Industrie 19 501 - 5000 31
Dienstleistung 65 GroRer als 5001 24

100 100

Fuhrungskrafte Angehorige des Bereichs HR

ja 64 ja 76
nein 36 nein 24

100 100
...im Bereich HR 48
...aus anderen Bereichen 16

Tab.1: Befragungsteilnehmerinnen nach Branche, Unternehmensgréf3e gemessen an der Zahl der
Mitarbeiterlnnen und Funktion (Anzahl der Nennungen, 4 Fragen jeweils mit Einfachauswahl)

© Trigon Entwicklungsberatung
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2. Die Kernergebnisse im Uberblick

Die empirischen Daten brachten einerseits eine fundierte Bestatigung von Entwicklungen,
die wir auf Basis unserer taglichen Beratungspraxis so oder ahnlich erwartet hatten. Andrer-
seits forderten sie auch eine Reihe Uberraschender Ergebnisse zu Tage:

1.

Der Einsatz von professionellen Instrumenten hat seit 2003 deutlich zugenommen,
sowohl im Recruiting als auch bei der laufenden Potenzialbeurteilung und
-entwicklung

Personlichkeitstests, Arbeitsproben und Desk research zur Internetprasenz als die grof3-
ten Gewinner. Details s. Kapitel 3.1 und 3.2

. Bei der Potenzialeinschatzung von Fuhrungskraften spielt die nachsthéhere Fuh-

rungskraft eine wesentliche Rolle.

Das Mitarbeitergesprach wird hier nahezu flachendeckend als Instrument der Potenzial-
beurteilung eingesetzt. Details s. Kapitel 3.2

. Bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geht der Trend tendenziell weg von der Ein-

schatzung durch die direkte Fihrungskraft hin zum verstarkten Einsatz von stan-
dardisierten Tests.

Dies betrifft insbesondere grof3e Unternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeiterinnen. De-
tails s. Kapitel 3.2 und 3.6

. Es zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang zwischen Arbeitgeberattraktivitat und

systematischer Potenzialerkennung und -férderung

Details s. Kapitel 3.4

. Systematische Potenzialbeurteilung und -férderung ist kein Privileg von (potenziel-

len) Fiihrungskraften mehr, sondern ist bei den Fachkriften ,,angekommen”.

Details s. Kapitel 3.5

. Die Rolle der Fuhrungskrafte im Prozess der Potenzialerkennung und Potenzialfor-

derung wird insgesamt mit Zurickhaltung bewertet. Fir HR hat das Thema einen
hohen Stellenwert.

Details s. Kapitel 3.3., 3.4, 3.6 und 3.7

. Die Unternehmensgrof3e hat einen entscheidenden Einfluss auf den Umgang mit

Potenzialen, mit ihrer Diagnose und Entwicklung

GrolR3e Unternehmen setzen starker auf Tests und Standards, weniger auf die Linienfiih-
rungskréfte und arbeiten deutlich selektiver. Kleine Unternehmen werden in Sachen Po-
tenzialerkennung und -entwicklung als besonders engagiert beschrieben und stiitzen sich
dabei massiv auf die Linie. Mittlere Unternehmen fokussieren am starksten auf Fiihrungs-
krafte als Zielgruppe und sehen sich mdglicherweise bei Standards und Modellen in einer
»otuck in the middle“-Situation. Details s. Kapitel 3.6

© Trigon Entwicklungsberatung
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3. Die Ergebnisse im Detail

3.1. Potenzialbeurteilung im Rahmen des Recruitings

Mit einer ersten Frage wurde erhoben, wie haufig verschiedene Instrumente der Potenzial-
beurteilung im Rahmen von Recruiting-Prozessen eingesetzt werden. Die Erhebung erfolgte
differenziert fur FUhrungskrafte und far Mitarbeiterinnen.

Es wurden die gleichen Instrumente wie im Jahr 2003 abgefragt, lediglich die Frage nach
"Desk research zur Internet-Prasenz" wurde neu hinzugefligt

Wie héaufig setzen Sie folgende Instrumente im Rahmen des Recruitings ein?
Fir Flihrungskrafte

1. Interviews 98%

2. Analyse der Bewerbungsunterlagen 98%

3. Prufung der Referenzen

4. Assessment Center

5. Zeugnisanalyse: Schulzeugnis/Arbeitszeugnis

6. Analyse der Arbeitsproben

7. Personlichkeitstests

8. Leistungstests

9. Biographische Fragebdgen

10. Intelligenztests

11. Graphologisches Gutachten

12. Desk research zur Internet-Prasenz

61%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

= 2003 m2013

Abb. 1: Instrumente fur Recruiting von Flhrungskréften inkl. Vergleichsdaten 2003
(Antwortmaéglichkeiten "manchmal” und "haufig" zusammengefasst)

© Trigon Entwicklungsberatung
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Fir Mitarbeiter/-innen
1. Interviews

6%

2. Analyse der Bewerbungsunterlagen 37%

4. Prufung der Referenzen

5. Analyse der Arbeitsproben
6. Leistungstests

7. Personlichkeitstests

8. Assessment Center

9. Biographische Fragebdgen
10. Intelligenztests

11. Graphologisches Gutachten

12. Desk research zur Internet-Prasenz 520

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

0

m2003 m2013

Abb. 2: Instrumente fir Recruiting von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter inkl. Vergleichsdaten 2003
(Antwortmdoglichkeiten "manchmal" und "haufig" zusammengefasst)

Das Instrument "Interview" wird gleichbleibend als nahezu durchgéngig eingesetztes

Auswahlinstrument genannt. Mit dieser Ausnahme werden alle Instrumente heute héau-

figer genannt als im Jahr 2003.

Die starksten Zuwéchse:

o Fur Fuhrungskrafte: Personlichkeitstests, Arbeitsproben und Zeugnisanalyse

o Fur Mitarbeiterinnen: Prifung der Referenzen, Arbeitsproben und Persdnlich-
keitstests

Zuwéachse bis 5 % zeigen

o Fur Fuhrungskréfte: Assessment Center

o Fur Mitarbeiter: Leistungstests, Intelligenztests, Analyse der Bewerbungsunterlagen
und Zeugnisanalyse

"Desk research zur Internetprasenz" zeigt einen kometenhaften Aufstieg: 61% der

Befragten gaben an, das Recruiting von Fuhrungskréaften, 52 % das Recruting von Mit-

arbeiterinnen dadurch zu unterstitzen.

© Trigon Entwicklungsberatung
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3.2. Methoden der laufenden Potenzialbeurteilung im Unternehmen

Mit Frage 3 wurde erhoben, welche Instrumente zur Potenzialbeurteilung fir Fihrungskrafte
und fur Mitarbeiterlnnen, die sich bereits im Unternehmen befinden, verwendet werden. Wie-
der wurden die gleichen Instrumente wie im Jahr 2003 abgefragt.

Welche Methoden der Potenzialbeurteilung setzen Sie ein?
Fir Flihrungskrifte Fiir Mitarbeiter/-innen

Mitarbeiterge sprach

Forder-Assessment

Tests zur
Potenzialanalyse

Self-Assessment

360° Feedback

Peer Review

9%

Sonstige 9%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
m2003 m2013

Abb. 3: Instrumente der laufenden Potenzialbeurteilung inkl. Vergleichsdaten 2003
(Differenzierung fur FK und MA, mehrfach ankreuzen maglich)

¢ Die Daten zeigen ein Uberraschendes Ergebnis: Das Mitarbeitergespréach hat seit 2003
als Instrument der Potenzialerkennung fur Fihrungskrafte deutlich an Bedeutung gewon-
nen. Als Instrument der Potenzialerkennung fiir Mitarbeiterinnen wird es dagegen deut-
lich weniger eingesetzt.

Bei der Potenzialeinschétzung von Fuhrungskraften spielt die nachsthéhere Fuh-
rungskraft offenbar eine wesentliche Rolle. Bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
geht der Trend dagegen tendenziell weg von der Einschatzung durch die direkte
Fuhrungskraft hin zum verstérkten Einsatz von standardisierten Tests.
Aufschlussreich ist in diesem Zusammenhang auch in die Auswertung nach Unterneh-
mensgrofe (s. Kapitel 3.6, Abb.7).

e Mit der oben beschriebenen Ausnahme fir Mitarbeiterinnen wurden im Jahr 2013 alle
Instrumente haufiger genannt als im Jahr 2003.

e Bei der Potenzialerkennung fur Fihrungskréafte zeigen sich beachtliche Zuwéachse
inshesondere beim 360° Feedback, Forder-Assessment und Peer-Review.
|

© Trigon Entwicklungsberatung
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3.3. Rolle der Fuhrungskrafte

Um die Rolle der Fihrungskrafte im Prozess der Potenzialerkennung und Potenzialférderung
zu erhellen, baten wie die Befragten anzugeben, wie sehr sie folgenden Aussagen zustim-
men. Da wir diese Frage 2003 nicht stellten, gibt es hierzu keine Vergleichswerte.

1. Fihrungskrafte erachten Potenzialerkennung
und Potenzialférderung als eine der wichtigsten 53%
Flihrungsaufgaben.

2. Alle Fihrungskrafte werden systematisch darin

trainiert, Potenzial von Mitarbeiterinnen zu _ 41%

erkennen und zu fordern.

3. Im Unternehmen dominiert die Vorstellung, dass
FUhrungskrafte das Potenzial von Mitarbeiterinnen _ 499
intuitiv erkennen und dafir nicht besonders

ausgebildet oder unterstitzt zu werden brauchen.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abb.4: Rolle der Fihrungskréfte in der Potenzialerkennung und -entwicklung
(Zustimmung in % auf einer Rating-Skala von 0% - 100%)

¢ Die Rolle der Fuhrungskrafte im Prozess der Potenzialerkennung und Potenzialférderung
wird insgesamt mit Zuriickhaltung bewertet.

¢ Wesentliche Unterschiede zeigen sich hier jedoch bei der Auswertung nach Unterneh-
mensgrofe (s. Kapitel 3.6, Abb.8).

© Trigon Entwicklungsberatung
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3.4. Rolle von HR

Wie fuhren Sie Potenzialbeurteilung in Ihrem Unternehmen durch?

Anteil
im Rahmen eines standardisierten, jahrlichen Prozesses 45%
nicht standardisiert 55%
unternehmensweit 55%
nicht unternehmensweit 45%
fur alle Mitarbeiterinnen 33%
fur ausgewahlte MA und fur FK 44%
fur FK(und ggf. Nachwuchskréafte), nicht jedoch sonstige MA 16%
Sonstige 7%
durch eine HR Software unterstiitzt 22%
nicht durch eine HR Software unterstitzt 78%
Tab.2: Gestaltung des HR-Prozesses in der Potenzialerkennung und -entwicklung
(Anteil der Nennungen, 4 Fragen jeweils mit Einfachauswabhl)
Unternehmenspolitik und Rolle von HR
1. Im Rahmen der HR-Strategie des Unternehmens
hat Potenzialerkennung und Potenzialférderung 61%
einen hohen Stellenwert.
2. Es gibt ein Ubersichtliches Kompetenzmodell und 1
klar beschriebene Kompetenzen, anhand derer _ 499
Flhrungskrafte das Potenzial von Fiihrungskraften )
und Mitarbeiterlnnen einschatzen kénnen. |
3. HR-Expertlnnen wirken aktiv an der _ o o
Potenzialerkennung und Potenzialbeurteilung mit. '
4. HR stellt den Flihrungskraften praktikable 1
Instrumente und Prozesse zur Verfligung, mit deren _ 459
Hilfe sie Potenzial der Mitarbeiterinnen und 17
Flhrungskrafte gut einschatzen kénnen. |
5. Unser Unternehmen ist ein attraktiver
Arbeitgeber fir Mitarbeiterlnnen mit hohem 67%
Potenzial.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abb.5: Unternehmenspolitik und Rolle von HR
(Zustimmung in % auf einer Rating-Skala von 0% - 100%)

© Trigon Entwicklungsberatung
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Ebenso neu in die Befragung 2013 wurde die Frage nach der Gestaltung des HR-Prozesses
zur Potenzialbeurteilung fur Fuhrungskréafte und Mitarbeiterinnen aufgenommen, die sich
bereits im Unternehmen befinden:

Immerhin 45 % der Befragten gaben an, dass Potenzialbeurteilung in ihrem Unternehmen im
Rahmen eines standardisierten, jahrlichen Prozesses durchgefiihrt wird. Die vertiefte Analy-
se zeigt signifikante Zusammenhange dieses Faktors mit anderen:

Diejenigen Unternehmen, die die Potenzialbeurteilung im Rahmen eines standardisierten,
jahrlichen Prozesses durchfiihren, setzen die Potenzialdiagnose tendenziell unternehmens-
weit ein (79%), setzen das Mitarbeitergesprach zu einem hohen Anteil auch auf Mitarbeiter-
Ebene ein (93%), nicht nur fur Fihrungskrafte und halten das eigene Unternehmen sehr viel
starker fur einen attraktiven Arbeitgeber fiir High Potentials (70% vs. 35%).

Ein Drittel der Unternehmen setzt Potenzialbeurteilung fir alle Mitarbeiterinnen ein, zwei
Drittel gehen hier selektiver vor (insbesondere groRere und groRe Unternehmen, vgl. Kapitel
3.6). HR Software spielt in der Potenzialbeurteilung offensichtlich noch eine vergleichsweise
untergeordnete Rolle und kommt in 22% der befragten Unternehmen zum Einsatz.

Dass HR im Rahmen der Potenzialerkennung und -beurteilung eine aktive Rolle spielt und
den Fuhrungskraften praktikable Instrumente zur Verfigung stellt, wird nicht nur von Ange-
hdrigen von HR selbst so gesehen, sondern auch von denjenigen Befragten, die in anderen
Bereichen tatig sind.

e Ein standardisierter, jahrlicher Prozess der Potenzialdiagnose
o istin 45% der befragten Unternehmen etabliert.
o wird wenn dann héufig unternehmensweit eingesetzt.

o steht tendenziell in Zusammenhang mit dem Mitarbeitergespréch (auch auf
Mitarbeiter-Ebene).

o stehtin deutlichem Zusammenhang mit der Wahrnehmung des Unternehmens als
attraktiver Arbeitgeber flr High Potentials.

¢ Ein Drittel der Unternehmen setzt Potenzialbeurteilung fir alle Mitarbeiterinnen ein, zwei
Drittel gehen hier selektiver vor.

¢ HR spieltim Rahmen der Potenzialerkennung und -beurteilung eine deutlich aktive Rolle.

© Trigon Entwicklungsberatung
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3.5. Fuhrungs- vs. Fachliches Potenzial

Welche Zielgruppen stehen im Fokus der Aufmerksamkeit?

Zielgruppen der Potenzialforderung
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1. Mitarbeiterlnnen mit hohem Potenzial flr
Flihrungs-Aufgaben werden systematisch
gefordert.

2. Mitarbeiterlnnen mit hohem Potenzial fir
verantwortungsvollere Fach-Aufgaben werden
systematisch geférdert.

64%

62%

0% 20% 40%

60% 80%

100%

Abb.6: Zielgruppen der Potenzialférderung
(Zustimmung in % auf einer Rating-Skala von 0% - 100%)

systematischer Potenzialentwicklung kommen.

3.6. Besondere Ergebnisse nach UnternehmensgrofRe

o Systematische Férderung von Entwicklungspotenzial ist bei Fachkréften "ange-
kommen". Es sind heute nicht mehr nur (potenzielle) Fihrungskrafte, die in den Genuss

Die Befragten aus GroBunternehmen gaben signifikant haufiger als jene aus anderen an,
Potenzialbeurteilung im Rahmen eines standardisierten, jahrlichen Prozesses durchzufiihren
(58% GroRRunternehmen versus 44% in kleinen und nur 33% in mittleren Unternehmen).

Weiters legen die Befunde die These nahe: Je groRer das Unternehmen, desto selektiver

wird Potenzialbeurteilung durchgefihrt:

bis 500 MA | 501-5.000 |>5.001 MA

im Rahmen eines standardisierten, jahrl. Prozesses 44% 33% 58%
nicht standardisiert 56% 67% 38%
unternehmensweit 64% 48% 42%
nicht unternehmensweit 33% 52% 58%
flr alle Mitarbeiterlnnen 40% 22% 29%
flir ausgewahlte MA und fir FK 49% 41% 33%
fir FK (und ggf. Nachwuchskrafte),

nicht jedoch sonstige MA 7% 26% 17%
Sonstige 2% 4% 21%

© Trigon Entwicklungsberatung
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durch eine HR Software unterstitzt 16% 26% 29%
nicht durch eine HR Software unterstiitzt 84% 74% 67%

Tab.3: Gestaltung des HR-Prozesses in der Potenzialerkennung und -entwicklung nach Unterneh-
mensgrofRe, gemessen an der Zahl der Mitarbeiterinnen (Anteil der Nennungen, 4 Fragen jeweils mit
Einfachauswabhl)

Auch die Frage nach den Methoden, die fur die laufende Potenzialbeurteilung verwendet
werden, zeigt differenzierte Ergebnisse. Befragte aus Kleinunternehmen gaben signifikant
haufiger an, Potenzialbeurteilung unternehmensweit und fir alle Mitarbeiterinnen durchzu-
fuhren, wohingegen mittlere und grof3e Unternehmen haufiger als kleine angaben, dies nicht
unternehmensweit zu tun und sich dabei starker auf Filhrungskréafte und Nachwuchskrafte zu
konzentrieren.

Das Mitarbeitergesprach ist vor allem in Kleinunternehmen das dominierende Instrument fuir
Potenzialbeurteilung: 98% gaben an, es fur Fihrungskrafte und 89%, es fiir Mitarbeiter zu
verwenden. GroRunternehmen verlassen sich deutlich weniger haufig darauf (nur 83% fur
Fuhrungskrafte und nur 79% fur Mitarbeiterinnen).

Tests werden offenbar besonders haufig in Unternehmen mittlerer Gré3e eingesetzt (44% fur
Fuhrungskréfte, 41 % flr Mitarbeiterinnen). Mittlere Unternehmen gaben besonders haufig
an, fur die Potenzialbeurteilung von Fuhrungskréaften Férder-Assessments, Tests und 360°
Feedback einzusetzen, offenbar ergéanzend zur Potenzialbeurteilung im Mitarbeitergesprach.

Fiir Fliihrungskrifte Fiir Mitarbeiter/-innen

e — 5
955 -
e o1
5%
= 18%
0,
3[%41 %
=
o
b 16%
0,
e

gEI

8%
=

Mitarbeitergesprach

Férder-Assessment

Tests zur
Patenzialanalyse

Self-Assessment

360° Feedback

Peer Review

&

7% |

Sonstige

21%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

7%

m bis 500 MA =501 - 5,000 MA = groer als 5.001 MA

Abb.7: Instrumente der Potenzialbeurteilung in kleinen, mittleren und groRen Unternehmen
(Differenzierung fur FK und MA, mehrfach ankreuzen méglich)

© Trigon Entwicklungsberatung
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Stimmig dazu sind die Befunde zur Rolle der Fuhrungskréfte: Die Befragten aus Kleinunter-
nehmen stimmten besonders haufig der Aussage zu, "Fuhrungskréafte erachten Potenzialer-
kennung und Potenzialférderung als eine der wichtigsten Flihrungsaufgaben". Ebenso der
Aussage " Alle FUhrungskrafte werden systematisch darin trainiert, Potenzial von Mitarbeite-
rinnen zu erkennen und zu férdern”.

71%
1. Mitarbeiterinnen mit hohem Potenzial fur Fihrungs- 587 ’
Aufgaben werden systematisch gefordert. 0

58%

2. Mitarbeiterlnnen mit hohem Potenzial fur 1%
verantwortungsvollere Fach-Aufgaben werden

systematisch gefordert.

1. Fuhrungskrafte erachten Potenzialerkennung und 64%
Potenzialférderung als eine der wichtigsten

Fuhrungsaufgaben.

2. Alle Fuhrungskrafte werden systematisch darin
trainiert, Potenzial von Mitarbeiterinnen zu erkennen
und zu fordern.

3. Im Untemehmen dominiert die Vorstellung, dass
Fuhrungskrafte das Potenzial von Mitarbeiterinnen
intuitiv erkennen und dafir nicht besonders
ausgebildet oder unterstitzt zu werden brauchen.

1. Im Rahmen der HR-Strategie des Untemehmens 69%
hat Potenzialerkennung und Potenzialférderung einen

hohen Stellenwert. 57%

2. Es gibt ein ubersichtliches Kompetenzmodell und
klar beschriebene Kompetenzen, anhand derer
Fuhrungskrafte das Potenzial von Fuhrungskraften

und Mitarbeiterinnen einschatzen konnen. 60%

3. HR-Expertinnen wirken aktiv an der
Potenzialerkennung und Potenzialbeurteilung mit.

4. HR stellt den Fuhrungskraften praktikable
Instrumente und Prozesse zur Verfugung, mit deren
Hilfe sie Potenzial der Mitarbeiterinnen und

Fuhrungskrafte gut einschatzen kénnen. 65%

2%

5. Unser Unternehmen ist ein attraktiver Arbeitgeber 599
fur Mitarbeiterinnen mit hohem Potenzial. °

68%

0% 50% 100%
mpis 500 MA ®501-5000 m=grolerals 5001

Abb.8: Aussagen zu Potenzialbeurteilung/-entwicklung bez. Zielgruppen, Beteiligten und Strategiebe-
zug differenziert nach kleinen, mittleren und grof3en Unternehmen (Zustimmung in % auf einer Rating-
Skala von 0% - 100%)
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¢ Die Unternehmensgrof3e hat einen entscheidenden Einfluss auf den Umgang mit
Potenzialen, ihrer Diagnose und Entwicklung

e Grol3e Unternehmen ...

o setzen in der Potenzialerkennung auf Mitarbeiterinnen-Ebene tendenziell starker
auf standardisierte Tests und Systeme als auf die Linienfihrungskrafte (etwa im
Rahmen des Mitarbeitergespraches).

o gehen in der Potenzialbeurteilung deutlich selektiver vor als kleinere.

o arbeiten vergleichsweise haufig mit Kompetenzmodellen

e Kleine Unternehmen ...

o werden in Sachen Potenzialerkennung und -entwicklung als besonders engagiert
beschrieben.

o beziehen ihre Linienfihrungskréfte starker und expliziter in diesen Prozess mit ein
als gréf3ere Unternehmen

o setzen entsprechende Instrumente und Kompetenzmodelle starker und standardi-
sierter ein als mittlere Unternehmen

e Mittlere Unternehmen ...

o scheinen sich in Bezug auf standardisierte, jahrliche Prozesse oder auch Kompe-
tenzmodelle in einer ,Stuck in the middle“-Situation zu finden: Beides findet sich in
dieser Gruppe deutlich seltener als in grof3en und in kleinen Unternehmen (erste
Hypothesen s.u.).

o fokussieren sich am selektivsten auf die Fuhrungskréfte als Zielgruppe und setzen
in der laufenden Potenzialbeurteilung die grof3te Bandbreite an Instrumenten ein
(insb. Forder-Assessments, Tests, 360° Feedbacks)

Erste Hypothesen zum ,,Stuck in the middle“-Ph&nomen in mittleren Unternehmen

In den mittelgroRen Unternehmen sind Kompetenzmodelle offenbar weniger verbreitet als in
den kleinen und sehr grof3en. Eine mogliche Erklarung dafir kann sein: In Kleinunternehmen
ist es mdglich, Kompetenzmodelle pragmatisch zu entwickeln, in GroBunternehmen ist dies
eine aufwéandige und komplexe Aufgabe. Nur fiir die sehr gro3en Unternehmen ist der Nut-
zen eines Kompetenzmodelles so stark, dass sie den hohen Entwicklungs- und Wartungs-
aufwand auf sich nehmen.

Unabhangig davon gilt: Die Entwicklung eines Kompetenzmodelles erfordert Professionalitat
und Einsatz. Kompetenzmodelle gibt es demzufolge eher in Unternehmen, in denen nicht die
Einstellung dominiert, dass Fuhrungskrafte fir Potenzialerkennung nicht unterstutzt zu wer-
den brauchen.
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3.7. Besonderheiten der Sichtweisen von Fuhrungskraften

Etwa 2/3 der Teilnehmerlnnen unserer Befragung sind Fihrungskrafte (64 von 100 Perso-
nen) - demzufolge interessiert die Frage, ob es signifikante Unterschiede in den Sichtweisen
von Fuhrungskraften und Mitarbeiterinnen gibt.

Insbesondere bei den Fragen zur Rolle der Fuhrungskrafte lohnt der Blick in die differenzier-
ten Befragungsergebnisse:

Die Fragen: "Fuhrungskréafte erachten Potenzialerkennung und Potenzialforderung als eine
der wichtigsten Fiuhrungsaufgaben" und die Frage "Alle Fuhrungskréafte werden systematisch
darin trainiert, Potenzial von Mitarbeiterinnen zu erkennen und zu foérdern" erhielten von den
Fuhrungskraften deutlich mehr Zustimmung.

Die Frage "Im Unternehmen dominiert die Vorstellung, dass Fuhrungskrafte das Potenzial
von Mitarbeiterinnen intuitiv erkennen und dafir nicht besonders ausgebildet oder unterstiitzt
zu werden brauchen” erhielt von den Fuhrungskréften deutlich weniger Zustimmung als von
den anderen Befragten.

1. Fuhrungskréfte erachten Potenzialerkennung und
Potenzialforderung als eine der wichtigsten
Fuhrungsaufgaben.

60%

2. Alle Fuhrungskrafte werden systematisch darin 51%
trainiert, Potenzial von Mitarbeiterinnen zu erkennen und
zu fordem.

3. Im Untemehmen dominiert die Vorstellung, dass
Fahrungskréafte das Potenzial von Mitarbeiterinnen intuitiv
erkennen und daflr nicht besonders ausgebildet oder
unterstitzt zu werden brauchen.

5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

u Fihrungskraft = nicht FUhrungskraft

Abb.9: Aussagen zu Rolle der Fuhrungskrafte in der Potenzialbeurteilung/-entwicklung differenziert
nach Fuhrungsverantwortung der Befragungsteilnehmerinnen (Zustimmung in % auf einer Rating-
Skala von 0% - 100%)

e Fihrungskrafte nehmen ihre Rolle und Verantwortung in der Potenzialerkennung und
-férderung starker wahr als ihr Umfeld.

o Fihrungskréafte sehen Ausbildung und Unterstitzung fur diese Aufgaben als vergleichs-
weise wichtig an.
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4. Die Autoren

Mag. Dr. Martina Scheinecker

Senior Partner der Trigon Entwicklungsberatung. Unternehmens-
beraterin, Mediatorin, Coach, zertifizierte DiSG-Trainerin.

Studium der Betriebswirtschaft, Forschungs- und Lehrtatigkeit an
der Wirtschaftsuniversitat Wien, Schwerpunkt Personalmanage-
ment, danach interne Beraterin fiir Personal- und Organisations-
entwicklung in einer Industriegruppe. Seit 1991 selbstéandige Bera-
terin und Trainerin, seit 1994 Gesellschafterin der TRIGON Ent-
wicklungsberatung Wien. Arbeitssprachen Deutsch, Englisch. Ver-
heiratet, 2 Kinder, lebt in Wien.

Kontakt: martina.scheinecker@trigon.at

Fachlicher Erfahrungshintergrund und Beratungsschwerpunkte

20 Jahre Erfahrung in folgenden Beratungsfeldern:

o Personalentwicklung: PE- Konzepte und PE-Instrumente erarbeiten (v.a. Potenzialbeurtei-
lung, Fachkarriere, Fuhrungsleitbild, MbO, 360° Feedback); Seit 2010 Leitung des TRI-
GON HR Forums, ein berufsbegleitender Zertifikatslehrgang fur Personalentwicklung

o Fihrungskréafte-Entwicklung: Programme strategieumsetzend und begleitend zur Organi-
sationsentwicklung konzipieren, Trainings durchftihren (Fihrung, Konfliktmanagement),
Gruppencoachings leiten, Potenzialanalysen (Forder- und Auswahl -Assessment Center,
Einzel-AC, Interviews, Tests )

¢ Organisationsentwicklung: Gestaltung von Veranderungsprozessen und Reorganisation:
Diagnose, Soll-Entwurf, Implementierung neuer Strukturen und Prozesse

¢ Konfliktmanagement und Mediation: Beratung von Teams, Abteilungen und Unterneh-
mensbereichen bei Konflikten, Leitung von Trainings zu l6sungsfokussiertem Konfliktma-
nagement

e Coaching von Fuhrungskraften

Eine Auswahl meiner Kunden der letzten Jahre:

ABV Allgemeine Bauspar Versicherung, AUVA Allgemeine Unfallversicherung, Andritz AG,
Arbeitsmarktservice Osterreich, Bundeskanzleramt, Bundesministerium fiir Justiz, Casinos
Austria, Esterhazy Betriebe, Flughafen Wien AG, Hypo Tirol, IKB Innsbrucker Kommunalbe-
triebe, Kammer fur Arbeiter und Angestellte, Magna Powertrain, Magna Steyr, mobilkom aus-
tria, Novartis Pharma, Osterreichische Nationalbank, Raiffeisen Capital Management, Raiffe-
isen Bausparkasse, RZB, Telekom, Verein Neustart, Verein fir Konsumenteninformation,
VertretungsNetz, VISANA Services AG, voestalpine Schienen, voestalpine Stahl, Wirt-
schaftskammer Wien u.a.

Publikationen zu den Themen Fachkarrieren, Lésungsfokussiertes Konfliktmanagement,
Management Development, Potenzialanalyse.
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Mag. Johannes Narbeshuber, MBA

Senior Partner der Trigon Entwicklungsberatung. MBA in Growth
Management, Wirtschaftspsychologe, Unternehmensberater, Or-
ganisationsentwickler. Coach der European Business School in
Oestrich Winkel. Seit 2003 bei Trigon. 10 Jahre Unternehmer im
Unternehmen und Fuhrungskraft als Leiter des Trigon Kompetenz-
zentrums fur Befragungen, Entwicklung der Einheit zum Marktfiih-
rer im deutschen Sprachraum. Arbeitssprachen Deutsch, Englisch,
Franzosisch, Spanisch. Lebt in Salzburg.

Kontakt: johannes.narbeshuber@trigon.at

Entwicklung von Organisationen

e Beratung zu Veranderungs-, Strategie- und Innovationsprozessen
e Begleitung von Fuhrungsteams und Sparring fur Fihrungsklausuren
¢ Kennzahlen- und Flhrungssysteme geschaftsnah und erfolgsrelevant weiterentwickeln

o Mitarbeiter- und Kundenbefragungen, Gro3gruppenveranstaltungen, Presencing und Sto-
ry-Telling als Treiber der Organisationsentwicklung

Entwicklung von Fuhrungskréaften und Teams

e Geschéaftsnahes Management Development

¢ Kennzahlen und Performance Management Systeme, Jahresgesprache und
Meetingstrukturen als Fuhrungsinstrumente verwenden lernen

e Coaching, Potenzialdiagnostik, 360°-Feedbacks, Planspiele, Lernreisen und Mindfulness
als Impulse fur die Personlichkeitsentwicklung

¢ Klare und wertschatzende Kommunikation, Arbeit mit Teamrollen, Konflikten, Spielregeln
und Visionen als Impulse fur die Teamentwicklung

Kunden

HighTech& Industrie, z.B. Agrana, Andritz, Commend, Frauenthal, Georg Fischer, IABG,
Magna, Miele, SHT, Sirona, Skidata, Stabilo, Trumpf Maschinen AG, voestalpine, Wacom
Handel, z.B. ASPIAG, dm drogerie markt, Globus, Hervis, Metro, MPREIS, SES, SPAR
Gesundheit, z.B. GKH Havelh6he, KABEG, Novartis, Roche Diagnostics, Klinikum Kemp-
ten, Sana Kliniken, Klinikum Stuttgart, Weleda, Wiener Krankenanstaltenverbund
Finanzdienstleister, z.B. ABV, Commerzbank, GLS Bank, Grazer Wechselseitige, KPMG,
mhplus, LV1871, Raiffeisen Bank International, Osterreichische Nationalbank, Volksbank
Offtl. Verwaltung, z.B. 6. Bundeskanzleramt, BHAG, 6. Bundesministerium fiir Finanzen,
Kanton Luzern, Land NO, Schweizerische Bundesverwaltung, Stadt Graz, Stadt Zirich
Offentlichkeitsnaher Bereich, z.B. Arbeiterkammer Karnten, Flughafen Wien, Goethe Uni-
versitat Frankfurt, GBH, Kelag, KWF, Land&Forst Betriebe Osterreich, Osterreich Werbung

NGO, z.B. Amnesty international, Bertelsmann Stiftung, Demeter, Hohenfried, Lebenshilfe,
Neustart, SOS Kinderdorf International, VertretungsNetz, Zuger Werkstatt flir Behinderte
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5. Trigon Kompetenzprofil und Beratungsverstandnis

Trigon ist ein europaisches Beratungsunternehmen mit 30 Senior Consultants und Bera-
tungsbiros in Minchen, Wien, Graz, Klagenfurt, Lenzburg (CH).

Trigon ist bekannt und geschatzt fir einen entwicklungsorientierten Ansatz in der Unterneh-
mensberatung. Unsere Starken liegen in der Begleitung langerer und komplexer Entwick-
lungsprozesse. Wir haben 25 Jahre Erfahrung in Unternehmens- und Personalentwicklung,
arbeiten mit europaischen Unternehmen aller GréRenklassen und Branchen und haben Er-
fahrungen im Profit-, Non-Profit- und Government-Bereich.

Trigon Geschéaftsfelder

Marktwirksame Unternehmensentwicklung
Personalentwicklung
Fuhrungskrafteentwicklung, Coaching
Prozessberatung, Konfliktmanagement
Management Development

Mitarbeiter- und Kundenbefragungen

Die vorliegende empirische Studie wurde durchgefiihrt vom Trigon Kompetenzzentrum fir
Befragungen:

einem im deutschen Sprachraum flihrenden Befragungsinstitut, mit Gber 25 Jahre Erfah-
rung in der Verknipfung von Befragungen mit Strategie-, Personal- und Organisations-
entwicklung

Spitzenkompetenz in der technischen Abwicklung und in der Weiterarbeit mit den Ergeb-
nissen

Mitarbeiterbefragung u.a. fiir den groRten privaten Arbeitgeber Osterreichs (SPAR AG)
und den groR3ten offentlichen (6st. Bundesverwaltung)

Kapazitat fur Befragungsprojekte bis hin zu 200.000 Teilnehmer/innen in bis zu 32 Spra-
chen

Branchenkompetenz im Profit-, Non-Profit und Government-Bereich

Umfangreiche Informationen finden sich auf unseren Websites

www.trigon.at

www.coaching.at
www.mitarbeiterbefragungen.at
www.fluhrungsfeedback.at
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