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Vorbemerkung

Personalentwicklung heiflt heute mehr denn je auch Entwicklung von Management- und Fiihrungskom-
petenzen. Das Forder-AC hat unter Beweis gestellt, dass es bei der Realisierung dieser Entwicklungsziele
ein hilfreiches Instrument sein kann. Ausgehend von den heutigen und kiinftigen Managementanforde-
rungen in den verschiedenen Arbeitsbereichen werden individuelle Entwicklungsmdglichkeiten und
Entwicklungsnotwendigkeiten deutlich gemacht, darauf abgestimmte Entwicklungsziele bestimmt und
Wege zur Realisierung dieser Ziele aufgezeigt. Dabei war es von Beginn an ein vorrangiges Anliegen, die
Eigenaktivitat und das Engagement der einbezogenen Mitarbeiter bei der Inangriffnahme der Entwick-
lungsaufgaben herauszufordern und zu starken. Mit diesem Zuschnitt grenzt sich das Forder-AC auch
deutlich vom Auswahl-AC und anderen Malinahmen der Personalselektion ab. Die Ergebnisse fiihren
nicht zur Entscheidung Uber Eignung oder Nicht-Eignung, sondern sie zeigen auf, wie die personlichen
Eignungsvoraussetzungen in Ubereinstimmung mit den Anforderungen verbessert werden kénnen.

Es waren drei grundlegende Pramissen, von denen die Konzipierung des Férder-AC ausging:

1. Entwicklungs- und Lernfahigkeit erstreckt sich (iber die gesamte Spanne des Berufslebens. Mittels AC
sind Impulse zur nachhaltigen Nutzung des Entwicklungspotentials bei der tagtaglichen Auseinanderset-
zung mit den Arbeitsanforderungen zu setzen.

2. Es gilt fur die Entwicklung generell, fiir die des erwachsenen Menschen aber insbesondere, dass es auf
das selbstgesteuerte Lernen ankommt, d. h. das Lernen muss durch die eigene Aktivitat und die persén-
liche Zielsetzung getragen sein. In diesem Sinne sollte das Forder-AC Aufforderungscharakter fiir ein
selbstmotiviertes Lernen haben, indem es die Reflexion liber das eigene Verhalten in Gang setzt, Hin-
weise auf die persdnlichen Schwachstellen und Potenzen gibt und auch Wege aufzeigen hilft, wie das
eine Uberwunden und das andere weiter genutzt und ausgebaut werden kann.

3. Es ist eine notwendige Voraussetzung fiir den Erfolg eigenaktiver Entwicklung, wie sie das Forder-AC
anregen soll, dass die Organisation dafiir einen stiitzenden Kontext liefert. Es geht dabei um die soziale
und motivationale Unterstiitzung fiir die Entwicklungsziele und -anstrengungen, um die Bereitstellung
der erforderlichen organisatorischen Rahmenbedingungen, um das Schaffen von Verbindlichkeiten, oh-
ne die langfristige Zielsetzungen leicht auf der Strecke bleiben, und schlieRlich und vor allem um das
Bieten von Entwicklungschancen innerhalb der Organisation.
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Orientiert an den genannten Zielstellungen werden im Forder-AC weniger die fachlichen Qualifikatio-
nen, sondern Verhaltenskompetenzen in Bezug auf die anstehenden Management- und Flihrungsaufga-
ben erfasst. Dabei geht es insbesondere um Merkmale des sozial-kommunikativen Verhaltens, des Ver-
haltens in Probleml6sesituationen, des emotionalen und motivationalen Verhaltens sowie des Aus-
drucks- und Prasentationsverhaltens. Die Einschatzungen der Beobachter konzentrieren sich dabei auf
die Frage, wo — unter Berticksichtigung der aktuellen und kiinftigen Anforderungen — die individuell ab-
gestimmten Schwerpunkte der Entwicklungsférderung liegen sollten. Die Ergebnisse werden pro Teil-
nehmer in einem Protokoll festgehalten. Es dient dem Zweck, die Entwicklungsmoglichkeiten und
-erfordernisse zu verdeutlichen und geeignete FérdermalRnahmen vorzubereiten. Diesen Zweck kann es
nur erfiillen, wenn der Beurteilte die Aussagen des Ergebnisprotokolls akzeptiert, ja mehr noch, sie sich
zu eigen macht, und wenn er gewillt ist, personliche Schllisse daraus abzuleiten. In diesem Sinne hat es
sich bewahrt, vor Weitergabe des Protokolls an den Vorgesetzten und den Verantwortlichen fiir Perso-
nalentwicklung ein Vieraugengesprach zwischen dem Teilnehmer und einem der einbezogenen Psycho-
logen zu fiihren, in dem die Inhalte ausfihrlich erlautert und begriindet werden, und erst bei Zustim-
mung des Betroffenen das Protokoll weiterzugeben.

Bisherige Erfahrungen mit dem Forder-AC

Nach allen bisher vorliegenden Erfahrungen kann eine positive Zwischenbilanz zum Effekt des Forder-AC
gezogen werden. Vor allem seien zwei Erkenntnisse hervorgehoben:

Erstens machen die AC-Ergebnisse deutlich, dass es innerhalb des Unternehmens ein beachtliches Re-
servoire an leistungsfahigen und leistungsbereiten Nachwuchskraften fir Flihrungsaufgaben gibt. Die
meisten der bisherigen Teilnehmerinnen haben sich nachdricklich fir verantwortungsvolle Fiihrungs-
und Managementaufgaben empfohlen. Diese Feststellung trifft im Grunde fiir alle Tatigkeitsbereiche zu,
aus denen bisher die AC-Teilnehmer kamen ... Es kam aber auch klar zum Ausdruck, dass es nun gilt, das
im AC erkannte Potential zeitnah und gezielt abzufordern. Dies ist zu gewahrleisten, indem in rascher
Abfolge gezielte, auf den AC-Empfehlungen aufbauende FérdermaBnahmen ergriffen und der Leistungs-
fahigkeit angemessene berufliche Perspektiven eingeleitet werden. Hier diirften bei Weitem noch nicht
alle Moglichkeiten ausgeschopft sein ...

Zweitens geht aus den Berichten der Teilnehmer und der Vorgesetzten unzweifelhaft hervor, dass mit-
tels des AC und der darauf abgestimmten FérdermaBnahmen positive Veranderungen in flihrungs- und
managementrelevanten Verhaltensbereichen erzielt werden konnten. Am haufigsten werden die fol-
genden Verdanderungen berichtet:

* Gewinn an Selbstsicherheit und Souveranitat im Auftreten

¢ Forderung der kommunikativen Kompetenz, der Rhetorik und Prasentationsfahigkeit
e Entwicklung der Fahigkeit zur Selbstreflexion und selbstkritischen Verhaltenskontrolle
e Steigerung der Entspannungsfahigkeit

¢ Entwicklung der Fahigkeit zum Zeitmanagement und zum Umgang mit komplexen Organisati-
onsproblemen
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Insgesamt lassen die Stellungnahmen zum Forder-AC auch erkennen, dass es in zunehmender Breite,
auch Uber den Kreis der Teilnehmer hinaus, als nitzliches und wirksames Instrument der Personalent-
wicklung anerkannt wird.

Schwerpunkte der Weiterfiihrung des Forder-AC

Trotz der zweifellos erzielten Erfolge sind (liber das schon Gesagte hinaus) noch weitere Bemiihungen
erforderlich, um die Leistungsmoglichkeiten des Férder-AC fiir die unterschiedlichen Bereiche des Kran-
kenanstaltenverbundes in vollem Umfang zu erschlieBen. Dabei ergeben sich aus unserer Sicht vor allem
3 Schwerpunktaufgaben:

1. Systematische Evaluation

Es ist nunmehr an der Zeit, die Effektivitat des AC ...einer systematischen und kontinuierlichen Priifung
zu unterziehen. Zu diesem Zweck wurde ein Evaluations-AC konzipiert. Bei der Durchfiihrung dieser Ver-
anstaltung werden vor allem zwei Fragen im Vordergrund stehen:

1. Welche Anstrengungen hat die betroffene Person selbst unternommen, um die Entwicklungsan-
regungen aus dem AC umzusetzen?

2. Welche Unterstiitzung wurde seitens der Vorgesetzten und der Institution geleistet?

Auskiinfte zu diesen beiden Fragen werden wahrend des Evaluations-AC sowohl in miindlicher Form
(Uber Prasentations- und Diskussionsiibungen) als auch in schriftlicher Form (liber einen standardisier-
ten Einschatzungsbogen) eingeholt. Dariiber hinaus werden — wie im vorangegangenen AC auch —
Selbst- und Fremdeinschatzungsdaten zu folgenden Verhaltensbereichen erhoben: Problemldseverhal-
ten, sozial-kommunikatives Verhalten, emotionales und motivationales Verhalten sowie Ausdrucksver-
halten. Uber den Vergleich mit dem vorangegangenen AC kénnen Aussagen (iber mégliche Verdnderun-
gen getroffen werden.

Erganzend zu den Urteilen und MeinungsauBerungen, die die Betroffenen im Evaluations-AC abgeben,
werden die Vorgesetzten um eine Einschatzung mittels eines standardisierten Bogens gebeten. Auch
hier sollte das bisher Erreichte unter den obigen zwei Aspekten beurteilt werden:

1. Was wurde von den Betroffenen selbst getan?

2. Was wurde vom Vorgesetzten geleistet und welche Unterstiitzung erfolgte seitens der Instituti-
on insgesamt?

Und schlief8lich sollten auch die Vorgesetzten ihre Schlussfolgerungen beziiglich weiterer Forderbem-
hungen ziehen ...

2. Starkere Einbeziehung der Vorgesetzten

Hochste Prioritat kommt der Aufgabe zu, die Vorgesetzten in all den Bereichen, aus denen sich die AC-
Teilnehmer rekrutieren, vom Nutzen dieses Instruments zu liberzeugen und sie als Verbilindete in allen
Phasen seiner Anwendung zu gewinnen. Am wirksamsten ist dies in den Fallen gelungen, in denen die
Vorgesetzten selbst bereits AC-Teilnehmer waren oder - mehr noch - in denen sie als Beobachter im AC

Seite3von 4



2005 Bericht zum Forder-AC

mitgewirkt haben. (Die personliche Erfahrung als AC-Beobachter, das wird uns immer wieder bestétigt,
fordert dabei nicht nur die Verbindung mit diesem Instrument, sondern sie tragt in einem umfassende-
ren Sinne zu deutlich mehr Engagement und Sensibilitdt gegeniiber den Anliegen der Personalentwick-
lung bei.)

Die aktive Mitarbeit der Vorgesetzten ist zunachst bei der AC-Vorbereitung gefragt. Nur mit ihrer Unter-
stlitzung kdnnen die geeigneten Zielgruppen festgelegt werden. Es kommen dafir prinzipiell all die Mit-
arbeiter in Frage, die in absehbarer Zeit (weitere) Flihrungsaufgaben Gbernehmen sollen. Fiir diese Mit-
arbeiter gilt es die Laufbahnplanung zu prazisieren, denn nur dann lassen sich konkret zugeschnittene
Schlussfolgerungen aus der AC-Teilnahme ableiten.

Unverzichtbar ist im weiteren die Mitwirkung der Vorgesetzen bei der Auswertung und Umsetzung der
Ergebnisse. Sie vor allem sind es, die gemeinsam mit den Teilnehmern die Empfehlungen des AC aufgrei-
fen und in ein konkretisiertes Entwicklungsprogramm tberfiihren sollten. Und schlieBlich haben sie ent-
scheidend mitzuhelfen, dass die geeigneten Bedingungen fiir die Realisierung der festgelegten Entwick-
lungsmalRnahmen geschaffen und dabei die erforderlichen Effektivitatskriterien beachtet werden...

3. Integration der AC-MaRBnahmen in das Gesamtsystem der Personalentwicklung

Eine hohe Akzeptanz des Forder-AC kann nur dann erwartet werden, wenn {iber Inhalt und Ablauf des
Verfahrens sowie Uiber dessen Funktion im System der Personalentwicklung offen und griindlich infor-
miert wird. Sofern wir negativen Einstellungen gegenliber dem AC begegneten, waren sie in aller Regel
auf Informationsdefizite zuriickzufihren. Am haufigsten handelte es sich dabei um Unkenntnis der Me-
thode an sich. Dariber hinaus spielten Unklarheiten und Bedenken bezliglich der weiteren Verwendung
der Ergebnisse eine nicht zu unterschatzende Rolle. Mit der notwendigen Aufklarung gilt es zugleich
auch den mitunter Gberzogenen Erwartungen zu begegnen, d. h. Klarheit dariiber zu schaffen, dass das
Forder-AC kein omnipotentes Instrument der Personalentwicklung sein kann. Es ist deutlich zu machen,
wo die spezifischen Moglichkeiten dieses Verfahrens liegen, wo aber auch seine Grenzen sind. So kann
es z. B. die durch den Vorgesetzten zu leistende Mitarbeiterbeurteilung erganzen und vertiefen, es kann
und darf aber diese und andere unter unmittelbarer Verantwortung der Arbeitsbereiche wahrzuneh-
mende Aufgaben nicht ersetzen.

Und schlieRlich sei noch eine weitere Erfahrung festgehalten: Immer wieder naheliegend ist die Ten-
denz, das Forder-AC zu einer Art ,Seminarvermittlungsagentur” zu machen. Denn natirlich ist es einfa-
cher, auf den im AC sichtbar gewordenen Entwicklungsbedarf mit der Vereinbarung eines Seminarbe-
suchs zu reagieren, statt den oft steinigen Weg der Realisierung personlich zugeschnittener Fordermal3-
nahmen im Arbeitsalltag zu gehen. Auf Letzteres aber muss es vorrangig ankommen, soll doch vor allem
durch gezielt geschaffene Herausforderungen vor Ort das selbstgesteuerte und eigenverantwortliche
Lernen gefordert werden. Natirlich ist unbestritten, dass sorgfaltig ausgewahlte und qualifiziert durch-
geflihrte Seminare dabei eine unterstiitzende Funktion haben kénnen, doch geht es auch (und oft vor-
rangig) um solche Schritte der Entwicklungsférderung wie etwa die Vereinbarung von Mentorenschaf-
ten, die Ubertragung von Verantwortlichkeiten fiir herausfordernde Projekte, die inhaltliche Verinde-
rung der Arbeitsaufgaben im Sinne des Job Enrichement, die Einflussnahme auf das Vorgesetzten-
Mitarbeiterverhaltnis sowie weitere zwischenmenschliche Beziehungen am Arbeitsplatz u. dgl. mehr.
Auch in dieser Hinsicht sind noch weitere Bemiihungen erforderlich, um das gesamte Potential zu nut-
zen, das in diesem Instrument steckt.
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