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Auswahl und Entwicklung von
Flihrungskraften bei W&W

Herbert Schlotter

Kaum etwas beeinflusst den Erfolg eines Unternehmens so stark wie die
Fahigkeiten der Fiihrungskrifte, weiB3 der Autor. Doch da Personal mit
entsprechenden Qualititen rar ist, identifiziert, rekrutiert und entwickelt W&W
ihre Eliten bevorzugt im eigenen Haus. Dies hat Vorteile: Die Mitarbeiter sind
langjdhrig bekannt und identifizieren sich stérker als Externe mit dem
Unternehmen. Doch litt die Gruppe bisher darunter, dass ihre Mitglieder zu viel
- trennende - Identitat pflegten. Die Verbundenheit jetzt auf den Konzern zu
iibertragen, bedarf wahrlich besonderer Fiihrungsstirke. (Red.)

WUstenrot und Wiirttembergische -
diese Namen stehen fiir zwei starke und
traditionsreiche Marken. Beide blicken
auf eine traditionsreiche Geschichte
zurlick: Wiistenrot ist die erste deutsche
Bausparkasse, gegriindet 1921; die An-
fange der Wiirttembergischen Versiche-
rung sind datiert auf das Jahr 1828. Im
Jahr 1999 haben sich die Unternehmen
unter dem Dach der Wiistenrot &
Wiirttembergische AG (WE&W) zusam-
mengeschlossen, die sich heute als Fi-
nanzdienstleister und Vorsorgekonzern
fir Vermdgensbildung und Wohneigen-
tum, finanzielle Absicherung und Risiko-
schutz in allen Lebensphasen versteht.

Die Bedeutung als Arbeitgeber

Der Finanzdienstleistungskonzern be-
schaftigt insgesamt rund 10 000 Mitar-
beiter und rund 6 000 AuBendienstpart-
ner. Hinzu kommen 600 Auszubildende
und BA-Studenten unterschiedlicher
Bereiche. Die W&tW, die zu den 40 groB-
ten Unternehmen in Deutschland?, ge-
messen an den wirtschaftlichen Eckzah-
len, gehort, ist damit sehr gut aufgestellt
und verfligt liber eine starke Position am
Arbeitsmarkt. Am Finanzplatz Stuttgart,
der tibrigens bezogen auf die Zahl der
Beschaftigten pro 100 000 Einwohner
bei Banken als auch Versicherungen Platz
zwei belegt, gehort die W&W zu den Top
Ten der gewerblichen Arbeitgeber.?)

Mit einem umfassenden Zukunfts- und
Reformprogramm stellt sich der gesamte
Konzern seit Mitte 2006 neu auf. Ziel ist,
den Kontakt zu den tiber sechs Millionen
Kunden zu intensivieren und die Stellung
am Markt und die Wettbewerbsfahigkeit
auszubauen. Um dieses Ziel in einer
durch starken Wettbewerb gepragten

Branche zu erreichen, braucht ein Unter-
nehmen eine starke und fahige Fiih-
rungsmannschaft. Deren Kompetenz
entscheidet Gber den Erfolg aller MaB3-
nahmen und spielt neben der Qualifika-
tion aller Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter die herausragende Rolle.

Aus diesem Grund kommt der effektiven
Auswahl und kontinuierlichen Entwick-
lung von Fiihrungskréaften eine hohe
Bedeutung zu. Voraussetzungen dafiir
sind sowohl die Transparenz (iber das
«Wissen in den Kopfen" der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen als auch die Iden-
tifikation und bestmdgliche Besetzung
entsprechender Schlisselpositionen.

Zunéchst gilt es, das Mitarbeiterpotenzi-
al zu analysieren und die Anforderungs-
dimensionen der jeweiligen Funktionen
zu definieren. Darauf baut bei W&W die
systematische Fiihrungskrafteentwick-
lung auf. Leitende Positionen werden
weitgehend intern besetzt; die eigenen
qualifizierten Mitarbeiter des Konzerns
bilden dafiir ein enormes Potenzial. Die-
ses wird tiber gezielte Forderung kon-
stant ausgebaut. Wenn jedoch eine Stelle
nicht optimal aus eigenen Reihen besetzt
werden kann, kommen hoch qualifizierte
Externe zum Einsatz. Der Identifikation
von Nachwuchs-Fiihrungskraften im
eigenen Haus kommt so eine entschei-
dende Bedeutung zu. Fiir eine Neu- oder
Wiederbesetzung sollten grundsatzlich
mehrere interne Kandidaten in Frage
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kommen, die diese Funktion libernehmen
und erfolgreich wahrnehmen kdnnen.

Fiir eine optimale Flihrungsmannschaft -
und somit fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens - werden Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen fir leitende Aufgaben
gezielt ausgewahlt und gefordert. Die
Wiistenrot & Wiirttembergische hat
dafiir folgenden Auswahl- und Qualifi-
kationsprozess fiir die erste Flihrungse-
bene entwickelt.

Das Auswahlverfahren

Fiir die sorgfaltige Auswahl der Nach-
wuchskandidaten sind Klarheit und
Transparenz hinsichtlich der Anforderun-
gen und Aufgaben entscheidend. Nur so
konnen zukiinftige Fihrungskrafte best-
moglich auf die neuen Funktionen vor-
bereitet und qualifiziert werden. Aus
diesem Grund wurden gemeinsam mit
Vorstanden und Abteilungsleitern des
gesamten W&W-Konzerns systematisch
die Aufgabenbereiche und Anforde-
rungsdimensionen erarbeitet, die sich im
Wesentlichen in drei Kompetenzbereiche
unterteilen lassen: fachliches Know-how,
Marktexpertise, Mitarbeiterfiihrung/-
interaktion und unternehmerische Kom-
petenz.

Wie aber gestaltet sich der Auswahlpro-
zess? Die Potenzialkandidaten werden in
regelmaBig durchgefiihrten Beurtei-
lungsgesprachen, den ,Mitarbeiterent-
wicklungsgesprachen”, gesichtet und
durch die Vorgesetzten zum Auswahlver-
fahren Alfa angemeldet. Alfa steht fiir
Auswahl und Forderung von Abteilungs-
leitern. Das Verfahren ist in allen Unter-
nehmen der W&W-Gruppe eingefiihrt
und wird einheitlich praktiziert.

Das Auswahlverfahren beinhaltet eine
umfassende Vorgesetzteneinschitzung,
ein mehrstiindiges Auswahlinterview -
vergleichbar mit einem Management-
Appraisal - die Bearbeitung einer um-
fangreichen Managementaufgabe oder
Fallstudie sowie eine Vorstandsprasenta-
tion. Prinzip des Verfahren ist es, dass die
Kandidaten aus unterschiedlichen Pers-
pektiven beobachtet und eingeschatzt
werden, um eine maglichst valide Ent-
scheidung dariber zu fallen, ob hinrei-
chend Potenzial fiir die Ubernahme einer
erfolgskritischen Funktion auf der ersten
Fiihrungsebene vorliegt.

@ Das Auswahlinterview greift die Me-
thode des ,verhaltensbeschreibenden
Interviews" auf und folgt dem Grund-
satz, dass das Verhalten eines Menschen



in der Vergangenheit der beste Pradiktor
fiir sein Verhalten in der Zukunft ist. Das
ausfihrliche Erdrtern erlebter Situatio-
nen liefert Informationen dariiber, wie
ein Kandidat sich tatsdchlich verhalten
hat. Die Einschatzung dieses tatsachli-
chen Verhaltens liefert die eignungsdiag-
nostische Basis fiir die Voraussagewahr-
scheinlichkeit erfolgreichen Fiihrungs-
verhaltens in der Zukunft.

@ Im nichsten Schritt, der Manage-
mentaufgabe, die gemeinsam mit der St.
Galler Business School entwickelt wurde,
bearbeiten die Kandidaten im Rahmen
einer umfangreichen Fallstudie typische
Aufgaben in einer realitatsnahen Pro-
blemkonstellation. Die Kandidaten sind
aufgefordert, zielfiihrende Analysen,
strategische Handlungsoptionen und
MaBnahmenpldne zu erarbeiten, um die
fiktive Organisationseinheit erfolgreich
zu fuhren.

@ Die erarbeiteten Strategien und MaB-
nahmenplane der Fallstudie werden im
nachsten Schritt von den Kandidaten in
einer Prasentation den jeweiligen Unter-
nehmensvorstanden des W&W-Konzerns
vorgestellt und diskutiert.

Die Ergebnisse aller Auswahlschritte
werden letztlich in ein Kompetenzprofil
ubertragen. Auf dieser Grundlage ent-
scheiden die Unternehmensvorstiande, ob
der jeweilige Kandidat hinreichendes
Potenzial fiir die Ubernahme einer Funk-
tion auf der ersten Filihrungsebene hat.
AuBerdem werden bereits in dieser Phase
MaBnahmen fiir die weitere Qualifizie-
rung festgelegt.

Die ausgewahlten Nachwuchsfiihrungs-
krafte werden rechtzeitig, systematisch
und sorgféltig auf ihren zukiinftigen Ein-
satz als obere Flihrungskraft vorbereitet,
in dem sie eine Managementweiterbil-
dung durchlaufen und sich somit ein
Ho6chstmaB an Management-Know-how
aneignen kdnnen. Sie trainieren anhand
zahlreicher typischer betrieblicher Pro-
blemstellungen, Entscheidungssituatio-
nen und Fallstudien alle wichtigen Fa-
cetten eines ,Management-Alltags"
Methodische Komponenten dieser Ent-
wicklung sind unter anderem die Wis-
senserweiterung durch Seminare sowie
durch Selbststudium von Fernstudienmo-
dulen zur Vertiefung des bereits erwor-
benen Wissens.

Dabei bilden die Themen aus den Berei-
chen ,General Management" und ,Fiih-
rung und Coaching” die Grundlagen und
werden im Hinblick auf optionale Ziel-
funktionen durch weitere Module aus
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Der Auswahlprozess Alfa
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- Checkliste - Checkliste

- Vorgesetzten- - Vorgesetzten-
Einschidtzung Einschatzung

- MEG - MEG

Vorschlagen der Alfa- Festlegung der

Kandidaten durch die Nachwuchskan

Abteilungsleiter durch den Ressort

Vorstand

- Vorgesetzten-Einschdtzung
- Interview Externer Berater
- Management-Aufgabe
- Vorstands-Prasentation

Auswahlentscheidung
und erste Entwicklungs-
planung durch den
Unternehmensvorstand

didaten

den Bereichen Controlling und Unter-
nehmenssteuerung, Marketing und Ver-
kauf sowie Finanzen und Rechnungswe-
sen erganzt. Unterstlitzt wird diese
Know-how-Entwicklung durch flankie-
rende Projektarbeit beziehungsweise
Sonderaufgaben, die bei Bedarf von
internen Spezialisten gecoacht werden.

Wenn die (ehemaligen) Nachwuchskan-
didaten die Zielfunktion angetreten
haben, endet die Entwicklung nicht,
sondern nimmt vielmehr eine individuel-
le Auspragung an. Die W&W unterstiitzt
ihre Fihrungskrafte in dieser Phase vor
allem in zweierlei Hinsicht: Zum einen
durch individuelles Coaching, in dem
spezifische Fragestellungen mit einem
externen Coach reflektiert werden, zum
anderen durch Mentoring von erfahre-
nen und erfolgreichen Fiihrungskraften
aus dem Konzern. Welche Unterstiitzung
flir welche Flihrungskraft die beste ist,
wird gemeinsam zwischen Fiihrungskraft,
Vorgesetzten und dem Personalbereich
entschieden.

Entwicklung
der Unternehmenskultur

Die hohen Anforderungen an Fiihrungs-
krafte erfordern eine Fiihrungskrafteaus-
wahl und -entwicklung, die Ad-hoc-
oder Zufallsentscheidungen ausschlieBt.
Ein Unternehmen, das erfolgreich sein
will, braucht hoch qualifizierte und am-
bitionierte Fiihrungskrafte - das gilt fir
die W&tW-Gruppe in ihrer jetzigen Un-
ternehmenssituation und fir ihre aktuel-
len und zukiinftigen Anforderungen. Als
privater Vorsorgekonzern ist die W&W in
wettbewerbsintensiven Konsolidierungs-,
Verdrangungs-, aber auch Wachstums-
markten engagiert. Um dort zu bestehen
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und Erfolg zu haben, um dort zu den
Besten zu gehdoren, ist die bestmdgliche
Fiihrung entscheidend.

Darum setzt die W&W bei der Besetzung
von Fiihrungsfunktionen primér auf
eigene Nachwuchskandidaten, die zu
diesem Zweck zielgerichtet und systema-
tisch geférdert und gefordert werden.
Erst wenn eine Position nicht intern
besetzt werden kann, greift die W&W
auf hoch qualifizierte Mitarbeiter vom
Markt zurlick, nicht jedoch ohne sich vor
der Einstellung ein Bild tiber deren Qua-
lifikation und Potenzial zu machen. Zu
diesem Zweck wird mit externer Unter-
stlitzung prinzipiell ein so genanntes
.Management Appraisal” durchgefiihrt.

Die Ziele der W&W sind hoch gesteckt
und fordern jeden Einzelnen. Um sie zu
erreichen, gilt es, eine Unternehmenskul-
tur in allen Konzernbereichen zu leben.
Deren Grundwerte, die gemeinsam von
den W&W-Fiihrungskraften definiert
wurden, lauten: Kunden in den Mittel-
punkt stellen, Spitzenleistungen schaf-
fen, Verantwortung tibernehmen, Team-
geist erlebbar machen und Courage fiir
das Neue zeigen. Die Fiihrungsebene
tbernimmt bei der Verwirklichung dieser
Kulturbausteine eine besondere Verant-
wortung. Von den Fihrungskraften wer-
den hohe Leistung und Einsatzbereit-
schaft erwartet. Dies ist aber nur zu
fordern, wenn die Fiihrungskrafte gleich-
zeitig gezielt und umfassend in ihrer
personlichen Entwicklung unterstiitzt
und begleitet werden - um gemeinsam
mit den Mitarbeitern die bestmogliche
Leistung zu erzielen.
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