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potenzialanalyse HR-Managerinnen berichten aus ihrer Praxis

Unilever
Trainees rekrutieren  

„Für die Auswahl von Trainees, die bei Uni-
lever in Bereiche wie Marketing, Absatz oder 
Finanzen einsteigen möchten, nutzen wir 
einen kognitiven Leistungstest. Der eTest 
ist ein Online-Verfahren, das wir 2004 mit 
einem externen Anbieter für den gesamten 
deutschsprachigen Raum entwickelt haben. 
Er erinnert an ein animiertes Computerspiel: 
Die Bewerber werden über die virtuelle Ein-
gangshalle unseres Unternehmens durch alle 
zentralen Abteilungen geführt – angefangen 
von Produktion und Technical Management 
über Supply-Chain-Management bis hin zu 
HR und Marketing. In jeder Abteilung müs-
sen die Kandidaten Aufträge erfüllen. So 
müssen sie zum Beispiel die Produktion eines 
Produktes so planen, dass im Prozess keine 
Lücken entstehen. Hinzu kommen typische 
Aufgaben eines kognitiven Leistungstests, der 

sprachliche, räumliche und mathematische 
Fähigkeiten misst. Beispielsweise geht es 
darum, verwandte Wörter zuzuordnen oder 
Zahlenreihen zu vervollständigen. 
Der Test ist Teil eines mehrstufi gen Auswahl-
verfahrens. Zunächst prüfen wir Zeugnisse 
und Lebensläufe. Dann folgt ein telefonisches 
Auswahlgespräch. Erst wenn die Bewerber 
diese Hürden genommen haben, erhalten 
sie den Zugangscode zum eTest mit einem 
kurzen Briefi ng per Mail. Anschließend kön-
nen sie den Test innerhalb von zwei Wochen 
absolvieren – wo immer sie möchten. Wer 
dabei erfolgreich ist, erhält eine Einladung 
zum Assessment-Center in Hamburg. 
Dieses Vorgehen hat sich für uns bewährt, 
da wir sehr viele Bewerber mit ähnlichen 
Profi len haben, unter denen wir mithilfe der 
persönlichen Gespräche und des Onlinetests 
eine recht gute Vorauswahl treffen können. 
Allein in Österreich bewerben sich 450 bis 
500 Hochschulabsolventen jährlich für unser 

Traineeprogramm.  Bis zum Test schaffen es 
circa 70 österreichische Bewerber, 30 bis 40 
Prozent davon erhalten eine Einladung zum 
Assessment-Center. Der eTest ist ein zentraler 
Baustein dieses Recruitingprozesses. Er hilft 
uns dabei, potenzielle Trainees im gesamten 
deutschsprachigen Raum zu erreichen. Die 
Kosten für das Verfahren sind vergleichsweise 
gering, denn sie beschränken sich auf einma-
lige Entwicklungskosten. Und auch die Kandi-
daten profi tieren. Sie erhalten über den eTest 
schnell eine Rückmeldung darüber, ob sie im 
Verfahren weitergekommen sind oder nicht.“
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BRVZ
Recruiting und Entwicklung

„Wir nutzen seit Ende 2004 die Thomas-Ana-
lyse als Unterstützung für die Auswahl von 
Bewerbern sowie für die Entwicklung von 
Mitarbeitern und Teams. In diesem Jahr wur-
de die Thomas-Analyse auch zum ersten Mal 
in den Nominierungsprozess für das Topma-
nagement integriert. 
Die Thomas-Analyse misst vier Dimensionen 
beziehungsweise Verhaltensmerkmale der 
Persönlichkeit: Dominanz, Einfl uss (Kommu-
nikation), Beständigkeit und Einwilligung. 
Sie untersucht beispielsweise, wie durchset-
zungsfähig ein Mitarbeiter ist, wie aktiv er 
kommuniziert, wie gut er auf andere zugeht 
und wie viel Beständigkeit – oder Abwechs-
lung – er sich wünscht.  Die Analyse ermög-
licht es, zu verstehen, warum ein Mitarbeiter 
in welcher Art und Weise in bestimmten Situ-
ationen handelt. Keine Ausprägung ist per se 
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gut oder schlecht, denn jedes Profi l hat seine 
Stärken und jeder Job ein anderes Anforde-
rungsprofi l.
Der Ablauf des Verfahrens sieht so aus: Alle 
Teilnehmer erhalten einen Onlinelink, über 
welchen sie das Verfahren in ihrer Mutter-
sprache aufrufen und durchgehen können. 
Die Thomas-Analyse zu bearbeiten, dauert 
rund zehn Minuten. Sie umfasst 24 „Fragen“, 
die man spontan und mit Blick auf die eigene 
Arbeitssituation ausfüllen sollte. Dabei müs-
sen die Teilnehmer Begriffe zuordnen und 
angeben, welche wie gut auf sie zutreffen. 
Aus den Antworten generiert das Instrument 
automatisch einen Bericht, den die Teilneh-
mer und die zuständigen Führungskräfte er-
halten. Wenn wir die Thomas-Analyse in der 
Personalentwicklung einsetzen, fi ndet zeit-
nah nach Erstellen der Analyse ein Feedback-
gespräch zwischen dem Mitarbeiter und sei-
nem Vorgesetzten statt. Alle Führungskräfte, 
die das Verfahren einsetzen, erhalten vorab 

eine Schulung, um die Ergebnisse richtig aus-
werten und die nachfolgenden Feedbackge-
spräche mit ihren Mitarbeitern zielgerichtet 
führen zu können. In Einzelfällen werden sie 
zusätzlich von uns unterstützt. 
Nach der Analyse fragen wir unsere Mitarbei-
ter immer, wie gut sie sich in der Auswertung 
wiederfi nden – und die Trefferquote liegt sel-
ten unter 70 bis 80 Prozent. Natürlich bietet 
das Instrument nur eine Momentaufnahme 
des Verhaltens am Arbeitsplatz – und wenn 
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Defi nitiv nicht einsetzen würde ich das Ver-
fahren, wenn es die Mitarbeiter nicht möch-
ten. Es ist sehr wichtig, zu erklären, dass die 
Unterlagen nicht in die Personalakten kom-
men und die Daten unmittelbar nach dem 
Training gelöscht werden. So können wir 
eventuelle Bedenken zerstreuen. 

Psychologische Testverfahren sind für mich 
nicht das alleinige Heilmittel. Aber man kann 
von und mit ihnen viel über sich selbst und 
andere Menschen lernen – vor allem, dass der 
andere vielleicht ganz anders gestrickt ist als 
man selbst. So fällt es leichter, wertschätzend 
mit seinem Gegenüber umzugehen. 

Bei der Auswahl eines Verfahrens ist es 
allerdings aus meiner Sicht ganz wichtig, 
sich wirklich mit den Instrumenten zu be-
schäftigen, die in Frage kommen, und dabei 
genau zu überlegen, ob sie zu den eigenen 
Werten und der Unternehmenskultur pas-
sen.“ 
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es in einer Situation ausgefüllt wird, in der es 
im Job nicht gut läuft, kann sich das Gesamt-
bild verschieben. Umso wichtiger ist es, über 
die Ergebnisse zu sprechen. 
Die Thomas-Analyse ist nicht das einzige 
Instrument, das wir für die Beurteilung der 
Mitarbeiter heranziehen. Sie liefert nur ei-
nen Teil des Gesamtbildes, das sich aus vielen 
Elementen zusammensetzt – zum Beispiel 
aus den fachlichen Qualifi kationen und dem 
Verhalten der Beschäftigten in konkreten Ar-
beitssituationen. Sie ist allerdings sehr hilf-
reich, wenn es darum geht, unsere Anforde-
rungen mit dem Profi l eines Mitarbeiters oder 
Bewerbers zu vergleichen. Denn sie bietet die 
Möglichkeit, sogenannte Arbeitsplatzanaly-
sen zu erstellen und so Profi le für bestimmte 
Stellen zu defi nieren. Dieses Matching nut-
zen wir vor allem im Recruiting. Außerdem 
stimmen wir unsere Stellenanzeigen auf die 
Analyse ab, indem wir Eigenschaftswörter 
aus den Anforderungsprofi len in die Inserate 
einfl ießen lassen. Denn es hat sich gezeigt, 
dass wir damit gezielter die richtigen Leute 
ansprechen. 
Vereinzelt haben wir das Verfahren auch 
schon in der Arbeit mit Teams eingesetzt, 

zum Beispiel in einem Einkaufsteam für 
den Bereich IT. Dafür mussten wir das ideale 
Team defi nieren und den Einzelanalysen der 
Teilnehmer gegenüberstellen. Die Ergebnisse 
sind interessant. Wenn man beispielsweise 
in einem Team viele Visionäre hat, aber nie-
manden, der die Detailarbeit erledigt, hat die 
Gruppe ein Problem. Auf Basis solcher Er-
kenntnisse können Sie gezielt die Teamkultur 
verbessern. Bislang haben wir das Instrument 
in diesem Bereich allerdings noch nicht so 
stark genutzt, da es nicht immer leicht ist, die 
Teamleiter zu überzeugen. Vor allem bei der 
Einführung des Verfahrens waren viele Vor-
gesetzte skeptisch, weil sie sich nicht sicher 
waren, wie treffsicher das Instrument ist. 
Auch wir hatten Bedenken, dass der Einsatz 
das Schubladendenken verstärkt. Wir wollten 
auf jeden Fall verhindern, dass die Führungs-
kräfte sich in Zukunft allein auf dieses Ins-
trument verlassen. Deshalb haben wir interne 
Richtlinien aufgestellt, die den Einsatz genau 
regeln. 
In diesen Richtlinien haben wir zum Bei-
spiel festgelegt, dass die Analyse freiwillig 
ist. Die Führungskräfte sollten genau er-
klären, dass das Instrument ein Hilfsmittel 

ist, um die  Mitarbeiter zu fördern, aber sie 
dürfen die Beschäftigten nicht zwingen, bei 
der Thomas-Analyse mitzumachen. Die Be-
schäftigten sollen sie grundsätzlich in ihrer 
Muttersprache bearbeiten – und müssen an-
schließend ein Feedbackgespräch mit ihrem 
Vorgesetzten bekommen. Was mit den Er-
gebnissen geschieht, entscheiden Mitarbeiter 
und Führungskraft am Ende des Gesprächs. 
In jedem Fall darf der Bericht nicht an Dritte 
weitergegeben werden. 
Wir setzen das Instrument immer von 
oben nach unten ein. Die Führungskräfte 
sollen die Analyse selbst erlebt haben und 
wissen, wie sich das „anfühlt“. Außerdem 
müssen sie geschult sein, damit sie das 
Instrument mit der nötigen Sensibili-
tät einsetzen. Das ist gerade in Zeiten 
wie diesen wichtig, in denen viele Mit-
arbeiter um ihren Arbeitsplatz bangen. 
Für uns ist das Instrument, wie gesagt, nur 
ein Teil des großen Ganzen, aber ein hilf-
reicher. Der Vorteil liegt darin, dass die Analy-
se objektiv und sehr schnell in verschiedenen 
Sprachen die Potenziale, Stärken und natür-
lichen Eigenschaften der Mitarbeiter heraus-
arbeitet.“
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