Manfred Hahn

Potenzialanalyse

- Uber die Kunst, Begabungen zu entdecken -

Stellenabbau und Kostenreduktion, die in der Unternehmensplanung zur Zeit hoch im
Kurs stehen, fihren zu einer Konzentration und Verlagerung von Aufgaben auf
weniger Mitarbeiter. Die erhoffte Produktivitatssteigerung lasst sich aber nur errei-
chen, wenn die Qualitat der Mitarbeiter dies zulasst. Dies gilt vor allem fur Mitarbeiter
in Schltsselfunktionen z. B. Fihrungskréafte und Spezialisten, durch deren Verhal-
tensweisen und spezielles Know-how die besonderen Leistungen eines Unterneh-
mens erst zustande kommen. Im Falle der Ubernahme, Fusion oder der Umorganisa-
tion stellt sich die Problematik noch drangender. Das neue Unternehmen kann sich
nicht zwei IT Leiter oder Leiter F&E leisten. Wer aber ist geeigneter fur die Aufgabe?
Wer wird auf Dauer mehr erreichen? Wer hat das bessere Potenzial?

In den Anfangen der Potenzialanalyse ging es vor allem um die Entwicklung des
Fuhrungsnachwuchses. Man wollte wissen, wer welche Talente mitbringt, die sich
nicht in den Schul- und Examensnoten widerspiegeln. Die Suche konzentrierte sich
z. B. auf Mitarbeiter mit ausgepragter Sozialer Kompetenz, die fur die Fihrungs-,
Beratungs- und Verkaufsaufgaben immer bedeutsamer werden. Mit der gesteigerten
Taktzahl der Umwandlungen in den Unternehmen kommen auch andere Gruppen
unter die Lupe. Anlass ist haufig die Umorganisation von Bereichen, die im Strategi-
schen Konzept eines Unternehmens eine besondere Rolle spielen, z. B. der Ver-
triebs-, der Beratungs- oder der Entwicklungsbereich. Mit Verlangerung der Lebens-
arbeitszeit wird auch bei alteren Mitarbeitern die Frage nach ihrem Potenzial in den
Vordergrund ricken.

Bei der Analyse des Potenzials geht es um die Wachstumsmaglichkeit der Person
bei veranderten (héheren) Anforderungen. Nicht, was sie schon bewiesen hat, steht
zur Diskussion, sondern wozu sie in Zukunft noch in der Lage sein wird. Man schaut
auf die Schlusselfahigkeiten und die Motivationsstruktur des Mitarbeiters. Wie sind
seine Soziale Kompetenz, seine Informationsverarbeitung und Lernfahigkeit, sein
Arbeits- und Entscheidungsverhalten, sein Konzeptionelles Denken und seine
Belastbarkeit ausgepragt. Welche Besonderheiten und Verknipfungen ergeben sich.
Welche Motive treiben ihn an, welche hemmen seine Produktivitat. So trifft man z. B.
auf den Intellektuellen, der mit seinem scharfen Verstand die Situation voll in allen
Verzweigungen Uberblickt. Nur entscheiden kann er sich nicht, weil alles viel zu
kompliziert ist und man noch mehr Information braucht. Oder den Cleveren, der stets
auf seinen Vorteil bedacht, schon weil3, wie er durchkommt, und der plétzlich sein
Interesse fur die Fiihrung von Mitarbeitern entdeckt. Beide haben ihre Starken, die
dem Unternehmen nttzen kdnnen. Aber es sind auch Schwachen erkennbar, an
denen zu arbeiten sich empfiehlt, weil sie einem nachhaltigen Erfolg im Wege
stehen. Das Unternehmen muss entscheiden, welche Anforderungen es an den
Mitarbeiter stellen will und wie weit es sich bei der Vorbereitung auf die Aufgaben
engagiert.
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Die Methoden, mit denen das Potenzial erfasst wird, sind vielfaltig. Manche glauben,
wenn man ein langeres strukturiertes Gesprach mit seinem Mitarbeiter gefuhrt habe,
hatten sie schon genug lUber dessen Potenzial erfahren. Das mag in Ausnahmefallen
so sein, gab es doch schon immer begabte Menschenkenner mit einer glicklichen
Hand bei der Forderung von Mitarbeitern. Doch diese Methode hat bei den immer
komplexer werdenden Anforderungen Grenzen.

Weit verbreitet ist eine Kombination von Leistungstests, Assessment-Center Aufga-
ben und einem Interview zu Berufsmotivation. Als Assessment-Center Aufgaben
werden meist die Bearbeitung von sogenannten Postkdrben, Rollenspiele zu Fih-
rungs-, Beratungs- und Verkaufssituationen, Planspiele und Fallbearbeitungen
gewahlt. Die L6sung dieser Aufgaben geschieht unter Beobachtung von sachkundi-
gen Vorgesetzten, die auf ihre Beobachterrolle vorbereitet wurden. Der Vorteil von
Assessment Center Ubungen ist ein vierfacher:

1. Der Kandidat redet nicht dartiber, was er in welcher Situation unter Umstanden
tun wirde, sondern er muss handeln, oder er handelt nicht. Seine Reaktionen
sind direkt beobachtbar.

2. Die Diskussion uber die Auspragung seiner Talente wird angereichert mit konkre-
ten Verhaltensbelegen. Damit kann man dem Kandidaten bei der Riickmeldung
des Ergebnisses auch konkrete Verbesserungshinweise geben.

3. Die Fuhrung des Mitarbeiters wird leichter, weil der Vorgesetzte sofort erkennt,
worauf er bei diesem Mitarbeiter in Zukunft besonders achten muss.

4. Die Teilnahme eines Kandidaten an einer Potenzialanalyse ist in der Regel ein
einschneidendes Erlebnis. Es erzeugt bei ihm Betroffenheit. Schon wéhrend der
Potenzialanalyse beginnen die meisten lber die gezeigten Leistungen nachzu-
denken. Sie werden selbstkritischer und fir Feedback empfanglicher als in All-
tagssituationen.

In der Gestaltung des Gesamt-Ablaufes, der Konstruktion der Aufgaben und in den
Erfahrungen, die man mit der Bearbeitung der Aufgaben durch die Teilnehmer
gesammelt hat, steckt das wesentliche Know-how, das fur die Durchfiihrung einer
Potenzialanalyse erforderlich ist. Zwischen den mdglichen Anforderungsprofilen und
den angewandten Methoden und Verfahren muss ein logischer und empirischer
Zusammenhang bestehen. D. h. die Anforderungen der Aufgaben missen den
Anforderungen entsprechen, die den Kandidaten in seiner spateren Funktion erwar-
ten werden. Es geht um die Validitat (= Tauglichkeit der Aufgabe, das was sie zu
erfassen vorgibt, auch tatsachlich zu erfassen) und um ihre Reprasentativitat (wie
reprasentativ fir das zukinftige Aufgabenspektrum des Kandidaten ist die gestellte
Aufgabe in der Potenzialanalyse). Letztlich hangt die Qualitat einer Potenzialanalyse
von der einwandfreien Beantwortung dieser Fragen ab. Wer beabsichtigt, eine
Potenzialanalyse durchzuftihren, sollte auf folgende Qualitdtsmerkmale achten:

e Eine Potenzialanalyse sollte sich immer an Soll-Profilen oder Competencies
orientieren. Sie muss die spezifischen Usancen einer Branche berlcksichtigen.
Eine Potenzialanalyse im Bankenbereich wird sich sowohl in der Aufgabenstel-
lung als auch in den Auswertungsmalf3staben von einer Potenzialanalyse im Me-
tallbereich unterscheiden.
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Die Verwendung einer einzigen Methode (z. B. Interview oder Fragebogen) reicht
fur eine solide Potenzialanalyse nicht aus. Es sollte immer eine Mischung von
Verhaltensstichproben und Einstellungsmessungen vorhanden sein.

Eine Einzel-Potenzialanalyse dauert in der Regel 6 bis 8 Stunden. Dies ist schon
allein wegen der Priufung der Belastbarkeit sinnvoll. Eine Gruppenpotenzialanaly-
se dauert etwa 1,5 bis 3 Tage, je nach Gruppengré3e und Programm. Verfahren,
die ein Potenzialprofil in ein oder zwei Stunden versprechen, kann man getrost
als unserios abhaken.

Die Potenzialanalyse muss klare Definitionen der Beobachtungskriterien sowie
bei Assessment-Center Aufgaben zusatzlich entsprechende Beobachtungshilfen
vorsehen. Mit einer Aufgabe sollten nicht mehr als 3 Beobachtungsdimensionen
erfasst werden. Denn erfahrungsgemalf korrelieren die Einschatzungen der Di-
mensionen miteinander und kénnen zu einem falschen Bild Uber den Teilnehmer
fuhren.

Fragebdogen, ob in Papierform oder per Computer dargeboten, kdnnen kein
Verhalten erfassen, obwohl das immer wieder versprochen wird. Sie kdnnen Ein-
stellungen und Selbsteinschatzungen abfragen. Die Ergebnisse basieren aber
letztlich auf der Fahigkeit des Probanden, sich selbst korrekt zu beobachten, das
Beobachtete angemessen zu bewerten und dann auch noch ehrlich zu antworten.
Dies ist gerade bei problematischen Fallen kaum zu erwarten. So stof3en wir beim
Vergleich von Fragebogendaten und Fremdbeobachtungsdaten héaufig auf Dis-
krepanzen.

Die Qualitat einer Potenzialanalyse zeigt sich vor allem bei den Aufgaben, die
Problemlésungskompetenzen erfassen sollen. Eine Aufgabe zu konstruieren, bei
der stufenweise die Analysefahigkeit oder das konzeptionelle Denken erfasst
wird, bereitet bei weitem grol3ere Schwierigkeiten als die Konstruktion eines Ver-
kaufs- oder Mitarbeitergespraches.

Die Teilnehmer einer Potenzialanalyse haben Anspruch auf eine ausreichende
EinfUhrung, in der ihnen erlautert wird, was auf sie mit welchen Konsequenzen in
der Veranstaltung zukommt und wie mit den entstehenden personenbezogenen
Daten umgegangen wird. Sie haben dartber hinaus ein Recht, in einem ausfuhr-
lichen Ruckmeldegesprach ihre Ergebnisse zu erfahren und entsprechende Fra-
gen stellen zu kdnnen.
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