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1. Einleitung

Zunehmend gewinnen gerade in den letzten Jahren Potentialbeurteilungen, insbesondere
bei Fiihrungs- und Fihrungsnachwuchskriften, sowohl in der Praxis als auch in der Lite-
ratur, an Beachtung. Dies liegt vor allem an der Erkenntnis, daB es bei Fiihrungsaufga-
ben zunehmend weniger auf fachliches Spezialisten-Know-How ankommt als vielmehr
auf andere umfassendere Qualifikationen. Ziel ist es daher, diese Qualifikationspotentia-
le zu erkennen und den einzelnen in seinen Stirken zu entwickeln. In der vorliegenden
Darstellung verwenden wir dabei die Begriffe Potentialbeurteilung, Potentialeinschiit-
zung, Potentialerkennung und Potentialanalyse synonym, ohne auf die teilweise unter-
schiedlichen Abgrenzungen in der Literatur einzugehen. Zunichst wollen wir in einem
ersten Teil einen theoretischen Bezugsrahmen herstellen, um anschlieBend ein Praxisbei-
spiel einer Potentialeinschdtzung von Fiihrungsnachwuchskrdften der Firma Diirr GmbH
in Stuttgart darzustellen sowie einen Spezialfall der Entwicklung eines Potential-Beurtei-
lungsinstrumentariums zur Wissensveralterung (Obsoleszenz) bei Industrieforschern der
Dr.-Ing. h. c. F. Porsche AG, Stuttgart in deren Entwicklungszentrum Weissach.

2. Theoretische Grundlagen zur Potentialbeurteilung

Im Rahmen theoretischer Grundlagen sollen folgende Schwerpunkte diskutiert werden:

— Ziele von Potentialbeurteilungen
— Methoden von Potentialbeurteilungen

(Anforderungsanalyse, Verfahren, Gegenstand und Durchfiihrungsaspekte)
— Beurteilerkreis bei Potentialbeurteilungen.

2.1 Zur Zielsetzung von Potentialbeurteilungen

Die Zielsetzungen fiir die Durchfithrung von Potentialbeurteilungen kénnen sehr unter-
schiedlich sein. Ohne Anspruch auf Vollstindigkeit lassen sich aus den theoretischen Dis-
kussionen und praktischen Anwendungen folgende Ziele ableiten (diese konnen auch
Mittelcharakter haben und miteinander in Beziehung stehen):

— Deckung des derzeitigen und zukiinftigen Personalbedarfs,

— Auswahl geeigneter Mitarbeiter und Fiihrungs(nachwuchs)krifte,

- anforderungs- und eignungsgerechter Personaleinsatz,

— Erkennen und Beriicksichtigung von Werten, Motiven und Zielen des einzelnen
Mitarbeiters bei der Personalentwicklung,

— Analyse von Stirken und Schwichen des einzelnen Mitarbeiters und Aufzeigen
von Selbstbild - Fremdbild - Divergenzen,

— Feedback iiber Stirken und Schwichen zur Initiierung von individuellen Ver-
dnderungs- und Lernprozessen aufgrund von Selbsterkenntnissen,

— individuelle und bedarfsorientierte Forderung des einzelnen,
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— bedarfsorientierte Gestaltung der betrieblichen Weitérbildungsprogramme,
— Vermeidung von ungewollter Fluktuation, insbesondere der High-Potentials.

Die meisten Potentialbeurteilungen sind jedoch auf die Beurteilung von Fiihrungs-
potential ausgerichtet. Dies begriindet sich nicht zuletzt darauf, daB es besonders schwie-
rig ist, wie seit Jahrzehnten die Diskussion zu erfolgreichen ,Fiihrungseigenschaften*
auch in der einschldgigen Literatur zeigt (vgl. hierzu z. B. die sehr differenzierten Dis-
kussionen in Sarges, 1990), erfolgreiches Fiihrungsverhalten von weniger erfolgreichem
Fiihrungsverhalten zu trennen, ohne situative Faktoren zu beriicksichtigen. Die Beriick-
sichtigung situativer Variablen ist auch von grundlegender Bedeutung fiir die Gestaltung
einer Potentialbeurteilung. Dies zeigt sich darin, daB die Erreichung der obengenannten
unterschiedlichen Ziele nur moglich ist, wenn die methodischen Aspekte und der Beur-
teilerkreis auf die jeweilige Zielsetzung abgestimmt ist.

2.2 Methoden von Potentialbeurteilungen

Die Methodendiskussion umfaBt eine groBe Bandbreite von eher instrumentellen und
verfahrensbezogenen Aspekten.

Zur Anforderungsanalyse:

Die Grundlage fiir eine effiziente Potentialanalyse bildet bei nahezu allen o. g. Ziel-
setzungen die Analyse der Anforderungen, insbesondere an die zukiinftigen Aufgaben.
Dies gilt insbesondere unter den Aspekten der Auswahl und Forderung von Fiihrungs-
(nachwuchs)kriften. Die meisten Fehlerquellen bei Auswahl und Beurteilungsprozessen
liegen darin, daB die Beurteiler zu geringe Kenntnisse iiber Aufgaben und Anforderun-
gen zukiinftiger Positionsinhaber besitzen und meist zu wenig Zeit und Sorgfalt fiir die
Analyse der Anforderungen aufgebracht wird (vgl. z. B. Schuler/Funke, 1989). Diese
hidufig zu oberflichlich vorgenommenen Anforderungsanalysen bedeuten fiir die Po-
tentialbeurteilung bei Auswahlprozessen von Fiihrungskriften eine Einschrinkung der
prognostischen Validitdt dieses Instrumentes. In der Literatur gibt es mittlerweile jedoch
eine Reihe fundierter Ansitze, die sich mit den (zukiinftigen) Anforderungen an Fiih-
rungskrifte befassen. Eine systematische Strukturierung liegt hierzu z. B. von Berthel/
Langosch (1989) fiir ein Planspiel von Anforderungs-Soll-Beschreibungen des Fiih-
rungsverhaltens vor. Die Autoren legen im einzelnen vier typische Fiihrungssituationen
zugrunde, die durch verschiedene Merkmale gekennzeichnet sind:

I. Sicherung der optimalen Aufgabenerfiillung in der Abteilung, mit folgenden Soll-
Qualifikationen:
- WertebewuBtsein
— Verhaltenssteuerung
— Kommunikationsfihigkeit

2. Probleme in der Abteilung lésen und Verbesserungen erzielen, mit folgenden Soll-

Qualifikationen:
— Fiahigkeit zur Losung schlecht strukturierter Probleme

— Konfliktfahigkeit
517
















































