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Kapitel 10

Moderne Personalarbeit in der offentlichen
Verwaltung

- Potenzialmanagement und Nachwuchsfiithrungskréfte-
entwicklung am Beispiel eines Landratsamtes -

Thomas Frey und Irena Rathgeb'

Abstract. Was ist der Unterschied zwischen Kompetenz und Potenzi-
al? Was sagt die Wissenschaft dazu? Wie konnen Kompetenzen und
Potenziale von Mitarbeitern angemessen diagnostiziert und mit Rol-
lenanforderungen innerhalb einer Organisation sinnvoll abgeglichen
werden? Und wie kann daraus ein zielfiihrendes Potenzialmanage-
ment abgeleitet werden? Nach der theoretischen Erlduterung dieser
Fragestellungen wird am Beispiel eines Landratsamtes verdeutlicht,
wie die potenzialorientierte Auswahl und die anschlieffende Qualifi-
zierung von Nachwuchsfiihrungskrdften zur nachhaltigen Erhéhung
und Sicherung der Fiihrungsqualitdt in der Organisation fiihrt.
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1. Einleitung

14.600 Treffer erhédlt man bei einer bekannten Internetsuchmaschine, wenn
man ,,Potenzialmanagement® eingibt. Schaut man sich einige dieser Treffer
genauer an, wird schnell deutlich, dass unter dem Begriff vollig Unter-
schiedliches subsumiert wird und nur selten zwischen Potenzial- und Kom-
petenzmanagement unterschieden wird.

Aus der Beratungserfahrung der Verfasser wird ebenso deutlich, dass sich
der iiberwiegende Teil der Personalentwickler,” Trainer und Berater mit
Kompetenzentwicklung beschéftigt und somit mit der Frage, welche Unter-
stiitzung bzw. welche Voraussetzungen Menschen brauchen, um ihre Kom-
petenzen in vollem Umfang zu entwickeln. Diagnostisch wird dabei selten
ein Unterschied zwischen Potenzial und Kompetenz gemacht.

Dies soll Anlass genug sein, mit dem vorliegenden Artikel den Versuch zu
unternehmen, unser Verstdndnis von Kompetenz- und Potenzialentwicklung
darzulegen und theoretisch zu untermauern. Neben der Klarung von Be-
grifflichkeiten, der Diagnose von Kompetenzen und Potenzialen auf der
Ebene des Individuums sowie von Rollenanforderungen auf Ebene der
Organisation soll iiber das Feld der Kompetenzentwicklung hinaus ein ers-
ter Blick in Richtung Potenzialentwicklung geworfen werden. An diesen
ersten theoretischen Teil schlieft sich ein konkretes Praxisbeispiel an. An-
hand des Nachwuchsfiihrungskrifteentwicklungsprozesses eines Landrats-
amtes soll deutlich werden, wie die derzeitig stark kompetenzorientierte
Personalentwicklung durch ein aktives Potenzialmanagement ergénzt bzw.
erweitert werden kann. Ein kurzes Fazit schlieft den Beitrag ab.

2. Theoretischer Hintergrund: Potenzialmanagement

Vielen Verwaltungen stellt sich die Frage nach der Eignung von Mitarbei-
tern fiir Fiihrungsaufgaben. Der Blick zur Beurteilung der Eignung wird
dabei meist auf die vergangene und aktuelle Leistung des Mitarbeiters ge-
worfen und es werden diejenigen ausgewdhlt, die heute einen guten Job
machen. Dabei wird iibersehen, dass Menschen bei der Ubernahme von
Fithrungsaufgaben andere Anforderungen erfiillen miissen und die neue
Aufgabe das Management einer anderen Komplexitit erfordert.’ Es ist da-

% Aufgrund der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden der Einfachheit halber nur
die ménnliche Form verwendet. Die weibliche Form ist selbstverstdndlich immer
mit eingeschlossen.

*In der Regel kann unterstellt werden, dass mit steigender Fiihrungsverantwortung
Aufgaben iibernommen werden miissen, die weiter reichende Kompetenzen umfas-
sen und auch groflere Auswirkungen haben als Aufgaben auf unteren Fithrungsposi-
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her duflerst riskant, von der heutigen Leistung auf die zukiinftige Leistung
der Person auf einer neuen, besser gesagt komplexeren Position zu schlie-
Ben. Oftmals iiberfordern neue und komplexe Aufgaben Mitarbeiter, die in
ihrer bisherigen Position eine sehr gute Leistung erbracht haben, was jedoch
oft erst auffillt, wenn die neue Aufgabe nicht zur Zufriedenheit erledigt
wird.*

Dabher ist es wesentlich, zwischen dem Potenzial und der Kompetenz einer
Person zu unterschieden. In Anlehnung an Jaques und Clement (1991) defi-
niert Fischer (2007) die beiden Begrifflichkeiten wie folgt: ,,Potenzial ist die
zukiinftige Kapazitét einer Person hinsichtlich Denk- und Handlungsstruk-
turen und determiniert die Grenze ihrer individuellen Lernfahigkeit. Somit
stellt es eine personale Disposition zur (Weiter-)Entwicklung von Qualifika-
tionen dar und bezeichnet die als Anlage vorhandene Moglichkeit, Kompe-
tenzen im organisationalen Kontext zu entwickeln. Kompetenz dagegen
bezeichnet das bereits realisierte Arbeitsvermdgen, welches Aufschluss {iber
gegenwartig vorhandene individuelle Qualifikationen gibt“. In diesem Sinne
werden die Begriffe Potenzial und Kompetenz auch im folgenden Beitrag
verstanden.

2.1 Zentrale Faktoren eines Potenzialmanagements

Mitarbeiter und Fiihrungskréfte konnen ihre Kompetenz, aber auch ihr Po-
tenzial, durch gezielte Personalentwicklung ausschdpfen und dann weiter-
entwickeln, wenn sie iiber ihre bisherige Grenzen hinaus wachsen kénnen,
sie darliber hinaus wachsen wollen bzw. diirfen und sie bei diesem personli-
chen Verdnderungsprozess kompetent begleitet werden. Das , Kénnen*
bezeichnet dabei Kompetenzen und Potenziale einer Person als eine Vo-
raussetzung fiir Entwicklung. Dazu muss aber das ,,Wollen* erginzt wer-
den, also Werte, Antreiber und individuelle Motivatoren, Leistung bringen
zu wollen und sich selbst weiter zu entwickeln. Als dritte Komponente gilt
es, Moglichkeiten zur Weiterentwicklung von der Organisation zu bekom-
men, das heilt Herausforderungen im beruflichen Alltag (vgl. hierzu Abbil-
dung 1).

Um diese drei Faktoren — kdnnen, wollen und diirfen — in optimaler Weise
fiir die personliche und organisatorische Entwicklung zu nutzen, bedarf es
eines professionellen Potenzialmanagement-Systems, das aus

1. Potenzial- und Rollendiagnose,

tionen. Solche Aufgaben werden mit zunehmender Fithrungsebene also schwieriger
(oder komplexer).
*Vgl. Hull, R. H. (1969).
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2. Kompetenz- und
3. Potenzialentwicklung besteht (vgl. Abbildung 2).

Diese Stufen des Potenzialmanagements werden in den folgenden Abschnit-
ten ausfiihrlicher dargestellt.

+ Kompetenzen (aktuelles Kénnen:

+ Aktuelle/ zukiinftige * Potenzial (zukunftsbezogene Talente)
Anforderungen und Organisaticns- und Fotenzial
Unlersuch Systern

Moglichkeiten der Position
Positions- und Rollenein-

schatzung im Dialop |
{ i ' Kénnen
. Diirfen \

* Individuelle

\ Entwickeln
A Werte und

Motive
Motivatians- und Individielles
Werte-Analyse-System

+ Zusammenfiihrung der Ergebnisse

* Spit an Mogli it in der O

« Entwicklungsziele/- MaRnahmen
Entwicklungsplanung im Dialog, * Potenzial- und i

Abb. 1: Zentrale Faktoren eines Potenzialmanagements

2.2 Stufen des Potenzialmanagements

2.2.1 Stufe 1: Diagnose von Kompetenzen sowie Potenzialen (In-
dividuum) und Rollenanforderungen (Organisation)

Im Unterschied zu den klassischen Verfahren der Personalauswahl und
Diagnostik, bei denen die Frage im Vordergrund steht, welche (internen
oder externen) Bewerber mit ihren derzeitigen Kompetenzen und Erfahrun-
gen am besten den aktuelle Stellenanforderungen entsprechen, betrachtet
eine potenzialorientierte Personalauswahl (bzw. -diagnostik) viel stdrker
den Entwicklungscharakter. Man wiirde hierbei die zukiinftigen Moglich-
keiten (also: Potenziale) eines Kandidaten hoher gewichten als die aktuellen
Féhigkeiten. Es wird als wichtiger eingeschétzt, dass jemand das Potenzial
mitbringt, sich bestimmte Fahigkeiten anzueignen, als sie bereits in vollem
Umfange erworben zu haben.

Jaques (1998) spricht hier von einer auf Arbeitskomplexitit beruhenden
Rollenarchitektur (,,Managerial Accountability Hierarchy*) in Organisatio-
nen, die durch unterschiedliche Komplexititsstufen gekennzeichnet ist (vgl.
Abbildung 3). Die Abbildung veranschaulicht, dass auf allen Stufen — und
zwar von I bis VII — aktiv gefiihrt werden muss, aber in unterschiedlicher
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Komplexitit. Auf einer unteren Stufe, z. B. Stufe II, gilt es, dass eine Fiih-
rungskraft einzelne Mitarbeiter fithren konnen muss, auf Stufe IV muss eine
Fiihrungskraft eine Abteilung, also verschiedenen Teams fiithren. Die Idee
ist, in der Anforderungsdefinition zu iiberlegen, auf welcher dieser Komp-
lexitatsstufen eine Person denken und handeln kénnen muss, um eine Posi-
tion in optimaler Weise auszufiillen.

Komplexitats-
stufen bzw.
bands of
growth

Zukunftiges
Potenzial

Stufe 3:
Mafnahmen zur Potenzial- H
entwicklung in Richtung der |-+
zukinftigen

Potenzialgrenzen

Heutiges
Potenzial

Stufe 2:
Mafnahmen zur Kompetenz-
entwicklung in Richtung der

heutigen

Stufe 1: .
Diagnose von Kompetenz, H Heutige

Potenzial und H Kompetenz

Rollenanforderung L
anforderung //‘

Rollen-
20 —25—30—35—-40—45—50—55—60—65
Lebensalter

Abb. 2: Potenzialmanagement-System®

Stufe Denken Raum Handeln

Vil Visionar Globale Konzerngruppe Visionére Filhrung

Vi Systeme integrierend Multinationaler Konzern Globale Fiihrung

\% Offenes System Internat. Bereich/Untern. Indirekte, strategische Fiihrung

kurzfristig mittelfristig langfristig
kurzfristig mittelfristig langfristig

v Vernetzt Abteilung, Bereich, GF Indirekte Fiihrung

1] Linear Gruppe, Abteilung Direkte Fiihrung

1} Kausal Teammitglied Einzelne fachlich fiihren
| Deskriptiv Einzelarbeitsplatz Sich selbst fiihren

Die sieben Stufen der Fithrungskomplexitat

Abb. 3: Stufen der Fiihrungskomplexitit in Anlehnung an das Modell der ,,Requisite
Organization“6

> Vgl. Jaques, E., Clement, S. D. (1991).
6Jaques, E., Clement, S. D. (1991), S. 275, Jaques, E., Cason, K. (1994), S. 12 ff.
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Demgegeniiber steht die entwicklungsbedingte Fahigkeitsarchitektur men-
schlichen Potenzials (Capability), die sich ebenfalls in unterschiedlichen
Komplexititsstufen abbilden ldsst. Das heilit, dass neben der Definition von
Anforderungen an eine Position auch die individuellen Potenziale zu diag-
nostizieren sind. Konkret stellt sich dann beispielsweise die Frage: Bringt
eine Person das Potenzial der Stufe IV mit, wenn die Anforderungen der
Position auf der Stufe IV definiert wurden? Im Rahmen seines Ansatzes der
»Requisite Organization“ stellt Jaques beide Architekturen — Rollen- und
Féhigkeitsarchitektur — einander gegeniiber und ermdglicht so einen Ab-
gleich von Rollengréfen in Organisationen (z. B. unterschiedlich komplexe
Anforderungen im Management) mit Potenzialauspridgungen von Personen
(z. B. das Potenzial, eine Fiihrungsaufgabe auf einer bestimmten Komplexi-
titsstufe iibernehmen zu konnen). Jaques Uberlegungen zur ,Requisite
Organization bilden durch den Einbezug der organisatorischen Anforde-
rungen und der damit verbundenen Moglichkeit, die Menschen entspre-
chend ihrer Féhigkeiten bzw. Potenziale (Size of Person) auf die passenden
Herausforderungen hin zu entwickeln (Size of Role), die theoretische
Grundlage eines von den Verfassern eingesetzten Potenzialmanagement-
Systems. Jaques Rollen- und Féhigkeitsarchitektur in Organisationen kann
somit sowohl fiir die Kompetenz- als auch fiir die Potenzialentwicklung
herangezogen werden.

Leider hat Jaques in seinem Architekturmodell nur kognitive Fahigkeiten’
beriicksichtigt und somit organisatorische Anforderungen bzw. individuelle
Potenziale auf Denkstrukturen reduziert. Ahnlich wie Laske konstatiert, ist
es nach Ansicht der Verfasser notwendig, die sozial-emotionale Entwick-
lung in eine ganzheitliche Betrachtung von Personen und Organisationen
einzubeziehen.® Das heiBt, es geht beim Thema ,,Fiihrung™ einerseits um
intellektuelle Fahigkeiten (z. B. analytisches Denken), aber sehr wesentlich
auch um z. B. soziale Kompetenzen wie Konfliktmanagement oder Perso-
nenorientierung. In diesem Zusammenhang arbeiten die Verfasser mit den
Konstrukten ,,Denk- und Handlungsstrukturen®, die sowohl konzeptionelle
Féhigkeiten als auch handlungs- bzw. umsetzungsorientierte Kompetenzen
und Potenziale erfassen (vgl. Abbildung 4).

7 Kognitive Fahigkeiten beschreiben intellektuelle Fahigkeiten wie z. B. die Fahig-
keit, Informationen wahrzunehmen, zu verdndern, abzuspeichern und wieder abzuru-
fen.

8 Laske, O. (2010).
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o Potenzial Kompetenz
o
3
E Analytisches Denken Planungskompetenz Qx
= S
c N
E Kreatives Denken Innovationskompetenz 3
o . " o
S Entscheidungsvermégen Entscheidungskompetenz >

" Transfer -

—__ransfer

I
o
3
2
é Zielorientiertes Handeln Ergebnisorientierung
7} 3
% Flexibles Handeln Flexibilitat &
E N
£ Personenorientiertes Interaktionskompetenz é
€ Handeln

Abb. 4: Denk- und Handlungsstrukturen in der Kompetenz- und Potenzialdiagnostik
am Beispiel der O&P Consult AG

Fiir die Kompetenz- und Potenzialdiagnostik ist neben der gleichberechtig-
ten Beriicksichtigung von kognitiven Denk- und sozial-emotionalen Hand-
lungsstrukturen die Betrachtung dieser Fahigkeiten auf unterschiedlichen
Komplexitétsstufen wichtig. Dadurch kann man feststellen, auf welcher
Stufe eine Person heute denkt bzw. handelt und auf welcher sie zukiinftig
denken und handeln konnte.

Wihrend also auf der Seite der Personen Kompetenzen und Potenziale
erfasst werden sollten, miissen fiir einen kompatiblen Vergleich auf der
organisatorischen Seite Mindest- und Profi-Anforderungen an die Rollen
erhoben werden (siehe beispielhafte Kennzeichnungen in Abbildung 5). Die
Mindestanforderung definiert, was eine Person mindestens schon einmal
gemacht haben muss, um die ersten Tage auf der Position {iberhaupt erfolg-
reich sein zu konnen. Dabei wird die Mindestanforderung mit dem indivi-
duellen Kompetenzprofil abgeglichen (siehe rechte Spinnengrafik in Abbil-
dung 5) und die Profianforderung mit dem individuellen Potenzialprofil
(siehe linke Spinnengrafik in Abbildung 5). Bei den Profianforderungen
geht es um Anforderungen, die als Zielprofil gewiinscht sind. Ist die Min-
destanforderung niedriger als die Profianforderung, so sprechen die Verfas-
ser von einer Entwicklungsposition. Entsprechen sich Mindest- und Profian-
forderungen, so kann auf dieser Position keine personliche Entwicklung
mehr stattfinden, sondern ein Bewerber muss neben den Potenzialen ebenso
die Kompetenzen der entsprechend definierten Komplexitétsstufe bereits
mitbringen.
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Kreatives Denken Innovationskompetenz

7

Entscheidungs-
~_kompetenz

Analytisches

Entscheidungs- Planungs-
Denken

_ vermdgen kompetenz

] ~JZielorientiertes

Interaktions- " e Ergebnis-

Personen- Handeln  ompetenz orientierung
orientiertes
Flexibles Handeln Flexibilitat
Il Profianforderungen auf der Position [ ] Mindestanforderungen auf der Position
M Potenzial Person Kompetenz Person

Abb. 5: Vergleich von Rollenanforderungen und personlichen Kompetenzen bzw.
Potenzialen

Die Unterscheidung zwischen Kompetenzen und Potenzialen wirft aber
noch eine weitere wichtige Frage auf: Wie konnen iiberhaupt Kompetenz
und Potenzial unabhingig voneinander diagnostiziert werden? Eine erste
Antwort soll die folgende Abbildung 6 geben.

Blick zuriick Gegenwart Blick nach vorne

Analyse der bisher erworbenen Kom-
petenzen mittels auf die Vergangenheit
bezogener Verfahren (z. B. biographi-
sche Interviews, Arbeitsproben etc.)

Prognose der zukiinftigen Leistung
mittels auf die Zukunft bezogener
Verfahren (z. B. Fallstudien, Simulati-
onen, Rollenspiele etc.)

Abb. 6: Unterschied zwischen Kompetenz- und Potenzialdiagnose

Ein Beispiel: Es wire vorherzusagen, ob ein Bewerber, der bisher nur Er-
fahrungen mit dem Fahren eines Oldtimers mit einfachen Bedienelementen
gemacht hat, in der Lage sein wird, ein Auto mit modernem Cockpit fahren
zu konnen. Die Analyse der bisher erworbenen Kompetenzen ist in diesem
Falle hilfreich und sinnvoll, da die beiden Anforderungen trotz aller Unter-
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schiede der gleichen Komplexititsstufe zuordenbar sind. Biographische
Interviews, Referenzen und dhnliche vergangenheitsbezogene, kompetenz-
basierte Verfahren wéren somit geeignet, die zukiinftige Eignung zu
diagnostizieren. Wenn nun in einem weiteren Auswahlprozess bestimmt
werden soll, wer geeignet sein wird, eine moderne Passagiermaschine flie-
gen zu konnen, diirfte die Information, dass ein Bewerber bisher ein Kraft-
fahrzeug unfallfrei bedienen konnte, kaum ausreichend sein. Genauso wire
nicht naheliegend, den Bewerber in einen Airbus zu setzen, um im Echtbe-
trieb zu tiberpriifen, ob er diesen fliegen kann. Sehr wahrscheinlich wiirde
diese in einem Simulator iiberpriift werden, da dort Fehler zu Lernmoglich-
keiten und nicht zu Katastrophen werden. Und es gibt noch einen Grund fiir
die Simulation: Zwischen Autofahren und Flugzeug lenken liegen vollig
unterschiedliche Komplexitaten.

Was an diesem Beispiel offensichtlich erscheinen mag, wird aber bei der
Besetzung von Fiihrungspositionen leider haufig nicht beriicksichtigt. Fach-
lich hervorragende Mitarbeiter und Spezialisten werden zu Fithrungskréften
gemacht, da angenommen wird, dass sie ihr Fachgebiet optimal beherr-
schen. Dass zwischen Fachspezialistentum und Fiithrungsanforderungen
sehr unterschiedliche Komplexitdtsniveaus liegen, wird leider allzu oft
iibersehen bzw. ignoriert.

2.2.2 Stufe 2: Maflnahmen zur Kompetenzentwicklung in Rich-
tung der heutigen Potenzialgrenzen

Damit also Kompetenzentwicklung in Organisationen zielgerichtet stattfin-
den kann und damit bestehende Potenziale bestmoglich genutzt werden,
bedarf es in der Personalentwicklung Verfahren, die klar zwischen Kompe-
tenzen und Potenzialen unterscheiden und Denk- und Handlungsmuster auf
verschiedenen Komplexitétsstufen erfassen konnen. Daneben bedarf es auch
kompatibler Verfahren zur Rollenbeschreibung, die das erforderliche
Komplexitétsniveau fiir die verschiedenen Rollen einer Organisation be-
schreibt.

Der Vergleich zwischen Mindestanforderungen einer bestimmten Rolle und
den individuellen Kompetenzen, d. h. den aktuellen Fihigkeiten, die eine
Person zur Erfiillung einer bestimmten Aufgabe befihigen, erlaubt Aussa-
gen dariiber, ob eine Person zumindest die Mindestanforderungen erfiillt
oder erst noch auf diese Anforderungen vorbereitet werden muss. Dies l4sst
sich als ,,Kompetenzentwicklung in Richtung der Mindestanforderungen®
beschreiben. Der Abgleich zwischen Profi-Anforderungen und individuel-
len Potenzialen ldsst erkennen, ob eine Person in Zukunft die Rolle zu 100
% ausfiillen kann. Sofern sie die Mindestanforderungen erfiillt, kann diese
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Person auf der Rolle entwickelt werden. Dieses kann man als ,,Kompetenz-
entwicklung in Richtung der heute erkennbaren Potenziale® bezeichnen.
Jaques spricht in diesem Zusammenhang von ,,Current Actual Capacity™
(Kompetenz) im Vergleich zu ,,Current Potencial Capacity* (Potenzial).’
Wenn es nun in den Organisationen gelingt, die unterschiedlich komplexen
Ebenen der ,,Verantwortungshierarchie®'® zu beschreiben und kompatible
Ubergiinge zwischen den Verantwortungsebenen'' zu gestalten, dann kann
Personalentwicklung viel dazu beitragen, die Menschen entsprechend ihrer
Féhigkeiten in die jeweilige Rollenverantwortung zu entwickeln (Grundlage
einer ,,requisiten Organisation® nach Jaques). Pfeffer (1994; 2000) weist an
verschiedenen Stellen darauf hin, dass Organisationen Wettbewerbsvorteile
erzielen, indem sie darauf achten, wie Menschen in der Organisation einge-
setzt werden. Potenzialmanagement stellt somit auch einen wesentlichen
wirtschaftlichen Erfolgsfaktor dar.

Was passiert aber mit denjenigen, denen es gelang, ihr Potenzial auszu-
schopfen? Ist deren Entwicklung damit beendet? Dies tangiert unmittelbar
den Prozess der Potenzialentwicklung. Vygotskij (1978)' spricht von einer
~Zone nichster Entwicklung* (vgl. Abbildung 7) und meint damit das Ge-
biet der noch nicht ausgereiften, jedoch reifenden Prozesse einer Person.
Abbildung 7 beschreibt dabei ein Modell, das verschiedene Zonen unter-
scheidet. In der Komfort-Zone (innerer Kreis) fiihlen sich Menschen wohl,
sind zufrieden und nicht iiberfordert, konnen aber keine optimale Leistung
erbringen, weil Herausforderung fehlt. Auch in der Uberforderungs-Zone
(duBerer Kreis) kann keine optimale Leistung gezeigt werden, da Stress
empfunden wird und dieser lihmend wirken kann."> Menschen, die sich
primér in ihrer Komfort-Zone bewegen, werden in der Regel horizontale
Lernentwicklungen durchlaufen und somit Kompetenzen auf ihrer beste-
henden Entwicklungsstufe erweitern. Potenzialentwicklung setzt nach Ein-
schitzung der Verfasser den Schritt in die Diskomfort-Zone (mittlerer
Kreis) voraus. Dieser Schritt sollte jedoch im Rahmen der Personalentwick-
lung strukturiert und mit Unterstiitzung erfolgen, damit es nicht zur Uber-
forderung kommt, an deren Ende ein Scheitern steht. Die Herausforderun-
gen fiir die Personalentwicklung bestehen also darin, Rahmenbedingungen
festzulegen, die es Menschen ermdéglichen, zu lernen und in ihre Diskom-

?Vgl. Fischer, S. (2007).

"Vgl. Laske (2010).

" Damit sind nicht nur Fithrungsebenen gemeint, sondern auch andere komplexe
Rollen einer Organisation, wie z. B. Projektleitungsebenen oder unterschiedliche
Fachspezialisten-Ebenen.

12Vgl. Brandes, H. (2005), S. 12 ff.

13Vgl. Fischer, S. (2011), S. 29-30.
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fort-Zone zu kommen, die es jedoch vermeiden, dass Menschen in der
Uberforderungs-Zone enden.

............................

. .
................

Abb. 7: Komfortzonen-Modell nach Fischer (2011)

2.2.3 Stufe 3: Mafinahmen zur Potenzialentwicklung in Richtung
der zukiinftigen Potenzialgrenzen

In den achtziger Jahren beschéftigte sich die sog. ,,Kohlbergschule® mit der
Erwachsenenentwicklung und mit der Frage, ob Lernen nur im Kindes-
bzw. Jugend- oder auch im Erwachsenenalter mdglich ist. Kohlberg und
seine Kollegen konnten aufzeigen, dass es Entwicklungslinien im Erwach-
senenalter gibt, die sich klar von Entwicklungskurven in Kindheit und
Jugend unterscheiden. Auch Laske' beschreibt innerhalb seines ,,Con-
structive Developmental Framework® (CDF), dass das menschliche Poten-
zial vor allem auf einer strukturellen Ebene einem Reifungsprozess unter-
liegt. Die Entwicklung des menschlichen Bewusstseins ldsst sich in den
Kategorien des ,,dialektischen Denkens* abbilden und anstoflen, so Laske,
der Erkenntnisse der ,,Frankfurter Schule*!® fiir Coaching und Potenzial-
entwicklung zugénglich gemacht hat. Dabei gestaltet sich das Bewusstsein

1 Laske, O. (2006).

1> Bezeichnung fiir einen Zusammenschluss von Wissenschaftlern, die 1924 das In-
stitut fiir Sozialforschung in Frankfurt er6ffneten und sich mit gesellschaftskriti-
schen Fragen dieser Zeit auseinandersetzten.
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aus einem wechselseitigen Dialog von kognitiv-rationalen, sozial-
emotionalen und epistemischen Anteilen. Die Art und Weise, wie Men-
schen tber sich und ihre Umwelt nachdenken lernen (epistemisch) wird
kontinuierlich beeinflusst durch ihre Erfahrungen mit der Welt (sozial-
emotional) und fiihrt so zu integrativen kognitiven Fahigkeiten, wie z. B.
dem dialektischen Denken, also dem Abwégen zwischen Fiir und Wider
unterschiedlicher Positionen. Zielgerichtete und erfolgreiche Potenzialent-
wicklungsprozesse beriicksichtigen iiber komplexe Wechselwirkungspro-
zesse die aktuelle Bewusstseinsstufe des Klienten. Coaching verhilft, kogni-
tive und emotional-soziale Strukturen innerhalb des Klienten so zu beein-
flussen, dass es ihm gelingt, sich in komplexeren Umwelten kompetenter zu
bewegen. Im Vergleich zu den klassischen Coachingansétzen, die tendenzi-
ell eher verhaltensorientiert ausgerichtet sind, postuliert deshalb Laske'® die
Einbettung menschlichen Verhaltens in die eigene Bewusstseinsentwick-
lung und somit, Coaching auf die Bewusstseinserweiterung des Klienten
auszurichten.

Die Herausforderung fiir Personalentwickler und Coaches besteht nach An-
sicht der Verfasser in der Begleitung von Mitarbeitern und Fithrungskréften,
z. B. in eine ,,strukturierte Uberforderung“, also bei deren Schritt in ihre
Diskomfort-Zone. Ohne kompetentes Coaching, in dem der Umgang mit
Unsicherheit, Risiko, Angst zu versagen etc. reflektiert werden kann, be-
steht die Gefahr, dass aus der angestrebten Potenzialentwicklung ein als
personliche Niederlage erlebter Scheiternsprozess resultiert, der jegliche Art
von Lernen verhindert. Zunédchst geht es darum, dass fiir solche sensiblen
Potenzialentwicklungsprozesse eine Fehlertoleranz in Organisationen vo-
rausgesetzt werden muss. Sobald die angestrebte Lernsituation in eine ext-
reme Leistungssituation umkippt und nicht durch einen professionellen
Coaching- oder Mentoring-Prozess unterstiitzt wird, werden die Betroffenen
héufig alles unternehmen, um Fehler zu vermeiden, was sie wiederum
schneller in die Uberforderungs-Zone bringen kann. Es braucht das richtige
MaB an Herausforderung, also die richtige Mischung aus Effektivitit und
Anspannung, die zwischen Unter- und Uberforderung liegen soll (vgl. Ab-
bildung 8). Um dies zu bestimmen, braucht die Personalentwicklung profes-
sionelle Instrumente der Potenzialdiagnostik, die daneben auch die Komp-
lexitdtsanforderungen in den Organisationen als Vergleich heranziehen, wie
oben bereits ausfiihrlich dargestellt wurde.

Alle skizzierten Ansdtze weisen eine wesentliche Gemeinsamkeit auf: Kog-
nitive und emotionale Entwicklung finden auch im Erwachsenenalter statt,
und zwar nicht nur innerhalb einer Komplexititsebene (Kompetenzentwick-

16 Laske, O. (2009).
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lung), sondern auch zwischen den Komplexititsebenen (Potenzialentwick-
lung). Die Untersuchungsergebnisse von Jaques (siche auch Abbildung 2)
belegen aber auch, dass Potenzialentwicklung innerhalb bestimmter Bahnen
(,,Bands of Growth®) verlduft, was bedeutet, dass es jeweils individuell
begrenzte Entwicklungsmdglichkeiten gibt. Die Begrenzungen ergeben sich
im Wesentlichen aus dem individuellen Potenzialniveau, den Entwick-
lungsmoglichkeiten und der personlichen Motivation, sich weiterentwickeln
zu wollen.

Effektivitat/ Produktivitat/ Leistung

RN

hoch

1 2 3 4 5
N Anspannung/
gering | | | | | Aktivierung/ Stress
niedrig l l l hoch
Unterforderung Optimale Lernzone Panik
Komfortzone Uberforderung/ Stretch

Abb. 8: Yerkes-Dodson-Gesetz!’

Ist es besonders nach den Ausfiihrungen zuvor legitim, eine quasi ,linear
ausgerichtete Empfehlung fiir die Gestaltung von Fithrungskréafteentwick-
lungsprozessen zu geben? Eigentlich nicht, wenngleich eine alternative
Antwort darauf extrem schwierig erscheint. Der Versuch soll hier dennoch
unternommen und dies am Beispiel des Nachwuchsfiihrungskrifteentwick-
lungsprozesses eines Landratsamtes deutlich gemacht werden.

3. Projektbeispiel Landratsamt

Ein Kunde der Verfasser, ein Landratsamt, stand 2008 vor der Uberlegung,
den Fiithrungsnachwuchs ,,potenzialorientiert™ auszuwéhlen und auszubilden
und beschritt damit einen neuen Weg. Ubergeordnetes Ziel hierbei war die
nachhaltige Erh6hung und Sicherung der Fithrungsqualitdt in der Organisa-
tion. Dies machte flir das Landratsamt eine optimierte Nachfolgeplanung

7Vgl. Yerkes, R. M., Dadson, I. D. (1908).



Moderne Personalarbeit in der 6ffentlichen Verwaltung 155

erforderlich, vor allem vor dem Hintergrund einer ansteigenden Zahl alters-
bedingter Austritte in den kommenden Jahren. Eine erhohte Fithrungsquali-
tat fordert zudem die Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter, was
wiederum der ganzen Organisation zugutekommt.

Das neue Konzept wurde gemeinsam mit den Verfassern geplant und umge-
setzt. Dabei ging es in einem ersten Schritt um die Planung der einzelnen
Prozessschritte sowie eine Konkretisierung der Auswahlkriterien fiir die
Nachwuchsfiihrungskrifte. Im Weiteren wurde ein standardisierter Aus-
wahlprozess, welcher eine interne und externe Perspektive beinhaltet, neu
aufgesetzt. Die Qualifizierung der Nachwuchsfiihrungskrifte startete
schlieBlich mit einem Curriculum, welches auf die Zielgruppe sowie die
zugrunde liegenden Anforderungen zugeschnitten wurde. Bevor der Start-
schuss fiir den Gesamtprozess fiel, fand eine ausfiihrliche Information und
Diskussion zur grundsétzlichen Vorgehensweise, sowohl mit dem Landrat
als auch mit dem Personalrat, statt.

3.1 Der Auswahlprozess

In der Vergangenheit wurde der Nachwuchsfiihrungskrifte-Pool des Land-
ratsamtes durch interne Gespriache, ohne ,.externen potenzialorientierten
Blick®™ zusammengestellt. Die Teilnehmer wurden anhand ihrer bisherigen
Kompetenzen benannt. Eine wesentliche Verdnderung ergab sich nun durch
den Einsatz von standardisierten und miteinander verzahnten Personalaus-
wahl- und Personalentwicklungsinstrumenten, die die Perspektive auf die
Kompetenzen der Bewerber durch die Perspektive auch auf Fithrungspoten-
ziale der Kandidaten ergéinzte.

Vor dem eigentlichen Auswahlprozess wurde mit Hilfe des von O&P
Consult entwickelten Prelog”-Verfahrens ein Anforderungsprofil entwor-
fen. Hierbei wurden die konkreten Anforderungen an eine Fiihrungskraft im
Bereich ,,Sachgebietsleitung® und ,,Amtsleitung® innerhalb des Landratsam-
tes definiert. Dabei ging es nicht nur um die Fiihrungskompetenz, die ein
Einsteiger auf der Position mitbringen soll, sondern vor allem um das Fiih-
rungspotenzial, das die jeweilige Person mitbringen muss, um die Position
langfristig als ,,Profi“ ausfiillen zu koénnen (siche auch Abbildung 5). Deut-
lich wurde, dass es sich um Entwicklungspositionen handelt, das heif3it, dass
die Bewerber auf den Positionen lernen konnen, und sich so in Richtung
,,Profi‘ entwickeln diirfen. Zusétzlich wurden fiir das Landratsamt spezifi-
sche Anforderungen in den Bereichen ,,Personale Kompetenz*, ,,Fachkom-
petenz®, ,, Methodenkompetenz und ,,Sozialkompetenz* definiert. Bei der
Erstellung des Anforderungsprofils waren neben der Leiterin der Stabsstelle
Innere Verwaltung die Personalentwicklerin, eine weitere erfahrene Fiih-
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rungskraft sowie ein externer Berater beteiligt. Das Anforderungsprofil
bildete die Grundlage zur Auswahl der Nachwuchsfiihrungskrifte. Nach
dieser Definition der gewiinschten Qualifikationen, Potenziale und Kompe-
tenzen wurde eine interne Ausschreibung beim Landratsamt fiir das Nach-
wuchsfithrungskréfteprogramm veranlasst.

Der erste Schritt des Auswahlprozesses bestand in einem internen Fachge-
sprach. Zu diesem Zweck wurde gemeinsam mit der externen Beratung ein
Gesprichsleitfaden erstellt. Die Verantwortlichen des Landratsamtes be-
leuchteten neben den fachlichen Kompetenzen auch personale Kompeten-
zen, Methoden- und Sozialkompetenzen sowie die Motivationslage der
Bewerber. Im Abgleich mit dem Anforderungsprofil wurden die geeigneten
Kandidaten fiir das Opus“-Potenzialinterview nominiert, das als Grundkon-
zept mit der Komplexititslogik arbeitet (siche Abbildung 3) und die in Ab-
bildung 4 dargestellten Kriterien erfasst. Den Bewerbern, die nicht in die
engere Auswahl kamen, wurde zeitnah die Absage fiir das anstehende
Nachwuchsfiihrungskrafteprogramm mitgeteilt. Fiir die nominierten Bewer-
ber schloss sich das Potenzialinterview an, innerhalb dessen das Fithrungs-
potenzial der Kandidaten ermittelt wurde. Die Interviewfithrung ibernahm,
unter Begleitung der Personalentwicklerin, der externe Berater.

Nach dem Fachgesprich und der Potenzialanalyse fand ein gemeinsamer
Termin zwischen den Auftraggebern und der externen Beratung statt, bei
dem die Eindriicke aus allen Gespriachen zusammengefiihrt wurden. Nach
ausfiihrlicher Diskussion sprachen die Beteiligten des Landratsamtes Emp-
fehlungen zur Besetzung des Nachwuchspools an den Personalrat aus.
SchlieBlich ergab sich ein achtkopfiger Teilnehmerkreis am Nachwuchsfiih-
rungskréfteprogramm (siche Abschnitt 3.3).

Mit der Zusammenstellung des Nachwuchsfiihrungskréfte-Pools war der
erste Teilprozess ,,Auswahl“ neu etabliert und abgeschlossen.

Wesentliche Erfolgselemente dabei waren:
e Transparenz des gesamten Verfahrens gegeniiber allen Akteuren

e  Wertschitzung der ,,ausgeschiedenen* Bewerber durch ein indivi-
duelles Entwicklungsgespriach mit der Diskussion alternativer Ent-
wicklungsmdglichkeiten innerhalb des Landratsamtes (siehe Ab-
schnitt 3.2)

e Stindige Information der Betroffenen

e Offene und klare Kommunikation (auch Unangenehmes wurde
ausgesprochen)

e Prozessorientiertes Vorgehen
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e Aktive Beteiligung bestehender Fiithrungskrifte bei der Anforde-
rungsdefinition

e Erginzung der internen Einschétzung durch eine externe Potenzi-
alanalyse

e Enge Kommunikation zwischen den Auftraggebern und der exter-
nen Beratung

3.2 Individuelle Entwicklungsplanung

Mit den Bewerbern, die eine Absage nach der Potenzialanalyse erhalten
hatten, wurde ein ausfiihrliches Feedback- und Entwicklungsgesprich —
Epilog® — gefiihrt. An diesem Gesprich nahmen neben dem Bewerber die
direkte Fiihrungskraft, die Personalentwicklerin sowie der externe Intervie-
wer teil. Zunéchst erfolgten Riickmeldungen beziiglich der Stdrken und
Entwicklungsfelder der Kandidaten von Seiten des Vorgesetzten (fachlich
und iiberfachlich) und des externen Interviewers anhand der Potenzialanaly-
se (liberfachlich). In einem dialogischen Verfahren wurden im zweiten Teil
des Gespriachs zusammen mit den Kandidaten individuelle Personalent-
wicklungsmafinahmen vereinbart und verbindlich festgehalten (Gesamtpro-
zess siehe Abbildung 9). Dabei wurde neben dem Blick auf MaBnahmen zur
Kompetenzentwicklung auch die Perspektive ,,Potenzialentwicklung® fiir
andere Aufgaben als Fithrung eingenommen.

Benennung
der Kandidatinnen
(und Absage an ausgeschiede-
ne Bewerber)

Internes Auswahlige-
sprach

(oder internes Feedbackge-
spréch)

Potenzialanalyse

A

Interne Ausschreibung

A

Erstellung eines
Anforderungsprofils

|

\

Individuelles Entwick-
lungsgespréach mit
ausgeschiedenen Kandi-
daten

Qualifizierung der
Nachwuchsfiihrungs-
kréafte
Programm
(3 Bausteine a 2-3 Tage)

Folgeprozess
z. B. strategische Projekte,
Praktika, Supervision etc.

Abb. 9: Gesamtprozess Nachwuchsfithrungskrifteentwicklung
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3.3 Qualifizierung der Nachwuchsfiihrungskrifte

Als zweiter grofler Prozessschritt schloss sich die Qualifizierung der Nach-
wuchsfiihrungskrifte an. Dazu wurde ein Curriculum aufgesetzt, welches
drei Module umfasste. Die jeweils zwei bis dreitdgigen Bausteine fanden im
zweimonatigen Rhythmus statt. Ubergeordnetes Ziel der Qualifizierung war
eine moglichst passgenaue und umfassende Vorbereitung der Teilnehmer
auf eine zukiinftige Fithrungsposition.

Die Inhalte des Basis-Curriculums richteten sich stark an den Anforderun-
gen der Position ,,Sachgebietsleitung™ im Landratsamt aus. Dies implizierte
zum einen die Schulung klassischer Fiithrungsthemen wie beispielsweise
Kommunikation, Verdnderungsmanagement oder Konfliktbewiltigung.
Zum anderen legten die internen Prozessverantwortlichen und die externen
Trainer groBen Wert auf organisationsspezifische Inhalte. So wurden zum
Beispiel aktuelle Fragestellungen, die von den Teilnehmern aus dem Ar-
beitsalltag eingebracht wurden, intensiv bearbeitet und anhand der Fiih-
rungsperspektive reflektiert. Des Weiteren wurde dem Thema ,,Fiithrung und
Fithrungskultur® im Landratsamt, nicht zuletzt durch den Besuch des Land-
rats sowie einer weiteren Fiihrungskraft, ein hoher Stellenwert verliehen.

Neben der inhaltlichen Arbeit im Rahmen eines Multi-Methoden-Designs,
welches thematische Inputs, Einzel- und Gruppenarbeiten, Fallarbeit,
Kamingespriche, Rollenspiele, Teamiibungen und Reflexionsbausteine
umfasste, wurde auch einer Auseinandersetzung der Kandidaten mit den
eigenen Stirken und Entwicklungsfeldern Raum gegeben. Alle Teilnehmer
wurden zu Beginn der Qualifizierung in einem Feedbackgesprich mit den
Ergebnissen aus dem Potenzialinterview sowie den Eindriicken hinsichtlich
ihrer Arbeit im Landratsamt konfrontiert. Zudem bekamen alle Teilnehmer
die Aufgabe, ihre Entwicklung mit Hilfe eines Lerntagebuchs zu reflektie-
ren und zu dokumentieren. Als weiterer wichtiger Schritt zur Verankerung
der Lerninhalte in den Arbeitsalltag wurden Lerngruppen gebildet, die je-
weils Arbeitsauftrage fiir die Phasen zwischen den Pridsenz-Bausteinen
bekamen. Dazu gehdrte auch ein regelméBiger Austausch beziliglich der
Lerninhalte sowie gegenseitiges Feedback.

Bis zur Ubernahme aktiver Fiihrungsverantwortung standen in einem néchs-
ten Schritt vor allem die Sicherung und die Erweiterung des Gelernten im
Vordergrund. Zur Erreichung dieses Ziels wurde wiederum ein modulares
Programm konzipiert und umgesetzt. Dabei spielten neben der weiteren
inhaltlichen Unterstiitzung durch die externen Trainer die Vernetzung, der
gegenseitige Austausch zum Thema ,,Fiihrungspraxis* sowie Projektmana-
gement eine wichtige Rolle (siehe Abbildung 10).
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Als Ergdnzung zum Basis-Curriculum wurden je nach Bedarf der Nach-
wuchsfiihrungskréfte weitere Thementage zur Vertiefung oder Erweiterung
des Fithrungs-Know-hows angeboten. Zur Verankerung sowie zur praxisre-
levanten Anwendung der Lerninhalte wurden die Teilnehmer zusitzlich in
kollegialer Beratung geschult. In unterschiedlichen Beratungssettings konn-
ten sie das neu Gelernte anhand eigener Praxisfille innerhalb eines struktu-
rierten Rahmens anwenden. Der regelméBige Austausch im Rahmen der
kollegialen Beratung forderte dariiber hinaus die Vernetzung der Teilneh-
mer. Die Netzwerkbildung wurde zudem durch die Fortfilhrung der Lern-
gruppen sowie der Arbeit in Projektteams unterstiitzt. Projektmanagement
als weiterer Entwicklungsschwerpunkt sollte die praktische Umsetzung des
Gelernten in den Fokus riicken. Als Auftraggeber fiir die Projekte stellten
sich interne Fithrungskréfte zur Verfliigung. Die Projekte waren strategisch
relevant und thematisch so gestaltet, dass die Organisation durch die Um-
setzung einen direkten Nutzen erfuhr. Zur Vorbereitung auf die Projektsteu-
erung erhielten die Nachwuchsfiihrungskrifte eine Projektmanagement-
schulung. Das Sammeln weiterer Fiihrungspraxis wurde den Teilnehmern
des Nachwuchspools durch ein externes Praktikum im Kontext der Privat-
wirtschaft und eine zeitlich begrenzte interne Assistenzstelle ermdglicht.

Inhaltliche Unterstltzung Flhrungspraxis
Basis-Curriculum externes Praktikum
v Baustein 1: Fiihrungsmodelle und Rolle der v Im Wirtschaftskontext
Fuhrungskraft v Unterstiitzung einer externen Fithrungskraft
v’ Baustein 2: Kommunikation und Konflikte
a: Assi lle (zeitli grenzt)

¥ bel einer internen Fiihrungskraft

Zusatzcurriculum

v’ Weitere Thementage nach Bedarf der Nach-
wuchsflihrungskrafte

In kolleglal
v’ Durch Supervisionsbausteine und einem spez WJ
ellen Schulungsbaustein < Steuerung
durch PE /' 1
) e Networking
urch...
Projektmanagement = /\Aj/ ... Arbeit in Projektteams
¥ Projektmanagementschulung v’ ... Treffen der Lerngruppen

v' ... Austausch im Rahmen der kollegialen Bera-
tung

v Coaching- und Feedbackangebote

¥ Bearbeitung von stratgisch relevanten
internen Projekten

Abb. 10: Bausteine zur Transfersicherung und weiteren Begleitung der Nachwuchs-
fihrungskrafte

Neben den Verdnderungen bei der Auswahl der Nachwuchsfiihrungskrifte
wurde die weitere Begleitung ein entscheidender Erfolgsfaktor. Nicht zu-
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letzt zeigte sich, dass die Organisation an die neu ausgebildeten Nach-
wuchsfilhrungskréfte glaubte: Einigen Teilnehmer am Programm konnte
zeitnah eine Fiithrungsposition angeboten werden. Die neuen Fiihrungskrifte
bekamen so die Chance, ihr erworbenes Wissen erfolgreich einzusetzen und
aktiv an der Fiihrungskultur des Landratsamtes mitzuwirken.

4. Fazit

Wie am vorangegangenen Projektbeispiel deutlich wurde, kann Kompe-
tenzentwicklung durch aktives Potenzialmanagement in einem Nachwuchs-
fihrungskrifteprogramm passend begleitet werden. Klassischer Kompe-
tenzautbau wie Inputs zu Fiihrungsmodellen, Kommunikation und Kon-
fliktmanagement kann durch die Mdglichkeiten zur Selbstreflexion, eine
individuell ausgerichtete Entwicklungsplanung, zeitlich begrenzte Arbeits-
einsitze in anderen Bereichen oder auch Organisationen sowie durch
Coachingangebote und Feedbackprozesse ergénzt werden.

Als Fundament erachten die Verfasser, bei der Diagnose von Fithrungspo-
tenzial bereits einen Unterschied in der Messung von Kompetenz und Po-
tenzial sicherzustellen, um so die Mdglichkeit zu haben, neben klassischem
Kompetenzmanagement ein gezieltes Potenzialmanagements zu etablieren.
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