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Mitarbeiterpotenzial und seine Erfassung als Instrument der
Zukunftssicherung von Organisationen: Bestimmung des
Potenzialbegriffs und Anforderungen an eine Potenzialdiagnose

Anja Schmitz und Stephan Fischer

1. Einleitung

Das Umfeld, in dem Unternehmen agieren, ist vor allem in jingster Zeit durch zwei
zentrale Herausforderungen gepragt: Umgang mit Veranderungen und Gewinnung
von geeigneten Mitarbeitern. Die erste Herausforderung besteht darin, dass Unter-
nehmen unter zunehmendem Anpassungsdruck stehen, auf immer schnellere Markt-
verénderungen reagieren zu missen bzw. diesen aktiv und vorausschauend zu begeg-
nen. Dieser wachsende Anpassungsdruck resultiert sowohl aus der h6her werdenden
Umweltkomplexitat, die sich zum Beispiel in einer groReren Anzahl unterschiedlicher
Auftrdge und damit verbunden in heterogenen Produktionsprogrammen duf3ert, wie
auch aus der fortschreitenden Dynamisierung, d.h. Veranderungen kommen auf das
Unternehmen immer schneller und hdufiger zu und die vorhandene Reaktionszeit
sinkt. Unter diesen Bedingungen kann die Qualitat der Ergebnisse immer weniger
durch Technik oder stabile Strukturen garantiert werden. Folglich tragen die zuneh-
mende Komplexitat und Dynamisierung dazu bei, dass den Mitarbeitern des Unter-
nehmens eine wachsende Bedeutung zukommt und die Leistung des Unternehmens
immer stérker von den Mitarbeitern abhangt (vgl. Domayer 2002).

Die zweite Herausforderung mit der die Unternehmen konfrontiert sind, besteht darin,
im Wettbewerb um Mitarbeiter genau die Mitarbeiter zu identifizieren, mit denen sie
den steigenden Anpassungsdruck bewaéltigen kénnen (Rehrl et al. 2006). Der vielzi-
tierte ,,war for talents* (z.B. Gloger 2001) wird sich voraussichtlich auch in den
néchsten Jahren noch weiter verscharfen. Qualifizierte Mitarbeiter werden somit zu
einer zunehmend knapperen Ressource.

Demnach wird es flr Organisationen zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil, solche
Mitarbeiter zu identifizieren und langfristig zu binden, die das Potenzial haben, die
zunehmende Komplexitdt und Dynamisierung zu bewaltigen und die notwendigen
Veranderungen aktiv zu gestalten.

Daran ansetzend soll in diesem Artikel der Frage nachgegangen werden, welchen An-
forderungen eine theoriegeleitete Potenzialanalyse gerecht werden muss, die die zu-
nehmende Umweltkomplexitat und Dynamisierung abbildet und dadurch die Organi-
sationen darin unterstiitzt, solche Mitarbeiter zu identifizieren und zu férdern, die
diesen Bedingungen zukiinftig gewachsen sein werden. Um diese Frage zu beantwor-
ten wird zunédchst der Begriff des ,,Potenzials® definiert. Darauf aufbauend wird der
Zusammenhang zwischen Potenzial und Komplexitat erldutert, sowie das grundle-
gende Dilemma der Potenzialdiagnostik. Daraus abgeleitet werden die Anforderun-
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gen an Potenzialanalyseverfahren dargestellt. Zum Abschluss wird die Bedeutung
dieser Anforderungen in den grofReren organisationalen Kontext eingeordnet.

2. Der Potenzialbegriff

Mit dem Begriff ,,Potenzial* wird in der einschldgigen Literatur sehr unterschiedlich
umgegangen. Die Herangehensweisen reichen hierbei von der Verwendung des Be-
griffs ohne nahere Definition Uber die Verwendung einer Definition ohne theoreti-
schen Bezug (vgl. Trauernicht 2001) bis hin zu Definitionen, deren theoretischer Be-
zug nicht weiter kritisch beleuchtet wird, wie z.B. bei der Gleichsetzung des Begriffs
mit der Personlichkeit des Individuums (Rehrl et al. 2006). Aus diesen unterschiedli-
chen Herangehensweisen sollen im Folgenden einige exemplarisch aufgegriffen wer-
den, die das unterschiedliche Verstdndnis des Begriffs verdeutlichen. Beschrénkt
werden die Beispiele auf solche, die den Potenzialbegriff enger fassen, d.h. ihn mit
der Leistungsfahigkeit der Person in Beziehung setzen. Definitionen, die das Konzept
des Potenzials tber die Leistungsféhigkeit hinaus z.B. auf den Personlichkeitsbereich
erweitern, sollen hier nicht n&her erlgutert werden.

Taubert und Piorr skizzieren zwei gangige Potenzialverstandnisse. Zum einen konnte
man Potenzial als ,,etwas, was vorhanden ist, aber nicht benutzt wird“ (Taubert/Piorr
1999: 46) verstehen. Es wird damit also die Mdglichkeit umschrieben, etwas zu kon-
nen. Darunter fallen auch Definitionen, die im Potenzial die Quantitdt und Qualitat
des gegebenen menschlichen Leistungsvermdgens und -verhaltens sehen (Bleicher
1988).

Ein anderer Ansatz versteht Potenzial in der aristotelischen Tradition als ,,etwas, was
angelegt, aber noch nicht vorhanden ist* (Taubert/Piorr 1999: 46). Die zweite Um-
schreibung ist hierbei als Vorstufe der ersten zu verstehen. In diesem Ansatz sind
auch Definitionen einzuordnen, die sich auf die grundsatzlichen Mdglichkeiten der
Entwicklung von Fahigkeiten beziehen. Sarges (1996) spricht in diesem Zusammen-
hang von Lernpotenzial, als Fahigkeit und Bereitschaft zu lernen. Darlber hinaus ge-
hen Definitionen, die sich auch auf den Zielaspekt des Potenzials beziehen, wie z.B.
Obermann (1991), der von Potenzial in Bezug auf die Bewaltigung weiterfiihrender
Aufgaben spricht. Dieser Aspekt wird auch von Lang-von Wins und von Rosenstiel
(1998) betont, die Potenzial in den Zusammenhang mit der Bewaltigung veranderter
Anforderungen bringen. In diesem Sinne erldutert auch Baehr (1987) in ihrer Defini-
tion, dass Potenzial immer auf eine bestimmte Position oder ein bestimmtes Funkti-
onslevel in der Organisation bezogen ist.

Als Fazit dieser Betrachtung der vorhandenen Definitionen lasst sich feststellen, dass
die Definitionen oft vage bleiben, die Abgrenzung zu anderen Begrifflichkeiten nicht
vorgenommen wird oder unscharf bleibt und eine theoretische Herleitung in den
meisten Féllen nicht stattfindet.

Um zu einer weiteren Eingrenzung des Begriffs fiir den organisationalen Kontext zu
gelangen, koénnen aus den aufgefuhrten Definitionen folgende Schlussfolgerungen
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gezogen werden: Zum einen greift eine Definition von Potenzial, die sich lediglich
auf einen aktuellen Stand von Qualifikationen einer Person bezieht, zu kurz. Somit
muss die Definition des Potenzialbegriffs einen Zukunftsbezug beinhalten. Dies im-
pliziert gleichzeitig, dass der Potenzialbegriff zu den bereits aktuell in der Person
vorhandenen Qualifikationen oder Kompetenzen (Gegenwarts- bzw. Vergangenheits-
bezug) abgegrenzt werden muss. Zum anderen sollte der Begriff auch einen Bezug zu
den Anforderungen enthalten, fur deren Bewaéltigung die Person das Potenzial besitzt.

Werden diese Schlussfolgerungen bertiicksichtigt, so ergeben sich die nachfolgenden
Definitionen von Potenzial und davon abgegrenzt von Kompetenz (s.a. Fischer 2007;
vgl. Jaques/Clement 1991):
Potenzial ist die zukiinftige Kapazitét einer Person hinsichtlich Denk- und Handlungsstruktu-
ren und determiniert die Grenze ihrer individuellen Lernfahigkeit. Somit stellt es eine perso-
nale Disposition zur (Weiter-)Entwicklung von Qualifikationen dar und bezeichnet die als
Anlage vorhandene Mdglichkeit, Kompetenzen im organisationalen Kontext zu entwickeln.

Kompetenz dagegen bezeichnet das bereits realisierte Arbeitsvermdgen, welches Aufschluss
uber gegenwartig vorhandene individuelle Qualifikationen gibt.

Das Potenzial einer Person ist somit latent vorhanden und bezieht sich auf die zu-
kiinftige Moglichkeit durch seine Realisierung in Kompetenz umgewandelt zu wer-
den und damit die zukinftigen Anforderungen bewaltigen zu kénnen. Kompetenz be-
inhaltet in diesem Sinne Wissen, Fachkenntnis und Erfahrung einer Person und
wurde durch frithere Lernprozesse erworben (Fischer 2007).

Die oben aufgefiihrte Definition des Kompetenzbegriffs passt auch zu anderen vorge-
schlagenen Definitionen, z.B. die von W6érwag und Bogdahn (2003: 28), die Kompe-
tenzen als ,,angeeignete und erprobte Losungsstrategien® verstehen, welche sich aus
dem Potenzial entwickeln, wenn das Potenzial angewendet, reflektiert und zur Zieler-
reichung eingesetzt wird. ,,Kompetenzen sind somit auf Anforderungen bzw. Anwen-
dungssituationen gerichtete, geblindelte Ressourcen, die eingesetzt werden, um ein
Ziel (z.B. die Bewadltigung eines Problems, einer Aufgabenstellung) zu erreichen.”

Sowohl aus den Erlauterungen zur Potenzialdefinition wie auch aus der Kompetenz-
definition wird deutlich, dass das VVorhandensein von Potenzial und Kompetenz nur
dann abgeschétzt werden kann, wenn es damit einhergehend definierte Anforderun-
gen gibt, die in Zukunft oder aktuell von der Person bewaéltigt werden sollen.

3. Dilemma der Potenzialdiagnostik

Beschaftigt man sich im n&chsten Schritt mit der Frage, wie Potenzial nun diagnosti-
ziert wird bzw. werden kann, so ist zu konstatieren, dass sich die zuvor beschriebene
Unschérfe des Potenzialbegriffs auch auf die Diagnose des Potenzials auswirkt: Ne-
ben der erwdhnten Vielfalt der Definitionen existiert eine &hnliche Vielfalt von An-
sétzen zur Potenzialmessung. Auffallig ist hierbei, dass viele der wissenschaftlichen,
aber vor allem auch der praxisorientierten Publikationen (Trauernicht 2001; vgl.
Kleinmann/Straul? 1998) von Potenzialbeurteilungen berichten, ohne vorab den zu-
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grundegelegten Potentialbegriff zu explizieren und ohne, wie im vorangegangenen
Abschnitt dargestellt, die Anforderungen zu definieren. Im Folgenden sollen auch
hier einige Ansétze der Potenzialdiagnose exemplarisch vorgestellt werden.

Viele Veroffentlichungen beschreiben eine Klasse von Potenzialerhebungsverfahren,
in denen Potenzial mit bestimmten Personlichkeitskonstellationen gleichgesetzt (Do-
mayer 2002, Butzko 2007) oder die Potenzialanalyse auf Theorien der Personlich-
keitsdiagnostik zuriickgefiihrt wird. Als theoretische Fundierung dient hier der trait-
orientierte Personlichkeitsansatz (Filipp/Schmidt 1998). Im Gegensatz zu stadienori-
entierten Ansétzen der Personlichkeitsveranderung geht der trait-orientierte Ansatz
davon aus, dass eine recht stabile Struktur der Personlichkeit existiert, die mit weni-
gen Faktoren beschreibbar ist (Rehrl et al. 2006: 185). Hierbei fehlt eine kritische Be-
trachtung, inwiefern das Potenzial, eine bestimmte berufliche Leistung zu erbringen,
mittels (stabilen) Personlichkeitseigenschaften vorhergesagt werden kann (s.a. Mur-
phy/Dzeiweczynski 2005). Der Zusammenhang zwischen Personlichkeitseigenschaf-
ten und beruflicher Leistung erschlieft sich lediglich dann, wenn bestimmte Aspekte
der beruflichen Leistung herausgegriffen werden, z.B. wie der von Domayer ange-
fuhrte Aspekt der ,,Integration® (2002: 33). Dariiber hinaus zeigt die Forschung im
Bereich der Personlichkeitstests oft nur geringe Zusammenhange mit beruflicher
Leistung (z.B. Murphy/Dzeiweczynski 2005). Somit muss davon ausgegangen wer-
den, dass die ausschlieRliche Betrachtung von Selbsteinschatzungen der Personlich-
keit nicht ausreicht, um das Leistungspotenzial eines Mitarbeiters zu bestimmen.

Eine andere Art von Verfahren, wie z.B. das Assessment Center, nutzt Fremdein-
schatzungen um das Potenzial zu beurteilen und ist den simulationsbasierten Verfah-
ren der Eignungsdiagnostik zuzuordnen, in denen das Verhalten der Kandidaten in
positionsspezifischen Ubungen beurteilt wird. Diese Verfahren werden zwar haufig
unter dem Etikett der Potenzialbeurteilung durchgefiihrt, erscheinen bei néherer Be-
trachtung jedoch eher als Beurteilungsverfahren aktuell vorhandener Qualifikationen,
die in kontextbezogenen Aufgabenstellungen beobachtet werden (s.a. Trauernicht
2001, Deller/Kendelbacher 1998). Dieser Kritikpunkt lasst sich noch deutlicher er-
kennen, wenn die Perspektive der Potenzialbeurteilung durch die der Leistungsbeur-
teilung erweitert wird. Leistungsbeurteilungen beziehen sich auf die in der Vergan-
genheit bzw. Gegenwart erbrachten Leistungen des Mitarbeiters, d.h. sie sind somit
grundsétzlich vergangenheitsorientiert (Olfert/Steinbuch 2001). Potenzialbeurteilun-
gen hingegen sollen die Frage beantworten, ob der Mitarbeiter flr bestimmte weiter-
fuhrende Aufgaben und eine weitere berufliche Entwicklung geeignet ist. Potenzial-
beurteilung wird hier also mit einem klaren Zukunftsbezug verwendet. Olfert und
Steinbuch (2001) merken allerdings an, dass trotz des grundséatzlichen Zukunftsbe-
zugs der Potenzialbeurteilung zur Diagnose vorwiegend vergangene Leistungen oder
aktuelle Ergebnisse des Mitarbeiters herangezogen werden. Somit wird hier das
grundsatzliche Dilemma der Potenzialanalyse thematisiert, wenn auch nicht geldst. In
Unternehmen herrscht diese Praxis der Potenzialanalyse mittels Rickgriff auf ver-
gangene Leistungen auch heute noch vor (z.B. Bittlingmaier et al. 2006). Somit wer-
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den die Mitarbeiterpotenziale h&ufig nicht angemessen diagnostiziert (Wor-
wag/Bogdahn 2006).

Wenn man Potenzial nun wie im vorherigen Abschnitt beschrieben als etwas Zuknf-
tiges und die oben erwdhnten Ansatze der Messung betrachtet, so ergibt sich daraus
ein Dilemma fir die Eignungsdiagnostik, das Domayer (2002: 34) wie folgt zusam-
menfasst: ,,Wie kann von gegenwaértigen Beobachtungen und Bildern tber Personen
auf Zukunftiges geschlossen werden?*“ Wie oben exemplarisch beschrieben, greifen
die allgemein gebrauchlichen Verfahren auf vergangene oder aktuelle Leistungen zu-
rick, um das Zukiinftige vorherzusagen. Sie orientieren sich also an folgendem
Grundsatz ,, The best predictor of future performance is past performance* (Pula-
kos/Schmitt 1995: 290). Methodisch gestiitzt wird diese VVorgehensweise durch die
Identifikation derjenigen Préadiktoren, die den hochsten Zusammenhang mit dem zu
einem spateren Zeitpunkt gemessenen Kriterium aufweisen (pradiktive Validitat).

Problematisch wird diese Vorgehensweise allerdings dann, wenn, wie eingangs be-
schrieben, die zuklnftigen Aufgaben nicht bekannt sind und wenn von einem Wech-
sel der zu bewaltigenden Komplexitat ausgegangen werden muss. Da die Zukunft
durch eine in weiten Teilen sprunghaft steigende Komplexitat und Dynamik gekenn-
zeichnet sein wird, kdnnen die zukinftigen Qualifikationsanforderungen immer we-
niger prognostiziert werden. Ein Grund ist darin zu sehen, dass die aus einer Ar-
beitsaufgabe fir die Zukunft abgeleiteten Soll-Qualifikationen nicht mehr exakt zu
guantifizieren sind. Bislang fehlt ein befriedigendes Instrumentarium, das sich mit der
Struktur einer Aufgabe und der damit verbundenen Tiefenstruktur befasst. Aus die-
sem Mangel resultiert auch die Beobachtung von Domayer (2002), der nach der Sich-
tung gangiger Verfahren moniert, dass die Potenzialanalyse h&ufig gerade nicht als
ein auf bestimmte Anforderungen ausgerichtetes Verfahren eingesetzt wird. Somit
muss im néchsten Schritt eine Mdglichkeit geschaffen werden, die zukinftig zu be-
waltigenden Anforderungen mit den dafiir notwendigen Qualifikationen trotz der er-
wahnten Unsicherheitsfaktoren zu prognostizieren. Dieses Unterfangen wird ange-
sichts von immer kirzeren Produktzyklen und schnelleren Verfahrensinnovationen
immer schwieriger werden, denn das zukiinftige betriebliche Geschehen wird immer
weniger informatorisch abbildbar.

In diesem Fall ist die VVorhersagekraft des vergangenen Verhaltens fir zukinftiges
Verhalten also nicht mehr gegeben. Fir die Eignungsdiagnostik hei3t das, dass zu-
satzliche Verfahren zur Prognose von Potenzial verwendet werden mdissen, die sich
nicht mehr allein der Messung vergangenen Verhaltens bedienen.

vgl. auch Konig (1992), der in diesem Zusammenhang von Kompetenz als ,,Relationsbegriff*
spricht, der nur in Abhdngigkeit von an die Person herangetragenen Anforderungen bestimmt
werden kann.
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4. Potenzial und zukinftig zu bewaltigende Komplexitat

Wie kann nun die gesuchte Maoglichkeit aussehen, mittels derer die zukiinftig zu be-
waéltigenden Aufgaben trotz der bestehenden Unsicherheiten zu prognostizieren sind?
Wie konnen die zukinftigen Anforderungen an Mitarbeiter angesichts der eingangs
beschriebenen Umfeldverdnderungen von Organisationen sinnvoll beschrieben wer-
den (vgl. Fischer 2007)?

Die zunehmende Dynamisierung und Steigerung der Komplexitat bedeutet zum ei-
nen, dass die zukinftigen Anforderungen nicht mehr positionsspezifisch definiert
werden konnen, da sich die spezifischen Positionen mit den dazugehdrigen Inhalten
zu schnell wandeln. Aufgrund dieses Wandels wird die Oberflachenstruktur der Auf-
gabe mit ihren zukinftigen Inhalten immer weniger abbildbar, je weiter in die Zu-
kunft der Prognosezeitraum reicht.

Zum andern bedeutet die zunehmende Dynamisierung und Komplexitét, dass, da es
sich um zukinftige Anforderungen handelt, das Unternehmen (bestehende und zu-
kiinftige) Funktionen bzw. Rollen (vgl. Jaques/Clement 1991) in ihren Anforderun-
gen unabhédngig vom aktuellen Status quo einschatzen muss. Es muss also beriick-
sichtigt werden, welche Komplexitat die Funktion im ndchsten Jahr oder aber auch
erst in 5 Jahren haben wird. Beispielsweise wird der heutige Verkaufer technischer
Produkte kiinftig verstarkt auch die technische Beratung des Kunden (ibernehmen
und damit neuen Herausforderungen gerecht werden mussen.

Damit die Definition der zukinftigen Anforderungen der Organisation mit den An-
forderungen an die Person verknupft werden kann, bedarf es als Basis eines gemein-
samen Beschreibungssystems. Die theoretische Basis flr ein solches Beschreibungs-
system zur Verknupfung des Potenzials von Personen mit der in der
Organisationswelt zu bewaltigenden Komplexitét bieten die Ausarbeitungen von El-
liot Jaques (Jaques/Clement 1991). In seiner Theorie beschaftigt sich der kanadische
Psychologe hauptsachlich mit der Frage unterschiedlicher Komplexitdten und deren
Bewaltigung. Das Ausmall an Komplexitdt wird in seinem Verstdndnis bestimmt
durch Anzahl, Ambiguitéat, Veranderungsrate und Interdependenz der Variablen (vgl.
auch Ansatze des komplexen Problemldsens, z.B. Dorner 1983, 2006). Basierend auf
dieser Uberlegung entwickelte Jaques ein Stufenmodell der Komplexitit in dem er
sowohl die Rollenkomplexitat wie auch die kognitive Komplexitat definiert (zur na-
heren Erlduterung siehe Jaques/Clement 1991: 91ff). Die einzelnen Komplexitétsstu-
fen korrespondieren mit der Aufgabenkomplexitat einzelner abstrakter Positionen
bzw. Funktionen (=Rollen) im Unternehmen. Nach Jaques gibt es fiir jede Organisa-
tion ein optimales Muster an Stratifizierung: Jeder ,,Quantensprung® in der Aufga-
benkomplexitéat sollte in der Organisation durch eine separate Hierarchiestufe abge-
bildet werden. Durch die Stratifizierung der Organisationsstruktur ist es moglich,
dass jede Stufe unterschiedliche Rollen beinhaltet, die aber alle die gleiche Aufga-
benkomplexitét besitzen. Fur jede hohere Anforderungsstufe braucht der Positionsin-
haber eine hohere Stufe an kognitiver Komplexitat um die Anforderungen zu bewaél-
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tigen. Nach Jaques bestimmt vor allem das Potenzial in kognitiver Komplexitat die
Fuhrungsfahigkeit. Diese kognitive Komplexitat entwickelt sich durch regelhafte Rei-
fungsprozesse, wodurch ihr Verlauf vorhergesagt werden kann. Der wichtigste Faktor
des erfolgreichen Arbeitens in der Organisation ist die Passung zwischen der Kompe-
tenz und der Anforderungen der Rolle. Hier wird also der oben erlduterten Anforde-
rung der Zielgerichtetheit des Verfahrens Rechnung getragen.

Das Modell von Jaques (ebd.) bietet die Mdglichkeit, die Anforderungen einer Funk-
tion oder Rolle in der Organisation unabhangig von deren spezifischen Inhalten zu
bestimmen und in eine Anforderung an die Komplexitat der kognitiven Strukturen
des Rolleninhabers zu (ibersetzen. Es besteht dadurch die Maoglichkeit, die Komplexi-
tat positionsubergreifend, namlich in Form von Rollen, und gleichzeitig die zukdinfti-
gen Anforderungen unabhangig vom aktuellen Status quo einzuschétzen, da auf ein
Modell der Komplexitétsstufen zuriickgegriffen werden kann. Das Komplexitatsmo-
dell ermdglicht somit die Analyse der Tiefenstruktur der Aufgabe unabhdngig von
den wechselnden Inhalten der Oberflachenstruktur.

5. Anforderungen an Verfahren zur Prognose von Potenzial

Bei der Sichtung der einschlégigen Literatur Gber Potenzialanalyseverfahren wird
deutlich, dass zum aktuellen Zeitpunkt noch ein Anforderungskatalog fehlt, der spe-
ziell auf den Bereich der Potenzialermittlung ausgerichtet ist. Anforderungskataloge
an eignungsdiagnostische Verfahren im Allgemeinen existieren bereits und sind auch
fir den Sonderfall der Potenzialanalyse glltig. So missen zur Eignungsdiagnostik
eingesetzte Verfahren zum einen als Grundvoraussetzung den klassischen (testtheore-
tischen) Gutekriterien der Objektivitat, Reliabilitdt und Validitat gentigen. Zum ande-
ren haben diese Verfahren in der Praxis den Anforderungen der ‘Praktikabilitat’ und
der “Wirtschaftlichkeit’ zu gentigen. Zum Aspekt der Wirtschaftlichkeit gehort auch,
dass die Durchfiihrung von Potenzialbeurteilungen nur dann zu befiirworten ist, wenn
den damit einhergehenden (Informationsbeschaffungs-)Kosten eine entsprechende
Verbesserung der Qualitat personalwirtschaftlicher Entscheidungen bzw. eine Erho-
hung der Effizienz und Effektivitat personalwirtschaftlicher Interventionen gegen-
ubergestellt werden kann.

Setzt man dartiber hinaus die in den vorangegangenen Abschnitten angefuhrten Er-
lduterungen in Beziehung zu der speziellen eignungsdiagnostischen Aufgabe der Po-
tenzialprognose, so ergeben sich fiir Verfahren, die zu diesem Zweck eingesetzt wer-
den sollen zusatzlich noch die Anforderungen, die in den folgenden Abschnitten
erlautert werden sollen.
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5.1 Zukunftsorientierung der Verfahren

Aus der oben dargelegten Potenzial-Definition sowie aus dem grundséatzlichen Di-
lemma der Potenzialanalyse ergibt sich, dass die Evaluation des Potenzials einen Zu-
kunftsbezug aufweisen muss (s.a. Worwag/Bogdahn 2006). Geht man basierend auf
der Analyse der Umfeldbedingungen der Unternehmen davon aus, dass es zu einem
z.T. sprunghaften Anstieg an zu bewaéltigender Komplexitdt kommen wird, geniigt es
durch diesen Wechsel von Komplexitatsstufen nicht mehr, die vorhandenen also ak-
tuellen, bereits erworbenen und manifesten Kompetenzen eines Mitarbeiters gegen-
warts- oder vergangenheitsorientiert zu messen und daraus das zukiinftige Potenzial
zu extrapolieren. Diese Trendfortschreibung der vergangenheitsorientierten Daten
zeigt methodische Méngel bzgl. der Beurteilung und ldentifikation von Potenzial auf:
die Beurteilung von Potenzial auf dieser Basis ist nur schwer prognostizierbar — wenn
nicht sogar paradox. Es wird der Versuch unternommen, mit dem Blick in die Ver-
gangenheit Zukunftiges vorherzusagen. Folglich besteht durch Anwendung dieser
Methode immer noch die Gefahr, in einem sich standig wandelnden Umfeld stets der
Entwicklung hinterher zu hinken. Darlber hinaus besteht hinsichtlich der Trendfort-
schreibung die Gefahr, dass sich die Beurteilung und Identifikation leicht zum Peter-
Prinzip entwickeln kann und Personen in Positionen befordert werden, die nicht ih-
rem Potenzial- und Kompetenzniveau entsprechen, da gegenwarts- und vergangen-
heitsorientierten Verfahren die Annahme zugrunde liegt, dass vergangener Erfolg
auch Erfolg in der Zukunft bedeutet. Diese Annahme kann, wie oben erlautert, zwar
nicht vollig ausgeschlossen werden, aber es kann vor allem bei einem Wechsel der zu
bewéltigenden Komplexitatslevel auch nicht automatisch davon ausgegangen werden,
dass ein bisher guter Positionsinhaber unter verdnderten Anforderungen auch in Zu-
kunft erfolgreich sein wird. Erfolg bzw. Leistung in der VVergangenheit kann nur dann
ein geeigneter Prédiktor fir Potenzial sein, wenn es sich bei zukinftigen Aufgaben
um vergleichbare Téatigkeiten wie in der Vergangenheit handelt. Dieser Zusammen-
hang gilt aber umso weniger, als zukinftige Anforderungen unbekannt und aller VVor-
aussicht nach auch verschieden von den gegenwartigen sein werden. Dieser letzte
Fall ist aber fur Unternehmen, deren Umfeld von zunehmender Komplexitat und Dy-
namik gekennzeichnet ist, charakteristisch und bildet den haufigsten Anlass fir Po-
tenzialbeurteilung bspw. bei Beférderung auf eine hierarchisch héhere Stufe mit um-
fangreicheren (Entscheidungs-)Befugnissen und ausgedehnter VVerantwortung.

Aus diesen Erlauterungen folgt, dass die Eignungsbeurteilung zukunftsorientiert sein
und somit das Potenzial der Person, mit der neuen Komplexitatsanforderung umzu-
gehen, einschatzen muss. Das Problem ist hierbei, dass die Eignung fur die Bewalti-
gung zukunftiger Anforderungen nicht mehr im strengen Sinne diagnostizierbar ist,
sondern dass die zukunftsorientierte Eignungsbeurteilung lediglich noch einen prog-
nostischen Charakter hat, da weder die zukinftigen Anforderungen exakt zu bestim-
men sind, noch die Umweltbedingungen, die das Individuum bei der Aufgabenaus-
fuhrung vorfinden wird. Die Mdglichkeit, die der Eignungsbeurteilung unter diesen
Voraussetzungen bleibt, ist, den Fokus auf die erst in der Zukunft realisierbaren Qua-
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lifikationen, sprich Potenziale zu richten und somit durch die Diagnose des Potenzials
eine Prognose darlber abzugeben, ob das Individuum zukinftig in der Lage sein
wird, die Qualifikationen, die zur Bewaéltigung neuer Stufen der Komplexitat not-
wendig sein werden, zu realisieren. Daraus ergibt sich, dass ein Potenzialanalysever-
fahren, das die kiinftige Leistungsfahigkeit eines Mitarbeiters erkennen soll, Aussa-
gen Uber Situationen treffen muss, mit denen der Mitarbeiter bisher noch nicht
konfrontiert war. Diese Aussage muss auch unabhangig von den momentanen Gren-
zen in der Umsetzung seines Potenzials erfolgen konnen. Das kann nur gelingen,
wenn die Komplexitat in ihren unterschiedlichen Auspragungen in dem Verfahren
abgebildet werden kann. Es geht also um die Frage welches Potenzial der Kandidat
besitzt, um erhohte Komplexitat bewaltigen zu kénnen.

5.2 Erfassung relevanter Kriterien auf angemessener Aggregationsebene

Wenn man aufgrund der oben aufgefiihrten Definition davon ausgeht, dass Potenzial
nur prognostizierbar und nicht mehr direkt diagnostizierbar ist, dann ergibt sich die
Frage, auf welcher Abstraktionsebene die Potenzialkriterien erfasst werden kénnen.
In den aktuellen Kompetenzmodellen von Organisationen werden zunehmend mehr
Kriterien aufgenommen und differenzierter beschrieben. Wéhrend diese VVorgehens-
weise fir die Erfassung von Kompetenzen bzw. Qualifikationen durchaus zielftihrend
sein kann, besteht die Frage, ob unter den beschriebenen Limitationen der Potenzial-
beurteilung ein solch hoher Grad an Detailliertheit aufrechterhalten werden kann.
Angesichts der zunehmenden Unsicherheit der zukiinftigen Anforderungen und der
Problematik, dass Potenzial nur noch prognostizierbar ist, erscheint es sinnvoll, den
Detaillierungsgrad der Kriterien dieser Bedingungskonstellation anzupassen, d.h. das
Potenzial einer Person sollte auf einer héheren Aggregationsebene erfasst und prog-
nostiziert werden. Diese Dispositionen im Sinne von Faktoren 2. Ordnung dienen
dem Individuum als Grundlage der darauf zu entwickelnden ausdifferenzierten Kom-
petenzen.

Da sich die Potenzialdiagnose auf die Bewaltigung zukdinftiger beruflicher Aufgaben
bezieht, sollten die eingesetzten Verfahren sich des Weiteren auch lediglich auf be-
rufsrelevante Kriterien beziehen. Gerade diese Anforderung wurde in der Vergangen-
heit durch den Einsatz von Personlichkeitstests, die nicht ausschlief3lich fir den be-
ruflichen Kontext entwickelt worden waren, verletzt. Daraus resultiert neben einer
fragwurdigen Konstruktvaliditat auch eine Einschrankung der sozialen Validitat der
Verfahren.

Eine dritte Anforderung an die erhobenen Kriterien besteht darin, solche Kriterien zu
wahlen, die gewahrleisten, dass fir den Kandidaten Entwicklungsansétze aufgezeigt
werden konnen, um somit Anhaltspunkte dafiir zu geben, wie der Kandidat seine
Kompetenzen in Richtung seines vorhandenen Potenzials ausbauen kann.

Die gewahlten Kriterien sollten ferner der Anforderung gentigen, die Dimensionen
abzubilden, mit denen es dem Individuum gelingt, den beschriebenen Komplexitéts-
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zuwachs zu bewaltigen. Die theoretische Basis ist neben den zitierten Ansétzen von
Jaques (Jaques/Clement 1991) auch den Ansétzen des komplexen Problemldsens zu
entnehmen (Dorner 1983, 2006). Aus diesen Anséatzen ergibt sich, dass die gewéhlten
Kriterien das Potenzial der Person im Bereich sowohl des Denkens wie auch des
Handelns abdecken sollten, um neben der Fahigkeit zur kognitiven Bewaltigung der
Aufgaben auch ermitteln zu kénnen, ob die Person (ber die Féhigkeiten zur Umset-
zung verflgt (vgl. Fischer 2007).

5.3 Spezifikation des Bewertungsmalistabs in Bezug auf die zu bewaltigende
Komplexitat

Domayer (2003: 36) wies darauf hin, dass zur Potenzialeinschatzung auch immer ein
»Wissen um die Anforderungen der Stelle* gebraucht wird. Wie bereits von anderen
Autoren ausgefiihrt, sollte die Potenzialbeurteilung einer Person aber weder die aktu-
ellen Qualifikationen der Person erfassen noch eine kurzfristige Beurteilung im Hin-
blick auf eine spezifische Position sein (vgl. Dachler 1990, Staehle 1991). Vielmehr
wurde die Anforderung expliziert, Aussagen uber langerfristige Karrieremdoglichkei-
ten zu treffen, die Uber eine spezifische Position hinaus gehen (Dachler 1990: 7).
Wenn nun aber wie oben dargestellt, die zukunftigen Anforderungen nicht mehr in
dem gleichen Detaillierungsgrad wie die aktuellen Positionsanforderungen beschrie-
ben werden kénnen und wenn es nur mit sehr geringer Genauigkeit moglich ist, vor-
herzusagen, welche Anforderungen mit einer spezifischen Position zukiinftig einher-
gehen werden, stellt sich die Frage, in Bezug auf was das Potenzial einer Person
eingeschétzt werden soll.

Langerfristige Aussagen sind nur dadurch moglich, dass neben dem Anforderungs-
profil fiir spezifische aktuelle Positionen auch die auf den weiterfiihrenden Positionen
zu bewadltigenden Anforderungen hinterlegt sind, mit der Unscharfe, dass die zukiinf-
tigen Anforderungen dieser weiterfiihrenden Positionen nicht mehr genau zu bestim-
men sind.

Die Analyse der zukinftigen Anforderungen kann somit nur bewéltigt werden indem
man, wie oben beschrieben, auf ein Modell zuriickgreift, das im Sinne eines gemein-
samen Beschreibungssystems sowohl die Anforderungen der Organisationswelt wie
auch die daraus resultierenden Anforderungen an die Person abbilden kann und dazu
die Tiefenstruktur der Aufgabe mittels Kriterien eines hoheren Aggregationsgrades
erfasst. Im Rahmen von unternehmensgebundenen Zukunftsszenarien kann dadurch
die pro Kriterium zu bewaltigende Komplexitat beschrieben werden. Dabei geht es
darum, Anforderungen in Abh&ngigkeit von diesen Zukunftsszenarien so exakt wie
maoglich in Hinblick auf ihren Komplexitatsgrad festzulegen und mit einer qualitati-
ven Beschreibung der zu bewaltigenden Komplexitat zu hinterlegen. Im Fokus der
Anforderungsanalyse stehen somit nicht sich stetig wandelnde inhaltliche Aspekte
(Oberflachenstruktur), sondern vielmehr die Frage, wie komplex Anforderungen auf
einer Position hinsichtlich intellektueller und personlicher F&higkeiten sind und in
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Zukunft sein werden (Tiefenstruktur). Durch eine zugrunde gelegte Komplexitatslo-
gik, kdnnen die Rollen unabhéngig von ihrem fachlichen Inhalt bestimmt werden. Als
Resultat kann es dann in der Potenzialanalyse gelingen, positionsunabhangige Aussa-
gen zu treffen, die gerade unter der zunehmenden Dynamisierung immer groRere Be-
deutung erlangen (vgl. Jochmann 1999).

Dieser mittels qualitativer Beschreibungen der Komplexitat exakt definierte Bewer-
tungsmalistab kann dann als BezugsgrofRe genutzt werden, an der die individuellen
Ergebnisse der Kandidaten gespiegelt werden konnen.

Gleichzeitig missen diese Verfahren so gestaltet sein, dass sie definierte Kriterien
nicht nur auf ,,vorhanden* bzw. ,,nicht vorhanden* priifen, sondern spezifisch einzel-
ne Komplexitatsstufen erfassen. Nur unter dieser Pramisse konnen letztlich Aussagen
getroffen werden, die differenziert genug sind, den unterschiedlichen Komplexitats-
anforderungen verschiedener Positionen gerecht zu werden, indem auch das Potenzi-
alprofil einer Person exakt genug solchen Komplexitatsstufen zugeordnet werden
kann.

Daraus lasst sich folglich die Aussage ableiten, ob der Kandidat tber das Potenzial
verflgt, die zukunftigen Anforderungen einer Rolle diesen Komplexitatsgrades zu
bewaltigen, oder ob er sogar das Potenzial hat, Anforderungen zu bewaltigen, die
darlber hinaus gehen.

Die Explikation der Anforderungen in Form einer qualitativen Beschreibung pro de-
finiertem Kriterium ermdoglicht dartiber hinaus, die Kandidaten nicht nur in eine
Rangfolge zu bringen und den besten unter ihnen ein entsprechendes Angebot zu un-
terbreiten, sondern durch den Abgleich mit dem Anforderungsprofil der Rolle auch
das Ubertreffen der Anforderungen zu identifizieren, sowie Starken und Schwéchen
des Kandidaten intra- bzw. interpersonell zu betrachten. Diese Moglichkeit ist insbe-
sondere unter der Perspektive der Mitarbeiterbindung von besonderer Bedeutung.
Somit kann durch die Explikation der Anforderungen nicht nur festgelegt werden,
was unter einem ,,high potential“ zu verstehen ist, sondern auch was unter einem
»right potential® zu verstehen ist. Die Identifikation der auf die Anforderungen des
Unternehmens genau passenden Potenziale (,,right potential®) zahlt sich insbesondere
unter der Bedingung eines zunehmend engeren Bewerbermarktes aus.

Dariber hinaus dient diese qualitative Beschreibung der unterschiedlichen Level der
Komplexitat gleichzeitig dazu, allen Beteiligten im Unternehmen (z.B. HR und Linie)
Begrifflichkeiten zur Verflgung zu stellen, um sich zu verstandigen, um implizites
Wissen zu explizieren und um dadurch den Begriff ,,Potenzial“ greifbar zu machen,
was Domayer (2002) als eine Anforderung an Potenzialanalyseverfahren formulierte.
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5.4 Erhebung des Potenzials mittels Simulationsverfahren

Um das Potenzial einer Person im Umgang mit zunehmend komplexeren Situationen
erfassen zu kénnen, sollten Verfahren zur Potenzialanalyse nicht nur die kognitive
Reprasentation von Handlungsméglichkeiten fir vorgefundene Problemkonstellatio-
nen erheben, sondern auch tatsédchliches Handeln in solchen Situationen (vgl. auch
Dorner 1996). Dieses Vorgehen entspricht dem ,,sample“-Ansatz der Eignungsdia-
gnostik (Wernimont/Campbell 1968). Hierbei ist jedoch im Sinne der speziellen An-
forderungen an die Potenzialprognose zu beachten, dass nicht wie in vielen her-
kommlichen Assessment Center Verfahren lediglich die Oberflachenstruktur der
Aufgaben abgebildet werden und somit die Anforderung des Zukunftsbezugs nicht
adaquat erfullt werden kann (s.u.).

5.5 Angemessene Determiniertheit der Beurteilungssituationen

Die Beurteilungssituationen, in denen das Potenzial von Bewerbern oder Positionsin-
habern eingeschétzt werden soll, mlssen Uber ein angemessenes MalR an Determi-
niertheit verfiigen, so dass den Kandidaten die Moglichkeit gegeben wird, ihr Poten-
zial bis zur aktuellen Grenze zu entfalten (vgl. die Erlauterungen zu maximalem
Verhalten, Schuler/HOft 2005). Diese Mdoglichkeit ist am ehesten dann gegeben,
wenn die Beurteilungssituationen folgende Anforderungen erfillen:

Die simulierten Situationen sollten eine so hohe Anzahl an Freiheitsgraden aufwei-
sen, dass die Kandidaten die Moglichkeit haben, die Situationen mitzugestalten. Es
sollten folglich nicht alle Variablen in der Situation bereits vollstdndig determiniert
sein, um das Verhalten der Person nicht zu stark durch die situativen Bedingungen zu
kontrollieren. Dieser Anforderung kann am besten in offen gestalteten Simulations-
szenarien Genlge geleistet werden. Die Szenarien sollten durch ihre Struktur unter-
schiedliche Stufen der Komplexitat abbilden koénnen, gleichzeitig jedoch so viele
Freiheitsgrade beinhalten, dass der Kandidat selbst die Situation gestalten kann und
so auf seine Disposition zur Aufgabenbewaltigung zurlickgreift (vgl. die Interaktio-
nismusdebatte im Bereich der Personlichkeitspsychologie, Amelang et al. 2006).

5.6 Erfassung von Potenzial ohne Rickgriff auf Kompetenz

Die zur Potenzialerfassung eingesetzten Simulationen sollten des Weiteren so be-
schaffen sein, dass die Kandidaten nicht bereits Uber ein bestimmtes Ausmal} an
Kompetenz verfiigen mussen, um die Situation zu bewaltigen, d.h. in der Potenzialdi-
agnose sollten Simulationsverfahren eingesetzt werden, die nicht in einem Fachkon-
text des Kandidaten angesiedelt sind. Denn um Aufgaben innerhalb dieses fachge-
bundenen Kontexts zu bewaéltigen, muss der Kandidat wiederum auf ein gewisses
Mal} an (fachspezifischen) Kompetenzen zurlickgreifen konnen. Genau an diesem
Punkt zeigt sich z.B. die Unzulanglichkeit gangiger AC-Verfahren, die zwar anstre-
ben Potenzial zu diagnostizieren, dazu aber auf Kompetenzen zurtickgreifen. Auch
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hier ist darauf zu verweisen, dass es um die Abbildung der Tiefenstruktur der Aufga-
ben geht und nicht um ihre kontextspezifische Oberflachenstruktur.

Um dieser Anforderung gerecht zu werden sollten Simulationsverfahren eingesetzt
werden, die den Kandidaten erlauben die Aufgaben auf der Basis ihres unspezifischen
Alltagswissens zu bewaltigen. Erste Ansétze der Nutzung solcher Verfahren finden
sich z.B. in der Auswahl von Piloten, deren Potenzial durch ihre Leistung im Flugsi-
mulator eingeschatzt wird.

5.7 Einbettung des Verfahrens in die Organisation

Uber die erlauterten Anforderungen an das Verfahren selbst hinaus bedarf es im
Sinne einer ganzheitlichen Betrachtungsweise des Prozesses noch der Erweiterung
des Blickwinkels auf die Organisation. Domayer (2002) weist in seiner Kategorisie-
rung der existierenden Potenzialeinschatzungen darauf hin, dass die Explikation der
Anforderungen und die Festlegung der zu analysierenden Kriterien nicht nur durch
(externe) Experten durchgefuhrt werden, sondern dieser Prozess auch innerhalb der
Organisation verankert werden sollte und zwar sowohl mit Stabs- wie auch Linien-
mitarbeitern bzw. -fihrungskraften.

Gerade bei der Einfuhrung von Potenzialanalysen in Unternehmen ist der Kommuni-
kationsprozess von immenser Bedeutung, da solche Verfahren einen Kulturbruch dar-
stellen kénnen (Bittlingmaier et al. 2006). Es muss somit eine hohe Qualitat des
Kommunikationsprozesses sichergestellt werden, der sowohl die ,,betroffenen® Mit-
arbeiter, die mit der Personalauswahl und -entwicklung betreuten Stabsfunktionen,
wie auch die Linienfunktionen involviert als auch ein Klima der Offenheit und des
Vertrauens herstellt (Domayer 2002).

Ziel der Einbettung der Potenzialanalyse in die Organisation muss es sein, einen Aus-
tauschprozess in Gang zu bringen, in dem die Anforderungen der unterschiedlichen
Beteiligten an eine Position bzw. einen Positionsinhaber expliziert und in ein gemein-
schaftliches Verstandnis gebracht werden konnen. Stringent wird dieser Prozess
dann, wenn es gelingt den Einsatz und die Implementierung eines Potenzialanalyse-
verfahrens aus der Organisationsstrategie abzuleiten. Ohne diese Einbettung in die
gesamte Organisation besteht die Gefahr, dass Potenzialtrager in unterschiedlichen
Organisationseinheiten nach dem Prinzip der Intuition ausgewahlt werden, ohne dass
es zu einem Austausch kdme. Dadurch kdnnen die strategischen Anforderungen des
Gesamtunternehmens keine Berlcksichtigung finden und Potenzialtrager werden u.U.
nicht als solche identifiziert, obwohl sie an anderer Stelle strategisch von Bedeutung
waren. Zu betonen ist hierbei, dass die Definition der Anforderungen und die Be-
trachtung der vorhandenen Potenziale kein einmaliges Ereignis sein kann, sondern
kontinuierlich in die Strategieentwicklung der Organisation integriert werden muss
(Domayer 2002) um den Umfeldverédnderungen gerecht werden zu kénnen.
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6. Ausblick

Angesichts der stetig steigenden Komplexitat und Dynamik des organisationalen Um-
feldes besteht die Notwendigkeit einer strategischen und flexiblen Orientierung in al-
len Bereichen der Wertschépfungskette. Es geht nicht mehr nur darum, besser zu
sein, sondern auch schneller zu lernen als die Konkurrenz. Der individuelle Mitarbei-
ter wie auch die Organisation im Ganzen mussen in der Lage sein, sich stetig zu ver-
andern: Dabei muss zum einen eine Anpassung an bestehende Veranderungen in der
Umwelt vorgenommen werden, zum anderen gilt es aber auch, diese vorwegzuneh-
men und Veranderungen maoglichst proaktiv zu gestalten. Hierbei kommt den Mitar-
beiterpotenzialen, welche mit der Lernfahigkeit in engem Zusammenhang stehen, ei-
ne Schlusselrolle zu.

Wird die Bedeutung des Mitarbeiterpotenzials ernst genommen, so ergeben sich dar-
aus auch uber die Eignungsdiagnostik hinaus Konsequenzen fir Organisationen. Eine
dieser Konsequenzen besteht im Wandel der Personalentwicklung. Wéhrend traditio-
nelle Personalentwicklung, nicht zuletzt aufgrund der in der Eignungsdiagnostik ein-
gesetzten Instrumente, eine defizit- und vergangenheitsorientierte Perspektive ein-
nimmt, bietet sich die Chance, mit einer Eignungsdiagnostik, die die vorhandenen
Potenziale der Mitarbeiter prognostiziert, die Personalentwicklung zu wandeln: Hin
zu einer zukunfts- und ressourcenorientierten Perspektive, die in die Organisations-
strategie eingebettet ist. Die Zielperspektive verschiebt sich damit von der Befriedi-
gung eines vordefinierten und arbeitsplatzabhangigen Bedarfs hin zur Weiterentwick-
lung vorhandenen, aber ,,schlummernden® Potenzials. Konkret bedeutet dies die
Forderung bisher ungenutzter Leistungs- und Entwicklungsmdoglichkeiten mit der
Absicht, sie unabhéngig von den Stellenanforderungen weiterzuentwickeln. Damit
dies gelingen kann, sind zur individuellen Férderung von Organisationsmitgliedern
Potenzialanalyseverfahren notwendig, die Potenziale geméalR der hier entwickelten
Anforderungen identifizieren und darauf aufbauend die Mitarbeiter durch Personal-
entwicklungsmaRnamen gegebenenfalls so unterstiitzen kénnen, dass Potenzial in ak-
tuelle Kompetenz umgesetzt werden kann. Es gilt somit, den Mitarbeiter bestmdglich
zu fordern, anstatt nur jene Anteile zu verbessern, deren Auspragungen in der mo-
mentanen Situation und vor dem Hintergrund konkreter Aufgaben als unzureichend
angesehen werden. Auf diese Art und Weise erfolgt eine Entkoppelung der Personal-
entwicklung von akuten Defiziten. Sie wird stattdessen durch eine potenzialorientier-
te Personalentwicklung ersetzt, die analog zur aktiven Strategieentwicklung eine star-
ke Zukunftsorientierung aufweist. Personalentwicklung darf also nicht mehr nur auf —
schnell veraltete — fachliche Kompetenz ausgerichtet sein, sondern muss ein besonde-
res Augenmerk auf das Potenzial auf der einen Seite und auf die Lern- und Entwick-
lungsféhigkeit der Mitarbeiter auf der anderen Seite haben.

Die ldentifikation und der friihzeitige Aufbau sowie die Bindung und der Erhalt spe-
zifischer Humanpotenziale bieten den Ansatzpunkt, die Vision eines strategischen
Wettbewerbsfaktors Mensch in die Realitat umzusetzen und dadurch sowohl den Un-
ternehmenserfolg zu sichern wie auch die Wettbewerbsposition des Unternehmens im
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eingangs beschriebenen ,,war for talents* zu starken. Ziel ist dabei, die strategische
Ausgangslage des Unternehmens zu verbessern, das Flexibilitats- und Innovationspo-
tenzial des Unternehmens zu steigern sowie die konkreten Unternehmens- und Ge-
schaftsstrategien zu unterstutzen. Mit Hilfe einer systematischen Identifikation der im
Unternehmen vorhandenen Potenziale kann ein Uberblick tber die zukiinftigen Fa-
higkeiten der Organisationsmitglieder erfolgen, die durch geeignete PE-Malinahmen
in aktuelle Kompetenzen ausgebaut werden kénnen. Diese Perspektive ermdglicht
Unternehmen eine proaktive VVorgehensweise, welche den Grundstein fur den Weg
der Unternehmen hin zur ,,Lernenden Organisation* darstellt.

Eine weiterfihrende Auseinandersetzung mit dem hier dargestellten Thema der Po-
tenzialdiagnostik sollte sowohl unter der Theorie- wie auch unter der Praxisperspek-
tive erfolgen. Theoretisch sollte vor allem die Fundierung des Potenzialbegriffs wei-
ter ausgebaut werden, um darauf aufbauend die aufgezeigten Anforderungen an die
Potenzialdiagnose zu tberprifen. Ansatzpunkte bestehen hier z.B. in der Betrachtung
entwicklungspsychologischer Konzepte von Lernen und Leistung uber die Lebens-
spanne wie auch in der Betrachtung unterschiedlicher Intelligenzkonzepte. Aus der
praktischen Perspektive heraus sollten die in Organisationen eingesetzten Verfahren
der Potenzialdiagnose dahingehend untersucht werden, ob sie den oben beschriebe-
nen Anforderungen gerecht werden.
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