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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
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— Kooperations- und Teamfihigkeit
— Expertenschaft im Einsatz von Experten

3. Innovative Konzepte erarbeiten und realisieren, mit folgenden Soll-Qualifikationen:
— Sensibilitadt auch fiir schwache Signale
— Zukunftsoffenheit
— Kreativitit fiir ,,de novo designs*
— Konzeptionelle Gesamtsicht

4. Darstellung der Abteilung und des Unternehmens nach auflen, mit folgender Soll-
Qualifikation:
— Verhaltensbeeinflussung
— Kommunikationsfahigkeit
— WertebewuBtheit.

Als grundlegende Fihigkeiten fiir Fiilhrungsaufgaben werden zunehmend Generalisten-
qualifikationen und weniger fachliche Spezialfihigkeiten erforderlich. Eine Erkenntnis
bereits aus den 50iger Jahren in industriellen Forschungs- und Entwicklungsbereichen
der USA lautet: ,,Wenn man einen guten Wissenschaftler zum Manager beférdert, kann
man sich nur sicher sein, daB man einen guten Wissenschaftler verliert“. In diesem Sinne
nennen Berthel/Langosch (1989) zwei Generalistenqualifikationen, die situationsunab-
hiangig bedeutend fiir erfolgreiche Fiihrung sind: Ambiguitdtstoleranz (Erkennen und Ak-
zeptieren von Unsicherheiten; Streben nach Informationsgewinnung und Bereitschaft,
eigene Losungen zu verindern) und Lernbereitschaft und -fihigkeit (Defiziterkennung,
Korrigieren, anderes Wissen nutzen und Umsetzen analysierter Sachverhalte in Handlun-

gen).

Da diese Fahigkeiten auch grundlegende Merkmale fiir erfolgreiche Industrieforscher
sind (vgl. z. B. Jochum, 1987, S. 45f. und Thom, 1980, S. 189f.), sind dies moglicher-
weise auch generelle Merkmale fiir erfolgreiches Arbeiten (siehe fiir weitere Anforderun-
gen an Fiihrungskrifte z. B. auch Regnet/Schackmann, 1991). Es l4Bt sich dariiber
hinaus auch belegen, daB es zunehmend mehr auf methodische und insbesondere soziale
Kompetenzen bei der Beurteilung von Fiihrungspotentialen ankommt als auf fachliche
Kompetenzen.

Zum Verfahren und Gegenstand:

Die Auswahl des geeigneten Potentialbeurteilungsverfahrens hiangt hauptsichlich von
der Zielsetzung der Potentialbeurteilung ab. Im wesentlichen lassen sich zwei Verfahren
differenzieren: das Ranking-Verfahren und das Rating-Verfahren.

Bei Ranking-Verfahren werden die zu beurteilenden Kandidaten hinsichtlich eines oder
mehrerer Beurteilungsmerkmale in eine Rangreihe gebracht. Rankings weisen, insbeson-
dere als ,,Overall-Assessments*“, bei denen die Mitarbeiter nicht anhand von Einzelmerk-
malen differenziert beurteilt werden, vergleichsweise hohe Validititen auf, wenn es um
Auswahl-Ziele geht.

Bei Rating-Verfahren werden die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte anhand von unter-
schiedlichen Verhaltensmerkmalen oder Eigenschaften mit Hilfe einer Skala einge-
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schatzt. Dieses Verfahren eignet sich eher fiir Feedbackprozesse, insbesondere, wenn die
einzelnen Skalenstufen nicht wie bei Schulnoten mit adjektivischen oder numerischen
Werten ,,verankert* sind, sondern mit Verhaltcnsbeiépielen belegt werden. Aber auch ei-
genschaftsorientierte Polarititsprofile oder Merkmalskataloge sind fiir Feedbackprozesse
aufgrund von Selbstbild-Fremdbild-Divergenzen dann hilfreich, wenn sie als Grundlage
fir personliche Gespriche zwischen Beurteiler und Beurteilten iiber die Einschitzung
dienen.

Gegenstand der Potentialbeurteilung sollten idealerweise weniger adjektivierte und ab-
strakte Eigenschaften sein als vielmehr die Beschreibung konkreter Verhaltensbeispiele,
die den jeweiligen Beurteilungen zugrunde liegen. Dies gilt ganz besonders, wenn Feed-
back und Forderungsaspekte bei der Potentialbeurteilung zumindest Teilziele sind. Denn
wenn jemand sein Verhalten verdndern will, gelingt ihm dies um so eher, je konkreter
thm Verhaltensweisen in ihrer Wirkung auf andere beschrieben werden konnen.

Zur Durchfiihrung :

Die Durchfiihrung von Potentialbeurteilungen in der betrieblichen Praxis l#8t sich, unab-
hangig von der spezifischen Zielsetzung, generell um so problemloser gestalten, je offe-
ner und partizipativer versucht wird, die Betroffenen als Beteiligte zu gewinnen. Hierzu
zdhlt auch die friihzeitige Integration der betriebsverfassungsrechtlichen Organe. Poten-
tielle Widerstdnde bei den Betroffenen lassen sich auch um so eher handhaben, je mehr
es gelingt, Beurteilern und Beurteilten kein fertiges Verfahren vorzusetzen, sondem viel-
mehr mit diesen gemeinsam das methodische Instrument zu erarbeiten (siehe hierzu die
Anwendungsbeispiele).

2.3 Zum Beurteilerkreis von Potentialbeurteilungen

Auch die Auswahl des optimalen Beurteilerkreises hdngt von der spezifischen Ziel-
setzung der Potentialbeurteilung ab. Meist gehen die Diskussionsbeitriige auch in der
einschldgigeren Literatur vergleichsweise unreflektiert von den Vorgesetzten als dem
~Potential-Beurteiler aus. Andererseits zeigen eine Reihe von empirischen Untersu-
chungen, daB z. B. bei Auswahlentscheidungen Kollegeneinschitzungen vergleichsweise
hohe Validitédtskoeffizienten aufweisen (vgl. Gerpott, in diesem Band). Eine Ausdehnung
des Beurteilerkreises iiber den Vorgesetzten hinaus bedeutet ja nicht zwangsliufig eine
Enthebung des Vorgesetzten von seinen ureigensten Fiihrungsaufgaben, sondemn eher
eine Objektivierung aufgrund von Beobachtern unterschiedlicher Betrachtungsebenen.
Auch bei einer Selbstbild-Fremdbild-Betrachtung, die zwischen Vorgesetzten und Mitar-
beitern stattfindet, setzen sich beide mit moglichen Divergenzen auseinander, um da-
durch beiden eine Chance zur Verinderung zu geben. Die Chance liegt darin, daB der
Vorgesetzte seine Einschitzung iiberdenken kann und der Mitarbeiter dariiber reflektie-
ren sollte, weshalb der Vorgesetzte ein solches Fremdbild von ihm skizzierte.

Im AnschluB an die theoretische Diskussion sollen nun die genannten Anwen-
dungsbeispiele beschrieben werden.
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3. Potentialbeurteilung in der industriellen Praxis

In der folgenden Darstellung wird im wesentlichen das Beispiel der Potentialbeurteilung
bei der Firma Diirr GmbH in Stuttgart beschrieben. AnschlieBend wird auf die spezifi-
schen Aspekte der Beurteilung von Wissensveralterung in der Industrieforschung einge-
gangen, um insbesondere alternative Mdglichkeiten fiir den DurchfiihrungsprozeB einer

Potential-beurteilung aufzuzeigen.

3.1 Anregung einer Potentialbeurteilung
bei Filhrungsnachwuchskriften

Die Notwendigkeit der Forderung von Nachwuchskriften aus eigenen Reihen verstirkt
sich in den letzten Jahren durch

— die demographische Entwicklung in der Bundesrepublik Deutschland und dem daraus
resultierenden drastischen Riickgang von Hochschulabsolventen bis zum Jahr 2000;
— die gute konjunkturelle Lage und den damit verbundenen verstirkten Bedarf vor

allem an technisch hochqualifizierten Arbeitskriften;

- die hdufig anzutreffende Uberalterung der Fiihrungskrifte in Unternehmen und den
jahrelang vernachléBigten Aufbau (Laufbahnplanung, Traineeprogramm, etc.) poten-
tieller Nachfolger.

3.2 Zielsetzung der Potentialbeurteilung im Unternehmen

Die nachfolgenden Ziele bedingen sich teilweise gegenseitig. Ihre Reihenfolge bein-
haltet keine Wertung.

Langfristige Planung der Fiihrungskrdftenachfolge mit vorhandenen Mitarbeitern
Uber mehrjahrige Jobrotations und Ausbildungsprogramme sollen z. B. junge Ingenieure
mit 2 — 3 Jahren Berufserfahrung auf Vertriebsfunktionen vorbereitet werden.

Motivation und Bindung von ,,High-Performern “
Hochleistungsorientierten Mitarbeitern sollen Zukunftsperspektiven bzw. alternative Ent-
wicklungswege aufgezeigt — nicht zugesichert — werden.

Einsparung der Kosten externer Rekrutierung
Das mit erheblichem Zeit- und Geldaufwand verbundene Recruitment von Fiih-
rungskraften auf dem Arbeitsmarkt soll auf ein absolut notwendiges Minimum be-

schrinkt werden.

Erleichterte Anwerbung leistungsmotivierter Absolventen
Besonders im Bereich des Personalmarketings an Hochschulen wird die differenzierte
und gewandelte Erwartungshaltung der Studenten deutlich: Die Frage nach Personalent-
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wicklungsprogrammen ist ein entscheidender Faktor bei der Wahl des zukiinftigen Ar-
beitgebers.

Bewufitmachung und gezielter Einsatz von Stérken

Die Wahmehmung der Vorgesetzten und Nachwuchsfiihrungskriften soll auf vorhande-
ne/oder vermutete Stirken der Nachwuchsfiihrungskrifte sowohl im fachlichen als be-
sonders im personlich/sozialen Bereich hingelenkt werden.

Anndherung von Selbstbild und Fremdbild
Angestrebt wird eine méglichst realistische Selbsteinschitzung der Potentials, der eige-
nen Stirken und Entwicklungsmoglichkeiten.

Optimierung der Zusammenarbeit und Kommunikation mit den Vorgesetzten

Die Thematisierung der Inhalte des Verfahrens (siehe Abbildung 1) und dessen Proze8 soll
zu einem besseren gegenseitigen Verstindnis und einer offeneren Kommunikation bei-
tragen.

Individuelle und langfristige Planung von Personalentwicklungsmafnahmen
Insbesondere verhaltensbezogene aber auch fachliche und methodische Trai-
ningsmaBnahmen sollen zur Unterstiitzung der (zukiinftigen) Aufgabenbewiltigung ein-
gesetzt werden, um damit eine moglichst hohe Deckung zwischen Anforderungs- und
Eignungsprofil herzustellen.

Reduktion der Obsoleszenz

Durch frihzeitiges Erkennen von vorhandener oder zukiinftiger Wissensveralterung
konnen rechtzeitig EntwicklungsmaBnahmen ergriffen werden, um Fahigkeiten- oder
Wissensliicken abzubauen (siehe hier das Beispiel in 3.5).

Inhalte des Potentialgespriches

[a—

Fremdbild - Selbstbild - Vergleiche

-  Welche Stirken und Entwicklungsméglichkeiten im fachlichen und persénlichen Bereich sieht der
Mitarbeiter bei sich selbst (Selbstbild)?

—  Welche Stirken und Entwicklungsméglichkeiten im fachlichen und personlichen Bereich sieht der
Vorgesetzte bei seinem Mitarbeiter (Fremdbild)?

—  Welche Unterschiede bestehen zwischen Fremd- und Selbstbild? Welche Ursachen gibt es dafiir?

(2]

Vergleich persénlicher Starken mit den aktuellen Aufgabenforderungen
Wie stimmen die Stirken mit den aktuellen Anforderungen iiberein? Bei welchen Merkmalen ist die
Ubereinstimmung hoch, bei welchen ist sie niedrig?

3. Abstimmung zwischen Stirken, Aufgaben und Berufszielen
In welchen (anderen) Aufgaben oder Funktionen kénnten die Stirken noch besser eingesetzt und ent-
wickelt werden?

—  Welche Berufsziele werden angestrebt? Stimmen diese Ziele mit den individuellen personlichen Stir-
ken iiberein?

4. Diskussion von PersonalentwicklungsmaBnahmen und Laufbahnplanungen
Hierbei sollen Themen wie Aufgabenerweiterung, Jobrotation, Auslandseinsatz, individuelles Trai-
nings etc. mit Ziel und Zeit-Vereinbarungen diskutiert und schriftlich festgehalten werden.

Abb. 1: Inhalt des Potentialgespriches
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3.3 Beschreibung und Ablauf des Verfahrens

Das vorliegende Verfahren wird zur Zeit bei der Diirr GmbH (Stuttgart) erprobt. Die Abbil-
dungen 3 und 4 entsprechen den an Fiihrungskrifte (und ,,Potentials*) ausgehandigten Un-
terlagen. Der chronologische Ablauf der Potentialanalyse istin Abbildung 2 dargestellt. Den
Vorgesetzten wird das Verfahren personlich erldutert. Abbildung 6 steilt die wesentlichen In-
halte in einem Leifaden dar. Im ersten Schritt (siehe Abbildung 2, Punkt 1) beschreiben die
Vorgesetzten ihre Mitarbeiter anhand der in Abbildung 3 und 4 dargestellten Schemata, (die
Selbstbildbeschreibung erfolgt mit einem identisch aufgebauten Formular wie in Abbildung
4 dargestellt, jedoch mit der Uberschrift »Selbstbild®). Die Kriterien in Abbildung 4 wurden
im Unternehmen empirisch ermittelt, um eine héchstmogliche Akzeptanz und Validitit si-
cherzustellen: In vier Gruppensitzungen — 22 Abteilungsleiter und drei Gruppen mit je 10
Fiihrungsnachwuchskriiften sowie dem Betriebsrat — wurde eine Vielzahl von Kriterien di-
skutiert und auf die hier abgebildeten reduziert. Die Potentials werden anschlieBend von
thren Vorgesetzten iiber das weitere Vorgehen informiert. Es soll dabei verdeutlicht werden:

— Die Teilnahme erfolgt fiir die Fiihrungsnachwuchskrifte freiwilli g; wenn ein Mitarbei-
ter nicht teilnehmen will, entstehen ihm keine Nachteile.

— Die Aufnahme in das Verfahren fiihrt andererseits nicht ,automatisch zum Erfolg
(Karriere). Die Potentialanalyse soll vielmehr Chancen einrdumen, um alle Stirken
des Mitarbeiters zu erfassen und zu férdern. Der Erwartungshaltung ,,Ab jetzt mache
ich Karriere* muB entgegengewirkt werden.

In einem Gesprich mit Vertretern der Personalabteilung schitzen die Potentials im 3. Ab-
schnitt des Verfahrens sich selbst ein. Die als Abbildungen 3 und 4 vorgelegten Einschit-
zungsbogen werden mit entsprechend gednderter Uberschrift den Nachwuchsfiihrungs-
kriften vorgelegt und erldutert. Der wichtigste Teil des Einschitzungs-Prozesses folgt
durch ein strukturiertes Interview zwischen Vorgesetzten, Potentials und — falls ge-
wiinscht — der Personalabteilung (Abbildung 1). Den Einstieg bilden die Gegeniiberstel-
lung von Fremd- und Selbstbild (die Einschdtzungen werden unabhingig voneinander
vorgenommen) und die Diskussion und Analyse moglicher Bewertungs-Unterschiede.

Ablauf der Potentialanalyse

I.  Vorgesetzie der Potentials definieren mit Unterstiitzung der Personalabteilung

—  Stiédrken und Entwicklungsméglichkeiten im fachlichen und personlichen Bereich,
— mogliche zukiinftige Tatigkeitsfelder,

-  zielgerichtete EntwicklungsmaBnahmen.

2. Vorgesetzte informieren Potentials iiber das weitere Verfahren.

3. Die Potentials geben mit Unterstiitzung der Personalabteilung eine Selbstbeschreibung zu den unter
l. genannten Aspekten ab (Abbildung 3 und 4, wobei das Formular »Selbstbild* bis auf die Bezeich-
nung identisch ist mit dem Formular ,,Fremdbild*, Vorgesetzte erhalten anschlieBend die Selbstbe-
schreibung.

4. Den AbschluB bildet ein Potentialgesprich zwischen Vorgesetzten und Potentials, evtl. mit der Per-
sonalabteilung (siehe Abbildung 5).

Abb. 2: Chronologischer Ablauf der Potentialanalyse
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Potentialanalyse

Fremdbild
Bitte beschreiben Sie Ihren Mitarbeiter anhand der folgenden Kategorien:
Name Abteilung
Datum
Stirken Entwicklungsmaoglichkeiten
fachlich
personlich

Zu welchem Prozentsatz stimmen die Stirken mit den aktuellen Aufgaben iiberein?
In welchem Aufgabengebiet kommen die Stirken am besten zur Geltung?

Welche Personalentwicklung leiten sich daraus ab?

Abb. 3: Formblatt zur Potentialanalyse von Mitarbeitern

Der weitere Ablauf erfolgt nach der in Abbildung 2 dargestellten Weise. Zur Transfer-
sicherung werden Vereinbarungen festgehalten (Abbildung 5). Die Evaluationen der ge-
planten MaBnahmen erfolgen bei Trainings innerhalb von Follow-up-Sitzungen; bei l4n-
gerfristigen MaBnahmen erfolgt diese Evaluierung im Abstand von einem Jahr. Eine Wie-
derholung der Potentialanalyse fiir den Teilnehmerkreis ist alle zwei Jahre vorgesehen.
Eine Aktualisierung — insbesondere die Aufnahme neuer Potentials — erfolgt ebenfalls in
diesem Zeitrahmen.

3.4 SchluBfolgerungen

Die Diskussion von Stirken und Entwicklungsmoglichkeiten und die Gegeniiberstellung
von Fremd- und Selbsteinschitzungen 16sen in unterschiedlicher Stirke verinderte Wahr-
nehmungs- und Lernprozesse aus. Insofern ist der Verlauf und die Diskussion der Verfah-
rensinhalte als AnstoB fiir Verhaltensinderungen (siehe Ziele der Potentialanalyse) héher zu
bewerten als die testtheoretische Absicherung einzelner Kriterien, wie sie in Abbildung 4
vorliegen. Die Beobachtungen im Unternehmen zeigen bisher, daB eine hohe Akzeptanz des
Verfahrens vorliegt, insbesondere, weil die Betroffenen zu Beteiligten werden. Der Erfolg
der Potentialanalyse wird sich aber nur langerfristig belegen und einschitzen lassen, wenn
z. B. zukiinftig Fiihrungsposition nur in Ausnahmefillen extern besetzt werden miissen.
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Fremdbild

Bitte beschreiben Sie Ihren Mitarbeiter anhand der folgenden Kriterien:

Name Abteilung
Datum
Ausprigung stark durchschnittlich schwach
5 4 3 2 1
Teamfihigkeit
KostenbewuBtsein

Einsatzbereitschaft

Entscheidungsfihigkeit

Belastbarkeit

Lernbereitschaft

Analytisches Denken

Selbstindigkeit

Initiative

Unternehmerisches Handeln

Abb. 4: Formblatt zur Potentialanalyse von Mitarbeitern

Wie bei allen Organisationsentwicklungsmaﬁnahmen, bedarf es auch hier der stindigen
Pflege und selbstkritischen Evaluation. Die partizipative Integration der Betroffenen bei
der Entwicklung und Einfiihrung des Systems (nach Schaffung eines entsprechend sensi-
bilisierten ,,BewuBtseins* im Unternehmen) hat sich als der entscheidende Akzeptanz-
Faktor erwiesen. Zunichst muB natiirlich die Geschiftsfiihrung dafiir gewonnen werden;
die Realisierungschancen steigen aber beachtlich, wenn gleichzeitig die Uberzeugungs-
kraft einer begeisterten Basis mitgenutzt wird.

]

— Was wurde vereinbart? —

In welchem Aufgabengebiet kommen die Stirken des Mitarbeiters am besten zur Geltung?

Wann kann der Mitarbeiter diese Aufgaben iibernehmen (~ falls es nicht die aktuellen sind -)?
Welche unmittelbaren Schritte und MaBnahmen sind vorzunehmen?

Welche Zeitraume sind vorgesehen? i

Welche fachlichen und personlichen TrainingsmaBnahmen unterstiitzen die Ubernahme weiterer
Aufgaben?

Welche anderen MaBnahmen sind geplant?

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

Vorgesetzier Mitarbeiter

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

Abb.5: Vereinbarungen des Potentialgespriiches
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Potentialanalyse
Leitfaden fiir Vorgesetzte

1. Benennen Sie bitte leistungsstarke Mitarbeiter, die aus heutiger Sicht in der Lage sind, hoherwertige
und komplexere Aufgaben — insbesondere in anderen Fachbereichen — zu iibernehmen.

2. Schiitzen Sie bitte diese Mitarbeiter maoglichst spontan ein (siehe Abbildungen 3 und 4).
3. Informieren Sie bitte Thre Mitarbeiter iiber das weitere Vorgehen.

4. Bereiten Sie sich bitte auf das Potentialgesprich vor. Nehmen Sie sich dabei geniigend Zeit, und
sorgen Sie fiir einen stérungsfreien Ablauf.

5. Versuchen Sie offen und echt zu sein.

6. Fixieren Sie gemeinsam mit dem Potential die Ergebnisse dieses Potential-Gespriches.

Abb. 6: Leitfaden fiir Vorgesetzte zu den Inhalten der Potentialanalyse

3.5 Entwicklung eines Beurteilungsverfahrens zur Einschitzung
der Wissensveralterung (Obsoleszenz) bei Industrieforschern

3.5.1 Ausgangssituation und Zielsetzung fiir das Unternehmen

Die Entwicklung des Beurteilungsverfahrens erfolgte im Rahmen einer I.P.A.-Studie (In-
stitut fiir Personalwesen und Arbeitswissenschaft der Universitit der Bundeswehr Ham-
burg, Leitung Prof. Dr. M. Domsch) in Zusammenarbeit mit der Dr.-Ing. h. c. F. Porsche
AG, Entwicklungszentrum Weissach zum Thema »Arbeitsplatzorientierte Personalent-
wicklung in der Industrieforschung®. Da bei Domsch et al. (1990) die Ergebnisse aus-
fihrlich dargestellt sind, soll hier im Rahmen der Potentialbeurteilung nur auf den
Aspekt der Obsoleszenz-Beurteilung und dabei insbesondere auf die Entwicklung des In-
strumentariums eingegangen werden. Diese Darstellung der Instrument-Entwicklung ist
deshalb von Bedeutung, weil die Vorgehensweise leicht in die betriebliche Praxis umzu-
setzen ist und auch von Personalverantwortlichen, zusammen mit den Vorgesetzten, ohne
zu groBe Vorbereitung, gerade bei den Potentialbeurteilungen praktiziert werden kann.

In diesem Projekt war zu untersuchen, durch welche individuellen Merkmale eines Indu-
strieforschers (Konstrukteure, Entwicklungsingenieure, Naturwissenschaftler) und durch
welche Merkmale des betrieblichen Umfeldes (z. B. Organisationsstruktur, Weiterbil-
dungskonzept, Vorgesetztenverhalten) die personelle Obsoleszenz bedingt wird. Dahinter
stand wiederum die Hypothese, daB — wie bei anderen Obsoleszenz-Konzepten in der
Betriebswirtschaftslehre — mit der Veralterung des Wissens auch eine Reduktion der Pro-
duktivitdt bzw. der Leistung des einzelnen Industrieforschers verbunden ist. Nun galt es,
ein MeBinstrument zu entwickeln, mit dem die Obsoleszenz in ihrer Intensitit differen-
ziert bestimmt werden kann.
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Aufgrund der ersten Informationen durch das I.P.A. schien eine Beteiligung von Porsche
fiir das Unternehmen als sinnvoll, weil damit |

— ein (vom Zeitaufwand abgesehen) aussagefdhiges Analyse- und Bewertungsinstru-
ment zum Thema Wissensveralterung entwickelt werden kann;

— die Notwendigkeit zur Weiterbildung belegt werden kann;

— Stdrken und Schwiichen der Mitarbeiterentwicklung innerhalb des Entwicklungsberei-
ches erkennbar scheinen.

Im Hause Porsche entschloB man sich auch relativ schnell zur Teilnahme als Pilot-
gruppen-Unternehmen, da man folgende Vorteile sah:

— Die Mitarbeiter, Fiihrungskrifte und der Betriebsrat konnen sehr friihzeitig beteiligt
werden, und somit diirften die Abwehrhaltungen vergleichsweise gering sein.

— Wenn man im eigenen Haus dieses Instrument selbst entwickelt, ist am ehesten ge-
wihrleistet, daB es an den Bediirfnissen des Unternehmens orientiert ist.

— Da Mitarbeiter und Vorgesetzter ihr spiteres Beurteilungsinstrumentarium selbst mit-
entwickeln, entfallen Einfiihrungs- und Schulungsveranstaltungen. Die Entwicklung
eines Beurteilungsinstrumentes ist damit das beste Beurteiler-Training, auch fiir
andere Beurteilungsschwerpunkte.

3.5.2 Zur Entwicklung des Beurteilungsverfahrens

Zusammen mit dem Personalwesen wurden zunichst drei Projektgruppen mit insgesamt
38 Teilnehmern (1 x 12 und 2 x 13) gebildet. Die Projektgruppen wurden so besetzt, daB
in jeder Projektgruppe Mitarbeiter aller Hierarchie-Stufen (Entwicklungsingenieur,
Fachspezialist, Gruppenleiter, Fachabteilungsleiter und Abteilungsleiter) beteiligt waren.
Aullerdem wurde darauf geachtet, daB Vorgesetzte und Mitarbeiter einer Abteilung nicht
in der gleichen Gruppe zusammen waren; weiterhin, daB in Jeder Gruppe alle betroffe-
nen Fachbereiche vertreten waren. Das Personalwesen war in allen Gruppen und in allen
Sitzungen mitvertreten.

Die erste Pilotgruppe hatte in der ersten Sitzung folgende Fragen zu kldren: Durch wel-
ches Verhalten duBern sich Wissensveralterung (Obsoleszenz) und Motivation des Mitar-
beiters zur Weiterbildung?

Die 13 Gruppenmitglieder wurden aufgefordert, zum einen sich einen Mitarbeiter Vorzu-
stellen, der eine besonders hohe Wissensveralterung zeigt. Dann sollte jeder Teilnehmer
mit Hilfe einer Metaplan-Abfrage das Verhalten eines solchen Mitarbeiters im Detail be-
schreiben. Danach wurde die zweite Frage gestellt hinsichtlich eines Mitarbeiters, der
besonders niedrige Wissensveralterung zeigt. Ebenso wurde auch hier eine detaillierte
Beschreibung gewiinscht.

Die zweite Projektgruppe (12 Teilnehmer) baute ihre Arbeit auf den Ergebnissen der er-
sten Pilotgruppe auf. Zunichst wurden den Teilnehmern der zweiten Gruppe, die von der
ersten Gruppe gefundenen Verhaltensbeispiele vorgegeben. Die Teilnehmer der zZweiten
Gruppe erhielten dann die Aufgabe, diese Verhaltensbeispiele den Verhaltensdimen-
sionen (der ersten Pilotgruppe) zuzuordnen.
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Der dritten Pilotgruppe (13 Teilnehmer) wurden zunichst die Ergebnisse der ersten beiden
Pilotgruppen dargestellt. Danach wurden die Teilnehmer aufgefordert, eine iiberarbeitete
Liste von Verhaltensbeispielen der ersten beiden Gruppen den in diesen Gruppen gebilde-
ten Verhaltensklassen zuzuordnen. Damit sollte sichergestellt werden, daB in dem endgiil-
tigen Einschitzungsbogen nur solche Verhaltensbeispiele zur Skalenverankerung enthal-
ten waren, die eindeutig einer bestimmten Verhaltensdimension zuzuordnen waren.

Die letzte Phase der Fragebogenentwicklung wurde ebenfalls von jedem Projekt-
gruppenmitglied (N=38) in ,Heimarbeit* bearbeitet. Die Pilotgruppenteilnehmer hatten
dabei die Aufgabe, die Einstufung der Verhaltensbeispiele anhand einer 7stufigen Skala
vorzunehmen. So waren bei jeder Dimension alle Verhaltensbeispiele aufgelistet und die
Teilnehmer hatten nun die Aufgabe, hinter jedes Beispiel ihre individuelle Einschitzung
anhand der Skalenwerte 1 — 7 zu notieren.

Der Gesamtaufwand an Zeit betrug pro Teilnehmer (incl. ,Heimarbeit*) ca. 8 Stunden,
also etwa einen Arbeitstag. Ohne hier eine detaillierte Kosten-Nutzen-Analyse vorzule-
gen, sei nur angemerkt, daB iiblicherweise im Rahmen von Fihrungungskrifte-Trainings
das Training von Beurteilern in der Regel zwei Tage dauert. Aufgrund der aktiven Mitar-
beit aller Teilnehmer kann daher festgehalten werden, daB der Nutzen fiir die Teilnehmer
hoher einzustufen ist als ein zweitigiges Beurteiler-Training.

3.5.3 Umsetzung und Durchfiihrung des Verfahrens
im Unternehmen

Die bisher vorgenommene kurze Beschreibung der Fragebogenentwicklung betrifft nur
einen Teil des Gesamtfragebogens, und zwar den Teil, mit dem die Vorgesetzten die Be-
wertung und Einschitzung ihrer Mitarbeiter vornahmen. Weitere Teile waren ein Frage-
bogen, mit dessen Hilfe die Mitarbeiter ihre Arbeitssituation und Arbeitsumgebung be-
schreiben sollten sowie eine Selbstbeschreibung. AuBerdem gab es in diesem Fragebo-
gen fiir Mitarbeiter auch eine Beschreibung des Fihrungsverhaltens des Vorgesetzten
(vgl. Abbildung 7). Auf diese Fragebogen wird hier nicht eingegangen, da sie an anderer
Stelle (Domsch et al., 1989) ausfiihrlich beschrieben sind. Hier soll vielmehr auf Aspekte
der Durchfiihrung im Unternehmen eingegangen werden.

Mit den Pilotgruppenteilnehmern hatte man nun ein Verfahren entwickelt, mit dessen Hilfe
die in der Studie zu beteiligenden Vorgesetzten eine detaillierte Einschitzung ihrer Mit-
arbeiter nach verschiedenen Kriterien (vgl. Abbildung 8) vornehmen konnten. Bei den be-
teiligten Pilotgruppenteilnehmem war dieses »Beurteilungs“-Verfahren (wie es von den
beteiligten Gruppenmitgliedern genannt wurde) vollkommen akzeptiert, da man ja selbst
dieses Verfahren entwickelt hatte.

Nun stand man vor einer Reihe von Fragen:

- Welche Abteilungen und Abteilungsbereiche (Fachabteilungen und Gruppen) sollten
in die Untersuchung integriert werden?

- Wie soll die Untersuchung der Mannschaft bekanntgegeben werden?

- Wie konnen die Ergebnisse im Unternehmen ausgewertet werden?
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Mein Vorgesetzter sorgt fiir die Teilnahme seiner Mitarbeiter an ndtigen
WeiterbildungsmaBnahmen, die neue Entwicklungen betreffen.

[ 2 3 4 S

vollig vollig
zutreffend unzutreffend
Unser Unternehmen stellt Forschen und Entwicklern Unterstiitzungs- n n
personal, wie z. B. Biirokrifte, zur Vorbereitung von Artikeln fiir Fach- vollig vollig
zeitschriften zur Verfiigung zutreffend unzutreffend

Die Forscher und Entwickler in unserem Unternehmen sind zu sehr
spezialisiert.

vollig

Innovatives Denken wird von meinem Vorgesetzten unterstiitzt.

vollig vollig

zutreffend unzutreffend

Unser Unternehmen bietet regelmiBige Weiterbildungsméglichkeiten. n n n B

vollig villig

zutreffend unzutreffend

Wenn ich mit etwas unzufrieden bin, kann ich mit meinem Vorgesetzten n

ganz offen dariiber sprechen. vollig vollig

zutreffend unzutreffend

Das Unternehmen stellt seinen F&E-Mitarbeitern eine Fachbibliothek zur n n n ﬂ
Verfiigung, die auf dem neuesten Stand ist. e e

vollig vollig

zutreffend unzutreffend

Das Unternehmen beteiligt sich finanziell an den Kosten, die einem durch
die Teilnahme an externen, berufsrelevanten Veranstaltungen entstehen.

In unserem Unternehmen bieten sich gute Aufstiegsmoglichkeiten fiir
Industrieforscher.

Mein Vorgesetzter setzt seine Mitarbeiter stindig unter Zeitdruck.

vollig villig

zutreffend unzutreffend
In diesem Unternehmen werden die besten, technisch hochqualifizierte- n n n
sten Forscher und Entwickler ir: Positionen mit liberwiegend administra- volli volli
tiven Aufgaben ,wegbefordert*, zuu.le%fend mumffmﬁ

Abb.7: Beispiel aus dem Fragebogen fiir Mitarbeiter zur Beschreibung des Fiihrungsverhaltens

von Vorgesetzten
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Dimension 1: Flexibilitiit

Bitte bewerten Sie zusammenfassend

@ den Grad der fachlichen Flexibilitit und

® die Einstellung gegeniiber neuen Ideen, Aufgaben und Techniken

als Hinweis auf die Aktualitit des beim Industrieforscher vorhandenen Fachwissens, der Fach-
kenntnisse und -fertigkeiten.

(Bitte kreuzen Sie denjenigen ganzzahligen Zahlenwert an, auf dessen Niveau nach Ihrer Meinung das Verhalten des
Industrieforschers einzustufen ist, den Sie gerade einschitzen!)

1 ® kann neuartige Aufgabenstellungen klar definieren
® bendtigt kaum Zeit, sich in neuen Gebieten zurechtzufinden
- ® geht neuen Ideen nach, indem er sich die aktuelle Literatur besorgt
g g
® zeigt, daB er bereit ist, sich mit neuen Verfahren vertraut zu machen
3 ® informiert sich liber Neues, hilt aber kritische Distanz
4
== ® zieht bekannte L§sungsansitze neuen vor
® nimmt neue Arbeiten z6gernd in Angriff
® versucht, auf neue Probleme unbedingt friihere Losungen zu iibertragen
5 ® iberblickt nicht Querverbindungen zu anderen Bereichen
6 : , .
® zeigt, daB er keine neue Technologie anwenden méchte
® beharrt auf iiberholten Lésungen
® zeigt allgemeines Desinteresse an ,,Neuem*
7 ® st unfihig, neue Dinge und Ideen zu bewerten und einzuordnen

Abb. 8: Beispiel einer Beurteilung von Industrieforschern durch ihre Vorgesetzten
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Die Projektmitglieder, insbesondere auf der Mitarbeiter- und Gruppenleiterebene, hatten
nun die Aufgaben, in ihren Abteilungen ihren Kollegen das bisher erarbeitete Verfahren
und die Zielsetzung zu erldutern. Sie konnten sich bei Bedarf Unterstiitzung in der Perso-
nalabteilung holen. Aufgrund dieses Vorgehens war es den Projektgruppenmitgliedern
gelungen, in ihren Fachabteilungen ihre Kollegen nicht nur zur Teilnahme zu bewegen,
sondern zum Teil auch zu begeistern.

Abweichend von der Gesamtuntersuchung wurde daher mit dem I.P.A. vereinbart, dall
fiir Porsche ein Zusatzbeurteilungsbogen fiir Vorgesetzte zusammengestellt wird, wobei
die Mitarbeiter dann nicht nur die Méglichkeit hatten, ihren unmittelbaren Vorgesetzten,
sondern auch den nichsthéheren Vorgesetzten und zum Teil auch den liberndchsten Vor-
gesetzten zu beurteilen. Auch diese Manahme fiihrte, anders als es zunichst vielleicht
zu vermuten war, nicht zu einer Verringerung der Akzeptanz, sondern zu einer Erhdhung
(vgl. dazu den , Einschitzungsfragebogen fiir Vorgesetzte* bei Domsch, 1990, S. 146 f1.).

Die nun folgende Durchfiihrung der Untersuchung erfolgte an mehreren Tagen, da 420
Mitarbeiter und Vorgesetzte in die Untersuchung integriert wurden. Bei der Auswertung
zeigte sich, daB weniger als 5 % der befragten Mitarbeiter in den personlichen Fragen
den Fragebogen nicht komplett ausgefiillt hatten. Dieses damit sowohl den externen Be-
ratern als auch der Personalabteilung gegeniiber gezeigte Vertrauen, wurde auch im wei-
teren Ablauf der Untersuchung nicht enttauscht.

3.5.4 Zur Ergebnisauswertung

Die Ergebnisse der Untersuchung wurden den beteiligten Mitarbeitern bekanntgegeben.
Zum einen prisentierte das I.P.A. die Ergebnisse der Porsche AG im Vergleich zu den zu-
sammengefaBten Durchschnitten anderer Unternehmen. Dabei hatten Vorgesetzte und
Mitarbeiter Gelegenheit, iiber diese Ergebnisse zu diskutierten. Die Teilnehmer erhielten
dariiber eine Zusammenfassung. Zum anderen war, wie bereits gesagt, fiir die Porsche AG
eine Erweiterung der Befragung hinsichtlich der Vorgesetztenbeurteilung vorgenommen
worden. Um den Vorgesetzten nun eine detaillierte Riickmeldung zu geben, muBte die An-
onymitét aufgehoben werden. Dies sollte nur geschehen, wenn jeder einzelne Vorgesetzte
mit dieser individuellen Riickmeldung einverstanden war. Dies ist bei allen Vorgesetzten
ausnahmslos der Wunsch gewesen. Das [.P.A. stellte nun dem Personalwesen sowohl die
anonymisierten Bewertungen durch die Mitarbeiter zur Verfiigung als auch die Iden-
tifikationsnummern der Vorgesetzten. Den Abteilungsleitern wurde dann durch das Perso-
nalwesen in einem personlichen Gesprich die Ergebnisse ihrer Fremdeinschiatzung eroff-
net und erlédutert.

Dabei wurde auch hinsichtlich ihres Fiihrungsverhaltens ein Vergleich zu den anderen
Vorgesetzten im Unternehinen vorgenommen, ohne daB die Vorgesetzten dariiber Infor-
mationen erhielten, welche Einzelbewertung ihre Kollegen erhielten. Zum anderen
wurde ihnen erldutert, welche Werte im Durchschnitt in den anderen Unternehmen hin-
sichtlich der Fiihrungsverhaltens-Merkmale vorlagen. Dies fiihrte bei einigen Vorgesetz-
ten zu erniichternden Erkenntnissen, insbesondere weil einige sich in manchen Punkten
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selbst tberschitzt hatten. Gleichzeitig wurden den Vorgesetzten auch die Ergebnisse
ihrer ihnen untergebenen Fiihrungskrifte mitgeteilt (auch damit erkldrten sich die unter-
gebenen Fiihrungskrifte, Abteilungs- und Gruppenleiter, im voraus einverstanden).
Dieses Feedback iiber ihr Fithrungsverhalten und -potential sollte in der Zukunft den
Fihrungskriften als Grundlage dienen, um Verhaltensdefizite abzubauen.

4. Zusammenfassung und Schlu3folgerungen

Bei den beiden vorgestellten Anwendungsbeispielen geht es um Potentialbeurteilungen
von Mitarbeitern mit unterschiedlicher Zielsetzung. Beiden Anwendungsbeispielen ist
Jedoch gemeinsam, da Bewertungen von Mitarbeitern, wie sie im Alltagsleben stindig
zwischen Menschen vorkommen, aufgrund bestimmter Zielsetzungen im Unternehmen
systematisiert werden miissen. Zusammenfassend kdnnen aufgrund der dabei gewonne-
nen praktischen Erfahrungen folgende generelle Aussagen getroffen werden, die damit
auch theoretische Ansitze und empirische Untersuchungen bestétigen:

— Bei der Entwicklung von Potentialbeurteilung kommt es im wesentlichen auf die Ein-
fiihrungsstrategie an, indem diese als partizipativer ,,Organisations-Entwicklungspro-
zeB* gestaltet wird.

— Ein Verfahren wird um so besser, je friiher die betroffenen Mitarbeiter integriert werden.

— Ein Verfahren wird auch um so besser, je mehr die betroffenen Mitarbeiter die Mog-
lichkeit haben, ein solches Verfahren selbst mitzuentwickeln und mit zu gestalten.

— Es ist daber wichtig, da mit den Betroffenen die Zielsetzung diskutiert wird, um
moglichst friihzeitig Verstdndnis fiir die Durchfiihrung des Potentialbeurteilungsver-
fahrens zu gewinnen.

— Bei der Entwicklung von solchen Verfahren kommt es weniger darauf an, da man
iberschneidungsfrei differenzierbare und validierte Beurteilungskriterien hat, als viel-
mehr, dal die beteiligten Mitarbeiter und Vorgesetzten wissen, was unter den einzel-
nen Kriterien verstanden wird, weshalb besonders verhaltensverankerte Beurteilungs-
kriterien zu empfehlen sind.

— Eine Potentialanalyse beinhaltet im wesentlichen auch einen Auswahlaspekt. Daher ist
es wichtig, da man den Betroffenen erlautern kann, dal Beforderungen und Auswahl
von Mitarbeitern ohne systematische Potentialeinschitzung mit gréBeren Fehlern be-
haftet ist als ohne solche Potentialeinschdtzung.

Man sollte sich jedoch immer dariiber im klaren sein, dal kein Potentialbeurteilungs-
verfahren ,,objektiv* sein kann, da alle Beurteilungen auf individuellen, subjektiven Ein-
schidtzungen von Vorgesetzten oder Mitarbeitern beruhen. Dies ist jedoch auch nicht tra-
gisch, wenn man als oberstes Ziel einer solchen Beurteilung den Aspekt der Mitarbeiter-
férderung und -entwicklung im Vordergrund sieht. Fiir die Durchfiihrung im Rahmen der
innerbetrieblichen Diskussion mit den Fiihrungskriften und auch dem Betriebsrat kommt
es im wesentlichen darauf an, daB die Initiatoren von der Notwendigkeit und dem
Nutzen eines Verfahrens selbst iiberzeugt sind. Um so eher gelingt es ihnen, ein Verfah-
ren im Unternehmen erfolgreich durchzufiihren.
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