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FUHRUNG

Das Peter-Prinzip vermeiden

POTENZIALANALYSE. Bei der Auswahl von Nachwuchsfihrungskraften sollte
starkeres Augenmerk auf deren kunftige Entwicklungspotenziale gelegt werden.

Von Dieter Buser, Harald Ehrlich
und Hans-Jiirgen Krieg

anche Menschen verzwei-

feln an personlichen Kri-

sen, andere gehen gestarkt

daraus hervor. Ein Beispiel:
Ein Bauzeichner verliert mit 50 Jahren
seinen Job. Er nutzt die Arbeitslosenun-
terstiitzung und die freie Zeit, um sein
Hobby auszubauen. Seit seiner Jugend
spielte er in Folkmusic-Gruppen, eignete
sich als Autodidakt das Spielen unter-
schiedlicher Musikinstrumente an, leite-
te eine kleine Musikschule. Zwei Jahre
nach seinem Job-Verlust betreibt er einen
florierenden Online-Bestellhandel mit
weltweiter Kundschaft fiir spezielle Folk-
music- und historische Instrumente. Die-
se werden unter seiner fachméannischen
Beratung von Handwerksbetrieben der
Umgebung, aber auch von im Ausland
ansassigen Betrieben gefertigt. Er nahm
keine Existenzgriindungsberatung in
Anspruch. Der Know-how-Aufbau fiir
den Internet-Handel und der Aufbau von
Fertigungskapazititen - alles ,,selfmade®.
Die psychologische Forschung bezeichnet
dieses Phanomen, mit Krisen umzuge-
hen, als Resilienz. Zwischenzeitlich weif3
man, dass psychische Widerstandsfahig-
keit nicht nur in Extremsituationen, son-
dern immer von Vorteil ist.

Vier Thesen

Das Beispiel bestarkt uns in folgenden
Thesen. Erstens: Wir konnen zwar die Be-
gabungen von Menschen haufig frithzei-
tig erkennen, ob allerdings jemand dazu
fahig ist, sein Potenzial zur Entfaltung zu
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bringen und zu nutzen, steht zunachst in
den Sternen.

Zweitens: Wesentliche Schliisselfak-
toren fiir die Nutzung von Potenzialen
scheinen in der Aufgeschlossenheit

fiir Neues, im Selbstvertrauen, im Mut
zum Experimentieren, im personlichen
Antrieb und in der Lernfahigkeit zu lie-
gen. Diese Faktoren werden in friithester
Kindheit ausgepragt.

ERWERB VON FUHRUNGSKOMPETENZEN

Schliisselfaktoren

Emotionale Stabilitat und psychische Widerstandsfahigkeit (Resilienz)
Ausgeglichenheit auch in Belastungssituationen zeigen
In Krisensituationen Fiihrung ibernehmen, Entscheidungen treffen und Mut machen
Sich wechselnden Situationen schnell und flexibel anpassen

Offenheit
Interesse an vielen unterschiedlichen Themen/Sichtweisen zeigen
Spielerisch fir das Neue aufgeschlossen sein
Sich konstruktiv mit Kritik befassen
Personliche Veranderungsbereitschaft zeigen

Wahrnehmungs- und Reflexionsfahigkeit
Sinn fir Stimmungen, Gefihle und Stromungen zeigen
In unterschiedliche Sichtweisen hineindenken und diese nachempfinden
Sich mit dem eigenen Verhalten und der Wirkung der eigenen Person
auseinandersetzen

Handlungsenergie
Mit Leidenschaft etwas vorantreiben
Ideen ins Laufen bringen und umsetzen
Wege zum Ziel finden
Hindernisse iberwinden

Authentizitat
Im Denken, Handeln und Fiihlen Gbereinstimmen
Wertekonsistenz zeigen und leben, was man sagt
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Drittens: Der Mensch wachst mit den
Herausforderungen. Oder zumindest
werden Potenziale starker in Anspruch
genommen, also in Krisen- und Grenz-
situationen.

Finden sich diese Erkenntnisse in
der gegenwartigen Praxis der Potenzial-
beurteilung wieder? Eine Auswertung
verschiedener Managementkompetenz-
bewertungen groBer Konzerne fiihrt
uns zu These vier: Die Kriterienkataloge
zur Bewertung von Managementkompe-
tenzen enthalten tiberwiegend Verhal-
tensbeschreibungen fiir hervorragendes
Management. Ihre Beobachtung und
Bewertung erlaubt Riickschliisse auf die
Qualitat des Managements im derzeitigen
Job. Ob der Mitarbeiter aber das Zeug fiir
die Bewiltigung ganz neuer Herausfor-
derungen hat, die sich auf der nachsten
oder tiberndchsten Ebene ergeben, lassen
diese Kompetenzbewertungen nur sehr
vage vermuten. Sie verhindern nicht das
altbekannte , Peter-Prinzip“ (Peter & Hull:
Das Peter-Prinzip, 2001), wonach in einer
Hierarchie jeder bis zum Grad seiner Un-
fahigkeit aufsteigen kann.

Was bedeuten nun diese Thesen fiir
die Beurteilung von ,Potenzial“? Welche
Faktoren begiinstigen die Auspriagung
von Fiihrungs- und Managementkom-
petenzen? Und wie konnen Fiihrungs-

krafte im Talentmanagement besser
unterstiitzt werden?

Anspriiche an ein Instrument zur
Potenzialeinschatzung

Die Entwicklung von Mitarbeitern in
Richtung weiterfiihrender Aufgaben
und Verantwortungsbereiche ist eine
Flihrungsaufgabe. Fiihrungskrafte sind
jedoch haufig auf externe Hilfe ange-
wiesen, wenn sie zu Aussagen liber das
Entwicklungspotenzial ihrer Mitarbeiter
kommen wollen, sei es durch die Anwen-
dung von psychologischen Eignungstests,
durch Assessment Center oder andere
Verfahren. Der Nutzen dieser Verfah-
ren soll hier nicht angezweifelt werden.
Wie kommen aber Fiihrungskréfte dazu,
uberhaupt die richtigen Mitarbeiter, zum
Beispiel zur Besetzung eines Assessment
Centers, zu nennen?

Wir wollen den Fiihrungskréften ein
pragmatisches Instrument an die Hand
geben, damit sie bei ihren Potenzialaus-
sagen sicherer werden. Unser Potenzial-
analyseinstrument fiir Fiihrungskrafte
soll folgenden Anspriichen gentigen:

@ Esistleicht und ohne psychologische
Fachkenntnisse anwendbar.

® Fihrungskrifte konnen das Instru-
ment im normalen betrieblichen Um-
feld verwenden.
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® Es ist systematisch und wiederholbar
angelegt.

Wir gehen in unserer Betrachtung von
folgendem Verstandnis von Fiihrungspo-
tenzial aus: Fiihrungspotenzial zeigt sich
in der Fahigkeit, erforderliche Fiihrungs-
und Managementkompetenzen aufgrund
des Vorliegens bestimmter Schliisselfak-
toren zu erwerben. Diese Schliisselfak-
toren (siehe Kasten links) beziehen sich
vorwiegend auf die Lernfahigkeit und
den inneren Antrieb von Menschen. Sie
befihigen eine Nachwuchskraft dazu,
Fiihrung und Management zu lernen.
Damit grenzen wir uns von anderen
Verfahren ab, die Fiihrungsfdahigkeit an-
hand eines Soll-Profils relevanter Kom-
petenzen messen.

Lerntheorie fiir Fihrungskompetenz

Ein wichtiger Befiirworter der ,Lern-
theorie fiir Fiihrungskompetenz* ist der
Amerikaner Morgan McCall. Dessen De-
finition, wonach das Fiihrungspotenzial
in der Lernfahigkeit besteht, bestimmte
Fihrungsfahigkeiten entwickeln zu kon-
nen (Morgan McCall: High Flyers, 1997),
wird im folgenden Ansatz jedoch etwas
relativiert. McCall geht davon aus, dass
Fihrungsfahigkeiten nicht angeboren
seien, sondern ausschlieBlich aus Er-
fahrungen erlernt werden. Das Unter-
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nehmen miisse deshalb einen Rahmen
schaffen, der dieses Erfahrungslernen
ermoglicht. Aus der Resilienz-Forschung
kennt man jedoch auch genetisch be-
dingte ,innere Antriebskriafte“ und
Fahigkeiten, die in Abhangigkeit des so-
zialen Umfelds bereits in der Kindheit
ausgepragt werden - und die ein solches
LErfahrungslernen“ begiinstigen.

Schliisselfaktoren fiir den Erwerb

von Fiihrungskompetenzen

Die auf Seite 38 definierten Schliissel-
faktoren zum Erwerb von Fiihrungskom-
petenzen basieren auf der Lerntheorie
von McCall und auf den Erkenntnissen
der Resilienz-Forschung. Sie sind aus
unserer Sicht fiir den Erfolg in einer
spateren Fiihrungstatigkeit maBgebend.
Diese Schliisselfaktoren sind im Erwach-
senenalter durch gezielte TrainingsmaB-
nahmen nur bedingt veranderbar.

Wenn bei jemandem diese Schliis-
selfaktoren tiiberdurchschnittlich aus-
gepragt sind, so heiBt dies nicht, dass
er automatisch iiber Fiihrungskompe-
tenzen verfiigt. Er verfiigt jedoch tiber
das Potenzial, sich die erforderlichen

Fiihrungs- und Managementkompe-
tenzen anzueignen. Sind diese Schliis-
selfaktoren bei einer (angehenden)
Fiihrungskraftjedoch unterdurchschnitt-
lich vorhanden, so ist anzunehmen, dass
die Lernfahigkeit und der Antrieb, sich
Fihrungskompetenzen anzueignen,
sehr eingeschrankt ist.

Grenzaufgaben und ihre Bedeutung

fir die Potenzialanalyse

McCall stellt die Bedeutung von Experi-
mentierfeldern fiir die Entwicklung von
Fihrungskraften dar. Einerseits kann
aus Erfahrungs-,Experimenten”, das
heiBt aus Grenzsituationen, am meis-
ten gelernt werden, andererseits lasst
sich aus der Bewidltigung von Grenz-
situationen ein mogliches Potenzial fiir
weiterfiihrende Tatigkeiten ableiten.
Grenzsituationen sind demnach sowohl
fiir die Forderung und Entwicklung als
auch fiir die Auswahl von Fiihrungskraf-
ten interessant.

Eine besondere Rolle konnen unerwar-
tete Extremsituationen spielen (Nassim
Nicholas Taleb: The Black Swan, 2007).
Nach Talebs Auffassung kann man einen

Bausteine fiir ein Instrument zur Potenzialbeurteilung

Schliisselfaktoren Beispiele von Grenzerfahrungen

@ Welche Kriterien lassen auf weiterfiihrendes
Potenzial schlieBen?

@ In welchen persanlichen Eigenschaften,
Einstellungen und Verhaltensweisen zeigen
sich diese Kriterien?

@ Worin konnen auBergewohnliche

Herausforderungen bestanden haben?

@ Welche Krisen waren zu bewaltigen, was fiihrte

U neuen Sichtweisen, was musste verlernt und
neu gelernt werden?

@ Welche Grenzerfahrungen konnen bewusst

herbeigefiihrt werden?

Prozessablauf Beobachtungsinventar fiir ein Mini-AC

@ Was eignet sich als Beurteilungsraster?

@ Was kann der Vorgesetzte tun, um zu Poten-
zialaussagen zu kommen?

@ Wie sieht der weitere Prozess zur Auswahl
und Forderung von Potenzialtragern aus?
Was fordert die Resilienz, was fordert die
Lernfahigkeit?

Leitfragen fur die Konzeption eines Potenzialanalyseinstruments.
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@ Was lasst sich konkret beobachten?

Auf was kann man achten, in welcher konkreten
Situation?

@ Wie lassen sich Beobachtungssituationen

herbeifihren?

@ Welche Fragen geben Aufschluss?

Quelle: Strategie-Wirkstatt

Download

Eine Arbeitshilfe mit Leitfragen

fir ein Potenzialanalysegesprdach

finden Sie zum Download auf

unserem Internet-Portal, Stichwort

,Leitfragen Potenzialgesprach”.
www.personalmagazin.de

Menschen nicht in seinem alltaglichen
Arbeitsumfeld beurteilen. Es gibt viele
Beispiele, in denen Menschen erst in Kri-
sensituationen zu ihrer Hochstform fin-
den (so zum Beispiel Altkanzler Schmidt
wahrend der Hochwasserkatastrophe
1962). Aber auch schon aus dem Alltag
herausragende Aufgabenstellungen er-
weitern die Beurteilungsmoglichkeiten.
Je groBer die Gestaltungsspielraume sind
(zum Beispiel durch Ubernahme einer
Projektaufgabe), desto stirker kommen
Personlichkeitsmerkmale, hier beschrie-
ben durch die Schliisselfaktoren, zum
Tragen. Was zeichnet solche Grenzsitu-
ationen aus? Grenzsituationen
@ haben einen hohen Gestaltungsspiel-
raum,
® konfrontieren mit einer neuen, vor-
her nicht bekannten Situation und
Herausforderungen, die zu bewalti-
gen sind,
erfordern neue Verhaltensweisen,
erfordern eine Reflexion der bishe-
rigen Ziele und Vorgehensweisen und
gegebenenfalls auch eine Anderung,
@ fiihren in Extremfallen zu einer Re-
flexion der bisherigen Lebenseinstel-
lungen und der Lebensfiihrung.
Erst diese Grenzerfahrungen und die
Bewertung der Schliisselfaktoren, er-
lauben eine Prognose tiiber das Fiih-
rungspotenzial, das heiBt dariiber, ob
ein Mitarbeiter tatsachlich weiterge-
hende Fiihrungsaufgaben tibernehmen
kann. Grenzsituationen sollen dabei
auf das Anforderungsprofil der kiinf-
tigen Flihrungsebene ausgerichtet sein.
Grenzerfahrungen konnen in Potenzial-
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gesprachen bewusst und zielgerichtet
thematisiert und ausgewertet werden.

Fokus auf Entwicklungspotenzial
Géangige Beurteilungsinstrumente fiir
Fiihrungskompetenz zielen auf den
Status Quo ab: Soll-Profile werden mit
den aktuellen Kompetenzen eines Mit-
arbeiters abgeglichen. Vernachlassigt
wird aber seine kiinftige Entwicklung.
Ein Beurteilungsinstrument sollte also
starkeren Fokus auf das Potenzial legen:
Welche Fiihrungskompetenzen ist der
Mitarbeiter noch in der Lage zu erler-
nen? Wir haben hier Ansitze zur Po-
tenzialbeurteilung vorgestellt, die dem
Rechnung tragen. Unser Instrument zur
Beurteilung von Fiihrungspotenzial wird
getragen von zwei wichtigen Saulen:

® Die Beurteilung von Schliisselfak-

toren.
® Die Vergabe und systematische Beur-
teilung von Grenzaufgaben.

Nicht alles, was eine gute Fiihrungskraft
ausmacht, ist erlernbar. Es gibt bestimmte
Schliisselfaktoren, die jemand von Geburt
an mitbringt oder die in frither Kindheit
ausgepragt werden und die beim Erwach-

senen nur noch schwer veranderbar sind.
Sie betreffen vor allem die Lernfahigkeit
und den inneren Antrieb. Sie befdhigen
eine Fiihrungskraft, sich schnell in neue
Funktionen einzuarbeiten, sich Heraus-
forderungen zu stellen und erforderliche
Fiihrungs- und Managementkompe-
tenzen hinzuzulernen.

Wir differenzieren also bei den bisher
gebrdauchlichen Anforderungsprofilen
zwischen Flihrungskompetenzen, die
bei entsprechender Forderung erworben
werden konnen, und den Schliisselfak-
toren, die in der Personlichkeit bereits
fest verankert sind.

Der Gedanke, stirker Grenzaufgaben
fiir die Beurteilung von Fiihrungspo-
tenzial zu nutzen, resultiert aus der Er-
kenntnis, dass ein Potenzial nur schwer
aus der Beurteilung von Téatigkeiten, die
im Rahmen eines derzeit fiir den Mit-
arbeiter giiltigen Anforderungsprofils
liegen, ableitbar ist. Eine zeitlich befris-
tete Grenzaufgabe muss einem Anfor-
derungsprofil hoherer Flihrungsebenen
entsprechen, um zu beurteilen, ob sich
ein Mitarbeiter darin bewédhrt und um
daraus Fiihrungspotenzial abzuleiten.

FUHRUNG

Vollstandig wird das Beurteilungsins-
trument (siehe Abbildung Seite 40),
wenn den Vorgesetzten auch konkrete
Methoden aufgezeigt werden, wie sie zu
einer Beurteilung der Schliisselfaktoren
kommen. Dies kann durch Beobachtung
und Bewertung von Grenzerfahrungen
erfolgen, durch strukturierte Interviews
oder auch im Rahmen eines ,Mini-Ein-
zel-AC“. Weitere Informationen konnen
unter www.strategie-wirkstatt-hjk.de an-
gefordert werden. |
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