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Organisationsentwicklungsorientierte
Potenzialeinschitzung — Primissen und
Gestaltungsprinzipien

Dagmar Untermarzoner

Zusammenfassung: In der gingigen betrieblichen Praxis wird Potenzialeinschitzung der Per-
sonalentwicklung zugerechnet und bleibt hiufig in organisatorischer und fachlicher Distanz zum
Kerngeschift. Um Organisationen in ihrer Innovations- und Entwicklungsfdhigkeit zu unter-
stiitzen, bedarf es einer Form der Potentialeinschitzung, die imstande ist, die Dimensionen der
Strategie, Organisationsstrukturen und -prozesse, der Personalarbeit und der Ziel- und Beloh-
nungssysteme (reward systems) zu integrieren. Ein integrationsorientiertes Konzept wurde in den
letzten Jahren unter dem Begriff ,,Organization Design entworfen. Der vorliegende Beitrag zeigt
die Verzahnung dieser Dimensionen anhand des Themas Potentialeinschitzung. Gleichzeitig gilt
es auch den Prozess der Potentialeinschétzung selbst zu innovieren. Im Beitrag wird dazu ein
Vorgehen skizziert, das Potentialeinschdtzung und Organisationsentwicklung praktisch vernetzt.
Die Verbreiterung dynamischer Rollen und ,,distributed leadership“-Aufgaben gehort ebenso zum
Wissensrepertoire jener, die Potentialeinschitzung als Auftraggeber, Teilnehmer oder Berater be-
treiben, wie ein angemessenes Verstdndnis von Meta-Kompetenzen, die iiber die erfolgreiche
Gestaltung der Rolle hinaus einen wertstiftenden Beitrag zur gesamten Entwicklung einer Organi-
sation leisten konnen. Ein Schliisselelement in der Potentialeinschitzung ist jedenfalls die profes-
sionelle Verwendung von eignungsdiagnostischen Testverfahren, die den Prinzipien der multiplen
Diagnostik ebenso gerecht werden, wie der psychodynamischen und kulturellen Kontextabhén-
gigkeit in der Verarbeitung von Testergebnissen. Gestaltungsprinzipien zu einer organisations-
entwicklungsorientierten Potentialeinschdtzung zeigen auf, wie diese zu einem Lernprozess fiir
alle Beteiligten werden kann, wie Selbsteinschidtzung angeregt werden und wie die Beteiligten
in der Einschitzung von Potentialen von einer ,,bewertenden hin zu einer ,,explorierenden Be-
ziehungsgestaltung kommen. Es ist gerade die Bezichungsgestaltung, die den Grundstein fiir eine
erfolgreiche Entwicklung von Potentialen legt. Ein innovatives Verstindnis von Potentialeinschét-
zung kann zu einem wirksamen Ansatz fiir die Potentialentwicklung von Auftraggebern und Teil-
nehmern, sowie ein Ansatz zur Entwicklung von zukiinftigen Kernkompetenzen auf der Ebene
der Organisation sein.

Schliisselworter: Potentialanalyse - Organisationsentwicklung - Eignungsdiagnostische Tests -
Organization Design - Innovation
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Organization development oriented potential assessment—Principles
and guidelines

Abstract: While common potential assessment is perceived as a human resource task, today’s
organizations need to integrate organizational and human development.

The concept of organizational design suggests a conceptual framework to align strategy, struc-
ture, processes, human resources, and reward systems to help organizations be innovative and
responsive to changes. However there is also a need to innovate potential assessment processes
themselves. Thise paper illustrates the interactions among potential assessment and organizational
development. This requires understanding the relevance of dynamic roles and distributed leader-
ship, and their impact on the growing need of meta-competences of members of the organization
to successfully profile their roles as well as to add value to the entire organizational design. A
critical issue pertains to the professional use of tests, including principles of multiple diagnoses
and acknowledging the psychodynamic and cultural influences on how to take a test. Thise paper
provides practical guidelines on how to design assessment processes, incorporating learning for
all participants in team settings, self assessment and shifting from judging towards exploring
relationship among managers, participants and assessors. This way of practicing potential assess-
ment turns out to be a powerful approach for both, potential development on the individual level
as well as core competence development on organizational level.

Keywords: Potential assessment - Organization development - Tests - Organization design -
Innovation

Der vorliegende Artikel beleuchtet kritisch die heute tiblichen Formen der Potenzialein-
schétzung, zeigt grundsétzliche Problemfelder auf und stellt alternativ den Ansatz einer
organisationsentwicklungsorientierten Potenzialeinschitzung vor'.

Eine der wichtigsten Entscheidungen, die Organisationen treffen, ist die Auswahl ihrer
Mitarbeiter, insbesondere der Schliisselkréfte. Fehlgriffe gehen nicht nur enorm ins Geld,
sondern fligen der Organisation breitflichig und nachhaltig Schaden zu. Da Organisatio-
nen sich dieses Risikos in den vergangenen Jahren deutlicher bewusst wurden, gewann
auch die Potenzialeinschiatzung immer mehr an Bedeutung. Doch die heute tiblichen For-
men der Potenzialeinschitzung weisen einige grundsétzliche Méngel auf. Positiv formu-
liert: Potenzialeinschitzung kann fiir die Organisationen weit mehr leisten als sie es heute
tut. Eine OE-orientierte Potenzialeinschitzung beachtet die komplexen Zusammenhinge
zwischen Organisation und Person und gestaltet einen entwicklungsorientierten Prozess
der Potenzialeinschitzung selbst (s. Abb. 1).

Werfen wir zu Beginn einen Blick auf die derzeit in vielen Organisationen iibliche Vor-
gangsweise bei der Personalauswahl. Gilt es, eine freie Stelle zu besetzen, dient iiblicher-
weise das Anforderungsprofil der Stelle als Ausgangspunkt. Darin festgehalten sind meist
die wichtigsten Aufgaben und die dazu nétigen ,,Kompetenzen®, die — falls dem Ganzen
ein ,,Competence Based Management-System* zugrunde gelegt wurde — vielleicht noch
auf ,,beobachtbare Fahigkeiten® heruntergebrochen sind. Die Kandidaten werden eingela-
den, einen oder mehrere Tests zu absolvieren, die versprechen, das Potenzial — sprich die
gewiinschten Eigenschaften — zu ,,messen® sowie ein oder mehrere Interviews zu absol-
vieren. Ist ein externer Berater mit der (Vor-)Auswahl beauftragt, liefert dieser danach ein
»Qutachten tiber die Kandidaten ab. Schlieflich treffen die verantwortlichen Manager
ihre Auswahlentscheidung — mit oder ohne Bezugnahme auf die Gutachten?.
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Abb. 1: Prinzipien einer OE-
orientierten Potenzialein-
schétzung

10 Prinzipien in einer OE-orientierten Potentialeinschitzung

« Beschiftigung mit der Organisation — insbesondere mit dem
Zusammenhang zwischen Strategie, Struktur, Prozessen und
Human Resources Fragen (,,Organizational Design®)

Von der Fokussierung auf eine Stelle hin zur Beriicksichtigung
dynamischer Rollen

Der Verbreiterung von Leadership-Aufgaben ("Distributed Leadership")
gerecht werden

Fahigkeiten, Einstellungen (Mindsets) und Metakompetenzen adressieren
Potenzialeinschitzungskompetenz des Auftraggebers entwickeln

Versténdnis der Person, der organisationalen Dynamiken und ihrer
Passung erarbeiten

Vom Gutachten zur Entwicklungsberatung

Tests und Instrumente kontextgebunden einsetzen

Konsequenzen im Auge behalten — auf die ethische Dimension achten

Die Entscheidung beraten und zwischen den Systemen
Ubersetzungsleistungen erbringen

Neben den diesen Formen der Personaldiagnostik innewohnenden Fehlerquellen, die in
diesem Papier beleuchtet werden, befordert solche Vorgehensweisen unabsichtlich eine
Kultur der Beurteilung und Bewertung, die einer offenen lernenden Organisation diame-
tral entgegensteht. In einer OE-orientierten Potenzialeinschitzung geht es um Schaffung
von ,,Gesprachspartnerschaften (Deissler und Gergen 2005), die als Schliisselelemente
zum Aufbau einer Wertschédtzungskultur in Organisationen beitragen kénnen.

1 Beschiftigung mit der Organisation

Das erste Problem bei der iiblichen Vorgangsweise ist die verkiirzte Sicht auf die Person.
Obwohl typischerweise als Personalentwicklungsinstrument bezeichnet, ist Potenzialein-
schitzung an der Schnittstelle von Organisation und Person anzusiedeln, wobei die kiinst-
liche Trennung in PE und OE an sich kritisch zu hinterfragen ist (s. Abb. 2).

Abb. 2: Potenzialeinschétzung
an der Schnittstelle von Person
und Organisation

POTENZIAL

PERSON EINSCHATZUNG

ORGANISATION
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Potenzialeinschéitzung bedarf, um tiiberhaupt sinnvoll gestaltet werden zu konnen,
einer intensiven Auseinandersetzung und sorgfiltige Beschéftigung mit dem Kontext der
gesamten Organisation. Unter dem Begriff ,,Organizational Design* hat sich in den letz-
ten Jahren ein vielversprechendes Verstédndnis des Zusammenhangs zwischen Strategie-
arbeit, Organisationsstrukturen, Prozessmanagement, Personalmanagement und ,,Reward
systems® entwickelt (Galbraith 2002, 2009). Im Kern geht es um die Verschrankung und
Gleichzeitigkeit in der Entwicklung von Organisationen in allen diesen fiinf Dimensio-
nen. Eine einseitige Fokussierung nur auf eine Dimension bringt unbalancierte Ergeb-
nisse und begrenzt die Wirksamkeit. Gerade die Potenzialeinschétzung wird in der Regel
sowohl organisatorisch als auch inhaltlich als abgegrenzte Leistung realisiert und auch
jene Formen, die sich auf explizite Anforderungsprofile beziehen, unterschitzen, dass
auch diese meist nicht einer zukunftsorientierten spezifischen Organisationsrealitdt ent-
sprechen (s.Abb. 3).

Auf der Organisationsebene sind daher folgende Fragestellungen fiir die Potenzialein-
schétzung zentral:

Was ist das Kerngeschéft des Unternehmens? Wie schaut das ,,Organizational Design*
des Unternehmens heute aus? Wo sind aktuelle Widerspriiche im Design, die bearbeitet
werden miissen? Was sind zentrale Leistungsprozesse in der Organisation? Was sind die
Kernleistungen, die durch die Funktion zu erbringen sind? In welchen Leistungsprozes-
sen ist diese Person tétig?

Jede Organisation verfolgt eine bestimmte Strategie, die sie durch mehrere konkrete
Leistungsprozesse zu realisieren versucht. Ohne das Verstehen dieser Strategie (Wohin
bewegt sich die Organisation?) und der dafiir nétigen Leistungsprozesse (Was sind die
Kernleistungen, die zur Realisierung dieser Strategien zu erbringen sind?) bleibt jede
Potenzialeinschédtzung im luftleeren Raum hiangen. Potenzialeinschétzung ist in diesem
Sinne eine Beratung an der Schnittstelle von Organisation und Person.

Ohne ein angemessenes Verstandnis von zentralen Fragen der Unternehmensentwick-
lung verkiimmert Potenzialeinschitzung zur punktuellen Einschidtzung von Personen
anhand der eigenen methodischen oder theoretischen Konstrukte.

Abb. 3: Personen prigen das Organizational Design und umgekehrt
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2 Von stabilen Aufgaben zu dynamischen Rollen

Schliisselpositionen in Organisationen sind heute nicht mehr stabil gebaut, sondern als
,,dynamische Rollen* angelegt. Vermehrt lésst sich beobachten, dass Fithrungskrafte und
Experten ihre Rollen iiber die Zeit verdndern und oft temporar mehrere Rollen gleichzeitig
wahrnehmen miissen (s. Abb. 4). Ein Beispiel soll dies verdeutlichen: In einer Bank wurde
vor zwei Jahren ein vielversprechender Vertriebsexperte fiir komplexe Finanzprodukte
eingestellt. Im Zuge der erfolgreichen Expansion wird an diesen Experten in der Folge
die Erwartung herangetragen, nicht nur immer komplexere Kundenprojekte zu managen,
sondern auch sein Wissen an die Junior-Vertriebsleute weiterzugeben. Gleichzeitig wird
deutlich, dass er einer der wenigen ist, der durch seine Erfahrung in der Lage ist, Impulse
fiir die laterale Prozesskoordination zwischen den kooperierenden Abteilungen zu geben.
Er soll also mithelfen, dass diese Prozesse besser gemanagt werden konnen. Das ,,Reward
system® dieses Experten ist gleich geblieben, er wird an Umsétzen gemessen, die Rolle
hat sich jedoch innerhalb eines kurzen Zeitraums in drei Teilrollendifferenziert.

Neben der angestammten Fachexpertise (funktionale Fachfunktion), sind in vielen
Organisationen Personen immer mehr auch in Rollen tétig, die sie implizit oder explizit
ihre Organisation weiterentwickeln. Wir unterscheiden dazu 3 Rollen:

e [chrer/Ausbildner (Entwicklung von neuen oder jlingeren Kollegen, Wissensma-
nagement, Mentor),

e Integrator (Managen lateraler Prozesse zwischen Organisationsteilen, Teamarbeit,
Kooperation, Netzwerkarbeit),

e Fiihrung nicht in der Linie, sondern in verschiedensten Aufgabenfeldern (Prozessma-
nagement, Projektmanagement, strategische Arbeit, Strukturgestaltung, Personalfiih-
rung von temporiren Gruppen).

Die Dynamik der Ausdifferenzierung dieser Rollen kann von besonderer Fachexpertise
des Betroffenen ausgehen oder von aktuellen Problemlagen des Unternehmens. Eine OE-
orientierte Potenzialeinschdtzung muss sich, ausgehend von den Leistungsprozessen,
daher stets fragen:

heute ...

Lehrer

... 6 Monate spiter

... 6 Monate spater

Abb. 4: Dynamische Rollengestaltung heute
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e Was sind Teilrollen und ihre unterschiedlichen Anforderungen, die von einer Funk-
tion aus zu leisten sind?
e Welche Fahigkeiten und Einstellungen sind erforderlich und wiinschenswert?

Da in der téglichen Praxis immer mehr Menschen gleichzeitig in mehreren Teilrollen
aktiv sind, bedeutet dies fiir die Gestaltung des Anforderungsprofils, dass viel starker
als bislang tiblich beschrieben werden muss, welche Leistungen jemand fiir das Gesamt-
unternehmen erbringen soll. Dabei geht es weniger um die Beschreibung von Aufgaben,
als um die Darstellung, in welchen Funktionseinheiten und Prozessen jemand wirksam
sein soll und welche Kompetenzen dafiir erforderlich sind.

Case Study iiber die Schwierigkeit von Unternehmen, dynamische Rollen zu ver-
stehen Ein Industrieunternehmen griindet eine neue Organisationseinheit, die fiir die
zentrale Vertriebssteuerung in mehreren Landern zusténdig ist und vor Ort den Vertrieb
aufbauen soll. Diese Experten in der Zentrale fiihren somit zum einen die Vertriebsein-
heiten in den Landern und helfen mit, dort Projekte durchzufiihren, zum anderen agieren
sie aber auch als eine Entwicklungseinheit, die die Féhigkeiten der Leute in den Léndern
unterstiitzen und weiterentwickeln soll. Der Manager dieser Einheit ist zudem Mitglied
im Gesamtfithrungsteam.

Bei der Griindung der neuen Einheit, so zeigt sich spéter, ist den Beteiligten selbst
nicht ganz klar, was ,.Entwicklung* eigentlich bedeutet. Die Uberzeugung ist: ,,Unsere
guten Leute sagen denen vor Ort, wie es geht.” Hingegen braucht es fiir wirkliche Ent-
wicklungsarbeit ein Lehr- und Lernverstindnis, es braucht Train-the-Trainer-Fahigkeiten,
Wissen iiber Coaching dariiber, wie bei Personen Lernen stattfindet.

Betrachtet man die Teilrollen der Beteiligten, zeigt sich: Sie steuern den Vertrieb, miis-
sen fiir Entwicklung sorgen und sind drittens in die Gesamtsteuerung eingebunden und
miissen im Gesamtgeschiftsfilhrungsteam mitarbeiten. Beraterseitig stellen sich damit
die Fragen:

e Wenn die in der Gesamtgeschiftsfilhrung titig sind, brauchen sie welche
Féhigkeiten?

e Wenn die Entwicklungsarbeit leisten, brauchen sie welche Fahigkeiten?

e Wenn sie den Vertrieb steuern, brauchen sie welche Féhigkeiten?

Z.B. bendtigt man im Vertrieb ,JJager, d.h. Personen, die ,,selbst das Wild gerne jagen
und erlegen. Dagegen erfordert es die Entwicklungsarbeit, mehr im Hintergrund zu
agieren. Es braucht somit in diesem Fall Personen, die diese Jigermentalitit haben, aber
gleichzeitig ein hohes Entwicklungsinteresse und eine hohe Lernfahigkeit haben sowie
eine hohe soziale Beweglichkeit, weil sie erst unterwegs draufkommen, was sie fiir diese
Aufgaben alles brauchen. Genau dieses Wissen um die zugrundeliegenden Leistungspro-
zesse und die damit verkniipften Kompetenzen ist Expertise des Beraters und kann nicht
vom Auftraggeber geleistet werden. Im Zuge der Beratung lernen die Auftraggeber dann
zu verstehen, welche Leistungen die Organisationen erbringen muss und was sich daraus
fiir die Rollen bzw. Teilrollen ableitet. Sie gewinnen ein besseres Verstandnis der Haupt-
leistungsprozesse und ein differenziertes Bild von Prozessmanagement und erkennen,
dass hier sowohl um Vertriebs- als auch um Entwicklungsprozesse wie um Fiihrungspro-
zesse geht, die wiederum eine hohe soziale Sensibilitdt brauchen.
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Werden stattdessen klassische Vertriebsleute eingestellt- oft mit der Argumentation:
,Das ist ein toller Vertriebler, ok, mit Lernen und Entwicklung tut er sich etwas schwer,
aber das wird schon werden* — zeigt die Erfahrung wieder und wieder: Die erste Teilrolle
wird erfullt, die beiden anderen nicht, weil es sie nicht interessiert, bzw. ihrer Mentalitét
widerspricht und die dazu nétigen Grundféhigkeiten und Mindsets fehlen.

3 Verbreiterung der Fiihrungsleistungen — ,,Distributed leadership*

Die erwihnte, zunehmende Dynamisierung von Organisationen bringt nicht nur viel-
faltige, tempordre Organisationsstrukturen mit sich, auch Managementfunktionen wer-
den auf einen immer breiter werdenden Kreis von Experten in Unternehmen aufgeteilt.
Experten und Fiihrungskrifte miissen zunehmend Aufgaben der generellen Organisa-
tionsgestaltung in die Hand nehmen, das heift, etwas fiir das Ganze des Unternehmens
leisten. Sie miissen Strategien in konkrete Prozesse iibersetzen, neue Arbeitsstrukturen
(als tempordre Organisationsstrukturen) erfinden und entsprechend temporire Teams lei-
ten. Experten sind immer héufiger gefordert, zusitzlich zu ihren Kernaufgaben, iiber-
greifende Leistungen an anderen ,,Baustellen* zu erbringen. Kates (2006) fiithrt dazu den
Begriff der ,,Distributed leadership® ein. Damit werden Leistungen verstanden, die von
unterschiedlichen Rollen im Unternehmen erbracht werden und fiir das ,,Alignment* des
,Organizational Designs* wichtig sind: interdisziplinére, bereichsiibergreifende, prozess-
orientierte Leistungen, die in Organisationen, die sowohl funktional wie auch prozess-
formig strukturiert sind, erfolgskritisch sind (Galbraith 2009).

Damit braucht es mehr General Management-Fahigkeiten bei Teamleitern und Exper-
ten, und zwar nicht nur strategisches Denken, sondern vor allem das Denken in Kom-
plexitdten. Es gilt zu verstehen, ob ein Problem vornehmlich ein Personenproblem, ein
Teamproblem, ein Strategieproblem oder ein Prozessmanagementproblem ist. Dies erfor-
dert die Féahigkeit zur ,,Multidiagnostik®, d.h. gleichzeitig in verschiedenen Ebenen und
Dimensionen zu denken und diese gleichrangig betrachten zu konnen, um den passenden
Hebel zu finden. Eine Féhigkeit, die traditionell nur dem Top-Management zugeschrieben
wird.

Die Beobachtung zeigt, dass Top-Manager und Managementteams sich heute deutlich
iiberfordert sehen, wenn die Leadership-Aufgaben nur an die zweite Management-Ebene
delegiert werden konnen. Tun sich jedoch erfolgreiche ,,Zusatz“-Manager (sog. ,,High
Potentials®) hervor, sind diese bereits nach kurzer Zeit iiberlastet, da ihnen dann schnell
alle herausfordernden Aufgaben zugetragen werden (,,Gebt das Sonderprojekt dem Huber,
der hat sich da schon mehrmals bewahrt*). Hier ist die Perspektive der ,,Distributed lea-
dership® zukunftsweisend. Voraussetzung dafiir ist jedoch ein Wissen im Unternehmen,
wer liber welche Potenziale verfiigt, vor allem aber, dass die Betroffenen selbst dariiber
Bescheid wissen.

Konsequent umgesetzt bedeutet ,,Distributed leadership* einen Rollenwechsel fiir das
Top Management vom Leadership-Leistungserbringer zu demjenigen, der die unterschied-
lichen Leadership-Leistungen im Uberblick behilt sowie Initiativen setzt und koordiniert.
Auf diese Verdnderungen hat eine Potenzialeinschétzung in ihrem methodischen Zugang
und eigenem Mindset zu achten. Es braucht einen Vorausblick auf zukiinftig notwendige
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Potenziale, auch wenn diese im Unternehmen aktuell noch gar nicht ,,bewusst™ benannt
werden konnen. Potenzialeinschdtzung wird so vom Service-Leister zum ,,Long-term
consultant* (Untermarzoner 2011).

4 Fihigkeiten, Einstellungen und Metakompetenzen ins Blickfeld nehmen

Eine OE-orientierte Potenzialeinschitzung muss zwischen Fahigkeiten, Einstellungen
und Metakompetenzen differenzieren (s.Abb.5). Es geht um Beitrdge zur Funktion und
Rolle selbst (Fahigkeit und Einstellung) und um Beitrége fiir die Organisation als gesam-
tes System (Metakompetenz). Diese Differenzierung ist vor allem fiir jene Unternehmen
wichtig, die in der Lage sein miissen, auf verdnderte Umfelder nicht nur rasch, sondern
auch angemessen in der Sache und in der Prozessgestaltung zu reagieren.

Zur Begriffsklarung: Fahigkeiten sind jene Verhaltensweisen, die jemand hervor-
bringen kann, wenn es fiir eine bestimmte Aufgabe notwendig ist. Einstellung umfasst
die emotionalen und kognitiven Haltungen einer Person (Schreydgg und Conrad 2006)
in Bezug auf eine Aufgabenstellung: das emotionale Wollen und das inhaltliche Uber-
zeugt sein von der Sinnhaftigkeit des Verhaltens. Die Einstellung verleiht dem Verhal-
ten Sinn und Nachhaltigkeit. Fahigkeiten und Einstellungen zusammen ergeben das, was
man Kompetenz nennt: das Kénnen, das mit dem Wollen verbunden ist. Die Praxis zeigt
deutlich, dass Einstellungen stirker die Unternehmenskultur prigen als Fahigkeiten.
Unternehmenskultur besteht aus Symbolen und bekundeten Werten, und vor allem aus
emotionalen und kognitiven Einstellungen und Grundannahmen der Schliisselpersonen,
welche die wesentlichen Parameter des ,,Organizational Design® eines Unternehmens
bestimmen (Schein 1999).

Neuerdings werden auch zunehmend iibergreifende Kompetenzen erforderlich, die
sich nicht unmittelbar auf die Aufgaben der Funktion/Rolle beziehen. Tragend wird dies
vor allem, wenn Unternehmen auf bewusstes Prozess- und Projektmanagement umstellen.
Metakompetenzen, wie beispielsweise die innere Orientierung auf ein Ganzes und nicht
nur auf den eigenen begrenzten Verantwortungsteil von Personen tragen zur Gesamtent-
wicklung einer Organisation bei®.

Abb. 5: Metakompetenzen,
Einstellungen und Fahigkeiten
als Elemente eines OE-orientier-
ten Potenzialverstdndnisses

FAHIGKEITEN

EINSTELLUNGEN

METAKOMPETENZEN
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5 Zentrale Metakompetenzen von Personen fiir das Arbeiten in Projekten
und Prozessen

Aus der mehrjihrigen Begleitung von dynamischen Unternehmen erscheinen drei Meta-
kompetenzen von zentraler Bedeutung (s. Abb. 6):

e Kooperationskompetenz
e Veranderungskompetenz
e Lernkompetenz.

,,Kooperationskompetenz* besteht aus Fahigkeiten, Einstellungen und — wie hier vorge-
schlagen aus Metakompetenzen (abgewandelt nach Oelsnitz und Graf 2006). Kooperations-
kompetenz braucht erstens verhaltensbezogene Féahigkeiten auf der zwischenmenschlichen
Ebene — wie Kommunikationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit und die Fahigkeit, unterschied-
liche Perspektiven anzuerkennen und gelten zu lassen. Zweitens Féhigkeiten zum prakti-
schen Kooperationsmanagement: also ein Wissen, wie man Kooperationspartner auswahlt,
wie Kooperation zu steuern ist, welche Arbeitsstrukturen Kooperationen brauchen. Drittens
bendtigt Kooperationskompetenz aber auch eine spezifische emotionale Einstellung der Per-
son: Kooperation muss emotional gewollt sein, es bedarf ausreichend innerer Motive, die
Kooperationen als sinnvoll erachten. Denn emotional kann Kooperation hochst unterschied-
lich verstanden werden: Entweder ,,als Instrumentalisierung von anderen zur Erreichung
meiner Ziele*, oder als etwas, ,,was man halt macht* oder ,,als Weg, durch die Kombination
unterschiedlicher Ressourcen mehr Sinn und Wert zu generieren®. Viertens braucht es kog-
nitive Einstellung, dass die Person intellektuell davon iiberzeugt ist, das Kooperation im
Sinne einer respektvollen Beriicksichtigung unterschiedlicher Interessenslagen, mehr Sinn
macht als Unterordnung eines Partners unter dem anderen (,,Du musst unseren Prinzipien
folgen, wenn du mit uns kooperierst!*).

Abb. 6: Drei zentrale Meta-
kompetenzen fiir das Arbeiten in
Projekten und Prozessen

Kooperations

kompetenz

META-

KOMPETENZEN

fiir Prozess- und Projektmanagement
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Besonders die Ebene der emotionalen Einstellungen ist fiir Unternehmen zunehmend
relevant und wird auch unter dem Begriff ,,Personlichkeit™ diskutiert.

Beim Thema Verdnderungskompetenz gibt es zwei gedankliche Zugénge: Man kann
die Einstellung haben, dass man von seinem eigenen Zugang zu Verdnderungen iiber-
zeugt ist. Dann ist man verdnderungs-kompetent, wenn man iiber den ,,richtigen Ansatz
verfiigt. Man kann aber auch die Einstellungen haben, dass es in Unternehmen und bei
Personen ganz unterschiedliche Zugénge gibt, die nebeneinanderstehen, die zu verstehen
und wo moglich zu integrieren sind. Verdnderungs-kompetent ist man im zweiten Fall
dann, wenn man diese Unterschiede kognitiv und emotional erkennt, damit umgehen
kann und selbst flexibel in der Anwendung wird (Caluwé und Vermaak 2003; Untermar-
zoner 2007). Dynamische Unternehmen brauchen immer weniger Leute, die von ihren
eigenen Zugéngen liberzeugt sind (,,dieses Modell ist das Beste, ihr miisst es nur ver-
stehen‘), und immer mehr Personen, die vielfiltige Verdnderungsansétze emotional und
kognitiv verstehen und integrieren konnen (,,in dieser Situation konnen wir so vorgehen,
die andere Situation verlangt einen anderen Verdnderungszugang*®).

Auch beim Thema Lernen geht es zukiinftig um spezifische Formen von Lernkom-
petenz. Lernen ist nicht mehr als Ansammlung von kognitiven Inhalten, sondern als
Entdecken von neuen Welten zu verstehen. Lernen ist ein Prozess, der nur iiber eine
Verunsicherung zu neuem Konnen fiihrt und dabei muss der Weg vom bestehenden Kon-
nen tiber das Nicht-Kénnen begangen werden. Dieses Nicht-Konnen, das eigentlich ein
,»INoch-Nicht-Kénnen® ist, ist fiir die meisten Menschen hochst unangenehm. Die Begeg-
nung mit dem Neuem bringt eben dann auch bekannte negative Gefiihle, wie Angst, oder
Waut mit sich, denn wenn sich Gewissheiten auflosen, wird der Lernende in dieser Phase
des Nicht-Konnens labilisiert. Lernkompetenz ist die Fahigkeit und Einstellung, sich auf
Neues einzulassen und Unsicherheiten zuzulassen. Dynamische Organisationen brauchen
immer weniger Personen, ,,die schon alles wissen®, sondern die Bereitschaft sich selbst,
als wesentliches Instrument der Verdnderung, zu entwickeln. Unter dem Begriff ,,The Self
as Instrument” wird diese Kompetenzdiskussion als Eckstein fiir die zukiinftige Organi-
sationsentwicklung gefiihrt (Cheung-Judge 2001). Vier Dimensionen spielen dabei eine
Rolle:

Entwicklung einer lebenslangen Lernhaltung

Reflexion der organisationalen und personalen Dynamiken von Einfluss und Macht
Aufbau einer emotionalen und intuitiven Aufmerksamkeit

Bekenntnis zur Selbstfiirsorge.

In der Geschwindigkeit und dem AusmaB} in dem Verdnderungen in Unternehmen ablau-
fen, ist zu erwarten, dass die Entwicklung des ,,Self as Instrument* zukiinftig verstéarkt in
das Blickfeld einer OE-orientierten Potenzialeinschitzung gelangen werden.

6 Potenzialeinschiitzungskompetenz von Auftraggebern entwickeln
Unsere Annahme ist, dass die Fahigkeit zur Einschitzung von Potenzialen zu einer zen-

tralen Erfolgskompetenz von Unternehmen wird. Es geniigt in vielen Féllen allerdings
nicht mehr, externe Berater zu engagieren. Entscheidungstréger brauchen selbst verstirkt
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die Fahigkeit zur Potentialeinschédtzung in ihrem Arbeitsalltag: Dabei geht es nicht nur
um die Frage der Stellenbesetzung. Vielmehr sind temporére Organisationsprobleme zeit-
nah zu 16sen: Wen kann ich zur konkreten Bearbeitung von nicht funktionierenden Pro-
zessen einsetzen? Wen kann ich in ein Strategieentwicklungsprojekt einbeziehen? Wer
hat ein besonderes Talent, ein verfahrenes Projekt wieder auf Kurs zu bringen? Organi-
sationen und Unternehmen miissen zunehmend in der Lage sein, aktuelle Problemlagen
nicht durch langfristig geplante Restrukturierungen, sondern durch konkrete, zeitnahe
Steuerungsleistungen in den Griff zu bekommen.

Die Ubersetzung von Anforderungen eines Leistungsprozesses in ein Set von Kom-
petenzen ist zunichst Expertenaufgabe eines Beraters. Im Sinne der Entwicklung der
Gesamtorganisation bedarf es allerdings einer begleitenden Qualifizierung des Auftrag-
gebers und einer Verdnderung seines Konzepts von Potenzialeinschétzung. Eine OE-
orientierte Potentialeinschétzung muss daher als Beratungsleistung auch die Entwicklung
der diagnostischen Kompetenz in der Organisation beinhalten und diese Kompetenzent-
wicklung durch entsprechende Arbeitsstrukturen praxisnah unterstiitzen (s.Abb. 7). So
kann die Zusammenarbeit zwischen Berater und Auftraggeber immer stirker zu einer
Kooperation im Sinne von Expertise und Reflexion werden. Nachdem ein solcher Quali-
fizierungsprozess immer mit einer Eigenanwendung zu starten ist, konnen Auftraggeber
doppelt profitieren: Zum einen erhoht dies die eigene diagnostische Féhigkeit und zum
anderen sichert es langfristig den Aufbau eigener Kompetenzen.

Case Study zur Entwicklung der Potenzialeinschitzungskompetenz von Auftrag-
gebern Ein Abteilungsleiter sucht einen neuen Produktmanager. Bereits frither wurden
mit diesem Kunden mehrere Potenzialeinschétzungen durchgefiihrt, sowohl fiir interne
Produktmanager wie auch fiir Neuaufnahmen. Trotz eindeutiger Empfehlungen wihlte er
jedoch immer Personen aus, die spezifische Schwéchen in der Kundenbeziehung hatten.
In dieser Dimension waren sie ithm selbst dhnlich, doch wollte/konnte er diese Schwéichen
bei sich selbst noch nicht wahrnehmen und anerkennen.
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Auf Basis dieser Vorgeschichte schlagen wir ihm diesmal vor, ihn auf den Umgang
mit zwei Tests einzuschulen, die Ergebnisse dann gemeinsam in einer Erstinterpretation
auszuwerten, dann einen Fragenleitfaden fiir die Interviews mit den Kandidaten zu entwi-
ckeln, deren Ergebnisse wiederum mit dem Beratung reflektiert werden, worauf er dann
abschlieBend die Entscheidung trifft. Damit geht die Verantwortung radikal an den Auf-
traggeber zuriick. Und siehe da, plotzlich ist er in der Lage, die Schwichen oder Nicht-
Passungen von Bewerbern deutlich zu sehen und &hnliche Aspekte auch bei sich selbst
zu entdecken.

Potenzialeinschédtzung verlangt heute mehr denn je, auch den Entscheider in die Ver-
antwortung zu bringen, jedoch mit informiertem Versténdnis dartiber, wie er zu Entschei-
dungen kommt.

Ein idealtypisches Beratungsdesign zur Entwicklung der Potenzialeinschatzungskom-
petenz von Auftraggebern sieht so aus:

1. Auswahlgespriche mit den Bewerbern durch den Auftraggeber und Formulierung
von offenen Fragen zu den Bewerbern an den Berater.

2. Einschulung auf die Instrumente und die zugrundeliegenden Modelle und Selbstan-

wendung durch den Auftraggeber.

Der Auftraggeber ldsst den Teilnehmer die Instrumente durchfiihren.

4. Der Auftraggeber macht gemeinsam mit dem Berater eine Erstinterpretation vor dem
Hintergrund der bisherigen Wahrnehmungen in den Kontakten mit dem Bewerber.
Entwicklung eines Frageleitfadens auf Basis dieser Hypothesen und Einschulung auf
die Anleitung zur Selbsteinschiatzung. Eventuell Vereinbarung von Gesprachssettings,
wo bestimmte Verhaltensweisen beobachtet werden konnen.

5. Der Auftraggeber fiihrt die entsprechenden Gespriche mit dem Bewerber.

6. Der Auftraggeber reflektiert dieses Gesprach mit dem Berater und entwickelt Ent-
scheidungsoptionen mit Chancen und Risken.

7. Der Auftraggeber trifft die Entscheidung.

had

7 Gestaltung der Potenzialeinschitzung selbst
7.1 Potenzialeinschitzung als Prozess zum Verstdndnis der Person und der Organisation

Die Kompetenz, sich selbst realistisch einzuschitzen, entwickelt sich bei den meisten
Personen im Laufe ihrer beruflichen Entwicklung. Dazu gibt es viele Quellen, die diese
Kompetenz mitentwickeln: Feedback von anderen, Abgleich des eigenen Verhaltens mit
dem anderen, Anwendung von Konzepten zur Beschreibung von Arbeitsstilen®. Eine
organisationsentwicklungsorientierte Potenzialeinschitzung setzt auf die systematische
Weiterentwicklung dieser Selbsteinschitzungskompetenz (sowohl beim Kandidaten, als
auch beim Auftraggeber).

Erfolgreiche Entwicklung von Potenzialen beginnt damit, dass wir selbst verstehen,
was unsere Kompetenzen sind und eine Sprache entwickeln, diese zu beschreiben. So
erarbeiten wir in der Potenzialeinschitzung mit dem Betroffenen ein solides Bild der
Potenziale im Hinblick auf die Anforderungen, die sowohl der Betroffene wie auch die
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Auftraggeber verstehen konnen. Andererseits setzen wir bevorzugt Instrumente ein, die
zusétzlich zu ihrer diagnostischen Funktion dem Betroffenen eine Landkarte mdglicher
weiterer Potenziale vermitteln. Im Zuge einer Potenzialeinschitzung lernt der Betroffene
sich selbst angemessen zu beschreiben und kann gleichzeitig ein Modell kennenlernen, das
ihm hilft, andere und die Organisation besser einschitzen zu konnen. Wenn eine Beratung
iiber die Einschétzung hinaus Lernimpulse generieren kann, ist die Chance der produk-
tiven Verarbeitung von kritischen Themen hoher. Der Betroffene ist nicht nur ,,Objekt*,
sondern schult seine Beobachterfahigkeiten — in der Selbst- und Fremdbeobachtung.

Potentialeinschitzung kann auch ein Verstdndnis fiir eigene Handlungsmuster im
Unternehmen und ein Verstindnis der Organisationskultur selbst entwickeln: Worauf
achte ich, wenn ich Verdnderungen initiiere? Wie glaube ich, dass Verdnderungen erfolg-
reich stattfinden? Wie gehe ich mit Widerstinden um? etc. Diese Dynamiken zwischen
Person und Organisation zu verstehen, erweitert das diagnostische Instrumentarium.
So kann beispielsweise ein Betroffener an sich fiir eine Funktion gut geeignet sein, ein
Abgleich mit der bestehenden dominierenden Kultur kann jedoch eine grof3e kulturelle
Differenz aufzeigen, die fiir beide Seiten wertvolle Inputs liefern kann. So kdnnen poten-
zielle Konfliktfelder vorab verstanden werden.

7.2 Potenzialeinschatzung als (Entwicklungs-)Beratung

Die meisten der heute gingigen Potenzialeinschitzungsverfahren versprechen ein
objektives herausfiltern von Féhigkeiten, Einstellungen und Metakompetenzen. Dabei
ubersehen sie methodisch, — manchmal vielleicht auch vorsétzlich — dass Tests immer
manipuliert und verfilscht werden konnen oder zumindest so unehrlich ausgefiillt werden
konnen, das keine Ergebnisse herauskommen, die wirklich Auskunft geben®. Potenzia-
leinschitzung muss also eine Dialogsituation schaffen, die selbst auskunftsfihig ist: die
beste Auskunft ist hier die Beratungssituation selbst, denn in dieser heiklen Situation
aktualisiert sich im Dialog zwischen Teilnehmer, Berater und Auftraggeber die Kompe-
tenz des Teilnehmers®.

Bei der Gestaltung der Beratung in der Potenzialeinschitzung lassen sich zwei grund-
legende Zuginge unterscheiden: Zum einen die Idee einer Fremdeinschidtzung in Form
eines Beraters, der Kandidaten verschiedenen Tests unterzieht und ein Interview fiihrt und
danach seine ,,Einschiatzung®, sprich Beurteilung an den Auftraggeber {ibermittelt. Zum
anderen die Vorstellung von einer Potenzialeinschitzung als Entwicklungsinstrument, bei
dem sich Berater, Kandidat und Auftraggeber auf einen Dialog einlassen und gemeinsam
Leistungsprozesse und dafiir notwendige Kompetenzen besprechen und eigene Stirken
und Schwichen sowie die Passung von Organisation und Person reflektieren (s. Abb. 8).

Ist Potenzialeinschdtzung als Fremdeinschédtzung, als einseitige Befragung und
Beurteilung konzipiert, geht es logischer Weise darum, sich als Kandidat ,,moglichst gut*
darzustellen, ein offener ehrlicher Dialog ist damit hinfallig. Erst recht dann, wenn der
Kandidat das abschlieBende Gutachten nicht einmal zu Gesicht bekommt oder ihm im
Abschlussgesprich mitgeteilt wird: ,,Sie passen in drei Dimensionen, in zwei passen Sie
nicht.“ Wird Potenzialentwicklung hingegen als Entwicklungsschritt konzipiert, muss
der Prozess so gestaltet werden, dass der Kandidat sich selbst und die Situation unter-
sucht und versteht, was seine Eigenheiten sind. In diesem Fall handelt es sich um eine
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Abb. 8: Zwei Zuginge zur Gestaltung der Berater-Teilnehmer-Beziehung in der Potenzialeinschétzung

Beratungsleistung, eine Art Workshop mit der Person fiir einen Tag, im besten Fall mit
einem vorausgehenden Gesprich, in welchem der Kandidaten erfihrt, worin die Bera-
tungsleistung besteht und was wir dort machen und in dem er gefragt wird, ob er sich
darauf einlassen will, mehr iiber sich zu verstehen. Es geht nicht um ein diagnostisches
Urteil, sondern um das Verstehen von Arbeitsprozessen, Teilrollen, den damit verbunde-
nen Anforderungen, eigenen Stirken und Schwéchen und dem Mal3 der Passung. D.h. es
geht darum, gemeinsam zu verstehen, was fiir das Unternehmen wichtig ist, was daher fiir
die Stelle wichtig ist, welche Moglichkeiten der Kandidat beitragen kann und wo dabei
die Chancen und Risiken liegen. Man untersucht gemeinsam die Situation und versucht
gemeinsam, eine gute Entscheidung zu treffen. Statt eines TAuschungsprozesses, in dem
jede Partei nur ihre beste Seite herzeigt und nach der Einstellung héufig das bose Erwa-
chen kommt, beginnt hier bereits im Recruiting der ernsthafte Dialog zwischen Person
und Organisation.
Eine so gestaltete Beratung der Betroffenen und Auftraggeber umfasst:

die Beratung des Betroffenen, um zu einem angemessenem Verstindnis seiner Fahig-
keiten und Haltungen im Zusammenhang mit den Anforderungen der Funktion und
des gesamten relevanten Kontextes im Unternehmen zu gelangen;

die Beratung der Auftraggeber iiber ein angemessenes Design einer Funktion: Wie
kann das ,,Organization Design* eines Unternehmens in ein Rollen-Design tibersetzt
werden?

die Beratung von beiden gemeinsam iiber Fragen der Passung, Chancen, Risiken und
Entwicklungsfelder.

Ein solches Verfahren der Potenzialeinschitzung ist ein mehrstufiger Arbeitsprozess ist,
in dem alle Ergebnisse zwischen allen Beteiligten beratend begleitet werden. Die Erfah-
rung zeigt deutlich, dass der Austausch von Gutachten und Berichten ohne beratende
Begleitung hochgradig fehleranfillig ist und der realen Komplexitat von Einschéitzungs-
prozessen iiber Potenziale nicht mehr gerecht wird.

7.3 Tests und testdhnliche Instrumente kontextgebunden einsetzen

Einerseits ist der zunehmende Einsatz von ,,objektiven” Verfahren ein Fortschritt und
reflektiert den Bedarf an differenzierten Entscheidungsgrundlagen. Andererseits bringt
der vermehrte Einsatz auch Probleme hervor und Studien belegen bereits, dass sie nicht
zu besseren Ergebnissen fithren (Lang-von-Wins 2008). Tests erzeugen den Mythos von
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Objektivitat und Realitét. In Wirklichkeit sind sie immer Selbsteinschitzungsinstrumente,
die ohne die Betrachtung des Umfeldes, der geschichtlichen Gewordenheit und des situ-
ativen Kontextes einer Person keine Aussagekraft haben. Grundsétzlich ist mitzudenken,
dass Potenzial-Tests den Versuch darstellen, soziales Verhalten zu diagnostizieren und
letztlich zu bewerten. Werden diese Tests nicht im Kontext einer professionellen Organi-
sationsentwicklungs-Expertise eingesetzt, sondern von zertifizierten Testanwendern ohne
expliziten OE-Beratungskontext, so werden die Ergebnisse weitgehend entkontextuali-
siert, d. h. ihre Bedeutung fiir die Organisation bleibt unverstanden und nicht vermittelt.
So fasst Deissler (2008), einer der engagiertesten Vertreter des sozialen Konstruktionis-
mus im deutschsprachigen Raum, die Problematik zusammen: ,,Interessant bei der wis-
senschaftlichen Fundierung von Diagnosen zur Absicherung von Expertlnnenurteilen ist
schlieBlich, dass sie zwar sozial konstruiert sind, diejenigen, die diagnostiziert werden,
aber keinen Einfluss auf die Expertlnnenurteile haben diirfen, da die Urteile sonst nicht
,beobachterunabhiangig® bzw. objektiv wiren. Damit sind diejenigen, die beurteilt wer-
den, nicht in den Prozess der Beurteilung einbezogen — die Expertlnnenurteile finden
hinter deren Riicken statt bzw. werden iiber deren Kopfe hinweg getroffen, und eine par-
tizipatorische wissenschaftliche Orientierung bleibt auf der Strecke.*
Dieser scheinbar objektive Zugang birgt deutliche Fehlerquellen:

e Erstens zeigt sich, dass ,,objektive Personalentscheidungen in der Praxis nicht immer
die besten Entscheidungen sind. Da es eben nicht um logische Ableitungen von Soll-
Profilen mit Ist-Profilen geht, sondern um komplexe Entscheidungsprozesse mit
unterschiedlichsten Perspektiven, ist ,,Objektivitit™ bei Personalentscheidungen nicht
moglich. An die Stelle von Objektivitit muss die Reflexion unterschiedlicher Dimen-
sionen in einem nachvollziehbaren gemeinsamen Arbeitskontext treten, wo Entschei-
dungsgrundlagen besprochen und ausgehandelt werden kénnen’.

e Zweitens wird vernachléssigt, dass es zumeist die ,,falschen* Qualifikationsprofile
sind, die zu Fehlbesetzungen fithren. In diesem Fall werden Qualifikationen als not-
wendig erachtet, die sich in der Praxis dann als nicht erfolgskritisch herausstellen.
Unternehmen, die sich zu stark auf Tests in zertifizierter Selbstanwendung konzent-
rieren, verlieren diesen Zusammenhang tendenziell aus den Augen.

e Dirittens verlieren Unternehmen, die sich einem Instrument verschreiben (,,Wir ver-
wenden immer den XY-Test), jeden Zusammenhang zwischen den Testergebnis-
sen und den Personen. Personalentscheidungen werden dann auf sehr fragwiirdigen
Grundlagen aufgesetzt.

e Viertens ist die kontextgebundene Interpretation von wissenschaftlichen Tests eine
hochprofessionelle Anforderung, die in anderen Anwendungszusammenhéngen (wie
etwa der Schulpsychologie, der Verkehrspsychologie etc.) immer an einschliagige und
mehrjahrige Ausbildungen von Testanwendern gebunden ist. In der betrieblichen Eig-
nungsdiagnostik reichen vielfach zweitdgige Zertifizierungsseminare.

Erfahrungen zeigen, dass Unternehmen, die solche Verfahren in dieser Art und Weise
anwenden, deutlich die Tendenz aufweisen, sich bei Entscheidungen auf bestimmte Test-
werte als erfolgskritisch zu verstdndigen (also zu vereinfachen) oder die Testergebnisse
nicht mehr wirklich in ihre Entscheidungsprozesse integrieren, weil sie inhaltlich unver-
bunden bleiben (,,interessant, aber wenig praxisrelevant*).
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7.4 Auf die ethische Dimension der Potenzialeinschitzung achten

Eine Potenzialeinschitzung kann fiir die Entwicklung einer Person fordernd, aber auch
irritierend sein und negative Begleiterscheinungen mit sich bringen. Bei der Potenzia-
leinschitzung ist deshalb auch auf eine ethische Dimension zu achten. Fiir Unterneh-
men ist das Erkennen der ,richtigen* personlichkeitsnahen Fahigkeiten von Managern
und Mitarbeitern von strategischer Bedeutung. Unserer Erfahrung nach bringen unter-
nehmerische Verdnderungsprozesse die Eigenarten von Personen besonders deutlich zum
Vorschein und erzeugen einen verstarkten Bedarf an Interpretationen seitens des Unter-
nehmens: Warum agiert der Mitarbeiter bzw. der Manager jetzt gerade so eigenartig, wo
er doch sonst immer so erfolgreich war? Dieses steigende Interesse von Unternehmen am
Verhalten von Personen ist legitim, bringt jedoch mehr Verantwortung mit sich.

Wenn wir mit Menschen iiber ihre Potenziale arbeiten, arbeiten wir im Raum der per-
sonlichen Identitdt. Unternehmensverdnderungen (bereits laufende oder beabsichtigte)
16sen in der Person selbst einen Verdnderungsprozess aus, der unter Umstidnden eine
Irritation von Sicherheiten mit sich bringt. Bisherige Stirken treten in den Hintergrund,
unentdeckte Eigenarten riicken in den Vordergrund. Die personliche Offenlegung und
Interpretation von Eigenarten und Schwéchen birgt fiir den Betroffenen auch das Risiko,
dass er an Wert fiir das Unternehmen verliert oder in verstirkte Konkurrenzsituationen
gerdt. Es gibt in der Beratung keine Diagnose ohne Intervention. Das bedeutet, dass der
Betroffene wihrend einer Potentialeinschiatzung in seinem/ihrem ,,Bild iiber sich selbst*
moglicherweise irritiert wird. Die damit einhergehende voriibergehende Destabilisierung
im Selbstbild muss daher so gestaltet werden, dass sie vom Betroffenen und von der
Organisation auch verstanden und mit Blick auf die Zukunft bearbeitet werden kann.

7.5 Die Entscheidung beraten

Personalauswahl und -entwicklung sind komplexe Entscheidungen. Tichy und Bennis
(2007) zdhlen sie neben Entscheidungen zur Strategie und Krisenbewiltigung zu den
drei zentralsten Entscheidungen von Managern und pladieren fiir folgende Prinzipien bei
solchen Entscheidungen:

e Entscheidungen als komplexe Phénomene anerkennen und einen Entscheidungspro-
zess gestalten

e cindeutige Parameter fiir die Entscheidung schaffen und

e cine gemeinsame Sprache entwickeln.

Ubersetzt fiir eine OE-orientierte Potenzialeinschitzung bedeutet das in erster Linie,
Potenzialeinschédtzung weniger als diagnostische Einschitzung von Betroffenen, sondern
deutlicher als Entscheidungsprozess zu gestalten. Um der Komplexitit gerecht zu werden,
braucht es einen mehrstufigen Arbeitsprozess, der unterschiedliche Perspektiven deutlich
macht und alle Betroffenen angemessen involviert. Eine OE-orientierte externe Beratung
zur Potenzialeinschétzung hat daher die Aufgabe, sowohl relevante Daten zu Potenzi-
aleinschétzung zu liefern, als auch den Prozess der Entscheidung mit zu gestalten. Dabei
ist darauf zu achten, dass der interne oder externe Experte nicht in die Rolle des ,,Fliiste-
rers* kommt, der als Schattenfigur Personalentscheidungen beeinflusst, sondern sich im
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Wesentlichen auf die Hilfestellung zur Entscheidung konzentriert. Die zentrale Aufgabe
besteht somit in der Gestaltung einer Arbeitsstruktur zur kommunikativen Bearbeitung
von Anforderungen, Erwartungen und Einschitzungen zwischen den Beteiligten.

Ein solcher Prozess der Beratung der Entscheidung beginnt bei einer OE-orientierten
Potenzialeinschétzung im Grunde schon ab dem Start und zieht sich begleitend durch den
gesamten Prozess. Zuerst erkldrt man als Berater den hier skizzierten Zugang, bespricht
mit dem Auftraggeber in der Folge die relevanten Angelpunkte im ,,Organization Design*
und richtet den Blick dann auf die der Rolle zugrundeliegenden Leistungsprozesse. Der
Berater tibersetzt diese Anforderungen in Kompetenzen, die wiederum mit dem Auftrag-
geber besprochen werden, erortert dann den diagnostischen Teil der Potenzialeinschat-
zung samt deren theoretischen Hintergriinden und unterstiitzt die Entscheidungsprozessen
im Austausch der Ergebnisse und Erwartungen.

Diese systematische kommunikative Verarbeitung von Ergebnissen einer internen
Potentialeinschitzung wie auch besonders einer Einschétzung von externen Bewerbern
ist erfolgskritisch. Erst die systematische Verstdndigung iiber die Bedeutung der Ergeb-
nisse einerseits und der Erwartungen andererseits, die gemeinsame Interpretation zwi-
schen Berater, Kandidaten und Entscheider/Auftraggeber lassen ein gesamthaftes Bild
iiber die Potenziale des Mitarbeiters und die Chancen, Risiken und Entwicklungsnotwen-
digkeiten entstehen.

Anzunehmen die Organisation sei fix und in diese wiirden die Personen quasi wie
Puzzlesteine eingefiigt, entspricht schlicht nicht der Realitdt. Oft gibt es niemandem, der
dem ,,idealen* Managementprofil entspricht. Also ist es umso wichtiger zu schauen, wie
es um die unbedingt notwendigen Kernkompetenzen und das ,,Mindset* bestellt ist, wel-
che Féhigkeiten stark und welche schwach ausgeprégt sind und wie die Rolle daher gege-
benenfalls iibergangsméaBig gestaltet sein muss, damit sich die Person, da wo erforderlich,
noch entwickeln kann. Dazu gehoren beispielsweise die Uberlegungen: Wen muss ich ihr
dafiir zur Seite stellen, wie lange, und welche Supportkréfte brauche ich, die Leistungen
iiberbriicken kdnnen.

8 Was heilit das fiir den Berater selbst?

OE-orientierte Potenzialeinschdtzung verlangt beraterseitig unterschiedliche Kompetenz-
felder (s.Abb.9).

Umfassende Sicht auf die Organisation: Potenzialentwicklung im hier beschriebenen
Sinn Bedarf auf Beraterseite eines fundierten OE-Wissens, um den Blick aufs Ganze
richten zu kdnnen und die Organisation auf wichtige Hebel bei ihrer Gesamtentwicklung
aufmerksam machen zu kénnen, da Personalentscheidungen tiber Schliisselkrifte keine
reinen Personalentscheidungen sind, sondern wichtige Organisationsentscheidungen. Sie
sind eben keine isolierten, punktuellen Entscheidungen, sondern Bestandteil des “Orga-
nizational Designs* mit den Elementen Strategien, Strukturen, Prozesse und Personen.
Das ,,Organizational Design‘ relevant mitdenken zu konnen, setzt auf Seite des externen
Beraters viel Wissen iiber die Organisation voraus. D.h. man benétigt als Berater eine
gute Kenntnis der konkreten Organisation, ein Gespiir dafiir, wie hier Leistungsprozesse
tatsdchlich ablaufen, welche kulturellen Muster wirken und eine Ahnung davon, wohin
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Abb. 9: Vier Kompetenzfelder
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die Organisation strebt. Dies ist mit nur punktuellem Beiziehen des Beraters kaum zu
leisten, weshalb es bei OE-orientierter Potenzialeinschitzung fast immer bereits eine
gemeinsame Geschichte mit der betreffenden Organisation gibt.

Fachexpertise zum Thema Kompetenzen und Rollen: Die {iblichen Stellenprofile kon-
zentrieren sich auf Aufgaben und dafiir fiir notwendig erachtete Fahigkeiten. Entschei-
dend sind jedoch die zugrundeliegenden Leistungsprozesse, in die die Person tatsdchlich
involviert ist. Damit einher gehen in der Praxis verschiedene ,,Teilrollen, die mitunter
sich widersprechende Kompetenzen erfordern. Dazu kommt, dass Kompetenzen in dem
von uns verstandenen Sinn aus Fahigkeiten und aus ,,Mindsets* bestehen. D. h. Fahigkei-
ten alleine greifen zu kurz. Die Definition dieser Kompetenzprofile setzt auf Beraterseite
ein spezielles Expertenwissen voraus, das dann begleitend in der Organisation aufge-
baut werden muss. Die Konstruktion der Kompetenzprofile ist Beraterleistung, nicht
Klientenleistung.

Fachexpertise zu diagnostischen Verfahren: Als Berater bendtigt man eine breite
Kenntnis verschiedener Testverfahren, um diese gezielt einsetzen zu kdnnen. Das wie-
derum legt die unverzichtbare Unabhéngigkeit des Beraters von bestimmten Instrumen-
ten nahe. Weiters bedarf es vertiefter Kenntnisse der den Verfahren zugrundeliegenden
Modellen und Annahmen und der den Verfahren innewohnenden Grenzen und speziellen
Verzerrungen, die haufig hinter den diskutierten Mallzahlen verschwinden. Der diagnos-
tische Prozess muss die Interpretation der Ergebnisse intelligent tiberlagern.

Eigene Metakompetenzen entwickeln: ,,The Self as Instrument (Cheung-Judge
2001), die Art der Beziehungsgestaltung, der Umgang mit dem Widerspruch der erforder-
lichen auch wertenden Beurteilung und der damit einhergehenden potenziell destruktiven
Beziehungsdynamik, das Herstellen der dialogischen Haltung im Beratungskontext, die
Reflexion von Projektionen und Machtdynamiken, denen sich gerade Potenzialeinschat-
zungsverfahren gegeniibersehen.
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Fazit

In vielen Organisationen wird Potenzialeinschétzung als punktuelles Ereignis verstanden,
auf einzelne Personen fokussiert und damit trivialisiert. Versteht man sie hingegen als
wichtigen Bestandteil in der Entwicklung der Organisation, bettet sie in einen Gesamt-
kontext ein, wéhlt als Ausgangspunkt das ,,Organizational Design® und die zugrundelie-
genden Leistungsprozesse und gestaltet die Potenzialeinschéitzung als gesamtheitlichen
Prozess, in dem sich die Auftraggeber/Entscheider gemeinsam mit den Kandidaten mit den
Leistungsprozessen und Anforderungen beschéftigen und begleitet die Auswahlentschei-
dung professionell, dann erhdht sich nicht nur die Qualitét der einzelnen Entscheidungen,
sondern dann passiert Lernen und Entwicklung weit iiber eine andernfalls punktuelle
MafBnahme hinaus. Ein solches Verstiandnis von Potenzialeinschidtzung beschéftigt sich
nicht einseitig mit der ,,Formatierung® einer Person, sondern wird zu einem relevanten
Baustein der Unternehmensentwicklung.

Anmerkungen

1 Paper im Rahmen der Konferenz ,,Management makes the World Go Around. Learning for
the Future in Management and Organizations“. M/O/T School of Management, Organiza-
tion Development and Technology & Academy of Management (MCD, MED, ODC), 1.-4.
Dezember 2010, Wien.

2 So beschreibt der Organisationsberater und Psychotherapeut Deissler (2008), dass Mithilfe
bestimmter methodischer KunstgriffeExperten so tun, als gebe es soziale Fakten, die von
Beobachter und Teilnehmer unabhingig und damit objektiv gegeben seien. Nach dem Grund-
satz ,,vor die Behandlung hat der liebe Gott die Diagnose gestellt* wird versucht, nicht mehr
hinterfragbare diagnostische Letztbegriindungen zu konstruieren — dabei gibt es kaum einen
Bereich menschlicher Beziehungsgestaltung, der den Charakter sozialen Konstruierens deut-
licher machen wiirde als das Diagnostizieren. Kurz gesagt sind Diagnosen sozial konstruierte
Ubereinkiinfte von Expertinnen und Experten, die das Verhalten der Menschen ,,beobachter-
unabhéingig* einschétzen, die diagnostiziert werden.

3 Ein Modell zum Versténdnis dieser Haltungen und der ihnen innewohnenden Unterschiede ist
das von Laske (2005) weiterentwickelte Stufenmodell individueller Entwicklungstufen, wie
sie fiir Manager und Berater von Bedeutung sind.

4 Es ist jedoch in der Praxis beobachtbar, dass der zunechmende Konkurrenzdruck zu einer
immer idealisierteren Selbstbeschreibung bei Teilnehmern fiihrt, das Eingestehen von Schwié-
chen wird in der Tat zum personlichen Risiko. Gleichzeitig steigt das Interesse von Unter-
nehmen an der Abschitzung von individuellen Schwichen — das neue Riskmanagement im
Human Resource Management. Vor diesem Hintergrund ist ein nicht-beurteilender, sondern
verstehender Zugang zu Potenzialen fiir alle Beteiligten ein Mehrwert. Nur das Wertschitzen
der Person in ihrer Gesamtheit ermdglicht ein Betrachten der eigenen Schattenseiten.

5 Ein aktuelles Buch aus der diagnostischen Forschung beschéftigt sich ausfiihrlich mit diesen
Fehlerquellen (Lang-von Wins et al. 2008). Die Autoren schlagen vor, sich nicht auf Test-
verfahren allein zu verlassen, sondern die diagnostische Kompetenz der Verantwortlichen im
Auswahlprozess aktiv und unter Nutzung pragmatischer und leicht zugénglicher Verfahren zu
schulen.
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6  Hier wird deutlich, welche zentrale Rolle die Haltung des Beraters spielt: ist er in der beurteilen-
den Haltung, konstruiert er eine soziale Situation mit, in der sich der Teilnehmer als Beurteilter
entsprechend verhélt — der eine kooperativer, der andere etwas widerstidndiger. Diese Konst-
ruktionen werden in der gingigen Praxis dem Teilnehmer als Verhalten zugeordnet.

7  Einschldgige Studien zu den Fehlerquellen werden in Lang-von-Wins et al. (2008)
zusammengetragen.
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