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Einschatzen von Potentialkandidaten fiir die Flihrungslaufbahn
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Fihrungskrafte zu beurteilen ist schon keine leichte Aufgabe. Noch schwieriger ist es, jemanden daraufhin
einzuschatzen, ob er kiinftig eine Fiihrungsaufgabe erfolgreich wahrnehmen kann. Wahrend man sich bei
ersterem auf vergangene Erfolge und Niederlagen beziehen kann, also auf handfeste Fakten, so ist man bei
dem, was man gewohnlich ,,Potenzial” nennt, auf etwas sehr Luftiges verwiesen — auf die bloBe Moglichkeit.

Vielfach wird der Begriff rein tautologisch
gebraucht. Es ist die geheime Kraft, die
jemand in sich hat, die ihn zu etwas befa-
higt. Fragt man, wie sie darauf kommen,
so verweisen die so Befragten haufig auf
bestimmte AuBerungen. Fragt man aber
wiederum nach einer Ursache fir diese
AuBerungen, so landet man wieder bei
den Potenzialen. Kurz: Den berihmten
Marschallsstab, den jemand im Tornister
haben soll, gibt es nicht! Damit soll aber
nicht das Kind mit dem Bade ausgeschit-
tet werden. Ein sinnvoller Umgang mit
dem Begriff ,Potenzial” ist moglich.
Damit ,Potenzial” nicht zum abstrakten
Konstrukt verkommt, aus dem sich ex post
alles erklaren lasst, braucht es etwas
Drittes, das nicht nur seiner Form nach von
dem zu Erkldarenden unterschiedlich ist.
Hierflr habe ich im Lauf der Betreuung
angehender Fihrungskrafte das nachfol-
gend beschriebene Verfahren entwickelt.

Grundlagen meines Verfahrens zur
Einschatzung der Leistungsfahigkeit von
angehenden Fuhrungskraften sind:

a) die Fiihrungstugenden
Fihrungstugenden geben Auskunft auf
die Frage: Kann ich einem Menschen
andere Menschen anvertrauen? Es
handelt sich dabei also um Anforderun-
gen an die Person. Es sind dies Loyalitat
und Integritat.

b) Die Filhrungskompetenzen
geben Antwort auf die Frage: Was
muss ein Mensch, der erfolgreich
fuhren kénnen soll, haben, kénnen und
sein?
Diese Anforderungen werden wieder-
um aus den funf Fihrungsaufgaben
(far Ziele sorgen, organisieren und
planen, entscheiden, kontrollieren
(messen, beurteilen), und Menschen
entwickeln und férdern) gewonnen.

Diese Fihrungskompetenzen sind:
Motivierungsfahigkeit, Kompetenz im
Umgang mit Konflikten, kommunikati-
ve Kompetenz, Integrationsvermdégen
und ganzheitliches Denken."

Mit den Fihrungskompetenzen ist nach
dem Modell des situativen Flihrens von
Hersey und Blanchard der Vektor
,Kénnen” hinreichend bestimmt. Der
Vektor ,,Wollen” (FUhrungswille) wird
durch die jeweiligen Inhalte und

(weiter auf Seite 2)

1) Bei den hier aufgefuhrten Begriffen handelt es sich um die
von mir personlich fur wichtig gehaltenen Kompetenzen.
Diese mussen keinesfalls mit den in Ihrem Haus fur
relevant erachteten Fihrungskompetenzen deckungs-
gleich sein. Es empfiehlt sich dringend, diese Begriffe von
den FUhrungskraften Ihres Hauses erarbeiten zu lassen.
Diese Erarbeitung ist zwingend erforderlich, sollen
a) ein einheitliches Beurteilen von Fiilhrungskraften und
Mitarbeitern gewahrleistet sein,

b) sich die FUhrungskrafte mit diesen Begriffen identifizie-
ren. Dies ist wieder die Voraussetzung dafr, dass diese
Begriffe auch unternehmensweit einheitlich angewendet
werden.
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¢) die personlichen Praferenzen

(Temperamente nach Gunter Dueck)

bestimmt. Es sind dies die

e eines Huters der Ordnung
(Citizen-Temperament)

e eines Idealisten
(Blue-Helmet-Temperament)

e eines Handwerkers
(Go-West-Temperament)

e eines Logikers
(Star-Trek-Temperament)

Eine detaillierte Beschreibung dieser
Temperamente findet sich bei Gunter
Dueck: E-Man. Die neuen virtuellen Herr-
scher. Springer-Verlag 2002. Diese Kate-
gorien lassen sich in die Begriffe anderer
Personlichkeitsmodelle (Riemann-Kreuz,
DISG-Profil) spielend Utbersetzen.
Wichtiger hingegen ist, dass es sich um
persdnliche Praferenzen, also um Momen-
te des Willens handelt. Als ,,bevorzugte”
sind sie eben eindeutig Willensakte.
Damit wird auch die Frage nach der
Motivation glaubwirdig beantwortet,
wenn man Motivation als Element des
Willens fasst. Bevorzugte Verhaltenswei-
sen lassen sich auch Uber Tests oder
Selbstbeschreibungen ermitteln. Schlief3-
lich lassen sich diese dann auf den Vektor
~Wollen” im Grid von Hersey und Blan-
chard gut anwenden.

d) Das Modell des situativen Fiihrens nach
Hersey & Blanchard verbindet die beiden
Einschatzungselemente Kompetenz und
Wille / persdnliche Praferenzen zu der hier
erforderlichen Systematik.

Das Verfahren

Im Rahmen eines Workshops werden die
Kandidaten nicht nur mit den hier vorge-
stellten Begriffen bekannt gemacht, sie
werden auch mit Aufgaben betraut, Falle
teils konzeptionell, teils in Rollenspielen
zu bearbeiten. Auf die Lésungen werden
die oben vorgestellten Begriffe ange-
wendet. Die Lésungen schaffen den
einen Teil der Potenzialeinschatzung. Nur
auf den ersten Blick sieht dies aus wie ein
Audit. Im Audit kébnnen aber immer nur
positives Wissen und Kénnen ermittelt
werden, nicht Potenziale. Indem Wissen
mit Wollen /persénlichen Praferenzen
zusammen betrachtet wird, ist jedoch
eine fundierte Potezialeinschatzung
moglich.

Uber die Bearbeitung der Falle wird also
zunachst ermittelt, welche Kompetenzen,
in der Fihrungsleistung zu Tage treten
und wie diese die Fihrungseffektivitat
beeinflussen.

Die persénlichen Praferenzen werden
entweder Uber eine Selbsteinschatzung

oder Uber einen Test (z. B. www.Keirsey.
com) ermittelt. An der Art der Lésung lasst
sich dartber hinaus ablesen, welche
persdnlichen Praferenzen wirken.

Uberdies lasst sich daraus entnehmen, fir
welche Art von FUhrungsfunktion ein
Kandidat gute Potenziale mitbringt. Von
einem Manager, der im operativen
Bereich, z. B. bei der Einrichtung einer
neuen BandstraB3e, Verantwortung tragen
soll, wird mehr Go-West-Temperament
verlangt, wahrend Mitglieder des Top-
Managements mehr strategische Leistun-
gen zeigen sollten. Hier sind die Star Treks
erfolgreicher.

Hier noch ein Beispiel: Bei einem Kandida-

ten ergab sich folgendes Profil der persén-
lichen Praferenzen:

Citizen / Dauer

Blue Helmet / Star Trek/
Nahe Distanz

Go West / Wechsel

(weiter auf Seite 3)
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Nachdem man entsprechend des Systems
von Hersey und Blanchard diese qualitati-
ve Bestimmung der Personlichen Praferen-
zen in die Lange eines Vektors Ubersetzen
muss, gilt es, die Frage zu beantworten,
wie sehr diese persénliche Praferenz dem
Willen zu einer bestimmten Aufgabe
entspricht (Fihrungsaufgabe ist ja nicht
gleich Fihrungsaufgabe!). Sucht man z. B.
eine FUhrungskraft, die technische Innova-
tionen in der Realisierungsphase betreuen
soll, so ist ein Kandidat mit einem ausge-
pragtem Go-West-Temperament, also
jemand der sich z. B. im Trouble shooting
wohl fuhlt, mit seinen Vorlieben dort gut
aufgehoben.

Die Quantifizierung von Kompetenzen ist
einfacher. Wenn etwa auf dem Gebiet
~Kommunikative Kompetenz” Mangel zu
verzeichnen sind, so verkUrzt dies den
Vektor , Kénnen". Dieser ist sicherlich am
starksten/langsten, wenn alle Fihrungs-
kompetenzen voll entwickelt sind. In
unserem Fall ergab sich dann folgendes
Gesamtbild:

Kénnen

o H4

Wollen

Die Gultigkeit (Validitat) dieses Verfahrens
ist auf die Zuordnung von Potenzialkandi-
daten zu bestimmten Fihrungsaufgaben
ausgelegt. (Die Eignung fur Fihrung
Uberhaupt wird damit gleich mitbeant-
wortet.)

Die Verlasslichkeit (Reliabilitat) ist nicht so
unproblematisch. Sie ergibt sich zum
einen aus den Tests zu den persénlichen
Praferenzen, zum anderen aus den zu
bearbeitenden Fallen, die vorher genau
auf die zu ermitteInden Kompetenzen
ausgerichtet werden mussen. Dann aber
hangt die Verlasslichkeit maBgeblich
davon ab, wie gut die analytischen Fertig-
keiten des Beobachters sind, wenn er die
Lésungen der Falle beurteilt.

Unser Partner Dipl. Ing.-oec. Walter Hey
hat an der 12. Asia-Pacific Conference of
German Business in Singapore teilge-
nommen.

Genauere Informationen zu dieser
Konferenz finden Sie unter:
http://www.sgc.org.sg/index.php?id=656
Walter Hey bietet hierzu allen Interes-
sierten ein Seminar Gber die gewonnen
Erkenntnisse an.
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MS Management-Service
14. August. Dr. Rohrbach
Waldstr. 45
91154 Roth

Tel. 09171/88215
Fax. 09171/88317

E-Mail:
MSRohrbach@t-online.de

Wir méchten dieses Rundschreiben dazu
nutzen, den Dialog mit Ihnen aufzuneh-
men, bzw. auszubauen.

Wir freuen uns auf lhre Fragen und
Anregungen unter
info@management-service-rohrbach.de !

Ihr
MS Management-Service
Dr. Rohrbach

Gerdt und
Susanne
Rohrbach

Haben Sie Kollegen/Freunde, die sich auch
fur unsere Themen interessieren? Einfach auf
Weiterleiten klicken.

www.management-service-rohrbach.de
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