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Potenzialanalysen als Instrument eines
strategischen Personalmanagements in

Unternehmen und die Integrierbarkeit des PZA

Bjbrn Seidel

Zusammenfassung: Der personzentrierte Ansatz weist viele Facetten auf und ist in zahlreichen
Bereichen eine anerkannte und erfolgreiche Theorie. Auch im wirtschaftlichen Umfeld gewinnt
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als Personalentwicklungstool weltweit inzwischen weit verbreitet sind Anwendungsmoglichkei-
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betrachten, da das Beurteilen und Bewerten von Menschen dem Ansatz Rogers' zunlichst offen-
sichtlich diametral entgegenstent. Es kann Jedoch im Folgesnden gezeigt werden, dass — abhingig
vom eingesctzten Polenzialanalyseverfahren ~ der PZA auch in einem derartigen Umfeld reali-
sierbar und integrierbar ist.
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Potential analysis as a tool of strategic human resource management
in companies and the integration of the PZA
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there are also other areas in which the PCA could be integrated. In particular, the approach could
be used for potential analyses, which are, in the meantime, worldwide widely used in companics
for human resources development. Under traditional person-centered aspects, potential analyses are
first to be regarded as critical because the judging and evaluating of people is obviously diametri-
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1 Einleitung

Unternehmen haben generell das Ziel zu wachsen. Kein Wachstum ist in hart umkampf-
ten Mirkten mit einem Riickschritt gleichzusetzen (Kihn et al. 2005, S.373). Schon diese
swei Sitze verdeutlichen, dass ein von einem humanistischen Menschenbild gepragter
Personzentrierter Ansatz (PZA) mit den entsprechenden Werten in einem solchen Umfeld
nur schwer bestehen kann, Umsatz, Gewinn, Rendite und ggf. der Aktienkurs dokumen-
tieren eindeutig den Erfolg von Unternehmen.

Entsprechend besteht heutzutage das maBgebliche Anwendungsfeld des PZA inner-
halb von psychosozialen Berufen (z. B. Weinberger 2006). Bemerkenswert ist allerdings,
dass fiir Rogers selbst der PZA und die Anwendung in Organisationen und Personalent-
wicklung (PE) schon frith ein Thema war. So schricb Rogers bereits 1942 iiber ,,...client-
centred counselling approaches in the workplace.” (Rogers 1942; zitiert nach O'Hara
2007, S.309). 1947 publizierte er den Artikel , Effective principles for dealing with indi-
vidual and group tensions and dissatisfactions” und ging damit indirekt auf die Thematik
Teamkonflikte* in Unternehmen ein (Rogers 1947).

Rogers war stark beeinflusst durch die bekannten .Hawthorne Work Studies’, die zwi-
schen 1920 und 1930 in der Western Electric Company durchgefiihrt wurden und die
klar zeigten, dass Arbeiter signifikant produktiver waren, sobald diese Wertschitzung von
ihren Mitarbeitern erfuhren, eine gute Kommunikation zwischen den Beteiligten stattfand
und wenn ihre Ideen und Erfahrungen geachtet und respektiert wurden (Roethlisberger
und Dickson 1939; in O’Hara 2007, S.309). O'Hara bemerkt: .....these [are] essentially
the same conditions that seemed to be emerging in his [Rogers] own research as facilita-
tive of effective counselling and psychotherapy™ (O'Hara 2007, S.309).

2 Personalmanagement und Potenzialanalysen

Die Ressource Personal war schon damals als bedeutender Faktor bekannt. Heute wird
davon ausgegangen, dass der Faktor Mensch in einem Unternechmen den Erfolgsfaktor
iiberhaupt darstellt. Entsprechend schreibt Klehm, dass .....gute Geschifisergebnisse von
sufriedenen Mitarbeitern abhingig sind und dass Mitarbeiter, die an Entscheidungen mit-
wirken konnen, sich mehr mit ihrem Unternehmen identifizieren.* (Klehm 2002, S.35).
Fehlt diese Zufriedenheit und Identifikation, werden Mitarbeiter das Unternehmen wieder
verlassen.

Damit ist verbunden, dass ein stindiger Austausch und Wechsel im personellen Bereich
eine andauernde Irritation des Systems und damit der gesamten Organisation erzeugt.
Von Bedeutung ist, dass jeder Mitarbeiter, der €in Unternehmen verldsst, immer wert-
volle Erfahrungen mitnimmt, die anschlieBend nicht mehr zur Verfligung stehen. Hirsch-
feld beschreibt die entstehenden Probleme detailliert: ,, When the departure of employees
brings projects to a halt and causes the loss of well-oiled relationships between colleagues
and customers and the disappearance of knowledge gained through long experience, the
after-effects for a company are serious.” (Hirschfeld 2006, S.3). Eine hohe Mitarbeiter-
fluktuation trégt somit zur sinkenden Produktivitit in Unternehmen bei. Ein strategisches
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Personalmanagement soll u.a. diese Mitarbeiterfluktuation mit den damit verbundenen
negativen Auswirkungen verhindern. Als Begriff fur das deutsche Personalmanagement
hat sich in Unternehmen inzwischen iiberwiegend der englische Begriff Human Resource
(HR) Munagement ctabliert,

Ziel von Unternehmen und einem strategischen HR Management muss es daher sein,
die Personen zu identifizieren, qualifizieren und zu halten, dic in der Lage sind, ein Unter-
nehmen nachhaltig und langfristig erfolgreich zu machen. damit entsprechendes Wachs-
tum iiberhaupt moglich ist. Um solche Mitarbeiter zu finden, werden inzwischen verstarkt
Potenzialanalysen eingesetzt, die sowohl bei Neueinstellungen als auch bei Neu- bzw.
Umbesetzungen innerhalb eines Unternehmens Aufschluss geben sollten, wer als Kandi-
dat fiir eine bestimmte Position geeignet ist.

Potenzialanalysen untersuchen bestimmie Eigenschaften und Fihigkeiten und liefern
detaillicrte und strukturierte Informationen zu Fragen nach der Eignung von Mitarbeitern,
Ereignissen, Mitteln und Organisationen. Dic Potenzialanalysen selbst werden von den
zustiindigen Personalabteilungen unternehmensintern durchgefiihrt, oder das Unterneh-
men beauftragt einen externen Rerater.

Trotz der groBen Verbreitung dieser Analysen besteht nach wie vor auch eine grund-
legende Skepsis. Das ist u.a. darauf zuriickzufiihren, dass derartige Tests, ausgehend
von ihrem eigentlichen Grundgedanken, nicht zur Personalbewertung und Selektion
entwickelt, sondern als Instrument zur psychologischen und pidagogischen Diagnostik
und daher eher im Bereich der Therapie und Bewertung eingesetzt wurden. Personlich-
keitstests sollten der hesseren Abstimmung therapeutischer Interventionen auf die Per-
sénlichkeit des Klienten dienen. In der psychologischen Grundlagenforschung werden
Persénlichkeitstests wiederum eingesetzt, um neuc Erkenntnisse @iber interindividuclle
Unterschiede im Frieben und Verhalten zu gewinnen (z.B. Grubitzsch 1999).

Potenzialanalysen sind jedoch inzwischen die Regel. Simon schreibt entsprechend,
dass diese .....in den USA zum Standardrepertoire jedes Einstellungsverfahrens gehoren
(Simeon 2006, S.36). Insofern kann man diese Entwicklung zwar mit Vorsicht betrach-
ten. sie lisst sich jedoch nicht mehr riickgiingig machen, da Unternehmen dicse Tests
explizit fordern und dic meisten Berater diesen Methoden gegeniiber sehr aufgeschlos-
sen sind. Das ist leicht nachvollzichbar, da angesichts hoher Personalkosten das Risiko
einer Fehlbesetzung cnorm ist (Simon 2006, S.33). Jegliches Verfahren, das daher zur
Risikominimierung beitragen kann, sto8t auf eine hohe Akzeptanz der Personalverant-
wortlichen in Unternchmen. Die Bedeutung von Potenzialanalysen fliir Unternchmen ist
generell darin zu sehen, dass die Maglichkeit einer Personalfehlbesctzung betrichilich
reduziert werden kann. Simon schreibt dazu, .,...dass das Unterlassen der Durchfiihrung
<olcher Tests allein in der Bundesrepublik Deutschland jahrlich zu volkswirtschaftlichen
Schiiden in Hohe eines zweistelligen Milliardenbetrages filhrt.” (Simof 2006, S.35). Ein
weiterer Nutzen, den das Unternehmen aus Potenzialanalysen zicht, ist, dass bei der Ana-
lyse vorhandener Mitarbeiter eine mogliche {Jber- oder Unterforderung festgestellt und
der Mitarbeiter dann entsprechend seiner Fahigkeiten innerhalb des Unternehmens besser
eingesetzt werden kann.
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3 Grundmodelle der Potenzialanalysen

Die Vielfalt der auf dem Markt angebotenen Potenzialanalysen ist inzwischen allerdings
unitberschaubar. Im nachfolgenden werden entsprechend nur ein paar genannt, dic in
Deutschland und insbesondere in den USA breite Anwendung finden, wie z.B.:

e Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persdnlichkeitsbeschreibung (BIP) (Hos-
siep und Brilutigamm 2006; in Simon 2006, S. 136)

e DISG (DISG steht fiir die vier angenommenen Grundverhaltenstendenzen: dominant,
initiativ, stetig, gewissenhaft) (Ott et al. 2006; in Simon 2006. S.159)

e DNLA - Discovery of Natural Latent Abilities ( Veith 2006; in Simon 2006, S.179)

e INSIGHTS (Euteneier und Schellen 2006; in Simon 2006, S. 240)

e Myers-Briggs Typenindikator (MBTI) (Lorenz und Oppitz 2006; in Simon 2006,
S.299)

Die nicht vollstindige Auflistung der Varianten oder Systeme, die zur Potenzialanalyse
eingesetzt werden, zeigt bereits das Dilemma, in dem ein Unternchmen bzw. ein Bera-
ter steckt, wenn im Zuge eines strategischen HR Management unter den verschiedenen
Angeboten ausgewihlt werden soll. Haufig wird cin System aus Kostengriinden ausge-
wiihlt. oder man wendet Verfahren an, die von anderen Unternchmen erfolgreich durch-
gefiihrt und empfohlen wurden. Bei Firmenkonsortien gibt meist der Mutterkonzern ein
Verfahren vor. In zahlreichen Fillen wird aber auch das Verfahren angewendet, das der
beauftragte Berater bevorzugt bzw. fiir das er die Lizenz hat.

Unabhiingig von den zuvor dargestellten Auswahlkriterien ist jedoch ein weiterer
Punkt entscheidend, wenn man als Personalentwickler oder Berater eine personzentrierte
Haltung vertritt. Wie erwiihnt ist das wirtschaftliche Umfeld generell nicht einfach, um
personzentriert zu agicren. Mittels Potenzialanalysen werden Personen analysiert und
bewertet. Dies steht im Gegensatz zu der Theorie Rogers’ — insbesondere hinsichtlich der
drei Basisvariablen. Es ist schwierig, vor allem die Basisvariable der bedingungsiosen
Wertschétzung in Ubereinstimmung mit einem solchen Setting zu bringen. da mittels
derartiger Tests de facto das Potenzial und damit auch der ,Wert* eines Menschen filr ein
Unternehmen bestimmt wird. Das ist aber letztlich auch einer der Hauptgriinde, warum
dic Tests iiberhaupt angewendet werden.

Dass der PZA im wirtschaftlichen Umfeld und Organisationen erfolgreich umgesetzt
werden kann, zeigen inzwischen auch deutschsprachige Publikationen, die sich gezielt
mit dem PZA und dessen Mdglichkeiten in Unternehmen und in der Organisationsent-
wicklung (OE) beschiftigen (vgl. Terjung und Kempf 2001: Seewald 2006). So wird in
diesen Publikationen deutlich, dass sich sowohl im psychosozialen Bereich als auch in
wirtschaftlichen Organisationen der PZA im Kem auf die individuelle Ressourcenorien-
tierung und auf die Aktivierung nicht ausgeschpfter Potenziale von Menschen fokussiert
(vgl. Seewald 2006, S.9). Besonders hinsichtlich der Umsetzung des PZA im Bereich
Coaching existieren zahlreiche Fachartikel und Arbeiten (z. B. Rauen 2003; Waldl 2003).
Weiterhin wird mittlerweile der Bereich des Changemanagements als mogliches Feld
identifiziert. Entsprechend schreibt Seewald, dass z.B. im Bereich des Changemanage-
ments im Hinblick auf Unternehmen, ,...die Personzentrierte Haltung und Beratung nach
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Rogers [...] ein Kenelement eincs sozial nachhaltigen Changemanagements...” darstells
(Seewald 2006, S.45).

Hinsichtlich der Anwendbarkeit des PZA bei Potenzialanalysen existieren bisher
keine Publikationen. Dennoch ist gerade dies ein Bereich, in dem personzentrierte Arbeit
geleistet werden kann, Ein personzentrierter Berater, der Potenzialanalysen dennoch als
strategisches HR Management einsetzen will. muss sich jedoch zuvor gezielt fragen, wel-
ches Verfahren er einsctzen kann. Es ist nachvollziehbar, dass dies nur solche Analysen
sein konnen, bei der der Mensch und seine individuelle Person im Vordergrund stchen.
D.h. neben dem eigentlichen Test stehen die anschlieBenden Gespriche zwischen Berater
und Klient im Vordergrund, und erst danach kann eine eigentliche Analyse abgegeben
werden. Ziel einer personzentrierten Potenzialanalyse sollte es letztendlich sein, dem
Mitarbeiter die Moglichkeit zu geben, sich entsprechend seinem Potenzial zu entwickeln.
Ein Mitarbeiter, der auf e¢iner fiir ihn unpasse nden Position tétig ist, wird in seiner Selbst-
aktualisierung maBgeblich behindert und fiir das Unternehmen weniger gewinnbringend
titig sein.

Basieren Persdnlichkeitstests oder Potenzialanalysen nur auf schrifilichen oder com-
puterbasierten Tests, so ist ein PZA nicht realisierbar. Ist das der Fall, werden Personen
anhand von erhaltenen Testergebnissen bewertet, ohne dass jedoch genauer auf den Men-
schen eingegangen wird,

Verfahren, wie z.B. BIP oder DNLA, berticksichtigen die Kriterien einer validen
Potenzialanalyse, bei dem nach oder wiihrend der Testdurchfithrung der Berater prasent
ist. Beim BIP sollte z. B. der Einsatz nur dann erfolgen, wenn seitens des Beraters die
Maglichkeit zur Rilckmeldung an die jeweiligen Kandidaten besteht. Das anschlieBende
Gespriich zwischen Berater und Klient steht auch bei DNLA im Vordergrund. Bei DNLA
ist die Durchfihrung eines Abschlussgesprichs durch einen qualifizierten Berater -~ Struk-
turiertes Interview genannt — ebenfalls Bedingung dafiir, dass das Verfahren iiberhaupt
angewendet werden darf. Dieses Strukturierte Interview ist pridestiniert fiir den PZA.
Wihrend diesem einzigen Gesprich ist es notwendig, ein vertrauensvolles Verhiltnis zum
Klienten aufzubauen. Nur so ist es mdglich, Testergebnisse richtig zu verstehen und zu
interpretieren, um davon ausgehend entsprechende EntwicklungsmaBnahmen vorschla-
gen zu knnen, die die Potenziale des Mitarbeiters entsprechend fordem.

Weiterhin von groBem Interesse ist, dass bei DNLA dic individuelle Stresssituation des
Testanden beriicksichtigt und entsprechende Stresswerte ermittelt werden (Simon 2006,
S.1991T). Es ist leicht vorstellbar, dass erhhter Stress einen grofien Einfluss auf Test-
ergebnisse haben kann. Diese Stresswerte werden im Strukturierten Interview themati-
siert, Bei anderen Verfahren spielen diese Stressfaktoren meist keine Rolle, so dass auch
dies fiir DNLA hinsichtlich der Anwendbarkeit des PZA spricht.

Dieses abschlicBende Gesprich wird in der Regel zwischen Berater und Klienten
unter der Anwesenheit des Vorgesetzten durchgefiihrt. Dies mag auf den ersten Blick als
#uBerst hinderlich angesehen werden, hat aber den Vorteil, dass zum einen die einzigar-
tige Moglichkeit besteht, dass ¢in vertrauensvolleres Verhiltnis zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetztem entsteht und dass anstehende Entwicklungs- und FortbildungsmaBnahmen
wie Coaching gemeinsam getragen werden. Durch die Anwesenheit des Vorgesetzien
erfihrt der Mitarbeiter zugleich ein hobes MaB an Wertschitzung, da ihm das Gefiihl
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vermittelt wird, dass sich sowohl der Vorgesetzte als auch der externe Berater um seine
Weiterentwicklung bemiihen.

4 Grenzen der Integrierbarkeit des PZA

Unabhiingig von den Mdglichkeiten, die in Bezug auf die Integrierbarkeit und Realisie-
rung eines PZA insbesondere in Bezug auf ein strategisches HR Management bestehen,
wird aber auch deutlich, dass Grenzen vorhanden sind, die einc Realisierung des PZA
nicht ermaglichen. Grenzen sind in einer sehr starren und kaum veriinderbaren Orga-
nisation vorhanden. in der die Mitarbeiter lediglich Teil des Systems und entsprechend
austauschbar sind. Zwar sind natirlich in jedem Unternehmen die Mitarbeiter Teil des
Systems. Erlebt der Mitarbeiter seitens des Unternehmens jedoch keine oder nur geringe
Wertschiitzung und Anerkennung, werden ihm somit innerhalb des Systems keine Mog-
lichkeiten gegeben. im Sinne seiner Aktualisierungstendenz sich und seine Potenziale
weiterzuentwickeln. In einem solchen Umfeld sind T#tigkeitsfelder von Unternehmens-
beratungen meist nur auf betriebswirtschaftliche Aspekte begrenzt. Generell ist eine per-
sonzentrierte Beratung immer dann erschwert bzw. auch unmdglich, wenn es dem Berater
nicht gelingt, die Basisvariablen Rogers’ derart umzusetzen und innerhalb des Prozesses
zu realisieren, dass diese vom Klienten entsprechend wahrgenommen werden kdnnen.

5 Zusammenfassung

Der PZA ist in dem Kontext von Unternchmen eine Theorie, die Anwendung finden kann,
wenn der Personalverantwortliche im Unternehmen oder Unternehmensberater hervor-
ragend ausgebildet und mit dem PZA bestens vertraut ist. Die Gefahr besteht jedoch,
dass der PZA im wirtschaftlichen Bereich lediglich auf eine Technik oder eine Methode
reduziert wird, in der es nur wichtig ist, dass die von Rogers formulierten Basisvariablen
teilweise erfiillt scin miissen, damit effektiv beraten werden kann (Rogers 1957, 1959).

Auf der einen Seite besteht zwar die Maglichkeit, dass der PZA von Personen, die
mit der Theorie Rogers’ nicht vertraut sind, nur als Technik verstanden wird, wenn man
sich auf die Basisvariablen fokussiert. Der PZA erscheint dann als ein effektives Tool zur
Gesprichsfiihrung, das man als Berater auch einfach erlemen kann. Entsprechend exis-
tieren zahlreiche Fortbildungen, in denen in Form von Sensitivity Trainings das empa-
thische Verstehen und Wertschitzung von Kollegen und Mitarbeitern geiibt und erlernt
wird. Insofern kénnen zumindest zwei der Basisvariablen Rogers’ auf erlernbare Anfor-
derungen reduziert werden.

Auf der anderen Seite stellt sich dies bzgl. der von Rogers beschriebenen Kongruenz
des Beraters, welche fiir eine erfolgreiche Beratung ebenfalls notwendig ist (vgl. Rogers
1957, 1959), jedoch anders dar: Kongruenz kann man in Fortbildungen nur sehr schwer
lernen. Sander stellt sogar fest, dass die Haltung der Kongruenz nicht kiinstlich erzeugt
werden kann und auch keine Technik darstellt, die man als Berater erlemen kann (Sander
1999, S.63).
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Im wirtschaftlichen Bereich wird personzentriert auch immer bedeuten. dass .53
bestimmte Art von Filhrung und Leitung gelebt wird, dic den Mitarbeitern hchste Wer-
schitzung und Respekt zukommen ldsst, die sOg. Firmenkultur. Personzentrien heibt 12
diesem Fall, dass es moglich ist, als Berater oder Fithrungskraft kongruent zu sein und
dennoch unter den schwierigen Rahmenbedingungen, Strukturen und Zwiingen, in denen
man sich aufgrund der Organisation befindet, empathisch und wertschétzend seinen Mit-
menschen gegeniiberzutreten. Personzentriert bedeutet, dass cine transparente und wert-
schiitzende Kommunikation geschaffen wird, die dem Einzelnen die Moglichkeit bietet,
sich entsprechend seiner Fihigkeiten zu entwickeln, dicsc Entwicklung zu hegleiten und
gef. zu fordem. Dies ist durchaus auch in Wirtschaftsunternehmen z.B. in Form eines
strategischen HR Management moglich und insbesondere in neueren Bereichen wie
Potenzialanalysen. Dazu ist es aber notwendig, dass der PZA als eine Theorie, die inzwi-
schen iiber 50 Jahre alt ist, durchaus heutigen Situationen und Bediirfnissen angepasst
werden muss und erst durch ein offeneren Umgang mit Bereichen, die bisher nicht an
erster Stelle der Anwendungsfelder standen, mit Leben gefiillt wird.
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