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Auf der Suche nach den
verborgenen Schatzen

Wie sich die Leistungs-
trager von morgen schon
heute erkennen lassen

Von Tilman Gerhardt und Jens Riedel

Selbst Unternehmen, die bislang zu den Vorreitern erfolgreicher Talentforde-
rung gehorten, zweifeln heute gelegentlich an ihrer Fihigkeit, Fiihrungstalente
von morgen treffsicher zu identifizieren. Angesichts wachsender Komplexitat
und Unsicherheit in einem sich schnell wandelnden Unternehmensumfeld
reichen die herkommlichen Methoden offenbar nicht mehr aus, um Potenzial
sicher zu erkennen. Doch Fithrungstalent ist die Wiahrung, die tiber Erfolg und
Misserfolg von Unternehmen kiinftig immer stirker entscheiden wird. Das
Assessment von vier Personlichkeitsmerkmalen verspricht nun eine deutlich
hohere Prognosegenauigkeit. Warum die High Performer von heute nicht
zwingend die High Potentials von morgen sind und wie sich Letztere finden,
fordern und halten lassen, beschreibt der nachfolgende Beitrag.

In der Liste zundchst unterschitzter und verkannter Genies finden sich zahlreiche prominente
Namen. Albert Einstein beispielsweise gehort dazu oder der britische Staatsmann Winston
Churchill. Ihre Lehrer prophezeiten beiden eine diistere, zumindest aber glanzlose Zukunft. Sie
sollten sich irren. Auch in der Unternehmenslandschaft gelangen mitunter Manager, die nie-
mand auf der Rechnung hatte, auf den Chefsessel und fithren ihre Unternehmen in aller Stille zu
Spitzenleistungen. Umgekehrt erfiillen manche einst hochgelobte ,Wunderkinder* als CEOs
die in sie gesetzten Erwartungen nicht - mit teilweise dramatischen Folgen fiir die Organisatio-
nen, die sie leiten.

Dabei verwenden Unternehmen gerade auf die Auswahl ihrer Fithrungskrafte inzwischen in
der Regel grof3e Sorgfalt. Schon bei der Einstellung von potenziellem Fithrungsnachwuchs scheu-
en sie meist keine Kosten und Mithen, um mit Hilfe etwa von Assessment-Centern und anderen
ausgefeilten Methoden die besten Bewerber fiir sich herauszufiltern. Die Nachwuchskrifte wer-
den dann oft iiber Jahre umfassend bewertet und ihren Starken und Schwéichen entsprechend
ge- und befordert. Bei Neubesetzungen von Toppositionen vergleichen die Personalverantwort-
lichen in den Firmen die Leistungen von internen und externen Kandidaten. Aufsichtsrat und
Vorstand nehmen Aspiranten fiir die wichtigsten Fiihrungsaufgaben personlich genau unter
die Lupe. Wie also kann es trotz aller Sorgfalt und Miihe zu gelegentlich gravierenden personellen
Fehlentscheidungen kommen? Was haben die betroffenen Unternehmen bei der Auswahl mog-
licherweise iibersehen oder falsch eingeschatzt? Und vor allem: Wie lassen sich solche Fehler
kiinftig vermeiden?

In der Tat zweifelt inzwischen manches Unternehmen trotz seiner oft langjdhrigen, fundier-
ten Erfahrungen in der Personalentwicklung gelegentlich an seiner Fihigkeit, Talent richtig zu
identifizieren und zu férdern. In einigen Unternehmen liegt dies womdglich am zu direkten



Schliisselelemente

Fiir die umfassende Beur-
teilung einer Fiihrungs-
kraft muss sich der Blick
auf drei Elemente richten:
die Leistungen in der Ver-
gangenbheit, die heute
demonstrierten Kompe-
tenzen und das noch nicht
ausgeschopfte Potenzial
fiir die Zukunft.

VUCA

Die Abkiirzung kennzeich-
net ein Umfeld, das von
Volatility, Uncertainty,
Complexity und Ambiguity
gepragt wird. Urspriing-
lich von amerikanischen
Militdrs in Entscheidungs-
findungsprozessen genutzt,
hat das Konzept inzwischen
Eingang in den wirtschaft-
lichen Diskurs gefunden.
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(Kurz-)Schluss von bisherigen und aktuellen Leistungen und Kompetenzen auf das weitere
Potenzial. Auch dort, wo man sich des Unterschieds sehr wohl bewusst ist, tut man sich teilweise
mit der Diagnose von Potenzial schwer: Welche Fiihrungskraft hat die Grenzen ihrer Leistungs-
kraft schon erreicht und bei wem geht noch was?

Eine Studie des renommierten amerikanischen Corporate Leadership Council, an der sich
die Personalchefs von rund 150 Konzernen weltweit beteiligten, ergab beispielsweise, dass in
den befragten Unternehmen 93 Prozent der High Potentials zugleich High Performer waren, aber
nur 29 Prozent der aktuellen High Performer auch High Potentials. Das heif3t, dass vergangene
und gegenwartige Leistungsfihigkeit durchaus wichtige Hinweise auf die Talente im Unternehmen
liefern und auch anzeigen, bei wem es sich lohnt, genauer hinzuschauen - aber eben nicht
mehr. Als alleinige Indikatoren und vor allem als Entscheidungsgrundlage reichen sie nicht aus.

Freie Valenzen

Die umfassende Beurteilung einer Fithrungskraft erfordert also den genauen Blick auf drei
Schliisselelemente: die Leistungen in der Vergangenheit, die heute demonstrierten Kompetenzen
und das noch nicht ausgeschopfte Potenzial fiir die Zukunft. Alle drei Elemente sind bei einer
umfassenden Evaluierung wichtig, doch sie miissen getrennt voneinander betrachtet und bewer-
tet werden. Erst die fundierte Analyse des Potenzials ermdglicht dabei mehr als nur eine kurz-
fristige Aussage tiber den nichsten Karriereschritt. Sie erlaubt — und das ist der entscheidende
Unterschied zu den bisher mehrheitlich angewandten Bewertungsmethoden - einen recht si-
cheren Blick auf die freien Valenzen eines Managers, auf sein mittel- und langfristiges Potenzial,
deutlich grofBere und komplexere Aufgaben zu iibernehmen, und auf das Tempo, mit dem ihm
das gelingen konnte - als Bereichsleiter, Vorstand oder Vorstandsvorsitzender.

Die in der Praxis gelegentlich anzutreffende methodische Vermischung des Potenzials mit
anderen Karrierefaktoren kann dagegen zu unterschiedlichen Fehleinschdtzungen fiihren. Fehler
erster Art waren, Potenzial nicht oder nicht frithzeitig genug zu erkennen und ,,ungeschliffene
Diamanten® zu tibersehen. Die betroffenen Talente werden nicht entsprechend gefordert, verkiim-
mern oder gehen.

Fehler zweiter Art wiren, dass einer Fiihrungskraft Potenzial falschlich zugesprochen oder
ihr Potenzial entscheidend iiberschitzt wird. Das kann ebenfalls gravierende Folgen fiir die
Organisation haben: Es werden die falschen High Potentials ge- und beférdert, wihrend viel-
leicht verkannte Talente das Unternehmen bereits verlassen haben. Beides kann die Organi-
sation auf Dauer teuer zu stehen kommen; nicht nur in Form nicht punktgenau eingesetzter Mittel
in der Personalentwicklung und im Talentmanagement. Schwerer wiegt, dass darunter auf
lange Sicht die Wettbewerbsfahigkeit des ganzen Unternehmens leiden kann: operativ und strate-
gisch unter einer schwachen Fiihrung und/oder im Kampf um Talente unter einem schlechten
Ruf als Employer.

Ein neues Fithrungsparadigma

Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitit kennzeichnen die neue Normalitit, in
der Unternehmen heute agieren. Diese Faktoren beeinflussen nicht nur Geschiftsmodelle und
Abldufe in den Organisationen, sondern ganz gravierend auch die Art, wie Unternehmen gefiihrt
werden miissen. Die Erfahrungen, Fihigkeiten und Kompetenzen, die Fithrungskréfte in der Ver-
gangenheit entwickelt haben, um ihre Unternehmen erfolgreich zu lenken, reichen nicht linger
fiir eine weiterhin erfolgreiche Zukunft. Markte, das Wettbewerbsumfeld und Geschiftsmodelle
verandern sich in immer kiirzeren Zyklen.

Neue Mirkte, von deren Spielregeln viele etablierte Unternehmen wenig bis gar nichts ver-
stehen, tiberholen mit ihrem Entwicklungstempo jeden Geschiftsplan. Kundenbediirfnisse
verdndern sich von Grund auf. Das Internet eréffnet neue Kommunikations- und Vertriebswege
und lésst tradierte veréden. Die etablierten Muster der Zusammenarbeit zwischen Fiithrungs-
kraften unterschiedlicher Senioritét, aber auch zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern haben
sich grundlegend gedndert und sind weiter im Wandel. Fithrungskrifte miissen sich darauf
nicht nur einstellen, sondern die Implikationen von Nachhaltigkeit, Vielfalt und etwa des vollig
veranderten Kommunikationsverhaltens nachwachsender Generationen fiir ihr Unternehmen
verstehen und nutzen kdnnen - mit Lernbereitschaft, Phantasie, strategischem Denken, klaren
Zielsetzungen und Handlungsfahigkeit.



44

FOCUS Potenzial Fithrung

Personlichkeitsmerkmale
bezeichnen eine relativ
dauerhafte Disposition, die
bestimmte Aspekte des
Verhaltens eines Menschen in
bestimmten Situationen
beschreiben und vorhersa-
gen soll.

Aufgrund dieser vielfdltigen Veranderungen und neuen Anforderungen haben wir uns bei
Egon Zehnder die Frage gestellt, iiber welche Fahigkeiten Fiihrungskrifte kiinftig verfiigen
miissen und wie diese moglich frithzeitig identifiziert werden konnten. Ergebnis ist ein Tool
zur Potenzialanalyse, das seine Validitit im Praxiseinsatz inzwischen bewiesen hat. In dieses
Tool sind neben unseren langjihrigen Praxiserfahrungen aus Executive Search, Management
Appraisal, Talent Management und Board Consulting die Erkenntnisse renommierter Wissen-
schaftler unterschiedlicher Fakultiten - von der Psychologie iiber die Personalwirtschaft bis hin
zur Erziehungswissenschaft - eingeflossen. Wir haben die Potenzialanalyse in ausgewahlten
Unternehmen praktisch erprobt und mit hohem Erkenntniswert fiir die Unternehmen wie fiir
die beteiligten Manager angewandt.

Im Wesentlichen untersuchen wir mit dem Analysetool die Auspragung von vier Personlich-
keitsmerkmalen bei den zu bewertenden Fithrungskraften.

— Neugier: Eine neugierige Personlichkeit sucht proaktiv nach neuen Erfahrungen, Ideen und
Wissen, ist stets offen fiir Lernprozesse und Veranderungen. Sie hat Spald am Experimentieren
und liebt stindige intellektuelle und personliche Herausforderungen.

— Ganzheitliches Denken: Diese Eigenschaft beschreibt die Fihigkeit, aus einer Vielzahl von teil-
weise auch widerspriichlichen Informationen ein sinnvolles Ergebnis zu destillieren, einen
intelligenten Zusammenhang zwischen Einzeldaten und -ereignissen etwa in der eigenen
Organisation und dem grof3en Ganzen herzustellen und daraus Handlungsalternativen ab-
zuleiten. Ganzheitlich denkende Personlichkeiten tiberwinden tradierte Raster und Muster,
verdndern mit ihren Einsichten iiberkommene Sichtweisen und geben neue Richtungen vor.

— Uberzeugungskraft: Eine iiberzeugende Persénlichkeit versteht es, sowohl auf emotionaler
als auch auf rationaler Ebene engen Kontakt mit anderen Menschen aufzunehmen; nicht
nur im Vieraugengesprach, sondern auch mit Gruppen. Er oder sie kann andere von seinen/
ihren Visionen iiberzeugen oder sie dafiir begeistern, schafft ein enges Gefiihl der Verbun-
denheit zum Team oder zu einer ganzen Organisation. Die iiberzeugende Fiihrungskraft ist
zugleich achtsam, empathisch, inspirierend und anfeuernd.

— Entschlossenheit: Diese Eigenschaft umfasst eine Kombination verschiedener Attribute — den
Mut und die Bereitschaft, intelligente Risiken einzugehen, Durchhaltevermdgen bei Schwierig-
keiten und die Fahigkeit, sich von Riickschldgen schnell zu erholen und sich nicht entmuti-
gen zu lassen. Sie meint aber auch die Bereitschaft, die eigenen Ziele selbstgesteuert standig
zu tiberpriifen und, wenn notig, zu korrigieren.

Karrieretreiber Neugier

Diese Personlichkeitsmerkmale kommen durchaus bereits in den Kompetenzen zum Ausdruck,
die ein Executive fiir seine gegenwirtige Aufgabe braucht. So haben strategische Orientierung
und Change Leadership ganz klar einen Bezug zum ganzheitlichen Denken. Team Leadership, die
Fihigkeit zur Zusammenarbeit und Inclusiveness sind ohne Uberzeugungskraft schwerlich
denkbar und Ergebnisorientierung setzt Entschlossenheit voraus. Der entscheidende Unterschied
ist aber, dass mit der Bewertung der Kompetenzen nur die Ad-hoc-Leistungsfahigkeit einer
Fiihrungskraft festgestellt wird. Die Analyse des Potenzials setzt tiefer an. Sie untersucht die psy-
chologische Basis, quasi die personlichkeitsimmanenten Treiber der Kompetenzen.

Eine fundierte Aussage tiber das Potenzial ist somit auch schon in den frithen Stadien einer
Fiihrungskarriere moglich. Jiingere Fiihrungskrifte haben vielleicht die gesuchten Personlich-
keitsmerkmale, hatten bisher aber noch keine Gelegenheit, ihre Kompetenzen vollumfanglich
zu entwickeln. Wenn eine Potenzialanalyse diese frithzeitig zu Tage fordert, konnen Vorge-
setzte und HR-Verantwortliche mit entsprechenden Entwicklungsprogrammen und Aufgaben
zunehmender Komplexitét darauf reagieren. Bei einem Senior Executive ergibt der Abgleich
zwischen seinen Kompetenzen und Potenzialmerkmalen méglicherweise, dass er mit seiner
aktuellen Aufgabe optimal ausgelastet ist und jede weitere Beforderung in Aufgaben grof3erer
Komplexitit eine Uberforderung darstellen wiirde.

Eines der interessantesten Ergebnisse bei der Entwicklung unseres Potenzialmodells ist die
wesentliche Rolle der Neugier. Zeitgendssische Business-Ikonen wie Bill Gates oder der Brite
Richard Branson zum Beispiel fanden in ihren frithen Jahren mit ihrer Experimentierfreude sicher
nicht immer den Beifall des Mainstreams. Aber sie haben mit ihrem Mut, Neuland zu betreten,
milliardenschwere Unternehmen, neue Industrien und Markte begriindet.
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Neugier ist ein psychologisches Konstrukt. Psychologen beschreiben damit die Reaktion eines
Individuums auf Verdnderungen in seinem Umfeld. In der wissenschaftlichen Literatur wird haufig
der kanadische Psychologe Daniel E. Berlyne zitiert, der in den 1960er Jahren als einer der ersten
in (tier-)experimentellen Studien untersuchte, welche Bedingungen seine kleinen Probanden
neugierig machten. Berlyne fand dafiir vier Aspekte: Neuartigkeit, Komplexitit, Ungewissheit und
Konflikte; Faktoren, mit denen nicht nur Berlynes Laborméuse konfrontiert waren, sondern die,
wie bereits beschrieben, auch die heutige Situation in der Unternehmenswelt entscheidend be-
stimmen. Aktuell hat deshalb der Wirtschaftspsychologe Patrick Mussel, Wissenschaftler an der
Julius-Maximilians-Universitidt in Wiirzburg, erforscht, ob und wie Neugier als Indikator fiir die
kiinftige berufliche Performance taugt. Mussels Fazit: Neugier sei eine entscheidende, womdg-
lich gar die wichtigste Variable fiir die Vorhersage und Erklarung von beruflichen Leistungen.
Angesichts der dramatischen Verdnderungen in der Arbeits- und Unternehmenswelt spiele die
Neugier eines Menschen auch bei seiner Eignung als Fithrungskraft eine entscheidende Rolle.

Die beschriebenen vier Personlichkeitsdimensionen in unserem Potenzialmodell sind des-
halb so aussagekriftig, weil ihnen die - oft unbewussten — Motive personlichen Verhaltens, die
emotionalen Antriebskrifte eines Menschen zugrunde liegen. Sie sind im Gegensatz etwa zu
Wissen und Konnen nur schwer zu dndern, da sie schon sehr friih in der Sozialisation einer Per-
sonlichkeit festgelegt werden und neurophysiologisch verankert sind. Da oft unbewusst, sind
sie aber nur schwer greifbar. Um ihnen dennoch auf die Spur zu kommen und ihre Auspriagung
zu erfassen, verwenden wir ausfithrliche, nach wissenschaftlichen Erkenntnissen strukturierte
Interviews bzw. psychometrische Testverfahren.

Auch wenn Motive - im Sinne einer Triebfeder - schwer zu @ndern sind, kann eine Fithrungskraft
lernen, bewusst mit ihnen umzugehen, und verstehen, wie sie ihre Stirken optimal fiir ihre per-
sonliche Weiterentwicklung und die des Unternehmens nutzen kann. Das Gegenteil gilt natiirlich
auch: Wohl dem, der den Rahmen seiner Moglichkeiten erkennt und sich darin zufrieden bewegt.

Talentmanagement auf neuer Basis

Wenn Potenzial klar definiert ist und seine Einzelmerkmale dementsprechend erfasst und be-
wertet werden, kann das Unternehmen sein Talentmanagement neu ausrichten.

Potenzial friih identifizieren. Die Personlichkeitsmerkmale und individuellen Motivations-
strukturen, die Riickschliisse auf das Potenzial zulassen, konnen schon friih in einer Fiihrungs-
laufbahn erfasst und bewertet werden. Zwar sind, wie gesagt, die den Merkmalen des Poten-
zials zugrunde liegenden Motive nur schwer zu dndern. Aber wer sie kennt, kann bewusster
Positionen wihlen, die zu seiner Motivstruktur passen, oder gezielter Energie in den Bereichen
investieren, die ihm aufgrund seiner Motivstruktur schwerer fallen.

Individuelle Karrierechancen entwickeln. Umgekehrt kann das Unternehmen mit passenderen
beruflichen Aufgaben reagieren, die das anfangs nur in Ansdtzen erkennbare Potenzial heraus-
fordern und fordern. Eine Karriere und berufliche Aufgaben, die dem jeweiligen Potenzialtrager
optimal entsprechen, verhindern, dass er unterfordert oder falsch eingesetzt vor sich hin kiim-
mert oder das Unternehmen verldsst.

Personelle Fehlinvestitionen vermeiden. Mit einer Potenzialanalyse zeigt sich friith, wer zu den
High Potentials gehort und wer ,nur® High Performer ist. Damit wird ein zielgerichtetes und
individuell angepasstes Talentmanagement moglich. Das Unternehmen kann von Anfang an
die Entwicklung seiner vielversprechendsten Fiihrungstalente vorantreiben. Fehlinvestitionen
in die falschen Kandidaten werden vermieden.

Risiken fiir die Organisation minimieren. Wenn also die Potenzialanalyse ein fester Bestandteil
des Talentmanagements der Fiihrungskrafte in der gesamten Organisation wird - bei der Ein-
stellung externer Talente ebenso wie bei internen Beférderungen auf allen Ebenen und bei der
Nachfolgeplanung fiir die Toppositionen —, dann profitieren davon nicht nur die High Potentials,
sondern das Unternehmen insgesamt.

Auch Organisationen haben ihre Stirken und Schwichen. Wer genau weil3, welche Fiihrungs-
talente wo im Unternehmen tétig sind und wo sie moglicherweise fehlen, kann umfassende Strate-
gien entwickeln, um seine personellen Starken optimal zu nutzen. Wo es Schwachstellen gibt, kon-
nen gezielt High Potentials mit den gesuchten Eigenschaften rekrutiert werden. Oder das Unter-
nehmen kénnte sich entsprechend seinem Talentpool neu auszurichten. Denn die richtige Besetzung
aller Fiihrungspositionen wird in Zukunft noch weit starker als bisher dariiber entscheiden, ob
ein Unternehmen zu den Siegern im globalen Wettbewerb gehdrt — oder zu den Verlierern.





