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Virtual Roundtable zum Thema Personaldiagnostik 

Potenzialdiagnostik im Konjunkturaufschwung:  

Mitarbeiterentwicklung und Bewerberauswahl 
 

Frageblock 1a:  

Potenzialdiagnostik im Konjunkturaufschwung: Mitarbeiterentwicklung 

Der Konjunkturaufschwung sorgt bei HR-Managern für Sorgenfalten. Es drohen 

Engpässe bei Fach- und Führungskräften. Gerade in dieser Situation kann die 

Potenzialerkennung und -förderung bei den schon vorhandenen Mitarbeitern  

noch weiter an Bedeutung gewinnen.  

Wie beurteilen Sie die bisherige Entwicklung der Erkennung und Förderung der 

Mitarbeiterpotenziale in den letzten Jahren? Wie schätzen Sie die Relevanz des 

Themas heute und in Zukunft ein? Ist den Unternehmen die Relevanz einer 

fundierten Potenzialanalyse vor dem Einsatz von Personalentwicklungsmaß-

nahmen (PE-Maßnahmen) schon weitgehend bewusst oder überwiegt noch 

eine diagnostisch wenig fundierter Einsatz der PE-Maßnahmen? Welche sind 

die wichtigsten Treiber bei den in dieser Hinsicht fortgeschrittenen Unterneh-

men, was sind die Gründe für das Fehlen fundierter Potenzialdiagnostik bei den 

anderen? Für welche Unternehmen bzw. Branche hat die Förderung der vor-

handenen Mitarbeiter besondere Bedeutung?  

 

Antworten: 

 

Herr Andreas Lohff (cut-e GmbH): 
 

Die Bedeutung einer fundierten Potenzialdiagnostik als Einstieg in die 

gezielte Mitarbeiterentwicklung setzt sich in deutschen Unternehmen 

sehr langsam durch. Zwar werden mehr und mehr Development Center 

im Bereich der Führungsnachwuchskräfte durchgeführt, darüber hinaus besteht 

aber die in Deutschland seit Jahrzehnten geübte Praxis „Entwicklung vor 

Auswahl“ weiter.  
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Potenzialdiagnostik im Konjunkturaufschwung: Mitarbeiterentwicklung 

 

 

Dies gilt vor allem in den technologielastigen Branchen, in denen immer noch 

die fachlichen Kenntnisse zu einem Großteil bestimmen, wer ins Management 

aufsteigt und wer nicht.  

Vorreiter einer moderneren Praxis sind dagegen oft die Banken sowie die 

FMCG-Unternehmen. Hier werden fachübergreifende Kompetenzen meist als 

sehr viel erfolgskritischer angesehen und das Potenzial der Mitarbeiter in dieser 

Hinsicht stärker durchleuchtet. 

 

Prof. Lothar Schmidt-Atzert (Universität Marburg):  
 

Eine fundierte Potentialanalyse (also unter Einsatz von Verfahren, die 

wissenschaftlichen Standards genügen)  wird in Zukunft einen hohen 

Stellenwert haben. Bisher herrscht in vielen Unternehmen der Glaube 

vor, für eine vakante Position immer die passende Person finden zu können. 

Erstens wird das unter den veränderten Arbeitsmarktbedingungen zunehmend 

seltener gelingen. Zweitens verändern sich auch die Anforderungen, so dass 

die bereits beschäftigten Mitarbeiter an neue Aufgaben herangeführt werden 

müssen. 

 

Herr Christoph Nagler (CNT Gesellschaft für Personal- und 
Organisationsentwicklung mbH): 
 

Die Erkennung und Förderung der Mitarbeiterpotenziale entwickelt 

sich kontinuierlich zu einem zentralen Thema der Personalarbeit. Auf 

dem Hintergrund der zunehmenden Knappheit am qualifizierten Fach- 

und Führungskräften ist die Entwicklung der Mitarbeiterpotenziale zwingend 

geboten. Zudem reichen in einer dynamischen Berufswelt immer weniger allein 

formale Qualifikationen aus, sondern es gewinnen zunehmend persönliche 

Kompetenzen und die Lernfähigkeit an Bedeutung.  
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Potenzialdiagnostik im Konjunkturaufschwung: Mitarbeiterentwicklung 

 

 

Dies gilt prinzipiell für alle Branchen, am stärksten jedoch für die Unternehmen, 

die in einem internationalen Umfeld tätig sind. Für Unternehmen, die sich keine 

Experten für die Potenzialdiagnostik leisten (können), fehlte es an einfach zu 

handhabenden, gleichwohl aussagefähigen Instrumenten und Verfahren. 

 
Dr. Svea Steinweg (SHL Group Ltd.): 
 

Man erkennt eine positive Entwicklung in dem Sinne, dass die meisten 

Unternehmen heutzutage zwischen Potenzialen und gezeigter aktueller 

Performance unterscheiden und im Rahmen von Talent Management 

Konzepten berücksichtigen. Zur Potenzialerkennung gehört die Berück-

sichtigung von Motivation, Persönlichkeit und Wertvorstellungen der Mitarbeiter.  

Hierbei unterstützen psychometrische Verfahren, die valide prognostische 

Aussagen treffen können, damit Unternehmen nicht „in die Glaskugel schauen“ 

müssen, um die zukünftige Leistung der eigenen Mitarbeiter einzuschätzen. Zu 

diesen Verfahren gehören Development Centre und Instrumente wie 

Persönlichkeitsfragebögen oder auch Interviewverfahren, die auf Motivation und 

Wertvorstellung schauen.  

Wichtigster Treiber für diese Entwicklung ist dabei meines Erachtens die 

Erfahrung des so genannten Peter-Prinzips: Ein Manager, der eine sehr gute 

Leistung in seiner aktuellen Position bringt, muss noch lange keine gute 

Führungskraft in der nächsthöheren Position sein. Zu oft wurden die falschen 

Leute auf eine Position gesetzt oder anders gesagt: zu oft sitzen sehr gute 

Leistungsträger im Unternehmen in den falschen Positionen. Wenn in 

Unternehmen unter Kompetenz vor allem fachliche Expertise verstanden wird, 

dann unterschätzen die entsprechenden Personalverantwortlichen häufig die 

Relevanz von Potenzialdiagnostik. Das kann gefährlich sein, denn fachliche 

Expertise allein reicht nicht aus, um insbesondere höhere Positionen erfolgreich 

auszufüllen. 
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Potenzialdiagnostik im Konjunkturaufschwung: Mitarbeiterentwicklung 

 
 
Herr Prof. Dr. John Erpenbeck (Institut Steinbeis Transfer Institut 
Business Administration and International Entrepreneurship, Herrenberg): 
 

Potenzialanalysen haben, natürlich, eine zunehmende Bedeutung, die 

aber differenziert werden muss. Erstens werden sie besonders wichtig 

für Kreativberufe, sowohl im künstlerischen wie auch und vor allem im 

wissenschaftlich-technischen Bereich. Überall da, wo es auf das 

selbstorganisiert-kreative geistige und physische Handeln ankommt, nicht nur 

auf die Reproduktion von Bekanntem, wie kompliziert dies auch immer sein 

mag. Zweitens spielen damit Kompetenzen – vor den Persönlichkeitsei-

genschaften – eine Schlüsselrolle. Denn genau sie erfassen die Fähigkeiten, 

die Dispositionen zu selbstorganisiertem physischen und geistigen Handeln. 

Persönlichkeitseigenschaften grundieren, Kompetenzen aber formieren diese 

Fähigkeiten. Der Schluss von Persönlichkeitseigenschaften auf künftiges 

selbstorganisiertes Handeln ist stets zweistufig: sie gehen in die Kompetenzen 

ein, diese erlauben erst den direkten Schluss auf die künftige Performanz. Der 

Extrovertierte mag gute Voraussetzungen für die Entwicklung sozial-kommuni-

kativer Kompetenzen haben; er kann aber auch seiner Umgebung derart auf 

den Wecker gehen, dass die sozial-kommunikativen Kompetenzen gegen Null 

tendieren. Kompetenzmessungen für Potenzialanalysen können und müssen 

sich quantitativer Verfahren (Tests), aber auch qualitativer (Kompetenzpässe), 

komparativer (Kompetenzbiografien), simulativer (z.B. Flugsimulatoren) und 

situativer (Arbeitsproben) Verfahren bedienen. Ein derartiger hybrider Ansatz ist 

im CeKom® - Verfahren verwirklicht. 
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Potenzialdiagnostik im Konjunkturaufschwung: Mitarbeiterentwicklung 

 

 

Herr Thomas Lehment (hr-horizonte Personalberatung GmbH): 

 

Potenzialerkennung und -förderung hat eine nicht zu unterschätzende 

strategische Bedeutung für den langfristigen Unternehmenserfolg. 

Dabei ist das Thema eigentlich nicht neu: Schon lange gilt in 

Personalabteilungen bereits das Motto: „Mitarbeiterentwicklung (und -förderung) 

ist Führungskräfteaufgabe!“ Die Führungskraft kann oftmals am besten 

beurteilen, ob und in welcher Beziehung der Mitarbeiter über Potenzial verfügt. 

Leider liegt auch hier ein systemimmanentes Problem: Es hängt eben sehr von 

der Führungskraft ab, ob dieses Potenzial erkannt und systematisch gefördert 

wird. Im individuellen Fall gibt es viele (vielleicht auch nachvollziehbare) 

Gründe, warum diese Forderung nicht umgesetzt werden kann. Darauf können 

sich Unternehmen branchenübergreifend aber schon länger nicht mehr 

verlassen, Appelle an die beteiligten Führungskräfte reichen nicht aus. Hier gilt 

es, Systeme, Instrumente und Strukturen zu implementieren, die es den 

Unternehmen ermöglichen, Potenziale einheitlich, vergleichbar und 

systematisch zu erheben. Darüber hinaus verändern sich Anforderungen 

kontinuierlich, immer wieder gilt es, die Frage zu beantworten: „Welches 

Potenzial hat der Mitarbeiter, sich den geänderten Anforderungen und 

Kompetenzen entsprechend zu verändern?“ Potenzialerkennung ist Prozess-, 

keine Statusdiagnostik; das macht sie so herausfordernd.  

 

Herr Felix Wiesner (Westernacher & Partner): 

 

Die demographischen Entwicklungen verschärfen den Engpass 

zusätzlich und führen zu einem steigenden Durchschnittsalter in den 

Unternehmen, sofern nicht die Möglichkeit genutzt wird, auch 

ausländische Arbeitskräfte zu integrieren. Um die beruflichen Kompetenzen 

über die gesamte Erwerbsspanne hinweg im Sinne der Unternehmensziele zu 

entwickeln, ist zuverlässige Potenzialdiagnostik das derzeit wirtschaftlichste 

Instrumentarium.  
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Bisher wurden fundierte Potenzialanalysen hauptsächlich bei 

ausgewählten Zielgruppen eingesetzt und hatten nur eine geringe strategische 

Bedeutung, in Zukunft wird sich der Anwendungsbereich vermutlich ausweiten, 

um Personalplanung im veränderten Umfeld betreiben, und das Management in 

der zeitaufwendigen Personalbeschaffung effektiv unterstützen zu können. 

In der durch uns unterstützten Studie zu Online Assessments wurden als 

Gründe für den Einsatz Zeit- und Kostenvorteile genannt, ebenso wie der 

Aspekt, dass sie als qualitative Entscheidungsunterstützung herangezogen 

werden. Nicht eingesetzt werden sie hauptsächlich, weil sie bisher noch gar 

nicht zur Diskussion standen. 

 

Herr Dr. Rainer M. Neubauer (Metaberatung GmbH):  

 

Einige Kundenunternehmen haben in der Vergangenheit die falsche 

Annahme gemacht, dass die Entwicklung von Führungskräften und 

Mitarbeitern in stagnierenden oder gar rückläufigen 

Geschäftsbereichen wenig Sinn macht. Sie befürchteten damit, Erwartungen 

bei den Personen zu wecken, die die Geschäftsleitung aufgrund des 

mangelnden Wachstums nicht befriedigen können. Das heißt, die High 

Potentials bekamen wenige Möglichkeiten mit neuen Herausforderungen zu 

wachsen.  

Die ständige Durchforstung des Talentpools ist aber gerade in Zeiten mit 

geringem Wachstum unabdingbar. Aus zwei Gründen: erstens, sollten den High 

Potentials die besten Kräfte für ihre Projekte geboten werden. Dazu muss der 

Talentpool im Unternehmen gut sein. Personen, die heute schon wenig zum 

Erfolg des Unternehmens beitragen und auch wenig Potential haben in der 

Zukunft hier einen Beitrag zu leisten, müssen das Unternehmen verlassen. 

Neue Mitarbeiter müssen gemäß den Anforderungen in den Talentpool 

aufgenommen werden.  
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Zweitens, können laterale Karriereschritte, wie die Übernahme von 

Projektverantwortung oder die Versetzung auf eine ähnliche Position in einem 

anderen Bereich oder Region, die Entwicklung der High Potential vorantreiben. 

Was hat das mit der derzeitigen Situation des hohen Wachstums zu tun? Ganz 

einfach, es gibt immer noch Branchen und Segmente, wie bspw. Festnetz im 

Telco Bereich, wo das oben beschriebene zutrifft, und es wird es zukünftig auch 

wieder geben. Talent Management, also  

• Recruiting,  

• Staffing,  

• Karriereplanung,  

• Performance Management,  

• Potentialerfassung und -entwicklung sowie  

• Trennung  

sind unabdingbare Bausteine, um die HR Arbeit als Marketinginstrument im 

Kampf um gute Führungskräfte und Mitarbeiter glaubhaft einzusetzen. Die 

Unternehmen, die nur investieren und systematisch Talente entwickeln, um die 

Besten anzuwerben oder zu halten, verlieren diese Glaubhaftigkeit, wenn sie 

bei Regen sofort den Schirm zu machen. 
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Frageblock 1b:  

Potenzialdiagnostik im Konjunkturaufschwung: Bewerberauswahl 

Auch bei bester Förderung der Mitarbeiter brauchen viele Unternehmen drin-

gend neue Leute. In der Vergangenheit gab es etwa bei Ingenieuren starke Be-

darfszyklen: In manchen Jahren wurde fast jeder Bewerber genommen, in an-

deren hatten sogar überdurchschnittliche Bewerber schlechte Chancen.     

Braucht man in Zeiten des Personalmangels überhaupt psychologisch fundierte 

Eignungsdiagnostik, oder werden darauf begründete Ablehnungen von der Füh-

rung ohnedies nicht akzeptiert? Ist den Unternehmen die Relevanz der „Ein-

stellungszyklen“ schon weitgehend bewusst? Kann man aus Ihrer Sicht über-

haupt etwas gegen diese Zyklen tun, oder überwiegen die kurzfristigen be-

triebswirtschaftlichen Nachteile eines „langen Atems“ in der Personalarbeit die 

evtl. langfristigen Vorteile? Warum legten sich kaum Unternehmen in den Zeiten 

des Bewerberüberhangs gepflegte Pools von eignungsdiagnostisch identifi-

zierten Potenzialträgern an, die man jetzt gezielt ansprechen und evtl. zu einem 

Wechsel bewegen kann, obwohl die Internet-Möglichkeiten solche Pools mit 

relativ wenig Kosten ermöglichen? Werden die Unternehmen aus der jetzigen 

Mangelsituation etwas für die nächste „Überhangsphase“ lernen, oder bleibt 

dann doch alles so wie es war? 

 

Antworten: 

 

Prof. Lothar Schmidt-Atzert (Universität Marburg):  
 

Auch in Zeiten von Personalknappheit ist eine fundierte 

Eignungsdiagnostik erforderlich. Fehlbesetzungen kommen ein 

Unternehmen teuer zu stehen. Wenn das Ergebnis der 

Eignungsdiagnostik lautet, dass keiner der Bewerber geeignet ist und auch 

nicht das Potential hat, sich die fehlenden Qualifikationen schnell anzueignen, 

sollte man die Suche nach anderen guten Bewerbern intensivieren und/oder 

potentiellen Bewerbern attraktivere Konditionen anbieten.  
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Potenzialdiagnostik im Konjunkturaufschwung: Bewerberauswahl 

 

 

Ein Unternehmen, dass auf hoch qualifizierte Mitarbeiter angewiesen ist, scha-

det sich langfristig mit einer hire-and-fire Strategie. Mit jedem qualifizierten Mit-

arbeiter, der nach langer Betriebszugehörigkeit entlassen wird, weil er für eine 

neue Aufgabe nicht (mehr) die optimale Passung aufweist, geht für das Unter-

nehmen geldwertes Wissen verloren. Deshalb ist es ratsam, leistungsfähige 

und -willige Mitarbeiter zu halten. 

 

Herr Andreas Lohff (cut-e GmbH): 
 

Es ist ein Fehlschluss, zu glauben, man bräuchte in Zeiten des 

Personalmangels keine Eignungsdiagnostik. Auf den Einzelfall 

bezogen muss man häufig sogar mehr Aufwand betreiben.  

Zum einen gibt es kaum mehr hundertprozentig geeignete Bewerber, und 

Eignungsdiagnostik hilft hier, die Lücken zu erkennen und einzuschätzen, ob 

diese den Erfolg auf der Zielposition gefährden, oder ob man mit ihnen leben 

kann.  

Zum anderen dient insbesondere die Online Vorauswahl dazu, die wenigen 

geeigneten Bewerber in der ja nach wie vor großen Menge der Bewerbungen 

schnell zu identifizieren und entsprechend frühzeitig in den Rekrutierungs-

prozess aufzunehmen – bevor es die Konkurrenz tut. 

 

Herr Christoph Nagler (CNT Gesellschaft für Personal- und 
Organisationsentwicklung mbH): 
 

Auch in Zeiten des Personalmangels sollte man tatsächlich geeignete 

Mitarbeiter einstellen und ggf. wissen, welche Entwicklungsfelder es 

bei dem neuen Mitarbeiter gibt. 

 



 

 

  www.competence-site.de   Seite 10 

 

Potenzialdiagnostik im Konjunkturaufschwung: Bewerberauswahl 

 
 
Dr. Svea Steinweg (SHL Group Ltd.): 
 

Insbesondere die globalen Großunternehmen setzen schon lange 

verstärkt auf  IT-gestützte Verfahren, um aktiv Talent Pools zu pflegen. 

Vor allem auch dann,  wenn sie Rotation in verschiedenen Ländern 

ermöglichen können. Den Unternehmen ist bewusst, dass sie sich in dem 

schon so oft zitierten ‚War for Talent’ befinden. Sie brauchen die Talente und 

müssen aktiv sein, um ihre guten Leute zu halten. Denn gerade in Zeiten des 

Fachkräftemangels finden die guten Leute schnell in einem anderen 

Unternehmen einen Job. Deshalb müssen Anreize für sie geschaffen werden zu 

bleiben. Dies kann durch aktives Personalmanagement gefördert werden. 

Potenzialdiagnostik  ist dabei von ganz besonderer Bedeutung. Auf Basis einer 

fundierten Personaldiagnostik werden Mitarbeiter in Talent Pools oder 

Management Programmen aufgenommen und erhalten so nicht nur  

Personalentwicklung sondern auch Orientierung für ihre  zukünftigen 

Karrierewege. Auch für Mitarbeiter mit solider Leistung werden passende 

Maßnahmen angeboten, da nicht nur die Talente wichtig für den 

Unternehmenserfolg sind. Mitarbeiter können dadurch motiviert werden, da sie 

sich wertgeschätzt und wahrgenommen fühlen.  

Besonders Hochschulabsolventen schauen bei ihrem Bewerbungs-Prozess 

darauf, wie ein Unternehmen sein Recruiting-Verfahren gestaltet: Ein 

innovatives und gleichzeitig seriöses Verfahren wird von den 

Hochschulabsolventen positiv bewertet und das trägt natürlich zu einem guten 

Personalmarketing für das Unternehmen bei. Großunternehmen haben aus der 

Übergangsphase gelernt, sie betreiben beispielsweise häufig aktives Hoch-

schulmarketing, mit dem sie vermitteln, warum  gerade sie ein attraktiver 

Arbeitgeber sind und sich gut positionieren, um Talente anzuziehen.   
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Potenzialdiagnostik im Konjunkturaufschwung: Bewerberauswahl 

 

 

Die Frage kann suggerieren, dass die meisten Unternehmen in der 

Vergangenheit die Einstellungszyklen tatenlos beobachtet haben. Das sehe ich 

nicht so.  Viele unserer Kunden  haben bereits kreative und professionelle 

Maßnahmen ergriffen, um Personalmarketing erfolgreich voranzutreiben. Einige 

Unternehmen führen z. B. Kennenlern-Workshops für Hochschulabsolventen 

durch, mit denen das Unternehmen bekannt gemacht wird und sich als 

attraktiver Arbeitgeber präsentieren kann. 

Vielen Unternehmen ist die Halbwertzeit des fachlichen Wissens bewusst, die in 

Zeiten des Wissensmanagement vorherrscht – was heute zum exzellenten 

Ingenieurswissen gehört, kann in wenigen Jahren veraltet sein. Die 

Persönlichkeit eines Mitarbeiters kann demgegenüber stärker ins Gewicht 

fallen. Die Gefahr in Zeiten des Fachkräftemangel liegt darin, wegen des hohen 

Selektionsdrucks aus einer Reihe ungeeigneter Bewerber, den besten – aber 

eben auch nicht passenden - Bewerber auszuwählen. Hier greift eine 

professionelle Personaldiagnostik und kann Fehlentscheidungen vermindern. 

 

Herr Prof. Dr. John Erpenbeck (Institut Steinbeis Transfer Institut 
Business Administration and International Entrepreneurship, Herrenberg): 
 

Ein derartiger Pool wäre ziemlich fragwürdig, schon weil er Persön-

lichkeitseigenschaften mit Kompetenzen verwechselt. Persönlich-

keitseigenschaften sind relativ stabil, die Kompetenzen, denen sie 

zugrunde liegen, keineswegs. Kompetenzen können sich, herausgefordert, 

schnell entwickeln, aber ebenso schnell zurückbilden, wie Untersuchungen zum 

Kompetenzabbau bei Arbeitslosen beeindruckend belegen (B. Bergmann). Es 

ist zu fürchten, dass von einem Kompetenzpool nach Jahren der 

Nichtverwendung wenig übrigbleibt. 
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Herr Thomas Lehment (hr-horizonte Personalberatung GmbH): 

 

Potenzialerkennung und -förderung ist keine Frage von „Einstellungs-

zyklen“ oder der Verfügbarkeit entsprechender Bewerber. Solange die 

Potenzialerkennung mit dem Aufbau von „Goldfischteichen“ 

gleichgesetzt wird, wird ihr nicht der notwendige Stellenwert beigemessen. 

Potenzial hat jeder – die Frage ist nur, wofür? Pools von sogenannten 

Potenzialträgern dienen oftmals vorwiegend dem Zweck, Karriere zu 

organisieren und Mitarbeiter zu binden. Die Identifikation von Potenzial zur 

Übernahme von Führungsverantwortung ist zwar eine sehr häufige 

Aufgabenstellung, aber bei weitem nicht die einzige: Hat der Mitarbeiter 

Potenzial, die jetzige Aufgabe effizienter zu erledigen, hat er Potenzial 

kommunikativer zu agieren oder selbstständiger? Diese Fragestellungen sind 

wesentlich, um Potenziale (Ressourcen) eines Mitarbeiters besser zu nutzen 

und die Leistung im Sinne des Unternehmenserfolges zu steigern.   

 

Herr Felix Wiesner (Westernacher & Partner): 

 

Ja, auch in Zeiten des Personalmangels ist es entscheidend, fundierte 

Eignungsdiagnostik zu betreiben. Talente können so identifiziert 

werden, auch wenn sie vielleicht nicht optimal auf die ausgeschriebene 

Stelle passen. Fachwissen ist viel schneller beschaffbar als früher und so tritt 

das erworbene Fachwissen auch im Ingenieurbereich im Vergleich zur 

Lernbereitschaft, Lernfähigkeit, und einer Reihe anderer Soft-Skills in den 

Hintergrund. Die interdisziplinäre Durchlässigkeit einer Organisation kann 

erhöht werden - Mitarbeiter können möglicherweise für andere Positionen 

vorgeschlagen werden oder in einen Talentpool aufgenommen werden. Um die 

Potenziale eines Mitarbeiters optimal zu nutzen, muss deutlich sein, welche 

Fähigkeiten und Soft-skills für den einzelnen Job benötigt werden.  
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Diese Vorgehensweise setzt voraus, dass vor der Bewerberauswahl ein 

Anforderungsprofil erstellt wurde. Auch hier ist noch  

Nachholbedarf gegeben. Dass in Zeiten, in denen Personal abgebaut und ältere 

Mitarbeiter durch Altersteilzeit aus den Unternehmen gedrängt werden, nicht 

über Pools von Potenzialträgern nachgedacht wird, ist nicht verwunderlich. 

Deswegen erhält „Personal“ zukünftig eine andere strategische Rolle: Aus der 

Sicht „Mitarbeiter als Kostenfaktoren“ wird die Perspektive „Chancenpotenzial“.  

Unternehmer, die auf dem Markt flexibel reagieren müssen, werden sich diesen 

Chancenpool zulegen müssen.  

Irgendwer muss das auf die Kostenstelle kontiert bekommen. Ich fürchte, da 

werden auch Analysten umdenken müssen, die stets auf „schlanke“ 

Managementstrukturen achten. Ein bisschen „Speck“ zur Vorsorge muss m.E. 

zukünftig sein. 

 

Herr Dr. Rainer M. Neubauer (Metaberatung GmbH): 

 

Eignungsdiagnostik, die valide an den Leistungsbedürfnissen des 

Unternehmens ausgerichtete Vorhersagen macht, ist unabdingbar. 

Sie muss allerdings keine psychologische Eignungsdiagnostik sein. 

Sie sollte nur statistisch sauber sein und den Anforderungen des AGG 

entsprechen. D.h., sie darf in ihren Aussagen zur Eignung nicht gegen 

ethnische Herkunft, Geschlecht oder Alter diskriminieren. Wohl aber sollte sie 

zwischen den geeigneten und den für die speziellen Anforderungen 

ungeeigneten Personen unterscheiden. Historisch gesehen, hat die 

Psychometrie, also die Wissenschaft vom Messen und der Vorhersage, in der 

Entwicklung von Fragebogen und dem Einsatz von statistischen Methoden hier 

nachweislich die besten Erfolge hervorgebracht. D.h., die psychometrische 

Eignungsdiagnostik schafft es, mit einigen wenigen Fragen und auf Basis von 

Validierungsstudien mit repräsentativen Stichproben, Verfahren 

hervorzubringen, die Leistungen vorherzusagen aufgrund von heute erfasstem 

Potential.  
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Dabei erzielen verschiedene Verfahren unterschiedlich gute Vorhersagen, 

gemessen anhand der Korrelation (0 bis 1) mit Leistungsdaten oder 

Vorgesetztenratings. Interviews oder graphologische Gutachten erzielen Werte 

zwischen 0 bis 0,15 und sind damit nah an der Genauigkeit eines Münzwurfes. 

Assessment Center erzielen bis zu 0,4, gepaart mit strukturierten Interviews 

kommen sie auf bis zu 0,5. Oft werden noch Simulationen von geschäftlichen 

Ereignissen herangezogen, um die Validität bis zu 0,6 zu erhöhen. Ein 

Testverfahren wie das Hogan Personality Inventory (HPI) erzielt Korrelation mit 

Supervisor Ratings von bis zu 0,7 – und braucht doch nur 12 Minuten statt 2 

Stunden oder 2 Tage mit mehreren Personen involviert. 

Entscheider in Unternehmen schätzen die quantitative Darstellung eines 

Potentials sehr. Sie lesen es berechtigterweise als Benchmark und reduzieren 

damit ihre Unsicherheit in der Vorhersage von Leistung, um Entscheidungen 

hinsichtlich Einstellung, Beförderung, Entwicklung oder Trennung zu treffen. 

Unternehmen machen sich immer mehr die eignungsdiagnostischen 

Fähigkeiten zu Eigen. Sie integrieren bspw. diagnostische Tools in ihre HR 

Prozesse. Fragen werden über das Intranet gestellt und die Ergebnisse sind 

Teil der elektronischen Personalakte oder zumindest einer Datenbank. Hier 

können in Suchmasken technische und fachliche Anforderungen gemeinsam 

mit Persönlichkeitsmerkmalen eingegeben werden, Risiken ausgeschlossen 

oder bewusst in Kauf genommen werden und die Werte des Kandidaten mit 

den Werten des Unternehmens und seiner Entscheidungskultur abgeglichen 

werden. Ähnliche Überlegungen stellen Headhunter und online 

Bewerberplattformen derzeit an, Bewerbungsmappen schon so mit 

Informationen über das persönliche Potential und Werte auszustatten, dass 

Unternehmen schneller ein Abgleich herstellen können. Eignungsdiagnostik 

wird immer mehr Teil des unternehmensinternen Ablaufs. Die Technik und die 

wissenschaftlich Güte wird dabei von einem Service Provider im Hintergrund 

übernommen und somit eingekauft wie die Lohnbuchhaltung und 

Rechenzentrumsleistungen anderorts schon lange. 


