Die ernsthafte und professionelle Auseinandersetzung mit den Poten-
zialen derzeitiger wie zukiinftiger Fithrungskrifte gewinnt in Unter-
nehmen immer mehr an Bedeutung. Doch wie kann von gegenwirtigen
Beobachtungen und Bildern iiber Personen auf zukiinftiges geschlos-
sen werden. Offensichtlich handeit es sich um unidsbare Aufgaben, fiir
die aber dennoch Losungsversuche unternommen werden. In diesem
Beitrag soll der Versuch unternommen werden, bestehende Routinen
und Formen der Potenzialeinschitzung zu systematisieren und Konse-
quenzen dieser Denkansédtze fiir die Praxis herauszustreichen.

Ernst Domayer
Spielarten der
Potenzialeinschdtzung
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Jack Welsh ist einer der ganz pro-

minenten Manager, der die Be-

deutung der Humanressourcen

fiir den zukiinftigen Unterneh-

menserfolg hervorhob. Es sind

nicht Produkte, Preise, Marken,
bestimmte Dienstleistungen oder Tech-
nologien, die ein Unternehmen ven an-
deren eindeutig unterscheidbar machen
und somit den Erfolg sicherstellen. All das
ldsst sich imitieren und ersetzen, kann
durch Ahnliches ausgetauscht werden.
Die Personen, deren Engagement, Quali-
fizierungen und Potenziale, sind demge-
geniiber nicht austauschbar, sie stellen
den Vorsprung gegeniiber anderen Un-
ternehmen sicher, sie sind eigentlich das
wichtigste Kapital — so jedenfalls die Dar-
stellung von Jack Welsh.(O'Boyle,1999).
Auch Coliins (2001) lenkt den Blick auf
die Bedeutung der Persinlichkeit der Un-
ternehmensfiihrer. In einer Studie iiber
den Zusammenhang von iiberragenden
Unternehmenserfolg und der Art der Fiih-
rung fand er heraus, dass bei sogenann-
ten «grossartigen» Unternehmen Fith-

rungspersonlichkeiten anzutreffen sind,
die ganz bestimmte Persénlichkeitskons-
tellationen aufweisen. Somit ist die Per-
son ein massgeblicher Faktor, durch den
ein Unternehmen durchschlagenden Er-
folg erhdilt.

Tatsichlich richtet sich sowohl die
mediale Aufmerksamkeit als auch das
Forschungsinteresse deutlich auf die Per-
son der Fithrungskraft und auf das Thema
der Potenzialeinschiitzung Dabei stellt
sich die Frage, ob es sich dabei um eine
neue Form der Heroisierung der Fithrungs-
persiinlichkeit handelt oder widerspie-
geln diese Aufmerksamkeiten einen statt-
findenden Wandel in Bezug auf die Wich-
tigkeit der Potenziale von Personen, vor
allem von Fithrungskriiften. Dazu méchte
ich einige Beobachtungen und daraus re-
sultierende Einschiitzungen vornehmen.

Warum wird der Blick auf
Personen wichtiger?

Auf Grund der hirteren wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen fiir die Un-



ternehmen sind diese einem starken und
noch stirker werdenden Produktivitits-
druck ausgesetzt. Dies fithrt dazu, dass
Ressourcen jeglicher Art gezielter und
auch effizienter eingesetzt werden miis-
sen, dies betrifft auch in vollem Ausmass
die Human Ressourcen des Untemeh-
mens. Personen sehen sich demnach
nicht nur einem héher werdenden Ver-
antwortungs- und Leistungsdruck ausge-
setzt, sie stehen dariiber hinaus stirker
unter Beobachtung und werden auch dif-
ferenzierter beurteilt. Konnten vor allem
Fithrungskrifte noch vor einiger Zeit re-
lativ geschiitzt agieren — hierarchische
Strukturen {ibten diesbeziiglich eine
wichtige Funktion aus — so werden heute
auch hbhere Fithrungskriifte beziiglich
ihres Beitrages zur Wertschtpfung hin-
terfragt und es werden Legitimationen be-
ritglich der Wirtschaftlichkeit der Fiih-
rung verlangt. Fithrungskrifte sitzen so-
zusagen stérker als in fritheren Zeiten in
der Auslage und immer weniger im gol-
denen Kifig. Die rasch zunehmende Ten-
denz durch Management Audits und Ma-
nagement Appraisals gesammte Manage-
mentebenen beziiglich ihrer Leistungs-
fahigkeit zu iitberpriifen, unterstreicht
diese Exponiertheit und stirkere Ausge-
setztheit.
Auch die zunehmende Komplexitiit
der internen Organisationsverhilinisse
trdgt dazu bei, dass Personen wichtiger
werden. Immer weniger kann die Quali-
tit von Ergebnissen durch technisierte
Prozesse garantiert werden, immer weni-
ger garantiert ein stabiles Regelwerk, wie
z.B. die Hierarchie, eine gewisse Unab-
hingigkeit der Leistungsprozesse von
den Personen. Im Gegenteil, die Abhiin-
gigkeit der Organisationen von den Per-
sonen steigt. Immer mehr bedarf es des
_eigenstiindigen, mitdenkenden, verant-
wortungs- und risikobereiten Mitarbei-
ters, der Entscheidungen in ungewissen
Situationen treffen kann und sich in unsi-
cheres Geldnde hinausbewegt.
Dramatisch wird die Abhingigkeit
von Personen, besonders ven Fithrungs-
kriften, bei den rasch wachsenden Bran-
chen. Dort wird das Wachstum nur dann

bewiltigbar, wenn PFiihrungskrifte ver-
flighar sind, die neben dem Wachstum
auch Integration herstellen kénnen, die
Personen an ein Unternehmen binden
kénnen, das mit hohem Tempo einer un-
gewissen Zukunft entgegensteuert. Ent-
sprechendes Fithnings-KnowHow konn-
te im eigenen Unternehmen nicht aufge-
baut werden und ist oft auch am Markt
eine Mangelware, ein hoch begehrtes Gut.
Personen, die die Zuschreibungen, solche
Fihrungsleistungen erbringen zu kon-
nen, erhalten, werden als Stars gehan-
delt, um die sich die Konkurrenz frmlich
reisst. Dementsprechend sind auch die
Preise, die verlangt werden kéinnen.

Neben diesen Phiénomenen beob-
achten wir auch eine Lockerung und eine
Flexijbilisierung der Beziehung der Perso-
nen zu den Untemehimen. Herkémmliche
Loyalititserwartungen von beiden Seiten
stellen die Bindungen nicht mehr sicher,
Die in diesem Zusammenhang oft zitier-
te Arbeitsmarktfihigkeit - Employability
— lésst vor allem Top-Potenzialtrigerin-
nen immer unabhiingiger und selbstbe-
wusster werden, auf der anderen Seite
kiinnen Unternehmen gewohnte Sicher-
heiten nicht mehr bieten, Erwartungen
beziiglich fixer Karrieren werden ent-
tauscht und zurlickgewiesen (siehe dazu
Vater und Kétter,1998). Zugleich miissen
auch Unternehmen die eigene Attraktivi-
tét fiir Top-Potenzialtriigerinnen im Auge
behalten. Bs geht darum, im viel zitierten
«War for Talents» mitspielen zu kénnen
und das Personalmarketing zu intensi-
vieren (siehe dazu Gloger, 2001). Das be-
deutet, dass traditionelle «Bindemittels,
nicht mehr ausreichen, interessante Per-
sonen fiir das Unternehmen lingerfristig
zu gewinnen. Die emnsthafte und profes-
sionelle Auseinandersetzung mit den
Potenzialen solcher Personen gewinnt
auch in diesem Zusammenhang an Be-
deutung, weil dadurch neue Motivations-
méglichkeiten entstehen, diese Personen
fiir das Unternehmen zu gewinnen. Die-
se Hinweise auf diverse Entwicklungen
machen deutlich, warum der Blick auf
die Personen und deren Potenziale wich-
tiger wird.
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Aus diesem stirker werdenden Auf-
merksamkeitsfokus resultieren naturge-
miiss Fragestellungen nach dem «Wie» der
Potenzialeinschitzung: Wie gelangt man
zu fundierten Aussagen {iber die Poten-
ziale von Personen, wie kann man sich in
dem «Methodendschungel», der bei die-
sem Thema besteht, orientieren? Gibt es
Verfahren, die besser als andere sind, was
unterscheidet «Experten» von «Nicht-Ex-
perten» bei diesem Thema? Nicht selten
wird die Problematik auf die Frage zuge-
spitzt, ob sich Potenziale {iberhaupt ein-
schitzen lassen oder ob man mit einer
prinzipieller Unbestimmbarkeit leben
muss. Im folgenden wird der Versuch un-
ternommen, auf diese Fragen zundchst
eine theoretische Antwort zu geben und
bestehende Routinen und Formen der
Potenzialeinschitzung zu systematisie-
ren und zu unterscheiden. Dariiber hin-
aus geht es auch darum, die Konsequen-
zen dieser Denkansiitze fiir die Praxis
herauszustreichen.

Welchen Problemen begegnet der
«Finschitzer» bei der Anndherung an
sein «Objeki»?

Die Paradoxie der

Potenzialeinschidtzung
Organisationen kommen nicht

umhin, ununierbrochen Entscheidungen

~ gegenwirtigen Beob-
achtungenund

_ Bildern iiber Personen
~auf Zukiinftiges -
n werden?

. geschl

{iber Personen zu treffen. Neben zahlrei-
chen Entscheidungen im Zuge der opera-
tiven Abwicklung - welche Person sollte
besser das oder dies machen - gibt es
auch Entscheidungen, denen die Frage
einer grundsitzlichen Eignung von Per-
sonen zugrunde liegt: ob bestimmte Per-
sonen in die Organisation aufgenommen
werden oder nicht, ob Mitglieder aus-
scheiden, ob bestimmte Personen be-
stimmie Karriereschritte machen oder ob
die Organisation in bestimmie Personen
investiert. Im Zuge solcher Entschei-
dungsvorginge finden Prozesse der Ein-
schitzung der betroffenen Personen statt,
die das Ziel verfolgen, aus der Sicht der
Organisation so etwas wie Berechenbar-
keit oder Erwartungssicherheit herzu-
stellen. Im Falle der Annéherung neuer,
noch unbekannter Personen ist dies be-
sonders dringend: wie kann aus Fremd-
heit Bekanntheit und daraus resultierend
Sicherheit entstehen? Im Falle schon be-
kannter Personen stellt sich die Frage der
Eignung fiir zukiinftige, noch nicht be-
kannte Aufgaben, also auch hier geht es
um das Problem einer Prognose bezogen
auf zukiinftige Leistungserbringung.
Damit sind wir bereits im Kern der
Problematik der Potenzialeinschitzung:
wie kann von gegenwirtigen Beobach-
tungen und Bildern {iber Personen auf
Zukiinftiges geschlossen werden? Wie wir
wissen, sind Aufgabenstellungen dieser
Art bislang unlésbar, in welchen Zusam-
menhiingen {¢konomisch, biologisch, so-
ziologisch und auch psychologisch) auch
immer Versuche stattfinden, es handelt
sich um unlésbare Aufgaben, fiir die aber
dennoch Lisungsversuche unternom-
men werden miissen. Wenn wir der sys-
temtheoretischen Sichtweise (Luhmann,
2000) folgen, dass Organisationen Ent-
scheidungen prozessieren miissen, um
die eigene Autopoiesis sicherzustellen
und um Kemplexitiit und Unsicherheit
zu absorbieren, so lisst sich diese auf das
Problem der Entscheidung {iber Personen
gut anwenden: die Fremdheit von Per-
sonen, vor allem wenn es sich um Top-
Entscheidungstriger handelt, erzengt ein
besonderes Ausmass an Unsicherheit

und verlangt nach Formen diese aufzul-
sen, zu absorbieren. Bei dem Problem
der Potenzialeinschitzung kommt aller-
dings noch ein zusitzliches erschweren-
des Moment zu tragen: Organisationen
haben die Tendenz, Personen berechen-
bar und kalkulierbar zu machen. Auf der
anderen Seite stehen sie diesen Personen
eigentlich wie einer black box gegeniiber.
Bin Zugriff von Organisationen auf das
Individuum ist in dem Ausmass wie ge-
wiinscht nicht méglich. Individuelle Bin-
zigartigkeiten sind nach Luhmann (Luh-
mann, 1987)) in der Autopoiesis des Be-
wusstseins zu sehen und nicht in von
aussen beobachibaren Eigenschaften
oder Motiven. Diese charakterisieren das
Individuum als Person, wie sie in organi-
sationalen Kontexten konstruiert und be-
schrieben wird. Das Individuum hinge-
gen entzieht sich grundsitzlich der Erfas-
sung durch die Organisation, da psychi-
sche und soziale Systeme unterschiedli-
che Systemtypen darstellen, und das eine
im anderen nicht enthalten sein kann.
Die Vermittlung des psychischen Systems
zum sozialen System erfolgt zwar durch
Sprache, diese ist aber auch nur eine indi-
rekte Reprisentanz des individuellen Be-
wusstseins, welches anders funktioniert
als Sprache. {siche dazu auch Freud,1915)

Darin besteht die grundsitzliche
Paradoxie bei der Potenzialeinschétzung.
Es werden Entscheidungsgrundlagen ge-
sucht, die Erwartungssicherheit erzeugen,
auf der anderen Seite ist der Gegenstand,
um den es geht, prinzipiell nicht erfass-
bar und vorhersagbar. Eine Moglichkeit,
dieses Problem und die damit verbunde-
ne Ambiguitit zu lsen, besteht in der
Schaffung von Konstrukten, die als Indi-
katoren fiir eine Prognose verwendet
werden. Solche Konstrukte sind z.B. Le-
bensliufe und Biografien, denen sehr
haufig bei Selektionsprozessen eine be-
sonders hohe Bedeutung beigemessen
wird, Personlichkeitstypologien, Motiva-
tionsstrukturen, Bediirfnisse, Interessen-
lagen usw.. Solche Konstrukte helfen der
Organisation, sich der mit Potenzialein-
schitzungsprozessen verbundenen Unsi-
cherheit, Komplexitiit und -Ambiguitat



nicht allzu sehr aussetzen zu miissen. An
dieser Stelle ist auch die hiufig erwihnte
Bedeutung des ersten Eindruckes zu
wiirdigen, welcher, als Konstrukt verstan-
den, einem die Auseinandersetzung mit
dieser Paradoxie jedenfalls in idealer Wei-
se erspart. Auf der anderen Seite existie-
ren auch Uberzeugungen, dass man sich
prognostische Sicherheit nur mit Hilfe
von zwei bis drei Tage dauernden Assess-
mentcenter verschaffen kann. Kaum ein
anderer Bereich der Organisationsgestal-
tung ist so durch verfestigte Uberzeugun-
gen und auch Vorurieile geprigt wie der
der Potenzialeinschitzung. Es ist ja auch
nicht unbekannt, dass in diesem Feld
auch umstrittene Methoden wie Grafolo-
gie und Astrologie weiterhin ihren Plaiz
haben.

Auch sogenannte Experten in die-
sem Feld sind biufig extrem unterschied-
licher Meinung und geraten rasch in
emotionalisierte Auseinandersetzungen.
Man kann dieses «Wirr-warr» an Ansich-
ten und Uberzeugungen unter dem Ge-
sichtspunkt der oben erwahnten Parado-
xie besser wiirdigen: es sind fast verzwei-
felte Versuche dasselbe Problem zu l6sen,
nimlich mit der black box einen Umgang
zu finden. Dennoch findet die Einschiit-
zung von Personen in allen Organisatio-
nen statt und hat trotz hoher Unterschied-
lichkeit hiufig einen fiir die Organisation
zufriedenstellenden Stand erreicht. Dies
erklirt sich durch das folgende Phino-
men: Organisationen prigen Routinen
aus, mit deren Hilfe sie die angesproche-
ne Paradoxie unsichtbar machen, sie ver-
halten sich bezogen auf die Aufgabenstel-
lung der Potenzialeinschitzung so, als
gibe es Sicherheit und klare Losungen.
Diesen Routinen liegen allerdings tief sit-
zende Uberzeugungen und Werthaltun-
gen zugrunde, wobei das Muster der Ein-
schitzung auf das Engste mit dem Mus-
ter der Entscheidung verkniipft ist.

Diese charakteristischen Bewilt-
gungsformen fiir die «unlosbare Aufga-
be» sind auch mit den spezifischen Fiith-
rungsstrukturen und Organisationsver-
hiltnissen verkniipft und bilden ein um-
fassendes Muster der Organisation. Das

Entwickeln von Routinen wird nicht nur
durch ihre Funktion der Unsicherheits-
absorption fiir die Organisation
verstiandlich, auch fiir die betroffenen
Individuen gilt es Unsicherheit zu bewil-
tigen. Personalentscheidungen verwal-
ten auch die Laufbahnen der Individuen
und somit deren Zukunfischancen,
Personalentscheidungen sind demnach
mit hohem Erwartungsdruck besetzt,
dariber hinaus auch Machtausithung
und Einflussnahmen ausgesetzt. Hiufig
miissen die wahren Griinde solcher
Entscheidungen unsichtbar bleiben um
die persinliche Integritit der betroffenen
Personen zu bewahren.

Formen
der Potenzial-
einschitzung

m Folgenden wird der Versuch un-

ternommen, bestehende Formen

der Potenzialeinschitzung (im Sin-

ne der oben beschriebenen Rou-

tinen als Bewiltigung der «unlis-
baren Aufgabe») zu unterscheiden und in
Bezug auf ihre Funktionalitit fiir die Or-
ganisation und fiir die involvierten Perso-
nen zu untersuchen. Versteht man diese
unlésbare Aufgabe auch als eine Form
der Zukunftsbewiltigung bezogen auf die
Abhiingigkeit von Personen, nimlich auf
der Grundlage von Beobachiungen und
Erfahrungen aus der Gegenwart Entschei-
dungen zu treffen, die das zukiinftige Ver-
halten von Personen vorwegnehmen
{und Organisationen tun so, als ginge das),
so driingt sich ein Vergleich mit dem Pro-
blem der Strategieentwicklung auf: auch
hier wird eine grundsiitelich nicht auf-
hebbare Ungewissheit beziiglich der Zu-

Personalentschei- :
dungen sind mit hohem
Erwartungsdruck R
~ besetzt, dariiber hinaus
auch Machtausiibung
und Einflussnahmen
usvesetzt. el

kunftsentwicklung mit Hilfe diverser Me-
thoden und Prozessen versucht aus der
Gegenwart heraus zu bewiltigen und zu
beseitigen. Auch hier miissen Entschei-
dungen getroffen werden, aus denen eine
Festlegung in Bezug auf Unbestimmba-
res erfolgt.

Versucht man diese unterschiedli-
chen Formen mit Hilfe eines Entschei-
dungsportiolios zu differenzieren, dann
sind folgende Dimensionen relevant: WIE
wird die Entscheidung getroffen (explizit
oder implizit}, WO ist der Ori der Ent-
scheidung und WER ist damit betraut
{eine Person, eine oder mehrere Organi-
sationseinheiten).

Fasst man diese Dimensionen in
eine Matrix zusammen, dann ergibt sich
die gleiche Matrix, wie sie von Wimmer
und Nagel (2000) fiir eine Differenzierung
unterschiedlicher Formen der Sirategie-
entwicklung angewendet wurde.

Die vier Spielarten werden im Fol-
genden in Bezug auf die zugrunde liegen-
den Annahmen und Theorien und in Be-
zug auf deren Vor- und Nachteile unter-
sucht. Auch die spezifischen Fiihrungs-
strukturen und Organisationsverhéltnis-
se werden in ihrer Verkniipfung mit den
Formen der Potenzialeinschitzung auf-
gezeigt. Zusitzlich werden zur Veran-
schaulichung konkrete Beispiele fiir die
jeweilige Spielart gebracht. -



Spielart «Intuitivy

Dieser Form liegt die Annahme zu-
grunde, dass die beste Entscheidungs-
grundlage in einem sicheren Gefiihl des
Entscheidungstrigers bezogen auf eine
bekannte oder auch unbekannte Person
liegt. Die Unsicherheitsabsorption er-
folgt iiber die Delegation an eine Per-
son, der Rest der Organisation ist somit
entlastet. Zuriickgefithrt wird die Kom-
petenz fiir solche Entscheidungen auf so
etwas wie «Menschenkenntnis», die man
hat odet nicht, die auch die Qualitéit einer
Fiihrungskraft ausmacht. Natiirlich spielt
die Erfahrung mit Personen in den zu
besetzenden Funktionen eine massgeb-
liche Rolle. So erkliirte mir einmal ein
Filialdirektor einer Versicherung, er hit-
te eine besondere Nase fiir Aussen-
dienstmitarbeiter und erkenne diese
bereits «10 Meter gegen den Wind». Ein
weiterer Aspekt der Grundannazhmen
besteht in der Nicht-Versprachlichung
der Einschitzung. Was es letzten Endes
ist, was fiir oder gegen eine Person
spricht, worin die Suchraster bestehen,
was sind die Differenzierungsschemata,
all das bleibt unbenannt, es gibt keine
Sprache dafiir.

Folgende Vor- und Nachteile lassen sich

bei diesern Modus unterscheiden:

+  die Auswahl stellt eher Loyalitéit und
gute Beziehungen sicher

+  sie erfolgt sehr rasch und ohne gros-
sen Aufwand

+  es wird cher Konfliktfreiheit ange-
strebt

+ es etfolgt eine «Verdoppelung»
wenngleich in etwas kleinerer Form

+  Schaffung eines Ebenbildes

+  der «Einschitzer» muss sich nicht
selbst thematisieren oder Infrage-
stellen

+  man behilt das Recht auf seinen
«Blinden Fleck» (jeder kann sich ir-
Ten)

+  Sicherung der traditionellen Unter-
nehmenskultur und der Kontinuitiit,

- dasProblem der Kalkulierbarkeit ist
hur scheinbar gelost (es entsteht ei-
ne Scheinsicherheir)

ABBILDUNG 1

Entscheidungsmatrix der Potenzialeinschitzung

Eine Person oder mehrere
gemeinsam an einem Ort

Mehrere Personen an
mehreren Orien getrennt

- es kann nicht gelernt werden, somit
eine «defensive Routine»

-~  Unterschiede zwischen Personen
nicht benennbar und besprechbar

-  bei neuen, der Organisation noch
nicht vertrauten Funktionen, feh-
len die Bilder, somit entsteht «amehr
vom Selbeny

~  Monepolisierung und Persenenab-
hiingigkeit

- der blinde Fieck einer Person ent-
scheidet fiir die gesamte Organisa-
tion

Es muss an dieser Stelle unterstri-
chen werden, dass dieser Modus nicht
negativ bewertet wird. Immer wenn ein
Unternehmen gegriindet wird, muss
nach dem Prinzip Personal ausgewihlt
werden und wie wir wissen, verfiigen
Grinder diesbeziiglich iiber ein ausge-
prigtes Gespiir, sich die Mitarbeiter der
«ersten Stunde» sehr gut auszuwihlen,
Gerade in Familienunternehmen (Wim-
mer u.a., 1996) bleibt dieser Modus auch
in weiterer Folge ein tragender, ebenso in

implizit explizit
1. Imtuitiv 3. Experten-
arientiert
2. Evolutiondr 4. gemein-
schaftlich

Konstruiert

den rasch wachsenden Unternehmen der
IT und Telekommunikationsbranche. Es
besteht dabei sicher das Risiko einer ho-
hen Personenabhingigkeit und somit
einer Prigung durch den «Blinden Fleck».
Auf der anderen Seite kann das «Zusam-
menpassen» von Person und Organisa-
tion bezogen auf die Organisationskultur
iiber das «Gefiihl» gut prognostiziert wer-
den. Somit wird Intuition - wie spéter
nioch zu zeigen sein wird - ein unverzicht-
barer Bestandteil bei der Potenzialein-
schitzung bleiben. Erfolgreich wird die-
ses Prinzip dann sein, wenn neben dem
«Riechern fiir Personen auch ein implizites
Wissen um die Anforderungen der Stelle
hinzukommt. Ein spontanes, gefiihlsbe-
tontes Reagieren auf Wellenliingen oder
Stallgeruch alleine wird nicht den Erfolg
dieser Spielart ausmachen kiéinnen.

Spielart «Evotutionéry

Diese Form setzt die Grundlogik
der ersten Spielart fort, wobei folgender
Organisationstyp anzutreffen sein wird:



hohe dezentrale Autonomie in Personal-
fragen und die héheren Fithrungsebenen
mischen sich nicht ein. Nachdem Fiih-
rungskrifte in unterschiedlichen Organi-
sationseinheiten nach der Logik «Intuitiv»
Potenziale auswihlen, allerdings keine
Abstimmung und auch kein Austausch er-
folgt, wichst an unterschiedlichen Orten
der Organisation Unterschiedliches her-
an. Es entstehen sozusagen unterschied-
liche «Biotope» fiir Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte. Zu den oben genannten An-
nahmen kann vielleicht noch die Annah-
me hinzugefiigt werden, jede Fithrungs-
kraft muss sich die eigenen Mitarbeiter
und auch Nachfolger selbst heranziehen,
das kann und soll auch nicht abgenom-
men werden.

Folgende Vor- und Nachteile kéinnen

hier unterschieden werden:

Neben den oben erwihnten Vorteilen

kommen noch hinzu

+  jeder Entscheidungstriger kann
«seine Leute» rekrutieren und ent-
scheidet iiber deren Fortgang

+  Auswahl als Herrschaftsrecht und
auch als Sicherung der Herrschaft

+  es besteht kein Begriindungsbedarf
gegeniiber der Gesamtorganisation

Als Nachteile kann genannt werden

—  es entwickeln sich unterschiedliche
Fiihrungskulturen

- eine gezielte, auf das Gesamtunter-
nehmen bezogene Fiihrungskrifte-
entwicklung kann nicht erfolgen

- strategische Anforderungen blei-
ben unberiicksichtigt

—  strategisch wichtige Potenziale fal-
len durch den Rost

—  Karrierewege fiir Personen bleiben
begrenzt, gehen iiber «Politik» und
Beziehung

Dieser Modus breitet sich in Unter-
nehmen aus, die wachsen und das Ent-
scheidungsmonopol nicht mehr bei einer
Person belassen kénnen. Erfahrungsge-
miiss stosst dieser Modus an seine Gren-
zen, wenn radikalere Organisationstrans-
formationen auf das Unternehmen zu-

kommen. Dann stellt sich héufig die Fra-
ge einer Bewertung der vorhandenen
Fithrungskrifte aber auch die Frage nach
Kriterien fiir zukiinftige Fiihrungskriifte.
Wenn das Gesamtunternehmen hand-
lungsfahig werden soll und einen iiber-
greifenden Bedarf an Fithrungskriften
abdecken muss, dann stésst der Modus
an seine Grenzen. Typische Projekte, wo
dies sichtbar wird, sind 2.B. Aufbau von
Potenzialreserven fiir Expansionen, Kor-
rekturen von Uberalterungsphinome-
nen. Dann wird die Organisation mit all
den Nachteilen dieses Modi konfrontiert,
der in ruhigeren Zeiten keiner Problema-
tisierung bedurfte. Dies ist nicht selten
der Anlass fiir eine Organisation, in Be-
zug auf Potenzialeinschitzung einen Ent-
wicklungsschritt zu machen. Es kann der
Ubergang zu einer auf das gesamte Un-
ternehmen bezogenen Form der Behand-
lung des Themas sein.

Spielart «Expertenorientiert»
Diese Form bringt verglichen mit
den vorhergehenden in gewisser Weise
einen Paradigmenwechsel mit sich. Es liegt
die Annahme zugrunde, dass es fiir die zu
beurteilenden Potenziale beschreibbare
und beobachtbare Kriterien gibt, denen
eine Art Objektivitdt zukommt und de-
nen eine Wirklichkeit bei den einzuschit-
zenden Personen entspricht. Es ist Be-
standteil dieses Paradigmas, dass es auch
Instrumente und Verfahren gibt, die ei-
nen objektiven, wissenschaftlichen Zu-
gang zu diesen Potenzialen ermdglichen.
Es ist unschwer erkennbar, dass es sich
dabei um einen wissenschaftlichen Pro-
blemlésungsversuch des Problems der
black box handelt. Tatséchlich ist der Bei-
trag der naturwissenschaftlich geprigten
Personlichkeitspsychologie hier mass-
geblich und hat diesen Ansatz eingelei-
tet.(siehe z.B. Gibb, 1969) Der Einsatz von
Tests im Sinne eines Anspruches der Ob-
jektivierung von Potenzialen wird heute
in Frage gestellt, dennoch haben solche
Verfahren eine gewisse Renaissance,
wenn es um eine Kombination mit ande-
ren Quellen der Einschitzung geht. Im

spiclarten det Potengialeinschiteung

Zuge solcher Objektivierungsbemiihun-
gen obliegt es auch den Experten zu sa-
gen, was gewiinschte Potenziale ausma-
chen, worauf es dabei ankommt, die Or-
ganisation selbst muss sich ihrerseits
nicht um eine eigene, auf das Unterneh-
men bezogene Festlegung erfolgskriti-
scher Kriterien bemiihen. Als eine Spiel-
art dieses Modus kénnen manche Formen
des Managements Appraisals betrachtet
werden (siehe z.B. Walsh und Weber, 1996),
bei denen Einschitzung und Bewertung
von Personen nach aussen verlagert wer-
den. Hiufig sind es grosse, international
titige Personalberatungsunternehmen,
die die Zuschreibung einer Expertise er-
halten, im internationalen Vergleich die
derzeit «richtige» Sichtweise der Poten-
ziale zu haben und als «objektive» Priifer
funktionalisiert werden.

Welche Organisationsverhiltnisse
gehen mit dieser Spielart einher? Es han-
delt sich um die klassische Arbeitsteilung
von Stab und Linie, wobei die Linie wich-
tige Aufgaben der Personalfiihrung an
den Personalbereich und an die dort an-
gesiedelten Experten delegiert hat. Diese
verwalten die Instrumente und Verfahren
zur Potenzialeinschitzung und kénnen
sich dabei auch zusitzlich durch externe
Experten verstérken.

unternehmen einen
iibergreifenden Bedarf
an Fiihrungskréften
abdecken muss, dann
stellt sich haufig die

Frage nach Kriterien fiir
e Fithrungs-

zuktinfti
krafte.




Als Vorteile kdnnen genannt werden:

+  Entlastung des Managements
durch Delegation der Entscheidung
(allerdings auch Verlust von Bin-
flussnahme)

+  Einfluss des blinden Flecks und der
Willkiir von Einzelpersonen ist re-
duziert

+  Suchraster fiir Personen (primir)
und filr Funktionen {sekundir) ge-
schirft

+  durch Experten kommen neue Kri-
terien in das Unternehmen hinein

Als Nachteil muss gesehen werden

—  Objektivitdtsanspriiche nicht halt-
bar — es sind Scheinobjektivititen

- Aufwand ist unterschiedlich hoch,
Relationen kénnen verloren gehen

—  fir Betroffene ktnnen sozial
schwierige (untragbare) Situatio-
nen entstehen

—  Auseinandersetzungen mit Anfor-
derungen der Organisation oft ge-
ring

—  Verhinderung von notwendigen
Auseinandersetzungen innerhalb
der Organisation {iber Potenziale

—  Akzeptanzprobleme von Ergebnis-
sen und Verfahren (mangelnde
Identifikation der Linie mit den
getroffenen Entscheidungen)

5 Es geht darum, unter~
- schiedliche Sichtweisen
~ und Einschitzungs-
quellen in einen Aus-
tauschprozess zu brin-
Bilder

- gen, und dar
-zu konstruieren.

Spielart «gemeinschaftlich
konstruiert»

In dieser nichsten Form wird von
der Annahme einer objektiven Wirklich-
keit von Potenzialen Abstand genommen,
demnach gibt es auch keinen Ort (inner-
haib oder ausserhalb der Organisation) an
dem eine «richtige» Sichtweise entsteht.
Vielmehr geht es darum, unterschiedliche
Sichtweisen und Einschitzungsquellen
in einen Austauschprozess — sozusagen
ins Gesprach — zu bringen, diese zu ver-
gemeinschaften und daraus Bilder zu
konstruieren. Dabei ist die Selbstbe-
schreibung, die Selbstartikulation der
Betroffenen Perscnen kein Artefakt son-
dern eine gleichwertige und notwendige
Sichtweise zu anderen. Auch Testverfah-
ren haben in dieser Logik einen Platz {ge-
funden), da sie einerseits auf Selbstbe-
schreibungen von Personen basieren (sie-
he dazu Hossiep und Paschen, 1998) und
als Referenzsystem eine bestimmte Po-
pulation aufweisen. Diese Renaissance von
Testverfahren wird in diversen Publika-
tionen (z.B. Management & Training,
4/2001) widergespiegelt, allerdings wer-
den sie weiterhin in einer Objektivitiitslo-
gik verstanden: immer wieder sollen «wah-
re» Gesichter hergezeigt werden, soll in die
Seele geblickt werden. Verwendet man
Tests im Rahmen dieser vierten Spielart,
findet jedenfalls eine Verabschiedung
von einem Wahrheitsanspruch statt.

Neben der Funktion einer Selbstbe-
schreibung haben Testverfahren im Rah-
men dieser Logik noch eine zusitzliche
wertvolle Funktion: sie stellen fiir die
komplexe Materie «Potenzial» eine Spra-
che zur Verfitgung, die eine Verstindigung
dariiber moglich macht. Nicht selten hirt
man im Zuge von Riickmeldungsprozes-
sen fiber solche Ergebnisse, dass das in-
tuitiv Gewusste eine Form gefunden hat,
dass man Kategorien gelernt hat, mit de-
nen Potenziale beschreibbar werden.

Auch das klassische Assessment
Center (siehe Jeserich,1995) ist trotz eines
gewissen Objektivitdtsanspruches auf-
grund einer neutralen Verhaltensbeob-
achtung eine Spielart von «gemeinschaft-
lich konstruiert», da die Beobachter an-

gehalten sind, ihre Einschitzung im Kon-
sens zu finden und somit eine Wirklich-
keit konstruiert wird. Erst recht gilt das
fiir die jetzt haufig angeregten Weiterent-
wicklungen der Assessment Center Me-
thode (siche Sarges,1996), wo auch Test-
verfahren und Interviews integriert wer-
den und somit der Vergemeinschaftungs-
prozess an Bedeutung gewinnt.

Auch das in zahlreichen Organisa-
tionen eingefithrte Personalentwick-
lungsinstrument «Mitarbeitergespriich»
(siehe Nagel, Oswald, Wimmer, 1999) ent-
spricht dieser Logik des gemeinsamen
Konstruierens. Durch offene Komruni-
kation im Rahmen einer symmetrischen
Beziehung werden u.a. Selbst- und Fremd-
einschitzungen beziiglich Eignungen
und Potenziale ausgetauscht und - trotz
Hierarchieunterschiede - der Versuch
einer Binigung unternommen.

Auch die Methode des 360°-Feed-
backs fillt in diese Spielart. Dabei werden
in einer sehr effizienten Art und Weise
Fremd- und Selbsteinschitzungen inte-
griert und auch in einen Dialog gebracht
(siche Edwards und Ewen, 1996). Es ent-
hilt auch ein weiteres Merkmal dieser
Spielart, indem es auf einer Festlegung
von wichtigen funktionsbezogenen Kom-
petenzen beruht, auf die dann der Fra-
gebogen aufgebaut wird. Allerdings gibt
es auch Spielarten, wo es vorgegebene,
test-dhnliche Fragebdgen gibt, die abge-
fragt werden und wo die Ergebnisse auch
den Charakter von Beurteilungen erhal-
ten. (zu den Variationsmbglichkeiten des
360 Feedbacks siehe Neuberger, 2000).
In diesem Zusammenhang sei auch die
Kritik von Rastetter und Neuberger (2000)
erwihnt, in der auf die Gefahr hingewie-
sen wird, das 360° Feedback nicht als Mit-
tel zur Einsicht einzusetzen, sondern als
Mittel zur Disziplinierung zu funktionali-
sieren. Dann riickt das Verfahren in die
Nahe der Spielart drei.

Dies fithrt zu einem weiteren wich-
tigen Aspekt dieser Spielart der Potenzial-
einschiitzung: deren Wirksarnkeit ist im
besonderen Ansmass von der Qualitiit der
Kommunikationsprozesse zwischen den
involvierten Personen abhéngig. Vielfach



kann nicht davon ausgegangen werden,
dass diese Art der Kommunikation, nim-
lich die spezielle Mischung von Offenheit
und Vertrauen, Direktheit unid Respekt vor
dem Individuum in Organisationen ver-
fiigbar ist. Dies muss hiinfig gelernt wer-
den und macht die Einfiihrung der Beob-
achter zweiter Ordnung notwendig, nam-
lich die Reflexion iiber den bisherigen
Stand der Kommunikation bei Einschét-
zungsprozessen, es kommt zur Becbach-
tung der Beobachtung (Bateson, 1988).
Weiters muss gesehen werden, dass bei
dieser Art der Kommunikation {iber die
Potenziale von Personen diese hochst
Individuelles von sich preisgeben und
dies zunichst ungeschiitzt tun miissen,
Es kann nur dann etwas gemeinsam ent-
stelien, wenn die Kommunikation in
einem machtfreien Raum stattfindet und
die Personen nicht fiirchten miissen,
dass fiir sie Schaden enisteht. Auch die
beteiligten Fithrungskrifie sind dabei in
besonderem Ausmass gefordert, Bezie-
hungssicherheit entstehen zu lassen aber
auch qualifizierte Beitrige zu solchen
Sttuationen beizusteuern.

Weiters wird es bei dieser Spielart
der Vergemeinschaftung notwendig sein,
auch die Frage von gewiinschten Anfor-
derungen und Qualifikationen explizit in
das Thema mit auf zunehmen. Dabei ver-
lisst man voriibergehend die «Personen-
seite» und wendet sich der Organisation
zu. Es wird notwendig sein, die wichtigen
Funktionen und Stellen in Bezug auf
Anforderungen und Qualifikationen zu
untersuchen, dies mit der Entwicklung
der Organisation und auch mit strategi-
schen Zielsetzungen in einen Zusam-
menhang zu bringen. (siche Domayer,
1998). Es wird hiiufig tibersehen, dass Po-
tenzialeinschitzung ein gerichteter Pro-
zess ist. Der Blick auf die Person allein
18st das Problem nicht, erst die Verkniip-
fung der Eindriicke {iber die Person mit
Anforderungen und mit damit verbunde-
nen Qualifizierungen liefert brauchbare
Entscheidungsgrundlagen. Dies kann
auch kein einmaliger Prozess sein, da sich
Anforderungen laufend &ndern und das
Zusammenpassen von Person und Orga-

o
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nisation sich somit stindig in Bewegung
befindet. Die Einschétzung von Personen
wird somit ein unverzichtbarer Bestand-
teil von Strategieentwicklung und bedarf
auch der Mitwirkung des Top-Manage-
ments, wenn es um die Festlegung strate-
gisch wichtiger Potenziale geht.

Diese Spielart ist h#ufig in Organi-
sationen anzutreffen, wo es ein starkes
Zentrum aber auch hochautonome Sub-
einheiten mit deutlich ausgeprigten Fith-
rungsstrukturen gibt. Diese fithlen sich
auch fiir Personalfragen zustindig und le-
gen Wert, auch Entscheidungsverant-
wortung zu libemelunen

Was kénnen Vorteile so einer
Spielart sein?
+ die Organisation lernt, kann daher

verbessern, auch Personen lernen

+  hohe Nachvollziehbarkeit der Er-
gebnisse auch bei Betroffenen
gute Voraussetzung und Stimula-
tion fiir Entwicklungen

+  Organisation kann solche Prozesse
steuern

+  Management kann Verantwortung
bei sich halten und kann sich auch
von Experten unterstiitzen lassen

+  Zusammenspiel von Management
und Experten {PE)

+  gute Akzeptanz der Verfahren bei
den Betroffenen

Als Nachieile kinnen genannt werden:

—  hoher Kommunikationsaufwand in
der Organisation

-  Selbstthematisierung und Bearbei-
tung des Blinden Fleckes in einem
gewissen Ausmass notwendig

- es entsteht hohe Komplexitidt und
damiit verbundene Belastungen

—  keine einfachen Lésungen und kei-
ne einfachen Werkzeuge

Ein Beispiel aus der Praxis

Das folgende Beispiel versucht den
Ubergang von einer Spielart zu anderen
und die damit verbundenen Prozesse und
Turbulenzen zu veranschaulichen. Ein
grisseres Industrieunternehmen steht
aufgrund von natiirlichen, altersbeding-
ten Abgingen bewdhrter Top-Fiihrungs-
kriifte vor der Herausforderung einer
rechtzeitigen und guten Nachfolgepla-
nung. Den bisherigen Weg, aus den Berei-
chen Nachfolger durch die entsprechen-
den Vorgesetzten benannt zu bekom-
men, will das Top-Management nicht
fortsetzen, da man der Qualitéit des bis-
herigen Weges nicht traut, es steht zu viel
am Spiel, da es um die Nachfolge be-
withrter Know-how Triger geht und man
die «besten» Leute haben will. Der bishe-
rige Modus war entsprechend unserem
Schema typisch «evolutiondr»: wer Kar-
riere machen wollte, vertraute dies sei-
nem Vorgesetzen an, dieser entschied und
teilte seine Entscheidung sowohl dem
Betroffenen als auch, im Falle einer posi-



tiven Entscheidung, dem Unternchmen
mit. Bewerbung und Beurteilung erfolg-
ten in einer sehr geschiitzten Situation,
es bedurfte keiner Begriindung der Ent-
scheidung, es herrschte auch nicht Trans-
parenz beziiglich Kriterien solcher Perso-
nalentscheidungen. Jeder Bereichsver-
antwortliche war sozusagen sein eigener
Herr, Der neue Weg hingegen sah die Er-
arbeitung von Anforderungsprofilen fir
die zu besetzende Ebene vor, es wurde
ein Pool von Potenzialtrigern nominiert,
denen ein Entwicklungsprogramm ange-
boten wurde (u.a. eine Potenzialeinschéit-
zung im Sinne eines Self-Assessments),
weiters wollte das Management die Per-
sonen genauer kennenlernen, um sich ein
Bild machen zu kénnen und Karrieren
entsprechend den Fihigkeiten und Inte-
ressen der Betroffenen planen zu kénnen.
Dieses Konzept stiess auf allgemeine Zu-
stimmung, auch die Personen des Nach-
wuchspools erhoben bei diversen Prisen-
tationen keinerlei Einspruch, alles schien
glatt iiber die Biihne zu gehen. Umso
grosser und unerwarteter war die Reak-
tion der Nachwuchsgruppe beim eigent-
lichen Start des Potenzialeinschéitzungs-
prozesses: es wurde Misstrauen gegenii-
ber dem neuen Weg gedussert, die Perso-
nen zeigten sich desorientiert {iber Sinn
und Zweck der geplanten Schritte und
man verstand nicht, warum man denn

: _'.Be; der Emschatzung
~ von Personen geht es
darum, unterschiedliche
ange und «Brillen»
: ombmleren und zu
. mte ueren. :

nicht so weiterverfahren kann wie bisher.
Eine vertiefte Auseinandersetzung mit
den Befiirchtungen ergab folgendes Bild:
die Personen fiihlten sich durch die ent-
standene Offentlichkeit exponiert und
formlich bloss gestellt, man flirchtet
destruktive Konkurrenz untereinander
und auch Imageverlust im Unternehmen
im Falle, dass man «nichts werde». Dem
Management wurde vorgeworfen, ein
Spiel mit Thnen zu treiben, dass man so
nicht akzeptieren konnte. Diese Hiirde
konnte durch Auseinandersetzungen mit
dem Top-Management genommen wer-
den, indem dieses nochmals ihre Absich-
ten verdeutlichte, auf den strategischen
Zusammenhang dieser Vorgehensweise
hinwies und auch die Chancen fiir eine
Karriereentwicklung herausstreichen
konnte. Jedenfalls wurde ein hohes Aus-
mass an Kommunikationsvermeidung
zwischen den Fiihrungsebenen bei die-
sem Thema deutlich.

Als eine weitere Hiirde erwiesen
sich die geplanten Gespriche zum Ken-
nenlernen der Nachwuchskriifte mit ei-
nem kleinem Kreis der Geschiiftsleitung.
Man fiirchtete vom Management abge-
stempelt und abgewertet zu werden, die-
sem wurde auch Kompetenz abgespro-
chen, solche Gespriche fundiert fithren
zu konnen, auch das Management wurde
bei diesem Thema verunsichert und ver-
langte nach einer Vorbereitung und Qua-
lifizierung, um solche Potenzialgespri-
che gut fithren zu kiinnen. Es wurde ein
Verfahren (Potenzialdialoge) vorgeschla-
gen, das beide Seiten akzepterten und
auf das sich beide Seiten umfassend
vorbereiten konnten. Die Gespriiche ge-
langen (zur Uberraschung beider Sei-
ten) sehr gut und fithrten nach Meinung
aller Beteiligten zu einem neuen Stand
der Gespriichskultur und auch der Un-
ternehmenskultur zu diesem Thema. Es
konnten sehr differenzierte Bilder iiber
die Personen entstehen und diese fiihl-
ten sich in einem wertschitzenden Kli-
ma gut aufgehoben und konnte sich da-
her auch &ffnen und sich herzeigen. Be-
eindruckend war auch, in welchem Aus-
mass die Kategorien der eingesetzten

Potenzialeinschitzungsinstrumente her-
angezogen wurden, um die Sprache iiber
Potenziale zu erweitern und den Blick
mit diesen neuen «Brillen» zu differen-
zieren. Es besteht kein Zweifel, dass sich
das Unternehmen mit dieser Spielart {in
unserem Schema ein Beispiel fiir «ge-
meinschaftlich konstruierty) fiir die Aus-
wahl ihrer zukiinftigen Fiithrungskrif-
te besser geriistet sieht als mit der bis-
herigen.

Abschliessender Kommentar

Durch die zunehmende Abh#ngig-
keit der Unternehmen von Personen, wo-
bei ich hier mehr an Top-Potenzialtriger-
innen und Fithrungskriifte denke, wer-
den gelungene Besetzungsentscheidun-
gen immer wichtiger, immer weniger
kann man sich hier gravierende Fehler
leisten. Dementsprechend becbachten
wir gerade bei der schwierigen Frage der
Einschitzung von Potenzialen Profes-
sionalisierungsbemithungen. Einschit-
zungs- und Besetzungsprozesse werden
dberpriift und neu designt. Intuition, aus
dem Bauch heraus zu entscheiden, reicht
hiufig nicht mehr aus, um die neuen er-
folgskritischen Potenziale gut ins Visier
zu bekommen. Hiufig fehlen Bilder tiber
diese zukunftswichtigen Schliisselquali-
fikationen der Fihrung, vielfach muss
erst die Sprache entwickelt werden, um
diese {iberhaupt nennen und beschrei-
ben zu kénnen.

Es wird immer mehr um eine Kom-
bination von beiden gehen: Erfahrung
und Intuition kombiniert mit fundierten
empirisch {iberpriifbaren Instrumenten.
Deren gemeinsame Auswertung und Re-
flexion werden das Risiko von wichtiger
werdenden Personalentscheidungen ver-
ringern, wenn auch nicht vollig beseiti-
gen kbnnen, Somit ergibt sich eine dhnli-
che Situation wie bei der Paradoxie der
Strategieentwicklung: auch hier geht es
um eine Kombination von intuitiv-kreati-
ven Zukunftsentwiirfen, kombiniert it
fundierten und geerdeten Grundlagen
und Instrumenten. Auch bei der Ein-
schitzung von Personen geht es nicht da-



rum, Gefiihl und «Hausverstand» ad acta
zu legen, es wird darum gehen, unter-
schiedliche Zuginge und <«Brillen» zu
kombinieren: und auch zu integrieren. Da-
bei wird man um Lernprozesse nicht
umhin kommen. Dies sagt sich einfacher
als es getan ist, da sich gerade das Gebiet
der Potenzialeinschitzung als besonders
traditionsgebunden erweist und auf sehr
unverriickbaren Annahmen beruht.

Die Traditionsgebundenheit det Po-
tenzialeinschiitzungsmodi wird unter
dem Gesichtspunkt der Organisations-
routinen, die wie oben gezeigt wurde der
Unsicherheitsabsorption dienen, beson-
ders nachvollzichbar. Geht es doch da-
rum, sowohl fiir die Individuen als auch
fiir die Organisation Sicherheit zu erzeu-
gen, die das belastende Problem der
black-box unsichtbar macht. Daher wird
auch verstindlich, dass ein Umstieg von
einer Spielart zu einer anderen direkt
nicht moglich ist, da sofort die gebunde-
ne Unsicherheit freigesetzt wird und sich
in der gesamten Organisation Angst und
Verunsicherung ausbreitet. Verdnderun-
gen der Spielarten der Potenzialeinschiit-
zung sind als radikale Veréinderungspro-
zesse zu betrachten, die nur gelingen
kiinnen, wenn sie als Gesamtprozess ge-
staltet und durchgefiihri werden.

Mit Sicherheit wird man sclche Ent-
scheidungen nicht ausschliesslich an Ex-
perten, seien es interne oder externe, de-
legieren kinnen, Die Fithrungskréfte der
Linje miissen in intensiven Ausmass ein-
gebunden werden, wobei sich zuneh-
mend die Frage einer Qualifizierung auf
diesem Gebiet stellt: was ist ein Mini-
mum an Wissen, das sich Fithrungskriifte
aneignen sollten, um hier qualifizierte
Gespriichspartner sein zu kénnen? Zu-
gleich ist aber auch der Human Ressource
Bereich gefordert, differenzierte und er-
folgsrelevante Entscheidungsgrundlagen
zur Verfiigung zu stellen und neue Ko-
operationsformen mit der Linie zu finden
{(siehe dazu Ulrich, 1997) Die alte Rollen-
teilung zwischen Spezialisten und Linie
wird das nicht leisten kinnen, beide Sei-
ten werden lernen und neue Formen des
Miteinander entwickeln miissen. ]
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