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1. Einfihrung in das Thema

1. Steigende Komplexitat
=  Globalisierung
= Beschleunigung der Veranderungsrate
= Veranderte Nachfrage (Produkt — System- Dienstleistung)

2. War for Talents
=  Demographische Entwicklung
= Mangelnde Attraktivitat Deutschlands
= Steigende Anforderungen

= Wettbewerbsvorteil durch die gezielte Identifikation und
Entwicklung von Talenten oder Potenzialtragern, die die
steigende Komplexitat bewaltigen
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1. Einfhrung in das Thema

= Wie funktioniert eine auf Potenzial fokussierte
Auswahl und Entwicklung von Mitarbeitern in
komplexer werdenden Unternehmen?
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1. Einfhrung in das Thema

EinfiUhrung in das Thema
Potenzialmanagement — was ist das?
Unternehmen in komplexen Umwelten
|dentifikation von Potenzial
Entwicklung von Potenzial

Was hat das mit Lukas Podolski zu tun?

Fazit und Handlungsempfehlung
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2. Potenzialmanagement — was ist das?

= Talent Management vs. (individuellem) Potenzialmanagement

= Begriff des Talents (Management) ist unklar und nicht eindeutig.
Synonym werden benutzt: High Potential, Top Performer,
Hochqualifizierter, Hochbegabter, Wissensarbeiter etc.

=>» Der unklare Begriff fihrt zur Unschérfe in der Argumentation!

= Unter (individuellem) Potenzialmanagement kann man die
Identifikation sowie Entwicklung des Potenzials der Mitarbeiter
verstehen.

=» Gefahr: Auch hier braucht es eine klare Definition fir den
Potenzialbegriff in Abgrenzung zu Leistung, Kompetenz etc.
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2.1. Potenzial und Kompetenz

= Kompetenz bezeichnet das bereits realisierte Arbeitsvermaogen,
welches Aufschluss Gber gegenwartig vorhandene individuelle
Qualifikationen gibt.

" Potenzial ist die zuklnftige Kapazitat einer Person hinsichtlich Denk-
und Handlungsstrukturen und determiniert die Grenze ihrer
individuellen Lernfahigkeit. Somit stellt es eine personale Disposition
zur (Weiter-) Entwicklung von Qualifikationen dar und bezeichnet die
als Anlage vorhandene Maoglichkeit, Kompetenzen im organisationalen
Kontext zu entwickeln.

=» Klassische Kompetenzentwicklung

=>» Klassische Talententwicklung
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2.2. Offene Fragen des Potenzialmanagements

1. Wie kann ich bereits heute in komplexer werdenden
Unternehmen etwas Zuklinftiges identifizieren
(Potenzialanalyse)?

/

2. Wie kann ich bereits heute in komplexer werdenden
Unternehmen etwas Zuklinftiges entwickeln
(Potenzialentwicklung)?
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3. Unternehmen in komplexen Umwelten

UMWELT

STRATEGIE

Struktur Prozesse

UMWELT
STRATEGIE

Personal Kultur

STRATEGIE

dI931VdlS

UMWELT

113MN

= Jede Organisation agiert in einer
Umwelt, die sich durch eine spezifische
Dynamik und Komplexitat auszeichnet

= Sie Uberlebt langfristig nur, wenn sie sich
an diese Umwelt adaquat anpasst

= Dazu muss das Management klare
Visionen, Ziele und Strategien fir eine
optimale Anpassung entwerfen

= Entscheidend fiir den Erfolg ist, dass die
innere Dynamik der Organisation fur die
Komplexitat des Umfelds adaquat ist

= D.h. heiRt: Menschen, Strukturen,
Prozesse und Kultur eines
Unternehmens sind bei der Bewaltigung
der Komplexitat gefordert.
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3.1. Komplexitat — was ist das?

" In der Systemtheorie werden komplexe Systeme wie folgt
beschrieben:

* Die Komplexitat eines Systems steigt mit der Anzahl an Variablen (=
Quantitat)

= der Anzahl an Verknipfungen zwischen diesen Variablen sowie (=
Interdependenz)

= der Funktionalitat dieser Verknlpfungen (zum Beispiel Nicht-Linearitat)
(= Qualitat)

» VVeranderungsrate des Systems (= Variabilitat)
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3.2. Zentrale Aufgabe: Komplexitatsbewaltigung

= Aufgabe des strategischen Managements ist die Bewaltigung
der komplexen Beziehung zwischen Unternehmen und Umwelt

= Das Unternehmen muss ausreichend Informationen tber die
Veranderungen der Umwelt aufnehmen und sich andererseits
an diese Veranderungen anpassen
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3.3. Komplexitatsreduzierung

* Die Hauptaufgabe von Organisationen besteht darin, die
Komplexitat soweit zu reduzieren, dass das Individuum in der

Lage ist, sie zu beherrschen!

= Soziale Systeme vermitteln durch Komplexitatsreduktion
zwischen der Umweltkomplexitat und der Kapazitat zur
Komplexitatsverarbeitung des einzelnen Menschen.

=» Eine Systemumwelt mit einer gegebenen Komplexitat kann nur
mit Hilfe eines ebenso komplexen Systems unter Kontrolle
gebracht werden (Lawrence/Lorsch 1968, Milling 1981)
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3.4. Drei Ebenen des Komplexitatsproblems

-
f@ Umweltkomplexitat Umwelt Organisationen

> wirkt auf die agieren in

a Organisation der Umwelt-

& komplexiat

g Organisation

Q

2 Organisationale Individuen agieren
o Komplexitat wirkt in der Organisations-
'E auf das Individuum Individuum komplexitat

wn

=>» Komplexitdt dient als Dimension fiir die Beschreibung von Handlungen
von und in Organisationen uUber die drei Ebenen hinweg
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3.5. Fragen des Potenzialmanagements in
komplexen Unternehmen

1. Wie kann ich bereits heute prognostizieren, ob eine
Person es lernen kann, zuklnftig die Anforderungen einer
fur sie heute noch unbekannten (hoheren) Komplexitat
erfolgreich zu bewaltigen (Potenzialanalyse)?

/

2. Wie kann ich bereits heute das Potenzial einer Person so
entwickeln, dass sich die Grenze des zuklinftigen Lernens
hinsichtlich der Kapazitat zur Komplexitatsverarbeitung
verschiebt (Potenzialentwicklung)?
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4. |dentifikation von Potenzial

*" Frage 1: Wie kann ich bereits heute prognostizieren, ob eine
Person es lernen kann, zukilinftig die Anforderungen einer fir
sie heute noch unbekannten (hoheren) Komplexitat
erfolgreich zu bewaltigen (Potenzialanalyse)?

/

= Antwort: durch von Kbnnen moglichst unabhangige
Simulation klar definierter Komplexitatsherausforderungen
(Quantitat, Interdependenz, Qualitat, Variabilitat) fir den
Mitarbeiter.
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4.1. Dilemmma der Potenzialanalyse

4
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Vergangenheit

<

Gegenwart

Blick zurtick

v t+n

Zukunft

n

Analyse der bisher erworbenen
Kompetenzen mittels auf die
Vergangenheit bezogener Verfahren
(z.B. biographische Interviews,
Arbeitsproben etc.)

Blick nach vorne

Prognose der zuklinftigen Leistung
mittels auf die Zukunft bezogener
Verfahren (z.B. Fallstudien,
Simulationen, Rollenspiele etc.)

Antrittsvorlesung Prof. Dr. Stephan Fischer

15 HOCHSCHULE PFORZHEIM ==




4.2. Ansatz zur Auflosung des Dilemmas

Elliott Jaques (1917-2003)

= Kanadischer Organisationspsychologe und Psychoanalytiker; Mitbegrinder
des 1946 gegrindeten Tavistock Institute of Human Relations in London
= Eruntersuchte in Uber 50 Jahren die Frage nach der kognitiven Entwicklung
von menschlichem Potenzial. Seine Hauptergebnisse:
= Die kognitive Reifung entwickelt sich auf bestimmten Stufen der
Komplexitat.
= Esgibt eine Korrespondenz zwischen den Komplexitatsstufen der
kognitiven Entwicklung und der Komplexitaten, die in Unternehmen
anzutreffen sind.
= Zur ldentifikation von intellektuellem Potenzial kann man Simulationen
von Komplexitat nutzen, die moéglichst unabhangig von fachlichem
Wissen nur auf Allgemeinwissen basierend funktionieren.
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4.3. Komplexitatsmatrix als Mal3stab
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4.4. Wissensunabhangige Simulation als Methode

= An eine auf Komplexitat bezogene Diagnostik kann folgende
Anforderungen gestellt werden:
1. Der Malstab zur Messung sollte Komplexitat sein

2. Da es sich um zukiinftige (h6here) Komplexitaten handelt, braucht es
eine Situation, in der die Komplexitat genau abgebildet wird. Im
Regelfall erfolgt dies durch Simulation

3. Daes sich um eine Simulation von etwas Zukinftigem handelt,
braucht es eine Messung die nicht ausschliel8lich auf bereits
Gelerntes fokussiert.
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4.5. Empfehlung fir die Potenzialanalyse

=» In der betrieblichen Praxis kann das mittels Fallstudien
geschehen, die organisationale Komplexitat (Quantitat,
Interdependenz, Qualitat, Variabilitat) gezielt und
wissensunabhangig simuliert.
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5. Entwicklung von Potenzial

®= Frage 2: Wie kann ich bereits heute das Potenzial einer Person
so entwickeln, dass sich die Grenze des zukiinftigen Lernens
hinsichtlich der Kapazitat zur Komplexitatsverarbeitung
verschiebt (Potenzialentwicklung)?

= Antwort: durch gezielte Uberforderung mittels Verlassen der
eigenen Komfortzone und gleichzeitiger Unterstlitzung bei der
Bewaltigung der neuen Komplexitatsherausforderung.
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5.1. Portfolio von Potenzial und Kompetenz

Aktuell Zukinftig

Potenzial Aktuelles Potenzial =) Zukunftiges Potenzial
??

O O

Kompetenz Aktuelle Kompetenz Zukiinftige Kompetenz

Jaques/Clement 1991: 45ff
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5.2. Potenzialwachstum ist moglich
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5.3. Oder auf andere Weise ausgedruckt ...

Bill Gates

Bl %

Lukas Podolski
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5.4. Was beeinflusst das Potenzial?

1. Intelligenz fungiert als Lerntreiber

Intelligentere Personen

. bewaltigen komplexe Aufgaben mit hoher Wahrscheinlichkeit erfolgreicher
. profitieren mehr von Ubungen in einem Fihigkeitsbereich
. lernen schneller und erfolgreicher

2. Sowohl eine genetische Anlage als auch Umweltfaktoren sind wichtig,
um Potenziale zu entwickeln

. Potenzial kann sich nicht entwickeln, wenn der benotigte genetische Code
fehlt

. Es kann sich aber auch nicht entwickeln, wenn ein Mensch in einer Umwelt
aufwachst, die keine Entwicklung von Potenzialen zulasst, da kelne
herausfordernden Situationen gemeistert werden muissen.
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5.5. Potenzialentwicklungstreiber

Potenzialentwicklungstreiber

Personen-immanente | " Wollen/Werte
Faktoren ® Personlichkeit

= Ambiguitatstoleranz

= Resilienz

= Lernfahigkeit

= \Veranderungsbereitschaft

= Need for Achievement

= Openness
Organisationale = unterstiitzte Uberforderung
Faktoren = Grenzerfahrungen

= Reflexion der eigenen Verhaltens- und
Denkweisen

= Fehler als Lernquelle: Moglichkeit, Fehler zu
begehen
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5.6. Das Yerkes — Dodson -Prinzip

Effektivitdt/ Produktivitdt/ Leistung

hoch
1 2 3 4 5
. Anspannung/
gering | | | Aktivierung/ Stress
niedrig l l l hoch
Unterforderung v Optimale Lernzone ! Panik
Komfortzone Uberforderung/ Stretch
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5.7. Lernzonenmodell zur Potenzialentwicklung

Abenteuer/Uberforderungs-Zone

ZNE — Zone nachster Entwicklung
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5.8. Empfehlung fir die Potenzialentwicklung

=» Lernen und Entwickeln von Potenzial zur Bewaltigung von
(hoherer) Komplexitat in Unternehmen erfolgt durch eine
unterstitzte Uberforderung in den Dimensionen Quantitat,
Interdependenz, Qualitat und Variabilitat. Die gewohnte
Komplexitat wird verlassen und eine héhere, Uberfordernde
Komplexitat wird als neuer Handlungsrahmen gesetzt.
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6. Was hat das mit Lukas Podolski zu tun?

= Bayern Minchen:

= Klare Uberforderung, eventuell nicht geniigend begleitet (->
Uberforderung, Stretch ev. Panik Zone)

= Keine optimale Potenzialentwicklung méglich!

v

= 1. FCK®&lIn:

= Angenehme Atmosphare, gutes Klima, von den Herausforderungen
jedoch Uiberschaubar (-> Komfort Zone).

= Keine optimale Potenzialentwicklung moglich!

\ 4
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6. Was hat das mit Lukas Podolski zu tun?

=>» Die optimale Lernzone (also die Diskomfort Zone) wird in
beiden Fallen nicht erreicht! Ergo: das Potenzial von Lukas
Podolski wird sich nicht maximal entwickeln kénnen.
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7. Fazit und Handlungsempfehlung

1. Das Potenzialmanagement in komplexen Unternehmen ist moglich. Basis
dafiir ist die Komplexitat als zentrale Determinante individuellen und
organisationalen Handelns.

2. Das Dilemma der Potenzialanalyse kann durch wissensunabhangige
Simulation zuklinftiger Komplexitatsherausforderungen tiberwunden
werden.

3. Die Potenzialentwicklung der Mitarbeiter kann erfolgen, wenn es zu
einer ,gezielten und unterstiitzten Uberforderung mit Lernreflexion in der
Diskomfort-Zone“ kommt. Die Diskomfort-Zone markiert den Bereich
innerhalb des Unternehmens, der den Mitarbeiter in eine Komplexitat
hineinbringt, die er aufgrund seiner bisherigen Kompetenz bisher nicht
bewaltigen kann.
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7. Fazit und Handlungsempfehlung

1. Betriebliche Praxis: Weg vom einseitigen Blick auf die

Kompetenzentwicklung hin zum Potenzialmanagement.

2. Wissenschaft: Blickerweiterung fir die eher individualfokussierten
Ansatze der Eignungsdiagnostik und Lerntheorie mittels der
Organisationstheorie.

3. Forschung: Entwicklung geeigneter Messinstrumente zur Erfassung von
Komplexitat in eignungsdiagnostischen Fragestellungen sowie zur
Bestimmung der individuellen Komfort — und Diskomfort Zonen als
Lernbasis.

4. Hochschule: Auswahl der Studierenden (auch) unter
Potenzialperspektive sowie gezielte, aber auch unterstitze
Uberforderung der Studierenden (und Professorinnen) durch Verlassen
der jeweiligen Komfortzone.
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