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Einleitung

Tenor dieser wissenschaftlichen Arbeit ist die Untersuchung kleiner und mittlerer
Unternehmen (KMU) mit Fokus auf deren Mdglichkeiten, die sogenannten High
Potentials zu identifizieren und durch entsprechende MalRnahmen l&ngerfristig an
das Unternehmen zu binden. Aufgrund des immer intensiveren Wettbewerbs, der
zunehmenden Dezentralisierung der Unternehmensaktivitdten und der Internati-
onalisierung, der sich auch KMU nicht mehr entziehen kénnen, sowie dem durch
den demographischen Wandel zusatzlich beschleunigten Mangel an hochqualifi-
zierten Fachkraften ist dies unbedingt erforderlich. Bei der langerfristigen Bin-
dung der High Potentials an das Unternehmen spielen eine Reihe von Einfluss-

faktoren eine Rolle, die im weiteren Verlauf dieser Arbeit beschrieben werden.

Die Rahmenbedingungen bei KMU sind véllig andere als bei groRen Unterneh-
men oder Konzernen. Im Vergleich zu grolken Unternehmen und Konzernen ste-
hen KMU héaufig nur begrenzte finanzielle Mittel und Ressourcen zur Verfugung,
um nachhaltige Programme zu konzipieren und zu implementieren. Diese Rah-
menbedingungen erfordern eine andere Vorgehensweise bei der Bindung der
High Potentials, die haufig zundchst zu identifizieren sind. Es gilt, Konzepte zu
entwickeln, die mit den vorhandenen Ressourcen umzusetzen sind. Es werden
einige Konzepte vorgestellt, die KMU in der Praxis einsetzen sowie deren Erfah-
rungen damit. Das Hauptaugenmerk gilt dabei der Personalentwicklung und an-
deren immateriellen Anreizen. Der gesamte Bereich des Recruiting von High Po-

tentials, insbesondere das Personalmarketing, wird nicht ndher betrachtet.



1. High Potentials — Begriffsbestimmung

Spéatestens seit den Sternstunden der New Economy, als Ed Michael, amerikani-
scher Direktor der Unternehmensberatung McKinsey, 1998 das Schlagwort ,War
for talents” pragte, sprechen alle Gber diese sogenannten High Potentials. Mana-
ger, Personaler, Studenten, alle gebrauchen diese Bezeichnung fir die jungen,
ehrgeizigen Absolventen, die von den Unternehmen so begehrt werden, dass

man von einem ,Kampf um die Besten® spricht.

In der Literatur findet man unterschiedliche Definitionen des High Potentials. So
beschreibt VAN WINSEN High Potentials als hoch begabte Frauen oder Ménner,
die sich nicht nur durch ihre fachliche Qualifikation positiv aus der Masse he-
rausheben, sondern vor allem durch ihr soziales Verhalten und Engagement. Die
Bezeichnung High Potential wird mehrheitlich auf junge Talente unter den Hoch-
schulabsolventen angewandt.” VAN WINSEN ergénzt ihre Beschreibung aber auch
um den schon seit einigen Jahren im Berufsleben stehenden Fach- und Fih-
rungsnachwuchs mit erkennbarem Entwicklungspotenzial (Young Professionals)
und schlie3t ebenfalls Nichtakademiker ein, die ihre bisherige Karriere durch
konsequente Weiterbildung inner- und aullerhalb des Unternehmens voran ge-
trieben haben. Ferner z&hlt sie auch die sogenannten ,Uberflieger* (High Flyers)
zu den High Potentials. Mitarbeiter, die ihre Fahigkeiten und ihr Potenzial bereits
durch herausragende Leistungen bewiesen haben und sich somit fir weiterfiih-
rende Aufgaben empfohlen haben — ,eben die besonderen Juwelen des Hau-
ses“.” KUNz charakterisiert einen ,Potenzialtrager im engeren Sinne“ als jeman-
den, der sich durch ausgezeichnete fachliche, persénliche und soziale Kompe-
tenzen auszeichnet. Der besonderes Lern- und Entwicklungsvermégen, verbun-
den mit einer Gberdurchschnittlichen Karrieremotivation aufweist sowie eine hohe
Entwicklungsgeschwindigkeit bei adéquater Férderung. Ferner zeigt ein solcher
Kandidat seine Eignung fir die spatere Ubernahme von Schliisselpositionen mit

herausgehobener Fach- und Fiihrungsverantwortung.®

Das Staufenbiel Institut nennt den High Potential auch Right Potential und defi-

niert dessen Profil als ,Top-Nachwuchskraft mit tGberdurchschnittichem Hoch-

' Vgl. VAN WINSEN (1999), High Potentials, S. 12.
2vgl. Ebenda, S. 12
8 Vgl. KUNZ (2004), Nachwuchs firs Management, S. 41.
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schulabschluss, kurzer Studiendauer, qualifizierten Praktika, Berufs- und Aus-
landerfahrung, mindestens zwei Fremdsprachen flieBend und Uberzeugendem
Auftreten. Unter High Potentials versteht man Einsteiger, die allen Anforderungen

der Personalabteilung mehr als gerecht werden*.*

Es wird deutlich ersichtlich, dass sich in der Literatur keine einheitlichen Definiti-
onen und auch keine allgemein giltigen Kriterien finden lassen. An der Definition
des Staufenbiel Instituts ist jedoch interessant, dass der High Potential auch
gleichzeitig als Right Potential definiert wird. Das lasst es sinnvoll erscheinen, auf
eine generelle Definition zu verzichten. Jedes Unternehmen sollte sein eigenes
Anforderungsprofil an einen High Potential erarbeiten, beispielsweise in Form
einer spezifischen Anforderungsanalyse oder eines organisationsspezifischen

Kompetenzmodells.®

Bemerkenswert ist, dass sowohl VAN WINSEN als auch KuNz persénliche und so-
ziale Kompetenz bei einem High Potential fordern. Die Definition des Staufenbiel
Instituts fordert dies zumindest implizit, wenn von den Einsteigern erwartet wird,
dass sie ,allen Anforderungen der Personalabteilung mehr als gerecht werden®.
Diese Forderung scheint begrindet zu sein, beklagen sich doch Unternehmen

oftmals Uber arrogantes Auftreten der High Potentials.

Interessant in diesem Zusammenhang ist auch, dass in der Literatur, wenn von
High Potentials die Rede ist, von Personen jlingeren Alters oder jingeren Mitar-
beitern gesprochen wird, aber kein explizites Hochstalter angegeben wird.® Ins-
besondere vor dem Hintergrund des am 18.08.2006 in Kraft getretenen Allge-
meinen Gleichbehandlungsgesetzes sollte in Bezug auf das Merkmal Alter si-
chergestellt werden, dass bei den internen oder externen Auswahlrichtlinien fur

High Potentials eine etwaige Benachteiligung ausgeschlossen werden kann.

4 0.V, High Potential, in: http://www.staufenbiel.de/

®Vgl. THOM et al. (2003), Retention-Management firr High Potentials, in: Jahrbuch Personalent-
wicklung und Weiterbildung 2004, S. 237; KUNZ (2004), Nachwuchs fiirs Management, S. 45.

6 Vgl. Ebenda S. 45; KUNZ (2004), Nachwuchs firs Management, S. 43.
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2. ldentifizierung der High Potentials

Es stellt sich die Frage, wie ein Unternehmen seine High Potentials identifizieren
kann. Diese Frage soll im Folgenden beantwortet werden. Es wird davon ausge-
gangen, dass sich im Unternehmen High Potentials befinden, die es zu identifi-

zieren gilt.

Die systematische Identifizierung der High Potentials setzt einen geeigneten me-
thodischen Ansatz voraus, der in der gesamten Organisation angewandt wird.
Dieser Prozess muss in allen Bereichen des Unternehmens nach einheitlichen
Kriterien erfolgen, damit sichergestellt ist, dass die Ergebnisse nach einem ein-
heitlichen Standard erzielt werden.” Ein geeigneter methodischer Ansatz, um die
Potenzialtrager zu identifizieren, ist eine Potenzialanalyse. Als Vorstufe zur
Durchfiihrung einer Potenzialanalyse ist die Erarbeitung eines unternehmens-
spezifischen Anforderungsprofils oder Kompetenzmodells sinnvoll, anhand derer
spater eine Aussage Uber die individuellen Fahigkeiten und das vermutete Ent-

wicklungspotenzial eines Mitarbeiters getroffen wird.?

2.1 Anforderungsanalyse

Die Anforderungsanalyse ist ein probates Mittel um ein unternehmensspezifi-
sches Anforderungsprofil zu erstellen. Als fur die Eignungsdiagnostik wichtigsten
Arten von Anforderungen zahlt beispielsweise SCHULER Eigenschaftsanforderun-
gen (z. B. Fahigkeiten und Interessen), Verhaltensanforderungen (z. B. Fertigkei-
ten und Gewohnheiten), Qualifikationsanforderungen (z. B. Kenntnisse und Fer-
tigkeiten) und Ergebnisanforderungen (z. B. Problemlésungen und Qualitétsstan-
dards) auf. SCHULER rdumt allerdings ein, dass diese Anforderungen nicht immer

scharf trennbar sind.®

Um die vorgenannten Anforderungen zu bestimmen, stehen grundséatzlich drei
Wege zur Verfigung: die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode, die personenbe-

zogen-empirische Methode und die arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode,

"Vgl. KUNZ (2004), Nachwuchs fiirs Management, S. 51.
8 vgl. Ebenda, S. 56.
o Vgl. SCHULER (2000), Psychologische Personalauswahl, S. 59.
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