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Monika Rehrl, Christian Harteis, Hans Gruber*

Potentialanalysen in der Personalentwicklung –
Ein kritischer Diskurs 

In Zeiten zunehmender Flexibilisierung von Arbeitsplätzen wird die Fluktuation der 
Arbeitskräfte zu einer wesentlichen Herausforderung der Personalarbeit in Organisa-
tionen. Die Fähigkeit, passende Mitarbeiter zu finden, an sich zu binden und ein kon-
stantes Team aufrecht zu erhalten, gilt zukünftig als ausschlaggebender Wettbewerbs-
vorteil. Das erklärt den Bedarf, Verfahren der Personalauswahl und -entwicklung 
nachhaltig zu erforschen und zu verbessern. Eine zuletzt erschienene Studie be-
schreibt die Entwicklung solcher Verfahren über 10 Jahre hinweg (Hell et al. 2006). 
Neben dem Zuwachs an Assessment-Center-Verfahren und strukturierten Interview-
verfahren wird der Einsatz von teilweise online verfügbaren Potentialanalysen als ak-
tueller Trend angedeutet. In der Verwendung solcher Analysen, die auf Instrumenten 
der Persönlichkeitsdiagnostik beruhen, verhielt sich die deutsche Wirtschaft im inter-
nationalen Vergleich lange Zeit verhalten (Hossiep 1996). Dennoch zeichnet sich in 
letzter Zeit eine Tendenz zu einer Ausweitung von Potentialanalysen ab. Der folgende 
Diskurs beginnt mit einer theoretischen Fundierung der Grundannahmen von Poten-
tialanalysen. Danach werden Aufgaben der Potentialanalysen im Bereich Human Res-
sources, wie etwa die Personauswahl oder Personalentwicklung, aufgeführt und kri-
tisch diskutiert. Forschungstheoretische und praktische Konsequenzen zeigen ab-
schließend Probleme und Lösungsvorschläge und sollen weitere Stellungnahmen pro-
vozieren.

Theoretische Grundlage von Potentialanalysen:
Persönlichkeitsdiagnostik
Theorien der Persönlichkeitsdiagnostik bilden das wissenschaftliche Fundament von 
Potentialanalysen. Dieses Forschungsfeld erweist sich in seiner Vielfalt an theoreti-
schen wie auch methodischen Ansätzen als außerordentlich komplex. Ausgangspunkt 
für Potentialanalysen ist der trait-orientierte Persönlichkeitsansatz (Filipp/Schmidt 
1998), der im Gegensatz zu stadienorientierten Ansätzen der Persönlichkeitsverände-
rung davon ausgeht, dass sich auf der Basis von Selbst- bzw. Fremdeinschätzung über 
eine Vielzahl von Eigenschaften eine relativ stabile Struktur der Persönlichkeit ablei-
tet, die sich auf einige wenige Faktoren beschränken lässt. Aufbauend auf diesem fak-
torenanalytischen Ansatz wurde eine kaum noch zu überschauende Anzahl von Per-
sönlichkeitsmodellen konzipiert, vielfach zitiert etwa die „Big Five“ (Costa/Mc Crae 
1988): Neurotizismus, Extraversion, Offenheit, Verträglichkeit, Gewissenhaftigkeit. 
Die inzwischen produzierte Menge an verschiedenen Rastern und Typologien er-
schwert es zunehmend, Vergleichsstudien durchzuführen und durch weitere Testver-
fahren die Faktorenstruktur von Persönlichkeit einzugrenzen. So hat der faktorenana-
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lytische Ansatz zwar gezeigt, dass die Zahl der Konstrukte durchaus begrenzbar ist 
(im kognitiven Bereich auf etwa 10-15 Primärfaktoren), dennoch verursachen große 
Differenzen in theoretischen und methodischen Herangehensweisen Probleme, ein-
heitliche, vergleichbare und methodisch valide Konstrukte zu präsentieren. 

Neben der Grundannahme, dass sich Persönlichkeitseigenschaften auf wenige 
übergeordnete Faktoren subsumieren lassen, ist auch die Stabilität jener Eigenschaften 
für Annahmen der Potentialanalysen wichtig. Die Frage ist beispielsweise, ob ein jun-
ger extravertierter Mann auch im Alter noch dieselbe Ausprägung aufweist. In einer 
Reihe von Längsschnittstudien konnte dies für einige wenige Faktoren (vor allem Ex-
traversion und Neurotizismus) durchaus zuverlässig nachgewiesen werden. Dennoch 
ist festzuhalten, dass sich die Niveaustabilität individueller Personenmerkmale meist 
nicht verallgemeinern lässt. Dies hängt neben der unterschiedlichen Auslegung des 
Begriffs Stabilität auch mit den unterschiedlichen Erhebungsmethodiken zusammen. 
Der variablenorientierte Ansatz der mehrfaktoriellen Modelle (z. B. das Big Five-
Modell) beispielsweise produziert eine deutlich höhere Stabilität als der personen-
orientierte Ansatz der Q-Sort-Technik (Kogan 1990). Die Q-Sort-Technik wird viel-
fach in Potentialanalysen angewendet, etwa im MDI Insights Instrument (Scheelen 
2005). Sie besteht darin, dass die Testperson aus einem Pool von Eigenschaften eine 
Rangreihe erstellen muss, in der sie niederlegt, wie gut diese Begriffe sie selbst be-
schreiben. Schon anhand dieser Vorgehensweise wird deutlich, dass es beim Gütekri-
terium der Objektivität des Instruments zu Unklarheiten kommen kann. 

Potentialanalysen verwenden Persönlichkeitstypologien, in der Annahme, dass je-
ne grundlegenden und stabilen Eigenschaften das Verhalten auf eine bestimmte Weise 
determinieren. Im Folgenden wird gezeigt, inwiefern Potentialanalysen in der betrieb-
lichen Personalarbeit Verwendung finden. 

Potentialanalysen in der betrieblichen Personalarbeit
Generell wird propagiert, dass die psychodiagnostischen Verfahren der Potentialanaly-
se zuverlässige Hilfestellungen für Entscheidungen in spezifischen Situationen bieten, 
die in Zusammenhang mit bestimmten Persönlichkeitsmerkmalen oder Verhaltens-
weisen stehen. 

In solchen spezifischen Situationen in der betrieblichen Personalarbeit zählt es, a) 
geeignete Mitarbeiter mit den passenden fachlichen und sozialen Kompetenzen zu 
rekrutieren und b) sie langfristig zu fördern und ihre Kompetenzen weiterzuentwi-
ckeln. Bezüglich beider Aufgaben, der gezielten Personalauswahl und gezielter Perso-
nalentwicklungsmaßnahmen, erheben Potentialanalysen den Anspruch,  ein nützliches 
Instrument zu sein. 

a) Personalauswahl 
Nachdem für die Personalauswahlverfahren die Analyse fachspezifischer Kompeten-
zen durch Wissenstests und Qualifizierungen eine vergleichbar leichte Aufgabe dar-
stellt, liegt der propagierte Vorteil der Potentialanalysen insbesondere darin, einfach 
und schnell Methoden-, Sozial- und persönliche Kompetenzen quantitativ messbar zu 
machen. Die Diagnostik dieser „weichen“ Kompetenzen besteht darin, auf Basis der 
psychometrisch analysierten Persönlichkeitstypologie Rückschlüsse auf Verhalten, et-
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wa auf Denkstil, Arbeitsstil oder Beziehungsstil zu ziehen. Ziel ist es, über verschie-
denste Indikatoren das zukünftige Leistungsvermögen, also die Kompetenz der Be-
werber, zu ermitteln. 

Potentialanalysen verwenden meist Q-Sort-Tests und errechnen daraus Typolo-
gien mit unterschiedlich hoher und eindeutiger Ausprägung. Diesen Eigenschaftstypo-
logien werden durch automatisch generierte Auswertungsverfahren Kompetenzprofile 
zugeordnet, d.h. das Leistungspotential der Wahrnehmungsstrategien, persönlichen 
Werte, bevorzugten Arbeitsaufgaben sowie motivationale Einflussgrößen wie Ent-
schlossenheit, Motivationsfähigkeit oder Beständigkeit. 

Die zugrunde liegende Theorie definiert Kompetenzen als „Selbstorganisations-
dispositionen“ (Erpenbeck/von Rosenstiel 2005). Individuen besitzen demnach eine 
Vielzahl (angeborener) Dispositionen, sich selbst zu organisieren, die in übergeordnete 
Klassen zusammengefasst werden. Die Kompetenzforschung arbeitet seit Beginn an 
einer Klassifizierung solch umfassender Kompetenzklaviaturen und kommt dabei 
meist auf die ursprüngliche Einteilung von Fach-, Methoden-, Sozial- und persönli-
cher Kompetenz zurück. 

Letztendlich aber ist es wichtig zu betonen, dass der Untersuchungsgegenstand 
bei dieser Form der Kompetenzdiagnostik stets ein artifizielles Konstrukt darstellt. Es 
geht um (Kompetenz-)Begrifflichkeiten, die unter bestimmten theoretischen Ge-
sichtspunkten erstellt wurden, die aber oft quasi als real existent angenommen werden, 
was es überflüssig zu machen scheint, das tatsächliche Verhalten und Leistungen zu 
messen. Man geht also in dieser Form der Kompetenzanalyse davon aus,  dass durch 
Aussagen über allgemeine Indikatoren Vorhersagen über spezifisches Leistungsver-
mögen in bestimmten situativen Aufgabenfeldern getroffen werden können.

Eben diese Widersprüchlichkeit tritt auch in Potentialanalysen auf. Sie propagie-
ren angeborene Persönlichkeitstypologien, die unabhängig von kontextspezifischen 
Gegebenheiten am Arbeitsplatz stabile Aussagen zur Diagnose allgemeiner Kompe-
tenzkonstrukte liefern. Gleichzeitig gehen sie davon aus, Angaben über die Qualität 
spezifischer Verhaltensweisen von Testpersonen an der zu besetzenden Stelle treffen 
zu können.

In der Wissenschaft steht der dispositionsorientierten Kompetenzforschung des-
halb der Performanzansatz gegenüber. Dieser Ansatz beinhaltet die Bemessung realer 
Verhaltenweisen und Leistungen in bestimmten Situationen und Domänen, um das 
Ausmaß der Kompetenz zu analysieren. Die Expertiseforschung etwa untersucht an-
hand konkreter Fallbearbeitungen direkt Wissens- und Problemlöseprozesse von Ex-
perten und erhält auf diese Weise vergleichsweise „harte“ und spezifische Aussagen 
über notwendiges Wissen und Verhalten, um überdurchschnittlich erfolgreich in ei-
nem bestimmten Gebiet zu sein (Gruber 2001). Dieser performanzorientierte Ansatz 
entspricht daher der Erwartung, Hilfestellung für Entscheidungen in spezifischen Si-
tuationen und Kontexten zu geben.

Voraussetzung für eine erfolgreiche Personalauswahl ist unseres Erachtens also 
nicht nur eine konkrete Arbeitsplatzbeschreibung; zusätzlich ist es notwendig, empi-
risch fundierte Aussagen über notwendiges Wissen und Verhalten am konkreten Ar-
beitsplatz einzubeziehen. 
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b) Personalentwicklung  
Potentialanalysen werden neben der Personalauswahl auch zu Personalentwick-
lungsmaßnahmen herangezogen. Ausgehend vom getesteten Persönlichkeitstyp und 
dessen Stärken und Schwächen werden Empfehlungen für entwicklungsförderliche 
Maßnahmen getroffen, die für die jeweilige Ausprägung herangezogen werden soll-
ten. Unterstützend dazu misst beispielsweise die Insights MDI Potentialanalyse 
(Scheelen 2005) den Unterschied zwischen dem angeborenen, relativ Zeit überdau-
ernden Basistyp und dem adaptierten Typ, der beobachtbare Ausprägungen der Per-
sönlichkeit am Arbeitsplatz wiedergibt. Ziel ist es, die Kluft zwischen beiden Aus-
prägungen möglichst gering zu halten und sich stets an dem Basistyp zu orientieren. 

Damit wird angenommen, dass die Personalentwicklung oder generell pädagogi-
sche Arbeitsfelder mit bestimmten Lerntypologien konfrontiert sind, die, ihrer Aus-
prägung gemäß, spezifische kognitive Verarbeitungsprozesse präferieren und dement-
sprechend spezifische Instruktionen benötigen.

Einschlägige Untersuchungen in der Pädagogik können diese Annahme bisher al-
lerdings kaum oder nicht unterstützen. Die Forschung zu Lerntypen, etwa die Ver-
wendung von sprachorientierten oder bildorientierten Verarbeitungsprozessen, liefert 
bisher keine eindeutigen Ergebnisse. Grund dafür sind teilweise die auf Selbst-
einschätzung beruhenden, wenig überzeugenden Fragebögen, die zu derartigen Tests 
herangezogen werden. Etwa werden unterschiedliche psychologische Dimensionen 
vermischt, beispielsweise die Aspekte „Vorliebe für Bilder in Lernmaterialien“ und 
„Vorliebe für bildhaftes Denken“. Mit wenigen Ausnahmen finden sich keine über-
dauernden Lernertypen. Vielmehr zeigt sich innerhalb jeder Person eine Vielfalt von 
Verarbeitungsweisen, deren Einsatz von der Aufgabe, den wahrgenommenen Infor-
mationen, der Erinnerungssituation, dem Vorwissen und anderen Bedingungen ab-
hängt (Weidenmann 2001). 

Ähnliche Aussagen wurden in der Forschung zu Lernstrategien getroffen. Die 
drei Grobkategorien selbstgesteuerten Lernens aus a) kognitiven Strategien der Infor-
mationsverarbeitung (Strategien des Wiederholens, Elaborierens und Organisierens 
von Informationen), b) metakognitiven Strategien der Selbststeuerung (Lernziele for-
mulieren, planen und überprüfen) sowie des c) Ressourcenmanagements (indirekt un-
terstützende Einflussfaktoren) konnten bisher nicht ausreichend durch Typologisie-
rungen erklärt werden. Zwar wurde der Einfluss motivationaler und volitionaler Fak-
toren vielfältig untersucht, dennoch lassen sich keine eindeutigen Rückschlüsse auf 
stabile Persönlichkeitsmodelle ziehen (Wild 2001). 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sich die Kritikpunkte bezüglich unter-
schiedlicher Versuche von Typologisierungen wiederholen. Zum einen werden me-
thodologische Mängel aufgeführt,  wie etwa wenig überzeugende – weil auf Selbstein-
schätzung beruhende – Fragebögen oder wie die geringe Vergleichbarkeit der Ergeb-
nisse. Methodische Probleme ergeben sich aber zum anderen auch bei der Erhebung 
der tatsächlichen Leistungs- und Lernergebnisse. Hier wird erheblicher Bedarf an ela-
borierteren Verfahren angemeldet (Wild 2001). 

Die fundamentale Kritik aber gilt der fehlenden Berücksichtigung der jeweiligen 
Kontextbedingungen bei der Form von Kompetenzdiagnostik, wie sie die Potential-
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analyse vertritt. Bezieht man nämlich Rahmenbedingungen wie Art der Aufgabenstel-
lung, soziale Ressourcen sowie subjektiv empfundene, situative Gegebenheiten mit 
ein, verschwindet die Klarheit und Stabilität von Klassifikationen und Typologien. 

Konsequenzen für (Forschungs-)Theorie und Praxis der
Potentialanalysen
Inzwischen wird wissenschaftstheoretisch oft propagiert, der trait-orientierte Ansatz 
der Persönlichkeitsforschung mit der Annahme von stabilen und vor allem situations-
unabhängigen Typologien sei unrealistisch und veraltet (Häcker 1999). In Psychologie 
und Pädagogik wird deswegen der Gedanke des Zusammenspiels von Person und Si-
tuation verstärkt verfolgt. In Persönlichkeitstheorien wie in pädagogischen Lerntheo-
rien erhalten interaktionistische Ansätze zunehmend Anwendung. Demnach resultiert 
(Lern- oder Leistungs-)Verhalten aus einer nicht trennbaren, dauernd stattfindenden 
Interaktion von personellen Dispositionen und situativen Bedingungen. In diesem re-
ziproken Prozess beeinflussen sich Traits und Situationen gleichermaßen. 

Wird von diesem Person-Situations-Zusammenhang ausgegangen, ist nicht nur die 
Annahme stabiler Persönlichkeitstypen, sondern auch die der allgemeinen, kontext-
unabhängigen Kompetenzen nicht haltbar. Die Kompetenzforschung muss sich daher 
weg von situationsunspezifischen Konstrukten und hin zur Analyse konkreter Denk- 
und  Verhaltensweisen in konkreten Situationen orientieren und messbare Kriterien 
für kompetentes Handeln definieren. Die Expertiseforschung kann dafür als Beispiel 
dienen.

Methodisch werden zunächst allen Potentialanalysen zufrieden stellende Gütekri-
terien zugeschrieben (Erpenbeck/von Rosenstiel 2005). Allerdings wird bei diesen 
Bewertungen nur am Rande erwähnt, dass bei empirischen Potentialanalysen generell 
das Kriterium der Objektivität nicht erfüllt ist, da erhebliche subjektive Verzerrungen 
der Tests sowie der Testsituation möglich sind. Dies gilt im Übrigen auch für interak-
tive Personalauswahlverfahren, wie etwa Auswahlinterviews oder Assessment Center. 

Auch hinsichtlich der Validität muss grundlegend bezweifelt werden, ob Poten-
tialanalysen tatsächlich messen, was sie zu messen angeben. Zwar existieren etliche 
Validitätstest, die Vergleiche zu Skalen anderer Tests herstellen, dennoch bleibt allge-
mein das Problem, dass sich Potentialanalysen nicht auf direktes Verhalten oder 
nachweisbare Leistungen, sondern auf Artefakte beziehen, von denen stets unklar 
bleibt, wie sie subjektiv interpretiert und ausgelegt werden. 

In der praktischen Anwendung haben Potentialanalysen zweifelsfrei den großen 
Vorteil, effizient und kostengünstig Persönlichkeitsindikatoren zu messen, aus denen 
scheinbar wissenschaftlich evidente Vorhersagen für zukünftige Leistungen am Ar-
beitsplatz getroffen werden können. 

Dabei vertreten Potentialanalysen aber nicht nur ein theoretisch umstrittenes 
Konzept von Persönlichkeitstypologien, sondern nehmen auch grundlegende metho-
dische Probleme in Kauf. Vergleichbare forschungstheoretische Probleme sind natür-
lich auch bei anderen Personalauswahlverfahren vorhanden, denn generell ist es theo-
retisch und methodisch höchst fraglich,  grundlegende Theorien sowie objektive In-
strumente als rationale Entscheidshilfen für die Auswahl des „richtigen“ Mitarbeiters 
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zu generieren, solange undefiniert bleibt, welche individuellen Maßstäbe die involvier-
ten Personen an eine „richtige“ Besetzung legen. Struck (1998) zeigte in einer umfang-
reichen Arbeit auf, dass personaldiagnostische Verfahren häufig nur Legitimations-
funktion erfüllen und für eine vorab schon feststehende Entscheidung Gründe erzeu-
gen sollen. 

Mehr aber als bei anderen Auswahlverfahren besteht bei Potentialanalysen die 
Gefahr von sozialen Stigmatisierungsprozessen, die Selbst- und Fremdwahrnehmung 
(beispielsweise im Team) erheblich beeinflussen. Da wissenschaftlich belegt zu sein 
scheint, dass die getestete Ausprägung mit den prognostizierten Stärken und Schwä-
chen nur zu einem gewissen Grad veränderlich ist, wird das Jobprofil (Position, Auf-
gabenstellung, Förderungsmaßnahmen) stets dem Persönlichkeitstyp angepasst. Dies 
stellt in vielen Fällen sicherlich eine Erleichterung dar. Die Frage ist allerdings, wie fle-
xibel mit Überzeugungen über stabile Eigenschaften umgegangen wird, wenn situati-
ve, also soziale und arbeitsspezifische Bedingungen am Arbeitsplatz die individuellen 
Präferenzen verändern. 

Solange die dargestellten theoretischen und methodischen Probleme expliziert 
und bei der Interpretation von Potentialanalysen mit in die Diskussion eingebracht 
werden, besteht weniger Gefahr, dass die Aussagekraft der Befunde überschätzt wird. 
Unterbleibt jedoch eine Theoriereflexion, so wird gerade auch unter methodologi-
schen Gesichtspunkten dazu tendiert, dass Ergebnisse von Potentialanalysen als harte 
und stabile Kriterien in Entscheidungsprozesse Eingang finden. Ein solcher Anspruch 
ist – darauf sollten unsere Ausführungen aufmerksam machen – in der Regel nicht 
einzulösen.

Dieser Diskussionsbeitrag soll die Debatte über Potentialanalysen um methodo-
logische und pädagogisch-psychologische Gedanken bereichern. Er ist nicht als Plä-
doyer gegen das angesprochene Verfahren zu verstehen, sondern als Hinweis darauf, 
dass es als Informationsgrundlage nützlich sein könnte, ihre Aussagekraft aber von 
weiteren Faktoren abhängig ist. Es wäre spannend, dies im „Diskurs“ weiter zu erör-
tern.
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