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Nicht auf die Qualifikation,
auf das Lernpotenzial kommt es an

Hire for attitude train for skills – damit formuliert Jack Welch einen Ansatz in der Personalaus-
wahl, der eine klare Priorität auf die Haltung des Kandidaten und seine Passung zum Unter-
nehmen legt. Einzelne Kompetenzen oder Fachwissen treten dagegen in den Hintergrund, sie 
lassen sich trainieren. Offen bleibt, wie reibungslos so ein Training for Skills funktioniert: Ist 
jeder Bewerber fähig und auch motiviert, seine Kompetenzen zu entwickeln und sich neuen 
Situationen anzupassen? Welche Unterschiede zwischen Personen gilt es dabei zu berück-
sichtigen? Antworten darauf liefert das Lernpotenzial-Assessment Center. Dabei werden 
zusätzliche Faktoren so in ein Assessment Center integriert, dass sie Aufschluss über das 
individuelle Lernpotenzial etwa von Bewerbern oder Mitarbeitern in Entwicklungsmaßnahmen 
geben. Dieses Vorgehen liefert eine entscheidende Ergänzung des Teilnehmerprofils. Unter-
nehmen können sich bewusst für Mitarbeiter entscheiden, die ein hohes Potenzial haben, sich 
neue Kompetenzen rasch anzueignen – und sich damit auf neue Situationen einzustellen. 

¢ Wandlungsfähige Kandidaten
identifizieren 

Kompetente Mitarbeiter stellen einen zentralen Er-
folgsfaktor in der Unternehmenswelt dar. Vor dem Hin-
tergrund steigender Anforderungen auf der einen und 
Fachkräftemangel auf der anderen Seite, wächst die 
Herausforderung, qualifizierte und zum Unternehmen 
passende Kandidaten zu finden. Als Reaktion darauf 
verschiebt sich der Fokus in der Personalauswahl in 
vielen Unternehmen von vorhandenen Kenntnissen 
und Fähigkeiten der Kandidaten, hin zu ihrer Haltung 
und ihrem Potenzial. Zunehmend setzt sich die Er-
kenntnis durch, dass lernfähige Kandidaten einem 
Unternehmen mehr Vorteile bieten als hochgradig 
qualifizierten Experten, die vielleicht Schwierigkeiten 
haben, ganz neue Situationen zu bewältigen. 

Gerade wenn der Kandidatenkreis für einen Bereich 
aufgrund von speziellen Anforderungen oder Standort-
nachteilen klein ist, kann es Sinn machen, auf Bewer-
ber mit hohem Lernpotenzial zu setzen. Doch auch 
in Unternehmen, die im War for Talents vorne liegen, 
lässt sich heute kaum noch sagen, welche Skills ein 

Unternehmen in einigen Jahren brauchen wird. Insbe-
sondere bei jungen Kandidaten am Anfang einer Karri-
ere besteht also die Gefahr, dass ein einstmals perfekt 

Kurz gefasst:

• Die Erfassung von Lernpotenzial in
 Assessment wie auch Development
 Centern, liefert Unternehmen wertvolle  
 Zusatzinformationen, ohne dass dafür  
 an anderer Stelle inhaltliche Abstriche  
 gemacht werden müssen.
• Mit minimal erhöhtem Aufwand wird das
 Stärken-Schwächen-Profil eines Teilneh- 
 mers um die entscheidenden Faktoren  
 Lernbereitschaft und Lernfähigkeit
 ergänzt.
•  So können z.B. Aussagen über den zu
 erwartenden Return on Investment von  
 Entwicklungsmaßnahmen oder langfris- 
 tige Karriere-Perspektiven getroffen und  
 somit Planungshorizont und -sicherheit  
 des Unternehmens maßgeblich erweitert  
 werden.
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passendes Profil einige Jahre später nicht mehr der 
Unternehmensrealität entspricht (Hiekel, Jacob 2012). 
[1] In all diesen Fällen stellt sich die Frage, wie Unter-
nehmen Bewerber erkennen können, die die besten 
Voraussetzungen mitbringen, um den Wandel mitzuge-
hen und bestenfalls selbst zu gestalten.  

Was kennzeichnet Menschen, die die Fähigkeit mit-
bringen, in einer dynamischen Arbeitswelt immer neue 
Situationen zu gestalten? Unmöglich können sie alle 
potenziell nützlichen Kompetenzen schon parat haben 
– sie eignen sie sich aber leichter an. Das bedeutet, ihr 
Lernpotenzial ist besonders hoch. 

¢ Verbesserte Validität 

Die Forschung zur Lernfähigkeit begann bereits in 
den achtziger Jahren. Mit den so genannten Lerntests 
konnte Guthke [2, 3] seine Intelligenzdiagnostik (z.B. 
die Vorhersage von Schulerfolg) deutlich verbessern. 
Er nutzte dafür nicht einfach das Ergebnis eines Tests, 
sondern führte den Test nach einer Trainingsphase 
erneut durch und arbeitete sowohl mit dem zweiten 
Testergebnis als auch mit dem Lernzuwachs. 
Auch eine Studie mit Assessment Centern bestätigt, 
dass es die prognostische Validität erhöht, Lernef-

fekte zu berücksichtigen. So konnte eine langfristige 
Untersuchung zeigen, dass Assessment Center unter 
Berücksichtigung von Lernleistungen bessere Voraus-
sagen über die Aufstiegswahrscheinlichkeit der Kan-
didaten machten (Obermann 1996, vgl. auch Schnelle 
2004). [4, 5] 

¢ Lernpotenzial messen

Das individuelle Lernpotenzial hat zwei zentrale As-
pekte: einerseits die Lernfähigkeit, andererseits die 
Lernbereitschaft. In Lernpotenzial-Assessment Cen-
tern wird das Lernpotenzial anhand von diesen zwei 

Komponenten strukturiert erfasst und den unterschied-
lichen Eigenschaften der beiden Komponenten Rech-
nung getragen: Während Lernbereitschaft ein motivati-
onaler Faktor ist und die Einstellungen der Kandidaten 
berücksichtigt, ist die Lernfähigkeit eines Kandidaten 
nicht durch seinen Willen, sondern durch seine Fähig-
keiten begrenzt. 

Dabei beschränkt sich das Verfahren keineswegs auf 
die Messung des Lernpotenzials, sondern fügt dieses 
den für die Zielposition relevanten Kompetenzen hinzu. 
So steht es als so genannte Meta-Kompetenz neben 
klassischen Kompetenzen wie zum Beispiel Kom-
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auch die Lernbereitschaft und die Lernfähigkeit von Bewerbern und Mitarbeitern
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munikationsfähigkeit. Auf diese Weise wird die aus 
Assessment Centern gewohnte differenzierte Aussage 
zu Stärken und Schwächen in Hinblick auf konkrete 
Anforderungen effizient um eine valide Potenzialaus-
sage erweitert.

¢ Lernbereitschaft & Lernfähigkeit

Die motivationalen Aspekte des Lernpotenzials erfas-
sen die grundsätzliche Bereitschaft und den Willen der 
Teilnehmer zu lernen. Lernförderliche Eigenschaften 
und Einstellungen, etwa Flexibilität und Verände-
rungswille, aber auch das Maß der Eigeninitiative und 
Reflexionsfähigkeit lassen sich über verschiedene 
AC-Bausteine hinweg beobachten. So werden sie zum 
Beispiel in Simulationsübungen zu erfolgsrelevanten 
Arbeitssituationen verhaltensbasiert untersucht oder 
durch die Befragung des Teilnehmers erfasst, etwa in 
Interviews, Fragebögen oder in einer Selbstpräsen-
tation. Die Erfahrungen mit dem Verfahren zeigen, 
dass Teilnehmer sich deutlich darin unterscheiden, 
inwieweit sie die eigene Entwicklung gestalten und ihr 
bisheriges Vorgehen sowie aktuelle Handlungsfelder 
reflektieren können. 

Die Fähigkeit einer Person zu lernen, lässt sich inner-
halb des Lernpotenzial-Assessment Centers sowohl 
qualitativ als auch quantitativ durch den Vergleich 
zweier paralleler Übungen beobachten. Ähnlich dem 
Lerntest von Guthke wird zunächst eine klassische 
Simulationsübung durchgeführt, gefolgt von einer 
Lernoption für den Kandidaten, etwa durch Feedback 
oder übungsspezifische Informationsmaterialien. Im 
Anschluss stellt ihn eine zweite Simulation vor ähnli-
che Herausforderungen. Der Teilnehmer erhält so die 
Chance, Anregungen aus der Lernphase umzusetzen. 

Viele Teilnehmer empfinden eine solche Lernphase 
im Rahmen eines Assessment Centers als positiv, da 
sie relativ früh Rückmeldung erhalten und zudem die 
Möglichkeit bekommen, sich zu verbessern. Für die 
Beobachter bietet das Vorgehen die Chance zu sehen, 
wie rasch und umfassend ein Bewerber auf Input zum 
eigenen Verhalten reagiert, inwiefern er in der Lage ist, 
es auf neue Situationen zu übertragen und dabei eine 
authentische Balance zwischen eigenen Ansätzen und 
Anregungen von außen zu finden. 

¢ Lernpotenzial in der
Personalentwicklung 

Lernpotenzial-Assessment Center werden längst nicht 
nur für die Personalauswahl genutzt, sondern mit 
großem Erfolg auch im Rahmen der Personalentwick-
lung eingesetzt. So wandelte Sarges [6] das Verfahren 
z.B. ab, indem er eine Lernphase vor das Assessment 
Center verlagerte und die Gelegenheiten für Feedback 
aus unterschiedlichen Perspektiven vervielfachte. So 
rückt er die diagnostische Relevanz des Verfahrens zu 
Gunsten von Entwicklungs- und Reflexionsmöglichkei-
ten in den Hintergrund.

Die Erfassung des Lernpotenzials gibt zum Beispiel 
im Vorfeld von Entwicklungsmaßnahmen detaillierte 
Auskunft, in welchem Maße ein Teilnehmer von diesen 
profitieren wird. Unternehmen können auf Basis dieser 
Ergebnisse auch entscheiden, für welche ihrer internen 
Talente sie eher dynamische Karrieren unterstützen 
oder welche Kandidaten innerhalb ihres Ausgangsbe-
reichs weiterentwickelt werden sollten. Mehr noch als 
die zeitoptimierte Gestaltung im Auswahl-Kontext bie-
tet es sich an, das Lernpotenzial-Development Center 
so zu gestalten, dass die Teilnehmer unterschiedliche 
Gelegenheiten erhalten, ihre Lernfähigkeit zu erleben, 
sich umfassend zu reflektieren und differenzierte Ent-
wicklungsempfehlungen zu erhalten. 

¢ Praxisfall: Lernpotenzial-Analyse
bei der DAK-Gesundheit

Wie sich Auswahl- und Entwicklungselemente im 
Lernpotenzial-Assessment Center verbinden lassen, 
zeigt die DAK-Gesundheit. In der Auswahl für ihre 
Nachwuchsförderung war es für das Unternehmen 
wichtig, interne Bewerber mit hohem Lernpotenzial zu 
identifizieren und ihre Reflexion anzuregen, um gute 
Voraussetzungen für eine Führungskarriere in einem 
zunehmend volatilen Umfeld zu schaffen. Die Nach-
wuchskräfte sollten für sich grundsätzlich ihre Füh-
rungsmotivation klären und auch die Bewerber, die am 
Schluss nicht in das Programm aufgenommen wurden, 
sollten von dem Verfahren profitieren. 
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Bereits sechs Wochen vor dem Verfahren erhielten 
die Kandidaten Vorbereitungsmaterial. Während der 
Durchführung bekamen sie sowohl durch die anderen 
Teilnehmer als auch durch die Moderatoren unmit-
telbar nach jeder Übung Feedback. Kurze fachliche 
Input-Sequenzen, die im Bezug zu nachfolgenden 
Übungen standen, gaben methodische Anregungen. 
Das machte Lernen auf vielen Ebenen möglich. In den 
folgenden Übungen konnten die Teilnehmer Verbes-
serungsvorschläge umsetzen und Input nutzen. Als 
Peer-Beobachter trainierten sie ihre Feedback- und 
Beobachtungskompetenz. 

Gleichzeitig wurden verschiedene Maßnahmen er-
griffen, um die diagnostische Relevanz sowie die 

Fairness des Verfahrens zu sichern und Störfaktoren 
möglichst zu reduzieren. So erhielten die Beobachter 
zum Beispiel keine Informationen über den Inhalt der 
Peer-Feedbacks. Eine Rotation der Teilnehmer stellte 
sicher, dass jeder eine Übung ohne vorherige Gele-
genheit zur Beobachtung absolvierte. Dieses Vorge-
hen nahmen die Teilnehmer und Beobachter als sehr 
positiv wahr. Die Kandidaten sahen ihre Selbstreflexi-
on gestärkt und bemerkten, dass das Peer-Feedback 
einer Konkurrenz-Situation untereinander entgegen-
wirkte. Für die Beobachter lieferte das Vorgehen valide 
Erkenntnisse für die anstehenden Personalentschei-
dungen, die zudem als detaillierte Grundlage für die 
weitere Personalentwicklung genutzt wurden.
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