Trends in der Management-
Diagnostik

In Zeiten einer Bundestagswahl erhal-
ten wir Uber die Medien reichlich Infor-
mationen Uber Zukunftsstrategien,
Konzepte, Inhalte und Programme. In
den bekannten Politbarometern fahren
die ,Spitzenpolitiker* regelmaBig aus-
gezeichnete Zustimmungswerte ein.
Gleichwohl kann man hier und da
kaum in Abrede stellen, dass zum Bei-
spiel Rhetorik, Kenntnisse in Fremd-
sprachen oder optische Prasenz noch
Verbesserungspotenzial besitzen.

Wie kann man in der Politik so erfolg-
reich sein, wenn Kompetenzprofile er-
kennbare Defizite oder deutliche
Licken aufweisen? Diese Frage stellt
man sich in der freien Wirtschaft oft
genug: Wie kann ein Unternehmen mit
diesen oder jenen Leuten an der Spitze
bitteschdn prosperieren?

Nach Fusionen, Firmenibernahmen,
Sanierung, strategischer Neuausrich-
tung oder einfach nur nach einem Ab-
gang in der Geschéftsleitung ist es
haufig notwendig, das Fihrungsteam
neu aufzustellen. Hierbei muss die
wichtige Frage beantwortet werden:
Wie auswahlen?

Diese Entscheidung bendtigt eine qua-
lifizierte Grundlage, die man heute in
vielfaltigen diagnostischen Instrumen-
ten vermuten und auch finden kann.
So hért und liest man in diesem Zu-
sammenhang Schlagworte wie Poten-
zialanalysen, Assessment Center, Be-
urteilungssysteme etc.

Seit der Publikation der ersten Auflage
des Handbuchs ,Management-Diag-
nostik“ von Werner Sarges im Jahr
1990 hat sich dieser Titel als Begriff in
Wissenschaft und Praxis schnell ver-
breitet. Offenbar traf er auf eine Liicke:
Es fehlte ein Uberblick tiber Konzepte,
Instrumente und Mdglichkeiten psy-
chologischer Eignungsdiagnostik fiir
das besondere Anwendungsgebiet des
Managements. In diesem Kontext soll
die Management-Diagnostik als Unter-
menge der beruflichen Eignungsdiag-
nostik gesehen werden.

Der wesentliche Grund ist sicherlich
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die hohe Bedeutung des Manage-
ments fiir den Unternehmens- und Or-
ganisationserfolg. Zweifellos erfordert
nachhaltiger Management-Erfolg in ei-
ner sich immer schneller andernden
Wirtschaftswelt besondere Geschick-
lichkeit und Geschwindigkeit in Bezug
auf die schnelle Anpassung an rasch
wechselnde Gegebenheiten der Méark-
te und der Technik sowie das Erkennen
und Nutzen von nicht immer leicht
wahrnehmbaren Chancen.

Und das hat in der Tat viel mit der Eig-
nung derer zu tun, die wesentlich die
Verantwortung in und fiir Unternehmen
tragen. Die richtigen Fuhrungskréfte
fir bestimmte Positionen zu finden, sei
es innerhalb eines Unternehmens, sei
es ausserhalb des Unternehmens, und

adaquat zu platzieren, ist fur Unterneh-
men eine Aufgabe von hé&ufig existen-
zieller Bedeutung.

Von daher ware es ein groBer Gewinn,
die Eignung und/oder das Potenzial
von Managern vor ihrer Einstellung
und/oder Foérderung so genau wie
mdglich abschatzen zu kénnen. Kon-
sequenterweise haben inzwischen
schon viele Unternehmen eigene Me-
thoden zur ,,Management-Diagnostik*
eingerichtet, um die nétige Eignung
und im besten Falle auch Potenzialein-
schétzungen intern selbststandig oder
mithilfe externer Beratung professio-
nell vorzunehmen.

Die Eignung einer Person gibt es hier
immer nur mit Bezug auf bestimmte
Anforderungen eines Berufs bzw. einer
Tétigkeit. Zur Feststellung der Eignung
missen laut Sarges unterschied-
liche Merkmalstrager wie Position und
Person hinsichtlich einer Anzahl kriti-
scher Merkmale auf Passung Uberpriift
werden.

Die Position ist bei Fragen der Auswahl
und Platzierung immer der Ausgangs-
punkt der Betrachtung. Eignung wird
hier verstanden als Passung bestimm-
ter Merkmale einer Person zu der in
Rede stehenden Position, quasi ein
Schlissel-Schloss-Prinzip.

In der Praxis der beruflichen Eignungs-
diagnostik  spielen  insbesondere
biografische Daten eine bedeutende
Rolle. Bei Prozessen von Auswahlent-
scheidungen und Potenzialeinschat-
zungen ist allein schon das Priifen der
fur eine Position erforderlichen Kennt-
nisse und Erfahrungen der erste unver-
zichtbare Schritt.

Auch die Wissenschaft misst job-
relevanten biografischen Informationen
groBe diagnostische Bedeutung bei,
da flr viele eignungsrelevante Merk-
male eine hohe Stabilitét Uber die Zeit
nachgewiesen werden konnte. Nicht
nur derzeitige, sondern auch friihere
Auspréagungen wichtiger Kénnens- und
Wollensfaktoren einer Person bleiben
auch in Zukunft so oder ahnlich erhal-

ten und sind gut zur Vorhersage von
Job- oder Berufserfolg geeignet — was
ein gangiger Aphorismus plakativ aus-
driickt: Der beste Prophet fur zuklnfti-
ges Verhalten ist vergangenes Verhal-
ten.

Die Empfehlung der Wissenschaft lau-
tet, dass man idealerweise die fiir eine
Position  wichtigsten  Anforderungs-
merkmale zur Priifung von Kandidaten
mit drei diagnostischen Ansétzen, also
multimethodal, ermitteln sollte: z. B.
Uber Tests, Arbeitsproben und biogra-
fische Daten.

Insbesondere bei Spitzenpositionen
wird in der Regel auf den rein fakten-
bezogenen biografischen Ansatz re-
flektiert. Hier wird auf bisherige Ergeb-
nisse und Leistungen fokussiert. Mit
seridsen, professionell gefiihrten bio-
grafischen Interviews ist es zudem
mdglich, weitergehende Informationen
Uber Verhalten und Eigenschaften zu
erhalten.

Die Urspriinge der Management-Diag-
nostik liegen unibersehbar in einer
Prifungssituation mit dem Ergebnis
,bestanden oder durchgefallen®. In Zei-
ten des Wettbewerbs um die Besten
l&sst sich dies nicht mehr fortsetzen.
»,Makellose* Flhrungskréfte bleiben
auch weiterhin eine lllusion. Auch in
der Zukunft werden sich Schwéchen
nur begrenzt reduzieren lassen. Der
Augenmerk wird vielmehr auf dem
Ausbauen von Stérken liegen. Dies be-
deutet zum einen fiir die diagnostische
Phase, echte Erfolgsfaktoren der Per-
sOnlichkeitsstruktur trennscharf her-
auszuarbeiten und bewusst zu ma-
chen. Damit dirfte sich die Relevanz
der unvermeidlichen Schwachen fir
die Brauchbarkeit eines Managers
zwangslaufig reduzieren. Denn Unter-
nehmen und Mitarbeitern dirfte glei-
chermaBen daran gelegen sein, ent-
lang ihrer Starken verstanden und
eingesetzt zu werden.



