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MANAGEMENT-DIAGNOSTIK 1

Seit der Publikation des Handbuchs Management-Diagnostik (Sarges, 1990) hat sich dieser
damals neue Begriff in Wissenschaft und Praxis bemerkenswert schnell verbreitet. Offenbar
traf der Titel auf eine merkliche Liicke: Es fehlte ein Uberblick Giber Konzepte, Instrumente
und Moglichkeiten psychologischer Eignungsdiagnostik fiir das besondere Anwendungsge-
biet des Managements.

Mit Management sind hier Manager in Organisationen gemeint (nicht die Tatigkeiten des
Managens). Demnach ist Management-Diagnostik in begrifflich strenger Einordnung ledig-
lich eine Untermenge der beruflichen Eignungsdiagnostik. Was aber spricht dann fiir eine se-
parate Betrachtung und Benennung von Eignungsdiagnostik fiir diesen Personenkreis?

Drei Griinde aus meiner Sicht:

1. die fur den Unternehmens- bzw. Organisationserfolg hohe Bedeutsamkeit des Manage-
ments - also ein pragmatisch-marketingmaRiges Motiv, um der professionellen Eig-
nungsdiagnostik einen berechtigten Einfluss auf auch diesen Bereich wirtschaftlicher
Praxis zu erleichtern,

2. die besondere Bedeutung der gesamten Personlichkeit eines Managers (inkl. seiner indi-
viduellen Psychodynamik) fur Effektivitat und Effizienz in seinem Job, was zu einer Ak-
zentsetzung auf diagnostische Ansdtze und Verfahren flhrt, die in der Lage sind, diesem
Faktum geblihrend Rechnung zu tragen - also eine methodologische Schwer-
punktsetzung,

3. die eigenstandige Behandlung der vor allem fiir Manager tauglichen eignungsdiagnosti-
schen Konzepte und Instrumente - also ein arbeitsteiliger Vorteil.

1. UNTERNEHMENSERFOLG - DAS MANAGEMENT ALS PRIMARER
VERURSACHER

Manager sind oft herausgehobene Figuren, die man bewundern, beneiden oder verwiinschen
kann, die man inthronisiert oder entlasst, fiir Erfolg und Misserfolg eines Unternehmens ver-
antwortlich macht etc. Offenbar vermuten Offentlichkeit wie Betroffene in der Organisation
bei den Managern den groRten bzw. eigentlichen Einfluss auf das Wohl und Wehe der Unter-
nehmensgeschicke.

! erschienen in: Petermann, F. & Eid , M. (Hrsg.). (2006). Psychologische Diagnostik (S. 739-746). Got-
tingen: Hogrefe.



Zweifellos erfordert nachhaltiger Managementerfolg in einer sich immer schneller und un-
vorhersehbarer andernden Wirtschaftswelt mit ihrem stindigen Auf und Ab besondere Ge-
schicklichkeit und Geschwindigkeit in Bezug auf

. die Anpassung an sich dndernde marktliche und technische Bedingungen sowie
. das Ausnutzen nicht immer leicht wahrnehmbarer Chancen.

Und das hat in der Tat viel mit der Eignung derer zu tun, die wesentlich die Verantwortung
tragen: mit den Managern auf oberer, mittlerer, aber auch auf unterer Ebene (Sarges,
2000b).

Von daher wire es ein groRer Gewinn, die Eignung von Managern fiir einen gegebenen Job
vor ihrer Berufung/Einstellung so valide wie méglich abschatzen zu kénnen. Konsequenter-
weise haben inzwischen auch schon viele Organisationen in Wirtschaft und Verwaltung ei-
gene Abteilungen fiir ,Management-Diagnostik” eingerichtet, um die notigen Potenzialein-
schatzungen selbstdndig oder mithilfe externer Beratung professionell vorzunehmen.

2. JOBERFOLG - DIE PERSONLICHKEIT DES MANAGERS ALS ENT-
SCHEIDENDER FAKTOR

Erfolg in einem Managementjob setzt Personlichkeitsausstattungen voraus, die auch bei gro-
Ren Bewerberschaften nur begrenzt vorfindlich oder trainierbar sind. Branchen- und funkti-
onsiibergreifende Schlisseldispositionen fiir Management sind beispielsweise: Helicopter-
View, zielorientierte Initiative, Uberzeugen und Durchsetzen sowie allgemeines Lernpotential
- gar nicht zu erwdahnen die diversen Voraussetzungsdispositionen im kognitiven, motivatio-
nalen und sozial-interaktiven Bereich, bei denen allein schon kleine Unterschiede in Auspra-
gung und Kombination groRe Wirkungen haben kénnen. Aber: Es gibt kein homogenes An-
forderungsprofil fiir alle Managementjobs; je nach Branche, Ressort/Funktion, hierarchischer
Position etc. werden unterschiedliche Gewichte der generellen Eignungsdispositionen der
Person und zusatzlich spezifische Anforderungen der besonderen Situation eine Rolle spie-
len.

Gleichwohl lasst sich Managementerfolg nicht allein auf einen einzigen Faktor, die Person-
lichkeit des Managers, zuriickfiihren, sondern auch auf die Situation (vgl. dazu Blickle, in
diesem Band), allermeist aber auf die Interaktion beider - was ein plastisches Gedankenex-
periment mit Bezug auf unsere Zeitgeschichte illustrieren mag: ,Gandhi's simplicity and
saintliness might not have dealt effectively with Hitler's war machine, and Churchill's bom-
bast and epicurean self-indulgence would not have endeared him to the Indian masses*
(Lykken et al., 1992, S.1571). Erfolge in Politik oder Management werden also weder von
"great men" (personalistische Sicht) bewirkt noch von "great times" (situationistische Sicht),
entscheidend ist vielmehr die individuelle Passung von Person und Situation (interaktionisti-
sche Sicht des 'person-job-fit'-Konzepts).

Fur unsere Uberlegungen hier ist vor allem die auf Mischel (1977 - im Zuge der sog. Interak-
tionismus-Debatte) zuriickgehende Unterscheidung von "starken" (strukturierten, beschran-
kenden) und "schwachen" (mehrdeutigen, erleichternden) Situationen fruchtbar. Etliche Per-
sonlichkeitsmerkmale lassen nur in eher schwachen Situationen vielfdltige Verhaltensweisen
bzw. viel Verhaltensvariabilitdit zu - d.h. hier kann Uberhaupt erst Personlichkeit gezeigt
werden. Da nun die Arbeitssituation, in der ein Manager agiert, fraglos als eher schwache



denn als starke Situation anzusehen ist, ist der Einfluss von Merkmalen seiner Personlichkeit
samt ihrer inneren Dynamik (Denkprozesse, Emotionen und Motive) auf seinen beruflichen
Erfolg deutlich groRer als in enger vorgegebenem Arbeitsrahmen (z.B. bei der Arbeit am
klassischen FlieRband mit genauen Taktzeiten).

Um nun Kandidaten fir Management-Positionen in Bezug auf ihre Eignung angemessener
diagnostizieren zu kénnen, brauchen wir besondere Modi der Evokation und der Erfassung
personaler Eignungsindikatoren.

3. EIGNUNGSDIAGNOSTISCHE KONZEPTE UND INSTRUMENTE ZUR
MANAGEMENT-POTENTIALEINSCHATZUNG

Im Folgenden werden fiinf Prinzipien besprochen, deren Anwendung es ermdglicht, eine
umfassendere Betrachtung der Personlichkeit und Psychodynamik von Managern zu errei-
chen als sonst ublich. Dabei werden zundchst die zwei genuin aus management-diagnosti-
schen Bemiuhungen stammenden Konzepte - Assessment Center und 360-Grad-Beur-
tei~lungen - behandelt, um danach auf weitere Méglichkeiten zur Validititserhéhung einzu-
gehen.

3.1 DAS PRINZIP ,MULTI-METHODALITAT" - REALISIERT IM ASSESSMENT CENTER-
KONZEPT

Kein wichtiges Merkmal beruflicher Eignung sollte man mit nur einer einzelnen diagnosti-
schen Methode ermitteln, weshalb schon seit langem das Prinzip der Multimethodalitat emp-
fohlen wird. Schuler (2000) hat dazu ein geeignetes Bezugskonzept entwickelt, dessen Kern
die Unterscheidung dreier methodischer Ansdtze in der Berufseignungsdiagnostik ist, nam-
lich der Eigenschaftsansatz, der Verhaltensansatz und der Ergebnisansatz; diesen ent-
sprechen als Methoden (in dieser Reihenfolge) (a) Tests, (b) Arbeitsproben (= Simulationen)
und (c) biographische Informationen (aus schriftlichen Unterlagen und/oder dem Interview)
(vgl. Abbildung 1).

Eigenschaften

Verhalten Ergebnisse

Abbildung 1: Die 3 Ansdtze der Eignungsdiagnostik (nach Schuler, 2000)



Realisiert wurde Multimethodalitdat implizit schon seit den 60er Jahren in Assessment Cen-
tern (ACn), die zur Auswahl oder Entwicklung von Managern dienen. Um die Personlichkeit
ganzheitlicher zu erfassen, strebt man in solchen Gruppenveranstaltungen Breitbandmes-
sungen mit verschiedenen Verfahren in als relevant angesehenen Merkmalen an. Neben
Tests und Interviews werden auch Einzel- und Gruppeniibungen als Simulationen neuralgi-
scher Management-Tatigkeiten durchgefiihrt. Am Ende eines ACs geben die Beobachter Ur-
teile dariiber ab, ob die Probanden das Potenzial besitzen, in die ndachste Management-
Ebene aufzusteigen (Prognose) und/oder in welchen Kompetenzfeldern sie Stirken und
Schwachen haben (Diagnose mit Entwicklungsempfehlungen) (vgl. Sarges, 2001a).

AC werden bevorzugt fiir Fihrungsnachwuchs sowie flir das untere bis mittlere Management
eingesetzt. Andere typische Verfahrensarrangements sind Management Audits (Potenzial-
Einschdatzungen von Gruppen meist mittlerer Manager, z.B. alle Leiter der Geschaftsstellen;
vgl. Wibbelmann, 2005) und Einzel-Assessments (Eignungs- und Passungseinschatzungen
von Einzelpersonen aus dem mittleren und oberen Management; vgl. Backer & Etzel, 2002);
auch diese Arrangements ziehen - je nach multimethodalem Anspruch - neben dem Inter-
view auch Tests und/oder Tatigkeitssimulationen und/oder 360-Grad-Beurteilungen (s.u.)
heran.

3.2 DAS PRINZIP ,MULTI-PERSPEKTIVITAT“ - REALISIERT IM 360°-KONZEPT

Das der 360-Grad-Beurteilung zugrunde liegende Prinzip der Multiperspektivitdt ist eine
ideale Ergdanzung des gerade empfohlenen Prinzips der Multimethodalitdt. Die folgende Er-
weiterung einer graphischen Darstellung von Schulers Modell mag die methodische Einord-
nung des 360-Grad-Ansatzes erleichtern (siehe Abbildung 2). Das vordere Dreieck repra-
sentiert noch einmal das Modell der ,3 Ansdtze der Eignungsdiagnostik®. Es zeigt, aus wel-
chen methodischen Quellen die diagnostischen Informationen kommen (Tests, Simulationen,
Interviews). Die hinteren Dreiecke zeigen auf, aus welchen weiteren Beurteiler-Quellen (Vor-
gesetzte, Kollegen, Mitarbeiter) solche methodisch unterschiedlichen Informationen auch
noch kommen kénnen.

360-Grad-Beurteilungen werden sowohl als eigenstiandiges Verfahren als auch ergdnzend zu
anderen Potenzial-Einschdtzungsarrangements wie Assessment Center, Management Audits
und Einzel-Assessments ein zunehmend interessantes Feld (Scherm & Sarges, 2002; Scherm
2005). Damit durfte nicht nur die 6kologische Validitit des Gesamtbildes eines Probanden
steigerbar sein, sondern auch die prognostische.

Uber Multimethodalitdt und Multiperspektivitidt hinaus gibt es noch drei andere, bislang al-
lerdings zu wenig genutzte Moglichkeiten zur Validitatserh6hung, gemeint sind erweiterte
Evokations- und Erfassungsmodi personaler Eignungsindikatoren durch (a) mehr uneindeu-
tige Stimuli, (b) mehr offene Reaktionsmadglichkeiten und (c) stirkeres Ego-Involvement der
Probanden, und das in allen Instrumentbereichen, also bei Tests, Simulationen, Interviews
und Fremdeinschdtzungen.



Eigenschaften
(on the job)

Ergebnisse
(on the job)

Verhalten Ergebnisse
(Simulationen) (Interviews)

Abbildung 2: Ergdanzung von Multimethodalitdt (= drei Ansdtze der Eignungsdiagnostik)
durch Multiperspektivitat (= 360-Grad-Beurteilung)

3.3 DAS PRINZIP ,STIMULUS-MEHRDEUTIGKEIT*“

Etliche wichtige Personlichkeitsmerkmale fiir Management-Funktionen (z.B. Initiative,
Machtmotivation, Helicopter-View) kommen erst zu voller Blite in eher schwach struktu-
rierten Situationen. Deshalb erlauben mehrdeutige (= schwach strukturierte) Stimuli starker
als eindeutige (= stark strukturierte) zu beurteilen, wie gut ein Kandidat bestimmte unein-
deutige Situationen mitgestalten kann - eine Uberaus wichtige Information fiir valide Mana-
gementpotential-Einschdtzung.

Auch wenn schwach strukturierte Situationen die Arbeitswelt von Managern besser als de-
tailliert vorgegebene reprdsentieren: schwach strukturierte Situationen heranzuziehen lauft
nun einmal dem von Psychometrikern betriebenen Bemiihen um Standardisierung, also um
das Konstanthalten der Bedingungen, entgegen. Indes: In einer dem wirklichen Leben in sei-
ner ganzen Breite aufgeschlossenen Diagnostik ldsst sich nicht einfach alles ,in das Prokru-
stesbett einer niichternen, oft einfallsarmen Psychometrie zwdngen* (Schaipp & Plaum, 1995,
S. ).



3.4 DAS PRINZIP ,RESPONSE-OFFENHEIT*

In der Arbeits- und Organisationspsychologie sowie in der Differentiellen und Personlich-
keitspsychologie gibt es seit Jahrzehnten eine dominante Tendenz zu einer ,respondenten®
Psychologie. Gern halt man die Stimuli (Fragen in Fragebdgen, Aufgaben in Leistungstests
etc.) eindeutig und die Reaktionen geschlossen (Multiple Choice oder abgestufte Skalen =
Jsrespondent®) - aus lauter Angst, man kénnte sonst nicht mehr genau messen. Es ware aber
ein groRer Fortschritt, wenn wir in Verhaltenssimulationen sowie in Interviews vermehrt und
im Testbereich lberhaupt (erst wieder) mehrdeutige Stimuli und offene (= ,operante”) Re-
aktionen zulieRen (vgl. Abb. 3). Man kann dann in einem qualitativ viel breiteren Spektrum
diagnostische Informationen einholen: Statt bevorzugt Seingeutig = Rgeschiossen SOlIte man auch die
Kombinationen Sgingeutig = Roffen » Smehrdeutig = Rgeschiossen UNA Spenrdeutig = Rofren realisieren.

S—0—-R

* eindeutig » geschlossen
» mehrdeutig « offen

Abbildung 3: Stimulus-Response-Kombinationen

3.5 DAS PRINZIP ,EGO-INVOLVEMENT*

Um zutreffende Prognosen des beruflichen Erfolgs von Managern abgeben zu kénnen, mis-
sen wir die tatsdchliche Struktur und Dynamik von deren Personlichkeit erfassen. Deshalb
darf den Probanden keine Chance fiir zu geringes Ego-Involvement gegeben werden, was in
vielen Interviews, Tests und Assessment Centern jedoch allzu haufig geschieht. Dies ist ein
Aspekt, der in Wissenschaft und Praxis der Personalpsychologie bislang kaum ernsthaft be-
achtet wurde (im Gegensatz etwa zur Motivforschung im Marketing).

Meist wird - aus lauter Angst, den ,sicheren“ Boden empirischer Psychologie zu verlassen -
das simple behavioristische S-R-Schema herangezogen statt das addquatere S-O-R-Schema,
das auch die psychische Innenwelt (O fiir Organismus, d.h. psychologische Konstrukte wie
z.B. ,ldentifikation mit der Aufgabe*) als intervenierende Variable mit einbezieht. Bei niedri-
gem Ego-Involvement ndmlich orientieren sich die Probanden tendenziell an aktivierungs-
starken duBeren Reizen. Der Einsatz von verbalen Stimuli zur Situationsbeschreibung bei-
spielsweise - typisch bei gdngigen Fallstudien in Assessment Centern, bei vielen sog. Leitfa-
den-Fragen in Interviews und bei Fragen in den Ublichen Personlichkeitstests - produziert
innerpsychisch meist nur eine schwach ego-relevante Situation, die sich validitaitsmindernd
auf die daraufhin gezeigten ,Responses” auswirkt. Fiir eine starker ego-relevante Aktivie-
rung durch psychisch, nicht unbedingt physisch intensivere Reize muss man natirlich schon



auf der Stimulusseite sorgen (vgl. z.B. fiir Interviews: Sarges, 2000a; fur Tests: Scheffer,
2004; fur Assessment Center: Sarges, 2001b).

4. ABSCHLIESSENDE BEMERKUNGEN ZUR EVALUATION

Bislang wurde im wesentlichen die Verfahrensseite - methodisch gesprochen die Pradiktoren
- behandelt. Nur: Um Management-Diagnostik wirklich verbessern zu kdénnen, bedarf es
aussagefahiger Evaluationen (Validierungsstudien) mit inhaltlich und psychometrisch befrie-
digenden Kriterien. Das sehr verbreitete Erfolgskriterium ,Beurteilung durch Vorgesetzte® ist
gemessen an diesen Forderungen nicht ohne weiteres befriedigend, denn Beurteiler neigen
bei Verhaltensbeurteilungen zu globalen Eigenschaftseinschdtzungen. Aber auch sonst rei-
chen einzelne Kennwerte fiir valide Messungen beruflichen Erfolgs nicht aus. Vielmehr be-
notigen wir jeweils Biindel von Kennwerten (multiple resp. kompositive Erfolgskriterien), die
die in der Praxis relevanten Zielsysteme abbilden (vgl. Weinert, 2004, S. 320-334).

Trotzdem werden Unzuldnglichkeiten verbleiben: Manchmal - v.a. flir héhere Hierarchieebe-
nen und bei Einzelfallbetrachtungen - spielt namlich auch die qualitative Bewertung eine
Rolle. Managementerfolg ist dann weniger eine Messfrage ("Suchleistung") als vielmehr eine
Interpretationsfrage ("Bestimmungsleistung”; Hofstatter, 1986). Dies ist machtgruppen-
und/oder zeitgeistabhdngig, denn so mancher "Manager des Jahres" wurde spater diskret
entthront.
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