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,Die groRte Erfindung der Neuzeit ist nicht die Glihbirne,

das Telefon oder der Mikroprozessor,

nicht einmal die Relativitatstheorie oder die Quantenphysik.

Es ist vielmehr das moderne industrielle GroBRunternehmen.

Diese Erfindung hat - mehr als alles andere - einem immer groReren
Teil der Weltbevolkerung ungeahnten Wohlstand gebracht.”

Gary Hamel, 1997; Strategie-Experte

Damit ist einer der Ausgangspunkte benannt fiir mein Interesse an der psychologischen Eig-
nungsdiagnostik fiir den Managementbereich (die ich 1990 kurzerhand als ,Management-
Diagnostik” bezeichnet habe): mein Staunen Uber das Funktionieren und die Effizienz etli-
cher GroRorganisationen. Der zweite Ausgangpunkt war, dass ich manchmal fasziniert war
von der Management- und Fihrungskunst einzelner Personen - nicht selten Unternehmens-
grinder oder -lenker ohne besondere Vorbildung (Gymnasium, Studium etc.). Ich fragtemich
dann: Was haben diese Menschen an sich bzw. in sich, was andere nicht haben?

Wenn man das wiisste - so die erste naive Idee -, konnte man durch Auswahl idealtypischer
Manager den Erfolg wirtschaftlich schwacher Organisationen auf einfache Weise erhohen. Die
Frage ist aber: Sind primar die Manager fur den Erfolg verantwortlich, die Umstinde oder
eher beides in Interaktion? Inzwischen ist man weitgehend der Meinung, dass es die Interak-
tion beider ist - also nicht nur Merkmale der Person eines Managers oder Merkmale der Situ-
ation seines Tatigkeitsfeldes, sondern vor allem deren gelingendes, nur maRiges oder gar
scheiterndes Zusammenwirken.

Situationsmerkmale sind vielfiltiger Art, z.B. Organisationsstrukturen und -ablaufe, Qualitat
der Mitarbeiter, finanzielle und sonstige Ressourcen, Betriebsklima etc., aber auch und nicht
zuletzt die Gegebenheiten der diversen relevanten Markte.

Wenn die Situation glinstig ist (z.B. gute Markttendenzen und/ oder hochgradig sich selbst
organisierende Mitarbeiter), braucht man bei der Auswahl von Managern nicht besonders
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kritisch zu sein: die meisten Kandidaten wirden das Geschaft mehr recht als schlecht betrei-
ben. Wenn die Situation dagegen schwieriger ist (z.B. rezessive Markttendenzen oder der
Weggang schwer ersetzbarer Experten), dann spdtestens sind geeignetere Manager vonno-
ten. Denn so wenig es eine Kunst ist, voran zu kommen, wenn man mit dem Wind segelt, so
sehr ist es eine Leistung, den Wind von vorn zu lberlisten - der alten Weisheit folgend: Es
kommt nicht darauf an, von wo der Wind weht, sondern wie man die Segel setzt.

Nachhaltiger Managementerfolg in einer sich immer schneller und unvorhersehbarer an-
dernden Wirtschaftswelt mit ihrem stiandigen Auf und Ab erfordert heute mehr denn je Ge-
schicklichkeit und Geschwindigkeit in Bezug auf

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

Und das setzt erst einmal Personmerkmale voraus, d.h. Verhaltensdispositionen und
-flexibilitditen, die auch bei groRen Bewerberschaften nur begrenzt vorfindbar oder trainier-
bar sind. Branchen- und funktionsiibergreifende Schliisseldispositionen fiir Management
sind beispielsweise: Helicopter-View, zielorientierte Initiative, Uberzeugen & Durchsetzen
und allgemeines Lernpotential - gar nicht zu erwdhnen die diversen Voraussetzungsdisposi-
tionen, bei denen allein schon kleine Unterschiede in Auspragung und Kombination oft gro-
Re Wirkungen haben.

Indes und wie gesagt: Es gibt kein homogenes Anforderungsprofil fiir alle Managementjobs.
Je nach Unternehmensstragie, Branche, Ressort/ Funktion, UnternehmensgroRe, hierarchi-
scher Position etc. werden unterschiedliche Gewichte der generellen Eignungsdispositionen
der Person und zusatzlich spezifische Anforderungen der besonderen Situation eine Rolle
spielen. Dies mag ein Beispiel aus der jiingeren Geschichte illustrieren:

»Gandhi's simplicity and saintliness might not have dealt effectively with Hitler's war machine,
and Churchill's bombast and epicurean self-indulgence would not have endeared him to the
Indian masses” (Lykken et al., 1992, S.1571).

Geschichte oder Management werden also weder von ,great men“ gemacht (personalistische
Sicht) noch von "great times" (situationistische Sicht), entscheidend ist vielmehr die indivi-
duelle Passung von Person und Situation (interaktionistische Sicht des 'person-job-fit'-Kon-
zepts).

Wenn in den 90er Jahren von (system-)kritischen Psychologen die Beachtung der Manager
auch seitens der Management-Diagnostik als unverdiente Glorifizierung ihres Berufsstandes
bewertet wurde, so ist das zwar libertrieben, aber doch verstindlich. Denn nicht wenige der
damaligen Manager sind nur im ,Mainstream” wirtschaftlicher Prosperitit gesegelt - ganz
abgesehen von manchen kriminellen Aktionen (Tdauschung, Noétigung, Betrug etc.). Heute
dagegen stehen wir Flauten gegeniiber, aber auch kraftigen Winden von vorn, und dazu
brauchen wir nicht geschickte Selbstdarsteller, sondern produktive und mitarbeiterorientier-
te Konner als Manager.

Solche Fihrungstalente valide identifizieren zu helfen ist eine genuine Aufgabe von Ma-
nagement-Diagnostik. Die wird namlich immer dann besonders relevant, wenn es einen Un-



terschied macht, ob man fiir eine bestimmte Managementfunktion diese oder jene Person
auswadhlt bzw. fiir eine bestimmte Person diese oder jene Funktion oder Intervention.

In diesen Fallen missen geeignete Befunde psychologischer Forschung herangezogen wer-
den, aber das erfordert auch eine gewisse Kunstfertigkeit. Psychodiagnostisches Wissen, und
sei es noch so umfangreich, abgesichert und ausdifferenziert, wird nie in nur einfacher Wei-
se, d.h. unmittelbar anwendbar sein (Sarges, 2012). Zur Verdeutlichung sei erwdhnt, dass
sich auch Arzte oder Ingenieure nicht allein auf die direkte Anwendung wissenschaftlicher
Aussagen beschranken kénnen. Vielmehr kann man in diesen Praxisfeldern wie auch in der
Management-Diagnostik nur effektiv handeln, ,wenn man wissenschaftliche Kenntnisse in
kreativer Weise auswahlt, kombiniert und gewichtet, um umfassende Losungen fiir konkrete
praktische Probleme zu finden" (Huber, Krapp & Mandl, 1984, S. 29).
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