Zentrale Instrumente im Uberblick

Klaus P. Stulle

2.1 Fiihrungskrifteauswahl durch Externe:
ein historischer Paradigmenwechsel

Dem Gedéchtnisforscher Hermann Ebbinghaus wird folgendes Bonmot nachgesagt: ,.Die
Psychologie hat eine lange Vergangenheit, aber nur eine kurze Geschichte.“ So bietet
sich auch fiir das im Fokus dieses Buches stehende, noch recht ,,junge* Thema Execu-
tive Assessment an, zunichst einmal ganz weit in die Menschheitsgeschichte zuriick zu
blicken: Vergleichbar dem Sozialverhalten im Tierreich haben sich auch irgendwann in
der friihen Kulturgeschichte des Menschen soziale Gemeinschaften ausgebildet. Durch-
aus analog zum Verhalten einer Pavian-Kolonie oder bei den Primaten werden sich auch in
den ersten Stammesverbiinden sogenannte ,,Alpha-Minnchen* herauskristallisiert haben.
Diese wurden meist durch handfeste Auseinandersetzungen innerhalb der Gruppe ermit-
telt und verlangten von den Unterlegenen nach auflen sichtbare Unterwerfungsgesten. Bei
etwas grofleren GruppengrofSen werden dann fiir Mensch und Tier gleichermallen zwi-
schen Fiihrer und Gefiihrten rasch weitere Abstufungen erkennbar: ,,Beta unterwirft sich
Alpha, dominiert aber seinerseits die Gammas und Deltas*, eine erste Hierarchiestruktur
entsteht.

Intelligente Fiihrungsliteratur, wie Paschen und Dihsmaier (2011), beleuchtet dabei im
Detail die Prozesse, die fiir das Zustandekommen solcher Abhéngigkeitsverhiltnisse ver-
antwortlich sind. Verkiirzt ausgedriickt handelt es sich dabei insbesondere um eine Form
der ,,Angstabwehr®, weil vom stdrkeren Alpha-Ménnchen Schutz fiir das Individuum und
die gesamte Gruppe angenommen wird. Was erwartet nun aber (bewusst oder unbewusst)
das Alpha-Minnchen von Beta? Zum einen sicher einen Teil der physischen und menta-
len Stirke, die schon urspriinglich die Position von Alpha legitimiert hatte. Was ist aber
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fiir Alpha mindestens ebenso wichtig? Der ,,Fiihrer* muss sich der Unterordnung seines
Sub-Fiihrers sicher sein. Anders ausgedriickt: Treue und Loyalitédt werden rasch neben der
schieren Kraft zu zentralen Eigenschaften, moderner: Kompetenzen. Noch pointierter for-
muliert: Seit jeher ist es fiir einen Fiihrer mindestens ebenso relevant, dass ein Unterfiihrer
nicht nur etwas kann (z. B. stark sein), sondern dass er sich auch dem Herrschaftsanspruch
des Fiihrers unterwirft.

Wenn wir nun weiter in die Geschichte schauen, stehen im Mittelpunkt mafgeblich
die groflen Fiihrer, deren Wirken und Erfolg meist anhand militdrischer Stirke gemes-
sen wurde. So wurde beispielsweise ein Julius César beriihmt fiir seine Siege auf dem
Schlachtfeld, die im Vorfeld aber sicher nur durch eine intensive ,,Personalpolitik* bei der
Auswahl seiner Generile moglich wurde. Cisar kann dabei gleichermaflen als prominen-
tes Beispiel fiir den personlichen Niedergang dienen, der daraus resultiert, dass sich die
Loyalitit seiner vermeintlich Getreuen ins Gegenteil umkehrt und ,,der Dolch im Gewan-
de* zum Einsatz kommt.

Nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs hatten die USA zwar die totalitdren Regime
in Deutschland, Italien und Japan mit hohem Blutzoll in die Knie gezwungen. Aber der
fortgesetzte Ost-West-Konflikt miindete rasch in den ,,Kalten Krieg* und erforderte von
der Supermacht eine tiefgehende Auseinandersetzung mit der Frage, ob das kapitalisti-
sche dem sozialistischen System tatsdchlich iiberlegen sei. Dazu gehorte — neben den
bahnbrechenden Erkenntnissen der Sozialpsychologie — auch der Beginn der psychologi-
schen Fiihrungsforschung, der in etwa auf die Mitte der 1950er-Jahre datiert werden kann.
Dadurch wurde die gesamte Organisationslehre auf den Priifstand gestellt, deren militéri-
sche Wurzeln noch heute uniibersehbar sind (allein schon der fortgesetzte Sprachgebrauch
von ,,Stabs- und Linienfunktionen* oder ,,strategischen und operativen Zielen* macht die-
se Tradition weiterhin deutlich). Im Rahmen solcher wissenschaftlichen Uberlegungen
wurde das bis dato vorherrschende Paradigma von ,,Befehl und Gehorsam* zunehmend
hinterfragt. So zentrale Unterscheidungen wie Aufgaben- versus Mitarbeiterorientierung
traten in den Mittelpunkt, eine in der Folge dann noch deutlich sophistiziertere Fiihrungs-
forschung nahm ihren Lauf (u. a. Simon 2007; Paschen und Dihsmaier 2011).

Was haben diese — stark holzschnittartigen — Uberlegungen nun mit dem eigentlichen
Thema Executive Assessment zu tun? Es ist nicht weniger als eben jener angesprochene
Paradigmenwechsel, der sich in dieser geschichtlichen Entwicklung manifestiert! Fiir eine
(para-)militdrische Organisation mag es zunichst einmal viel Sinn machen, wenn mafgeb-
lich der ,,Fiihrer sich ,,seine‘ Gefiihrten selbst aussucht. Dabei wird er stets eine Reihe
erfolgskritischer Parameter im Sinn haben, die letztlich in seine Personalentscheidung ein-
miinden, zum Beispiel ,,Stirke®, ,,Reaktionsgeschwindigkeit®, ,,Durchsetzungsfihigkeit*
etc. Es ist aber davon auszugehen, dass Gefolgschaft und Treue bei der personlichen Be-
wertung der verschiedenen Eigenschaften eine klare Prioritdt einnehmen werden. Denn
kaum ein ,,Fithrer* wird mit dem Gedanken leben konnen, in der Folge von einem von
ihm ausgewdhlten Unterfiihrer am Ende selbst gefiihrt zu werden.

Mit ihrer preuBischen Prigung hatte die deutsche Reichswehr zunichst die Tradition
fortgesetzt, Offiziere bevorzugt aus dem Adel zu rekrutieren, einer Personengruppe mit
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besonders hoher Loyalitéts-/Verbindlichkeitserwartung. Erst als im blutigen Verlauf des
Ersten Weltkriegs diese Ressource zunehmend knapp wurde, wurde mit der sogenann-
ten , fiihrerlosen Gruppendiskussion® Neuland bei der Personalauswahl beschritten und
ein Vorldufer des spéteren Assessment Centers (AC) geboren. Bezeichnenderweise war
den Nationalsozialisten die gesteigerte Objektivitit dieses Verfahrens mit seinen ,,quasi-
demokratischen Mitspracheelementen® zur Offiziersauswahl nicht so geheuer. Sie bevor-
zugten vielmehr wieder die konventionelle Vorgesetztenernennung, bei der sicher mehr
Wert auf ideologische Passung und Unterwerfungsbereitschaft als auf (militarische) Kom-
petenz gelegt wurde. Wihrend der AC-Gedanke also in Deutschland ,,in der Versenkung®
zu verschwinden drohte, fand er nur bei der sensiblen Agentenauswahl auf der alliierten
Gegenseite seine Fortsetzung. Erst nach dem Zweiten Weltkrieg hielten die modernen AC-
Techniken auch in der Unternehmenswelt Einzug, um dann in der Folge unter der Bezeich-
nung Assessment Center bei AT&T eine Art ,,Siegeszug® in der modernen Management-
Diagnostik anzutreten.

In diesem Buch allgemein, konkret auch schon im folgenden Kapitel, wird dabei héu-
fig und mit Nachdruck von der Kombination verschiedener Bewertungsverfahren, der
sogenannten Multimodalitdit als zentralem Erfolgsfaktor fiir Executive Assessments, die
Rede sein. Ein — mindestens ebenso relevanter — Erfolgsfaktor fiir solche Projekte droht
dabei aber oft iibersehen zu werden: Die typische Alternative zum Executive Assess-
ment war und ist die mehr oder weniger offensichtliche Berufung, die ,,Akklamation* des
kiinftigen Stelleninhabers durch Vorgesetzte, entweder durch den Aufsichtsrat oder durch
Managementvertreter. Dies setzt dann im Prinzip die militidrische Tradition fort, bei der
»sekundirtugenden® wie Unterwerfungs- und Anpassungsbereitschaft oftmals als wich-
tiger eingeschitzt wurden als die zentrale Eigenschaft ,,fachliche Eignung®. Erst die —
in der Praxis weiterhin auch nur unvollstindige — Delegation der Bewertung an einen
neutralen Dritten verschiebt nun diese Gewichtung in Richtung ,,Kompetenz*, mit ver-
standlicherweise maligeblichen Folgen fiir Verlauf und Ergebnis der Personalauswahl.
Denn ein historisch gewachsenes Paradigma wird zunehmend hinterfragt und durch einen
fahigkeitsorientierten Ansatz ersetzt.

2.2 Die Positionierung von Executive Assessments:
eine klassische ,,Gratwanderung”

Gestandene Manager und HR-Verantwortliche werden beim Stichwort ,,Executive Assess-
ment* sofort ein recht klares Bild im Kopf haben. Bei néherer Betrachtung werden aber
die gleichen Fachleute recht schnell einrdumen, dass auch Begrifflichkeiten wie Manage-
ment Audit', Management Appraisal oder Executive Appraisal ebenso wie Einzel-AC im

! Gerade die in Deutschland ausgesprochen giingige Produktbezeichnung Management Audit fiihrt
im angelsédchsischen Sprachraum regelmiflig zu Unverstdndnis oder Missverstidndnissen, weil der
Audit-Begriff dort iiblicherweise in einem ganz anderen Kontext verwendet wird.
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Mit welcher Zielsetzung werden von Ihnen iiblicherweise Management-Audits durchgefiihrt?

B Flhrungskrafteauswabhl fiir offene
Stellenbesetzungen

Qualifikationstberpriifung der

29% 46% -
aktuellen Stelleninhaber
Mittelfristige Potenzialbeurteilung
zur Fuhrungskrafteentwicklung/
Nachfolgeplanung
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abb. 2.1 Zielsetzungen von Management Audits. (Quelle: Stulle und Weinert 2012)

Berufsalltag verwendet werden. Damit deutet sich schon auf der semantischen Ebene an,
dass der Gegenstand dieses Buches lange nicht so eindeutig und standardisiert ist, wie es
fiir eine wissenschaftlich-,,lupenreine* Betrachtungsweise wiinschenswert wire. Auch die
Zielsetzung des Verfahrens variiert, wie in Abb. 2.1 zu sehen ist.

Waihrend fiihrende Anwender in etwa der Hilfte der Fille ,,harte* Auswahlentschei-
dungen fiir Stellenbesetzungen oder ,,Qualifikationstiberpriifungen der Stelleninhaber* in
den Mittelpunkt stellen, gibt in etwa die andere Hilfte die ,,weichere®, weil mittelfristi-
ge Potenzialbeurteilung mit Entwicklungsschwerpunkt als zentrale Zielsetzung an. Dabei
dréingt sich die Annahme auf, dass sich die genannten Unterscheidungsmerkmale in der
Praxis gar nicht so eindeutig aufrechterhalten lassen, wie es eine solche Statistik sug-
geriert: Denn kaum eine Stellenbesetzung wird ohne parallele Entwicklungsplanung des
kiinftigen Stelleninhabers vonstattengehen. Ebenso selten erfolgt eine mittelfristige Poten-
zialermittlung ohne sichtbare Konsequenzen fiir aktuelle Personalpolitik. Insgesamt wird
also deutlich, dass sich neben dem Sprachgebrauch auch die Zielrichtung von Executive
Assessments nicht eindeutig abgrenzen lédsst. Oftmals muss vielmehr von parallel verfolg-
ten Intentionen ausgegangen werden — wobei diese im Vorfeld und weiteren Verlauf nicht
zwangsldufig auch vollstindig nach auBlen kommuniziert werden.

Insgesamt bleibt also festzuhalten, dass wir es in diesem Buch mit einem differenzier-
ten und facettenreichen Thema zu tun haben werden, das sich nur eingeschriankt abgrenzen
lasst. Vielmehr — und auch das ist die Intention des gesamten Werkes — soll die Bandbreite
dieses Unterfangens aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet werden, wobei stets auch
Raum fiir eine personliche Sichtweise und die eigene Meinung verbleiben muss.
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2.3 Multimodalitat: von den Grenzen
der psychologischen Beurteilung

Die meisten CEOs und Geschiftsfiihrer werden mit dem Fachbegriff Multimodalitdt ver-
mutlich nicht viel anfangen konnen. Allerdings diirfte vielen Firmenlenkern auch das
dahinter liegende Problem gar nicht bewusst sein: ,,Ich bin personlich sehr geiibt und
auch zumeist erfolgreich darin, einen guten Kandidaten von einem ungeeigneten zu unter-
scheiden, schlieBlich kenne ich ,meine Pappenheimer*“. So werden sich sinngemif viele
Entscheider auf ihre Berufs- und Lebenserfahrung berufen und dabei auch auf ihre Intui-
tion, das ,,Bauchgefiihl®, verweisen. Analog zu der gern zitierten Beobachtung, dass sich
die allermeisten Minner fiir iberdurchschnittlich gute Autofahrer halten, wird auch [oft
zu] viel Vertrauen in die eigene Menschenkenntnis gelegt und gravierende Personalent-
scheidungen rasch auf die ,,leichte Schulter* genommen.

Die wissenschaftlich-fundierte Personalauswahl hingegen kommt weniger selbstbe-
wusst und deutlich bescheidener daher. Sie unterscheidet bei moglichen Informationsquel-
len zunéchst einmal in ,,Fremdeinschitzung® und _Selbstauskunft2, die es gleichermaflen
,in sich haben* und im Folgenden getrennt voneinander beleuchtet werden sollen:

313

2.4 Die Fremdeinschatzung in der Management-Diagnostik

Wie schon im einleitenden Abschnitt zu den historischen Wurzel illustriert, liegt der Ur-
sprung der Management-Diagnostik eindeutig in der Fremdeinschitzung: Wie friiher der
General befindet auch heute noch der ,,Chief Executive Officer” (nebenbei wieder eine
sehr militidrisch anmutende Positionsbezeichnung) aufgrund seiner personlichen Einschiit-
zung iiber die kiinftige Verwendung eines Managementbewerbers. Moglicherweise wer-
den dabei auch noch weitere Personen involviert und es findet eine mehr oder weniger
demokratisch gepridgte Meinungsbildung zur Entscheidungsgrundlage statt. Doch unab-
hingig von der Anzahl der beteiligten Akteure steht dabei auller Frage, dass es sich bei
der Bewertung um einen ausgesprochen ,,menschlichen* Vorgang handelt, der stets von
individuellen Interessen und personlichen Haltungen samt dem dahinter liegenden Werte-
geriist geprigt ist.

Studierenden diverser Fachrichtungen werden gern als Basiswissen die psychologi-
schen Giitekriterien von ,,Objektivitit®, , Reliabilitdat” und ,,Validitdt™ nahegelegt, wobei
die Erstgenannten stets als Voraussetzung fiir die nachfolgende Kategorie gelten. Einfa-
cher ausgedriickt: ohne ,,Objektivitit” zwangslaufig keine ,,Zuverlissigkeit* und ,,Giiltig-
keit*. Wenn wir uns nun aber wieder der Praxis der Management-Diagnostik zuwenden,

2 Der Vollstindigkeit halber sei hier auch noch auf das sogenannte objektive Verfahren, insbesondere
physiologische Messverfahren, wie z. B. kardio-vaskuldre Parameter, oder die Hautleitfahigkeits-
messung nach dem ,,Liigendetektor-Prinzip* hingewiesen, die aber in der Praxis der Management-
Diagnostik keinen erkennbaren Stellenwert beanspruchen kénnen.
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wird rasch deutlich, dass es um die ,,Objektivitit* ausgesprochen schlecht bestellt ist. Im
AC wird zwar regelméBig durch vordefinierte Bewertungsmaf3stibe samt sogenanntem
Verhaltensanker und mehr oder weniger intensive Schulung der Versuch zur Homoge-
nisierung der Beobachterurteile iibernommen. Doch der Blick hiniiber zum (Leistungs-)
Sport mahnt zu Besonnenheit und Realismus: Denn dort zeigt sich dann regelmifig das
sogenannte ,,Eiskunstliufer-Phanomen®: Selbst in erheblich standardisierten und dadurch
besser vergleichbaren Belastungssituationen wie dem Turmspringen oder auch im Boxring
kann beobachtet werden, dass Sportrichterurteile oftmals erheblich sichtbarer voneinander
abweichen, als dies zu erwarten sein sollte. Umso mehr wird dadurch die unvermeid-
bar stark eingeschriinkte Objektivierung von Assessment-Ubungen erkennbar. SchlieBlich
werden diese von einer erheblichen Verhaltensvariabilitit sowie von stark unterschiedlich
bewerteten Vorgehensweisen dominiert.

Letztlich ergeben sich daraus fiir die Praxis der Management-Diagnostik zwei konkrete
Implikationen: Zum einen gilt es, alle vorhandenen und hinlénglich bekannten Ansitze zur
bestmoglichen Objektivierung so gut es geht zu nutzen, namentlich in Form eines durch
eingehende Anforderungsanalyse vordefinierten und operationalisierten Kompetenzmo-
dells. Zum anderen sollte sich jeder Beurteilende aber auch stets der engen Grenzen
bewusst zu sein, welche die menschliche Wahrnehmungsfihigkeit seit dem vielzitierten
Hohlengleichnis von Platon kennzeichnen.

2.5 Die Selbstauskunftin der Management-Diagnostik

Auch die gliihendsten Verfechter einer konsequenten AC-Methodik werden — mehr oder
weniger kleinlaut — einriumen miissen, dass bei einem hohem Simulations- und damit
Verhaltensbeobachtungsanteil etliche, durchaus relevante Fragen der Management-Dia-
gnostik zwangsldufig unbeantwortet bleiben: Was hat den personlichen und beruflichen
Werdegang des Kandidaten bislang am meisten geprigt?, Wie verhilt es sich mit seiner
Fiihrungsmotivation? oder: Welche Perspektiven beschreibt er selbst fiir seine angestrebte
kiinftige Entwicklung? Solche und &hnliche Themen kénnen nun mal — wenn iiberhaupt —
nur sehr eingeschriankt von auB3en beobachtet werden, sie miissen auf geeignete Weise
vom Kandidaten selbst beschrieben werden. An dieser Stelle greifen dann psychologisch
versierte Management-Diagnostiker gern in die stets wachsende ,,Werkzeugkiste* und be-
miihen ein oder gleich mehrere psychometrische(s) Verfahren. Dazu soll an dieser Stelle
direkt eine zentrale Unterscheidung vorgenommen werden:

2,5.1 Leistungstests

Leistungstest messen kognitive Fahigkeiten des Bewerbers und sind damit faktisch oft
mit , Intelligenztests* gleichzusetzen, wenngleich man sich in der Praxis gern um diesen
oftmals eher negativ konnotierten Begriff , herumdriickt®. Bevorzugt werden dann viel-
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mehr neutralere, schnell verklausuliert wirkenden Bezeichnungen wie ,,Schlussfolgerndes
Denken®, ,,Mental Abilities* etc. Leistungstests enthalten ausschlieSlich Antworten, die
entlang der Kategorien ,richtig” oder ,.falsch* ausgewertet werden konnen, wobei dann
ein Testergebnis umso besser ausfillt, je mehr richtige Losungen ausgezihlt wurden.

In einer uniiberschaubaren Fiille von Studien und Meta-Analysen wurde immer wie-
der der Befund eindrucksvoll unterstrichen, dass hohe Intelligenzwerte eng mit beruf-
lichem Erfolg (positiv!) korrelieren. Liegt nun in den Leistungstests der ultimative Zu-
gang zur nachhaltigen Management-Diagnostik? Zunéchst einmal ist dazu zu sagen, dass
Deutschland beziehungsweise der deutschsprachige Raum im internationalen Vergleich
ein ausgesprochen ,, Test-muffeliges* Terrain darstellt. Angelsichsische, aber auch asia-
tische und lateinamerikanische Kulturkreise sind diesbeziiglich oftmals deutlich weniger
voreingenommen und ,,unverkrampfter unterwegs, Tests gehoren dort viel hdufiger zum
Standardrepertoire der Personalauswahl als in hiesigen Breiten. Vor diesem Hintergrund
werben psychologisch-wissenschaftlich geprigte Eignungsdiagnostiker seit Jahr und Tag
nachdriicklich und mit guten Argumenten fiir einen intensivierten Testeinsatz — und auch
in diesem Buch wird in mehreren Kapiteln davon explizit die Rede sein.

Zusammenfassend soll an dieser Stelle zunidchst noch einmal die zweifelsfrei vor-
handene Berechtigung und der inkrementelle Wert von Leistungstests als nachweisbarer
Zusatznutzen fiir die Management-Diagnostik kraftvoll unterstrichen werden. Gleichwohl
lohnt auch hier ein differenzierter Blick in die Praxis: Moderne Leistungstests enthalten
zwar zweifelsohne anspruchsvolle Problemldseszenarien und hochintelligente Items. Das
Endergebnis der Testung ist dann aber zunichst einmal recht ,.eindimensional: Ist ein
Kandidat mit einem Prozentrangwert von 90 Prozent dann tatsdchlich ein Drittel ,,schlau-
er als ein Mitbewerber mit 60 Prozent und daher eindeutig zu bevorzugen? Die Indizien
deuten dahin, ein finales Urteil sollte auf diesen Befund allein aber nicht aufgebaut wer-
den. Besonders problematisch wird es dann oft bei seltenen Intelligenzwerten im obersten
Bereich, beispielsweise 99 Prozent. Hier lehrt die Erfahrung nédmlich, dass der Grundsatz
,»viel hilft viel* keine uneingeschrinkte Giiltigkeit beanspruchen kann. Denn oftmals sind
solche ,,Inselbegabungen mit charakteristischen sozialen Defiziten verbunden, die sich
wiederum nachteilhaft auf den Berufserfolg auswirken. Noch komplexer wird es schlief3-
lich bei der (sehr ratsamen) Verwendung mehrerer Intelligenztests gleichzeitig: Ist der
Bewerber mit einem Rangplatz von 70 Prozent numerisch/figural und 80 Prozent verbal
nun geeigneter als einer mit 80 Prozent numerisch/figural und 70 Prozent verbal? Unge-
achtet des idealerweise dahinter liegenden Anforderungsprofils wird auch hier eine finale
Urteilsbildung auf dieser Grundlage nicht leichtfallen, es verbleiben also offensichtliche
Interpretationsschwierigkeiten.
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2.5.2 Personlichkeitsfragebogen

Die klassische Alternative zu den zuvor dargestellten Leistungstests stellen Personlich-
keitsfragebogen® dar. Hiermit soll auf Grundlage der Selbstwahrnehmung eine moglichst
valide Personlichkeitsbeschreibung vorgenommen werden, die natiirlich nicht unmittelbar
abgefragt wird a la ,,Halten Sie sich fiir durchsetzungsfihig?, sondern indirekt erho-
ben wird durch mehr oder weniger leicht durchschaubare Items. Letztlich resultiert dann
daraus ein Personlichkeitsprofil. Worauf ist bei diesem Vorgehen nun besonders zu ach-
ten? Zum einen ist die Entscheidung fiir einen bestimmten Personlichkeitsfragebogen und
das dahinter liegende Personlichkeitsmodell nicht trivial und dariiber hinaus hochgradig
»Zeitgeist-““ beziehungsweise ,,Mode*“-abhingig: Bekanntlich kommen und gehen solche
Konzepte regelmiBig. Dariiber hinaus gibt es grole Unterschiede zwischen den verschie-
denen Ansitzen: Sogenannte Typenmodelle wie der Myers-Briggs Type Indicator (MBTI)
basieren auf der psychoanalytischen Tradition und sind ausdriicklich — auch vonseiten der
Multiplikatoren und zertifizierenden Trainer — fiir die Personalauswahl weder geeignet
noch zuléssig. Selbst ohne hier in die zum Teil ideologisch gefiihrte Diskussion iiber ihre
Qualitdten und Defizite einzusteigen, bleibt festzuhalten, dass Typenmodelle in ,,harten*
Beurteilungs- und Auswahlsituationen mit ihrem hohem Anteil zu erwartender sozialer
Erwiinschtheit schlichtweg keinen Platz haben, ebenso wie die gesamte Familie der —
ebenfalls anderenorts durchaus bewihrten — projektiven Verfahren. Ahnliches gilt ferner
fiir das oftmals besonders skeptisch bedugte Enneagramm.

Damit verbleibt fiir eine mogliche Anwendung im Rahmen der Management-Diagnos-
tik allein die umfangreiche Sammlung an ,,7rait “-basierten Testverfahren. Dazu zihlen
dann ,,altbewihrte” Verfahren von den Pionieren der Personlichkeitsdiagnostik wie den
urspriinglich angelsidchsischen /6-PF von Cattell (Schneewind et al. 1986), der auch heute
noch an verschiedenen Stellen im Einsatz ist, in etwa vergleichbar mit dem deutschspra-
chigen Freiburger Personlichkeitsinventar FPI (Fahrenberg et al. 2010). Als Nachfolge-
konzept haben sich, mit einem griffigen Label versehen, die Big-Five einen festen Stellen-
wert sowie grofle Sichtbarkeit und Akzeptanz erarbeitet (u.a. McCrae und Costa 1990).
Im Business-Kontext kann es sich allerdings als nachteilhaft erweisen, dass sich diese Big-
Five-Personlichkeitseigenschaften iiber die gesamte Bandbreite ,,normalen‘ menschlichen
Verhaltens erstrecken und kein expliziter Bezug zur Berufsumgebung gegeben ist.

Auch fiir ,,nicht normales®, abweichendes und somit psycho-pathologisch auffilliges
Verhalten liegen eine ganze Reihe an Fragebdgen und Instrumenten vor, wie zum Bei-
spiel der bejahrte Minnesota Multiphasic Personality Inventory (MMPI). Doch solche
Instrumente erfordern neben hinreichender Qualifikation insbesondere angemessene Rah-
menbedingungen wie die Zustimmung des Betriebsrates. Aus vielerlei Griinden sind sie

3 Der Sprachgebrauch ist zwar nicht einheitlich, aber gute Griinde sprechen dafiir, in dieser Ka-
tegorie nur von ,,Fragebogen™ und ausdriicklich nicht von ,,Personlichkeitstests” zu sprechen.
SchlieBlich wird — gerade im Vergleich mit den Leistungstests — hier keine Bewertung vorgenom-
men.
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im Berufsumfeld schlichtweg unpassend und gehdren vielmehr in einen mentalen ,,Gift-
schrank*.

Dankenswerterweise wurden aber in den letzten Jahr(zehnt)en gezielt fiir den berufsbe-
zogenen Kontext diverse Verfahren entwickelt. Dies Charakteristikum bezieht sich dabei
nicht nur auf die Wortwahl bei den Items und die dahinter liegenden Dimensionen. Der
Konstruktionshintergrund macht sich insbesondere auch bei der Erhebung von Norm-
gruppen bemerkbar, die dann allesamt aus geschiftsrelevanten Situationen wie Personal-
auswahl und -entwicklung stammen und somit einen guten Teil der sozialen Erwiinscht-
heitstendenz bereits statistisch ,,auffangen®. Die englische SHL hatte dazu mit dem viel-
sprachigen OPQ-32 Pionierarbeit geleistet. Auch im deutschsprachigen Raum entstanden
vergleichbare Verfahren wie das Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeits-
beschreibung (BIP) (Hossiep und Paschen 2003).

Fazit: Die Selbstauskunft in Form psychometrischer Testverfahren stellt — ganz im
Sinne einer gewissenhaften Multimodalitéit — einen kaum verzichtbaren Bestandteil bei
der zeitgeméfBen Management-Diagnostik dar. Viele Vorziige liegen auf der Hand, wenn-
gleich gerade im deutschsprachigen Raum weiterhin noch viel Uberzeugungsarbeit er-
forderlich sein wird. Aber ungeachtet der vielfdltigen Qualititen solcher Verfahren muss
abschlieBend noch eine Tatsache deutlich herausgestellt werden: Gerade bei gréBeren Be-
werberzahlen eignen sich psychometrische Verfahren hervorragend, um 6konomisch und
gleichzeitig zuverlissig eine Vorauswahl zu treffen. So leisten zum Beispiel die ausgespro-
chen niedrigen ,,Piloten-Durchfallquoten‘ bei der Deutschen Lufthansa einen eindeutigen
Beleg dafiir, dass eine gewissenhafte medizinisch-psychologische Testung den sogenann-
ten Beta-Fehler mal3geblich reduzieren kann. Nur sehr selten werden Pilotenanwirter zur
durchaus anspruchsvollen Ausbildungs-Abschlusspriifung zugelassen, wenn sie dort an-
schliefend nicht auch ihre fachliche und personliche Eignung unter Beweis stellen. Die
psychometrisch basierte Personalauswahl funktioniert bei dieser — durchaus sensiblen —
Berufsgruppe nachweislich seit vielen Jahren hervorragend, die Durchfallquote nach dem
Einstellungstest ist minimal.

Aber: Faktisch eignen sich psychometrische Tests insbesondere zur ,Negativ-Aus-
wahl“: Wenn die Moglichkeit beziehungsweise die Notwendigkeit besteht, aus einer Viel-
zahl den Richtigen zu finden, kann dadurch die Vorauswahl mafigeblich verbessert wer-
den. Wenn aber — wie durchaus iiblich bei einer Management-Diagnostik auf hohem Se-
nioritits-Level — eben nur recht wenige Kandidaten in die engere Wahl kommen, ,,schérft*
die Psychometrie zwar die ,,Sinne des Diagnostikers* und trigt — durchaus mit ernstzu-
nehmender Gewichtung — zur Urteilsbildung bei. Aber sie diirfte in der Realitiét so gut wie
nie alleinstehend zu einer Positiv-Auswahl fiihren. Trotz aller unbestreitbaren Vorziige
»objektiver” Testverfahren wird die letztliche Entscheidung wohl immer mafigeblich aus
subjektiven Quellen wie dem Eindruck im Interview und/oder AC-Simulationen getroffen
werden.
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2.5.3 Interviews

Wenn von einem Executive Assessment oder einem Management Audit die Rede ist,
wird sicher von den meisten als erste Assoziation an ein vertieftes Experten-Interview
gedacht werden. Und tatsédchlich belegt auch die Studie von Stulle und Weinert (2012),
dass das Interview aus dem Standardangebot solcher Verfahren nicht wegzudenken ist,
wie in Abb. 2.2 zu sehen ist.

Sportlich betrachtet kann somit das unverzichtbare Expertengesprich als die unver-
zichtbare ,,Konigsdisziplin®“ verstanden werden, weil sie mal3geblich zur Entscheidungs-
findung beitrigt. Interessanterweise vereinen sich im Interview die beiden zuvor schon
angesprochenen Zuginge der psychologischen Urteilsbildung: Zum einen stellt es — an
diesem Punkt vergleichbar mit den psychometrischen Testverfahren — eine Art ,,Selbstaus-
kunft* dar, weil sich der Kandidat ja tiberwiegend durch selbstgewihlte Gesprichsinhalte
nach auflen prisentiert. Zum anderen obliegt aber dem Interviewer stets die Aufgabe, die
Beitrdge des Kandidaten auf Glaubwiirdigkeit und Stichhaltigkeit zu analysieren und an-
schlieBend zu bewerten. AuBlerdem lenkt der Assessor durch seine Fragen(-inhalte) in
entscheidender Weise den Verlauf des Gespriches, wodurch der Charakter des Interviews
ein Stiick weit auch in Richtung ,,Fremdeinschitzung* geriickt wird.

Vermutlich diirfte das direkte Gespriach zwischen Entscheider und Bewerber schon seit
Urzeiten eine zentrale Rolle in der Personalauswahl gespielt haben, und wird dies sich si-
cher auch in Zukunft fortsetzen. Bezogen auf die Zielgruppe des Buches, ndmlich die
»senior Manager® gilt es aber, eine Besonderheit in Erwédgung zu ziehen: Das Hand-
werkszeug gestandener Fiihrungskrifte ist zwangsldufig die (insbesondere miindliche)

Welche/s Verfahren gehért/en zu hrem Management-Audit-STANDARDANGEBOT?

Kompetenzbasiertes oder biographisches '—I
1 .00%

Experteninterview

Analyse des Lebenslaufs [y
Case Study/Fallstudie/virtuelles l l
; _l 67%
Unternehmensszenario
Personlichkeitsfragebogen : | 60%
Reference-Check _l_l 40%
| =
Rollenspiel _l_i 40%
Vi
Prisentation ._i 40%
e
Sonstiges |_l 40%
- —
Intelligenztest _| 27%
¥ r< o ~ o r
0% 20% 40% 60% 80% 100%

N = 15, Mehrfachantworten maoglich

Abb. 2.2 Typische Bestandteile von Management Audits. (Quelle: Stulle und Weinert 2012)
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