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Managementdiagnose
(Christian Werner & Ute Nitschke)

1. Theoretischer Bezug und Forschungsstand

Die Beurteilung und Bewertung von Fithrungskriften ist eine zentrale Aufgabe
des Personalmanagements in Unternehmen, um Entscheidungen beziiglich der
Einstellung von externen Kandidaten, der internen Beforderung, der Gehaltsfin-
dung oder des Entwicklungsbedarfs von Managern fundiert treffen zu konnen.
Da die Fiihrungskrifte eines Unternehmens eine wichtige Bedingungsvariable
des Unternehmenserfolges darstellen, kommt der sorgfiltigen Auswahl und Be-
urteilung von Fiithrungskriften besondere Bedeutung zu. Entsprechend wurden
aufbauend auf den Erkenntnissen der psychologischen Eignungsdiagnostik und
den Ergebnissen der Forschung zur Validitdt unterschiedlicher Personalaus-
wahlverfahren (Schmidt & Hunter, 1998), Auswahl- und Beurteilungsverfahren
entwickelt, die sich besonders auf die Zielgruppe ,,Fithrungskrifte* beziehen.
Mit Hilfe dieser Verfahren der sogenannten Managementdiagnostik konnen
Fiithrungskrifte hinsichtlich ihrer aktuellen Leistung und in Bezug auf Potenzial
fiir weiterfilhrende Aufgaben und zukiinftige Anforderungen beurteilt werden.

Der kompetente Einsatz von Verfahren der Managementdiagnostik kann be-
sonders vor dem Hintergrund des sich verstdrkenden internationalen Drucks zur
Effizienz- und Leistungssteigerung, erhohter Ressourcenknappheit, steigender
Komplexitit und sich verkiirzender Produktzyklen als eine erfolgskritische Un-
ternehmensvariable betrachtet werden (Sarges, 2000). Dass die Auswahl von
Fiihrungskriften besonders sorgfiltig und fundiert erfolgen sollte, belegen zu-
dem Forschungsergebnisse, nach denen die Streuung der individuellen Leistung
umso grofer ist, je groBBer die Komplexitit einer Aufgabe ist (Hunter, Schmidt &
Judiesch, 1990). Dies bedeutet, dass der in monetdren Einheiten gemessene
Leistungsunterschied zwischen einem ,,guten‘ und ,,schlechten‘ Mitarbeiter um-
so groBer ist, je hohere Anforderung eine Position an den Stelleninhaber stellt.
Die Auswahl ,falscher Kandidaten fiir Managementpositionen mit sehr kom-
plexen Anforderungen kann fiir Unternehmen also erhebliche negative finanziel-
le Auswirkungen haben.

Das erfolgreiche Ausiiben einer Managementposition setzt neben fachlicher
Expertise zahlreiche besondere Fihigkeiten und Eigenschaften voraus. Sarges
(2006) hebt besonders ,,Helicopter-View, zielorientierte Initiative, Uberzeugen
und Durchsetzen sowie allgemeines Lernpotenzial (S. 740) und diverse kogni-
tive, motivationale und sozial-interaktive Voraussetzungen hervor. Diese Auflis-
tung darf jedoch nicht als allgemeingiiltig verstanden werden. Anforderungen an
Managementpositionen variieren vielmehr iiber Funktionsbereiche, Branchen
und hierarchische Einordnung. Daraus ergibt sich, dass Managementdiagnostik
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nicht pauschal erfolgen kann, sondern sich auf die konkreten Anforderungen
einer Position beziehen muss, einschlieBlich Uberlegungen zu Besonderheiten
des jeweiligen Branchensegments, des Funktionsbereichs und der hierarchischen
Ebene (Schuler & Moser, 2000).

Ob eine Fiihrungskraft in einer Position erfolgreich agiert oder nicht, hingt
zum einen von ihren Kenntnissen und Fiahigkeiten (,,Konnen®) und ihrer
motivationalen Ausrichtung (,,Wollen*) ab. Dariiber hinaus ist die berufliche
Leistung durch organisationale Aspekte des ,,Sozialen Diirfens und Sollens*
mitbestimmt: Welches Verhalten wird im Unternehmen von den Fiithrungskrif-
ten erwartet? Welche Verhaltensweisen werden als negativ bewertet? Diese Er-
wartungen
(z. B. unternehmerisches Denken und Handeln, Qualititsbewusstsein, sozial
verantwortliches Agieren etc.) werden in der Regel aus dem Unternehmensleit-
bild abgeleitet und konnen in unternehmensinterne Kompetenzmodelle fiir Fiih-
rungskrifte eingehen. Weiteres Bestimmungsstiick erfolgreichen Verhaltens als
Fiihrungskraft sind ,,situative Aspekte* (Comelli & Rosenstiel, 2009). So kann
beispielsweise ein Projekt nur erfolgreich zum Abschluss gebracht werden,
wenn dafiir von der Organisation die notwendigen Ressourcen fiir Personal- und
Sachaufwendungen zur Verfiigung gestellt werden. Abb.1 stellt dies in Anleh-
nung an Comelli & Rosenstiel (2009) dar.

Merkmale
der Person / Individuelles Wollen
[ Personliches Konnen Verhalten Soziales Diirfen ]
/ Merkmale der
[ Situative Ermogllchung Umwelt & der
Situation

Abb. 1: Bedingungen berufsrelevanten Verhaltens (vgl. Comelli & Rosenstiel, 2009, S. 3)

Auf der Grundlage dieser Uberlegungen konnen angepasst auf die Situation des
Unternehmens Anforderungsanalysen fiir Managementpositionen durchgefiihrt
werden, die dann einen Orientierungsrahmen bieten, um Fiihrungskrifte auszu-
wihlen und zu bewerten. Die Punkte des individuellen Konnens, des personli-
chen Wollens und des sozialen Diirfens sind gut in Anforderungs- und Bewer-
tungsprofile zu iibersetzen (Wottawa, 2005). Der Aspekt der situativen Ermogli-
chung ist vor allem bei einer retrospektiven Beurteilung von Fiihrungskriften
bedeutsam. Im Sinne einer fairen Bewertung muss dann zum Beispiel beriick-
sichtigt werden, ob ein Projekt auf Grund nicht ausreichender Kompetenzen ei-
ner Fihrungskraft nicht rechtzeitig beendet werden konnte oder ob unter Um-
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stinden die bendtigten Ressourcen erst zu spit oder nicht in erforderlichem Um-

fang zur Verfiigung gestellt wurden.

Um einen Bewertungsmalstab fiir die Beurteilung von Fiihrungskriften zu
entwickeln, konnen folgende Informationen herangezogen werden:

- Arbeitsanalysen zur Ableitung fachlicher Anforderungen (z. B. vertiefte
Kenntnisse in der Bilanzierung nach IFRS innerhalb einer bestimmten Bran-
che) und iiberfachlicher Anforderungen (z. B. Fahigkeit, Teams zu integrie-
ren, da zwei kleine Teams zu einer Abteilung zusammengefasst wurden)

- Unternehmensleitbild

- Kompetenzmodelle fiir Fiihrungskrifte

- Performance-Kennzahlen (Umsatz- und Ergebniszahlen, Qualititskennzahlen,
Kennwerte aus Controlling-Systemen, z. B. einer Balanced Score Card).

Bei der Beurteilung von Fiihrungskriften geht es neben der Einschitzung der

aktuellen Leistung auch um die Abschitzung, ob der Beurteilte das Potenzial

hat, komplexere und hierarchisch hoher angesiedelte Aufgaben zu iibernehmen
oder ob der Beurteilte auch unter gegebenenfalls stark verdnderten (Unterneh-
mens-, Markt- und Wettbewerbs-) Bedingungen erfolgreich sein wird. Um eine
solche in die Zukunft weisende Einschidtzung vorzunehmen, miissen auf der

Grundlage der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens und antizipierter

Entwicklungen zukiinftige Anforderungen abgeleitet werden, die dann als Be-

wertungsmalstab dienen. Hier muss realistischerweise eingerdumt werden, dass

zukiinftige Entwicklungen und Anforderungen bei steigender Verdnderungsge-
schwindigkeit zunehmend schwieriger zu prognostizieren sind. Damit stellen die

Lernfidhigkeit und Veridnderungs- und Lernbereitschaft wichtige Faktoren fiir

das erfolgreiche Ausiiben einer Managementposition dar (Sarges, 2000).

Um berufseignungsdiagnostische Aussagen zu treffen, konnen drei Ansitze
verfolgt werden, die auch in der Managementdiagnostik relevant sind: der ei-
genschaftsorientierte, der simulationsorientierte und der biografieorientierte An-
satz (Schuler & Hoft, 2006). Eigenschaftsorientierte Verfahren zielen darauf ab,
fiir den Berufserfolg bedeutsame Personenmerkmale (z. B. Intelligenz, Leis-
tungsmotivation etc.) zu erfassen. Dazu werden in der Regel psychologische
Testverfahren verwendet. Beim Einsatz simulationsorientierter Verfahren wer-
den zukiinftige Aufgaben simuliert. Auf der Basis des gezeigten Verhaltens der
zu beurteilenden Person in der Simulationssituation werden Aussagen iiber den
zukiinftigen  Erfolg in  #hnlichen  realen  Situationen  getroffen.
Biografieorientierte Verfahren basieren auf der Annahme, dass auf der Grundla-
ge von Verhalten, das in der Vergangenheit gezeigt wurde, zukiinftiges Verhal-
ten vorhergesagt werden kann. Diese Herangehensweise wird verfolgt, wenn
Bewerbungsunterlagen ausgewertet, Einstellungsgespriche gefiihrt oder Refe-
renzen liber eine Person eingeholt werden.

Um die Giiltigkeit von Eignungsaussagen zu erhohen, besonders bei komple-
xen Anforderungskonstellationen wie bei Managementaufgaben und um ein um-
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fassendes Bild von einer beurteilten Person zu erlangen, sollte eine
multimethodale und multiperspektivische Herangehensweise gewihlt und In-
strumente aus den unterschiedlichen Ansdtzen kombiniert werden (Sarges,
2006).

2. Instrumente

Um Fiihrungskrifte hinsichtlich ihrer beruflichen Leistung und ihres weiterfiih-
renden Potenzials einschitzen zu kOnnen, stehen unterschiedliche Instrumente
und Methoden zur Verfiigung. Bei der Auswahl von neuen Mitarbeitern setzen
Personalverantwortliche vor allem biografieorientierte Verfahren ein: die Aus-
wertung von Bewerbungsunterlagen und das Fithren von strukturierten Inter-
views. Auch bei der Auswahl von Fiihrungskriften kommen diese Instrumente
am hiufigsten zum Einsatz (Schuler et. al., 2007). Dariiber hinaus gibt es weite-
re, besonders fiir die Managementdiagnostik bedeutsame Verfahren.

2.1 Testverfahren

Dem FEinsatz von psychologischen Testverfahren liegt der Gedanke zu Grunde,
dass sich Personen durch Eigenschaften auszeichnen, die zeitlich stabil sind und
durch die sich Personen in unterschiedlichen Situationen konsistent dhnlich ver-
halten. Wie bereits oben ausgefiihrt wurde, haben sich speziell fiir das erfolgrei-
che Ausiiben von Managementaufgaben bestimmte Personlichkeitsmerkmale
(z. B. Intelligenz, Motivation, Durchsetzungsstirke) als wichtig erwiesen. Der
Einsatz von psychologischen Testverfahren kann also gerade fiir diese Gruppe
wertvolle zusitzliche diagnostische Informationen liefern. Anders als in den
USA und anderen Staaten Europas ist die Einstellung gegeniiber psychologi-
schen Testverfahren in Deutschland jedoch sehr kritisch und die Akzeptanz ge-
ring, so dass sie in der praktischen Personalarbeit besonders bei Fiihrungskriften
bislang kaum eine Rolle spielen (Hossiep, Paschen & Miihlhaus, 2000). Ledig-
lich in der Auswahl von technischen und kaufménnischen Auszubildenden wer-
den Intelligenztests in nennenswertem Ausmal} eingesetzt (Schuler et. al., 2007).
Dass die ablehnende Haltung Testverfahren gegeniiber aus diagnostischer Sicht
nicht gerechtfertigt ist, zeigen Forschungsergebnisse, die belegen dass berufsbe-
zogenen Leistungsprognosen, die auf Testergebnissen basieren hohe Voraussa-
gekraft (prognostische Validitit) besitzen beziehungsweise die prognostische
Validitdt von Eignungsprognosen durch die zusitzliche Beriicksichtigung von
Testergebnissen erhoht werden kann (Hossiep, 2001).

An allgemeinen Personlichkeitstests wird vor allem der augenscheinlich feh-
lende Bezug zu beruflichen Anforderungen kritisiert. In der Folge wurden expli-

146



zit wirtschaftsbezogene Instrumente entwickelt, zum Beispiel das Bochumer In-
ventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung von Hossiep & Pa-
schen (2003) und das Leistungsmotivationsinventar von Schuler & Prochaska
(2001), um die Akzeptanz dieser Verfahrensgruppe auf Unternehmensseite zu
steigern.

Besonders in Anbetracht der Bedeutsamkeit von Merkmalen der Person fiir
Managementerfolg konnen durch den Einsatz von Testverfahren wichtige In-
formationen gewonnen werden, die in Verbindung mit Erkenntnissen aus ande-
ren Verfahren ein umfassendes Bild der zu beurteilenden Person ergeben (vgl.
hierzu den Artikel zur Individualdiagnostik von Landes & Jickel, 2012, in die-
sem Band).

2.2 Assessment Center & Einzel-Assessment

Das fiir die Eignungsdiagnostik im Allgemeinen und die Managementdiagnostik
im Speziellen geforderte Prinzip der ,,Multimethodalitidt* ist im Assessment
Center realisiert. Im Verlauf eines Assessment Centers werden Kandidaten in
unterschiedlichen Situationen mit unterschiedlichen Methoden (z. B. Interview,
Rollenspiel, Test) in Bezug auf relevante Beurteilungskriterien hin bewertet.
Kennzeichnend fiir das Assessment Center ist, dass die Bewertung durch mehre-
re Beurteiler vorgenommen wird und mehrere Kandidaten das Verfahren zu-
sammen durchlaufen, das in der Regel 2-3 Tage dauert. Wird das Verfahren nur
mit einem Kandidaten durchgefiihrt, spricht man von einem Einzel-Assessment.
Das Verfahren dauert dann zwischen einem halben und einem ganzen Tag.
Assessment Center werden als Auswahl- bzw. Beurteilungs- oder Entwicklungs-
instrument fiir Filhrungskréfte eingesetzt. Sie kommen aber auch in der Auswahl
von Auszubildenden, Trainees oder Projektleitern zum Einsatz (vgl. hierzu Be-
yer, Sporrle & Werth, 2012, in diesem Band).

Assessement Center fiir Fiihrungskrifte miissen sich im Vergleich zum Ein-
satz bei anderen Gruppen an den spezifischen Anforderungen an diese Zielgrup-
pe ausrichten. Die den Ubungen zu Grunde liegenden Anforderungsprofile soll-
ten neben den speziellen Anforderungen der Branche oder des Funktionsberei-
ches allgemeine Anforderungen an Fiihrungskrifte wie analytisches und ver-
netztes Denken, Selbstvertrauen, Uberzeugen-Konnen und Durchhaltevermdgen
enthalten.

Die berufliche Téatigkeit von Fithrungskriften zeichnet sich dadurch aus, dass
sie in vielfdltigen Situationen einen nur geringen Strukturierungsgrad aufweist,
wodurch sie zum einen groBeren Handlungsspielraum haben und zum anderen
unter groBBerer Unsicherheit handeln. Dieser Aspekt kann realititsangemessen in
ein Assessment Center fiir Filhrungskrifte iibertragen werden, indem die Ubun-
gen und Aufgaben so formuliert werden, dass die Ubungssituationen einen ge-
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ringeren Strukturierungsgrad aufweisen und mehr Handlungsmoglichkeiten zu-
lassen, als zum Beispiel in einem Assessment Center fiir Auszubildende und
Trainees.

Das Arbeitsumfeld besonders von Fiihrungskriften ist zudem durch grof3e

Dynamik und hohen Veridnderungsdruck gekennzeichnet. Dadurch ergibt sich
fiir Fiihrungskrifte in besonderem Malle die Notwendigkeit, sich fortlaufend auf
neue Situationen und Anforderungen einzustellen und neuartige Probleme zu
16sen. Lernfdhigkeit und Lernwille (=Lernpotenzial) werden somit zu entschei-
denden Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiches Management. Im klassischen
Assessment Center liegt der Fokus auf der Feststellung des Status Quo der Fi-
higkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten eines Kandidaten. In so genannten Lern-
potenzial- Assessment Centern liegt der Schwerpunkt darauf, in wie weit Kan-
didaten in der Lage sind, zu lernen und ihr Verhalten in eine gewiinschte Rich-
tung zu verdndern. Vor einem Lernpotenzial-Assessment Center werden die
Teilnehmer dazu angeregt, sich mit Fachliteratur, z. B. zu den Themen Mitarbei-
terfithrung, Verhandlungsfithrung, strategisches Management etc. zu beschifti-
gen. Damit sollen die Teilnehmer eines Assessment Centers einen moglichst
einheitlichen Wissenstand erreichen, damit Unterschiede wihrend des
Assessment Centers auf die Lernleistung zuriickgefiihrt werden konnen und
nicht primir durch unterschiedliche Kenntnisse vor dem Assessement Center
entstehen. Im Lernpotenzial-Assessment Center durchlaufen die Kandidaten an-
schlieBend Ubungen (Rollenspiele, Fallstudien etc.), erhalten jedoch nicht wie
im klassischen Assessment Center erst zum Ende des Verfahrens ein abschlie-
Bendes Feedback, sondern jeder Kandidat erhilt nach jeder Ubung Riickmel-
dung hinsichtlich der bewerteten Kriterien, auch von anderen Teilnehmern. An-
schlieBend an den ersten Ubungsdurchgang sollen durch Videofeedbacksequen-
zen, Gruppentrainings oder Lerntexte Lernprozesse bei den Teilnehmern initiiert
werden. Auf die Lernphase folgt die Wiederholung der Ubung, in der die Kan-
didaten anhand der gleichen Kriterien bewertet werden. Durch den Vergleich
der Bewertungen aus den beiden Ubungsdurchgingen wird ersichtlich, in wie
weit Lerneffekte bei den Kandidaten erzielt wurden (Obermann, 2001; Scheffer
& Sarges, 2007).
Das Lernpotenzial stellt jedoch nur einen Teil der Gesamtheit der Anforderun-
gen an eine Fiihrungsposition dar. Allgemeine Management-Anforderungen und
die konkreten Anforderungen einer Position und einer Branche sind dariiber hin-
aus wichtige Aspekte. Durch die Verbindung von ,.klassischen* kompetenzori-
entierten Aufgaben und dem Vorgehen in Lernpotenzial-Assessment Center
konnen beide Ansitze in einem Verfahren gewinnbringend integriert werden.
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2.3 Management Audit

Das Management Audit, das teilweise auch Management Appraisal genannt
wird, ist eine junge Methode der Managementdiagnostik, die seit den 90er Jah-
ren verstirkt in Unternehmen Anwendung findet. Management Audits werden
zum einen eingesetzt, um die aktuelle Leistung von Fithrungskriften zu beurtei-
len. Andererseits ist die Einschitzung, ob eine Fiihrungskraft das Potenzial hat,
auch zukiinftige Anforderungen zu meistern zentrales Bestimmungsstiick des
Management Audits. Dieses Verfahren wird meist auf der Ebene des mittleren
und hoheren Managements durchgefiihrt.

Ein Management Audit stellt in den meisten Fillen ein strukturiertes Inter-
view von vier bis sechs Stunden dar, das sich vor allem an den internen Kompe-
tenzmodellen eines Unternehmens und seiner strategischen Ausrichtung (und
damit zukiinftigen Anforderungen) orientiert. In der Regel wird das Interview
mit einer zu beurteilenden Fithrungskraft von zwei Interviewern gefiihrt. Teil-
weise werden diese Interviews durch den Einsatz von Testverfahren, Feedback-
methoden (z. B. 360-Grad-Feedbacks) oder Simulationsaufgaben ergédnzt. Zu-
sédtzlich zu dem Interview mit der zu beurteilenden Person konnen weitere Inter-
views mit Kollegen, Vorgesetzten oder Mitarbeitern gefiihrt werden, um ein um-
fassendes Bild des Kandidaten zu erhalten.

Management Audits werden meist durchgefiihrt, wenn sich ein Unternehmen
in einer Umbruchsituation befindet, z. B. wenn Reorganisationen, eine strategi-
sche Neuausrichtung, ein Wechsel an der Unternehmensspitze oder die Notwen-
digkeit von Unternehmensintegrationen nach Fusionen oder Akquisitionen not-
wendig sind (Westermann, 2007). In diesen Féllen durchlaufen komplette Fiih-
rungsmannschaften Management Audits, um einen Gesamtiiberblick iiber die in
einem Unternehmen verfiigbaren Management-Kompetenzen zu erlangen. Ma-
nagement Audits konnen sich im Rahmen von EntwicklungsmaBBnahmen oder
individuellen Beforderungsentscheidungen jedoch auch an einzelne Fiihrungs-
krifte richten. Selten wird das Management Audit bei der Auswahl von Fiih-
rungskriften vom externen Arbeitsmarkt eingesetzt.

Management Audit werden in den meisten Féllen durch externe Beratungsun-
ternehmen durchgefiihrt. Die Entwicklung von Management Audit ging von
Executive Search Firmen aus, die auch heute einen Grofteil der Management
Audits durchfiihren. Aber auch starker psychologisch-diagnostisch ausgerichtete
Beratungsunternehmen wenden sich der Thematik verstérkt zu.

Im Vorfeld eines Management Audits kldrt das Beratungsunternehmen mit
dem Auftraggeber die zu priifenden Anforderungsprofile in Bezug auf aktuelle
und zukiinftige Anforderungen. Auf dieser Grundlage werden Leitfidden fiir
strukturierte Interviews konzipiert und werden teilweise auch andere Instrumen-
te zur Diagnose (z. B. Testverfahren oder Simulationsaufgaben) aufgenommen.
Nach der Durchfithrung der Management Audits wird fiir jeden Kandidaten ein
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Bericht erstellt, der Aussagen iiber die aktuellen Kompetenzen, zukiinftiges Po-
tenzial und Ansatzpunkte fiir die individuelle Entwicklung enthilt. Wenn Audits
nicht ausschlieBlich fiir Entwicklungszwecke durchgefiihrt werden, sondern
beispielsweise mit dem Ziel der richtigen Platzierung von Fithrungskriften nach
einer Fusion durchgefiihrt werden, werden in dem Bericht auch Platzierungs-
empfehlungen ausgesprochen. Dieser Bericht wird in der Regel an den beurteil-
ten Kandidaten, die Personalabteilung und den Vorgesetzten des Kandidaten
geleitet. Um Entwicklungsprozesse zu fordern erhilt der bewertete Kandidat
zudem ein ausfiihrliches Feedback durch den oder die Berater.

Werden alle Fiihrungskrifte eines Unternehmens oder Unternehmensbereiches
in einem Management Audit beurteilt, kann abschlieBend eine Matrix erstellt
werden, in der die beurteilten Fithrungskrifte hinsichtlich ihrer derzeitigen Leis-
tung und ihrem weiterfilhrendem Potenzial eingeordnet werden (vgl. Abb. 2).
Diese Portfolio-Darstellung wird der Unternehmensleitung présentiert und un-
terstiitzt die Entscheidungsfindung beziiglich der Platzierung, Entwicklung und
gegebenenfalls auch beziiglich der Trennung von einzelnen Fithrungskriften.

Talente H : Stars

.......................................................................

hoch

Potenzial

.......................................................................

20

-

3

2

= : Leistungs-
Kritische Fille triger
niedrig hoch

Derzeitige Leistung

Abb. 2: Portfolio-Darstellung von Management-Audit-Ergebnissen

2.4 Das 360-Grad-Feedback

Das 360-Grad-Feedback bzw. die 360-Grad-Beurteilung ist ebenfalls eine junge
Methode zur Evaluation von Fithrungskriften. Im 360-Grad-Feedback wird das
fir die Managementdiagnostik geforderte Konzept der ,,Multiperspektivitat*
(Sarges, 2006) realisiert: Fiihrungskrifte werden von unterschiedlichen Perso-
nengruppen hinsichtlich berufs- und titigkeitsrelevanter Kompetenzen und Ver-
haltensweisen beurteilt. Zum einen nehmen Vorgesetzte, Mitarbeiter, Kollegen
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und externen Partnern (Kunden, Projektpartner) eine Bewertung des Feedback-
nehmers (,,Fokusperson®) vor. Zum andern bewertet sich die Fokusperson
selbst, so dass die Selbsteinschitzung der beurteilten Fiihrungskraft den Fremd-
einschitzungen gegeniiber gestellt werden kann. Werden 360-Grad-
Beurteilungen in der Praxis eingesetzt, geben nicht alle Gruppen notwendiger-
weise eine Bewertung ab. Von 360-Grad-Beurteilungen wird auch dann gespro-
chen, wenn Vorgesetzte, Mitarbeiter, Kollegen und die Fokusperson selbst in
den Prozess involviert sind, aber keine Kunden oder andere externe Gruppen
eine Beurteilung vornehmen.

Vorgesetzter

Kollegen Selbst Kunden

Mitarbeiter

Abb. 3: Beurteilergruppen im 360-Grad-Feedback (aus Scherm & Kaufel, 2005, S. 115)

Durch das Einbeziehen unterschiedlicher Gruppen in die Beurteilung soll ein
umfassendes Bild der Fokusperson gezeichnet werden. Verzerrungen, die durch
die Beurteilung durch lediglich eine Person entstehen sollen nivelliert und somit
die Giiltigkeit der Aussagen iiber die Fokusperson erhoht werden (Neuberger,
2000). Das Ziel des Einsatzes von 360-Grad-Feedbacks ist neben der Beurtei-
lung von Fiithrungskriften das Initiieren von Lernprozessen: Durch die Beschif-
tigung mit dem Selbst- und Fremdbild werden bei Fithrungskriften Reflexions-
prozesse angeregt, die zu einer grofleren Bewusstheit in Bezug auf berufliches
Verhalten und berufliche Kompetenzen fithren. Dadurch sollen Lernprozesse
und Verhaltensinderungen ausgelost werden, die letztendlich zu einer verbes-
serten Leistungsfihigkeit fithren (Scherm & Sarges, 2002). Bei der Implemen-
tierung von 360-Grad-Feedback-Systemen im Unternehmen kann entweder der
Beurteilungs- oder der Entwicklungsaspekt stirker im Vordergrund stehen. In
der praktischen Anwendung dominiert heute der Einsatz zum Zwecke der Per-
sonalentwicklung, seltener gehen die Ergebnisse in die Entgeldfindung oder
Entscheidungen iiber Beforderungen etc. ein (Scherm, 2005).
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Vor dem Einsatz von 360-Grad-Beurteilungen werden in Ubereinstimmung
mit dem unternehmensinternen Kompetenzmodell und den Anforderungen einer
Position, Branche und Funktionsbereich die relevanten Beurteilungskriterien
definiert. Anschlieend wird ein Fragebogen erstellt, der die definierten Bewer-
tungskriterien abdeckt. Die Bearbeitung des Fragebogens durch die unterschied-
lichen Beurteiler erfolgt meist internetbasiert oder in schriftlicher Form. Die
Fragebogenergebnisse werden fiir jede Beurteilergruppe getrennt ausgewertet
und zu Mittelwerten verrechnet und in einem Ergebnisbericht zusammengestellt.
Dieser Ergebnisbericht stellt die Grundlage fiir ein ausfiihrliches Feedbackge-
spriach dar, das zwischen Fokusperson und Personalabteilung oder externem Be-
rater gefiihrt wird.

Der Einsatz von 360-Grad-Feedback-Verfahren ist besonders in US-
amerikanischen Unternehmen weit verbreitet. Aber auch in deutschen Unter-
nehmen findet es vermehrt Beachtung und zunehmenden Einsatz (Hell et. al.,
2006), was die Entwicklung standardisierter Instrumente zur Folge hatte. Der
Einsatz vorliegender Instrumente hat im Unternehmenseinsatz den Vorteil des
geringeren Konzeptions- bzw. Anpassungsaufwands, so dass ein 360-Grad-
Feedback auch ohne externes Beratungsunternehmen etabliert werden kann, so-
weit im Haus die entsprechenden Kompetenzen und Ressourcen fiir die sachge-
rechte Auswertung und Verwertung der Daten gegeben sind.

Fennekels (2003) hat mit dem ,,Multidirektionalen Feedback — 360°* ein fiir
die Personalentwicklung ausgelegtes Instrument entwickelt. Aus der Sicht von
Vorgesetzten, Mitarbeitern, Kollegen und Kunden erhilt der Feedbacknehmer
Riickmeldung zu den Bereichen Auftreten & Kommunikation, Entscheidungs-
verhalten, Arbeitsverhalten, soziale Kompetenz, Fithrungsverhalten, Anerken-
nung & Mitwirkung, Planung & Organisation, Teamorientierung, Zusammenar-
beit, Integration & Information, Arbeitsorganisation, Serviceleistung, Bera-
tungskompetenz und Kundenorientierung.

Das von Scherm (2007) vorgestellte Instrument ,,!Response* erfasst in einer
Langform mit 78 verhaltensnahen Items und in einer Kurzform mit 26 Items
Fithrungskompetenzen und hebt auf die Bereiche Freundlichkeit und Empathie,
Selbstmanagement, Entschlusskraft, Fiihren, Kooperation, Lernfdhigkeit, Um-
gang mit Misserfolg, Motivieren, Konzeptionelles Denken, Leistungsehrgeiz,
Effektive Steuerung, Konfliktmanagement und Rekrutieren ab. Durch die inter-
netgestiitzte Durchfiihrung besteht hier die Moglichkeit, durch unterschiedliche
Diagramme und Vergleiche einen anschaulichen Ergebnisbericht zu generieren.
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2.5 Zusammenfassender Uberblick

Die hier vorgestellten Instrumente geben einen Uberblick iiber die Moglichkei-
ten, die zur Verfiigung stehen, wenn in einem Unternehmen Systeme zur Beur-
teilung von Fiihrungskriften eingefiihrt werden sollen. Bei der Auswahl der
richtigen Methode oder der richtigen Methoden gibt es keine ,,goldene Regel*
oder eine allgemein giiltige Losung. Bei der Entscheidung fiir bestimmte Ver-
fahren und die Zusammenarbeit mit Beratungsunternehmen sollte folgende
Punkte beriicksichtigt werden:

- Ziel der Diagnose

- Unternehmensintern verfiigbare diagnostische Kompetenzen

- Zur Verfiigung stehende personelle und sdachliche Ressourcen.

Die folgende Tab. 1 gibt einen abschlieBenden Uberblick iiber die einzelnen In-
strumente, ihr vorrangiges Finsatzfeld, ihre Vorteile und die geduBBerte Kritik an

den jeweiligen Verfahren.

Bevorzugte Vorteile Kritikpunkte
Anwendung
Interview - Personalauswahl- Hohe Akzeptanz Gefahr von Fehlein-
entscheidungen . ) schitzung durch soziale
Okonomie Urteilsbildung
Bietet die Moglich- Meist zu einseitiger
keit, multimethodale ]Einsatz7 ohne weitere
Aspekte einzubauen diagnostische Moglich-
(Rollenspiel etc.) keiten auszuschdpfen
Testverfahren - Identifikation von Hohe psychome- Vorbehalte gegen den
erfolgsrelevanten trische Absicherung Einsatz von Test-Ver-
Personlichkeits- und . fahren
Leistungsmerkmalen Okonomie
Geringe Akzeptanz des
Bieten die Moglich- Einsatzes von Test-Ver-
keit, fiir Berufserfolg fahren’ vor allem im
besonders bedeut- Management-Bereich
same Merkmale zu
erfassen (Intelligenz,
Motivation etc.)
Assessement - Erhebung eines um- Multimethodalitét Hohe Kosten
Center & Ein- fassenden Bildes ei- realisiert
zel-Assessment nes Kandidaten zum Hoher Konstruktions-
Zweck der Personal- Bietet die Moglich- und Durchfiithrungsauf-

auswahl und -ent-
wicklung

keit, Kandidaten in
sozialer Interaktion
zu beobachten und
zu beurteilen

wand

Aufgaben im Assess-
ment Center entsprech-
en nicht der Komplexi-
tit des Arbeitsalltags
von Fiihrungskriften

Tab. 1: Instrumente der Management Diagnostik (Teil 1)
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Bevorzugte Vorteile Kritikpunkte
Anwendung
Management - Erhebung der be- Nach Durchfiihrung Starker Fokus auf der
Audit ruflichen Kompeten- bei einer gesamten Interview-Methode
zen eines Kandi-da- Fithrungsmannschaft
ten und des Potenzi- liegt Gesamt-Bild Teilweise Intransparenz
als, zukiinftigen An- des Managements in Bezug auf die von
forderungen gerecht vor (Portfolio) Beratungsfirmen ange-
zu werden botenen Lésungen
- Uberschaubarer
Konstruktions- und - Delegation von internen
Durchfiihrungsauf- (Trennungs-) Entschei-
wand dungen an externe Be-
rater
360-Grad- - Umfassende Ein- - Multiperspektivitit - Vorbehalte gegeniiber
Feedback schitzung eines realisiert der Einfiihrung als Be-
Kandidaten aus urteilungsinstrument,
unterschiedlichen - Enge Verzahnung das Einfluss z. B. auf
Perspektiven zum von Beurteilungs- die Gehaltsfindung hat,

und Entwicklungs-
prozessen

Zweck der Personal-
beurteilung oder Per-
sonalentwicklung

da von missgiinstigen
Mitarbeitern oder Kolle-
gen bewusst negative
Bewertungen abgegeben
werden konnten

- Bewertung durch meh-
rere Beurteilergruppen
muss nicht zwangslaufig
zu valideren Aussagen
fithren

Tab. 1: Instrumente der Management Diagnostik (Teil 2)

3. Anwendung

Der Einsatz von Methoden und Instrumenten der Managementdiagnostik dient
dem Ziel, Fiihrungskrifte hinsichtlich ihrer aktuellen Leistung und in Bezug auf
ihr Potenzial fiir weiterfithrende und zukiinftige Aufgaben zu bewerten. Eine
solche Beurteilung ist aus Unternehmenssicht vor der Einstellung von Kandida-
ten vom externen Arbeitsmarkt notwendig, wenn aus einer Gruppe von externen
Bewerbern derjenige ausgewihlt werden soll, der den Anforderungen einer Posi-
tion und den Unternehmensgegebenheiten am besten entspricht. Die Bewertung
von Fiihrungskriften ist jedoch auch zur Fundierung von unternehmensinternen
Entscheidungen iiber Personalentwicklungsmanahmen (Teilnahme an Fiih-
rungstrainings, Coaching etc.), interne Besetzung von Positionen, die Findung
der Bonus- und Gehaltshohe und gegebenenfalls auch iiber die Trennung von
Fiihrungskriften notwendig. Des Weiteren konnen die Methoden der Manage-
mentdiagnostik auch zur Evaluation von Veridnderungsmafnahmen auf Organi-
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sationsebene eingesetzt werden, zum Beispiel nach der Einfiihrung eines neuen
Unternehmensleitbildes oder eines neuen Managementleitbildes oder nach der
Einfiihrung eines institutionalisierten Fiihrungskrifteentwicklungsprogramms.

4. Kiritische Wiirdigung

Auf Grund der herausgehobenen Bedeutung von Fiihrungskriften kommt der
sorgfiltigen Auswahl, unternehmensinternen Platzierung und Entwicklung die-
ser Gruppe innerhalb der Personalarbeit eines Unternehmens ein besonderer
Stellenwert zu. Die Managementdiagnostik stellt der betrieblichen Praxis zahl-
reiche Instrumente zur Verfiigung, um diese Entscheidungen fundiert treffen zu
konnen. Welche Instrumente letztendlich eingesetzt werden, sollte nach griindli-
cher Priifung des Diagnoseziels (Auswahl oder Entwicklung?), der im Haus ver-
fiigbaren Kompetenzen (fiir welche Instrumente ist Know-how im Unternehmen
vorhanden, welche Kompetenzen miissen von Beratungsunternehmen zugekauft
werden?) und schlieBlich auch der zur Verfiigung stehenden Ressourcen ent-
schieden werden. Die Entscheidung iiber den Einsatz von Methoden der Mana-
gementdiagnostik sollte also nicht pauschal erfolgen, sondern sich an den kon-
kreten Unternehmensbedingungen orientieren. Neben der sorgfiltigen Auswahl
der einzusetzenden Methoden ist auch die genaue Definition der Beurteilungs-
dimensionen auf der Grundlage der Analyse der jeweiligen Positionen, der
Branche, der Hierarchiestufe und des Funktionsbereichs entscheidend fiir die
erfolgreiche Implementierung von Beurteilungssystemen im Managementbe-
reich.

Um Fehler und Einseitigkeiten bei der Bewertung zu vermeiden, sollten die
zu beurteilenden Kompetenzbereiche moglichst nicht ausschlieBlich mit einer
Methode erhoben werden. Vielmehr sollte durch ein multimethodales Vorgehen
und die Kombination unterschiedlicher Verfahren die Vorteile der einzelnen
Methoden kombiniert werden, um so ein umfassendes und genaues Bild einer
Fiihrungskraft zu erhalten.

Durch die Integration von Fragestellungen der Managementdiagnostik in das
strategische Personalmanagement kann zudem vermieden werden, dass wert-
volle Ressourcen ohne Wirkung ,.ins Leere* laufen. Durch eine enge Verzah-
nung der Beurteilung von Fiihrungskriften und darauf abgestimmten Entwick-
lungsmaBBnahmen wird zum einen sicher gestellt, dass Fiithrungskrifte ihre Leis-
tungsfahigkeit steigern konnen. Zum anderen gewinnen die eingesetzten Metho-
den der Managementdiagnostik und der Prozess der Beurteilung an sich dadurch
an Glaubwiirdigkeit und es werden Motivationsverluste bei Mitarbeitern durch
fehlende Konsequenzen aus Beurteilungsverfahren vermieden. Management-
diagnostik sollte deshalb nicht als isolierte Funktion innerhalb des Personalbe-
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reichs betrachtet werden, sondern integraler Bestandteil einer umfassenden
HRM-Strategie sein.

Das eingangs vorgestellte Modell von Comelli & Rosenstiel (2009) zeigt,
dass berufliche Leistung durch Merkmale der Person (Fihigkeiten, Fertigkeiten,
motivationale Ausrichtung) und der Umgebung (,,Soziales Diirfen* und ,,Situa-
tive Ermoglichung®) bedingt ist. Durch Aspekte der Unternehmenskultur (Wer-
te, Normen, Rollenerwartungen etc.) und zur Verfiigung stehende Ressouren
kann die berufliche Leistung von Fiihrungskriften also unterstiitzt oder gemin-
dert werden. Managementdiagnostik stellt also keine rein individualisierte oder
personalisierte Fragestellung dar, sondern hat auch organisationsdiagnostische
Implikationen, die - wo es notwendig ist - Beriicksichtigung finden sollten.
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