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Chancen und Grenzen des Einzel-Assessments

Der Manager nach Maf3?
Chancen und Grenzen des
Einzel-Assessments

Eine psychologische Diagnostik fiir Manager? Eignungs-
und Potenzialiiberpriifungen bei der Besetzung von Fiih-
rungspositionen und bei der Planung von beruflichen
Karrierewegen? Sinnvolles Unterfangen oder Spinnerei?
Diese Fragen wird sich manche Fiihrungskraft stellen, die
zum ersten Mal mit der Managementdiagnostik in Kon-
takt tritt. Zunehmend werden diagnostische Instrumente
bei der Auswahl des Fiihrungspersonals und bei Poten-
zialiiberpriifungen im Rahmen der Personalentwicklung
von Fiihrungskraften eingesetzt. Dahinter steckt die
Erkenntnis, dass fiir die erfolgreiche Bewaltigung von
Management- und Fiihrungsaufgaben neben fachlichen
Qualifikationen die Personlichkeit und soziale Kompeten-
zen eine weitaus grof3ere Rolle spielen als man dies lan-
ge Zeit angenommen hatte. Teamfahigkeit, Motivations-
fahigkeit, Durchsetzungskraft oder Kommunikationsge-
schick seien hier nur beispielhaft erwahnt. Welche Chan-
cen und Grenzen das Einzel-Assessment in der Manage-
mentdiagnostik fiir die Auswahl von Fiithrungskraften
bietet, lesen Sie in folgendem Beitrag.

Eignungs- und Potenzialiiberpriifung bei Managern?

Die Suche nach Unterstiitzung durch diagnostische Instrumente ist
motiviert durch die Erfahrung, dass Fehlbesetzungen auf Fiihrungs-
und Entscheidungsebenen bei immer komplexeren Organisations-
strukturen und dynamisch ablaufenden Prozessen duf8erst kostspie-
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lig sind und mitunter dramatische Auswirkungen auf die Gesamtor-
ganisation haben kénnen. Nicht nur so manches Unternehmen der
»new economy« sondern auch einige gut etablierte und traditionsrei-
che Konzerne konnen hierzu lehrreiche Beitrige liefern.

Qualifizierte und selbstbewusste Mitarbeiter zu fithren und zu
motivieren, wechselnde Krisen und Konflikte zu bewiltigen, immer
wieder Innovationen voranzutreiben und auf wechselnde Anforde-
rungen flexibel zu reagieren, sind Herausforderungen, die in ihrer
Komplexitit nicht mehr mit erlerntem Wissen oder durch einen rei-
nen Machteingriff zu bewiltigen sind, sondern die gesamte Person-
lichkeit einer Fiihrungskraft mit all ihren Kompetenzen erfordern
und nicht zu selten auch iiberfordern.

Erfolg oder Nichterfolg eines Unternehmens sind daher mehr
denn je abhingig von den Management- und Fiihrungspotenzialen,
iiber die ein Unternehmen verfiigt, und damit wird die einzelne
Fiihrungskraft zu einem Hoffnungstriger einerseits und zum Risiko-
faktor andererseits.

Die traditionellen Wege der Beurteilung von Fiihrungskriften sind
in dieser Situation als alleiniges Mittel nicht mehr ausreichend zuverlis-
sig. So war man gerade bei Fiihrungskriften lange Zeit davon iiber-
zeugt, dass bisheriger Berufserfolg eine verlissliche Aussage tiber zukiinf-
tigen Berufserfolg erméglichte. Wer erfolgreich war, so mutmafite man,
wiirde auch in Zukunft erfolgreich sein und was erscheint auf den ers-
ten Blick einfacher, als dies im Vorstellungsgesprich zu tiberpriifen.
Doch mit der durchschnittlich immer kiirzer werdenden Verweildauer
auf Fiihrungspositionen wird es immer schwieriger festzustellen, wer wo
wirklich erfolgreich titig war oder wer nur immer geschickt und schnell
genug bei seinen Wechseln war, um mit den Konsequenzen seines
Handelns nicht mehr konfrontiert zu werden.

Des Weiteren konnte und kann bei Fithrungskriften die Be-
obachtung gemacht werden, dass hiufig die durchschnittliche Kom-
petenz in der Darstellung des personlichen Erfolgs weitaus stirker
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entwickelt wurde als die Kompetenzen, die fiir den eigentlichen Er-
folg notwendig gewesen wiren. Diese Perfektionierung des
»Scheins« auf Kosten des »Seins« spiegelt einen gesamtgesellschaftli-
chen Trend in der modernen medial bestimmten Welt wider, der
eine nicht zu unterschitzende Auswirkung auch auf die traditionel-
len Formen der Fiihrungskriftebeurteilung hat.

Schliellich wird das Beurteilungskriterium »bisheriger Berufser-
folg« selbst unter der Voraussetzung, dass es sicher erfasst werden
kann, unzuverlissig durch die zunehmende Diversifikation von An-
forderungen auf Fiithrungspositionen und von Unternehmenskultu-
ren. Eine Fiihrungskraft, die in einem Unternehmen duferst erfolg-
reich war, kann mit den gleichen Leistungen und Kompetenzen in
einem anderen Unternehmen fiirchterlich Schiffbruch erleiden, weil
die Anforderungen dort grundsitzlich andere sind, sie nicht in das
soziale Umfeld passt und es zu grofle Diskrepanzen zu der andersar-
tigen Unternehmenskultur gibt. Das regelmiflige Studium von
Wirtschaftszeitungen zeigt, dass diese Faktoren selbst — oder gerade?
— auf Vorstandsebene eine immense Bedeutung haben und immer
noch zu wenig in Auswahlprozessen beachtet werden.

All dies macht deutlich, dass es sich lohnt, bei der Eignungs- und
Potenzialbeurteilung von Managern und Fiihrungskriften genauer
hinzuschauen. Dies kann hauptsichlich durch managementdiagnos-
tische Instrumente, die von dafiir ausgebildeten Experten ange-
wandt werden, erfolgen. Jede sinnvolle Investition von Zeit und
Geld hier zahlt sich in Relation zu den Kosten, die bei Fehlentschei-
dungen entstehen, x-fach aus. [4]

Was kann Managementdiagnostik leisten?
Managementdiagnostik soll also eine Hilfe bei der Beurteilung der
Eignung und des Potenzials von Managern und Fiihrungskriften
leisten. [3] Es sollen Aussagen zur »Passung« auf eine bestimmte
Fiihrungsposition getroffen und/oder zu Potenzialen fiir die weitere
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berufliche Entwicklung gemacht werden. Was konkret kann die

psychologische Managementdiagnostik dabei leisten und wo liegen

ihre Grenzen?
Die psychologische Managementdiagnostik hat ihre Kompeten-

zen auf den Ebenen:

= der nicht-fachlichen Leistungsfihigkeit einer Person: beispiels-
weise analytisches Denken, konzeptionelles Denken, strategisches
Denken, Konzentration, Belastbarkeit

= der berufsbezogenen Persénlichkeitseigenschaften einer Person:
beispielsweise Motivstruktur, Selbststeuerung, Flexibilitit,
Selbstbewusstsein, Selbstreflexivitit

= der sozialen Fihigkeiten eines Person: beispielsweise Auftreten,
Kommunikationskompetenz, Sensitivitit, Durchsetzungsfihig-
keit, Konfliktfihigkeit, Teamfihigkeit

= der Beziehung einer Person zu einer Gruppe/Team

= des Verhiltnisses einer Person zu einer Unternehmenskultur

Zu all diesen Ebenen kann die Managementdiagnostik Analysen der
Vergangenheit, Gegenwartsbeschreibungen und Prognosen fiir die
Zukunft abgeben. Ferner kann die Managementdiagnostik in Bezug
zu diesen Ebenen

= Anforderungsanalysen als Grundlage von

= Begutachtungen mit darauf aufbauenden

= Beratungen

durchfiihren.

Psychologische Managementdiagnostik kann in der Regel keine
Analysen der fachlichen Qualifikationen erstellen. Management-
diagnostik darf keine Analysen der nicht-berufsbezogenen Persén-
lichkeitsaspekte (beispielsweise Sexualitit, tiefergehende private Le-
bensgestaltung) durchfiihren. Managementdiagnostik kann immer
nur entscheidungsvorbereitend sein und Empfehlungen abgeben.
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Managementdiagnostik kann nie kategorische Aussagen, also unbe-
dingt giiltige Aussagen, treffen, sondern nur zu Wahrscheinlich-
keitsaussagen kommen und Beschreibungen abgeben, die Annihe-
rungen darstellen. Die Validitit (Giiltigkeit) ihrer Aussagen ist bei
einem fachlichen, fundierten und kompetent durchgefiihrten Vor-
gehen hoch — wie neuere umfangreiche Metastudien zeigen ebenso
hoch wie die der medizinischen Diagnostik —[2], aber nie absolut
gegeben. Daher kann die psychologische Managementdiagnostik die
Grundlagen, auf der Entscheidungen getroffen werden, sicherer ma-
chen und Risiko vermindern, Entscheidungen aber nicht iiberfliissig
machen.

Psychologie und Wirtschaft

* Das Verhaltnis von der Psychologie und dem Wirtschaftsbereich lasst
sich seit jeher als eines der gegenseitigen Faszination und Skepsis
beschreiben. Einerseits die klare Welt der wirtschaftlichen Fakten
und messbaren Erfolge, andererseits die komplizierte Welt der
psychologischen Spekulationen und MutmaBungen. Doch diese
Zuteilung stimmt nur auf den ersten Blick. Kaum ein Wirtschafts-
theoretiker, bei Adam Smith oder Ricardo angefangen, hat auf
psychologische Spekulationen in der Entwicklung seiner Theorie
verzichten kénnen. Ganz zu schweigen von dem permanenten
Psychologiegerede heutiger Bérsenanalysten. Fur all das, was im
Bereich der Wirtschaft dann doch nicht so klar und eindeutig, so
ganz entgegen den eigenen Erwartungen und Wunschen ist, wird
schlieBlich die Psychologie bemuht. So ist ein eigenartiges Wechsel-
spiel von Missachtung und Abwertung einerseits und voélliger Uber-
schatzung der Moglichkeiten andererseits entstanden, zu dem auch
die Psychologie ihren Teil beigetragen hat. Gewinnbringend fur beide
Seiten durfte es sein, wenn sich um ein realistischen Bild des jeweils
anderen bemuht wird, das dessen Kompetenzen und Grenzen vor
dem Hintergrund der eigenen Kompetenzen und Grenzen enthalt.
Manager und Fuhrungskréafte sind in der Regel entgegen ihrem
Selbstbild nicht die besseren Psychologen, wahrend die Psychologen — .
auch da ist die Selbstwahrnehmung nicht selten getrubt — meist nicht
die besseren Fuhrungskrafte sind.
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Das Einzel-Assessment in der Managementdiagnostik
Wenn in diesem Buch das Einzel-Assessment Center (EAC) unter
methodischen Aspekten und in der Anwendung vorgestellt und dis-
kutiert wird, so ist damit nicht beabsichtigt, ein Vorgehen unter an-
deren in der Managementdiagnostik zu beschreiben, sondern das
zentrale Vorgehen in der Managementdiagnostik zu behandeln.

Der besondere Status des EAC in der Managementdiagnostik re-
sultiert aus inhaltlichen und pragmatischen Uberlegungen. Unter
inhaltlichen Gesichtspunkten wurde schon auf die hohe Verantwor-
tung hingewiesen, die mit diagnostischen Aussagen bei der Beurtei-
lung von Fiihrungskriften verbunden ist. Die besondere Komplexi-
tit und Spezifitit von Management- und Fiihrungsaufgaben macht
es erforderlich, die gesamte (berufsbezogene) Personlichkeit eines
Kandidaten zu fokussieren, um zu tragfihigen Aussagen und abgesi-
cherten Prognosen zu gelangen. Dazu ist einerseits der Aufbau einer
respekt- und vertrauensvollen Arbeitsbezichung zu dem Kandidaten
erforderlich, andererseits ein je auf den Einzelfall maf§geschneidertes
methodisches Vorgehen. Diesen Anforderungen kann nur im Rah-
men eines EACs und zum Beispiel nicht in Gruppenverfahren und
selten bei unimethodalem Vorgehen entsprochen werden.

Unter pragmatischen Gesichtpunkten ist zu bedenken, dass es
Fiihrungskrifte meist — je hoher sie in der Hierarchie stehen — es ge-
wohnt sind, ihre professionellen Rollen iiberzeugend darzustellen
und es sie grof3e Uberwindung kostet, sich selber kritisch zu be-
trachten und sich mit ihren Defiziten auch einmal in Frage stellen
zu lassen. Um dies dennoch zu erreichen, ist ein diskretes Vorgehen,
wie es im EAC moglich ist, notwendig und kein Verfahren, das sich
in der Unternehmenséffentlichkeit abspielt, wie es bei Gruppen-As-
sessments der Fall ist. Dies ist iibrigens auch ein Grund, wieso meist
die Zusammenarbeit mit externen Beratern und Diagnostikern ab

einer bestimmten Hierarchiestufe der Kandidaten anzuraten ist so-
wie die Durchfiihrung der EACs auf8erhalb der Riumlichkeiten des
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Unternehmens. Ubrigens sollten Verfechter von Gruppen-As-
sessments hiufiger darauf achten, was sich im Laufe eines solchen
Verfahrens an gruppendynamischen Effekten zwischen den Teilneh-
mern und zwischen den Teilnehmern und den Beobachtern aus
dem Unternehmen herausbilden kénnen, die ihre ungewollte Wit-
kung erst hdufig im Nachgang zu dem Assessment — und dies meist
auch nur verdeckt — entfalten, um vorsichtiger bei dem Einsatz die-
ses Verfahrens bei Fithrungskriften eines Unternehmens zu sein.

Es sind also die Aspekte der Individualitit, Exklusivitit und Dis-
kretion, die das EAC als das Vorgehen der Wahl in der Manage-
mentdiagnostik auszeichnen.

Qualitatskriterien von Einzel-Assessments

Mittlerweile gibt es eine Vielzahl von Anbietern fiir EACs und ma-
nagementdiagnostischen Leistungen auf dem Markt, so dass eine
Einschitzung der Qualitit und Seriositit der angebotenen Dienst-
leistungen fiir Verantwortungstriger aus Unternehmen nicht ein-

:Das Einzel-Assessment

‘Das Einzel-Assessment ist ein psychologisches Vorgehen bei der
Beurteilung der beruflichen Eignung und beruflicher Potenziale
Uberwiegend von Kandidaten mit beruflicher Management- und
Fuhrungsverantwortung bzw. von Kandidaten, die vor der Ubernah-
me von beruflicher Management- und Fuhrungsverantwortung
stehen. Im Einzel-Assessment trifft der Kandidat auf ein oder mehre-
re Beurteiler, von denen zumindest einer Uber eine (management-)
diagnostische Ausbildung verfugt. Er hat im Rahmen des EAC aber
keinen Kontakt zu anderen Kandidaten. Neben einem professionell
gefuhrten Interview wird in einem Einzel-Assessment zusatzlich
zumindest ein, haufig mehrere managementdiagnostische Instru-
mente eingesetzt. Einzel-Assessments kénnen — abhangig von den
Fragestellungen und den eingesetzten Verfahren — zwischen drei
Stunden und eineinhalb Tagen dauern.
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fach ist. Einige Qualititskriterien konnen hier zumindest bei der er-
sten Orientierung helfen.

Das managementdiagnostische Vorgehen im EAC sollte auf ei-
nem ausgewiesenen Konzept beruhen und theoretisch fundiert sein.
Der Managementdiagnostiker muss iiber eine klare Vorstellung sei-
nes Gegenstandes verfligen, was bedeutet, dass er ein inhaltliches
Wissen zu den wichtigsten Aspekten von Management und Fiih-
rung besitzt sowie sein Vorgehen auf eine differenzierte Personlich-
keitstheorie stiitzen kann. Des Weiteren bedarf er eingehender
Kenntnisse der psychologischen Diagnostik einschliefSlich der Test-
theorie, der Entwicklungspsychologie sowie der Berufspsychologie.
Er sollte iiber eine nachweisbare Qualifikation zur Interviewdurch-
fiihrung verfiigen und sich intensiv mit Fragen der Personal- und
Organisationsentwicklung befasst haben.

Das managementdiagnostische Vorgehen im EAC und die einge-
setzten Methoden und Instrumente sollten sich nach den Fragestel-
lungen und den Anforderungsprofilen, die gemeinsam mit dem
Auftraggeber erarbeitet und festgelegt werden, richten und nicht die
Fragestellungen nach den Methoden und Instrumenten. Nicht das
»besondere« Instrument (beispielsweise ein selbst entwickelter und
exklusiv vertriebener Fragebogen oder Interviewleitfaden des Bera-
ters) darf das Vorgehen vorgeben, sondern stets miissen die konkre-
ten Anliegen des Auftraggebers und die spezifischen Bedingungen
des Unternehmens die Grundlage fiir die Entwicklung einer mog-
lichst mafgeschneiderten Dienstleistung sein. Auftragsklirung und
Anforderungsanalyse stellen die ersten Schritte der management-
diagnostischen Dienstleistung dar.

Der Einsatz von Instrumenten im EAC muss fiir alle Beteiligten
transparent und nachvollziehbar sein. Dabei diirfen nur fachlich
fundierte Instrumente zur Anwendung kommen, die einen nach-
weisbaren (und veréffentlichten) Erkenntniszuwachs garantieren
und ethisch vertretbar sind. [1]
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Das EAC zeichnet sich durch einen integrativ-ganzheitlichen An-
satz aus. Nicht die Ausprigungen einzelner Merkmale beziehungs-
weise einzelne Kriterienschitzungen bestimmen das Ziel des EAC,
sondern die Erfassung und das Verstindnis der gesamten berufsbe-
zogenen Persdnlichkeit des Kandidaten. Nur so kénnen wirklich
fundierte Prognosen abgegeben werden und nur so wird das EAC
seinem Anspruch, ein exklusives und individualisiertes diagnosti-
sches Vorgehen zu bieten, gerecht.

Das EAC zeichnet sich durch ein kommunikativ-diagnostisches
Selbstverstindnis aus. Informationen und Erkenntnisse werden
nicht iiber den Kandidaten, sondern stets gemeinsam mit dem Kan-
didaten gewonnen. Von daher sollte jedes EAC auch die Selbster-
kenntnis und Selbsteinschitzung des Kandidaten férdern und unter-
stiitzen. In diesem Sinne enthilt jedes EAC auch eine Dienst- und
Beratungsleistung fiir den Kandidaten.

Dies bedeutet ausdriicklich nicht, dass im Rahmen des EAC nur
Meinungen des Kandidaten iiber sich abgefragt werden. Vielmehr
werden mit diesem Ansatz auch umfassende Handlungsorientierun-
gen, implizite Motivstrukturen und prirationale Handlungs- und
Erlebnisstrukturen erfasst, die dem Kandidaten zunichst nicht oder
nicht in der Form und Konsequenz bewusst sind.

Das methodische Selbstverstindnis des EAC ist multimethodal.
Ausgehend von den Fragestellungen des Auftraggebers und des ge-
meinsam festgelegten Anforderungsprofils werden in sinnvoller
Weise unterschiedliche Methoden miteinander kombiniert, um so
eine Vielzahl von Informationen generieren zu kénnen. Der Einsatz
verschiedener Methoden erlaubt die Einnahme unterschiedlicher
Blickwinkel auf eine Fragestellung und fiihrt so zu einer Erhéhung
der Validitit der Aussagen insgesamt. Zudem wird so der Gefahr,
dass ein Kandidat mit einer Methode nicht zurechtkommt und aus
diesem Grund sein Potenzial nicht unter Beweis stellen kann, vorge-
beugt.

31



Chancen und Grenzen des Einzel-Assessments

An Methoden stehen im EAC neben dem Interview psychologi-
sche Testverfahren in paper-pencil-Form und als IT-Verfahren, Ar-
beitsproben (Papierform oder IT-gestiitzt), Gestaltungstestverfah-
ren, Fragebogen, Simulationen (Postkorb, Fallbearbeitungen etc.)
und situative Ubungen, wie beispielsweise Rollenspiele und Prisen-
tationen, zur Verfligung.

Der Managementdiagnostiker bietet mit dem EAC eine umfas-
sende Beratungsleistung an, die neben der Durchfiihrung und Aus-
wertung des EAC Beratung und Unterstiitzung bei der genauen An-
liegensklirung des Auftraggebers und der Anforderungsanalyse
umfasst, sowie die Vorinformation der Kandidaten und eine Riick-
meldung mit Entwicklungshinweisen an diese. Zudem stellt er die
Ergebnisse des EAC in angemessener Form fiir den Auftraggeber zu-
sammen. Der Managementdiagnostiker tibernimmt die Verantwor-
tung fiir die Gewihrleistung von Transparenz, Fairness und Ehr-
lichkeit in dem Verfahren sowie der Begriindetheit seiner Aussagen.
Er legt sein methodisches Vorgehen offen und kann auf Wunsch
darlegen, wie er zu seinen Aussagen gelangt ist. Der Management-
diagnostiker weist den Auftraggeber auch auf mégliche Konsequen-
zen des EAC hin.

Das managementdiagnostische Vorgehen im EAC beriicksichtigt
ethische Aspekte und der Managementdiagnostiker ist sich seiner
diesbeziiglichen Verantwortung bewusst. Basis dafiir ist das Wissen
tiber die grundsitzliche ethische Problematik, die in der Beurteilung
eines Menschen durch einen anderen Menschen liegt und die mit
positiven wie negativen Konsequenzen fiir ersteren verbunden sein
kann. Der Managementdiagnostiker muss sich der Relativitit seiner
professionellen Rolle in dieser Beziehung ebenso bewusst sein wie
seiner Erkenntnis- und Beurteilungsgrenzen.

Im EAC werden keine Verfahren und Vorgehensweisen einge-
setzt, die den Kandidaten bewusst tiuschen, ihn unter unnétigen
Druck setzen oder ihn schidigen konnen. Ethisch nicht vertretbar
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ist es auch, in EACs gezielt Informationen iiber nicht Anwesende zu
erheben und diese auszuwerten.

Themen und Vorgehensweisen im EAC, die den Kandidaten of-
fensichtlich zu stark belasten, werden nicht weiter verfolgt. Der Ma-
nagementdiagnostiker trigt die Mitverantwortung dafiir, dass dem
Kandidaten die Ergebnisse des EAC in einer angemessenen Weise
vermittelt werden.

Treten im Rahmen eines EAC schwere Beeintrichtigungen oder
Gefihrdungen des Kandidaten wie beispielsweise Suchterkrankun-
gen oder psychische Erkrankungen zu Tage, so weist der Manage-
mentdiagnostiker den Kandidaten auf geeignete Hilfsmoglichkeiten
hin.

Informationen, die der Managementdiagnostiker unter dem aus-
driicklichem Hinweis der Vertraulichkeit von dem Kandidaten er-
hilt, gibt er unter keinen Umstinden an den Auftraggeber weiter.

Anwendungsbhereiche des EAC
Das EAC wird derzeit weit iiberwiegend bei Fragen der Personalaus-
wahl und der Personalentwicklung eingesetzt.

Im Rahmen der Personalauswahl dient das EAC zur Uberprii-
fung der Eignung eines Kandidaten fiir eine bestimmte berufliche
(Fithrungs-)Aufgabe beziehungsweise zur Feststellung der Passung
eines Kandidaten und einer bestimmten beruflichen (Fiihrungs-)Po-
sition. Es kann sich bei den Kandidaten um externe Bewerber oder
um interne Bewerber aus dem Unternehmen handeln. Bei der Ein-
stellung von Nachwuchsfiihrungskriften wird mit dem EAC die
grundsitzlich Eignung fiir die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben
und die allgemeine Passung zu der Unternehmenskultur iiberpriift.

Eine wichtige Rolle spielt das EAC auch in der Personalentwick-
lung. In diesem Zusammenhang ist das EAC nicht entscheidungs-
orientiert wie bei der Personalauswahl, sondern entwicklungsorien-
tiert angelegt. Uber Stirken und Schwichen des Kandidaten,
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Lernfelder, ungenutzte Potenziale und Entwicklungsnotwendigkei-
ten kénnen so Aussagen getroffen und Empfehlungen fiir weitere
personalentwicklerische MafSnahmen gegeben werden. Damit ist das
EAC die Basis fiir eine zielgerichtete Entwicklung und Férderung
der einzelnen Fiihrungskraft.

In einem umfassenderen personal- und organisationsentwickleri-
schen Rahmen werden EACs in so genannten Management-Audits
durchgefiihrt. Dabei durchlaufen ganze Hierarchieebenen von Fiih-
rungskriften oder auch alle Fithrungskrifte eines Unternehmens
eine vergleichbar gestaltete Beurteilung durch ein EAC. Auf diesem
Weg kénnen Leistungs- und Potenzialtriger eines Unternehmens
identifiziert, umfassende personalentwicklerische Mafinahmen fun-
diert und Entwicklungsnotwendigkeiten der Gesamtorganisation
festgestellt werden. Letztlich zielen Management-Audits darauf ab,
dass sich die Unternehmensleitung einen umfassenden Uberblick
tiber die vorhandenen personellen Ressourcen — oder das »human
capital«, wie es mittlerweile auch genannt wird — auf den Fiihrungs-
ebenen verschafft und damit eine zuverlissige Planungsgrundlage
erhilt. Hiufig werden Management-Audits im Rahmen von Re-
strukturierungsprozessen von Unternehmen und nach Fusionen
durchgefiihrt.

Ein weiteres Anwendungsgebiet von EACs ist bei der Vorberei-
tung von interkulturellen Projekten zu sehen. Hierbei steht die Fra-
gestellung im Vordergrund, inwieweit ein Kandidat iiber die not-
wendige Anpassungsfihigkeit, Sensitivitit und Flexibilitit verfiigt,
um in interkulturellen Zusammenhingen erfolgreich agieren zu
konnen. Diese Méglichkeit des EAC wird bisher noch zu selten ge-
nutzt.

Weiterhin kénnen EACs als Instrument der personlichen Karrie-
replanung und beruflichen Standortbestimmung von Fiithrungskrif-
ten dienen. In diesen Fillen kann der Auftraggeber und Kandidat
die gleiche Person sein. Die Fithrungskraft erhilt dabei eine dezi-
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dierte Riickmeldung iiber das eigene berufliche Profil und Hinweise
fiir die weitere berufliche Entwicklung. Hiufig kann es dabei sinn-
voll sein, die Beurteilung durch das EAC in einen Coachingprozess
zu integrieren.

Ebenfalls eine wichtige Funktion kénnen EACs im Rahmen von
Outplacementberatungen iibernehmen. Auf der Grundlage eines
solide erhobenen Stirken-/Schwichenprofils und unterstiitzt durch
die im Beurteilungsprozess angeregte Selbststreflexion wird die Ori-
entierung auf neue und realistische berufliche Ziele einfacher zu er-
reichen sein, als wenn man auf solche Basierungen des Beratungs-
prozesses verzichtet.

Bei der Planung von Nachfolgeregelungen fiir kleinere und mit-
telstindische Unternehmen, gerade auch bei Familienunternehmen,
bieten sich EACs als Unterstiitzung an, da mit ihnen bei der Aus-
wahl von Nachfolgern nicht nur auf die leistungsmifSigen Voraus-
setzungen, sondern in besonderem Mafle auch darauf geachtet wer-
den kann, ob der Kandidat sich in die Kultur des Unternehmens
einfinden und die Traditionen weiterfithren kann, die fiir die Inha-
ber bedeutsam sind. Eine besonders intensive Anforderungsanalyse
ist hierzu erforderlich.

Ein bisher noch weitgehend ungenutztes Anwendungsgebiet von
EAGC:s stellt der Bereich der Risikoabschitzung bezogen auf die Ent-

: Anwendungsbereiche des EAC

*— Personalauswahl

— Personalentwicklung

— Organisationsentwicklung

— Management-Audits

— Vorbereitung interkultureller Projekte

— Personliche Karriereplanung und berufliche Standortbestimmung
— Outplacementberatung

— Nachfolgeregelungen

— Risikoabschéatzung bei Investitionen und Kreditvergaben
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scheidungstriiger und Fiihrungskrifte eines Unternehmens vor gro-
Beren Investitionsentscheidungen oder Kreditvergaben dar. Wih-
rend das Sachkapital und die Geschifts- und Produktideen vor sol-
chen Entscheidungen abgeschitzt und bewertet werden, erfolgt dies
erstaunlicherweise bei dem »human capital« nicht. Durch den friih-
zeitigen Einsatz von EACs hitte moglicherweise das ein oder andere
Drama am »Neuen Markt« und die damit verbundene Kapitalver-
nichtung verhindert werden konnen.
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