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STANDARDS FUR EIGNUNGS- & POTENZIALDIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT

EINFUHRUNG

Der Arbeitskreis Assessment Center e.V. — Forum fur Personalauswahl und -entwicklung — ist ein Zusammen-
schluss von derzeit ca. 100 Spezialisten aus Wirtschafts- und Dienstleistungsunternehmen, Wissenschaft so-
wie der offentlichen Verwaltung. Seit der Griindung des Vereins 1977 steht der Austausch von Ergebnissen
und Erfahrungen im Bereich der Eignungsbeurteilung und Personalentwicklung zwischen Wissenschaft und
Praxis im Fokus. Dabei geht es darum Methoden zu optimieren, etablierte Vorgehensweisen zu hinterfragen
und die praktische Anwendung zu vereinfachen.

DIE ZIELE DES ARBEITSKREIS ASSESSMENT CENTER E.V.

e Erarbeiten und Verbessern von Methoden der qualitativen Personalarbeit, insbesondere der Mitarbei-
terauswahl und -entwicklung. Dies beinhaltet die Entwicklung von Qualitatsstandards fir Assessment
Center (AC) und eine systematische Personalentwicklung sowie die Optimierung und Systematisierung
von Instrumenten der Personalauswahl und -entwicklung.

e Erfahrungsaustausch Uber die Entwicklung und Durchflihrung von Assessment Centern und Personal-
entwicklungsmalRnahmen.

e Entwicklung und Diskussion von Gesamtkonzepten der Personalentwicklung.

DIE STANDARDS FUR DIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT

Eine professionelle Beurteilung von Potenzial, Eignung und Passung von Kandidaten flr Positionen im Top-
Management mit aussagekraftigen Ergebnissen setzt die Beachtung anerkannter eignungsdiagnostischer
Standards sowie die umfassende Kenntnis relevanter Methoden und eine profunde handwerkliche bzw. prakti-
sche Erfahrung in diesem Feld voraus. Als Orientierungshilfe und zur Verdeutlichung der diesbezlglich konkret
zu erfullenden Anforderungen hat eine Arbeitsgruppe des Arbeitskreises Assessment Center e.V. hiermit erst-
mals Standards fiir verantwortliche Entscheider und Praktiker in diesem Arbeitsfeld formuliert.

Mit Hilfe dieser Standards sollen u.a. folgende Ziele erreicht werden:

e Orientierungshilfe fir Entscheider und Verfahrensverantwortliche bzgl. der Gestaltung des eignungsdi-
agnostischen Vorgehens bei der Besetzung von Top-Management-Positionen

e Fordern des Bewusstseins fir eine aufgabenadaquate, aussagekraftige Gestaltung der Auswahlverfahren

e Mafstab zur Uberpriifung einer konkreten Praxis sowie Kriterien zum Erkennen unqualifizierter bzw.
ungeeigneter (eignungsdiagnostischer) Vorgehensweisen

e Hilfestellung zur Verfahrensoptimierung durch konkrete Praxisempfehlungen
e Sensibilisieren fur Angebote mit ungeeigneten, inakzeptablen und unqualifizierten Vorgehensweisen

e eine Basis fir die Selbstverpflichtung auf Mindeststandards der Durchfiihrung von Eignungs- und Po-
tenzialdiagnostik im Top-Management schaffen

Das Copyright fir diese Standards liegt beim Arbeitskreis Assessment Center e.V.

Mitglieder der Arbeitsgruppe

Christoph Aldering, Marion Boegl, Jirgen Béhme, Ernst-August Bolte, Burkhard Birkner, Rudiger Fruhner,
Dieter Hasselmann, Silvana von Hayn, Ridiger Hossiep, Petra Klumb, Margit Lohs, Antje Sandmann, Katrin
Siunderhauf, Patrick Wiederhake

Anmerkung: Zur sprachlichen Vereinfachung sowie zur besseren Lesbarkeit werden im Text bei personenbezogenen Bezeich-
nungen nicht beide Geschlechterformen genutzt, wobei stets in gleicher Weise weibliche und mannliche Personen gemeint sind.
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STANDARDS FUR EIGNUNGS- & POTENZIALDIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT

GELTUNGSBEREICH DER STANDARDS

Die Besetzung von Top-Managementpositionen ist im besonderen Mafe entscheidend fir die Entwicklung
und den Erfolg von Organisationen. Positionen der ersten Leitungsebene z.B. im Vorstand oder in der Ge-
schaftsflihrung bzw. —leitung kommt insofern eine herausgehobene Bedeutung zu, gleichgliltig, ob es sich
um ein Wirtschaftsunternehmen, eine Non-Profit—Organisation oder auch eine 6ffentliche Institution (wie z.B.
eine Universitat) handelt. Dennoch sind die hier praktizierten Auswahlprozesse oftmals noch wenig professi-
onalisiert und durch adaquate eignungsdiagnostische Verfahren unterstiitzt. Dabei ist eine gesicherte Eig-
nungsbeurteilung fir Top-Management-Positionen selbst fiir erfahrene Experten anspruchsvoll.

Speziell fur dieses Anwendungsgebiet wurden diese Standards der Top-Managementdiagnostik entwickelt.
Ihr Geltungsbereich richtet sich speziell auf die oberste Leitungsebene in Organisationen. Die in diesen Posi-
tionen tatigen Flhrungskrafte haben typischerweise keinen klassischen hierarchischen Vorgesetzten mehr,
sondern berichten an Aufsichts- oder Eigentimergremien.

AUFBAU DER STANDARDS

Die Standards bestehen aus der grundlegenden Forderung nach einem sachkundigen Verfahrensverantwort-
lichen sowie sieben Grundsatzen, die die Anforderungen an den Prozessverlauf von der Vorbereitung, Gber
die Durchfiihrung bis zur Evaluation der Durchfiihrung eines diagnostischen Verfahrens im Top-Management
definieren.

In den nachfolgenden Darstellungen wird zunachst zu jedem Standard ein Grundsatz formuliert, der den je-
weiligen Kern umreif3t. Anschlielend werden diese Standards naher ausgefiihrt und konkretisiert. Im Einzel-
nen werden hierbei jeweils Nutzen bzw. Hintergrund erlautert sowie praktische Umsetzungsempfehlungen
dargestellt. Unter der Uberschrift "VerstéRe" sind schlieRlich noch konkrete in der Praxis anzutreffende Vor-
gehensweisen aufgefihrt, die dem jeweiligen Standard widersprechen und sich auerhalb eines akzeptablen
bzw. sinnvollen Vorgehens bewegen.

Die Formulierung dieser Standards flir Eignungs- und Potenzialdiagnostik im Top-Management sttitzt sich
ausdrucklich auf die generellen Anforderungen an eignungsdiagnostische Verfahren, wie sie im Rahmen der
DIN 33430 bzw. auch der ISO 10667 formuliert sind, sowie auf die vom Arbeitskreis Assessment-Center
entwickelten Standards zur Durchflihrung von Interviews und Assessment-Centern. Das Anliegen der hier
vorliegenden Formulierung ist es, die Anforderungen konkret auf die besonderen Erfordernisse und Bedin-
gungen der Besetzung von Positionen im Top-Management zu beziehen.

DIE STANDARDS

Sachkundige Verfahrensverantwortung als Basis

Anforderungen an den eignungsdiagnostischen Prozess
Standard 1 Rahmenklarung

Standard Anforderungsklarung
Standard Verfahrensgestaltung

Standard Durchfiihrung

Feedback und Evaluation

2
3

Standard 4 Vorbereitung und Kommunikation
5
Standard 6
7

Standard Evaluation

www.arbeitskreis-ac.de 5



STANDARDS FUR EIGNUNGS- & POTENZIALDIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT

DIE STANDARDS IM UBERBLICK

An die Durchfuihrung einer qualifizierten Beurteilung von Potenzial, Eignung und Passung von Kandidaten fur
Top-Management-Funktionen in Vorstands- und Geschéaftsleitungspositionen oder in Aufsichtsgremien sind
folgende Anforderungen zu stellen:

SACHKUNDIGE VERFAHRENSVERANTWORTUNG ALS BASIS

Verfahrensgestaltung, -durchfiihrung und -auswertung erfolgen durch Perso-
nen mit profunder Sachkunde und Erfahrung, die eine aussagefahige, objekti-
ve Beurteilung von Eignung und Potenzial (i.S. der zentralen eignungsdiagnos-
tischen Gutekriterien) sicherstellen.

ANFORDERUNGEN AN DEN EIGNUNGSDIAGNOSTISCHEN PROZESS

1. RAHMENKLARUNG  Vor Entwicklung und Durchfiihrung eines Verfahrens zur Eignungs- oder Po-
tenzialanalyse fiir Top-Management-Positionen gilt es, die relevanten Stake-
holder und Entscheider zu identifizieren, um mit ihnen im Sinne einer Rahmen-
bzw. Auftragsklarung Ziele, Gegenstand, Umfeld- und Rahmenbedingungen
sowie Eckpunkte des Vorgehens zu bestimmen.

2. ANFORDERUNGS- Die Durchfuihrung des Verfahrens basiert auf einer umfassenden Anforderungs-
KLARUNG klarung, die neben den Aufgabenaspekten das Positionsumfeld, die Unterneh-
mensstrategie und -kultur berticksichtigt.

3. VERFAHRENS- Fir die Eignungs- oder Potenzialanalyse bei Top-Management-Positionen wird
GESTALTUNG ein jeweils auf die spezifischen Anforderungen und Rahmenbedingungen indivi-
duell zugeschnittenes, in aller Regel mehrstufiges, moglichst auch multimetho-
dales Verfahren genutzt, das sich (nach aktuellem Stand wissenschaftlicher
Erkenntnisse) anerkannter diagnostischer Methoden bedient.

4. VORBEREITUNG Kandidaten sowie die am diagnostischen Verfahren teilnehmenden bzw. mit-
& KOMMUNIKATION wirkenden Personen werden Uber Ziele, Inhalte, Ablauf und ihre Rolle infor-
miert. Die Verfahrensbeteiligten werden fir die vorgesehene Mitwirkung vorbe-
reitet und noétigenfalls qualifiziert. Eine professionelle Kommunikation, die an
den richtigen Stellen Vertraulichkeit und Transparenz herstellt, sichert die
Akzeptanz des Vorgehens sowie der Ergebnisse.

5. DURCHFUHRUNG Durchfiihrung und Auswertung des Verfahrens folgen einem klar definierten,
professionellen diagnostischen Prozess und stellen fiir alle Kandidaten in ho-
hem Mal3e vergleichbare Inhalte, Ablaufe sowie Vorgehensweisen sicher.

6. FEEDBACK & Alle Kandidaten erhalten das Angebot fiir ein umfassendes, individuelles
ONBOARDING Feedback, welches neben dem Erlautern der Ergebnisse (zur personlichen
Kompetenzauspragung und der Passung) auch das Ziel verfolgt, den Einstieg
in die Aufgabe sowie ggf. in das Unternehmen zu unterstutzen; dabei wird
auch die Basis der diagnostischen Bewertungen erlautert und transparent
gemacht.

7. EVALUATION Vorgehen, Verfahren und Qualitét der Ergebnisse werden regelmafig von
den Verfahrensverantwortlichen evaluiert und im Hinblick auf kiinftige Wieder-
holungen optimiert.

6 www.arbeitskreis-ac.de



STANDARDS FUR EIGNUNGS- & POTENZIALDIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT
DIE STANDARDS IM DETAIL

SACHKUNDIGE VERFAHRENSVERANTWORTUNG ALS BASIS

GRUNDSATZ Verfahrensgestaltung, -durchfiihrung und -auswertung erfolgen durch Personen mit
profunder Sachkunde und Erfahrung, die eine aussagefahige, objektive Beurteilung
von Eignung und Potenzial (i.S. der zentralen eignungsdiagnostischen Glitekriterien)
sicherstellen.

NUTZEN Aufgrund des weichenstellenden Charakters der Besetzung von Positionen im Top-
Management ist unbedingt eine bestmégliche Qualifizierung dieser Entscheidungen
anzustreben. Hierfur sollte eine Person mit diesbezuglich profunder Sachkunde und
Erfahrung die Verantwortung tragen. Die Aufgabe dieses ,Verfahrensverantwortli-
chen® ist es, einen qualifizierten Prozess zur Beurteilung von Eignung, Passung so-
wie Potenzial sicherzustellen und so die Entscheidungsfindung zu unterstiitzen (je-
doch nicht die Entscheidung zu treffen).

Im Normalfall vermag nur die Einbindung eines qualifizierten Eignungsdiagnostikers,
der Uber ausreichende Erfahrungen in diesem Segment verfligt, sicherzustellen, dass
das Verfahren im Hinblick auf die betrachteten Inhalte bzw. Eignungsaspekte, die
Prozessgestaltung sowie die genutzten Methoden eine hohe eignungsdiagnostische
Qualitat und Aussagekraft erreicht. Das in der Praxis vielfach zu beobachtende aus-
gepragte Selbstbewusstsein verantwortlicher Entscheider bzgl. der eigenen Metho-
den- und Urteilskompetenz halt dagegen einer Prifung meist nicht stand und fiihrt zu
in erheblichem MalRe zufallsbedingten, einseitig auf ausgewahlte Personenaspekte,
Annlichkeit oder Erfolge fokussierten Ergebnissen.

UMSETZUNG = im Rahmen der Verfahrensverantwortung ist ein professionelles, an den zentralen
eignungsdiagnostischen Gutekriterien (Objektivitat, Reliabilitat und Validitat) aus-
gerichtetes Verfahren sicherzustellen

= die Auswahl des Verfahrensverantwortlichen stellt ausreichende Sachkunde in
der Gestaltung und Durchflihrung des Besetzungsprozesses sicher; im Normalfall
ist dies nur zu erreichen, indem die Verantwortung fur die Verfahrensgestaltung, -
durchfiihrung und -auswertung in der Hand eines qualifizierten, in diesem Seg-
ment erfahrenen Eignungsdiagnostikers liegt

= die Verfahrensverantwortung ist eindeutig geregelt, dabei sind die Rollen, Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten in der Verfahrensdurchfiihrung klar definiert so-
wie abgegrenzt

VE RSTOBE = Verzicht auf ein Sicherstellen hinreichender Sachkunde bzgl. der Verfahrensge-
staltung, -durchfiihrung und -auswertung

= eine autonome Durchfiihrung in Eigenregie des verantwortlichen Entscheiders
(ohne dass ausreichende Sachkunde sichergestellt wird)

= ein rein situativ-intuitives, nicht regelgeleitetes sowie nicht an eignungsdiagnosti-
schen Gitekriterien ausgerichtetes Vorgehen

= eine zu weitreichende bzw. unklare Verantwortungsdelegation (z.B. fiir das Tref-
fen der Besetzungsentscheidung anstelle der Qualifizierung einer Entscheidung
der eigentlich verantwortlichen Vertreter der Organisation)

www.arbeitskreis-ac.de 7
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STANDARDS FUR EIGNUNGS- & POTENZIALDIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT

1. RAHMENKLARUNG

GRUNDSATZ

NUTZEN

UMSETZUNG

VERSTORE

Vor Entwicklung und Durchfiihrung eines Verfahrens zur Eignungs- oder Potenzial-
analyse fir Top-Management-Positionen gilt es, die relevanten Stakeholder und
Entscheider zu identifizieren, um mit ihnen im Sinne einer Rahmen- bzw. Auftrags-
klarung Ziele, Gegenstand, Umfeld- und Rahmenbedingungen sowie Eckpunkte des
Vorgehens zu bestimmen.

Eignung flr Top-Management-Positionen wird nicht rein sachlich-objektiv, sondern
in hohem MaRe normativ-situativ durch das Umfeld der Position und relevante Sta-
keholder definiert. Zudem bedingt der exponierte Charakter der Positionen besonde-
re Anforderungen an das Vorgehen, um bei den Beteiligten Akzeptanz zu finden. Ein
eignungsdiagnostischer Prozess wird letztlich nur dann erfolgreich sein, wenn diese
beiden Aspekte in der Gestaltung des Vorgehens berlicksichtigt werden.

Von zentraler Bedeutung ist deshalb zunachst die Identifikation und Einbindung der
anforderungsdefinierenden Entscheidungstrager sowie anderer relevanter Stakehol-
der in die Anforderungsklarung und Verfahrensgestaltung. Unter Ein-bindung der
identifizierten Stakeholder gilt es dann, fiir die Potenzial- bzw. Eignungsbeurteilung
ein auf die Erfordernisse des jeweiligen Einzelfalls zugeschnittenes Vorgehen zu
entwickeln. Dabei sind Umfang bzw. Inhalt der Beurteilung sowie Rollen und Verant-
wortung im Verfahren klar zu vereinbaren. Im Rahmen dieser Prozessdefinition sind
auch ein strukturiertes, dokumentiertes Vorgehen sowie Transparenz und Angemes-
senheit des Verfahrens sicherzustellen, um breite Akzeptanz zu erreichen.

= |dentifizieren der anforderungsdefinierenden Entscheidungstrager sowie anderer
relevanter Stakeholder und Einbinden dieser Schliisselpersonen in die Anforde-
rungsklarung wie auch die Verfahrensgestaltung

= Definieren und Vereinbaren eines von den relevanten Stakeholdern mitgetrage-
nen strukturierten, transparenten sowie dokumentierten Vorgehens, das ebenso
den Entwicklungsstand wie die Kultur des Unternehmens bertcksichtigt und so
gestaltet ist, dass es Akzeptanz bei den Teilnehmern findet

= Klaren der eignungsdiagnostischen Fragestellung sowie der Verantwortlichkeiten
und Rollen samtlicher Verfahrensbeteiligten (insbesondere Umfang und Abgren-
zung des Mandats der/des Verfahrensverantwortlichen)

= ungeprifte Umsetzung eines Standardvorgehens bzw. -verfahrens (,one fits all*),
z.B. auch durch eine vollstandige, unbegleitete Delegation der Verfahrensdefiniti-
on und -vorbereitung an Dritte (z.B. externe Dienstleister)

= nicht ausreichende oder fehlende Bericksichtigung bzw. Einbindung relevanter
Stakeholder im Rahmen der Verfahrensdefinition

= unklare oder nicht geregelte Verantwortlichkeiten im (weiteren) Prozess und Vor-
gehen

= fehlendes Bewusstsein fur die Bedeutung breiter Akzeptanz bei den Verfahrens-
beteiligten, relevanten Stakeholdern und Teilnehmern sowie mangelndes Bemu-
hen um ein akzeptanzsicherndes Vorgehen

www.arbeitskreis-ac.de



STANDARDS FUR EIGNUNGS- & POTENZIALDIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT

2. ANFORDERUNGSKLARUNG

GRUNDSATZ

NUTZEN

UMSETZUNG

VERSTORE

Die Durchfiihrung des Verfahrens basiert auf einer umfassenden Anforderungskla-
rung, die neben den zentralen Aufgabenaspekten das Positionsumfeld sowie die
Unternehmensstrategie und -kultur bertcksichtigt.

Nur das systematische Erfassen des spezifischen Positions- und Anforderungspro-
fils, einschlieRlich der Rollenerwartungen bzw. mikropolitischen Umfeldeinfliisse,
sowie das Berucksichtigen dieser Elemente in der diagnostischen Beurteilung er-
moglichen Uberhaupt belastbare Eignungsprognosen.

Die Positions- und Anforderungsanalyse mit dem Ziel eines umfassenden qualitativen
Verstandnisses der relevanten Erfolgsfaktoren bildet die Grundlage der Verfahrens-
gestaltung. In der Durchfiihrung dieser Analyse ist es von besonderer Bedeutung,
durch die gewahlte Systematik die fur Positionen im Top-Management typische Brei-
te relevanter Anforderungen zu erfassen und hierbei keine erfolgskritischen Aspekte
zu Ubersehen. Dabei sollten situative sowie personenbezogene Anforderungsaspekte
in der Analyse ausgewogen berUcksichtigt werden. Die auf diesem Wege herausge-
arbeiteten Anforderungen sind anschlief3end in ein Kompetenz- bzw. Beurteilungs-
raster zu Uberfiihren, das die Komplexitat der Aufgabe angemessen abbildet und im
Verfahren eine systematische Auswertung ermoglicht.

= Analyse der Aufgaben und zentralen Tatigkeitsschwerpunkte der Zielfunktion,
inkl. der hierfir notwendigen Erfahrungen und Identifizieren der erfolgskritischen
Situationen sowie relevanten strategischen Vorhaben bzw. Vorgaben

= Organisationsanalyse im Hinblick auf die Unternehmensstrategie, mdgliche kiinf-
tige Herausforderungen, Zukunftsszenarien oder Einflisse des Marktumfeldes

= Analyse des Management-Teams und Aufgabenumfeldes, z.B. im Hinblick auf
Kulturaspekte und das mikropolitische Umfeld der Position

= Konkretisierung der genauen eignungsdiagnostischen Fragestellung sowie de-ren
relevanter Teilaspekte (wie z.B. der Passung im Management-Team)

= Anforderungs- und Positionsanalyse erfolgen mit den Entscheidungstragern bzw.
Anforderungsgebern (z.B. Aufsichtsrat, Eigentiimer, Vorstandsvorsitzender)

= Ableiten eines der Komplexitat der Anforderungen angemessenen Beurteilungs-
modells als Basis der eignungsdiagnostischen Entscheidungsfindung

= Verzicht auf eine umfassende Anforderungs- und Positionsanalyse fur den spezi-
ellen Einzelfall sowie die konkrete Zielfunktion

= einfache Ubernahme bestehender Anforderungskataloge (von anderen Positio-
nen, Unternehmen oder Beratungsgesellschaften)

= unzureichende Methodik in der Anforderungsanalyse, in der Folge z.B. ein Au-
Rerachtlassen normativer oder situativer Einflussfaktoren

= ein Nutzen allgemeiner Kompetenzkataloge ohne klaren Anforderungsbezug oder
eines Kompetenzmodells bzw. Beurteilungsrasters, das der Komplexitat der An-
forderungen einer Position im Top-Management nicht gerecht wird

= Anforderungs- und Positionsanalyse werden nicht mit Entscheidungstragern bzw.
Anforderungsgebern durchgefiihrt

www.arbeitskreis-ac.de
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STANDARDS FUR EIGNUNGS- & POTENZIALDIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT

3. VERFAHRENSGESTALTUNG

GRUNDSATZ

NUTZEN

UMSETZUNG

VERSTORE

Fir die Eignungs- oder Potenzialanalyse bei Top-Management-Positionen wird ein
jeweils auf die spezifischen Anforderungen und Rahmenbedingungen individuell zu-
geschnittenes, in aller Regel mehrstufiges, mdglichst auch multimethodales Verfahren
genutzt, das sich (nach aktuellem Stand wissenschaftlicher Erkenntnisse) anerkann-
ter diagnostischer Methoden bedient.

Welches eignungsdiagnostische Vorgehen bzw. Verfahren sinnvoll ist, wird durch
die individuelle Fragestellung (inkl. deren Teilaspekten) sowie die (in der vorausge-
henden Analyse) identifizierten Anforderungsschwerpunkte und erfolgskritischen
Aufgabenaspekte bestimmt. Nur wenn die hier herausgearbeiteten Aspekte in der
Verfahrensgestaltung systematisch und umfassend mit geeigneten Methoden er-
fasst werden, ist eine hinreichend gesicherte Eignungs- bzw. Potenzialbeurteilung
erreichbar.

Im Hinblick auf die Verfahrensgestaltung ist ein (zumindest mehrstufiges, méglichst)
multimethodales Vorgehen anzustreben. Dies ermdglicht, dass durch verschiedenar-
tige, sich erganzende Verfahrenselemente bzw. Methoden (mit kumulierenden Validi-
tatsbeitragen) eine optimale Aussagekraft erreicht wird. Die Auswahl der Verfahrens-
elemente bzw. Methoden sollte (inhaltsvalide) die zur Bewaltigung der vorab ermittel-
ten Kernanforderungen und erfolgskritischen Aufgabenaspekte notwendigen Kompe-
tenzen erfassen. Dabei ist die Angemessenheit und Akzeptanz sowie die Fairness
der genutzten Methoden fiir die Teilnehmer sicherzustellen.

= in aller Regel ist die Nutzung eines mehrstufigen, moglichst auch multimethodalen
Vorgehens anzustreben, welches hinsichtlich der inhaltlichen Breite und Tiefe der
Bedeutung der Position sowie dem Umfang der eignungsdiagnostischen Frage-
stellung angemessen ist

= genutzt werden nur wissenschaftlich bewahrte Methoden; besonders relevant fir
ein multimethodales Verfahren sind z.B. mehrstufige teilstrukturierte Interviews,
aufgabenbezogene Fallstudien oder Szenarien, Selbsteinschatzungsverfahren,
Konzeptvorstellungen zu geschéftspolitisch-strategischen Fragen bzw. zur Aufga-
benwahrnehmung sowie teilstrukturierte Interviews mit Referenzgebern

= das konkrete eignungsdiagnostische Vorgehen ist im Einzelfall individuell auf Ba-
sis der definierten Anforderungen und Fragestellung zu entwickeln und berick-
sichtigt dabei Rahmenbedingungen sowie die Akzeptanz bzw. Angemessenheit
im Hinblick auf die Teilnehmer und den Status der Position

= Nutzung eines nicht im Einzelfall angepassten Standardverfahrens bzw. eines fir
andere Zielgruppen bzw. Fragestellungen entwickelten Verfahrens (,one fits all*)

= die Ausgestaltung bzw. Auswahl der Verfahrenselemente deckt die Breite der rele-
vanten Anforderungen nicht vollstéandig ab

= schwerwiegende methodische Mangel, wie z.B. die (ausschlieRliche) Nutzung
eines nicht systematisch anforderungsbasierten, unstrukturierten ,Interviews*

= Einsatz ungeeigneter Methoden ohne wissenschaftlich belegte Aussagekraft (wie
z.B. viele , Typentests“ und Anséatze der Physiognomie- bzw. Stimmen-Deutung so-
wie der Graphologie) oder auch nicht zielgruppenadaquater Tests und Verfahren

= die Verfahrensgestaltung ist nicht angemessen und deshalb akzeptanzkritisch
oder benachteiligt bestimmte Personen(-gruppen)

= Fehlen einer auf definierten Anforderungen basierenden, regelgeleiteten systema-
tischen Auswertung der Ergebnisse

www.arbeitskreis-ac.de



STANDARDS FUR EIGNUNGS- & POTENZIALDIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT

4. VORBEREITUNG & KOMMUNIKATION

GRUNDSATZ

NUTZEN

UMSETZUNG

VERSTORE

Kandidaten sowie die am diagnostischen Verfahren teilnehmenden bzw. mitwirken-
den Personen werden Uber Ziele, Inhalte, Ablauf und ihre Rolle informiert. Die Ver-
fahrensbeteiligten werden fir die vorgesehene Mitwirkung vorbereitet und nétigen-
falls qualifiziert. Eine professionelle Kommunikation, die an den richtigen Stellen Ver-
traulichkeit und Transparenz herstellt, sichert die Akzeptanz des Vorgehens sowie
der Ergebnisse.

Die Besetzung von Top-Management-Positionen ist ein in vielerlei Hinsicht sensibler
Vorgang. Kandidaten flirchten mangelnde Vertraulichkeit und Professionalitat, einen
Gesichtsverlust oder als (Zahl-)Kandidat ,verbrannt® zu werden. Vielfaltige Interes-
sen- und Einflussgruppen innerhalb oder auerhalb des Unternehmens bedugen zu-
dem meist kritisch Prozess und Ergebnisse. Akzeptanz wird hier nur mit einer pro-
fessionellen, bewusst gestalteten Kommunikation erreicht, die an den richtigen Stel-
len Vertraulichkeit und Transparenz herstellt. Insbesondere, wenn es interne Kandi-
daten gibt, ist auch eine Unterstiitzung der Vorauswahl sinnvoll.

In der Vorbereitung auf die Durchfiihrung der eignungsdiagnostischen Beurteilung ist
ggu. Kandidaten wie teilnehmenden Beobachtern oder Entscheidern eine klare und
verbindliche Information tber Inhalte, Ablauf sowie die eigene Rolle und Aufgaben
notwendig. Den Kandidaten sollte hierbei transparent werden, wie das Verfahren
gestaltet ist, damit sie wissen, worauf sie sich einstellen kdnnen. Mit den teilnehmen-
den Beobachtern und Entscheidern mussen klare, verbindliche Absprachen bzgl. der
jeweiligen Rolle bzw. Aufgabe sowie zu den Spielregeln im Verfahren (z.B. Vertrau-
lichkeit) getroffen werden. Zudem ist hier bei einer aktiven Mitwirkung im Verfahren
eine ausreichende Vorbereitung, ggf. Qualifizierung sicherzustellen.

= eine bewusst gestaltete Kommunikation im kompletten Verlauf des Besetzungs-
prozesses; im Einzelnen bedeutet dies klare, verbindliche Absprachen zum Vor-
gehen, inkl. der Meilensteine, Spielregeln und Aufgaben in der Kommunikation

= eine umfassende Information der Kandidaten Uiber den Ablauf und die Inhalte des
Verfahrens sowie Uber die verschiedenen Verfahrensbeteiligten

= Sicherstellen des Schutzes der Interessen externer und auch interner Bewerber
durch das Wahren von Vertraulichkeit im Besetzungs- und Auswahlprozess

= Vereinbaren der Rollen und Aufgaben mit den verschiedenen Verfahrensbeteilig-
ten sowie eine ausreichende Vorbereitung, ggf. auch Qualifizierung der beteiligten
Beobachter und Entscheider fur die vorgesehene Mitwirkung

= unklare, nicht ausreichend verbindliche Absprachen zum Verlauf des Besetzungs-
prozesses sowie zu Aufgaben und Verantwortung der Verfahrensbeteiligten (z.B.
auch bzgl. der Entscheidungsverantwortung)

= fehlende Transparenz bzgl. Inhalt und Ablauf des eignungsdiagnostischen Verfah-
rens flr die Kandidaten im Vorfeld der Teilnahme

= |ndiskretionen bzw. mangelnde Vertraulichkeit im Hinblick auf Teilnehmer und
deren personliche Daten, Diskussionsstand oder Ergebnisse des Verfahrens so-
wie jede andere mangelnde Wahrung berechtigter Kandidateninteressen (z.B.
durch friihzeitiges unabgestimmtes Einholen von Referenzen)

= mangelnde Vorbereitung von verfahrensbeteiligten Beobachtern oder Entschei-
dern im Hinblick auf ihre Rolle und Aufgaben
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STANDARDS FUR EIGNUNGS- & POTENZIALDIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT

5. DURCHFUHRUNG

GRUNDSATZ

NUTZEN

UMSETZUNG

VERSTORE

Die Durchfiihrung und Auswertung des Verfahrens folgen einem klar definierten,
professionellen diagnostischen Prozess und stellt fur alle Kandidaten in hohem Male
vergleichbare Inhalte, Abldufe sowie Vorgehensweisen sicher.

Die Eignungs- oder Potenzialanalyse fur Top-Management-Positionen ist in vielerlei
Hinsicht anfallig fir Fehler in der Durchfuhrung. Nicht ausreichende Methodenbe-
herrschung oder mangelnde Kenntnisse bzgl. der relevanten Erfolgsfaktoren sowie
fehlende Erfahrung bzw. Disziplin in der Durchfiihrung fiihren schnell zu einer gravie-
renden Beeintrachtigung der Zuverlassigkeit und Aussagefahigkeit der Ergebnisse.

Vor diesem Hintergrund ist es in besonderem Male sinnvoll, dass die Prozess- und
Verfahrensverantwortung in der Durchfiihrung des eignungsdiagnostischen Verfah-
rens in der Hand von bzgl. dieser Zielgruppe erfahrenen sowie kompetenten (in der
Sache neutralen und unabhangigen) Eignungsdiagnostikern liegt. Auf jeden Fall ist
jedoch sicherzustellen, dass ein geeignetes, vorab klar definiertes diagnostisches
Vorgehen mit verbindlichen Absprachen zu den Rollen und Aufgaben der Verfahrens-
beteiligten professionell umgesetzt wird. Dies bedeutet insbesondere auch einen fiir
alle Kandidaten in hohem MalRe vergleichbaren systematischen Ablauf, der die Objek-
tivitat sowie Vergleichbarkeit (bzw. Zuverlassigkeit) des Verfahrens sicherstellt und so
aussagekraftige Ergebnisse ermdglicht.

= die professionelle Umsetzung eines vorab systematisch entwickelten, klar definier-
ten Verfahrens (einschlief3lich verbindlicher Absprachen Uber die Rolle und Aufga-
ben der verschiedenen Verfahrensbeteiligten sowie eine ausreichende Vorberei-
tung der mitwirkenden Beobachter und Entscheider)

= Prozessverantwortung und Durchfiihrung liegen in der Hand von bzgl. dieser Ziel-
gruppe erfahrenen und kompetenten Eignungsdiagnostikern

= ein fUr alle Teilnehmer gleichartiger, systematischer wie fairer Ablauf des Verfah-
rens und der Auswertung sichert Objektivitat sowie Vergleichbarkeit der Ergebnis-
se; dabei werden wesentliche Teile des Interviews, zentrale Aussagen sowie Ver-
haltensbeobachtungen mitprotokolliert und mit Hilde eines anforderungsbasierten
Beurteilungsmodells systematisch ausgewertet

= die Ergebnisse werden in einem anforderungsbezogenen schriftlichen Ergebnisbe-
richt zusammengefiihrt, der Entscheidungsfindung und Feedback unterstutzt

= schwerwiegende Mangel im Verfahrensablauf, wie fehlende Vergleichbarkeit bei
unterschiedlichen Kandidaten, z.B. aufgrund eines unsystematischen, (grundsatz-
lich) spontan bzw. intuitiv gestalteten Vorgehens oder mangelnder Prozessdisziplin

= schwerwiegende Mangel in der Anwendung einzelner Methoden aufgrund man-
gelnder Erfahrung oder Sachkenntnis (z.B. haufiges Nutzen von Suggestiviragen
oder ein hoher eigener Redeanteil im Interview)

= das Fehlen einer (bei allen Kandidaten gleichartigen) strukturierten und systemati-
schen Auswertung sowie Interpretation der Ergebnisse

= interessengeleitete Beeinflussung des Verfahrens (durch interne Interessengrup-
pen oder auch ,Headhunter*, die Kandidaten platzieren wollen) beispielsweise in
Form gezielter Indiskretionen bzw. Provokationen oder Stérungen im Verfahren so-
wie eine zielgerichtete Einflussnahme auf die Auswertung und die Ergebnisse
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6. FEEDBACK & ONBOARDING

GRUNDSATZ

NUTZEN

UMSETZUNG

VERSTORE

Alle Kandidaten erhalten das Angebot fiir ein umfassendes, individuelles Feedback,
welches neben dem Erlautern der Ergebnisse (zur personlichen Kompetenzauspra-
gung und der Passung) auch das Ziel verfolgt, den Einstieg in die Aufgabe sowie ggf.
in das Unternehmen zu unterstiitzen; dabei wird auch die Basis der diagnostischen
Bewertungen erlautert und transparent gemacht.

Die Bedeutung eines Feedbacks im Zuge eines Besetzungsverfahrens fir Positio-
nen im Top-Management wird sowohl von Entscheidern wie Kandidaten haufig
unterschatzt. Dem liegt oft die Annahme zugrunde, dass Feedback in Phasen der
beruflichen Weiterentwicklung bedeutsam sei und sich mit dem Erreichen einer
Position an der Unternehmensspitze erubrige. Diese Auffassung ist im Kontext dy-
namischer Markte zumindest strittig. Auerdem sollte nicht auRer Acht gelassen
werden, dass ein erfolgreiches Etablieren auch ,sehr qualifizierter Kandidaten in
einer neuen Top-Management-Position keineswegs selbstverstandlich ist und situa-
tive Faktoren (wie eine andere Unternehmenskultur oder ,politische” Fallstricke)
hierbei von grofRer Bedeutung sind. Tatsachlich ist die Unterstitzung dieses ,On-
boarding-Prozesses* bei der Neubesetzung von Top-Management-Positionen ein
wichtiger Erfolgsfaktor. Ein hierauf ausgerichtetes Feedback kann diesen Prozess
wirksam unterstitzen und das Einstellen auf die neue Aufgabe bzw. das Unterneh-
men erheblich erleichtern.

Beachtet werden sollte auch, dass die Ergebniskommunikation sowie ein Feedback
fur die Akzeptanz des Besetzungsverfahrens gerade bei nicht erfolgreichen Kandi-
daten von grofder Bedeutung sind und diese wesentlich verbessern kdnnen.

= nach Durchfiihrung eines eignungsdiagnostischen Verfahrens wird den Teilneh-
mern aktiv ein Feedback angeboten, das (im positiven Fall) neben der Riickmel-
dung bzw. Erlauterung der Ergebnisse auch das Ziel eines erfolgreichen Etablie-
rens in der Position sowie dem Unternehmen unterstutzt

= idealerweise erganzen sich hierbei ein auf den Teilnehmer zentriertes Riickmel-
dungs- und Beratungsgesprach durch einen neutralen prozessverantwortlichen
Eignungsdiagnostiker sowie ein auf den wechselseitigen Erwartungsabgleich aus-
gerichtetes Gesprach mit dem verantwortlichen Entscheidungstrager (aus dem
Vorstand oder Aufsichts- bzw. Eigentimergremium)

= sinnvollerweise wird an dieser Stelle auch die Unterstlitzung bzw. Absicherung des
weiteren Onboarding- bzw. Etablierungsprozesses in der neuen Position bespro-
chen und vereinbart

= soweit Besetzungsentscheidungen nicht zeitnah getroffen werden kénnen, ist es
besonders wichtig, Teilnehmer hierliber rechtzeitig zu informieren und hohe Ver-
lasslichkeit bzgl. der spateren Kommunikation zu zeigen

= eine ausbleibende bzw. stark verzogerte Ergebniskommunikation sowie das (voll-
standige) Unterlassen eines Feedbacks oder eine nicht begleitete Weitergabe
schriftlicher Ergebnisberichte

= mangelnde Verbindlichkeit ggu. den Kandidaten im Hinblick auf den Zeitablauf der
Entscheidung oder der Ergebnisriickmeldung

= Unterschatzen der Risiken beim Etablieren bzw. Onboarding-Prozess in der Posi-
tion und im Unternehmen sowie mangelnde Unterstiitzung in der Startphase
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STANDARDS FUR EIGNUNGS- & POTENZIALDIAGNOSTIK IM TOP-MANAGEMENT

7. EVALUATION

GRUNDSATZ

NUTZEN

UMSETZUNG

VERSTORE

Vorgehen, Verfahren und Qualitat der Ergebnisse werden regelmaiig von den
Verfahrensverantwortlichen evaluiert und im Hinblick auf kiinftige Wiederholungen
optimiert.

In hohem Malde aussagefahige Verfahren zur Eignungs- und Potenzialdiagnostik im
Top-Managementbereich lassen sich kaum ad hoc, sondern i.d.R. nur durch die Eva-
luation und Optimierung wiederholter Durchfiihrungen erreichen. Im Rahmen einer
Evaluation ist deshalb u.a. zu kléaren, ob in der Anforderungsanalyse tatsachlich die
wesentlichen erfolgskritischen Eignungsaspekte Berlicksichtigung fanden und Aus-
wahl sowie Umsetzung der genutzten Methoden geeignet sind, die relevanten Kom-
petenzen zu erfassen. AulRerdem ist die Angemessenheit und Akzeptanz der Verfah-
rensgestaltung bzw. -durchflihrung fiir die Zielgruppe zu tberprifen. Aufgrund der
zunehmend kritisch diskutierten mangelnden Berticksichtigung von Frauen sowie feh-
lender Diversity bei der Besetzung von Top-Management-Positionen gewinnt zudem
das Sicherstellen der (diesbeziiglichen) Fairness von Besetzungsverfahren an Bedeu-
tung. Vor diesem Hintergrund ist auch dieser Aspekt im Rahmen der Evaluation zu
hinterfragen bzw. zu belegen.

Das wiederholte Klaren der aufgefiihrten Aspekte im Zuge einer Verfahrens-
evaluation sowie hieraus resultierende Anpassungen ermdglichen im Zeitverlauf eine
Optimierung der Verfahrensgestaltung. Im Normalfall werden Entscheider der Unter-
nehmensseite (z.B. als Vertreter eines Aufsichtsrates oder anderer Kontroll- bzw.
Eigentiimergremien) jedoch nicht ausreichend oft bzw. regelmafig derartige Verfah-
ren durchflihren, um eine belastbare Evaluation und Optimierung zu leisten. Dies
unterstreicht die Forderung, die Verfahrensverantwortung in die Hande eines profes-
sionellen Eignungsdiagnostikers zu legen, der eine entsprechende regelmalige An-
wendung, Evaluation und hierauf basierende Optimierung sicherstellen kann.

= Verfahren zur Besetzung von Top-Management-Positionen sollten grundsatzlich
evaluiert und im Zeitverlauf optimiert werden

= evaluiert werden sollte zunachst die Vollstandigkeit und Treffsicherheit der Anfor-
derungserhebung bzw. -definition

= weiterhin ist die Verfahrensgestaltung (inkl. der genutzten Methoden bzw. Elemen-
te) zu evaluieren, wobei zu klaren ist, ob bzw. wie weit das jeweilige Verfahren ge-
eignet ist, die eignungsrelevanten Aspekte tatsachlich zu er-fassen

= hierauf aufbauend sind im Rahmen der Evaluation auch die Prognosegute der er-
zZielten Ergebnisse sowie die Akzeptanz und Fairness des Verfahrens zu priifen
= das Unterlassen einer systematischen Evaluation und Optimierung des Verfahrens

auf Basis wiederholter Durchfiihrungen

= eine ,Evaluation” ausschlief3lich Uber positive Einzelriickmeldungen bzw. die sub-
jektive Augenscheinvaliditat bei den Verfahrensverantwortlichen oder die Akzep-
tanz bei den teilnehmenden Kandidaten
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NOTIZEN
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