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1 EINLEITUNG

Seit der Publikation der ersten Auflage des Handbuchs ,Management-Diagnostik” (Sarges,
1990) hat sich dieser Titel als Begriff in Wissenschaft und Praxis schnell verbreitet. Offenbar
traf er auf eine Liicke: Es fehlte ein Uberblick iiber Konzepte, Instrumente und Méglichkeiten
psychologischer Eignungsdiagnostik fiir das besondere Anwendungsgebiet des Manage-
ments.

Mit Management sind dabei Manager in Organisationen gemeint (nicht die Tatigkeiten des
Managens). Demnach ist Management-Diagnostik in terminologisch strenger Einordnung le-
diglich eine Untermenge der beruflichen Eignungsdiagnostik. Was aber spricht dann fiir eine
separate Betrachtung und Benennung von Eignungsdiagnostik fiir diesen Personenkreis?

Drei Griinde aus meiner Sicht:

e die fir den Unternehmens- bzw. Organisationserfolg hohe Bedeutsamkeit des Manage-
ments - also ein pragmatisch-marktbezogenes Motiv, um der wissenschaftsgestiitzten
Eignungsdiagnostik einen berechtigten Einfluss auf auch diesen Bereich wirtschaftlicher
Praxis zu erleichtern,

» die besondere Bedeutung der gesamten Persodnlichkeit eines Managers fir Effektivitat
und Effizienz in seinem Job, was zu einer Akzentsetzung auf diagnostische Ansatze und
Verfahren fihrt, die in der Lage sind, diesem Faktum auch gebiihrend Rechnung zu tra-
gen - also eine methodologische Schwerpunktsetzung,

» die eigenstandige Behandlung der vor allem oder speziell fiir Manager tauglichen eig-
nungsdiagnostischen Konzepte und Instrumente - also ein arbeitsteiliger Vorteil.

2 UNTERNEHMENSERFOLG - DAS MANAGEMENT ALS PRIMARER VER-
URSACHER

Manager sind oft herausgehobene Figuren, die man bewundern, beneiden oder verwiinschen
kann, die man inthronisiert oder entlasst, fiir Erfolg und Misserfolg eines Unternehmens ver-

1 Dieser Beitrag ist die aktualisierte und tiberarbeitete Fassung eines Beitrags des Verfassers mit gleichem Titel, der-
zuerst erschienen ist in: Petermann, F. & Eid , M. (Hrsg.). (2006). Handbuch der Psychologischen Diagnostik (S. 739-
746). Gottingen: Hogrefe)



antwortlich macht etc. Offenbar vermuten Offentlichkeit wie Betroffene in der Organisation
bei den Managern den groRten bzw. eigentlichen Einfluss auf das Wohl und Wehe der Unter-
nehmensgeschicke. Diese Attribution wird auch von den meisten Wissenschaftlern geteilt
(,Selection matters. Leader selection matters much more®; Howard, 2007, p. 40).

Doch auch die kontrare Auffassung wird gelegentlich vertreten, ,(that) great followers create
great leaders and organizations“ (Riggio, Chaleff & Lipman-Blumen, 2008; &dhnlich schon
Kelley, 1992); doch durften die Bedingungen fir eine solche Ursprungsvermutung des
hauptsachlichen Einflusses - realistisch betrachtet - nur duRerst selten gegeben sein.

Zweifellos erfordert nachhaltiger Managementerfolg in einer sich immer schneller und un-
vorhersehbarer andernden Wirtschaftswelt mit ihrem stindigen Auf und Ab besondere Ge-
schicklichkeit und Geschwindigkeit in Bezug auf

e die schnelle Anpassung an rasch wechselnde Gegebenheiten der Markte und der
Technik sowie

¢ das Ausnutzen nicht immer leicht wahrnehmbarer Chancen.

Und das hat in der Tat viel mit der Eignung derer zu tun, die wesentlich die Verantwortung
tragen (wenn auch heutzutage leider kaum noch das damit verbundene Risiko): mit den Ma-
nagern auf oberer, mittlerer, aber auch auf unterer Ebene (Sarges, 2000). ,Die richtigen Fiih-
rungsnachwuchs- und Fiihrungskrafte zu finden und adaquat zu plazieren ist fiir das Unter-
nehmen eine Aufgabe von haufig existentieller Bedeutung” (Rosenstiel, 2001, S. 339).

Von daher ware es ein groRer Gewinn, die Eignung und/oder das Potential von Managern fiir
einen gegebenen Job vor ihrer Einstellung/ Férderung so valide wie moéglich abschatzen zu
kénnen. Konsequenterweise haben inzwischen auch schon viele Organisationen in Wirtschaft
und Verwaltung eigene Abteilungen fiir ,Management-Diagnostik” eingerichtet, um die néti-
gen Potentialeinschdtzungen intern selbstandig oder mithilfe externer Beratung professionell
vorzunehmen: ,There is ho magic to good staffing and promotion decisions - just hard work
and disciplined thought” (Drucker, 1985, S. 22).

3 EIGNUNG ALS PASSUNG VON PERSON UND SITUATION

Eignung einer Person gibt es immer nur mit Bezug auf bestimmte Anforderungen: eines Be-
rufs, eines Jobs oder einer Tatigkeit. Zur Feststellung der Eignung muss man also zwei un-
terschiedliche Merkmalstrager hinsichtlich einer Anzahl kritischer Merkmale auf Passung
prifen: eine Situation und eine Person.

Die Situation (eine zu besetzende Stelle mit all ihren Aufgaben, Verantwortlichkeiten,
finanziellen und personellen Ressourcen etc.) ist bei Selektionsfragen (Auswabhl, Platzierung)
immer Ausgangspunkt der Betrachtung - was in der Management-Diagnostik der haufigste
Anwendungsfall ist. ,Anforderungen der Situation“ meint die Umstinde und Bedingungen,
unter denen der prospektive Manager ergebnisorientiert agieren muss. Diese sind gegeben
durch die Funktion des Jobs, die organisationalen Umstinde sowie die markt-, volks- und
weltwirtschaftlichen Dynamiken.

,Executive jobs have changed dramatically since the 1950s when management was
associated with large, stable organizations and consisted of the classic functions of



planning, organizing and controlling. ... Now, those classic management functions must be
augmented with complex, diverse, and situation-specific leadership behaviors required by
dynamic, global, competitive business environments® (Thornton lll, Hollenbeck & Johnson,
2010, S. 824).

Eine vorgdngige Analyse der Anforderungen ist sorgfaltig zu betreiben, damit man nicht Ge-
fahr lauft, die Stelle mit einem falschen Kandidaten zu besetzen oder einem ,guten” Kandi-
daten die fir ihn falsche Stelle anzubieten. Aus den situativen Anforderungen werden dann
die erforderlichen Merkmale der Person abgeleitet, d.h. Kenntnisse/ Erfahrungen, Fahigkei-
ten, Fertigkeiten und andere relevante Attribute, die ein Bewerber in zu bestimmendem
Ausmal mitbringen sollte, damit er fiir die gegebene Management-Situation erfolgverspre-
chend in Frage kommen kann. Kenntnisse sind meist einfacher zu erfassen als manche kom-
plexe Fertigkeiten (z.B. Verhandeln) und die meisten Fdhigkeiten (z.B. allgemeine Intelli-
genz), aber auch gewisse andere relevante Attribute (etwa aus dem Bereich des Antriebs/ der
Motivation). In diesen drei Bereichen (Fahigkeiten, Fertigkeiten und Motivation) ist die psy-
chologische Diagnostik gefragt.

Eignung wird nun verstanden als Passung bestimmter Merkmale einer Person zu den Bedin-
gungen und Anforderungen einer in Rede stehenden beruflichen Tatigkeit (Situation). Das
dem entsprechende Schliissel-Schloss-Prinzip ist gut illustrierbar durch ein zeitgeschichtli-
ches Gedankenexperiment:
»Gandhi's simplicity and saintliness might not have dealt effectively with Hitler's war
machine, and Churchill's bombast and epicurean self-indulgence would not have en-
deared him to the Indian masses” (Lykken et al., 1992, p..1571).

Erfolge in Politik oder Wirtschaft werden nicht einseitig bewirkt, weder von ,great men* (per-
sonalistische Sicht = ,konservativ) noch von ,great times" (situationistische Sicht = ,pro-
gressiv®), entscheidend ist vielmehr die individuelle Passung von Person und Situation (inter-
aktionistische Sicht des 'person-job-fit'-Konzepts = ,liberal“). Exakt dies ist das Optimie-
rungsparadigma der Personaldiagnostik.

Zunachst und generell: Erfolg in einem Managementjob setzt Personlichkeitsausstattungen
voraus, die auch bei groRen Bewerberschaften nur begrenzt vorfindlich oder trainierbar sind.
Branchen- und funktionsibergreifende Schlisseldispositionen fiir Management sind bei-
spielsweise: Fihigkeit zum Uberblick, zielorientierte Initiative, Uberzeugen und Durchsetzen
sowie allgemeines Lernpotential - gar nicht zu erwdhnen die diversen dispositionellen Vo-
raussetzungen im kognitiven, motivational-emotionalen und sozial-interaktiven Bereich, bei
denen allein schon kleine Unterschiede in Ausprdagung und Kombination groRe Wirkungen
haben koénnen. Gleichwohl: Es gibt kein homogenes Anforderungsprofil fiir alle Manage-
mentjobs; je nach Branche, Ressort/ Funktion, hierarchischer Position etc. werden unter-
schiedliche Gewichtungen der generellen Eignungsdispositionen der Person und zusatzlich
spezifische Anforderungen der besonderen Situation eine Rolle spielen. Dazu gehodren ge-
maRk dem Schlissel-Schloss-Prinzip - auRer dem generellen ,person-job-fit“ - u.a. mindes-
tens der ,person-organization-fit“, oft auch der ,person-team-fit“, und manchmal noch der
~person-person-fit* (Vorgesetzte/Kollegen) (im Detail: Kristof-Brown & Guay, 2011).

Dies alles gilt flir den Fall, dass wir von Stellen ausgehen, fiir die optimal passende Personen
gesucht und ausgewahlt werden miissen (Selektion). Es gibt natiirlich auch den Fall, dass
man von Personen ausgeht, fir die man optimal passende Stellen sucht (Beratung/ Platzie-
rung), und nicht zuletzt die Falle, in denen Manager wissen wollen oder sollen, wohin und



wie sie sich in verdnderbaren Attributen noch weiterentwickeln kénnten (Beratung/ Entwick-
lung).

In allen diesen Fillen missen Kandidaten psychodiagnostisch untersucht werden. Und dafir
brauchen wir - gerade bei der Anwendung von Eignungsdiagnostik im Managementbereich -
besondere Modi der Evokation und Erfassung personaler Eignungsindikatoren.

4 EIGNUNGSDIAGNOSTISCHE KONZEPTE UND INSTRUMENTE ZUR
MANAGEMENT-POTENTIALEINSCHATZUNG

Im Folgenden werden fiinf Prinzipien besprochen, deren Anwendung es ermdglicht, eine
umfassendere Betrachtung der Personlichkeit und Psychodynamik von Managern zu errei-
chen als gemeinhin iblich. Dabei werden zundchst die zwei genuin aus management-
diagnostischen Bemiihungen stammenden Konzepte Multimethodalitdt und Multiperspektivi-
tdt behandelt, um danach auf drei weitere Moglichkeiten zur Validitatserhéhung einzugehen,
namlich auf erweiterte Evokations- und Erfassungsmodi personaler Eignungsindikatoren
durch mehr uneindeutige Stimuli, mehr offene Reaktionsméglichkeiten und starkeres Ego-
Involvement.

4.1 DAS PRINZIP ,MULTI-METHODALITAT" - REALISIERT IM ASSESSMENT CENTER-
KONZEPT

Kein wichtiges Merkmal beruflicher Eignung sollte man mit nur einer einzelnen diagnosti-
schen Methode ermitteln, weshalb schon seit langem das Prinzip der Multimethodalitidt emp-
fohlen wird. Schuler (2000) hat dazu ein geeignetes Bezugskonzept entwickelt, dessen Kern
die Unterscheidung dreier methodischer Ansadtze in der Berufseignungsdiagnostik ist, ndm-
lich der Eigenschaftsansatz, der Verhaltensansatz und der Ergebnisansatz; diesen ent-
sprechen als Methoden im wesentlichen (in dieser Reihenfolge) (a) Tests, (b) Arbeitsproben
(= Simulationen) und (c) biographische Informationen (aus schriftlichen Unterlagen und/oder
dem Interview) (vgl. Abbildung 1).

Eigenschaften

Verhalten Ergebnisse

Abbildung 1: Die 3 Ansadtze der Eignungsdiagnostik (nach Schuler, 2000)



Realisiert wurde Multimethodalitdat implizit schon seit den 1960er Jahren in Assessment Cen-
tern (ACn), die zur Auswahl oder Entwicklung von Managern dienen. Um die Personlichkeit
ganzheitlicher zu erfassen, strebt man in solchen Gruppenveranstaltungen Breitbandmes-
sungen mit verschiedenen Verfahren in als relevant angesehenen Merkmalen an. Neben
Tests und Interviews werden auch Einzel- und Gruppeniibungen als Simulationen neuralgi-
scher Management-Tatigkeiten durchgefiihrt. Am Ende eines ACs geben die Beobachter Ur-
teile dariiber ab, ob die Probanden das Potenzial besitzen, in die ndachste Management-
Ebene aufzusteigen (Prognose) und/oder in welchen Kompetenzfeldern sie Stirken und
Schwachen haben (Diagnose mit Entwicklungsempfehlungen). Kritisiert wird neuerdings je-
doch, dass die praktische Gestaltung und Durchfiihrung von Assessement Centern seit liber
zwei Jahrzehnten mutimethodal und messtechnisch haufig zu kurz greift (Sarges, 2009).

AC werden bevorzugt fir Fihrungsnachwuchs sowie flir das untere bis mittlere Management
eingesetzt. Andere typische Verfahrensarrangements sind Management-Audits (Potenzial-
Einschdatzungen von Gruppen meist mittlerer Manager, z.B. alle Leiter der Geschaftsstellen)
und Einzel-Assessments (Eignungs- und Passungseinschdtzungen von Einzelpersonen aus
dem mittleren und oberen Management); auch diese Arrangements ziehen - je nach multi-
methodalem Anspruch - neben dem Interview auch Tests und/ oder Tatigkeitssimulationen
und/ oder multiperspektivische Fremdbeurteilungen heran.

4.2 DAS PRINZIP ,MULTI-PERSPEKTIVITAT“ - REALISIERT IM 360-GRAD-FEEDBACK-
KONZEPT

Das der 360-Grad-Beurteilung zugrunde liegende Prinzip der Multiperspektivitdt ist eine
ideale Ergdnzung des gerade empfohlenen Prinzips der Multimethodalitat - insofern namlich,
um auch die in einer Organisation ohnehin vorhandenen, jedoch verdeckten Einschatzungen
einer Person sichtbar und rickmeldbar zu machen (,Wahrheit im Plural“; Sarges, 2007). Die
folgende Erweiterung einer graphischen Darstellung von Schulers Modell mag die methodi-
sche Einordnung des 360-Grad-Ansatzes erleichtern (siehe Abbildung 2). Das vordere Drei-
eck reprdsentiert noch einmal das Modell der ,3 Ansdtze der Eignungsdiagnostik®. Es zeigt,
aus welchen methodischen Quellen die diagnostischen Informationen kommen (Tests, Simu-
lationen, Interviews). Die hinteren Dreiecke zeigen auf, aus welchen weiteren Beurteiler-
Quellen (Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter) solche methodisch unterschiedlichen Informati-
onen auch noch kommen kénnen.

360-Grad-Beurteilungen werden sowohl als eigenstindiges Verfahren (dann meist zu Zwe-
cken der Fuhrungskrafte-Entwicklung) als auch erganzend zu anderen Potential-
Einschdatzungsarrangements wie Assessment Center, Management-Audits und Einzel-
Assessments ein zunehmend interessantes Feld (Scherm 2005, 2009; Scherm & Sarges,
2002). Damit durfte nicht nur die 6kologische Validitit des Gesamtbildes eines Probanden
steigerbar sein, sondern auch die prognostische.

Im Ubrigen gehort es bei den wichtigsten managementdiagnostischen Arragements (Inter-
view, Assessment-Center, Einzel-Assessment, Managementaudit, 360°-Feedback) zur guten
Praxis, differenzierte mindliche und ggf. zusatzlich schriftliche Riickmeldungen der Potenti-
albeurteilungen zu geben (Birkhan, 2013; Birkhan & Ringelband, 2013).
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Abbildung 2: Ergdanzung von Multimethodalitit (= 3 Ansdtze der Eignungsdiagnostik)
durch Multiperspektivitdat (= 360-Grad-Beurteilung)

4.3 DAS PRINZIP ,STIMULUS-MEHRDEUTIGKEIT“

Etliche wichtige Personlichkeitsmerkmale fir Managementfunktionen (z.B. Initiative, Ein-
flussmotivation, Fahigkeit zum Uberblick) kénnen erst in eher schwach strukturierten Situa-
tionen voll zur Entfaltung kommen. Deshalb erlauben mehrdeutige (= schwach strukturierte)
Stimuli starker als eindeutige (= stark strukturierte) zu beurteilen, wie gut ein Kandidat be-
stimmte uneindeutige Situationen mitgestalten kann - eine liberaus wichtige Information fir
valide Managementpotential-Einschatzungen.

Die Klassifikation in "starke" (strukturierte, beschriankende) und "schwache" (mehrdeutige,
erleichternde) Situationen stammt Uibrigens von Mischel (1977) aus dem Kontext der sog. In-
teraktionismus-Debatte. Diese Unterscheidung ist fiir die Management-Diagnostik relevant,
weil eben etliche neuralgische Persdnlichkeitsmerkmale (z.B. Dominanz, Wettbewerbsorien-
tierung) nur in eher schwachen Situationen vielfadltige Verhaltensweisen bzw. viel Verhaltens-
variabilitat zulassen - d.h. hier kann lberhaupt erst ,Persodnlichkeit“ gezeigt werden. Da nun
die typische Arbeitssituation, in der ein Manager agiert, fraglos als eher ,schwache” denn als
,starke” Situation anzusehen ist, ist der Einfluss von Merkmalen seiner Persdnlichkeit samt
ihrer psychologischen Dynamik (Denkprozesse, Emotionen und Motive und deren Interakti-
on) auf seinen beruflichen Erfolg deutlich groRer als in enger vorgegebenem Arbeitsrahmen
(z.B. extremal bei der Arbeit am klassischen FlieRband mit genauen Taktzeiten).

Dementsprechend gibt es mittlerweile auch schon einen ganzen Reigen von Verfahren zur
Verhaltensbeobachtung, deren Stimulus-Strukturierung bewusst nicht die strengste ist, da-



mit eine (Mit-)Gestaltung der Situation durch die Kandidaten selbst moglich ist und als eines
der Beobachtungskriterien herangezogen werden kann.

4.4 DAS PRINZIP ,RESPONSE-OFFENHEIT*

In der Arbeits- und Organisationspsychologie sowie in der Differentiellen und Personlich-
keitspsychologie gibt es seit Jahrzehnten eine dominante Tendenz zu einer ,respondenten®
Psychologie. Gern halt man die Stimuli (Fragen in Fragebogen, aber auch oft Fragen in Inter-
views, Aufgaben in Leistungstests etc.) eindeutig und die Reaktionen geschlossen (Multiple
Choice oder abgestufte Skalen = ,respondent”) - aus lauter Angst, man kénnte sonst nicht
mehr genau messen. Es ware aber ein groRer Fortschritt, wenn wir in Verhaltenssimulationen
sowie in Interviews vermehrt und im Testbereich lUberhaupt (erst wieder) mehrdeutige Sti-
muli und offene (= ,operante”) Reaktionen zulieRen (vgl. Abb. 3). Man kann dann in einem
qualitativ viel breiteren Spektrum diagnostische Informationen einholen: Statt bevorzugt Sein-
deutig — Rgeschlossen sollte man auch die Kombinationen Seindeutig - Roffen , Smehrdeutig - Rgeschlossen und
Smehrdeutig - Roffen realisieren.

S—-0—-R

» eindeutig » geschlossen
« mehrdeutig « offen

Abbildung 3: Stimulus-Response-Kombinationen

Eher uneindeutige Stimuli und Moéglichkeiten offener Reaktion sind bei den Verhaltensaufga-
gen schon Bestandteil ihrer Konzeption. Fiir den Test- und den Interviewbereich sind Weiter-
entwicklungen in Richtung auf auch uneindeutige Stimuli und offenere Reaktionen z.B. bei
Sarges (2013) und Scheffer (2013) zu finden.

4.5 DAS PRINZIP ,EGO-INVOLVEMENT"

Mit Ego-Involvement wird die Betroffenheit einer Person durch die subjektive Bedeutsamkeit
der Stimuli fur das eigene Selbst bezeichnet (Sherif & Cantril, 1947). Ego-Involvement ist ei-
ne notwendige Bedingung, um diagnostisch relevante Informationen evozieren zu kdnnen,
welche die Struktur und Dynamik der Personlichkeit von Kandidaten valide abzuschatzen
ermaoglicht (Sarges, 2008).



Deshalb sollte man den Probanden keine Chance fiir zu geringes Ego-Involvement geben,
was in vielen Interviews, Tests und Assessment Centern aber recht haufig geschieht. Dies ist
ein Aspekt, der in Wissenschaft und Praxis der Personalpsychologie bislang kaum ernsthaft
beachtet wurde (anders als im Rahmen der Motivforschung der Demoskopie etwa).

Meist wird - aus lauter Angst, den ,sicheren“ Boden empirischer Psychologie zu verlassen -
das simple behavioristische S-R-Schema herangezogen statt das addquatere S-O-R-Schema,
das auch die Innenwelt (O fiir Organismus, d.h. psychologische Konstrukte wie z.B. ,ldentifi-
kation mit der Aufgabe") als intervenierende Variable mit einbezieht.

Bei niedrigem Ego-Involvement namlich orientieren sich die Probanden tendenziell an akti-
vierungsstarken duReren Reizen. Der Einsatz von verbalen Stimuli zur Situationsbeschrei-
bung beispielsweise - typisch in gdangigen Fallstudien von Assessment Centern, bei vielen
sog. Leitfaden-Fragen in Interviews und bei Fragen in den Ublichen Persoénlichkeitstests -
produziert innerlich meist eine nur schwach ego-relevante Situation, die sich validitatsmin-
dernd auf die daraufhin gezeigten ,Responses” auswirkt. Um einen Kandidaten zu mehr Ego-
Involvement anzuregen, ist es daher notwendig, dafiir angemessene situativen Reize zu
schaffen.

5 EINSCHRANKUNGEN

Bislang wurde im wesentlichen die Verfahrensseite - methodisch gesprochen: die Pra-
diktoren - behandelt. Nur, um Management-Diagnostik wirklich verbessern zu kénnen, be-
darf es aussagefdhiger Evaluationen (Validierungsstudien) mit inhaltlich und psychometrisch
befriedigenden Kriterien. Das sehr verbreitete Erfolgskriterium ,Beurteilung durch Vorge-
setzte” ist gemessen an diesen Forderungen nicht ohne weiteres befriedigend, denn Beurtei-
ler neigen bei Verhaltensbeurteilungen zu globalen Eigenschaftseinschatzungen. Aber auch
sonst reichen einzelne Kennwerte fiir valide Messungen beruflichen Erfolgs nicht aus; viel-
mehr benodtigen wir jeweils Blindel von Kennwerten (multiple resp. kompositive Erfolgskrite-
rien), welche die in der Praxis relevanten Zielsysteme abbilden (vgl. Weinert, 2004, S. 320-
334).

Davon unabhidngig werden Unzuldanglichkeiten verbleiben: Manchmal - v.a. fiir héhere Hie-
rarchieebenen und bei Einzelfallbetrachtungen - spielt namlich auch die interessengeleitete
Bewertung eine Rolle. Managementerfolg ist dann weniger eine Messfrage ("Suchleistung")
als vielmehr eine Interpretationsfrage ("Bestimmungsleistung”; Hofstatter, 1986). Dies ist
machtgruppen- und/oder zeitgeistabhdngig, denn so mancher "Manager des Jahres" wurde
spater diskret entthront.

6 ABSCHLIESSENDE BEMERKUNG

Die jlingere Historie der Managment-Diagnostik wird von Thornton Ill und Kollegen (2010, S.
835) treffend so skizziert: Von den 1960er bis in die 1980er Jahre hinein gab es eine Fiille
an Forschung im Hinblick auf Fritherkennung von Management-Potential und Auswahl von



oberen Managern. In den darauf folgenden 2 bis 3 Jahrzehnten dagegen wurde besonderes
Gewicht auf Entwicklung gelegt. Aber spatestens nach den jiingeren Skandalen im oberen
und obersten Management etlicher Firmen sollten wir doch wieder mehr Gewicht auf die
Auswahl legen. So gesehen halten diese Autoren - wie der Verfasser - die Uberlegungen zur
Passung (“concern for fit”) fir die vermutlich bedeutendste Entwicklung zum Themenbereich
Auswahl von Managern in den letzten 20 Jahren (s. zum Passungsthema insbesondere Kris-
tof-Brown & Guay, 2011) - zumal sie den Entwicklungsaspekt umfasst, ohne ihm Alleinver-
tretungsrecht einzuraumen.
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