Stand, Herausforderungen und Perspektiven
der Managementdiagnostik

Die Anforderungen an
die Managementdiag-
nostik werden in Zu-
kunft steigen. Der de-
mografische Wandel
zwingt dazu, in Zu-
kunft moglichst viele
gute Bewerber auch in
jenen Gruppen zu ent-
decken, die bislang
noch oft vernachlassigt
werden —zum Beispiel
altere Kandidaten,
Frauen oder Bewerber
mit Migrationshinter-
grund. Auch das neue
Gleichbehandlungsge-
setz (AGG) und Basel Il verlangen eine hohere Durchflihrungs-
qualitat bei der Personalauswahl. Vor dem Hintergrund aktuel-
ler Herausforderungen beschreibt der Autor, was als State-of-
the-Art der Managementdiagnostik gelten darf und wo weiterer
Entwicklungsbedarf besteht. Praxisnah werden Fragen der
Managementdiagnostik am Beispiel des CUBE-Ansatzes eror-
tert. Aulerdem kommt zur Sprache, welchen Stellenwert der
zentrale Qualitatsstandard fur die Eignungsbeurteilung, die
DIN 33430, heute schon besitzt und auf absehbare Zeit
vermutlich erlangen wird.
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hohere Qualitat

Aufgabe der Managementdiag-
nostik ist es, das fiir alle Ebenen
des Managements relevante Er-
leben und Verhalten von Men-
schen zu erfassen und vorher-
zusagen. Durch die Erhebung von
Eignung, Leistung sowie Poten-
zial untersttitzt die Management-
diagnostik unter anderem die
Personalauswahl und die Fiih-
rungskréafteentwicklung, das
Nachfolge- und Talentmanage-
ment sowie das HR Risk-Ma-
nagement. Diese Prozesse sind
aktuell und in Zukunft unter an-
derem den folgenden Herausfor-
derungen ausgesetzt:

¢ zunehmender Mangel an
Personal, unter anderem auf-
grund der demografischen
Entwicklung,

¢ steigender quantitativer
Bedarf, unter anderem durch
diskontinuierliche Erwerbsbio-
grafien,

e Internationalisierung, unter
anderem durch den anhalten-
den globalen Wettbewerb,

¢ wachsende Anforderungen
an die Qualitat, unter anderem durch neue Regelun-
gen wie das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
(AGG) und Basel Il (vgl. Abb. 1).

Demografische Entwicklung als Herausforderung

Verdnderte Ziele der Diagnostik Die Personalarbeit steht
vor dem demografischen Umbruch. Wenn die kollektive
Uberalterung der erwerbstitigen Bevolkerung nicht zu ei-
nem Personalengpass fiihren soll, muss die Personalarbeit
und somit auch die Praxis der Diagnostik modifiziert wer-
den. Aktuell konzentriert sich die Berufseignungsdiagnos-
tik in vielen Bereichen auf junge Menschen und geht von
einem deutlichen Uberhang an Bewerbern aus. Das pri-
mare Ziel der Personalauswahl ist es, dass sich die ausge-
wéhlten Personen spéater bewahren. Diese Vorgabe ist we-
nig anspruchsvoll und wird in der Regel erreicht, wenn man
eine kleine Anzahl an Personen aus einer groBen Gruppe
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hoch qualifizierter Bewerber auswahlen
kann.

Die demografische Entwicklung und
der damit (unter einigen plausiblen Zu-
satzannahmen) verbundene Riickgang
der Bewerberzahlen dndert beziehungs-
weise erweitert hingegen die Zielstellung
der Diagnostik: In Zukunft ist nicht nur
der Fehler, einen ungeeigneten Bewer-
ber einzustellen, problematisch, sondern
auch der so genannte Fehler der ,zwei-
ten Art' - einen potenziell geeigneten
Bewerber zu iibersehen —kann einer Or-
ganisation nachhaltig schaden. Es kommt
daher zukiinftig verstarkt auch darauf
an, moglichst viele gute Bewerber zu
entdecken. Dazu muss die Diagnostik
auch die Potenziale der Gruppen erken-
nen, die bislang in Organisationen ver-
nachldssigt wurden: &ltere Menschen,
Frauen, Auslander und Inlander mit Mi-
grationshintergrund.

Um die heutige Arbeitsleistung auch
in Zukunft, bei einer alternden Erwerbs-
bevélkerung, aufrechterhalten zu kén-
nen, missen die Fahigkeiten und Poten-
ziale élterer Jahrgange einbezogen wer-
den. Dazu aber missen sie zunachst ein-
mal diagnostiziert werden — und dies
kann nicht ohne Weiteres mit Tools ge-
schehen, die aus den Trainee-Auswahl-
verfahren ibernommen werden. Beno-
tigt werden hingegen Verfahren, die
auch bei der stark expandierenden Grup-
pe der Alteren unter Akzeptanz- und
Qualitatsgesichtspunkten einsetzbar
sind.

Auch die de facto nach wie vor prak-
tizierte Vernachladssigung des Potenzials
der weiblichen Erwerbstatigen ist allein
angesichts des Mangels an qualifizier-
tem méannlichem Personal kein zukunfts-
fahiger Weg. Alle Instrumente der Ma-
nagementdiagnostik sind daraufhin zu
prifen, inwieweit sie in der Lage sind,
die vorhandenen Potenziale von Jungen
und Alten, Ménnern und Frauen zuver-
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lassig zu identifizieren. Vergleich-
bares gilt fiir das haufig nicht diag-
nostizierte und somit ungenutzte
Potenzial von Ausldndern sowie
Menschen mit Migrationshinter-
grund.

Steigender Bedarf Die skizzierte
demografische Entwicklung und die
damit voraussichtlich einhergehen-
de Absenkung der Bewerberzahlen
fuhren nicht unbedingt zu einer Ent-
lastung der Diagnostik. Zwar wer-
den die Gruppenverfahren, die si-
multan mit vielen Bewerbern durch-
gefiihrt werden, abnehmen, daftr
ist mit einer schwierige-
ren, haufiger vergeblichen,
individualisierteren und
somit im Durchschnitt
mehr Zeitin Anspruch neh-
menden Personalsuche
und Diagnostik zu rech-
nen. Ein steigender Be-
darf an Managementdi-
agnostik ergibt sich unter
anderem durch diskonti-
nuierliche Erwerbsbiogra-
fien. Die prekdren Arbeits-
verhdltnisse der Gegen-
wart und Zukunft sowie
die héhere Fluktuation kar-
riereorientierter Mitarbei-
ter fihren zu immer hau-
figeren Arbeitsplatzwech-
seln, die jedes Mal diag-
nostisch zu begleiten sind.

Ein weiterer Diagnostik-
bedarf entsteht durch Be-
rufszertifizierungen, die
sich als Konsequenz der
harmonisierten Vorschrif-
ten zur Berufsausiibung &5

dere Sprach- und Kulturrdume
zu adaptieren und / oder sprach-
und kulturraumibergreifend
durchzufiihren. Dabei ist unter
anderem auf eine eventuell be-
stehende kulturelle Distanz zu
achten, die sich in Bereichen wie
Sprache, Religion, Lebensstil,
rechtliche Rahmenbedingun-
gen und Wertekanon manifes-
tiert.

Hohere Anforderungen an
die Qualitdt Neue Regelungen
geben der Managementdiag-
nostik eine klar konturierte Di-

und Stellenbewerbern aus Griinden der
Rasse, der ethnischen Herkunft, des Ge-
schlechts, der Religion oder Weltanschau-
ung, einer Behinderung, des Alters oder
der sexuellen Identitdt verboten. In den
Regelungsbereich fallen auch Auswahlkri-
terien als Zugangsvoraussetzungen zur
Erwerbstatigkeit, Beforderung, Bonuszah-
lungen, Gehaltsfeststellungen und vieles
mehr. Hohe Qualitatsanforderungen an
die Managementdiagnostik im Banken-
bereich ergeben sich aus den in dem Re-
gelwerk Basel Il genannten Eigenkapital-
vorschriften, die offiziell Ende 2006 in der
Européischen Union in Kraft treten sollen.

in der Europdischen Union  pas strukturierte Einstellungsinterview rangiert in der Beliebtheitsskala der Personalverantwort-
ergeben, sowie durch den lichen ganz oben. Seine Einsatzhaufigkeit stieg zwischen 1993 und 2003 von 70 auf 82 Prozent.

Bedarf an Erfolgsmessung
und Bildungscontrolling im Kontext
des lebenslangen Lernens.
Internationalisierung Bedingt
durch die zunehmende Globalisie-
rung wird es immer haufiger not-
wendig, bereits vorhandene mono-
linguale und -kulturelle Verfahren
der Managementdiagnostik an an-

rektive in Richtung hoherer Qua-
litdt. Zu nennen ist hier vor al-
lem das Allgemeine Gleichbe-
handlungsgesetz (AGG), dasam
18. August 2006 in Kraft getre-
ten ist. Nach diesem Gesetz ist
dem Arbeitgeber jegliche Be-
nachteiligung von Mitarbeitern

Die Bewertungsfaktoren werden in har-
te Faktoren (Eigenkapitalquote, Liqui-
ditdt usw.) und in weiche Faktoren ge-
gliedert. Zu den weichen Faktoren zdh-
len unter anderem das Personalmanage-
ment sowie das Personalrisikomanage-
ment, an die hohe Anspriiche gestellt
werden.
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Produktive Beunruhigung Die ge-
nannten Herausforderungen sollten zu
einer produktiven Beunruhigung der Ma-
nagementdiagnostik fiihren. Sie zwin-
gen Organisationen, ineffiziente Eig-
nungsbeurteilungsprozesse unter die Lu-
pe zu nehmen. Wie schon vor zirka zehn
Jahren im Produktionsbereich ist es nun
auch im Personalbereich notwendig, im
Sinne eines Reengineering die bislang
gelibten Praktiken zu Gberdenken und
gegebenenfalls zu modifizieren, um un-
ter gednderten Rahmenbedingungen bei
entscheidenden Erfolgskennziffern der
Diagnostik — wie Akzeptanz, Zuverlds-

sowie den Erkenntnissen der Giber 100-
jahrigen Erfolgsgeschichte der empiri-
schen Evaluation diagnostischer Verfah-
ren und Strategien lassen sich klare Emp-
fehlungen fir eine qualitativ hochwer-
tige Gestaltung der Praxis ableiten. Wah-
rend man friiher die Ergebnisse einzel-
ner Untersuchungen zurate zog, erlaubt
die Technik der so genannten Meta-
analyse seit einigen Jahrzehnten eine sys-
tematische, statistisch kontrollierte Ag-
gregation von einzelnen Forschungser-
gebnissen, die an verschiedenen Stellen
der Welt erzielt wurden. In Abbildung 2
sind die Validitatswerte flr sieben ge-

nen. Die Daten sollten als eine empi-
risch gestiitzte Grundlage (evidence ba-
se) fur die Auswahl von Verfahren der
Managementdiagnostik herangezogen
werden.

Die durchschnittliche Treffsicherheit
der Verfahren in Bezug auf die Vorher-
sage des Berufserfolgs (vorletzte Zeile
der Abb. 2) ist als Korrelationskoeffizi-
ent ausgedriickt. Dieser Wert variiert
von minus 1.0 (vollstidndig negativer Zu-
sammenhang) bis plus 1.0 (vollstindig
positiver Zusammenhang). Ein Koeffizi-
ent von 0.0 zeigt an, dass kein Zusam-
menhang zwischen der Beurteilung im

Die Fotos in diesem Beitrag entstanden im Jahr 2001 im Rahmen der Aufnahmepriifungen an
der Europdischen Wirtschaftshochschule in Berlin.

sigkeit, Gultigkeit und Effizienz — Ver-
besserungen zu erzielen.

Status quo und State of the Art

Managementdiagnostik ist als Anwen-
dungsdisziplin der Psychologie eine em-
pirische Wissenschaft. Aus der Erfahrung
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brauchliche diagnostische Verfahren auf-
geftihrt. Die den Werten zugrunde lie-
gende metaanalytische Technik sorgt
fur eine Datenbasis von 5 000 bis fast
50 000 untersuchten Personen pro Ver-
fahren, sodass die Erkenntnisse nicht
durch singulére Studien oder subjektive
Erfahrungen infrage gestellt werden kon-

Auswahlverfahren und dem tatsachli-
chen beruflichen Erfolg besteht. Korre-
lationskoeffizienten werden haufig falsch
interpretiert (Verwechslung mit Pro-
zentwerten), auBerdem bestehen feh-
lerhafte (Uiberzogene) Erwartungen hin-
sichtlich des Zusammenhangs von Merk-
malen.
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Zur Etablierung eines realistischen
Vergleichsrahmens ist es hilfreich, ver-
traute Zusammenhange in der Metrik
der Korrelationskoeffizienten auszudri-
cken. So betrdgt der Zusammenhang
zwischen Rauchen und Lungenkrebs,
ausgedrlckt in einem Korrelationskoef-
fizienten, r = .18, der Zusammenhang
von Alkohol und aggressivem Verhalten

Herausforderungen fiir die Managementdiagno

Managementdiagnostik

Formale Regelungen:

Demografische Entwicklung
z.B. AGG, Basel Il

Internationalisierung d <o T e r=.23 und der Zusammenhang zwi-
schen der Einnahme von Viagra und der
Diskontinuierliche ' Neue Medien / E-Diagnostik Steigerung der mannlichen sexuellen

Erwerbsbiografien

Funktionsfahigkeit r = .38 (alle drei Wer-
te nach Meyer et al. 2001). Die Verfah-
ren der Berufseignungsdiagnostik erzie-
len gleich gute bis bessere Validitaten

Auswahlverfahren Test zur kognitiven  Arbeitsproben Strukturiertes Assessment- Unstrukturiertes  Personlichkeitstest Zusitzlich
Kompetenz Eignungsinterview Center Eignungs- Gewissen- eingeholte
interview * haftigkeit 4 Referenzen

Einsatzhaufigkeit
in Prozent

1993 "

20032

Differenz in Prozent

Vorhersage des Berufserfolgs

Anzahl untersuchter Personen 9554 32124 12847 12235 9330 48100 5389
Vorhersagekraft
(Korrelationskoeffizient) 62 54 44 37 33 27 26

Quelle  Salgado / Anderson /
Moscoso / Bertua /
de Fruyt 2003

Hunter / McDaniel / Thornton / Gaugler / McDaniel / Barrick / Mount / Hunter /
Hunter 1984 Whetzel / Schmidt / Rosenthal / Whetzel / Schmidt / Judge 2001 Hunter 1984
Maurer 1994 Bentson 1992 Maurer 1994
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als Verfahren der medizinischen
Diagnostik, dennoch gibt es kein
Verfahren, das eine perfekte Vor-
hersage tiber menschliches Ver-
halten ermdglicht. Versprechen
Anbieter eine Vorhersage des
Berufserfolgs aufgrund eines ein-
zelnen Verfahrens, die deutlich
Uber den in Abbildung 2 ange-
gebenen Bereich hinausgeht, hat
man es mit Scharlatanen zu tun,
die ihre mangelnde Qualifikation
mit Unsinnsbehauptungen ent-
bl6Ren.

Eine Steigerung der Treffsi-
cherheit der Diagnostik wird
durch die systematische Kombi-
nation von Verfahren erreicht
(dazu weiter unten). Die Abbil-
dung 2 stellt die Aussagekraft
der Verfahren deren Einsatzhdu-
figkeiten gegenlber. Sie listet
auf, wie hdufig die Verfahrenin
Deutschland zur externen Perso-
nalauswahl eingesetzt werden.
Diese Daten wurden von der Ho-
henheimer Arbeitsgruppe sowohl
1993 (Schuler / Frier / Kaufmann
1993) als auch 2003 (Schuler /
Hell / Trapmann / Schaar / Bo-
ramir, in Vorbereitung) erho-
ben.

Im Zehn-Jahres-Vergleich
kann ein Rlickgang der Verwen-
dung des unstrukturierten Inter-
views zugunsten einer Zunahme
der Nutzung strukturierter Inter-
views konstatiert werden. Au-
Rerdem steigt — entgegen dem
haufig anderslautenden Rumor —
die Einsatzhdufigkeit der Assess-
ment-Center-Technik. Auf das
Einholen zusatzlicher Referen-
zen wird immer haufiger verzich-
tet. Diese Entwicklungen stehen
im Einklang mit der jeweiligen
Aussagekraft der Verfahren, so-
dass von einem positiven Trend
in Richtung Qualitdt gesprochen
werden kann. Treffsichere Ver-
fahren werden relativ haufiger
und problematische Verfahren
wie das unstrukturierte Interview
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Das CUBE-System der Personalbeurteilung

eigenschaftssorientiert
verhaltensorientiert

|
O

Biografische Daten

(Erfahrungen Obigks:

und Leistungen) Jektiv
Subj@ktiv

Fragebogendaten

(Selbstbericht)

Leistungstestdaten

Simulationsdaten

Abb. 3

Auszug aus der Checkliste ,,DIN Screen” zur DIN 33430

Anforderungsanalyse 1

trifft trifft
zu  nicht zu

Anmer-
kungen

nicht zu
bewerten

151 Es wurde eine Anforderungsanalyse durchgefiihrt.

(DIN, S. 6)

Falls , trifft nicht zu" gewéhlt wird, muss
bei den Aussagen 152, 153 und 166 bis 172 der
vorliegenden Checkliste und bei den Aussagen 208
und 227 der Checkliste 4 sowie bei den Aussagen
266 bis 270 der Checkliste 5 ebenfalls ,, trifft nicht zu*

angekreuzt werden.

152

Jeder Anforderungsdimension, die erhoben werden

soll, kann mindestens ein Verfahren zugeordnet werden,
mit dem diese Dimension erfasst wird. (DIN, S. 6)

153

Jedem der eingesetzten Verfahren kann mindestens

eine Anforderungsdimension zugeordnet werden, zu

deren Erfassung es eingesetzt wird. (DIN, S. 6)
Quelle: Kersting 2006

relativ seltener genutzt. Absolut betrach-
tet offenbaren die Zahlen allerdings ei-
ne bemerkenswerte und Uber die Zeit
hinweg stabile Diskrepanz zwischen den
von der Wissenschaft empfohlenen und
den praktizierten diagnostischen Vorge-
hensweisen. Es ist ersichtlich, dass zwei
der drei Verfahren mit den besten Vali-
ditdten, ndmlich Arbeitsproben und Tests
zur kognitiven Kompetenz, trotz ihrer
nachweislich hohen Validitat in weniger

Abb. 4

als 50 Prozent der Félle zur Anwendung
kommen.

Die 1993 erhobenen Daten werden
von Schuler et al. (1993) auch in einen
europdischen Vergleichsrahmen einge-
ordnet. In den Benelux-Staaten sowie in
Frankreich, GroBbritannien und Spani-
en kommen valide Verfahren wie Tests
zur kognitiven Kompetenz demnach we-
sentlich haufiger zum Einsatz als in
Deutschland. Europdische Vergleichsda-
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ten liegen auch aus dem so genannten
Price-Waterhouse-Cranfield Survey vor
(zitiert nach Cook 2004, 18). Im Ver-
gleich zwolf europdischer Lander belegt
Deutschland hinsichtlich der Anwen-
dungshaufigkeit der aussagekraftigsten
Verfahren, ndmlich psychometrischer
Tests, den letzten Platz. Eine dhnliche Zu-
rlickhaltung gegentber der Anwendung
treffsicherer Methoden zeigt sich nur noch
in der Tirkei. Laut der Studie werden
psychometrische Tests in Deutschland
von nur sechs Prozent aller befragten
Arbeitgeber genutzt und somit acht- bis

|

Perspektiven fiir die Praxis

Zur Bewdltigung der skizzierten Heraus-
forderungen bedarf es keiner neuen Mo-
dewellen, sondern einer Intensivierung
des Wissenstransfers in die Wirtschaft,
einer stirkeren Nutzung und Verknip-
fung der vorhandenen diagnostischen
Verfahren sowie deren systematische Ein-
bettung in das umgebende System der
Personal- und Organisationsentwick-
lung. Basis jeglicher Diagnostik und Kom-
petenzentwicklung ist eine umfassende
Anforderungsanalyse, die in gut opera-

Zeugnissen / Referenzen und Interview
ist nicht mehr ausreichend. Vielmehr be-
hauptet sich der Trend zur Kombination
verschiedener Ansatze, wie die Daten
zur Einsatzhaufigkeit in Abbildung 2 zei-
gen. Mittlerweile mlissen Bewerber mehr
Verfahren durchlaufen als noch vor zehn
Jahren. Dabei bedeutet ,mehr allerdings
nicht automatisch besser. Es kommt dar-
auf an, unterschiedliche Herangehens-
weisen systematisch zu kombinieren. Als
Planungsgrundlage und Klassifikations-
system kann der CUBE-Ansatz genutzt
werden (siehe Abb. 3), der die vorhan-

Bei der Auswahl fiir Fiihrungspositionen miissen Bewerber mittlerweile mehr Verfahren durchlaufen als noch vor zehn Jahren.
Wenn ,mehr‘auch ,besser bedeuten soll, miissen die unterschiedlichen Ansatze systematisch kombiniert werden.

zehnmal seltener zur Personalauswahl
eingesetzt als in Finnland (74 %), GroB-
britannien (46 %), Portugal (58 %) und
Spanien (60 %). Aus der Studie von Ry-
an, McFarland, Baron und Page (1999)
kann erganzt werden, dass auch Person-
lichkeitstests in Deutschland Uberpro-
portional hdufig gemieden werden.
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tionalisierte, trennscharfe und erfolgskri-
tische Zielkompetenzen miindet. Inner-
halb der Diagnostik kommt es darauf an,
die vorhandenen Verfahren vielschich-
tig, in sinnvoller Kombination miteinan-
der und qualitdtsgesichert einzusetzen.

Der CUBE-Ansatz Die klassische Kom-
bination von Bewerbungsschreiben,

denen Herangehensweisen nach drei Di-
mensionen ordnet.

Die erste Dimension systematisiert die
diagnostischen Verfahren. Um Aufschliis-
se Uber einen Menschen zu bekommen,
kann man im Rahmen der Diagnostik
1) etwas aus dem Leben der Person

aufgrund objektiver Daten in Erfah-
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rung bringen, z. B. ihren Werde-
gang, ihre Leistungen,

2) etwas aus dem Leben der Person
aufgrund subjektiver Daten in Erfah-
rung bringen, zum Beispiel Informa-
tionen von anderen (Vorgesetzten,
Kollegen, Kunden usw.) oder von
der Person selbst einholen,

3) die Person selbst mithilfe eines Frage-
bogens befragen,

4) die Person testen,

5) die Person in simulierten Situationen
beobachten.

Ob man den ,Richtigen‘ eingestellt oder befordert hat, zeigt sich oft erst nach Jahren.
Zu einem derart spaten Zeitpunkt des Feedbacks kann sich der Entscheider kaum noch
an Einzelheiten seiner Beurteilung erinnern.
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Insbesondere bei dlteren und berufs-
erfahrenen Personen nutzt die Manage-
mentdiagnostik die Informationen aus
dem bisherigen Berufsleben, so genann-
te L-Daten (,,L" steht fir Live) im Sinne
Cattells (1999) und Funders (2001). Die-
se Informationen kdnnen aus unterschied-
lichen Quellen stammen. Sie werden ent-

weder (1) objektiv (unpersonlich) er-
hoben, wenn sie als ,Lebensprotokol-
le" beziehungsweise als Verhaltensspu-
ren vorliegen. Hierzu zdhlen Informa-
tionen ber die Studiendauer, die An-
zahl bisheriger Arbeitgeber, Informati-
onen zu bisherigen Projektverantwort-
lichkeiten oder Auszeichnungen und
Preise und Ahnliches.

Man kann aber auch Informationen
tiber jemanden einholen, indem man an-
dere (Kollegen, Vorgesetzte, Kunden) be-
fragt, wie dies etwa als Bestandteil des
360-Grad-Ansatzes praktiziert wird. Au-
Rerdem konnen Informationen aus der
direkten Befragung der Person gewon-
nen werden (wie im Interview und Au-
dit). Nattrlich hat man esin den letztge-
nannten beiden Fallen mit (2) subjek-
tiven Urteilen anderer oder mit Selbst-
ausktinften beziehungsweise Selbstdar-
stellungen zu tun.

Zwar auch als Selbstauskunft, aber
standardisierter als im Interview und
Audit, erfolgt die Befragung der diag-
nostizierten Person (3) mittels Frage-
bogen (Q-Daten aus dem Question-
naire im Sinne Cattells (1999), S-Daten
(Self-Judgments) im Sinne Funders
(2001)). Hierzu zdhlen Personlichkeits-
tests, mit denen eine Person beispiels-
weise eine Angabe zu ihrer Leistungs-
motivation trifft.

Die Selbstauskiinfte unter (2) und
(3) sind anfallig gegen Verfalschungen,
zum Beispiel aufgrund mangelnder Selbst-
kenntnis, sozial erwiinschtem Antwortver-
halten sowie Selbstdarstellungsabsich-
ten. Dieses Problem stellt sich weniger,
wenn man die Person (4) einem Leis-
tungstest unterzieht (T-Daten aus Tests)
im Sinne Cattells (1999) und Funders
(2001). Dies kann ein klassischer Test
zur Erfassung kognitiver Kompetenzen
sein. In der Managementdiagnostik wer-
den aber auch Case-Studies oder Post-
korbiibungen eingesetzt, die, eine ent-
sprechend standardisierte Durchfih-
rung, Auswertung und Interpretation
vorausgesetzt, ebenfalls in die Klasse der
Leistungstests fallen.

SchlieRlich kann man (5) die Perso-
nen diagnostizieren, indem man sie an
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Simulationen teilnehmen lasst
(simulationsorientierte Verfah-
ren im Sinne von Schulers tri-
modalem Ansatz der Personal-
psychologie, Schuler / Hoft
2006.) Hier wird gezielt das
Verhalten provoziert, das man
beobachten und beurteilen
mochte. Dazu werden zum Bei-
spiel Situationen aus der infra-
ge stehenden Zieltatigkeit si-
muliert. Dieser Ansatz liegt der
AC-Technik zugrunde, aber
auch im Audit werden zum Bei-
spiel Rollenspiele integriert.
Die zweite Dimension des
CUBE-Ansatzes unterscheidet,
ob die Diagnose eher auf a) das
Verhalten oder b) auf Eigen-
schaften der Person abzielt. Dies
betrifft sowohl die Informati-
onserhebung als auch die In-
terpretation der Informationen.
Hinsichtlich der Gestaltung der
diagnostischen Instrumente
wiirde zum Beispiel ein eigen-
schaftsorientierter Fragebogen
(3 b) eher Items mit der folgen-
den Formulierung verwenden:
«Ich bin sehr zurlickhaltend
(stimmt / stimmt nicht)". Dem-
gegenlber wiirde ein verhal-
tensorientierter Fragebogen
(3 a) die Frage eher so formu-
lieren: ,, Wenn ich mit Arbeits-
kollegen zusammen bin, habe
ich Miihe, Gesprachsstoff zu
finden." Zwar sind einige Er-
fassungsmethoden grundsatz-
lich eher verhaltens- oder ei-
genschaftsorientiert, eine prin-
zipielle Einschrdnkung der
Kreuzklassifikation besteht aber
nicht. So zielt der Simulations-
ansatz auf die Provokation von
Verhalten ab, interpretiert wird
dieses Verhalten aber haufig
als Indikator flr eine Eigen-
schaft, wie zum Beispiel Domi-
nanz. Tests dienen haufig der
Erfassung von Eigenschaften,
gleichwohl gibt es aber auch
Tests, die der Modifikationsdi-

agnostik zugeordnet werden kdnnen
und die prinzipiell veranderbares Verhal-
ten fokussieren.

Mit der dritten Dimension unterschei-
det der CUBE-Ansatz, ob die Diagnose
auf Verhaltensweisen oder Eigenschaf-
ten abzielt, die sichin (1) der Vergangen-
heit (retrospektiv) gezeigt haben, oder
ob (Il) die Gegenwart (aktual) oder (lIl)
die Zukunft (potenzial / prospektiv) im
Fokus steht. Erlebbar wird diese Unter-
scheidung vor allem im Interview oder
Audit, wo man der diagnostizierten Per-
son (2-1) biografieorientierte Fragen
(,,Schildern Sie ein Ereignis aus lhren be-
ruflichen Erfahrungen, bei dem Sie...")
und / oder (2-111) situative (und somit
tendenziell zukunftsorientierte) Fragen
stellt (,Stellen Sie sich vor..."). Aber
auch bei Simulationen kann der Bewer-
ber mit Ubungen konfrontiert werden,
die er aus seinem vergangenen und /
oder gegenwartigen Arbeitsleben bereits
kennt, oder aber mit fiir ihn neuartigen,
zukunftsorientierten Aufgaben.

Die dritte Dimension des CUBE-An-
satzes lasst sich allerdings nicht vollstan-
dig mit den beiden anderen Dimensio-
nen kreuzklassifizieren, so sind beispiels-
weise die biografischen Daten zwangs-
ldufig auf die Vergangenheit und Ge-
genwart begrenzt.

Die Orientierung am CUBE-Ansatz
unterstltzt die Planung der Diagnostik,
da so zum Beispiel deutlich wird, dass
fur viele Interviews und Audits eine Kom-
bination aus biografieorientierten und
situativen sowie eigenschafts- und ver-
haltensorientierten Fragen sinnvoll ist.

Zugunsten der Ubersichtlichkeit wur-
de in Abbildung 3 auf weitere Dimensi-
onen des CUBE-Ansatzes verzichtet.
Sinnvolle weitere Unterscheidungen be-
treffen die Frage des zur Diagnostik ge-
nutzten Stimulusmaterials (z. B. Papier-
Bleistift versus Multimedia) und die Fra-
ge, ob mit der Diagnostik typisches oder
maximales Verhalten provoziert und in-
terpretiert werden soll. Der Grad der In-
teraktivitdt der Diagnostik (z. B. stati-
sche versus dynamische, adaptive Ver-
fahren) sowie der Grad der Direktheit
der Diagnostik er6ffnen weitere Unter-

scheidungsmaglichkeiten. Indirekte Ver-
fahren der Diagnostik zielen auf die Er-
fassung von introspektiv unzugangli-
chen, aber verhaltenswirksamen Kogni-
tionen (fir englischsprachige Beispiele
siehe https://implicit.harvard.edu/imp-
licit/demo).

Multiple Diagnostik nach dem CUBE-
Ansatz Die Orientierung am CUBE-An-
satz ermoglicht es, die bei jedem Ver-
fahren vorhandenen Methodeneffekte
zu kontrollieren, indem jede anforde-
rungsrelevante Dimension mit mehre-
ren unterschiedlichen Ansétzen (Zellen
des CUBE) diagnostiziert wird. Dies dient
zum einen der bereits erwahnten Maxi-
mierung der Starken unterschiedlicher
Ansétze sowie der Minimierung ihrer
Schwéchen. Zum anderen ist davon aus-
zugehen, dass die pro Ansatz ans Licht
gebrachten Informationen nur zum Teil
etwas Uber die Person aussagen und zum
anderen Teil durch die jeweilige Situati-
on selbst determiniert sind.

Eine Diagnose, die verschiedene di-
agnostische Herangehensweisen im Sin-
ne des CUBE-Ansatzes nutzt, wird in der
Regel zuverladssiger und giiltiger ausfal-
len als eine Diagnose, die sich lediglich
auf eine Herangehensweise stiitzt. Im
zuerst genannten Fall werden nur die
Informationen flir die Diagnose genutzt,
die sich Gber mehrere unterschiedliche
Herangehensweisen hinweg zeigen und
somit iber verschiedene Situationen und
Zeitpunkte hinweg generalisierbar sind.
Die Ubereinstimmung (Konvergenz) ver-
schiedener Ansétze liefert eine wechsel-
seitige Absicherung der Ergebnisse. Der-
art erhobene Informationen sind firr ei-
ne Vielfalt von Situationen und Zeit-
punkten relevant, derart erstellte Be-
schreibungen der Personen sind umfas-
send.

Qualitdt und ihre Optimierung

Egal welcher Ansatz in der Management-
diagnostik verfolgt wird, fiir jedes Ver-
fahren muss die Qualitdt gesichert wer-
den. Dazu ist es notwendig, ein klares
Ziel zu verfolgen und Feedback iber das
eigene Handeln zu erhalten. Genau da-
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ran, an klaren Zielen und an
Feedback, mangelt es aber
haufigim Personalbereich. Ein
Mitarbeiter des Personalbe-
reichs, der keine Riickmeldun-
gen Uber die Angemessenheit
seiner Beurteilungen und Ent-
scheidungen erhélt, kann nicht
aus seinen Erfahrungen ler-
nen. Ob man beispielsweise
den ,Richtigen’ eingestellt oder
befordert hat, zeigt sich, wenn
Uberhaupt, erst nach Jahren.
Inzwischen ist eine Vielzahl
anderer Personen beurteilt
worden, sodass sich der Ent-
scheider zum Zeitpunkt des
Feedbacks kaum noch an die
Einzelheiten der friihen Beur-
teilung erinnern kann. Im un-
glnstigsten Fall erfdhrt er
berhaupt nichts tiber die Be-
wéhrung. Ohne Feedback
kann aber niemand etwas ler-
nen, unabhéngig davon, tiber
wie viele Jahre Erfahrung er
verfligt. Fir die Verhaltens-
steuerung ist ein Ziel (Leis-
tungsstandard, Sollwert) eben-
so unabdingbar wie eine mog-
lichst exakte Riickmeldung des
Handlungsablaufs und dessen
Resultate.

An dieser Stelle setzen Qua-
litdtsstandards an. Der fiir
Deutschland zentrale Quali-
tatsstandard ist die DIN 33430.
Sie wurde im Jahr 2002 ver-
offentlicht und formuliert , An-
forderungen an Verfahren und
deren Einsatz bei berufsbezo-
genen Eignungsbeurteilun-
gen". Wenn eine Eignungs-
beurteilung diesen Forderun-
gen entsprechend gestaltet
wird, erhalten die Verantwort-
lichen ein systematisches Feed-
back tiber ihr Handeln und kén-
nen somit aus ihren Erfahrun-
gen lernen.

Die Leitidee der DIN 33430,
Qualitat tber unmittelbares
Feedback zu erzielen, kann an
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einem Beispiel verdeutlicht werden. Bei
AC-Ubungen, aber auch im Interview
oder Audit werden Bewerber hdufig von
mehreren Beurteilern (Assessoren) be-
obachtet und bewertet. Hier fordert die
DIN 33430, dass mehrere Beurteiler mog-
lichst hoch tibereinstimmen (DIN 2002,
7). Um dieser Forderung nachzukom-
men, muss zundchst Gberhaupt erst ein-
mal eine Information tiber den Uberein-
stimmungsgrad vorliegen. Dies ist bei
den meisten AC, Interviews und Audits
nicht der Fall, obwohl die Informationen
sehr nitzlich sind. Man stellt fest, dass
man zum Beispiel in vier von finf Di-
mensionen hoch Ubereinstimmt, in ei-
ner flnften aber nicht.

Dies ist der Ausgangspunkt einer un-
mittelbaren Qualititsoffensive: Die As-
sessoren tauschen ihre Vorstellungen
Uber die finfte Dimension aus und tber-
arbeiten die Operationalisierung. Das
Feedback tiber die Qualitét erfolgt un-
mittelbar im Anschluss an das Verfah-
ren. Nattirlich ist es aufwéndig, die Uber-
einstimmung verschiedener Beobachter
per Hand zu berechnen. Aus Griinden
der (von der DIN 33430 geforderten
und inhaltlich sinnvollen) Dokumenta-
tion bietet es sich aber ohnehin an, Eig-
nungsbeurteilungsprozesse nicht mehr
mit veralteten Techniken (Papier und
Bleistift), sondern mit dem Computer zu
unterstlitzen und zu protokollieren. Auf
dem Markt werden verschiedene Pro-
gramme angeboten, die speziell fir die-
sen Zweck konstruiert sind. Diese Pro-
gramme erstellen die notwendigen Pro-
tokolle fur die Dokumentation, unter-
stitzen die Auswertungsprozesse, ge-
ben den Assessoren (also den Beurtei-
lern, nicht nur den Beurteilten!) ein um-
fassendes Feedback zu ihren Bewertun-
gen (zum Beispiel Strenge, Milde, Kon-
sistenz), und einige Programme bestim-
men auch die Ubereinstimmung zwi-
schen mehreren Beurteilern im Sinne der
DIN 33430."

Qualitatsstandards dienen der bestan-
digen Qualitatsoptimierung, sie eignen
sich, um Benchmarks zu setzen und in-
terne und externe Angebote unter verschie-
denen Gesichtspunkten (u. a. unter Kos-

ten-Nutzen-Erwdgungen) zu beurteilen

(vgl. Abb. 4). SchlieBlich erhoht die Ori-

entierung an Qualitatsstandards die

Rechtssicherheit, etwa in Bezug auf das

oben zitierte AGG (siehe Kersting / PUtt-

ner 2006).

Mittlerweile wurde der DIN-Ansatz
um flinf MaBnahmen ergénzt:

1) Es ist moglich, durch bestandene
Priifungen eine Personenlizenz zur
berufsbezogenen Eignungsbeur-
teilung nach DIN 33430 zu erwer-
ben.

2) Zu den Inhalten der DIN 33430
werden modularartig aufgebaute
Fortbildungen angeboten.® Diese
Fortbildungen bereiten auf die un-
ter 1) genannten Lizenzpriifungen
vor, ihr Besuch ist aber nicht ver-
pflichtend fir die Prifungsteil-
nahme.

3) Die DIN 33430 wird zur Bewertung
von Verfahren (Tests) herangezo-
gen. Geprift wird nicht, ob der Test
DIN-kompatibel ist (denn die DIN
ist keine Produktnorm). Geprift
wird jedoch, ob die nach DIN
33430 erforderlichen Informationen
zu einem Test vorliegen. Dies ist flr
viele Verfahren nicht der Fall. Eine
Eignungsbeurteilung, in der ein Test
eingesetzt wird, zu dem nach DIN
33430 keine hinreichenden Infor-
mationen vorliegen, kann insge-
samt nicht der DIN 33430 entspre-
chen (siehe Kersting 2006).

4) Neben der Lizenzierung von Perso-
nen ist es mittlerweile auch mog-
lich, Organisationen nach DIN
33430 zertifizieren zu lassen. Die
Zertifizierung bedeutet neben der
Qualitdtssicherung auch die Siche-
rung von Marktchancen in einem
harter werdenden Wettbewerb.

5) Es wurden Checklisten zur DIN
33430 entwickelt, deren Anwen-
dung anzeigt, ob die eigenen Diag-
nostikprozesse den Anforderungen
der DIN 33430 entsprechen (Kers-
ting 2006). Abbildung 4 veran-
schaulicht den Aufbau dieser
Checklisten, die auch in einer On-
line-Version verfligbar sind.* Die
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Checkliste 1 gilt offiziell als , Stan-
dard zur Information und Doku-
mentation von Instrumenten zur Er-
fassung menschlichen Erlebens und
Verhaltens des Testkuratoriums der
Foderation Deutscher Psychologen-
vereinigungen*.

Summary

Status, Challenges and Perspectives

of Management Diagnostics
Challenges to management diagnostics
will rise in the future. Demographic
changes will prompt the identification
of as many good candidates as possi-
ble, especially in those groups who cur-
rently are neglected - e.g., older candi-
dates, women or applicants with immi-
grant background. Also the new Gen-
eral Equal Treatment Act (AGG) and Ba-
sel Il require heightened performance
quality in personnel selection. Against
the background of current challenges
the author describes what may be con-
sidered state-of-the-art in management
diagnostics and where further develop-
ment needs exist. Practical issues of
management diagnostics are discussed
using the example of the CUBE ap-
proach. In addition the current and fu-
ture importance of the central quality
standard for aptitude evaluation,
DIN 33430, is addressed.

Literatur

Barrick, M. R. / Mount, M. K. /
Judge, T. A. (2001): Personality and per-
formance at the beginning of the new
millennium: What do we know and
where do we go next?, in: International
Journal of Selection and Assessment,
9 (1), 9-30

Cattell, R. B. (1999): Die empirische Erfor-
schung der Personlichkeit, 2. Aufl.,
Weinheim

Cook, M. (2004): Personnel Selection, 4th
ed., West Sussex

DIN (2002): DIN 33430: Anforderungen an
Verfahren und deren Einsatz bei berufs-
I:)ezogenen Eignungsbeurteilungen, Ber-

in

Funder, D. C. (2001): The personality puzzle,
2nd ed., New York

Hunter, J. E. / Hunter, R. F. (1984): Validity
and utility of alternative predictors of job
performance, in: Psychological Bulletin,
96 (1), 72-98

26

Kersting, M. (2006): DIN SCREEN - Leitfa-
den zur Kontrolle und Optimierung der
Qualitat von Verfahren und deren Ein-
satz bei beruflichen Eignungsbeurteilun-
gen, Lengerich

Kersting, M. / Puttner, I. (2006): Personal-
auswahl: Qualitatsstandards und rechtli-
che Aspekte, in: H. Schuler (Hg.): Lehr-
buch der Personalpsychologie, 2. Aufl.,
Gottingen, 841-861

McDaniel, M. A. / Whetzel, D. L. /

Schmidt, F. L. / Maurer, S. D. (1994):
The validity of employment interviews:
A comprehensive review and meta-ana-
lysis, in: Journal of Applied Psychology,
79 (4), 599-616

Meyer, G. / Finn, S. / Eyde, L. / Kay, G. /
Moreland, K. / Dies, R. / Eisman, E. /
Kubiszyn, T. / Read, G. (2001): Psycho-
logical testing and psychological assess-
ment: A review of evidence and issues,
in: American Psychologist, 56 (2), 128-
165

Ryan, A. M. / McFarland, L. / Baron, H. /
Page, R. (1999): An international look at
selection practices: Nation and culture as
explanations for variability in practice,
in: Personnel Psychology, 52 (2), 359-

391

Salgado, J. F. / Anderson, N. / Moscoso, S. /
Bertua, C. / De Fruyt, F. (2003): Interna-
tional validity generalization of GMA
and cognitive abilities: A European Com-
munity meta-analysis, in: Personnel Psy-
chology, 56 (3), 573-605

Schuler, H. / Frier, D. /
Kaufmann, M. (1993): Personalauswahl
im européischen Vergleich, Géttingen

Schuler, H. / Hoft, S. (2006): Konstruktorien-
tierte Verfahren der Personalauswahl, in:
H. Schuler (Hg.): Lehrbuch der Personal-
psychologie, 2. Aufl., Géttingen, 101-
144

Schuler, H. / Hell, B. / Trapmann, S. /
Schaar, H. / Boramir, . (in Vorberei-
tung): Verwendung von Verfahren der
Personalauswahl in deutschen Unter-
nehmen

Thornton Ill, G. C. / Gaugler, B. B. /
Rosenthal, D. B. / Bentson, C. (1992):
Die prédiktive Validitdt des Assessment
Centers - eine Metaanalyse, in: H. Schu-
ler / W. Stehle (Hg.): Assessment Center
als Methode der Personalentwicklung,
2. Aufl., Géttingen, 36-60

Anmerkungen

1 Zu nennen sind beispielsweise die Pro-
gramme , easy.pes” (http://ingentis.de),
. AC Pilot" (http://profacts.de) oder das
Programm ,AC und Interview Organi-
éer“ (http://personalauswahl-internet.

e).

2 Siehe www.bdp-verband.org/bdp/poli-
tik/2004/40920_ordnung.pdf

3 Siehe z. B. www.apprendi.de oder
www.dpa-bdp.de
Siehe www .kersting-internet.de/DIN-
Screen.html
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