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Abstract

Der Artikel stellt hdufig genutzte Verfahren der Potentialfeststellung und (internen
sowie externen) Personalauswahl wie Interviews, Rollenspiele, Personlichkeitsfra-
gebogen, Leistungstests und Assessment Center kurz vor und klassifiziert diese in
ein tibergeordnetes System (CUBE). Das CUBE System erleichtert es, das Erfolgsprin-
zip des Verfahrenspluralismus zu verstehen und umzusetzen. Fiir die vorgestellten
Verfahren werden Empfehlungen fiir die Praxisanwendung sowie Qualitdtskrite-
rien formuliert. Dem Uberblick ist ein kurzer Abschnitt iiber die Anforderungsori-
entierung als Voraussetzung jeglichen Verfahrenseinsatzes vorangestellt.

| 1. Potentialfeststellung und (interne sowie externe) Personalauswahl

“Innovation has nothing to do with how many R&D dollars you
have. When Apple came up with the Mac, IBM was spending at least
100 times more on R&D. It’s not about money. It’s about the people
you have (...).”

Steve Jobs, Fortune, Nov. 9, 1998

Gutes Personal ist eine entscheidende Voraussetzung fiir den Erfolg einer
Organisation. Faktoren wie die demographische Entwicklung (weniger
Menschen) sowie eine misslungene Bildungsplanung (zu wenig qualifi-
zierte Menschen) verschirfen den Wettbewerb um die Potentialtriger.
Auf diese zentrale Herausforderung sollte man mit einem strategisch aus-
gerichteten Gesamtkonzept reagieren, welches sowohl die Organisations-
entwicklung (z.B. Imagebildung, Arbeitszeitmodelle, Unternehmens- und
Fihrungskultur) als auch die Personalgewinnung, -auswahl und -entwick-
lung umfasst. (Zur Personalentwicklung siehe auch den Beitrag von Teu-
ber unter Ziffer 3970).
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Der vorliegende Beitrag fokussiert die Verfahren der Potentialfeststellung
und (internen sowie externen) Personalauswahl, die hier unter dem Be-
griff der Managementdiagnostik zusammengefasst werden. Der Begriff
soll dabei nicht, wie von Sarges (2006) definiert, allein auf den Personen-
kreis der Manager' angewendet werden, sondern in einem weiten Begriff:
verstdndnis alle Personengruppen und somit die gesamte berufliche Eig-
nungsdiagnostik umfassen.

2. Anforderungsorientierung

Die Verfahren der Managementdiagnostik sind Hilfsmittel, um zielgerich-
tet und systematisch relevante Informationen iber interne und externe
Kandidaten zu sammeln, aufzubereiten und zu interpretieren. Bevor ein
Verfahren ausgewdhlt oder konstruiert werden kann, muss geklirt wer-
den, welche Informationen iiberhaupt relevant/erfolgskritisch sind. D.h.
bevor man sich mit den Kandidaten auseinandersetzt und Informationen
zum ,Ist-Zustand“ erhebt, muss man sich im Rahmen einer Arbeits- und
Anforderungsanalyse mit der in Frage stehenden Tatigkeit/Aufgabe aus-
einandersetzen. Erst nach dieser Auseinandersetzung konnen Anforde-
rungen (Soll-Werte) an die Personen formuliert werden, die diese Tatig-
keit erfolgreich ausiiben bzw. der Aufgabe gerecht werden sollen. Bei
den Anforderungen geht es sowohl um hard facts (z.B. definierte Ab-
schliisse, Erfahrungen), als auch um soft-skills. Die Anforderungsanalyse
erfordert eine enge Abstimmung mit dem Auftraggeber. Wenn die letzte
Phase der Personalberatung, die Prasentation der Kandidaten beim Auf-
traggeber, scheitert, liegt es hidufig daran, dass in der ersten Phase, der
Anforderungsanalyse, nicht gut gearbeitet wurde. Es reicht nicht aus,
sich auf abstrakte Phrasen und Leerformeln zu beschrianken (z.B. ,,wir su-
chen flexible high potentials mit Personlichkeit und sozialer Kom-
petenz®). Vielmehr muss genau definiert werden, was unter den verwen-
deten Begriffen verstanden wird und welche konkret beobachtbaren
Verhaltensweisen damit verbunden werden. Zur Anforderungsanalyse
stehen verschiedene Verfahren zur Verfiigung, etwa die ,,critical incident
technique“ und die ,repertory-grid-technique“. Einen Uberblick geben
z.B. Brannick und Levine (2002) sowie Schuler (2006).

Als Ergebnis der Anforderungsanalyse erhdlt man in der Regel ein Anfor-
derungs- oder Kompetenzprofil, welches generische und/oder organisa-
tionsspezifische Anforderungsdimensionen/Kompetenzen umfasst. Dieses
Profil ist dann praktisch niitzlich, wenn die Anzahl der Anforderungs-
dimensionen/Kompetenzen nicht zu hoch ist, und wenn die Dimensio-

! Um schwer verstindliche Satzkonstruktionen zu vermeiden, wird im Folgenden
das generische Maskulinum verwendet, gleichwohl médnnliche und weibliche
Personen in gleicher Weise gemeint sind.
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nen/Kompetenzen untereinander trennscharf sind. Die Dimensionen/
Kompetenzen miissen erfolgsrelevant sein und es muss eine verhaltens-
nahe Beschreibung vorliegen (z.B. mit negativen und positiven Verhal-
tensankern). Dabei sollte zwischen ,must have“ Kriterien und ,nice to
have“ Kriterien unterschieden werden. Bei jeder Dimension sollte auch
iberlegt werden, ob eine Nichterfiillung der Anforderung bedeutet, dass
die Person insgesamt ungeeignet ist, oder ob (und wie) Schwachen kom-
pensiert werden konnen. Gute Personalbeurteilung ist stets systematisch
mit der Personalentwicklung verkniipft. Umgekehrt formuliert: Berater,
die sich darauf beschrinken, Personen in ein neues Arbeitsverhdltnis zu
bringen und der Person sowie der Organisation keine konkreten Hinwei-
se zur Weiterentwicklung geben, bleiben hinter den Moglichkeiten mo-
derner Personalbeurteilung zurtck.

AuRerdem wird im Rahmen der Anforderungsanalyse auch der Bewer-
tungsmaldstab erarbeitet. Fiir die Personalauswahl reicht es nicht aus,
die Einzeldimensionen zu betrachten, sondern es muss vorab geregelt
werden, wie das Insgesamt der Informationen zu einem Gesamturteil zu-
sammengefiigt wird (siehe auch den letzten Abschnitt des vorliegenden
Beitrags). Aus einer gut durchgefithrten Anforderungsanalyse ergeben
sich in der Regel — quasi als Nebennutzen - zahlreiche Anregungen fiir
die Gestaltung des Verfahrens, etwa Ideen fiir Interviewfragen und Rol-
lenspiele.

Angesichts des Personalmangels muss man sich genau iiberlegen, wie
hoch man die Anforderungs-Hiirden setzen will. Weder darf man eine
Mindestqualitat unterschreiten, noch darf man kiinstliche Hiirden durch
die Formulierung von Anforderungen schaffen, die zwar gut klingen, de
facto aber fiir den Erfolg irrelevant sind.

3. Verfahren/Datenquellen

Die Beurteilung von Menschen basiert letztendlich immer auf Daten. Die
unterschiedlichen Verfahren kénnen danach sortiert werden, welche Da-
ten auf welche Art und Weise erhoben werden. Kersting (2006, 2010) hat
die vorhandenen Verfahren im CUBE System nach deren Datenquelle sor-
tiert. Demzufolge kann man

o etwas aus dem Leben der Person aufgrund objektiver (im Sinne von:
verifizierbarer, also zumindest prinzipiell nachpriifbarer) Daten (Sach-
informationen) in Erfahrung bringen, z.B. ihren Werdegang, ihre Leis-
tungen analysieren

o die Zielperson selbst oder Dritte (z.B. Vorgesetzten, Kollegen, Kunden
usw.) zur Zielperson befragen

HAU, 15. Erg.-Lfg. XI/11 3
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o die Person in Situationen bringen/Ubungen absolvieren lassen, die eine
bestimmte Realitdt simulieren (z.B. im Rollenspiel)

o die Person (Selbsteinschidtzung) oder eine Auskunftsperson (Fremdein-
schidtzung) mit Hilfe eines Fragebogens befragen,

o die Person testen.

Diese Differenzierung fiihrt zu der folgenden Verfahrenseinteilung (siehe
Abbildung 1):

1. Dokumenten- und Faktenanalysen (z.B. die Analyse und Interpretation
von ((Hoch-)Schul-, Arbeits-) Zeugnissen, dem Lebenslauf, von Beurtei-
lungen (auch 360-Grad Beurteilungen), von Internet-Funden tiber den
Kandidaten usw.)

2. Direkte Befragungen (z.B. Interview, Gesprach mit einem Referenz-
geber)

3. Verfahren zur Verhaltensbeobachtung (z.B. Rollenspiele, Gruppendis-
kussionen, Prasentationsiibungen usw.)

4. Psychometrische Fragebogen (z.B. ein Personlichkeitsfragebogen)

5. Psychometrische Leistungstests (z.B. ein Intelligenztest, ein Wissens-
test, eine schriftliche Fachpriifung)

Bei den Kategorien (1), (2) und (3) erfolgt die Bewertung letztendlich
durch einen Beurteiler, auch wenn sich diese Beurteilung natiirlich an
klaren Kriterien orientieren sollte und die Beurteiler ein Training durch-

(a) verhaltens- (b) eigenschafts-
orientiert orientiert

(1) Dokumenten- / Faktenanalysen //
{z.B. Bewertung der Bewerbungsunteragen) /

(2) Direkte Befragungen /

(z. B. Interview) //

(3) Verfahren z. Verhaltensbeobachtung

{z. B, Rallenspiel, Gruppendiskussion) /
ﬂlll} Zukunft

(4) psychometrische Fragebogen

(2. B. Personlichkeitsiragebogen)
AI} Gegenwart
(5) psychometrische Leistungstests | | | ooomeemomeeees
iz, B, Test zur kognitiven Kompetenz, Sprachtests) (1) Vergangenheit

Abbildung 1: Das CUBE-System zur Klassifizierung unterschiedlicher Verfahren der Potentialein-
schatzung und (internen sowie externen) Personalauswahl
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laufen haben sollten. Bei den psychometrischen Verfahren (4) und (5)
erfolgt die Bewertung hingegen meistens nach einem vorgegeben , Auto-
matismus®“, nach strengen Auswertungsregeln, die kaum Interpretations-
spielraume lassen. Beispielsweise werden psychometrische Verfahren
hdufig tiber ,Schablonen® ausgewertet. Im Extremfall erfolgt die Auswer-
tung durch einen Computer. Somit ist die Auswertungsobjektivitit maxi-
mal hoch. Dieser Aspekt der Standardisierung entscheidet mit dartiber,
ob ein Verfahren in die Kategorien (1), (2) und (3) oder in die Kategorien (4)
und (5) einzuordnen ist.

Eine Interpretation des Lebenslaufes durch einen Berater fillt in Katego-
rie (1), ein mittels Schablone ausgewerteter biographischer Fragebogen
oder ein mittels Computer ausgewertetes Online-Bewerbungsportal (bei
dem der Kandidat Angaben zu seinem Lebenslauf getroffen hat) fallen
hingegen in Kategorie (4).

In die Kategorie (3), Verfahren zur Verhaltensbeobachtung, fallen Arbeits-
proben, wenn die Bewertung aufgrund von Beobachtungen durch eine
oder mehrere Person(en) vorgenommen wird. Es gibt aber auch Arbeits-
proben, die vollkommen standardisiert (z.B. durch einen Computer) be-
wertet werden, diese Arbeitsproben gelten in der vorliegenden Einteilung
als psychometrischer Leistungstest. Entsprechend verhdlt es sich mit den
hdufig eingesetzten Verfahren case-studies und Postkorben, die entweder
lediglich Grundlage einer Prasentation sind (und entsprechend in Katego-
rie (3) eingeordnet werden) oder aber wie ein Leistungstest ausgewertet
werden (Kategorie 5).

Der Unterschied zwischen der vierten (psychometrische Fragebogen) und
der fiinften Kategorie (Leistungstests) besteht darin, dass es im letzteren
Fall eine ,natiirliche“, vom Kandidaten eindeutig erkennbare Bewertung
gibt, z.B. bei Tests zur kognitiven Kompetenz oder bei Wissenstests nach
Srichtig® oder ,falsch“, bei Tests zur Bearbeitungsgeschwindigkeit nach
»schnell“ oder ,langsam® (siehe unten).

Assessment Center/Development Center, Management-Audits usw. kom-
men in der Aufstellung der Verfahren nicht vor, da mit diesen Begriffen
kein einzelnes Verfahren, sondern ein Methoden-Mix bezeichnet wird
(siehe die Ausfithrungen zum Verfahrenspluralismus weiter unten). Das
CUBE System leistet eine Differenzierung der Verfahren. Ein Manage-
ment-Audit umfasst z.B. hdufig ein Interview (Kategorie 2) sowie ein Rol-
lenspiel oder eine Priasentationsiibung (Kategorie 3). Ein Assessment oder
Development Center umfasst iiberwiegend Simulationsaufgaben (wie z.B.
Rollenspiele, Gruppendiskussionen, Kategorie 3), aber in der Regel auch
ein Interview (Kategorie 2) und - im Falle von qualitativ hochwertigen As-
sessment/Development Centern — auch psychometrische Verfahren (Kate-
gorien 4 und 5).
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Das CUBE System von Kersting (2006, 2010, siehe Abbildung 1) sieht noch
zwel weitere Dimensionen zur Klassifikation von Verfahren vor. Mit der
zweiten Dimension des CUBE Systems wird unterschieden, ob das Verfah-
ren primdr auf die Erfassung von Verhalten oder auf Eigenschaften zielt.

Die Zeitdimension stellt die dritte und letzte Dimension des CUBE Sys-
tems dar. Hier werden die Verfahren danach eingeteilt, ob sie sich primér
an der Vergangenheit, der Gegenwart oder der Zukunft orientieren. Auf
diese beiden Dimensionen wird im vorliegenden Beitrag nur am Rande
eingegangen, der Artikel konzentriert sich auf die fiinf Ausprigungen
der ersten CUBE Dimension (Verfahren) und zdhlt diese entsprechend als
»1-1“ bis ,, 1-5“ (Dimension 1, Ausprigung 1 (Dokumenten- und Fakten-
analysen) bis Dimension 1, Auspriagung 5 (psychometrische Leistungs-
tests)).

Im Folgenden werden die einzelnen Verfahrensgruppen kurz anhand ty-
pischer Beispiele erlautert und es werden Praxis-Empfehlungen zur Ver-
fahrensanwendung formuliert. Einleitend werden Qualitidtskriterien ge-
nannt, die verfahrenstibergreifend gelten.

4, Aligemeine Qualitatskriterien fiir Verfahren

Jedes Verfahren der Managementdiagnostik muss (1) objektiv, (2) zuver-
lassig und (3) giltig sein.

Objektivitdt meint, dass das Verfahrensergebnis unabhéingig von den Per-
sonen ist, die das Verfahren (a) durchfiihren, (b) auswerten und das Ver-
fahrensergebnis (c) interpretieren.

Um die Frage des Messfehlers geht es bei dem Qualitdtsgesichtspunkt der
Zuverldssigkeit (Reliabilitdt). Mit den Verfahren werden Messungen vor-
genommen, jede Messung ist mit einem Fehler behaftet. Umso kleiner
der Messfehler, umso groRer die Zuverladssigkeit. Um die Zuverldssigkeit
eines Verfahrens zu bestimmen, wird der Zusammenhang zwischen zwei
oder mehreren Werten, die dasselbe erfassen, empirisch berechnet. Zum
Beispiel: Wie hoch stimmen die Erst- und die Zweitbeurteilung zu stabi-
len Personlichkeitsmerkmalen tiberein, wenn das Interview mit dem Kan-
didaten nach vier Wochen wiederholt wird?

Der dritte und bedeutsamste Qualitdtsaspekt betrifft die Giltigkeit (Vali-
ditdt). Dabei geht es streng genommen nicht um das Verfahren, sondern
um die Aussagekraft der aus dem Verfahren abgeleiteten Schlussfolge-
rungen. Ist ein Kandidat, dem aufgrund eines Interviews eine hohe Sozial-
kompetenz zugeschrieben wird, wirklich sozial kompetent oder nur
sprachlich gewandt? (Konstruktvaliditdt). Lasst sich anhand des Inter-
views mit dem Kandidaten wirklich der spéatere Erfolg im Vertrieb vorher-

6
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sagen (Kriteriumsvaliditdt)? Dies ist anhand von Bewdhrungskontrollen
empirisch zu priifen.

Die drei Qualitidtskriterien stehen in einem Abhédngigkeitsverhiltnis zuei-
nander (siehe Abbildung 2). Ein Verfahren, das keine Objektivitit auf-
weist, kann nicht zuverldssig und giiltig sein. Die Zuverldssigkeit wie-
derum ist eine notwendige Voraussetzung fir die Gultigkeit. Deshalb ist
es wichtig, so viel Wert auf die Objektivitit zu legen. Ob ein Verfahren
objektiv ist, ldsst sich zumindest in einer ersten Anndherung leicht beur-
teilen: Hingt das Ergebnis des Verfahrens (z.B. die Bewertung der Bewer-
bungsunterlagen, der Interviewleistungen, der Ergebnisse im Personlich-
keitsfragebogen usw.) wirklich nur von den Fakten oder der Leistung des
Kandidaten ab oder spielt es auch eine Rolle, welcher Berater sich die Be-
werbungsunterlagen anschaut, das Interview fiihrt oder beurteilt sowie
den PersOnlichkeitsfragebogen auswertet und interpretiert? Im letzteren
Falle sinkt die Objektivitit und in Folge die Zuverldssigkeit und Giiltig-
keit.

Uber diese drei hauptsichlichen Qualititskriterien hinaus gibt es weitere
(Neben-)Kriterien, etwa die Akzeptanz (auch soziale Validitdt genannt, sie-
he z.B. Kersting, 2008b).

Verfahrensiibergreifend gilt, dass eine qualitativ hochwertige Manage-
mentdiagnostik in jedem Fall ein Feedback tiber die Verfahrensergebnisse
an den Kandidaten vorsieht.

Giiltigkeit
(Validitiit)

Rl

Abbildung 2: Allgemeine Qualitatskriterien fiir Verfahren der Potentialeinschatzung und (internen so-
wie externen) Personalauswahl
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5. Verfahren der Potentialfeststellung und (internen sowie externen)
Personalauswahl

5.1 CUBE Dimension 1-1: Dokumenten- und Faktenanalysen
(z.B. Sichtung von Bewerbungsunterlagen)

Bei den Verfahren der Dokumenten- und Faktenanalyse geht es darum,
~Spuren“ menschlichen Verhaltens (von Lebenslaufdaten iiber Zeugnisse
bis hin zu einzelnen Vorzeige-Projekten) zu sichten und zu interpretie-
ren. Ein wichtiges Merkmal dieser Daten ist deren Historizitédt. Die Praxis
setzt vor allen auf die Auswertung von Bewerbungsunterlagen und Le-
bensldufen. Diese gelingt umso besser, wenn sie durch ein klares Regel-
werk geleitet und im Idealfall von zwei unabhingig voneinander arbei-
tenden Personen vorgenommen wird. Hiufig wird die Dokumenten- und
Faktenanalyse an Assistenzkrifte delegiert. Dagegen ist nichts einzuwen-
den, sofern derart eindeutige Auswertungsvorgaben bestehen, dass die
Assistenzkraft zur gleichen Entscheidung kommt wie die verantwortliche
Person. Zu regeln ist z.B., wie diskontinuierliche Lebensldufe zu bewerten
sind. Sofern die Auswertungsobjektivitit nicht gewdhrleistet wird — und
das ist hdufig der Fall — hat die Assistenzkraft letztendlich eine Weichen-
funktion. Der Verantwortliche sieht und begutachtet nur noch die Per-
sonen, deren Unterlagen die Assistenzkraft tiberzeugt haben. Ein solches
Vorgehen kann den Fehler der zweiten Art begiinstigen, der darin be-
steht, einen potentiell geeigneten Kandidaten zu tbersehen. In Zeiten
des Personalmangels kommt es verstirkt darauf an, moglichst viele gute
Bewerber zu ,entdecken” (gesteigerte Sensitivitit).

Eine interessantes Hilfsmittel im Rahmen der Dokumenten- und Fakten-
analysen sind Bewerberportale, bei denen die Kandidaten selbst Eintrdage
zu Thren Zeugnissen, zum Lebenslauf usw. vornehmen. Um eine compu-
tergestiitzte Auswertung zu ermdoglichen, muss die Bewertung sowohl
der einzelnen Aspekte als auch der Kombination von Informationen vor-
ab geregelt werden. Dies zwingt die Verantwortlichen, ihre diesbeziigli-
chen Hausaufgaben zu erledigen. Aullerdem ersparen solche Systeme viel
Zeit, verkiirzen die Response-Zeiten und erleichtern die Dokumentation
und Speicherung der Daten. Die notwendige Uberpriifung der Selbstsaus-
kiinfte kann zu einem spdteren Zeitpunkt erfolgen und sich auf diejeni-
gen Personen beschranken, die in die engere Wahl kommen.

5.2  CUBE Dimension 1-2: Direkte Befragungen (z.B. Interview)

Aus der Gruppe der direkten Befragungen soll hier das Interview mit dem
Kandidaten als hdufig angewendetes Verfahren herausgegriffen werden.
Qualitativ hochwertige Interviews zeichnen sich durch ein hohes Maf}
an Strukturierung aus. In diesem Sinne vorbereitete und kontrolliert
durchgefiihrte sowie ausgewertete Interviews sind anderen Interviews
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an Treffsicherheit deutlich tiberlegen (McDaniel, Whetzel, Schmidt und
Maurer, 1994). Grundlage eines derartigen Interviews ist ein Interviewleit-
faden. Zumindest eine Teilmenge der im Interview zu stellenden Fragen
und ihre Reihenfolge sollten vorbereitet sein. Dabei sollten — sofern anfor-
derungsanalytisch geboten — unterschiedliche Fragearten, beispielsweise
situative und biographische Fragen zum Einsatz kommen. Mit biogra-
phieorientierten Fragen wird die Vergangenheit und Gegenwart themati-
siert und mit situativen Fragen (,Stellen Sie sich bitte die folgende Situa-
tion vor ...“) die Zukunft. Das Beispiel illustriert auch die Zeitkategorie als
dritte Dimension der CUBE Klassifikation (siehe Abbildung 1). Sowohl bio-
graphische als auch situative Fragen gehoren zur Gruppe der direkten Be-
fragung (CUBE Dimension 1-2), die beiden Fragetypen unterscheiden sich
aber auf der dritten CUBE Dimension, der Zeitdimension (ndmlich CUBE
Dimension 3-I sowie 3-II fiir biographische Fragen und CUBE Dimension
3-III fiir situative Fragen).

Im Rahmen der Interviewvorbereitung sollte man sich nicht nur Gedan-
ken tber die Fragen, sondern auch tiiber die Bewertung moglicher Ant-
worten machen: Welche Antwort stellt eine gute oder schlechte Reaktion
auf die Frage dar, welche Antwort wird eigentlich erwartet?

Eine Strukturierung erhoht maRRgeblich die Vergleichbarkeit der Inter-
views sowohl tber verschiedene Interviewte als auch tiber verschiedene
Interviewer hinweg. Gut vorbereitete und kontrolliert abgewickelte Inter-
views weisen einen hoheren Anforderungsbezug und eine geringere Ma-
nipulierbarkeit seitens der Kandidaten auf. Die Vorbereitung tragt auf3er-
dem zur Entlastung der Interviewer bei. Die Gefahr, dass der Interviewer
mehr spricht als der Interviewte, sinkt.

So sinnvoll die Interviewvorbereitung und die Erarbeitung eines Ge-
spriachsleitfaden ist, so wenig hilfreich ist es allerdings, die einzelnen
Punkte einfach ,abzuhaken®, ohne wirklich zuzuhoéren und ohne zu pri-
fen, ob die bislang thematisierten Aspekte hinreichend ausgefiihrt wur-
den. Daher sollte man haufig Nachfragen stellen. Eine Hilfe zur Formulie-
rung von Nachfragen liefert das Verhaltens- oder STAR Dreieck (STAR fiir
SituaTion, Aktion und Resultat): Demnach bedarf jede vollstindige Schil-
derung (1) einer Situation/Aufgabe oder Ausgangslage (2), einer Handlung
und (3) eines Resultats. Bei jeder Aussage des Kandidaten wird gedanklich
gepriift, ob alle drei Seiten des Dreiecks angesprochen wurden, ansonsten
wird eine entsprechende Nachfrage gestellt, z.B. ,Welches Ergebnis ha-
ben Sie damit erzielt?“ fiir den Fall, dass das Resultat unklar blieb usw.
Eine Variante dieser Technik ist die SOARA Interview-Technik (Situation,
Objective, Action, Results, Aftermath).

Ein weiterer Erfolgsfaktor fiir das Interview ist die Protokollierung und
Dokumentation. Das Protokollieren und Dokumentieren zihlt zu den In-
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terviewerpflichten, die in der Praxis hdufig straflich vernachlassigt wer-
den.

Interviewer sollten sich regelmaRig Trainings und/oder Supervisionen un-
terziehen.

Einen Uberblick iiber Theorie und Praxis von Interviews geben u.a. Schu-
ler (2002) sowie Strobel und Westhoff (2011). Der Arbeitskreis Assessment
Center hat Interview-Standards herausgegeben (siehe http://www.arbeits-
kreis-ac.de).

5.3 CUBE Dimension 1-3: Verfahren zur Verhaltensbeobachtung
(z.B. Rollenspiele, Gruppendiskussionen, Prasentationen)

Vielen Verfahren der Personalbeurteilung wohnt eine ,indirekte® Logik
inne. Hat jemand in der Vergangenheit hervorragendes geleistet (laut Do-
kumenten- und Faktenanalyse), so wird er — so die Schlussfolgerung -
auch in Zukunft ein Leistungstriger sein. Beweist jemand in einer kom-
plizierten abstrakten Intelligenzaufgabe (psychometrischer Test) sein
Denkvermogen, so wird er — so die Schlussfolgerung — auch den kogniti-
ven Herausforderungen des Berufs gerecht werden. Bei diesen Verfahren
ist das beobachtete (Ankreuz-)Verhalten lediglich ein Mittel zum Zweck.
Es dient dazu, auf ein ,dahinter liegendes®, nicht direkt beobachtbares
Konstrukt (die Anforderungsdimension/Kompetenz), z.B. auf die Leis-
tungsmotivation oder die Intelligenz des Kandidaten zu schlieRen. Die
Verfahren liefern dieser Auffassung zufolge ,signs“, Indikatoren fiir das
eigentlich interessierende Konstrukt. Bei den Verfahren zur Verhaltens-
beobachtung ist hingegen das beobachtbare Verhalten bereits das Ziel.
Durch die Gestaltung von Situationen wird ein Verhalten provoziert, wel-
ches unmittelbar ein Beispiel oder eine Stichprobe (sample) fiir die letzt-
endlich interessierenden Verhaltensweisen ist, der ,Umweg® tiber ein
Konstrukt ist dieser Auffassung zufolge nicht notwendig (siehe die Dar-
stellung des ,,sign”“ und ,sample® Ansatzes bei Wernimont und Campbell,
1968). Auch situative Fragen im Interview (,Stellen Sie sich bitte die fol-
gende Situation vor ...“) korrespondieren mit der Grundidee des sample-
Ansatzes.

Ein Kandidat fiir den Vertrieb wird gebeten, eine kleine Produktprisenta-
tion zu leisten; ein Kandidat fiir eine Fithrungsposition soll in einem Rol-
lenspiel ein Gespriach mit einem schwierigen Mitarbeiter fiihren usw. Die
Beobachter konnen dann - so die Annahme — unmittelbar das interessie-
rende, erfolgsrelevante Verhalten beobachten. Das Verhalten in diesen Si-
tuationen oder ,,Ubungen® (z.B. Prisentationsaufgabe, Rollenspiel, Grup-
pendiskussion) wird dann regelgeleitet beobachtet und beurteilt, hiufig
von mehreren, vorab geschulten Personen. Einen Uberblick zum Thema
Verhaltensbeobachtung geben u.a. Spinath und Becker (2011). Qualitdts-
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standards fiir Verfahren zur Verhaltensbeobachtung werden u.a. vom Ar-
beitskreis Assessment Center (2004, siehe http://www.arbeitskreis-ac.de)
und in der DIN Norm zur Personalauswahl (DIN 33430, DIN, 2002, siehe
Kersting, 2008a) formuliert. Kersting (2008c) hebt u.a. die folgenden Er-
folgsfaktoren hervor:

o Die Ubungskonstruktion sollte anforderungsorientiert, erfolgskritisch
und realitidtsorientiert (Simulationsprinzip) erfolgen.

o Die Ubungskonstruktion sollte dimensionsorientiert erfolgen. (Ist die
Ubung geeignet, das gewiinschte Verhalten, zum Beispiel ,Durchset-
zungsstarke®, zu provozieren?)

o Pro Ubung (z.B. Rollenspiel) sollten maximal drei bis fiinf Anforde-
rungsdimensionen/Kompetenzen bewertet werden.

o Die Materialien und Instruktionen miissen sorgfaltig gestaltet werden.

o Bei Rollenspielen muss es ausgearbeitete ,Drehbiicher und Trainings
fiir die Rollenspieler geben.

o Die Ubungen diirfen weder zu leicht, noch zu schwer sein, miissen eine
angemessene Schwierigkeit haben.

Hinsichtlich der Verhaltensbeobachtung und -beurteilung fordert die
DIN-Norm zur Personalauswahl (DIN 33430, DIN, 2002, siehe Kersting,
2008a) u.a., dass die Beobachtung und Beurteilung vorab geregelt werden
muss. Wenn mehrere Beobachter ein Urteil abgeben, muss der Grad der
Ubereinstimmung zwischen den beurteilenden Personen berechnet wer-
den (DIN-Screen Aussage 210 nach Kersting 2008a). An diesem Beispiel
lasst sich besonders gut demonstrieren, wie wichtig Feedback- und Lern-
prozesse fiir die Managementdiagnostik sind. Bestimmt man z.B. unmit-
telbar nach einem Rollenspiel die Ubereinstimmung der Beurteiler, so
stellt man vielleicht fest, dass die Beurteiler sich in drei Beurteilungs-
dimensionen in der Regel sehr einig sind, in einer vierten aber nicht.
Die Diskrepanz zwischen Ist- und Soll-Wert wird unmittelbar messbar.
Durch dieses Feedback wird nun ein Optimierungsprozess ausgelost. Die
Beurteiler tauschen sich erneut tiber ihr Verstindnis der kritischen Di-
mension und des Beurteilungsmalfdstabes aus, legen gemeinsam neue
Operationalisierungen fest usw. Ohne das Feedback tiber die Beurteiler-
ibereinstimmung wdire das Defizit des Vorgehens hingegen nicht auf
gefallen.

Verfahren zur Verhaltensbeobachtung kénnen technisch unterstiitzt wer-
den, etwa durch den Einsatz von Aufnahmegeridten und vor allem durch
Hilfsmittel zur Strukturierung des Abstimmungsprozesses zwischen meh-
reren Beurteilern.
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5.4  CUBE Dimension 1-4: Psychometrische Fragebogen
(z.B. ein Personlichkeitsfragebogen)

U.a. aufgrund der Relevanz von Personlichkeitsmerkmalen fiir die Prog-
nose von Trainings- und Berufserfolg sowie Berufszufriedenheit werden
auch Personlichkeitsfragebogen zur Personalauswahl und -entwicklung
eingesetzt (fiir einen Uberblick siehe z.B. Hossiep & Miihlhaus, 2005).
Die meisten Fragebogen nutzen Selbsteinschdtzungen, wobei unter-
schiedliche Antwortformate vorgesehen werden. Wihrend frither unspe-
zifische Fragebogen zum Einsatz kamen, stehen in jlingerer Zeit auch
berufsbezogene Inventare zur Verfligung. Berufsbezogene Personlich-
keitsinventare unterscheiden sich von den unspezifischen Personlich-
keitsinventaren u.a. dadurch, dass die ,Reize” (z.B. die Fragen) einen be-
rufsbezogenen Kontext vorsehen. Die unspezifischen oder allgemeinen
PersOnlichkeitsinventare nutzen als Reiz (Items) entweder ausformulierte
Sdtze (z.B. ,Ich esse gerne.“) oder aber Adjektive (z.B. ,,Sind Sie eher ,domi-
nant’ oder ,gewissenhaft?“). Das Beispiel illustriert auch die zweite Di-
mension der CUBE Klassifikation (siehe Abbildung 1), die Unterscheidung
zwischen einer verhaltensorientierten und einer eigenschaftsorientierten
Ausgestaltung eines Verfahrens. Die beiden Beispielitems ,Ich esse gerne“
und ,Sind Sie eher ,dominant® oder ,gewissenhaft?“ gehoren beide zur
Gruppe der psychometrischen Fragebogen, (CUBE Dimension 1-4), die bei-
den Fragetypen unterscheiden sich aber auf der zweiten CUBE Dimension
(ndmlich CUBE Dimension 4-a fiir die verhaltensnahe Formulierung und
CUBE Dimension 4-b fiir das Adjektiv-Item). Ein berufsspezifischer Kon-
text kann natiirlich eher bei Personlichkeitsinventaren aktiviert werden,
bei denen die Items nicht nur aus einzelnen Adjektiven, sondern aus
ganzen Sidtzen bestehen (z.B. ,In beruflichen Konfliktsituationen ist es
mir wichtig, einen Kompromiss zu finden.“). Mit berufsbezogenen Formu-
lierungen arbeiten u.a. das Bochumer Inventar zur berufsbezogenen
Personlichkeitsbeschreibung (BIP, Hossiep und Paschen, 2003), das Leis-
tungsmotivationsinventar (LMI, Schuler und Prochaska, 2000) und der
Occupational Personality Questionnaire (SHL, 2000). Dariiber hinaus se-
hen berufsbezogene Personlichkeitsinventare Vergleichsdaten (Normen)
von fragestellungsrelevanten Gruppen (z.B. Bewerbern) vor.

So genannte ,Typen-Tests“ als PersOnlichkeitsfragebogen sind zwar be-
liebt, orientieren sich hiufig aber an psychoanalytischen Theorien, die ge-
genwadrtig im wissenschaftlichen Bereich kaum noch genutzt und be-
forscht werden. Einige Typentests gehen beispielsweise auf antiquierte
Theorien von Jung oder Marston zuriick, fiir deren Giiltigkeit bis heute
keine empirischen Belege erbracht werden konnten (Jdger, 2004). Wah-
rend mit Typentests, entsprechend dem vor-empirischen Stand der dama-
ligen Wissenschaft, hiufig lediglich die grobe (bipolare) Zugehorigkeit ei-
ner Person zu einem nur aus Plausibilidtsgriinden konstruierten ,Typ“
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festgelegt wird, ist es mit dimensionsorientierten Personlichkeitsfragebo-
gen zu aktuellen Theorien moéglich, die Ausprigung einer Personlich-
keitseigenschaft auf verschiedenen, mehr oder minder unabhdngigen,
kontinuierlichen Personlichkeitsdimensionen zu bestimmen, deren Zu-
sammenhang mit berufsrelevanten Erfolgsfaktoren empirisch nachgewie-
sen wurde.

Hinsichtlich der Objektivitdt, genauer gesagt, hinsichtlich der Interpreta-
tionsobjektivitit unterscheiden sich die am Markt angebotenen Person-
lichkeitsfragebogen erheblich. Wahrend die Durchfiihrungs- und Auswer-
tungsobjektivitdt in der Regel gegeben ist, versagen etliche Verfahren bei
der Frage, wie mit den gewonnenen Informationen, z.B. mit dem resultie-
rendem Personlichkeitsprofil, umzugehen ist. Ein Personlichkeitsfragebo-
gen, dessen Ergebnis von unterschiedlichen Personen unterschiedlich
~gedeutet” oder ,gelesen” wird, mangelt es an Interpretationsobjektivi-
tat. Gerade die bei vielen Anwendern beliebten ,freien Interpretationen®
der Ergebnisse von Personlichkeitsfragebogen sind zu vermeiden. Ein Ver-
fahren mit hoher Interpretationsobjektivitdt stillt allerdings nicht das
Machtbediirfnis mancher Berater. Wenn ein Verfahren objektiv ist, kom-
men unterschiedliche Berater zum gleichen Ergebnis/zur gleichen Ent-
scheidung. Der Berater ist logischerweise austauschbar. Bei einem Verfah-
ren, dessen Ergebnisse hingegen individuell interpretiert und gedeutet
werden, ist der Berater jedoch unentbehrlich, er hat Guru-Status. Der
hdufige Einsatz von Verfahren mit minderer Qualitit (geringe Objektivi-
tit und in Folge mangelhafte Zuverldssigkeit und Giiltigkeit) diirfte sich
wesentlich durch das Machtmotiv einiger Berater erkldren. Man kann
sich fiir einzelne Personlichkeitsfragebogenverfahren als ,Master® oder
dhnliches akkreditieren lassen und somit sein Geltungsbediirfnis befrie-
digen - leider hdufig auf Kosten der Qualitit der Potentialdiagnose und
Personalauswahl.

Ein hdufig und heftig diskutiertes Thema im Kontext der Management-|
Fignungsdiagnostik mit Personlichkeitsfragebogen ist deren Verfilsch-
barkeit. Es ist unumstritten, dass Personlichkeitsfragebogen verfilscht
werden konnen. Dies gilt ebenso fiir andere Verfahren der Potentialfest-
stellung und Personalauswahl wie beispielsweise Interviews oder Assess-
ment Center. Bei Personlichkeitsfragebogen ist die Verfilschung aller-
dings besonders leicht moglich. Wahrend die Verfalschbarkeit friither
allerdings als ein schwerwiegendes Problem angesehen wurde, welches
die Anwendbarkeit von Personlichkeitsfragebogen zu Auswahlzwecken
grundsatzlich in Frage stellte, gibt es inzwischen Hinweise darauf, dass
die Verfilschung die Kriteriumsvaliditdt der Verfahren ggf. nicht grund-
legend beeintrichtigt. Uberhaupt ist zu fragen, ob die Verfilschbarkeit
wirklich ein Problem darstellt oder ob die Fihigkeit zum situationsange-
messenen ,Faken“ nicht selbst wertvoll fiir die spdtere berufliche Leis-
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tung ist (Marcus, 2003). Wiahrend Marcus (ebd.) keine negativen Auswir-
kungen der Verfdlschbarkeit auf die Kriteriumsvaliditdat erkennt, sieht
Kersting (2004) u.a. Akzeptanzprobleme fiir den Einsatz von verfilsch-
baren Verfahren in der angewandten Managementdiagnostik.

5.5 CUBE Dimension 1-5: Psychometrische Leistungstests
(z.B. Tests zur kognitiven Kompetenz)

Bei Personlichkeitsfragebogen gibt es keine richtigen und falschen Ant-
worten — so wird gerne gesagt. Im Kontext der Personalauswahl stimmt
das natiirlich nur bedingt: Antworten, die den Vorstellungen der Organi-
sation nicht entsprechen, fithren aus der Sicht des Kandidaten zum Be-
werbungsmisserfolg und waren so gesehen ,falsch“. Dennoch unter-
scheiden sich die Leistungstests (z.B. Tests zur kognitiven Kompetenz,
Wissenstests, Problemldseszenarien, Konzentrationstests, Sprachtests, Ge-
dachtnistests, case-studies und Postkorbe mit vollstandardisierter Aus-
wertung) im Wesentlichen durch das ,scoring“ von Personlichkeitsfra-
gebogen. Was richtig oder falsch ist, variiert nicht - wie bei der
Interpretation eines Personlichkeitsfragebogens — von Organisation zu
Organisation, sondern ergibt sich aus der Aufgabenstellung. Es gibt eine
snhatiirliche“, vom Kandidaten eindeutig erkennbare Bewertung (z.B. bei
Tests zur kognitiven Kompetenz und bei Wissenstests nach ,richtig“ oder
~falsch® oder bei Tests zur Bearbeitungsgeschwindigkeit nach ,schnell”
oder ,langsam®). ,Vom Kandidaten erkennbar“ meint nicht, dass der Kan-
didat die Losung kennt, sondern dass er weil3, dass eine ,richtige” Losung
(eine ,richtige“ Bearbeitungsstrategie, z.B. schnell und fehlerfrei) gesucht
wird und vorhanden ist — auch wenn er diese nicht findet. Darin liegt ei-
ne Stirke der Leistungstests: Die Leistungstests sind hochgradig objektiv,
zuverldssig und valide. Die Giiltigkeit (Validitét) eines Leistungstests zur
kognitiven Kompetenz beziiglich der Vorhersage des Berufserfolgs ist bei-
spielsweise mit r=.66 (Kramer, 2009) deutlich hoéher als die Giiltigkeit
von strukturierten Eignungsinterviews (r = .44, McDaniel et al., 1994) und
Assessment Centern (r=.41, Holzenkamp, Spinath und Ho6ft, 2010). Zu-
gleich liegt in der Objektivitit und Transparenz aber auch ein Problem
der Leistungstests: Anders als bei einem Interview mit einem Berater,
der auch bei leistungsschwachen Kandidaten freundlich und gewinnend
agiert, merken die Kandidaten bei einem Leistungstest ggf. selbst, dass
Sie den Anforderungen nicht gerecht werden. Zum Selbstschutz werten
sie dann unter Umstidnden das Verfahren ab, der Berater sieht sich der
Kritik ausgesetzt, dass das Verfahren unsinnig sei usw. Leistungstests fin-
den bei gestandenen Kandidaten - so die Sorge der Auftraggeber und Be-
rater — keine Akzeptanz. U.a. aus diesem Grunde werden Leistungstests
trotz ihrer hervorragenden Aussagekraft auflerhalb der Personalauswahl
bei Einsteigerpositionen fiir junge Menschen selten eingesetzt. Dabei ist
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die Akzeptanz der Leistungstests nicht so schlecht wie vermutet (siehe
Kersting, 2008b) und lasst sich durch verschiedene Malinahmen (z.B. eine
Kontextualisierung der Aufgaben) steigern.

5.6  Besondere Qualitatsanforderungen fiir psychometrische Fragebogen
und Leistungstests (CUBE Dimension 1-4 sowie 1-5)

Im Gegensatz zur Dokumenten- und Faktenanalyse, zur Befragung und
zur Verhaltensbebachtung beruht die Auswertung und Interpretation
der meisten psychometrischen Verfahren (CUBE Kategorien 4 und 5) auf
einen normativen Ansatz, d.h. man vergleicht zur Interpretation und Be-
wertung des Verfahrensergebnisses den gemessenen Wert mit den Wer-
ten anderer Personen. Daher muss man wissen, welche Vergleichswerte
fiir die Auswertung und Interpretation herangezogen werden konnen.
Gut ist ein psychometrisches Verfahren unter diesem Gesichtspunkt,
wenn die Normdaten in jiingerer Zeit an einer sehr grofen Gruppe von
Personen erhoben wurden, die der Zielgruppe entsprechen. Natiirlich
miissen den Anwendern umfangreiche Informationen zu den Normgrup-
pen zur Verfligung stehen (z.B. Wann wurden die Normdaten erhoben?
Wie setzt sich die Normgruppe zusammen? Haben die Teilnehmer das
Verfahren freiwillig und anonym oder im Ernstfall einer Bewerbungs-
situation bearbeitet?).

Insgesamt sind umfassende Informationen eine notwendige Vorausset-
zung zur Beurteilung psychometrischer Verfahren (CUBE Kategorien 4
und 5 der ersten Dimension). Nur auf der Basis von Informationen lédsst
sich angeben, in welchem Umfang die Giitekriterien Objektivitit, Zuver-
lissigkeit und Giiltigkeit (sowie weitere Kriterien wie z.B. Okonomie, Ak-
zeptanz) erfiillt sind. Ein Grofteil dieser Informationen besteht notwen-
digerweise aus Berichten tiber die Ergebnisse empirischer Studien. Es ist
nicht moglich, einen psychometrischen Fragebogen oder Leistungstests
allein aufgrund von Aufgaben/Fragen oder anhand von ,Muster-Gutach-
ten“ usw. zu beurteilen. Fiir zahlreiche psychometrischen Fragebogen
oder Leistungstests fehlen aber die fiir eine aussagekriftige Beurteilung
notwendigen Informationen. Anstelle der Sachinformationen finden sich
blumige Aussagen in Verkaufsprospekten. Welche Informationen konkret
zu einem psychometrischen Verfahren vorliegen miissen, hat das Testku-
ratorium (2010) definiert. Die Kriterien stehen in Form einer Checkliste
zur Verfiigung, die unter der URL http://kersting-internet.de/DIN-Buch/
din-buch_downloads.html kostenlos abgerufen werden kann. Dartiber hi-
naus hat das Testkuratorium ein neues System zur Information tiber und
Beurteilung von psychometrischen Fragebogen oder Leistungstests gestal-
tet. Alle nach diesem System bislang erstellten Rezensionen kénnen kos-
tenfrei unter der URL http://www.zpid.de/Testkuratorium eingesehen wer-
den. Unter dieser URL steht auch der Text des Beurteilungssystems zum
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kostenlosen Download bereit. Dieser stellt einen Leitfaden dar, nach dem
man die psychometrischen Fragebogen und Leistungstests beurteilen
kann, die bislang noch nicht rezensiert wurden.

Psychometrische Fragebogen oder Leistungstests werden nicht mehr nur
als ,,Papier-und-Bleistift* Verfahren angeboten. Die Bearbeitung kann viel-
mehr in vielen Fillen entweder offline am stationdren PC oder online
und somit unabhidngig von Ort und Zeit durchgefiihrt werden. Neben
Texten konnen Bilder, Filme, Audio-Aufnahmen, Simulationen usw. vor-
gegeben werden, die Darbietungsfolgen konnen in Abhéngigkeit vom
Antwortverhalten der getesteten Bewerber variieren usw. (siehe z.B. Bar-
tram & Hambleton, 2006; Kirbach, Montel, Oenning & Wottawa, 2004).
Fiir die Auswertung von Fragebogen und Leistungstests empfiehlt es sich
in den meisten Fillen, also auch dann, wenn das Verfahren noch ,hén-
disch“ bearbeitet wird, den Computer zu nutzen.

6. Verfahrenspluralismus

Und welches Verfahren ist nun das Beste? In der Managementdiagnostik
empfiehlt sich in der Regel eine Kombination unterschiedlicher Verfah-
ren, da mit jedem Verfahren neben den relevanten Informationen auch
Eindriicke hervorgerufen werden, die verfahrensspezifisch sind, also
mehr von der Eigenart des Verfahrens als von der zu beurteilenden Per-
son abhdngen. Die Grundidee des Verfahrenspluralismus (auch Multi-
methodalitiat oder Multimodalitit) besagt, dass durch die gezielte Kom-
bination unterschiedlicher Verfahren/Datenquellen das interessierende
Merkmal, beispielsweise die Leistungsmotivation eines Bewerbers, fokus-
siert und die nicht intendierten, z.B. verfahrensspezifischen (Varianz-)An-
teile unterdriickt werden. Daher sollte in der Praxis eine anforderungs-
orientierte, theoriegeleitete Kombination unterschiedlicher Verfahren
realisiert werden. Mit dem hier vorgestellten CUBE System wird die Ver-
fahrensauswahl erleichtert, indem ein Uberblick iiber alle méglichen Ver-
fahren zur Verfiigung gestellt wird und deren Gemeinsamkeiten und Un-
terschiede transparent werden.

Der Begriff des Verfahrenspluralismus bezieht sich im Rahmen des CUBE
Systems nicht nur auf die Nutzung unterschiedlicher Verfahren (Makro-
strategie, CUBE Dimension 1), sondern auch auf die vielfdltigen Moglich-
keiten der Ausgestaltung eines Verfahrens (Mikrostrategie, CUBE Dimen-
sionen 2 und 3). Dies wird deutlich, wenn die Fragen im Interview
anhand der Zeitdimension des CUBE in biographische und situative Fra-
gen differenziert werden.

Sofern unterschiedliche Verfahren miteinander kombiniert werden,
kommt der Integration der Daten eine entscheidende Bedeutung zu. Zu-

16



Erschienen in: HdU, 15. Erg-Lfg.; Nur fiir den direkten personlichen Gebrauch: Martin Kersting

© Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2011

Managementdiagnostik: Verfahren und Qualititsaspekte 3960

mindest wenn es um Auswahlentscheidungen geht, ist die Bestimmung
eines Gesamtwertes notwendig. Alle Fragen der Datenintegration miissen
im Vorfeld so eindeutig geregelt werden, dass es unbedeutend ist, wer die
Datenintegration vornimmt, da man stets zum gleichen Ergebnis kommt.
Anders formuliert: Auch bei einem der letzten Schritte, bei der Dateninte-
gration, kommt es auf Objektivitit an.
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