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Geleitwort

Die Zahl der Buchverdffentlichungen zum Thema Personalauswahl ist nicht gering. In
anderen Fachgebieten konnte man vielleicht sagen, der Markt sei schon gesittigt. Das
gilt jedoch nicht fiir die Personalpsychologie und ganz besonders nicht fiir die Personal-
auswahl und ihre psychologische Grundlage, die Berufseignungsdiagnostik. In diesem
Feld trifft eine Vielzahl innovativer Forschungsgebiete zusammen, um die praktische
Nutzung fundierter und effektiver zu gestalten: Personlichkeits- und Fahigkeitsfor-
schung, Leistungsbemessung, Statistik und Psychometrie, Verfahrensentwicklung und
Evaluation, um nur die wichtigsten zu nennen. Dies hat nicht nur Komplexitét zur Folge,
die der Ubersichtsangebote bedarf, sondern auch ein Tempo der Innovation, das nach
bestindiger Beobachtung verlangt, wenn der Transfer gelingen und dafiir sorgen soll,
dass in der Personalpraxis gemif aktuellen Standards verfahren werden kann.

Das Verhiltnis von Wissenschaft und Praxis ist kein einfaches. Zwar ldsst sich zei-
gen, das wissenschaftlich fundierte Auswahlverfahren der ,,reinen* praktischen Intuition
tiberlegen sind; viel schwieriger ist es aber, forschungsbasierte Einsicht mit praktischer
Intuition und Erfahrung so zu verbinden, dass sowohl den methodischen als auch den
Verwenderperspektiven gerecht getan wird — dass also die Kombination dieser beiden
Welten bestmoglich gelingt und dass zudem die Interessen der Bewerber angemessen
berticksichtigt werden.

Diese anspruchsvolle und lohnende Aufgabe verdient unsere laufende Bemiihung. Des-
halb ist der vorliegende Band sehr zu begriien. Diana Eva Krause bringt fiir die Rolle der
Herausgeberin die besten Voraussetzungen mit — vereint sie doch in ihrer Person wissen-
schaftliche Kompetenz mit praxisorientiertem Engagement und dem Geschick, bestens aus-
gewiesene Kollegen zu guten, aktuellen Beitrigen zu diesem Buch zu versammeln. Hier wird
tiber die wichtigsten diagnostischen Verfahren der Personalauswahl berichtet, iiber Anforde-
rungsanalyse als ihr Fundament, tiber Qualitits- und Nutzenfragen der Eignungsdiagnostik,
tiber die Perspektive der Bewerber, iiber spezielle Gesichtspunkte wie Innovationsorientie-
rung und Personalauswahl im internationalen Vergleich; gleich zum Auftakt wird dazu einge-
laden, iiber das Verhiltnis von Praxis und Forschung nachzudenken. Damit bietet dieser Band
eine abgewogene Gesamtschau dessen, was die psychologische Eignungsdiagnostik heute fiir
eine erfolgreiche und verantwortungsbewusste Personalauswahl zur Verfiigung stellt.



\ Geleitwort

Nachdem mir die Arbeiten der Autoren dieses Bandes gut bekannt sind, weil ich,
dass sie alle sowohl viel von unserem Fach verstehen als auch gut schreiben kénnen. Mit
diesem Band zu arbeiten, wird deshalb fiir die Leserinnen und Leser nicht nur ein Infor-
mationsgewinn sein, sondern auch ein Lesevergniigen. Beides wiinsche ich ihnen. Der
Herausgeberin und den Autoren wiinsche ich den verdienten Erfolg.

Hohenheim, Deutschland Heinz Schuler
Friihjahr 2017
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Das Verhaltnis zwischen Praxis und
Forschung in der Personalauswahl: Weil3
die linke Hand, was die rechte tut?

Neil Anderson

Zusammenfassung

In diesem Kapitel werden vier Hauptpunkte und -themen vertreten. Zum Ersten, dass
eine natiirliche Distanz zwischen den Berufsfeldern des wissenschaftlichen bzw. prak-
tischen Bereichs der psychologischen Personalauswahl besteht. Die absolut wichtige,
logische Folge davon ist, dass Vernetzungsmechanismen, die Informations- und Kom-
munikationskanile und die strukturellen Mittel zur Gewihrleistung einer gegenseitigen
Beeinflussung beider Bereiche stark und gesund sein miissen. Zweitens wird argumen-
tiert und illustriert, dass es vier Wissenschaftstypen in der Psychologie der Personal-
auswahl gibt (popularistische, pragmatische, pedantische und puerile bzw. infantile
Wissenschaft), und dass unter Beibehaltung der urspriinglichen Formulierung eines
Vier-Quadranten-Modells, die Zukunft beider Bereiche unserer Disziplin nur durch
die pragmatische Wissenschaft gewihrleistet werden kann. Drittens kann man im Ver-
lauf der Geschichte der psychologischen Personalauswahl vier Szenarien in Bezug auf
das Forschung-Praxis-Verhiltnis identifizieren: Szenario 1, in welchem fundierte For-
schung die Praxis auf angemessene Weise beeinflusst, Szenario 2, in welchem unzu-
verldssige Forschung die Praxis gliicklicherweise nicht beeinflussen kann, Szenario
3, in welchem Fortschritte in der Praxis neue Wege fiir die Forschung anregen, und
Szenario 4, in dem fundierte Forschung die Praxis in der Personalauswahl bedauerns-
werterweise nicht beeinflussen kann. Es werden Beispiele angefiihrt, um das Beste-
hen dieser Szenarien zu veranschaulichen, jedoch mit dem Vorbehalt, dass in unserem
Bereich das erste Szenario im Laufe der Zeit insgesamt am héufigsten vertreten ist.

Aus dem Englischen iibersetzt von Katharina Rodgers, Julija Schellander-Obid und Diana E. Krause

N. Anderson ()
Brunel University London, Uxbridge, UK
E-Mail: Neil.Anderson @brunel.ac.uk

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017 1
D.E. Krause (Hrsg.), Personalauswahl,
DOI 10.1007/978-3-658-14567-5_1



2 N. Anderson

Ferner wird argumentiert, dass die Forschung zum Inhaltsbereich durch Studien zum
Prozessbereich, welche Forschung-Praxis- und Praxis-Forschung-Verhiltnisse beleuch-
ten, erginzt werden sollte. Viertens und abschliefend spricht sich dieses Kapitel fiir
zwei Hauptausrichtungen fiir die zukiinftige Forschung zu diesen vernachlédssigten
Themen in der Personalpsychologie aus: Erstens die Anschauungen der Praktiker und
Strategien, wie man Praktiker von Forschungserkenntnissen iiberzeugen kann, und
zweitens Validitidtsforschung zum derzeitigen Ansturm auf CPD-Veranstaltungen auf
internationaler Ebene.

Inhaltsverzeichnis
L1 EInleitung. . . ..o e e 2
1.2 Fragmentierung oder Spezialisierung: Wege zu einem Modell

der Psychologie der Personalauswahl ... ....... .. .. . .. . 3
1.3 Forschung-Praxis-Beziehungen in der Personalauswahl. . ............. ... .. ... ... 6
1.4 Beziehungen zwischen Wissenschaft und Praxis: Ein neuer

Forschungsbereich in der Personal- und Organisationspsychologie. . ................ 10
1.5 Synergie zwischen Forschung und Praxis: Vier

historische Szenarien der psychologischen Personalauswahl . ............... ... ... 11
1.6 Anregungen fiir die zukiinftige Forschung im Bereich des

Forschung-Praxis-Verhiltnisses in der Personalauswahl. .. ............ ... .. ... ... 23
LAteratur. . .. ... 26

1.1 Einleitung

In letzter Zeit haben zahlreiche Autoren der Arbeits-, Personal- und Organisationspsy-
chologie Besorgnis iiber eine wachsende Kluft zwischen Forschung und Praxis in der
Personalauswahl geduBert. Wihrend viele die Ansicht vertreten, dass sich die Personal-
auswabhl als forschungsbasiertes Feld entfalten konnte, gibt es auch eindeutige Anzeichen
dafiir, dass der praxisbezogene und der wissenschaftliche Bereich der Disziplin seit ca.
20 Jahren immer weiter auseinanderdriftet [5, 22, 32, 57]. Es wird die problematische
Entwicklung einer ,Praktiker-Forscher-Kluft* konstatiert, deren allgemeine Auswir-
kungen der synergetischen Funktionsweise der Berufsseignungsdiagnostiker zweifellos
abtriglich sind [5]. Das vorliegende Kapitel verfolgt vier Ziele:

Die Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Praxis der Personalauswahl soll als
Begriffsfeld ,,Prozessbereich etabliert werden, der per se der Erforschung wiirdig ist.
Es soll argumentiert werden, dass sich der pragmatische Weg des Fortschritts dort findet,
wo eine ,,natiirliche Distanz zwischen Forschung und Praxis existiert, die mit ausrei-
chenden und angemessenen Kanilen fiir den Austausch zwischen den beiden Bereichen
~kombiniert“ wird. Es soll ein typografisches Modell von vier aus der Personalpsy-
chologie abgeleiteten Forschungsarten beschrieben werden. Es sollen vier historische
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Beispiele fiir die Schnittstelle zwischen Forschung und Praxis in unserem Bereich dar-
gestellt werden, die zur Illustration moglicher Zukunftsszenarien herangezogen werden.

Dieses Kapitel befasst sich mit diesen strittigen Themen der Personalauswahl und -
rekrutierung und beruht auf historischen Beispielen (dys-)funktionaler Beziehungen
zwischen Forschung und Praxis in der Personalauswahl, um mogliche Szenarien fiir
den Austausch zwischen diesen beiden Bereichen zu illustrieren. Dabei zielt das Kapi-
tel darauf ab, mogliche zukiinftige Verbindungen zwischen Forschern und Praktikern der
Disziplin zu generieren und so unterschiedliche Mechanismen aufzuzeigen, welche die
Schnittstelle zwischen Praxis und Forschung optimieren konnen. Die zugrunde liegende
Annahme lautet, dass Forschung die Personalauswahlpraxis in eine bestimmte Richtung
lenken sollte und parallel Verdnderungen in der Personalauswahlpraxis neue Richtun-
gen in der Forschung stimulieren konnten. Die Psychologie der Personalauswahl sollte
also von einem bidirektionalen und synergetischen Netzwerk von Verbindungen zwi-
schen Forschung und Praxis profitieren, wobei jeder Bereich der Disziplin in ausreichend
engem Kontakt zum jeweils anderen stehen sollte, um Isolation und Abspaltung zu ver-
meiden [42, 56]. Auch wenn diese Annahme axiomatisch erscheinen mag, pliadiert dieses
Kapitel — vielleicht eher strittig — fiir eine ,,natiirliche Distanz* zwischen Forschung und
Praxis der Psychologie der Personalauswahl. Ferner wird argumentiert, dass eine solche
Distanz nicht nur heilsam fiir den Zustand des Berufsstandes ist, sondern angesichts der
komplexen Umstéinde in der gegenwirtigen Organisationswissenschaft geradezu notwen-
dig ist. SchlieBlich wird — als Gegengewicht — ausdriicklich darauf hingewiesen, dass
uns nicht diese Distanz oder ,,Kluft* {iber alle MaBlen beschiftigen sollte, sondern die
Mechanismen und Verbindungen, die den gegenseitigen Wissenstransfer zwischen Pra-
xis- und Forschungsbereich der Personalauswahl begiinstigen. Ebenso wird argumentiert,
dass die Vorteile des natiirlichen Auseinanderdriftens teilweise von kompensatorischen
Mechanismen des bidirektionalen Wissenstransfers abhingig sind. In einem ersten
Schritt soll nun das Argument fiir die Spezialisierung der Funktionen als unverzichtbarer
Weg in die Zukunft fiir die Personalpsychologie bzw. Berufseignungsdiagnostik darge-
legt werden.

1.2  Fragmentierung oder Spezialisierung: Wege zu einem
Modell der Psychologie der Personalauswahl

Obwohl die psychologische Personalauswahl aufgrund ihrer wissenschaftsbasierten Pra-
xis lange als prototypisches Beispiel fiir einen hochst erfolgreichen Bereich der Arbeits-,
Personal- und Organisationspsychologie galt, wurden im Laufe der Jahre relativ wenige
Modelle entwickelt, die diese Beziehungen illustrieren und zusammenfassen [63, 73].
Dies stellt ein bedauerliches Versiumnis in der Literatur dar — sowohl aus der Perspek-
tive der Forscher als auch aus jener der Praktiker —, da wichtige Fragen zu den Bezie-
hungen zwischen den beiden Interessensgruppen, zu Mechanismen zur Forderung des
Austausches zwischen Forschung und Praxis, zu konkurrierenden Belohnungen und
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Anreizen zwischen Forschern versus Praktikern und zum Transfer von zentralen Ergeb-
nissen der Forschung in die organisationale Praxis der Personalauswahl auffallend gering
erforscht geblieben sind. Im Laufe der Jahre hat sich eine Reihe von vergleichsweise nai-
ven, praskriptiven, aber nicht empirisch iiberpriiften Annahmen etabliert, die im Grunde
davon ausgehen, dass die Beziehung zwischen Forschung und Praxis moglichst eng sein
sollte [5]. Diese Annahmen suggerieren: ,,Je enger die Beziehung zwischen Forschung
und Praxis, umso besser. Dies mag zutreffend sein, dies mag nicht zutreffend sein. An
dieser Stelle wird argumentiert, dass eine natiirliche Distanz zwischen Forschung und
Praxis notwendig ist, damit beide Bereiche unabhiingig, aber gleichzeitig auch abhéngig
vom jeweils anderen, gedeihen konnen — dhnlich, wie dies bei Forschung und Praxis in
der Medizin der Fall ist [51]. Zweifelsohne besteht heute im Bereich der Personalaus-
wahl eine Spezialisierung der Arbeitsbereiche, wobei sich Berufseinsteiger in den ersten
Jahren ihrer Karriere entscheiden, ob sie sich eher zu einer wissenschaftlichen Ausrich-
tung (Dissertation, Post-doc, Professur) oder einem praktischen Tétigkeitsfeld (Trainee,
Junior Consultant oder Senior Consultant) berufen fiihlen. Es ist zunehmend schwieriger
geworden, den eingeschlagenen Weg zu einem spiteren Zeitpunkt der Berufsausiibung
zu wechseln, und da empirische und statistische Forschungsmethoden immer komplexer
werden, ist unter Nachwuchswissenschaftlern eine steigende Spezialisierung auf einen,
hochstens zwei Teilbereiche des Fachs zu beobachten [37].

Zu fragen bleibt: ,Ist diese Spezialisierung so schlecht?“ Mehrere Belege konnen
angefiihrt werden, um das stichhaltige Argument zu begriinden, dass ein gewisser Grad
an Spezialisierung positiv und sogar absolut notwendig ist, da die psychologische Perso-
nalauswahl in ihren wissenschaftlichen Untersuchungen und Bestrebungen zunehmend
komplexer wird. Betrachten wir als erstes die Parallele zur Medizin: Die Erwartung, ein
Medizinstudent konnte spiter in seiner beruflichen Laufbahn als erfolgreicher prakti-
scher Arzt titig sein und sich gleichzeitig ernsthafter wissenschaftlicher Forschung wid-
men, wire eindeutig unhaltbar. Die Spezialisierung auf einen der beiden Karrierewege
wiirde hier in Anbetracht der Komplexitdt der medizinischen Forschung einerseits und
der Anforderungen an praktizierende Arzte, die Krankheiten ihrer Patienten richtig zu
diagnostizieren und zu behandeln, andererseits als absolut notwendig erachtet. Wieso
sollte das in der Psychologie der Personalauswahl anders sein? In der Tat ist die For-
schung in der modernen Arbeits-, Personal- und Organisationspsychologie so komplex,
dass eine Spezialisierung dhnlich notwendig erscheint. Zudem ist unser Arbeitsbereich
in letzter Zeit so rapide gewachsen, dass eine Spezialisierung auf bestimmte Forschungs-
schwerpunkte und Interessen heutzutage geradezu essenziell ist, um mit einem bestimm-
ten Forschungsbereich Schritt halten zu konnen [73]. Zweitens — und hier soll erneut ein
etwas weiterer Blickwinkel eingenommen werden — weisen alle gegenwirtigen Berufe
mehr oder weniger stark ausgeprigte Elemente der Trennung von Forschung und Pra-
xis auf. Dies gilt fiir die Managementwissenschaften [31], die Rechtswissenschaften,
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die Medizin und Gesundheitswissenschaften, die Versicherungsmathematik und das
kommerzielle Versicherungswesen, den Bereich der Industrial Economics, und, hier
besonders relevant, die klinische Psychologie und Psychotherapie [51], um nur einige
Beispiele fiir mogliche vergleichbare Berufsfelder zu nennen. Noch einmal: Warum
sollte sich die Psychologie der Personalauswahl davon unterscheiden? Vielmehr soll die
Frage nach einem angemessenen Grad an Spezialisierung gestellt werden, die mit ausrei-
chenden Mechanismen zur Einbindung von wissenschaftlich bzw. praktisch orientierten
Teilbereichen gepaart ist, um sie vor einer irreversiblen Spaltung zu bewahren. Drittens
kann argumentiert werden, dass die Wissenschaft ein gewisses Maf} der Unabhingigkeit
von kommerziellen Interessen in der Personalauswahl beibehalten sollte, und dass die-
ses Maf} an Unabhingigkeit deshalb ganz zu Recht besteht [22]. Eine {ibermifig prag-
matische oder einzig von kommerziellen Interessen bestimmte Herangehensweise wiirde
die Wissenschaft ldhmen sowie die Bandbreite und Art der durchgefiihrten Studien und
untersuchten Forschungsfragen in der Arbeits-, Personal- und Organisationspsychologie
bedenklich einschrinken. AuBerdem konnten kontroverse Themen und Forschungsfra-
gen, die aktuelle Geschiftspraktiken infrage stellen, Gefahr laufen, niemals behandelt zu
werden, wenn Forscher darauf beschrinkt wiren, nur noch durch aktuelle kommerzielle
Interessen und kurzlebige Launen der Beraterbranche geprigte Forschung zu betreiben.
Viertens wire es dhnlich restriktiv fiir Praktiker, in gewisser Hinsicht darauf beschriankt
zu sein, nur in jenen Bereichen Beratung anbieten zu konnen, in denen die Validitit
bestimmter Methoden oder Zuginge in der Personalauswahl durch Forschung zweifels-
frei bestitigt wurde. Dies wiirde eine bedenkliche Einschrinkung gewisser Fahigkeiten
der Praktiker bedeuten, ndmlich die Fahigkeit, neue Techniken und Methoden, deren
Validitit erst gezeigt werden muss, zu erkunden, um auf neu entstehende Marktnachfra-
gen zu reagieren, sowie ihre Fahigkeit, Entwicklungen organisationaler Vorgehensweisen
bereits vor lidngerfristigen strategischen Forschungsvorhaben zu erfassen [42]. Gleicher-
malen existiert also eine natiirliche Distanz, die von der Praxis abseits der wissenschaft-
lichen Forschung eingenommen werden kann, und dieser Zustand natiirlicher Distanz
ist fiir beide Bereiche der Personalpsychologie sowohl konstruktiv als auch funktio-
nal. Fiinftens und abschlieend konnen gelegentlich auch wertvolle Vorteile entstehen,
wenn Wissenschaftler Untersuchungen, ganzen Themengebieten und kommerziell sen-
sibler Forschung jenseits der kurzfristigen Forderungen nach sofort anwendbaren For-
schungsergebnissen nachgehen. Friithe Forschungen zur Personlichkeitsstruktur und die
Entwicklung von Techniken explorativer Faktorenanalyse sind gute Beispiele dafiir, wie
im Frithstadium spekulative Forschung letztendlich wichtige praktische und kommer-
zielle Bedeutung erlangt hat (in diesem Fall Jahrzehnte spiter). Sogar heute wiirde ein
Forschungsantrag auf ein Mehrjahresprojekt, fiir das Personalwissenschaftler tausende
von Eigenschaftsdeskriptoren aus Worterbiichern und anderen Quellen sortieren und mit
umstrittenen und unausgereiften statistischen Methoden in Gruppen einordnen wollen,
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keineswegs hoch eingeschitzt. In anderen Fillen ermoglicht eine gewisse natiirliche
Distanz den Forschern, Studien nachzugehen, die aktuellen Trends oder voriibergehen-
den kommerziellen Interessen zuwiderlaufen (z. B. kritische Forschung zur emotiona-
len Intelligenz), jedoch langerfristig Ergebnisse hervorbringen konnen, die den Zeitgeist
umstiirzen (z. B. weisen metaanalytische Ergebnisse nunmehr darauf hin, dass sogar
nicht strukturierte Interviews eine gewisse Validitit haben). Wiederum handelt es sich
eher um die entscheidende Frage des Ausmalies dieser Distanz und der Existenz von
Mechanismen, um Wissenstransfer zwischen Forschung und Praxis ldngerfristig zu inte-
grieren und zu ermoglichen, als um die naive Annahme, dass Forschung und Praxis in
genau demselben professionellen Umfeld koexistieren und auf tagesaktueller Basis voll-
kommen voneinander abhingig sein miissen.

1.3  Forschung-Praxis-Beziehungen in der Personalauswahl

Nach der Argumentation zugunsten einer natiirlichen Distanz zwischen dem wissen-
schaftlichen und dem praktischen Bereich der Personalauswahl als forschungsbasierte
Disziplin ist es angebracht, sich wieder der Modellherleitung beziiglich der Beziehungen
zwischen diesen beiden Bereichen zuzuwenden. Trotz Dunnettes [22] bahnbrechender
Abhandlung, die eine breitere Diskussion des Themas innerhalb der Arbeits-, Personal-
und Organisationspsychologie fordert, wurde diesen wichtigen Beziehungen bis jetzt
auffallend wenig Beachtung zuteil. Dies fiihrte dazu, dass in der Literatur nur wenige
Modelle zu diesen Beziehungen generiert, geschweige denn durch empirische Studien
und Feldforschung tiberpriift worden sind. Eine Ausnahme von diesem generellen Trend
stellt ein von Anderson et al. [5] entwickeltes Modell dar.

In diesem Modell wird ein einfaches 2 x 2 faktorielles Design mit den Dimensio-
nen der wissenschaftlichen Griindlichkeit (rigor) und Relevanz fiir die berufliche Praxis
erstellt. Dies ergab vier Quadranten der Forschungstypen: den popularistischen, prag-
matischen, pedantischen und puerilen (bzw. infantilen) Wissenschaftszweig. In Erwei-
terung und Anwendung dieses Modells auf die Personalauswahl présentieren Anderson,
Lievens, van Dam und Ryan [3] eine Reihe von Forschungsbeispielen, wobei jeder der
genannten Quadranten belegt wurde, zusammen mit Schnittpunktindikatoren zur Dar-
stellung der Ubergiinge zwischen hohen und niedrigen Bedingungen der jeweiligen
Dimensionen von methodologischer Griindlichkeit und praktischer Relevanz. Abb. 1.1
illustriert dieses Modell.

In Fillen von niedriger methodologischer Griindlichkeit und hoher praktischer Rele-
vanz liegt popularistische Wissenschaft vor. Obwohl das Forschungsthema hierbei von
aktueller Natur sein kann, untersuchen popularistische Studien die Forschungsfrage(n)
jedoch nicht mit ausreichender methodologischer Griindlichkeit. Solche Studien wurden
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vielleicht tibereilt publiziert, um ein ,heiles Thema* innerhalb der Personalpsychologie
aufzugreifen oder sie konnen unzuldssigerweise von personlichen Interessen, der Rele-
vanz eines aktuellen Trends oder von der Intention eines bevorzugten psychometrischen
Verfahrens zu ,,beweisen®, beeinflusst worden sein. Zweifelsohne zeigt dieser Qua-
drant der Forschung in der Personalpsychologie auf, wie wichtig es ist, dass unabhén-
gige Experten die zur Publikation eingereichten Manuskripte begutachten. Jedoch sind
natiirlich nicht alle Publikationen unseres Fachgebiets aus referierten Fachzeitschriften,
sodass popularistischen Erkenntnissen der Weg in die Offentlichkeit durchaus gelingt.

Man kann argumentieren, dass schlecht konzipierte bzw. durchgefiihrte Studien aus die-
ser Kategorie moglicherweise die derzeit grofite Gefahr fiir die wissenschaftsbasierte Praxis
der Personalauswahl darstellen. Wenn organisationale Praktiken in der Mitarbeiterauswahl
auf derart unzuverlédssigen Ergebnissen beruhen, ist die Wahrhaftigkeit unseres Anspru-
ches, dass es sich um eine wissenschaftsbasierte Praxis handelt, infrage gestellt. Leser die-
ses Kapitels waren gewiss schon mit derartigen Ansichten von zahlreichen Personal- und
Linienmanagern konfrontiert. Oft basiert dies auf einem blinden Glauben an eine besonders
dubiose Methode der Personalauswahl, die keine ordentliche Validierung erfahren hat oder
auf methodisch umstrittenen Studien. Kritisch betrachtet ist es also die Aufgabe unseres
Faches einzufordern, dass jeder einzelnen Methode der Personalauswahl und in der Eig-
nungsdiagnostik profunde Forschungsarbeit vorangeht und dass unseriose Techniken und
voriibergehend Erfolg versprechende Methoden gewissenhafter Uberpriifung unterzogen
werden, auch wenn diese Methoden lukrative Beratungshonorare versprechen.

Im zweiten Quadranten der Grafik finden sich Studien, die sowohl eine hohe methodo-
logische Griindlichkeit als auch eine hohe praktische Relevanz aufweisen, wobei der resul-
tierende Forschungstypus als pragmatische Wissenschaft bezeichnet werden kann. Dieser
Quadrant sollte in Auswahlsituationen, ebenso wie in anderen Bereichen der Arbeits-, Per-
sonal- und Organisationspsychologie unsere Arbeit dominieren und, wenn moglich, die
Grundlage unseres professionellen Handelns darstellen. Einige bemerkenswerte Beispiele
fiir diese pragmatische Wissenschaft sind in Abb. 1.1 dargestellt. Sie veranschaulichen vor
allem eine erheblich weitldufigere wissenschaftliche Basis dieses Bereichs. So wird z. B.,
wie weiter unten im Text noch ausgefiihrt werden wird, die weit verbreitete Verwendung
von kognitiven Fihigkeitstests (General Mental Ability, GMA) in der Personalauswahl
nunmehr von namhaften Studien befiirwortet. Diese Evidenz ist generalisierbar auf ver-
schiedene Berufsgruppen, Organisationen und Lénder [60, 61, 66]. Das ist nur ein Beispiel
dafiir, wie die Personalpsychologie legitimerweise den Status einer wissenschaftsbasierten
Disziplin fiir sich beanspruchen kann; weitere Beispiele folgen an anderer Stelle. Der zen-
trale Punkt ist, dass von den vier in unserem Modell dargestellten Quadranten nur dieser
den langfristigen Interessen der Personalpsychologie niitzlich ist — und zwar fiir ihre Wis-
senschaft, ihre Praxis und die Interdependenz zwischen den beiden Bereichen.

Als logische Schlussfolgerung daraus miissen sich Eignungsdiagnostiker folgende
Fragen stellen:
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a) Wie kann dieser Quadrant hinsichtlich des Verhiltnisses zwischen Forschungsbemii-
hungen und Ergebnissen maximiert werden?

b) Wie konnen die Verbindungen und Beziehungen zwischen Forschung und Praxis opti-
miert werden, um sicherzustellen, dass Schliisselerkenntnisse auch in der organisatio-
nalen Praxis umgesetzt werden?

¢) Wie kann das Feedback aus der Praxis an die Forschung sichergestellt werden, um zu
gewihrleisten, dass Forscher an Untersuchungsthemen arbeiten, die fiir Kunden und
Organisationen im internationalen Kontext relevant und aktuell sind?

Wo methodologische Griindlichkeit hoch, die praktische Relevanz jedoch niedrig ist, spre-
chen wir von pedantischer Wissenschaft. In diesem Fall basieren die Studien auf einem
anspruchsvollen Design oder wurden unter Beachtung von Einzelaspekten durchgefiihrt,
behandeln jedoch kein Thema, das fiir die organisationale Auswahlpraxis von aktueller
Bedeutung ist. Beispiele fiir diese Forschungsart umfassen lingerfristige Untersuchungen
zu Forschungsfragen von marginaler oder peripherer Bedeutung fiir die heutige organi-
sationale Praxis oder solche, in welchen Erweiterungs- und Wiederholungsstudien nichts
Neues zu bereits bestehenden Erkenntnissen in der Personalauswahl beitragen. Dies ist
der Quadrant des ,,sicheren Hafens®, in welchem eine Minderheit von Wissenschaft-
lern ihren personlichen Lieblingsthemen nachgeht, unter Verwendung konventioneller
Methodologien in einem wissenschaftlichen Teilbereich, der aufgrund organisationaler
Verdnderungen bereits als obsolet anzusehen ist [29]. Hier ist wieder der Priifprozess ent-
scheidend, um die oben erwihnte pedantische Wissenschaft herauszufiltern. Dies trifft
ganz besonders zu, wenn man bedenkt, dass auf Kosten anderer Moglichkeiten der Per-
sonalauswahl solche Elfenbeinturmforschung uneingeschrinkt weitergefiihrt wird, trotz
aller Verdnderungen im Bereich der Personalauswahlpraxis und aktuellen Trends in der
Personalauswahl [39]. Nach einer gewissen Zeit treten die Gefahren eines zu groBen
Anteils an pedantischer Wissenschaft ganz deutlich zutage: die Forschung verliert ihre
Relevanz fiir die Praxis und kann eigenniitzige und hochst dysfunktionale Ziige anneh-
men, indem sie sich immer mehr von den Anforderungen der praktischen Relevanz ent-
fernt und keine Giiltigkeit mehr als Grundlage fiir organisationale Auswahlpraktiken hat.

SchlieBlich stellt der vierte Quadrant das ,,Worst-Case-Szenario™ der Forschung dar,
da sie sowohl inakzeptable Methoden und Forschungsdesigns anwendet und zudem von
zweifelhafter praktischer Relevanz ist. Wir nennen sie die puerile bzw. infantile Wis-
senschaft. Es muss ganz klar das Ziel sein, das Ausmal dieses Quadranten zu minimie-
ren oder sogar zu eliminieren, da er weder von wissenschaftlicher noch von praktischer
Bedeutsamkeit ist. Dennoch existieren Beispiele dieser Art von Forschung. Zum Bei-
spiel, wenn schon im Ansatz nicht fundierte psychologische Beurteilungskriterien mittels
nicht fundierter Methoden oder Forschungsdesigns ,,validiert” wurden (eine untaugliche
Untersuchung der kriteriumsbezogenen Validitit wie etwa der Graphologie).

In unserer urspriinglichen Darstellung des Modells stellen wir die vier Quadranten
in GroBe und Umfang gleich vor. Tatsdchlich dominiert die pragmatische Forschung die
Bereiche der Personalauswahl und der Eignungsdiagnostik, wobei vielleicht weniger
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vorteilhafte Aspekte der popularistischen und pedantischen Wissenschaft weniger offen-
sichtlich, aber dennoch vorhanden sind und einen gewissen Einfluss auf unseren Arbeits-
bereich ausiiben. Wir (Anderson et al.) [5] argumentierten durch Rekurs auf verschiedene
Evidenzquellen, dass die zwei letzteren Wissenschaftsarten aufgrund dysfunktionalen
Erfolgsdrucks auf Wissenschaftler und Praktiker der Personalauswahl zugenommen
haben. Solchen Trends sollte auf jeden Fall entgegengewirkt werden, da die erstere
(popularistische Wissenschaft) wahrscheinlich zu theoretisch nicht fundierten und nicht
validierten Praktiken fiihrt, wihrend die letztere (pedantische Wissenschaft), wie bereits
dargestellt, Gefahr lduft, zu Isolierung und Diskreditierung der Forschung bei Auswahl-
und Assessmentmethoden in Organisationen zu fiihren.

1.4  Beziehungen zwischen Wissenschaft und Praxis:
Ein neuer Forschungsbereich in der Personal- und
Organisationspsychologie

Als eines der Ziele des vorliegenden Kapitels sollten die Beziehungen zwischen Wis-
senschaft und Praxis als eigenstindiger Forschungsbereich in der Personalauswahl
etabliert werden. Der aktuelle internationale Stand der Dinge ist, dass Wissenschaftler
weiterhin Themen erforschen, die am ehesten als ,,Inhaltsbereiche” in der Personalaus-
wahl bezeichnet werden konnen (z. B. kriteriumsbezogene Validitit, ,,adverse impact*,
Reaktionen der Kandidaten usw.), wihrend Praktiker weiterhin mit kommerziell belieb-
ten Ansitzen, Methoden und Entscheidungshilfen arbeiten. Der Umstand, dass es den
Ergebnissen unserer Forschungsbestrebungen nicht gelingt, Einfluss auf die Praxis aus-
zuiiben, verdient ein Augenmerk der Forscher sein [22, 56, 72]. Vielleicht sollten wir
dieses Thema als Herausforderung fiir die Forschung im Bereich der Organisationsent-
wicklung auf Mikroebene betrachten — ein neuer ,,Prozessbereich* fiir Forschungsstu-
dien. Anders ausgedriickt: Die Ergebnisse von Studien zur Personalauswahl konnen die
Grundlage fiir Interventionsprogramme in Organisationen darstellen. Kunden fiir diese
Interventionen sind HRM-Experten und Praktiker, die nicht unbedingt qualifizierte Psy-
chologen sind, und es ist das allgemeine Ziel solcher Forschung, die Effizienz derartiger
Interventionen zu steigern. Wie spiter noch dargestellt wird, ist eine strikt wissenschaft-
liche, rational-wirtschaftliche Denkweise nicht unbedingt der beste Ansatz fiir den Trans-
fer unserer Ergebnisse in die allgemeine Praxis der Personalauswahl. Bevor sich jedoch
auch nur irgendetwas diesbeziiglich tun kann, miissen Forscher im Bereich der Perso-
nalauswahl selbst noch davon iiberzeugt werden, dass dieser Themenbereich es wert ist,
als wissenschaftliche Sparte ernst genommen zu werden. Welche Argumente kénnen also
angefiihrt werden, damit dies geschieht?

Zum Ersten werden Psychologen, die sich mit Forschung im Bereich der Personal-
auswahl befassen, sicherlich zustimmen, dass die psychologischen Aspekte, inwieweit
Leute aus der Praxis unsere Ergebnisse annehmen, durch sie beeinflusst werden und sich
nach ihnen richten, relevante Fragen fiir die Forschung sind. Im Gegensatz zu dem von
Sackett [57] auf so eloquente Weise verfochtenen und bahnbrechendem Wissenschaft-
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ler-Praktiker-Modell kann dies vielleicht mit dem Begriff ,,Wissenschaftler-Wissen-
schaftler-Modell* bezeichnet werden, wobei Wissenschaftler ermutigt werden, iiber die
Auswirkungen ihrer Forschungsergebnisse zu reflektieren.

Zum zweiten sind die psychologischen und wirtschaftlichen Kosten fiir Wissenschaft-
ler, die dies nicht als neues Forschungsfeld erdffnen wollen, einfach zu hoch [55, 56]. Die
derzeitige internationale Situation sieht bestenfalls so aus, dass es eine fehlende Synergie
zwischen Forschung und Praxis in der Personalauswahl gibt. Der Forschung gelingt es
nicht, die Praxis zu beeinflussen und umgekehrt, und so dreht sich das Rad der Isola-
tion immer weiter. Die entscheidende Frage lautet: ,,Warum kann fundierte Forschung die
Praxis nicht beeinflussen (und natiirlich umgekehrt)?* Es konnte argumentiert werden,
dass von allen Bereichen der Psychologie der Personalauswahl unser Wissen gerade hier
besonders bruchstiickhaft und unvollstidndig ist — wir wissen sehr viel iiber die wichti-
gen Inhaltsbereiche, aber viel weniger tiber den Prozessbereich beziiglich dessen, warum
es nicht gelingt, die Praxis innerhalb von Organisationen in gewissen Situationen zu
beeinflussen. Es stimmt zwar, dass es nicht die Aufgabe der Wissenschaftler ist, ihre For-
schungsergebnisse tagesaktuell in Organisationen umzusetzen, aber es kann argumentiert
werden, dass es in der Verantwortung der Wissenschaftler liegt, die Auswirkungen ihrer
Forschungsergebnisse zu priifen. Sollte das denn nicht das eigentliche Herzstiick der For-
schung in der Personal- und Organisationspsychologie sein?

Zum dritten sind diese Verhiltnisse schlichtweg an sich interessant. Warum begniigen sich
Organisationen damit, nicht die giiltigsten und zuverldssigsten Pridiktoren berufsbezogener
Kriterien heranzuziehen? Warum sind HR-Manager vom nachweislich riesigen Nutzen einer
Verbesserung der kriteriumsbezogenen Validitit ihrer Auswahlverfahren offenbar unbeein-
druckt? Wie kann die Entwicklung psychometrischer Tests fiir die Mitarbeiterauswahl besser
auf psychologischer Theorie und empirischer Forschung begriindet werden? Warum weisen
Forscher Trends in den Personalauswahlmethoden in Organisationen als unwissenschaftlich,
und somit aus dem Bereich serioser Untersuchungen herausfallend, zuriick?

All das sind wichtige Fragen, welche die angewandte Forschung in Zukunft stimulie-
ren sollten und dabei behilflich sein konnten, Briicken zwischen Wissenschaft und Pra-
xis zu bauen, indem die Griinde fiir den mangelnden Wissenstransfer innerhalb unserer
Disziplin besser verstanden werden. Durch das Erschliefen dieses sogenannten Prozess-
bereiches fiir die zukiinftige Forschung wére es niitzlich, zuerst die Lektionen aus der
Vergangenheit zu untersuchen. Genau damit beschiftigt sich der folgende Abschnitt, in
welchem vier historische Szenarien des Forschung-Praxis-Verhéltnisses in der Psycholo-
gie der Personalauswahl erortert werden.

1.5  Synergie zwischen Forschung und Praxis: Vier historische
Szenarien der psychologischen Personalauswahl

Wie der Titel dieses Kapitels schon andeutet, steht es um das Verhiltnis zwischen Wis-
senschaft und Praxis in der psychologischen Personalauswahl dann am schlechtesten,
wenn die beiden Bereiche der Disziplin sich dessen nicht bewusst sind, woran der jeweils
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andere gerade arbeitet, oder dies absichtlich ignoriert (sprichwortlich gesagt, wenn ,.die
linke Hand nicht weil3, was die rechte tut*). Auch wenn es schwer ist, diese beiden Sze-
narien im Nachhinein genau zu unterscheiden, sei angemerkt, dass ein Unterschied
darin besteht, ob man sich aktueller Entwicklungen einfach nicht bewusst ist oder diese
absichtlich nicht beriicksichtigt. Es ist problematischer, wenn sich einer der beiden Berei-
che unserer Disziplin der Entwicklungen im anderen Bereich einfach nicht bewusst ist,
da solch fehlendes Wissen bedeuten wiirde, dass strukturelle Defizite im Informations-
austausch und Wissenstransfer zwischen Wissenschaftlern und Praktikern oder umge-
kehrt in derartigem Ausmal} bestehen — dass die eine ,,Hand* tatsdchlich nicht weil}, was
die andere tut [22, 37]. Auch wenn der Informationsfluss zwischen den beiden Feldern
der psychologischen Personalauswahl nicht unbedingt perfekt funktioniert, muss einge-
raumt werden, dass dank der breiten Palette von aktuell bestehenden Zeitschriften und
Newslettern, der bestehenden Kontakte zwischen Praktikern und Wissenschaftlern sowie
regelmifBiger Konferenzen und Fachtagungen die Psychologie der Personalauswahl im
Allgemeinen Nutzen aus schon fest verankerten Kontakten und Kanélen fiir Informations-
austausch zieht. Hinzu kommt, dass Forschungsférderungseinrichtungen in mehreren
Liandern (USA, Grofbritannien, Niederlande, Australien) verstirkt die Praxisbezogen-
heit als Kriterium fiir Forderungsprogramme hervorheben, womit in den letzten Jahren
der Finanzierungsdruck auf dem Gebiet der psychologischen Personalauswahl weltweit
in Richtung angewandte Forschung geht. Diese Mechanismen und dieser Finanzierungs-
druck werden wahrscheinlich dazu fiihren, dass sich die Vernetzung zwischen Forschung
und Praxis verbessert, zumindest was den Wissenstransfer und den seitens der Interes-
sensgruppen auf den Wissenschaftlern lastenden Druck betrifft, fiir die Praxis relevante,
angewandte Forschung (d. h. pragmatische Forschung) zu betreiben.

Ein Blick in die Geschichte der psychologischen Personalauswahl ermdoglicht die
Identifikation von vier grundlegenden Szenarien des Verhiltnisses zwischen Wissen-
schaft und Praxis, wobei die ersten drei hochst funktional und niitzlich, die vierte als
kontraproduktiv fiir den Berufsstand angesehen werden muss. Diese sind:

1. Fundierte Forschung informiert die Personalauswahlpraxis.

2. Unzuverlissige Forschung verfehlt ihren Einfluss auf die Personalauswahlpraxis.
3. Praxistrends beeinflussen empirische Forschungsbemiihungen.

4. Fundierte Forschung verfehlt ihren Einfluss auf die Personalauswahlpraxis.

Im vorliegenden Abschnitt dieses Kapitels werden alle Szenarien sequenziell beleuchtet
und Schliisselbeispiele gegeben, wie sich im historischen Riickblick Forschung und Pra-
xis in unterschiedlichen Lindern im internationalen Vergleich wechselseitig beeinflusst
haben oder eben nicht (fiir solch eine historische Perspektive siehe auch [30]). Es war
nicht zu vermeiden, dass diese Beispiele und die Interpretation, ob die Forschung die
Praxis entsprechend beeinflusst hat oder nicht, im Ermessen des Autors lagen. Nichtsdes-
totrotz ist diese Ubersicht hilfreich und zur Illustration der oben genannten unterschiedli-
chen Szenarien berechtigt.
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Szenario 1: Fundierte Forschung informiert die Personalauswahlpraxis

Die Standardsituation, an deren Existenz alle Personal-, Betriebs- und Organisationspsy-
chologen im Allgemeinen und Psychologen im Bereich der Personalauswahl im Beson-
deren in Bezug auf das Forschung-Praxis-Verhiltnis gern iiberzeugt sein wiirden, ist,
dass eine fundierte Forschung die Personalauswahlpraxis in angemessener Weise infor-
miert. In diesem Szenario bildet die pragmatische Wissenschaft fiir gewohnlich die Basis
fiir Beratungsinterventionen. Wir alle halten uns an Einschrinkungen, die den Wissen-
schaftler-Praktiker Strukturen zueigen sind [57], und alle Forschungsergebnisse werden
automatisch auf die Berufspraxis umgelegt, mit nur geringer Verzogerung oder Span-
nung zwischen den Anforderungen der wissenschaftlichen und der ,realen* Welt. Es
eriibrigt sich anzumerken, dass es sich dabei um ein idealisiertes Szenario handelt. In der
Realitdt werden Auswahlpraktiken eher von nur wenigen der wichtigsten Forschungs-
ergebnisse beeinflusst werden, es wird Verzogerungen zwischen wissenschaftlichen
Publikationen und deren Umsetzung in der Auswahlpraxis geben, mit Kompromissen
zwischen den Erkenntnissen der theoretischen und angewandten Disziplin und den tages-
aktuellen Anforderungen der Personalauswahlpraxis zu rechnen sein [55, 56].

Ein Beispiel fiir dieses Szenario aus der Geschichte der Personalauswahlpsychologie
ist die Verwendung von Tests zur Messung der kognitiven Féhigkeiten (GMA) in ver-
schiedenen Léndern. Dieses Beispiel illustriert auch sehr anschaulich die offensichtli-
chen Spannungen zwischen wissenschaftlichen Forschungsmethoden — in diesem Fall
der zunehmenden Verwendung von Metaanalyseverfahren zur Herstellung generalisier-
barer kriteriumsbezogener Validitit — und den tagesaktuellen Anforderungen von Per-
sonalauswahlpraktikern, welche im spezifischen Kontext ihrer jeweiligen Organisation
und ihrer jeweiligen Auswahlsituation Validitit aufzeigen miissen. Es gibt heute eine
tiberwiltigende Fiille von Hinweisen dafiir, dass GMA-Tests die besten Pridiktoren
fiir die berufliche Leistung und den Ausbildungserfolg sowohl in den USA (z. B. [36,
66, 67]) als auch in Europa [60, 61, 64, 65] sind. Schmidt und Hunter stellen in ihrem
85 Jahre umfassenden Uberblick zu bisherigen Studien in den USA fest, dass die durch-
schnittliche operationale Validitit von GMA-Messungen ,44 fiir die berufliche Leistung
und ,58 fiir die Vorhersage des Ausbildungserfolgs betridgt. Salgado und Anderson [60,
61] berichten, dass im Kontext der Personalauswahl in Europa die operationalen Vali-
ditdten von GMA-Tests etwas hoher ausfallen als in den USA. Thre Metaanalyse in elf
EU-Léndern fiihrte zu korrigierten beobachteten Validitétskoeffizienten (Rho) von ,62
zur Vorhersage der Leistung und ,54 zur Prognose des Ausbildungserfolgs. Die ope-
rationale Validitdt wurde nicht durch die Kultur der jeweiligen Lander moderiert, aber
durch die Aufgabenkomplexitit: die operationale Validitidt war hoher bei Tétigkeiten von
hoher Komplexitit. Dieser Befund deckt sich mit fritheren Metaanalysen in den USA.
Die Autoren prisentieren aullerdem zusammenfassende Evidenz fiir die Popularitit
von GMA-Tests in verschiedenen Lindern Europas. Sie stellen fest, dass GMA-Tests
in europdischen Landern weiter verbreitet sind als in den USA und weisen darauf hin,
dass diese Popularitit in Europa nicht durch organisationale Bedenken iiber mogliche



14 N. Anderson

von den Bewerbern eingeklagte Diskriminierungsfille eingeschrinkt wird, da in den
meisten europdischen Lindern die Antidiskriminierungsgesetze weniger streng sind als
in den USA. Rynes et al. [56] kamen in ihrer Studie {iber HR-Praktiker in den USA zu
dem Schluss, dass es die allgemein vertretene Uberzeugung ist, dass GMA-Tests weni-
ger aussagekriftige Préadiktoren sind als Forschungsergebnisse dies nahe belegen. Dies
fiihrt wohl dazu, dass GMA-Tests in Amerika weniger populér sind als in Europa. Inter-
essanterweise geht aus zahlreichen Untersuchungen zur Verwendung von GMA-Tests in
europdischen Organisationen auch hervor, dass diese Testverfahren im Zeitverlauf immer
populdrer geworden sind [53]. Man kann durchaus argumentieren, dass die steigende
Popularitidt im Zeitverlauf durch die Publikation von fundierten Forschungsergebnissen
grundlegend beeinflusst worden ist. Natiirlich beeinflussen auch andere Faktoren, wie
zum Beispiel die Kosten, Trainingsanforderungen, kommerzielle Verfiigbarkeit, ,,adverse
impact* etc. die Entscheidungen der Personalabteilungen beziiglich der anzuwendenden
Methoden. Dennoch wire es unangebracht zu behaupten, dass derart deutliche Belege
fiir die kriteriumsbezogene Validitit keinen Einfluss auf die wachsende Verwendung von
Testverfahren zu kognitiven Féahigkeiten in der Auswahlpraxis ausiiben. Dieses Beispiel
kann als archetypische Illustration der Vorteile der pragmatischen Forschung beziiglich
ihres internationalen Einflusses auf die Auswahlpraxis herangezogen werden. Es gibt
jedoch auch Spannungen zwischen Wissenschaftlern und ihrer Tendenz zur Verwen-
dung von Metaanalyseverfahren fiir die Zusammenfassung von kriteriumsbezogenen
Validitatskoeffizienten iiber verschiedene Organisationen und Berufsfelder hinweg, und
Personalauswahlpraktikern, welche direkte und situationsspezifische Belege dafiir, dass
GMA-Tests die Validitit und Reliabilitdt fiir ihre spezifische Situation darstellen, bevor-
zugen [16, 25, 48]. Dennoch ist die steigende Verwendung von GMA-Tests in Organi-
sationen im internationalen Vergleich zumindest teilweise darauf zuriickzufiihren, dass
es nunmehr eine derartige Fiille an Belegen gibt, die die Verwendung dieser Tests im
angewandten Kontext der Personalauswahl befiirworten. Salgado und Anderson schlie-
Ben daraus: ,,Die Hohe der festgestellten operationalen Validitéten ldsst darauf schlieen,
dass das Ergebnis von GMA-Tests der beste Einzelpridiktor fiir die Personalauswahl fiir
alle Berufe ist* (S. 16).

Andere, weniger positive Forschungsergebnisse haben die Auswahlpraxis ebenfalls
beeinflusst, in diesem Fall jedoch dahin gehend, dass so genannte ,,alternative* Auswahl-
methoden eher nicht verwendet werden. Evidenz iiber die nicht vorhandene kriteriums-
bezogene Validitit von Methoden wie z. B. Graphologie oder in einem gewissen Ausmaf}
auch Arbeitszeugnisse und Empfehlungsschreiben haben die Verwendung dieser Metho-
den verringert oder zumindest das Vertrauen, das von Praktikern in sie gesetzt wird [53].
Ein weiteres Beispiel fiir fundierte Forschung, die die Personalauswahlpraxis informiert,
kann der Forschung zu Unterschieden zwischen Geschlechtern und ethnischen Unter-
gruppen und die potenziell gegenteilige Wirkungen von Auswahlmethoden entnommen
werden [6, 13]. Insbesondere in den USA haben sich Organisationen aufgrund der For-
schungsergebnisse in diesem Bereich eingehend damit beschiftigt, nicht-diskriminie-
rende Praktiken in der Personalauswahl zu gewihrleisten, und offensichtlich ziehen auch
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britische Organisationen nach, um zeigen zu konnen, dass auch ihre Auswahlverfahren
frei von Diskriminierungen sind [49, 53]. Ein weiterer Bereich, dem in der aktuellen
Forschung viel Aufmerksamkeit zu Teil wurde, ist jener der Bewerberreaktionen und der
Entscheidungsfindung [54]. Auch wenn dieser Bereich erst in den Anfangen steht, wird
auch er wahrscheinlich ein Beispiel fiir die die organisationale Praxis beeinflussenden
pragmatischen Forschungsbemiihungen werden.

Zusammenfassend kann fiir mehrere Bereiche der Forschung in der Personalauswahl
festgehalten werden, dass die organisationale Praxis von den jeweiligen Forschungser-
gebnissen grundlegend beeinflusst wird. Auch wenn es Verzogerungen zwischen der
Publikation von wissenschaftlichen Ergebnissen und deren Umsetzung in der organisa-
tionalen Praxis gibt, wobei die Interessen der Wissenschaftler und Praktiker nur man-
gelhaft auf einen Nenner gebracht werden konnen, kann man doch klar sagen, dass die
professionelle Personalauswahl einige der besten Elemente der forschungsbasierten Pra-
xis reprisentiert [22, 69].

Um es noch einmal zusammenzufassen — dieses erste Szenario stellt in vielerlei Hin-
sicht den Idealfall des Forschung-Praxis-Verhiltnisses dar. Gliicklicherweise gibt es im
Bereich der psychologischen der Personalauswahl im historischen Riickblick eine Fiille
von Beispielen, in denen dieses Szenario tatsidchlich gegeben war. Um diese Feststellung
zu veranschaulichen, werden hier nur einige der moglichen Beispiele dafiir angefiihrt,
wie stringente Forschung die Personalauswahlpraxis positiv beeinflusst hat. Aufgrund
dieses Sachverhalts entstand in unserem Bereich eine eher naive und nicht weiter hin-
terfragte Reihe von Annahmen, dass dieses Szenario automatisch der Standard im Ver-
hiltnis zwischen Wissenschaft und Praxis ist. Es gibt jedoch keine Garantie, dass dieses
Szenario tatsdchlich Standard ist — ganz im Gegenteil. Es obliegt den Psychologen im
Bereich der Personalauswahl, die der Forschung bzw. der Praxis angehoren, sicherzu-
stellen, dass zwischen Wissenschaft und Praxis eine wechselseitige, symbiotische Bezie-
hung besteht. Wir konnen das nicht einfach als Gegebenheit voraussetzen. Um auf diesen
Punkt weiter einzugehen, konnen die drei anderen festgestellten und im Folgenden
beschriebenen Szenarien als typische Beispiele fiir die Beziechungen zwischen Forschung
und Praxis in unserer Disziplin herangezogen werden, wie zahlreiche Beispiele im Laufe
der Geschichte der Personalauswahlpsychologie anschaulich zeigen.

Szenario 2: Unzuverliissige Forschung verfehlt ihren Einfluss auf die Personalaus-
wahlpraxis

Das zweite Forschung-Praxis-Szenario ist jenes, wo unzuverldssige Forschungsergeb-
nisse aufgrund eines Zufalls daran scheitern, die Praxis der Personalauswahl in Orga-
nisationen zu beeinflussen. In diesem Fall erweist sich eine historische Perspektive als
besonders informativ [59]. Es liegt in der Natur der Wissenschaft, dass sie sich mit der
Zeit entwickelt, wobei die auf weniger stringenter Forschung und weniger genauen Ana-
lysetechniken basierenden Ergebnisse fritherer Studien von gegenwirtiger Forschung
infrage gestellt und falsifiziert werden [40, 50]. Was die Wahl des Begriffes ,,unzuver-
lassige* Forschung betrifft, sollte an dieser Stelle klar gestellt werden, dass sich dies



16 N. Anderson

wahrscheinlich erst im Nachhinein und in Kenntnis der spiteren Fortschritte in den
Forschungsmethoden und Analysetechniken als solches herausstellt (Ryan, personliche
Korrespondenz). Zu dem Zeitpunkt, als die Originalstudien durchgefiihrt worden sind,
haben die Forscher wahrscheinlich die damals am weitesten entwickelten Zuginge, die
ihnen zur Verfiigung standen, verwendet. Dies ist eine inhidrente Eigenschaft jeglichen
Forschungsfortschrittes in allen Bereichen [40]. Die Falsifikation von fritheren empiri-
schen Erkenntnissen und theoretischen Modellen stellt einen der wichtigsten Grundsétze
wissenschaftlicher Untersuchungen dar, und die ,,normale* Wissenschaft in der Perso-
nal-, Betriebs- und Organisationspsychologie erzielt ihre Fortschritte aufgrund eben
dieser Gegebenheiten [1]. Wir sollten daher nicht iiberrascht sein, wenn frithe Erkennt-
nisse aus unserem Bereich von spiteren Forschungsarbeiten, welche ein fundierteres
Forschungsdesign und analytischere Methoden verwenden, infrage gestellt oder sogar
modifiziert werden. Die logische Folge dieses Sachverhalts ist interessanterweise, dass
sich die Auswahlpraktiken auf unserem Gebiet historisch betrachtet nicht immer nach
wissenschaftlichen Ergebnissen richteten. Das unter mehreren Beispielen wohl auf-
falligste ist die fortwdhrende Verwendung aller moglichen Arten von Interviews, auch
vollig unstrukturierter Natur, trotz fritherer kritischer Befunde, welche an ihrem Wert
zweifeln lieBen (in chronologischer Reihenfolge: [74, 45, 71, 75, 7, 8]). Erst ab Mitte der
1980er Jahre begann sich diese Auffassung von der offenbar inhdrenten Unzuverléssig-
keit und Ungiiltigkeit von Interviews durch eine Reihe von veroffentlichten Metaanaly-
sen zur priadiktiven Validitdt von Interviews dndern [35, 47, 62]. In der Metaanalyse von
Salgado und Moscoso [62] zum Beispiel wurde festgestellt, dass unstrukturierte Inter-
views eine durchschnittliche korrigierte operationale Validitdt von ,20 haben, wihrend
fiir hoch strukturierte Interviews eine beachtliche Validitit in Hohe von ,56 empirisch
belegt werden konnte (d. h. nur knapp unter der Marke der Validitit, die, wie oben ange-
fiihrt, auf internationaler Ebene fiir GMA-Tests festgestellt wurde). McDaniel et al. [47]
berichteten von durchschnittlichen operationalen Validitdten von ,37 fiir alle Arten von
Interviews, ,44 fiir strukturierte und ,33 fiir unstrukturierte Interviews. Diese Reihe von
metaanalytischen Ergebnissen hat die Glaubwiirdigkeit von Interviews als Messinstru-
ment im Wesentlichen wieder hergestellt. Sogar die Einbeziehung unstrukturierter Inter-
views in den Auswahlprozess hat einen gewissen Wert [28]. Hinsichtlich des Szenarios
des Verhiltnisses zwischen Forschung und Praxis ist es unumstritten, dass die Popula-
ritdt von Interviews auch in der fritheren Phase, bevor die oben genannten Metaanaly-
sen bekannt wurden, nicht zuriickging. Vielmehr blieb das Interview fiir alle Berufsarten
nahezu universell beliebt, ungeachtet der herkommlichen Annahme seitens der Personal-
auswahlpraktiker, dass es dieser Methode an Validitdt und Zuverldssigkeit mangle [21].
Dies war ein gutes Beispiel dafiir, dass Forschung die Praxis nicht beeinflusst, auch
wenn Personalexperten diese Forschungsergebnisse offensichtlich kannten. Noch immer
scheinen sich diese Uberzeugungen in den letzten Jahren bei HR-Praktikern hartni-
ckig zu halten, trotz der Publikation der oben genannten bedeutsamen metaanalytischen
Ergebnisse [23]. Das heilit, dass ein Teil der Praktiker allem Anschein nach noch immer
glaubt, dass alle Arten von Interviews inhirent fehlerhaft sind. In diesem Zusammenhang
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ist anzunehmen, dass die aktuelleren Forschungsergebnisse Praktikern im HR-Bereich
vielleicht noch nicht ausreichend bekannt sind, um die Praxis positiv zu beeinflussen.

Ein weiteres Beispiel fiir unzuverldssige Forschung, welche die Praxis nicht beein-
flusst, gibt es im Bereich der Personlichkeitstests, wobei dieser Bereich der Forschung
enorme Auswirkungen in den USA, nicht aber in Europa hatte. Barrick et al. [11] wei-
sen in ihrer retrospektiven Ubersicht iiber die Personlichkeitsforschung und Personlich-
keitstests im letzten Jahrhundert auf diese unterschiedlichen Auswirkungen hin. Indem
sie die malgebliche Uberblicksarbeit von Guion und Gottier [27] zitieren, schliefen die
Autoren: ,,Es gibt keine generalisierbaren Hinweise darauf, dass Personlichkeitsmessun-
gen als gute oder praktische Hilfsmittel fiir die Personalauswahl empfohlen werden kon-
nen* (S. 159). Dieses vernichtende Urteil hatte groBen Einfluss auf die Popularitit von
Personlichkeitstests in den USA, und wie Barrick et al. [11] meinen, wurde dieser Uber-
zeugung, die sich in weiterer Folge als falsch herauskristallisierte, iiber einen Zeitraum
von rund 25 Jahren kaum widersprochen. In der Europidischen Union hatte Guions und
Gottiers negative Einschitzung jedoch nicht einmal annihernd gleich starke Auswirkun-
gen auf die Auswahlpraxis und die dortige Verwendung von Personlichkeitsinventaren
zum Zwecke der Personalauswahl. Tatsdchlich ist vielmehr das Gegenteil geschehen [29].
In spéteren Untersuchungen zur Popularitit von Personlichkeitstests in diesem Zeitraum
von 25 Jahren gibt es vielmehr Hinweise auf eine Zunahme von derartigen Messverfah-
ren fiir die Personalauswahl in Organisationen [12, 31, 52, 68]. Wie kommt es zu diesen
beachtlichen Unterschieden zwischen den USA und Europa? Eine Erkldrung dafiir ist,
dass die Arbeit von Guion und Gottier [27] und die darin enthaltenen Schlussfolgerungen
zum damaligen Zeitpunkt einfach nicht zu den européischen Wissenschaftlern durchdran-
gen. Vor ca. 40 Jahren wurden wissenschaftliche Zeitschriften weit weniger international
berticksichtigt als es heute aufgrund des elektronischen Zugangs und der viel stirkeren
Vernetzung von Wissenschaftlern in den unterschiedlichen Lindern der Fall ist. Eine ein-
fache, plausible Erkldrung wire also, dass die europdischen Wissenschaftler geringere
Kenntnis von Guions und Gottiers Schlussfolgerung hatten oder zumindest nicht so sehr
davon beeinflusst waren. Ganz sicher erfuhr diese apokalyptische Schlussfolgerung in
den europiischen akademischen Reviews beziiglich des Nutzens der Personlichkeitstests
viel geringere Akzeptanz, und ihre Botschaft, die im Grunde genommen ein Moratorium
fiir die Verwendung von Personlichkeitstests darstellte, wurde in den wichtigsten Tex-
ten zum HR-Management in GrofBbritannien nicht einmal erwihnt [9, 70]. Eine weitere
plausible Erkldrung ist, dass dieser Beitrag kurz vor einer Phase des enormen Wachstums,
vor allem wihrend des Booms der 80er Jahre, im Bereich der Personalberatungsfirmen in
Europa erschien, als viele dieser Beratungsfirmen Personlichkeitstests als Teil ihres Pro-
duktmix und Beratungsservice verwendeten. Was auch immer die richtige Erkldrung sein
mag, fest steht, dass die damalige stindig zunehmende Popularitit der Personlichkeits-
tests fiir die Personalauswahl in ganz Europa in starkem Kontrast zu den Entwicklungen
in Amerika stand [11]. Ironischerweise konnte dies ein Fall dafiir sein, dass die rechte
Hand [in Europa] nicht wusste, was die linke Hand [in den USA] tat, auch wenn dieses
Unwissen im Nachhinein betrachtet unvorhergesehene Vorteile mit sich brachte. Seither
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wurde in den zahlreichen Metaanalysen zur pridiktiven Validitdt von Personlichkeitstests
natiirlich zweifelsfrei belegt, dass sorgfiltig ausgearbeitete Personlichkeitsinventare ver-
lassliche Pridiktoren sind, im kulturellen Kontext der USA [10] und Europas [58].

Was kann also aus diesen Beispielen des zweiten Szenarios, in welchem unzuver-
lassige Forschung die professionelle Praxis aufgrund eines Zufalls nicht beeinflusst,
geschlossen werden? Erstens das Eingestidndnis, dass Forschung kein unfehlbares Allheil-
mittel fiir jeglichen Aspekt der Personalauswahlpraxis in Organisationen darstellen muss.
Die Wissenschaft entwickelt sich stindig weiter, ihre dlteren Erkenntnisse und Schluss-
folgerungen werden manchmal (wenn auch seltener als man vielleicht annehmen wiirde)
revidiert, und ihre Methoden und analytischen Richtlinien verbessern sich stindig. Man
sollte nicht vergessen, dass die Personalpsychologie eine relativ junge Wissenschaft ist,
und dass unser Verstidndnis in den letzten zwei Jahrzehnten vor allem durch die Einfiih-
rung und Popularisierung von Metaanalysetechniken verbessert wurde [66]. Zweitens
sollten wir als Forscher dafiir dankbar sein, dass Praktiker in der Personalauswahl unsere
Ergebnisse oft mit einer gesunden Portion Skepsis aufnehmen. Es sei nochmals darauf
hingewiesen, dass es in der Natur der Forschung liegt, sich immer auf einen Teilaspekt
des Gesamten zu spezialisieren, wéihrend Praktiker im Bereich des HR-Managements,
die nur iiber begrenzte Kenntnis wissenschaftlicher Belege verfiigen und eine Fiille
unterschiedlicher Anforderungen erfiillen miissen, die Beliebtheit der einzelnen Aus-
wahlmethoden bestimmen [41]. Drittens unterstiitzt dieses Szenario die schon dargelegte
AuBerung, dass es eine natiirliche Distanz zwischen Forschung und Praxis in der psycho-
logischen Personalauswahl geben sollte. Es wire fiir das Prozedere der Personalauswahl
in jeder Organisation iiberaus storend, wenn man sich dabei unkritisch an die Ergebnisse
jeder einzelnen publizierten Studie halten oder auch nur versuchen wiirde, mit der ganzen
Fiille von veroffentlichten Forschungsergebnissen sofort Schritt zu halten. Vielmehr ist es
glinstiger, eine gewisse Zeit verstreichen zu lassen, um wichtige Ergebnisse zu reflektie-
ren, sie kritisch zu hinterfragen und dann die wissenschaftliche Meinung in der richtigen
Balance in die berufliche Praxis zu iibertragen. Schlie3lich hebt dieses zweite Szenario
auch hervor, wie wichtig es fiir Forschung ist, auf internationaler Ebene fiir die Entwick-
lungen in der internationalen beruflichen Praxis offen zu sein und sich gegebenenfalls
auch von diesen beeinflussen zu lassen. Die Frage, warum diese Ergebnisse die Praxis
nicht verdndern konnten, ist liberaus interessant, und es kann durchaus behauptet werden,
dass diese in der Vergangenheit von der Forschung zu wenig Aufmerksamkeit erhielten.

Szenario 3: Praxistrends beeinflussen empirische Forschungsbemiihungen

Es wire natiirlich unangemessen zu behaupten, dass das Verhiltnis zwischen Forschung
und Praxis in der Personalauswahl nur in einer Richtung besteht. Es konnen mehrere Bei-
spiele angefiihrt werden, wo neuere Trends in der Praxis der Personalauswahl in Orga-
nisationen neue Ausrichtungen fiir die angewandte Forschung, Metaanalysen und die
Theoriebildung angeregt haben [44]. Bereiche, wo dies beispielsweise geschieht, sind
Forschungsarbeiten zu Kompetenzansitzen, Leistungsbewertung durch mehrere unabhén-
gige Beurteiler, emotionale Intelligenz, computerbasierte Testverfahren, Ehrlichkeits- und
Integrititstests, Drogen- und Alkoholtests, internetbasierte Personalauswahl, telefonbasierte
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Interviews und adaptives Computertesten. Von all diesen Bereichen gilt die grofite Auf-
merksamkeit derzeit der internetbasierten Personalauswahl und der internetbasierten Eig-
nungsdiagnostik. Diese Regsamkeit bei Forschungsaktivititen ist ein direktes Ergebnis
davon, dass Organisationen die Methoden der webbasierten Personalauswahlverfahren
auffallend schnell aufgreifen (vgl. z. B. [2] fiir ein aktuelles Interview). Vor allem in den
USA verlassen sich inzwischen viele grof3e Organisationen sowohl fiir Auswahl- als auch
fiir Screening-Zwecke auf das Internet. Lievens und Harris [43] fiihren an, dass 88 % von
500 global agierenden Unternehmen in den USA nunmehr webbasierte Auswahlverfah-
ren nutzen. Dieses Wachstum ist der wichtigste Faktor, der zurzeit Forschung in diesem
Bereich auslost; man kann also sagen, dass es sich dabei um ein deutliches Beispiel dafiir
handelt, wie Entwicklungen in der Praxis die Forschungsbemiihungen beeinflussen.

Es ldsst sich nicht vermeiden, dass es zu einer Verzogerung zwischen schon umge-
setzten Verdnderungen in der Personalauswahlpraxis in Organisationen und der darauf
folgenden diesbeziiglichen Forschung kommen kann (Lievens, personliche Korrespon-
denz). Im Fall internetbasierter Verfahren geschah dies sicherlich aufgrund der enormen
Geschwindigkeit, mit welcher Organisationen neue Technologie aufgriffen. Sollte nun
die Forschung eine solch reaktive Position einnehmen oder sollte im Vorfeld dieser Ent-
wicklungen spekulativeren Ansitzen in der Theoriebildung und in empirischen Studien
der Vorzug gegeben werden? Ich pliddiere fiir Letzteres. Besonders im Fall des oben
genannten Beispiels war es vorhersehbar, dass einige Organisationen webbasierte Losun-
gen aufgrund der ihnen innewohnenden Vorteile im Bereich der Kosteneffizienz, der
unmittelbaren Reaktion, der Bequemlichkeit fiir Bewerber usw. iibernehmen wiirden. Was
vielleicht nicht vorhersehbar war, war das Ausmaf, in welchem diese neue Technologie
tibernommen wurde. Dies hat dazu gefiihrt, dass es einen grolen Mangel an Forschungs-
arbeiten zu den Auswirkungen von webbasierter Personalauswahl und Berufseignungsdi-
agnostik gibt, der einer enorm gestiegenen Verwendung dieser Methoden in der Praxis
gegeniibersteht [43]. Weitere Forschung hierzu hat nun begonnen, wobei noch unklar ist,
wie spekulativere Forschungsarbeiten, die solchen Entwicklungen in der Praxis quasi vor-
ausgreifen, in Zukunft geférdert werden konnen. Vielleicht wurden Wissenschaftler im
Bereich der Personalauswahl tatsdchlich zu konservativ in ihren Ansétzen, und es hitte
schon vor Jahren einer visiondreren Denkweise bedurft, um den Vorsprung der Erkennt-
nisgrundlagen gegeniiber diesen Verdnderungen in der Praxis zu gewihrleisten.

In Zukunft wire es fiir die Forschung im Bereich der Personalauswahl ganz klar von
Vorteil, Wegweiser in solchen Entwicklungen in der Praxis zu sein, das heil3t, eine ver-
starkt aktive anstatt der traditionellerweise reaktiven Position einzunehmen. Eine Vor-
aussetzung dafiir ist, wie gesagt, das Bestehen ausreichender Feedback-Kontakte und
Informationskanile von der Praxis zuriick zur Forschung, damit Wissenschaftler fort-
wihrend mit dem Pragmatismus der Praktiker konfrontiert und durch diesen gefordert
werden. Moglicherweise ist es nun an der Zeit, dass eine der filhrenden Fachzeitschrif-
ten im Bereich der Personalauswahl eine Sonderausgabe zur Schnittstelle zwischen
Forschung und Praxis und umgekehrt in Auftrag gibt, dhnlich der von Rynes et al. [55]
herausgegebenen Sonderausgabe des Academy of Management Journals (AMJ). Es
konnten auch einige rein spekulative Workshops fiir Praktiker und Forscher ins Leben
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gerufen werden, zur Ausarbeitung moglicher Zukunftsszenarien und -trends, als Anre-
gung fiir eine verstirkt visiondre Perspektive und innovative Denkweise (und wenn ein
derartiger Vorschlag absurd klingt, dann ist das auch wieder ein Hinweis darauf, wie sehr
es unserem Arbeitsbereich an Visionen mangelt). Abschliefend kann also gesagt werden,
dass es zwar Beispiele dafiir gibt, dass Trends in der Praxis die Forschung stimulieren,
dass jedoch der Bereich der Personalauswahlpsychologie insgesamt auch von praxissti-
mulierter Forschung erheblich profitieren wiirde.

Szenario 4: Fundierte Forschung verfehlt ihren Einfluss auf die Personalauswahl-
praxis

Das vierte und letzte Szenario, in welchem es fundierter Forschung aus welchem Grund
auch immer nicht gelingt, in die Personalauswahlpraxis zu diffundieren, ist vielleicht das
schwierigste fiir die psychologische Personalauswahl als Berufsfeld. In diesem Szenario
mussten alle Kosten fiir die Generierung einer pragmatischen Forschung getragen wer-
den, und dennoch wurde keinerlei Nutzen aus deren praktischer Anwendung gezogen.
Wie im Fall des oben beschriebenen zweiten Szenarios ist auch dieses vierte Szenario
dort seltener anzutreffen, wo fundierte Forschung die professionelle Praxis beeinflusst
hat (Szenario 1). Dennoch gibt es eindeutige Beispiele, in welchen die Forschung offen-
sichtlich zu wenig auf die Praxis der Personalauswahl in Organisationen einwirkte [55,
56]. Dieser Beitrag konzentriert sich insbesondere auf zwei Beispiele — das Fiinf-Fak-
toren-Modell (FFM) der Personlichkeit und die Entwicklung von berufsbezogenen Per-
sonlichkeitstests sowie den Einfluss von Nutzenanalysen auf die Entscheidung fiir eine
Auswahlmethode seitens der HR-Praktiker.

In den letzten drei Jahrzehnten wurde eine Fiille an Evidenz zugunsten der taxonomi-
schen Struktur des FFM (auch ,,Big Five* genannt) als latentes Modell fiir Personlichkeit
und individuelle Unterschiede hervorgebracht [20]. Beeindruckenderweise indiziert die-
ses Forschungsmaterial die Anwendbarkeit des FFM fiir ein wesentliches Spektrum von
Messungen inhédrenter Personlichkeitsmerkmale [17, 24] und iiber viele unterschiedliche
Liander [46] und Sprachen und Kulturen [75] hinweg. In Bezug auf die Personalauswahl
stellte sich jedoch als wichtigste Erkenntnis in der Forschung heraus, dass FFM-basierte
Personlichkeitsinventare eine groflere kriteriumsbezogene Validitidt aufweisen als Per-
sonlichkeitsmessungen, welche auf alternativen Personlichkeitsmodellen basieren [58].
Dieser metaanalytische Befund, der aus Studien in Europa, nicht in den USA, gewon-
nen wurde, lie3e eigentlich erwarten, dass seitens kommerzieller Testherausgeber in ganz
Europa ein dramatischer Wechsel zu FFM-basierten Personlichkeitsinventaren erfolgte.
Dies war jedoch keineswegs der Fall, sondern, ganz im Gegenteil, wie Hough [34] prig-
nant anmerkt: ,,Personal- und Organisationspsychologen haben es verabsiumt, der taxo-
nomischen Struktur ihrer Variablen Beachtung zu schenken, teilweise vielleicht aufgrund
ihrer exzessiven Empirie, vielleicht auch als Ergebnis ihrer pragmatischen Ausrichtung
auf ein sofort anwendbares Ziel! (S. 21).

Wihrend diese Belege fiir die Uberlegenheit von FFM-basierten Messungsmethoden
erst vor relativ kurzer Zeit in Europa veroffentlicht wurden, gibt es in den USA bereits seit
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einigen Jahren wegweisende Ergebnisse [10, 18]. Angesichts der nunmehr umfangreichen
empirischen Evidenz konnte man erwarten, dass kommerziell vermarktete Personlichkeits-
testverfahren zur Personalauswahl diese Ergebnisse in ihr Design und das ihnen zugrunde
liegende Konstruktionsmodell miteinbezogen haben. Dies ist jedoch bis jetzt nicht erfolgt.
Einige geschiitzte Testverfahren geben zwar vor, dass Verbindungen zum FFM bestehen,
aber auf psychometrischer Ebene wurden seit ihrer Einfithrung relativ wenige Messver-
fahren entwickelt, die auf dieser taxonomischen Struktur basieren (eine Ausnahme bildet
natiirlich das iiberarbeitete NEO Personlichkeitsinventar nach Costa und McCrae; siche
auch Anderson & Ones [4, 18]). Es wird weiterhin dariiber debattiert, ob das FFM die
umfassendste und sparsamste Typologie der normalen erwachsenen Personlichkeit darstellt,
womit angedeutet wird, dass kommerzielle Testverlage nur Vorsicht walten lief3en, ,,solange
das letzte Wort noch nicht gesprochen ist®, bevor man zu diesem Zugang wechselt [34].
Es gibt zwangsldufig auch eine zeitliche Verzogerung, bevor Forschungsergebnisse Ein-
gang in die Praxis finden, was wiederum die Moglichkeit offen hilt, dass sich kommerzi-
ell vermarktete Personlichkeitsinventare in den nichsten Jahren in Richtung des FFM als
typologischem Rahmen bewegen werden. Aus welchen Griinden auch immer scheint das
FFM trotz des umfangreichen, international zusammengetragenen empirischen Belegma-
terials fiir seine Konstruktion und kriteriumsbezogene Validitdt weniger Einfluss auf kom-
merzielle Testverlage ausgeiibt zu haben als ithm zugestanden hitte [33]. Es stimmt, dass
fiir einige geschiitzte Personlichkeitstests durch das Zusammenzihlen von Rohwerten auf
Primérdimensionen Faktoren zweiter Ordnung berechnet werden konnen, und dass diese
Faktoren zweiter Ordnung dem FFM é&hneln (z. B. der Hogan-Personlichkeitstest HPI, der
16 PF5, einige Versionen der OPQ-Testgruppe), aber fiir viele andere Tests wurden Ver-
héltnisse zum FFEM noch nicht ausgearbeitet. Dies hat dazu gefiihrt, dass Testverlage dazu
aufgerufen werden, das ihren kommerziell veroffentlichten Messverfahren zugrunde lie-
gende Personlichkeitsmodell vollstdndig zu dokumentieren und Verbindungen zum FFM zu
beschreiben [4]. AuBlerdem scheinen HR-Praktiker jene Personlichkeitsmessungen attrak-
tiver zu finden, die feinere Analysemoglichkeiten bieten, das heif3t, betrdchtlich mehr als
nur die fiinf {ibergeordneten Dimensionen des FFM [19]. Ungeachtet dieser moglichen
Spannungen zwischen Forschung und Praxis, oder vielleicht gerade ihretwegen, steht der
Einfluss des FFM auf die Personlichkeitsmodelle, auf welchen die geschiitzten Personlich-
keitstests zur Personalauswahl derzeit basieren, offensichtlich noch aus.

Das zweite Beispiel fiir dieses letzte Szenario, wo fundierte Forschungsergebnisse
offensichtlich zu wenig Einfluss auf die Praxis ausgeiibt haben, betrifft das Thema der
Nutzenanalyse in der Personalauswahl. In der Tat ist dieses Beispiel besonders geeignet,
da Nutzenanalysemodelle auf der Annahme beruhen, dass Praktiker im HR-Bereich unter
verschiedenen Auswahlmethoden auswihlen, groBtenteils aufgrund rational-wirtschaft-
licher Kriterien [14]. Diese Annahmen sind ein Mikrokosmos von Annahmen, dass For-
schung im Allgemeinen die Téatigkeit der Praktiker beeinflussen sollte, und zwar basierend
auf objektiven und rationalen Belegen, die den Mehrwert solcher Interventionen bestitigen
[3, 41]. In der Studie von Latham und Whyte [41] evaluierten 143 erfahrene HR- und
Linienmanager die Uberzeugungskraft des Outputs von Nutzenanalysen (Dollar-Ein-
sparungen) im Vergleich zu eher allgemeinen Informationsberichten iiber die Vorteile
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unterschiedlicher Auswahlmethoden. Entgegen einiger Hauptannahmen der Nutzen-
analyse beeinflussten die finanzorientierten Informationen iiber die Kosteneinsparungen
die Manager negativ, was die Autoren zu folgender Schlussfolgerung veranlasste: ,,Die-
jenigen, die sich auf die Nutzenanalyse verlassen und denen es gelingt, dass ihre Emp-
fehlungen akzeptiert werden, verbuchen diese als Erfolge trotz und nicht wegen ihrer
Zuversicht in diese Technik* (S. 43). Es scheint, dass die Nutzenanalyse dahin gehend
wertlos wurde, was ihre Funktion betrifft, HR-Praktiker beziiglich finanzieller Vorteile
giiltigerer Pridiktoren zu liberzeugen, da ihre Berechnung angeblich enormer finanziel-
ler Einsparungen in den Augen der Praktiker unglaubwiirdig ist [15]. Problematischer in
Bezug auf den vorliegenden Beitrag ist die Frage, ob die Ubermittlung von wissenschaft-
lichen Belegen an Praktiker der iiberzeugendste Weg ist, um Vorteile zu kommunizie-
ren. Im Gegenteil, Praktiker werden vielleicht eher von den Machtverhiltnissen und der
Politik in den Organisationen, fiir die sie gerade arbeiten, beeinflusst, wobei Mitarbeiter
im HR-Bereich nicht gerade die hochsten Positionen in der organisationalen Hierarchie
einnehmen. Sicherlich vergleicht die Nutzenanalyse in ihrer derzeitigen Struktur nicht
Like-for-like-Interventionen auf einer organisationalen Analyseebene, und so sind Prak-
tiker eher skeptisch hinsichtlich der angeblichen riesigen finanziellen Ertrige. Sind also
unsere Annahmen beziiglich der Uberzeugungskraft rational-wirtschaftlicher Belege in
der Personalauswahl fehl am Platz? Und wenn ja, konnen wir jemals erwarten, dass wis-
senschaftliche Erkenntnisse jene Auswirkungen auf die Praxis haben werden, die ihnen
(auf rational-wirtschaftlichen Kriterien basierend) zustehen? Das sind die Schliisselfragen
und die groften Herausforderungen, die den Kern der Forschung-Praxis-Beziehungen in
der psychologischen Personalauswahl treffen. Anderson et al. [3] schlieen folgenderma-
Ben: ,,(...) wir legten typischerweise zu viel Augenmerk auf die Durchfiihrung der Perso-
nalauswahl als rationale technische Interventionen und haben deshalb oft keinen Einfluss
auf Organisationen ... Forscher im Bereich der Personalauswahl sollten ihre Interventio-
nen als organisationale Interventionen sehen, welche demselben Druck unterliegen wie
andere organisationale Innovationen® (S. 11; s. auch Johns [38]).

Zusammenfassend stellt das vierte Szenario das schwierigste und anspruchsvollste
Szenario fiir Psychologen im Bereich der Personalauswahl dar. Sicherlich, es untermi-
niert unser Selbstbild als wissenschaftliche Praktiker [57], aber aufschlussreicherweise
ist es dort, wo bedeutende wissenschaftliche Erkenntnisse die Praxis nicht beeinflussen
konnen, ein eindeutiges Zeugnis dafiir, dass es in unserem Bereich eine Kluft zwischen
Praxis und Forschung gibt. Auch wenn viele idealistischerweise davon iiberzeugt sein
wollen, dass Szenario 1 das Verhéltnis zwischen Forschung und Praxis in der Perso-
nal-, Betriebs- und Organisationspsychologie immer typifiziert, konnen doch die oben
genannten Beispiele in einer Anwandlung der Selbsttiuschung, in der wir uns einreden,
dass in dieser Hinsicht alles immer rosig ist, nicht einfach fallen gelassen werden. Am
schwierigsten sind Annahmen, dass die rational-wissenschaftliche Logik selbst das Inte-
resse der Praktiker an wissenschaftlichen Erkenntnissen nicht wecken kann. Vielmehr
miissen wir Wege erforschen, wie Schliisselerkenntnisse der Forschung im Bereich der
Personalauswahl so kommuniziert werden, dass die politischen Gegebenheiten und die
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Denkweise der Praktiker in den Organisationen berticksichtigt werden. Vielleicht hélt ein
kleiner Teil der Forscher bereits zu lange an der Einstellung fest, dass Praktiker diesen
Botschaften ungeachtet des Mediums, das diese vermittelt, Gehor schenken miissen [55].

1.6  Anregungen fiir die zukiinftige Forschung im Bereich des
Forschung-Praxis-Verhaltnisses in der Personalauswahl

Nachdem nun diese vier Szenarien des Verhiltnisses zwischen Forschung und Praxis in
der Personalauswahl auf internationaler Ebene identifiziert und beschrieben worden sind,
sollen im letzten Teil des Beitrags einige Anregungen fiir die zukiinftige Forschung zu
Fragen rund um das Forschung-Praxis-Verhiltnis in der Personal-, Betriebs- und Orga-
nisationspsychologie gegeben werden. Von den vier Szenarien sind die ersten drei ein-
deutig positiv, was ihren Effekt und ihre Resultate betrifft, wihrend das vierte negativ ist,
moglicherweise dulerst negativ, wenn zum Beispiel umfangreiche Evidenz die Personal-
auswahlpraxis in Organisationen nicht beeinflussen kann. Aus diesen Szenarien lédsst sich
eine Reihe von wichtigen Fragen ableiten:

1. Wie konnen wir als Berufsgruppe sicherstellen, dass Szenario 1 und 2 im Forschung-
Praxis-Verhiltnis vorherrschen und dass gleichzeitig Szenario 3 minimiert oder sogar
eliminiert wird?

2. Warum konnte die fundierte Wissenschaft Personalauswahlpraxis in einigen Féllen
nicht beeinflussen, wihrend in anderen Fillen weniger zuverldssige wissenschaftliche
Erkenntnisse von Praktikern in der Personalauswahl richtigerweise ignoriert wurden?

3. Wie konnen wir eine Situation herbeifiihren, in der es einerseits eine ,,natiirliche Dis-
tanz* zwischen Forschung und Praxis gibt, aber andererseits fundierte Forschungser-
gebnisse die Téatigkeit der Praktiker dennoch beeinflussen (d. h. Szenario 1), nachdem
sie in pragmatische Terminologie ,,libersetzt* wurden?

4. Wie konnen wir den Fortbestand von starken Vernetzungen zwischen Forschung und
Praxis durch strukturelle Maflnahmen und Kommunikationskanile (Zeitschriften,
Newsletter, Konferenzen, Interessensgruppen etc.) sicherstellen?

5. Wie konnen wir auf internationaler Ebene die Weitergabe von Informationen und
Best-Practice-Erfahrungen in der Personalauswahl iiber nationale Grenzen und Kultu-
ren hinweg sicherstellen?

Alle fiinf Fragen sind fiir die Forderung der Prozessbereich-Forschung hinsichtlich des
Forschung-Praxis-Verhiltnisses in der Personalauswahl von zentraler Bedeutung. Im letz-
ten Abschnitt des vorliegenden Kapitels schlage ich zwei Hauptausrichtungen fiir zukiinf-
tige Forschung vor. Paradoxerweise ldsst jedoch schon ein oberflichlicher Blick auf die
Beitrige zu diesem Thema in der Fachliteratur erkennen, dass Forschungsarbeiten zum
Forschung-Praxis-Verhiltnis sehr rar sind. Abgesehen von einigen bemerkenswerten
Ausnahmen [5, 22, 55, 57], haben Wissenschaftler diese {iberaus wichtigen Themen
groftenteils vernachlissigt, vielleicht deshalb, weil sie es vorzogen, ihre eigenen
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Forschungsagenden voranzutreiben, statt inne zu halten und zu reflektieren, ob ihre
Ergebnisse auch den erwiinschten Einfluss auf die Praxis haben. Dies war keine gesunde
Situation fiir die Personal-, Betriebs- und Organisationspsychologie im Allgemeinen und
die psychologische Personalauswahl im Besonderen [73]. Die Auswirkungen unserer
Forschungsergebnisse auf die Praxis sind ebenso wichtig wie der Inhalt der Ergebnisse
per se, und dennoch hat die Psychologie der Personalauswahl diese Transferfragen in den
letzten Jahren erstaunlicherweise vernachlissigt. Forscher meinen vielleicht, dass ihre
Ergebnisse auf taube Ohren stoflen, wobei man andererseits auf internationalen Konfe-
renzen immer wieder verbitterte Beschwerden von Praktikern hort, namlich dariiber, dass
Studien in einem Stil verfasst sind, der Reaktionen des Unverstidndnisses, der Langeweile
oder des Spotts hervorruft, da umsténdlich konzipierte Studien zur empirischen Bestiti-
gung einleuchtender und auf der Hand liegender Tatsachen durchgefiihrt wurden (d. h.
pedantische Wissenschaft, siche Abb. 1.1). Es ist daher an der Zeit dazu aufzurufen, dass
dem Verhéltnis zwischen Forschung und Praxis in der psychologischen Personalauswahl
mehr Aufmerksamkeit gewidmet wird, wobei der vorliegende Beitrag ein Versuch ist,
die Bedeutung dieser Themen in den Vordergrund zu stellen. Zwei Ausrichtungen fiir die
zukiinftige Forschung und wichtige Untersuchungsansitze erscheinen zum derzeitigen
Zeitpunkt besonders wertvoll — und zwar die Forschung beziiglich der Anschauungen
und Uberzeugungsstrategien der Praktiker sowie die international durchgefiihrte Validi-
tatsforschung zur Effektivitit von Trainingsinterventionen der Personal-, Betriebs- und
Organisationspsychologie innerhalb des ,,Continuing Professional Development* (CPD).

Im Vergleich zu den geballten Bemiihungen der Wissenschaftler, die den Inhaltsbe-
reich der Personalauswahl (i. e. pradiktive Validitat, Konstruktvaliditit, gegenteilige Wir-
kungen etc.) betreffen, gibt es bisher sehr wenig Forschung zu den Anschauungen der
Praktiker beziiglich Schliisselergebnissen aus der Forschung einerseits, und andererseits
zu den Strategien, welche die Anschauungen der Praktiker und ihre tagesaktuellen Tétig-
keiten d@ndern konnten. Unserem Verstdndnis zufolge in Bezug auf die Frage, wie Wis-
senschaft die Praxis beeinflussen kann und dies auch tut, ist dies ein gro3es Versdumnis.
So zum Beispiel ist, im Gegensatz zur bestehenden Fiille von Untersuchungen zur Ver-
wendung von Auswahlmethoden in Organisationen [12, 52, 68], unser Wissen iiber die
Anschauungen der Praktiker zu Validitit, Reliabilitdt und negativen Effekten der Metho-
den bestenfalls rudimentiir (siehe auch [53]). De facto stellen die Anschauungen der
Praktiker hinsichtlich diverser Auswahlmethoden und -verfahren einen unermesslich gro-
Ben Bereich dar, in den die Forschung bisher kaum bzw. gar nicht vorgedrungen ist [38].
Nur in Bezug auf die Auswirkungen der Nutzenanalyse wurde dieser Bereich anfinglich
betreten, insbesondere wenn es darum ging, Praktiker von der Verwendung validerer Pri-
diktormethoden zu iiberzeugen [14, 41]. Grundlegende Fragen werden jedoch nach wie
vor nicht angesprochen. Dazu gehoren folgende:

e Welche Auswahlmethoden halten HR-Managern fiir valider und warum?
e Wie wihlen Praktiker in Auswahlsituationen in der Praxis zwischen unterschiedlichen
Pridiktoren und Quellen der Evidenz fiir ihre Bewerber aus?
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e Wie konnen wir die maligeblichsten Forschungsergebnisse am besten formulieren,
wenn sie den Praktikern pridsentiert werden, um sie davon zu iiberzeugen, sich fiir
validere, zuverlédssigere und fairere Pridiktortechniken zu entscheiden?

Dieses mangelnde Interesse vonseiten der Forschung steht auch im Widerspruch zur bereits
seit mehreren Jahrzehnten bestehenden Konzentration der Forschung auf den Entschei-
dungsfindungsprozess von Recruitern innerhalb des Auswahlprozesses, und zwar in jedem
Stadium dieses Prozesses. Inwieweit die Entscheidung der Recruiter auf unterschiedlichen
Pridiktortechniken basiert, wurde hingegen von der Forschung kaum beachtet.
Andererseits sollte die zukiinftige Forschung auf die Evaluation der Effizienz unter-
schiedlicher Methoden der Praktikerfortbildung als Teil professioneller CPD-Events
abzielen. Heute ist in mehreren Léndern (z. B. in USA, GroBbritannien, Australien) ein
verpflichtendes CPD ein integraler Bestandteil fiir die Beibehaltung der Lizenz oder
Berufsberechtigung, wie von den relevanten nationalen Berufsverbinden fiir Psycholo-
gen (APA, BPS und APS) festgelegt. Zusitzlich werden in vielen anderen Lédndern, in
denen es noch kein verpflichtendes CPD-Training gibt, Veranstaltungen durchgefiihrt,
um Praktiker auf den neuesten Stand zu bringen und weitere praktizierende Psycholo-
gen auszubilden. In Anbetracht dessen, dass eines unserer Fachgebiete die Evaluation
von Trainingseffizienz ist [26], wire es angebracht, die Effektivitit und den Transfer
solcher CPD-Veranstaltungen auf die Praxis zu untersuchen, insbesondere im Bereich
der Personalauswahl und der Eignungsdiagnostik. CPD ist einer der zentralen Kaniile,
die Anschauungen und Arbeitsweisen der Praktiker direkt beeinflussen, und deshalb ist
es von zentraler Bedeutung fiir die diesbeziigliche Evaluation der Effektivitit alternati-
ver Trainingsinterventionen. Verpflichtendes CPD ist in den meisten Landern ein relativ
neuer Zugang. Bestimmt konnten Psychologen in Zukunft verstirkt in die Validierung
dieser Interventionen eingebunden werden. Dies gilt ganz besonders fiir CPD-Trainings-
veranstaltungen im Bereich der Personalauswahlpraxis. Viele dieser Veranstaltungen
werden ein erkldrtes pragmatisches Element beinhalten, meist in Bezug auf das Anlie-
gen, wie man Praktiker iiber aktuelle Entwicklungen in der Forschung informieren kann,
und wie diese Entwicklungen in der Praxis angewandt werden kdnnen. Der Transfer die-
ser Punkte in die Praxis durch die anwesenden Psychologen ist ein Themenbereich, der
unmittelbare, vordergriindige Fragen aufwirft. Resultieren CPD-Veranstaltungen in wirk-
lichen Verdnderungen in der Praxis, oder sind die Teilnehmer dieser Veranstaltungen nur
korperlich anwesend und horen sich die Informationen hoflich an, um CPD-Credits zu
bekommen? Es ist ganz klar, dass solche Veranstaltungen eine interessante Fallstudie fiir
die Evaluation des Verhiltnisses zwischen Forschung und Praxis bieten, wobei Personal-
und Organisationspsychologen selbst Gegenstand der Untersuchung sind. Wenn solche
Veranstaltungen die Kollegenschaft von Personal-, Betriebs- und Organisationspsycholo-
gen nicht davon iiberzeugen konnen, ihre Berufspraxis weiter zu entwickeln und auf den
neuesten Stand zu bringen, darf es wohl nicht tiberraschen, dass sich HR- und Linienma-
nager weiterhin hartnidckig weigern, sich von unseren gemeinsamen Forschungsbestre-
bungen und von der Verbreitung unserer Schliisselergebnisse beeinflussen zu lassen.
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Fragen
1. Kennzeichnen Sie das Verhiltnis zwischen Forschung und Praxis in der Personal-
auswahl.

2. Welche Szenarien lassen sich im historischen Verlauf der psychologischen Personal-

auswahl identifizieren und anhand welcher Beispiele lassen sie sich verdeutlichen?

Anmerkung

Ich danke David Chan, Gerard Hodgkinson, Filip Lievens, Rob Ployhart, Ann Marie
Ryan, Sonja Schinkel, Neal Schmitt fiir ihre wertvollen Anmerkungen zu einer friiheren
Version dieses Kapitels.
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Berufliche Eignung und ihre Diagnostik

Carolin Palmer und Martin Kersting

Zusammenfassung

In diesem Kapitel wird der Frage nachgegangen, was unter beruflicher Eignung zu
verstehen ist und wie berufliche Eignung erfasst werden kann. Neben einer Definition
beruflicher Eignung werden wichtige Eignungsmerkmale vorgestellt. Die Bedeutung
der Passung von Person und Organisation wird in einem eigenen Abschnitt diskutiert.
Neben der Betrachtung was berufliche Eignung ausmacht, liegt im zweiten Teil des
Kapitels der Fokus auf der Frage wie diese erfasst werden kann. So werden Methoden
der beruflichen Eignungsdiagnostik vorgestellt. Aulerdem stellen wir mit der Balan-
ced Scorecard eignungsdiagnostischer Verfahren eine neue Idee fiir eine integrative
Bewertungssystematik vor.
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2.1 Berufliche Eignung

»Getestet und fiir gut befunden.” Dieses Urteil wiinschen sich beide sowohl die Bewer-
ber als auch die auswihlenden Organisationen im Bewerbungsprozess. Doch wel-
che Merkmale sind seitens der Bewerber/-innen tiberhaupt zu priifen? Und wie hoch
(oder auch niedrig) sollten diese Merkmale ausgeprigt sein? Nach einer Definition des
Begriffs der beruflichen Eignung wird diesen Fragen im ersten Abschnitt dieses Kapitels
nachgegangen.

2.1.1 Definition beruflicher Eignung

Auf Basis der DIN-Norm 33430 [10], die als Prozessnorm die Anforderungen an berufs-
bezogene Eignungsdiagnostik beschreibt, wird berufliche Eignung wie folgt definiert:
»Grad der Ausprigung in dem eine Person iiber die Eignungsmerkmale verfiigt, die
Voraussetzung fiir die jeweils geforderte berufliche Leistungshohe sind und zur Zufrie-
denheit mit dem zu besetzenden Arbeitsplatz, dem Aufgabenfeld, der Ausbildung bzw.
dem Studium oder dem Beruf beitragen® (S. 5.). Berufliche Eignung ist folglich aus dem
Zusammenhang von Personmerkmalen mit Anforderungen und Kriterien beruflichen
Erfolgs abzuleiten. Im Bestreben diesen Zusammenhang zwischen Personmerkmalen
und Anforderungen in der beruflichen Tétigkeit bestmdglich beschreiben, erkldren und
vorhersagen zu konnen, integriert die berufliche Eignungsdiagnostik u. a. die Ergebnisse
der differenziellen bzw. Personlichkeits-Psychologie, der Sozialpsychologie, der psycho-
logischen Diagnostik sowie der Arbeits- und Organisationspsychologie. Die Identifika-
tion und Betrachtung von Eignungsmerkmalen beschrinkt sich jedoch nicht auf aktuelle
Ausprigungen von Personmerkmalen, sondern umfasst auch das entsprechende Entwick-
lungspotenzial sowie den Einfluss situativer Bedingungen auf das gezeigte Verhalten.

2.1.2 Merkmale beruflicher Eignung

Unter Eignungsmerkmalen sind keinesfalls nur ,harte Faktoren“ wie Eigenschaften
(z. B. allgemeine Intelligenz), Fihigkeiten (z. B. Sprachverstindnis), Fertigkeiten (z. B.
Gutachten schreiben kénnen) oder Kenntnisse (z. B. rechtliche Bestimmungen) subsu-
miert. Mit der Berticksichtigung von Interessen, Motiven, Bediirfnissen und Wiinschen
der Personen werden ebenso ,,weiche Faktoren* (z. B. emotionale Intelligenz) in die
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Bewertung der beruflichen Eignung einbezogen. Zudem wird auf Seiten der beruflichen
Erfolgskriterien nicht allein die Kategorie der Leistungsmalle betrachtet, sondern wer-
den zusitzlich Arbeitszufriedenheit, psychische und physische Gesundheit und andere
Aspekte des Wohlbefindens sowie Werte des personlichen Wachstums und Erfolgserle-
bens berticksichtigt [53, 54]. Damit werden beispielsweise auch das Gefiihl, gefordert
zu sein, oder individuelles Sinnerleben sowie andere subjektive Kriterien, zum Beispiel
gesellschaftlichen Status zu erlangen, als Kriterien betrachtet, die beruflichen Erfolg
markieren.

Um den Zusammenhang zwischen Personmerkmalen und beruflichen Anforderungen
zu verdeutlichen, bietet sich die in Abb. 2.1 dargestellte Zuordnung an.

Berufliche Tétigkeiten lassen sich hinsichtlich dreier Merkmalsebenen beschreiben.
Zunichst sind die grundlegenden Anforderungen zu nennen. Jenen Merkmalen, die tétig-
keitsspezifische Voraussetzungen zur erfolgreichen Ausiibung einer Tétigkeit darstellen,
stehen aufseiten der Person Fihigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse gegeniiber. Die
Anforderungen einer Tétigkeit konnen in einer Arbeits- und Anforderungsanalyse spe-
zifiziert und dann in Personmerkmale {ibersetzt werden (s. Kapitel zur Anforderungsana-
lyse von Nerdinger in diesem Band). Die Diagnose von Féhigkeiten, Fertigkeiten und
Kenntnissen des Bewerbers wiederum stellt den Fokus der psychologischen Eignungs-
diagnostik dar. Die Frage, inwiefern Bewerber oder auch Stelleninhaber die Anforderun-
gen einer Tatigkeit erfiillen, kann anhand eignungsdiagnostischer Methoden beantwortet
werden. Ein Uberblick iiber diese Verfahren wird in diesem Kapitel vorgestellt. Ausge-
wihlten Ansétzen, wie etwa Testverfahren zu kognitiven Fihigkeiten bzw. personenbe-
zogenen Attributen oder simulativen Verfahren wie etwa Assessment Centern, sind in
diesem Band eigene Kapitel gewidmet (s. Kapitel von Kersting und Palmer; Hossiep und
Weiss; Krause). Mit der ersten Ebene der Anforderungen werden fachliche und tiberfach-
liche Anforderungen formuliert und damit die Voraussetzungen fiir beruflichen Erfolg
definiert.

Auf der zweiten Ebene zur Beschreibung von Tétigkeiten riickt nun stirker die Person
in den Fokus: Welche individuellen Interessen, Bediirfnisse und Werthaltungen hat sie
und inwiefern lassen sich diese bei Ausiibung der spezifischen Tatigkeit realisieren? Das
Befriedigungspotenzial einer Arbeitsstelle, welches tiber Arbeits- und Organisationsana-
lysen ermittelt werden kann, wirkt sich jedoch nicht nur auf die Arbeitszufriedenheit aus,
sondern beeinflusst indirekt auch Leistungsmafe. Die Passung individueller Interessen

Titigkeit Person
tatigkeitsspezifische Anforderungen Féhigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse
Befriedigungs- und Motivierungspotenzial Interessen, Bediirfnisse, Werthaltungen
tatigkeitsiibergreifende Anforderungen generell erfolgsrelevante Eigenschaften,
und Verénderung Entwicklungspotenzial

Abb. 2.1 Zusammenhang zwischen Personmerkmalen und Titigkeit. (Basierend auf Schuler [52])
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und Motive, Bediirfnisse, Wiinsche und Werthaltungen der Person mit dem Tatigkeits-
umfeld erhoht das arbeitsbezogene Engagement, kann dariiber hinaus aber auch das
sogenannte Umfeld bezogene Engagement (in der englischsprachigen Literatur: orga-
nizational citizenship behavior, OCB; [40]) steigern. Damit wird ein Verhalten bezeich-
net, das zur Produktivitét einer Organisation beitrigt, dessen Ausfiihrung aber, da formal
nicht vorgeschrieben, im Ermessen der Mitarbeiter liegt. Hiermit wird also Verhalten
erfasst, das einen freiwilligen Beitrag zum Unternehmenserfolg und vor allem zu einem
positiven Organisationsklima leistet. Informationen iiber die Interessen, Bediirfnisse,
Wiinsche und Werthaltungen einer Person gewinnt die Eignungsdiagnostik vornehmlich
durch Fragebogen, Interessenstests oder im Rahmen von Interviews; Verfahren, die eben-
falls in das weiter unten vorgestellte Rahmenmodell eignungsdiagnostischer Methoden
integriert sind.

Inwiefern Personen Potenzial zur weiteren beruflichen und personlichen Entwicklung
haben bzw. sich an verinderte Arbeitsanforderungen anpassen konnen, ist Gegenstand
der dritten Ebene zur Beschreibung beruflicher Titigkeiten. Hier werden Personmerk-
male nicht auf ihre Passung zu den titigkeitsspezifischen Anforderungen bewertet,
sondern allgemein (berufs-)erfolgsrelevante Merkmale fokussiert. Die DIN 33430 [10]
definiert Potenzial als die ,,Fahigkeit einer Person, ihr bislang nicht vertraute Aufga-
ben zu bewiltigen und Kompetenzen zu entwickeln (S. 7). Eine bislang nicht vertraute
Aufgabe wire z.B. fiir eine Sachbearbeiterin die Ubernahme von Fiihrungsaufga-
ben — hdufig werden derartige neue Aufgaben dann im Rahmen der Eignungsdiagnos-
tik mit Hilfe von speziellen Ubungen im Development-Center simuliert. Auch in dem
Fall, dass eine Person die gleiche Leistung die sie bislang schon erbracht hat, auf einem
hoheren Niveau erbringt, spricht man von Potenzial. Ein Beispiel wire die Beherrschung
und Anwendung einer Fremdsprache auf einem hoheren Niveau (z. B. die Entwicklung
vom Schulenglisch zu verhandlungssicherem ,,business English®). SchlieBlich gibt es
auch bestimmte Personmerkmale, die man allgemein als Potenzialindikatoren ansieht.
Als valider Prédiktor iiber verschiedene Erfolgskriterien und Berufsgruppen hinweg hat
sich beispielsweise das Personlichkeitsmerkmal Gewissenhaftigkeit [3, 38] erwiesen.
Unter Gewissenhaftigkeit werden unter anderem FEigenschaften wie Pflichtbewusst-
sein, Selbstdisziplin und Leistungsstreben zusammengefasst [41]. Damit umfasst dieser
Merkmalsbereich Eigenschaften, die verlidssliche und engagierte Personen auszeichnen.
Neben Gewissenhaftigkeit als Personlichkeitsmerkmal kommt vor allem auch der all-
gemeinen Intelligenz eine tatigkeitsiibergreifende Bedeutung zu. Wie Lang et al. [33]
sowie Salgado et al. [43] zeigen, steigt die Vorhersagekraft von allgemeiner Intelligenz
fiir beruflichen Erfolg mit zunehmendem Komplexititsgrad der Tatigkeit an. Durch den
Einsatz von Potenzialanalysen bzw. auf Basis allgemeiner Fihigkeitstests sowie Leis-
tungs- und Personlichkeitsinventare konnen Einschitzungen getroffen werden, inwiefern
sich eine Person auf veridnderte Herausforderungen einlassen konnte und mochte. Ob die
fragliche Titigkeit tiberhaupt Moglichkeiten zur Entwicklung bietet (oder gar erfordert)
oder ob diese Entwicklungsperspektiven nur durch eine berufliche Verdnderung realisiert
werden konnen, ldsst sich allenfalls schitzen. Zu erwartende technologische Fortschritte,
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Branchen- oder Marktentwicklungen bzw. strategische Entscheidungen erlauben jedoch
eine Prognose des Verdnderungsgrades einer Téatigkeit.

Die Merkmale beruflicher Eignung lassen sich also danach unterscheiden, ob sie
berufs- oder gar tdtigkeitsspezifische Anforderungen zu bewiltigen helfen oder aber
tatigkeitsiibergreifende, generell berufserfolgsrelevante Eigenschaften darstellen. In
Abhingigkeit der diagnostischen Fragestellung werden folglich auch unterschiedliche
personbezogene Merkmale zu betrachten sein. So wird bei der Besetzung einer kon-
kreten Stelle wohl jene Person aus der Gruppe an Bewerbern ausgewihlt werden, deren
Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse und Eigenschaften am besten zu den Anforderun-
gen der Titigkeit passen. Fiir eine Ausbildungs-, Berufs- oder Karriereberatung hingegen
liegt der Fokus wohl besser auf allgemeineren Féihigkeiten und der Herausarbeitung indi-
vidueller Motive, Wiinsche und Erwartungen um Empfehlungen fiir kiinftige Entwick-
lungen und Titigkeitsfelder aussprechen zu konnen.

2.2  Diagnostik der beruflichen Eignung

Bereits vor dem Antritt der ersten Arbeitsstelle sind wichtige Weichen fiir das spétere
(Berufs-)Leben gestellt worden. Zunichst muss die grundlegende Entscheidung getrof-
fen werden, iiberhaupt am Arbeitsmarkt teilzunehmen. Das dies keinesfalls selbstver-
stidndlich ist, zeigen aktuelle Statistiken: Im Jahr 2012 etwa waren 14,9 % der deutschen
Bevolkerung im Alter von 20 bis 64 Jahren ohne generellen Arbeitswunsch, entspre-
chend weder erwerbstitig noch erwerbssuchend und damit der Gruppe der Nichter-
werbspersonen zugeordnet [57]. Vom generellen Arbeitswunsch hin zu einem konkreten
Berufswunsch ist es jedoch nochmals ein ganz eigener Weg, wie viele Jugendliche
und junge Erwachsene zu berichten wissen und zahlreiche Ausbildungs-, Studienbera-
tungs- und Berufsberatungsstellen dokumentieren. Den Traumberuf vor Augen, gilt es,
die eigenen Fihigkeiten mit den zu erwartenden Anforderungen abzugleichen und even-
tuelle illusorische Vorstellungen iiber die Ausiibung des Berufs und die damit verbun-
denen Konsequenzen (etwa das Gehaltsniveau, aber auch physische und psychische
Belastungen) zu korrigieren. Wie bedeutsam eine frithe Kenntnis der eigenen beruflichen
Eignung ist, zeigen Befunde aus der Forschung zum Studienerfolg. Bereits im Studium
lasst sich die Anzahl an Studienabbrechern durch eine psychometrisch fundierte Analyse
der Fihigkeiten und Interessen im Rahmen sogenannter Studienberatungstests (in ihrer
modernen Form als Online-Self-Assessments bekannt, s. Beitrag von Ott, Ulfert und
Kersting in diesem Band) reduzieren [4].

Vergleichbare Effekte zeigen sich auch im Unternehmenskontext: Passen die beruf-
lichen Bedingungen nicht (oder nicht mehr) zur Person, sind vielfiltige Probleme zu
beobachten. Griinde fiir mangelnde Passung konnen unter anderem eine unzuldng-
liche Information iiber die Anforderungen und Inhalte von Tétigkeiten oder ein auf-
grund personlicher Lebensumstdnde veridndertes Leistungsniveau sein. Altersbedingt,
durch Krankheit oder Ubernahme familisirer Aufgaben verindern sich berufsrelevante
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Fertigkeiten, die Bedeutung von Arbeit und einhergehend auch die Leistungsmotivation.
Wihrend die Ausiibung einer als unpassend empfundenen Titigkeit oder sogar schon
allein der Gedanke daran auf Mitarbeiterseite zu Unbehagen oder gar Erkrankung bzw.
nicht integrem Verhalten fiihren kann, sieht sich das Unternehmen einer geringeren Leis-
tungsbereitschaft seitens der Mitarbeiter, folglich Produktivititseinbuflen und erheb-
lichen Folgekosten gegeniiber. Kiindigen Mitarbeiter zuvor, ldsst sich zwar beiderseits
Schaden vermeiden; zufriedenstellend diirfte diese Entscheidung jedoch weder fiir die
Mitarbeiter noch fiir die Arbeitgeber sein.

Die Passung von Person und Organisation wird an spiterer Stelle in diesem Kapitel
wieder aufgegriffen, in diesem Abschnitt soll es vornehmlich um die Diagnostik von
Eignungsmerkmalen gehen. Idealerweise findet ein Abgleich der individuellen Fihig-
keiten und Wiinsche mit Téatigkeitsmerkmalen iiber die gesamte berufliche Lebens-
spanne hinweg statt. Damit konnen etwaige Verdnderungen aufseiten der Person oder
auch seitens der Tatigkeit nicht nur zeitnah identifiziert werden, sondern auch friih
genug Mallnahmen eingeleitet werden, um die Passung zwischen Person und Titigkeit
wiederherzustellen.

2.2.1 Definition berufliche Eignungsdiagnostik

Berufliche Eignungsdiagnostik befasst sich mit dem Zusammenhang zwischen Person-
merkmalen, Titigkeitsmerkmalen und beruflichem Erfolg sowie beruflicher Zufrie-
denheit. Neben der Beschreibung dieser Beziehungen liegt das Hauptaugenmerk der
beruflichen Eignungsdiagnostik auf der Messung relevanter Personmerkmale und der
Optimierung der hierfiir eingesetzten Instrumente und Vorgehensweisen zur bestmogli-
chen Vorhersage beruflicher Erfolgskriterien. Qualitativ hochwertige Eignungsdiagnostik
ist forderorientiert und gibt sowohl wertvolle Hinweise fiir die kurzfristige Gestaltung
des so genannten ,,on-boarding® als auch fiir die langfristige Personalentwicklung.

2.2.2 Aufgaben und Anwendungsgebiete beruflicher
Eignungsdiagnostik

Die wesentlichen Aufgaben beruflicher Eignungsdiagnostik liegen in der Identifikation
und Beschreibung beruflicher Anforderungen (Was ist zu tun?), deren Ubersetzung in
Personmerkmale (Was muss man dafiir konnen und wollen? Wie sollte man sein bzw.
sich zu verhalten wissen?) und der Konstruktion und Auswahl geeigneter diagnostischer
Verfahren (Wie konnen relevante Personmerkmale erfasst werden? Vgl. Abschn. 2.4).
Mit der Ableitung von Vorschldgen fiir individuelle Fordermainahmen stellt die Eig-
nungsdiagnostik das Fundament der Personalentwicklung dar.

Sind die Anforderungen einerseits und die Kompetenzen und Wiinsche anderer-
seits bekannt, konnen Aussagen iiber die Passung von Tétigkeit und Person getroffen
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werden. Gerade in dynamischen Arbeitsumwelten und bei vielseitig begabten und
interessierten Personen kommt hierbei der Beriicksichtigung sich veridndernder Bedin-
gungen eine groe Bedeutung zu. So sind Unternehmen in der Regel schlecht beraten,
wenn sie eignungsdiagnostische Analysen nur im Moment der Einstellung vornehmen
und spétere Entwicklungen nicht beriicksichtigen. Arbeitgeber, die Bewerbern aktive
Personalentwicklung versprechen, sollten auch eine eignungsdiagnostische bzw. perso-
nalpsychologische Begleitung des neu gewonnenen Mitarbeiters iiber die Dauer seiner
Unternehmenszugehorigkeit hinweg umsetzen, so etwa durch die Bereitstellung geeigne-
ter Instrumente.

Wissenschaftlich fundiert und empirisch abgesichert kann Eignungsdiagnostik den
Nutzen fiir beide Seiten — Person und Unternehmen — nachhaltig steigern. Unter Bertick-
sichtigung strategischer, gesellschaftlicher, juristischer oder technologischer Entwick-
lungen als Rahmenbedingungen der Arbeit ist der Fokus der Eignungsdiagnostik in der
Ableitung des Entwicklungspotenzials von Mitarbeitern nicht nur auf fachliche Kompe-
tenzentwicklung und harte KarrieremaBstibe (Gehalt, hierarchischer Aufstieg etc.) zu
legen, sondern auch die Beriicksichtigung sich dndernder privater Bediirfnisse und Wiin-
sche (Alter, Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Freizeitorientierung) angezeigt.

Aus diesem Verstidndnis heraus ergeben sich zwei Kernaufgaben fiir die psychologi-
sche Eignungsdiagnostik: die Unterstiitzung in der Auswahl geeigneter Mitarbeiter sowie
die Begleitung von Verdnderungsprozessen. Entsprechend wird in der eignungsdiagnos-
tischen Literatur nach Selektions- und Modifikationsdiagnostik unterschieden. Selekti-
onsdiagnostik umfasst die Priifung von Personen im Hinblick darauf, ob und inwiefern
sie den Anforderungen einer Tétigkeit oder Stelle gerecht werden (Personenselektion).
Zugleich wird unter Selektionsdiagnostik auch die Suche nach einer zur Person pas-
senden Aufgabe oder Situation bzw. Umgebung (Bedingungsselektion) gefasst. Die
Modifikationsdiagnostik hingegen klidrt weniger Fragen der aktuellen Passung, sondern
unterstiitzt dabei, individuelles Verhalten oder spezifische Bedingungen zu verindern
(Personen- oder Bedingungsmodifikation). Hier geht Eignungsdiagnostik also iiber die
reine Personalauswahl hinaus und wird um Themen der Personal-, Tétigkeits- und Orga-
nisationsentwicklung erweitert.

Fiir die Erfiillung der eignungsdiagnostischen Aufgaben kann auf eine grofie Auswahl
an Verfahren und Methoden zuriickgegriffen werden. Aber nicht alle halten auch einer
wissenschaftlich fundierten Priifung stand. Obwohl beispielsweise die Grafologie, der
(vermeintlich mogliche) Riickschluss aus Handschriften auf Personlichkeitseigenschaf-
ten, in der Praxis noch immer eingesetzt wird, ist ihre Prognosekraft zur Beschreibung
von Personlichkeit oder gar Vorhersage von beruflichem Erfolg gleich Null [46]. Interes-
santerweise erkennen Bewerber die mangelnde Aussagekraft der Grafologie und attestie-
ren ihr nur geringe wissenschaftliche Fundierung, niedrige Augenscheinvaliditit und das
Fehlen der Moglichkeit, sein wahres Potenzial zu zeigen [1, 2].

Die Eignungsdiagnostik an der Schnittstelle aus differenzieller Psychologie, psycho-
logischer Diagnostik und Arbeits- und Organisationspsychologie leistet den wertvollen
Beitrag, zur Diagnostik eingesetzte Verfahren hinsichtlich verschiedener Giitekriterien zu
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iberpriifen, zu bewerten und gegebenenfalls zu optimieren. Zur Personalauswahl und -ent-
wicklung eingesetzte Instrumente sollten nicht nur objektive, d. h. von den durchfiihrenden
Personen unabhiingige, Ergebnisse liefern, sondern auch zugleich moglichst messgenau
(oder: messfehlerfrei, reliabel) die intendierten Eigenschaften, Fihigkeiten oder Einstel-
lungen erfassen (Konstruktvaliditit), mittels derer eine moglichst genaue Vorhersage des
relevanten Verhaltens bzw. relevanter beruflicher Erfolgskriterien (Kriteriumsvaliditt)
erfolgen kann.

Damit ergeben sich als Anwendungsgebiete der Eignungsdiagnostik u. a. die folgen-
den Bereiche:

e Personalauswahl

e Personalentwicklung

o Studiums-, Ausbildungs-, Karriere- bzw. Laufbahnberatung

e Coaching

e Forschung zum Zusammenhang von Personmerkmalen und beruflichen Erfolgskrite-
rien und damit verbunden

e Entwicklung und Bewertung eignungsdiagnostischer Verfahren unter psychometri-
schen Gesichtspunkten und praxisrelevanten Kriterien.

2.2.3 Nutzen beruflicher Eignungsdiagnostik

Zwei wesentliche Vorbedingungen psychologischer Eignungsdiagnostik wurden bereits
angesprochen: 1) Leistungsunterschiede sind auf unterschiedliche Auspriagungen bestimm-
ter Personmerkmale riickfiihrbar und 2) jene Personmerkmale sind iiber die Zeit hinweg
ausreichend stabil, um Aussagen zu beruflicher Eignung tiber den aktuellen Beobachtungs-
moment hinaus treffen zu kdnnen. Beide Annahmen haben sich in umfassenden Validie-
rungsstudien bestdtigen lassen. In einer der ersten Meta-Analysen zur Vorhersagekraft
verschiedener Auswahlverfahren ergab sich beispielsweise ein Zusammenhang von r = ,51
zwischen Tests zur Erfassung allgemeiner Intelligenz und beruflichem Erfolg in Tatigkei-
ten mittlerer Komplexitit [46]. Die Stirke dieses Zusammenhangs wurde spiter in einer
weiteren Meta-Analyse unter Einbezug europidischer Studien repliziert (r =,53; [43]).
Wird hingegen auf komplexere Aufgaben fokussiert, so zeigt sich ein noch stirkerer Ein-
fluss der Intelligenz auf den Berufserfolg (r = ,64; [43]). Die Stabilitdt dieses folglich
bedeutsamen Merkmals offenbart sich in einer Korrelation von r =,66 (attenuationskor-
rigiert: ,73) zwischen Intelligenzwerten, die im Abstand von fast 70 Lebensjahren erfasst
wurden (erste Messung im Alter von 11 Jahren, zweite Messung im Alter von 80 Jahren;
[9]). Fiir den Einfluss von Personlichkeit auf den Berufserfolg finden sich ebenfalls gene-
ralisierbare Zusammenhinge in zwar geringerer, aber immer noch beachtenswerter Hohe.
Gewissenhaftigkeit etwa korreliert mit beruflichem Erfolg in Abhiingigkeit der eingesetz-
ten Instrumente zwischen p =,22 [3] und p = ,40 [44]. Die Stabilitit von Personlich-
keitseigenschaften variiert zwischen ,50 und ,70 tiber mehrere Jahrzehnte hinweg [42, 60].
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Hierbei handelt es sich allerdings um Aussagen zur differenziellen Stabilitit, das bedeutet,
dass sich die Rangplitze von Personen beziiglich ihrer individuellen Ausprigung von Per-
sonmerkmalen im Vergleich zu einer bestimmten Gruppe iiber die Jahre hinweg nicht ver-
dndern. Das Ausprdgungsniveau einzelner Eigenschaften kann sich im Laufe des Lebens
damit aber verdndern. Absolute Stabilitit gemaf Caspi und Roberts [8] ist weder fiir kogni-
tive noch fiir non-kognitive Eigenschaften gegeben.

Die Zusammenhinge zwischen personlichen Kompetenzen und der erfolgreichen
Bewiiltigung beruflicher Anforderungen sind demnach hinlidnglich bekannt. Leis-
tungsunterschiede lassen sich also in gewissem Mafe auf Ausprigungen individueller
Kompetenzen zuriickfiihren. Und genau auf Basis dieser beobachtbaren Leistungsunter-
schiede offenbart sich der Nutzen der Eignungsdiagnostik, wie es sich beispielsweise in
der Arbeit von Hunter et al. [19] zeigt. Die Autoren verglichen bei Titigkeiten mittle-
rer Komplexitit (z. B. Beschwerdemanagement) die Leistung der Top 1 % der Arbeiter
mit der Leistung der 1 % schwichsten Arbeiter und errechneten ein Leistungsverhilt-
nis von 1:12,33. In anderen Worten: die leistungsstirksten Personen zeigen 185 % der
durchschnittlichen Leistung, die leistungsschwichsten Personen gerade einmal 15 %.
Fiir komplexe Titigkeiten (z. B. Rechtsanwiilte, Arzte) wurde der Beitrag der leistungs-
stiarksten Personen gar auf 227 % der durchschnittlichen Leistung geschitzt. Neben der
Komplexitit diirfte auch die stirkere Autonomie in diesen Berufen fiir die groen Leis-
tungsspannen verantwortlich sein [53]. Sofern nun das Gehalt als Gegenwert fiir die
Erfiillung der Anforderungen einer Stelle (durchschnittliche Leistung) gewertet wird,
lasst sich errechnen, wie viel finanziellen Mehrwert die Einstellung besonders leistungs-
starker Bewerber fiir das Unternehmen erbringt. Fiir komplexe Tétigkeiten mit einem
Durchschnittsgehalt von 100.000 EUR, schafft damit eine gelungene Auswahl einen
jahrlichen Zusatznutzen von 127.000 EUR. De facto wird der 6konomische Mehrwert
noch weit iiber dieser theoretischen Summe liegen, denn eine Gleichsetzung von Gehalt
und unternehmerischem Nutzen, oder treffender: Gewinn, widerspricht der origindren
Gewinnerzielungsabsicht privatwirtschaftlicher Unternehmen.

Durch Leistungsunterschiede allein ist jedoch noch kein Mehrwert geschaffen. Erst
wenn es bei der Selektion von Bewerbern gelingt, die spitere Berufsleistung moglichst
genau vorherzusagen, konnen Unternehmen leistungsstarke Personen identifizieren und
einstellen oder beférdern. Zur exakten Nutzenberechnung eignungsdiagnostischer Ent-
scheidungen liegen unterschiedliche Modelle vor, die sich im Wesentlichen durch die
Differenzierung im Einbezug betriebswirtschaftlicher Stellgréfen (z. B. Verweildauer,
Diskontierung, Inflationsrate) unterscheiden. Allen gemein ist aber: Erst der Einsatz von
Verfahren, die geeignet sind Leistungsunterschiede aufzudecken (Validitit), ist nutzen-
stiftend, wobei der erzielte Nutzen proportional zur Validitit des Verfahrens steigt [26].

Natiirlich bringt jedoch das unter eignungsdiagnostischen Gesichtspunkten beste
Verfahren nichts, sofern sich nicht iiberhaupt geeignete Personen unter den Bewerbern
finden (Grundquote). Je mehr Bewerbungen vorliegen, desto kleiner ist (bei einer fixen
Anzahl zu besetzender Positionen) der relative Anteil derer, die letztlich ausgewdhlt
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werden (Selektionsquote). Eine Erhchung der Grundquote sowie eine Reduktion der
Selektionsquote fiihren in Kombination mit einem kriterienvaliden Auswahlverfahren
zu einer hohen Erfolgsquote in dem Sinne, dass moglichst viele tatsidchlich geeignete
Bewerber auch ausgewihlt werden (,,selektiver Eignungsquotient™). Wie hoch der Anteil
der tatsdchlich geeigneten (erfolgreichen) Personen unter allen eingestellten Personen
ist, kann fiir verschiedene Konstellationen von Grund- und Selektionsquoten den Taylor-
Russell-Tafeln [58] entnommen werden. Bei einer Selektionsquote von 20 % und einem
sehr guten Auswahlverfahren mit einer Kriteriumsvaliditit von r =,50 (was der pri-
diktiven Validitéit allgemeiner Fahigkeitstests entspricht) sind bei einer Grundquote von
ebenfalls 20 % beispielsweise spiter auch 44 % der eingestellten Personen erfolgreich.
Betrigt der Anteil der Geeigneten unter allen Bewerbern (Grundquote) bei sonst gleichen
Bedingungen 70 % (Selektionsquote 20 %, Kriteriumsvaliditit r = ,50), werden hinge-
gen 91 % der eingestellten Personen beruflich erfolgreich sein. Eine gezielte Ansprache
geeigneter Personen innerhalb des potenziellen Bewerberkreises im Rahmen des Perso-
nalmarketings ist folglich Vorbedingung 6konomischer Personalgewinnung [13].

Im Wettbewerb um Budgets ist die Abbildung des finanziellen Nutzens eignungsdia-
gnostisch basierter Personalentscheidungen sicherlich forderlich. Der tatsdchliche Wert
fundierter Eignungsdiagnostik umfasst jedoch zusitzlich weitere Aspekte, die sich eben-
falls finanziell auswirken konnen.

Ergédnzend zur Identifikation geeigneter oder gar besonders leistungsstarker Bewerber,
wirkt sich eine professionelle, wissenschaftlich fundierte Personalauswahl und -entwick-
lung auch auf das Image des auswihlenden Unternehmens aus [15]. Als Gegenbeispiel
wurde bereits die Grafologie erwihnt, wobei auch Korpersprachanalysen oder astrologi-
sche Gutachten als Negativbeispiele dienen konnen. Unternehmen, die um die Bedeutung
eines professionellen Erstkontakts zu potenziellen Mitarbeitern wissen, sind folglich gut
beraten, den gesamten Auswahlprozess und damit auch den Verfahrenseinsatz an Quali-
tiatsstandards wie der DIN 33430 (DIN 2014) [10] auszurichten.

Neben dem Gewinn auf Seiten der auswéhlenden Unternehmen wirkt fundierte Eig-
nungsdiagnostik auch individuell auf Bewerber- bzw. Mitarbeiterseite. Sehen sich Bewer-
ber Auswahlverfahren gegeniiber, die sie als akzeptabel, angenehm und wertschitzend
empfinden, beeinflusst das nicht nur ihr Bild vom auswihlenden Unternehmen positiv,
sondern fiihrt auch mit hoherer Wahrscheinlichkeit zur Annahme eines Stellenangebots
[13, 15, 31]. Auswahlprozesse werden dann akzeptiert, wenn nicht nur von den Bewer-
bern Informationen eingeholt werden, sondern auch Informationen iiber die zu besetzende
Position und das suchende Unternehmen gegeben werden (1. Information), Bewerber
den Eindruck haben, die Situation kontrollieren zu konnen (z. B. indem sie Antworten
auf Interviewfragen auch auslassen konnen; 2. Partizipation/Kontrolle), Klarheit dariiber
herrscht, wie der Bewertungsprozess ablduft, welche Personen daran beteiligt sind und
welche Anforderungen an Bewerber gestellt werden (3. Transparenz) und wenn iiber
den gesamten eignungsdiagnostischen Prozess hinweg klar kommuniziert wird (z. B.
auch Ergebnisriickmeldungen gegeben werden; 4. Kommunikation, Feedback). Alle vier
Punkte zur Forderung der Akzeptanz von Auswahlprozessen (Information, Partizipation/
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Kontrolle, Transparenz, Kommunikation/Feedback) sind im Konzept der sozialen Validi-
tdt nach Schuler [50] enthalten (s. Kapitel von Kanning in diesem Band). Kersting [25]
weist darauf hin, dass sich das Urteil iiber die Akzeptanz von Auswahlverfahren auch
auf das (Test-)Verhalten und damit die Validitit der Verfahren auswirken konnte. Inwie-
fern Bewerber ein konkretes Verfahren akzeptieren, lisst sich beispielsweise anhand des
Akzept!-Fragebogens und den vier Dimensionen Augenscheinvaliditit, Belastungsfrei-
heit, Kontrollierbarkeit und Messqualitit erfassen [25]. In entsprechenden Studien (ebd.)
zeigte sich, dass insbesondere die ,,Augenscheinvaliditit* entscheidend fiir das Akzeptan-
zurteil ist.

Der grofle Nutzen von Eignungsdiagnostik zeigt sich vor allem aber in der mittel- und
langfristigen Betrachtung. Wenn es gelingt, nicht nur die beziiglich der Anforderungen
geeigneten Mitarbeiter zu gewinnen, sondern eine generelle Passung zwischen Person
und Organisation herbeizufiihren, kann der Grundstein fiir eine andauernde, vertrauens-
volle Arbeitsbeziehung gelegt werden. Aspekte der guten Ubereinstimmung von Perso-
nen und Organisationen werden daher nachfolgend erldutert.

2.3  Passung von Person und Organisation

Wie bereits beschrieben, gehen die Aufgaben der beruflichen Eignungsdiagnostik iiber
die Identifikation titigkeitsspezifisch relevanter Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse
hinaus und schliefen auch die Messung von Interessen, Bediirfnisse, Werthaltungen
sowie die Diagnostik generell erfolgsrelevanter Eigenschaften und des beruflichen Ent-
wicklungspotenzials ein. Ziel ist es, das berufliche Potenzial von Bewerbern moglichst
umfassend zu erkennen und so die Auswahlentscheidung seitens des Unternehmens absi-
chern zu konnen. Idealerweise steht dem auswéhlenden Unternehmen hierfiir ein aus-
reichend grofler Bewerberpool zur Verfiigung, in dem sich viele grundsitzlich geeignete
Kandidaten befinden (Grundquote). Dabei konnen die Unternehmen im Rahmen eines
abgestimmten Personalmarketings versuchen, die Grundquote positiv zu beeinflussen.
Die Umsetzung eignungsdiagnostischer Informationen in Auswahl oder Ablehnung von
Bewerbern stellt einen vergleichsweise spdten Schritt im Personalgewinnungsprozess
dar (s. Abb. 2.2). IThm vorgelagert ist die Entscheidung der Bewerber, sich iiberhaupt bei
einem bestimmten Unternehmen zu bewerben.

Diese Entscheidung kann auf Basis ganz unterschiedlicher Erwédgungen getroffen wer-
den. So spielt die Ubereinstimmung der Anforderungen mit den eigenen Fihigkeiten und
Vorstellungen vordergriindig sicher die grofite Rolle. Auch Faktoren wie der Unterneh-
mensstandort, die Organisationsform und -groBe, die Sicherheit des Arbeitsplatzes oder
die Dotierung der Stelle werden bei der Organisationswahl beriicksichtigt [34]. Neben
diesen Kriterien tragen aber auch weniger offensichtlich zugingige Faktoren zur indivi-
duellen Organisationswahl bei. Ein Beispiel hierfiir ist das Image von Unternehmen und
Branchen. ,,Image* fasst nach Meffert et al. [36] die subjektiven Assoziationen und Bewer-
tungen eines Bezugsobjekts zusammen. In die Beurteilung eines Unternehmens flieSen
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potenzieller Bewerber
tatsachlicher Bewerber
Vorstellung des Bewerbers
Bewerber akzeptiert das Stellenangebot und tritt in die Organisation ein

Bewerber verbleibtin der Organisation

Abb. 2.2 Personalgewinnungsprozess. (Moser und Zempel [37])

so unterschiedliche Aspekte ein wie die wirtschaftliche Reputation, soziales Engagement,
Branche und Produkt, Moglichkeiten zur personlichen Weiterentwicklung, Arbeitszeitfle-
xibilitdt, Organisationskultur und die personliche Bekanntheit mit dem Unternehmen (z. B.
durch Verwandte oder Freunde oder frithere Kontakte; [13]). ,,Big is beautiful* gilt also im
Wettbewerb um die besten Arbeitsplitze nur bedingt. Wie Watzka [61] zeigt, sind Studie-
renden viele groBe, international agierende Unternehmen gar nicht bekannt. Als (regional)
attraktive Arbeitgeber werden vornehmlich jene Unternehmen genannt, die vor der ,.eige-
nen Haustiir” beheimatet sind. Damit sind ,,Platzhirsche® hinsichtlich ihrer Attraktivitét fiir
Bewerber/-innen den ,,big playern® hiufig iiberlegen. Auch wenn die subjektive Vertraut-
heit mit Unternehmen nur schwer messbar ist, erweist sie sich als wichtige Einflussgrofie
auf die Reputation eines Unternechmens und damit auch auf die Bewerbungsabsicht von
Arbeitssuchenden [6].

Die Einbettung der Eignungsdiagnostik in den Personalgewinnungsprozess ver-
deutlicht, dass eine Bewerbungssituation immer auch ein gegenseitiges Vorstellen und
Umwerben ist. Unternehmen sind bestrebt, passende Bewerber anzuziehen, zu erkennen,
zu gewinnen und bestmoglich platzieren zu kdnnen; Bewerber wiederum wihlen poten-
zielle Arbeitgeber aus, gleichen ihre Vorstellungen und Werte mit den aufseiten der Orga-
nisation vermuteten ab und entscheiden sich fiir das attraktivste Angebot. Beide Seiten
sind daran interessiert, bestmogliche ,,Passung* zu erzielen, denn hiervon versprechen
sie sich nicht nur unmittelbar Leistung (und Gegenleistung), sondern auch eine motivie-
rende, langfristige Perspektive.

Das Konzept der Passung zwischen Person und Umwelt greift Holland [17] in seiner
Interessenstypologie auf. In seinem weit verbreiteten RIASEC-Modell unterscheidet er
sechs Person- bzw. Umwelttypen: 1) praktisch-technische Orientierung R, 2) intellektu-
ell-forschende Orientierung I, 3) kiinstlerisch-sprachliche Orientierung A, 4) soziale Ori-
entierung S, 5) unternehmerische Orientierung E und 6) konventionelle Orientierung C.
Gemail Holland suchen Menschen nach Umwelten und damit auch Berufen, in denen
sie ihre Fahigkeiten einbringen und ihre Werte leben konnen. Bei manchen Personen
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mag eine Orientierung ganz besonders stark ausgeprigt sein, fiir die sich dann passende
Berufe empfehlen lassen (z. B. soziale Orientierung — Lehrer/-in). Andere Personen
hingegen weisen eine breitere Orientierung auf, sodass der gewihlte Beruf die verschie-
denen Interessen idealerweise simultan befriedigt (z. B. praktisch-technische, intellek-
tuell-forschende und unternehmerische Orientierung — Werkstoffingenieur/-in). Neben
den (beruflichen) Interessen gemif} Holland spielen natiirlich aber noch weitere Motive,
die Auspriagung von Fihigkeiten bzw. deren Entwicklungspotenzial und Personlichkeits-
aspekte eine Rolle bei der Passung von Person und Umwelt.

Studien an der Schnittstelle zwischen Arbeits- und Organisationspsychologie und
Gesundheitspsychologie zeigen die Bedeutung des Person-Umwelt-Fits auf [7]. Passen
Person und Arbeitsumfeld gut zusammen, fordert das die Arbeitszufriedenheit und das
organisationale Commitment und kann sich zugleich auch direkt auf den Umsatz auswir-
ken [39]. Bei einem ,,Misfit von Person und (beruflicher) Umwelt andererseits lassen
sich Langeweile bzw. Stressreaktionen wie Arger, Depressivitiit, Angst oder auch korper-
liche Beschwerden beobachten und die allgemeine Arbeitszufriedenheit und die Zufrie-
denheit mit der Arbeitsbelastung und dem Arbeitsinhalt sinken [11].

Wenn die mangelnde Passung von Person und Umwelt so weitreichende Konsequen-
zen hat, kommt es nicht nur darauf an, die richtigen Bewerber anzuziehen (Attraktion),
sondern sie auch moglichst rasch und nachhaltig im Unternehmen zu integrieren (Integ-
ration), um Demotivierung und Fluktuation vorzubeugen und einen lidngeren, engagier-
ten Verbleib der ,,Neuen* im Unternehmen zu ermoglichen (Retention). Maassen [35]
fasst die Stufen Attraktion — Integration — Retention in der AIR-Formel zusammen und
betont die Wichtigkeit eines ganzheitlichen Personalmarketing-Konzepts. So konnen auf
Basis von Titigkeits- und Organisationsanalysen die Anforderungen an Personen defi-
niert oder aus Kompetenzmodellen abgeleitet werden, was zur Identifikation potenzieller
Bewerber genutzt werden kann. Wenn sich dann die Kernaufgabe der Eignungsdiagnos-
tik — die Beurteil der Eignung der Bewerber — nicht nur auf die rein fachlichen, sondern
gerade auch auf die motivationalen und ldngerfristig entwicklungsrelevanten Eigenschaf-
ten und Einstellungen von Personen bezieht, ist ein wichtiger Grundstein gelegt, um die
Passung zwischen Person und Umwelt sicherzustellen und auch zukiinftig (etwa durch
Personalentwicklungsma3nahmen) zu wahren.

Passung kann als ,,Ahnlichkeit“ interpretiert werden, aber auch als ,,Ergdnzung* in
dem Sinne, das neue Mitarbeiter/-innen bislang ,,Fehlendes* erginzen sollen (,,com-
plementary fit“) [16]. Ein einseitig im Sinne des ,,supplementary fit“ interpretierter
Passungs-Begriff fiihrt in Kombination mit dem genannten AIR-Zyklus dazu, dass eine
Personalauswahl nach dem ,,Schmidt-sucht-Schmidtchen-Prinzip* sich als Hemmnis fiir
Diversity auswirkt [29].

Was aber bleibt, ist die Grundfrage, wer nun denn eigentlich wen auswihlt? Suchen
Unternehmen passende Mitarbeiter, die sie gegebenenfalls noch entsprechend entwickeln
oder suchen Bewerber von vorneherein bestimmte Umgebungen bzw. Unternehmen
aus? Die Arbeits- und Organisationspsychologie unterscheidet entsprechend die Sozia-
lisationstheorie, deren gemall Unternehmen sich die passenden Mitarbeiter formen, von
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der Selektionstheorie, nach der Personen ohnehin nur mit Umgebungen in Kontakt tre-
ten, die von ihnen als attraktiv, da passend, empfunden werden. Schuler [54] fiihrt aus,
dass die Selektionseffekte den Sozialisationseffekten iiberlegen scheinen. So findet sich
bereits im Bewerbungsprozess bzw. beim Einstieg in Organisationen eine Ubereinstim-
mung zwischen der individuellen und der organisationalen ,,Personlichkeit™ [20, 21].
Personen mit bestimmten Auspriagungen in den fiinf Personlichkeitsdimensionen (,,big
five: Emotionale Stabilitdt, Extraversion, Offenheit, Vertraglichkeit und Gewissen-
haftigkeit) werden von Unternehmen mit entsprechenden Charakteristika angezogen
(Attraktion) und ausgewdhlt (Selektion). Dabei kommt es neben der objektiven Pas-
sung vor allem auch auf die subjektiv empfundene Passung von Person und Unterneh-
men an [49]. Nach einiger Zeit verbleiben vornehmlich jene Personen in Unternehmen,
die dort auch ,hinpassen‘; erweist sich hingegen die anfinglich empfundene Passung
zum Unternehmen als Trugschluss, scheiden diese Personen bei Vorliegen ,,besser pas-
sender Angebote wieder aus der Organisation aus (Attrition). Weit vor der oben bereits
vorgestellten AIR-Formel hat Schneider [48] diesen dreistufigen Prozess dargestellt
(ASA-Theorie) und so die personalistische Sicht auf organisationspsychologische Fra-
gestellungen nachhaltig gestidrkt. Die ASA-Theorie beschreibt dabei nicht nur den Aus-
wahl- und Integrationsprozess fiir neue Mitarbeiter, sondern erklirt auch die Formung
von Organisationskultur und -klima, Prozessen und Fiihrungsstilen [56].

24  Methoden der Eignungsdiagnostik

Die Gegeniiberstellung der verschiedenen Anforderungen einer Titigkeit mit den ent-
sprechenden personenbezogenen Eignungsmerkmalen liefert bereits einen Hinweis dar-
auf, wie unterschiedlich die Informationsquellen {iber die Ausprigung der Kompetenzen
einer Person sein konnen. Tatsdchlich existiert eine grole Anzahl an Verfahrenstypen:
Tests, Fragebogen, Interviews, Referenzen, Bewerbungsunterlagen, Probezeiten und
viele mehr. Deren Einsatzhdufigkeiten in der Praxis variieren allerdings stark im interna-
tionalen Vergleich und in Abhingigkeit der Bewerbergruppe [32]. Wéhrend vor 15 Jahren
nur in gerade einmal vier Prozent der befragten deutschen Unternehmen psychologische
Tests zur Auswahl von Fithrungskriften zum Einsatz kamen, fanden sie in den benach-
barten Benelux-Lindern in iiber 60 Prozent der Unternehmen Anwendung [51]. Positi-
onsiibergreifend werden zur Auswahl externer Bewerber in deutschen Unternehmen vor
allem die Bewerbungsunterlagen analysiert und Interviews bzw. Einstellungsgespriche
mit den Bewerbern/-innen durch die Personal- und Fachabteilungen gefiihrt [55].

Eine Moglichkeit zur Klassifikation der verschiedenen Zuginge zu den diagnostisch
relevanten Informationen bietet das CUBE-System von Kersting [24, 27], das hier in einer
aktualisierten Fassung prisentiert wird. Anhand der Art der Informationen, ihrem inhaltlich
Fokus und ihrem zeitlichen Bezug wird der in Abb. 2.3 dargestellte Wiirfel aufgespannt.

Zur Verfahrenseinteilung stehen nach Kersting [28] die folgenden Kategorien zur
Verfligung:
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‘1 Dokumentenanalyse

2 Direkte miindliche Befragung
(z. B. Interview)

3 Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und
-beurteilung (z. B. Rollenspiele, Arbeitsproben usw.)

4 heoretisch fundierte Fr
(z. B. Persénlichkeitsfragebogen)

5 Messtheoretisch fundierte Tests
(z. B. Intelligenztest, Wissenstests)

Abb. 2.3 CUBE-System

1 Dokumenten- und Faktenanalysen
(z. B. die Analyse und Interpretation von Schul-, Hochschul- und Arbeits-Zeugnissen,
vom Lebenslauf, von Beurteilungen [auch 360-Grad-Beurteilungen], von Internet-
Funden tiber die Kandidaten/-innen usw.)
2 Direkte miindliche Befragungen
(z. B. Interviews, Gespriche mit Referenzgeber/-innen)
3 Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und -beurteilung
(z. B. Rollenspiele, Gruppendiskussionen, Prisentationsiibungen usw.)
4 Messtheoretisch fundierte Fragebogen
(z. B. Personlichkeitsfragebogen)
5 Messtheoretisch fundierte Tests
(z. B. Intelligenztests, Wissenstests, schriftliche Fachpriifungen)

Diese Einteilung liegt auch der aktuellen DIN 33430 (DIN, 2014) [10] zugrunde. Die
jeweils gestellten Anforderungen orientieren sich an den Verfahrensklassen. So erfordern
Verfahren der Kategorie 2 (z. B. Interviews) und 3 (z. B. Assessment-Center-Ubungen wie
Rollenspiele) beispielsweise Verhaltensbeobachtungen und -bewertungen, entsprechend
werden hohe Anforderungen an die Gestaltung der Situation und an die Beobachter/-
innen gestellt. Verfahren der Kategorien 4 (messtheoretisch fundierte Fragebogen) und 5
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(messtheoretisch fundierte Tests) sind hingegen in der Regel bereits hochgradig standar-
disiert, diesbeziiglich stellt die DIN 33430 vor allem die Forderung, dass eine Vielzahl an
genau definierten Informationen zu den Verfahren vorliegen miissen. Viele dieser Informa-
tionen, wie z. B. Informationen iiber die Validitit der auf Basis der Verfahren getroffenen
Entscheidungen, setzen empirische Studien voraus, die wiederum — so die Forderung der
DIN 33430 — detailliert und nachvollziehbar beschrieben werden miissen.

Die in der DIN 33430 spezifizierten Informationen sind die Voraussetzung, um ent-
scheiden zu konnen, ob man ein bestimmtes Verfahren fiir die interne und externe Eig-
nungsbeurteilung nutzen kann. Verfahrensanbieter(innen), die — z. B. unter Verweis
auf vermeintliche Verschwiegenheitsverpflichtungen oder Wettbewerbsgriinde — den
Informationsanforderungen laut DIN 33430 nicht gerecht werden, diskreditieren ihr
Verfahren. Nur Verfahren zu denen Informationen vorliegen, konnen tiberhaupt unter
Qualitétsgesichtspunkten bewertet werden (z. B. mithilfe des Testbeurteilungssystems
des Diagnostik- und Testkuratoriums [59]).

Uber die Einordnung von Verfahren entscheidet demnach nicht deren Oberfliche
(z. B. Arbeitsprobe), sondern u. a. der Standardisierungsgrad ihrer Auswertung (im Bei-
spiel: Kategorie 3 bei einer Bewertung anhand von Personen vs. Kategorie 5 bei einer
vollstandardisierten, computerbasierten Auswertung). Multiple Verfahrenstypen, wie
Assessment Center oder Development Center, werden nicht als einzelne Verfahren-
sklasse angefiihrt, sondern setzen sich aus Elementen zusammen, die gemédf dem CUBE-
System eingeordnet werden konnen. Damit lassen sich Unterschiede in Assessment
Centern beschreiben; etwa, ob psychometrische Leistungstests (z. B. zur sprachlichen
Intelligenz oder anderen kognitiven Fihigkeitsbereichen) Bestandteil des Auswahlver-
fahrens sind. Abb. 2.4 zeigt die Zuordnung géngiger Verfahren der Personalpsychologie
zur ersten Dimension des CUBE auf.

Eine zweite Kategorisierungsvariable im CUBE-System trennt Verfahren nach deren
»Inhalt. Sollen mit dem Verfahren a) Eigenschaften, b) Erlebnisse/Emotionen, c¢) Ein-
stellungen Kognitionen, d) Situationen oder e) Verhalten erfasst werden? So kann zur
(aus Anschauungsgriinden vereinfachten) Erfassung ordentlicher und pflichtbewuss-
ter Arbeitsweise entweder nach der Zustimmung zu konkreten Verhaltensweisen (z. B.
»Ich komme immer piinktlich zur Arbeit™) oder aber direkt nach der Zustimmung zu
Eigenschaftseinschitzungen gefragt werden (z. B. ,,Ich bin sehr gewissenhaft). Selbst-
verstandlich kommt es hédufig vor, dass innerhalb eines Verfahrens mehrere Inhalte
angesprochen werden, dass ein Teil der Fragen des Interviews oder der Items eines Fra-
gebogens beispielsweise verhaltensorientiert ist, ein anderer aber eigenschaftsorientiert.

Die dritte Dimension im CUBE-System ermoglicht eine Beschreibung der Ver-
fahren danach, ob sie sich vornehmlich an der Vergangenheit, der Gegenwart oder der
Zukunft orientieren. So konnen beispielsweise in Personlichkeitsfragebogen (Selbst-
oder Fremd-)Einschidtzungen von Verhalten in der Vergangenheit eingeholt werden oder
aber hypothetische (situative) Fragen enthalten sein (etwa: ,,Stellen Sie sich vor, Sie sind
Vorgesetzte/r und ihr Mitarbeiter teilt Thnen mit ...*).
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Auswahlverfahren Datenquelle’
1 2 3 4 5

Sachinformationen wie Berufsqualifikationen, Schulabschluss,

bisherige Arbeitgeber, Auslandsaufenthalte usw.

Befragungen von Referenzgeber(inne)n

Interviews

Arbeitsproben mit Verhaltensbeobachtungen

Rollenspiele

Présentationslibungen

Gruppendiskussionen

Fallstudien: miindlich (Prasentation der Ergebnisse)

Postkorbiibungen: miindlich (Prasentation der Ergebnisse)

Persénlichkeitsfragebogen

Interessentests in Fragebogenform

Situational-Judgement-Tests

Tests zur kognitiven Kompetenz (Intelligenztests)

Wissenstests

Fallstudien: schriftlichmit hochstandardisierter Auswertung

Postkorbiibungen: schriftlich mit hochstandardisierter Auswertung

11 Dokumenten-/Faktenanalyse; 2 Direkte Befragungen; 3 Verfahren zur Verhaltensbeobachtung
und -beurteilung; 4 Messtheoretisch fundierte Fragebogen; 5 Messtheoretisch fundierte Tests

Abb. 2.4 Zuordnung gingiger Verfahren der Personalpsychologie zur ersten Dimension des
CUBE. (Basierend auf Kersting [27]; geringfiigig modifiziert)

Das CUBE-System ist offen fiir Erweiterungen. Innerhalb der Dimensionen kann es
weitere Kategorien geben, beispielsweise spielen au3erhalb der Eignungsdiagnostik psy-
chophysiologische Verfahren eine grofie Rolle. Eine weitere Dimension konnte z. B. die
Unterscheidung darstellen, ob Verfahren eher ,,maximales® oder ,typisches® Verhalten
fokussieren [30]. Assessment Center und Leistungstests erfassen — geht man von leis-
tungsmotivierten Teilnehmern aus — maximales Verhalten, die Teilnehmer strengen sich
besonders an, sie verhalten sich anders als ,,gewohnlich®. Demgegeniiber gewinnt man
iiber die zielgerichtete Betrachtung und Analyse von Lebenslauf-Dokumenten eines
Bewerbers eher einen Eindruck von dem ,,gewohnlichen®, typischen Verhalten dieser
Person.

Das CUBE-System skizziert den Moglichkeitsraum diagnostischer Verfahren. Mit
dem System sind keine Aussagen zur Haufigkeit oder Sinnhaftigkeit bestimmter Katego-
rien verbunden. So ist es durchaus denkbar, dass bestimmte Kombinationen nicht reali-
siert werden oder nicht realisiert werden konnen.

In den nachfolgenden Beitrigen in diesem Band werden die verschiedenen Verfah-
rensklassen besprochen. Ubersichten iiber eignungsdiagnostische Verfahren in deutscher
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Sprache liefern beispielsweise die Handbiicher von Erpenbeck und von Rosenstiel [12],
Hossiep und Miihlhaus [18], Kanning und Holling [22] und Sarges und Wottawa [45].

2,5 Balanced Scorecard eignungsdiagnostischer Verfahren

Die Auswahl von Verfahren zur Messung beruflichen Potenzials kann unter verschie-
denen Gesichtspunkten erfolgen. Wissenschaftler achten vornehmlich auf psychome-
trische Glitekriterien wie Reliabilitdtskennwerte oder Aussagen iiber die Giiltigkeit der
gemessenen Werte im Sinne der Konstruktvaliditéit. Fiir Anwender sind dariiber hinaus
Akzeptanz- und Praktikabilititsaspekte entscheidend. Zudem riicken in der eignungsdia-
gnostischen Praxis auch verstérkt die Kosten des Verfahrenseinsatzes in den Vordergrund.

Die in Lehrbiichern zur psychologischen Diagnostik bzw. Personalauswahl wieder-
gegebene ,.klassische® Differenzierung der vielen verfiigbaren Kennwerte rund um den
Verfahrenseinsatz in Hauptgiitekriterien (Objektivitit, Reliabilitit, Validitdt) und Neben-
giitekriterien (z. B. Akzeptanz und Nutzen) erscheint duflerst kiinstlich und unpassend,
wenn man diese Einteilung als eine Priorisierung interpretiert. Welche Kennzahlen als
wichtig oder nebenséchlich erachtet werden, ldsst sich nicht pauschal entscheiden, son-
dern hingt von der jeweiligen Situation und dem diagnostischen Ziel ab und wird mal3-
geblich durch die Personengruppe beeinflusst, welche die Verfahren zu bewerten hat.

Aus dieser Uberlegung heraus empfiehlt sich daher weniger eine Trennung der
Bewertungskriterien eignungsdiagnostischer Verfahren, als vielmehr deren parallele
Betrachtung in multiattributiven Nutzenmodellen, wie sie z. B. bei Gorlich und Schuler
[14] vorgeschlagen werden.

Wir mochten hier erstmals vorschlagen, eine bewéhrte Logik aus den Wirtschaftswis-
senschaften zu entlehnen und diese auf die Eignungsdiagnostik anzuwenden: die Balan-
ced Scorecard. Das Konzept der Balanced Scorecard geht auf Robert S. Kaplan und David
P. Norton zuriick [23], die nach einer Moglichkeit suchten, wie zur langfristigen strategi-
schen Ausrichtung von Unternehmen neben dem klassischen Riickgriff auf Finanzkenn-
zahlen auch weitere wichtige Merkmale beriicksichtigt werden konnen. Die Ergénzung der
finanzwirtschaftlichen Perspektive um eine kundenorientierte, eine prozessorientierte und
eine potenzialorientierte Perspektive ermdglicht die umfassende Beriicksichtigung unter-
schiedlicher Aspekte der Unternehmensausrichtung und damit eine wertorientierte Unter-
nehmensfiihrung [5]. In Abb. 2.5 ist ein Beispiel einer Balanced Scorecard abgebildet.

Die Balanced Scorecard stellt eine strukturierte und ausgewogene Sammlung unter-
schiedlicher Bewertungsaspekte dar, wobei die Bewertungsaspekte zu vier gleich-
rangigen Perspektiven geordnet werden. Diese vier Blickwinkel bieten sich auch zur
Bewertung eignungsdiagnostischer Verfahren an, wenngleich die Terminologie an die
Personalauswahl und -entwicklung angepasst werden muss. Wichtig ist hierbei, dass zur
umfassenden Bewertung von Verfahren auch die direkten und indirekten Konsequenzen
ihres praktischen Einsatzes herangezogen werden. Die Balanced Scorecard eignungsdia-
gnostischer Verfahren wird in Abb. 2.6 dargestellt.
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Abb. 2.5
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Abb. 2.6 Balanced Scorecard eignungsdiagnostischer Verfahren

Eignungsdiagnostische Verfahren lassen sich aus vier Perspektiven bewerten. Als
,harte* Kennwerte dienen die psychometrischen Giitekriterien wie Objektivitit, Relia-
bilitdt und Validitit. Bei der Frage, inwiefern Verfahrensergebnisse unabhingig von den
durchfithrenden Personen (Testgeber) sind, werden iiblicherweise die Durchfiihrungs-,
die Auswertungs- und die Interpretationsobjektivitit unterschieden. Zur Beschreibung
der Messgenauigkeit von Verfahren konnen Kennwerte der Konsistenz (z. B. interne
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Konsistenz oder ,,split-half*), der Stabilitdt oder der Parallelitit herangezogen werden.
Inwiefern die Testergebnisse Giiltigkeit haben, also das messen, was sie messen sollen,
und auch Zusammenhinge zu Aufenkriterien aufweisen, wie beispielsweise (spdteren)
Leistungsbeurteilungen oder Karriereverldufe, wird mittels Maen der Augenschein-, der
Konstrukt- und der Kriteriumsvaliditét beurteilt.

Wihrend psychometrische Hauptgiitekriterien die Verfahrensgiite relativ abstrakt
beschreiben, wird die im konkreten Anwendungsfall erzielte Qualitit eine Interaktion
aus dem spezifischen Verfahren und den beteiligten Personen sein. Als Kunden geméf
der Nomenklatur der urspriinglichen Balanced Scorecard werden im eignungsdiagnos-
tischen Kontext die Anwender gefasst. Anwender von Testverfahren sind einerseits jene
Personen, die direkt mit dem Verfahrenseinsatz betraut sind, etwa weil sie die Durch-
fiihrung anleiten oder bei der Auswertung der Ergebnisse unterstiitzen. In der Litera-
tur werden diese Personen hiufig unter dem Begriff der Testgeber zusammengefasst.
Entsprechend zihlen andererseits auch die Testnehmer zu den Anwendern von Test-
verfahren, also jene Personen, die entscheiden, ob sie an einem Auswahl- bzw. Beur-
teilungsverfahren teilnehmen wollen oder nicht. Aus Anwenderperspektive sind beim
Verfahrenseinsatz juristische Vorgaben und ethische Prinzipien zu berticksichtigen. Im
weiteren Sinne gehort hierzu auch die Abstimmung mit dem Betriebsrat und weiteren
Stakeholdern. Weiterhin kommt, wie bereits beschrieben, der Akzeptanz des Verfah-
rens eine wesentliche Bedeutung fiir den Erfolg der MaBnahme zu. Aspekte wie die
Augenscheinvaliditit, Belastungsfreiheit, Kontrollierbarkeit und Messqualitit eines dia-
gnostischen Instruments, aber auch der Grad der Partizipation bzw. Kontrolle, die das
Instrument erlaubt, flieBen neben Kriterien wie dem Informationsgewinn, der Transpa-
renz und der Form der Kommunikation (und damit auch der Gestaltung des Tests selbst)
in die Bewertung und Annahme eines Verfahrens ein [14, 25]. Sicherlich ebenfalls rele-
vant fiir die Akzeptanz eines Verfahrens, hier aber aufgrund der Bedeutung als eigener
Punkt erwihnt, ist die Fairness beim Einsatz eines diagnostischen Verfahrens. Zunéchst
sollte zwischen tatsidchlicher und empfundener Fairness unterschieden werden. Fiir die
Bewertung der Fairness beim Verfahrenseinsatz liegen unterschiedliche Methoden vor
[47]. Wann die Teilnahme an einer eignungsdiagnostischen Untersuchung allerdings
vom einzelnen Teilnehmer als fair oder benachteiligend und damit ungerecht empfunden
wird, mag noch von weiteren subjektiven Wahrnehmungen und Einstellungen abhingen.
Eng mit dem Fairnesskonzept verbunden ist die Interpretation der Ergebnisse. Bei norm-
orientierter Riickmeldung, also beim Vergleich individueller Werte mit den Werten einer
Referenzgruppe, muss nicht nur die Entscheidung iiber die Referenzgruppe sinnvoll aus
der diagnostischen Fragestellung abgeleitet werden, sondern sollten vor allem auch aktu-
elle Normwerte vorliegen. In diesem Zusammenhang gilt es auch zu bedenken, dass das
Vorliegen besonders giinstiger Hauptgiitekriterien keinesfalls zwangsldufig eine diffe-
renzierte Diagnostik bei der nun vorliegenden Testnehmergruppe garantiert. Sind etwa
Boden- oder Deckeneffekte zu erwarten, weil das Verfahren sehr schwer bzw. beson-
ders leicht fiir die Zielgruppe ist, differenziert das Verfahren in den Randbereichen nicht
und ist somit fiir die Zielgruppe ggf. untauglich, auch wenn es bei anderen Gruppen gut
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funktioniert. Ein weiterer Aspekt, der aus Anwendersicht in die Bewertung eines eig-
nungsdiagnostischen Verfahrens einflief3t, ist die Dokumentation rund um den Verfahren-
seinsatz. Hierunter féllt zum einen die Brauchbarkeit, Effizienz und Hilfestellung durch
die Materialien selbst, zum anderen die Mdoglichkeit, zu einem spéteren Zeitpunkt den
Verfahrenseinsatz und seine Ergebnisse nachvollziehen zu konnen. Als hilfreich emp-
funden werden beispielsweise die Trennung von umfangreicherem Manual und knappem
Instruktionsheft fiir die Testgeber/-in oder auch kommentierte (ggf. automatisch elektro-
nisch erstellte) Profilbogen zur Auswertung und Interpretation der Ergebnisse. Selbstver-
standlich sind beziiglich der Dokumentation von Teilnehmerdaten oder auch expliziten
Ergebnissen die Vorgaben des Datenschutzes einzuhalten.

Gerade in der Praxis wird die Entscheidung iiber die Auswahl eines eignungsdiag-
nostischen Verfahrens und die Ausgestaltung des damit einhergehenden eignungsdi-
agnostischen Prozesses hiufig auf Basis von Effizienziiberlegungen getroffen. Die
Niitzlichkeit bzw. Effizienz von Verfahren spiegelt sich zundchst im Kosten-Nutzen-
Verhiltnis wieder. Neben monetiren Berechnungen dieser Relation, zu der verschiedene
Berechnungsweisen vorliegen [14], sollte, wie bereits in diesem Kapitel diskutiert, auch
der nicht-monetédre Nutzen durch den Einsatz personalpsychologischer Verfahren in die
Bewertung aufgenommen werden. Die Moglichkeit zur Selbstselektion von Bewerber/-
innen oder die empfundene Wertschitzung durch die Teilnahme an einem Bewertungs-
prozess im Rahmen der Personalentwicklung sind nur zwei (zunéchst) nicht-monetire
Aspekte, die jedoch ganz wesentliche Erfolgsmerkmale eines gelungenen Einsatzes
eignungsdiagnostischer Instrumente verkorpern. Eine fundierte Bewertung des Kosten-
Nutzen-Verhiltnisses beriicksichtigt den gesamten Prozess des Verfahrenseinsatzes, also
Kosten und Nutzen in der Auswahl- bzw. Vorbereitungsphase, bei der Durchfiihrung des
Verfahrens, bei der Auswertung und Interpretation der Ergebnisse und vor allem auch
die Kosten- und Nutzenelemente, die im Anschluss an die Verfahrensdurchfiihrung gene-
riert werden. Damit kommt auch der Relevanz des Gemessenen eine hohe Bedeutung zu.
Aus einer psychometrisch-diagnostischen Sichtweise ergibt sich die Relevanz der ana-
lysierten Fihigkeiten oder Merkmale aus einer Anforderungsanalyse, also der vorange-
henden Priifung, welche Anforderungen iiberhaupt an Bewerber/-innen oder Mitarbeiter/
innen gestellt werden. Aus praktischer Sicht sind unter Umstidnden auch jene Verfahren
relevant, die Merkmale in einer moderneren oder aktuell angesagten Weise erfassen bzw.
anderweitig im Fokus stehen. Um einen wirklichen Mehrwert zu schaffen, sollte mit
einem eignungsdiagnostischen Verfahren dabei nicht nur ein 6konomischer Einsatz von
Zeit-, Human- und Material-Ressourcen einhergehen, sondern auch die Praktikabilitit
des Verfahrenseinsatzes gewdhrleistet sein. Sofern bereits andere eignungsdiagnostische
Verfahren im Einsatz sind (oder geplant werden), ist der Mehrwert abzuschitzen, den das
betrachtete Verfahren im Vergleich bzw. in Erginzung zu den bestehenden Instrumen-
ten leisten kann. Ein Mehrwert ergibt sich dann, wenn das Verfahren das interessierende
Merkmal entweder reliabler und/oder valider messen kann oder sein Einsatz mit gerin-
geren Kosten bzw. einer hoheren Praktikabilitit einhergeht. Wesentlich entscheidend fiir
die tatsdchliche Durchfiihrung eines eignungsdiagnostischen Verfahrens ist die Frage,
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ob es kostenmifig insgesamt realisierbar ist. So mag in der betrieblichen Praxis biswei-
len die Entscheidung gegen ein eigentlich effizientes Verfahren zu treffen sein, da seine
absoluten Kosten das vorhandene Budget iibersteigen und so ein Verfahren mit ungiins-
tigerer Kosten-Nutzen-Ratio zu bevorzugen ist. Fiir die Praxis sind unter anderem daher
besonders jene Verfahren interessant, die hinsichtlich ihres Einsatzzweckes optimiert
werden konnen. So lassen sich beispielsweise Zeit und damit auch Kosten sparen, wenn
Teile (z. B. Subtests, einzelne Skalen oder auch Kurzversionen) aus Verfahren herausge-
nommen und einzeln eingesetzt werden konnen oder sich Instrumente in bereits beste-
hende Verfahren (z. B. Assessment Center) integrieren lassen. Wenn, wie in grofleren
Unternehmen {iblich, die Entscheidung iiber ein eignungsdiagnostisches Verfahren nicht
allein von den Personalexperten getroffen wird, sondern auch andere Personen beteiligt
sind, kommt der Kommunizierbarkeit des Verfahrens eine wesentliche Bedeutung zu. So
sind allgemein bekanntere Verfahrenstypen oder auch positiv besetzte Merkmale sicher-
lich einfacher gegeniiber Stake- und Shareholdern zu vermitteln, wihrend fiir ungew6hn-
lichere Verfahrenseinsitze erst Uberzeugungsarbeit geleistet werden muss.

Die vierte Perspektive auf eignungsdiagnostische Verfahren beschiftigt sich mit der
~Passung des Verfahrenseinsatzes zur Organisation” und den Moglichkeiten zur Weiter-
entwicklung des Instruments. In manchen Fillen mag bei der Auswahl von Verfahren
neben dem diagnostischen Nutzen im Sinne einer Vorhersagemdoglichkeit von spiterer
Leistung bzw. Verhalten besonders auch die AuBBenwirkung des Verfahrenseinsatzes im
Fokus stehen. Eine attraktive, weil zeitgemife Oberfliche eignungsdiagnostischer Ver-
fahren diirfte die Akzeptanz fiir diese Verfahren steigern. So wire in der heutigen Zeit
sicherlich ein Grofteil der Bewerber irritiert, wenn sie im Vorfeld eines Vorstellungs-
gespriachs umfangreiche Tests in Papierform zugeschickt bekdmen und diese wiederum
ausgefiillt zuriicksenden miissten. Ein personlicher Log-in zu einem gestalterisch und
technisch hochwertig umgesetzten Online-Verfahren wire sowohl zeitgemifer als auch
komfortabler fiir alle Beteiligten. Nicht zuletzt diirfte eine attraktive Ausgestaltung per-
sonalpsychologischer Verfahren von Vorteil sein, wenn sich Bewerber beispielsweise bei
mehreren Unternehmen im Auswahlprozess befinden. Demgemél scheint es sinnvoll, die
Aktualitit der Verfahrensoberflache bei der Bewertung eignungsdiagnostischer Verfahren
zu beriicksichtigen. Aber auch an anderer Stelle spielt Aktualitit eine Rolle. So wurde
bereits angesprochen, dass bei der Riickmeldung normierter Ergebnisse die Aktualitét
der Vergleichsdaten von Relevanz ist. So erscheint es beispielsweise wenig sinnvoll, den
Wissensstand heutiger Gymnasiasten im Vergleich zu fiinfzig Jahre alten Wissensdaten
einer damaligen Schiilergruppe zu bewerten. Damit ist es also auf jeden Fall empfehlens-
wert, den zeitlichen Kontext des Verfahrenseinsatzes zu beriicksichtigen. Im Extrem mag
dies jedoch dazu fiihren, dass nicht nur Verfahren ausgewihlt werden, die beziiglich ihrer
Oberfliche oder der vorhandenen Normwerte aktuell sind, sondern die in erster Linie
»angesagte* Merkmale zu testen beanspruchen. Solange diese Merkmale sich als anfor-
derungsanalytisch relevant erweisen und valide gemessen werden, ist dem sicher nichts
entgegenzusetzen. Neben der Aktualitit ist bei der Betrachtung eines Verfahrens aus der
kontextualen Perspektive vor allem auch die von Interesse, inwieweit es auf spezifische
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Anforderungen der eignungsdiagnostischen Fragestellung abgestimmt ist. So konnte
eine Anforderung sein, ein fiir die Zielgruppe (z. B. Topmanager) angemessenes Verfah-
ren auszuwdéhlen oder zu beriicksichtigen, dass es in ein bestehendes Assessment Center
integriert werden soll. Ferner fillt hierunter auch die Vereinbarkeit des Verfahrenseinsat-
zes mit unternehmenseigenen Leitlinien bzw. der Mission und Vision der Organisation.
Dariiber hinaus sollten eignungsdiagnostische Maflnahmen darauf hin bewertet werden,
inwiefern sie zur Statusdiagnostik (Ist) durchgefiihrt werden oder ob sie dariiber hinaus
auch zur Modifikation (Verdnderung) von Verhalten, Einstellungen oder Fihigkeiten die-
nen sollen. Konkret ist etwa zu beriicksichtigen, ob Verfahren spezifische Anforderungen
an Bewerber/-innen bzw. Mitarbeiter abpriifen oder viel eher globalere Potenzialaussa-
gen liefern. Letztlich wird damit in die Entscheidung fiir oder gegen ein personalpsycho-
logisches Verfahren einfliefen, in welchem Grad sich bereits aus der Durchfiihrung des
Verfahrens EntwicklungsmaBnahmen (Trainings) ableiten lassen.

Die hier vorgestellte Balanced Scorecard der Eignungsdiagnostik erhebt, wie bei der
Arbeit mit Balanced Scorecards iiblich, keinesfalls den Anspruch auf Vollstindigkeit.
Ebenso konnen einzelne Punkte fiir manche Anwendungssituationen nicht passend sein.
Viel eher ist sie als Rahmen zu verstehen, in der wissenschaftlichen wie praktischen per-
sonalpsychologischen Arbeit und beim Umgang mit eignungsdiagnostischen Verfahren
zunichst bewertungsrelevante Kriterien herauszuarbeiten und so die Auswahl von Ver-
fahren zu professionalisieren. Erst durch das Zusammenspiel der vier Perspektiven —
Psychometrische Hauptgiitekriterien, Passung zum Kunden, Niitzlichkeit und Effizienz
sowie Passung zur Organisation — lassen sich eignungsdiagnostische Verfahren umfas-
send bewerten. Die Balanced Scorecard der Eignungsdiagnostik ermdglicht hierbei den
jeweiligen Anwendungshintergrund zu berticksichtigen.

2.6 Fazit

Berufliche Eignungsdiagnostik beschiftigt sich mit den Titigkeitsanforderungen einer-
seits und der Identifikation und Messung berufserfolgsrelevanter Personmerkmale
andererseits. Neben der Personalauswahl unterstiitzt die Eignungsdiagnostik aber auch
Personalentwicklungsprozesse. Ziel ist es, eine Passung zwischen Person und Titigkeit
bzw. Organisation herzustellen, die dann fiir alle Beteiligten nutzensteigernd ist.

Fragen

1. In welchen Bereichen finden eignungsdiagnostische Maflnahmen und Ergebnisse
Anwendung?

2. Worin liegt der Nutzen der Eignungsdiagnostik?

Wie lassen sich unterschiedliche eignungsdiagnostische Verfahren klassifizieren?

4. Welche Kennwerte konnen zur Bewertung eines eignungsdiagnostischen Verfah-
rens herangezogen werden?

b
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ualitat in der Personalauswahl

Klaus G. Melchers

Zusammenfassung

Im Rahmen dieses Kapitels werden wichtige Qualititsstandards fiir die Personal-
auswahl vorgestellt, die in verschiedenen Lindern und von verschiedenen Organi-
sationen bzw. Verbianden erarbeitet wurden, und es wird erldutert, welche zentralen
Qualitédtsaspekte in diesen Standards enthalten sind. AnschlieBend wird dargelegt,
welche Befunde es gibt, dass sich die Berticksichtigung dieser Qualititsaspekte auf
verschiedene Indikatoren fiir die diagnostische Giite von Auswahlverfahren auswirkt,
wie etwa die Reliabilitdt und die Konstrukt- und Kriteriumsvaliditdt der verwendeten
Verfahren. Schlieflich wird beschrieben, wie dies den finanziellen Nutzen beeinflusst,
der fiir ein Unternehmen mit einem qualitativ guten Auswahlverfahren verbunden ist.
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3.1 Einleitung

Bei jeder Personalentscheidung, die man bei der Besetzung einer Stelle trifft, hofft man
angesichts des Aufwands fiir die Auswahl und der erheblichen Kosten und Probleme,
die mit Fehlbesetzungen verbunden sind, sich richtig entschieden zu haben. Leider sind
aber selbst die besten Personalauswahlverfahren und die erfahrensten Entscheider kein
100%iger Schutz, hin und wieder eine falsche Personalentscheidung zu treffen. Aller-
dings konnen qualitativ gute Auswahlverfahren erheblich dazu beitragen, solche Fehler
zu reduzieren. Vor diesem Hintergrund stellt sich deswegen die Frage, woran sich die
Qualitit eines Auswahlverfahrens erkennen ldsst?

Wie Kersting [16] kiirzlich betont hat, bezeichnet Qualitit dabei keine dichotome und
absolut messbare Eigenschaft eines Auswahlverfahrens, sondern das Ausmal, in dem
eine Reihe wichtiger Qualititsaspekte bei der Planung, Durchfiihrung und Auswertung
eines Auswahlverfahrens sowie bei der Verwendung der Ergebnisse des Auswahlverfah-
rens beachtet werden. Je mehr dieser Qualititsaspekte erfiillt sind, desto mehr spricht
dies fiir die Qualitit eines Auswahlverfahrens.

3.2 Indikatoren fiir die diagnostische Giite von
Auswahlverfahren

Aus psychometrischer Sicht zeigt sich die Giite eines Auswahlverfahrens u. a. in sei-
ner Reliabilitét, seiner Validitdt sowie seiner statistischen Fairness (d. h. dem Ausmaf,
in dem es vergleichbar valide Vorhersagen fiir unterschiedliche Gruppen von Bewerbern
macht). In der Personalauswahl ist zudem relevant, ob ein Verfahren auch auf Akzeptanz
bei den Bewerbern stoft.

Reliabilitdt meint das AusmaB, in dem ein Test bei vergleichbarer Durchfiihrung zu
einem vergleichbaren Ergebnis fiihrt. Zur Schitzung der Reliabilitdt gibt es dabei ver-
schiedene Moglichkeiten: Die interne Konsistenz bei Tests, die aus mehreren Items beste-
hen, die Retest-Reliabilitdt bei wiederholten Durchfithrungen des gleichen Tests, die
Paralleltest-Reliabilitit bei der Durchfiihrung eines parallelen Tests oder die Interrater-
Reliabilitdt bei der Beurteilung ein und derselben Testleistung durch unterschiedliche
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Beurteiler. Diese verschiedenen Moglichkeiten zur Schitzung der Reliabilitdt helfen,
unterschiedliche Fehlerquellen zu beriicksichtigen [26].

Beziiglich der Validitit eines Testverfahrens lassen sich drei Teilaspekte unterschei-
den: die Inhaltsvaliditit, die Konstruktvaliditdt und die Kriteriumsvaliditit. Inhaltsvaliditét
meint dabei, inwiefern ein Testverfahren die unterschiedlichen Teilaufgaben und -aspekte
inhaltlich umfassend und vollstindig abdeckt, die zum interessierenden Konstrukt geho-
ren. Im Gegensatz zu den anderen Validititsaspekten kann die Inhaltsvaliditit nicht durch
einen Zahlenwert ausgedriickt werden, sondern durch ein inhaltliches (Experten-)Urteil.
Konstruktvaliditdt meint die Frage, ob ein Testverfahren tatsdchlich das Konstrukt misst,
das es zu messen vorgibt. Auf eine gute Konstruktvaliditit wird im Sinne des Multi-Trait-
Multi-Method-Ansatzes dann geschlossen, wenn ein Testverfahren hoch mit Indikatoren
korreliert, die das gleiche Konstrukt messen sollen (z. B. im Falle eines Intelligenztests
mit anderen Intelligenztests) und niedrig mit Indikatoren, die ein anderes Konstrukt
messen sollen (im Falle des Intelligenztests z. B. mit Personlichkeitsvariablen wie etwa
Gewissenhaftigkeit oder Offenheit fiir Erfahrungen). Als Unterfacetten der Konstruktva-
liditdt spricht man im ersteren Fall von konvergenter Validitidt und im zweiten Fall von
diskriminanter Validitit. Die Kriteriumsvaliditdt beinhaltet schlieBflich das Ausmaf,
in dem ein Verfahren mit wichtigen Kriteriumsvariablen zusammenhéngt. In der Perso-
nalauswahl ist dabei vor allem gemeint, ob z. B. die Leistung eines Bewerbers in einem
Auswahlverfahren mit der tatsidchlichen Arbeitsleistung korreliert oder auch mit anderen
Indikatoren fiir beruflichen Erfolg (z. B. Beforderungen oder Lohnanstieg liber die Zeit).
Im Rahmen der Kriteriumsvaliditit konnen die Kriterien dabei zeitgleich erhoben werden
(konkurrente Validitit) oder zeitlich spater erhoben werden (préidiktive oder prognostische
Validitit).

Statistische Fairness als weiterer Indikator der diagnostischen Giite meint das Aus-
maB, in dem ein Testverfahren vergleichbar kriteriumsvalide Vorhersagen fiir unter-
schiedliche Gruppen von Testteilnehmern macht (z. B. fiir Ménner und fiir Frauen oder
fiir Ausliander und fiir deutsche Bewerber). Diese Fairness zeigt sich darin, dass das inte-
ressierende Kriterium fiir beide Gruppen auf Basis einer gemeinsamen Regressionsglei-
chung vorhergesagt werden kann. Dies ist dann der Fall, wenn die Kriteriumsvaliditit
eines Verfahrens gleich hoch fiir beide Teilgruppen ist — und wenn mogliche Leistungs-
unterschiede im Testverfahren Leistungsunterschiede im Kriterium korrekt abbilden [5,
22]. D. h. ein Mangel an statistischer Fairness zeigt sich nicht darin, dass es zwischen
unterschiedlichen Gruppen Leistungsunterschiede in einem Test gibt, sondern darin, dass
keine einheitliche Vorhersage des interessierenden Kriteriums fiir beide Gruppen mog-
lich ist. In diesem Fall spricht man von differenzieller Validitit oder auch von pradikti-
vem Bias. Dabei ist zu betonen, dass die statistische Fairness von der wahrgenommenen
Fairness des Auswahlverfahrens durch die Bewerber zu unterscheiden ist (s. dazu das
Kapitel von Kanning in diesem Band).

Neben diesen psychometrischen Aspekten ist die wahrgenommene Fairness bzw. die
Akzeptanz von Test- und Auswahlverfahren auf Seiten der Testteilnehmer jedoch zusitz-
lich wichtig, da selbst ein hoch reliables und valides Auswahlverfahren kaum etwas
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bringt, wenn es von Bewerbern nicht akzeptiert wird oder sie abschreckt. Die Akzeptanz
eines Auswahlverfahrens wird dabei unter anderem durch die wahrgenommene Fairness
bei der Durchfiihrung dieses Auswahlverfahrens beeinflusst.

3.3 Qualitdtsstandards fiir die Personalauswahl
3.3.1 Wichtige deutschsprachige und internationale Standards

Es gibt eine Reihe von Richtlinien und Normen, die Qualititsstandards fiir den Einsatz
von Tests im Allgemeinen bzw. von Tests und anderen eignungsdiagnostischen Verfah-
ren speziell im Rahmen der beruflichen Eignungsdiagnostik und der Personalauswahl
beschreiben. In diesen Normen werden Regeln und Prinzipien formuliert, deren Einhal-
tung die Qualitdt der getroffenen eignungsdiagnostischen Entscheidungen sicherstellen
soll. Diese Normen und Richtlinien wurden entweder von einschlidgigen Berufs- oder
Wissenschaftsverbinden formuliert, oder sie stammen von etablierten Norminstituten wie
dem Deutschen Institut fiir Normung oder der Internationalen Organisation fiir Normung
(IS0O).

Im Folgenden sollen kurz einschldgige nationale bzw. internationale Normen vorge-
stellt werden sowie fiir die Personalauswahl besonders einschligige Richtlinien. Umfas-
sendere Ubersichten mit vertiefenden Informationen zu diesen und weiteren Richtlinien
finden sich bei Kersting [16] bzw. Kersting et al. [17].

Bzgl. der Normen etablierter Norminstitute ist in Deutschland die DIN 33430 zu nen-
nen, die im Jahr 2002 verabschiedet wurde und die kiirzlich iiberarbeitet wurde. Diese
Norm enthélt Anforderungen an ,,Verfahren und deren Einsatz bei berufsbezogenen Eig-
nungsbeurteilungen®. Sie beschreibt zentrale Vorgehensweisen bei der Planung und der
Durchfiihrung eignungsdiagnostischer Verfahren, formuliert aber auch Standards zum
Umgang mit den gewonnenen eignungsdiagnostischen Informationen sowie Anforderun-
gen an die verwendeten eignungsdiagnostischen Verfahren oder die beteiligten Personen.
Wie Kersting [16] betont, sieht die DIN 33430 ,,ausdriicklich keine isolierte Betrachtung
der Qualitit von Verfahren (z. B. Tests) vor, sondern umfasst Festlegungen und Leitsitze
fiir den Einsatz dieser Verfahren bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen®. Dement-
sprechend konnen auch keine einzelnen Tests oder andere Verfahren wie Interviews oder
Assessment Center gemal} dieser DIN zertifiziert werden, jedoch Personen, die iiber die
in der Norm beschriebenen Kenntnisse und Fahigkeiten verfiigen, bzw. Organisationen,
deren Qualitdtsmanagementsystem fiir eignungsdiagnostische Prozesse die in der Norm
beschriebenen Standards erfiillt.

Ahnlich der DIN 33430 beschreibt die ISO-Norm 10667 Standards fiir den Einsatz
eignungsdiagnostischer Verfahren und Methoden. Diese Norm enthélt dabei zwei paral-
lel aufgebaute Teile, die sich zum einen an Auftraggeber und zum anderen an Auftrag-
nehmer richten. An vielen Stellen werden in der ISO-Norm vergleichbare Standards
formuliert wie in der DIN-Norm. Im Vergleich zur DIN-Norm wird allerdings die Kom-
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munikation zwischen den am eignungsdiagnostischen Prozess beteiligten Personen und
Organisationen deutlich stdrker betont und formalisiert.

Neben diesen Normen gibt es zahlreiche weitere Richtlinien von Berufs- oder Wis-
senschaftsverbdnden. Fiir die Personalauswahl im deutschsprachigen Raum sind dabei
vor allem die Assessment-Center-Standards und die Interview-Standards des Arbeitskreis'
Assessment Center e. V. (vgl. www.arbeitskreis-ac.de) relevant. In ihnen werden acht
bzw. neun Standards formuliert, die einzelne Phasen bei der Entwicklung und Durch-
fiihrung dieser Verfahren und die Verwendung der gewonnenen Informationen betreffen,
deren Nutzen im Rahmen der beruflichen Eignungsdiagnostik erldutert und Hinweise
zur konkreten Umsetzung gegeben. Vergleichbare — wenn auch deutlich detailliertere —
Standards gibt es auch von internationalen Verbidnden (z. B. fiir Assessment Center von
der International Task Force on Assessment Center Guidelines [15]), sowie fiir den Ein-
satz von Tests (z. B. von der American Educational Research Association, American
Psychological Association, & National Council on Measurement in Education [1]) oder
Personalauswahlverfahren im Allgemeinen (z. B. von der Society for Industrial and Orga-
nizational Psychology [29]) sowie fiir zahlreiche weitere Spezialbereiche wie die Uber-
setzung und Anpassung von Tests fiir den Einsatz in anderen Sprachen und Kulturen oder
den Einsatz von computer- bzw. internetbasierten Tests.

Gemeinsam ist den verschiedenen Normen und Richtlinien, dass in ihnen Anforderun-
gen beschrieben werden, die im Rahmen der Personalauswahl von zentraler Bedeutung
sind, da sie ,,best practices® fiir die einzelnen Schritte des Personalauswahlprozess ent-
halten. Hierbei sind insbesondere die folgenden Aspekte zu nennen:

Zentrale Anforderungen an Personalauswahlverfahren:

e Die Durchfiihrung einer Anforderungsanalyse zur Ermittlung der fiir eine Tétig-
keit relevanten Kenntnisse, Féahigkeiten, Fertigkeiten und weiteren Merkmale
von Bewerbern.

e Die Auswahl des bzw. der Auswahlverfahren, sodass sie tatsdchlich geeignet
sind, die ermittelten Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten und anderen Merk-
male valide, reliabel und ohne Benachteiligung bzw. Bevorzugung einzelner
Bewerber zu ermoglichen.

e Eine standardisierte Durchfiihrung der Personalauswahlverfahren sowie eine
konsistente Bewertung der Bewerber.

e Die Sicherstellung der notwendigen Qualifikation der an der Entwicklung,
Durchfiihrung und Auswertung beteiligten Personen.

e Die Einhaltung einschlagiger rechtlicher Vorgaben in allen Phasen des Aus-
wahlprozess'.

e Eine Evaluation der Reliabilitit, Validitdt und Fairness der verwendeten Perso-
nalauswahlverfahren.
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3.3.2 Weitere Qualitatsaspekte jenseits der Standards

Die in den verschiedenen Standards genannten Anforderungen zielen in erster Linie auf
Aspekte ab, die die Entwicklung, Vorbereitung, Durchfiihrung und Evaluation von Perso-
nalauswahlverfahren betreffen. Viele dieser Anforderungen sprechen damit auch Aspekte
an, die sich auf die Akzeptanz der Auswahlverfahren bei Bewerbern auswirken konnen (vgl.
das Kapitel von Kanning in diesem Band). Geméill den etablierten Modellen im Bereich
Bewerberreaktionen ist vor allem die wahrgenommene Fairness eines Auswahlverfahrens
fiir die Akzeptanz auf Seiten der Bewerber relevant. Diese Fairnesswahrnehmung wird u. a.
durch solche Aspekte beeinflusst wie den Tiatigkeitsbezug eines Auswahlverfahrens oder
eine einheitliche Durchfiihrung fiir alle Bewerber, d. h. durch Aspekte, die durch Anforde-
rungen abgedeckt werden, die in den verschiedenen Qualitétsstandards enthalten sind.
Zusitzlich ist fiir die Akzeptanz relevant, wie Bewerber sich behandelt fiihlen (proze-
durale Fairness). Das Modell von Gilliland [9], bei dem es sich um das einflussreichste
Modell im Rahmen der Forschung zu Bewerberreaktionen handelt, formuliert diesbeziig-
lich z. B. eine Reihe von Fairness-Regeln, die iiber Aspekte aus den oben aufgefiihrten
Qualitdtsstandards hinausgehen und die beeinflussen, wann ein Auswahlverfahren als
fair wahrgenommen wird. Bei diesen zusitzlichen Aspekten handelt es um Dinge wie
zusitzliche Erklarungen zum Auswahlverfahren, Ehrlichkeit gegeniiber den Bewerbern,
eine wertschitzende Behandlung, die Angemessenheit der Fragen, die Bewerber im Rah-
men des Auswahlprozesses beantworten miissen, und die Moglichkeit, selbst Fragen zum
Auswahlprozess zu stellen (s. dazu das Kapitel von Kanning in diesem Band).

3.4  Wie wirkt sich die Einhaltung zentraler Qualitidtsaspekte
auf die Qualitat der Personalauswahl aus?

Viele der in den Qualititsstandards oder in den Modellen zu Bewerberreaktionen
genannten Anforderungen und Regeln machen die Durchfiihrung eines Auswahlverfah-
rens auf den ersten Blick erheblich aufwendiger. Vor diesem Hintergrund erscheinen sie
gelegentlich als wiinschenswerte aber zu umfangreiche Listen von Aspekten, die zwar
,»hice to have* sind, die aber sonst wenig Mehrwert bringen. Das Ziel dieses Abschnitts
ist es zu zeigen, welche Belege es gibt, dass eine solche Sichtweise {iberdenkenswert ist
und eine Beriicksichtigung der genannten Anforderungen und Regeln sehr wohl an vie-
len Stellen positive Effekte auf die Qualitdt von Personalentscheidungen hat.

3.4.1 Durchfiihrung einer Anforderungsanalyse

Anforderungsanalysen helfen, ein umfassendes Bild iiber die fiir eine Tatigkeit not-
wendigen Fihigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse und sonstigen Merkmale der Bewerber
zu bekommen und ein genaueres Verstindnis zu haben, welche Teilaufgaben zu dieser
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Tatigkeit gehoren. Auf Grundlage einer Anforderungsanalyse (s. dazu das Kapitel von
Nerdinger in diesem Band) konnen Personalauswahlverfahren dementsprechend zielge-
richteter ausgewihlt bzw. ausgestaltet werden. D. h. fiir ein Unternehmen ist es leichter
zu entscheiden, welche Anforderungen Bewerber tatsichlich erfiillen miissen, aber auch,
welche Fihigkeiten o. 4. fiir eine bestimmte Tétigkeit weniger relevant sind. Zudem ist
eine Anforderungsanalyse eine zentrale Grundlage fiir die Auswahl und Ausgestaltung
von Arbeitsproben, strukturierten Einstellungsgesprichen, Assessment-Center-Ubungen
oder Situational Judgment Tests.

In Ubereinstimmung mit diesen inhaltlichen Uberlegungen haben zahlreiche Studien
empirisch belegt, dass die Durchfiihrung einer Anforderungsanalyse positive Effekte auf
die Kriteriumsvaliditidt unterschiedlicher Auswahlverfahren haben kann: Fiir Person-
lichkeitstests zum Beispiel haben Tett et al. [31] bereits vor mehr als 20 Jahren in ihrer
Metaanalyse bestitigt, dass Personlichkeitsdimensionen, die auf Basis einer Anforde-
rungsanalyse ausgewihlt wurden, eine deutlich hohere Kriteriumsvaliditit aufweisen als
Personlichkeitsdimensionen, die auf gut Gliick erhoben werden. Tett et al. haben dabei
gezeigt, dass selbst Personlichkeitsaspekte wie Offenheit fiir Erfahrung oder Vertriaglich-
keit, die in anderen Studien oft keine guten Prédiktoren fiir die Arbeitsleistung von Kan-
didaten waren [2], eine beachtliche Kriteriumsvaliditit aufweisen konnen, wenn sie dort
gezielt erfasst werden, wo eine zuvor durchgefiihrte Anforderungsanalyse ergeben hat,
dass sie fiir eine spezifische Tétigkeit tatsidchlich relevant sind.

Weitere Metaanalysen haben auch fiir andere Auswahlverfahren gezeigt, dass die
Durchfiihrung einer Anforderungsanalyse helfen kann, diese Auswahlverfahren so aus-
zugestalten, dass sie eine bessere Vorhersage beruflicher Leistung ermoglichen: Wiesner
und Cronshaw [32] fanden solche positiven Effekte auf die Kriteriumsvaliditit z. B. von
strukturierten Einstellungsgesprichen und McDaniel et al. [21] fiir Situational Judgment
Tests.

3.4.2 Eignung des Auswahlverfahrens fiir die Erfassung der
interessierenden Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse und
Merkmale der Bewerber

Wenn auf Grundlage einer Anforderungsanalyse entschieden wurde, iiber welche Fahig-
keiten etc. Bewerber verfiigen sollen, miissen in einem néchsten Schritt Auswahlverfah-
ren ausgewdihlt werden, die geeignet sind, diese Fahigkeiten moglichst gut zu erfassen.
Hier geht es einerseits darum, ein — oder auch mehrere — geeignete Auswahlverfahren
auszuwihlen, um diese Fihigkeiten zu erfassen (z. B. ein Interview, unterschiedliche
Tests, Arbeitsproben o. 4.) und zum anderen um die konkrete Ausgestaltung dieser Ver-
fahren.

Die Frage, mit welchem Auswahlverfahren bestimmte Fihigkeiten etc. erhoben wer-
den konnen, stellt sich iiberall dort, wo es mehrere Auswahlverfahren gibt, die hierfiir
in Fragen kommen. Als grundsitzliche Entscheidungshilfe sollte hierbei die Frage die-
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nen, welches Verfahren die beste Erfassung ermédglicht. Geht es z. B. darum, Intelligenz
oder andere kognitive Fahigkeiten zu erfassen, so empfehlen sich sorgfiltig konstruierte
Tests, die fiir die Erfassung dieser Fiahigkeiten entwickelt worden sind. Im Gegensatz
dazu erscheint es weniger sinnvoll, solche Fihigkeiten mit anderen Verfahren wie z. B.
mittels Interviews zu erfassen, da entsprechende psychometrische Tests in der Regel
eine deutlich hohere Kriteriumsvaliditit haben als diese anderen Verfahren [25]. Zudem
lassen es die bisher vorliegenden Daten zur Konstruktvaliditit anderer Verfahren wie
von Assessment Centern (ACs) oder Interviews zweifelhaft erscheinen, dass eine ver-
gleichbar konstruktvalide Erfassung dieser kognitiven Féhigkeiten mit ihnen méglich ist
[23, 35].

Bzgl. der Ausgestaltung der gewihlten Auswahlverfahren gibt es weitere Befunde fiir
positive Effekte der verschiedenen Richtlinien und Normen auf die Kriteriumsvaliditit
der gewihlten Verfahren. Im Kontext von Assessment Centern hat sich z. B. gezeigt, dass
sich eine groBere Anzahl unterschiedlicher AC-Ubungen bzw. Instrumente positiv auf die
Kriteriumsvaliditit dieser ACs auswirkt [4, 8]. Dies spricht dafiir, dass eine umfassen-
dere Abdeckung der unterschiedlichen Teilaspekte einer Téatigkeit giinstig fiir die Kri-
teriumsvaliditdt der ACs ist. Zudem hat sich gezeigt, dass eine inhaltliche Ausrichtung
auf die Zielposition, fiir die die kiinftige Leistung vorhergesagt werden soll, ebenfalls
zu einer hoheren Kriteriumsvaliditit fiihrt als die Verwendung eines Standard-ACs, das
nicht auf die Zielposition abgestimmt ist [3].

Dariiber hinaus empfiehlt es sich, den Kontext zu beriicksichtigen, fiir den das
zukiinftige Verhalten bzw. die zukiinftige Leistung von Bewerbern vorhergesagt werden
soll. Fiir die Erfassung relevanter Personlichkeitseigenschaften im Rahmen der Perso-
nalauswahl bedeutet dies z. B., dass ein arbeitsbezogener Personlichkeitstest verwendet
werden sollte und kein generischer oder gar klinischer Personlichkeitstest. Auch hier gibt
es wiederum eindeutige Belege, die zeigen, dass arbeitsbezogene Personlichkeitstests
eine deutlich hohere Kriteriumsvaliditéit haben als nicht-arbeitsbezogene Tests [28].

3.4.3 Standardisierung der Durchfiihrung eines
Auswahlverfahrens

Eine in den verschiedenen Qualitdtsstandards stark betonte Forderung ist, dass Aus-
wahlverfahren fiir alle Bewerber auf die gleiche standardisierte Art und Weise durchge-
fiihrt werden. Bei der Verwendung von Tests ist dies ein Aspekt, den sicherlich niemand
bezweifeln wiirde — bei anderen Auswahlverfahren gibt es allerdings z. T. Vorbehalte
gegentiiber einer allzu standardisierten Durchfiihrung [11]. Am auffallendsten ist dies
vermutlich bei Vorstellungsgesprichen, die nach wie vor hiufig nur sehr wenig standar-
disiert sind. Dies ist umso iiberraschender, da bei diesen Vorstellungsgespriachen schon
sehr lange sehr deutliche Vorteile einer standardisierten Durchfiihrung fiir die Reliabilitit
[6] und Kriteriumsvaliditit [12] belegt sind: Hoch standardisierte Interviews, bei denen
alle Bewerber die gleichen Fragen in der gleichen Reihenfolge gestellt bekommen und
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nach dem gleichen Beurteilungsmalistab bewertet werden — und die in der Regel auch
auf der Basis einer Anforderungsanalyse entwickelt wurden — erreichen dabei Kriteri-
umsvalidititen in vergleichbarer Hohe wie Intelligenztests, also von p > ,50.

3.4.4 Einheitliche Bewertung von Bewerbern in Auswahlverfahren

Neben einer standardisierten Durchfiihrung eines Auswahlverfahrens ist eine einheitliche
Bewertung der Bewerber ebenfalls wichtig. Hier geht es darum, dass fiir alle Bewerber
der gleiche Beurteilungsmafstab angelegt wird, anhand dessen der Grad ihrer Eignung
bewertet wird. Auch im Hinblick auf diese Anforderung aus den Richtlinien und Normen
gibt es vor allem im Bereich von Einstellungsgesprichen eindeutige Belege, dass eine
Standardisierung, die einen einheitlichen Bewertungsmafistab vorgibt, Vorteile hat. Bei
derartigen Interviews werden in der Regel fiir jede einzelne Frage Beurteilungsanker fiir
die Bewertung der jeweiligen Antworten vorgegeben [19]. Dies trigt dazu bei, dass die
Reliabilitdt und Kriteriumsvaliditdt der durchgefiihrten Interviews hoher ausfillt [30].
Auflerdem lédsst sich ein erheblicher Teil der hoheren Kriteriumsvaliditit dieser Inter-
views auf ihre hohere Reliabilitdt und damit auf die einheitlichere Bewertung der Ant-
worten der Bewerber zuriickfiihren [27].

Neben diesen positiven Aspekten einer einheitlichen Bewertung in Bezug auf Reli-
abilitit und Kriteriumsvaliditit von Interviews gibt es ebenfalls Belege, dass das Aus-
malf} von moglicher Diskriminierung und von Bewertungsunterschieden, die z. B. mit der
Hautfarbe oder dem Geschlecht von Bewerbern oder auch mit physischen Merkmalen
wie Ubergewicht zusammen hingen, kleiner ausfillt, wenn ein einheitlicher Bewertungs-
malfstab vorgegeben wird [13, 18].

3.4.5 Qualifikation der am Auswahlverfahren beteiligten Personen

Wie wichtig es ist, dass die am Auswahlverfahren beteiligten Personen ausreichend qua-
lifiziert sind, zeigt sich anhand von Befunden, dass Trainingsma3nahmen zur Verbesse-
rung der Qualifikation positive Effekte auf verschiedene Indikatoren der diagnostischen
Giite haben: Training von Interviewern wirkt sich z. B. giinstig auf die Reliabilitdt und
Kriteriumsvaliditdt von Einstellungsinterviews aus [6, 13] sowie auf die Konstrukt- und
Kriteriumsvaliditit von ACs [8, 35].

Vergleichbare Effekte der Qualifikation zeigen sich im AC-Bereich ebenfalls fiir den
Ausbildungshintergrund der AC-Beobachter. ACs werden hiufig zur Erfassung interper-
soneller Fahigkeiten bzw. Kompetenzen verwendet. Deswegen erstaunt es nicht, dass
AC-Beobachter, die Psychologie studiert haben, konstrukt- und kriteriumsvalidere Beur-
teilungen abgeben als Beobachter mit einem anderen Ausbildungshintergrund, der sie
weniger auf die Beobachtung und differenzierte Bewertung entsprechender Verhaltens-
weisen vorbereitet [8, 35].
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Neben diesen direkten Effekten auf die diagnostische Giite von Auswahlverfahren hat
die Qualifikation der am Auswahlverfahren beteiligten Personen zudem Effekte bzgl. der
Beriicksichtigung weiterer Qualitdtsaspekte. Lievens und De Paepe [20] fanden diesbe-
ziiglich z. B., dass die Wahrscheinlichkeit, bei der Durchfiihrung von Interviews auf eine
hohere Standardisierung und eine einheitlichere Bewertung der Antworten zu achten, bei
solchen Interviewern hoher war, die in der Vergangenheit an speziellen Trainingswork-
shops teilgenommen hatten.

3.4.6 Einhaltung rechtlicher Vorgaben

Die Einhaltung rechtlicher Vorgaben hat zwar keine direkten Vorteile fiir die psychome-
trische Gilite von Auswahlverfahren, aber sie beeinflusst naheliegender Weise das Aus-
mal, in dem Auswahlverfahren bei moglichen juristischen Auseinandersetzungen vor
Gericht anfechtbar sind. Dies ist im deutschen Sprachraum zwar bisher kein allzu gro-
Bes Thema, aber fiir multinationale Unternehmen von erheblicher Relevanz, die z. B. in
den USA Niederlassungen haben, fiir die sie Personal auswihlen miissen. In zahlreichen
Gerichtsverfahren hat sich dort wiederholt gezeigt, dass die Einhaltung der Anforderun-
gen aus den verschiedenen Richtlinien und Normen die Chancen vor Gericht erheblich
erhoht, ein Auswahlverfahren erfolgreich zu verteidigen [33, 34]. AuBlerdem hat die
Einhaltung rechtlicher Vorgaben auch auf Wahrnehmungen von Bewerbern deutliche
Effekte. Werden z. B. im Rahmen von Einstellungsgesprichen verbotene Fragen gestellt
(z. B. ob und wann Bewerber vorhaben, Kinder zu bekommen), so fiihrt dies u. a. zu
einer negativeren Wahrnehmung des Gesprichs und einer niedrigeren Bereitschaft, ein
mogliches Stellenangebot anzunehmen [24].

3.4.7 Behandlung der Bewerber

Die Akzeptanz eines Auswahlverfahrens hat zwar in der Regel keine Effekte auf die
Kriteriumsvaliditit, wirkt sich aber auf Reaktionen auf Seiten der Bewerber aus. Haus-
knecht et al. [10] konnten diesbeziiglich in ihrer Metaanalyse u. a. positive Effekte auf
die Wahrnehmung des auswihlenden Unternehmens oder auf Intentionen zur Annahme
eines moglichen Stellenangebots belegen.

3.5 Welchen Nutzen haben auswdhlende Organisationen von
der Beriicksichtigung der Qualitatsaspekte?

Die positiven Effekte auf die Kriteriumsvaliditit, die mit der Einhaltung der Anforde-
rungen aus den verschiedenen Richtlinien und Normen einhergehen, wirken sich direkt
auf den finanziellen Nutzen der auswéhlenden Unternehmen aus. Nimmt man hier zur
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Abschitzung dieses finanziellen Nutzens das klassische Nutzenmodell von Cronbach
und Gleser [7], so ergibt sich der finanzielle Nutzenzuwachs durch Personalauswahlver-
fahren im Vergleich zu einer Zufallsauswahl nach folgender Formel:

AU= (Ng x T x SDy x rxy x Zx ) — (Ng x K). (3.1)

Die erste Klammer in dieser Formel steht dabei fiir den Nutzen und die zweite fiir die
Kosten, die durch ein Auswahlverfahren entstehen. Zum Nutzen tragen die Anzahl der
eingestellten Bewerber N, bei, die multiplikativ mit ihrer Verweildauer T im Unterneh-
men verkniipft sind sowie mit der Standardabweichung des verwendeten Kriteriums in
Geldeinheiten SD,, der Kriteriumsvaliditit r,, des verwendeten Auswahlverfahrens X
fiir die Vorhersage des Kriteriums Y und der durchschnittlichen z-standardisierten Leis-
tung Z, der eingestellten Bewerber im Auswahlverfahren. Von diesem Nutzen werden
die Kosten abgezogen, die sich anhand der Kosten K pro Bewerber sowie der Anzahl der
getesteten Bewerber N, ergeben (siehe dazu auch das nachfolgende Beispiel).

Beispiel
Beispiel zur Bestimmung des finanziellen Nutzens eines Personalauswahlverfahrens:
Ein groBes Finanzdienstleistungsunternehmen stellt jedes Jahr 100 (= Np) neue
Kundenbetreuer ein. Dazu fiihrt es im Lauf des Jahres regelmiBig eintidgige ACs fiir
insgesamt N, = 200 Bewerbern durch. Dieses AC ist auf Basis einer Anforderungs-
analyse entwickelt worden, simuliert zentrale Aufgaben der Kundenbetreuer und wird
mit trainierten Beobachtern durchgefiihrt, sodass seine Kriteriumsvaliditét ry, =,35
betrdgt. Die Kosten des ACs belaufen sich pro Bewerber auf K = 1000 EUR. Die
eingestellten Bewerber sind mit ZX = 0,75 im Durchschnitt eine dreiviertel Standard-
abweichung besser als der Mittelwert aller Bewerber im AC. Bei einem durchschnitt-
lichen Verbleib im Unternehmen von 5 Jahren ergibt sich folgender Nutzenzuwachs
im Vergleich zu einer Zufallsauswahl:

AU = (100 x 5 x 10.000EUR x 0,35 x 0,75) — (200 x 1000 EUR)
AU = 1.312.500 EUR — 200.000 EUR = 1.112.500 EUR

Da jedoch auch ohne Verwendung eines ACs keine Zufallsauswahl unter den Bewer-
bern getroffen wiirde, ist es sinnvoll, den Nutzen durch das AC im Vergleich zu
anderen Auswahlverfahren wie z. B. herkdmmlichen, unstrukturierten Einstellungs-
gespriachen bestimmen. Fiir solche unstrukturierten Einstellungsgespriche kann eine
Kriteriumsvaliditét von ry, = ,20 angenommen werden [12]. Nimmt man in diesem
Fall Kosten von 400 EUR pro Bewerber an und lésst alle tibrigen Werte gleich wie bei
der Beispiel-Rechnung fiir das AC, ergibt sich im Vergleich zu einer Zufallsauswahl
folgender Nutzenzuwachs fiir die Auswahl auf Basis unstrukturierter Einstellungsge-
spriche:

AU = (100 x 5 x 10.000EUR x 0,20 x 0,75) — (200 x 400 EUR)
AU = 750.000 EUR — 80.000EUR = 670.000 EUR



68 K.G. Melchers

D. h. im Vergleich zum AC sind die Kosten zwar um 120.000 EUR niedriger,
der Nutzen ist aufgrund der niedrigeren Kriteriumsvaliditit des Auswahlverfahrens
jedoch auch erheblich niedriger. Im Vergleich zu unstrukturierten Einstellungsgespri-
chen entgeht dem Unternehmen auf diese Art und Weise sogar ein finanzieller Nutzen
von 442.500 EUR (= 1.112.500 EUR — 670.000 EUR). Diesen hitte es in 5 Jahren
erwirtschaftet, da die mit dem valideren Verfahren ausgewihlten Kundenberater bes-
ser fiir ihre Titigkeit geeignet gewesen wéren.

Wie oben aufgefiihrt, wirkt sich die Beriicksichtigung zahlreicher Qualitéitsaspekte aus
den verschiedenen Standards und Richtlinien positiv auf die Kriteriumsvaliditit aus und
damit auf einen der Faktoren, die den Nutzen in der ersten Klammer in Formel 3.1 aus-
machen. Uberall dort, wo eine groBere Anzahl von Bewerbern getestet und eingestellt
wird, fiihrt dies dazu, dass der Effekt der zusitzlichen Kosten, die sich anhand der zwei-
ten Klammer der Formel ergeben, sehr schnell und sehr deutlich iibertroffen wird — und
dies umso mebhr, je linger die mit einem Verfahren ausgewéhlten Bewerber im Unterneh-
men verbleiben. Oder andersherum gedacht: Das Geld, dass man einsparen kann, indem
man auf Qualititsaspekte wie die Durchfiihrung einer Anforderungsanalyse, die Standar-
disierung von Auswahlverfahren oder die Schulung von Beurteilern oder Interviewern
verzichtet, geht in der Regel mit einer niedrigeren Kriteriumsvaliditit einher. — Dadurch
wird der gesparte Betrag sehr schnell durch eine Senkung des finanziellen Nutzenzu-
wachs’ mehr als nur aufgefressen. D. h. ein billigeres, aber qualitativ schlechteres Aus-
wahlverfahren spart meist nur auf den ersten Blick Geld, kostet Unternehmen aber héufig
mittelfristig deutlich mehr als sie im ersten Augenblick eingespart haben.

3.6 Fazit

Wie in diesem Kapitel aufgezeigt wurde, lasst sich die Frage nach der Qualitit eines
Auswahlverfahrens nicht mit einer dichotomen Ja- oder Nein-Antwort beantworten.
Stattdessen muss hierfiir das Ausmal} beriicksichtigt werden, in dem unterschiedli-
che Qualititsaspekte beriicksichtigt werden, wie sie in einschligigen Richtlinien und
Normen zusammengestellt und erldutert werden. Dass die Beriicksichtigung dieser
Qualitédtsaspekte im Rahmen von Personalauswahlprozessen positive Effekte auf die
Reliabilitit, die Validitit und sowie auf weitere Indikatoren der diagnostischen Giite von
Auswahlverfahren hat, konnte in zahlreichen Studien empirisch belegt werden. Diese
positiven Effekte auf die diagnostische Giite von Personalauswahlverfahren wiederum
fiihren zu einem positiven Effekt fiir den finanziellen Nutzen, den Unternehmen von
einer qualitativ guten Personalauswahl haben.
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Fragen

1.
2.

Welche Indikatoren fiir die diagnostische Giite von Tests und Auswahlverfahren gibt es?
Erldutern Sie, inwiefern und aus welchen Griinden sich die Beriicksichtigung der
verschiedenen Qualitdtsaspekte positiv auf die diagnostische Giite von Personal-
auswahlverfahren auswirkt.

Warum zahlt sich die Beriicksichtigung der unterschiedlichen Qualititsaspekte oft-
mals finanziell fiir Unternehmen aus?
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Anforderungsanalysen

Friedemann W. Nerdinger

Zusammenfassung

Anforderungsanalysen bilden eine Form der Arbeitsanalyse, bei der Personenmerk-
male ermittelt werden, die fiir die erfolgreiche Bewiltigung einer Téatigkeit notwendig
sind. Die fiir Anforderungsanalysen relevanten Personenmerkmale werden gewohn-
lich in fachliches Wissen, Fihigkeiten, Fertigkeiten und Interessen gegliedert, in
letzter Zeit werden sie auch hiufiger in Form geforderter Kompetenzen beschrieben.
Drei methodische Ansitze zur Durchfithrung von Anforderungsanalysen lassen sich
unterscheiden: Die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode, die arbeitsplatzanalytisch-
empirische Methode und die personenbezogen-empirische Methode. Die erfahrungs-
geleitet-intuitive Methode basiert auf der Expertise des Anforderungsanalytikers,
entsprechend grofle Erfahrungen werden dabei vorausgesetzt. Bei der arbeitsplatz-
analytisch-empirischen Methode wird zunichst eine Arbeitsanalyse durchgefiihrt und
anschliefend werden die relevanten personlichen Attribute systematisch durch psy-
chologisch geschulte Experten ermittelt. Die personenbezogen-empirische Methode
ermittelt die Anforderungen aufgrund von statistischen Zusammenhédngen zwischen
den Merkmalen von Arbeitsplatzinhabern sowie individuellen Erfolgskriterien der
beruflichen Tétigkeit. Entscheidend ist, dass die gewéhlte Methode fiir das jeweilige
Ziel der Anforderungsanalyse geeignet ist.
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4.1 Anforderungen und Anforderungsanalysen

Unter ,,Anforderungen® sind diejenigen Merkmale zu verstehen, iiber die ein Mitarbei-
ter verfligen muss, damit er eine berufliche Aufgabe erfolgreich bewiltigen kann [3]
[31]. Die Analyse der so verstandenen Anforderungen kann daher auch als eine Form
der Arbeitsanalyse betrachtet werden [7]. Unter Arbeitsanalysen versteht man ,.alle
Methoden, Verfahren und Instrumente, die dazu dienen, Informationen iiber die Arbeits-
tatigkeiten, die organisatorisch-technischen Arbeitsbedingungen, die Arbeitsmittel und
Werkzeuge sowie deren Auswirkungen auf den Menschen zu sammeln, zu verarbeiten
und zu interpretieren* [10, S. 117]. Werden Arbeitsanalysen eingesetzt, um die Anfor-
derungen zu ermitteln, die eine Tétigkeit an die Qualifikationen des Positionsinhabers
stellt, spricht man von einer Anforderungsanalyse. Der Begriff ,,Qualifikation bezeich-
net dabei in einem weiten Sinn die Gesamtheit der leistungsbezogenen Merkmale einer
Person, die dabei behilflich sind, die Anforderungen im Arbeitsprozess erfolgreich zu
bewiltigen. Unter Qualifikation im engeren Sinn versteht man dagegen den Beféhi-
gungsnachweis fiir ein bestimmtes Tétigkeits- bzw. Berufsbild.

Bei Arbeitsanalysen, die z. B. das Ziel der Arbeitsgestaltung verfolgen, werden die
Merkmale der Arbeit in situativen Begriffen ausgedriickt. Dagegen wird das Ergebnis
einer Anforderungsanalyse in Personenmerkmalen formuliert. In dieser Form bilden
Anforderungsanalysen die Voraussetzung fiir viele personalpsychologische Interventio-
nen, wobei Personalplanung, -auswahl und -entwicklung besonders wichtige Ziele sol-
cher Interventionen sind [31]. Im vorliegenden Zusammenhang steht die Beziehung zur
Personalauswahl im Zentrum des Interesses, daher sei diese etwas ndher beleuchtet.

Um eine sinnvolle, psychologisch fundierte Personalauswahl betreiben zu kdnnen, ist
es notwendig zu wissen, welche Vorbildung, welchen Werdegang, welche Verhaltenswei-
sen, Fihigkeiten, Eigenschaften etc. die Personen kennzeichnen, die bisher in einer zu
besetzenden Tétigkeit erfolgreich waren [3]. Die Summe dieser Merkmale in ihrer jeweils
spezifischen Ausprigung bezeichnet man als Anforderungsprofil. Zum Beispiel konnen
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die Anforderungen an Fiihrungskréfte der mittleren Fithrungsebene und an Fiihrungsnach-
wuchskrifte wie in Abb. 4.1 dargestellt zusammengefasst werden (in Anlehnung an [2]).
Anhand eines solchen Anforderungsprofils, das Merkmale von Stelleninhabern
beschreibt, die in der Vergangenheit die Tétigkeit erfolgreich ausgeiibt haben, lassen sich
gezielt neue Stelleninhaber suchen und unter den Bewerbern geeignete Personen aus-
wihlen, indem zur Erfassung der erfolgsnotwendigen Personenmerkmale angemessene
Erhebungsmethoden eingesetzt werden. Eine Anforderungsanalyse identifiziert also sol-
che Personenmerkmale, die u. a. eine methodisch abgesicherte Grundlage fiir die Perso-

nalplanung, -suche und -auswahl darstellen [30].

1.

Wissen und Erfahrung:
a. Wissen:
- Art und Ergebnis von Studien- und Schulabschlissen
- Artund Ergebnis der berufsorientierten Ausbildung
- Spezial- und Zusatzkenntnisse (Fremdsprachen, EDV usw.)
b. Erfahrungen und Kénnen:
- Dauer der allgemeinen Berufserfahrung
- Dauer derbranchenubergreifenden Organisations- und Personalfiihrung
- Dauer derbranchenbezogenen Berufserfahrung
Fertigkeiten:
- Reproduktive Fertigkeiten zur Losung von Routineaufgaben
- Planungs- und Organisationsfertigkeiten
- Delegations- und Koordinationsfertigkeiten
- Personliches Auftreten und Reprasentationsverhalten
- Kooperationsfertigkeiten
- Informationsfertigkeiten
- Ausdrucksfertigkeiten
Fahigkeiten:
- Problemsensitivitat und Fahigkeit zur Problemlésung
- Kreativitat und Innovationsfahigkeit
- Personalfiihrungsfahigkeiten

Personlichkeitseigenschaften:

- Zielstrebigkeit

- Selbstbewusstsein

- Zuverlassigkeit

- Verantwortungsbereitschaft
- Kritikfahigkeit

- Risikoeinstellung

- Entscheidungsfreudigkeit

- Belastbarkeit

- Stressresistenz

- Vitalitat

- Flexibilitat/Anpassungsfahigkeit

Abb. 4.1

Anforderungsprofil fiir Fiihrungskrifte der mittleren Fiihrungsebene (nach [2])
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4.2 Konzepte anforderungsrelevanter Personenmerkmale

Gegenstand einer Anforderungsanalyse sind die Leistungsvoraussetzungen von Personen,
die fiir die erfolgreiche Bewiltigung der jeweiligen betrieblichen Aufgaben benétigt wer-
den. Solche Leistungsvoraussetzungen werden in Abhingigkeit von der wissenschaftlichen
Bezugsdisziplin sowie den professionellen Téatigkeitsfeldern unterschiedlich bezeichnet [3,
26]. In der Personalwirtschaftslehre, im Personalmanagement sowie in der amerikanischen
Personalpsychologie werden gewohnlich folgende Bezeichnungen gewihlt:

e Fachliches Wissen (z. B. Rechtskenntnisse, Maschinenkenntnisse, Wissen iiber fachli-
che Abliufe etc.);

e Fertigkeiten, i. S. der Beherrschung bestimmter fachlicher Abldaufe und Verhaltens-
weisen (z. B. eine Kundenbestellung korrekt aufnehmen, eine Software kompetent
bedienen kdnnen);

o Fihigkeiten, d. h. relativ grundlegende und stabile individuelle Handlungsgrundlagen,
die fiir die Bewiltigung sehr verschiedenartiger Situationen und Aufgaben eingesetzt
werden konnen, wie z. B. Konzentrationsfahigkeit, raumliches Orientierungsvermo-
gen oder numerische Intelligenz;

e Personenmerkmale, dazu zihlen u. a. Interessen (z. B. Interesse an der Arbeit mit Com-
putern oder aber mit Menschen), Personlichkeitseigenschaften (z. B. Gewissenhaftig-
keit, Offenheit fiir neue Erfahrungen, Extravertiertheit etc., s. u. 4.3.3), Werthaltungen
(i. S. der Orientierung an Konzeptionen des Wiinschenswerten wie z. B. Gerechtigkeit).

In der Arbeits- und Personalpsychologie wird dagegen oft zwischen Verhaltensweisen,
die fiir den beruflichen Erfolg erforderlich sind — das entspricht gewohnlich den Fer-
tigkeiten —, erfolgsnotwendigen Eigenschaften (Fahigkeiten, Personlichkeitsmerkmale,
Interessen, Werthaltungen) sowie Aufgaben- und Ergebnisanforderungen (Wissen,
berufliche Qualifikationsnachweise, Berufserfahrung, Leistungsergebnisse) unterschie-
den. Schliellich wird im deutschen Sprachraum insbesondere in der Betriebspadago-
gik und der Berufssoziologie, neuerdings auch in der Organisationspsychologie hiufig
der Begriff ,,Kompetenz* zur Erfassung notwendiger Personenmerkmale verwendet [8].
Dabei werden gewohnlich vier Kompetenzen unterschieden. Kenntnisse, Fertigkeiten
und Fahigkeiten, die der Bewiltigung bekannter beruflicher Problemsituationen dienen,
werden unter dem Begriff ,,Fachkompetenz® zusammengefasst [38]. Zur Bewiltigung
neuartiger und komplexer beruflicher Aufgaben bedarf es der sogenannten ,Metho-
denkompetenz [35]. Sie resultiert aus flexibel einsetzbaren kognitiven Fihigkeiten,
die auf Intelligenz und Expertise beruhen. Die ,,Sozialkompetenz* umfasst kooperative
und kommunikative Fertigkeiten zur Realisierung von Zielen in sozialen Interaktions-
situationen [13]. SchlieBlich werden mit dem Begriff ,,Selbstkompetenz® Aspekte der
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motivationalen und emotionalen Steuerung im Sinne der Selbstregulation des beruflichen
Handelns bezeichnet [16]. Diese Kompetenzform resultiert aus Einstellungen, Werthal-
tungen, Bediirfnissen und Motiven.

Darauf aufbauend spielen im Human Resource Management vieler Unternehmen
sogenannte ,,Kompetenzmodelle® eine wichtige Rolle [31, 37]. Es handelt sich dabei
um den Versuch, unternechmensweit einheitliche Anforderungen und Erwartungen an
das Handeln der Fiihrungskrifte bzw. des Personals zu formulieren. Die mit einem sol-
chen Modell beschriebenen Kompetenzen sollen moglichst alle relevanten Aktivititen
abdecken, die an einem Arbeitsplatz gefordert sind. Zum Kompetenzmodell einer Fiih-
rungskraft zéhlen z. B. kontinuierliches Lernen, Trainieren der Mitarbeiter, Teamarbeit
befordern, Diversitit stirken, Visionen verwirklichen, Wissen anwenden, Komplexi-
tdt steuern, effektiv kommunizieren und Haltung zeigen [5]. Aufgrund des Anspruches,
unternehmensweit und {iber die hierarchischen Ebenen hinweg Anforderungen abzude-
cken, sind solche Kompetenzen oft unscharf formuliert, sie kénnen aber durch spezifi-
schere fachliche Konzepte fiir spezielle Anwendungszwecke konkretisiert werden [18].

Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz werden hidufig unter dem Begriff der
»Schliisselqualifikationen® zusammengefasst [24]. Stellen Anforderungen Personenmerk-
male zur Kennzeichnung von Titigkeiten dar, so versteht man unter Qualifikationen Per-
sonenmerkmale, die Individuen beschreiben sollen. Schliisselqualifikationen sind dann
Kenntnisse und Fihigkeiten/Fertigkeiten, welche die Bewiltigung vieler alternativer,
momentan bestehender Positionen und Funktionen sowie von sich veridndernden Anfor-
derungen ermoglichen. Schliisselqualifikationen sind demnach tiberfachliche Qualifikati-
onen, die zum Handeln befahigen und zusammen mit der Fachkompetenz den beruflichen
Erfolg bestimmen.

SchlieBlich ist noch auf eine weitere begriffliche Schwierigkeit zu verweisen. Der
Verband fiir Arbeitsstudien und Betriebsorganisation (REFA [25]) untergliedert Anforde-
rungen in die Bereiche

Konnen (Kenntnisse und Geschicklichkeit),

e Verantwortung (z. B. fiir die Sicherheit anderer oder fiir Betriebsmittel),
Belastung (Nervenbelastungen, Muskelbelastungen, zusitzliche Denkprozesse),
Arbeitsbedingungen (z. B. Schmutz, Staub, Nisse etc.).

Mit dem von der REFA verwendeten Begriff der Arbeitsanforderungen werden also zum
Teil ganz andere Sachverhalte angesprochen (Verantwortung, Arbeitsbedingungen) als in
der psychologischen Anforderungsanalyse. Die Konzeptionen von Belastungen (Denk-
anforderungen) iiberschneiden sich teilweise, nur der Begriff des Konnens bezeichnet
Ahnliches wie die psychologische Anforderungsanalyse. Arbeitsanforderungen im psy-
chologischen Sinne und Arbeitsanforderungen im Sinne der REFA miissen also genau
unterschieden werden, da dieselben Begriffe zum Teil Unterschiedliches bezeichnen.
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4.3 Methoden und Verfahren zur Bestimmung von
Anforderungen

Schuler und Ho6ft [3, 32] haben drei grundsitzliche Zugédnge zur Bestimmung von Anfor-
derungen differenziert: die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode, die arbeitsplatzana-
Iytisch-empirische Methode sowie die personenbezogen-empirische Methode. Diese
werden im Folgenden etwas genauer betrachtet.

4.3.1 Die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode

Die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode setzt bei den Personen, welche die Anforde-
rungsanalyse durchfiihren, eine langjihrige Erfahrung mit bestimmten Titigkeiten oder
Berufen voraus. Dies betrifft v. a. die Merkmale der Tétigkeit im engeren Sinn, also die
typischen Arbeitsaufgaben, die Arbeitsmittel, die Art der Arbeitsumgebung, die einzuhal-
tenden Qualititsstandards, die auftretenden Belastungen usw. Aufgrund der grofen Erfah-
rung mit dem Arbeitsplatz, die der Anforderungsanalytiker aufweisen sollte, wird bei
dieser Vorgehensweise auf eine vorausgehende, systematische Arbeitsanalyse verzichtet.
Ein typisches Beispiel fiir dieses Vorgehen bildet die Methode der kritischen Ereignisse.
Mit der Methode der kritischen Ereignisse (.critical incident technique® [9]) lassen
sich Anforderungen speziell im Verhaltensbereich ermitteln. Um die Verhaltensanfor-
derungen einer Zielposition genauer zu explorieren, konnen alle Personen herangezo-
gen werden, die sich in engem Arbeitskontakt mit dem jeweiligen Vertreter der Stelle
befinden (dazu zdhlen Vorgesetzte, Arbeitsplatzinhaber, Kollegen oder auch Kunden).
Diese Arbeitsplatzexperten sollen dann das Arbeitsverhalten eines Mitarbeiters reflektie-
ren und sich dabei auf solche Verhaltensweisen konzentrieren, die in der Vergangenheit
zu einer besonders erfolgreichen oder einer besonders wenig erfolgreichen Aufgabener-
fiillung gefiihrt haben. Alle dabei gelieferten Beschreibungen werden als (erfolgs-)kriti-
sche Ereignisse bezeichnet. Mit Blick auf jedes kritische Ereignis sollen die Befragten die
Umstinde, die zu dem Verhalten gefiihrt haben, moglichst umfassend beschreiben (die
auslosenden Bedingungen). Dann ist das kritische Verhalten so konkret wie moglich zu
beschreiben und dabei muss erldutert werden, was an dem Verhalten besonders erfolgreich
bzw. wenig erfolgreich war. Schlielich sind die Konsequenzen des als kritisch bewerteten
Verhaltens zu skizzieren. Ein Beispiel fiir die Formulierung solcher Fragen zeigt Abb. 4.2.
Nachdem alle Arbeitsplatzexperten ihre Beschreibungen der kritischen Ereignisse
erstellt haben, werden im néchsten Schritt gleiche oder dhnliche Fille gruppiert und dann
gemeinsam durchgesprochen. Damit soll erreicht werden, dass die jeweiligen Ereignisse
mit Blick auf die auslosenden Bedingungen, Manifestationen und Resultate der kritischen
Vorfille jeweils moglichst iibereinstimmend beurteilt werden. Neben der Klidrung der
Abweichungen zwischen den einzelnen Arbeitsplatzexperten ist zu diesem Zweck darauf
zu achten, dass moglichst alle Ereignisse, die fiir den Erfolg in einer bestimmten Téatigkeit
kritisch sind, erfasst werden. Wichtig sind also immer die Aspekte, die eine Beziehung
zum Titigkeitserfolg aufweisen. In jeder Titigkeit gibt es viele Routineaufgaben, die
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Denken Sie an ein Beispiel fir das Arbeitsverhalten eines Mitarbeiters, das eine
besonders effektive oder besonders ineffektive Arbeitsweise veranschaulicht.
Beschreiben Sie die Situation und das fragliche Verhalten moglichst konkret.
Stellen Sie sich dazu die folgenden Fragen:

- Was waren die Umstande oder Hintergrundbedingungen, die zu diesem
Verhalten fiihrten?

- Beschreiben Sie das konkrete Verhalten des Mitarbeiters. Was war
besonders effektiv oder ineffektiv an diesem Verhalten?

- Was waren die Konsequenzen seines Verhaltens?

Abb. 4.2 Formulierung zur Erfassung kritischer Ereignisse. (Verfahrensbeispiel; nach [31, S. 69])

zwar oft vorkommen und hdufig auch einen groflen Teil der Arbeitszeit in Anspruch neh-
men, aber den Tétigkeitserfolg nicht entscheidend beeinflussen. Die Methode der kriti-
schen Ereignisse fordert jedoch die Konzentration auf erfolgskritische Vorkommnisse
und Verhaltensweisen. Aus den im Konsens mit den Arbeitsplatzexperten gruppierten und
moglichst umfassenden Situations- und Verhaltensbeschreibungen lisst sich dann ein Pro-
fil situativ bedingter Anforderungen an das jeweils erwiinschte Verhalten erstellen. Ein
Beispiel fiir ein mogliches Vorgehen zeigt die folgende Abb. 4.3 [3, S. 214].

Vor allem in neuen Arbeitsfeldern ist es hdufig angemessen, zunédchst mithilfe der
Methode kritischer Ereignisse die Gesamtmenge erfolgsrelevanter Verhaltensweisen zu
sammeln und darauf aufbauend ein standardisiertes Instrument (i. S. der arbeitsplatzana-
Iytisch-empirischen Methode) zu entwickeln. Das Hauptproblem beim Einsatz der erfah-
rungsgeleitet-intuitiven Methode bildet der Einsatz von Experten. So haben Kersting und
Birk [14] herausgefunden, dass die Einstufungen, die von ,,internen Experten* (Arbeits-
platzinhaber und ihre Vorgesetzten) vorgenommen werden, hochgradig mit der sozialen
Erwiinschtheit der Fragen zusammenhingen. Externe Experten (Arbeits- und Organisa-
tionspsychologen) dagegen konnten die Anforderungen besser beurteilen. Andere Unter-
suchungen zeigen, dass Arbeitsplatzinhaber zwar brauchbare Einschitzungen ihrer
Tatigkeit auf einem ganzheitlichen Niveau abgeben konnen, dagegen in der Beurteilung
von Details Schwierigkeiten haben [34]. Daher kommt Schuler [31] zum Ergebnis, dass
eine erfahrungsgeleitet-intuitive Methode zur Bestimmung von Arbeitsanforderungen
nur selten ausreichend ist, da eine zufriedenstellende Ermittlung grundlegender Dimensi-
onen und deren Gewichtung letztlich nur auf quantitativem Wege moglich ist.

4.3.2 Die arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode

Die arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode geht davon aus, dass sich spezifische
Merkmale von Tatigkeiten auch in spezifischen Anforderungen widerspiegeln. Die Anfor-
derungsanalyse beruht dabei auf einer in einem ersten Schritt durchgefiihrten Arbeitsana-
lyse, wobei sich eine Vielzahl von Methoden unterscheiden ldsst [28]. Im zweiten Schritt
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Beispiel fiir einen ineffizienten Kundenkontaki:

Auslésende Bedingung: Ein Kunde ruft am Montagnachmittag aggressiv und
emport an und beschwert sich, dass die zugesagte Lieferung bei ihm immer
noch nicht eingetroffen ist.

- Das Verhalten des Verkaufers auf diese Situation war: Der Verkaufer
unterbricht den Kunden rasch und sagt, dass er gute Ohren habe und
dass das Telefon auch in Ordnung sei. Der Kunde brauche also nicht
so laut zu reden.

- Negativ daran ist: Der Verkaufer lasst den Kunden nicht ausreden. Er
zeigt kein Verstandnis fur die Empoérung des Kunden, sondern bt
sogar Kritik an dessen Verhalten.

- Konsequenz: Der Kunde wird ausfallend. Der Verkaufer legt den Hoérer
auf.

Beispiel fiir einen effizienten Kundenkontakt:

Auslésende Bedingung: Von einem Kunden ist noch keine schriftliche
Bestellung eingegangen, obwohl dem Kunden vorher erklart wurde, dass nur
bei Vorliegen eines schriftlichen Auftrags die Ware versandt werden kann. Der
Kunde hat bei dem entsprechenden Telefonat eine schnelle Auslieferung
dringend gefordert. Wenn die Lieferung raus soll, muss der Kunde aber
binnen Kurzem die Bestellung faxen.

- Der Verkaufer reagiert darauf mit folgendem Verhalten: Er lasst die
Sache nicht auf sich beruhen, nach dem Motto ,Der Kunde ist ja selbst
schuld!®, sondern ruft von sich aus bei dem Kunden an. Der Verkaufer
erklart ihm kurz das Problem und fragt nach, ob er helfen kann.

- Positiv daran ist: Der Verkaufer ist proaktiv. Fur ihn zahlt das Ergebnis
und nicht die Frage, wer schuld hat. Er macht dem Kunden keine
Vorwirfe, sondern versucht ihn freundlich dazu zu bringen, zu tun, was
fir beide Seiten gut ist.

- Konsequenz: Der Kunde entschuldigt sich fiir sein Versaumnis und
schickt im letzten Moment die Bestellung per E-Mail.

Abb. 4.3 Beispiele fiir die Analyse kritischer Ereignisse. (Nach [3, S. 2014])

werden dann die personlichen Attribute (z. B. Konzentrationsfahigkeit, Kommunikativitit
oder Interesse an 6konomischen Prozessen) systematisch ermittelt, die fiir eine erfolgrei-
che Ausfiihrung der betreffenden Tétigkeit relevant sind. Zur Ermittlung dieser Attribute
werden gewohnlich zunéchst psychologische Experten, die zugleich mit den Arbeitsaufga-
ben und -bedingungen vertraut sein miissen, Hypothesen formulieren. Die Giiltigkeit der
Hypothesen kann anschlieend in Labor- oder Felduntersuchungen iiberpriift werden. Bei-
spielsweise kann die Hypothese aufgestellt werden, dass fiir die erfolgreiche Bearbeitung
bestimmter Uberwachungsaufgaben, wie sie z. B. bei der Steuerung komplexer industri-
eller Prozesse (u. a. in Kraftwerken) hiufig vorkommen, die Konzentrationsfahigkeit eine
wichtige Rolle spielt [3]. Dazu kann in einem ersten Schritt eine solche Uberwachungs-
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aufgabe im Labor simuliert und iiberpriift werden, ob im Beruf bewihrte Ingenieure, die
mit Uberwachungsaufgaben betraut sind, die simulierten Aufgaben besser bewiltigen als
unerfahrene Personen. Ist dies der Fall, konnen Personen mit sonst gleichen Eignungs-
voraussetzungen zunichst einem Aufmerksamkeitstest unterzogen werden, der die indi-
viduelle Konzentrationsfahigkeit misst. Anschliefend bearbeiten diese Personen die
Uberwachungsaufgabe. Stellt Konzentrationsfihigkeit tatsichlich ein kritisches personli-
ches Attribut dar, sollten sich signifikante Zusammenhinge zwischen dem Abschneiden im
Konzentrationstest und bei der Bewiltigung der simulierten Uberwachungsaufgabe erge-
ben. Auf statistischem Wege kann schlieflich diejenige Auspriagung der Konzentrationsfa-
higkeit ermittelt werden, die fiir eine hinreichende Aufgabenerfiillung notwendig ist.

Damit ist die prinzipielle Logik des arbeitsplatzanalytisch-empirischen Vorgehens
beschrieben. In der Praxis finden sich hier vielfiltige Variationen. Das sei an einem
konkreten Beispiel verdeutlicht (vgl. dazu [37, S. 637 ff.]), bei dem fiir ein Dienstleis-
tungsunternehmen — die Schweizerische Post — nach einem Verdnderungsprozess ein
Kompetenzmodell entwickelt wurde mit dem Ziel, dieses als Grundlage der kiinftigen
Mitarbeiterauswahl und -forderung zu etablieren. Die Schweizerische Post hat seit dem
Jahre 2000 einen gravierenden Verdnderungsprozess durchlaufen: vom Staatsbetrieb
hin zu einem staatsnahen Unternehmen. Markt6ffnung, Losungsorientierung, Kundeno-
rientierung und das Wahrnehmen von Verantwortung wurden in diesem Prozess zu ent-
scheidenden ZielgroBen. Die grundlegende Umstrukturierung und Neuorganisation des
Unternehmens erforderte es, die Aufgaben und Anforderungen der Stelleninhaber (Post-
stellenleiter, Schalterpersonal etc.) neu zu definieren und in entsprechende Kompetenz-
modelle zu transformieren. Diese sollten letztlich in das Human Ressource Management
integriert und kiinftig der Mitarbeiterauswahl und -forderung zugrunde gelegt werden. Zu
diesem Zweck wurde eine aufgabenbezogene Anforderungsanalyse durchgefiihrt, d. h.
auf der Grundlage der Ergebnisse standardisierter und strukturierter Erhebungsverfahren
wurden Aufgaben ermittelt, die bei den Arbeitstitigkeiten tatsichlich zu bewiltigen sind.
Uber Schlussfolgerungen wurden dann die erforderlichen Leistungsvoraussetzungen wie
Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten etc. zu relevanten Kompetenzen verdichtet.

In einem Kick-off-Workshop mit der Geschiftsleitung und dem strategischen Manage-
ment wurden zunéchst die notwendigen Informationen iiber Aufgaben und Tétigkeiten der
Stelleninhaber erhoben. AnschlieBend wurden mit 28 Stelleninhabern, Vorgesetzten und Mit-
gliedern des strategischen Managements halbstandardisierte Interviews durchgefiihrt, u. a.
um Informationen iiber relevante Anforderungsbereiche mit Blick auf die aktuelle Situation
und die kiinftigen Entwicklungen zu erheben. Die Ergebnisse dieser Befragungen dienten
dazu, ein bereits bestehendes Instrument der Arbeitsanalyse — den ,,Leitfaden fiir qualitative
Personalplanung bei technisch-organisatorischen Innovationen® (LPI; vgl. [36]) — an die
Situation des Auftrag gebenden Unternehmens anzupassen. Der LPI ist ein strategisch aus-
gerichtetes Arbeitsanalyseverfahren, das es ermoglicht, sowohl aktuelle als auch kiinftige
Aufgaben und Anforderungen fiir unterschiedliche Funktionen und Stellen zu erfassen. Nach
einer empirischen Priifung der Messqualititen des modifizierten Verfahrens (LPI-PV) wur-
den mit der Endversion Aufgaben- und Anforderungsanalysen durchgefiihrt (eine Auswahl
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der fiir die Aufgabenanalyse eingesetzten Items zeigt Abb. 4.4). Analysegegenstand waren
die erforderlichen Leistungsvoraussetzungen fiir das Ausfiihren von Arbeitstitigkeiten.

Mit diesem Instrument wurden dann 1098 Funktionstrigern in den iiber die ganze
Schweiz verteilten Poststellen befragt. Die Daten wurden anschlieBend ausgewertet und
in Form von Aufgaben- und Anforderungsprofilen aufbereitet. Im Sinne einer Organi-
sationsentwicklungsmafinahme [23] wurden die so ermittelten Istwerte in einem Work-
shop den Vertretern des strategischen Managements des Unternehmens vorgestellt. Die
Manager mussten die aktuelle Situation mit Blick auf zukiinftige mittelfristige Verén-
derungen (Soll) einstufen. Damit konnen sowohl verschiedene Stellengruppen in den
zentralen Anforderungen als auch aktuelle und zukiinftige Anforderungen der einzelnen
Stelleninhaber verglichen werden (vgl. Abb. 4.5). Mit Blick auf die Mitarbeiterauswahl
ermoglicht ein solcher Vergleich die Auswahl derjenigen unter den Bewerbern, die iiber
das (Lern-)Potenzial verfiigen, um auch die zu erwartenden Anderungen von Stellenan-

Erhebungsinstrument LPI-PV: Aufgaben

1. Zustelltour

1.1 Zustelltour vorbereiten 6 Items
1.2 Zustelltour durchfiihren 11 Items
2. Schalterdienst

2.1 Zahlungsverkehr durchfiihren 5 ltems
2.2 Brief- und Paketpost abwickeln 17 Items
3. Reklamation 7 ltems
4. Organisation und Administration 17 ltems
5. Verkauf

5.1 Verkauf planen und Kontrollieren 7 ltems
5.2 Verkauf fordern 7 Items
5.3 Verkauf realisieren 6 ltems
6. Kundenberatung und -betreuung 12 ltems
7. Koordination und Kommunikation 13 Items

8. Budgetierung

8.1 Statistiken erstellen 4 Items
8.2 Statistiken analysieren 4 Items
8.3 Controlling-MalRnahmen ableiten 3 ltems
8.4 Budgets erstellen 3 ltems
8.5 Buchhaltung durchfiihren 4 ltems
9. Personalfiihrung

9.1 Zielvereinbarungsgesprache fiihren 4 Items
9.2 Personalzufriedenheit sicherstellen 4 Items
9.3 Personal betreuen und fiihren 14 ltems

Abb. 4.4 Aufgabenliste (Auszug) und jeweilige Item-Zahl des LPI-PV. (Nach [37, S. 640])
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forderungen zu bewiltigen [30]. Zudem lassen sich die Aufgaben und Anforderungen zu
Stellenbeschreibungen aggregieren.

Zur Entwicklung von Kompetenzmodellen wurden auf der Basis der Ergebnisse der Auf-
gaben- und Anforderungsanalysen jeweils notwendige Kompetenzen fiir die Bewiltigung
der mit einer Stelle verbundenen Aufgabe abgeleitet (in diesem Fall waren es insgesamt
36), die sich den vier Kompetenzbereichen zuordnen lassen: Fach-, Methoden-, Sozial- und
Selbstkompetenz. Diese Kompetenzen wurden dann zu 36 Kompetenzlisten zusammenge-
fasst. Die Abb. 4.5 zeigt eine Liste fiir die Kompetenz ,, Teamfihigkeit*.

Kompetenz ,Teamfahigkeit*

Definition: Fahigkeit zur konstruktiven Zusammenarbeit in einer
Arbeitsgruppe/im Team im Rahmen der gemeinsamen Leistungserbringung.
Dies beinhaltet die Fahigkeit, sich und sein Kénnen im Sinne einer
Gruppenaufgabe optimal einzubringen, ohne den Beitrag anderer zu
beeintrachtigen, sowie einen freundlichen und héflichen Umgang mit den
anderen Teammitgliedern.

Hoher Auspragungsgrad (7): Konzentriert seine Handlungen auf Aktivitaten,
die zum Erreichen der Ziele der Gruppe fiihren; stellt die Interessen des
Teams Uber die Bedurfnisse der eigenen Person und geht respektvoll mit
den anderen Teammitgliedern um. Tritt aktiv flir gemeinsame Ziele ein und
denkt auch bei internen Meinungsverschiedenheiten oder Streitigkeiten zu-
allererst an die Teamleistung.

Niedriger Auspragungsgrad (1): Ist in der Lage, bei Bedarf in einem gut
funktionierenden Team zu arbeiten und seinen Teil zur Gruppenleistung
beizutragen.

Kompetenz nicht erforderlich (0)

Frage: Welcher Auspragungsgrad der Kompetenz Teamfahigkeit ist
erforderlich, um die Aufgaben eines PP-Filial-Verantwortlichen erfolgreich
ausiben zu kdnnen?

Bitte nehmen Sie die Einstufung durch Ankreuzen auf der siebenstufigen
Skala (zwischen 0 = Kompetenz nicht erforderlich und 7 = Hoher
Auspragungsgrad) und beachten Sie hierbei die unten aufgefiuihrten
Beispiele.

Um Ihnen die Einstufung zu erleichtern, sind im Folgenden Beispiele fur
Aufgaben aus dem Tatigkeitsbereicheines PP-Filial-Verantwortlichen
aufgeflhrt:

- Sichim Team gegenseitig Ausklinfte erteilen

- AnMeetings- und Teamsitzungen teilnehmen

- Teamgesprache flihren

- Kontakte mit Mitarbeitenden pflegen

- Betriebsklima fordern

Abb. 4.5 Kompetenzliste am Beispiel ,,Teamfihigkeit“. (Nach [37, S. 643])
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Die 36 Kompetenzlisten wurden dann im Rahmen von Workshops zur Kompetenz-
modellierung jeweils Vorgesetzten der betreffenden Funktionstriger sowie Mitarbeitern
des strategischen Managements vorgelegt. Sie mussten letztlich einschitzen, welcher
Ausprigungsgrad der jeweils diskutierten Kompetenz erforderlich ist, um die jeweiligen
Aufgabenstellungen erfolgreich ausiiben zu konnen (eingestuft auf einer siebenstufigen
Skala). Fiir jede der vier grolen Kompetenzklassen wurden die Auspragungen auf den
einzelnen, darunter jeweils subsumierten Kompetenzen in Form eines Profilzuges einge-
tragen. Die Zusammenstellung fiir eine Funktionsgruppe bildet dann ein Kompetenzmo-
dell, das u. a. der Auswahl von Mitarbeitern zugrunde gelegt wird.

Dieses Beispiel zeigt anschaulich, wie aufwendig eine griindlich durchgefiihrte Anfor-
derungsanalyse ausfallen kann (zu begrifflichen Problemen von Kompetenzmodellen vgl.
[31]). Der Aufwand war aber in diesem Fall auch dringend geboten, da die so entwickelten
Kompetenzmodelle den strategischen Wandel der Unternehmenspolitik fundieren sollten.

4.3.3 Die personenbezogen-empirische Methode

Die personenbezogen-empirische Methode ermittelt Anforderungen aufgrund von sta-
tistischen Zusammenhidngen zwischen den Merkmalen von Personen, die in einem
bestimmten Bereich oder Beruf titig sind, und Kriterien der Leistungsbeurteilung oder
anderen individuellen Erfolgskriterien der beruflichen Titigkeit. Liegen keine Daten
zum beruflichen Erfolg vor, werden die Merkmale moglichst vieler in einem bestimmten
Beruf oder einer bestimmten Tétigkeit aktiver Personen berticksichtigt.

Fiir die erste der beiden beschriebenen Formen, bei der Daten zum Berufs- bzw. Tétig-
keitserfolg vorliegen, kann auf Metaanalysen zuriickgegriffen werden, welche die Ergebnisse
einzelner einschligiger Studien zusammenfassen. Das sei am Beispiel verdeutlicht. Mount
et al. [21] haben eine Metaanalyse der bis zu diesem Zeitpunkt vorliegenden Untersuchungen
iiber den Zusammenhang zwischen Leistung und Personlichkeit — erfasst iiber das Fiinf-Fak-
toren-Modell — in Tétigkeiten, die interpersonale Interaktionen erfordern, durchgefiihrt. Im
Fiinf-Faktoren-Modell werden folgende Personlichkeitsmerkmale unterschieden [4]:

1. Gewissenhaftigkeit: unterscheidet ordentliche, zuverlédssige, hart arbeitende, diszipli-
nierte, piinktliche, penible, ehrgeizige und systematische von nachlissigen und gleich-
giiltigen Personen.

2. Extraversion: extravertierte Menschen sind gesellig, aktiv, energisch, gesprichig, perso-
nenorientiert, herzlich, optimistisch und heiter, sie mdgen Anregungen und Aufregungen.

3. Neurotizismus: hohe Auspriagungen verweisen darauf, nervos, dngstlich, traurig, unsi-
cher und verlegen zu sein und sich Sorgen um seine Gesundheit zu machen.

4. Vertridglichkeit: kennzeichnet altruistische, mitfithlende, verstindnisvolle und wohl-
wollende Menschen.

5. Offenheit fiir Erfahrung: erfahrungsoffene Menschen zeichnen sich durch hohe Wert-
schitzung fiir neue Erfahrungen aus, bevorzugen Abwechslung, sind wissbegierig,
kreativ, fantasievoll und unabhingig in ihrem Urteil.
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In der Metaanalyse von Mount et al. [21] wurden Untersuchungen in industriellen Teams
und an Mitarbeitern in Dienstleistungstitigkeiten mit direktem Kundenkontakt beriick-
sichtigt. Die Leistung wurde dabei iiber Beurteilungen des Leistungsverhaltens (,,job
performance*) durch Vorgesetzte erhoben (vgl. Tab. 4.1).

Wihrend in Titigkeiten, die Teamarbeit erfordern, vor allem die Personlichkeitsfakto-
ren Vertriglichkeit (,33) und emotionale Stabilitit (,27) mit der Leistung korrelieren, sind
es bei Dienstleistungstitigkeiten mit Kundenkontakt in erster Linie Gewissenhaftigkeit
(,29) und Offenheit fiir Erfahrung (,17). Demnach finden sich gravierende Unterschiede
in den Anforderungen zwischen den beiden Titigkeitsbereichen, obwohl letztlich beide
durch hohe Kontaktintensititen und personliche Interaktion gekennzeichnet sind [22].
Dabei lasst sich die Leistung in Tédtigkeiten mit Teamarbeit durch die fiinf Faktoren sehr
viel besser vorhersagen als in Dienstleistungstitigkeiten mit direktem Kundenkontakt.
Zudem finden sich in den beiden Bereichen deutlich unterschiedliche Zusammenhznge
zwischen den einzelnen Personlichkeitsmerkmalen und der Leistung. Wihrend es bei
Teamarbeiten wichtig ist, dass die Mitarbeiter gut miteinander auskommen (Vertraglich-
keit), erfordern Dienstleistungen mit Kundenkontakt von den Mitarbeitern v. a. Zuver-
lassigkeit und Engagement (Gewissenhaftigkeit) sowie die Offenheit, sich auf Neues
einzulassen — vermutlich in Form des Kontakts mit stindig wechselnden Menschen.
Extraversion dagegen ist nahezu unkorreliert mit der Leistung in Dienstleistungen (zu
beachten ist allerdings, dass diese Werte aufgrund der eher geringen Zahl von Studien
noch nicht sehr stabil sind).

Tab. 4.1 Metaanalyse des Zusammenhangs von Personlichkeit und Leistung in Team- bzw.
Dienstleistungstitigkeiten (beobachtet: gemessene Werte; korrigiert: um mangelnde Reliabilitéit
korrigierte Werte; nach Mount et al. [21]; vgl. Nerdinger [22])

Variable foefﬁzienten- Stichproben- Geschitzte mittlere K(')r.relation
nzahl umfang Beobachtet Korrigiert
Team-Titigkeiten
Gewissenhaftigkeit 4 678 ,13 21
Emotionale Stabilitit 4 678 16 27
Vertrdglichkeit 4 678 20 33
Extraversion 4 678 14 22
Offenheit fiir Erfahrung | 4 678 ,10 16
Dienstleistungstiitigkeiten mit Kundenkontakt
Gewissenhaftigkeit 7 908 ,20 29
Emotionale Stabilitét 7 908 ,08 12
Vertriglichkeit 7 908 ,09 13
Extraversion 6 829 ,05 ,07
Offenheit fiir Erfahrung | 6 829 11 17
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Dieses Beispiel verdeutlicht, wie wichtig die richtige Wahl der Konstrukte zur Erfas-
sung von Personlichkeitsmerkmalen im Rahmen von Anforderungsanalysen ist. Ausge-
hend von einem Kompetenzansatz wiirde es fiir beide Tétigkeitsfelder naheliegen, hohe
Anforderungen an die soziale Kompetenz der Beschiftigten zu erwarten. Im Rahmen
von Teamtitigkeiten nimmt die soziale Kompetenz aber eine deutlich andere Form an im
Vergleich zu Dienstleistungstitigkeiten mit Kundenkontakt. Wéhrend es im Team darauf
ankommt, sich auf die verschiedenen Personlichkeiten der Teammitglieder einzustellen,
muss im direkten Kundenkontakt die Interaktion im Sinne des Unternehmens gesteuert
werden, und das erfordert aus Sicht der die Leistung beurteilenden Fiihrungskrifte v. a.
Gewissenhaftigkeit. Diese Merkmale lassen sich aber nur mit differenzierten Personlich-
keitsmodellen abbilden.

Ein Beispiel fiir die zweite der beiden beschriebenen Formen der personenbezogen-
empirischen Methode der Anforderungsanalyse, bei der keine Daten zum Berufs- bzw.
Titigkeitserfolg vorliegen, bietet das Vorgehen von Bergmann und Eder [1, 3]. Vor dem
Hintergrund der Theorie der Berufsinteressen von Holland [11] unterscheiden die Auto-
ren sechs verschiedene berufliche Interessensrichtungen:

e Handwerklich-technische Interessen (,realistic” — R)

o Forschende Interessen (,,investigative® — I)

e Kiinstlerische Interessen (,,artistic* — A)

e Soziale Interessen (,,social”“ — S)

e Unternehmerische Interessen (,,entrepreneurial” — E)

e Interesse an administrativen Tétigkeiten (,,conventional” — C)

Die Konstellation dieser Interessen haben die Autoren in 33 praktischen Berufen bei iiber
800 osterreichischen Auszubildenden und Facharbeitern untersucht. Die Tab. 4.2 zeigt
die interessenbezogenen Anforderungsprofile unterschiedlicher beruflicher Tétigkeiten.

Tab. 4.2 Anforderungsprofil verschiedener Berufe auf der Basis von Interessen (AIST-R; nach
Bergmann und Eder [1]; die Interessenskalen haben jeweils einen Mittelwert von 100 und eine
Standardabweichung von 10 Punkten; die dominanten Interessen sind fett markiert)

Berufe Mittelwerte der Interessenrichtungen
R 1 A S E C

Schlosser 112 96 83 87 95 102
Chemielaborant 101 117 85 86 88 106
Fotograf 102 102 102 96 107 108
Masseur 90 98 90 108 99 101
Kellner 93 85 91 102 112 115
Buchhalter 84 90 80 89 97 120

R = realistic; I = investigative; A = artistic; S = social; E = entrepreneurial; C = conventional
interests.
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Demnach unterscheiden sich die Berufe hinsichtlich ihrer Interessenschwerpunkte
doch recht deutlich: Bei Schlossertitigkeiten stehen handwerklich-technische Interessen
im Vordergrund, bei Chemielaboranten forschende Interessen, bei Masseurtitigkeiten
soziale und bei der Tétigkeit von Kellnern unternehmerische und konventionelle Inter-
essen. Wahrscheinlich wiirden sich die Profile noch deutlicher unterscheiden, hitten die
Autoren nur solche Personen in die Stichprobe einbezogen, die bereits mehrere Jahre
erfolgreich in dem jeweiligen Beruf titig waren.

4.4 Fazit

Angesichts der vielfaltigen Methoden und Verfahren zur Durchfiihrung von Anforde-
rungsanalysen kann die Frage nach der ,richtigen* Vorgehensweise gestellt werden
(vgl. zum Folgenden [3]). Die Antwort auf diese Frage hidngt zunichst immer von der
Zielsetzung der jeweiligen Anforderungsanalyse ab. Je nach Zielsetzung — hier sind
v. a. Personalplanung, -suche und -auswahl zu nennen, aber auch Stellenbewertung,
Personalbeurteilung, Potenzialanalyse, Training, Personalentwicklung, Berufsberatung
oder Bildungsplanung bilden in der Praxis wichtige Ziele — stehen andere Aspekte der
Anforderungen im Vordergrund und entsprechend ist der Einsatz unterschiedlicher Ver-
fahren zu empfehlen. Wihrend die Methode der kritischen Ereignisse aufgrund ihres
Schwerpunkts, der auf der Erfassung erfolgskritischen Verhaltens liegt, fiir die Training-
sentwicklung hiufig sehr hilfreich ist, wird beispielsweise in der Berufsberatung gerne
die personenbezogen-empirische Methode eingesetzt. Vor der Entscheidung fiir eine
bestimmte Methode muss also immer gepriift werden, ob das entsprechende Verfahren
im Sinne der verfolgten Zielsetzung zweckdienlich ist.

Uber die Angemessenheit mit Blick auf die Ziele hinaus sollten nach Schuler [31] bei
Anforderungsanalysen immer auch Aufgaben- und Ergebnisanforderungen, Verhaltensan-
forderungen und Eigenschaftsanforderungen beriicksichtigt werden. Zudem sollten zur
Ermittlung dieser Anforderungen unterschiedliche Verfahren eingesetzt werden. Dies
wird als ,,multimodaler-multimethodaler Ansatz* bezeichnet. Dahinter steht die Annahme
einer Mehrfachbestimmtheit menschlicher Leistungen, d. h. nach diesem Ansatz hat jede
Leistung in der Regel nicht nur eine, sondern mehrere Ursachen und macht sich meist
nicht nur bei einem, sondern bei mehreren unterschiedlichen Kennwerten bemerkbar.
Empirisch konnte mehrfach gezeigt werden, dass ein solches Vorgehen beziiglich der ver-
wendeten Verfahren und der Beurteilerquellen zu besseren Ergebnissen fiihrt [15, 33].

Da Anforderungsanalysen auf Personenmerkmale zielen, sollten an der Erstellung von
Anforderungsprofilen immer auch arbeitspsychologisch ausgebildete Fachkrifte beteiligt
sein. Ansonsten besteht die Gefahr, auf alltagspsychologische Begriffe ,hereinzufallen®.
Fiir jede Anforderung muss der Anforderungsanalytiker angeben konnen, wie sie sich
objektiv, zuverlissig und giiltig messen ldsst und in welcher begrifflichen und empirischen
Beziehung sie zu anderen postulierten Anforderungen steht. Dies konnen in der Regel
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psychologisch geschulte Analytiker besser [14]. Durch die (zusétzliche) Beteiligung von
Arbeitsplatzexperten — dazu zdhlen Stelleninhaber, Vorgesetzte, Kollegen, Fachvertreter
aus der Personalabteilung, Mitglieder einer moglicherweise vorhandenen Abteilung fiir
Arbeitssicherheit oder der Personalvertretung — sollen zwei Ziele erfiillt werden: Zum
einen helfen sie durch ihr Wissen tiber die tatsdchlichen Gegebenheiten vor Ort sicherzu-
stellen, dass die Anforderungsanalyse inhaltlich valide ist. Durch ihre Einbeziehung wird
angestrebt, alle wesentlichen und relevanten Aspekte von Tétigkeiten abzudecken. Thre
Einbeziehung fordert aber auch — und das ist das zweite Ziel — die Akzeptanz der Vorge-
hensweise im Management, bei der Belegschaft sowie den Arbeitnehmervertretern.

Dabei ist aber nicht zu iibersehen, dass dadurch auch neue Fehlermoglichkeiten
erzeugt werden, denn Anforderungsanalysen stehen im Zentrum vielféltiger Interessen
[3]. Arbeitsplatzinhaber neigen z. B. gerne dazu, bestimmte Aspekte ihrer Tétigkeit so
darzustellen, dass sie fiir ihre Person vorteilhaft erscheinen [20]. Bei langwierigen Ana-
lysen konnen aber auch Ermiidungserscheinungen und damit verbundene Nachldssig-
keiten auftreten. Nicht zuletzt kann auch ein Mangel an sprachlichen Fertigkeiten zu
verzerrten Einschidtzungen fiihren, weshalb es wichtig ist, die Aussagen von Arbeits-
platzexperten in Bezug auf Plausibilitit und Widerspriiche zu priifen. Dafiir konnen
beispielsweise Beobachtungsinterviews am Arbeitsplatz durch psychologisch ausge-
bildete Fachexperten eingesetzt werden [6]. Aber auch psychologisch ausgebildeten
Fachexperten konnen Fehler unterlaufen. Deshalb ist es ratsam, auch deren Ubereinstim-
mung systematisch zu iiberpriifen [19]. Mit Blick auf psychologisch nicht ausgebildete
Arbeitsplatzexperten im Prozess der Erstellung eines Anforderungsprofils bleibt aber
festzuhalten, dass sie von der eigentlichen psychologischen Aufgabenstellung, die mit
Anforderungsanalysen verbunden ist — die Ubersetzung von Arbeitsbedingungen in ein
begrifflich konsistentes und empirisch erfassbares Netzwerk von Personenmerkmalen
sowie die empirische Priifung der Giiltigkeit — gewohnlich iiberfordert sind.

Zwar konnen heute viele Anforderungsmerkmale durch gut gepriifte Erhebungsinst-
rumente erfasst werden [8, 27] — besonders zuverléssig lassen sich Anforderungen in den
Bereichen Intelligenz, Personlichkeit und Berufsinteressen erfassen (ein Uberblick iiber
Instrumente zur Erfassung von Anforderungen aus dem Bereich sozialer Fertigkeiten und
Kompetenzen findet sich bei Kanning [12]). Dem stehen aber gravierende Anderungen
im Arbeitsumfeld entgegen: Der durch die wirtschaftliche Globalisierung sowie die
neuen Informations- und Kommunikationstechnologien bedingte Wandel des Arbeits-
und Wirtschaftslebens hat auch fiir kiinftige Anforderungsanalysen grofle Auswirkungen
[29]. Im Zuge dieser Entwicklungen werden die Arbeitsbedingungen zunehmend ent-
standardisiert, wobei die individuellen Handlungsspielrdume zunehmen werden. Damit
einher geht eine relativ schnelle Anderung der konkreten Arbeitsanforderungen, neue
Berufe entstehen und die Ausfiihrungsbedingungen traditioneller Berufstitigkeiten ver-
dndern sich. Aufgrund dieser Entwicklungen werden titigkeitsiibergreifende Arbeitsan-
forderungen wie Intelligenz und Lernfihigkeit, Leistungsmotivation, soziale Kompetenz,
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Gewissenhaftigkeit und Selbstvertrauen immer wichtiger werden (zur Erfassung der
Intensitit der Anderungen in den Anforderungen vgl. [17]).

Eine bisher in der Praxis wenig genutzte Moglichkeit, fiir neue Berufe und Tétig-
keiten Anforderungsprofile zu entwickeln, bietet die Synthetisierung eigenschaftsbezo-
gener Anforderungsprofile. Das Vorgehen basiert auf folgenden Grundgedanken [31]:
Fiir bekannte Arbeitstitigkeiten wird eine Zerlegung in deren einzelne Arbeitselemente
vorgenommen (Titigkeitskomponenten-Matrix). Die einzelnen Arbeitselemente werden
anschlielend von psychologischen Experten daraufhin beurteilt, wie wichtig bestimmte
stabile Personenmerkmale (Fidhigkeiten, Personlichkeitsmerkmale, Interessen usw.) fiir
die erfolgreiche Bewiltigung dieser Arbeitselemente sind (Matrix aus Tatigkeitsele-
menten und Personenattributen). Werden diese beiden Schritte miteinander kombiniert
(Multiplikation der Matrizen), ldsst sich daraus ableiten, wie wichtig bestimmte Perso-
nenmerkmale fiir den Erfolg in bestimmten Titigkeiten sind. Soll eine Anforderungs-
analyse fiir neue Titigkeiten und Berufe durchgefiihrt werden, werden fiir die neue
Titigkeit zundchst die relevanten Arbeitselemente ermittelt. Wichtig ist, dass sich die
neue Titigkeit iiber eine andersartige Kombination der bereits bekannten Arbeitsele-
mente darstellen ldsst. Da fiir jedes Arbeitselement bereits bekannt ist, welche Relevanz
ein bestimmtes Personenmerkmal fiir die erfolgreiche Bewiltigung hat, lassen sich durch
die Kombination der beiden Informationsmengen (Synthetisierung durch Matrizenmul-
tiplikation) die Personenanforderungen in den neuen Tétigkeiten ableiten. Aber auch fiir
diesen, als synthetische Validierung bezeichneten Prozess gilt, dass im strengen Sinn nur
Anforderungshypothesen entwickelt werden, die noch empirisch zu iiberpriifen sind.

Fragen

1. Worin besteht der Unterschied zwischen Arbeits- und Anforderungsanalysen?

2. Was versteht man unter einem Kompetenzmodell und welche Funktion erfiillen
solche Modelle bei der Auswahl von Mitarbeitern?

3. Welche Art von Anforderungen kann mit der Methode der kritischen Ereignisse
besonders gut erfasst werden?

4. Von welcher grundlegenden Annahme geht die arbeitsplatzanalytisch-empirische
Methode aus?

5. Wie werden mit der personenbezogen-empirischen Methode Anforderungen ermit-
telt, sofern Daten zum beruflichen Erfolg von Arbeitsplatzinhabern vorliegen?
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Zusammenfassung

Im vorliegenden Kapitel stellen wir Interviewverfahren und biografische Fragebogen
als zwei valide Instrumente der beruflichen Eignungsdiagnostik vor. Zu Einstellungs-
interviews werden Informationen iiber deren Verbreitung, Akzeptanz und Giite dar-
gestellt. Ferner werden wesentliche Aspekte herausgearbeitet, die die Qualitit von
Einstellungsinterviews sichern konnen, die Rolle des Interviewers nédher beleuchtet
und strukturierte Interviewformen vorgestellt, um damit Empfehlungen zur Planung,
Durchfiihrung und Auswertung der Personalauswahlgespriche abzuleiten. Zu biogra-
fischen Fragebogen wird herausgearbeitet, dass diese geeignete Pradiktoren fiir eine
Vielzahl unterschiedlicher Kriterien beruflicher Leistung darstellen und einen inkre-
mentellen Erkldrungsbeitrag iiber andere eignungsdiagnostische Maf3e hinaus lie-
fern. Es wird gezeigt, dass diese wissenschaftlichen Erkenntnisse jedoch nicht mit
den Wahrnehmungen in der Anwendungspraxis iibereinstimmen, in der biografische
Fragebogen vergleichsweise selten eingesetzt und sowohl von Anwendern als auch
Bewerbern weniger gut akzeptiert werden.
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5.1 Interviewverfahren

Das Interview ist ein effizientes, breit akzeptiertes und daher hiufig genutztes Verfahren
in der Personalauswahl (z. B. [72, 120, 133]). Huffcut und Culbertson [44] unterstrei-
chen dies mit der Aussage, dass es fiir Personen praktisch undenkbar sei, einen Auswahl-
prozess ohne irgendeine Art Interview zu durchlaufen. In der konkreten Anwendung
lassen sich grofe Unterschiede in der Qualitdt der gefiihrten Interviews finden, wobei
Variablen wie der Grad der Strukturierung, die Art der Frageformulierung und das Ver-
halten des Interviewers eine wesentliche Rolle spielen [131].

Schuler [116, S. 281] konstatiert: ,,In allergrobster Verdichtung sind es nur zwei Prin-
zipien, von denen die Tauglichkeit eines Einstellungsinterviews abhingt: 1. Man muss
die richtigen Fragen stellen. 2. Man muss die Antworten richtig bewerten.” Nicht nur
in seinen Arbeiten, sondern in der grofen Anzahl verfiigbarer Literatur iiber Planung,
Durchfiihrung und Auswertung von Einstellungsinterviews wird deutlich, welche Vielfalt
von Aspekten im Interviewprozess beachtet werden sollten, um diese beiden Punkte zu
erfiillen und damit auch den in der folgenden Definition umschriebenen Anliegen gerecht
werden zu konnen (vgl. u. a. [70, 95, 116]).

P> Definition Einstellungsinterview ,,Unter einem Interview als Methode der Personal-
auswahl ist eine Gesprichssituation zwischen zwei oder mehreren Personen — Représen-
tanten der auswihlenden Organisation einerseits und Stellenbewerber andererseits — zu
verstehen, die Gelegenheit zum Austausch bewerbungsrelevanter person-, arbeits- und
organisationsbezogener Information bietet und damit als Grundlage fiir Auswahlent-
scheidungen seitens der Organisation und der Organisationswahl seitens der Bewerber
dient” [117, S. 277].

Fiir die Planung, Durchfiihrung und Auswertung von Einstellungsgespriachen in Deutsch-
land sind wesentliche rechtliche Grundlagen zu beachten [133]. Ableitungen zu zulis-
sigen bzw. unzulidssigen Fragen lassen sich bereits aus dem Grundgesetz, Artikel 1
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(;,Schutz der Menschenwiirde®) und Artikel 2 (,,Allgemeines Personlichkeitsrecht), zie-
hen. Weiterhin relevant sind das Strafgesetzbuch § 201 (,,Verletzung der Vertraulichkeit
des Wortes*), § 202a (,,Ausspdhen von Daten) und § 203 (,,Verletzung von Privatge-
heimnissen®) sowie das Bundesdatenschutzgesetz. Erfassung, Speicherung und Verwen-
dung von Daten diirfen nur nach vorheriger Information der untersuchten Person und
ihrem abgegebenen Einverstidndnis erfolgen. Die Verwendung darf lediglich zweckge-
richtet erfolgen, die erhobenen Informationen grundsitzlich nur fiir den Zweck verwen-
det werden, der der Person bekannt gegeben wurde und dem sie zugestimmt hat. Einen
umfassenden Uberblick iiber Rechtsfragen im eignungsdiagnostischen Bereich sowie zur
Zulassigkeit von Fragen gibt Schuler [116], rechtliche Hintergriinde der Eignungsbeur-
teilung im Allgemeinen stellt Piittner [97] dar.

5.1.1 Einsatzhaufigkeit und Akzeptanz von Einstellungsinterviews

Wie bereits eingangs erwihnt, ist das Einstellungsinterview im Personalauswahlkontext
weit verbreitet und erfreut sich bei Interviewern wie Interviewten grofer Beliebtheit.
Eine Ubersicht iiber Einsatzhiufigkeit und Akzeptanz verschiedener Auswahlverfahren
in deutschen Unternehmen findet sich in Abb. 5.1 basierend auf den Ergebnissen einer
Befragung durch Schuler et al. [120]. Dargestellt ist die prozentuale Einsatzhiufigkeit
von Einstellungsinterviews zum Zeitpunkt der Untersuchung und im Vergleich zu einer
Befragung von 1993. Dariiber hinaus wird die Einschidtzung durch Anwender in Bezug
auf Validitit, Praktikabilitdt und vermutete Akzeptanz durch Bewerber, die auf einer
dreistufigen Skala (gering, mittel, hoch) erfolgten, abgebildet.

Anderson et al. [3] stellen in einer Metaanalyse Ergebnisse von 38 Stichproben aus
17 Landern bezogen auf die Bewerbereinschidtzungen verschiedener Auswahlverfahren
zusammen. Im Ergebnis zeigt sich auch hier die positive Beurteilung des Interviewver-
fahrens: Es findet sich in den iibergreifenden Priferenzeinschitzungen der Kandidaten an
zweiter Stelle hinter den Arbeitsproben. Auch bei der Beurteilung einzelner Akzeptanz-
dimensionen (z. B. interpersonelle Wirme, Augenscheinvaliditdt, Mdoglichkeit, eigene
Fahigkeiten zu zeigen) wird das Interview jeweils dullerst positiv eingeschitzt. Was
bedingt diese grofle Verbreitung und hohe Akzeptanz des Interviews? Als Vorteile des
Interviews werden u. a. benannt, dass das Verfahren sehr breit einsetzbar ist und damit
die Erhebung verschiedenster Informationen erlaubt und dass ein flexibles Eingehen auf
die Kandidaten ebenso moglich ist wie ein gegenseitiger Informationsaustausch. Die
Kandidaten konnen iiber die Organisation informiert werden, Bedingungen sind verein-
bar, eine zweiseitige Entscheidungssituation wird geschaffen [117, 132].

Auch wenn damit im Interview, verglichen zum Beispiel mit standardisierten Test-
verfahren, bereits mehr Flexibilitit und ein stirkeres Aufeinandereingehen moglich
sind, kann die Interviewsituation selbst trotzdem als unangenehm und Angst auslosend
empfunden werden (vgl. u. a. [76]). Dies kann die Aussagekraft des Interviews mindern
[109] und selbst die wahrgenommene Attraktivitit und Zufriedenheit mit dem potenziel-
len Arbeitgeber senken [73]. Trotz dieser problematischen Auswirkungen liegen bisher
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Abb. 5.1 Einsatzhidufigkeit und Akzeptanz verschiedener eignungsdiagnostischer Verfahren
(basierend auf Schuler et al. [120]). Werte in Klammern geben jeweils die Verdnderungen im Ver-
gleich zu einer Befragung aus dem Jahr 1993 an. Online-Verfahren sind nicht dargestellt
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noch vergleichsweise wenige Arbeiten vor, die das Thema umfassend und theoretisch
fundiert erkunden. Unter anderem aus diesem Grund entwickelten McCarthy und Goffin
[76] ein Instrument, um Interviewangst zu erfassen.

5.1.2 Giite von Interviews als eighungsdiagnostische Instrumente

5.1.2.1 Grad der Strukturierung
In der praktischen Anwendung von Einstellungsgesprichen ldsst sich eine grofle Breite
gefiihrter Interviews von vollkommen unstrukturierten Formen bis hin zu standardisierten
Gesprichen finden [138]. Fiir ein unstrukturiertes Vorgehen werden eine Reihe von Griin-
den in Betracht gezogen: So konnten Interviewer nicht ausreichend informiert sein, welche
Vorteile ein strukturiertes Vorgehen haben kann, sie konnten sich in ihrer Flexibilitit und
Autonomie eingeschrinkt fithlen oder auch die Umsetzung eines stirker strukturierten und
standardisierten Vorgehens als zu monoton und anforderungsarm empfinden (vgl. zusam-
menfassend [138]). In der AuBenwirkung nehmen Interviewte unstrukturierte Interviews
teilweise positiver wahr als strukturierte, moglicherweise, da sie ein intensiveres Aufeinan-
der Eingehen suggerieren. Nicht zuletzt ist ein strukturiertes Vorgehen in der Regel aufwin-
diger und kostenintensiver als ein unstrukturiertes Vorgehen, was sich in einer Priferenz fiir
das weniger strukturierte Interview niederschlagen konnte (vgl. zusammenfassend [138]).
Die Strukturierung des Interviewprozesses hat sich jedoch als wesentlicher Aspekt
erwiesen, um die Aussagekraft eines Interviews sicherzustellen. Bereits in frilhen Ana-
lysen zur Qualitdt von Auswahlgespriachen (z. B. [75, 141]) wiesen die Autoren auf die
zentrale Rolle des Interviewformates fiir die Validitit hin. Auch in nachfolgenden meta-
analytischen Untersuchungen konnte die Uberlegenheit strukturierter Gespriche im Ver-
gleich zu unstrukturierten Gesprichen systematisch belegt werden (vgl. Abschn. 5.1.2.3).

Was bedeutet, Strukturierung” im Interviewprozess?

Campion et al. [15, S. 656] definieren Struktur als ,,any enhancement of the interview that is inten-
ded to increase psychometric properties by increasing standardization or otherwise assisting the
interviewer in determining what questions to ask or how to evaluate responses. Huffcutt und
Arthur [43] wiederum begreifen Strukturierung als den Grad der Ermessensfreiheit, der Interview-
ern beim Fiihren von Interviews erlaubt ist. Sie unterteilen Interviews in vier verschiedene Struktu-
rierungsstufen und nutzen dabei zwei Dimensionen: (1) den Grad der Standardisierung der Fragen
und (2) den Grad der Standardisierung der Bewertung der Bewerberantworten. Wesentlich in bei-
den Definitionen ist, dass vorab festgelegte Regeln fiir den gesamten Interviewprozess als hilfreich
angesehen werden, um die Prognosegiite des Interviews zu erhohen [70].

Was trigt zur Strukturierung des Interviews bei?

Als wesentlicher Aspekt der Strukturierung wird in Metaanalysen das Stellen gleicher
Fragen bei jedem Interviewten, d. h. die Erstellung und Nutzung eines Interviewleitfadens
angesehen (vgl. [18, 43, 77]). Wihrend ein unstrukturiertes Gesprich ohne Vorgaben zu
Durchfiihrung und Auswertung gefiihrt wird, liegen bei einem teilstrukturierten Interview
zumindest die zu stellenden Fragen explizit vor. Bei volliger Strukturierung wiederum
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wird hiufig auch die Reihenfolge der Fragen festgelegt. Ist zusétzlich auch jeder Schritt
der Auswertung und Interpretation der so erhobenen Informationen festgelegt, so liegt ein
standardisiertes Interview vor [133].

Campion et al. [15] haben die umfassendste Ubersicht iiber insgesamt 15 Strukturkom-
ponenten und deren Auswirkungen auf die Giite des Interviews vorgelegt. Betrachtet wer-
den sowohl positive als auch potenzielle negative Auswirkungen auf die Reliabilitdt und
Validitit des Interviews sowie auf die Einschédtzungen durch Anwender. Unterteilt werden
die Komponenten in die Kategorien ,,Inhalt* (z. B. das Durchfiihren einer Anforderungs-
analyse, das Stellen gleicher Fragen, das Fiihren ldngerer Interviews) und ,,Auswertung*
(z. B. das Erstellen detaillierter Aufzeichnungen, der Einsatz mehrerer Interviewer, das
Nutzen verankerter Einstufungsskalen). Wahrend zum Beispiel der Einsatz mehrerer
Interviewer eine ganze Reihe forderlicher Aspekte auf Reliabilitit und Validitét des Inter-
views haben kann, sind unter Umstinden Einbuflen in der Akzeptanz durch die Interview-
ten zu erwarten (vgl. [15]). In ihren u. a. an Campion et al. [15] ankniipfenden Arbeiten
beschiftigen sich Chapman und Zweig [17] mit Bedingungen und Konsequenzen fiir die
Strukturierung von Interviews und stellen die Notwendigkeit von Interviewtrainings als
bedeutsame Voraussetzung fiir die Umsetzung von Strukturierungsmafinahmen heraus.

Welche Einfliisse und Verzerrungen sind ohne Strukturierung wahrscheinlicher?
Eine Reihe von Studien beschiftigt sich mit Einfluss- und Fehlerquellen in unstruktu-
rierten Interviews (vgl. zusammenfassend [132]). Bereits friilhe Untersuchungen von
Anderson [2] und Mayfield [75] zeigten, dass besonders in unstrukturierten Gesprichen
der Interviewer mehr spricht als der Befragte. Dadurch werden weniger Informationen
erfasst und die Urteilsbildung folglich verzerrt. Des Weiteren zeigte sich in einer Reihe
von Studien, dass Interviewer in unstrukturierten Gespriachen ein Stereotyp des ,,guten*
Bewerbers bilden und Informationen und Eindriicke infolgedessen nur eingeschrinkt
verarbeiten, um eigene Hypothesen zu bestitigen (vgl. [95]). Auch die Interpretation
und Bewertung einzelner Informationen unterliegt in unstrukturierten Gesprichen stér-
ker Fehlereinfliissen als in strukturiert gefiihrten Interviews (u. a. [75, 137]): So werden
Interviewer zum Teil durch negative Informationen stirker beeinflusst als durch positive,
wobei eine Rolle spielt, welche Fahigkeiten oder Merkmale eingeschitzt werden (z. B.
[80]). Ferner konnen die Einstellungen des Interviewten in unstrukturierten Gesprichen
die Bewertungen der Antworten beeinflussen [26, 75]. Auch Fehler bei der Nutzung von
Ratingskalen entstehen vor allem in unstrukturierten Gesprichen, z. B. wenn mehrere
Interviewer die gleiche Ratingskala verschieden anwenden [36] oder wenn Ankerheuris-
tiken genutzt werden [57]. Dartiber hinaus ldsst sich beobachten, dass in unstrukturierten
Gesprichen die Interviewer ihre Entscheidung bereits zu einem sehr frilhen Zeitpunkt
wihrend des Gesprichs treffen [75, 142, 143].

Fiir das Einstellungsinterview wurden auch Effekte von Impression Management (das
Bestreben, einen moglichst guten Eindruck zu machen) bzw. Faking (das Verbergen nega-
tiver bzw. Uberbetonen oder Erfinden positiver Personlichkeitsaspekte oder Fihigkei-
ten, um personliche Ziele zu erreichen) aus verschiedenen Perspektiven diskutiert. Van
Iddekinge et al. [139] verglichen das Antwortverhalten und die resultierenden Ratings zu
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Personlichkeitsdimensionen in Interviews, in denen ehrlich geantwortet werden sollte,
mit Interviews, in denen die Kandidaten gebeten wurden, so zu antworten, als seien sie
hoch motiviert, die Stelle zu erhalten. Sie konnten zeigen, dass die Teilnehmer in dem
Bewerbungsszenario hohere Ratings durch die Beurteiler erhielten als die Teilnehmer in
der ehrlichen Bedingung. Des Weiteren zeigte sich in dieser Studie, dass die Angaben im
Interview in einem geringeren Ausmaf} verfilscht wurden als in Personlichkeitsfrage-
bogen, was moglicherweise darauf zuriickzufiihren ist, dass es Bewerbern im Interview
schwerer fillt, eigene Angaben zu verfilschen als im Fragebogen (vgl. auch [70]).

Auch in diesem Zusammenhang wurde die Strukturierung von Interviews bereits
diskutiert (vgl. [69, 70]) und wird als hilfreich angesehen: So konnen die Effekte von
Impression Management auf die Beurteilung im Interview eingeddmmt werden (z. B.
[7]). In Bezug auf Faking stellen Levashina und Campion [69] in ihrem Modell die
Strukturierung als eine Option dar, die gesamt betrachtet die Moglichkeit zur Verfil-
schung verringern sollte. Einzelne Strukturierungskomponenten (z. B. transparente Inter-
viewfragen oder situative Fragen) konnten aber durchaus anfilliger fiir Faking sein (fiir
das vollstindige Modell und das Zusammenwirken der Komponenten siehe [69]).

Zusammengefasst stellt Strukturierung ein wesentliches Vorgehen dar, um die Giite
im Interviewprozess zu erhohen. Das Merkmal der Struktur zieht sich dabei durch Pla-
nung, Durchfithrung und Auswertung/Interpretation des Interviews und umfasst eine
grofe Breite von Einzelmafinahmen, die in der Summe zu einer groeren Kontrollierbar-
keit im Gesprich beitragen und Urteilsfehler minimieren sollen. Was bedeutet dies fiir
die psychometrischen Kennwerte des Interviews?

5.1.2.2 Inter-Rater-Reliabilitdt und interne Konsistenz

Bezogen auf die Inter-Rater-Reliabilitit (also die Ubereinstimmung von Beurteilern in
einem Interview) findet sich in friihen Ubersichtsarbeiten eine groBe Breite von Koeffi-
zienten von sehr niedriger bis nahezu perfekter Ubereinstimmung sowohl fiir die Beur-
teilung einzelner Kriterien als auch fiir die Gesamtbeurteilung der Eignung im Interview
(vgl. u. a. [141]). Conway et al. [18] arbeiteten in einer Metaanalyse von 111 Uberein-
stimmungskoeffizienten (Mittelwert ,70, gewichtet nach Stichprobengroflie) Variablen
heraus, die die Objektivitit von Auswahlinterviews mitbestimmen. Sie fanden einen
signifikant positiven Einfluss des Strukturiertheitsgrades der Interviews auf die Objek-
tivitdt. Fiir unstrukturierte Gespriachsformen wurden Koeffizienten um ,34 ermittelt, fiir
teilstrukturierte Vorgehensweisen lagen die Werte bei ,56, bei strukturierten Interviews
bei ,67. Auch in der aktuellen Metaanalyse von Huffcutt et al. [49] zeigte sich Struk-
turierung als entscheidender Einflussfaktor: Bei einer Einteilung in fiinf verschiedene
Level von Struktur stiegen iiber alle einbezogenen Interviewarten hinweg betrachtet die
Koeffizienten fiir die Inter-Rater-Reliabilitit von im Mittel ,36 auf Werte nahe ,80 fiir die
beiden Gruppen mit der stirksten Strukturierung. Die Autoren weisen gleichzeitig darauf
hin, dass es erhebliche Unterschiede in der Abschitzung der Kennwerte in Abhingigkeit
davon gibt, ob Panel- oder Einzelinterviews betrachtet werden, wobei bei Panel-Inter-
views eine Ubersch’aitzung der Inter-Rater-Reliabilitit zu beobachten ist [49].
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Auch die interne Konsistenz der Interview-Ergebnisse wurde zur Beurteilung der
Interviewgiite bereits vielfach herangezogen. Conway et al. [18] konnten in einer Meta-
analyse von 49 Konsistenzkoeffizienten (Mittelwert ,39) wiederum den Strukturiertheits-
grad der Interviews als moderierende Variable feststellen (zu Reliabilititskennwerten
vgl. zusammenfassend [150]; die Ergebnisse zu spezifischen Interviewformen finden
sich unter Abschn. 5.1.3).

5.1.2.3 Validitat

Wie ist die Vorhersagekraft des Einstellungsinterviews einzuschiitzen?

Die pridiktive Validitit des Einstellungsinterviews wurde vielfach umfassend untersucht.
Die Analysen bis zu Beginn der 1980er Jahre ergaben ein eher erniichterndes Bild mit
Kennwerten zur Vorhersage von Berufserfolg, die im Mittel um ,20 und damit deutlich
niedriger lagen, als sie zum Beispiel mit ca. ,50 fiir kognitive Fihigkeitstests ermittelt
werden konnten (vgl. u. a. [51, 75, 141]).

Spiter publizierte Metaanalysen nehmen den Grad der Strukturierung mit auf und
ermdglichen so eine differenziertere Betrachtung: Wihrend friihere Arbeiten einen gerin-
gen Zusammenhang zwischen Interviewer-Urteil und den spiteren Leistungen des Kan-
didaten im Beruf nahe legen (vgl. [51]), zeigen spiter durchgefiihrte und auf wesentlich
mehr Einzeluntersuchungen basierende Studien [43, 77, 108, 151], dass sich fiir das Ein-
stellungsinterview préadiktive Validititen finden lassen, die mit denen kognitiver Fihig-
keitstests vergleichbar sind [144], wenn das Interview strukturiert durchgefiihrt wird. Die
Koeffizienten in den Analysen liegen dabei im Bereich von ,40 bis ,60. Die aktuellste
Metaanalyse von Schmidt und Hunter [108] berichtet fiir das Interview eine pradiktive
Validitdt von ,51 und damit einen Koeffizienten in gleicher Hohe wie fiir Intelligenztests,
die als valideste Pradiktoren fiir die spitere berufliche Leistung des Bewerbers gelten.
Ahnlich hohe Werte (,54) wurden lediglich fiir die Arbeitsprobe berichtet. Huffcutt und
Arthur [43] untersuchten verschiedene Stufen von Strukturierung und zeigten, dass die
pradiktive Validitidt generell mit erhohter Strukturierung wichst, es jedoch ein Optimum an
Strukturierung zu geben scheint, iiber das hinaus keine Validitétssteigerung mehr erfolgt.

Jetter [55, S. 207] schlussfolgert entsprechend zurecht, ,,(...) dass nicht die Interview-
methode per se invalide ist, sondern die unter diesem Sammelbegriff praktizierte Vielfalt
subjektiver ,Subtechniken‘“. Notwendig fiir eine hohe priadiktive Validitit ist die Umset-
zung grundlegender Gestaltungsempfehlungen zur Strukturierung des Vorgehens (vgl.
Abschn. 5.1.3).

Welchen Zugewinn hat das Einstellungsinterview iiber Intelligenztestergebnisse
hinaus?

In der bereits angesprochenen Metaanalyse von Schmidt und Hunter [108] wurde eben-
falls die inkrementelle Validitéit des strukturierten Interviews iiber Intelligenztests hinaus
bestimmt. Tatséchlich 1ésst sich durch die Kombination von Intelligenztest und strukturier-
tem Interview ein Validitdtszuwachs auf insgesamt ,63 (also ein Zugewinn von ,12 iiber
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die grundstindige préadiktive Validitdt des Intelligenztests hinaus) erreichen. Schuler
[116] berichtet zur inkrementellen Validitit von Einstellungsinterviews, dass strukturierte
Interviews vor allem bei Verwendung biografischer Fragen eine hohe inkrementelle Vali-
ditit iiber die Vorhersagekraft von Intelligenztests hinaus erreichen konnen (v. a. auch in
Abhingigkeit der jeweiligen Interviewer), wihrend unstrukturierte Interviews lediglich
einen méiBigen Zugewinn zeigen. Dariiber hinaus ldsst sich inkrementelle Validitit vor-
rangig strukturierter Interviews auch gegeniiber Schul- und Examensnoten, Gewissen-
haftigkeitstests sowie allgemein Personlichkeitsverfahren und biografischem Fragebogen
(Abschn. 5.2) zeigen, letzteres insbesondere im Falle geringer Fragebogenwerte (vgl.
zusammenfassend [116]).

Was wird im Einstellungsinterview erfasst?
Die Konstruktvaliditit des Einstellungsgespriches wurde vielfiltig diskutiert. Ahnlich
zur Befundlage der pridiktiven Validitdt wurden in den 1980er Jahren iiberwiegend nied-
rige Zusammenhdnge von unter ,20 zwischen Beurteilungen aus dem Interview und den
Ergebnissen kognitiver Fiahigkeitstests berichtet. Ein @hnliches Bild zeigt sich auch fiir
Zusammenhinge mit Personlichkeitsverfahren oder Instrumenten zur Erfassung der Moti-
vations- und Interessenlage (fiir einen Uberblick vgl. [136]). Spitere Arbeiten wie die
Metaanalyse von Huffcutt et al. [45] berichten hohere Zusammenhinge zwischen Inter-
view-Ergebnissen und Intelligenz mit einer mittleren korrigierten Korrelation von ,40,
Wihrend Berry et al. [10] wiederum lediglich einen Zusammenhang von ,27 berichten,
kommen Roth und Huffcutt [101] in einer Reanalyse dieser Arbeit zu dem Ergebnis, dass
der korrigierte Zusammenhang zwischen Interviewbeurteilung und Ergebnissen zu kog-
nitiven Fahigkeiten bei ,42 liegt, der bereits von Huffcutt et al. [45] benannte Koeffizient
von ,40 also als guter Schitzer fiir diesen Zusammenhang angesehen werden kann [101].
Zur Frage, welche Merkmale in strukturierten und unstrukturierten Interviews
erfasst werden, finden sich in der Literatur unterschiedliche Auffassungen [150]. Hun-
ter und Hirsh [50] gehen davon aus, dass unstrukturiert gefiihrte Interviews eher sozi-
ale Kompetenzen, strukturierte Gespriche hingegen auch kognitive Fahigkeiten erfassen
wiirden. Salgado und Moscoso [107] zeigen in einem metaanalytischen Vergleich der
Konstruktvaliditidt von konventionell gefiihrten mit strukturierten Interviews, dass struk-
turierte Gespriache eher Fachkenntnisse und Berufserfahrung erfassen, konventionell
gefiihrte Gespriche wiederum eher Intelligenz und Personlichkeitsmerkmale wie Extra-
version und Neurotizismus oder aber soziale Kompetenzen. Huffcutt et al. [46] fanden in
einer Metaanalyse, dass Personlichkeitsmerkmale (vor allem Gewissenhaftigkeit) sowie
soziale Fihigkeiten die am héufigsten erfassten Aspekte im Interview waren. Weiterhin
standen intellektuelle Fiahigkeiten sowie fachliches Wissen und Konnen im Fokus, wih-
rend unstrukturierte Interviews eher die allgemeine kognitive Leistungsfihigkeit sowie
Informationen zu Interessen, Training und Bildung erfassten. Die Informationen aus
den strukturierten Interviews wiesen einen hoheren Anforderungsbezug auf und hatten
dadurch auch eine groflere Aussagekraft fiir den Berufserfolg [150].
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Insgesamt betrachtet gibt es zur Konstruktvaliditit des Einstellungsinterviews noch
eine Reihe offener Fragen (vgl. [44, 81]). Vor diesem Hintergrund stellt Huffcutt [42] ein
Rahmenmodell zur Konstruktvaliditit von Interviews vor, in dem als wesentliche Ein-
flussgrofen fiir die abgegebenen Beurteilungen arbeitsbezogene Interviewinhalte (z. B.
arbeitsbezogenes Wissen, Erfahrung), die Performanz der Interviewten (z. B. soziale Fer-
tigkeiten, sprachliche Ausdrucksfihigkeit) sowie personliche/demografische Charakteris-
tika (z. B. Attraktivitit, Geschlecht) benannt werden. Die bis dato vorhandenen Befunde
zu Einzelaspekten des Modells werden umfassend von Huffcutt [42] dargestellt.

5.1.3 Strukturierte Interviewformen

Wie bereits herausgearbeitet wurde (vgl. Abschn. 5.1.2.1), hat der Grad der Strukturierung
einen entscheidenden Einfluss auf die Giite der gefiihrten Interviews. In der Literatur zum
Einstellungsinterview finden sich mannigfaltige Gestaltungsempfehlungen, die jeweils ein-
zelne Aspekte des Interviewprozesses niher beleuchten und Strukturierungsempfehlungen
fiir die Planung, Durchfiihrung oder Auswertung der Gespriche geben (vgl. zusammen-
fassend [44, 70, 132]). Eine Zusammenstellung von Handlungsempfehlungen zum struk-
turierten Vorgehen im gesamten Interviewprozess findet sich in den Interview-Standards
des Arbeitskreises Assessment Center e. V. [4]. Die Standards basieren auf empirischen
Befunden zu den Phasen des Interviews und leiten daraus praktikable Umsetzungshinweise
ab, die jeweils in Form eines Kernsatzes mit der Hauptaussage, dem damit einhergehen-
den Nutzen, konkreten Umsetzungshinweisen und Beispielen fiir Verstofle aufgebaut sind
[131]. Die Standards mit ihren jeweiligen Kernsétzen finden sich in Abb. 5.2.

Weiterhin liegen eine Reihe strukturierter Interviewformen vor, speziell fiir den Eig-
nungsbereich. Die Interviews sind verschiedenen Grundannahmen verpflichtet, die sich
in erster Linie in der Art zu stellender Fragen niederschlagen.

5.1.3.1 Behavior Description Interview
Das (Patterned) Behavior Description Interview (PBDI; [53, 54]) ist ein biografieori-
entiertes Verfahren der Berufseignungsdiagnostik und folgt entsprechend der Grundan-
nahme, dass vergangenes Verhalten den besten Préidiktor fiir Verhalten in zukiinftigen
Situationen darstellt. Basierend auf der Critical Incident Technique [29] werden Situati-
onen und die darin vorkommenden Verhaltensweisen erfasst, die fiir die interessierende
Titigkeit erfolgsentscheidend sind (zu Anforderungsanalysen vgl. Kapitel von Nerdin-
ger in diesem Band). Diese Ereignisse werden dann zu 5 bis 10 Leistungsdimensionen
gruppiert, wobei zu jeder Dimension jeweils mindestens 10 bis 20 Ereignisse gesammelt
werden [117]. Im Interview werden dann wiederum zu jeder Dimension mehrere Fragen
gestellt, konkretisierende Nachfragen sollen ein moglichst umfassendes Bild der Situa-
tion und des erfolgsrelevanten Verhaltens zeichnen.

Das PBDI umfasst fiinf Phasen: In Phase 1 werden tiiberpriifbare Fakten (z. B. bio-
grafische Daten) abgefragt. Darauf folgen in Phase 2 Fachkenntnisse und Fertigkeiten.
In Phase 3 sollen eigene Erfahrungen und bisherige Aktivititen beschrieben werden,
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'Standard 1: Auftragsklérung

Vor dem Einsatz von Interviews werden Ziele, Rahmenbedingungen und Konsequenzen geklért und an die
beteiligten Personen kommuniziert.

'standard 2: Arbeits- und Anforderungsanalyse

Ein Interviewprozess lasst sich nur nach Analyse der konkreten Anforderungen sinnvoll gestalten.

'Standard 3: Interviewdesign

Im Interviewdesign werden die Ergebnisse aus Auftragsklarung und Anforderungsanalyse in eine
strukturierte und sozial angemessene Dialogsituation umgesetzt.

'Standard 4: Vorbereitung und Training der Interviewer

MNur qualifizierte und gut vorbereitete Interviewer kénnen fundierte Entscheidungen treffen und das
Unternehmen angemessen représentieren.

'standard 5: Durchfiihrung

Die konsequente Umsetzung des Interviewdesigns und die Anwendung geeigneter Techniken der
Gesprachsfilhrung gewahrleisten einen transparenten und zielfilhrenden Ablauf.

Standard 6: Protokollierung und Auswertung

Auf der Grundlage einer sorgféltigen Protokollierung der Gesprachsinhalte werden die erhobenen
Informationen systematisch und anforderungsorientiert ausgewertet und zu einer Entscheidung verdichtet.

| standard 7: Feedback

Ein individuelles und anforderungsorientiertes Feedback ist unerlésslich.

Standard 8: Dokumentation und Evaluation

Ergebnisse werden so dokumentiert, dass diese fiir Dritte nachvollziehbar und fiir durchzufilhrende
Evaluationen verflgbar sind.

Abb. 5.2 Die Interview-Standards des Arbeitskreises Assessment Center e. V. [4]

wihrend Phase 4 Bewertungen und Selbsteinschidtzungen umfasst. In der fiinften und
zentralen Phase werden Fragen nach dem tatsidchlichen Verhalten in vergangenen erfolgs-
entscheidenden Situationen gestellt (vgl. [118]). Die Antworten werden protokolliert
und anschlieend bewertet. Dabei sollte die Bewertung zunichst fiir jede der relevanten
Dimensionen einzeln vorgenommen und mittels einer fiinfstufigen Skala quantifiziert
werden, wobei Taylor und O’Driscoll [134] Abstufungen von (1) ,,weit unter den Anfor-
derungen® tiber (3) ,erfiillt gerade die Anforderungen® bis (5) ,,weit iiber den Anforde-
rungen® empfehlen. In einem nichsten Schritt kann eine weitere fiinfstufige Skala zum
Einsatz kommen, die dem Vergleich mit anderen Bewerbern dient. Auf dieser Prozent-
rangskala wird die Leistung des Interviewten von (1) ,,gehort zu den untersten 20 % aller
Bewerber* bis (5) ,,gehort zu den obersten 80 bis 100 % aller Bewerber* eingestuft [134].

Die Tatsache, dass Kandidaten auch unterschiedliche Fragen gestellt werden und kon-
kretisierende Nachfragen angedacht sind, schligt sich in einer verhéltnisméfig geringen
Inter-Rater-Reliabilitdt von im Mittel ,50 nieder (z. B. [52]). Ein deutlich positiverer
Befund lisst sich fiir die prognostische Validitit finden: Verschiedene Studien berichten
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Werte zwischen ,48 und ,54 fiir die prognostische Giite des PBDI (z. B. [36, 52, 53, 90]),
was den aus Metaanalysen bekannten Kennwerten fiir strukturierte Interviews (z. B.
[108]) entspricht.

5.1.3.2 Situational Interview

Im Gegensatz zum PBDI ist das Situational Interview (SI; [65]) nicht biografieorientiert,
sondern erfasst Informationen dariiber, wie sich der Bewerber in bestimmten zukiinftigen
Situationen verhalten wiirde [133]. Basierend auf der Goal-Setting-Theorie [71] wird im
SI davon ausgegangen, dass im Gespridch geduBlerte Absichten prédiktiv valide fiir die
Vorhersage von Verhalten sind. Auch das SI basiert auf der Critical Incident Technique
[29], d. h. auch hier basieren die Fragen auf vorher erhobenen erfolgsentscheidenden
Situationen und dem darin relevanten Verhalten. Die Fragen sollen sehr sorgfiltig kon-
struiert und vor dem tatsidchlichen Einsatz getestet werden, um nicht differenzierende
Fragen oder geringe Beurteileriibereinstimmungen zu vermeiden (zur vollstindigen Ent-
wicklung des SI siehe [64]).

Im Gesprich werden dem Bewerber ca. 20 bis 30 verschiedene situative Fragen
gestellt, fiir die er jeweils angeben soll, wie er sich in der jeweiligen Situation verhalten
wiirde. Diese werden nicht zu Dimensionen zusammengefasst, sondern die Auswertung
erfolgt jeweils situationsbezogen, direkt nach der Frage. Uber alle Fragen hinweg wird
dann ein Gesamtwert gebildet. Fiir die Auswertung der Antworten werden von Exper-
ten vorab fiinfstufige verhaltensverankerte Skalen (Behaviorally Anchored Rating Scales,
BARS) entwickelt, die typische erwartete Antworten fiir gute, akzeptable und unzurei-
chende Antwortmdglichkeiten enthalten [64].

Durch das hochstrukturierte Beurteilungssystem konnen fiir das SI sehr hohe Inter-
Rater-Reliabilitdten erzielt werden. Latham [64] berichtet iiber zwischen ,76 und ,96
liegende Koeffizienten. Auch fiir die interne Konsistenz liegen Angaben von Latham
[64] vor: Die berichteten Koeffizienten liegen zwischen ,61 und ,78 mit einem Median
von ,71, was die Bildung des Summenwertes fiir die Gesamteignung rechtfertigt. Zur
Frage der pridiktiven Validitdt werden bei Latham [64] Koeffizienten im Bereich um ,40
berichtet, in der Metaanalyse von Latham und Sue-Chan [66] findet sich ein Koeffizient
von ,47 nach Korrektur fiir Reliabilitits- und Varianzeinschrinkungen.

Biografieorientiert oder situativ?

Eine grofle Anzahl von Studien hat sich mit der Frage beschiftigt, welche Frageform aussage-
kréftiger ist (fiir einen Uberblick siehe Levashina et al. [70], ein Beispiel fiir die beiden Fragear-
ten findet sich in Abb. 5.3): Im metaanalytischen Vergleich [135] lassen sich fiir beide Fragearten
dhnliche Inter-Rater-Reliabilititen finden (situative Fragen: ,79; biografische Fragen: ,76). Bezo-
gen auf die erfassten Inhalte deuten eine Reihe von Studien darauf hin, dass situative Fragen eher
arbeitsbezogenes Wissen und kognitive Fihigkeiten erfassen, wihrend biografische Fragen eher
Erfahrungen und Personlichkeitsfacetten abbilden [70]. Weiterhin zeigte sich, dass biografische
Fragen typisches Verhalten vorhersagten, wihrend situative Fragen stdrker maximales, in gerin-
gerem Mafe aber auch typisches Verhalten pridizieren konnten [62]. Campion et al. [14] ebenso
wie Huffcutt et al. [47] fanden fiir biografische Fragen eine etwas hohere prédiktive Validitit
als fiir situative Fragen. Campion et al. [14] und Krajewski et al. [63] ermittelten inkrementelle
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Situative Frage lhre Arbeitsgruppe arbeitet an einem sehr wichtigen Projekt. Alle Mitglieder mochten eine
gute Note fir ihre Arbeit erhalten. Sie haben eine knappe Deadline fir die Abgabe. Ein
Gruppenmitglied war im vergangenen Semester in diesem Gebiet sehr erfolgreich. Mit
Unterstitzung von zwei anderen Gruppenmitgliedern Gbernimmt diese Person die Leitung
der Gruppe. Sie filhrt ein Protokoll und lenkt die Diskussionen. Dennoch haben Sie den
Eindruck, dass diese Person ausschliefilich Ideen wirdigt, die ihre eigene Position
unterstitzen, und Entscheidungen ohne Riicksprache mit den anderen Gruppenmitgliedern
trifft. Was wirden Sie tun?

Biografische Frage Erzahlen Sie mir vor einer Situation, in der eine Person die Leitung eines Gruppenprojektes
Ubernahm und dabei Beitrage von Gruppenmitgliedern ignorierte, die nicht in Einklang mit
ihrer eigenen Meinung standen. Wie kam es zu dieser Situation? Was genau haben Sie
getan? Was war das Ergebnis?

Bewertungshinweise

5 andere Gruppenmitglieder einbeziehen, diese nach ihrer Meinung uber das Diskussionsthema fragen;
alle darum bitten, sich Notizen zu machen; Person mit Gruppenleitung darum bitten, ihre Mitschnften an
alle zu senden, um Korrekturen und Erganzungen vomehmen zu konnen

3 entweder: eine andere Person fragen, ob sie Protokoll filhren und an die anderen Gruppenmitglieder
versenden kann
oder: Person mit Gruppenleitung nur dann konfrontieren, wenn ich unzufrieden damit bin, welche
Richtung das Projekt mmmt; nichts unternehmen, wenn ich der Ansicht bin, dass die bishenge Losung
qgut fur das Projekt ist

1 nichts tun
Bewertung 1-2=-3-4-5

Abb. 5.3 Beispiele fiir Fragen aus einem Situational Interview und einem Behavior Description
Interview. (entnommen aus: Klehe und Latham 2005, S. 111, Tab. 1, eigene Ubersetzung) [61]

Validitit der biografischen iiber die situativen Fragen hinaus, wihrend Klehe und Latham [61] den
gegenteiligen Befund berichten. Taylor und Small [135] fanden bei hohen Kennwerten fiir beide
Fragetypen eine hohere Validitit fiir biografische Fragen dann, wenn verhaltensverankerte Beurtei-
lungsskalen genutzt wurden. In der Metaanalyse von Huffcutt et al. [48] fand sich bei zunehmen-
der Komplexitit der Arbeitsinhalte eine abnehmende Validitit situativer, nicht aber biografischer
Interviews. Letztlich sprechen die vorliegenden Informationen dafiir, die Vorgehensweisen zu kom-
binieren, um die Vorteile beider Fragearten nutzen zu konnen.

5.1.3.3 Multimodales Interview

Das Multimodale Interview (MMI; [114]) kombiniert die Zugéinge biografischer und
situativer Fragen und strebt an, durch einen direkten Anforderungsbezug und ein gro-
Bes Mall an Strukturierung eine hohe Aussagekraft zu erreichen [115]. Es besteht aus
acht aufeinanderfolgenden Gesprichsphasen, von denen fiinf Phasen zur diagnosti-
schen Urteilsbildung beitragen [117]. Nach einem Gesprichsbeginn, der Selbstvor-
stellung des Kandidaten sowie einem freien Gesprichsteil werden in der vierten Phase
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Berufsinteressen und Hintergriinde der Berufs- und Organisationswahl erfasst. In Phase
5 werden biografieorientierte Fragen (vgl. Abb. 5.3) gestellt, dann folgt, basierend auf
dem Ansatz der realistischen Tatigkeitsinformation, ein Informationsteil fiir den Kandi-
daten. In der siebten Phase werden dann situative Fragen (vgl. Abb. 5.3) gestellt. Danach
endet das Gespridch mit einem Gespriachsabschluss, in dem seitens des Kandidaten die
Moglichkeit fiir Riickfragen besteht und das weitere Vorgehen besprochen wird.

Fiir die Inter-Rater-Reliabilitit des gesamten MMI wurden in verschiedenen Datensit-
zen Koeffizienten zwischen ,71 und ,92 ermittelt [118], wihrend fiir die einzelnen Phasen
teils erhebliche Unterschiede in der Beurteileriibereinstimmung gefunden wurden (z. B.
zwischen ,32 fiir die Selbstvorstellung und ,90 fiir die Berufswahlfragen, [119]). Allge-
mein liegen die Koeffizienten bei trainierten Interviewern um etwa ,10 hoher als bei untrai-
nierten oder nur kurz eingewiesenen Personen [118]. Bezogen auf die interne Konsistenz
berichtet Schuler [116] aus verschiedenen Arbeiten zum MMI iiber dimensionsbezogene
Reliabilititsschitzungen fiir verschiedene Anforderungsdimensionen zwischen ,70 und ,77
mit Gesamtwerten zwischen ,75 und ,87. Zur pradiktiven Validitit des MMI lassen sich
liber eine Reihe Studien hinweg unkorrigierte Koeffizienten fiir den Gesamtwert zwischen
,30 und ,50 finden [116], im Bereich um ,50 liegen auch Zusammenhinge des MMI mit
AuBenkriterien in verschiedenen Anwendungskontexten (zusammenfassend s. [118]).

5.1.3.4 Entscheidungsorientiertes Gesprach

Das Entscheidungsorientierte Gesprich (EOG; [145]) als Teil der Entscheidungsorientier-
ten Diagnostik ([147], zuerst 1991) soll Informationen erheben, die es gestatten, Verhal-
ten moglichst gut zu beschreiben, zu erkliaren oder vorherzusagen [149]. Es wird dabei
auf gesicherte empirische Erkenntnisse zur Planung, Durchfiihrung und Auswertung von
Interviews Riickgriff genommen, sodass eine regelgestiitzte Technologie vorliegt, die
ebenfalls fiir den Eignungsbereich anwendbar ist. Der Schwerpunkt des EOG liegt im
biografiebezogenen Ansatz. Je nach Interviewten und Fragestellung konnen auch andere
Fragearten wie zum Beispiel situative Fragen zum Einsatz kommen. Auch das EOG hat
einen klaren Anforderungsbezug, die Critical Incident Technique [29] wird wiederum zur
Erhebung erfolgskritischer Situationen und Verhaltensweisen genutzt.

Der Interviewte wird aufgefordert, sein konkretes Verhalten und Erleben so zu
beschreiben, dass der Interviewer es sich moglichst genau vorstellen kann, wobei kon-
kretisierende Nachfragen entlang des Verhaltensdreiecks (Situation — Verhalten — Ergeb-
nis) vorgesehen sind. Ein Ausschnitt eines Leitfadens eines EOG findet sich in Abb. 5.4.
Fiir die strukturierte Planung, Durchfiihrung und Auswertung des EOG existiert eine
Sammlung von sieben Checklisten, die zu einem systematischen und verhaltensorientier-
ten Vorgehen im Interviewprozess anleiten. Die Besonderheit des EOG liegt in der Mog-
lichkeit zur Erhebung und Auswertung qualitativer Informationen. Das Interview kann
aber mit einer ergidnzenden quantifizierenden Aussage iiber den Grad der Eignung eines
Kandidaten enden. Dabei ist es moglich, Items als K.-o.-Kriterien zu definieren [150].

Empirische Studien zur Giite des EOG gibt es nur wenige: Die Inter-Rater-Reliabilitit
des EOG wurde im Kontext miindlicher akademischer Priifungen gepriift und erbrachte
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Wie sind Sie an das Projekt herangegangen?

Y Haben Sie einen Plan gemacht? (Filterfrage)

L wenn ja:

Was wollten Sie erreichen? (Ziele)

Was wollten Sie nicht auf's Spiel setzen? (Werte)
Welche Arbeiten waren zu erledigen?

In welcher Reihenfolge wollten Sie das tun?

Y Haben Sie die Zeit eingeteilt?

L wenn ja: Wie?

Was fanden Sie an |hre Plan gut?

Was fanden Sie an |hrem Plan vielleicht nicht so gut?

Abb. 5.4 Leitfadenausschnitt aus einem Entscheidungsorientierten Gesprich. (modifiziert ent-
nommen aus: Westhoff und Strobel 2009a, S. 81) [148]

eine Ubereinstimmung von ,94 zwischen Priifer und Beisitzer und ,68 zwischen der Selbst-
einschitzung des Priiflings und der Note [146]. Die Studien zur Validitidt des EOG spre-
chen fiir die Vollstindigkeit der Regelsysteme [58] sowie deren Lehr- und Lernbarkeit [59].

5.1.4 DieRolle des Interviewers im Interviewprozess

In den vorangegangenen Abschnitten wurde eine Reihe von Einzelmafinahmen und
Interviewformen vorgestellt, die Fehlern im Interviewprozess durch ein hohes Maf} von
Strukturierung vorbeugen und eine hohe Qualitidt des Einstellungsgesprichs sicherstellen
sollen. Damit — so konnte man zumindest annehmen — diirften Unterschiede zwischen
verschiedenen Interviewern keine grofle Rolle mehr spielen. In der Tat werden bei der
korrekten Umsetzung strukturierter Vorgehensweisen Interviewerdifferenzen im Ent-
scheidungsprozess verringert [96], eliminiert werden sie jedoch keinesfalls [34]. Viele
Studien zeigen, dass es auch bei gleicher verwendeter Interviewmethode individuelle
Unterschiede zwischen Interviewern in der Informationsverarbeitung und der Validi-
tat ihrer Entscheidungen gibt (zusammenfassend [132]). Dipboye [24] wies darauf hin,
dass Interviewer allmihlich ihre eigenen Interviews modifizieren, um sie an ihre Bediirf-
nisse anzupassen und sich nicht mehr im gleichen Umfang an vorgegebene Durchfiih-
rungsbestimmungen halten. Dipboye und Jackson [25] hielten fest, dass die verbreitete
Annahme, Erfahrung fiithre zu Expertise, nicht konsistent bestitigt werden bzw. sogar
gegenteilige Effekte haben kann (vgl. u. a. [31, 106]).
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Enthalten die Gesprachssituationen bzw. die gesamte Informationserhebung jeweils
Fragen oder Informationen zu...

den Situationen, in denen das interessierende ) N .
M\ halten auftritt? O immer O haufig O selten O nie

45  der genauen Beschreibung der Situationen? Oimmer O haufig O selten O nie

der Beschreibung, wie das Verhalten in den
Situationen ablief?
Wird dabei nach den beobachtbaren

47 Handiungen gelragt? O immer O haufig O selten O nie

46 Oimmer O haufig O selten O nie

Abb. 5.5 Ausschnitt aus dem Diagnoseinstrument zur Erfassung der Interviewerkompetenz in der
Personalauswahl (Strobel und Westhoff 2009) [132]. (Copyright: Pearson Assessment)

Um Interviewern eine kontinuierliche Uberpriifung des eigenen Vorgehens zu ermog-
lichen, wurde das Diagnoseinstrument zur Erfassung der Interviewerkompetenz in der
Personalauswahl (DIPA; vgl. Abb. 5.5) [132] vorgelegt. Es soll dazu beitragen, die Kri-
terien an einen qualitativ hochwertigen Interviewprozess prisent zu halten und damit
dem Abweichen von strukturierten Vorgehensweisen entgegenzuwirken. Das 146 Items
umfassende DIPA besteht aus zwei inhaltlich dquivalenten Varianten: einer fiir die Beur-
teilung eines einzelnen Gespriches und einer fiir die zusammenfassende Beurteilung
mehrerer Gespriache des Interviewers. Jede dieser Varianten besteht aus den drei Teilen
Planung, Durchfiihrung und Auswertung des bzw. der Interviews. Die Ergebnisse zur
Priifung des DIPA belegen, dass das Instrument eine weitgehend objektive, zuverlissige
und valide Beurteilung der Interviewerkompetenz erlaubt und nutzbar ist, um Intervie-
wern in ihrer praktischen Tiétigkeit ein regelmifliges Feedback tiber die Qualitit ihres
Vorgehens zu ermoglichen (zusammenfassend [132]).

5.2  Biografischer Fragebogen

Die Urspriinge des biografischen Fragebogens liegen mehr als 120 Jahre zuriick: Colonel
Thomas L. Peters unterbreitete bei einem Treffen amerikanischer Versicherungsgesell-
schaften im Jahre 1894 den Vorschlag, die Auswahl geeigneter Versicherungsvertreter
durch die Verwendung standardisierter Fragen zu demografischen Variablen und bisheri-
gen Erfahrungen der Bewerber zu verbessern. Zu seinen Vorschldgen zihlten Fragen nach
Beschiftigungsverhiltnissen wéhrend der letzten zehn Jahre, dem Geburtsort und Fami-
lienstand (Ferguson 1961; zitiert nach [92]). Diese Sammlung standardisierter Fragen
(im Englischen: application blank) wurde zum Ausgangspunkt des biografischen Frage-
bogens. Die Messmethode fand schnell Verbreitung, v. a. bei Versicherungsgesellschaften
und im militdrischen Kontext [40, 126], und wurde stetig weiterentwickelt. In den 1920er
Jahren etablierten sich mit der Veroffentlichung von Goldsmith [32], die unterschiedlich
gewichtete Items einsetzte, um erfolgreiche von weniger erfolgreichen Verkédufern zu
unterscheiden, quantitative Auswertungsstrategien fiir die Fragebogen in Form von empi-
risch ermittelten Item-Gewichten (im Englischen: weighted application blank, WAB). In



5 Interviewverfahren und biografischer Fragebogen 107

zahllosen Studien erwiesen sich WAB als geeignete Instrumente, um verschiedene berufs-
relevante Kriterien vorherzusagen, und prigten so das Image des biografischen Fragebo-
gens als Messinstrument, dessen Fragen allein auf Basis empirischer Zusammenhinge zu
berufsrelevanten Kriterien gewichtet und ausgewéhlt werden [88]. Dieses Image hat mit
der heutigen Form der Messmethode jedoch nur noch wenig zu tun [126].

Biografische Fragebogen werden im Englischen als ,,biographical data® (oder kurz:
biodata), ,,background data“ oder ,life histories™ bezeichnet. Sie konnen als Messme-
thode verstanden werden, da ,,(...) no two biodata instruments necessarily contain the
same items, tap the same constructs, or are scored the same® [21, S. 1]. Es handelt sich
um standardisierte Selbstbeschreibungsinstrumente, bei denen alle Befragten dieselben
Fragen beantworten, die zumeist in Form geschlossener Fragen im Multiple-Choice-For-
mat vorgelegt werden. Typischerweise kommen die Instrumente als Papier-und-Bleistift-
Versionen ohne Zeitbegrenzung zum Einsatz [88].

P> Definition ,biografischer Fragebogen” ,Mit biografischen Items werden Personen
gebeten, sich an frithere Verhaltensweisen oder Erfahrungen aus Situationen zu erinnern,
die wahrscheinlich in ihrem Leben aufgetreten sind, wobei die Personen jeweils aus
einer vorgegebenen Liste von Antwortalternativen jene auswihlen sollen, die am besten
ihr typisches Verhalten und ihre Erfahrungen in den betreffenden Situationen beschreibt
(...)“[83,S. 119 1., eigene Ubersetzung].

Die Grundannahme lautet, dass vergangenes Verhalten der beste Pridiktor fiir zukiinfti-
ges Verhalten ist [84, 92]. Dementsprechend erfassen die Instrumente vergangene Verhal-
tensweisen oder Erfahrungen, von denen angenommen wird oder bekannt ist, dass sie in
(kausalem) Zusammenhang zu erfolgsrelevanten Kriterien stehen. Die vergangenen Ver-
haltensweisen oder Erfahrungen konnen sich dabei auf den Arbeits- oder Ausbildungs-
kontext, aber auch auf den privaten Bereich beziehen [13]. Die Historizitit der Items
wird als definitorischer Kernaspekt betrachtet [84]: Erfragt werden vergangenheitsbe-
zogene Inhalte, keine gegenwarts- oder zukunftsbezogenen Absichten und Erwartungen
oder Verhaltensweisen in hypothetischen Situationen [74]. Da allen Befragten dieselben
Fragen gestellt werden, steht nicht die einzigartige Lebensgeschichte der Bewerber im
Vordergrund, sondern vielmehr Unterschiede in den Lebensgeschichten, die fiir Leis-
tungskriterien aussagekriftig sind [88]. Dariiber hinaus wird mit dem biografischen Fra-
gebogen typisches, nicht maximales Verhalten in der Vergangenheit erfasst [84, 128].
Abgesehen von der Ausrichtung auf vergangenheitsbezogene Inhalte bestehen fiir
biografische Fragebogen keine Einschrinkungen beziiglich des Messgegenstandes: Die
Instrumente sind hdufig multidimensional [128] und eignen sich zur Erfassung von
Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnissen, Eigenschaften, Einstellungen, Werten, Motiva-
tion und Interessen [117]. Obwohl sich die verwendeten Fragen von Items aus Person-
lichkeitsfragebogen unterscheiden, erfassen beide Methoden héufig dhnliche Merkmale.
Trotz einer nahezu 100-jdhrigen Forschungstradition zum biografischen Fragebogen
existiert keine einheitlich akzeptierte Definition der Messmethode: Viele Autoren haben
unterschiedliche Ansichten zu deren Struktur, Inhalt und Auswertung [89, 128]. So wird
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der definitorische Aspekt der Historizitit keineswegs einhellig geteilt (z. B. [68, 92]).
Nicht selten finden sich Fragen zu gegenwirtigen Einstellungen, Interessen oder Werten
in biografischen Fragebogen, was es wesentlich erschwert, sie von anderen Selbstbe-
schreibungsinstrumenten zu unterscheiden (vgl. [5]). Der fehlende historische Bezug der
Items einiger biografischer Fragebogen erschwert es zudem, verschiedene Instrumente zu
vergleichen oder Studien metaanalytisch zusammenzufassen — auch vor dem Hintergrund,
dass viele Autoren keine ausreichenden Angaben zu den verwendeten Items machen [13].

5.2.1 Einsatzhaufigkeit und Akzeptanz

In der bereits dargestellten Befragung von Schuler et al. [120] zur Einsatzhiufigkeit
eignungsdiagnostischer Instrumente zur externen Personalauswahl in deutschen Unter-
nehmen (Abb. 5.1) gaben lediglich 1,6 % bzw. 3,2 % der Befragten an, biografische
Fragebogen zu nutzen. Der beobachtete Riickgang von mehr als 19 % im Vergleich
zur Erhebung von 1993 beruht vermutlich auf die Aufnahme von Personalfragebogen
als eigenstindigem Auswahlinstrument. Auch im europdischen bzw. internationalen
Vergleich kommen biografische Fragebogen selten zum Einsatz [105, 122].

Die geringe Einsatzhéufigkeit von biografischen Fragebogen geht vermutlich auf die
vergleichsweise geringe Akzeptanz der Messinstrumente seitens der Anwender zuriick
(z. B. [122]). In der Untersuchung von Schuler et al. [120] schitzten die Befragten die
Messmethode beziiglich der Validitdt, Praktikabilitit und vermuteten Akzeptanz durch
Bewerber auf einer dreistufigen Skala (gering, mittel, hoch) im niedrigen bis mittleren
Bereich ein. In einer Untersuchung von Furnham [30] ordneten 255 Praktiker aus euro-
péischen, tiberwiegend britischen Firmen mit mehr als 250 Mitarbeitern das Instrument
biografischer Fragebogen im Vergleich zu elf anderen Auswahlinstrumenten (z. B. Inter-
views, kognitive Fihigkeitstests) in Bezug auf Validitét, entstehende Kosten, Praktikabi-
litdat und Legalitét im hinteren Drittel ein.

Aus Bewerbersicht reihen sich biografische Fragebogen in Abhingigkeit der betrach-
teten Beurteilungsdimension im mittleren [3] bzw. hinteren Feld [37] von Auswahlinstru-
menten ein. So konnten Anderson et al. [3] in ihrer metaanalytischen Zusammenfassung
zeigen, dass der biografische Fragebogen unter zehn Auswahlinstrumenten bei Kriterien
wie der eingeschitzten pridiktiven Validitdt oder Augenscheinvaliditit auf den Plitzen 4
bis 6 landete und in Bezug auf den Schutz der Privatsphire auf Platz 7 eingestuft wurde.

5.2.2 Konstruktion von biografischen Fragebogen

Bei der Konstruktion sind sowohl Aspekte der Item-Generierung als auch Fragen der
Gewichtung von Items bzw. der Skalenbildung zu beriicksichtigen. Lange Zeit konzen-
trierten sich die Forschungsbemiihungen auf Mdoglichkeiten der Item-Gewichtung, bevor
mit dem wachsenden Bestreben, der Konstruktvaliditit des biografischen Fragebogens
starkere Aufmerksamkeit zu schenken, auch Ansétze zur Skalenbildung Einzug in die
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Literatur fanden (Abschn. 5.2.2.2). Richtlinien zur Item-Generierung wurden erst ver-
gleichsweise spit thematisiert (erstmals bei [84]).

5.2.2.1 Item-Generierung

Bei der Generierung biografischer Items sind verschiedene Uberlegungen anzustellen,
beispielsweise beziiglich der Item-Inhalte, zu verwendeten Informationsquellen, Ant-
wortformate und Kriterien fiir eine Item-Vorauswahl [84, 88].

1. Item-Inhalt

Auf sehr allgemeiner Betrachtungsebene ist zunidchst die grundlegende biografische
Natur des Messinstruments zu beriicksichtigen [88]. Es sind Verhaltensweisen und
Erfahrungen abzubilden, die Bewerber mit groler Wahrscheinlichkeit in ihrem friiheren
Leben gemacht haben konnen, d. h. Entwicklungsgeschichte und Erfahrungshintergrund
der Zielgruppe miissen beriicksichtigt werden [84]. Dariiber hinaus empfehlen neuere
Ansitze, sich bei der Item-Konstruktion an der Struktur autobiografischer Gedéchtnisin-
halte zu orientieren, um deren Abruf zu erleichtern [87].

Auf einer spezifischeren Betrachtungsebene ist zu entscheiden, welcher Fokus mit
den Item-Inhalten eingenommen werden soll, wobei eine berufsorientierte (job-oriented)
und eine personenorientierte (worker-oriented) Perspektive zu unterscheiden sind [86,
127]. Beim berufsorientierten Ansatz werden in den generierten Items Situationen abge-
bildet, die dem zu erfassenden Kriterium dhnlich sind. So erfassten Barrick und Zimmer-
man [8] fiir die Vorhersage des Kriteriums Fluktuation, wie viele Monate ein Bewerber
in seinem vorherigen Beruf gearbeitet hatte. Beim personenbezogenen Ansatz werden
individuelle Merkmale ermittelt, die das Kriterium vermeintlich beeinflussen. Der Item-
Inhalt spiegelt Manifestationen dieser Merkmale in fritheren Verhaltensweisen bzw.
Erfahrungen wider, wobei konkrete Hypothesen notwendig sind, wie frithere Verhaltens-
weisen bzw. Erfahrungen den spiteren Ausdruck des Merkmals beeinflussen [84].

Auf einer sehr spezifischen Betrachtungsebene ist schlieBlich zu entscheiden, welche
Charakteristika die Items aufweisen sollen. Hierzu wurden verschiedene Taxonomien vor-
geschlagen (z. B. [5]), wobei die Taxonomie von Mael [74] die wohl am weitesten akzep-
tierte darstellt. Darin werden zehn Attribute biografischer Items in drei Kategorien definiert.
Die erste Kategorie umfasst das Attribut vergangenheitsbezogen vs. zukunftsbezogen und
stellt damit das definitorische Element biografischer Fragebogen dar [74]. Die zweite Kate-
gorie beinhaltet methodisch relevante Attribute, welche die Genauigkeit der Selbstbeschrei-
bung beeinflussen konnen. Die Attribute der dritten Kategorie betreffen rechtliche und
ethische Fragen, die fiir die Akzeptanz biografischer Items seitens der Bewerber relevant
sein konnen und ihre juristische Angreifbarkeit beeinflussen. Die einzelnen Dimensionen
sind zusammen mit Beispiel-Items von Mael [74] in Abb. 5.6 dargestellt. Auch hier wird
deutlich, dass die Unterscheidung zwischen Items aus biografischem und Personlichkeits-
fragebogen nicht immer trennscharf gelingt. Einige Studien untersuchten, welchen Einfluss
die Manipulation der Attribute von Mael [74] auf die Kriteriumsvaliditdt und Verfilschung
von biografischen Fragebogen hat [9, 33, 68, 78]: Zusammengefasst zeigt sich, dass sich
externale, objektive, diskrete und priifbare Items als besonders aussagekriftig erweisen.
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Abb. 5.6 Attribute biografischer Items nach Mael (1991) [74]. (modifiziert entnommen aus: Mael

1991, S. 773, Tab. 1, eigene Ubersetzung) [74]

= | Wie vicle kieine Kinder haben Sie zu Hause?

2. Informationsquellen fiir die Item-Generierung

Es konnen drei Informationsquellen fiir die Item-Generierung unterschieden werden [84,
88], die sich nicht gegenseitig ausschlieen, sondern gewinnbringend kombiniert werden
koénnen (z. B. [127]):
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e Anforderungsanalysen (z. B. [111, 112, 129]): Die anforderungsanalytische Fundie-
rung von biografischen Fragebogen wird von verschiedenen Autoren gefordert (z. B.
[28, 94]) und entspricht den Richtlinien der DIN 33430 [23] (zu Anforderungsanaly-
sen vgl. Kapitel von Nerdinger in diesem Band).

e Bestehende Theorien und Empirie zur Vorhersagegiite einzelner Merkmale (z. B. [60,
86]): Die Konstruktion der Items beruht auf einer umfangreichen Sichtung theoreti-
scher Grundlagen und empirischer Befunde zum Einfluss eines Konstruktes auf Ver-
haltensweisen und Erfahrungen iiber die Lebensspanne.

e Qualitative Methoden (z. B. [104]): Es werden erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Stelleninhaber gebeten, erfolgskritische Erfahrungen in Essays oder Interviews zu schil-
dern. Einen Uberblick iiber Studien, die diesen Ansatz verfolgten, gibt Russell [103].

3. Antwortformat

In biografischen Fragebogen werden Items mit geschlossenem Antwortformat eingesetzt.
Dabei konnen die Anzahl der vorgegebenen (dichotom vs. mehrstufig) und auszuwih-
lenden Antwortalternativen (Einfach- vs. Mehrfachauswahl) ebenso variieren wie deren
Kontinuitit [92], wobei nicht selten verschiedene Antwortformate in einem einzelnen
Fragebogen zum Einsatz kommen. Ebenso wie bei der Generierung des Item-Stammes
ist bei der Auswahl geeigneter Antwortalternativen der Erfahrungshintergrund der Ziel-
gruppe zu beriicksichtigen. So kann die Antwortoption ,,nicht anwendbar® eingesetzt
werden, wenn abzusehen ist, dass ein Teil der Bewerber die betreffende Erfahrungen
nicht gemacht haben kann [88].

4. Item-Vorauswahl

Die Items eines biografischen Fragebogens konnen von einer einzelnen oder mehre-
ren Personen generiert werden (z. B. [60, 129]). In aller Regel wird eine grofle Anzahl
von Items erzeugt, bei Stokes und Cooper [127] beispielsweise 1000 Items, die jedoch
nicht alle vorgegeben, sondern vorab anhand verschiedener Kriterien gepriift werden
(sog. ,,pre-screening®; z. B. [111, 127]). Mumford et al. [86] lieBen die generierten Items
ihres biografischen Fragebogens u. a. hinsichtlich folgender Kriterien durch eine Exper-
tengruppe bewerten: Relevanz fiir das Konstrukt, Uberschneidungen zu anderen Kons-
trukten, soziale Erwiinschtheit der Antwortoptionen, Verletzung der Privatsphire und
Berufsbezug. Auf Basis der Kriterien wird eine Auswahl geeigneter Items getroffen. Die
typische Zahl verwendeter Items liegt nach Mumford et al. [88] zwischen 150 und 300
Fragen, bei Fragebogen mit mehreren Subskalen bei 10 bis 25 Items pro Skala.

5.2.2.2 Item-Gewichtung und Skalenbildung

Der entwickelte biografische Fragebogen wird an einer Konstruktionsstichprobe erprobt.
Auf Basis der Ergebnisse erfolgt eine Item-Auswahl, fiir die sich vier generelle Ansitze
etabliert haben [13, 84, 88, 112]: der 1) empirische, 2) rationale, 3) faktorielle und 4)
Subgruppen-Ansatz. Bei der Darstellung dieser Ansdtze wird hédufig nicht ausrei-
chend zwischen der Gewichtung von Items einerseits und Skalenbildung andererseits
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differenziert. Wihrend der empirische Ansatz in seiner urspriinglichen Form ausschliel3-
lich die Gewichtung von Items betrifft, da eine Bildung von Subskalen nicht vorgesehen
ist, muss beim rationalen Ansatz zwischen einer rationalen Form der Item-Gewichtung
und einer rationalen Form der Skalenbildung unterschieden werden. Gleiches gilt fiir den
faktoriellen Ansatz. Beim Subgruppen-Ansatz spielen beide Aspekte eine untergeordnete
Rolle, da die Gruppierung von Personen (nicht Items) im Vordergrund steht.

1. Empirischer Ansatz

Bei diesem Ansatz werden Items oder Antwortoptionen auf Basis ihres statistischen
Zusammenhangs zu Kriterien gewichtet bzw. ausgewihlt (vgl. [40]). Ziel ist, das Ausmal
aufgeklérter Varianz im interessierenden Kriterium zu erhdhen, wobei dies voraussetzt,
dass ein reliables und valides Kriterium vorliegt [83, 84]. Es wird ein Gesamtwert fiir den
biografischen Fragebogen ermittelt, der in aller Regel die lineare Kombination gewichte-
ter Items bzw. Antwortalternativen darstellt. Die vergebenen Gewichte beruhen auf dem
Zusammenhang zwischen Item bzw. Antwortoption und Kriterium, der in einer Kon-
struktionsstichprobe ermittelt wurde. Da die beobachteten Zusammenhinge spezifisch fiir
eine Stichprobe sind, wird eine Kreuzvalidierung an einer (im Idealfall) unabhéngigen
Stichprobe durchgefiihrt (vgl. [11]). Dabei ist zumeist eine Abnahme der ermittelten Vali-
ditdtskoeffizienten zu beobachten [121], typischerweise in Hohe von ,10 [84].

Es gibt verschiedene Methoden, um Items bzw. Antwortalternativen nach dem empi-
rischen Ansatz zu gewichten, z. B. auf Basis von Antworthidufigkeiten, Korrelationen
oder Regressionsgewichten (fiir einen Uberblick siehe [19, 40]), wobei die verschiede-
nen Methoden zumeist vergleichbare Validititskoeffizienten erbringen [19, 22]. Die wohl
bekannteste Methode ist die ,,Vertical Percent Method* von England [27], die im Folgen-
den beispielhaft dargestellt wird.

Beispiel fiir die ,Vertical Percent Method” [27] als Methode zur Item-Gewichtung
Der biografische Fragebogen wird in zwei Extremgruppen eingesetzt, die sich anhand
des interessierenden Kriteriums unterscheiden, um die Antworthdufigkeit beider
Gruppen bei einzelnen Antwortoptionen zu ermitteln. Die Differenz der prozentualen
Antworthdufigkeiten wird mittels Gewichtungstabellen (Strong 1926; dargestellt bei
[27]) in sog. Nettogewichte umgewandelt, wobei das Gewicht mit zunehmender Dif-
ferenz der Antworthdufigkeiten steigt. Mitchell und Klimoski [79] wihlten als Krite-
rium zur Bildung von Extremgruppen den Erhalt einer Maklerlizenz (Lizenz erhalten
vs. Lizenz nicht erhalten). In Tab. 5.1 ist ersichtlich, wie sich die Auswahlhédufigkeit
einzelner Antwortalternativen bei einem Item zur aktuellen Wohnsituation zwischen
den Extremgruppen unterschied und welche Gewichte den Differenzen zugewiesen
wurden. Die Antwortoptionen, dass man ein eigenes Haus besitze (positives Gewicht)
bzw. eine Wohnung miete (negatives Gewicht), erwiesen sich als besonders aussage-
kréftig, um beide Gruppen zu unterscheiden.

Nach einer Vereinfachung der Nettogewichte in sog. zugewiesene Gewichte wird
der Gewichtungsschliissel in einer weiteren Stichprobe kreuzvalidiert. Items oder
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Tab. 5.1 Item-Gewichtung nach der ,,Vertical Percent Method* (Quelle: Mitchell und Klimoski,
S. 413, Tab. 1, eigene Ubersetzung [79])

Ich ... 1 II I Nettogewicht
Mit Lizenz Ohne Lizenz (I-1I)

Besitze ein Haus 81 60 21 5

Miete ein Haus 3 5 -2 -1

Miete eine Wohnung 9 25 —16 —4

Wohne bei Verwandten 5 10 -5 -2
100 % 100 %

Antwortalternativen, die nicht zwischen den Extremgruppen differenzieren, werden
ausgeschlossen bzw. nicht fiir die Auswertung verwendet. AbschlieBend werden Cut-
off-Werte fiir Minimalauspriagungen bestimmt, wobei maximale Sensitivitit bei der
Ermittlung erfolgreicher Personen angestrebt wird [27].

Der empirische Ansatz war lange Zeit die am héufigsten verwendete Methode zur
Auswahl von Items in biografischen Fragebogen [40]. Die strikte Orientierung an der
Kriteriumsvaliditit, ohne Beriicksichtigung theoretischer, rechtlicher oder ethischer Fra-
gen, wurde dabei als ,,dustbowl empiricism* [112] verschiedentlich kritisiert [83, 94].
So fiihrt die fehlende theoretische Fundierung der ausgewihlten Items dazu, dass nicht
gesagt werden kann, warum die Items zur optimalen Auswahl von Bewerbern beitragen
(fiir ein praktisches Beispiel vgl. [99]). Es besteht ferner die Gefahr, Items einzuschlie-
Ben, die rechtliche Grundlagen verletzen [94]. So ist das in Tab. 5.1 dargestellte Item
zwar durchaus geeignet, erfolgreiche von weniger erfolgreichen Personen zu unterschei-
den, rechtlich zuldssig ist es allerdings nicht [124]. SchlieBlich kann die strikte empiri-
sche Fundierung auch zu Akzeptanzproblemen fiihren, da nicht immer Fragen mit hoher
Augenscheinvaliditit ausgewihlt werden [98]. Die Kritik an der fehlenden theoretischen
Fundierung des empirischen Ansatzes fiihrte zur Entwicklung weiterer Ansitze zur Aus-
wahl von Items, welche die Konstruktvaliditit der Instrumente stirker betonen. Die rein
empirisch basierte Item-Auswahl wird heute kaum noch eingesetzt [100].

2. Rationaler Ansatz

Beim rationalen Ansatz werden Items in der Regel bereits bei ihrer Konstruktion a priori
Skalen zugeordnet, die verschiedene Konstrukte abbilden sollen [112]. Wie bei Person-
lichkeitsfragebogen erfolgt die Item-Auswahl und Skalenbildung auf Basis einer klassi-
schen Item-Analyse, bei der z. B. Varianz und Trennschirfe der Items sowie die interne
Konsistenz der Skalen beriicksichtigt werden (z. B. [86, 127]). Auch die Gewichtung der
Items bzw. Antwortalternativen kann auf rationalem Wege erfolgen. Da bei rational kon-
struierten Skalen meist Items mit kontinuierlich angeordneten Antwortalternativen zum
Einsatz kommen [88], wird wie bei Personlichkeitsfragebogen der Antwortalternative,
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die der stirksten Ausprigung des interessierenden Konstrukts entspricht, das hochste
Gewicht zugewiesen (z. B. [56, 79]). Ein anderer Ansatz besteht darin, Gewichte auf
Basis vermuteter Zusammenhinge zu einem Kriterium durch Experten vergeben zu
lassen (z. B. [19]). Wie eine Untersuchung von Stokes et al. [130] zeigte, gelingt es
Experten jedoch nur bedingt, die Kriteriumsvaliditit einzelner Items vorab korrekt zu
beurteilen.

3. Faktorieller Ansatz

Beim faktoriellen Ansatz (z. B. [6, 20]) erfolgt die Bildung von Skalen post hoc auf
Basis beobachteter Item-Zusammenhinge mit Hilfe von Faktorenanalysen [113]. Es Iésst
sich zeigen, dass der faktorielle Ansatz geeignet ist, zeitlich stabile Faktorenstrukturen
abzubilden (z. B. [67]). Allerdings ist der Anteil aufgeklédrter Varianz durch die ermit-
telten Faktoren in aller Regel vergleichsweise gering. Eine faktorielle Gewichtung von
Items kann beispielsweise auf Basis ihrer ermittelten Faktorladungen beruhen, nicht sel-
ten werden Items jedoch mit Einheitsgewichten zu einem Gesamt-Score pro Faktor sum-
miert [88]. Ferner ist moglich, die Faktorwerte von Personen zu verwenden, um einen
Gesamtwert fiir den biografischen Fragebogen zu ermitteln (z. B. [79]).

4. Subgruppen-Ansatz

Wihrend sich empirische und rationale Ansitze auf die Gewichtung und Gruppierung
von Items beziehen, zielt der Subgruppen-Ansatz [38, 93] auf die Gruppierung von Per-
sonen mit vergleichbaren Entwicklungsverldufen ab. Dazu werden biografische Frage-
bogen zunichst faktoriell ausgewertet und die resultierenden Faktorprofile einzelner
Personen anschlieBend anhand von Cluster- bzw. Diskriminanzanalysen zusammen-
gefasst. Es folgen Untersuchungen, ob sich die entstandenen Gruppen beziiglicher sog.
konkurrenter Marker (z. B. Personlichkeitstests) unterscheiden und unterschiedliche pri-
diktive Zusammenhinge zu Kriterien aufweisen. Diese Informationen werden genutzt,
um die Subgruppen weiter zu charakterisieren [93]. Der Subgruppen-Ansatz wird heute
eher selten in der Personalauswahl eingesetzt [88]. Sein historischer Wert besteht v. a.
in der Betrachtung verschiedener Entwicklungsverldufe tiber die Lebensspanne, die Aus-
gangspunkt fiir theoretische Uberlegungen war, warum biografische Fragebogen valide
Pradiktoren fiir zukiinftiges Verhalten sein sollten (z. B. Ecological Model; [85]).

In ihrem Review zum Vergleich des empirischen, rationalen und faktoriellen Ansat-
zes konnten Hough und Paullin [41] keine klare Uberlegenheit eines einzelnen Ansat-
zes ausmachen. Verschiedene Studien zeigen jedoch, dass v.a. der empirische Ansatz
von einem Schrumpfen der Validititskoeffizienten von Konstruktions- zu Kreuzvalidie-
rungsstichprobe betroffen ist, wihrend die Koeffizienten der beiden anderen Ansitzen
vergleichsweise stabil bleiben [79, 112]. Dariiber hinaus wurden empirisch ermittelte
Item-Gewichtungen in der Vergangenheit beziiglich ihrer hohen Spezifitit fiir einzelne
Stichproben und mangelnden Generalisierbarkeit kritisiert (z. B. [51]). Mehrheitlich wei-
sen die Befunde jedoch darauf hin, dass die Gewichtungsschliissel sorgfiltig konstruier-
ter biografischer Fragebogen durchaus iiber Organisationen und Berufszweige [16, 102],
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Liander [20, 39] und Kriterien [21, 91] generalisierbar sind. Die unterschiedlichen Ansitze
zur Item-Gewichtung und Skalenbildung schlieen sich ferner nicht gegenseitig aus, son-
dern kommen in neueren Studien hédufig gemeinsam zum Einsatz [13, 41]. So kann eine
rationale Skalenbildung sinnvoll mit einer empirischen Gewichtung von Items kombiniert
werden [56, 99].

5.2.3 Giite von biografischen Fragebogen

Der langen Vorherrschaft des empirischen Ansatzes zur Konstruktion von biografischen
Fragebogen mag es geschuldet sein, dass sich Studien zur Uberpriifung der Giite der
Messinstrumente vorrangig auf ihre Kriteriumsvaliditidt bezogen. Sie sind so zahlreich,
dass sie bereits mehrfach metaanalytisch zusammengefasst wurden. Untersuchungen
zur Konstruktvaliditiat (vorrangig rational konstruierter) biografischer Fragebogen lie-
gen hingegen in weit geringerem Umfang vor (z. B. [12, 60, 86, 127]). Da biografische
Fragebogen zudem als Messmethode geeignet sind, ganz unterschiedliche Konstrukte zu
erfassen, beschrinkt sich der folgende Abschnitt auf die Darstellung von Befunden zur
Kriteriumsvaliditit. Zunédchst wird jedoch die Reliabilitit der biografischen Fragebogen
thematisiert.

5.2.3.1 Reliabilitat

Die Bestimmung der internen Konsistenz ist nur bei biografischen Fragebogen sinn-
voll, die auf Basis des rationalen oder faktoriellen Ansatzes konstruiert wurden und iiber
homogene Subskalen verfiigen. Nach Angaben von Mumford und Owens [84] liegt die
interne Konsistenz dieser Fragebogen im Bereich von ,40 bis ,80, nach Breaugh [13]
im Bereich von ,50 bis ,80, Eine abschliefende Bewertung der internen Konsistenz von
biografischen Fragebogen erscheint angesichts der Vielzahl unterschiedlich homogener
Messgegenstinde und stark differierenden Item-Zahlen pro Skala bzw. Faktor in ver-
schiedenen Studien kaum moglich. Eine metaanalytische Zusammenfassung vorliegen-
der Befunde wire hier wiinschenswert.

Bei empirisch konstruierten biografischen Fragebogen ist die Bestimmung der inter-
nen Konsistenz aufgrund der Heterogenitit der verwendeten Items nicht sinnvoll [103].
Hier ist eine Ermittlung der Retest-Reliabilitdt angemessen (z. B. [123]), wird aber nur
selten umgesetzt. Die ermittelten Stabilitdtskoeffizienten liegen zumeist im Bereich von
,60 bis ,90 [13, 40].

5.2.3.2 Kriteriumsvaliditat

Biografische Fragebogen haben sich in verschiedenen Metaanalysen [11, 16, 35, 51, 98,

102, 108, 110, 140] als valide Messmethode zur Vorhersage zahlreicher Kriterien berufli-

chen Erfolges erwiesen: Die Validititskoeffizienten variieren dabei zwischen ,20 und ,53.
Es ist kritisch hervorzuheben, dass die meisten Studien konkurrente Designs, bei denen

ein aktuell verfiigbares Kriterium eingesetzt wird, zur Ermittlung der Kriteriumsvaliditit
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der biografischen Fragebogen nutzten [13]. Wie Bliesener [11] in seiner Metaanalyse
bestitigte, zeigen Studien mit konkurrentem Design in Stichproben aktueller Stellenin-
haber hohere Validititskoeffizienten (im Mittel ,35) als Studien mit pridiktivem Design,
die mit Bewerbern ohne (,29) bzw. mit anschlieBender Auswahlentscheidung (,21) durch-
gefiihrt wurden. Es liegen jedoch auch beeindruckende Beispiele fiir die pradiktive Vali-
ditdt von biografischen Fragebogen vor. So war ein faktoriell gebildeter Fragebogen von
Owens und Schoenfeldt [93], der von Studierenden in ihrem ersten College-Semester
bearbeitet worden war, in der Lage, bis zu 42 % der Varianz in der Berufswahl 12 bis
17 Jahre nach dem College-Abschluss zu erklédren [125].

In verschiedenen Studien konnte gezeigt werden, dass biografische Fragebogen inkre-
mentelle Validitdt {iber kognitive Fihigkeitstests bei der Vorhersage unterschiedlicher
Kriterien besitzen [1, 21, 56, 82, 130]. Ausnahme bildet die metaanalytische Zusam-
menfassung von Schmidt und Hunter [108], in welcher der Anteil zusitzlich aufgeklérter
Varianz fiir die Kriterien Vorgesetztenurteile und Trainingserfolg bei 2 % bzw. 0 % iiber
kognitive Fihigkeitstests hinaus lag. Dies geht vermutlich auf die hohe angenommene
Korrelation zwischen biografischen Fragebogen und kognitiven Fihigkeitstests von ,50
zuriick [128], die sich in anderen Studien so nicht zeigte (z. B. ,19 bei Bobko et al. [12]).
Seltener wurde der inkrementelle Beitrag biografischer Fragebogen iiber Personlichkeits-
tests hinaus untersucht (z. B. [8]), konnte aber v. a. tiber die Big Five hinaus in einigen
Studien nachgewiesen werden [1, 78, 82].

53 Fazit

Interviews sind weit verbreitete und hoch akzeptierte Verfahren in der Eignungsdiagnostik.
Uber viele Jahrzehnte hinweg wurden in der Forschung zur Giite von Eignungsinterviews
die wesentlichen Gestaltungsmerkmale herausgearbeitet, die eine objektive, reliable und
valide Planung, Durchfiihrung und Auswertung von Interviews ermdglichen. Ein wesentli-
cher iibergreifender Aspekt, der die Aussagekraft fiir die Vorhersage von Berufserfolg maf3-
geblich bestimmt, ist die Strukturierung des Interviewprozesses, die sich u. a. durch eine
anforderungsorientierte Planung, die Formulierung von Fragenkatalogen sowie eine regel-
geleitete und kriterienorientierte Auswertung umsetzen ldsst. In der Gestaltung strukturier-
ter Interviews konnen sowohl biografische als auch situative Fragen genutzt werden, eine
Kombination ermoglicht die Erhebung sowohl vergangenen, typischen als auch zukiinftigen
und eher maximalen Verhaltens. Auch wenn bereits umfassende Arbeiten zu verschiedenen
Aspekten von Eignungsinterviews existieren, so sind noch eine Reihe von Fragen nur ansatz-
weise betrachtet oder noch unbeantwortet. Gerade die Wirkung einzelner Fragetypen wurde
noch nicht umfassend und systematisch untersucht. Auch in der Betrachtung der Interview-
ten, von Bewerberreaktionen oder Impression-Management-Verhalten gibt es noch eine
Reihe Fragestellungen und Herausforderungen fiir die kommende Arbeit zum Interview.
Auch biografische Fragebogen haben sich als geeignete Instrumente zur Vorhersage
einer Vielzahl beruflicher Leistungskriterien erwiesen. Die meisten vorliegenden Studien
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nutzten fiir die Validierung allerdings konkurrente Designs, sodass weitere Forschung
zur Vorhersagegiite der Messmethode notwendig erscheint. Dariiber hinaus sollten wei-
tere Anstrengungen unternommen werden, um die Konstruktvaliditit der biografischen
Fragebogen zu untersuchen. Wie der Beitrag zeigte, haben sich die Konstruktionsan-
sdtze fiir biografische Fragebogen in der nahezu 100-jdhrigen Forschungstradition weg
von einem blinden ,,dustbowl empiricsm* hin zu rationalen, anforderungsbasierten oder
theoriegeleiteten Strategien entwickelt. Diese Ansitze konnen gewinnbringend einge-
setzt werden, um einerseits rechtlich zuldssige und akzeptierte Personalauswahlinstru-
mente und andererseits inhaltlich gehaltvolle Verfahren zu entwickeln, die sich in einem
nomologischen Netz verankern lassen und somit eine Priifung von konvergenter und
divergenter Validitit erlauben. Dies konnte einen bedeutsamen Beitrag zur Theorieent-
wicklung und -priifung in der Personalpsychologie leisten. SchlieBlich ist zwingend zu
fordern, zukiinftig eine deutliche Abgrenzung zwischen biografischen Fragebogen und
Personlichkeitsfragebogen vorzunehmen, um den genuinen Charakter der Messmethode
zu erhalten. Dies kann erreicht werden, wenn der Historizitit von biografischen Fragen
als definitorischem Kernaspekt in jedem Falle Rechnung getragen wird.

Fragen

1. Kennzeichnen Sie verschiedene Formen von strukturierten Interviews und legen
Sie dar, welche Formen sich fiir die Praxis aus welchen Griinden als besonders
empfehlenswert erweisen.

2. Erldutern Sie, welche MaBinahmen sich als forderlich zur Verbesserung der Aussa-
gekraft von Interviews erwiesen haben.

3. Schildern Sie verschiedene Ansitze zur Item-Gewichtung und Skalenbildung bei
biografischen Fragebogen und erldutern Sie deren Vor- und Nachteile.

4. Vergleichen Sie, inwieweit sich die wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Giite bio-
grafischer Fragebogen in den Wahrnehmungen in der Anwendungspraxis wieder-
finden und diskutieren Sie mogliche Ursachen.
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Testverfahren I: Kognitive Fahigkeiten

Martin Kersting und Carolin Palmer

Zusammenfassung

Intelligenz ist ein kontrovers diskutiertes Eignungsmerkmal, insbesondere Intelligenz-
tests rufen hiufig emotionale (Abwehr-)Reaktionen hervor. Seit Beginn der Intelligenz-
forschung gab es kritische Stimmen, die Intelligenztests fiir bestenfalls nutzlos ggf.
aber sogar fiir schédlich erkldrten. Mit der ,,Erfindung* der sozialen oder emotionalen
Intelligenz war die Hoffnung verbunden, die herkommlichen Intelligenztests begraben
zu konnen. Dennoch ist kein Ende der Intelligenztestungen abzusehen. Nichts scheint
so sehr die Unsterblichkeit zu verbiirgen, wie die andauernde Debatte iiber den Tod.
Zumal wenn, wie im Falle der Intelligenztests, die Befundlage so eindeutig ist: Kein
anderes Verfahren erlaubt so treffsichere Vorhersagen iiber den Erfolg in Ausbildung
und im Beruf. Wir skizzieren im Folgenden zunéchst, was Intelligenz — einigen aktu-
ellen Definitionen und Theorien zufolge — bedeutet und nennen beispielhaft Verfahren,
mit denen sich Intelligenz messen ldsst. Wir konzentrieren uns auf Theorien, die im
deutschsprachigen Raum verbreitet sind und auf deren Basis deutschsprachige Intelli-
genztests entwickelt wurden, einige davon werden wir kurz vorstellen. Dabei gehen wir
insbesondere auf Befunde zur Treffsicherheit von Aussagen (z. B. Personalentschei-
dungen) ein, die aus Intelligenztests abgeleitet wurden, wobei wir auch die Grenzen
der Intelligenzdiagnostik ansprechen. Wir reflektieren iiber die Griinde fiir die geringe
Einsatzhéufigkeit von Intelligenztests und gehen dabei besonders auf die Frage der
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Akzeptanz solcher Tests ein. Dariiber hinaus geben wir Tipps, wie man die Qualitit

von Tests beurteilen kann. In weiteren Abschnitten behandeln wir die Kreativitit und
grenzen die traditionelle Intelligenzauffassung gegeniiber neueren Konzepten, wie z. B.
der emotionalen und praktischen Intelligenz ab. Auch fiir Kreativitit und emotionale
Intelligenz nennen wir ausgewihlte Testverfahren und berichten iiber die Treffsicher-
heit entsprechend fundierter Personalentscheidungen.
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6.1 Intelligenz: Bedeutung, Messung und Aussagekraft

6.1.1

Definition Intelligenz

,,Eine beneidenswerte Situation: Sie wissen nicht, was es ist. Aber sie konnen es mes-
sen’ [67, S. 242], so lautet ein gut formulierter aber inhaltlich unzutreffender Versuch,
die Intelligenzforschung zu diskreditieren.
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Die psychologische Forschung hat Definitionen und Modelle der Intelligenz ver-
offentlicht, die sich bewihrt haben und die sich dennoch — und das ist ein gutes Zei-
chen — fortwihrend weiterentwickeln. 1994 erschien ein Artikel, der die Definition der
Intelligenz wieder gab, auf den sich die fiihrenden Intelligenzforscher/-innen geeinigt
hatten. Dass der Artikel zuerst im Wall Street Journal publiziert wurde, zeigt, wie wich-
tig das Personmerkmal Intelligenz fiir die Wirtschaft ist. Spéter wurde dieser Konsens
(Kasten 6.1) von der Initiatorin Linda S. Gottfredson [26] in der Fachzeitschrift ,,Intelli-
gence® publiziert.

Kasten 6.1 Konsens fiihrender Intelligenzforscher tiber die Definition von Intelligenz
[26]
Intelligenz ist eine sehr allgemeine geistige Kapazitit, die u. a.

o die Fihigkeit zum schlussfolgernden Denken,
e zum Planen,

e zum Problemlosen,

e zum abstrakten Denken,

e zum Verstehen komplexer Ideen,

e zum raschen Lernen,

e zum Lernen aus Erfahrung

umfasst.

Intelligenz meint nicht das Lernen aus Biichern, bezieht sich nicht auf begrenzte
akademische Begabung oder die Fihigkeit, Tests zu bearbeiten. Vielmehr reflek-
tiert Intelligenz ein breiteres und tieferes Vermogen,

e unsere Umwelt zu verstehen,

zu durchblicken,

Sinn in Dingen zu erkennen,

e herauszubekommen, was zu tun ist.

([26, S. 13] eigene Ubersetzung)

6.2  ZurTreffsicherheit intelligenztestbasierter Aussagen

Intelligenz ist der zentrale Erfolgsfaktor fiir Erfolg in Ausbildung und Beruf. Weder
andere Fihigkeiten noch Erfahrungen sind bedeutsamer — so lautet sinngemif3 das Fazit,
mit dem Schmidt und Hunter [89, S. 162] in ihrer Uberblicksarbeit den Stand der For-
schung zum Thema Intelligenz und Arbeitswelt zusammenfassen. Die besonders hohe
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Treffsicherheit von intelligenztestbasierten Aussagen bei der Vorhersage des Erfolgs bei
beruflichen Ausbildungen, Trainings sowie im Beruf konnte sowohl in Meta-Studien mit
iiberwiegend nordamerikanischen Daten [90] als auch in entsprechenden Meta-Studien
mit europdischen [86] und deutschen Daten [40, 53] aufgezeigt werden. Je nachdem,
welches Kriterium vorhergesagt wird, werden Koeffizienten bis zu ,62 erreicht.

Dabei erlauben Intelligenztests Riickschliisse, die fiir alle Berufe relevant sind [87,
91]. Die gidngige Praxis, Intelligenztests bei der Azubi-Auswahl einzusetzen und bei der
Beurteilung der Eignung von (potenziellen) Mitarbeiter/-innen fiir ,,hdhere Positionen*
aullen vor zu lassen, steht dem Stand der Forschung diametral gegeniiber. Denn, Intel-
ligenz ist umso erfolgsrelevanter, umso komplexer die Arbeit ist [60, 87, 89]. Auch eine
andere weit verbreitete Behauptung ist unzutreffend: Die Prognosekraft der aus Intelli-
genztests abgeleiteten Aussagen ist nicht, wie gern behauptet wird, kurzfristig, sondern
entfaltet sich nach Hossiep [36] sowie Schmidt und Hunter [89] mittelfristig. Auf der
Basis von Intelligenztestergebnissen kdnnen selbst langfristige Karrierewege vergleichs-
weise gut vorhergesagt werden [45].

Die Frage, ob aus Intelligenztests abgeleitete Aussagen eine treffsichere Vorhersage
der beruflichen Zukunft erlauben, ist ldngst beantwortet. Dass sie es tun, ist ein Nebener-
gebnis einer kaum noch tiberschaubaren Anzahl von Studien. Wie sie es tun, welche Intel-
ligenzkomponenten prognostisch bedeutsam sind, ist aber nach wie vor eine Frage, die
Forscher/-innen umtreibt. Weiter unten gehen wir im Kontext der Erlduterung von Intelli-
genzmodellen kurz auf die Debatte dariiber ein, ob es sinnvoller ist, nur einen (iibergeord-
neten) Intelligenzfaktor (z. B. die allgemeine Intelligenz, auch g-Faktor genannt oder die
fluide Intelligenz) zu interpretieren oder aber von mehreren Intelligenzdimensionen aus-
zugehen. Beziiglich der Vorhersagekraft von Intelligenztests herrschte lange die Auffas-
sung vor, es wire ausreichend, von einem Intelligenzwert auszugehen. Studien jiingerer
Zeit weisen aber darauf hin, dass die Interpretation einzelner Intelligenzdimensionen auch
unter dem Gesichtspunkt der Kriteriumsvaliditdt durchaus sinnvoll ist [24, 60, 86].

Die Grenzen der intelligenztestbasierten Eignungsdiagnostik sind erreicht, wenn
andere Kriterien als die ,klassische* Berufsleistung vorhergesagt werden soll. So lisst
sich der berufliche Status beispielsweise besser durch Intelligenztestergebnisse prog-
nostizieren, als das von vielen weiteren Faktoren abhingige Einkommen [105]. Insbe-
sondere berufliche Zufriedenheit steht in einem engeren statistischen Zusammenhang
mit ,,weichen* Faktoren als mit Intelligenz. Insgesamt gilt es zu beachten, dass Intelli-
genz nicht der einzige Pridiktor fiir Berufserfolg ist. Personlichkeitsmerkmale im enge-
ren Sinne (siehe dazu das Kapitel von Hossiep und Weif} in diesem Band), insbesondere
die Dimensionen Gewissenhaftigkeit, Extraversion und emotionale Stabilitdt des Fiinf-
Faktoren-Modells der Personlichkeit spielen ebenfalls eine wichtige Rolle (die beiden
zuletzt genannten Dimensionen in unterschiedlichem Ausmaf fiir verschiedene Berufe)
[6]. Eine Kombination von Messungen dieser Personlichkeitseigenschaften einerseits
sowie Intelligenzmessungen andererseits konnte zu einer verbesserten Vorhersage beruf-
licher Leistungen fiihren.
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Die hohe Treffsicherheit intelligenztestbasierter Aussagen lisst sich sowohl inhaltlich
als auch methodisch erklidren. Zum einen sind Fihigkeiten, wie etwa aus Erfahrungen
lernen zu konnen oder in logischen Aufgaben die richtigen Schliisse zu ziehen, zentral
fiir den Berufserfolg. Zum anderen sind Intelligenztests aber auch deshalb erfolgreich,
weil sie aufgrund ihrer ,,schlichten” Vorgehensweise bei der Testung (,,Kreuzen Sie die
richtige Antwort an*) und Auswertung (Auszidhlung der ,richtigen* Antworten) eine sehr
hohe Objektivitit erzielen. Gerade dieser Aspekt, dass lediglich ,,Kreuzchen* gezihlt
werden, wird an Intelligenztests sowohl von Praktiker/-innen als auch von Forscher/-
innen héufig kritisch gesehen. Laien sind iiberzeugt, dass ein aufwendiges Assessment-
Center validere Informationen liefern wiirde als ein schlichter Intelligenztest. Dabei
garantiert gerade diese ,,Schlichtheit” der Durchfiihrung und Auswertung von Intelli-
genztests, dass das Testergebnis objektiv ermittelt wird. Fiir das Testergebnis spielt es
weder eine Rolle, wer den Test durchfiihrt, auswertet und interpretiert, noch wie attraktiv
die getestete Person ist usw. Intelligenztests sind folglich wesentlich objektiver als Inter-
views oder Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und -beurteilung wie Gruppendiskus-
sionen oder Rollenspiele. Dieser methodische Aspekt ist von hoher Bedeutung, da die
Objektivitit eine notwendige Voraussetzung fiir Reliabilitdt und Validitit ist.

6.3 Intelligenzmodelle

Die Geschichte der Entwicklung von Intelligenzmodellen ldsst sich nach Ansicht von
Sternberg und Powell [103] in drei Stufen einteilen. Zu Beginn der empirischen Intel-
ligenzforschung (erste Stufe) standen sich, vereinfacht dargestellt, zwei Auffassungen
gegentiiber. Einerseits gab es die Vorstellung einer einheitlichen, allgemeinen Intelligenz,
dem sogenannten g-Faktor (Spearman), andererseits die Idee, es giibe mehrere vonein-
ander unabhingige Intelligenzen (Thomson). Diese beiden Konzepte wurden auf der
zweiten Stufe weiterentwickelt, wobei die Kernelemente um jeweils ein Element ergénzt
wurden. Einerseits gingen Vertreter/-innen der hierarchischen Sichtweise (z. B. Cattell)
zwar weiterhin von einer einheitlichen Intelligenz aus, akzeptierten aber gleichzeitig,
dass sich — auf einer hierarchisch untergeordneten Ebene — mehrere Fihigkeiten unter-
scheiden lassen. Andererseits wurde die Idee mehrerer Fihigkeiten u. a. von Thurstone
dahin gehend weiterentwickelt, dass diese Fihigkeiten (Primérfaktoren, Kasten 6.4) als
tiberlappend und somit abhingig voneinander angesehen wurden. Aktuelle Intelligenz-
modelle befinden sich auf der dritten Stufe nach Sternberg und Powell [103]. Diese dritte
Evolutionsstufe ist dadurch gekennzeichnet, dass intellektuelle Fahigkeiten sowohl iiber-
lappend als auch als hierarchisch geordnet konzeptualisiert werden konnen.

Als Beispiele fiir aktuelle Intelligenzmodelle mochten wir hier drei Modelle aus dem
deutschsprachigen Bereich nennen: das Berliner Intelligenzstrukturmodell (BIS) [41,
42], das hierarchische Protomodell der Intelligenzstrukturforschung (HPI) [64] sowie das
modifiziertes Modell der Primary Mental Abilities (MMPMA) [50]. Wir wihlen diese
Modelle, da auf dieser Basis deutschsprachige Intelligenztests entwickelt wurden. Im
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internationalen Bereich dominieren aktuell die Three-Stratum-Theorie von Carroll [14]
sowie vor allem die Cattell-Horn-Carroll-Theorie (CHC-Theorie) von McGrew [69, 70].

6.3.1 Das Berliner Intelligenzstrukturmodell

Ausfiihrlicher darstellen mochten wir das Berliner Intelligenzstrukturmodell (BIS) von Jager
[41, 42], das explizit als integratives Modell entwickelt wurde. Ausgangspunkt der Modell-
entwicklung war eine Inventarisierung aller moglichen Typen von Intelligenz- und Kreativi-
titsaufgaben. Dieses Inventar im Umfang von ca. 2000 Aufgabentypen wurde im Anschluss
auf 191 Aufgaben (98 Aufgabentypen) reduziert, die die Unterschiedlichkeit der urspriing-
lich inventarisierten Aufgabentypen représentieren sollten. Lediglich auf die Aufgaben zur
praktischen und sozialen Intelligenz sowie auf Aufgaben, die keine Leistungen, sondern
Selbsteinschitzungen erfordern, wurde aus pragmatischen Griinden verzichtet. Letztendlich
wurden 191 Aufgaben fiir die empirischen Untersuchungen zur Modellentwicklung genutzt.

Aus den Analysen der Daten wurde das BIS-Modell abgeleitet, das durch drei Annah-
men geprigt ist (Kasten 6.2).

Kasten 6.2 Die drei zentralen Annahmen des BIS-Modells

e An jeder Intelligenzleistung sind alle intellektuellen Fihigkeiten — zu unter-
schiedlichen Anteilen — beteiligt.

o Intelligenzleistungen und Fihigkeitskonstrukte lassen sich unter verschiedenen
Modalititen genannten Aspekten klassifizieren.

o Fihigkeitskonstrukte sind hierarchisch strukturiert, d. h. sie lassen sich unter-
schiedlichen Generalititsebenen zuordnen.

(nach [43, S. 4])

Auf der generellen Ebene des BIS-Modells ist die Allgemeine Intelligenz als Integral
aller Fihigkeiten angesiedelt. Auf der nédchsten Ebene stehen vier Operationen des Den-
kens (Bearbeitungsgeschwindigkeit [B], Merkfihigkeit [M], Einfallsreichtum [E], und
Verarbeitungskapazitdt [K]) und drei Inhaltsfaktoren des Denkens (sprachgebundenes
[V], zahlengebundenes [N] und anschauungsgebundenes, figural-bildhaftes Denken [F]).
Die Kreuzklassifikation der Operationen und Inhalte ergibt die zwolf Zellen auf der drit-
ten Modellebene, Abb. 6.1.
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Allgemeine Intelligenz “g”
|

Operationen

E Einfallsreichtum
Inhalte
N/ O\ M Merkfihigkeit
figural  F N/ .
numerisch N \ B Bearbeitungsgeschwindigkeit
verbal \Y K Verarbeitungskapazitat

Abb. 6.1 Das Berliner Intelligenzstrukturmodell nach Jiager 1998 [42]. (Quelle: https://upload.
wikimedia.org/wikipedia/commons/b/ba/Berliner_Intelligenzstrukturmodell.png)

Die vier operativen und drei inhaltlichen Intelligenz-Féhigkeiten wurden von Jiger
et al. [43, S. 6/7] wie folgt beschrieben (Kasten 6.3):

Kasten 6.3 Die Fihigkeiten des BIS-Modells [43, S. 6/7]
Operative Féahigkeiten

e Verarbeitungskapazitit (K): Verarbeitung komplexer Informationen bei Auf-
gaben, die nicht auf Anhieb zu losen sind, sondern Heranziehen, vielfiltiges
Beziehungsstiften, formal-logisch exaktes Denken und sachgerechtes Beurteilen
von Informationen erfordern.

e Einfallsreichtum (E): Flexible Ideenproduktion, die Verfiigbarkeit vielféltiger
Informationen, Reichtum an Vorstellungen und das Sehen vieler verschiedener
Seiten, Varianten, Griinde und Moglichkeiten von Gegenstinden und Problemen
voraussetzt, wobei es um problemorientierte Losungen geht, nicht um ein unge-
steuertes Luxurieren der Fantasie.

e Merkfahigkeit (M): Aktives Einpriagen und kurzfristiges Wiedererkennen oder
Reproduzieren von verschiedenartigem Material. (...)


https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/b/ba/Berliner_Intelligenzstrukturmodell.png
https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/b/ba/Berliner_Intelligenzstrukturmodell.png
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e Bearbeitungsgeschwindigkeit (B): Arbeitstempo, Auffassungsleichtigkeit und
Konzentrationskraft beim Losen einfach strukturierter Aufgaben von geringem
Schwierigkeitsniveau.

Inhaltsgebundene Féihigkeiten

e Sprachgebundenes Denken (V): Grad der Aneignung und der Verfiigbarkeit des
Beziehungssystems Sprache.

e Zahlengebundenes Denken (N): Grad der Aneignung und der Verfiigbarkeit des
Beziehungssystems Zahlen.

e Anschauungsgebundenes, figural-bildhaftes Denken (F): Einheitsstiftendes
Merkmal scheint hier die Eigenart des Aufgabenmaterials zu sein, dessen Bear-
beitung figural-bildhaftes und/oder rdaumliches Vorstellen erfordert.

Das BIS-Modell eignet sich als inhaltlicher Ordnungsrahmen fiir Intelligenztests. Es ist
daher sehr niitzlich fiir Personen, die dariiber entscheiden, welche der zahlreichen Intel-
ligenztests sie bei einer bestimmten Fragestellung einsetzen. Bei dieser Entscheidung
sollte man sich nicht allein auf die Angaben verlassen, die von den jeweiligen Testautor/-
innen getroffen werden, sondern man muss den Test in einen theoretischen Rahmen
einordnen. St und Beauducel [106] weisen beispielsweise darauf hin, dass sowohl die
Raven Matrizen als auch der Zahlenverbindungstest (ZVT) als Tests zur allgemeinen
Intelligenz ausgewiesen sind. Vor dem Hintergrund des BIS-Modells wird deutlich, dass
die beiden Tests allerdings sehr unterschiedliche Anforderungen stellen und z. B. mit
figural-bildhaften (Raven) Material einerseits und numerischen Material (ZVT) anderer-
seits arbeiten. Die Leistungen im Raven-Matrizen-Test sind, wie St} und Schweickert
[107] zeigen konnten, vor allem ein Indikator fiir die ,,figurale Verarbeitungskapazitit*
im Sinne des BIS-Modells und nicht fiir die allgemeine Intelligenz.

Ein theoretisches Modell wie das BIS ist von hohem Wert fiir die Praxis, da es auf der
Konstruktebene eine differenzierte Einordnung von Intelligenztests erlaubt. Fiir die Auswahl
von Intelligenztests fiir die interne und externe Personalauswahl klassifiziert man idealer-
weise sowohl die auf das intellektuelle Vermogen bezogene Ergebnis der Anforderungs-
analyse (siche dazu das Kapitel von Nerdinger in diesem Band) als auch die moglichen
Testverfahren nach dem BIS-Modell. In einem weiteren Schritt muss dann die psychome-
trische Qualitit des Verfahrens beriicksichtigt werden, darauf gehen wir in Abschn. 6.6 ein.

6.3.2 Das hierarchische Rahmen- bzw. Protomodell der
Intelligenzstrukturforschung

Wihrend das BIS-Modell auf der Basis einer Inventarisierung und empirischen Testung
von Aufgaben formuliert wurde, wurde das ,hierarchische Rahmen- bzw. Protomodell
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der Intelligenzstrukturforschung (HPI)* [64] aus den invarianten Merkmalen unterschied-
licher Intelligenztheorien abgeleitet. D. h. die Autoren haben auf der theoretischen Ebene
analysiert, welche Annahmen beziiglich der Struktur, des Inhalts und der Hierarchie in
mehreren Intelligenztheorien vorkommen. Aspekte, die mehreren Intelligenztheorien
gemeinsam sind, wurden von den Autoren als modelliibergreifend bedeutsam gewertet.
Deutliche inhaltliche Konvergenzen verschiedener Intelligenzmodelle konnen nach Ansicht
der Autoren festgestellt werden fiir die Fahigkeit zum schlussfolgernden Denken (,,reaso-
ning*), verbale, numerische und rdumlich-figurale Fihigkeiten, Kreativitit und, mit Ein-
schrinkungen, fiir die Merkfihigkeit und wahrnehmungsbezogene Fihigkeiten. Das HPI ist
ein hierarchisches Modell: Die Dimensionen verbale, numerische und figurale Intelligenz
werden auf der iibergeordneten Ebene zum schlussfolgernden Denken bzw. zur fluiden
Intelligenz zusammengefasst, die Kenntnisse in verschiedenen Wissensdoménen werden
auf der tibergeordneten Ebene zum Wissen bzw. zur kristallinen Intelligenz gebiindelt.

6.3.3 Modifiziertes Modell der ,Primary Mental Abilities”

Das modifiziertes Modell der ,,Primary Mental Abilities* (MMPMA) ist eine direkte Wei-
terentwicklung des Modells von Thurstone, dem Modell der ,.,Primary Mental Abilities*
(PMA) [110]. Nach dem urspriinglichen PMA-Modell lassen sich intellektuelle Leistungen
im Wesentlichen auf die in Kasten 6.4 genannten sieben Primérfihigkeiten zuriickfiihren.

Kasten 6.4 Die sieben Fidhigkeiten nach Thurstones Modell der ,,Primary Mental
Abilities*, Thurstone und Thurstone [110]

R ,Reasoning‘: schlussfolgerndes Denken

S ,.Space’: riumliches Denken

N ,Number*: rechnerisches Denken, Beherrschung von (relativ einfachen)
Rechenoperationen

, verbal comprehension®: sprachliches Denken

~Memory*: Merkfahigkeit (kurzfristiges Behalten relativ einfacher Sachverhalte)
,»Word fluency*: Fliissigkeit sprachlicher Einfille

,,Perceptual speed*: rasches Erkennen von Details

T <

Diese Fihigkeiten werden im MMPMA auf einer ,,Stratum II* genannten Ebene ange-
siedelt, wobei das schlussfolgernde Denken als Zusammenfassung des sprachlichen,
rechnerischen und rdumlichen Denkens hierarchisch libergeordnet ist. Zusétzlich werden
zweil weitere Hierarchie-Ebenen formuliert. An der Spitze der Hierarchie stehen auf der
sogenannten Stratum-III-Ebene fluide und kristalline Intelligenz, auf der untersten Ebene
(Stratum 1) spezifische Fiahigkeiten wie Kenntnisse in bestimmten Wissensdoménen.
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6.3.4 Gemeinsamkeiten aktueller Intelligenzmodelle

Die drei Modelle BIS, HPI und MMPMA weisen u. a. die folgenden beiden Gemein-
samkeiten auf. Alle drei Modelle nehmen eine hierarchische Ordnung der Fihigkeiten
vor, mit der allgemeine Intelligenz (BIS) oder aber der fluiden und kristallinen Intelli-
genz (HPI, MMPMA) an der Spitze der Hierarchie. Dariiber hinaus realisieren die drei
Modelle den facettentheoretischen Ansatz. Im BIS-Modell sind auf der Ebene der 12
Zellen die Inhalte und Operationen durchgingig bimodal konzipiert, im HPI-Modell sind
die Fidhigkeiten auf der iibergeordneten Ebene (schlussfolgerndes Denken, Wissen, fluide
und kristalline Intelligenz) mit den Inhaltsfaktoren (verbal, numerisch und figural) kreuz-
klassifiziert und im MMPMA ist das schlussfolgernde Denken beziiglich der Inhalte aus-
balanciert.

6.4  Ausgewahlte Intelligenztests

Es gibt zahlreiche Intelligenztests, von denen wir hier nur einige Verfahren nennen,
wobei wir uns auf deutschsprachige Tests konzentrieren, die im Kontext der internen und
externen Personalauswahl eingesetzt werden konnen.

Zu den Verfahren, die der Ableitung nur eines Indikators fiir nur eine globale Fahig-
keit dienen, zdhlen die figuralen Matrizenaufgaben von Raven [82], die die fluide Intel-
ligenz indizieren sollen oder der verbale Mehrfachwahl-Wortschatz-Test (MWT) von
Lehrl [61], der die kristallisierte Intelligenz messen soll. Dabei wird die globale Fihig-
keit mit nur einem Aufgabentyp (gleichwohl mit vielen Items) erfasst. Weitere Matrizen-
tests sind der adaptive Matrizentest [35] und der Bochumer Matrizentest (BOMAT) [38].
Zu den Wissenstests mit nur einem Aufgabentyp (aber vielen Items) zdhlt der Bochumer
Wissenstest BOWIT [37].

Andere Tests erfassen eine Fidhigkeit mit unterschiedlichen Aufgabentypen, so wird
mithilfe des CFT-20 R [116] die fluide Intelligenz beispielsweise mit vier unterschied-
lichen Aufgabentypen gemessen, wobei alle Aufgabentypen die Bearbeitung figuralen
Materials erfordern.

Daneben gibt es Tests zur Messung mehrerer Intelligenzdimensionen. Bei einigen
dieser Tests kann auf einer iibergeordneten Ebene zusitzlich ein globales Intelligenzmal
bestimmt werden. Ein prominentes Beispiel hierfiir ist die ,,Wechsler Adult Intelligence
Scale IV* WAIS-IV [81], das Nachfolge-Verfahren zum Hamburg-Wechsler Intelligenz-
test fiir Erwachsene (HAWIE-R). Wihrend bei der Interpretation der Wechsler-Tests
die Leistungen friiher in einen Verbal- und in einen Handlungsteil differenziert wurden,
sieht die Auswertung aktuell vier sogenannte ,,Indexwerte* vor, die als Sprachverstind-
nis, wahrnehmungsgebundenes logisches Denken, Arbeitsgedichtnis und Verarbeitungs-
geschwindigkeit interpretiert werden. Dariiber hinaus kann ein Gesamt-IQ bestimmt
werden. Ungeachtet der hohen Bedeutung der Wechsler-Tests fiir die Geschichte der
Intelligenztests spielt der Wechsler-Test in der Praxis der Eignungsdiagnostik kaum eine
Rolle, da die Durchfiihrung aufwendige Einzeltestungen vorsieht.
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Aus Aufwandsgriinden kommt auch der Test zum BIS, der BIS-4-Test [43] in der
Praxis kaum zum Einsatz. Zwar konnen mit dem BIS-4 Gruppentestungen durchge-
fiihrt werden, der Test sieht aber keine Antwortbogen vor, sodass die Auswertung einen
erheblichen Aufwand erfordert. Eine praktikabel durchfiihrbare Variante des BIS-4 (mit
elektronisch einlesbaren Antwortbogen) haben Kersting und Beauducel [51] mit dem
BIS-r-DGP Test entwickelt, dieser Test steht als ,,confidential test™ aber nicht zur allge-
meinen Verfiigung. Daher verzichten wir hier auf die Darstellung des BIS-Tests, obwohl
diesem Test zweifelsohne eine Leitfunktion fiir Intelligenztests zukommt und sich der
Einsatz insbesondere fiir Studien zur Konstruktvaliditdt von Intelligenztests empfiehlt.

Tests zu den anderen beiden vorgestellten Intelligenzmodellen, dem HPI und dem
MMPMA sind der I-S-T 2000 R [64] sowie der WIT-2 [50]. In der Tab. 6.1 werden
einige Aspekte der beiden Verfahren gegeniibergestellt.

Durch die konsequente Ausrichtung der Testkonstruktion des I-S-T 2000 R auf eine
explizite theoretische Grundlage wurde ein konstruktvalides Instrument geschaffen, das
vor allem mit der Option der Gewinnung von Indikatoren fiir die fluide und kristalline
Intelligenz iiberzeugt. Dabei wurde ein konzeptionelles Problem anderer Tests iiberwun-
den. Bei vielen anderen Tests sind die Operationen des Denkens mit den Inhalten kon-
fundiert. So wird behauptet, Matrizentests wie der Raven-Test wiirden fluide Intelligenz
messen — dabei gehdren auch die Inhaltsdimensionen verbal und numerisch, die in die-
sem Test nicht vorkommen, zur fluiden Intelligenz. Auf der anderen Seite wird die kris-
tallisierte Intelligenz mit der Inhaltsdimension ,,verbal* konfundiert, wenn man lediglich
verbale Wissenstests einsetzt. Im I-S-T 2000 R werden auch bei den Wissensfragen die
drei Inhaltsbereiche verbal, numerisch und figural konsequent beriicksichtigt. Damit
ist es anhand des I-S-T 2000 R im deutschen Sprachraum erstmalig moglich, Diagno-
sen der fluiden und kristallisierten Intelligenz im Sinne der Investmenttheorie von Horn
und Cattell [34] weitgehend unabhingig von Inhaltskomponenten zu erstellen. Der I-S-T
2000 R iiberzeugt iiber alle Testgiitekriterien hinweg, lediglich der Nachweis der Re-
Test-Reliabilitit fehlt und die Studien zur Kriteriumsvaliditit, insbesondere zur Kriteri-
umsvaliditit der Faktorwerte fiir fluide und kristallisierte Intelligenz, konnten ausgebaut
werden. Unpraktisch fiir die Interpretation der Testwerte ist, dass die Normbasis fiir die
einzelnen Module jeweils unterschiedlich ausfillt.

Liegt die Stirke des I-S-T 2000 R in der konsequenten Umsetzung des theoreti-
schen Modells und der Konstruktvaliditit, profiliert sich der WIT-2 vor allem durch den
Berufsbezug und die Kriteriumsvaliditit. Es werden gezielt relevante berufliche Schliis-
selqualifikationen erfasst, beispielsweise nicht nur das schlussfolgernde Denken, sondern
auch die Arbeitseffizienz. Aufgrund einer vollstindigen Modularisierung ist der Testein-
satz des WIT-2 sehr flexibel moglich. Die Auswertung kann auf jeden individuellen
Anwendungsfall hin anforderungsspezifisch gewichtet erfolgen, dazu findet sich ein kon-
kreter Vorschlag im Testmanual. Der Merkfahigkeitstest und der Arbeitseffizienztest sind
explizit berufsbezogen eingekleidet, die beiden Wissenstests zielen auf Wissensdomi-
nen, die in vielen Berufen relevant sind, ab. Dies diirfte sich positiv auf die Augenschein-
validitdt und somit auf die Akzeptanz auswirken. Allerdings sind die beiden Wissenstests
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Tab. 6.1 Merkmale des I-S-T 2000 R und des WIT-2

1-S-T 2000 R erweitert

WIT-2

Sprachliches Denken

Rechnerisches Denken

Réaumliches Denken

Schlussfolgerndes Denken

Merkfihigkeit * Mit verbalem und figuralem » Mit Storaufgabe zw. Einprigen
Material und Abruf, mit verbalem, nume-
rischem und figuralem Material,
ausgewertet wird ein Gesamtwert
Arbeitseffizienz - .
Wissen * 73 Items, Geografie/Geschichte, | ¢ 40 Items, Informationstechno-
Kunst/Kultur, Naturwissenschaf- | logie und Wirtschaft
ten, Mathematik, Alltag, verbal,
numerisch und figural
Fluide Intelligenz . -
Kristallisierte Intelligenz | -
Faktorwerte . -
Objektivitit . * Separates Anweisungsheft,

Ubungsheft fiir Teilnehmer/-
innen

Reliabilitéit — Konsistenz

.

Reliabilitit — Re-Test

Paralleltest . -
Konstruktvaliditét . .
Kriteriumsvaliditit . e Zahlreiche Studien
Normen * N = 5800, keine Ernstfallerhe- | N = 2285 bis 10.024 pro Auf-
bungen, hohe Altersheterogenitit | gabe, 1542 Jahre, Normdaten
(15-60 Jahre) ,.im Ernstfall* erhoben
Akzeptanz . * Die Akzeptanz des WIT-2 wird
beziiglich der Kontrollierbarkeit
und im Gesamtwert besser einge-
schitzt als die des I-S-T 2000 R
(Kersting, 2008b)
Besonderheiten e Sehr weit verbreitetes Verfahren | ¢ Berufsorientierung

so spezifisch, dass keine Schlussfolgerungen auf die kristalline Intelligenz moglich sind.
Diesbeziiglich sollte der Test in Zukunft erweitert werden. Die umfassenden Normda-
ten zeichnen sich dadurch aus, dass sie im Kontext der Personalauswahl und nicht — wie
sonst iiblich — lediglich im Forschungskontext erhoben worden. Zur Kriteriumsvaliditit
wurden umfangreiche Studien vorgestellt, die — unter Einbezug der Daten des WIT-1-
Tests — zu einer Metaanalyse zusammengefasst werden konnten [60]. Interessant ist, dass
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mit dem Merkfahigkeitstest nicht nur die unmittelbare Behaltensleistung erfasst wird.
Wihrend bei den meisten Tests direkt nach der Einprigphase der Merkfihigkeitstest
erfolgt, miissen die Teilnehmer/-innen beim WIT-2 nach dem Einprigen und vor dem
Erinnerungstest eine Storaufgabe im Umfang von ca. 20 min bearbeiten. Der Test orien-
tiert sich explizit an der DIN 33430, einer DIN-Norm zur Personalauswahl.

Ein weiterer ,breiter deutschsprachiger Intelligenztest ist die Intelligenz-Struk-
tur-Batterie (INSBAT) [3], die 14 Subtests umfasst und auf dem Cattell-Horn-Carroll-
Modell (CHC) [69, 70] basiert. Neben der allgemeinen Intelligenz konnen auf einer
weiteren Ebene fluide und kristalline Intelligenz, quantitatives Denken, visuelle Ver-
arbeitung und das Gedichtnis interpretiert werden. Das CHC-Modell liegt auch dem
SMART-Test [49] zugrunde, auf den wir weiter unten im Kontext der Akzeptanz von
Intelligenztests nédher eingehen.

Wihrend die bislang besprochenen Verfahren sowohl als Papier-Bleistift-Test als auch
als Computertest vorliegen, ist die INSBAT ein reiner Computertest. Es gibt verschiedene
Anbieter, die Intelligenztests fiir die Eignungsdiagnostik ausschlieflich online anbieten,
etwa die Verfahren ,,numerical screening* bzw. ,,verbal Screening* von CEB/SHL, das
Verfahren ,,scales* (numerical/verbal) von ,,cut-e*, ,,Diagrammanalysen‘ und weitere Ver-
fahren von Eligo, das Verfahren ,,Kappa® sowie weitere Verfahren von HR Diagnostics
sowie die Verfahren der ITB-Consulting. Bei der Bearbeitung von Intelligenztests spielt
es eine bedeutsame Rolle, ob die Verfahren mit oder ohne Aufsicht durchgefiihrt werden
(siehe dazu das Kapitel von Ott, Ulfert und Kersting in diesem Band).

6.5  Zur Einsatzhaufigkeit und zur Akzeptanz von
Intelligenztests

Intelligenztests werden im deutschsprachigen Raum vergleichsweise selten eingesetzt.
Ryan et al. [85] analysierten die Personalauswahlpraxis von fast 1000 Organisationen
aus 20 Industrieldndern. Deutschland belegte in diesem internationalen Vergleich den
drittletzten Platz, wenn es um die Héaufigkeit des Einsatzes von Tests zur kognitiven
Kompetenz ging. Zur Situation in Deutschland in Bezug auf die externe Personalauswahl
liegen u. a. Daten fiir das Jahr 1993 [93] und fiir das Jahr 2003 vor [98]. Wihrend die
Einsatzhdufigkeit von Intelligenztests bei 34 % (im Jahr 1993) bzw. 30 % (2003) stag-
niert, kommen strukturierte Interviews auf eine Einsatzhiufigkeit von 70 % (1993) bzw.
82 % (im Jahr 2003), Arbeitsproben auf 44 % (1993) bzw. 45 % (2003) und Assessment-
Center auf 39 % (1993) bzw. 58 % (2003). Zur internen Personalauswahl werden Intelli-
genztests noch seltener eingesetzt [32].

Die Einsatzhiufigkeit von Intelligenztests nimmt mit zunehmendem Alter, zunehmen-
der (Berufs—)Erfahrung und zunehmendem hierarchischen Status der internen und externen
Bewerber/-innen ab. Obwohl die Intelligenz umso bedeutsamer wird, umso komplexer die
beruflichen Anforderungen sind [60], beschrinkt sich der Einsatz von Intelligenztests hiu-
fig auf die Auswahl von Auszubildenden. Griinde hierfiir sind verschiedene Annahmen und



140 M. Kersting und C. Palmer

Vorurteile von Personalverantwortlichen. Verbreitet ist beispielsweise die Annahme, auf
beruflich ,,hoherer Ebene* konnte man sich die Intelligenzdiagnostik sparen. Schliellich
seien auf dieser Ebene alle Personen intelligent und hitten dies auch durch (Hoch-)Schulab-
schliisse, Berufserfolge und ggf. Promotionen nachgewiesen. Aber auch — und gerade — auf
dieser Ebene macht die Intelligenz den Unterschied [57], sie ldsst sich nicht ausreichend
durch Interviewfragen schitzen oder aus dem Lebenslauf ablesen. Die Aussagekraft von
Abschliissen und Pridikaten im individuellen Lebenslauf sinkt in dem Mafle, in dem die
Anzahl von Abschliissen und Pridikaten in der Gesellschaft insgesamt steigt. Die Zahl
der Personen mit Hochschulzulassung und die Zahl der Studierenden sind ebenso immens
gestiegen wie die Anzahl an ,,Bestnoten®. An die Stelle der aufwendigen Akademisierung
junger Menschen ist die geschmeidige Produktion von akademischen Abschliissen getre-
ten. Es ist nicht davon auszugehen, dass alle Personen, die in gehobenen Positionen arbei-
ten, einen Intelligenzwert im obersten Bereich der Verteilung haben. Aber selbst wenn dies
der Fall wire, diirfte man auf die Diagnostik der Intelligenz innerhalb dieser homogen leis-
tungsstarken Gruppe nicht verzichten, denn selbst innerhalb der Gruppe der sehr intelligen-
ten Personen fiihren Intelligenzunterschiede noch zu Leistungsunterschieden [59, 66, 113].

Noch ein weiterer Grund spricht dafiir, nicht nur auf die Biografie, sondern auch
auf die Potenziale von internen und externen Bewerber/-innen zu achten. Die Idee, die
Vergangenheit als Pradiktor fiir die Zukunft zu nutzen (das biografische Prinzip) stoBt
grundsitzlich an seine Grenzen, wenn es um die Prognose der Bewihrung in einer neuen
Situation geht (z. B. die Bewéhrung in einer anderen Unternehmens- und Fiihrungskultur,
in einer anderen Unternehmens- und Marktsituation usw.). Hier kommt es weniger auf die
Erfahrung und mehr auf das Potenzial an — mit anderen Worten: auf die Intelligenz.

Hiufig verhindert das Vorurteil, Intelligenztests seien erwachsenen Menschen schlicht-
weg nicht zumutbar, den Einsatz von Intelligenztests. Selbst Personen, die die Treffsicher-
heit intelligenztestbasierter Aussagen nicht bezweifeln, schrecken oft aus Sorge um die
Akzeptanz vor einer Intelligenzdiagnostik zuriick [56]. Grundsitzlich ist es wichtig, eine
hohe Akzeptanz der zur Eignungsdiagnostik eingesetzten Verfahren und Prozesse anzu-
streben. Das Akzeptanzurteil korreliert, wie Hausknecht et al. [30] metaanalytisch zeigen
konnten, subszantiell mit der wahrgenommenen Attraktivitit der Organisation, mit der
Absicht, die Organisation weiterzuempfehlen und der Absicht, ein potenzielles Ange-
bot der Organisation anzunehmen. Die Sorge, dass Intelligenztests grundsitzlich keine
Akzeptanz finden, ist jedoch unbegriindet. Anderson et al. [2] fiihrten eine Metaanalyse
u. a. zum Thema Akzeptanz durch, dabei belegten Intelligenztests einen mittleren Platz,
zwar hinter Interviews, aber (nominell) vor Personlichkeitsfragebogen. In Bezug auf die
von Kandidat/-innen gewiinschte Wahrung der Privatsphire gingen Intelligenztests als
»dieger™ hervor.

Kersting [48] fiihrte eine Akzeptanzbefragung u. a. zu den Verfahren BIS-4, d2, I-S-T
2000 R, Raven und WIT-2 durch. Alle Tests wurden im positiven Bereich beurteilt. Die
Personen, die den Test bearbeitet haben, schitzen insbesondere, dass die Testung eine
sehr gut kontrollierbare Situation darstellt. Alle Tests, insbesondere aber die Tests mit
nur einem Aufgabentyp (d2, Raven), wurden allerdings unter dem Gesichtspunkt der
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Augenscheinvaliditit relativ kritisch bewertet. Die Augenscheinvaliditit ist fiir das gene-
relle Akzeptanzurteil jedoch entscheidend.

Einige Tests bemiihen sich um eine hohe Augenscheinvalditiit, indem die Aufgaben
semantisch so eingekleidet sind, dass sie zur Berufswelt passen. Dazu gehoren die oben
genannten Online-Tests ,,numerical screening®, ,,verbal screening®, ,,scales (numerical/
verbal), Diagrammanalysen, ,,Kappa“ und SMART [49] aber auch Tests, die sowohl in
computerisierter Form als auch in Papierform vorliegen, beispielsweise das Verfahren
Analyse des schlussfolgernden und kreativen Denkens (ASK) von Schuler und Hell [97]
oder die Arbeitsprobe zur berufsbezogenen Intelligenz (AZUBI-BK) von Schuler und
Klingner [99].

Beim SMART-Test [49] sind alle Aufgaben in eine Rahmengeschichte (Overarching
Scenario) eingebunden. Die Teilnehmer/-innen werden in die Rolle eines Mitarbeiters eines
Online-Versandhandels (der fiktiven Organisation ,.inversagi®) versetzt. Die realitdtsnahen
Aufgaben, die die Person zu losen hat, ergeben sich aus der Rahmengeschichte und es ent-
steht der Eindruck, dass die einzelnen Aufgaben des Tests miteinander verbunden sind. Tat-
sdchlich sind die Aufgaben aber, das ist fiir die Messung wichtig, unabhiingig voneinander.
Anders als bei den meisten herkommlichen Intelligenztests konnen die Teilnehmer/-innen —
wie in der Realitét — selbst entscheiden, in welcher Reihenfolge sie die Aufgaben bearbeiten
und wie sie die insgesamt zur Verfiigung stehende Zeit auf die einzelnen Aufgaben aufteilen.
Fiir Rechenaufgaben steht ihnen — ebenfalls wie im Alltag — ein Taschenrechner zur Ver-
fiigung. In empirischen Studien [49] konnte gezeigt werden, dass der SMART trotz dieser
Besonderheiten Facetten der Intelligenz (konzipiert nach dem CHC-Modell) konstruktvalide
erfasst und — wie intendiert — eine hohe Akzeptanz findet.

6.6 Kriterien der Testauswahl

Es ist sehr anspruchsvoll, unter der Vielzahl der verfiigbaren Intelligenztests den fiir den
jeweiligen Einsatzzweck geeigneten Test zu finden. Eine Hilfe bieten zunichst die weiter
oben beschriebenen Intelligenzmodelle, insbesondere das BIS. Mithilfe der Modelle ist
es moglich, die — unbedingt erforderlichen — Ergebnisse der Anforderungsanalyse (siche
Kapitel von Nerdinger im vorliegenden Band) in psychologische Eignungsmerkmale zu
iibersetzen. Beziiglich der kognitiven Kompetenzen sollte man sich dabei an einem theo-
retischen Modell, z. B. dem BIS, orientieren. Um sich innerhalb des Angebots an denje-
nigen Tests, die das anvisierte Merkmal messen, fiir einen konkreten Test zu entscheiden,
muss man im néchsten Schritt Informationen iiber die Tests einholen und bewerten. Zu
der Frage, welche Informationen fiir die Qualititsbeurteilung relevant sind und wie diese
zu bewerten sind, hat das Diagnostik- und Testkuratorium Richtlinien herausgebracht
[108]. Diese Richtlinien sind Bestandteil des Testbeurteilungssystems des Testkuratori-
ums (TBS-TK). In Tab. 6.2 sind die Ergebnisse der bislang verfiigbaren TBS-TK-Rezen-
sionen zu Intelligenztests abgebildet.
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Tab. 6.2 Beurteilung der Intelligenz- und Konzentrationstests fiir Erwachsene, fiir die eine
Rezension nach dem TBS-TK-System [108] vorliegt. (Stand: April 2016)

Testname/Autoren Allg. Info Objektivitit | Zuverlédssigkeit Validitit
I-S-T 2000 R [64, 92] ++ ++ + +
FAKT-II [73, 115] + ++ + +
INSBAT [3, 23] + + 44 +
CFT-20-R [116, 27] + + + +
WIE [4, 71] ++ + + _
d2-R [12, 20] + + + _
MSCEIT [100, 13] + + + —

Die Anzahl der bislang nach dem TBS-TK-System rezensierten Tests (siche www.
zpid.de/tk) bleibt weit hinter der Anzahl der verfiigbaren Tests zuriick. Die Richtlinien
konnen aber gedanklich auf alle Tests angewendet werden. So kann man jene Tests, die
potentziell infrage kommen, weil sie die im Rahmen der Anforderungsanalyse identi-
fizierten relevanten Fihigkeiten erfassen, nach dem Schema der TBS-TK-Rezensionen
beurteilen. Zunichst wird dazu gepriift, ob zu dem Test {iberhaupt die Informationen
vorliegen, die notwendig sind, um den Test beurteilen zu konnen. Welche Informationen
das sind, wurde im ,,DIN Screen von Kersting [47] definiert. Diese Checkliste dient als
»Standard zur Information und Dokumentation von Instrumenten zur Erfassung mensch-
lichen Erlebens und Verhaltens des Testkuratoriums der Foderation Deutscher Psycho-
logenvereinigungen®. Aktuelle Testverfahren wie z. B. die oben genannten Verfahren
d2-R [12] und WIT-2 [50] veroffentlichen bereits im Testhandbuch eine Ubersicht, an
welcher Stelle des Handbuchs die geforderten Informationen zu finden sind. Nur wenn
diese Informationen iiberhaupt vorhanden sind, kann die Qualitit eines Tests beurteilt
werden. Wie die Beurteilung erfolgt, regeln die Beurteilungsrichtlinien [108]. Zum Zeit-
punkt der Publikation des vorliegenden Beitrags wurde die tiberarbeiteten Form der DIN
33430 publiziert. Das TBS-TK-System bezieht sich indirekt auf diese Norm. Daher wird
in Folge der Modifikation der DIN auch das Testbeurteilungssystem modifiziert, die hier
geschilderten Prinzipien bleiben aber unverdndert. Wir empfehlen dem Leser, die jeweils
aktuellste Version des TBS-TK-Systems heranzuziehen.

6.7 Kreativitat

Kreativitdt wird hdufig als geheimnisvolles Phianomen, als Komplex, als Syndrom oder
als Symphonie beschrieben [75, 84, 114]. Nach iiber 70 Jahren intensiver Kreativitts-
forschung ist bereits eine Vielzahl an Merkmalen zur Definition, Beschreibung und
Erfassung von Kreativitdt bekannt (vgl. zum Verstindnis von Kreativitit am Arbeits-
platz [119]). Traditionell wird innerhalb der Kreativitéitsforschung zwischen den folgen-
den vier Zugédngen zur Kreativitdt unterschieden: das kreative Produkt (,,product®), die
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kreative Person (,,person®), der kreative Prozess (,,process) und die kreative Umwelt
(s,press*) [72, 83]. Im Folgenden werden die ,,4p* kurz vorgestellt.

e Produkt: Die Kreativititsforschung bezeichnet all jene Produkte als innovativ, die
zwei Attribute erfiillen: Sie sind neuartig und niitzlich. Neuartig bedeutet: Ungewohn-
lich, einzigartig, aus neuen Blickwinkeln betrachtet, variiert, originell, von bisherigen
Mustern abweichend, adaptiert. Und niitzlich umfasst: Wertvoll, effektiv, effizient und
einen Beitrag fiir die Gemeinschaft leistend [79].

e Person: Die Personalpsychologie richtet ihren Fokus vornehmlich auf die Identifizierung
jener personalen Eigenschaften, die kreatives Potenzial begriinden bzw. effektiv abrufen
helfen. Auf individueller Ebene wird kreatives Potenzial durch eine Kombination aus
kognitiven (Intelligenz, Expertise), nicht-kognitiven (Personlichkeit) und motivationalen
(,,need for creativity®, Leistungsmotivation, Interessen) Faktoren definiert [78].

e Prozess: Gerade in hochgradig erfahrungs- bzw. wissensbasierten Doménen entstehen
kreative Ideen nicht iiber Nacht. Die Forschung zum Kreativitdtsprozess befasst sich
mit den Herausforderungen, denen Kreative auf ihrem teils langen und miihevollen
Weg von der initialen Problementdeckung bzw. Bedarfsidentifikation hin zu einer
nachhaltigen und akzeptierten kreativen Losung begegnen und beschreibt die rele-
vanten Fihigkeiten und Verhaltensweisen in den jeweiligen Prozessphasen (fiir einen
Uberblick sei auf folgende Quellen verwiesen: [39, 78]). Ein grundlegendes Prozess-
verstdndnis unterscheidet vier Prozessstufen: Vorbereitung, Inkubation und Illumina-
tion, Verifikation und Implementierung [65].

o Press (Umwelt): Unter Umwelt werden die situativen und sozialen Kontextfaktoren
zusammengefasst, die kreative Erfolge ermdglichen (oder verhindern), wie etwa der
Handlungsspielraum, der Fiihrungsstil und die wahrgenommene Unterstiitzung bzw.
Bereitstellung von Ressourcen. Fiir einen Uberblick auf Einflussvariablen im Unter-
nehmenskontext sei auf folgende Beitrige verwiesen: [55, 77, 96] oder [118].

Damit lasst sich Kreativitit wie folgt definieren:

P Kreativitit ist die Interaktion zwischen Intelligenz, Expertise, Personlichkeitsmerk-
malen und Motivation als individuelle Dispositionen mit prozessstufen-spezifischen
Anforderungen und Umgebungsbedingungen durch welche ein Individuum oder eine
Gruppe ein reales Produkt schafft, das innerhalb eines sozialen Kontexts sowohl als
neuartig als auch niitzlich erachtet wird [78].

6.8  Kreativitit und Intelligenz

Um die Vielzahl an Theorien, Modellen und Operationalisierungen von Kreativitit bes-
ser einordnen zu konnen, empfiehlt sich eine Erweiterung des bewihrten 4p-Modells
(Produkt, Person, Prozess und Press/Umwelt). So konnen zum einen die verschiede-
nen sozialen Betrachtungsebenen und zum anderen unterschiedliche Messverfahren
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Abb. 6.2 Heuristisches Rahmenmodell der Kreativitit [7]

berticksichtigt werden. Abb. 6.2 zeigt das in Anlehnung an Batey [7] konzipierte heuristi-
sche Rahmenmodell der Kreativitit, wie es bei Palmer [78] beschrieben ist.

Im Rahmen dieses Beitrags interessiert vornehmlich die Beschreibung und Erfassung
kreativen Potenzials mittels (kognitiver) Tests auf individueller Ebene; im Rahmenmo-
dell also die Kombination aus Personenfacette, Individual-Ebene und Testverfahren. Aus
der Vielzahl an Modellen und Tests, die sich in dieser Zelle befinden, kann aus Platz-
griinden nur ein Ausschnitt besprochen werden. Hierbei soll insbesondere auf die kogni-
tiven Aspekte von Kreativitit fokussiert werden.

Die Relevanz von Kreativitit fiir das Intelligenzkonzept zeigt Hell [31] auf. Im Modell
von Thurstone [109] ist kreatives Denken durch ,,word fluency* reprisentiert, im Modell
von Vernon [112] durch ,,creative abilities”. Im Modell von Cattell und Horn [18] wird
mit ,,fluency* ein Faktor integriert, der ebenfalls mit kreativem Denken assoziiert ist. Auch
Carroll [14] nimmt Kreativitit mit ,.expressional fluency/orginality/creativity” in sein
Modell kognitiver Fahigkeiten auf. Und wie bereits beschrieben, findet Kreativitit unter
der Bezeichnung ,,Einfallsreichtum* auch Eingang in das Berliner Intelligenzstrukturmo-
dell (BIS) [42]. Die unterschiedlichen Bezeichnungen der Kreativititselemente deuten
darauf hin, dass Kreativitit in Intelligenztests unterschiedlich operationalisiert wird.

6.8.1 Divergentes Denken

Von J. P. Guilford stammt eines der fritheren und mit Sicherheit eines der umfangreichs-
ten Modelle zur Intelligenzstruktur: das Strukturmodell der Intelligenz (SOI), das in
Abb. 6.3 dargestellt ist.

Nach Guilford ldsst sich jede kognitive Fihigkeiten durch drei Parameter beschreiben:
Operationen, Inhalte und Produkte [29]. Unter ,,Operationen” werden die fiinf Haupt-
arten intellektueller Aktivititen oder informationsverarbeitender Prozesse angeordnet:



6 Testverfahren I: Kognitive Fahigkeiten 145

/
Operationen
Kognition
Gedachtnis
e
Divergente Produktion
Konvergente Produktion Inhalte
figural
Evaluation symbolisch
semantisch
o o o Verhalten
(\
Q}\@ {;’0 g\o-? \%6\ o 0(‘2"
R ST S - 55
¢ 7 &
F &
<&@
Produkte

Abb. 6.3 Strukturmodell der Intelligenz nach Guilford [29]

Kognition, Gedichtnis, Divergente Produktion, Konvergente Produktion und Evalua-
tion. Die zweite Dimension umfasst die ,,Inhalte* bzw. die Bereiche der verarbeiteten
Informationen: figural, symbolisch, semantisch und Verhalten. Letztlich werden in einer
dritten Dimension die ,,Produkte” informationsverarbeitender Aktivititen klassifiziert.
Guilford unterscheidet hier anhand der formalen Art der Informationen nach Einheiten,
Klassen, Beziehungen, Systeme, Transformationen und Implikationen.

Durch die Operation ,,divergente Produktion sind Aspekte von Kreativitit in das Struk-
turmodell der Intelligenz integriert. ,Divergente Produktion® ist definiert als die ,,Ent-
wicklung logischer Alternativen aus gegebener Information, wobei die Betonung auf der
Verschiedenheit, der Menge und der Bedeutung der Ergebnisse aus der gleichen Quelle
liegt. Beinhaltet wahrscheinlich auch die Erinnerung an Transfer (ausgelost durch neue
Hinweise)* [29, S. 34].

Krampen sieht eine gemeinsame Varianz von Intelligenz und Divergentem Denken von
25 % [54]. Neuere Forschungsergebnisse zum Zusammenhang von Divergentem Denken
und Intelligenz deuten darauf hin, dass die gemeinsame Varianz vermutlich besonders durch
die ,,Informationsverarbeitungsgeschwindigkeit* (,,mental speed*) erkldrt werden kann [78].

Zwar ermoglicht divergentes Denken das Generieren vielfiltiger Losungen in einem
offenen Problemraum [22] und stellt damit eine Grundvoraussetzung zur Erbringung
kreativer Leistungen dar [33, 76], aber bereits Guilford [28] lehnte eine Gleichsetzung
von Kreativitit mit ,,divergenter Produktion® ab und wies darauf hin, dass an der Ent-
stehung kreativer Leistungen weitere kognitive Fahigkeiten beteiligt sind. In der Meta-
Analyse von Kim [52] ergab sich eine mittlere Korrelation von r =22 fiir Tests des
Divergenten Denkens mit kreativen Leistungen.
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6.8.2 Kreativitat im Berliner Intelligenzstrukturmodell

Jéger, St und Beauducel sehen die Integration von Kreativitit in ein Strukturmodell der
Intelligenz als zwingend an, da Problemlseprozesse nur ,,im Wechsel von kreativ diver-
genten mit konvergenten Phasen® erfolgreich gemeistert werden konnen [43, S. 7]. Im zu
ihrem Berliner Intelligenzstrukturmodell zugehorigen Test (aktuelle Auflage: BIS-4) wird
Kreativitit unter dem Begriff Einfallsreichtum erfasst. Die Definition von Einfallsreichtum
ist in Kasten 6.3 oben wiedergegeben. Die Antworten in den insgesamt 12 Einfallsreich-
tum-Aufgaben im BIS-4 werden nach Ideenfliissigkeit und Ideenflexibilitit ausgewertet.
Die Autoren erachten Einfallsreichtum jedoch nicht als Substitut von Kreativitit, sondern
als ,,eine ihrer zentralen Komponenten (S. 7) neben beispielsweise Originalitit.

Dass Einfallsreichtum tatsidchlich einen wichtigen Zusammenhang zu Allgemeiner
Intelligenz aufweist, zeigt sich in der hohen absoluten Korrelation des Einfallsreichtums-
Faktorwerts mit Allgemeiner Intelligenz (,56) [43]. Zur obersten Fihigkeitsebene, der
Allgemeinen Intelligenz, weist Einfallsreichtum nach Verarbeitungskapazitit die zweit-
hochste Korrelation auf und trigt damit stirker zu diesem generellen Intelligenzmal bei
als Merkfihigkeit oder Bearbeitungsgeschwindigkeit.

6.8.3 Kreativitat und das Modell der fluiden und kristallinen
Intelligenz nach Cattell (1943)

Cattell [17] verzichtet in seinem Intelligenz-Modell auf ein iibergeordnetes Maf} all-
gemeiner Intelligenz und teilt das Intelligenzkonzept in zwei Facetten auf: fluide und
kristalline Intelligenzleistungen [18]. Unter ,.fluider Intelligenz* (g,) wird die generelle
Fahigkeit gefasst, zwischen Merkmalen — ganz gleich ob bereits bekannt oder noch unbe-
kannt — unterscheiden zu konnen und Beziehungen zwischen ihnen zu erkennen [17].

,»Kristalline Intelligenz* (g,) hingegen stellt die Fahigkeit dar, erlerntes Wissen, das
tiber die Zeit und in Abhingigkeit kulturspezifischer ,Interessen* durch formelle oder
informelle Bildung bzw. generelle Lebensereignisse erworben wurde, zur Problemlo-
sung einzusetzen [1, 70]. Unter kristalliner Intelligenz wird vornehmlich sprachbasiertes
deklaratives (,,wissen was*) und prozedurales (,,wissen wie*) Wissen subsumiert [70].

Kreative Leistungen kommen gemif3 Cattell vornehmlich durch fluide Intelligenz
zustande; den Einfluss von kristalliner Intelligenz und Personlichkeitsfaktoren sah er als
nachgeordnet an [102]. Die Studien von Batey et al. [10] und Batey et al. [8] scheinen
diese Annahme zu belegen.

In einer anderen Studie berichten Batey et al. [9] hingegen einen Zusammenhang von
g. — und nicht g, — mit Kreativitdt. Beauducel und Kersting [11] priiften die Beziehung
des ,,Modells der fluiden und kristallinen Intelligenz* zum ,,Berliner Intelligenzstruktur-
Modell“. Einfallsreichtum (gemessen iiber den BIS-r-DGP) [43] erwies sich zwar in
einer explorativen Faktorenanalyse als mit g; assoziiert, in der anschlieBenden konfirma-
torischen Faktorenanalyse war Kreativitéit hingegen besser durch g_ reprisentiert. Durch
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einen zusitzlichen Pfad zwischen ,.fluency und g, konnte ein noch passenderes Modell
modelliert werden. Beauducel und Kersting (ebd.) weisen darauf hin, dass die Befunde
ihrer Studie keine Verallgemeinerung fiir das globale Kreativititskonstrukt erlauben.
So haben sie Einfallsreichtum allein iiber Ideenfliissigkeit erfasst und nur die Quantitit,
nicht aber die Qualitit der aufgabenbezogenen Antworten beriicksichtigt, ebenso wurde
auf Aufgaben zum numerischen Einfallsreichtum verzichtet.

6.8.4 Cattell-Horn-Carroll-Modell

Das Cattell’sche Intelligenzmodell wurde spiter mit dem Three-Stratum-Modell der
Intelligenz von Carroll (...) zum bereits in Abschnitt 6.3 angesprochenen Cattell-Horn-
Carroll Modell (CHC) integriert. Der Fahigkeitsbereich Langzeitgedédchtnis und -abfrage
(long-term storage and retrieval; Glr; Stratum II) umfasst 13 darunterliegende Fahigkei-
ten. Einige dieser zugeordneten Féhigkeiten sind aus der Kreativitdtsforschung bekannt
[46]. So finden sich hier u. a. ,,associative memory* (MA), ,,ideational fluency* (FI),
»fgural flexibility* (FX) und ,,originality/creativity* (FO). Inwiefern kreative Leistungen
auf Basis des CHC-Modells allerdings tatséchlich erkldrt werden konnen, muss erst noch
empirisch tiberpriift werden.

6.8.5 Eine prozessbasierte Sicht auf Kreativitat

Bereits friith haben Kreativitdtsforscher/-innen darauf hingewiesen, zur Erkldrung krea-
tiver Leistungen aus kognitionspsychologischer Sicht nicht nur das divergente Denken,
sondern auch schlussfolgerndes Denken sowie Expertise heranzuziehen. Eine prozess-
basierte Sicht auf das Erbringen kreativer Leistungen verdeutlicht die unterschiedlichen
Anforderungen, denen sich Kreative gegeniibersehen.

Das Prozessmodell der Kreativitit nach Schuler und Gérlich [96] integriert beste-
hende Kreativititsprozessmodelle nach empirischen Gesichtspunkten und kommt der
Forderung nach einer stirkeren Anpassung des Kreativititsprozessmodels an den beruf-
lichen Kontext nach. In diesem Modell werden die folgenden acht Phasen unterschieden:

. Problementdeckung,

. Informationssuche, -aufnahme und -bewertung,

. Konzeptkombination,

. Ideenfindung,

. Ausarbeitung und Entwicklung des Losungsansatzes,
. Ideenbewertung,

. Anpassung und Umsetzung,

. Implementierung.

0NN kAW~
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Auch wenn der empirische Beleg fiir die Trennung in diese acht Prozessstufen noch aus-
steht, deutet sich an, dass sich iiber die Stufen hinweg differenzielle Korrelate klassischer
konvergenter Intelligenzmale (z. B. Matrizentests aus dem CFT 20-R) zu kreativen Leis-
tungen (gemessen iiber die DBK-TE, Abschn. 6.3) ergeben [78]. Diese Zusammenhinge
scheinen zudem geringer auszufallen als jene zwischen Maflen divergenten Denkens und
Kreativitt.

6.9 Kreativitatstests

Zur Erfassung kreativen Potenzials liegen ganz unterschiedliche Verfahrensarten vor: Selbst-
einschitzungen, Adjektivchecklisten, Verhaltensbeobachtungen, biografische Inventare und
die eigenschaftsbasierte Messung von Kreativitit via Tests. In letztgenannter Verfahrens-
gruppe lassen sich drei Verfahrensgruppen hinsichtlich ihres (hauptsichlich) erfassten Kons-
truktraums unterscheiden:

e Verfahren, welche die kognitiven Voraussetzungen iiberpriifen,
o Instrumente, die auf die Ausprigung relevanter Personlichkeitsmerkmale abheben und
e Verfahren, welche die Motivstruktur messen.

Dieses Kapitel beschrinkt sich auf kognitive Kreativititstests, wobei aus Platzgriinden
lediglich einige wenige Kreativititstests vorgestellt und nur ausgewdhlte Aspekte disku-
tiert werden konnen.

Lange Zeit war das Repertoire an kognitiven Kreativititstests auf Tests zum Divergen-
ten Denken beschriankt. Traditionelle Verfahren sind hier Guilfords Unusual-uses-Tests
[29], die ,,Torrance Tests of Creative Thinking* (TTCT) [111] oder die ,,Barron-Welsh
Art Scale® [117]. In einem modernen Verstindnis der kognitiven Aspekte von Kreativitit
ergeben sich kreative Leistungen jedoch nicht allein durch divergente Denkleistungen,
sondern auch durch schlussfolgerndes und bewertendes Denken [19]. Als Beispiele fiir
deutschsprachige Verfahren, die sowohl divergentes als auch konvergentes Denken erfas-
sen, sind der BIS-4 [43] oder die ,,Analyse schlussfolgernden und kreativen Denkens*
(ASK) [97] anzufiihren.

Mit dem Verfahren ,,Diagnose berufsbezogener Kreativitit™ ist es moglich, die berufs-
bezogene Kreativitit entlang des kreativen Prozesses zu erfassen. Das Verfahren liegt
bislang in zwei Varianten vor, die sich an unterschiedliche Zielgruppen richten: Je ein
Test wurde fiir die breiten Tétigkeitsfelder ,,Planung und Gestaltung™ (DBK-PG) [95]
und ,,Technik und Entwicklung* (DBK-TK) [80] konzipiert.

Aus der Vielzahl an Validititsbefunden zu Kreativititstests werden hier ausgewdhlt
Zusammenhinge zu Auflenkriterien der Kreativitdt im beruflichen Umfeld vorgestellt. Es
finden sich Korrelationen zwischen den Ergebnissen in Kreativititstests und der Anzahl
eingereichter Verbesserungsvorschlidge [78]. Bei Entrepreneuren korreliert das kreative
Potenzial mit GréBen unternehmerischen Erfolgs, wie der Anzahl angemeldeter Patente,
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der Anzahl an Mitarbeiter/-innen und dem Umsatz [79]. Schuler et al. [94] berichten
einen Zusammenhang zwischen kognitiven Leistungstests der Kreativitdt und Vorgesetz-
tenurteilen der Innovativitit bei einer Stichprobe von Wissenschaftlern und Ingenieuren
aus dem Forschungs- und Entwicklungsbereich (r =,25). Auch hier bestehen positive
Zusammenhinge zur Anzahl eingereichter und erlangter Patente — wihrend die Ergeb-
nisse von Intelligenztests keine Pridiktionskraft haben. Der Einsatz von Kreativititstests
weist folglich einen zusitzlichen Erkldrungsbeitrag iiber die Pradiktionskraft von Maflen
allgemeiner Intelligenz hinaus auf. Eine inkrementelle Validitit von Kreativitit tiber Intel-
ligenz hinaus findet sich auch bei der Vorhersage von Schulnoten [78]. Dass eine Mes-
sung kreativen Potenzials auch einen wesentlichen Beitrag zur Vorhersage generellen
beruflichen Erfolgs leisten kann, zeigen die Zusammenhinge von Kreativititstests wie
der DBK-TE mit Gehalt und dem Alter bei Ubernahme der ersten Fiihrungsposition [78].

6.10 Erweiterungen des Intelligenzbegriffs

Seit Beginn der Intelligenzforschung werden ,.alternative” Intelligenzkonzepte propa-
giert. Das Konstrukt Intelligenz im Allgemeinen und die herkommlichen Intelligenz-
tests im Besonderen sind bei einigen Personen unbeliebt. Intelligenztests gehdren zur
»~dunklen Seite* der Diagnostik, vor der die andere, die bessere Diagnostik umso heller
und leuchtender aufscheint. Hoffnungstriger waren auf der Seite der Messung u. a. die
Kompetenzdiagnostik (,,testing for competence rather than for >intelligence<* war der
Titel eines Artikels von McClelland) [68], die ,,authentische® Diagnostik [5] sowie die
Diagnostik mit Problemloseszenarien [21]. Auf der Seite der Konstrukte wurden u. a.
die Lernfihigkeit, die operative, praktische, soziale und emotionale Intelligenz gefei-
ert. Dabei verliert ein Begriff jede wissenschaftliche Bedeutung, wenn man sidmtliche
Erscheinungen unter diesen Begriff subsumiert und ihn auf alles und jedes anwendet.

6.10.1 Praktisch-mechanisch-technisches Verstandnis

Einen festen Platz in der Berufseignungsdiagnostik hat die Messung der praktischen
Intelligenz im Sinne des praktisch-mechanisch-technischen Verstindnisses. Vor langer
Zeit konstruierte Tests wie der Mechanisch Technische Verstiandnistest (MTVT) [62]
oder die Drahtbiegeprobe [63] werden noch immer zur Eignungsdiagnostik bei der Per-
sonalauswahl fiir Berufe mit einem handwerklichen Anteil eingesetzt. Die Kriteriums-
validitdt der aufgrund solcher Tests getroffenen Aussagen ist — sofern die Fahigkeiten
wirklich einschligig fiir den Beruf sind — zufriedenstellend [74]. Probleme konnen sich
daraus ergeben, dass Minner bei derartigen Aufgaben im Durchschnitt deutlich bessere
Werte erzielen als Frauen. Dies wiirde bei einer Vergabe von Ausbildungsplitzen oder
Jobs allein aufgrund der Testwerte zu einer Uberreprisentation von Minnern fiihren, die
nach bestimmten Fairnessauffassungen (,,fair share*) unerwiinscht ist.
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6.10.2 Praktische Intelligenz und Erfolgsintelligenz

Der Begrift ,,praktische Intelligenz* wird allerdings auch fiir ein so genanntes ,,stilles Wis-
sen” (,.tacit knowledge*) genutzt, das — neben anderen Fihigkeiten und Erfahrungen — laut
Sternberg und Wagner [104] zur Bewiltigung von Alltagsanforderungen bendtigt wird
und mit herkdmmlichen Intelligenztests nicht gentigend erfasst wird. Spéter hat Sternberg
[101] die praktische Intelligenz als eine der ,,Intelligenzen* bezeichnet, die neben der ana-
Iytischen und der kreativen Intelligenz die ,,Erfolgsintelligenz** ausmachen. Zur Diagnos-
tik der praktischen Intelligenz wurden ,,Situational Judgment Tests* (SJT) entwickelt. Bei
diesen Aufgaben sollen die Testteilnehmer/-innen verschiedene Reaktionen auf Situatio-
nen aus dem Ausbildungs- oder Arbeitsalltag dahin gehend bewerten, ob diese Reaktionen
wirksam sind und/oder ihren eigenen Verhaltenspriferenzen entsprechen. Aktuelle Stu-
dien [58] wecken allerdings Zweifel daran, ob mit SJT wirklich das gewiinschte Konstrukt
erfasst wird, da die Aufgaben auch dann gelost werden konnen, wenn man auf die Darstel-
lung der Situation verzichtet. Dies spricht eher dafiir, dass mit SJT explizites Wissen iiber
sozial erwiinschtes Verhalten gemessen wird.

6.10.3 Emotionale Intelligenz

Fast tumultartig war die Reaktion auf das Konzept der ,,emotionalen Intelligenz*. Den
Anfang machten Salovey und Mayer [88], die den Begriff einfiihrten, wobei weitgehend
unklar blieb, wie sich der Begriff von dem bereits etablierten Konstrukt der sozialen
Intelligenz abgrenzte. Wirklich ,,beriihmt* wurde das Konzept der emotionalen Intelli-
genz aber erst durch die Agitation von Goleman [25]. Mit dem ,,Mayer-Salovey-Caruso-
Test zur emotionalen Intelligenz* (MSCEIT), der seit 2011 auch in einer deutschen
Fassung vorliegt [100], wird die emotionale Intelligenz erfasst. Es handelt sich nicht um
einen Selbsteinschitzungsfragebogen, sondern um einen Leistungstest. Das Konzept der
emotionalen Intelligenz hat die geweckten Hoffnungen nicht erfiillt. In der Metaanalyse
von Joseph und Newman [44] zeigten sich substanzielle Korrelationen zwischen Indi-
katoren der emotionalen Intelligenz und etablierten Konstrukten wie Gewissenhaftigkeit
und akademischer Intelligenz, emotionale Intelligenz ist somit von etablierten Konstruk-
ten schwer abzugrenzen. Die zusitzliche Beriicksichtigung der emotionalen Intelligenz
durch entsprechende Tests im Rahmen der Personalauswahl verspricht keinen wesentli-
chen zusitzlichen Erkenntnisgewinn.

6.11 Fazit

Intelligenz ist ein entscheidender Erfolgsfaktor in diversen Berufen, Organisationen
und Branchen. Dennoch ist die Intelligenz alleine kein Garant fiir Berufserfolg. Sie ist
eine notwendige, keine hinreichende Bedingung. Notwendig bedeutet: ohne Intelligenz
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keine emotionale Intelligenz, keine Intuition und keine Kreativitit. Auch und gerade das
soziale Miteinander setzt Intelligenz voraus. Der Fetisch des Teams, die heiter propa-
gierte Schwarmintelligenz, alles verkommt zur unproduktiven Kolchose, wenn es dem
Einzelnen, insbesondere der Fiihrungskraft, an Intelligenz mangelt. ,,Nicht hinreichend*
bedeutet: Intelligenz ist nicht alles, weitere Erfolgsfaktoren sind beispielsweise Gewis-
senhaftigkeit und Extraversion.

In der Frage des Einsatzes von Intelligenztests klaffen Theorie und Praxis bisher weit
auseinander. Anders formuliert: Diesbeziiglich besteht in der Praxis die Moglichkeit, mit
nur kleinen Anderungen groBe Fortschritte in der Personalbeurteilung zu erzielen. Fiir
die Auswahl eines konkreten Intelligenztests ist die Frage relevant, welche Intelligenzdi-
mension mithilfe des Tests gemessen wird. Um dies zu klédren, sollte man sich an etab-
lierten Intelligenzmodellen wie z. B. dem BIS orientieren. Dariiber hinaus ist es wichtig,
dass der Test bestimmte Qualitéitskriterien erfiillt. Diese Qualitétskriterien werden im
TBS-TK-System formuliert. Die Wissenschaft ist gefordert, den Stand der Forschung zu
kommunizieren und zugleich die Intelligenztests so weiter zu entwickeln, dass sie eine
noch hohere Akzeptanz finden.

Fragen

1. Was zeichnet aktuelle Intelligenzmodelle aus? Beschreiben Sie deren Inhalt.

2. Wieso sind theoretische Intelligenzmodelle wie das BIS hilfreich bei der prakti-
schen Frage, welchen Intelligenztest man im Rahmen der Personalauswahl einset-
zen will?

3. Wieso werden Intelligenztests trotz ihrer hohen Aussagekraft so selten eingesetzt —
und wie ldsst sich das dndern?

4. Bislang liegen nur wenige Testbeurteilungen nach dem TBS-TK-System vor —
wieso ist das System dennoch fiir die Auswahl eines Testverfahrens niitzlich?

5. Sollte man in der Praxis der Personalauswahl einen herkommlichen Intelligenztest
einsetzen, einen Test zur emotionalen Intelligenz oder beide Verfahren? Begriinden
Sie Thre Aussagen.
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Zusammenfassung

Personlichkeitsmerkmale spielen bei Personalentscheidungen stets eine erhebliche
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sung dominiert oder ob standardisierte Testverfahren zur Unterstiitzung der Entschei-
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konnen. In diesem Kapitel werden verschiedene Arten personlichkeitsorientierter Ins-
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7.1 Zur Relevanz personlichkeitsorientierter Verfahren im
eignungsdiagnostischen Kontext

Testverfahren, die im Rahmen eignungsdiagnostischer Mafnahmen Anwendung fin-
den, konnen unterteilt werden in kognitive Fahigkeitstests (vgl. Kapitel von Kersting
und Palmer in diesem Band) zur Messung kognitiver Fahigkeiten bzw. der intellektu-
ellen Leistungsfihigkeit und personlichkeitsorientierte Verfahren zur Erfassung von
Personlichkeitsmerkmalen und personenbezogenen Attributen [58]. Die intellektu-
elle Leistungsfihigkeit gilt aus wissenschaftlicher Sicht als der wesentliche Pradiktor
beruflicher Leistung [52]. Inzwischen wird jedoch auch Personlichkeitseigenschaften
hinsichtlich beruflicher Eignung und Leistung vonseiten der Wissenschaft ein hoherer
Stellenwert zugesprochen [8], als dies noch vor einigen Jahren der Fall war.

Die Hauptursachen fiir das Scheitern sogenannter ,High Potentials* werden von
Personalverantwortlichen hidufig nicht auf fachlicher Ebene, sondern vielmehr in der
mangelnden Ausprigung erfolgsrelevanter Soft Skills gesehen [33]. Fachliche Qualifi-
kationen sind somit lediglich als Grundvoraussetzung fiir den Berufserfolg anzusehen.
Um eine Position erfolgreich auszufiillen, gelten insbesondere personlichkeitsbezogene
Kompetenzen als Schliisselfaktoren, um dem Trend ,hired for ability, fired for persona-
lity** entgegen zu wirken [21]. Heutzutage kommt kaum eine Stellenausschreibung ohne
die Formulierung von Anforderungen aus, die die Personlichkeit von Bewerbern betref-
fen. Dies unterstreicht noch einmal aus der Praxisperspektive die Bedeutung personlich-
keitsorientierter Merkmale im eignungsdiagnostischen Prozess.
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Personlichkeitsmerkmale sind also in jedem Personalprozess relevant [27]. Frag-
lich ist, ob zur Unterstiitzung der Entscheidungsfindung auch objektive Testinstrumente
involviert werden oder ob hauptsichlich subjektive Eindriicke im Vordergrund stehen.

7.2  Definitorische Uberlegungen zu
personlichkeitsorientierten Verfahren im
berufsbezogenen Kontext

In der Personlichkeitsforschung kommt dem Eigenschaftsparadigma eine zentrale Rolle
zu. Ziel ist es dabei, die individuellen Besonderheiten von Menschen durch ihre Eigen-
schaften zu beschreiben, wobei Personlichkeit als geordnete Gesamtheit dieser Eigen-
schaften verstanden wird [3]. Als Personlichkeitseigenschaften werden relativ breite und
zeitlich stabile Dispositionen zu bestimmten Verhaltensweisen bezeichnet, die konsistent
in verschiedenen Situationen auftreten [63]. Auf Basis des lexikalischen Ansatzes, indem
Listen von Adjektiven, welche bedeutsame Unterschiede zwischen Personen beschrei-
ben, faktorenanalytisch zusammengefasst wurden, entstanden verschiedene Person-
lichkeitsmodelle mit unterschiedlicher Faktorenanzahl. Das Fiinf-Faktoren-Modell der
Personlichkeit (,,Big Five™) ist das weltweit verbreitetste allgemeine Personlichkeitsmo-
dell und postuliert fiinf Grunddimensionen der Personlichkeit: Neurotizismus (Gegenpol
von emotionaler Stabilitit), Extraversion, Offenheit fiir neue Erfahrungen, Vertriglich-
keit und Gewissenhaftigkeit [7]. Die meisten personlichkeitsorientierten Verfahren, die
derzeit im beruflichen Kontext angewendet werden, beruhen auf dem Eigenschafts-
paradigma und erfassen unterschiedliche Anzahlen von Personlichkeitseigenschaften,
wenngleich einige auch andere Modelle wie z. B. psychoanalytische Konzepte oder spe-
zifische Theorien zugrunde legen (vgl. Abschn. 7.4.2).

Bis in die 1990er Jahre wurde der Schwerpunkt personlichkeitsorientierter Verfah-
ren im Bereich Forschung und im klinisch-psychologischen Setting gelegt. Instrumente
wurden daher zundchst ausschlieBlich fiir diesen Zweck entwickelt. Die zunehmende
Relevanz von Personlichkeitsdiagnostik im beruflichen Kontext hat dazu gefiihrt, dass
vielfach auch Testverfahren in Organisationen zum Einsatz kommen, die nicht originir
fiir die Anwendung im berufsbezogenen Setting konstruiert wurden und Fragen enthal-
ten, die im beruflichen Kontext zu Irritationen fiihren.

Ein berufsbezogener Personlichkeitstest ermoglicht auf Basis einer Selbsteinschiit-
zung eine mehrdimensionale Personlichkeitsbeschreibung in Bezug auf berufsbezogene
Merkmale [24]. Um eine hinreichende Akzeptanz eines solchen Verfahrens im berufli-
chen Kontext sicherzustellen sollten die einzelnen Fragen Erlebens- und Verhaltensberei-
che aus dem Berufsleben thematisieren, einen klaren Anforderungsbezug aufweisen und
keinesfalls die Intimsphire oder klinische Krankheitssymptome betreffen. Im Gegensatz
zu Leistungstests erfolgt die Auswertung dieser Tests nicht im Sinne ,richtiger* oder
falscher® Antworten, sondern bezogen auf geringer oder stirker ausgeprigte Personlich-
keitsziige. Die aus einem solchen Test resultierenden Profile ermoglichen eine qualitative
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und quantitative Bewertung, z. B. in Hinblick auf die Passung der Person zu bestimmten
iiberfachlichen Anforderungen. Die Mehrdimensionalitit von Personlichkeitstests sorgt
dabei fiir eine entsprechende Breite und auch Tiefe der Ergebnisse. Sie liefern die Basis
fiir gezielte Gespriache mit den jeweiligen Kandidaten, um deren Selbsteinschidtzung zu
hinterfragen und mit den spezifischen Anforderungen einer vakanten Position abgleichen
zu konnen (vgl. Abschn. 7.8).

7.3  Kriteriumsvaliditat personlichkeitsorientierter
Testverfahren

Der Einsatz personlichkeitsorientierter Testverfahren im beruflichen Kontext ist grund-
sdtzlich nur dann zu rechtfertigen, wenn bedeutsame Zusammenhénge der Ergebnisse die-
ser Verfahren mit beruflich relevanten Kriterien vorliegen [1]. Auch wenn die Anwendung
von Personlichkeitstests im eignungsdiagnostischen Bereich nicht ohne Kritik geblieben
ist (z. B. [17, 42]), belegen eine Vielzahl von Studien die Sinnhaftigkeit des Einsatzes die-
ser Instrumente im beruflichen Kontext (fiir einen Uberblick vgl. [29, 30, 46]).

Schmidt und Hunter [52] haben die Validitit verschiedener Auswahlmethoden hin-
sichtlich allgemeiner beruflicher Leistung verglichen und zeigen, dass neben Intelligenz-
tests (r =,51), strukturierten Vorstellungsgesprichen (r = ,51) und Assessment-Centern
(r =,37) auch personlichkeitsorientierte Verfahren, insbesondere das Merkmal Gewis-
senhaftigkeit (r = ,31), einen Zusammenhang mit beruflichem Erfolg aufweisen.

Ones et al. [44] fassen die metaanalytisch gewonnenen Validititsbelege fiir die Big-
Five-Merkmale als Gesamtkomplex zusammen und ermitteln fiir den Zusammenhang
mit allgemeiner beruflicher Leistung einen korrigierten multiplen Validititskoeffizienten
in Hohe von ,27; mit Arbeitszufriedenheit von ,36 und mit Zufriedenheit mit der beruf-
lichen Laufbahn in Hohe von ,39. Um die Einzelbeitrige der Big-Five-Merkmale zu
beleuchten, werden exemplarisch im Folgenden die Ergebnisse fiir die Kriterien allge-
meiner beruflicher Leistung auf Basis der Metaanalyse von Barrick et al. [4] sowie die
Resultate fiir Arbeitszufriedenheit auf Basis der Metaanalyse von Judge et al. [31] und
die Befunde fiir beruflichen Erfolg auf Basis der Metaanalyse von Ng et al. [43] berichtet
(vgl. Tab. 7.1).

Ebenso wie bei den Big-Five-Merkmalen als Gesamtkomplex [44] ist auch bei der
Betrachtung der einzelnen Faktoren ersichtlich, dass subjektive Kriterien durch Person-
lichkeitsmerkmale besser vorhergesagt werden konnen als objektive Kriterien. Dariiber
hinaus wird deutlich, dass je nach Kriterium die prognostische Qualitit der einzelnen
Personlichkeitsfaktoren schwankt.

Shaffer und Postlethwaite [60] konnten metaanalytisch belegen, dass Testverfahren
mit berufsbezogen formulierten Items allgemein formulierten Personlichkeitstests in
Hinblick auf berufliche Validititskriterien deutlich iiberlegen sind.

Fir das explizit berufsbezogen konstruierte Verfahren BIP wurden anhand
von mehr als 4800 Teilnehmern multiple Validitdtskoeffizienten in Bezug auf die
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Tab. 7.1 Validitit der Big-Five-Personlichkeitsfaktoren fiir die Kriterien berufliche Leistung,
Arbeitszufriedenheit und Berufserfolg [64, S. 43]

Korrelation (r)
N E (0] \" G N Min | N Max

Berufliche Leistung?®

Leistung (insgesamt) —13 |,15 ,07 ,13 27 23.225 |48.100
Spezifische Kriterien
Vorgesetztenbeurteilungen 13 |,13 ,07 13 31 18.535 |33.312
Objektive Leistungskriterien —,10 |,13 ,03 17 23 4401 7101
Trainingsleistung —,09 |,28 33 14 27 3177 4100
Teamleistung -,22 .16 ,16 34 27 1820 3719
Berufserfolg

Objektive Kriterien

Entgelt” —,12 |,10 ,04 —,10 |,07 6286 6800

Berufl. Aufstieg® —11 |,18 ,01 —,05 1,06 4428 4942
Subjektive Kriterien

Zufriedenheit mit berufl. Laufbahn® | —,36 |,27 12 11 14 4634 10.556

Arbeitszufriedenheit® —29 |25 ,02 17 26 11.856 |24.527

Anm.: N = Neurotizismus (Gegenpol von emotionaler Stabilitit), E = Extraversion, O = Offen-
heit fiir Erfahrungen, V = Vertriglichkeit, G = Gewissenhaftigkeit

“Ergebnisse von Barrick et al. [4]

"Ergebnisse von Ng et al. [43]

“Ergebnisse von Judge et al. [31]

Berufserfolgskriterien Entgelt in Hohe von r =,39, hierarchische Position in Hohe
von r = ,41, subjektive Berufserfolgseinschitzung in Héhe von r = ,49 und Arbeitszu-
friedenheit in Hohe von r = ,41 ermittelt [25]. Fiir das BIP-6F werden auf Basis von
Stichproben mit mehr als 4500 Teilnehmern multiple Korrelationskoeffizienten der
BIP-6F-Faktoren mit Entgelt in Hohe von r = ,35, mit der hierarchischen Position in
Hohe von r = ,35, mit der subjektiven Erfolgseinschétzung in Hohe von r = ,46 und mit
Arbeitszufriedenheit in Hohe von r = ,45 empirisch aufgezeigt [23].

Neben der isolierten Validitdt bestimmter Personlichkeitseigenschaften ist mit Blick
auf den FEinsatz von Personlichkeitstests im berufsbezogenen Kontext vor allem auch
ihre inkrementelle Validitét entscheidend, d. h. das Ausmal, in dem durch die Integra-
tion zusitzlicher Parameter im Rahmen einer Eignungsdiagnose die Vorhersage relevan-
ter Validititskriterien wie etwa berufliche Leistung oder Arbeitszufriedenheit verbessert
werden kann [30].
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Personlichkeitseigenschaften korrelieren dabei vergleichsweise gering mit kognitiver
Leistungsfahigkeit, welche als Hauptpridiktor fiir beruflichen Erfolg gilt [52]. Auch in
Kombination mit anderen Variablen, wie beispielsweise Interviewdaten, konnen Person-
lichkeitstests einen substanziellen Beitrag zur Erhohung der Validitit liefern [12].

7.4  Arten personlichkeitsorientierter Verfahren

Hossiep und Miihlhaus [24] legen eine Unterscheidung in Personlichkeits-Struktur-Tests,
Typentests, objektive Personlichkeitstests und freie Verfahren vor.

7.4.1 Personlichkeits-Struktur-Tests

Das Hauptanliegen eines Personlichkeits-Struktur-Tests ist die differenzierte Analyse
des normierten Selbstbildes in Bezug auf mehrere Personlichkeitsdimensionen, wobei je
nach Test die Anzahl der Dimensionen zwischen 2 (z. B. Eysenck-Personlichkeits-Inven-
tar, E-P-1, [14]) und 16 (16-Personlichkeits-Faktoren-Test, 16 PF, [54]) variiert [24].

Exemplarisch werden als prominente Vertreter dieser Verfahrensgruppe das NEO-
Personlichkeitsinventar (NEO-PI-R, [45]) und das NEO-Fiinf-Faktoren-Inventar (NEO-
FFI, [7]) sowie die explizit berufsbezogen formulierten Fragebogenverfahren ,,Bochumer
Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung® (BIP, [25]) und ,,.Bochumer
Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung — 6 Faktoren (BIP-6F, [23])
kurz vorgestellt.

Das NEO-PI-R und das NEO-FFI haben einen forschungsbezogenen Entwicklungs-
hintergrund und ermoglichen die Erfassung unabhingiger, grundlegender Personlich-
keitsbereiche. Wihrend das NEO-PI-R {iber 240 Items auch die den Grundfaktoren
zugeordneten Teilfacetten konkretisiert (vgl. Tab. 7.2), fokussiert die Kurzfassung NEO-
FFI mit lediglich 60 Testfragen auf die fiinf Grunddimensionen Neurotizismus (bzw.
dessen Gegenpol emotionale Stabilitit), Extraversion, Offenheit fiir Erfahrungen, Ver-
traglichkeit und Gewissenhaftigkeit. Fiir die Items wurde eine fiinfstufige Likert-Skala
von ,,starke Ablehnung™ bis ,,starke Zustimmung™ gewéhlt.

Die allgemeine, nicht kontextbezogene Abfassung des Big-Five-Personlichkeits-
modells, der sowohl das NEO-FFI als auch das NEO-PI-R folgen, ist als wesentlicher
Vorteil fiir einen breiten Einsatz in der wissenschaftlichen Forschung im Rahmen unter-
schiedlichster Fragestellungen anzusehen. Dies erweist sich jedoch gerade im berufs-
bezogenen Kontext als nachteilig. Einige Fragen, z. B. ,Ich mag meine Zeit nicht mit
Tagtraumereien verschwenden® (ein negativ gepoltes Item fiir den Faktor ,,Offenheit fiir
Erfahrung®), sind vom Berufskontext relativ weit entfernt und fiir bestimmte Berufsgrup-
pen sicher auch hinsichtlich der Polung fragwiirdig, sodass der hohe Abstraktionsgrad
bisweilen zu einer fehlenden Adédquatheit und einer gewissen Sperrigkeit des Modells in
Bezug auf personalpsychologische Fragestellungen in Organisationen fiihrt [21].
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Tab. 7.2 Zuordnung der Facetten zu Faktoren des NEO-PI-R [45]

Neurotizismus | Extraversion Offenbheit fiir Vertriglichkeit | Gewissenhaftigkeit
Erfahrungen

Angstlichkeit | Herzlichkeit Offenheit fiir Vertrauen Kompetenz
Fantasie

Reizbarkeit Geselligkeit Offenheit fiir Freimiitigkeit Ordnungsliebe
Asthetik

Depression Durchsetzungs- | Offenheit fiir Altruismus Pflichtbewusstsein

fahigkeit Gefiihle

Soziale Befan- | Aktivitit Offenheit fiir Entgegenkom- | Leistungsstreben

genheit Handlungen men

Impulsivitit Erlebnishunger | Offenheit fiir [deen | Bescheidenheit | Selbstdisziplin

Verletzlichkeit | Frohsinn Offenheit des Gutherzigkeit Besonnenheit
Werte- und Nor-
mensystems

Die Bochumer Inventare BIP und BIP-6F wurden explizit fiir den Einsatz im berufli-
chen Kontext konzipiert. Das BIP ermoglicht anhand von 210 Items die standardisierte
Erfassung des Selbstbildes einer Person in Bezug auf 14 beruflich relevante Dimensio-
nen, die den Bereichen berufliche Orientierung, Arbeitsverhalten, soziale Kompetenzen
und psychische Konstitution zugeordnet sind (vgl. Tab. 7.3).

Das BIP-6F wurde faktorenanalytisch auf Basis des ,,Mutter-Verfahrens BIP mit
dem Ziel konstruiert, ein dkonomisch besonders effizientes Verfahren zur berufsbezo-
genen Diagnostik von breiten Personlichkeitsfaktoren bereitzustellen. Es erfasst mit
insgesamt lediglich 48 Items die sechs iibergeordneten berufsbezogenen Personlichkeits-
faktoren Engagement, Disziplin, Sozialkompetenz, Kooperation, Dominanz und Stabi-
litdt (vgl. Abb. 7.1). Die Items von BIP und BIP-6F, wie z. B. ,Ich bin ausgesprochen
ehrgeizig®, werden auf einer sechsstufigen Likert-Skala von ,trifft voll zu*“ bis ,,trifft
tiberhaupt nicht zu* beantwortet.

7.4.2 Typen-Tests

Typen-Tests beinhalten meist wenige Skalen mit zwei gegensitzlichen Polen, beispiels-
weise Extraversion — Introversion. Im Gegensatz zu Personlichkeits-Struktur-Tests, die
meist fiir beide Dimensionen die jeweilige Ausprigung ausweisen, wird die Informati-
onsmenge reduziert, indem angegeben wird, welchem Pol der Kandidat auf Basis seiner
Testantworten am dhnlichsten ist [24].
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Tab. 7.3 Die Skalen des BIP mit Leitfrage und Zuordnung zu Bereichen [25]

Bereich

Skala

Leitfrage

Berufliche Orientierung

Leistungsmotivation

Inwieweit stelle ich hohe Leistungsanforde-
rungen an mich?

Gestaltungsmotivation

Wie wirke ich auf Prozesse ein?

Fiihrungsmotivation Wie wirke ich auf andere Personen ein?
Arbeitsverhalten Gewissenhaftigkeit Wie wichtig sind fiir mich Detailorientierung
und Perfektionismus?
Flexibilitit In welchem AusmaB bin ich willens, mich

immer wieder umzustellen?

Handlungsorientierung

Wie zielgerichtet setze ich getroffene Ent-
scheidungen in Handlungen um?

Soziale Kompetenzen

Sensitivitit Wie sicher erspiire ich Gefiihle anderer?

Kontaktfdhigkeit In welchem Umfang verhalte ich mich sozial
offensiv?

Soziabilitit Wie wichtig ist mir ein harmonisches Mitein-
ander?

Teamorientierung Wie stark bevorzuge ich Teamarbeit?

Durchsetzungsstirke | Mit welcher Vehemenz verfolge ich anderen

gegeniiber meine Ziele?

Psychische Konstitution

Emotionale Stabilitit

In welchem Ausmalf bin ich emotional robust?

Belastbarkeit Wie viel will und kann ich mir an Belastung
zumuten?
Selbstbewusstsein Wie iiberzeugt bin ich von mir als Person?

Abb.7.1 Hexagon-Modell

des BIP-6F [23]

ENGAGEMENT
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Exemplarisch sei hier das persolog Personlichkeits-Profil genannt [16], besser
bekannt unter dem Namen DISG, welches auf dem Modell menschlicher Reaktionen von
Marston [39] fuBit und aus zwei Grunddimensionen die Ausprigung der vier Verhal-
tenstendenzen Dominanz (D), Initiative (I), Stetigkeit (S) und Gewissenhaftigkeit (G)
bestimmt (vgl. Tab. 7.4). Die Teilnehmer sollen im Test beispielsweise beurteilen, wel-
cher Begriff widerspiegelt, wie sie sich im gewéhlten Umfeld ,,am wenigsten* empfin-
den: gesellig, selbstsicher, geduldig oder ruhig.

Das DISG-Modell erfreut sich ebenso wie viele andere Typen-Tests in Deutschland
trotz anhaltender deutlicher wissenschaftlicher Kritik [32, 35] grofer Beliebtheit (vgl.
Abschn. 7.5), welche sie moglicherweise auch der (vermeintlichen) Reduktion von
Komplexitit zu verdanken haben. Die Hauptkritikpunkte betreffen fehlende Nachweise
zur Kriteriumsvaliditdt der Testergebnisse, die Orientierung an iiberholten Personlich-
keitsmodellen, die Verwendung eingeschrinkter Antwortformate, welche zu einer iiber-
zeichneten Prignanz in den Ergebnisprofilen fiihren sowie spekulative Aussagen in den
Ergebnisberichten, die nicht durch belegbare Aussagen in den Testbeantwortungen fun-
diert werden konnen [24].

7.4.3 Objektive Personlichkeitstests

Objektive Personlichkeitstests sind dadurch gekennzeichnet, dass sie keine direkte
Selbsteinschitzung von Kandidaten erfordern, sondern sich auf Verhaltenspriferenzen
bei der Bearbeitung von Aufgaben stiitzen, anhand derer Teilnehmer das tatsidchlich inte-
ressierende Personlichkeitsmerkmal moglichst nicht selbst erkennen.

Beispielhaft sei hier die Testbatterie Arbeitshaltungen von Kubinger und Ebenhoh
[36] erwidhnt. Anhand der Aufgabe, einen GroBenvergleich der Flichen verschiede-
ner geometrischer Figuren vorzunehmen, wird auf den kognitiven Stil ,,Reflexivitit vs.
Impulsivitit™ geschlossen.

Tab. 7.4 Vier Typen menschlicher Reaktionen im persolog-Personlichkeitsprofil [24, S. 104]

Wahrnehmung des Umfeldes | Wahrnehmung der eigenen Reaktionen bzw. Verhaltenst-

als ... Person als ... endenzen
unangenehm/stressig bestimmt Dominanz (D)
(starker als das Umfeld) (aktiv und entschlossen)
zuriickhaltend Gewissenhaftigkeit (G)

(schwicher als das Umfeld)

(diszipliniert und besorgt)

angenehm/nicht stressig

bestimmt

Initiative (I)

(stdrker als das Umfeld)

(gesprichig und offen)

zuriickhaltend

Stetigkeit (S)

(schwiicher als das Umfeld)

(verldsslich und kooperativ)
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Die Undurchschaubarkeit eines objektiven Testinstruments sorgt fiir die Attraktivi-
tit solcher Verfahren. Gleichwohl steht immer auch die Frage der Zumutbarkeit eines
intransparenten Vorgehens im Raum, was unter anderem im Kontext betrieblicher Mitbe-
stimmung als kritisch angesehen werden kann, da das im Betriebsverfassungsgesetz ver-
ankerte Recht auf informationelle Selbstbestimmung verletzt wird, wenn dem Testanden
nicht vor Augen steht, zu welchem Personlichkeitsmerkmal er Auskunft gibt [24].

7.4.4 Freie Verfahren

Bei freien Verfahren ist die Gefahr grof3, dass die Bewertung der Ergebnisse stark
subjektiv geprégt ist [51]. Thnen werden projektive Verfahren (auch Personlichkeits-
Entfaltungs-Verfahren genannt) zugeordnet. Bei Formdeuteverfahren wie etwa dem
Rorschach-Test [41] wird mehrdeutiges tintenklecksartiges Stimulusmaterial vorgelegt,
das Projektionen des Teilnehmers abruft, welche Riickschliisse auf dessen Personlichkeit
erlauben sollen. Auch Handschriftanalyseverfahren gehdren grundsitzlich zur Kategorie
der freien Verfahren. Nicht zuletzt die fehlende Standardisierung und Auswertungsobjek-
tivitét fiihrt nur zu vereinzeltem Einsatz solcher Verfahren im deutschsprachigen Raum.

7.5 Einsatzhaufigkeit personlichkeitsorientierter Verfahren
in Deutschland

Von der ehemaligen Hohenheimer Arbeitsgruppe um Prof. Schuler wurden in Deutsch-
land drei umfassende Untersuchungen zum Einsatz von Verfahren zur externen Perso-
nalauswahl, d. h. der Besetzung von Vakanzen durch noch nicht im Unternehmen titige
Personen, durchgefiihrt [56, 57, 59]. In der aktuellsten Studie wurden die umsatzstérks-
ten 550 deutschen Unternehmen befragt und es konnten Daten von 125 Organisationen,
die sich an der Untersuchung beteiligten, ausgewertet werden. Fiir Personlichkeitstests
wurde eine allgemeine Einsatzquote von 20 % ermittelt. Kognitive Fahigkeitstests,
unterteilt in Intelligenztests mit einer Quote von 30,4 % und sonstige Leistungstests mit
einer Quote von 40,8 % wurden demgegeniiber deutlich héufiger in den Unternehmen
durchgefiihrt.

Die Einsatzhidufigkeit von Testverfahren variiert je nach betrachteter Bewerbergruppe.
Insgesamt ist bei Personlichkeitstests eine relativ niedrige Einsatzhdufigkeit in allen
Bewerbergruppen zu konstatieren, wobei sich eine U-Funktion in Bezug auf die Hohe
der hierarchischen Ebene abzeichnet: Bei der Auswahl von Auszubildenden und Trainees
wenden 6 % der Unternehmen Personlichkeitstests an, im Facharbeiter- und Angestell-
tenbereich kommen nahezu gar keine personlichkeitsorientierten Verfahren zum Einsatz.
Fiir verschiedene Fiihrungskrifteebenen ist wieder eine ansteigende Tendenz erkennbar
(vgl. erste Spalte Tab. 7.5).
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Tab. 7.5 Einsatzhdufigkeit von Personlichkeitstests je Bewerbergruppe in Rahmen externer und
interner Personalauswahl (Angaben in Prozent derjenigen Unternehmen, welche die jeweilige
Berufsgruppe auch beschiftigen — maximal N = 125)

Zielgruppe Personlichkeitstests im | Personlichkeitstests im Rah-
Rahmen externer Perso- | men interner Personalauswahl
nalauswahl [57] (%) [18] (%)

Technische Auszubildende 6,4

Kaufménnische Auszubildende 6,3

Trainees 6,3 2,7

Facharbeiter 1,1 0,0

Angestellte ohne Fithrungsaufgaben | 0,0 1,7

Fiihrungskrifte untere Ebene 4,1 5.0

Fiihrungskrifte mittlere Ebene 6,6 5,2

Fiihrungskrifte obere Ebene 7,6 5,7

Bei internen Personalauswahlprozessen, definiert als Auswahl von bereits in der Orga-
nisation tidtigen Personen im Rahmen von angestrebtem Arbeitsplatzwechsel oder Per-
sonalentwicklungsmafinahmen, zeigt sich ein anderes Bild. Im Vergleich zur externen
Personalauswahl sinkt der prozentuale Anteil an Organisationen, die — {iber alle Zielgrup-
pen insgesamt betrachtet — Testverfahren einsetzen, deutlich auf 3,2 % fiir Intelligenztests,
5,6 % fiir Leistungstests und 7,2 % fiir Personlichkeitstests. Letztere stellen nunmehr —
wenngleich auf niedrigem Niveau — den stirksten Einsatzanteil aller Testverfahren [18].
Dies ist jedoch im Wesentlichen auf die geringe Einsatzfrequenz von Intelligenz- und
Leistungstests zuriickzufiihren. Auch Personlichkeitstests werden im Rahmen interner
Personalauswahl im Vergleich zur externen Personalauswahl seltener durchgefiihrt (20 vs.
7,2 %). Betrachtet man die Zahlen je Bewerbergruppe fiir personlichkeitsorientierte Ver-
fahren, reduziert sich tiber alle Gruppen hinweg gesehen die Einsatzhdufigkeit zwar leicht,
befindet sich aber auf einem &dhnlich niedrigen Gesamtniveau (vgl. zweite Spalte Tab. 7.5).

Im Gegensatz zu den Studien der ehemaligen Hohenheimer Arbeitsgruppe um Prof.
Schuler, welche die Einsatzhdufigkeit zahlreicher unterschiedlicher Verfahren im Rahmen
von PersonalauswahlmaBnahmen untersucht haben, z. B. auch Interviews, Assessment-
Center und andere Methoden, fokussiert die Studie von Schecke [50] mit einer Befragung
unter den 580 grofiten deutschen Unternehmen speziell den Einsatz personlichkeitsori-
entierter Testverfahren. Von den 120 Riicksendungen gaben 80 Personalverantwortliche
(67 %) an, dass in der Organisation, fiir die sie titig sind, Personlichkeitstests (unabhin-
gig, ob zu Zwecken der externen oder internen Personalauswahl oder Personalentwick-
lung) eingesetzt werden, 40 hingegen (33 %) haben dies verneint [28, 50]. Verglichen
mit den Untersuchungen von Schuler et al. [57], die fiir die externe Personalauswahl eine
Quote von 20 % ermittelt haben, sowie von Hell et al. [18], die fiir die interne Personal-
auswahl eine Quote von 7,2 % ausweisen, handelt es sich um eine deutliche Steigerung
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Abb. 7.2 Einsatzhiufigkeit und Bekanntheit der zehn verbreitetsten Verfahren (N = 120, davon
80 Anwender; [28])

der Einsatzquote — auch wenn beriicksichtigt werden muss, dass Schecke [50] im Gegen-
satz zu Schuler et al. [57] in seiner Studie ausschlieBlich personlichkeitsorientierte Ver-
fahren thematisiert und somit bei den Riicksendungen mit einem hoheren ,,Drop-out® von
Unternehmen, die gar keine Personlichkeitstests einsetzen, kalkuliert werden muss.

Bei der Frage nach dem Bekanntheitsgrad und den Einsatzhdufigkeiten einzelner Test-
verfahren dominieren Typentests (vgl. Abb. 7.2) wie der Myers-Briggs-Typenindikator
(MBTI, [5]) sowie das persolog-Personlichkeits-Profil [16]. Auf dem dritten Platz folgen
als Vertreter von Personlichkeits-Struktur-Tests die Bochumer Inventare zur berufsbezo-
genen Personlichkeitsbeschreibung BIP [25] und BIP-6F [23]. Mit berichteten Einsatz-
quoten von 4-8 % belegen die Verfahren OPQ [61], Predictive Index [11], Insights MDI
[37], Hogan Assessments [19], NEO-PI-R [45] bzw. NEO-FFI [7], Reflector Big Five
[47] und LIFO [10] die hinteren Plétze unter den am héufigsten eingesetzten Verfahren.

Die Tatsache, dass die ersten beiden Rangplitze von Typen bildenden Verfahren ein-
genommen werden, deren Aussagekraft aus wissenschaftlicher Sicht stark angezweifelt
wird [15, 32, 35], zeigt, dass es offenbar noch deutlicherer Anstrengungen bedarf, die
Kluft zwischen Wissenschaft und Praxis zu schliefen, um die Vorteile wissenschaftlich
beforschter und empirisch abgesicherter Verfahren so herauszustellen, dass diese hiufi-
ger den Vorzug vor unwissenschaftlichen Methoden erhalten [28].

7.6  ZurVerfdlschbarkeit personlichkeitsorientierter
Testverfahren

Ein gelegentlich vorgetragenes Argument gegen den Einsatz personlichkeitsorientierter
Fragebogenverfahren ist die Befiirchtung, Kandidaten konnten bei der Beantwortung zu
stark dem Phinomen der sozialen Erwiinschtheit unterliegen. Dies bezeichnet die Tendenz,
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eigene Einstellungen oder Verhaltensweisen an vorgestellte oder tatséchliche soziale Nor-
men anzupassen, d. h. im Auswahlprozess konnten Kandidaten Antworten verfilschen, um
einen bestimmten Eindruck zu hinterlassen.

Hierbei gilt es zu beriicksichtigen, dass dieses Phinomen jegliche Form menschlicher
Interaktion betrifft und damit auch im gesamten eignungsdiagnostischen Prozess wirksam
wird — also beispielsweise auch im Einstellungsinterview oder im Assessment-Center [24].

Grundsitzlich bestehen bei vorliegenden Personlichkeitsprofilen, die den Verdacht
auf sozial erwiinschtes Antwortverhalten nahe legen, drei Moglichkeiten (z. B. durch
unwahrscheinliche Hiufung von Extremwerten, unplausible Skalenkombinationen,
andersartige Fremdbildeindriicke):

1. Der Kandidat unterliegt einer verzerrten Selbstwahrnehmung im Sinne einer Selbst-
tauschung und ist davon tiberzeugt, dass die gegebenen Antworten ihn angemessen
beschreiben.

2. Ein Versuch der Fremdtiuschung im Sinne von ,Impression Management* wird
unternommen.

3. Eine Mischform von Selbst- und Fremdtiduschung liegt vor.

Zur Kliarung der Effekte kann der in Abb. 7.3 veranschaulichte Prozess dienen.

Hinsichtlich der Auswirkung sozial erwiinschten Antwortverhaltens auf die Hohe
der Validitit werden sowohl didmpfende, steigernde als auch neutrale Effekte beschrie-
ben [38]. Hogan et al. [20] kommen allerdings auf Basis einer grolen Untersuchung mit
mehr als 5000 Mitarbeitern zu dem Schluss, dass Effekten von ,,Faking* in realen Aus-
wabhlsituationen kaum Relevanz beizumessen ist.

Letztlich kann die Problematik sozial erwiinschten Verhaltens durch kein diagnosti-
sches Instrument vollends befriedigend gelost werden. Die etwaigen ,,unerwiinschten
Effekte bei der Nutzung personlichkeitsorientierter Testverfahren konnen vom kundigen
und ausreichend gesprichsfiihrungskompetenten Anwender im Abgleich mit anderen
Informationsquellen und Fremdwahrnehmungen jedoch in aller Regel aufgedeckt und im
personlichen Gespriach mit den Kandidaten hinterfragt und im weiteren Entscheidungs-
prozess eingebunden werden.

7.7  Rechtliche Rahmenbedingungen fiir den Einsatz
personlichkeitsorientierter Testverfahren

Insbesondere im Personalauswahlkontext hat die juristische Einwandfreiheit der eig-
nungsdiagnostischen MaBnahmen besondere Relevanz. Seit der Einfiihrung des All-
gemeinen Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) im Jahr 2006 hat auch die mediale
Beachtung dieser Thematik stark zugenommen [64]. Gerade bei personlichkeitsorien-
tierten Verfahren scheut der ein oder andere Personalexperte moglicherweise den Einsatz
aufgrund rechtsbezogener Befiirchtungen und Unklarheiten, sodass an dieser Stelle der
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Besprechung der relevanten Aspekte ein etwas breiterer Raum gegeben werden soll und
insbesondere auch erste empirische Ergebnisse im Kontext des AGG, welches in seinen
Folgen fiir die Nutzung personlichkeitsorientierter Instrumente bisher in der Literatur
kaum diskutiert wurde, zusammengefasst werden.

Fiir alle abhingig Beschiftigten gilt das Arbeitsrecht, in welchem eine Reihe von
Sonderregelungen zum Schutz der Arbeitnehmer implementiert sind, beispielsweise das
Kiindigungsschutzgesetz, Regelungen zum Schutz besonderer Beschiftigungsgruppen
oder zum Datenschutz [48].

Nach § 32 Abs. 1 des Bundesdatenschutzgesetzes ist die Erhebung und Nutzung
personenbezogener Daten eines Beschiftigten nur dann zuldssig, wenn dies fiir die
Entscheidung iiber die Begriindung eines Beschiftigungsverhiltnisses oder nach Begriin-
dung eines solchen fiir dessen Durchfithrung oder Beendigung erforderlich ist. Daher
muss gewihrleistet sein, dass mithilfe des Personlichkeitstests ausschlieflich anforde-
rungsrelevante Merkmale zur Priifung der Eignung einer Person in Bezug auf die Anfor-
derungen in der (zukiinftigen) Arbeitstitigkeit erhoben werden [40].

Mit dem Einsatz eines personlichkeitsorientierten Fragebogenverfahrens darf zudem
keine Verletzung des allgemeinen Personlichkeitsrechts von Bewerbern einhergehen, zu
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dessen Schutz der Arbeitgeber grundsitzlich verpflichtet ist. Das allgemeine Personlich-
keitsrecht ist insbesondere aus Artikel 1 Absatz 1 des Grundgesetzes zur Unantastbarkeit
der Wiirde des Menschen sowie aus Artikel 2 Absatz 1 zum Recht auf freie Entfaltung
der eigenen Personlichkeit abgeleitet. Es wird als sogenanntes Richterrecht wirksam,
welches gewohnheitsrechtlich anerkannt ist, d. h. jeder Fall wird auf Basis bereits ergan-
gener Urteile abgewogen.

Aus der Notwendigkeit der Arbeitsplatzbezogenheit der erfassten Merkmale sowie
aus dem Schutz des Personlichkeitsrechts ist abzuleiten, dass beispielsweise Fragen, die
die Privat- oder Intimsphire des Kandidaten beriihren, nicht gestellt werden diirfen [24].

Als eine weitere grundlegende Voraussetzung fiir die Zuldssigkeit des Einsatzes eines
Personlichkeitstests ist die Einwilligung des Kandidaten anzusehen, die nach Aufkldarung
tiber Art und Umfang des Tests erteilt wurde [2]. Idealerweise wird diese Zustimmung
schriftlich gegeben [48], in der Praxis erfolgt dies hiufig jedoch auch miindlich bzw.
meist durch sogenanntes schliissiges Verhalten, indem der Kandidat durch Ausfiillen des
Fragebogens sein Einverstidndnis signalisiert.

Auch das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats (nach § 5 Abs. 3 BetrVG allerdings
nicht fiir leitende Angestellte, [2]) zielt darauf ab, das Personlichkeitsrecht von Bewer-
bern zu schiitzen, indem unzuldssige Methoden der Informationsgewinnung verhindert
werden sollen. Personalfragebogen sind nach § 94 Abs. 1 BetrVG zustimmungspflichtig.
Unter dem Begriff Personalfragebogen werden jegliche schriftliche oder elektronische
Abfragen arbeitnehmerbezogener Daten zusammen gefasst, daher liegt die Mitbestim-
mungspflicht auch fiir psychologische Testverfahren nahe [48]. Fiir eine Zusammen-
fassung moglicher Vorbehalte von Arbeitnehmervertretungen in Bezug auf den Einsatz
personlichkeitsorientierter Fragebogen und entsprechende Gegenargumente wird auf
Hossiep und Miihlhaus [24] verwiesen.

Ergebnisse personlichkeitsorientierter Fragebogen sind sensible personenbezogene
Daten, hinsichtlich deren Aufbewahrung auch die Personlichkeitsrechte von Kandidaten
zu wahren sind. Eine Archivierung wird nur dann als datenschutzrechtlich zuldssig ange-
sehen, wenn ein besonderes rechtliches Interesse vorliegt wie etwa bei Einstellung des
Bewerbers oder wenn rechtliche Auseinandersetzungen hinsichtlich der Eignungsbeur-
teilung abzusehen sind. Bei erfolgloser Bewerbung ist somit im Regelfall mit Abschluss
des konkreten Bewerbungsprozesses das Recht zur Nutzung der Daten beendet mit der
Folge, dass diese zu vernichten sind, es sei denn, der Kandidat hat ihrer weiteren Aufbe-
wahrung z. B. fiir einen Bewerberpool ausdriicklich zugestimmt [48].

Die DIN 33430 ,,Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz bei berufsbezoge-
nen Eignungsbeurteilungen® legt als Prozessnorm Qualititsstandards fest [13]. Es han-
delt sich dabei jedoch nicht um rechtlich verbindliche Normen. Dennoch kann die DIN
33430 juristisch bedeutsam sein, z. B. wenn im Rahmen eines Rechtsstreits die Recht-
mifigkeit einer Personalauswahlentscheidung angezweifelt wird. Kann der Arbeitgeber
in einem solchen Fall den Nachweis erbringen, bei der eignungsdiagnostischen Beurtei-
lung den Anforderungen der DIN entsprochen zu haben, wird sich dies vermutlich zu
seinen Gunsten auswirken [48].
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Fiir den Einsatz von Testverfahren aller Art sind zudem die Bestimmungen des AGG
zu beriicksichtigen, auf die im Folgenden ein besonderer Fokus gelegt wird.

Ziel des AGG ist die Verhinderung bzw. Beseitigung von Benachteiligungen aufgrund
des Geschlechts, des Alters, einer Behinderung, der sexuellen Identitit, der Religion oder
Weltanschauung sowie hinsichtlich Rasse oder ethnischer Herkunft (§ 1 AGG). Fiir die
Anwendung psychologischer Instrumente und damit auch personlichkeitsorientierter eig-
nungsdiagnostischer Verfahren ist insbesondere von Bedeutung, dass Benachteiligungen
in Bezug auf Bedingungen, einschlielich Auswahlkriterien und Einstellungsbedingun-
gen, fiir den Zugang zu Erwerbstitigkeit und beruflichem Aufstieg unzuldssig sind (§ 2
Abs. 1 AGG). Die in § 1 AGG genannten personenbezogenen Attribute diirfen also beim
Einstellungsprozess keinerlei Beriicksichtigung finden. Ausnahmen ldsst das Gesetz nur
zu, wenn unverzichtbare berufliche Anforderungen einer Gleichbehandlung entgegenste-
hen (§ 8 bis 10 sowie § 20 AGG). Des Weiteren sind auch positive Mallnahmen zugelas-
sen (§ 5 AGG), um aktuell bestehende Nachteile wegen eines in § 1 genannten Grundes
durch eine unterschiedliche Behandlung zu verhindern oder auszugleichen. Unter positi-
ven Maflnahmen werden Aktivititen zusammengefasst, die zur Herstellung von vollstéin-
diger und effektiver Chancengleichheit von Personengruppen beitragen, die benachteiligt
sind oder anderweitig die Folgen vergangener oder gegenwirtiger Diskriminierung zu
erleiden haben [34].

Das AGG unterscheidet zwischen unmittelbarer und mittelbarer Benachteiligung (§ 3
AGG): Erstere wire gegeben, wenn eine Person wegen eines in § 1 genannten Grundes
eine weniger giinstige Behandlung als eine andere Person in einer vergleichbaren Situ-
ation erfihrt, beispielsweise aufgrund des Geschlechts als nicht fiir die Vakanz infrage
kommend betrachtet wird. Von mittelbarer Benachteiligung wird gesprochen, wenn
scheinbar neutrale Vorschriften, Kriterien oder Verfahren Personen wegen eines in § 1
genannten Grundes gegeniiber anderen Personen in besonderer Weise benachteiligen
konnen. Die Anwendung eines personlichkeitsorientierten Fragebogens, welcher zu einer
Benachteiligung aufgrund eines in § 1 AGG genannten Merkmals fiihrt, wiirde demnach
eine mittelbare Benachteiligung darstellen und konnte eine Klagemoglichkeit fiir Kandi-
daten begriinden.

Der dem AGG zugrunde liegende Fairnessbegriff folgt dem Regressionskonzept von
Cleary [9], wonach Testverfahren als fair bezeichnet werden, wenn keine systematische
Uber- oder Unterschitzung von Kriteriumswerten fiir bestimmte Subgruppen vorliegt:

A test is biased for members of a subgroup of the population if, in the prediction of a criterion
for which the test was designed, consistent nonzero errors of prediction are made for mem-
bers of the subgroup. In other words, the test is biased if the criterion score predicted from the
common regression line is consistently too high or too low for members of the subgroup [9,
S. 115].

Die ,,Society for Industrial and Organizational Psychology* (SIOP) [62] verwendet dafiir
die Termini pridiktiver Bias und differenzielle Priadiktion.
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Wenn fiir alle Subgruppen die Beziehung zwischen einem Testwert und einem Krite-
rium durch eine gemeinsame Regressionsgerade addquat beschrieben werden kann, wird
die Bestenauswahl auf Basis eben jener Testwerte — ohne Beriicksichtigung der Grup-
penzugehorigkeit von Kandidaten und etwaiger Mittelwertunterschiede zwischen den
Gruppen — als fair erachtet [53]. Wihrend im Bereich von Testverfahren zur kognitiven
Leistungsfahigkeit diese Thematik schon intensiv beforscht wurde (z. B. [6, 65]) und in
der Regel kein nachteiliger priadiktiver Bias in Bezug auf die Validitit fiir klassischer-
weise als benachteiligt angesehene Personengruppen (bzgl. Rasse bzw. Hautfarbe fiir
die nicht-weile Bevolkerung bzw. bezogen auf das Geschlecht fiir Frauen) konstatiert
werden konnte, ist die Forschung im Bereich personlichkeitsorientierter Verfahren noch
unterreprisentiert [62]. Eine erstmalige Untersuchung fiir den deutschsprachigen Raum
mit mehr als 14.500 berufstitigen Personen legt Weill [64] vor. Sie zeigt exemplarisch
fiir die sechs iibergeordneten Personlichkeitsfaktoren Engagement, Disziplin, Sozialkom-
petenz, Kooperation, Dominanz und Stabilitit des BIP-6F, dass bei Anwendung eines
personlichkeitsorientierten Fragebogens keine Benachteiligung in Bezug auf verschie-
dene Altersgruppen oder Geschlechter im Sinne des AGG entsteht.

7.8  Einbettung personlichkeitsorientierter Verfahren
in den Personalauswahlprozess und darauf aufbauende
Personalentwicklungsprozesse

Ein Personalauswahlprozess wird in der Regel sequenziell gestaltet [49].

Zunichst werden die wesentlichen Anforderungsmerkmale bestimmt (vgl. Kap. 4 in
diesem Band). Von einer differenzierten Erfassung der Personlichkeitsauspriagungen der-
zeitiger und zukiinftiger Mitarbeiter konnen Organisationen vor allem dann profitieren,
wenn zuvor auch die iiberfachlichen Anforderungen systematisiert wurden. Eine schlag-
wortartige Liste relevanter Personlichkeitseigenschaften ist jedoch nicht ausreichend,
vielmehr sollte auch fiir die Anforderungsseite ein Soll-Profil oder Soll-Korridor mit den
gewiinschten Auspriagungsgraden definiert werden [22]. Das ,Je mehr desto besser‘—
Prinzip, das aus dem oftmals einen unteren ,,Cut-off* definierenden Bereich kognitiver
Leistungsanforderungen bekannt ist, greift in Hinblick auf Personlichkeitseigenschaften
nicht. Je nach den Anforderungen einer Vakanz kann etwa eine hohe Ausprigung von
Gewissenhaftigkeit anforderungsgerecht sein (z. B. fiir einen Sachbearbeiter im Control-
ling), wihrend fiir eine Fiihrungsposition im Vertrieb eine besonders hohe Ausprigung
dieser Skala kontraproduktiv und eher eine mittlere bis leicht unterdurchschnittliche
Ausprigung forderlich sein diirfte. Auch mit Blick auf die Forderungen der DIN-Norm
(vgl. von Melchers in diesem Band) und die rechtlichen Rahmenbedingungen zum Ein-
satz von Testverfahren (vgl. Abschn. 7.7) ist gerade auch fiir den Bereich Personlichkeit
eine sorgfiltige Anforderungsanalyse notwendig. Einen Ansatz zur Systematisierung
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tiberfachlicher Anforderungen korrespondierend zur anschlieBenden Erhebung des
Selbstbildes liefert beispielsweise das Anforderungsmodul zum BIP [22, 26].

Nach der Anforderungsanalyse erfolgt die Beschaffung potenziell geeigneter Bewer-
ber, deren Anzahl durch Vorauswahlmalinahmen wie eine Negativauslese auf Basis der
Bewerbungsunterlagen und gegebenenfalls zusitzlich telefonischer Interviews oder
Vorab-Durchfithrung von Testverfahren reduziert wird. Auch wenn traditionell person-
lichkeitsorientierte Testverfahren erst spiater zum Einsatz kommen, wird ihr Einsatz
zunehmend im Rahmen der Vorauswahl diskutiert. Da ein Personlichkeitsfragebogen
stets nur das Selbstbild eines Kandidaten erfassen kann, ist zur Entscheidungsfindung
zumindest ein anschlieBendes personliches Gesprich erforderlich, sodass vom Ein-
satz eines solchen Fragebogens im Rahmen der Vorauswahl ohne personlichen Kontakt
abzuraten ist. Ein personlichkeitsorientiertes Fragebogenverfahren sollte daher niemals
— gleiches gilt iibrigens fiir andere Verfahren auch — als alleinige Entscheidungsquelle
dienen und kommt klassischerweise meist wihrend der Hauptauswahl im Rahmen spi-
terer Selektionsstufen des eignungsdiagnostischen Prozesses zum Einsatz, z. B. beglei-
tend zum Interview (vgl. Kapitel von Nerdinger in diesem Band). Nicht zuletzt auch aus
Griinden des Personalmarketings ist es sinnvoll, Moglichkeiten zur Besprechung der
Ergebnisse mit den Kandidaten zu schaffen [24].

Gerade der Umgang mit Ergebnissen personlichkeitsorientierter Testverfahren
erfordert einen umsichtigen und erfahrenen Personalexperten, der fiir das eingesetzte
Verfahren ausreichend geschult ist. Das Ergebnis eines fundierten berufsbezogenen Per-
sonlichkeitsfragebogens liefert eine systematische Zusammenfassung des Selbstbildes
eines Kandidaten in Hinblick auf bestimmte beruflich relevante Personlichkeitseigen-
schaften. Es bietet Anlass fiir ein vertiefendes Gesprich zur Kldrung der iiberfachlichen
Passung von Kandidaten fiir eine bestimmte berufliche Position. Besonderheiten, Wider-
spriiche und Auffilligkeiten im Selbstbild werden fiir den kundigen Anwender durch die
Systematik des Personlichkeitsfragebogens erkennbar. Zur Komplettierung und Verifizie-
rung des Bildes iiber die Personlichkeit eines Bewerbers konnen und miissen diese Daten
mit anderen Informationsquellen (z. B. dem Lebenslauf) und Fremdbildwahrnehmungen
(z. B. aus dem Interview oder auch verhaltens- bzw. simulationsorientierten Verfahren
wie dem Assessment-Center) abgeglichen werden.

Um die Erfassung von Personlichkeitsmerkmalen im eignungsdiagnostischen Prozess
einzubetten, ist generell ein multimethodales Vorgehen empfehlenswert [55]: Neben per-
sonlichkeitsbezogenen Fragen im Interview oder dem Riickschluss auf bestimmte Per-
sonlichkeitseigenschaften von Verhaltensbeobachtungen im Assessment-Center kdnnen
personlichkeitsorientierte Fragebogenverfahren einen wertvollen Beitrag zur Erfassung
tiberfachlicher Kompetenzen derzeitiger oder zukiinftiger Mitarbeiter liefern. Sie sind
hoch 6konomisch hinsichtlich Kosten und Zeitaufwand, da — bei sachgemédem Umgang
mit den Resultaten — mit iiberschaubarem Aufwand eine hohe Informationsdichte zum
Aspekt der Personlichkeit, dessen Einbindung zur Verbesserung der Prognosequalitiit
von Auswahlentscheidungen beitrigt, erzielt werden kann.
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Zusitzlich zur Unterstiitzung der Entscheidungsfindung im Personalauswahlprozess
konnen die Ergebnisse von Personlichkeitsfragebogen zudem zahlreiche Ansatzpunkte
fiir flankierende Personalentwicklungsmaf3nahmen liefern, die die erfolgreiche Ausiibung
der jeweiligen beruflichen Position bzw. auch die Weiterentwicklung mit Blick auf wei-
tere Karriereschritte unterstiitzen konnen.

Der folgende Kasten fasst die Argumente fiir den Einsatz serioser personlichkeitsori-
entierter Verfahren zusammen [24, S. 182].

Argumente fiir den Einsatz personlichkeitsorientierter Verfahren:

e Liefern auf konomische Weise ein differenziertes Personlichkeitsbild.

e Bieten Ansatzpunkte fiir den unkomplizierten Abgleich von Selbst- und Fremd-
bildern.

e Konnen die Laufbahn- und Karriereentwicklung durch wiederholten Einsatz
langfristig begleiten und fordern.

e Ermoglichen Benchmarking durch hinterlegte Referenz- bzw. Vergleichsgruppen.

e Vermitteln eine anschauliche Struktur zur Reflexion und Kommunikation iiber
Personlichkeit.

o Konnen seitens erfahrener Anwender problemlos Beziige zu den iiberfachlichen
Anforderungen einer Position aufzeigen und zu deren Objektivierung dienen.

o Konnen nach Einsatz im Auswahlprozess spiter anhand der generierten Personlich-
keitsprofile einen sinnvollen Beitrag zu Personalentwicklungsmafinahmen leisten.

e Ermoglichen iiber die Abbildung in Kompetenzmodellen hinaus anhand von
Personlichkeitsprofilen eine Erkennung von Verhaltensursachen und liefern
somit Hinweise fiir Interventionen.

e Zeigen durch die resultierenden Profile ggf. Widerspriiche innerhalb der Person-
lichkeitsstruktur auf, die sonst meist nicht beriicksichtigt werden.

e Liefern Ansatzpunkte fiir die weitere Exploration beruflich relevanter Person-
lichkeitsziige.

e Bieten durch die Ergebnisprofile ein Fundament, um wesenswidrige und nicht
personlichkeitsaddquate Personalentwicklungsmafnahmen zu unterlassen.

Fragen

1. Warum ist der Einsatz personlichkeitsorientierter Verfahren im Personalauswahlbe-
reich sinnvoll?

2. Welche Arten von Personlichkeitstests sind zu unterscheiden? Nennen Sie jeweils
ein Beispiel.

3. Welche rechtlichen Rahmenbedingungen sind beim Einsatz personlichkeitsorien-
tierter Verfahren zu beriicksichtigen?
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Arbeitsprobe und Situational-Judgment-
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Zusammenfassung

Im folgenden Beitrag werden zwei simulationsorientierte Verfahren der Personal-
auswahl eingehend diskutiert — die Arbeitsprobe und der Situational-Judgment-Test
(SJT). Es gilt, einen umfassenden Uberblick iiber die genannten Instrumente zu gene-
rieren sowie deren Gemeinsamkeiten und Unterschiede darzulegen. Ausgehend von
der Begriffsbestimmung und -abgrenzung werden die Ziele, Typen und der genaue
Ablauf beider Verfahren erldutert sowie deren Vor- und Nachteile gegeniibergestellt.
Empirisch-gestiitzte Aussagen zu den Giitekriterien (Validitit, Reliabilitit), subgrup-
penspezifischen Leistungsunterschieden (,,adverse impact®) sowie zur Verfilschbar-
keit der Arbeitsprobe und des SJT ergidnzen die Inhalte.
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8.1 Arbeitsprobe

Seit Jahrzehnten gelten Arbeitsproben (,,work sample tests*) als zuverldssige Pradiktoren
des beruflichen Erfolges im Rahmen von Personalauswahlprozessen [25]. Arbeitsproben
lassen sich wie folgt definieren:

P Arbeitsproben bezeichnen einen Test, bei dem ein Bewerber eine bestimmte Auswahl
an standardisierten, physischen oder physiologischen Aufgaben, die inhaltlich valide und
erkennbar dquivalente Stichproben des erfolgsrelevanten beruflichen Verhaltens darstel-
len, bewiltigen muss [24, 29].

Guion und Highhouse [10] weisen in Bezug auf Arbeitsproben darauf hin, dass sowohl
der Arbeitsprozess als auch dessen Ergebnisse oder beides kombiniert beobachtet und
gewertet werden konnen.

Beispiel

Bei einem hochtechnologischen Flugsimulationstest, welchen Piloten hiufig absolvie-
ren miissen, wiirde man sich vorrangig den Prozess ansehen, wihrend man bei der
Auswahl einer geeigneten Sekretdrin primédr das Ergebnis der Arbeitsprobe (z. B.
abgetippte Textqualitit) fokussieren wiirde [10, S. 242].

8.1.1 Ziele und Typen von Arbeitsproben

Arbeitsproben zielen prinzipiell darauf ab, bestimmte Aufgaben aus dem Berufsalltag
moglichst realititsgetreu zu simulieren, um vom beobachteten Verhalten der Bewerber
Riickschliisse auf deren tatsdchliche Fihigkeiten und Fertigkeiten sowie zukiinftiges
Arbeits- und Leistungsverhalten zu ziehen [4, S. 248, 11, S. 453]. Im Gegensatz zu Intel-
ligenz- oder Personlichkeitstests, spiegeln Arbeitsproben das charakteristische Verhalten
einer Person wider. Demnach bringen sie nicht das mogliche, sondern das tatsédchliche
Verhalten einer Person zum Vorschein [32, S. 372] Als eignungsdiagnostisches Verfahren
werden Arbeitsproben seit Anfang des 20. Jahrhunderts entwickelt und eingesetzt [29,
S. 225]. Abgesehen von der Personalauswahl eignen sie sich auch zur Validierung von
Trainingsprogrammen, zur individuellen Leistungsbeurteilung und Potenzialanalyse als
auch zur Arbeits- und Aufgabenzertifizierung [4, S. 248, 11, S. 453].
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Ublicherweise werden Arbeitsproben bei der Auswahl bereits qualifizierter Arbeits-
krifte bzw. Personen mit Berufserfahrung eingesetzt [28, S. 267].

Beispiel

Will man feststellen, ob ein Mechaniker ausreichend qualifiziert ist, konnte man ihn
im Zuge des Auswahlprozesses vor die Aufgabe stellen, einen defekten Motor zu
reparieren. Hierbei empfiehlt es sich, nicht nur das Endergebnis (,,Motor lduft wieder
oder nicht“) zu werten, sondern auch den Zielerreichungsprozess bzw. die jeweilige
Herangehensweise [14, S. 218, 28, S. 267].

Eine solche simulierte Aufgabenstellung spiegelt die am haufigsten eingesetzte, klassische
Form der Arbeitsprobe wider, ndmlich die sogenannte psychomotorische (,,hands-on*)
Arbeitsprobe, bei der es um die physiologische Manipulation einer konkreten Aufgabe
geht [4, S. 252, 25]. Asher und Sciarrino [1, S. 519 ff.] unterscheiden in ihrem Uberblicks-
artikel zwischen motorischen und verbalen Arbeitsproben, wobei ersteres mit der psycho-
motorischen Arbeitsprobe gleichgesetzt werden kann und letzteres die sprachbasierte oder
sozial-interaktive Bearbeitung einer bestimmten Problemstellung beinhaltet (z. B. Text-
korrektur). Ferner zdhlen Callinan und Robertson weitere eignungsdiagnostische Messver-
fahren auf, die sie ebenfalls unter dem Begriff der Arbeitsprobe subsumieren:

e Trainierbarkeitstests (,trainability tests*), welche keine fundierte Berufserfahrung
aufgrund einer integrierten Lernphase voraussetzen;

e Miindliche und schriftliche Situationstests (Situational-Judgment-Tests);

e Fachkenntnistests (,,job knowledge tests*) zur Erfassung berufsrelevanten Wissens;

o Assessment-Center-Aufgaben wie Rollenspiele, Gruppendiskussionen, Postkorbiibun-
gen etc. [4, S. 252 ff., 14, S. 219].

Anhand dieser Auflistung wird deutlich, dass auch Situational-Judgment-Tests, welche
nachstehend ausfiihrlicher behandelt werden, Fachkenntnistests sowie bestimmte Assess-
ment-Center-Aufgaben im weiteren Sinne als Arbeitsproben aufgefasst werden.

Das Prinzip der Arbeitsprobe mag einfach erscheinen, bei genauerer Betrachtung eroft-
nen sich allerdings zahlreiche Gestaltungsmoglichkeiten [14, S. 218 f.]. Nach Callinan
und Robertson [4, S. 256 ff.] lassen sich Arbeitsproben hinsichtlich von sieben Dimensi-
onen differenzieren:

e Bandbreite,

o Realitidtsbezug,

e Aufgabenspezifizitit,
e Erfahrungsbezug,

e Aufgabentypus,

e Antwortmodus,

e Bewertungsmodus.
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Erstes Kriterium, die Bandbreite, beschreibt, in welchem Umfang die Probe die all-
taglichen Arbeitsaufgaben abdeckt. Der Realititsbezug hingegen bezieht sich auf das
Ausmal, in welchem die Probe die Arbeitsrealitdt widerspiegelt. Wihrend die Aufgaben-
spezifizitdt angibt, ob eher allgemeine oder spezifische Fertigkeiten erfasst werden, legt
der Erfahrungsbezug nahe, inwiefern die Probe Berufserfahrung voraussetzt. Der Aufga-
bentypus weist auf die Art der Aufgabe (motorisch, verbal, sozial, kognitiv) hin, wobei
die geforderte Reaktion (Antwortmodus) verhaltensbezogen, miindlich oder schriftlich
erfolgen kann. Der Bewertungsmodus dient der standardisierten Einschitzung des jewei-
ligen Leistungsniveaus via Ratingskalen, Checklisten etc.

8.1.2 Giitekriterien von Arbeitsproben

Laut einer viel zitierten Metaanalyse von Schmidt und Hunter [28, S.265] weisen
Arbeitsproben im Vergleich zu Personalauswahlverfahren — darunter Intelligenz- und
Personlichkeitstests, Einstellungsinterviews, Assessment-Center etc. — die hochste
pradiktive Validitdt (,54) auf. Demnach eignen sie sich am besten, um den zukiinfti-
gen Berufserfolg von Bewerbern vorherzusagen. Allerdings kommen Roth et al. [26,
S. 1020] in einer jiingeren Metaanalyse auf einen deutlich geringeren Wert (,33 bei einfa-
cher Minderungskorrektur) und weisen auf methodische Méngel in der der Metaanalyse
zugrunde liegenden Studie von Hunter und Hunter [12] hin. Insgesamt betrachtet stellt
aber auch der ermittelte Wert von ,33 im Hinblick auf die pradiktive Validitit des Verfah-
rens ein weiterhin zufriedenstellendes Ergebnis dar. Ferner spricht auch die hohe soziale
Validitdt bzw. die Bewerberakzeptanz fiir den Einsatz von Arbeitsproben. In dieser Hin-
sicht konnen beispielsweise Intelligenztests nicht mithalten. Diese werden zwar auch mit
Werten zwischen ,39 bis ,51 als mittel bis hoch valide eingestuft [28, S. 265, 267, 26,
S. 1027], leiden aber unter ihrer mangelnden Akzeptanz [29, S. 379 ff.]. In Bezug auf die
Reliabilitdt von Arbeitsproben, konnten Jackson et al. [13, S. 31] anhand der Evaluation
einer selbst entwickelten standardisierten Arbeitsprobe Werte von ,87 bei der Inter-Rater-
Reliabilitidt und ,88 bei der Retest-Reliabilitit ermitteln.

Gemil der Metaanalyse von Roth et al. [26, S. 1025] korrelieren Arbeitsproben mit
Intelligenztests zu ,32 (unkorrigiert); nach Schmidt und Hunter [28, S. 1011 ff.] zu ,38.
Demzufolge messen Proben auch zu einem hohen Anteil die kognitive Leistungsfahig-
keit. Die inkrementelle Validitdt von Arbeitsproben gegeniiber Intelligenztests wurde mit
,06 [26, S. 1027] bzw. ,12 [28, S. 267] ermittelt. Letzterer Wert entspricht einem Vali-
ditidtszuwachs von 24 % im Falle der Kombination beider Auswahlverfahren. Dieses
Ergebnis stimmt mit der Erkenntnis von Schmidt und Hunter [28, S. 266] tiberein, dass
die Hohe der inkrementellen Validitdt sowohl von der Validitit der kombinierten Ver-
fahren als auch von deren Korrelation abhingig ist. Je kleiner deren Zusammenhang ist,
umso mehr nimmt die Gesamtvaliditit zu. Im Gegensatz zur Arbeitsproben-Intelligenz-
test-Beziehung liegt der ermittelte Wert fiir den Zusammenhang von Arbeitsproben und
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Situational-Judgment-Tests lediglich bei ,13, wonach es sich noch mehr anbietet, zusitz-
lich zu einer Arbeitsprobe einen Situational-Judgment-Test durchzufiihren [26, S. 1029].

8.1.3 Ablauf der Konstruktion von Arbeitsproben

Jeder Arbeitsproben-Entwicklung geht eine umfangreiche Anforderungs- und Tétigkeits-
analyse voraus, wobei nicht alle Aufgabenbereiche von der Probe erfasst werden miissen
[9, S. 468, 10, S. 243]. Da sich die Abdeckung des gesamten Tétigkeitsspektrums mit-
tels einer einzigen Arbeitsprobe zumeist als schwierig bis unmoglich erweist, gilt es, vor-
rangig jene Arbeitsinhalte abzubilden, welche die zukiinftige Berufstitigkeit am besten
reprisentieren [4, S.251]. Ublicherweise erfassen Arbeitsproben Aufgabengebiete, die
auch im beruflichen Alltag regelméBig anfallen. Will man jedoch priifen, ob ein Bewer-
ber auch mit ungewohnlichen Arbeitssituationen umgehen kann, so ist es ratsam, auch
selten anfallende Aufgaben in die Arbeitsprobe aufzunehmen. Hinsichtlich der ange-
wandten Instrumente empfehlen Guion und Highhouse [10, S. 243] nur jene Materialien
und Werkzeuge in der Probe einzusetzen, die auch aktuell im Arbeitsalltag zum Einsatz
kommen. Jedenfalls sollte im Vorfeld der Personalauswahl eine Pilotstudie durchgefiihrt
werden, um die neu entwickelte Arbeitsprobe und ihre Komponenten (Instruktionen,
Ratingskalen, Aufgabeninhalte etc.) auf Plausibilitét, Validitdt und Reliabilitit zu evalu-
ieren [10, S. 243].

Auch Roth et al. [26, S. 1011] und Gorlich [7, S. 468] weisen in Bezug auf Arbeits-
proben auf die Wichtigkeit der anforderungsbezogenen Konstruktion und standardisier-
ten Durchfiihrung hin, um die Validitdt und Reliabilitit des Verfahrens zu gewihrleisten
und einen objektiven Vergleich der Kandidaten zu ermdglichen. Bestenfalls sollten die
simulierten Inhalte der Auswahlmethodik 1:1 mit den realen beruflichen Aufgaben kor-
respondieren (Inhaltsvaliditit) und im gleichen Ausmall mit der zu prognostizierenden
beruflichen Leistung (Kriteriumsvaliditdt). Um die Inhaltsvaliditit des Verfahrens sicher-
zustellen, ist es notwendig, arbeitsrelevante, erfolgskritische Fihigkeiten, Fertigkeiten
und Verhaltensweisen von irrelevanten abzugrenzen und nur erstere zu erfassen. Letzt-
endlich sollte es moglich sein, vom ermittelten Leistungsniveau eines Kandidaten glei-
chermalien auf dessen zukiinftigen beruflichen Erfolg schlieBen zu konnen. Die hohe
Anforderungsbezogenheit des Verfahrens wirkt sich wiederum positiv auf die wahrge-
nommene Fairness und soziale Validitit des Verfahrens aus [4, S. 251 f., 9, S. 468].

Im Hinblick auf die Leistungsevaluation kénnen sowohl nummerische als auch nicht-
nummerische Bewertungsskalen wie Checklisten, Globalurteile (,,zufrieden® vs. ,nicht
zufrieden®) oder Punktevergabesysteme zum Einsatz kommen. Die ausgewihlte Eva-
luationsmethode ist letztlich vom Untersuchungsdesign der jeweiligen Arbeitsprobe
abhingig, wobei es sich hierbei unbedingt um gepriifte Skalen handeln sollte [9, S. 471].
Sofern moglich, sollte die Leistungseinschidtzung von mehr als nur einer Person vorge-
nommen werden, um die Ergebnisse untereinander vergleichbar zu machen und klassi-
sche Beurteilungsfehler und Wahrnehmungsverzerrungen zu vermeiden [10, S.?244].
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Zudem sollten die beurteilenden Personen hinsichtlich ihres Fachwissens ausreichend
qualifiziert und mit den angewandten Evaluationsmethoden vertraut sein [14, S. 218].
Die Beachtung all dieser Regeln bei der Konstruktion von Arbeitsproben kann zu deut-
lich hoheren Validitéten beitragen [9, S. 471].

8.1.4 Vor- und Nachteile von Arbeitsproben und zukiinftiger
Forschungsbedarf

Die Vorteile, welche sich durch den Einsatz von Arbeitsproben in Personalauswahlpro-
zessen ergeben, lassen sich nicht nur auf der Unternehmensseite sondern auch auf der
Bewerberseite finden. Zum einen profitieren Unternehmen nicht nur dadurch, dass sie
Informationen {iiber das konkrete Arbeits- und Leistungsverhalten ihrer Bewerber in
arbeitsplatzrelevanten Situationen gewinnen, sondern auch durch die hohe prédiktive
und soziale Validitit dieser Verfahren [14, S. 215 f.]. Die hohe Akzeptanz resultiert nicht
zuletzt aufgrund der wahrgenommenen Fairness (Information, Transparenz, Situations-
kontrolle, Feedback) und Arbeitsbezogenheit der Auswahlmethodik [25, S. 179 f., 29,
S. 370 ff.]. Ferner wirken sich Arbeitsproben verglichen mit anderen Auswahlverfahren,
wie z. B. Intelligenztests, kaum nachteilig auf Minorititen aus (,,adverse impact™) bzw.
unterscheidet sich die im Rahmen von Arbeitsproben erfasste Leistung innerhalb ver-
schiedener ethnischer Gruppierungen nur marginal voneinander [4, S. 248, 25, S. 178 f.].

Des Weiteren weisen Arbeitsproben im Gegensatz zu anderen Personalauswahl-
verfahren den hochsten Realitdtsbezug im Hinblick auf die Stimulus- und Response-
Komponente auf. Wihrend die Stimulus-Komponente auf das Untersuchungsmaterial,
mit welchem ein Bewerber wihrend des Auswahlprozesses konfrontiert wird, verweist,
bezieht sich die Response-Komponente auf die damit einhergehenden Reaktionsmog-
lichkeiten des Bewerbers. Je stirker beide Komponenten den beruflichen Alltag wider-
spiegeln, desto hoher ist deren Realitédtsbezug [14, S. 216 f.].

Beispiel

Eine Arbeitsprobe beinhaltet die Anfertigung eines bestimmten Werkstiickes. Eine
solche Stimulus-Komponente spiegelt die Realitit 1:1 wider. Gleichzeitig weist eine
solche Arbeitsprobe einen hohen Realitdtsbezug im Hinblick auf die Response-Kom-
ponente auf, da der Bewerber im Zuge der Anfertigung des Werkstiicks zu 100 %
reagieren und sein wahres handwerkliches Konnen vorfiihren kann. Der Realitits-
bezug wire weitaus geringer, wiirde es sich seitens des Stimulus lediglich um eine
Fragestellung (,,Wie wiirden Sie das vor Ihnen liegende Werkstiick anfertigen?*) mit
daraus resultierender miindlicher Beschreibung oder der Wahl zwischen mehreren
Antwortalternativen handeln [14, S. 216 {.].

Bewerber konnen von einer Arbeitsprobe aus mehreren Griinden profitieren: Abgese-
hen davon, dass sie einen ersten Einblick in ihr zukiinftiges Arbeitsgebiet und den damit
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verbundenen Aufgaben erhalten, konnen sie im Zuge dessen auch abschitzen, inwiefern
ihnen die Aufgaben liegen bzw. mit ihren eigenen Fihigkeiten und Interessen korrespon-
dieren. Dank des erhaltenen Feedbacks bekommen sie zusitzlich die Moglichkeit, ihre
eigenen Stirken und Schwichen zu reflektieren, was wiederum ihrer beruflichen Orien-
tierung und Weiterbildung zugutekommen kann. Demzufolge begiinstigen Arbeitsproben
auch die Selbstbeurteilung und Selbstselektion und tragen folglich zur Fluktuationsre-
duktion bei [8, 14, 29].

Trotz all ihrer Vorteile, bergen Arbeitsproben auch Nachteile. Schmidt und Hunter [28]
heben zwar in ihrer Metaanalyse die hohe pridiktive Validitit von Arbeitsproben hervor,
weisen gleichzeitig aber auch darauf hin, dass sie — wie alle anderen Personalauswahlver-
fahren auch — idealerweise ergdnzend zu Intelligenztests eingesetzt werden sollten. Als
Begriindung fiihren sie einige Limitationen an, die der Arbeitsprobe zugrunde liegen.

In den meisten Fillen stellen Arbeitsproben kein geeignetes Mittel dar, um die Leis-
tung von Bewerbern ohne Berufserfahrung zu erfassen. Zudem kann deren Entwicklung
und Durchfiihrung ein sehr komplexes, kostspieliges und zeitaufwendiges Unterfangen
darstellen. Bestenfalls sollten Arbeitsproben auf den jeweiligen Arbeitsplatz zugeschnit-
ten sein, was wiederum mit einer spezifischen Entwicklung und Validierung einhergeht.
Es gilt, Kosten und Nutzen sorgfiltig gegeneinander abzuwégen [4, S. 249]. Hinsichtlich
der Validitdt von Arbeitsproben raten Kanning und Schuler [14] davon ab, metaanaly-
tische Resultate auf konkrete Arbeitsproben zu beziehen — nicht zuletzt aufgrund ihrer
Heterogenitit bzw. vielfiltigen Gestaltungsmoglichkeiten. Vielmehr empfehlen sie, die
Validitét einer bestimmten Arbeitsprobe vor Ort empirisch zu tiberpriifen, was allerdings
in der Praxis aufgrund begrenzter finanzieller und zeitlicher Mittel sowie zu kleiner
Stichproben oftmals nicht moglich erscheint [14, S. 219].

Zur besseren Ubersicht stellt nachstehende Tabelle (Tab. 8.1) die Vor- und Nachteile
von Arbeitsproben gegeniiber.

Obwohl Arbeitsproben zu den validesten Personalauswahlinstrumenten zihlen, werden
sie international noch wenig eingesetzt. Ein Hauptgrund hierfiir liegt womdoglich im hohen

Tab. 8.1 Vor- und Nachteile von Arbeitsproben. (Quelle: eigene Darstellung)

Vorteile Nachteile

Mittlere bis hohe prédiktive Validitit Hoher Konstruktions- und Entwicklungsaufwand
Hohe Inhaltsvaliditit, belegte Hoher Durchfiihrungsaufwand

inkrementelle Validitit

Hoher Realitédtsbezug Hoher Heterogenitétsgrad

Hohe Bewerberakzeptanz (soziale Erforderliche, aber oftmals schwer mogliche
Validitét) empirische Validierung einer konkreten Arbeitsprobe

Geringe Benachteiligung unterschiedlicher | Berufserfahrung als notwendige Voraussetzung der
Gruppen und Minorititen Anwendung

Unterstiitzung der Selbstbeurteilung und
Selbstselektion von Bewerbern
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Entwicklungs-, Konstruktions- und Durchfiihrungsaufwand [15, S. 34]. Aus wissenschaft-
licher Sicht bleibt fraglich, welche Faktoren Arbeitsproben nun tatséchlich erfassen und
auf welche Weise sie dies tun. Zwar wird angenommen, dass Arbeitsproben den Einfluss
erfolgsabhidngiger Faktoren wie Intelligenz, Berufserfahrung, Fachwissen und Motivation
mediieren, allerdings ist deren Beitrag von der jeweiligen Gestaltungsform der Arbeits-
probe abhingig und aufgrund dieser Komplexitit nur schwer zu erfassen [4, S.251].
Zusitzliche Studien wiirden helfen, Arbeitsproben verstérkt hinsichtlich ihrer multidimen-
sionalen Konstrukte und pridiktiven Validitit zu eruieren [26, S. 1031]. Davon konnten
insbesondere metaanalytische Untersuchungen profitieren. Welchen Einfluss ein Minimum
an beruflicher Qualifikation (z. B. sieben Jahre Berufserfahrung) auf die Ergebnisse einer
Arbeitsprobe nehmen kann, gilt es ebenso genauer zu erforschen. Zugleich empfiehlt es
sich, den zukiinftigen Forschungsfokus verstirkt auf die Korrelation von Arbeitsproben
mit anderen Pradiktoren der beruflichen Leistung zu legen. Ferner sollten Arbeitsproben
hinsichtlich interkultureller Unterschiede analysiert werden [27, S. 656 f.].

8.2  Situational-Judgment-Test

Diese Tests stellen ein beliebtes Verfahren der Personalauswahl dar [18, S. 730, 33,
S. 188]. McDaniel und Nguyen [18, S. 103] definieren Situational-Judgment-Tests (SJT)
als ,,assessments designed to measure judgment in work settings“. Demzufolge verste-
hen die Autoren unter einem SJT einen Test zur Messung berufs- und arbeitsplatzrele-
vanter Situationsbeurteilungen. Ein SJT umfasst mehrere Items, die sich wiederum aus
einer erfolgsrelevanten Situationsbeschreibung und mehreren vorgegebenen Antwortal-
ternativen zusammensetzen. Die Darstellung der Items kann schriftlich oder digital (z. B.
Videoclip) erfolgen. Die Situationsbeurteilung ist abhingig von der eingeschitzten Wirk-
samkeit oder der eigenen Verhaltenstendenz [2, S. 483, 10, S. 245, 14, S. 222 f.].

P> Unter einem SJT versteht man ein Messinstrument zur Erfassung berufs- und arbeits-
platzrelevanter Situationsbeurteilungen [18, S. 103].

Die SJT stellen Mini-Szenarios des beruflichen Alltags dar, die einer mentalen Arbeits-
probe gleichkommen. Der grofite Unterschied zur Arbeitsprobe besteht darin, dass die
Situation nicht real ist, sondern lediglich in schriftlicher oder digitaler Form vorliegt.
Demnach spiegeln die Antworten der Kandidaten nur Verhaltensintentionen bzw. Ver-
haltenssimulationen wider. Beiden Verfahren gemeinsam ist, dass sie auf der Annahme
basieren, zukiinftiges Verhalten liee sich am besten iiber vergangenes prognostizieren
[2, S. 485]. Haufig werden SJT auch mit ihrem verwandteren Konzept, dem situativen
Interview, gleichgesetzt. Zwar zielen beide Verfahren auf die Messung unterschiedlicher
Konstrukte ab, unterscheiden sich jedoch grundsitzlich in ihrer jeweiligen Vorgehens-
weise. Im Gegensatz zu SJT finden situative Interviews in miindlicher Form statt und
stellen zudem keine Antwortalternativen zur Verfligung [14, S. 228, 33, S. 190].
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8.2.1 Ziele und Typen von Situational-Judgment-Tests

In einem SJT werden Kandidaten mit mehreren berufs- und arbeitsplatzrelevanten Situ-
ationen konfrontiert, mit dem Ziel, deren Urteil im Hinblick auf jede einzelne beschrie-
bene Situation zu erfassen [33, S. 188]. Ausgehend vom ermittelten Antwort-Score, der
mit einer Referenzlosung verglichen wird, wird anschlieBend auf das zukiinftige Leis-
tungsverhalten des Bewerbers geschlossen [2, S. 483]. Im Gegensatz zu anderen Perso-
nalauswahlverfahren, wie beispielsweise Intelligenztests, zielen SJT auf die Messung
mehrerer unterschiedlicher Konstrukte, wobei diese unterschiedlich gewichtet sein
konnen. Die Debatte dariiber, ob es sich bei einem SJT um ein Testverfahren fiir prakti-
sche Intelligenz oder um eine Methodik zur Erfassung multipler Konstrukte handelt, ist
jedoch bis heute nicht abgeklungen [18, S. 106 f., 33, S. 190]. Nachstehend (Tab. 8.2)
wird ein Item aus dem ,,Situational-Judgment-Test on Personal Initiative™ nach Bledow
und Frese [3, S. 6] illustriert.

Beispiel

Tab. 8.2 SJT-Item aus dem ,,SJT on Personal Initiative* [3, S. 6]

Sie arbeiten in einem Grofiraumbiiro. Die Arbeitsplitze sind sehr ungiinstig organisiert. Es ist sehr
eng, da Sie eine Menge auf Ihrem Schreibtisch unterbringen miissen. Auflerdem miissen Sie lange
Wege zuriicklegen. In einigen Monaten werden Sie eine andere Stelle in Ihrem Unternehmen iiber-
nehmen. Damit wird sich das Problem fiir Sie von selbst 16sen. Wie wiirden Sie sich verhalten?

Trifft am Trifft am
wenigsten zu ehesten zu
0 Ich veridndere die Organisation auf meinem Schreibtisch, damit |0

ich mehr Dinge auf meinem Schreibtisch unterbringen kann

1 Bis zu meinem Arbeitsplatzwechsel kann ich mit der -1
gegenwirtigen Situation gut auskommen

0 Ich mache meinen Chef darauf aufmerksam, dass etwas 0
verdndert werden sollte

-1 Ich stelle die Mobel mit meinen Kollegen um, damit ich mehr 1
Platz zur Verfiigung habe

Motowidlo et al. [20, S. 640] ordnen Situational-Judgment-Tests aufgrund ihres geringen
Realititsbezuges in die Kategorie der sogenannten ,,Jlow fidelity simulations* ein — anders als
Arbeitsproben, die zu den ,high fidelity simulations* gezihlt werden. Ferner lassen sich im
Arbeitskontext entwickelte SJT-Items hinsichtlich ihrer fokussierten Inhalte differenzieren.
Behrmann [2, S. 486] zihlt folgende hiufig vorliegende Themenschwerpunkte von SJT auf:

o Interaktionsprobleme mit Vorgesetzten, Kollegen, Mitarbeitern etc.,
e Herausfordernde Aufgaben (schwierige/unbeliebte Aufgaben, verdnderte Aufgabenbe-
reiche etc.),
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e Kontextbezogenes Verhalten,
e Unvorhergesehene Ereignisse oder Entscheidungsdilemmata,
e Technische oder technologische Probleme.

Abgesehen von der inhaltlichen Differenzierung der Items konnen SJT auch hinsichtlich
folgender Kriterien unterschieden werden [2, S. 486, 14, S. 223]:

e Anzahl, Heterogenitétsgrad und Interaktivitit/Verkniipfungsgrad der Items,

e Umfang, Verstiandlichkeit und Art (schriftlich vs. digital) der Situationsbeschreibungen,

e Anzahl, Verstindlichkeit und Art (schriftlich vs. digital) der Antworten,

e Antwortinstruktion (Wahl der wahrscheinlichsten vs. unwahrscheinlichsten Alterna-
tive; Wahl der besten vs. schlechtesten Alternative; Ranking/Rating der Alternativen;
Would-do-Instruktion vs. Should-do-Instruktion etc.),

e Bewertungsschliissel (Optimalantwort-Keying & Scoring-Strategien).

8.2.2 Ablauf der Konstruktion von Situational-Judgment-Tests

Wie bei allen simulationsorientierten Verfahren setzt auch die Konstruktion eines SJT
eine umfangreiche berufs-und arbeitsplatzspezifische Anforderungsanalyse (s. hierzu
Kapitel von Nerding in diesem Band) voraus. Es gilt, erfolgskritische Schliisselsituati-
onen zu erfassen, die im Zusammenhang mit der angestrebten beruflichen Position ste-
hen [17, S. 429, 20, S. 641]. Fiir diesen Vorgang bietet sich insbesondere die ,,Critical
Incident Technique* an, bei der Arbeitsplatzexperten erfolgsrelevante, berufsspezifische
Situationen schildern sowie positive und negative Verhaltensmdoglichkeiten aufzeigen.
Die Entwicklung eines SJT kann sich aber auch auf neuere Ansétze wie rational-deduk-
tive oder konstruktorientierte Methoden stiitzen. Ferner konnen Items auch interaktiv
gestaltet werden, indem sie auf logische Weise miteinander verkniipft werden bzw. sich
eine Situation im néchsten Item fortsetzt. Liegen die einzelnen Situationsbeschreibungen
in schriftlicher oder digitaler Form vor, folgt die sorgfiltige Herausarbeitung der Hand-
lungs- und Antwortalternativen, wobei sich deren Anzahl erfahrungsgemill auf maxi-
mal fiinf beschrinkt. Anzumerken ist, dass der Realititsbezug des Verfahrens, jedoch
auch dessen Konstruktionsaufwand, mit der Anzahl der Antwortalternativen steigt [2,
S. 485 f., 14, S. 223 ff.]. Ferner sind die Testentwickler gefordert, sich Gedanken {iiber
die Antwortinstruktion zu machen, die auf zweierlei Art formuliert werden kann und die
Einschitzung der vorgegebenen Antwortalternativen beeinflusst. Entweder fordert man
die Kandidaten dazu auf, anzugeben, wie sie sich in einer bestimmten Situation idealer-
weise verhalten sollten (,,Should-do-Instruktion®) oder man instruiert sie, aufzuzeigen,
wie sie sich hierbei selbst verhalten wiirden (,,Would-do-Instruktion). Die Beantwor-
tung dieser Fragestellung héngt letztlich davon ab, ob vorrangig kognitive Fahigkeiten
oder Personlichkeitsmerkmale erfasst werden sollen [5, S. 223, 10, S. 245, 14, S. 223 {.].
Untersuchungen zufolge [18, 21] korrelieren ,,Should-do-Instruktionen® stirker mit der
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Intelligenz von Testpersonen, wihrend ,,Would-do-Instruktionen mehr mit Person-
lichkeitsmerkmalen zusammenhidngen und folglich aussagekriftiger hinsichtlich des
zukiinftigen Verhaltens sind, wobei sie aber auch eine erhohte Manipulationsanfilligkeit
aufweisen. Nachdem die Antwortinstruktion festgelegt worden ist, steht die Entschei-
dung iiber die Bearbeitung der Alternativen an. Am einfachsten gestaltet es sich fiir die
Kandidaten, wenn sie sich lediglich fiir eine der vorgegebenen Antwortalternativen ent-
scheiden oder die beste vs. schlechteste Antwort auswéhlen miissen. Schwieriger wird
es fiir sie, wenn sie die Antworten reihen (,,ranking®) oder auf einer mehrstufigen Skala
einschitzen (,,rating*) sollen. Die Auswahl der Antwortalternativen erfolgt nahezu immer
schriftlich, obwohl auch verschiedene Videoclips oder Audiodateien als Antworten denk-
bar wiren [5, S. 220, 14, S. 223 f.]. Zu guter Letzt folgt die Festlegung des Bewertungs-
schliissels (,,scoring keys), indem die vorgegebenen Verhaltensalternativen im Sinne
der Ausarbeitung einer Referenzlosung hinsichtlich ihrer Antwortqualitit (z. B. beste
vs. schlechteste Antwort) beurteilt, eingestuft oder bewertet werden. Fiir die Auswer-
tung eines SJT konnen einfache Punktsummen fiir richtig erachtete Antworten, Minus-
punkte fiir falsch erachtete Antworten oder komplexe Berechnungsmethoden wie die
Rangreihung der Alternativen durch Antwortprofildifferenzen herangezogen werden [2,
S. 485 f.]. Wie erkennbar, bedarf es fiir die Leistungsbeurteilung keiner direkten Beob-
achtung durch geschulte Assessoren [17, S.428]. Eine vollstindige Testkonstruktion
schlieBt allerdings empirische Voruntersuchungen ein, um die Aufgabenkomplexitit und
Reliabilitit des Verfahrens zu iiberpriifen [14, S. 225].

8.2.3 Giitekriterien von Situational-Judgment-Tests

Dank ihres Arbeitsplatzbezuges wird einem SJT Inhaltsvaliditit zugeschrieben [2, S. 487,
5, S. 222]. Ebenso zeichnen sich die Tests durch eine hohe soziale Validitéit aus bzw. wer-
den von den Testpersonen positiv wahrgenommen [2, S. 488, 14, S. 227]. In puncto Relia-
bilitdt variieren die Werte sehr stark, nicht zuletzt aufgrund des hohen Heterogenitétsgrades
der SJT-Konstrukte [5, S. 222, 14, S. 226]. In diesem Fall wird weniger die Berechnung
des Cronbachs Alpha als vielmehr die der Retest-Reliabilitdt empfohlen [14, S. 226, 33,
S. 190 f.]. Im Hinblick auf die kriteriumsbezogene (pradiktive) Validitdt von SJT bringen
Untersuchungen durchgiingig gute Ergebnisse hervor. Motowidlo et al. [20, S. 640] konn-
ten in ihrer Studie, in der ein SJIT zur Auswahl von externen Nachwuchsfithrungskriften
in der Telekommunikationsbranche entwickelt und empirisch tiberpriift wurde, Korrela-
tionen von SJT mit bestimmten Leistungsindikatoren im Bereich von ,28 bis ,37 ermit-
teln. Auf einen dhnlichen Wert (,34, korrigiert) kommen auch McDaniel et al. [19, S. 734]
in ihrer Metaanalyse, in der die berufliche Leistung als Validititskriterium herangezogen
wurde. Ferner konnte die Forschergruppe um McDaniel iiber eine Moderatorenanalyse
einen Validititsanstieg im Falle des Vorliegens einer arbeitsplatzbezogenen Tétigkeitsana-
lyse ermitteln. Weitere Studien, wie jene von Weekly und Jones [30] oder Oswald et al.
[22], bestitigen durchgehend den ermittelten Wertebereich der Validititskoeffizienten von
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SJT. In einer nachfolgenden Metaanalyse von Christian et al. [6, S. 105] wurde ferner auf-
gezeigt, dass mittels videobasierten SJT hohere Validititen erreicht werden konnen als
mittels herkommlichen Papier-Bleistift-Tests. Zudem lassen sich mit SJT, welche die inter-
personale Team- und Fiihrungsfihigkeit erfassen, die htchsten Werte erzielen.

Dass SJT mit Faktoren wie Intelligenz und bestimmten Personlichkeitsmerkmalen kor-
relieren (Konstruktvaliditit), wurde bereits hervorgehoben. Die anfingliche Kritik einiger
Wissenschaftler, SJT seien simple Intelligenztests, konnte dank empirischer Studien friihzei-
tig entkriftet werden [5, S. 221]. Zwar korrelieren SJT mit kognitiven Leistungstests — laut
Weekly und Jones [30, S. 679] sogar zu ,45 (gewichteter Durchschnittswert), nahezu gleicher-
malen (,46) auch nach McDaniel et al. [19, S. 736] — erfassen jedoch nicht vollstindig die-
selben Konstrukte. Auerdem nimmt der Zusammenhang ab, je weniger kognitiv-basierende
Konstrukte (Planungs-, Organisations- und Problemlosungsfihigkeit etc.) und mehr verhal-
tensbezogene Konstrukte (Team- und Fiihrungsfihigkeit etc.) erhoben werden [5, S. 221].

Was die Korrelation von SJT mit anderen Variablen wie Berufserfahrung oder Per-
sonlichkeitsmerkmalen angeht, liegen folgende Befunde vor: Weekly und Jones [30,
S. 678] ermitteln fiir den Zusammenhang von Berufserfahrung und SJT einen gewich-
teten Durchschnittswert von ,20; Oswald et al. [22, S. 194] errechnen SJT-Korrelations-
werte von ,17 fiir Extraversion, ,38 fiir Vertrdglichkeit, ,28 fiir Gewissenhaftigkeit, ,17
fiir emotionale Stabilitdt und ,21 fiir Offenheit fiir neue Erfahrungen. Dariiber hinaus
werden SJT in der Kombination mit anderen Verfahren, wie kognitive Leistungs- oder
Personlichkeitstests, inkrementelle Validitidt zugeschrieben. Clevenger et al. [7, S. 413 f.]
berichten von einem Validititszuwachs im Wertebereich von ,016—,026, wenn zusitzlich
zu anderen Auswahlverfahren — mitunter Intelligenztests — ein SJT durchgefiihrt wird
[5, S. 221]. Selbiges bestitigt auch die Studie von Patterson et al. [23], die im Rahmen
von medizinischen Auswahlprozessen durchgefiihrt wurde. Hervorzuheben ist, dass die
inkrementelle Validitidt zunimmt, je mehr verhaltensbezogene Konstrukte durch den SIT
erfasst werden [33, S. 194]. Was die Kombination von Arbeitsproben mit SJT betrifft, sei
auf Abschn. 8.1.3 verwiesen.

8.2.4 Vor- und Nachteile von Situational-Judgment-Tests und
zukiinftiger Forschungsbedarf

Die Vorteile von SJT decken sich groftenteils mit denen von Arbeitsproben, wenn auch
nicht im gleichen Ausmal3. Neben ihrer belegten Inhaltsvaliditidt, weisen SJT auch gute
Werte in Bezug auf ihre priadiktive und soziale Validitidt auf. Zudem kann ihre Progno-
sekraft in Kombination mit anderen Auswahlverfahren wie kognitiven Fihigkeitstests
oder Personlichkeitstests zusétzlich gesteigert werden (inkrementelle Validitit). Abgese-
hen von der guten Validitit spricht auch die vergleichsweise geringe Verfilschbarkeit im
Sinne sozial erwiinschten Antwortverhaltens fiir den Einsatz von SJT. Wie Arbeitsproben
unterstiitzen auch die SJT Bewerber bei der Selbstbeurteilung und Selbstselektion und
wirken sich wenig diskriminierend auf unterschiedliche Gruppen und Minorititen aus
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[2, 14, 17]. Ein entscheidender Vorteil gegeniiber Arbeitsproben liegt darin, dass die SJT
komplizierte Téatigkeitsbereiche reprisentieren konnen, die sich mittels Arbeitsproben
nicht so einfach simulieren lassen [10, S. 244 f.]. AuBerdem sind die SJT den ,,high fide-
lity simulations* aufgrund ihres geringeren Kosten- und Konstruktionsaufwandes iiber-
legen, wenngleich sie auch mit einem bestimmten Aufwand verbunden sind [2, S. 487].
Ferner ermoglichen sie es, mehrere Kandidaten gleichzeitig zu testen [17, S. 434].

Im Gegensatz zu Arbeitsproben weisen SJT einen vergleichsweise geringeren Rea-
litdtsbezug hinsichtlich ihrer Stimulus- und Response-Komponente auf, sofern sie in
schriftlicher Form absolviert werden [14, S.216, 17, S.427]. Was ihre Reliabilitit
angeht, konnen SJT aufgrund der Heterogenitit ihrer Konstrukte wenig punkten. In den
meisten Fillen setzen auch ,Jlow fidelity simulations® eine umfassende arbeitsplatzbezo-
gene Anforderungs- und Tétigkeitsanalyse voraus, die einige Zeit in Anspruch nehmen
kann. Dariiber hinaus kann die gesamte Konstruktion — vor allem die videobasierte —
und die Validierung eines SJT mit einem bestimmten finanziellen Aufwand einhergehen.
Zudem liegt die Vermutung nahe, dass SJT-Ergebnisse iiber spezielle Ubung oder Vorbe-
reitung (coaching) manipuliert werden konnen. Auflerdem besteht in der Wissenschaft
noch immer wenig Klarheit dartiber, was SJT letztlich messen — Intelligenz, Personlich-
keit oder Wissen? [5, S. 222, 17, S. 429 ft.].

Nachstehende Ubersicht (Tab. 8.3) stellt die einzelnen Vor- und Nachteile von SIT
gegeniiber.

Wenngleich Situational-Judgment-Tests gute Priddiktoren der beruflichen Leistung
mit aktuellem Trend zum vermehrten Einsatz darstellen, besteht noch in vielerlei Hin-
sicht erheblicher Forschungsbedarf. Um die Qualitit und Aussagekraft von SJT zukiinf-
tig zu steigern, ist es notwendig, deren theoretische Fundierung auszuweiten und sie
im Hinblick auf ihre Konstrukte, Validitdt und Reliabilitdt eingehender zu erforschen.

Tab. 8.3 Vor- und Nachteile von SJT. (Quelle: eigene Darstellung)

Vorteile Nachteile

Mittelhohe prédiktive Validitit Geringe Reliabilitéit
Belegte Inhaltsvaliditidt und inkrementelle Hoher Heterogenititsgrad
Validitit

Hohe Bewerberakzeptanz (soziale Validitdt) | Geringer Realitdtsbezug im Falle schriftlicher SJT

Geringe Benachteiligung unterschiedlicher | Verfédlschbarkeit der Testergebnisse iiber spezielle

Gruppen und Minorititen VorbereitungsmalBnahmen (coaching)
Unterstiitzung der Selbstbeurteilung und Unklarheit beziiglich der konkreten Messziele von
-selektion von Bewerbern SJT (Wissen, Intelligenz, Personlichkeit?)

Geringer Kosten- und Konstruktionsaufwand | Erhohter Kosten- und Konstruktionsaufwand im
im Falle schriftlicher SJIT Falle digitaler SIT

Moglichkeit der Représentation
komplizierter Tatigkeitsbereiche und der
simultanen Uberpriifung mehrerer Probanden
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Insbesondere gilt es, die Frage zu beantworten, welche multidimensionalen Konstrukte
die SJT letztlich messen und wie man es schafft, nur diejenigen zu erfassen, die von
Interesse sind. Voraussetzung hierfiir ist die korrekte Unterscheidung zwischen Messme-
thodik (z. B. Arbeitsprobe, SIT etc.) und Konstrukt (z. B. Wissen, Personlichkeitsmerk-
male etc.). Zudem sollten die SJT auf moderierende Einflussfaktoren genauer untersucht
werden [2, S. 488, 6, S. 107]. Bislang konnten die Antwortinstruktion (,,Should-do-Ins-
truktion® vs. ,,Would-do-Instruktion®) und Verfahrensweise (schriftlich vs. digital) als
Determinanten von SJT identifiziert werden. Zukiinftig gilt es, nach weiteren potenziel-
len Einflussfaktoren zu forschen — wie beispielsweise die Lange und Spezifitit der Items,
Scoring-Strategien, Motive, Berufserfahrung der Probanden [5, S.239, 17, S.437].
Weekly und Ployhart [31, S. 100] weisen weiter darauf hin, dass es zukiinftig wichtig
sei, die Korrelationen von SJT iiber verschiedene Berufe und Organisationen hinweg
zu untersuchen, um Variationen in der kognitiven Ladung von SJT besser zu erkliren.
Laut Krumm et al. [16, S. 413] sollte auch der Einfluss kontext-ausgerichteter vs. nicht
kontext-ausgerichteter SJT auf Ergebnisse, Bewerberwahrnehmung und Validitét genauer
analysiert werden. Ferner sollte die Forschung ihren Schwerpunkt auf die Entwicklung
und Validierung neuer SJT-Formate legen.

Beispiel

Ein innovatives Antwort-Format konnte beispielsweise so aussehen, dass Kandidaten
nach der Prisentation einer video-basierten Situation ihre Antwort selbst vorfiihren
miissen, wihrend sie gefilmt werden [17, S. 437].

Weiterer Forschungsbedarf besteht im Hinblick auf die Analyse von SJT hinsicht-
lich interkultureller Unterschiede und subgruppenspezifischen Leistungsunterschieden
[18, S.437]. Auch sollte vermehrt nach Moglichkeiten geforscht werden, um sozial
erwiinschtem Antwortverhalten bzw. der Manipulierbarkeit von SJT entgegenzuwirken
[5,S.232ff, 33, S. 199].

8.3 Fazit

Sowohl Arbeitsproben als auch SJT stellen valide, gut akzeptierte und faire Verfahren
der Personalauswahl dar, welche zur Selbstselektion und Fluktuationsreduktion beitragen
konnen. Beide Instrumente zielen auf die Vorhersage des zukiinftigen Leistungsverhal-
tens von Kandidaten tiber die Simulation zukiinftiger berufsbezogener Titigkeitsbereiche
ab, wobei deren Prognosegiite in Kombination miteinander oder mit anderen Verfahren
zusitzlich gesteigert werden kann. Im Gegensatz zu Arbeitsproben setzen SJT eine weni-
ger aufwendige, anforderungsbezogene Konstruktion, Durchfiihrung und Evaluation
voraus, leiden aber oftmals unter ihrem geringeren Realititsbezug und der Manipulier-
barkeit ihrer Ergebnisse. Ob und wie viel Berufserfahrung als notwendige Voraussetzung
zur erfolgreichen Durchfiihrung beider Verfahren erforderlich ist, muss im Speziellen
eruiert werden. Im Hinblick auf den zukiinftigen Forschungsbedarf ldsst sich erkennen,
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dass weder die Arbeitsprobe noch der SJT hinreichend hinsichtlich ihrer Konstrukte
analysiert sind. Zudem werden beide Verfahren im Gegensatz zu anderen Personalaus-
wahlverfahren noch verhiltnismédfig wenig eingesetzt, allerdings wird ein deutliches
Wachstum prognostiziert.

Fragen
1. Was versteht man unter einer Arbeitsprobe und was unter einem Situational-Judg-
ment-Test?

2. Welche Funktion erfiillen beide Verfahren bei der Auswahl von Mitarbeitern und

wie werden sie entwickelt?
3. Worin bestehen Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen Arbeitsproben und
SIT?

4. Wo liegen deren jeweilige Vor- und Nachteile im Hinblick auf Testgiitekriterien,

subgruppenspezifische Leistungsunterschiede und Verfélschbarkeit der Ergebnisse?
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Zusammenfassung

Dieses Kapitel verfolgt das Ziel, eine zusammenfassende Ubersicht zum AC zu ver-
mitteln. Das AC wird definiert und Ziele (Personalauswahl, Personalentwicklung)
sowie allgemeine Ablaufphasen (Analyse, Design, Ausfiihrung, Evaluation) werden
beschrieben. Ferner werden Anforderungsdimensionen, die hdufig Anwendung fin-
den, charakterisiert und geschildert, welche Probleme mit der Art und Anzahl der
verwendeten Anforderungsdimensionen im AC verbunden sind. Ein weiterer Teil des
Kapitels widmet sich den im AC eingesetzten Ubungen und Simulationen (z. B. Pri-
sentationen, Postkorb, Fallstudie, fiihrerlose Gruppendiskussion) sowie der Frage,
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9.1 AC: Ziele, Definition, Beschreibung

In der letzten Dekade hat sich unsere Arbeitswelt in mehrfacher Hinsicht gewandelt. Dies
betrifft z. B.

e die Zusammensetzung des Arbeitsmarktes in Bezug auf Diversity; ein gestiegener Anteil
von Minorititen im Arbeitsleben;

o die Arbeitsgestaltung;

e die Arbeitsanforderungen sowie die Anforderungen in Bezug auf kognitive Fihigkei-
ten und soziale Kompetenz von Arbeitnehmern;

e die Arbeitsintensitit;

e Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen (z. B. Lebenszeitstellen sind vielfach durch
kiirzere Arbeitsverhiltnisse ersetzt).

Diese Verdnderungen erfordern ein entsprechendes Personalmanagement. AC sind eine
Methode, um den verinderten Bedingungen in der modernen Arbeitswelt zu begegnen.
AC dienen dazu, organisationsinterne und -externe Personen auszuwéihlen und zu ent-
wickeln. Demzufolge verfolgen AC folgende Hauptzielsetzungen: a) Personalauswahl,
b) Personalentwicklung und c) Kombination aus Personalauswahl und Personalentwick-
lung.

P> Die ,,International Task Force of AC Operations* [14] definiert AC wie folgt:

1. Ein AC ist ein Verfahren, in dem Informationen iiber den Kandidaten in Bezug
auf vorab bestimmte, multiple verhaltensbezogene Anforderungen, sogenannten
Anforderungsdimensionen, gesammelt werden.

2. Dazu werden mehrere Ubungen und Simulationen in einem AC durchgefiihrt.

Mehrere Beobachter dokumentieren und beurteilen die Leistung des Kandidaten.

4. Es erfolgt eine Aggregation der Leistungen des Kandidaten, die iibungsbasiert
(Aggregation iiber alle Ubungen hinweg), dimensionsbasiert (Aggregation iiber
alle Anforderungsdimensionen hinweg) oder gesamturteilsbasiert (sogenanntes
OAR, ,,Overall Assessment Rating*) sein kann.

b
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5. Nach dem AC erhilt jeder Kandidat von den Beobachtern miindliches oder schrift-
liches Feedback beziiglich der Leistung.

Die Funktionen des AC im Rahmen des Personalmanagements bestehen nach Thornton
und Rupp [45] in:

Rekrutierung

Personalauswahl
Leistungsbeurteilung
Personalplanung

Beforderung

Versetzung

Training und Personalentwicklung
Organisationsentwicklung

Generell lassen sich vier Phasen des AC-Prozesses unterscheiden [2, 38]: 1) Analyse,
2) Design, 3) Ausfiihrung und 4) Evaluation.

In der Analysephase wird eine Anforderungsanalyse durchgefiihrt (vgl. dazu Kapitel
von Nerdinger in diesem Band), es werden die wesentlichsten arbeitsbezogenen Verhal-
tensweisen (z. B. Kommunikation) sowie jene KSAO (knowledge, skills, abilties, other
characteristics) identifiziert, die diesen Verhaltensweisen zugrunde liegen. Ferner wer-
den in dieser initialen Phase des AC Verhaltensdimensionen identifiziert, die mit den
KSAO zusammenhingen. Wihrend der Designphase werden Ubungen und Simulationen
zusammengestellt oder entwickelt, um die zuvor ermittelten Anforderungen zu messen.
Dariiber hinaus werden die Beobachter geschult und ein Pilottest des AC durchgefiihrt.
Im Rahmen der Phase der Durchfiihrung werden zunichst die Teilnehmer des AC infor-
miert, das AC wird absolviert und auf der Basis der Leistungen der Kandidaten ein
Rating erstellt, welches iibungsbasiert, dimensionsbasiert oder gesamturteilsbasiert [35]
sein kann. Schlielich werden die Daten integriert (Datenintegrationsprozess) und an die
Kandidaten Feedback tibermittelt (miindlich, schriftlich oder beides) (Details zur Daten-
integration und zum Feedback s. [24]). In der Evaluationsphase wird das AC im Hinblick
auf Reliabilitdt und Validitdt tiberpriift und in Abhéngigkeit der Ergebnisse der Evalua-
tion das urspriingliche AC modifiziert und verbessert (zu spezifischen Varianten des AC
s. [13, 15, 45]).

9.2 Anforderungsdimensionen

Welche Anforderungsdimensionen in deutschen Unternehmen zugrunde gelegt werden,
variiert erheblich [25]. Ein Ranking der in Deutschland, Osterreich und der Schweiz
genutzten Anforderungsdimensionen zeigt Tab. 9.1 [26]. Demnach werden in fast allen
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Tab. 9.1 Genutzte Anforderungsdimensionen in AC im deutschsprachigen Raum [26]

Rang Anforderungsdimension % der Fille in 144 Unterneh-
men
1 Kommunikationsfahigkeit 89
2 Durchsetzungskraft 86
3 Kooperationsfihigkeit 85
4 Fiihrungskompetenz 76
5 Konfliktfahigkeit 74
6 Problemlosefidhigkeit 70
7 Systematisches Denken 65
8 Zielorientierung 65
9 Entscheidungsfreude 62
10 Belastbarkeit 59
11 Engagement 58
12 Kreativitit 46
13 Organisationstalent 45
14 Kundenorientierung 41
15 Offenheit 38
16 Authentizitit 29
17 Delegationsfihigkeit 29
18 Fachwissen 14
19 Charisma 11
20 Unternehmerisches Denken 9
21 Ambiguititstoleranz 7
22 Motivation 6
23 Lernbereitschaft 3
24 Einfiihlungsvermogen 3
25 Argumentationsfahigkeit 3
26 Flexibilitat 2
27 interkulturelle Kompetenz 1

Anmerkung: Mehrfachantworten. Angabe in % der deutschsprachigen Unternehmen, die das
jeweilige Anforderungsmerkmal im AC diagnostizieren

Unternehmen Kommunikationsfihigkeit, Durchsetzungsfihigkeit und Kooperations-
fahigkeit im AC gepriift. Mit der Art und Anzahl dieser Anforderungsdimensionen sind
folgende Risiken verbunden:
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e Die Anforderungsdimensionen unterscheiden sich im Grad ihrer Beobachtbarkeit.
Bei schlechter Beobachtbarkeit einzelner Merkmale (z. B. Authentizitit) stehen den
Beobachtern zu wenige Informationen zur Verfiigung, um zu einem validen Urteil zu
gelangen. Da sie aufgrund des ,,Urteils-Zwangs® dennoch entscheiden miissen, versu-
chen sie ihre Unsicherheit zu kompensieren, indem sie greifbare Verhaltensinformati-
onen aus anderen, gut beobachtbaren Verhaltensweisen hinzuziehen.

e Verschiedene Personen (beispielsweise AC-Entwickler, Beobachter und Teilnehmer)
verstehen unter ein und derselben Anforderung (z. B. Fiihrungskompetenz) etwas
Unterschiedliches (z. B. charismatisch fiihren, Mitarbeiter motivieren, Aufgaben dele-
gieren, Zielerreichung iiberpriifen etc.). Besteht z. B. Kooperationsfihigkeit darin,
dass jemand die Interessen seiner Kollegen und Vorgesetzten neben seinen eigenen
Interessen berticksichtigt? Oder ist jemand dann kooperationsfihig, wenn er Gemein-
schaftslosungen anstrebt, andere zu integrieren versucht oder Konsens in Arbeitsgrup-
pen herzustellen vermag?

e Ferner bleibt zu fragen, ob das Standardrepertoire der aktuell beobachteten Merk-
male der Anforderungswirklichkeit im Zeitalter der Internationalisierung noch hin-
reichend entspricht. Moglicherweise sind aufgrund sich wandelnder Bedingungen
verdnderte Anforderungsprofile notwendig, die stirker Konstrukte wie etwa interkul-
turelle Kompetenz, Mehrdeutigkeitstoleranz oder Charisma abbilden. Besonders die
interkulturelle Kompetenz stellt einen erfolgskritischen Faktor dar, weil es heute dar-
auf ankommt, ob jemand in der Lage ist, sich auf internationaler Ebene adiquat zu
bewegen. Insofern wire es nicht nur aus Griinden der Verdnderungen in der Position,
Organisation und Umwelt der Organisation wiinschenswert, Aktualisierungen der Art
der Anforderungsdimensionen vorzunehmen, sondern insbesondere aus Griinden der
Gewihrleistung kriterien- und konstruktvalider AC.

e Dariiber hinaus ist die Anzahl der genutzten Anforderungsdimensionen entscheidend.
In vielen Unternehmen werden schlicht zu viele Anforderungsdimensionen diagnosti-
ziert. Dies stellt ein Problem fiir die Konstruktvaliditat des AC dar, denn eine Vielzahl
genutzter Anforderungsdimensionen {iiberfordert die kognitive Verarbeitungskapazitit
der Beobachter, die dann nicht mehr hinreichend zwischen den Anforderungsdimensi-
onen differenzieren konnen (zu kognitiven Prozessen der Beobachter s. [31]). Einzel-
studien [11], Reviews [14, 32] und Metaanalysen [3, 5] zeigen iibereinstimmend, dass
eine geringe Anzahl an Anforderungsdimensionen einer hohen Anzahl an Anforde-
rungsdimensionen vorzuziehen ist. In diesem Sinne zeigt sich metaanalytisch, dass eine
geringe Anzahl an Anforderungsdimensionen mit einer hoheren konvergenten Validitit
(r =.,37) und eine hohe Anzahl an Anforderungsdimensionen mit einer geringeren kon-
vergenten Validitit (» = ,27) korrespondiert [5]. Empfehlenswert erscheint die Verwen-
dung von fiinf bis maximal sieben Anforderungsdimensionen pro AC.

Die Frage, welche Anforderungsdimensionen dies sein konnten, wurde metaanalytisch
untersucht [3, 5, 48]. Diese Metaanalysen zeigen, dass folgende sechs Anforderungsdi-
mensionen konstrukt- und kriterienvalide sind: Kommunikation, Beriicksichtigung anderer
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Menschen, Antrieb, Beeinflussung anderer Menschen, Organisation und Planung sowie
Problemlosen.

Nach Arthur und Kollegen [3] meint ,,Kommunikation*“ das Ausmal, in dem jemand
miindliche und schriftliche Informationen zur Verfiigung stellt und mit Fragen und Her-
ausforderungen umgeht. ,,Beriicksichtigung anderer Menschen* definieren die Autoren
als das Ausmal, in dem individuelles Verhalten die Gefiihle und Bediirfnisse anderer
Menschen reflektiert. Ferner beinhalt es, die Klarheit tiber die Auswirkungen und Impli-
kationen von Entscheidungen anderer innerhalb und auBlerhalb der Organisation. Mit
»Antrieb® ist das Ausmal} gemeint, in dem eine Person ein hohes Aktivitdtsniveau zeigt
und aufrecht erhilt, sich hohe Leistungsstandards setzt, persistent an der Zielerreichung
arbeitet und einen Aufstiegswunsch hat. Mit ,,Beeinflussung anderer Menschen* ist der
Grad gemeint, in welchem ein Individuum andere dazu veranlasst, etwas zu tun oder
eine Meinungsinderung bei anderen zu erreichen, um gewiinschte Ergebnisse zu erzie-
len. Demgegeniiber meint ,,Organisation und Planung* den Grad, in dem eine Person die
eigene Arbeit und Ressourcen systematisch arrangiert, um Aufgaben effizient zu absol-
vieren sowie das Ausmaf, in dem jemand zukunftsbezogene Ereignisse antizipiert und
diese vorbereitet. Die Dimension ,,Problemlosen® beinhalt vielfiltige Aspekte, nimlich
den Grad, in dem eine Person Informationen einholt, relevante technische und profes-
sionelle Informationen versteht, Daten und Informationen effektiv analysiert, Optionen
und Ideen zur Problemldsung generiert, Handlungsplidne fiir Probleme und Situationen
auswihlt, verfiigbare Ressourcen in neuer Art und Weise nutzt sowie imaginidre Hand-
lungsergebnisse generiert.

In diversen Einzelstudien wurde u. a. untersucht, in welcher Haufigkeit Unternehmen
in Westeuropa [19, 20, 21], in Nordamerika [9, 24, 44], in Siidafrika [29] und in Indone-
sien [30] diese sechs Anforderungsdimensionen im AC diagnostizieren. Es zeigt sich das
in Tab. 9.2 zusammengefasste Bild.

Es wird deutlich, dass zwei Drittel der Organisationen in Siidafrika die Dimensionen
Kommunikation, Organisation und Planung, Problemldsen und Beeinflussung anderer
Menschen und ca. ein Drittel die Dimensionen Berticksichtigung anderer Menschen und
Antrieb diagnostizieren. In Westeuropa nutzen fast alle Organisationen in dieser Stich-
probe Kommunikation und Problemlosen und ca. zwei Drittel der Unternehmen legen
die anderen vier in Tab. 9.2 aufgefiihrten Anforderungsdimensionen zugrunde. In Nord-
amerika zdhlen Kommunikation, Problemlosen und Organisation und Planung zu den
am héufigsten genutzten Anforderungsdimensionen. In Indonesien nutzen ca. die Hilfte
der untersuchten Unternehmen Kommunikation und Problemldsen, wihrend ca. ein
Drittel der Unternehmen die anderen vier Anforderungsdimensionen im AC zugrunde
legen. Der Vergleich der absoluten Hiufigkeiten der genutzten Anforderungsdimensio-
nen macht deutlich, dass all die in Tab. 9.2 genannten Dimensionen in Siidafrika und
Indonesien seltener diagnostiziert werden als in Westeuropa und Nordamerika. Die
Metaanalyse von Arthur et al. [3]. bestdtigte, dass die besten anforderungsbezogenen
Leistungspradiktoren im AC Kommunikation, Beeinflussung anderer Menschen, Orga-
nisation und Planung sowie Problemltsen darstellen. Diese Anforderungsdimensionen
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Tab. 9.2 Diagnostizierte Anforderungsdimensionen in AC in Stidafrika, Westeuropa, Nordamerika
und Indonesien [18]

Stidafrika | Westeuropa | Nordamerika | Indone-
sien

(N =43) (N =45) (N=152) (N =47)
Kommunikation 63 98 90 47
Beriicksichtigung anderer Menschen | 33 80 49 34
Antrieb 33 70 37 26
Beeinflussung anderer Menschen 58 75 61 23
Organisation und Planung 67 73 83 34
Problemldsen 67 84 90 51

Anmerkung: Angabe in % der Unternehmen, die das jeweilige Anforderungsmerkmal im AC diag-
nostizieren. Siidafrika 43 Organisation, Westeuropa 45 Organisationen, Nordamerika 52 Organisa-
tionen, Indonesien 47 Organisationen

erklarten in der erwdhnten Studie 20 % der Varianz der Leistung. Insofern kann
geschlussfolgert werden, dass jene Anforderungsdimensionen, die in Siidafrika, Westeu-
ropa und Nordamerika am hidufigsten im AC gemessen werden auch jene mit der besten
pradiktiven Validitit sind.

9.3 Ubungen, Simulationen und zusatzliche
Diagnoseinstrumente

Der folgende Abschnitt widmet sich der Frage, durch welche Ubungen und Simulatio-
nen die Anforderungsdimensionen im AC diagnostiziert werden. Zu den prominentes-
ten Ubungen und Simulationen in verschiedenen Lindern und Regionen gehdren die
Postkorbiibung, Prisentationen, Interview iiber den Hintergrund der Person, situatives
Interview, Rollenspiele (z. B. ,,one-to-one*), Fallstudien, Planungsiibungen, Gruppen-
diskussionen, Faktenfindung, Planungsiibungen und soziometrische Aufgabenstellun-
gen [18]. Tab. 9.3 gibt ein Beispiel einer Anforderungs-Ubungsmatrix [27], d. h. einen
Uberblick, welche Anforderungsdimensionen durch welche Ubungen und Simulationen
erfasst werden konnen. Ausgewihlte Ubungen und Simulationen sollen nachfolgend kurz
beschrieben werden.

Prisentation

Die Kandidaten werden aufgefordert, formale Informationen und/oder neue Ideen einer
Gruppe von Personen (zumeist den Beobachtern) zu prisentieren. Typische Beispiele
sind Besprechungen der Geschiftsleitung, eine Pressekonferenz, Vorstellung des Unter-
nehmens, eine Besprechung von Abteilungsleitern aus verschiedenen Regionen oder
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Tab. 9.3 Anforderungs-Ubungsmatrix. (Quelle: [27])

Ubungen
Dimensionen Interview | Prisentation | Fiihrerlose Gruppen- | Entscheidungsorien-
diskussion tierte Gruppenaufgabe
Kommunikation —+ + + +
Soziale Kompetenz + + +
Stresstoleranz + —+ + +
Faktenorientierte + + + +
Argumentation
Aktivitit + + +
Vorstellungsvermdgen —+ + +
Fithrungskompetenz | + +
Motivation +

eine Skype-Konferenz mit Unternehmensvertretern eines anderen Landes. Zumeist wer-
den den Kandidaten wenig bis keine Hintergrundinformationen dargeboten, sie werden
demgegeniiber gebeten, sich diese Informationen zu beschaffen und die Prisentation vor-
zubereiten. Die Beobachter, die mitunter auch als Rollenspieler fungieren, haben stan-
dardisierte Fragen, die dazu dienen sollen, die Kandidaten herauszufordern und eine
dynamischere Interaktion zu schaffen.

Fiihrerlose Gruppendiskussion

Wihrend einer fiihrerlosen Gruppendiskussion soll die Dynamik in einem Entschei-
dungsfindungsprozess in Kleingruppen stimuliert werden. Zumeist wird den Kandidaten
ein Organisationsproblem zur Verfiigung gestellt und Zeit gegeben, das Problem zu ana-
lysieren. Im Anschluss wird das Problem entweder in kleinen Gruppen bis zu drei Perso-
nen oder in Gruppen bis zu sieben Personen diskutiert, wobei eine Losung herbeigefiihrt
werden soll. Typisch ist, dass niemand in der Kleingruppe die Rolle einer Fiihrungs-
kraft innehat. Mitunter erhalten die Kandidaten in fiihrerlosen Gruppendiskussionen vor
Beginn der Diskussion formale Rollen zugeteilt. Jeder Kandidat wird dazu ermuntert,
eine bestmogliche Losung zu entwickeln und dabei den Nutzen fiir die Gruppe zu maxi-
mieren. Es gibt auch Fille, in denen keine formalen Rollen zugewiesen werden (z. B.
Ad-hoc-Meetings), wobei es hier darum geht, die individuellen Losungsvorschldge in
einen kollektiven Handlungsplan zu transformieren.

Rollenspiel (,,one-to-one*)

Der Kandidat trifft eine andere Person (zumeist einen Beobachter, der iiber standardisierte
Verhaltensinstruktionen verfiigt oder einen professionellen Rollenspieler), um ein spezi-
fisches Problem einer Arbeitseinheit oder einer Organisation zu diskutieren. Typische
Beispiele sind: Interview mit einem Bewerber, Gesprich mit einem leistungsschwachen
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Mitarbeiter, Meeting mit einem neuen Kunden oder Geschiftspartner, Gespriach mit
einem Kollegen zur Informationsgewinnung oder Gesprich mit einem unzufriedenen
Kunden. Der Kandidat ist aufgefordert, mit der jeweils anderen Person Informationen
auszutauschen und eine Losung fiir das Problem herbeizufiihren oder eine Handlungs-
absicht zu formulieren. Der Rollenspieler ist vorab instruiert, spezifische Emotionen
zu simulieren, bestimmte Fragen zu stellen oder bestimmte Vorschldge zu unterbreiten.
Dabei verfiigen die Rollenspieler iiber ein Skript, das in standardisierter Weise vorgibt,
wie sie auf Fragen oder Antworten des Kandidaten zu reagieren haben. Vor dem Rollen-
spiel wird den Kandidaten zumeist Zeit zur Verfiigung gestellt, um sich auf das Rollenspiel
vorzubereiten (z. B. weitere Informationen einholen). Im Anschluss an das Rollenspiel
wird der Kandidat ersucht, einen Bericht bzw. einen Handlungsplan iiber das Gesprich zu
erstellen.

Postkorbiibung

In einer Postkorbiibung erhilt der Kandidat eine grofe Menge an Informationen (z. B.
E-Mails, Briefe, Erinnerungsschreiben, Berichte), die sich in seiner E-Mail-Box befin-
den. Der Kandidat erhilt weiterhin Informationen iiber die Organisation, das Perso-
nal und einen Kalender mit Meetings, Terminen und Veranstaltungen. Die Kandidaten
werden aufgefordert, Aktionen zu zeigen und dabei die Dringlichkeit, arbeitsbezogene
Relevanz, Komplexitit und Interdependenz der Einzelinformationen, Termine etc. zu
beriicksichtigen. Typischerweise erfolgt die Postkorbiibung unter hohem Zeitdruck.
Nach Absolvierung der Postkorbiibung durch den Kandidaten wird der Kandidat von
einem Beobachter interviewt, der beabsichtigt, mehr iiber die Schwerpunktsetzung bei
den durchgefiihrten Entscheidungen und die Griinde fiir die erfolgten Aktionen von dem
Kandidaten zu erfahren.

Fallstudie

Bei einer Fallstudie analysiert der Kandidat Hintergrundinformationen iiber ein organi-
sationales Problem (z.B. finanzielle Entscheidungen, Prozeduren, organisationsweite
Strategieplidne) und erstellt individuell einen schriftlichen Aktionsplan, wobei er diesen
Aktionsplan gegeniiber den Beobachtern zu begriinden hat.

Mit Blick auf die Erhohung der Validitdt von AC ist es empfehlenswert, zusétzlich
zu den beschriebenen verhaltensbezogenen Ubungen und Simulationen weitere Dia-
gnoseinstrumente einzusetzen [29]. Dazu bieten sich etwa Arbeitsproben, Personlich-
keitstests, Fihigkeitstests, Intelligenztests, biografische Fragebogen oder Wissenstests
an [17, 24]. Empirisch hat sich gezeigt, dass der kombinierte Einsatz von AC mit diesen
zusitzlichen diagnostischen Methoden validitétssteigernde Wirkung entfacht [29], d. h.
die Adiquatheit der auf der Basis der AC Ergebnisse getroffenen Personalentscheidun-
gen verbessert. In der Personalpraxis wird diesem Umstand bislang zu wenig Bedeutung
geschenkt: Sowohl Organisationen in Europa als auch in den USA und Kanada setzen
nur in Ausnahmefillen zusitzlich zu den verhaltensbezogenen Ubungen und Simulati-
onen auch Testverfahren im Rahmen des AC ein ([18, 41]; zu den Griinden hierzu vgl.
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[19]). In diesem Aspekt besteht fiir die aktuelle AC-Anwendung eindeutig Verbesse-
rungsbedarf.

9.4  Beobachter und Beobachtertraining

Der Beobachterpool im AC setzt sich aus unterschiedlichen Funktionsgruppen zusam-
men, zumeist Linienmanager und Personalexperten, wodurch die Beurteilung der Teil-
nehmer auf einer breiten Basis abgesichert wird. In Organisationen in Deutschland
werden stirker als in anderen Lidndern Linienmanager in den AC-Prozess integriert
[23]. Diese stirkere Integration von Linienmanagern kann mit der spezifischen Arbeits-
gesetzgebung im deutschsprachigen Raum erkldrt werden. Sowohl Kiindigungsschutz-
gesetze als auch die Rechtsprechung in deutschen Arbeitsgerichten verleihen der Frage
der Personalauswahl und Personalbeférderung ein erhohtes Gewicht: Aufgrund spezifi-
scher deutscher Rechtsnormen und deutscher Rechtsprechung ist die Langfristigkeit der
getroffenen Personalentscheidungen hoch und die Reversibilitidt dieser Entscheidungen
gering [20]. Dies konnte ein Grund dafiir sein, dass in der Hierarchie hoch angesiedelte
Manager in den Personalauswahl- und Personalentwicklungsprozess stirker einbezogen
werden als z. B. in den USA. Psychologen nehmen nur in Ausnahmefillen den Beob-
achterstatus ein. Allerdings fanden Thornton et al. [22], dass die pridiktive Validitit des
AC durch den Einsatz von Psychologen als Beobachter steigt. Aufgrund des Betriebsver-
fassungsgesetztes nehmen auflerdem Vertreter des Betriebsrats und Frauenbeauftragte als
Beobachter am AC teil.

Bei der Zusammenstellung des Beobachterpools sollten unterschiedliche Kriterien
berticksichtigt werden wie etwa die hierarchische Ebene, der funktionale Arbeitskontext,
das Geschlecht, die Herkunft, die Ethnizitit, das Alter und der Ausbildungshintergrund
der Beteiligten [24]. Ein Vergleich des Ausmalles, in dem diese Kriterien in Organisati-
onen in Westeuropa und Nordamerika beriicksichtigt werden [24] zeigt folgendes Bild:
Die organisationale Ebene der Beobachter wird haufiger in westeuropdischen Organisa-
tionen als Kriterien der Konstitution des Beobachterpools zugrunde gelegt als in nord-
amerikanischen Organisationen, wo hingegen der Herkunft der Beobachter ein grof3erer
Stellenwert beigemessen wird. Insgesamt spielen in Organisationen in beiden Linder-
gruppen die Kriterien Geschlecht, Ethnizitit, Ausbildungshintergrund und Alter der
Beobachter eine untergeordnete Rolle bei der Zusammensetzung des Beobachterpools,
was problematisch ist, da die meisten Beobachterpools unbalanciert in Bezug auf diese
wichtigen Kriterien sind. Dieser Umstand ist insofern als problematisch anzusehen als
die unausgewogene Zusammensetzung der Beobachter im Hinblick auf diese Kriterien
die Exaktheit der auf Basis der AC-Ergebnisse getroffenen Entscheidungen beeintrich-
tigt (in Bezug auf geschlechtsbezogene Effekte von AC-Ratings siehe [4, 8, 10]).

Im Hinblick auf die konstrukt- sowie kriterienbezogene Validitit des AC ist es wich-
tig, geeignete Beobachtungssysteme zu verwenden. Im Wesentlichen unterscheidet
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man dabei zwischen Beobachtungsskalen, Verhaltenschecklisten und verhaltensnahen
Beschreibungen. Bei Beobachtungsskalen werden konkrete Verhaltensindikatoren des
Konstrukts auf einer meist 7-fach gestuften Likert-Skala eingeschitzt. Bei Verhalten-
schecklisten entscheidet der Beobachter jeweils, ob der Teilnehmer die konkrete Operati-
onalisierung des Konstrukts zeigt oder nicht zeigt. Bei verhaltensnahen Beschreibungen
sind die Verhaltensweisen auf einer Skala einzustufen, deren Pole nicht numerisch, son-
dern verbal-inhaltlich definiert sind. In der Art der verwendeten Beobachtungssysteme
unterscheiden sich Organisationen im deutschsprachigen Raum von US-amerikanischen
Organisationen. Deutschsprachige Organisationen setzen hdufiger Beobachtungsskalen
ein als US-amerikanische Organisationen, welche umgekehrt verhaltensnahe Beschrei-
bungen hiufiger einsetzen [28]. Verhaltenschecklisten werden in diesen Lindern von ca.
der Hilfte der Unternehmen eingesetzt. Reilly et al. [37] belegten empirisch, dass sich
die Verwendung von Verhaltenschecklisten oder verhaltensnahen Beschreibungen positiv
auf die Konstruktvaliditit des AC auswirkt, weil die Beobachter eine eindeutigere Zuord-
nung des Teilnehmerverhaltens in die jeweiligen Anforderungsdimensionen vornehmen
konnen. Durch Beobachtungsskalen werden die ohnehin nicht hinreichend trennscharfen
Anforderungsdimensionen meist nur schlagwortartig reproduziert, wodurch die Hetero-
genitit in der Bedeutungszuweisung zwischen den Beobachtern pro Merkmal steigt, was
eine fehlerbehaftete Gesamtbeurteilung zur Folge hat.

Der Umgang mit den Beobachtungssystemen wird in der Regel in entsprechen-
den Beobachtertrainings geiibt. Diesbeziiglich zeigt sich, dass fast alle Unternehmen
in Deutschland, Osterreich, der Schweiz und den USA separate Beobachtungstrainings
durchfiihren [24]. Ein Beobachtertraining dauert dabei in den USA signifikant ldnger
(M = 3,84 Tage, S =,74) als im deutschsprachigen Raum (M = 1,72 Tage, SD =,72,
t=—2,66, p <,001). Von der Dauer der durchgefiihrten Beobachtertrainings lédsst sich
jedoch nicht auf die Qualitiit dieser Trainings rekurrieren [32]. Mit zunehmender Linge
der Schulung nimmt also keineswegs automatisch die Qualitidt der vermittelten Inhalte
zu. Analog zu dieser These konnte metaanalytisch belegt werden [11], dass die pradik-
tive Validitdt des AC nicht durch die Dauer des Beobachtertrainings determiniert wird.
Um Beobachter hinsichtlich ihrer eigenen Wahrnehmungsverzerrungen zu sensibilisieren
und ihnen ausreichende Sicherheit in der Methode der Verhaltensbeobachtung zu vermit-
teln, kommt es demnach weniger auf die Linge als vielmehr auf die Qualitit des Trai-
nings an.

Im Hinblick auf die Qualitit des Beobachtertrainings kommt es zum einen auf die
vermittelten Inhalte und zum anderen auf die angewandte Methodik an. Inhaltlich sollte
ein qualitativ hochwertiges Beobachtertraining die Beobachter mit der Methode der Ver-
haltensbeobachtung sowie der adidquaten Anwendung der Beobachtungssysteme ein-
schlieBlich der korrekten Skaleninterpretation vertraut machen. Dies schlie3t ein, dass die
Beobachter Kenntnis iiber systematische Beurteilungsfehler bekommen — wie etwa den
Halo-Effekt, Attributionsfehler, den Primacy-Effekt oder die Aktivierung impliziter Person-
lichkeitstheorien —, um diese reduzieren zu konnen. Ferner sollten die Beobachter lernen,
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sich pro Ubung auf diejenigen Anforderungsdimension zu konzentrieren, die mit der
Ubung erfasst werden sollen, gleichzeitig aber zwischen den Anforderungsdimensionen zu
differenzieren lernen sowie iiben, die verschiedenen Anforderungsdimensionen unabhin-
gig voneinander zu beobachten. Tab. 9.4 gibt einen Uberblick iiber die in westeuropiischen
und nordamerikanischen Organisationen vermittelten Inhalte des Beobachtertrainings.

Zur Erhohung der Anschaulichkeit dieser zu vermittelnden Inhalte konnte es metho-
disch hilfreich sein, eine Videodemonstration vorzufiihren, in der alle Beobachter die
Aufgabe haben, dieselbe AC-Sequenz zu beobachten und anschlieBend den dargestellten

Tab. 9.4 Inhalte des Beobachtertrainings in westeuropdischen und nordamerikanischen Organisationen

Westeuropa | Nordamerika
(%) (%)
Inhalte des Beobachtertrainings
Wissen {iber die eingesetzten Ubungen 95 80
Fiahigkeit der Beobachtung, des Protokollierens und der Klassifikation | 68 68
des Teilnehmerverhaltens in Bezug auf die Anforderungsdimensionen
Professioneller Umgang mit den Teilnehmern wihrend des AC 75 65
Wissen und Sensibilisierung fiir Beurteilungsfehler 93 63
Wissen iiber die Organisation 10 55
Wissen iiber die Zielposition 25 50
Methode der Verhaltensbeobachtung 83 58
Wissen tiber die Anforderungsdimensionen (Definition, Abgrenzungen) | 60 48
Verwendung der Beobachtungssysteme inkl. korrekter 70 58
Skaleninterpretation
Fiahigkeit, akkurat miindliches und schriftliches Feedback zu vermitteln | 65 58
Konsistenz im Rollenspiel 53 58
Relation zwischen den Anforderungsdimensionen und der Leistung | 28 43
Fihigkeit, die Anforderungsdimensionen unabhéngig voneinander | 43 43
zu beobachten
Ifokussierung auf diejenigen Anforderungsdimensionen, fiir die die |48 45
Ubung konstruiert wurde
Wissen iiber den Datenintegrationsprozess 63 33
Methode der Urteilsbildung (statistisch, nicht-statistisch) 20 40
Grenzen der AC-Methode 55 33
Wissen iiber diagnostische Standards 33 18
Wissen, um zwischen den Anforderungsdimensionen zu 38 23
unterscheiden
Formen der Beeinflussung in Gruppen wihrend des 35 28
Datenintegrationsprozesses

Anmerkung: Westeuropa: 45 Organisationen. Nordamerika: 52 Organisationen
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Teilnehmer auf den entsprechenden Anforderungsdimensionen einzustufen. Dies kann
ermoglichen, dass den Beobachtern die Unterschiede in der Beobachtung zwischen den
verschiedenen Beobachtern bei der Beurteilung der gleichen Beobachtungssequenz ver-
deutlicht werden und sie auBerdem fiir eigene Fehler in der Beurteilung sensibilisiert
werden.

9.5 Pradiktive und inkrementelle Validitat

Evidenz fiir Korrelationen zwischen AC-Gesamturteilen und berufsbezogenen Kri-
terien

Eine Vielzahl von Studien dokumentiert, dass AC-Gesamturteile (,,overall assessment
ratings®, OAR) verschiedene Kriterien — wie etwa Gehaltsverbesserungen, beruflichen
Aufstieg, Ausbildungserfolg, Arbeitsleistung — fiir ein breites Spektrum an Berufen und
Organisationen valide zu prognostizieren imstande sind [33, 42]. Die Ergebnisse der
Metaanalysen fiir die Beziehung zwischen AC-Urteilen und berufsbezogenen Ergebnis-
sen variieren erheblich, namlich zwischen = ,41 [33], r=,37 [11], r =,25 bis r =,39
[3], =,22 [1] und r=,31 [12]. Diese Unterschiede in den ermittelten pridiktiven
Validitidten lassen sich durch die Beriicksichtigung unterschiedlicher Einzelstudien pro
Metaanalyse, Unterschiede in der Qualitit des AC [19, 20, 27] und die Anwendung
divergierender metaanalytischer Verfahren erkldren. Lievens und Thornton [33] argu-
mentieren, dass der viel zitierte Validititskoeffizient (r = ,37) nach Gaugler et al. [11].
moglicherweise eine Unterschidtzung der Validitit des AC darstellt, da sie eine ver-
gleichsweise konservative (also hohe) Schitzung der Reliabilitit des Kriteriums (,86)
in ihren Korrekturen beziiglich der Unreliabilitdt des Kriteriums vorgenommen haben.
Sofern die Reliabilitédt des Kriteriums auf ,52 geschitzt wiirde [47], wiirde die geschitzte
Validitit des AC von r =,7 auf r = ,47 steigen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sorgfiltig entwickelte und pro-
fessionell durchgefiihrte AC (s. dazu ,International Task Force on Assessment Center
Guidelines* [14]) die berufsbezogene Leistung fiir unterschiedliche Berufsgruppen vor-
hersagen kann.

Will man die pridiktive Validitdt des AC weiterhin erhdhen, so bieten sich unter-
schiedliche Vorgehensweise an wie etwa die Kombination eines AC mit weiteren Diag-
nosemethoden [7, 27], die Erhohung der Anzahl und Art der eingesetzten Ubungen [45,
46], die Integration von Psychologen im Beobachterpool [46], die Verwendung von Peer-
Rating [46] sowie die Anwendung intransparenter Anforderungsdimensionen [15].

Wenngleich Evidenz dafiir vorliegt, dass AC zu einem statistisch signifikanten und
praktisch relevanten Ausmafl mit Leistungskriterien korrelieren, fallen diese Korrelatio-
nen der AC-Ratings gewohnlich niedriger aus als die Korrelationen zwischen kognitiven
Fahigkeitstests und Leistungsergebnissen. Die metaanalytischen Ergebnisse von Schmidt
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und Hunter [39] machen deutlichen, dass die Relation zwischen kognitiven Fihigkeitstests
und der beruflichen Leistung (r =,51) stirker ist als die Relation zwischen AC-Ratings
und beruflicher Leistung (r = ,37). Auch Pynes und Bernadin [36] fanden, dass Ergebnisse
kognitiver Fihigkeiten hoher mit dem Trainingserfolg korrelieren (r = ,31) als AC-Ergeb-
nisse.

Angesichts der hoheren kriterienbezogenen Validitdten von kognitiven Fihigkeitstests
und der Tatsache, dass diese weniger kostenintensiv und leichter zu administrieren sind
als AC, miissen AC also die Pridiktor-Kriterien-Beziehungen erhohen, um ihre Anwen-
dung zu rechtfertigen. Mit anderen Worten: AC miissen zusitzliche pridiktive Validitit
ausweisen, wenn sie in Kombination mit solchen psychometrischen Testverfahren einge-
setzt werden.

Inkrementelle Validitit des AC

Schon vor ca. 30 Jahren wiesen Klimoski und Brickner [16] darauf hin, dass AC
zwar funktionieren, dass sie jedoch wenig mehr messen als Intelligenz. Die Frage, ob
AC-Ratings das Verstindnis und die Prognose der Leistung zusitzlich zu kognitiven
Fahigkeitstests verbessern, hingt ab von a) der Komplexitit der Leistungsdomine und
b) der Relation zwischen AC und kognitiven Féahigkeitstests. Die Leistungsdomine einer
Vielzahl von Titigkeit ist als komplex zu bezeichnen, wobei dies insbesondere fiir Fiih-
rungsaufgaben gilt [43]. Aus diesem Grund ist davon auszugehen, dass unterschiedliche
Messungen der verschiedenen Konstrukte einen jeweils eigenstindigen Beitrag fiir die
Priadiktion der Leistung aufweisen. So zeigt sich im Gegensatz zur erwihnten Metaana-
lyse von Schmidt und Hunter [39], dass AC-Ratings inkrementell valide sind, wenn sie
zusitzlich zu kognitiven Fihigkeitstests zum Einsatz kommen. Dies wird etwa in einer
Studie in der israelischen Polizei deutlich [7]. Die Autoren zeigen, dass AC-Gesamt-
urteile signifikant mit dem Ausbildungserfolg korrelieren wie z. B. die finale Ausbil-
dungsnote (r =,34), die gemittelten Peer-Evaluationen pro Dimension (r =,14), den
zukiinftigen Berufserfolg (r = ,43), die Leistung on-the-job gemessen durch Vorgesetz-
tenurteile (r =,25) sowie periodische Evaluationen durch Vorgesetze (r = ,24). Ferner
wiesen in dieser Studie die AC-Gesamturteile inkrementelle Validitit auf in Bezug auf
die finale Ausbildungsnote, Peer-Evaluationen und den zukiinftigen Berufserfolg, wenn
zusitzlich zu Tests der allgemeinen Intelligenz Anwendung finden.

Beziiglich der Beziehung zwischen AC-Ratings und kognitiven Fihigkeiten schitzten
Schmidt und Hunter [39] die korrigierte Korrelation zwischen AC und Intelligenztests
auf » = ,50, wihrend eine Metaanalyse von Scholz und Schuler [40] empirisch belegte,
dass allgemeine Intelligenz mit der Leistung einer Person im AC in Hohe von r =,33
korreliert. Metaanalytische Resultate von Collins et al. [6] haben ebenfalls eine enge
Beziehung zwischen AC-Gesamturteilen und kognitiven Fihigkeiten (r = ,67) aufge-
zeigt. Diese Ergebnisse haben Schmidt und Hunter [39] zu dem Argument veranlasst,
dass AC-Ergebnisse keine inkrementelle Validitit (r = ,02) aufweisen wiirden, wenn
Informationen aus den Testverfahren der allgemeinen Intelligenz zur Verfiigung stdnden.
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Aktuellere Studien zeigen im Gegensatz hierzu, dass AC-Ratings inkrementelle Validitit
gegeniiber dem parallelen Einsatz von kognitiven Fidhigkeitstests [27] und Personlich-
keitstests [34] aufweisen.

9.6 Fazit

Durch AC-Verfahren koénnen verschiedene berufsbezogene Kriterien (z. B. Leistung,
Gehaltsentwicklung, Karriereentwicklung, Ausbildungserfolg) in diversen Berufen,
Organisationen und Branchen vorhergesagt werden. Dies gilt auch in diversen Lindern
und Regionen, in denen die AC-Anwendung bereits untersucht worden ist. Die berichte-
ten Ergebnisse legitimieren den Einsatz des AC als Instrument der Personalauswahl und
der Personalentwicklung. Zukiinftige Forschung im Bereich der Personalauswahl und
der Personalentwicklung durch AC sollte stirker als dies bislang zu verzeichnen ist, auch
interkulturelle Aspekte z. B. im AC-Design (Zusammenstellung der Ubungen und Simu-
lationen, Konstitution des Beobachterpools, Ubermittelung von Feedback) zu beriick-
sichtigen.

Fragen

1. Beschreiben Sie die Merkmale eines AC sowie verwandte Anforderungsdimensio-
nen und prominente Ubungen.

2. Welche Gruppen von Personen sind aus welchen Griinden in deutschsprachigen
Organisationen im Beobachterpool vertreten? Welche Inhalte sollte ein Beobach-
tertraining vermitteln?

3. Nennen Sie metaanalytische Ergebnisse fiir die pradiktive Validitit eines AC und
begriinden Sie, durch welche MaBnahmen man die pradiktive Validitdt erhhen
kann.

4. Zeigen Sie die widerspriichliche Befundlage zur inkrementellen Validitit des AC auf.
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»Online-Assessments” und,,Self- 1 0
Assessments” in der Eignungsdiagnostik

Michael Ott, Anna-Sophie Ulfert und Martin Kersting

Zusammenfassung

,Online-Assessments™ finden zunehmende Verbreitung im Kontext der Eignungsdi-
agnostik. In diesem Beitrag werden sie zur Personalauswahl und Eignungsdiagnostik
beschrieben. Dabei definieren wir ,,Online-Assessment™ als Oberbegriff und differen-
zieren anhand von drei Unterscheidungsmerkmalen relevante Varianten: Erstens anhand
des primiren Ziels (Selbst- oder Fremdselektion), zweitens beziiglich der Methode
(Testen oder Informieren), drittens anhand des Ausmafes an Kontrolle in der Durch-
fithrung (beaufsichtigt oder unbeaufsichtigt). Wir berichten iiber die Effekte der unbe-
aufsichtigten Testdurchfiihrung. Auf der Basis dieser Differenzierungen definieren wir
»Self-Assessments® als diejenige Form des ,,Online-Assessments®, die mittels unbe-
aufsichtigter Testung auf die Selbstselektion von Bewerbern abzielen. Abschn. 10.2
dient der Erlduterung dieser drei Unterscheidungsmerkmale. Abschn. 10.3 thematisiert
die Besonderheiten von ,,Online-Assessments* (z. B. Usability, Datenschutz, Akzep-
tanz), die sich aus dem online-basierten Charakter ergeben. Diese Ausfiihrungen bil-
den die Grundlage zur Qualititsbeurteilung von ,,Online-Assessments®, wobei wir
verdeutlichen, welche Konsequenzen sich aus den Besonderheiten fiir die praktische
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diagnostische Anwendung ableiten. Abschn. 10.4 stellt Kriterien vor, anhand derer die
Qualitiit von entsprechenden Online-Tools bewertet bzw. gesichert werden kann.
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10.1 Einleitung

Die Begriffe ,,Online-Assessment™, ,online tools®, ,,Online-Tests®, ,.e-Assessment*,
.Recrutainment®, ,,Online-Self-Assessment” oder auch nur ,,Self-Assessment* werden
im Kontext der Eignungsdiagnostik hdufig genutzt. Da verschiedene diagnostische Prak-
tiken und Ziele unter diese Begriffe subsumiert werden, verschwimmt mitunter die Prig-
nanz der Begriffe. Der folgende Beitrag verfolgt aus diesem Grund zwei Ziele: Zunéchst
nehmen wir begriffliche Setzungen vor. Wir schlagen vor, den Begriff ,,Online-Assess-
ment* als Oberbegriff zu nutzen, und definieren ,,Self-Assessments® als Unterkategorie
dieses Oberbegriffs. Nach welchen Gesichtspunkten ,,Online-Assessments* differenziert
werden konnen und wie ,,Self-Assessments‘ hierin zu verorten sind, wird im ersten Teil
des Beitrags verdeutlicht. Dariiber hinaus berichten wir empirische Befunde zum Einsatz
von ,,0Online-Assessments‘, wobei wir auch Befunde aus benachbarten Themenbereichen
(z. B. Online-Bewerbungen) auffiihren, soweit sie fiir die Thematik bedeutsam und fiir
die Beurteilung, Sicherung und Optimierung der Qualitit des (wachsenden) Angebots
hilfreich sind.

Betrachten wir zundchst die bisherige Begriffsverwendung und beginnen mit dem
Begriff ,,Online-Assessment®. Konradt und Sarges [36] nutzen diesen Begriff im Kontext
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der Personalauswahl ganz allgemein fiir jede online durchgefiihrte Diagnostik, die das Ziel
verfolgt, die berufliche Eignung von Bewerbern festzustellen. ,,Online-Assessments* die-
nen somit der Selektion (oder Vorselektion) von geeigneten Bewerbern, wobei die diag-
nostischen Verfahren in der Regel nicht frei zuginglich sind, sondern vom Bewerber im
Laufe des Auswahlprozesses erst dann durchgefiihrt werden kdnnen, wenn eine entspre-
chende Einladung durch die auswihlende Organisation erfolgt [14]. Neben der Selektion
kann das ,,Online-Assessment* nach unserer Definition auch die Selbstselektion umfassen.

P ,Online-Assessments” bieten zahlreiche Vorteile:

¢ Unabhéangigkeit von Raum, Zeit und Ressourcen (Rund-um-die-Uhr-Ange-
bot, von jedem Ort der Welt [mit Internetanschluss] erreichbar)

e Anonyme Durchfiihrung moglich (bei ,Self-Assessments*)

e Hohe Auswertungs- und Interpretationsobjektivitat

e Okonomie

e Passung zur Zielgruppe (das Internet ist das Medium der Zielgruppe, Ange-
bote im Internet erreichen die Zielgruppe und tragen zu einem ,moder-
nen”Image des Anbieters bei)

Der vorliegende Beitrag beschrinkt sich auf die Nutzung von ,,Online-Assessments* im
Bereich der Eignungsdiagnostik. Es gibt aber weitere Anwendungsfelder von ,,Online-
Assessments® im Personalbereich, beispielsweise das Personalmarketing und die Per-
sonalentwicklung [25]. Kirbach und Wottawa [34] verweisen explizit darauf, dass
,,Online-Assessments® (und ,,Self-Assessments®) nicht nur Potenziale fiir die Personal-
auswahl, sondern insbesondere auch fiir das Personalmarketing besitzen. In Bezug auf
»Self-Assessments verweisen Kubinger et al. [39] mit Bezug auf den Hochschulsektor
darauf, dass diese nicht nur der Selbstselektion, sondern auch der positiven Auflendar-
stellung einer Organisation dienen. Dem breiten Anwendungsfeld entsprechend man-
nigfaltig sind die moglichen Zielgruppen des ,,Online-Assessments®, von Schiilern
und Studieninteressierten iiber Berufsanfianger bzw. -einsteiger bis hin zu Personen mit
Berufserfahrung [25].

Der Begriff ,,Self-Assessment™ ist in der Personalauswahl relativ neu. In der wortli-
chen Ubersetzung einer ,,Selbsteinschitzung* handelt es sich aber um nichts Neues. Neu
hingegen ist, dass unter dem Begriff ,,Self-Assessment” eine Reihe unterschiedlicher
Konzepte aufkommen, die die Internet-Technologie nutzen und somit einen computerge-
stiitzten, onlinebasierten diagnostischen Prozess ermoglichen.

Nach Kubinger [38] testet sich eine Person beim ,,Self-Assessment™ ,,... (zumeist
tiber Internet) selbst und absolviert folglich den diagnostischen Prozess eigenverantwort-
lich und fachpsychologisch unkontrolliert. Damit kénnen ,,Self-Assessments* sowohl
im Sinne einer Selbsteinschitzung, aber auch als eine Form selbst (auch ,,an sich selbst*)
durchgefiihrter Diagnostik verstanden werden (vgl. auch der Begriff des ,,Selbsttests*,
z. B. Hell [24]).
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Um eine Systematik zu etablieren, orientieren wir uns bei unseren Definitionen an
dem eignungsdiagnostischen Prozess, den wir stark vereinfachend in drei Phasen unter-
gliedern und am Beispiel der Selektion (Personalauswahl) erldutern (siehe Abb. 10.1). Zu
Beginn der Selektion, in der ersten Phase, steht ein mehr oder minder konkretes Interesse
der potenziellen Bewerber an einer Téatigkeit oder Position bzw. Organisation und/oder
das Interesse der Organisation an bestimmten Bewerbern. In der zweiten Phase werden
Informationen iiber die tatsdchlichen Bewerber und/oder die Anforderungen generiert.
Diese Informationen sind die Basis fiir die Entscheidung, der dritten Phase unseres ver-
einfachten Prozessmodells. Dabei kann die Entscheidung sowohl die Entscheidung des
Bewerbers sein, die Bewerbung aufrecht zu erhalten oder ein Angebot anzunehmen als
auch die Entscheidung der Organisation, einem Bewerber ein Angebot zu unterbreiten.

Der Begriff ,,Online-Assessment™ bezieht sich auf die zweite Phase des dargestell-
ten Prozesses. ,,Online-Assessments® konnen sowohl zur Personal(vor-)auswahl als
auch zur Selbsterkenntnis bzw. Selbstselektion der Teilnehmer eingesetzt werden. Den
Begriff ,,Self-Assessment* sollte man hingegen, so unser Vorschlag, nur nutzen, wenn
die Selbsterkenntnis des Teilnehmers und die darauf basierende Selbstselektion primires
Ziel sind. Eine Gemeinsamkeit aller hier unter ,,Online-Assessment® subsumierten Ver-
fahren ist die computergestiitzte und onlinebasierte Umsetzung. Um vorhandene Ange-
bote sachgerecht zu beurteilen und neue Instrumente zielorientiert zu gestalten, schlagen
wir drei zentrale Unterscheidungsdimensionen vor, anhand derer sich ,,Online-Assess-
ments‘ charakterisieren bzw. kategorisieren lassen:

> e Ziele: Selbst- und Fremdselektion
e Methoden: Testen und Informieren als Funktionsmechanismen zur Errei-
chung dieser Ziele
e Kontrolle: Unbeaufsichtigte und beaufsichtigte Testung als Eigenschaft der
Darbietungsweise

Online Assessment

Interesse Information »> Entscheidung)

Abb. 10.1 Vereinfachtes Prozessmodell der Eignungsdiagnostik bei der Selbst- oder Fremdselek-
tion
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Neben diesen drei Unterscheidungskriterien existieren weitere Unterscheidungsdimensi-
onen, auf die wir hier nicht eingehen. So kdnnte man auch

e das Ausmal der Interaktivitdt (niedrig/hoch) sowie
e das Ausmal} der Einbindung spielerischer Elemente bei der Testung (niedrig/hoch)
(Stichwort: ,,Recrutainment*, [13])

als Unterscheidungsdimensionen nutzen. Fiir den Hochschulsektor kénnte man die von
Hell [24] vorgeschlagenen Differenzierungen

e hochschuliibergreifend* versus ,,hochschulspezifisch*,
o _fachiibergreifend versus ,,fachspezifisch*

sowie weitere Einteilungsgesichtspunkte nutzen. Wir beschrinken uns auf die zuerst
genannten drei Dimensionen.

Nach einer ndheren Beschreibung der drei oben genannten Unterscheidungsdimensio-
nen thematisieren wir die Besonderheiten, die aus dem Online-Setting fiir den diagnosti-
schen Prozess erwachsen. Dies betrifft die drei Hauptaspekte Usability, Datenschutz und
Akzeptanz von ,,Online-Assessments®. Diese Ausfithrungen bilden die Grundlage zur
Qualititsbeurteilung von ,,Online-Assessments*, auf die wir im letzten Teil des Beitrags
eingehen. Dabei nehmen wir eine Analyse von Erfolgs- sowie Risikofaktoren vor. Da
,,Online-Assessments* hdufig automatisiert erstellte Ergebnis- und (zum Teil) Entschei-
dungsriickmeldungen umfassen, gehen wir auch auf diese Form des Feedbacks ein und
thematisieren die besonderen Anforderungen, die sich dabei stellen.

10.2 Unterscheidungsdimensionen

Zunichst differenzieren wir die unterschiedlichen Ziele der ,,Online-Assessments®
anhand des Entscheidungstrigers und unterscheiden zwischen Selbst- und Fremdse-
lektion [48]. Die ndchste Unterscheidungsdimension betrachtet zwei unterschiedliche
Methoden, mit denen die Selbst- und Fremdselektion erreicht werden kann: Das Testen
und das Informieren. Schlielich unterscheiden sich ,,Online-Assessments* im Ausmaf
der Kontrolle der diagnostischen Situation. Das ,,Online-Assessment® kann beaufsichtigt
oder unbeaufsichtigt erfolgen.

Diese drei Dimensionen dienen dazu, unterschiedliche ,,Online-Assessments‘ zu charak-
terisieren. Alle drei Unterscheidungsdimensionen (sieche Abb. 10.2) stehen orthogonal zuei-
nander, so dass theoretisch jede Kombinationsvariante der drei Dimensionen moglich ist.

Ein ,,Online-Assessment® kann mit dem Ziel der Fremdselektion beaufsichtigt durch-
gefiihrt werden und informative Elemente umfassen oder aber auch mit dem Ziel der
Selbstselektion unbeaufsichtigt administriert werden und sich auf das Testen beschrin-
ken. Ungeachtet dessen kommen in der Praxis bestimmte Kombinationen hiufiger vor,
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on
, setostse’e*™

From dselekﬁoﬂ
2

Abb. 10.2 Unterscheidungsdimensionen von ,,Online-Assessments®. *Fremdselektion (via beauf-
sichtigtem Testen); **Selbstselektion (via Testen und Informieren, unbeaufsichtigt bzw. frei zuging-
lich); ***Selbstselektion (via Informieren, unbeaufsichtigt bzw. frei zuginglich)

beispielsweise die beaufsichtigte Fremdselektion und die Koppelung von Selbstselektion
einerseits und Information andererseits. Konkrete Beispiele fiir gingige Kombinatio-
nen geben wir nach der Erlduterung der drei Dimensionen. Mit einem ,,Online-Assess-
ment“ konnen auch verschiedene Elemente, die sich in der Taxonomie gegeniiber stehen,
gleichzeitig realisiert werden, beispielsweise kann ein ,,Online-Assessment” sowohl
informative als auch diagnostische (testende) Elemente enthalten.

10.2.1 Selbst- und Fremdselektion

Die Frage nach der Selbst- bzw. Fremdselektion betrifft die Frage, wer die mit dem Test
erhobenen Daten interpretiert und eine Entscheidung trifft. Der klassische Fall der Per-
sonalauswahl sieht eine Interpretation der Daten durch die einstellende Organisation vor.
Person X bewirbt sich bei Organisation Y, absolviert einen Test, danach treffen Entschei-
dungstrdger aus der Organisation Y eine Entscheidung iiber den weiteren Fortgang der
Bewerbung. In der praktischen Anwendung lduft es hiufig so, dass Bewerber bei selek-
tierenden ,,Online-Assessments, nachdem sie in Form einer gelungenen Bewerbung
den ersten Schritt des Auswahlprozesses absolviert haben, eine individuelle Einladung
zur Teilnahme am ,,Online-Assessment® erhalten. Solche ,,Online-Assessments® finden
Anwendung beispielsweise bei der Auszubildendenauswahl bei der Deutschen Post,
E.ON oder der Targobank [68, 69, 70] (fiir ein Beispiel sieche Abb. 10.3).
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Beispielautgabe

Bitte betrachten Sie den unten darg idimensionalen Korper (linke Abbildung). Dieser Korper wird
wie hier durch eine (oder mehrere) Flachen geschnitten (rechte Abbildung). Ihre Aufgabe ist es hier, das
durch diesen Schnitt entstandene Teilstick zu finden (Teilstlcke A bis E). Wenn Sie auf weiter” Klicken, wird
Innen erlautert, wie die Aufgabe Zu losen ist. Nehmen Sie sich zum Betrachten dieser Einweisung so viel Zeit
wie Sie mochten.

Abb. 10.3 Beispiel fiir eine Aufgabe aus einem Online-Assessment. Beispielaufgabe aus dem
,,E.ON Phasenpriifer”. (Quelle: Cyquest GmbH)

Mittels ,,Self-Assessments* konnen ,,Interessenten auch ohne eine Bewerbung etwas
tiber die eigenen Stirken und Schwichen erfahren™ [31]. Bei der Selbstselektion kann
eine Person X vor der eigentlichen Bewerbung in einem Test ausprobieren, ob ihr Eig-
nungsprofil zu dem Anforderungsprofil passt (vgl. dazu Kapitel Palmer und Kersting in
diesem Band). Die Testung kann dabei anonym erfolgen, d. h. dass nur Person X ihr Tes-
tergebnis kennt. Person X entscheidet dann tiber ihr weiteres Bewerbungsverhalten, z. B.
tiber Bewerbung, keine Bewerbung, Bewerbung bei einer anderen Organisation oder
auch das Annehmen eines Stellenangebots. ,,Self-Assessments™ (also der Selbstselektion
dienende ,,Online-Assessments®) erdoffnen einem Bewerber die Moglichkeit, Informatio-
nen iiber die eigene Passung zu einer Ausbildung, einem Beruf, einer bestimmten Stelle
und/oder einer Organisation zu erhalten. Dies soll die ,,Selbstreflexion® iiber die Passung
von personlicher Eignung und Anforderungen anregen und eine stimmige Selbstselek-
tion hervorrufen. Die zugrunde liegende Annahme lautet, dass geeignete Bewerber sich
fiir eine Bewerbung entscheiden, wihrend weniger geeignete Bewerber entweder von der
Bewerbung absehen oder aber weitere Informationen sowie ggf. Kompensationsangebote
nachfragen. Bei denjenigen, die sich fiir eine Bewerbung entscheiden, kann das ,,Self-
Assessment zu einer ersten Identifikation mit der Organisation und zur Steigerung des
,,commitment fiihren.
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> Das ,Self-Assessment” soll die absolute Zahl der Bewerber (und somit den Auf-
wand) minimieren und den relativen Anteil an geeigneten Bewerbern in der
Gesamtgruppe der Bewerber maximieren.

Da das ,,Self-Assessment®, wie die meisten ,,Online-Assessments‘, kostenfrei, zeit- und
ortsunabhingig durchgefiihrt werden kann, handelt es sich um ein niederschwelliges
Angebot: Es ist fiir potenzielle Nutzer leicht zugénglich und mit einem {iberschaubaren
Aufwand verbunden. Die Teilnahme an ,,Self-Assessment Angeboten erfolgt dariiber
hinaus — anders als ,,Online-Assessments® zur Fremdselektion — in der Regel anonym.
Ob eine geeignete Person sich nach Teilnahme an dem ,,Self-Assessment* fiir die Bewer-
bung bei der Organisation entscheidet, hidngt wesentlich davon ab, wie attraktiv die
Organisation von den (potenziellen) Bewerbern wahrgenommen wird. In Zeiten des Per-
sonalmangels wird dieser Aspekt der Entscheidung des Kandidaten immer relevanter, so
dass die Organisationen viel Wert auf eine ,,positive candidate experience® legen. Die
Attraktivitdt und Professionalitit des ,,Self-Assessments* hat eine hohe Bedeutung dafiir,
wie attraktiv die Organisation eingeschitzt wird. Die unterschiedlichen Entscheidungs-
perspektiven der Selbst- und Fremdselektion sind in Abb. 10.4 dargestellt (Abb. 10.4).

Cronbach und Gleser [12] grenzen die Personen-Selektion von der Bedingungs-Selek-
tion ab. Bei der Personenselektion entscheidet sich eine Organisation fiir einen Bewer-
ber. Bei der Bedingungsselektion wird eine Wahl zwischen verschiedenen Bedingungen
getroffen. So konnte eine Organisation iiberlegen und entscheiden, in welchen Bereich
der Organisation ein Bewerber am besten passt. Bei der Selbst-Bedingungsselektion wer-
den beispielsweise den Testteilnehmern im Anschluss an die Teilnahme verschiedene,
individuell fiir sie ,,passende* Ausbildungsberufe empfohlen (oder einem Studieninteres-
sierten werden passende Studienginge empfohlen).

Entscheidung

Abb. 10.4 Entscheidungstriger im ,,Online-Assessment*
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10.2.2 Testen und Informieren

Neben dem Einsatz von Tests kann ein ,,Online-Assessment* auch dazu genutzt werden,
Informationen zu vermitteln. Dies kann unabhingig von der Testung geschehen, indem
z. B. Test- und Informationsblocke sich abwechseln. Testung und Information konnen
aber auch auf vielfiltige Art und Weise miteinander verkniipft werden. So konnen z. B.
tiber verschiedene Medien (Text, Audio, Video) dargebotene Informationen iiber eine
Organisation oder Position anschlieBend in einer Art ,,Wissensquiz® abgefragt werden.
Oder ein ,,Online-Assessment™ startet direkt (ohne Vorabinformationen) mit Wissensfra-
gen und die Teilnehmer erhalten eine informative Riickmeldung dariiber, ob ihre Antwor-
ten richtig oder falsch waren. In diesem Sinne funktionieren beispielsweise so genannte
~Brwartungschecks®, bei dem die Teilnehmer etwa Aussagen zu der infrage stehenden
Berufsausbildung als ,,richtig” oder ,,falsch einstufen sollen. AnschlieSend erhalten sie
eine Erkldrung zu dem Sachverhalt. Auf diese Art und Weise kann man verbreitete Fehl-
annahmen zu einer Ausbildung oder einem Beruf (z. B. , Lehrer haben ab mittags frei*)
korrigieren. Durch eine derartige Testung wird die Informationsvermittlung interaktiv.
Dadurch erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass Informationen, die auf einer Website
oder in einer Broschiire unbeachtet geblieben wéren, zur Kenntnis genommen werden.
Bei der Information kann es sich auch um eine Information iiber geeignete Lernwege
und -methoden handeln. Im Idealfall beziehen sich z. B. Informationen zu Lernmodulen
passgenau auf die vorher durch das Testen diagnostizierten individuellen Wissensliicken
und Fahigkeits-/Fertigkeitsdefizite und ermoglichen so ein selbstgesteuertes Lernen.

Ein Vorteil von ,,Online-Assessments® mit Informationen ist, dass hier alle fiir die
Teilnehmer interessanten Informationen an einem (virtuellen) Ort gesammelt prisentiert
werden. Die Organisation, die das ,,Online-Assessment™ gestaltet, kann entscheiden,
welche Informationen der Teilnehmer erhélt. Durch die Interaktivitidt und Kontrollfragen
erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass die Informationen — anders als Informationen
in Broschiiren oder auf Websites — auch zur Kenntnis genommen werden. Man kann
sogar die Informationsaufnahme durch Testfragen kontrollieren. Auf diese Weise kann
eine Organisation auch auf Berufsfelder oder Aspekte der Organisation hinweisen, die
eventuell noch unbekannt sind und nach denen der Teilnehmer deshalb auch nicht aktiv
suchen wiirde. Schlielich konnen auch die Testaufgaben selbst Informationen vermit-
teln, sodass ,,Testen* und ,Informieren keine Gegensitze sind. Wenn die Testaufgaben
nidmlich die Aufgaben simulieren, die auch im ,,wirklichen* Leben (in der Ausbildung,
im Studium, im Beruf) auf Menschen zukommen, so bieten diese Testaufgaben einen
wrealistic job preview®. Auflerdem sind solche Aufgaben ,,augenscheinvalide®, was sich
positiv auf die Akzeptanz auswirkt [30].

Die Unterscheidungsdimension ,,Testen/Informieren® ist hdufig mit der Unterschei-
dungsdimension Selbst- und Fremdselektion verbunden. Wihrend sich Tools zur Selbst-
und Fremdselektion (Abschn. 10.2.1) in Aufbau und verwendeter Methodik hiufig
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dhnlich sind, unterscheiden sie sich oft beziiglich des Anteils an Informationen, wobei
die Selbstselektion mit einem hoheren Informationsanteil einhergeht (Abb. 10.2). Wir
benennen die Pole dieser Unterscheidungsdimension hier vereinfachend ,,Testen und
Informieren®, korrekt miissten die Pole aber ,,ausschlieBliches Testen* einerseits und
,Kombination von Testen und Informieren* andererseits genannt werden. Verfahren, die
keine Testanteile umfassen und lediglich der Information dienen zihlen nicht zur Diag-
nostik und sollten nicht ,,Online-Assessment™ genannt werden.

10.2.3 Durchfiihrung mit und ohne ,Aufsicht” - Herausforderungen

Der Begriff des ,,online* Testens wird hdufig synonym verwendet zu einer Testung ,,ohne
Aufsicht”. ,,Online” bedeutet aber lediglich, dass ein Computer, auf dem die Testung
stattfindet, sich in einem Netzwerk mit anderen Computern (z. B. via Internet oder Int-
ranet) befindet. Teilnehmer, die einen Test online bearbeiten, konnen dabei sehr wohl
beaufsichtigt werden. Der relevante Einteilungsgesichtspunkt besteht also nicht in der
Frage ,,online* oder ,,0ffline”, sondern in der Frage, ob die Testungen unter ,,Aufsicht*
oder ,,ohne Aufsicht” durchgefiihrt werden. Die International Test Commission [62]
unterscheidet vier Modi der Testadministration, die sich im Ausmal3 an Aufsicht bzw.
Kontrolle voneinander unterscheiden und auf einer iibergeordneten Ebene den Katego-
rien ,,unbeaufsichtigt” und ,,beaufsichtigt* zugeordnet werden konnen (Tab. 10.1).

Im sogenannten ,,open mode* liegt am wenigsten Kontrolle vor. Hierzu zihlen online
frei zugingliche Tools. Der ,,controlled mode* sieht, ebenso wie der ,,open mode*, zwar
keine menschlichen Testleiter vor, die Tools sind jedoch insofern zugangsbeschrinkt,
dass sie beispielsweise nur bestimmten Personen mit speziellen Zugangsdaten fiir einen
bestimmten Zeitraum zugénglich sind. Eine teilweise Kontrolle bzw. starke Kontrolle
durch menschliche Testleiter liegt im ,,supervised (proctored) mode* bzw. im ,,managed
mode* vor. Der Unterschied beider Modi liegt darin, dass im ,,managed mode* zusitz-
lich zur Anwesenheit eines menschlichen Testleiters Rahmenbedingungen wie der Ort
der Testung von den Testdurchfiihrenden festgelegt werden. Ein Beispiel fiir den ,,mana-
ged mode* ist die beaufsichtigte Bearbeitung von computerbasierten Tests in den Réu-
men der auswihlenden Organisation. Die ITC [62] subsumiert die ersten beiden Typen
unter unbeaufsichtigte (,,unproctored*) und die letzten beiden Typen unter beaufsichtigte
(,,proctored*) Testung.

Tab.10.1 . F o?men der ) Unbaufsichtigte Testung * Open mode

[ngs]tg)eaufswhtlgung. (Quelle: (,,unproctored®) ¢ Controlled mode
Beaufsichtigte Testung * Supervised mode
(,,proctored*) * Managed mode
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Im Kontrast zu klassischen Auswahlverfahren finden ,,Online-Assessments® und
»elf-Assessments hiufig in einer unbeaufsichtigten Umgebung (z. B. zu Hause) und
ohne menschlichen Testleiter statt (d. h. im obigen Sinne ,,unproctored‘‘). Daraus resul-
tieren spezifische Herausforderungen fiir die Selbst- und Fremdselektion. Potenziell
verzerrend auf die Ergebnisse kann sich auswirken, dass Teilnehmer ein ,,Online-Assess-
ment” unter ungiinstigen oder, allgemeiner formuliert, unter ungleichen dufleren oder
motivationalen Bedingungen bearbeiten. Hinzu kommt die Moglichkeit des Einsatzes
unerlaubter Hilfsmittel, die nur bei beaufsichtigten Testungen vollstindig kontrolliert
werden kann. Im Folgenden berichten wir empirische Befunde, die auf die Aquivalenz
(bzw. Divergenz) der Ergebnisse von beaufsichtigten und unbeaufsichtigten Testungen
schlieBen lassen.

Effekte der unbeaufsichtigten Testdurchfiihrung auf die Testergebnisse
,»Online-Assessments* finden im Internet und hiufig ohne Aufsicht statt. In der Lite-
ratur wird das unkontrollierte Testen bzw. das Testen ohne Aufsicht mit dem Begriff
,unproctored Internet-based testing* (UIT) bezeichnet [42]. Da die meisten empirischen
Untersuchungen zur Validitdt von Personalauswahlverfahren sich auf das ,klassische®,
beaufsichtigte Setting beziehen, dringt sich die Frage auf, inwiefern UIT im Rahmen der
Personalauswahl dquivalente Ergebnisse liefert. Durch die (relativ) unkontrollierte Tes-
tung im Rahmen eines ,,Online-Assessments* resultiert eine spezifische Verfilschbarkeit,
die die Validitit ungiinstig beeinflussen kann. In diesem Kontext ist allerdings zu beach-
ten, dass die Intention, positive Ergebnisse vorzutiduschen (,,faking good*) vor allem bei
der Fremdselektion, nicht aber bei der Selbstselektion zu erwarten ist. Eine weitere Ver-
falschungsmoglichkeit besteht in einem unkontrollierten Ausmall an ,,Ubung“, indem
sich Bewerber unter verschiedenen Identititen immer wieder Zugang zu einem ,,Online-
Assessment verschaffen, bevor sie das Assessment unter dem eigenen Namen bearbei-
ten. Dies ist besonders problematisch, wenn die Bewerber in stark unterschiedlichem
MaBe Gelegenheit zur Ubung hatten [65]. Natiirlich konnten Bewerber auch andere
(geeignetere) Personen bitten, die Testaufgaben zu 16sen.

Inkonsistente Testwerte zwischen UIT und beaufsichtigter Testung stellen einen Indi-
kator fiir Effekte der Verfilschung dar. Das Ausmal ldsst sich beispielsweise durch wie-
derholtes Testen quantifizieren. Kantrowitz und Dainis [28] analysierten die Daten eines
Fahigkeitstests, den iiber 4000 Bewerber im Rahmen von Bewerbungen bei verschie-
denen Organisationen zunichst unbeaufsichtigt und danach beaufsichtigt durchfiihrten.
Inkonsistente Testwerte fanden sich bei 6,4 % der Bewerber. Templer und Lange [59]
konnten anhand einer Stichprobe potenzieller Bewerber fiir einen kognitiven Fahig-
keitstest sowie mehrere berufsbezogene Personlichkeitsverfahren keine systematischen
Unterschiede zwischen UIT und beaufsichtigter Testung feststellen. Ployhart et al. [51]
verglichen bei realen Bewerbern Papier-Bleistift-Testungen mit beaufsichtigten Online-
Testungen (jeweils N >2300), wobei ein Personlichkeitsfragebogen, ein biografischer
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Fragebogen und ein Situational-Judgement-Test (SJT) zum Einsatz kamen. Zwar zeig-
ten sich Divergenzen, jedoch sprachen diese aus statistischer und diagnostischer Sicht
iiberwiegend fiir die Internet-basierte Testung (z. B. hohere Varianzen und interne Kon-
sistenzen). Offen ist allerdings, inwiefern sich das auf ,,Online-Assessments® zur Perso-
nalauswabhl tibertragen ldsst.

Einen wichtigen Beitrag in diesem Bereich leisteten Beaty et al. [6]. In einer Meta-
analyse verglichen sie Validititskoeffizienten von Auswahlverfahren via UIT gegeniiber
beaufsichtigten Online-Testungen. Die Autoren stiitzten sich auf interne Daten eines
Personaldienstleisters (k = 52), der fiir Stellen in verschiedenen Branchen und Berufs-
feldern Auswahlverfahren durchgefiihrt hat. Als Pridiktoren wurden die erfasste Gewis-
senhaftigkeit und Vertriebseignung sowie ein biografischer Fragebogen herangezogen,
als Kriterien standen verschiedene Indikatoren des Berufserfolgs zur Verfiigung. Die
ermittelten Unterschiede in den Validititskoeffizienten waren geringfiigig und iiberwie-
gend nicht signifikant. Inwiefern sich diese Ergebnisse generalisieren lassen muss noch
beantwortet werden, da der Grof3teil der Studien sich auf Stellen mit eher niedriger Kom-
plexitit bezog (z. B. Tétigkeit im Callcenter). Ebenso wurden nur nicht-kognitive Maf3e
untersucht. Zu kognitiven Maflen liegt u. a. eine Studie von Wright et al. [66] vor. Die
Autoren verglichen die Daten eines Fihigkeitstests, den Bewerber in beaufsichtigter und
unbeaufsichtigter Testung bearbeiteten. In zwei groflen Stichproben (N >24.000 bzw.
9000) zeigten sich zwar Testleistungsunterschiede (bezogen auf die theta-Werte) zwi-
schen unbeaufsichtigter und beaufsichtigter Testung, die Effekte waren jedoch klein und
nicht systematisch (d = ,20 bzw. —,15).

In der Literatur [49] wird ein Absinken von Testergebnissen von UIT zu einer nach-
folgenden, beaufsichtigten Testung als Indiz fiir Verfalschung durch die Teilnehmer
gewertet. Bedeutsame Leistungsverschlechterungen in diesem Sinne konnten jedoch
Untersuchungen von Nye etal. [49] sowie Lievens und Burke [43] nicht bestitigen
(stattdessen fanden sich teilweise Leistungsverbesserungen, womdglich aufgrund von
Ubungs- oder motivationalen Effekten).

Eine andere Frage, die sich bei der unbeaufsichtigten Testung stellt, ist die nach der
Qualitédt des von der Testperson genutzten Geridtes zur Bearbeitung. Sofern keine Auf-
sicht tiber die Testung besteht, kann auch nicht kontrolliert werden, welches ,,Endgert™
die Teilnehmer fiir die Testung nutzen (dies wire nur im ,,managed mode“ moglich).
Eine Herausforderung stellen diesbeziiglich die mobilen Endgerite dar. Arthur et al. [2]
analysierten einen sehr groflen Datensatz von iiber 3,5 Mio. Bewerbern, die iiber UIT
Verfahren zur Erfassung der Personlichkeit sowie kognitiver Fihigkeiten bearbeiteten.
Eine Teilstichprobe von gut 69.000 Bewerber bearbeitete die Verfahren iiber Mobilge-
rite. Fiir diese Gruppe konnte gepriift werden, ob die Testergebnisse in Abhidngigkeit
vom genutzten Gerit variieren. Die Autoren konnten in Bezug auf die Faktorstruktur der
eingesetzten Skalen und die Skaleninterkorrelationen Hinweise auf Messinvarianz bzw.
-dquivalenz finden. Bei den Skalenmittelwerten des Personlichkeitsverfahrens gab es nur
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geringfiigige Unterschiede, beim Fihigkeitstest hingegen zeigten sich deutlich schlech-
tere Werte bei der mobilen gegeniiber der nicht-mobilen Bearbeitung (d = ,90). Morelli
et al. [46] fiihrten mit einem groBen Datensatz von Bewerbern, die via UIT unter ande-
rem einen kognitiven Fahigkeitstest (siehe dazu Kapitel von Kersting und Palmer in die-
sem Band), biografische Fragebogen (siehe dazu Kapitel von Strobel in diesem Band)
und einen SJT (siehe dazu Kapitel von Franczukowska in diesem Band) bearbeiteten,
eine dhnliche Untersuchung durch. Die Messinvarianz konnte fiir alle Verfahren bestitigt
werden, im SJT zeigten sich jedoch schlechtere Leistungen bei der mobilen Durchfiih-
rung. Arthur et al. [2] duBern die Vermutung, dass eine bessere Darstellung von Ver-
fahren iiber Smartphone-Applikationen dazu beitragen konnte, derartige Unterschiede
abzubauen. Hier ist sicherlich noch weitere Forschung und auch technische Entwick-
lungsarbeit notig.

Zur Kontrolle von Verfilschung empfiehlt die ITC [62] im Falle von UIT bei ,,high-
stakes*“-Testungen (also z. B. im Auswahlprozess) eine nachfolgende Priifung unter kon-
trollierten Bedingungen. Fiir die Durchfiihrung eines beaufsichtigten Tests nach einem
UIT stellen Guo und Drasgow [20] sowie Tendeiro et al. [60] statistische Verfahren vor,
die eine systematische Identifikation inkonsistenter Testwerte erlauben.

Dariiber hinaus variiert das Verfialschungsrisiko in Abhédngigkeit von der Gestal-
tung des ,,Online-Assessments*. Die offentliche Verbreitung von Aufgabenmaterial aus
Leistungstests (vgl. hierzu die , Testknacker“-Ratgeberliteratur) oder auch der Einfluss
von Testtrainings ist geringer, wenn Items randomisiert aus grofien Item-Datenbanken
gezogen werden. Allerdings ldsst sich von bestimmten Aufgabentypen (z. B. Matrizen-
aufgaben) leichter eine grofle Item-Menge erzeugen, als von anderen Aufgabentypen
(z. B. Items mit verbalem Inhalt). Es ist auBBerdem aus Sicht des Teilnehmers wesent-
lich leichter, sich eine Wissensfrage zu merken als eine Matrizenaufgabe. Dies kann dazu
fiihren, dass bei ,,Online-Assessments* und ,,Self-Assessments* hdufiger auf Aufgaben
zum schlussfolgernden Denken mit figuralem Material zuriickgegriffen wird. Die Aus-
wahl der Aufgaben muss sich aber aus der Anforderungsanalyse ergeben und nicht aus
pragmatischen Gesichtspunkten. Der Hinweis, dass bei Aufgaben zum schlussfolgernden
Denken mit figuralem Material ein hoherer Testschutz besteht ist unerheblich, wenn der
gedankliche Umgang mit figuralem Aufgabenmaterial fiir die infrage stehende Ausbil-
dung resp. den Beruf irrelevant ist.

10.2.4 Kombination der Gestaltungselemente

Die hier behandelten drei Unterscheidungsdimensionen sind unabhingig voneinander.
Diese prinzipielle Kombinierbarkeit von Gestaltungsmerkmalen stellt ein grof3es Poten-
zial von ,,Online-Assessments* dar und ermdglicht deren Anpassung an den jeweiligen
Bedarf (siehe die Anwendungsfelder nach Hiltmann [25]). Ungeachtet dessen sind einige
Kombinationen sinnvoller und héufiger als andere. So sind die in Tab. 10.2 aufgefiihrten
Kombinationen fiir bestimmte Anwendungen besonders géingig.
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Tab.10.2 Gingige Kombinationen von Gestaltungselementen des ,,Online-Assessments® fiir
bestimmte Einsatzziele. (Quelle: eigene Darstellung)

Gestaltung

Selektion Funktionsmechanismus | Darbietungsweise
Ziel des Selbst Fremd Testen Informieren | Beaufsichtigt | Unbeaufsichtigt
,.-Online-
Assessment
Personal-
Vorauswahl o () ()
(Screening)
Personal-
Endauswahl * * ®
Self-
A [ ] o o o
ssessment

Aus der Bezeichnung ,,Online-Assessment® allein ldsst sich weder ableiten, um wel-
che Art der Diagnostik es sich handelt, noch lassen sich Riickschliisse auf eine hohe oder
niedrige Qualitédt ziehen. Um qualitativ hochwertige ,,Online-Assessments® zu erkennen
oder zu gestalten, muss man einige Besonderheiten beriicksichtigen, die sich aus dem
englischen Wort ,,online* in der Bezeichnung ,,Online-Assessment* ergeben. Eine dieser
Besonderheiten ist die Frage nach der Beaufsichtigung der Testung, die wir weiter oben
bereits thematisiert haben. In den folgenden Abschnitten gehen wir auf weitere Beson-
derheiten des ,,Online-Assessments ein.

10.3 Spezifika der Durchfiihrung als Folge des Online-
Charakters

Die Griinde, die zur zunehmenden Anwendung von ,,Online-Assessments® (und spezifi-
scher von ,,Self-Assessments®) fiihren sind vielféltig. Zum einen liegt es an dem immer
weiter zunehmenden Stellenwert, den das Internet bei den heutigen potenziellen Bewer-
bern hat. Bei der Zielgruppe solcher Rekrutierungsverfahren ist das Internet die erste und
zumeist auch die einzige Informationsquelle im Berufswahl- oder Bewerbungsprozess,
wodurch die Pridsenz von Organisationen in diesem Bereich inzwischen unabdingbar ist.
In einer Umfrage der Universitdt Erfurt gaben insgesamt 85 % der Schiiler einer gym-
nasialen Oberstufe an, das Internet genutzt zu haben, um Informationen beziiglich des
Studiums oder Berufs zu recherchieren [17]. Das Internet stellt nach dieser Studie bei
Gymnasiasten in der Oberstufe die wichtigste Informationsquelle im Berufsorientie-
rungsprozess dar. Es ist davon auszugehen, dass diese Zahl in den vergangenen Jahren
noch weiter angestiegen ist.
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Zum anderen spielt die Attraktivitit eines Arbeitgebers eine wichtige Rolle wenn
es darum geht, Bewerber auf die Organisation aufmerksam zu machen. Dabei geht es
nicht nur um die Attraktivitdt der tatsdchlichen Position oder Karriere, sondern auch
darum, wie attraktiv sich eine Organisation prisentiert, beispielsweise durch ihren
Online-Auftritt. Wie zuvor dargestellt, miissen viele Organisationen verstirkt um
die Aufmerksamkeit qualifizierter Bewerber kdmpfen, wobei ein attraktiver Auftritt
eine wichtige Rolle spielt. Viele Organisationen kdnnen es sich bei dem momenta-
nen Bewerbermangel nicht mehr leisten, geeignete Bewerber zu iibersehen [32]. Die
Erweiterung von Fremdselektionsverfahren vom klassischen Papier-Bleistift-Modus
auf den Computer und (dariiber hinaus) ins Internet sowie die Ergiinzung um die Mog-
lichkeit zur Selbstselektion stellen aktuell eine gro3e Herausforderung fiir die Perso-
nalauswahl dar.

Mittlerweile gibt es umfangreiche Forschungsarbeiten zu den Besonderheiten compu-
terbasierter Diagnostik. Dies zu vertiefen wiirde den Umfang dieses Beitrags iibersteigen
(siehe dazu z. B. [4, 35]). Stattdessen soll die Aufmerksamkeit auf drei Aspekte gerich-
tet werden, die sich spezifisch aus dem online und hédufig ohne Aufsicht stattfindenden
diagnostischen Prozess ergeben: 1) Usability und Attraktivitdt von Online-Tools, 2) der
wahrgenommene Datenschutz und die wahrgenommene Fairness sowie 3) interindividu-
elle Unterschiede in der Akzeptanz von Online-Tools.

10.3.1 Usability und Attraktivitat von Tools

Wer im Internet eine ,,gute Figur* abgeben mochte, muss fiir einen professionellen Inter-
netauftritt sorgen. Ein intuitiv verstdndliches und optisch attraktives Tool wird Akzeptanz
erfahren, optisch unzeitgemifle oder fehleranfillige Tools werden zu Frustration und
Ablehnung fiihren. Dass sich eine ansprechende und benutzerfreundliche Website auch
auf Bewerberreaktionen auswirkt konnten Braddy et al. [10] zeigen. Die Wahrnehmung
des Unternehmens durch die Teilnehmer war dabei mafgeblich durch die Gestaltung
der Website beeinflusst. Wihrend einfach zu navigierende, attraktive Seiten zu positiven
Einschitzungen in Bezug auf das Unternehmen fiihrten, hatte der Umstand, ob die ein-
schitzenden Personen das Unternehmen kannten oder nicht nur wenig Einfluss auf die
Einschitzung.

Die Gestaltung der Online-Tools spielt auch eine Rolle wenn es darum geht, moglichst
viele Bewerber fiir eine Stelle anzuwerben. Deshalb sind ,,Online-Assessments* ungeach-
tet ihrer diagnostischen Funktion immer auch Instrumente des Personalmarketings. In der
Literatur [11, 58] wird die Annahme vertreten, dass Merkmale eines Online-Auswahlsys-
tems, wie es beispielsweise ein ,,Online-Assessment* ist, dem Bewerber als Informations-
basis fiir ein Urteil iiber die Organisation dienen. Dabei flieen gerade leicht verfiigbare
Informationen, wie z. B. die Benutzerfreundlichkeit eines entsprechenden Tools, die nicht
direkt mit der zu besetzenden Stelle in Bezug stehen, in die Urteilsbildung ein. Sinar et al. [56]
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befragten iiber 23.000 Bewerber, die sich online bei verschiedenen Unternehmen bewar-
ben und dabei auf der Webseite Fragen beantworten mussten (z. B. einen biografischen
Fragebogen), die zur Vorselektion genutzt wurden. Es zeigten sich deutliche positive Kor-
relationen zwischen der Einstellung gegeniiber Organisationen, die das Internet zur Perso-
nalauswahl nutzen und der subjektiven Geschwindigkeit und Benutzerfreundlichkeit der
jeweiligen Webseite (r = ,39 bzw. ,41; partielle Korrelationen, kontrolliert um subjektiven
Stellenbezug der Fragen). Braddy et al. [10] konnten ebenfalls positive Effekte der Benut-
zerfreundlichkeit von Rekrutierungswebseiten mehrerer groer US-Unternehmen auf die
Einstellung potenzieller Bewerber gegeniiber den jeweiligen Unternehmen demonstrieren.

10.3.2 Wahrgenommener Datenschutz und wahrgenommene
Fairness

Die wahrgenommene vertrauliche Behandlung der Daten ist ein entscheidender Punkt
fiir die Akzeptanz eines ,,Online-Assessments®. Dieser Aspekt ist umso wichtiger, je gro-
Ber der Testanteil in einem Tool wird. Harris et al. [21] fanden in einer Untersuchung mit
belgischen und US-amerikanischen Studierenden eher schwache Zusammenhinge zwi-
schen Bedenken beziiglich Datenschutz und -sicherheit sowie der ablehnenden Haltung
gegeniiber onlinebasierten Auswahlprozessen. Interessanterweise fand sich aber (bei den
US-amerikanischen Studierenden) eine deutliche Korrelation (r = ,50) zwischen der
ablehnenden Haltung gegeniiber onlinebasierten Auswahlprozessen und der Sorge, man
konne aufgrund technischer Probleme in einem Online-Auswahlverfahren benachteiligt
werden. Bauer et al. [5] konnten sowohl anhand einer Labor- als auch anhand einer Feld-
studie zeigen, dass bei Bewerbungen Bedenken beziiglich des Datenschutzes einen nega-
tiven Effekt auf die wahrgenommene Fairness des Auswahlprozesses (siche dazu Kapitel
von Kanning in diesem Band) haben, welche wiederum die wahrgenommenen Attrak-
tivitdt der Organisation sowie die Zuversicht, bei guter Bewerbungsleistung die Stelle
zu erhalten, pridiziert. Die Akzeptanz eines Online-Auswahlprozesses hingt nicht nur
von duBeren Merkmalen der Webseite, wie der Geschwindigkeit des Online-Systems und
dessen Benutzerfreundlichkeit, ab [58], sondern auch von Aspekten wie dem wahrge-
nommen Datenschutz, der wahrgenommenen Fairness sowie der Berufsbezogenheit des
Inhalts und der wertschétzenden Interaktion des Systems mit dem Bewerber (z. B. keine
sittenwidrigen Fragen) (fiir die letzten beiden Aspekte siehe [37]).

10.3.3 Interindividuelle Unterschiede beziiglich der Akzeptanz von
Online-Testungen

Hinsichtlich der Akzeptanz von ,,Online-Assessments™ ist zu beachten, dass die Reak-
tionen der Bewerber auch von interindividuell variierenden Merkmalen der Bewerber
abhingen. Wiechmann und Ryan [64] fiihrten eine Studie durch, in der Probanden in
einer simulierten Auswabhlsituation eine Postkorbiibung bearbeiten mussten. Die selbst-
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eingeschitzte, spezifische Erfahrung (z. B. Programmierkenntnisse) mit Computern
hatte einen signifikant positiven Effekt auf die Leistung in der computerbasierten Dar-
bietungsform (b =,31). Die Scheu vor dem Umgang mit Computern hingegen hatte
deutliche negative Effekte auf die Akzeptanz des Verfahrens, so auf die erlebte Fairness
(b = —,24), die Augenscheinvaliditit (b = —,40) und darauf, wie angenehm der Test
empfunden wurde (b = —,36). Diese Aspekte sollten berticksichtigt werden, da sie einen
Einfluss darauf haben, ob ,,Online-Assessments* ihr Ziel erreichen oder nicht. So zeigte
sich in der bereits zitierten Untersuchung von Harris et al. [21] — zumindest in der US-
amerikanischen Teilstichprobe — ein negativer Zusammenhang zwischen dem selbstbe-
richteten Wissen iiber das Internet und den Bedenken beziiglich des Datenschutzes bei
onlinebasierten Auswahlverfahren (r = —,25).

Es ist davon auszugehen, dass sich Bewerber in ihrem Wissen iiber das Internet und
in ihren spezifischen Erfahrungen mit Computern unterscheiden. Daraus erwéchst die
Gefahr, dass, wenn nicht die Ergebnisse selbst, so doch zumindest die Akzeptanz von
,Online-Assessments® in Abhingigkeit von Merkmalen der Bewerber unterschiedlich
ausfallen. Sofern es sich bei der Erfahrung im Umgang mit Computern (oder auch der
Scheu davor) um ein eignungsirrelevantes Merkmal handelt, welches die diagnostische
Entscheidung (oder Empfehlung) beeinflusst, handelt es sich um einen ,bias™ [53], der
das Eignungsurteil verfilscht. Es darf allerdings die optimistische Vermutung geéduf3ert
werden, dass die Erfahrung im Umgang mit dem Internet und Computern bei den soge-
nannten ,,digital natives* [52], zu denen zumindest ein Grofteil der heutigen Berufsein-
steiger zédhlen diirfte, als weitgehend gegeben erachtet und somit vorausgesetzt werden
kann. Inwieweit dies bei anderen (z. B. lebensilteren) Bewerbergruppen ebenfalls ange-
nommen werden kann, bedarf weiterer Forschungsaktivitit. Untersuchungswert sind auch
geschlechtsspezifische Erfahrungsunterschiede mit dem Internet sowie Unterschiede in
der Einstellung gegeniiber Computern und ihre Auswirkungen auf die Akzeptanz.

10.4 Bewertung der Qualitat von, Online-Assessments” und
»Self-Assessments”

Neben den bereits behandelten Aspekten der Usability, des wahrgenommenen Daten-
schutzes und der wahrgenommene Fairness kommt bei ,,Online-Assessments mit Tes-
telementen auch und vor allem der Qualitdt dieser Testung eine hohe Bedeutung zu.
Die Bewertung der Qualitdt der Testung kann im Sinne des Testbeurteilungssystems
des Testkuratoriums erfolgen (TBS-TK, Testkuratorium der Foderation Deutscher Psy-
chologenvereinigungen [61]). Das TBS-TK-System berticksichtigt bereits einige Quali-
titsforderungen der DIN 33430, einer Norm zur berufsbezogenen Eignungsbeurteilung
[16, 29]. Diese Norm formuliert aber auch Anforderungen an die Eignungsdiagnostik,
die tiber die Qualitét des Tests (siehe dazu Kapitel von Melchers in diesem Band) hin-
ausgehen und bei der Bewertung von ,,Online-Assessments® ebenfalls zu beachten sind.
Hierzu zihlt beispielsweise die Forderung nach einem eindeutigen Anforderungsbezug
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oder nach einer regelgeleiteten Durchfiihrung und Auswertung der Verfahren sowie einer
regelgeleiteten Interpretation der Verfahrensergebnisse sowie Urteilsbildung.

Weitere Qualitdtsstandards beziehen sich spezifisch auf computergestiitztes Tes-
ten und thematisieren etwa den Datenschutz, die technischen Voraussetzungen und die
Frage, wer eigentlich z. B. fiir ,,automatisch* erstellte Diagnosen verantwortlich ist. Ein-
schldgig sind hier beispielsweise die ,International Guidelines on Computer-Based and
Internet-Delivered Testing* der International Test Commission [62] oder die ,,Guidelines
for computer-based testing®, die von der Association of Test Publishers [3] herausgege-
ben wurden. Wir greifen hier aus der Vielzahl der Qualititsaspekte fiir ,,Online-Assess-
ments* vier Teilbereiche heraus: die Validitdt, den Nutzen, die Akzeptanz sowie die
Qualitét der Riickmeldung, die die Teilnehmer erhalten.

Validitit

Die Validitit von Entscheidungen, die aus diagnostischen Verfahren abgeleitet wurden, ist
in Bezug auf die Vorhersage des beruflichen Erfolgs vielfach belegt worden [55]. Auch die
Vorhersagekraft von ,,Self-Assessments im Rahmen der Studienwahl fiir Studiennoten
und Studienzufriedenheit ist durch eine wachsende Zahl an Untersuchungen belegt (eine
Ubersicht liefert [22]). Bislang liegen allerdings fiir ,,Online-Assessments* in der Personal-
auswahl — anders als fiir den traditionellen Einsatz von Personalauswahlverfahren — noch
keine umfangreichen Validititsdaten vor. Die Validitit wurde bislang vor allem beziiglich
einzelner Tests iiberpriift, kaum jedoch fiir gesamte ,,Online-Assessments. Die weiter
oben geschilderten Befunde zur Testung ohne Aufsicht erlauben einen vorsichtigen Opti-
mismus und geben Anlass zu der Vermutung, dass die Validitidt weniger eine Frage des
Darbietungsmediums (Papier oder Bildschirm) ist, sondern — nicht iiberraschend — eine
Frage der Qualitit der diagnostischen Verfahren, z. B. des Fragebogens und Tests, selbst.

Nutzen
Den Nutzen von ,,Online-Assessments* konnen zwei Praxisbeispiele aus dem Personal-
bereich veranschaulichen. In Bezug auf die ,,Online-Assessments™ der Deutschen Luft-
hansa AG berichtet Wiedmann [65], dass sich in einem mehrstufigen Selektionsprozess
durch die Vorselektion aufgrund der ,,Online-Assessments™ eine bessere Basisrate bei
spiteren Stufen im Auswahlprozess erzielen ldsst. Dies fiihrt zu deutlichen Kostenein-
sparungen, da sich der Anteil der zu beurteilenden Bewerber in spiteren (meist teureren)
Auswabhlstufen (z. B. Assessment-Center) erheblich reduziert. Wurow [67] beschreibt
ein ,,Online-Assessment™ der Conergy AG, das zur internen Stellenbesetzung eingesetzt
wird. Auf Basis eines darin administrierten verhaltensbasierten Fragebogens werden von
den Bewerbern Profile ermittelt. Diese Profile werden in spéteren Auswahlschritten, wie
strukturierten Interviews, aufgegriffen. Es wird von einer erhohten Validitdt und redu-
zierten Kosten berichtet.

Wihrend die beiden Beispiele den Nutzen aus der Perspektive der Organisation betrach-
ten, zeigt die folgende Studie des ,,Centre of Human Resources Information Systems*
(CHRIS) der Universititen Frankfurt am Main und Bamberg den subjektiven Nutzen von
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»Self-Assessments* im Bewerbungsprozess aus der Sicht der Nutzer (sprich den Bewerbern
selbst) auf. Fiir ein ,,Self-Assessment ist zu verlangen, dass die Person nach der Teilnahme
mehr iiber ihre eigene Passung zu den Anforderungen weif} als zuvor und sich zu einer fun-
dierten Entscheidung fiir oder gegen eine Bewerbung befihigt fiihlt. Zwischen 2008 bis 2012
wurden fiir die CHRIS-Studie iiber 26.000 (potenzielle) Bewerber u. a. nach dem subjektiven
Nutzen von ,,Self-Assessments* befragt [18]. Das Urteil tiber ,,Self-Assessments* fiel iiber-
wiegend positiv aus. So gaben (fiir das Befragungsjahr 2008) jeweils iiber 40 % der Befrag-
ten an, ein ,,Self-Assessment biete eine gute Riickmeldung iiber die eigene Eignung fiir eine
Position und erhohe die Effektivitit und Qualitit der Bewerbung. Immerhin 33 % gaben an,
dass ,,Self-Assessments™ die Bewerbungsentscheidung erleichtern. Kritisch zu werten ist
das mangelhafte Vertrauen in den Datenschutz sowie in die Aussagekraft. Nur etwa 30 %
der Befragten waren iiberzeugt, dass die Daten nicht an Dritte weitergeleitet wiirden und nur
etwa ein Fiinftel dulerte Vertrauen in das Ergebnis eines ,,Self-Assessments*.

Soziale Akzeptanz

Auf die hohe Bedeutung der sozialen Akzeptanz sind wir weiter oben bereits eingegan-
gen. ,,Online-Assessments® die unbeaufsichtigt dargeboten werden, sind aufgrund der
allgemeinen Zuginglichkeit ein mediales Aushidngeschild einer Organisation und beein-
flussen somit nicht nur die Selbst- oder Fremdselektion, sondern auch das Ansehen jener
Organisationen, welche sie einsetzen. Eine mangelnde Akzeptanz von Personalauswahl-
verfahren kann negative Konsequenzen fiir die auswéhlende Organisation und deren
Reputation haben [23, 30]. Die Bewertung der Qualitit von ,,Online-Assessments® muss
sich also nicht nur mit den Hauptgiitekriterien, sondern auch mit dem Nebengiitekrite-
rium der sozialen Akzeptanz auseinandersetzen.

Riickmeldung

Mit den Reaktionen der Bewerber ist ein weiteres, spezifisches Qualititsmerkmal von
,,Online-Assessments‘ assoziiert, namlich die Qualitit der automatisiert erstellten Riick-
meldung. Ilgen et al. [26] stellten in einer Literaturiibersicht ein Modell vor, das eine Pro-
zesskette zwischen Feedback und der Reaktion von Personen auf das Feedback
beschreibt. Gro3e Bedeutung kommt hier der Akzeptanz des Feedbacks zu, also dem sub-
jektiven Urteil tiber die Richtigkeit der im Feedback enthaltenen Aussagen iiber die eigene
Person. Nach den von Ilgen et al. [26] zusammengetragenen Befunden neigen Menschen
dazu, positives Feedback eher zu akzeptieren als negatives. Dies kann durch das Selbst-
aufwertungsmotiv (,,self-enhancement®) erklart werden [7, 47]. Anseel und Lievens [1]
demonstrierten dies qua manipulierter Passungsriickmeldungen auf Basis eines Person-
lichkeitsfragebogens: Der (positive) Zusammenhang zwischen der Riickmeldung (niedrige
vs. hohe Passung) und der Einstellung gegeniiber der auswihlenden Organisation wurde
durch die Akzeptanz des Feedbacks mediiert. Beim Einsatz von Personlichkeitsskalen ist
zusitzlich zu beachten, dass Menschen dazu tendieren, allgemeingiiltige und unkonkrete
Beschreibungen ihrer eigenen Person als zutreffend zu erachten (der sog. Barnum-Forer-
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Effekt [19, 33, 45]). Auch das Selbstbestitigungsmotiv (,,self-verification” [47]) kann
einer wirksamen Selbstselektion entgegenstehen, beispielsweise wenn eine negative Pas-
sungsriickmeldung mit stark ausgeprigten Ausbildungs- oder Berufswiinschen kollidiert.
In einem Versuch, diese sich widersprechenden Motive zu integrieren, postulierten Swann
und Schroeder [57], dass mit zunehmender Verarbeitungstiefe — welche wiederum abhingt
von aktueller Motivation und verfiigbaren kognitiven Ressourcen — verstirkt die Plausibi-
litdt von selbstbezogenen Informationen tiberpriift wird (Selbsteinschitzungsmotiv oder
auch ,.self-assessment*' [47]). Feedbacks in einem ,,Self-Assessment® sollten moglichst
konkret und anforderungsbezogen sein und dariiber hinaus die Bewerber zu einer sorgfil-
tigen Verarbeitung der Riickmeldungsinformationen ermutigen [1].

Diese Verarbeitung ist stets risikobehaftet. Aufgrund der automatisierten Befundung
besteht keine Moglichkeit, Missverstindnisse oder Fehlinterpretationen aufzufangen. Die-
ser Tatsache ist durch eine iiberaus sorgfiltige und zuriickhaltende Gestaltung der Feed-

]

backs Rechnung zu tragen. So sollte bei Testungen ohne Aufsicht beispielsweise darauf
hingewiesen werden, dass die erzielten Ergebnisse auch davon abhidngen, unter welchen
duBeren und motivationalen Bedingungen die Tests bearbeitet wurden. Dariiber hinaus
sollte bei ,,Self-Assessments* darauf hingewiesen werden, dass neben dem Verfahrenser-
gebnis auch weitere Informationen, wie z. B. die Schulnoten sowie weitere Beratungen
(z. B. durch Eltern und Freunde) bei der Entscheidung (d. h. der Selbstselektion) bertick-
sichtigt werden sollten. Sinnvoll ist auch der Hinweis auf konkrete externe Beratungsan-
gebote. Die Teilnehmer sollten bei der Auseinandersetzung mit den Feedbacks in ihrer
Reflexion geleitet und dazu angehalten werden, die Konsistenz oder Inkonsistenz verschie-
dener Informationen (Ergebnis im ,,Self-Assessment®, Schulnoten, Fremdeinschitzungen
von z. B. Eltern, Freunden usw.) zu beriicksichtigen. Insgesamt ist die Wirkung der aus
,Online-Assessments* abgeleiteten automatischen Feedbacks bislang zu wenig erforscht.

10.5 Fazit

10.5.1 Was bei der Konstruktion und dem Einsatz von , Online-
Assessments” und, Self-Assessments” zu beachten ist

,,Online-Assessments* und ,,Self-Assessments* bieten ein grofles Potenzial fiir die Per-
sonalauswahl. Sie konnen, wie eingangs bereits erwihnt, orts- und zeitunabhingig
bearbeitet werden, ermdglichen automatisierte und damit in hohem Maf3e objektive Test-
auswertungen und -riickmeldungen und bieten einen groflen Spielraum in der Umset-
zung von Testformaten [54]. Wie in Abschn. 1.2 dargelegt wurde, lassen sich Elemente
von Selbst- und Fremdselektion kombinieren, sodass ,,Online-Assessments® sowohl

"Der Begriff ist in dieser Verwendung nicht zu verwechseln mit dem in diesem Beitrag beschriebe-
nen Online-Tool.
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in Funktion als auch beziiglich des Inhalts (Testen vs. Informieren) an die jeweiligen
Bediirfnisse der Situation angepasst werden konnen. Angesichts der weiter wachsenden
Bedeutung des Internets fiir alle Lebensbereiche ist davon auszugehen, dass der Einsatz
von ,,Online-Assessments fiir Personalauswahl und -marketing noch zunehmen wird.
Sowohl Bewerber als auch Organisationen kénnen davon profitieren. ,,Online-Assess-
ments™ und speziell ,,Self-Assessments* konnen jedoch nur dann ihre Ziele erreichen,
wenn bestimmte Anforderungen erfiillt sind. Diese lassen sich in drei Felder gliedern:
Anforderungen an die eingesetzten Verfahren, an die Technik und den Datenschutz sowie
an die sinnvolle Integration in den diagnostischen Prozess.

Die in ,,Online-Assessments” und ,,Self-Assessments® eingesetzten diagnostischen
Verfahren miissen den Anforderungen der Norm DIN 33430 fiir die berufsbezogene Eig-
nungsbeurteilung [16, 29] sowie des TBS-TK [61] und den weiter oben genannten com-
puterspezifischen Qualitidtsstandards gentigen [3, 62]. Hervorzuheben ist die Forderung
nach einem eindeutigen Anforderungsbezug sowie die Forderung nach mdoglichst hoher
Objektivitit, Reliabilitdt und Validitét.

Ebenso wichtig ist die professionelle und bedarfsgerechte technische Umsetzung
des ,,Online-Assessments®. Laier [41] fiihrt als Mafstab fiir die technische Qualitit von
Online-Tests und damit auch von ,,Online-Assessments® und ,,Self-Assessments die
Norm DIN EN ISO 9241-110 [15] zu Grundsitzen der Dialoggestaltung auf und stellt
vier zentrale Aspekte heraus, die erfiillt werden miissen: 1) die Aufgabenangemessenheit,
also die effektive und effiziente Bedienbarkeit durch den Benutzer, 2) die Steuerbarkeit
des Prozesses, 3) die Erwartungskonformitit, also eine erkennbare logische Struktur des
Tools, und schlieBlich 4) die Fehlertoleranz. Wie bereits erwéhnt spielt der Datenschutz
auch eine zentrale Rolle fiir die Akzeptanz der Bewerber. Organisationen sollten hier in
jedem Fall die jeweiligen gesetzlichen Vorgaben einhalten (in Deutschland beispiels-
weise das Bundesdatenschutzgesetz [BDSG]).

SchlieBlich sind die Besonderheiten der onlinebasierten Diagnostik zu beriicksichtigen.
Spezielle Formen des ,,Online-Assessments® finden in einem weitgehend unkontrollierten
Setting statt. Da es hierbei keinen Testleiter gibt, der priifen kann, ob ein Bewerber Hilfs-
mittel nutzt oder sich auf andere Weise Vorteile verschaftt, bestehen verschiedene Risiken.
Hierzu zihlen die Verfilschung, Ubungseffekte, die Verbreitung von Aufgabenmaterial und
-16sungen sowie das Risiko, dass die Assessments mit ungeeigneten Endgeriten bearbeitet
werden. In der Regel sollten ,,Online-Assessments‘ ohne Aufsicht daher nur zur Vorselek-
tion von Bewerbern eingesetzt werden (siehe hierzu [40]) (Tab. 10.3).

Ansitze, die zuerst genannten drei Problematiken zu entschirfen sind beispielsweise
die randomisierte Darbietung von Items aus grofen Itemdatenbanken [54], die Testwie-
derholung unter kontrollierten Bedingungen bzw. die entsprechende Ankiindigung der
selbigen sowie die Aufkldrung iiber Konsequenzen von Verfilschung [62, 65].

P> Falls die Teilnehmer die Testung unbeaufsichtigt absolviert haben, ist dies bei der
Gestaltung des Feedbacks zu beriicksichtigen. Es ist denkbar, dass die Teilneh-
mer das ,Online-Assessment” unter ungiinstigen duBeren oder motivationalen
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Tab. 10.3 Checkliste zu ausgewihlten Anforderungen an ,,Online-Assessments®. (Quelle: eigene

Darstellung sowie [41])

Sind die Anforderungen an diagnostische
Verfahren gemifl TBS-TK und DIN
33430 erfiillt?

Insbesondere

* Anforderungsbezug

* Objektivitit, Reliabilitdt und Validitit
e Priifung der Giiltigkeit der Normwerte
* Akzeptanz

Ist das ,,Online-Assessment‘ technisch
bedarfsgerecht umgesetzt gemif} DIN
EN ISO 9241-110?

Insbesondere

¢ Bedienbarkeit

e Steuerbarkeit

* Erwartungskonformitt
e Fehlertoleranz

Ist der Datenschutz gewihrleistet nach
dem Bundesdatenschutzgesetz (BDSG)?
Sind folgende Datenschutzanforderun-
gen erfiillt?

 Datenvermeidung und -sparsamkeit

¢ Erfassung nur von erforderlichen Daten

» Zweckbindung der erfassten Daten

* Transparenz beziiglich der Verwendung der Daten

* Fokus auf Selbst- vs. Fremdselektion

e Wird das ,,Online-(Self-)Assessment* zur
Vorauswahl genutzt?

* Ist die Riickmeldung konkret, weist sie
Handlungsempfehlungen auf?

* Vorkehrungen gegen und Kontrolle von
Verfilschungstendenzen

Wie ist das ,,Online-Assessment™ in den
diagnostischen Prozess integriert?

Bedingungen bearbeiten, was die Ergebnisse verzerrt. Auf diesen Aspekt ist bei
der Ergebnisriickmeldung hinzuweisen. Auflerdem besteht die Gefahr, dass Teil-
nehmer die ,Diagnose” Giberbewerten. Diesem Risiko ist durch eine sorgfaltige
und zuriickhaltende Gestaltung der Feedbacks Rechnung zu tragen.

10.5.2 Forschungsdesiderata

Zukiinftige Forschungsarbeiten sollten sich u.a. damit beschiftigen, unter welchen
Bedingungen eine erfolgreiche Selbstselektion stattfinden kann. Dies betrifft die grund-
legende Frage, ob Bewerber sich in Online-Tools zur Selbstselektion anders verhalten
als in jenen zur Fremdselektion. Bewerber als ,,sich Bewerbende* mochten naturgemif
einen positiven Eindruck bei einem potenziellen Arbeitgeber hinterlassen. Eine ,.erfolg-
reiche® Selbstselektion, also eine die eigene Passung angemessen reflektierende Bewer-
bungsentscheidung, stiitzt sich indes auf eine zutreffende Selbsteinschitzung.

Ausgehend von Paulhus [50] ist sozial erwiinschtes Antwortverhalten in zwei verschie-
dene Faktoren differenzierbar: Selbsttduschung (,,self deception®) betrifft Selbstbeschrei-
bungen, die unangemessen positiv sind, wobei die Person jedoch von der Richtigkeit der
Selbsteinschitzung iiberzeugt ist. ,Impression management® bedeutet demgegentiiber das
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(gezielte) Bestreben, ein positives Bild von der eigenen Person nach aullen zu transportie-
ren. Wihrend bei der Fremdselektion insbesondere mit ,,impression management* seitens
der Bewerber zu rechnen ist, spielt bei der Selbstselektion die Selbsttiuschung eine gro-
Bere Rolle.

Zum Phidnomen des ,impression management”, insbesondere zur aktiven Verfil-
schung (,faking*) sowie moglicher Gegenmalinahmen liegt inzwischen umfangreiche
Forschungsarbeit vor. Metaanalytisch zeigen sich beispielsweise unterschiedliche Mit-
telwerte in Skalen von Personlichkeitsfragebogen, sowohl unter experimenteller Instruk-
tion von Verfilschung (,,fake good* bzw. ,.fake bad* [63]) als auch beim Vergleich von
Bewerberstichproben gegeniiber Nicht-Bewerberstichproben [8]. ,,Impression manage-
ment* kann bei der Personalauswahl problematisch sein [27] und stellt zweifellos eine
Herausforderung fiir die Fremdselektion dar.

Unklar ist aber, in welchem Ausmalf ,impression management* — und insbesondere
auch ,self deception” — bei der Selbstselektion wirksam ist. Marcus [44] schligt ein Pro-
zessmodell vor, in dem die positive Selbstdarstellung in der Personalauswahl als Funktion
u. a. von der Attraktivitit einer Position, der Fahigkeit zur Selbstdarstellung und der sub-
jektiven Instrumentalitit der Selbstdarstellung verstanden wird. Dieser Prozess beginnt
nach der Bewerbungsentscheidung — die Selbstselektion ist an dieser Stelle bereits abge-
schlossen. Es ist moglich, dass ,,impression management* und ,,self-deception‘ insofern
die Selbstselektion beeintrichtigen, indem sie eine valide Selbsteinschitzung behindern.
Eine Beurteilung der eigenen Passung enthilt Beurteilungen iiber die eigene Person oder,
allgemeiner gesprochen, die eigene Identitdt oder das eigene Selbstkonzept. Bozeman
und Kacmar [9] beschreiben ein Modell zur Erkldrung von ,,impression management* in
Organisationen. Eine Implikation des Modells ist, dass beim Vergleich der aktuellen und
der erwiinschten sozialen Identitit ein Bedarf besteht, die eigene Identitit anzupassen,
zu schiitzen oder auch aufrecht zu erhalten. Dieser Bedarf ldsst sich durch ,,impression
management‘ decken. In dem Malle wie diese Prozesse am Werk sind wird sich die Selbst-
selektion zu einem groflen Teil nur auf eine verzerrte Selbsteinschitzung stiitzen konnen.

Wihrend zum Thema ,faking™ und moglicher Gegenmafinahmen in der Fremdse-
lektion zahlreiche empirische Untersuchungen vorliegen, besteht beziiglich des Selbst-
konzepts einerseits und der Selbstselektion andererseits noch Forschungsbedarf. Damit
zusammen héngend ist zu kldren, ob Bewerbern auch bei der Selbstselektion dieselbe
grundlegende Motivation zur positiven Selbstdarstellung unterstellt werden kann wie bei
der Fremdselektion — oder ob letzteres Phinomen erst dann auftritt, wenn der Rubikon
tiberschritten wurde — also ein Bewerber die Bewerbungsentscheidung getroffen hat.

Die Wirkung von ,,Self-Assessments* wird — wie oben dargestellt — wesentlich von
der Gestaltung des Feedbacks beeinflusst — iiber entsprechende Erfolgsfaktoren und
Risiken bei der Gestaltung ist aber nur wenig bekannt. Eine Forschungsfrage ist schlief3-
lich auch, wer freiwillige ,,Self-Assessment* Angebote nutzt. Es ist zu befiirchten, dass
insbesondere solche Personen das Angebot nutzen, die ohnehin dazu neigen, ihre Ent-
scheidung gut abzusichern (Matthdus-Effekt). Diesbeziiglich miissten Strategien zur
Steigerung der Anwendungshéufigkeit formuliert und tiberpriift werden.
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10.5.3 Schlusswort

,Online-Assessments* bergen grofie Potenziale, weisen aber auch Risiken auf. Das
gleiche gilt fiir ,,Self-Assessments als Sonderform des ,,Online-Assessments. Eine
erfolgreiche, onlinebasierte Selbstselektion kann die Personalauswahl verbessern und
gleichzeitig zu einer positiven Darstellung der Organisation und der zu besetzenden
Position und deren Anforderungen beitragen. Die weitere Forschung hierzu kann und
sollte von der wachsenden Erfahrung des Praxiseinsatzes von ,,Online-Assessments® und
.Self-Assessments® sowohl in der Personalauswahl als auch in Berufs- und Studienori-
entierung profitieren (Tab. 10.3).

Fragen

1. Worin unterscheiden sich ,,Self-Assessments‘ von ,,Online-Assessments?

2. Nach welchen Unterscheidungsdimensionen lassen sich ,,Online-Assessments‘
beschreiben?

3. Welche Vor- und Nachteile bietet der Einsatz von ,,Online-Assessments*?

4. Welche Moglichkeiten gibt es, die Gefahr von Verfilschung bei ,,Online-Assess-
ments* bzw. ,,Self-Assessments® zu begrenzen?

5. Welche Prozesse konnen einer erwiinschten Selbstselektion entgegenwirken?

6. Was ist bei der Gestaltung automatisierter Riickmeldungen in ,,Online-Assess-
ments* und speziell in ,,Self-Assessments* zu beachten?
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Anwendung der 1 1
Personalauswahlverfahren im
internationalen Vergleich

Diana Eva Krause

Zusammenfassung

Das Ziel dieses Kapitels ist, Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Einsatz von
Personalauswahlverfahren in verschiedenen Landern darzustellen. Dabei stehen
die Analyse der Bewerbungsunterlagen und Referenzen, das Einstellungsinterview,
Arbeitsproben, Testverfahren, der biografische Fragebogen, Assessment-Center und
graphologische Gutachten im Zentrum der Betrachtung. Pro Verfahren der Perso-
nalauswahl wird die gegenwirtige Anwendung in diversen Lindern verdeutlicht und
durch Rekurs auf Validititsaspekte auf Divergenzen zwischen wissenschaftlichem
Kenntnisstand und praktischer Umsetzung aufmerksam gemacht. Daraus werden
Empfehlungen fiir eine Verbesserung der Personalauswahlpraxis generiert.
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11.1  Einleitung

Der Trend von Unternehmen, das Geschift jenseits nationaler Grenzen zu betreiben,
setzt sich fort [10]. Dieser Trend spiegelt sich im Export von Produkten und Dienstlei-
tungen, Joint Ventures, Strategischen Allianzen und in Mergers & Acquisitions im Aus-
land wider. Daraus ergibt sich fiir Unternehmen u. a. die Konsequenz, den Arbeitsmarkt
aus einem internationalen Blickwinkel heraus zu betrachten. Dies hat weitreichende
Implikationen fiir alle Facetten der gegenwirtigen und zukiinftigen Personalarbeit in
international und multinational agierenden Unternehmen. Eine Herausforderung, die sich
damit verbindet, besteht in der Auswahl von Personal im internationalen Kontext. Tradi-
tionelle Methoden und Verfahren der Personalauswahl stolen angesichts aktueller Verin-
derungen auf Grenzen [34]. Insofern sind Methoden in der Personalauswahl notwendig,
die internationale Kontextbedingungen von Unternehmen beriicksichtigen. So haben Per-
sonalverantwortliche heute beispielsweise dem Bedarf nach solchen Human-Ressource-
Systemen Rechnung zu tragen, die in verschiedenen Landern Anwendung finden konnen,
dabei aber gleichzeitig den spezifischen Gegebenheiten in einem bestimmten Land oder
einer bestimmten Kultur gerecht werden [25].

Eine grundsitzliche Frage, die sich international agierende Unternehmen in Bezug
auf Personalauswahlentscheidungen stellen muss, ist die Frage nach der Balance zwi-
schen dem Bedarf nach kulturspezifischer Ausgestaltung der Personalauswahlverfahren
und dem gleichzeitigen Bedarf nach kulturiibergreifender Standardisierung der Verfah-
ren [20]. Der Bedarf nach kulturspezifischer Ausgestaltung von Personalauswahlverfah-
ren betrifft dabei etwa die Auswahl der Kriterien der Leistung und des Berufserfolgs in
der jeweiligen Landeskultur, die Frage nach erfolgskritischen Anforderungsdimensionen,
die Auswahl und Adaptation der einzusetzenden Methoden, die Frage kulturspezifischer
Inhalte des Auswahlverfahrens oder die Frage des auf die jeweilige Landeskultur zuge-
schnittenen Feedbacks an die Bewerber (synonym hier: Kandidaten).

Beispiel

Ein Beispiel soll diesen Sachverhalt verdeutlichen: Anforderungsanalysen fiir ein und
dieselbe Zielposition (z. B. Bereichsleiter Finanzierung) mogen zu identischen Verhal-
tensdimensionen fiir verschiedene Linder gefiihrt haben (z. B. Fihigkeit zum Konflikt-
management als kritische, erfolgsrelevante Dimension); allerdings mag die Akzeptanz
der entsprechenden Verhaltensindikatoren interkulturell variieren (z. B. akzeptables
Konfliktverhalten in Deutschland vs. akzeptables Konfliktverhalten in Indien).
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Angesichts der Notwendigkeit nach kultureller Anpassung von Personalauswahlverfah-
ren kann bereits an dieser Stelle nicht deutlich genug hervorgehoben werden, dass eine
Kulturanpassung nicht beliebig erfolgen kann, sondern unter der Perspektive der Validi-
tat und Reliabilitit zu erfolgen hat. Daher ist die Realisierung einer kulturiibergreifenden
Standardisierung der jeweils eingesetzten Verfahren der Personalauswahl erforderlich,
sodass eine Vergleichbarkeit der Resultate der Personalauswahlverfahren gegeben ist
und international valide Leistungsprognosen aus dem Personalauswahlsystem ableitbar
sind. Deshalb kann z. B. die Auswahl der Kriterien der Leistung und des Berufserfolgs
oder die Auswahl der einzelnen Methoden des internationalen Personalauswahlsystems
nicht beliebig relativiert werden. Im Gegensatz zu den gewandelten und sich fortwihrend
wandelnden Bedingungen, denen die Personalarbeit Rechnung zu tragen hat, gibt es also
eine konkurrierende Bedingung, die Personalverantwortliche ebenfalls zu beriicksichti-
gen haben: Stabilitét. Stabilitét, die als partiell widerspriichlich zum Wandel interpretiert
werden kann, manifestiert sich im Rahmen von internationalen Personalauswahlsyste-
men im dargelegten Bedarf nach Standardisierung. In diesem Zusammenhang verdeut-
lichen Huo et al. [14, S. 31]: ,,Whether a specific personnel selection practice should be
universally adopted remains an unresolved issue.*

Damit ist bereits das Anliegen dieses Kapitels umrissen: Wir werden uns der Anwen-
dung von Personalauswahlverfahren in verschiedenen Lindern zuwenden. Mitunter
sehen sich Personalverantwortliche im internationalen Kontext mit der Rekrutierung von
Personal, Personalmarketing und der Auswahl von Expatriates konfrontiert. Diese The-
men zédhlen nicht (!) zum Gegenstand dieses Kapitels. Leser, die an diesen Fragestellun-
gen interessiert sind, seien auf folgende Literatur verwiesen: [1, 7, 60, 66].

11.2 Vergleich der Anwendung der Verfahren der
Personalauswahl im internationalen Kontext

11.2.1 Analyse der Bewerbungsunterlagen und Referenzen im
internationalen Vergleich

Widmen wir uns zunidchst der Analyse der Bewerbungsunterlagen im internationalen
Kontext. In einer Studie von Schuler et al. [54] wurde festgestellt, dass in den umsatz-
stiarksten Unternehmen die Sichtung der Bewerbungsunterlagen zu den gebriuchlichsten
Verfahren der Personalauswahl in Deutschland gehort. Wie Tab. 11.1 zeigt, variiert die
Haufigkeit der Sichtung und Analyse der Bewerbungsunterlagen (Anschreiben, Curri-
culum Vitae, Spezialkenntnisse, Zeugnisse, Referenzen etc.) zwischen den untersuchten
Lindern erheblich [45]. Wihrend in einigen Léndern die Sichtung der Bewerbungsun-
terlagen hidufig Anwendung findet (Japan, Malaysia, Hongkong, Frankreich, Italien,
Singapur, Siidafrika, USA), finden sie in anderen Lindern kaum Beachtung (Griechen-
land, Schweden). Insgesamt gesehen werden Bewerbungsunterlagen in allen Lindern
vergleichsweise hiufig (Mittelwert 3,53 auf einer 5-stufigen Skala) im ersten Schritt
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Tab. 11.1 Sichtung der Bewerbungsunterlagen, Einholung von personlichen Referenzen sowie
Referenzen fritherer Arbeitgeber und Anwendung des Einzelinterviews sowie des gruppenbasierten
Panel-Interviews und Arbeitsproben im internationalen Vergleich. (Quelle [58], modifizierte Dar-

stellung)

Land Sichtung der | Einho- Einholung | Einzelinter- | Gruppen- Arbeitspro-
Bewer- lung von von per- view M basiertes ben M
bungsunter- | Referenzen |sonlichen Panel-Inter-
lagen M fritherer Referenzen view M

Arbeitgeber | M
M

Australien | 3,59 4,32 2,88 3,59 4,08 1,89

Belgien 3,94 2,64 2,74 4,70 2,75 1,40

Deutschland | 3,65 2,03 3,06 4,65 1,88 1,50

Frankreich | 4,09 3,32 2,79 4,85 2,06 1,50

Griechen- 2,92 2,30 3,44 4,92 2,71 1,79

land

Grofbritan- | 4,26 4,37 3,51 3,88 3,82 1,59

nien

Hongkong 4,75 3,75 2,75 3,38 3,63 1,83

Irland 3,46 4,53 3,46 3,34 4,00 1,39

Italien 4,19 2,69 3,04 4,93 1,50 1,00

Japan 5,00 3,33 3,33 4,00 4,00 1,32

Kanada 3,29 4,05 3,00 4,35 3,57 1,80

Malaysia 5,00 5,00 4,00 3,00 4,00 1,49

Neuseeland | 3,64 4,40 3,40 4,05 3,71 1,69

Niederlande | 3,55 2,72 2,47 3,78 4,30 1,67

Portugal 3,40 3,14 3,14 4,77 3,29 1,71

Schweden | 1,19 4,49 3,94 4,84 2,82 1,40

Singapur 4,67 3,13 3,07 4,13 3,47 2,15

Spanien 3,22 2,43 291 4,72 3,63 1,22

Stidafrika 4,20 4,09 3,63 4,70 2,45 1,84

USA 4,12 4,02 3,18 4,78 3,27 1,89

Alle Lander | 3,53 3,77 322 4,30 3,36 1,40

Anmerkung: N = 959 Organisationen aus 20 Lindern. M = Mittelwert. Antwortskala: 1 = nie-
mals, 2 = selten (1-20 %), 3 = manchmal (21-50 %), 4 = héufig (51-80 %), 5 = sehr hdufig oder
immer (81-100 %)

des Personalauswahlprozesses beriicksichtigt. Vergleicht man die Art der Bewerbungs-
unterlagen in verschiedenen Lédndern, dann zeigt sich, dass die Bewerbungsunterlagen
in GroBbritannien stark auf die spezifische Organisation sowie die spezifische Titigkeit
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zugeschnitten sind, wéhrend in anderen Lidndern hiufiger Standardunterlagen genutzt
werden [56].

In manchen Fillen sind Referenzen Bestandteil von Bewerbungsunterlagen. Referen-
zen stellen in der Regel die Einschitzung des Kandidaten durch eine dritte Partei dar.
Dies kann in schriftlicher oder miindlicher Form erfolgen. Zu unterscheiden sind hier
personliche Referenzen und Referenzen fritherer Arbeitgeber. Wie aus Tab. 11.1 deutlich
wird, werden ldnderiibergreifend hiufiger Referenzen fritherer Arbeitgeber anstelle per-
sonlicher Referenzen eingeholt. Linder, in denen Referenzen fritherer Arbeitgeber einen
dominanten Einfluss auf die Personalauswahlentscheidung haben, sind Australien, Grof3-
britannien, Irland, Kanada, Malaysia, Neuseeland, Schweden, Siidafrika und die USA.
Relativ selten werden Referenzen fritherer Arbeitgeber in Belgien, Deutschland, Grie-
chenland, Italien, Niederlande und Spanien eingeholt.

11.2.2 Anwendung des Einstellungsinterviews im internationalen
Vergleich

Interviews sind weltweit das am héufigsten genutzte Personalauswahlverfahren (s.
Tab. 11.1). Dieser Befund ist konsistent mit fritheren Untersuchungen in verschiedenen
Einzelldndern [8, 33, 54], in Europa [48], aber auch vergleichenden Sammelreferaten [5,
30, 39, 42]. Die durchgefiihrten Interviews unterscheiden sich in verschiedenen Léndern
in ihrem Format und in ihrer Struktur.

Einzelinterviews finden im globalen Rahmen mit Abstand am héufigsten Einsatz.
Dabei ist die Frage interessant, ob diese Interviews in strukturierter oder unstrukturier-
ter Form durchgefiihrt werden. Denn der Strukturierungsgrad eines Interviews hat sich
als eine entscheidende Determinante der pradiktiven Validitit des Interviews erwiesen.
Strukturiert ist ein Interview dann, wenn jedem Kandidaten die gleichen Fragen in der
gleichen Reihenfolge gestellt werden.

P> Metaanalysen zur Validitat von strukturierten vs. unstrukturierten Interviews
belegen Ubereinstimmend, dass strukturierte Interviews eine hohe pradiktive
Validitat aufweisen (r =,40 bis ,56), wahrend unstrukturierte Interviews eine
relativ geringe pradiktive Validitat (r =,13 bis ,20) haben [13].

In Australien werden strukturierte Interviews hdufiger eingesetzt als unstrukturierte Inter-
views [8]. Auch in Deutschland ist eine hdufigere Anwendung strukturierter Interviews
zu verzeichnen [54]. Eine Untersuchung von Baron et al. [3] zeigt, dass Organisationen
in Nordamerika (Kanada und USA) und der Schweiz strukturierte Interviews bevorzu-
gen, wihrend Organisationen in Frankreich, Griechenland und Italien — als Beispiel fiir
partikularistische Kulturen — unstrukturierte Interviews hiufiger zur Personalauswahl
einsetzen als strukturierte Interviews. Aus der Validititsperspektive muss man daher fiir
Frankreich, Griechenland und Italien Verbesserungsbedarf beziiglich der genutzten Form
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des Interviews ableiten. Eine Studie von Zee et al. [67] macht in diesem Zusammen-
hang darauf aufmerksam, dass Personalverantwortliche generell intuitive, unstrukturierte
Interviews gegeniiber strukturierten Interviews bevorzugen und dass diese Bevorzugung
auch mit den in der jeweiligen Organisationen genutzten Formen des Interviews korre-
spondiert. Als Griinde fiir die Bevorzugung unstrukturierter Interviews gegeniiber der
valideren Interviewform fiihren die Autoren generelle Einstellungen, subjektive Normen
sowie ,,glaubensbasierte” Einstellungen der Personalverantwortlichen an, die maflgebli-
chen Einfluss auf ihre Intentionen zur Nutzung dieser oder jener Interviewform haben.
Fraglich bleibt, ob der ,,Glauben* der Personalverantwortlichen auch zu validen Ergeb-
nissen im Auswahlprozess fiihrt.

> Konkrete MaBBnahmen, durch die man ein Interview verbessern kann, sind

nach Schuler [52]:

¢ die anforderungsbezogene Gestaltung,

e die Beschrankung auf diejenigen berufsrelevanten Merkmale, die nicht
durch andere Personalauswahlverfahren zuverlassiger ermittelt werden
kdnnen,

e die Durchfiihrung in strukturierter Form,

e die Verwendung gepriifter und verankerter Skalen,

o die empirische Uberpriifung von Einzelfragen,

e der Einsatz mehrerer Interviewer,

¢ die Integration von Verfahrenskomponenten aus dem Assessment-Center,

e die Trennung von Information und Entscheidung,

e die Standardisierung der Gewichtungs- und Entscheidungsprozedur,

e die Vorbereitung der Interviewer durch ein Interviewertraining.

Eine weitere Form des Interviews ist das gruppenbasierte Panel-Interview (s. Tab. 11.1).
Bei einem Panel-Interview wird ein Kandidat von mehreren Interviewern sequenti-
ell befragt. Insgesamt gesehen sind auch Panel-Interviews weit verbreitet, doch werden
sie relativ betrachtet seltener eingesetzt als Einzelinterviews. Lidnder, in denen Panel-
Interviews hidufig Anwendung finden, sind Australien, Irland, Japan, Malaysia und die
Niederlande. Demgegeniiber spielen sie in Frankreich, Italien und Schweden eine unter-
geordnete Rolle.

Weitere Formen des Interviews, die die eignungsdiagnostischen Defizite unstruktu-
rierter Interviews zu iiberwinden suchen, sind das situative Interview und das multimo-
dale Interview. Bei einem situativen Interview wird der Kandidat gebeten anzugeben,
wie er sich in einer konkreten Situation verhalten wiirde (Beispiel: Sie sind Hauptab-
teilungsleiter der Firma X. Der gestiegene Wettbewerbsdruck zwingt Ihr Unternehmen,
Kiirzungsmafinahmen zu beschliefen. Was wiirden Sie in dieser Situation tun?). Die
Bewertung der Antwort des Kandidaten erfolgt hier durch die Anwendung einer verhal-
tensverankerten Skala. Das situative Interview ist insbesondere in den USA und Grofbri-
tannien verbreitet [56]. Das multimodale Interview kombiniert demgegeniiber mehrere
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Fragetypen miteinander (z. B. situative Fragen, biografieorientierte Fragen, Fragen zu
Berufswahl, beruflichen Interessen, Organisationswahl), was zu einer hohen pridikti-
ven Validitdt sowie einer hohen wahrgenommenen Fairness dieser Interviewform durch
die Kandidaten fiihrt (vgl. [29, S. 865]). Wenngleich sich daher aus akademischer Sicht
der Einsatz dieser Interviewform empfiehlt, muss die Frage, inwieweit sie bereits in die
internationale Praxis diffundiert ist, aufgrund mangelnder empirischer Resultate offen
bleiben.

11.2.3 Anwendung von Arbeitsproben im internationalen Vergleich

Arbeitsproben (,,work sample tests*) sind kleine Simulationen der zukiinftigen Berufsti-
tigkeit des Kandidaten [43]. Arbeitsproben konnen inhaltlich stark variieren: So besteht
etwa eine Arbeitsprobe fiir die Tétigkeit einer Sekretérin in der Aufgabe des Tippens, fiir
einen Piloten werden dagegen Arbeitsproben in hochtechnologischen Flugsimulatoren
durchgefiihrt. Generell kann die pradiktive Validitit von Arbeitsproben mit r = ,54 als
hoch bezeichnet werden [50]. Dariiber hinaus sind Arbeitsproben insofern von Vorteil als
sie relativ frei von Diskriminierung bestimmter ethnischer Gruppen sind, den Kandida-
ten einen realistischen Uberblick iiber ihre Tatigkeit vermitteln, es ermdglichen, dass der
Kandidat selbst einschitzen kann, wie gut er zu der Position passt und schlieBlich als fai-
res Auswahlinstrument von den Kandidaten wahrgenommen (zu Aspekten der Fairness s.
das Kapitel von Kanning in diesem Band) werden.

Werfen wir nun einen Blick in die Empirie, so wird deutlich, dass Arbeitsproben weltweit
eine untergeordnete Rolle im Personalauswahlgeschehen spielen (s. Tab. 11.1). In 19 von 20
Landern werden Arbeitsproben nie bis selten zu Personalauswahlzwecken eingesetzt. Eine
Ausnahme stellt Singapur dar, wo die Arbeitsprobe einen hoheren Stellenwert geniel3t als in
anderen Lindern. Nach aktuellen Befunden von Schuler et al. [54] wird die Arbeitsprobe in
deutschen Groflunternehmen von 45 % der Organisationen im Rahmen der Personalauswahl
genutzt. Am Beispiel der Arbeitsprobe zeigt sich die Kluft zwischen Theorie und Praxis: Auf-
grund der hohen pridiktiven Validitét der Arbeitsprobe empfiehlt sich ihr Einsatz (vgl. dazu
Kapitel von Anderson in diesem Band). Allerdings kommt die Arbeitsprobe im internationa-
len Feld kaum zum Einsatz. Ein Grund hierfiir mag darin bestehen, dass der Entwicklungs-,
Konstruktions- und Durchfiihrungsaufwand von Arbeitsproben nicht zu unterschitzen ist
[12]. Ferner ist zu bedenken, dass es fiir manche Tétigkeiten, insbesondere Managementti-
tigkeiten im internationalen Rahmen, schwer ist, eine titigkeitsdquivalente Arbeitsprobe zu
konstruieren. Das Ziel einer Arbeitsprobe besteht darin, die zukiinftige Berufstétigkeit in all
ihren Facetten umfassend und reprisentativ abzubilden.

Beispiel

Wenn wir nun z. B. in China eine Fiihrungskraft fiir den Bereich Personal auswihlen
wollen und diese Fiihrungskraft zudem noch personelle und finanzielle Verantwortung
in anderen Lindern (z. B. Indonesien, Sri Lanka, Australien) tragen soll, dann wird
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an diesem Beispiel schnell klar, dass es zum einen schwierig ist, das Spektrum der
erfolgskritischen Situationen zu definieren (da diese partiell unvorhersehbar sind) und
zum anderen das Téatigkeitsspektrum reprisentativ und erschopfend in einer Arbeits-
probe abzubilden.

11.2.4 Anwendung von Testverfahren im internationalen Vergleich

Gegeniiber der Arbeitsprobe basieren Testverfahren auf einem anderen eignungsdiag-
nostischen Hintergrund. Es handelt sich um konstruktionsorientierte Verfahren der Per-
sonalauswahl, die dem eigenschaftsorientierten Ansatz der Berufseignungsdiagnostik
zuzurechnen sind [15]. Durch den Einsatz von Testverfahren werden personenbezogene
Merkmale gemessen, die als stabile Konstrukte (,,traits*) gelten. So wird etwa durch den
Einsatz eines Intelligenztests das Merkmal Intelligenz (Vergleich das Kapitel von Kers-
ting und Palmer in diesem Band) erfasst. Inzwischen liegen ca. 5000 standardisierte Test-
verfahren zur Erfassung von personenbezogenen Merkmalen vor [40, S. 161], wobei die
meisten in Nordamerika und Westeuropa konstruiert und evaluiert worden sind.

Tabelle 11.2 zeigt, dass Testverfahren insgesamt gesehen in mittlerem Ausmalf} fiir
Personalauswahlzwecke angewandt werden (M = 3,09), wobei eine erhebliche Streuung
zwischen den Léndern zu beobachten ist. Lander, in denen Testverfahren vergleichsweise
hiufig zum Einsatz kommen, sind Malaysia, Belgien, Neuseeland, Schweden, Stidafrika
und Portugal. Eine Studie von Taylor et al. [61] belegt, dass Testverfahren in Neuseeland
gegenwairtig hiufiger fiir Personalauswahlzwecke eingesetzt werden als dies vor 10 Jah-
ren der Fall war. Relativ selten werden Testverfahren eingesetzt in Deutschland, Italien,
Japan und den USA. Schuler et al. [54] stellen folgende Anwendungshaufigkeiten von
Testverfahren in Deutschland fest: 20 % der Unternehmen nutzen Personlichkeitstests,
40 % wenden Leistungstests an und 30 % setzen Intelligenztests ein. Fragen wir an die-
ser Stelle, warum Testverfahren in Deutschland insgesamt gesehen eher selten zur Perso-
nalauswahl genutzt werden, so liegt folgende Erkldrung nahe.

P Der Einsatz von Testverfahren stoft in Deutschland auf Akzeptanzbarrie-
ren und reflektiert spezifische Idiosynkrasien: Aus ideologischen Griinden
ist der Einsatz von Testverfahren in Deutschland unpopular. Personalverant-
wortliche in Deutschland vertreten hdufig die Auffassung, durch den Einsatz
von Testverfahren wirden Eignungsunterschiede im Sinne unverdnderbarer
Jtraits” festgeschrieben und daher soziale Ungleichheiten in den beruflichen
Chancen der Kandidaten reproduziert [18]. Insbesondere im Zuge der Anlage-
Umwelt-Debatte in den 1960er Jahren wird es verstandlich, dass Tests von Per-
sonalverantwortlichen in Deutschland als repressiv angesehen wurden und
sich mit Skeptizismus verbanden — ein Umstand, unter dem die heutige Per-
sonalauswahlpraxis noch immer leidet. Um die soziale Akzeptanz des Perso-
nalauswahlsystems zu sichern, werden in Deutschland demgegeniiber eher
solche Verfahren eingesetzt, die den Charakter der Situation betonen, die dem
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Tab.11.2 Anwendung verschiedener Testverfahren im internationalen Vergleich.

modifizierte Darstellung)

(Quelle [45],

Land Testverfah- | Kognitive | Integrity- | Berufsbezo- Personlich- | Situational-
ren (gesamt) | Fdhigkeits- | Tests M | gene Interes- | keitstests M | Judgement-
M tests M sentests M Tests M
Australien | 2,75 2,39 1,16 1,51 2,56 1,35
Belgien 3,73 3,85 1,60 1,98 3,75 2,16
Deutschland | 1,74 1,90 1,00 1,40 1,70 1,50
Frankreich | 2,63 2,29 1,00 2,33 3,42 1,33
Griechen- | 2,65 2,54 1,85 2,29 3,14 115
land
Grofbritan- | 3,41 2,98 1,12 1,33 3,21 1,85
nien
Hongkong | 2,88 1,83 1,33 1,50 2,50 3,00
Irland 2,98 2,79 1,04 1,07 3,17 1,31
Italien 1,58 1,33 1,00 1,00 1,86 1,00
Japan 2,33 3,76 0,00 0,00 3,29 2,30
Kanada 2,87 2,59 1,52 1,76 2,78 -
Malaysia 4,00 3,37 0,00 0,00 3,59 -
Neuseeland | 3,45 2,83 1,20 1,54 2,67 1,57
Niederlande | 3,03 3,27 1,69 1,65 3,00 1,82
Portugal 3,27 3,25 1,92 2,62 3,66 2,23
Schweden | 3,74 2,09 1,11 1,53 1,62 1,64
Singapur 2,64 3,75 1,67 1,33 4,43 1,67
Spanien 3,09 3,08 2,21 - 3,46 2,33
Stidafrika | 3,44 2,86 1,62 1,73 3,68 1,94
USA 2,51 2,39 1,09 1,15 2,56 1,71
Alle Linder | 3,09 3,85 1,33 1,61 3,75 1,78

Anmerkung: N =959 Organisationen aus 20 Lindern. M = Mittelwert. Antwortskala: 1 = nie-
mals, 2 = selten (1-20 %), 3 = manchmal (21-50 %), 4 = hiufig (51-80 %), 5 = sehr hiufig oder
immer (81-100 %)

Kandidaten die Moglichkeit geben, mit komplexem Material umzugehen, und
die aktives Handeln von den Kandidaten verlangen. Derartige Verfahren der Per-
sonalauswahl werden als tatigkeitsspezifischer wahrgenommen, sodass ihnen
eine héhere Augenscheinvaliditat zugeschrieben wird als anderen Verfahren.

Auch in den USA und Kanada spielen Testverfahren in der Personalauswahl keines-
wegs eine dominante Rolle. Tests werden in den USA und in Kanada lediglich als Scree-
ning der Kandidaten in frithen Phasen des Personalauswahlprozesses eingesetzt [26].
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Hintergrund dessen ist, dass durch den Einsatz von Testverfahren (insbesondere kogni-
tiver Fihigkeitstests) die Gefahr steigt, Mitgliedern der Majoritét einen Vorteil einzurdu-
men gegeniiber Mitgliedern einer Minoritdtengruppe. Zusitzlich sind in Nordamerika
rechtliche Besonderheiten zu beriicksichtigen, die entscheidenden Einfluss auf die
Zuschreibung von Legalitit der Verfahren der Personalauswahl haben.

Wenden wir uns nun der Anwendung von spezifischen Testverfahren im internatio-
nalen Vergleich zu: kognitiven Fihigkeitstests (z. B. Intelligenztests, Tests allgemeiner
kognitiver Fihigkeiten, GMA), Personlichkeitstests, Integrity-Tests und berufsbezogene
Interessentests.

Dabei haben wir zunichst die pridiktive Validitdt dieser spezifischen Testverfahren
zur Kenntnis zu nehmen, die nach den metaanalytischen Befunden von Schmidt und
Hunter [50] wie folgt beziffert werden:

kognitive Fihigkeitstests r = ,51,
Integrity-Tests r = 41,
e Interessentests r = ,10,
Gewissenshaftigkeitstests » = ,31.

Damit wird deutlich, dass kognitive Fahigkeitstests (z. B. der I-S-T 2000 R [31]) sowie
Integrity-Tests (z. B. IBES [37]) eine hohe pridiktive Validitit aufweisen und in ihrem
prognostischen Gehalt lediglich von der Arbeitsprobe iibertroffen werden. Fiir den euro-
péischen Bereich nennen Salgado et al. [49] sogar eine Kriteriumsvaliditit fiir kognitive
Fahigkeitstests in Hohe von r = ,62. Fiir die hohere Managementebene berichten Krause
etal. [21] eine pradiktive Validitdt von kognitiven Féahigkeitstests in Hohe von r = ,53.
Nun zeigt Tab. 11.2, dass die Anwendung von kognitiven Fahigkeitstests ldnderspezifisch
erheblich variiert.

P> Bringt man die Lander beziiglich ihres Einsatzes kognitiver Fahigkeitstests in
eine Rangfolge (s. dazu flir den europdischen Raum [48], dann lautet diese
Rangfolge (beginnend mit dem Land der hdufigsten Nutzung in absteigender
Reihenfolge) folgendermalien: 1) Belgien, 2) Singapur, 3) Japan, 4) Malaysia, 5)
Niederlande, 6) Portugal, 7) Spanien, 8) GroBbritannien, 9) Studafrika, 10) Neu-
seeland, 11) Irland, 12) Kanada, 13) Griechenland, 14) USA, 15) Australien, 16)
Frankreich, 17) Schweden, 18) Deutschland, 19) Hongkong, 20) Italien.

Im internationalen Vergleich belegt Deutschland damit Platz 18 von 20
insgesamt zu vergebenden Rangplatzen in der Anwendung kognitiver Fahig-
keitstests. Und dies ist ein Problem: Kognitive Fahigkeitstests sind sehr gute
Pradiktoren verschiedener Leistungskriterien im beruflichen Kontext [21, 28,
35, 38,41, 49].

Allerdings werden sie in manchen Lindern kaum zur Personalauswahl genutzt. So wird
auch im Hinblick auf den Einsatz von kognitiven Fihigkeitstests die Divergenz zwischen
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wissenschaftlichem Kenntnisstand und praktischer Realitit deutlich (zur Diskrepanz zwi-
schen Theorie und Praxis s. Kapitel von Anderson in diesem Band). Insofern wire es fiir
die zukiinftige Personalpraxis in manchen Lindern (z. B. Deutschland, Frankreich, Hong-
kong, Italien) empfehlenswert, mehr als bislang kognitive Fahigkeitstests einzusetzen.

Andere Testverfahren, die ebenfalls eine hohe pridiktive Validitit aufweisen, sind
Integrity-Tests. Mitunter werden sie auch als Ehrlichkeitstests bezeichnet. Sie messen
die Integritit eines Kandidaten und sind insbesondere zur Vorhersage kontraprodukti-
ven Verhaltens in Organisationen geeignet (z. B. Diebstahl am Arbeitsplatz, Absentis-
mus, aggressives Verhalten am Arbeitsplatz). Ein Blick in Tab. 11.2 macht deutlich, dass
Integrity-Tests trotz ihrer hohen pridiktiven Validitdt in keinem Land héufig zu Perso-
nalauswahlzwecken genutzt werden. Die Befragten aus allen 20 Léndern gaben iiberein-
stimmend an, Integrity-Tests niemals oder selten (in 1 bis 20 % der Fille) einzusetzen.
Auch der relative Vergleich der angewandten Testverfahren im internationalen Rahmen
zeigt, dass Integrity-Tests am seltensten genutzt werden im Vergleich zu kognitiven
Fahigkeitstests, berufsbezogenen Interessentests und Personlichkeitstests. Insofern wird
am Beispiel der Integrity-Tests die Kluft zwischen Theorie und Praxis abermals deutlich.
Aus der Perspektive der Validitit wire es vor diesem Hintergrund zu empfehlen, Integ-
rity-Tests hdufiger anzuwenden als dies bislang der Fall ist.

Fiir eine weitere Kategorie von Testverfahren, namlich berufsbezogene Interessentests,
zeigt Tab. 11.2, dass sie von nur marginaler Bedeutung fiir die Personalauswahl in den
dargestellten 20 Lindern sind. Interessentests messen in der Regel die relativen Interessen
bzw. Berufspriferenzen eines Kandidaten ohne eine Aussage tiber die absolute Hohe der
Interessen zu ermoglichen. Allerdings werden sie insgesamt gesehen hiufiger angewandt
als Integrity-Tests. Dies kann einen unerfreulichen Ist-Zustand zum Ausdruck bringen,
denn die metaanalytisch nachgewiesene priadiktive Validitdt von Interessentests (r =,10)
liegt mit groBem Abstand weit unter der metaanalytisch belegten pridiktiven Validitit von
Integrity-Tests (r = ,41). Die weltweit geringe Einsatzhdufigkeit von Interessentests kann
nach Kanning und Schuler [15] mitunter auch dadurch bedingt sein, dass Interessentests
fiir beabsichtigte Verfialschungen durch den Kandidaten noch anfilliger sind als andere
Testverfahren. Schlussfolgernd bleibt fiir die organisationale Praxis festzuhalten, dass die
Unterreprdsentanz von berufsbezogenen Interessentests im Rahmen der Verfahren der
Personalauswahl mit ihrer geringen Prognosekraft konsistent ist, weshalb hier kein Verin-
derungsbedarf beziiglich des Einsatzes von Interessentests abzuleiten ist.

Linder unterscheiden sich auch in der Anwendung von Personlichkeitstests zur
Erfassung der ,,Big Five* (Extraversion, emotionale Stabilitdt, Vertrdglichkeit, Gewis-
senhaftigkeit, Offenheit fiir neue Erfahrungen). Wie bereits erwihnt, zdhlen Personlich-
keitsmerkmale zu den Verfahren mit hoher prédiktiver Validitit (s. dazu das Sammelreferat
[11]). In diesem Zusammenhang zeigt eine Untersuchung von Salgado [46] fiir den euro-
pdischen Raum, dass emotionale Stabilitidt und Gewissenhaftigkeit valide Priadiktoren fiir
verschiedene berufsbezogene Variablen und Berufsgruppen darstellen, wihrend Extraver-
sion, Vertrdaglich und Offenheit fiir Erfahrungen nur fiir bestimmte berufsbezogene Krite-
rien (z. B. Ausbildungserfolg) und Berufsgruppen valide Priadiktoren sind.
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Wie deutlich wird (s. Tab. 11.2), werden Personlichkeitstests im Vergleich zu ande-
ren Testverfahren relativ hiufig eingesetzt in Lindern wie Singapur, Belgien, Siidafrika,
Frankreich, Spanien, Japan, GroBbritannien und Griechenland. Vergleichsweise selten
finden sie dagegen Anwendung in Italien, Deutschland und Schweden. Dariiber hinaus
zeigt sich, dass in einigen Lindern (z. B. Australien, Frankreich, Griechenland, Grof3bri-
tannien, Hongkong, Irland, Kanada, Portugal, Singapur, Spanien, Stidafrika) Personlich-
keitstests hdufiger zur Personalauswahl angewandt werden als kognitive Fahigkeitstests.
Di Milia [8] zeigt fiir Australien einen gegenteiligen Befund: Dieser Studie zufolge wer-
den Personlichkeitstests seltener zur Personalauswahl herangezogen als kognitive Fihig-
keitstests. In anderen Lindern (s. Tab. 11.2) werden wiederum kognitive Féahigkeitstests
hiufiger eingesetzt als Personlichkeitstests (z. B. Belgien, Japan, Neuseeland, Nieder-
lande, Schweden). Es soll nicht unerwihnt bleiben, dass es in den untersuchten Lindern
eine deutliche Positivbeziehung zwischen dem Einsatz von Personlichkeitstests und kog-
nitiven Fihigkeitstests gibt. D. h. in Landern, in denen eine Art dieser Tests angewandt
wird, ist es sehr wahrscheinlich, dass auch die andere Testart Anwendung findet. Diese
Beziehung stimmt iiberein mit den Ergebnissen, die Shackleton und Newell [56] schon
vor 15 Jahren fanden.

Auflerdem sei nicht nur an die bereits erwihnte pradiktive Validitdt von Personlich-
keitstests erinnert, sondern auch an eine Metaanalyse 2. Ordnung [4], in die 15 unab-
hingig durchgefiihrte Metaanalysen mit mehr als 184.000 Arbeitnehmern eingingen. Es
zeigten sich bedeutsame Zusammenhinge zwischen den Personlichkeitskonstrukten und
der Arbeitsleistung (gemessen anhand objektiver Indikatoren), dem Ausbildungserfolg
und der Teamarbeit (s. Tab. 11.3). Dabei ist ferner interessant, dass die Arbeitsleistung
insbesondere durch Gewissenhaftigkeit und Vertriaglichkeit pradiktiert wird. Fiir den
Ausbildungserfolg sind demgegeniiber Extraversion und Gewissenhaftigkeit am wich-
tigsten. Mit dem Kriterium Teamarbeit zeigen Vertrdglichkeit und Gewissenhaftigkeit
sowie emotionale Stabilitdt die stirksten positiven Zusammenhinge. Auf der Mafnah-
menebene empfiehlt es sich daher insbesondere fiir jene Lander, die Personlichkeitstests

Tab. 11.3 Ausgewihlte Ergebnisse der Metaanalyse 2. Ordnung zum Zusammenhang von Per-
sonlichkeitsmerkmalen und organisationalen Ergebnisvariablen. (Quelle: [4])

Personlichkeitsmerkmal | Objektiv gemessene | Ausbildungserfolg Teamarbeit
Arbeitsleistung

Extraversion 13 28 16

Emotionale Stabilitit ,10 ,09 22

Vertrdglichkeit 17 14 34

Gewissenhaftigkeit 23 27 27

Offenheit fiir Erfahrungen |,03 33 16

Anmerkung. N = 15 unabhingige Metaanalysen gingen in diese Metaanalyse zweiter Ordnung
ein. N > 184,376 Mitarbeiter
Dargestellt sind die korrigierten Korrelationen auf der Konstruktebene
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bisher nur gelegentlich fiir Personalauswahlzwecke verwenden, sie zukiinftig stiarker ein-
zusetzen.

Eine weitere Form von Testverfahren, die im Rahmen der internationalen Personal-
auswahl bedeutsam sind, sind Tests zur Beurteilung von Situationen (Situational-Judg-
ment-Tests, sieche dazu das Kapitel von Franczukowska in diesem Band). Hier geht es
darum, dass man versucht, neben kognitiven Fihigkeiten weitere berufsrelevante Krite-
rien zu messen. Konkret heiflt das, dass man Personen Situationen in schriftlicher Form
vorlegt und die Personen dann angeben, welche Verhaltensstrategie aus ihrer Sicht die
effektivste in der Situation X ist [32]. Salgado [47] summiert Tests zur Beurteilung von
Situationen unter der Kategorie Wissenstests. Da sie aber anders konstruiert sind als Wis-
senstests, sollen sie hier gesondert behandelt werden.

Beispiel

Ein Beispiel mag zum besseren Verstindnis dienen: ,,Ihr Sportclub plant einen Aus-
flug nach Berlin, um sich das Fuf3ballspiel Deutschland/Italien anzusehen, das in zwei
Wochen stattfindet. Sie sind fiir die Organisation des Ausflugs verantwortlich. Was
beabsichtigen Sie zu tun?* (modifiziert nach [32], iibersetzt d. Verf.).

Diese Form der Tests hat eine hohe Prognosegiite [32]. Dennoch zeigt die internationale
Personalauswahlpraxis, dass sie bislang kaum zum Einsatz kommen (s. Tab. 11.2). Aus-
nahmen von diesem Trend sind Belgien, Hongkong und Japan, wo Funktion und Effizi-
enz von Tests zur Situationsbeurteilung fiir Personalauswahlzwecke schon in die Praxis
diffundiert ist. Fiir die anderen Lander gilt, dass sie diese Testform héufiger als bislang
einsetzen sollten.

11.2.5 Anwendung des biografischen Fragebogens im
internationalen Vergleich

Im Vergleich zu Testverfahren basiert der biografische Fragebogen auf einem anderen eig-
nungsdiagnostischen Ansatz, nimlich dem biografieorientierten Ansatz [53]. Hintergrund
ist, dass der Eignungsdiagnostiker bestimmte Attribute zusammenstellt und in Form von
Fragen zusammenfasst, die Vergangenheitsbezug haben (Beispielfrage: Wie wichtig war
Unabhiingigkeit als Grundlage Ihrer Berufswahl?, Frage aus [37, 55]). AnschlieBend wer-
den diese Fragen, die nicht notwendigerweise in erkennbarem Bezug zu der angestrebten
Position bzw. zur Tatigkeit stehen, mit Erfolgskriterien korreliert, sodass deutlich wird,
welche Fragen den hochsten Zusammenhang mit diesen Erfolgskriterien aufweisen. Diese
Korrelationen bilden dann die Grundlage fiir [tem-Selektionen, wobei jene Fragen mit den
schwichsten Korrelationen aus dem Biobogen eliminiert werden. Mitunter nutzt man hier
Gruppenvergleiche, d. h. vorab werden zwei Gruppen festgelegt, die Gruppe der Erfolg-
reichen und die Gruppe der Erfolglosen und man analysiert im Anschluss, wie das Ant-
wortverhalten der Erfolgreichen ausfillt und sich von der zweiten Gruppe unterscheidet.
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Wenngleich bis heute unklar ist, warum der biografische Fragebogen als Verfahren der
Personalauswahl funktioniert — festzuhalten ist, dass er funktioniert. So wurden meta-
analytisch pridiktive Validititen in Hohe von » =,20 bis r = ,50 fiir den biografischen
Fragebogen ermittelt [51].

P Allerdings bleibt einschrankend zu bedenken, dass der Biobogen keine homo-
genen Konstrukte misst [37, 55] und auch der Berufsbezug unklar ist, so dass
letztlich unbekannt ist, was durch dieses eignungsdiagnostische Instrument
erfasst wird. Wenden wir uns nun der Frage zu, in welchem Ausmal3 der bio-
grafische Fragebogen in verschiedenen Landern zum Einsatz kommt. Dies ist
in Tab. 11.4 dargestellt.

Tab. 11.4 Anwendung des biograischen Fragebogens im internationalen Vergleich. (Quelle [45],
modifizierte Darstellung)

Land Biografischer Fragebogen M
Australien 1,23
Belgien 1,52
Deutschland 2,77
Frankreich 1,20
Griechenland 3,87
Grofbritannien 1,23
Hongkong 1,62
Irland 1,18
Italien 1,92
Japan 1,33
Kanada 1,19
Malaysia 1,00
Neuseeland 1,35
Niederlande 1,53
Portugal 2,29
Schweden 1,59
Singapur 1,80
Spanien 1,68
Siidafrika 1,41
USA 1,21
Alle Lander 1,52

Anmerkung: N = 959 Organisationen aus 20 Lindern. M = Mittelwert
Antwortskala 1 = niemals, 2 = selten (1-20 %), 3 = manchmal (21-50 %), 4 = hiufig (51-80 %),
5 = sehr hédufig oder immer (81-100 %)
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Insgesamt gesehen, spielt der biografische Fragenbogen in der Mehrzahl der Lénder eine
untergeordnete Rolle. Die meisten Organisationen in 18 Lindern gaben an, ihn selten bis nie
einzusetzen. Ausnahmen von dieser Regel sind Deutschland, Griechenland und Portugal, wo
der Biobogen deutlich hdufiger fiir Personalauswahlzwecke genutzt wird als in anderen Lén-
dern. Schuler et al. [54] belegen in einer aktuellen Studie, dass der biografische Fragebogen in
Deutschland in geringerem Malle Anwendung findet als dies noch vor 15 Jahren der Fall war.
Wie bereits erwéhnt, ist die Frage, warum durch den Biobogen valide Personalentscheidun-
gen getroffen werden, nach wie vor ungeklirt. Ferner steigt durch den Einsatz des Biobogens,
der auf der Historie des Kandidaten basiert, die Gefahr der systematischen Benachteiligung
bestimmter Bewerbergruppen. Aus diesem Grund wird fiir die internationale Personalauswahl
auch nicht empfohlen ihn stérker als bislang einzusetzen. Ein Verfahren, das gegeniiber dem
biografischen Fragebogen sehr hidufig genutzt wird, ist das Assessment-Center.

11.2.6 Anwendung des Assessment-Center im internationalen
Vergleich

Das AC ist nicht nur im deutschsprachigen Raum, sondern auch im internationalen Raum
ein wichtiges Instrument der Personalauswahl und der Personalentwicklung [25]. AC sind
~multipe diagnostische Verfahren, welche systematisch Verhaltensleistungen bzw. Verhal-
tensdefizite von Personen erfassen®. Hierbei schitzen mehrere Beobachter gleichzeitig fiir
einen oder mehrere Teilnehmer seine/ihre Leistungen nach festgelegten Regeln in Bezug
auf vorab definierte Anforderungsdimensionen ein [16, S. 1]. Das AC findet zunehmend
stiarkere Anwendung [20, 42, 54]. Es bestehen jedoch grofe nationale Unterschiede in der
Haufigkeit, in der AC zum Einsatz kommen. Sie sind weit verbreitet in grolen Organi-
sationen in den USA, Grofbritannien, Deutschland, Belgien und Dénemark, aber relativ
selten in Australien, Frankreich, Spanien und Italien [56]. AC werden heute nicht nur in
Industrieldndern angewandt, sondern auch in Lidndern wie Indonesien, Kuwait, Korea,
Siidafrika und den Philippinen [26, 36, 65]. Generell gilt, dass die AC-Anwendung nicht
nur in Abhingigkeit von der primér verfolgten organisationalen Zielsetzung innerhalb
und zwischen Organisationen eines Landes variiert [19, 22], sondern auch eine erhebliche
Anwendungsvielfalt zu beobachten ist, je nachdem, in welchem Land das AC zum Einsatz
kommt [18, 24]. AC werden in verschiedenen Léndern also verschieden durchgefiihrt, weil
die situativen Randbedingungen des Personalmanagements international heterogen sind.

P> Fir die internationale Personalauswahl ist es wichtig, solche AC zu konstruie-
ren und zu implementieren, die von einem Unternehmen interkulturell und
international einsetzbar sind und in dem jeweiligen Land sowohl von Perso-
nalverantwortlichen als auch von AC-Teilnehmern akzeptiert werden. Eine Vor-
aussetzung fur interkulturell und international anwendbare und akzeptierte
AC, deren Ergebnisse dann auch verglichen werden kdnnen, ist jedoch die
Kenntnis des ldanderspezifischen Einsatzes des AC.
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Zu dieser Frage liegen bislang wenige Untersuchungen vor von Spychalski et al. [59],
die die AC-Anwendung in den USA untersuchte, von Kudisch et al. [27], der erstmals
die AC-Anwendung im internationalen Raum untersuchte, jedoch die Daten fiir alle
Linder aggregierte, sodass mogliche Unterschiede zwischen den Landern systematisch
verdeckt werden, von Krause und Gebert [18], die die AC-Anwendung in Deutschland,
Osterreich und der Schweiz untersuchten, von Krause und Thornton [26], die die AC-
Anwendung in Nordamerika und Westeuropa fokussieren, von Krause et al. [23], die die
AC-Anwendung in Siidafrika untersuchten und von Krause et al. [17], die sich mit der
AC-Anwendung in Indonesien beschiftigten. Nachfolgend widmen wir uns ausgewéhl-
ten Ergebnissen der Untersuchung von Krause und Thornton [26], da sie Unterschiede
in der AC-Anwendung zwischen nordamerikanischen und westeuropédischen Organi-
sationen aufzeigt. An dieser Untersuchung nahmen 45 Organisationen aus Westeuropa
(Deutschland, GroBbritannien, Schweiz, Osterreich, Schweden, Frankreich, Niederlande)
und 52 Organisationen aus Nordamerika (Kanada und USA) teil.

In beiden Regionen wird eine bedarfsorientierte Personalplanung vorgenommen und
die Richtlinien zur AC-Anwendung [62] in fast allen Organisationen beriicksichtigt (s.
Tab. 11.5). Verglichen mit der fritheren AC-Anwendung [18, 27, 59] kann dies als posi-
tiver Trend benannt werden. Die Richtlinien geben an, dass ein AC durchgefiihrt werden
soll, um spezifische Ziele zu erreichen. Wie dargestellt (s. Tab. 11.5), setzen die meis-
ten Organisationen AC ein, um Beforderungs- und Personalentwicklungsentscheidungen
zu treffen. In etwa einem Drittel der Fille werden AC zur Personalauswahl angewandt.
Dieses Ergebnis reflektiert einen generellen Trend, Potentialentwicklungs-AC (s. [65,
S. 57-76]), in denen das Lernen und die Entwicklung des Kandidaten eine dominante
Rolle spielen, heute hdufiger zu nutzen als in der Vergangenheit.

Verglichen mit friiheren Studien von Spychalski et al. [59] (M = 2,48 Tage) und von
Krause und Gebert [18] (M = 3,20 Tage) reflektiert dieses Ergebnis, dass Assessment-
Programme heute ,,schlanker sind als noch vor fiinf Jahren. Der Bedarf nach ,lean
assessments® (z. B. Personalentscheidungen von hoher Qualitit in moglichst kurzer
Zeit zu treffen) macht diesen Befund verstdndlich. Allerdings bleibt zu beriicksichtigen,
dass diese SparmaBinahmen die Akkuratheit und Effektivitit des AC beeinflussen [36].
Die Richtlinien zur AC-Anwendung geben dariiber hinaus an, dass Organisationen eine
Anforderungsanalyse durchzufiihren haben. Wie deutlich wird, gaben fast alle Organi-
sationen in Nordamerika und Westeuropa an, dies zu tun — ein Befund, der mit fritheren
Untersuchungen iibereinstimmt.

Ein weiterer positiver Trend ist die Tatsache, dass in beiden Landergruppen ein brei-
tes Spektrum an Anforderungsanalysen zum Einsatz kommt (s. Tab. 11.5). Dies scheint
angemessen, denn eine einzelne Methode der Anforderungsanalyse ist nicht hinreichend
[65]. Vergleicht man die Hiufigkeiten, mit denen einzelne Methoden der Anforderungs-
analyse angewandt werden, mit den Ergebnissen fritherer Untersuchungen [18, 59], so
wird deutlich, dass sich die Einsatzhdufigkeiten sowohl in Westeuropa als auch in Nord-
amerika veridndert haben. In Westeuropa werden am héufigsten Interviews mit dem Vor-
gesetzten, neue Kompetenzmodelle und Stellenbeschreibung eingesetzt. In Nordamerika
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Tab. 11.5 Praxis der AC-Entwicklung und Durchfiihrung in Westeuropa und Nordamerika.

(Quelle: [26])

AC-MaBnahme Praxis in Westeuropa | Praxis in Nordamerika
(%) (%)
Beriicksichtigung von Richtlinien zur 89 93
AC-Durchfiihrung
Hauptziele des AC
Personalauswahl externer Bewerber 34 20
Beforderung (nédchste Hierarchieebene) 25 59
Personalentwicklung 41 21
AC-Dauer
< 0.5 Tage - 25
1 Tag 48 38
2 Tage 39 18
3 Tage 9 13
4 Tage 2 2
> 4 Tage 2 4
Durchfiihrung einer Anforderungsanalyse 89 95
Art durchgefiihrter Anforderungsanalysen
Tatigkeitsbeschreibung 41 76
Interview mit dem Stelleninhaber 39 56
Interview mit dem Vorgesetzten 59 54
Fragebogen Stelleninhaber 14 41
Beobachtung des Stelleninhabers 7 31
Critical-incident-Technik 36 27
Fragebogen des Vorgesetzten 16 29
Neues Kompetenzmodell 43 20
Vorhandenes Kompetenzmodell 39 20
Durchfiihrung eines Workshops in Teamarbeit 36 15
Art diagnostizierter Anforderungsdimensionen
Kommunikation 98 90
Problemldsen 84 90
Organisation und Planung 73 83
Beeinflussung anderer 75 61
Wahrnehmung anderer/Beriicksichtigung anderer | 80 49
Antrieb 70 37
Art der angewandten Ubungen im AC
Rollenspiel 88 78
Prisentation®** 92 58
Postkorb 35 55
Planungsiibungen 40 48
Situatives Interview 48 48
Gruppendiskussion*** 90 45
Fallstudie*** 78 38
Interview tiber bisherigen Werdegang 48 40
Soziometrische Elemente 5 5

(Fortsetzung)
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Tab. 11.5 (Fortsetzung)

AC-Mafinahme Praxis in Westeuropa | Praxis in Nordamerika
(%) (%)

Anwendung zusitzlicher Diagnosemethoden 38 10

(Gesamt)

Art zusitzlich angewandter Diagnosemethoden

Wissenstests 15 30
Test von Fertigkeiten und Fiahigkeiten 20 30
Personlichkeitstests 25 20
Biografischer Fragebogen (Biodaten) 23 10
Arbeitsproben 10 15
Intelligenztest (GMA) 20 10
Graphologie 3 -

Anmerkungen: Angegeben ist die Prozentzahl der Organisationen, die die entsprechende AC-Maf3-
nahme anwenden

Westeuropa N = 45 Organisationen, Nordamerika N = 52 Organisationen

*Ep <001

sind dagegen Stellenbeschreibungen, Interview mit dem Positionsinhaber und Interview
mit dem Vorgesetzten verbreiteter als andere Methoden der Anforderungsanalyse.

Im Hinblick auf die Art der Anforderungsdimensionen, die im AC diagnostiziert wer-
den, nutzten Krause und Thornton [26] die Ergebnisse zweier Metaanalysen [2, 6]. Diese
Metaanalysen bestitigten, dass folgende Anforderungsdimensionen konstrukt- und krite-
rienvalide sind: Kommunikation, Beriicksichtigung der Bediirfnisse anderer Menschen,
Antrieb, Beeinflussung anderer Menschen, Organisation und Planung, Problemlosen.

Die Studie von Krause und Thornton [26] zeigt, dass fast alle Organisationen Kom-
munikationsfihigkeiten und Problemlosen im AC diagnostizieren und zwei Drittel der
Organisationen auch Beeinflussung anderer sowie Organisation und Planung als Anfor-
derungsdimensionen zu Grunde legen (s. Tab. 11.5). Diese vier Dimensionen sind auch
jene, die Kudisch in seiner Studie [27] als die am hdufigsten diagnostizierten Anforde-
rungsdimensionen bestitigte. Es bleibt darauf hinzuweisen, dass metaanalytisch gezeigt
wurde, dass diese vier Dimensionen 20 % der Varianz der Arbeitsleistung erkldren [2].
Daher konnen wir schlussfolgern, dass die am hdufigsten im AC diagnostizierten Anfor-
derungsdimensionen auch jene sind, die die hochste pradiktive Validitdt aufweisen. Dies
gilt sowohl fiir Organisationen in Westeuropa als auch fiir Organisationen in Nordame-
rika. In Westeuropa werden zusitzlich deutlich hédufiger als in Nordamerika ,,Bertick-
sichtigung der Bediirfnisse anderer Menschen® sowie ,,Antrieb* im AC diagnostiziert.
Allerdings ldsst sich durch diese zwei Dimensionen die zukiinftige Arbeitsleistung
wesentlich schlechter prognostizieren als durch die anderen vier Dimensionen [2]. Daher
besteht fiir westeuropdische Organisationen Verbesserungsbedarf, was die Festlegung der
Anforderungsdimensionen anbelangt.
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P> Organisationen in beiden Kontinenten nutzen eine Vielfalt unterschiedlicher
Ubungen im AC. Auch dieser Tatbestand kann als positives Zeichen in der
heutigen AC-Anwendung interpretiert werden, da eine positive Beziehung
besteht zwischen der Anzahl angewandter AC-Ubungen und der pradiktiven
Validitat des AC [9]. Die am haufigsten angewandten Ubungen in Westeuropa
sind Prasentation, Gruppendiskussion und Rollenspiel. Es gibt eine geringe
Streuung in Westeuropa in Bezug auf die Anwendung dieser Ubungen. Diese
Befunde sind vergleichbar mit den Ergebnissen von Krause und Gebert [18],
die fiir Deutschland, Osterreich und die Schweiz belegten, dass Gruppendis-
kussionen, Prisentation und Interview zu den gebriuchlichsten AC-Ubungen
in diesen Landern zdhlen.

Die Anwendung von Présentationen und Rollenspielen ist konsistent mit dem Argument
von Thornton und Rupp [64], dass situative Ubungen nach wie vor den Mainstream des
AC ausmachen. Viele Organisationen in Westeuropa setzen auch Gruppendiskussionen im
AC ein. Dieses Ergebnis stimmt mit fritheren Untersuchungen iiberein [18, 59]. Im Ver-
gleich zu Westeuropa sind die am héufigsten genutzten Ubungen in Nordamerika Rol-
lenspiel, Prisentation und Postkorb. Manche dieser Ubungen unterscheiden sich von den
populirsten Ubungen friiherer Untersuchungen. So fanden Spychalski et al. [59] beispiels-
weise, dass Gruppendiskussionen und Postkorb in den USA die populirsten Ubungen
im AC sind. Im Vergleich zeigten Krause und Thornton [26] interkulturelle Unterschiede
im Hinblick auf die Anwendung bestimmter Ubungen im AC: Prisentation, Gruppendis-
kussion und Fallstudien sind in Westeuropa verbreiteter als in Nordamerika. Die inter-
kulturellen Unterschiede kénnen durch die soziale Akzeptanz des AC erklidrt werden.
Beispielsweise bevorzugen Organisationen in Westeuropa solche Ubungsarten, die die
Fihigkeit des Kandidaten erfassen, mit komplexem Material umzugehen. Diese Ubungsar-
ten werden vermutlich als titigkeitsspezifischer wahrgenommen als andere Ubungen.

Die Tab. 11.5 macht auBlerdem deutlich, dass nur eine Minoritdt der Organisationen
zusitzlich zu den verhaltensorientierten Ubungen im AC zumindest eine weitere Diag-
nosemethode einsetzt — wie etwa Wissenstests, Test von Fahigkeiten und Fertigkeiten,
Personlichkeitstests, biographische Fragebogen, Arbeitsproben oder kognitive Fihig-
keitstests (z. B. Intelligenztests). Wie bereits beschrieben, begegnet man insbesondere
in Westeuropa dem Einsatz psychometrischer Testverfahren mit Skeptizismus. In Nord-
amerika besteht ebenfalls eine Abneigung, psychometrische Testverfahren im AC einzu-
setzen [65, S. 103]. Dies gilt vor allem fiir Intelligenztests (aufgrund ihrer Unterschiede
flir ethnische Subgruppen und der Schwierigkeit von Validierungen fiir verschiedene
ethnische Gruppen) und Personlichkeitstests (aufgrund der Verletzung der Privatsphire
der Kandidaten). Ferner ist der Einsatz von psychometrischen Testverfahren im AC auch
dadurch begrenzt, dass man im AC das Verhalten fokussiert. Es bleibt allerdings fest-
zuhalten, dass Testverfahren selbstverstindlich in frithen Phasen des eignungsdiagnosti-
schen Prozesses in den USA zur Anwendung kommen (Screening). Wissenstests werden
hiufig als Screening im ersten Schritt bei Entscheidungen iiber die Befoérderung von
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Kandidaten des offentlichen Sektors eingesetzt [26]. Auch Tests der verbalen Fihigkeiten
und grundlegender mathematischer Fihigkeiten werden in den USA héufig als Screening
fiir Einstiegspositionen angewandt. Integrity-Tests werden in den USA héufig als Scree-
ning fiir Positionen im Einzelhandel angewandt. Zusammenfassend haben wir gesehen,
welche Gemeinsamkeiten und welche Unterschiede in ausgewihlten Aspekten der heuti-
gen AC-Praxis in Westeuropa und Nordamerika bestehen. Dabei blieb eine Frage unge-
klart, namlich welche Faktoren Organisationen beriicksichtigen sollten, um ihr AC lokal
zu adaptieren. Dieser Frage wollen wir uns nun widmen.

Multinationale und internationale Organisationen sehen sich heute mit der Heraus-
forderung konfrontiert, ein AC in verschiedenen Léndern anzuwenden und dabei zum
einen den lokalen Gegebenheiten vor Ort Rechnung zu tragen, aber parallel das AC in
gewisser Weise standardisiert zu absolvieren, um international valide Leistungsprogno-
sen aus den AC-Resultaten ableiten zu konnen. Ferner kann es vorkommen, dass ein AC
in einem ,,Ursprungsland® entwickelt worden ist (etwa in GroBbritannien), dass es nun
aber in einem Land mit ganz anderem kulturellen Hintergrund eingesetzt werden soll
(etwa Indonesien). Zu diesen Fragen kann die bisherige AC-Forschung bislang keine
zufriedenstellenden Resultate anbieten. Allerdings beschiftigen sich Wissenschaftler und
Praktiker multinationaler Unternehmen in einer Expertengruppe, der sogenannten ,,Inter-
national Task Force on Assessment Center Guidelines* damit, zu diesen Fragen vorldu-
fige Antworten zu generieren. Einigkeit zwischen den Experten besteht dahin gehend,
dass man das bestehende AC an lokale Gegebenheiten anzupassen hat.

P Nach den Richtlinien des Subkomitees fiir die interkulturelle AC-Anwendung
der ,International Task Force on Assessment Center Guidelines” [62] sollten fiir
diese Adaptierungen und den Transfer bestehender AC in andere Kulturen fol-
gende kontextuale Randbedingungen beachtet werden:

e Ausmal der Ahnlichkeit der Geschiftsmodelle (z.B. generelle Unterneh-
mensstrategie, Vision, Werte und Praktiken) zwischen den Landern bzw.
kulturellen Populationen,

e Grad zentralisierter vs. dezentralisierter Kontrolle (z. B. lokal) zwischen den
Einheiten der Organisation,

e AusmaB der Ubereinstimmung zwischen betriebswirtschaftlichen und der
sozio-politischen Umwelt zwischen den Ldandern (z.B. lokale Gesetzge-
bung, Uberschneidung zwischen kulturellen Werten und Verhalten),

e Unterschiede in nationalen Richtlinien, die durch professionelle Institutio-
nen festgesetzt wurden (z. B. ,American Psychological Association’s Ethical
Guidelines” in den USA vs. ,British Psychological Association’s Professional
Guidelines” in Grobritannien),

o Ahnlichkeit der kritischen, erfolgsrelevanten Fahigkeiten,

e Ahnlichkeit der Leistungsstandards und des kritischen, erfolgsrelevanten
Leistungsverhaltens,

e Vergleichsstatistiken zwischen Standorten,

e Ausmal, in dem Personal in andere Lander/Kulturen transferiert werden muss.
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Personalverantwortliche, die diese Kontextfaktoren fiir ihr Unternehmen spezifizieren, wid-
men sich damit der Anforderung nach kulturspezifischer Ausgestaltung des AC. In Abhén-
gigkeit von der Beantwortung dieser Fragenkomplexe konnen dann auf der Mikroebene
spezifische AC-MaBnahmen je nach Land bzw. Kultur entwickelt bzw. angepasst werden
(z. B. Art der Anforderungsdimensionen, Art der Diagnosetechniken, sprachliche Adaptati-
onen des AC, Art der Simulationen, Beobachtertraining, Zusammenstellung des Beobach-
terpools, Beobachtercharakteristika, Methoden der Datenintegration, Evaluation des AC).

Damit haben wir einen Uberblick iiber die AC-Anwendung in bestimmten Regionen
gewonnen, Ansatzpunkte zur Verbesserung der AC-Praxis kennen gelernt und konkrete
Faktoren besprochen, die bei lokalen Adaptierungen von AC fiir andere Zielldnder zu
beachten sind. Im Folgenden wollen wir uns weiteren eignungsdiagnostischen Verfahren
im internationalen Vergleich widmen, wobei nun die Graphologie im Fokus steht.

11.2.7 Anwendung der Graphologie und sonstige MaBnahmen im
internationalen Vergleich

Graphologie schliefit die Analyse der Handschrift des Bewerbers ein, sodass von der Hand-
schrift des Kandidaten auf seine Personlichkeit und letztlich sein zukiinftiges Arbeitsverhal-
ten geschlossen wird. Die bisherige Forschung zeigt {ibereinstimmend, dass graphologische
Gutachten in keinem Zusammenhang mit berufsrelevanten Kriterien stehen [56, 57].

P> Nach den metaanalytischen Ergebnissen von Schmidt und Hunter [50] betragt
die pradiktive Validitat graphologischer Gutachten r=,02. graphologische
Gutachten sind demzufolge ineffiziente Methoden der Personalauswabhl.

Im Einklang mit der mangelnden Prognosekraft graphologischer Gutachten zeigt ein
Blick in die internationale Personalauswahlpraxis (s. Tab. 11.6), dass sie in fast allen
Liandern nie zu Personalauswahlzwecken genutzt werden. Dies kann als erfreulicher
Ist-Zustand interpretiert werden. Eine Ausnahme stellt Frankreich dar, wo graphologi-
sche Gutachten noch immer als eignungsdiagnostische Verfahren in der Personalauswahl
eine Rolle spielen. Dieser Befund ist konsistent mit den Ergebnissen fritherer Untersu-
chungen [39]. Zusammenfassend ldsst sich ableiten, dass in Frankreich nach wie vor ein
Lern- und Verdnderungsbedarf besteht, was den Einsatz graphologischer Gutachten im
Rahmen der Personalauswahl anbelangt. Personalverantwortliche in Frankreich sollten
dabei nicht nur die mangelnde Vorhersagekraft dieser Methode der Personalauswahl zur
Kenntnis nehmen, sondern dieses Wissen auch in ihrer organisationalen Praxis umsetzen.

Neben den bisher dargestellten Verfahren der Personalauswahl kommen auch medi-
zinische Gutachten im Rahmen der Personalauswahl zur Anwendung. Die Tab. 11.6
verdeutlicht, dass medizinische Begutachtungen insbesondere vorgenommen werden
in Japan, Hongkong, Irland, den Niederlanden, Groflbritannien und Belgien. Fiir die
Niederlande ist dies besonders verstindlich, da Arbeitnehmer dort dafiir verantwortlich
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Tab. 11.6 Graphologische Gutachten/Graphologie und medizinische Begutachtung in der Perso-
nalauswahl im internationalen Vergleich. (Quelle [45], modifizierte Darstellung)

Land Graphologische Gutachten M | Medizinische Begutachtung M
Australien 1,07 3,42
Belgien 1,56 4,20
Kanada 1,00 2,96
Frankreich 3,26 3,61
Deutschland 1,00 3,85
Griechenland 1,21 2,57
Hongkong 1,00 4,00
Irland 1,00 4,53
Ttalien 1,00 2,89
Japan 1,24 5,00
Malaysia 1,02 5,00
Niederlande 1,00 4,45
Neuseeland 1,00 2,69
Portugal 1,45 3,89
Singapur 1,75 3,87
Stidafrika 1,27 3,59
Spanien 1,10 4,04
Schweden 1,09 3,39
GroBbritannien 1,25 4,25
USA 1,07 2,60
Alle Liander 1,56 3,57

Anmerkung: N = 959 Organisationen aus 20 Landern. M = Mittelwert
Antwortskala: 1 = niemals, 2 = selten (1-20 %), 3 = manchmal (21-50 %), 4 = hiufig (51-80 %),
5 = sehr hdufig oder immer (81-100 %)

sind, die Arbeitskraft anderer kranker Kollegen bis zu einem Jahr zu kompensieren. Sel-
tener werden Kandidaten medizinisch begutachtet in Neuseeland, Italien, Griechenland
und Kanada. Roe und van den Berg [42] argumentieren, dass die Tatsache, dass medi-
zinische Begutachtung in den meisten europiischen Lindern fiir die Personalauswahl
zentral ist, vor dem Hintergrund des sozialen Schutzes des Einzelnen zu verstehen ist.
Insofern spiegeln sich auch hier Unterschiede in der Gesetzgebung wider. Des Weiteren
werden Kandidaten in manchen Léindern auch in Bezug auf ihren Alkohol- und Drogen-
konsum hin getestet. Linder, in denen dies im Rahmen der Personalauswahl von Bedeu-
tung ist, sind Singapur und die USA [45]. Dabei unterscheiden sich US-amerikanische
Organisationen erheblich in der Héufigkeit, mit der sie Kandidaten diesen Tests unterzie-
hen: Nach Rowe et al. [44] berichten Werte zwischen 1 % und 85 % und erklidren diese
Streubreite durch Merkmale der Organisation.
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11.3 Fazit

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass in der Mehrzahl der Linder die am hiu-
figsten genutzten Verfahren der Personalauswahl keineswegs jene sind, die sich in
einer Vielzahl an Einzeluntersuchungen sowie Metaanalysen als die effektivsten For-
men der Auswahl erwiesen haben. Diese Diskrepanz gilt insbesondere fiir strukturierte
Interviews, Arbeitsproben, kognitive Fahigkeitstests, Integrity-Tests und Situational-
Judgment-Tests. In diesem Zusammenhang ist eine Studie von Smith und Abrahamsen
[58] interessant, in der eine (negative!) Korrelation in Hohe von r = —,25 zwischen
Anwendung von Personalauswahlmethoden und ihrer Validitdt festgestellt wurde. Diese
Divergenz zwischen dem wiinschenswerten Soll-Zustand und dem Ist-Zustand in der
Personalauswahlpraxis kann viele Griinde haben: Moglicherweise passen die validesten
Verfahren nicht zu den Anforderungen der Anwender z. B. im Hinblick auf Kosten — ein
Umstand, der Personalpraktiker moglicherweise dazu zwingt, weniger kostenintensive
Verfahren einzusetzen. Dies bezahlt der Personalmanager mit dem Preis, auch weniger
addquate Personalauswahlverfahren einzusetzen. Zu denken ist ferner an zeitliche Rest-
riktionen, rechtliche Rahmenbedingungen oder daran, dass manche Personalauswahlver-
fahren als inkompatibel im Vergleich zur Unternehmensphilosophie eingeschitzt werden.
Vor diesem Hintergrund fiihrten Terpstra und Rozell [63] eine Studie durch, die zum Ziel
hatte, die Griinde fiir die geringe Anwendung von effektiven Verfahren der Personalaus-
wahl zu kldren. Das Ergebnis dieser Untersuchung fiihrte zu folgendem Ranking der
Griinde fiir den mangelnden Einsatz valider Personalauswahlverfahren: geringe Vertraut-
heit mit dem Verfahren, Unsicherheit im Hinblick auf die Niitzlichkeit der Verfahren,
rechtliche Vorbehalte, Ressourcenknappheit (in Bezug auf Zeit, Geld, Expertise im Hin-
blick auf die Implementierung des Verfahrens), Inkompatibilitit mit der Unternehmens-
philosophie, Inkompatibilitit zu organisationalen Zielen, ethische/soziale Vorbehalte,
Befiirchtung, dass das Verfahren dem Unternehmensimage schaden konnte, mangelnde
Unterstiitzung des Top-Managements, interne politische Griinde und Befiirchtungen, den
Status quo zu dndern. Dennoch wire es anzustreben, dass Personalexperten die Erkennt-
nisse der wissenschaftlichen Forschung auch in ihrem Alltag umsetzen, diese genannten
Ursachen iiberwinden und mehr Zeit- und Arbeitsstunden in das Design eines internatio-
nal validen Personalauswahlsystems investieren.

Fragen

1. Welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede kennen Sie in Bezug auf die Anwen-
dung der Verfahren der Personalauswahl in verschiedenen Lindern?

2. Welche Verfahren der Personalauswahl weisen die hochste Prognosegiite auf? Sind
diese Verfahren auch jene, die im internationalen Kontext aktuell am héufigsten
genutzt werden?

3. Welche Verbesserungen schlagen Sie fiir die Anwendung verschiedener Personal-
auswahlverfahren vor?
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Fairness und Akzeptanz von 1 2
Personalauswahlmethoden

Uwe Peter Kanning

Zusammenfassung

Die Fairness von Personalauswahlverfahren kann in vielfiltiger Weise eingeschrinkt
sein: Bewerber werden ,,aus dem Bauch heraus® ausgewéhlt, ohne dass die Entschei-
dungstriger dabei bemerken, dass sie in systematischer Weise bestimmte Personen-
gruppen diskriminieren. An sich aussagekriftige Personalauswahlmethoden werden
nicht professionell umgesetzt, wodurch die Validitidt der getroffenen Entscheidungen
sinkt. Methoden, die in starkem Male sprachgebunden sind, setzen Zuwanderer in
einen Nachteil gegeniiber Muttersprachlern. Dariiber hinaus kénnen manche Bevol-
kerungsgruppen bei auswahlrelevanten Merkmalen niedrigere Werte aufweisen,
wodurch sie mit geringerer Erfolgswahrscheinlichkeit bestimmte Auswahlverfahren
positiv durchlaufen. Die Akzeptanz der Personalauswahlverfahren hidngt nur bedingt
von ihrer diagnostischen Qualitdt ab. Grundsitzlich bevorzugen Bewerber Auswahl-
methoden, die einen offensichtlichen Bezug zur Arbeitsplatzrealitit aufweisen. Die
Diskussion verschiedener Losungsstrategien zeigt, dass insbesondere eine Orientie-
rung an den wissenschaftlichen Prinzipien guter Personalauswahl zu einer Reduktion
entsprechender Probleme beitragen kann.
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12.1 Einleitung

Ziel der Personalauswahl ist es, vakante Arbeitsplitze moglichst optimal zu besetzen.
Hierzu erfolgt ein Abgleich zwischen den Anforderungen der fraglichen Stelle und den
relevanten Merkmalen der Bewerber (Fihigkeiten, Fertigkeiten, Motive etc.). Im best-
moglichen Fall passt beides zueinander wie ein Schliissel in sein Schloss. Ausgehend
vom Bewerbungsverfahren, lidsst sich dann die Leistung der neu eingestellten Mitarbeiter
gut prognostizieren. Ein bedeutsamer Teil der personalpsychologischen Forschung dient
der (Weiter-)Entwicklung diagnostischer Methoden, mit deren Hilfe sich derartige Prog-
nosen des beruflichen Erfolgs verbessern lassen [60]. Es geht dabei z. B. um die Frage,
welche Informationen aus den Bewerbungsunterlagen aussagekriftig sind [34], wie ein
guter Leistungstest zur Auswahl von Auszubildenden beschaffen sein muss [21] oder
welche Prinzipien bei der Gestaltung valider Einstellungsinterviews zu berticksichtigen
sind [55].

Vordergriindig dient diese Forschung ausschlieBlich den Interessen des Arbeitgebers,
der eine abgesicherte Auswahlentscheidung treffen mochte. Bei tiefer gehender Betrach-
tung wird jedoch schnell deutlich, dass alle beteiligten Seiten von einer qualitativ hoch-
wertigen Personalauswahl profitieren konnen:

1. Die Arbeitgeber identifizieren diejenigen Kandidaten, die eine hohe Arbeitsleistung
erbringen, Potenzial zur Weitereinwicklung in sich tragen und aufgrund einer guten
Passung zu den Anforderungen auch wahrscheinlich dauerhaft im Unternehmen ver-
bleiben.

2. Die neu eingestellten Arbeitnehmer finden einen Arbeitsplatz, der sie weder unter-
noch tiberfordert. Schlechte Auswahlverfahren fiihren u. a. dazu, dass leistungsstarke
Bewerber als solche nicht erkannt werden, weil sie z. B. aufgrund formaler Fehler in
den Bewerbungsunterlagen voreilig zuriickgewiesen werden [36]. Alternativ werden
Schwichen ungeeigneter Kandidaten iibersehen, was zur Folge hat, dass sie spéter im
Arbeitsalltag unter besonders gro3em Druck stehen und ggf. sogar scheitern.
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3. Die Belegschaft bekommt neue Kollegen, die sich tatkriftig an der Erfiillung der
gemeinsamen Arbeitsaufgaben beteiligen. Leistungsschwache Mitarbeiter bedeuten
fiir ihre Kollegen mitunter Mehrarbeit, da sie deren Schwiéchen ausgleichen miissen.
Leistungsstarke Mitarbeiter helfen hingegen, die wirtschaftliche Position des Unter-
nehmens zu stirken und tragen dadurch indirekt auch zur Sicherung der Arbeitsplitze
ihrer Kollegen bei.

4. Die Kunden profitieren von besonders befihigten Mitarbeitern beispielsweise durch
ein hoheres Serviceniveau.

Doch erfiillen die uns heute zur Verfligung stehenden Personalauswahlmethoden tat-
sdchlich diese Erwartungen? Fiihren sie in der Regel zu ,,weisen* Entscheidungen, die
fiir alle Beteiligten von Vorteil sind? Und wie erleben Bewerber die Personalauswahl?
Bevorzugen sie Methoden, bei denen ihnen kritisch auf den Zahn gefiihlt wird oder sind
sie ganz zufrieden, wenn man sich mit ein wenig , Impression Management* geschmei-
dig durch das Auswahlverfahren lavieren kann?

Derartigen Fragen wird seit einigen Jahren in der Forschung vermehrt Aufmerksam-
keit geschenkt. Dabei lassen sich zwei Forschungsfelder voneinander abgrenzen, die im
Folgenden vorgestellt werden: Zum einen geht es um die primér ethisch motivierte Pers-
pektive der Fairness [56]. Hier beschéftigen sich Studien mit der Frage, inwieweit ganze
Gruppen von Menschen (z. B. Afroamerikaner) durch bestimmte Auswahlmethoden dis-
kriminiert werden. Zum anderen geht es um die Akzeptanz verschiedener Auswahlme-
thoden aus der Sicht der Bewerber.

12.2 Fairness

Ohne Zweifel ldsst sich sehr schnell ein Konsens dariiber erzielen, dass Personalaus-
wahlverfahren fair gestaltet sein sollen. Ungleich schwerer fillt die Einschidtzung, inwie-
weit sie es tatsdchlich sind. Dies liegt ein Stiick weit in der Natur der Sache. Folgen
wir der Forschung zur Verteilungsgerechtigkeit — hierbei geht es um die Frage, welche
grundlegenden Prinzipien bei der Verteilung knapper Ressourcen, wie etwa monetiren
Leistungszuschligen als gerecht erlebt werden —, so konnen drei Prinzipien unterschie-
den werden [10]. Je nachdem, welches dieser Prinzipien zugrunde gelegt wird, resultiert
eine unterschiedliche Bewertung:

e Need-Prinzip: Gerechtigkeit liegt vor, wenn die Ressourcen nach den Bediirfnissen
der Menschen verteilt werden. Gerecht wire Personalauswahl demnach nur dann,
wenn sie dafiir sorgen wiirde, dass z. B. gut dotierte Stellen an besonders bediirftige
Bewerber vergeben wiirden. Geringqualifizierte Bewerber mit hohen Schulden wiren
daher geradezu prédestiniert, einflussreiche Vorstandsposten einzunehmen, wihrend
der Hochschulabsolvent aus wohlhabendem Elternhaus eher an der Pforte Platz neh-
men sollte.
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e Equality-Prinzip: Gerechtigkeit ist gegeben, wenn alle dasselbe bekommen. Perso-
nalauswahl wire in diesem Fall {iberfliissig. Jeder Bewerber wiirde eine gleichwertige
Stelle mit gleicher Bezahlung und gleichwertigem Einfluss erhalten. Ob eine Organi-
sation — zumal ein Unternehmen — iiberhaupt iiberlebensfihig wire, wenn alle Mit-
glieder iiber den gleichen Einfluss verfiigen wiirden, sei dahingestellt.

e Equity-Prinzip: Gerechtigkeit liegt vor, wenn jeder entsprechend seiner Leistung an
den Ressourcen partizipiert. Dies ist das Prinzip, auf das sich die meisten Menschen
in unserem Kulturkreis einigen konnen [10, 13]. Wie spiter noch zu sehen sein wird,
steckt der sprichwortliche Teufel hier jedoch im Detail. Ist es beispielsweise gerecht,
wenn bei der Besetzung von Fiihrungspositionen im 6ffentlichen Dienst bei gleicher
Qualifikation Frauen bevorzugt eingestellt werden? Ein Blick auf die Verteilung der
Geschlechter in Fiithrungspositionen ldsst diese Praxis als gerecht erscheinen. Aus der
Perspektive des minnlichen Individuums, das gewissermallen die Rechnung fiir die
tradierte Ungleichverteilung bezahlen muss, sieht dies jedoch ganz anders aus. Noch
fragwiirdiger wird es, wenn unter den Gleichqualifizierten fiinf Ménner einer Frau
gegeniiber stehen. Fine Regelung, die auf der abstrakten Ebene sozialer Gruppen als
gerecht erlebt wird, kann auf der Ebene der Individuen durchaus mit erlebter Unge-
rechtigkeit einhergehen.

Gorlich und Schuler [20, 21] unterscheiden fiinf Facetten der Fairness von Personalaus-
wahlentscheidungen:

1. Statistische Fairness: Durch den Einsatz wissenschaftlich gut abgesicherter Metho-
den und Instrumente lidsst sich sicherstellen, dass die tatsdchlichen Merkmale der
Bewerber hinreichend objektiv und zuverldssig erfasst werden. Ist dann auch noch
nachweislich eine Validitidt gegeben, sind die wichtigsten Voraussetzungen fiir eine
faire Personalauswahl erfiillt. Doch die statistische Fairness reicht noch weiter. Sie
bezieht sich auch auf die Art der Normierung, die Verwendung von Quoten u. i., mit
deren Hilfe Ungleichverteilungen im Hinblick auf bestimmte Bevolkerungsgruppen
ausgeglichen werden kénnen (s. u.).

2. Biografische Fairness: Ereignisse aus der eigenen Biografie, die die Bewerber selbst
nicht zu verantworten haben (z. B. der Beruf der Eltern), sollten nicht direkt als Kri-
terium in die Auswahlentscheidung einfliefen. Indirekt ldsst sich dies in vielen Féllen
sicherlich kaum vermeiden, da z. B. ein hoheres Bildungsniveau der Eltern die Wahr-
scheinlichkeit erhoht, selbst mehr zu lernen. Das Ergebnis dieses Sozialisierungspro-
zesses — also z. B. ein abgeschlossenes Studium vs. eine Ausbildung — ist durchaus
ein legitimes Kriterium der Auswahl. Zudem sollte Menschen, die zu einem friihe-
ren Zeitpunkt ein Auswahlverfahren erfolglos durchlaufen haben, auch eine Chance
gegeben werden, in einem spiteren Verfahren ihre ggf. verbesserte Leistungsfihigkeit
unter Beweis zu stellen.

3. Anforderungsbezogene Fairness: Personalauswahl dient letztlich der Prognose
beruflichen Erfolgs. Da der Erfolg in der Regel durch mehrere Merkmale des Mit-
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arbeiters beeinflusst wird und diese Merkmale kontextspezifisch wirken, ist es
zwingend notwendig, die jeweils tatsdchlich relevanten Merkmale durch eine Anfor-
derungsanalyse zu identifizieren. Nur diejenigen Merkmale, die in Bezug auf die
fragliche Position bedeutsam sind, sollten auch untersucht werden. Wer potenzielle
Gabelstaplerfahrer schon nach der Sichtung der Bewerbungsunterlagen aus dem Ren-
nen nimmt, weil ihr Anschreiben Grammatikfehler aufweist, verstofit gegen das Prin-
zip der anforderungsbezogenen Fairness.

4. Prozedurale Fairness: Verfahren werden umso eher als fair erlebt, je besser die
Bewerber iiber die Anforderungen der Stelle informiert sind, ein transparentes Aus-
wahlverfahren durchlaufen, eine gewisse Kontrolle iiber die eigenen Ergebnisse besit-
zen und ein Feedback zu ihrem Abschneiden erhalten (,,soziale Validitit®, s. u.).

5. Gesellschaftliche Fairness: Bei der Vergabe der Stellen sollte das Leistungsprinzip
und nicht etwa das soziale Netzwerk eines Bewerbers die entscheidende Rolle spie-
len. Dabei miissen jedoch auch Handicaps Beriicksichtigung finden, die es einem
Menschen nicht erlauben, ein besonders hohes Leistungsniveau zu erreichen. Daher
wird von Unternehmen bestimmter Grof3e erwartet, dass sie Menschen mit Behinde-
rung auch dann einstellen, wenn diese im Vergleich zu ihren Mitbewerbern weniger
leistungsstark sind.

Im Folgenden geht es zunidchst um verschiedene Phénomene, die die Fairness vieler
Personalauswahlverfahren infrage stellen. In einem zweiten Schritt werden moglichen
Losungen fiir diese Probleme diskutiert.

12.2.1 Probleme

12.2.1.1 Systematische Fehler der Personenbeurteilung

Viele Unternehmen arbeiten in der Praxis der Personalauswahl mit einem sehr geringen
Grad an Strukturierung, lassen den Entscheidungstrigern also viel Freiheit, sich selbst
einen subjektiven Eindruck von den Merkmalen der Bewerber zu verschaffen. So fand
z. B. Kanning [36], dass fast 47 % von 244 Unternehmen keine verbindlichen Kriterien
zur Sichtung von Bewerbungsunterlagen festlegen. Eine Befragung von mehr als 500
Bewerbern ergab, dass in nur etwa 30 % der Einstellungsinterviews Interviewleitfiden
zum Einsatz kamen [37]. In nur 10 % der Fille gab es offenkundig klare Kriterien zur
Bewertung der Antworten. Die grofle Freiheit, die den Verantwortlichen hier einge-
rdumt wird, offnet systematischen Fehlern der Personenbeurteilungen, wie etwa dem
Halo-Effekt oder dem Einfluss sozialer Stereotype, Tiir und Tor [28, 35]. Entsprechende
Effekte sind vielfach belegt worden (vgl. Tab. 12.1). Sie reichen von der Uberschitzung
gut aussehender Menschen {iber den Kurzschluss, dass Menschen mit maskulinem Kor-
perbau bessere Fiihrungskrifte seien, bis hin zur Abwertung von Menschen mit auslidn-
dischem Namen. Das viel beschworene ,,Bauchgefiihl® ist offenkundig ein schlechter
Ratgeber, wenn es darum geht, Bewerber hinsichtlich ihrer Eignung fiir eine Stelle
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Tab. 12.1 Systematische Fehler der Personenbeurteilung

Merkmalsbereich Urteilsverzerrung

Physische Attraktivitdt | Gut aussehende Bewerber werden positiver in solchen Merkmalen
eingeschitzt, die nichts mit ihrem Aussehen zu tun haben und eher
zum Einstellungsinterview eingeladen als weniger gut aussehende
Menschen [45, 59, 67]

* Besonders gut aussehende Frauen werden negativer eingeschitzt,
wenn sie sich auf Fiihrungspositionen in ménnlich dominierten Bran-
chen bewerben [7, 23]

Korperbau * Menschen mit maskulinem Korperbau (grof3 und breitschultrig) wird
im Einstellungsinterview eine hohere Fithrungskompetenz bescheinigt
[63]

« Ubergewichtige Menschen werden hinsichtlich ihrer Leistungsfihig-
keit unterschitzt [17, 47]

Ethnischer Hintergrund | ¢ Menschen mit ausldndischem Hintergrund bzw. ausldndischem
Namen werden negativer bewertet als ,,einheimische” Bewerber [12,
27,51]

* Menschen, die mit Akzent sprechen, werden negativer bewertet als
Menschen, bei denen dies nicht der Fall ist [16]

einzuschitzen. In dem Mafle, in dem sich die Verantwortlichen unreflektierten Heuris-
tiken der Personenbeurteilung hingeben, ist mit einer systematischen Diskriminierung
bestimmter Personengruppen zu rechnen. Der Einsatz kaum strukturierter Verfahren steht
somit einer Realisierung von Fairness im Sinne von ,,equity” deutlich im Wege, da die
Starken und Schwichen der Bewerber nur teilweise oder verzerrt erkannt werden.

12.2.1.2 Einsatz diagnostisch fragwiirdiger Personalauswahlmethoden

Eine zentrale Voraussetzung fiir eine leistungsgerechte Besetzung vakanter Stellen ist der
Einsatz objektiver, reliabler und valider Methoden [29, 56]. Nur so kann sichergestellt
werden, dass die arbeitsplatzrelevanten Merkmale der Bewerber auch zutreffend diag-
nostiziert werden, und zum einen ein Abgleich mit den Anforderungen der Stelle, zum
anderen ein Vergleich zwischen den Kandidaten erfolgen kann.

Die wenigen Studien, die sich mit der Praxis der Personalauswahl beschiftigen,
zeigen deutliche Defizite auf. Nur vergleichsweise selten liegen den Verfahren aussa-
gekriftige Anforderungsanalysen zugrunde [36]. Die Sichtung der Bewerbungsunterla-
gen erfolgt in der Mehrzahl der Fille, ohne dass zuvor verbindliche Kriterien festgelegt
wurden [36], wobei in starkem Mafle formale Kriterien herangezogenen werden, deren
Validitédt zumindest fragwiirdig ist (z. B. iibersichtlich gestalteter Lebenslauf [36]. Sofern
Testverfahren zum Einsatz kommen, orientiert man sich bei der Auswahl stirker an
ihrer Verbreitung statt an ihrer diagnostischen Qualitidt [42]. Obwohl Intelligenztests zu
den validesten Personalauswahlverfahren zéhlen, spielen sie bei der Auswahl von Fiih-
rungskréften in Deutschland kaum eine Rolle [62]. Im Mittelstand werden selbst bei der
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Besetzung von Fiihrungspositionen iiberwiegend unstrukturierte und sehr gering struk-
turierte Einstellungsinterviews eingesetzt [65]. Assessment-Center erfiillen oft grundle-
gende Qualitétskriterien nicht [40], wobei selbst in groen Unternehmen bisweilen sogar
Verfahren angewandt werden, deren prognostische Validitét bei Null liegt [5].

Alles in allem werden die Potenziale der unterschiedlichen Personalauswahlmethoden
in der Praxis lediglich ansatzweise genutzt. Die Folge ist, dass viel zu oft die tatsédchliche
Eignung einzelner Bewerber nicht erkannt wird und weniger geeignete Kandidaten zum
Zuge kommen. Das Phinomen des ,,Derailment” — also des Scheiterns von Managern,
die erst wenige Monate ihre Position innehaben — ist dabei ein besonders markanter Indi-
kator schlechter und damit auch unfairer Personalauswahl [33].

12.2.1.3 Sprach- und Kulturabh@ngigkeit

Es gibt kein Personalauswahlverfahren, in dem die sprachlichen Fahigkeiten der Bewer-
ber nicht zumindest indirekt eine Rolle spielen. Es beginnt bei der Abfassung der Bewer-
bungsunterlagen iiber das Bearbeiten von Fragebogen und Testverfahren bis hin zum
Einstellungsinterview oder interaktiven Ubungen, wie sie vor allem in Assessment-Cen-
tern eingesetzt werden. Nicht selten kommt es auf sprachliche Feinheiten an. Personen
aus bildungsfernen Schichten sind hier ebenso im Nachteil wie Bewerber, die Deutsch
als Fremdsprache gelernt haben [14]. Wie stark sich dieser Nachteil auswirkt und wie
LHunfair dies ist, hiangt letztlich von zwei Fragen ab:

1. Wie wichtig ist der sprachliche Umgang fiir den spiteren Berufserfolg auf der vakan-
ten Stelle? Bei einem Arzt, der seine Diagnosen u. a. auf verbalen Informationen auf-
baut, ist die Sprache weitaus wichtiger als bei einem Maschinenfiihrer, der die meiste
Zeit fiir sich allein titig ist.

2. Wie stark werden die unterschiedlichen sprachlichen Ausgangsbedingungen im
Rahmen des Auswahlverfahrens beriicksichtigt? So konnte man z. B. auf die Inter-
pretation von Rechtschreib- und Grammatikfehlern bei der Sichtung von Bewer-
bungsunterlagen verzichten und das Interview wahlweise auch in englischer Sprache
abhalten, wenn bestimmte Bewerber sich im Englischen sicherer fiihlen als im Deut-
schen.

Bei realistischer Einschidtzung wird sich der Nachteil, der aus einer schlechteren Sprach-
kenntnis erwéchst, kaum vollstindig eliminieren lassen, da es praktisch nicht moglich — und
aus Griinden der Validitét oft auch nicht sinnvoll — ist, jeden Bewerber in seiner Mutterspra-
che (oder gar seiner Milieusprache) zu untersuchen.

Ein ganz &dhnliches Problem stellt die Kulturabhingigkeit der Personalauswahlver-
fahren dar [14]. Die umfangreiche Ratgeberliteratur fiir Bewerber definiert bestimmte
Kulturstandards im Bewerbungsprozess (sich als perfekter Kandidat darstellen, Angaben
im Lebenslauf zum eigenen Vorteil manipulieren, Interviewern nach dem Munde reden
etc.) [35], die Bewerbern aus anderen Kulturkreisen moglicherweise unbekannt sind oder
deren Umsetzung ihnen mehr Schwierigkeiten bereiten konnte. Ein Stiick weit lie3e sich
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der Effekt dadurch reduzieren, dass die Personalverantwortlichen die Selbstdarstellung
der Bewerber von den tatsichlichen Fahigkeiten trennen oder kulturfaire Testverfahren
einsetzen (s. u.). Auch hier stellt sich jedoch immer die Frage nach der Validitit. In man-
chen Berufen mag die offensive Selbstdarstellung ja gerade auch ein Priadiktor berufli-
chen Erfolgs sein [31, 56]. Eine negative Bewertung der offensiven Selbstdarsteller
wiirde in diesem Fall einer Diskriminierung gleichkommen, die noch dazu den Arbeitge-
ber und die indirekt betroffenen Kollegen schidigt.

12.2.1.4 Adverse Impact

Ublicherweise wird der sogenannte ,,adverse impact“ tiber Unterschiede der Mittelwerte
verschiedener Personengruppen definiert. Unterscheiden sich z. B. Frauen und Min-
ner signifikant im Mittelwert der Ergebnisse eines Fragebogens zur Messung berufsre-
levanter Eigenschaften, so wird dies als Ausdruck von ,,adverse impact™ interpretiert.
Schneiden Frauen schlechter ab als Ménner, so werden sie wahrscheinlich das Auswahl-
verfahren negativer als ihre méinnlichen Konkurrenten durchlaufen.

Diese Sichtweise ist stark vereinfacht, da sie die Verteilung der einzelnen Werte igno-
riert. Das verdeutlicht die Abb. 12.1: Dargestellt werden die Verteilungen der Rohdaten
einer Skala zur Messung der sozialen Orientierung von mehr als 3500 Menschen, diffe-
renziert nach Frauen und Minnern [30]. Beide Gruppen unterscheiden sich im Mittel-
wert signifikant voneinander. Die Haufigkeitsverteilungen zeigen jedoch, dass sich die
Ergebnisse beider Gruppen weitgehend iiberschneiden. Selbst in den Extrembereichen
liegen beide Gruppen sehr eng beieinander. Nehmen wir an, fiir eine bestimmte Stelle
wiren Menschen mit hoher Ausprigung des Merkmals ,,soziale Orientierung® von Vor-
teil, so wiirden Ménner schlechtere Chancen haben als Frauen.

Wie stark die ,,Benachteiligung® der Minner in einem realen Auswahlverfahren aus-
geprégt ist, hingt jedoch von (mindestens) drei Faktoren ab:

Rohwerteverteilungen fiir die Dimension ,,Soziale Orientierung*

45 +——— Prozentder jeweiligen Stichprobe
4
35
3
2.5
2
1.5
1
0.5 1 3
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Abb. 12.1 Verteilung der Rohwerte einer Skala zur Messung der Sozialen Orientierung. (Daten [30])
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1. An welchem Punkt wird die Mindestanforderung (Cut-off) festgelegt? — Im Beispiel-
fall fiihrt ein Cut-off beim Punktwert 96 dazu, dass Frauen massiv im Vorteil wiren.
Lige der Cut-off bei einem Punktwert von 123, so wire die Erfolgswahrscheinlichkeit
fiir beide Gruppen fast gleich.

2. Inwieweit werden ab einem bestimmten Cut-off hohere Ausprigungen zunehmend
positiver bewertet? Es konnte sein, dass eine zu stark ausgeprigte Soziale Orientie-
rung (> 96) ebenso negativ bewertet wird wie eine zu geringe (< 85). In diesem Fall
hiitten die Minner eine groBere Erfolgswahrscheinlichkeit. Ebenso gut konnte man
den Cut-off auf einem sehr niedrigen Niveau (z. B. 80 Punkte) festgelegen, ohne sich
dafiir zu interessieren, ob ein Kandidat 90 oder 120 Punkte erreicht hitte. In diesem
Fall sind die Chancen fiir Frauen und Ménner wieder in etwa gleich.

3. Welche Individuen aus der Population bewerben sich auf die ausgeschriebene Stelle? —
Bei einem Cut-off von 115 Punkten wiirden deutlich mehr Manner eingestellt werden,
falls die meisten Frauen, die diesen hohen Wert erzielen, kein Interesse an der ausge-
schriebenen Stelle hitten.

Ob und inwieweit in einem konkreten Auswahlverfahren eine Benachteiligung bestimm-
ter Personengruppen vorliegt, ldsst sich mithin erst dann sicher sagen, wenn neben den
Verteilungen der realen Bewerberpopulation auch die Entscheidungsregeln des Auswahl-
verfahrens bekannt sind.

Die Tab. 12.2 gibt einen Uberblick iiber zahlreiche Befunde zum ,,adverse impact®.
In den meisten Fillen zeigen sich zwar signifikante, aber doch nur geringe bis moderate
Mittelwertunterschiede. Dabei sind die Effekte bezogen auf Geschlecht und Alter in der
Regel geringer als die Effekte bezogen auf verschiedene ethnische Gruppen.

Im Vergleich zur primér biologisch determinierten Korperkraft fallen die Unter-
schiede zwischen Frauen und Minnern in anderen Bereich winzig aus. Eine systema-
tische Benachteiligung von Frauen durch bestimmte personaldiagnostische Methoden
lasst sich hier nicht nachweisen. Hinsichtlich der Ergebnisse im Intelligenztest (g-Faktor)
schneiden sie im Mittelwert ebenso gut oder schlecht ab wie Minner. Bei Integritits-
tests, Arbeitsproben, Situational-Judgment-Tests sowie im Assessment-Center sind ihre
Ergebnisse im Mittelwert sogar geringfiigig besser als die ihrer ménnlichen Konkurren-
ten. Allein im Personlichkeitsfragebogen ergeben sich auf manchen Dimensionen leichte
Vorteile fiir die Méanner. Demnach sind Miadnner emotional stabiler und vertrédglicher.

Unterschiede zwischen den Altersgruppen werden seltener untersucht. Der grofite
Effekt ergibt sich beim logischen Denken. Hier schneiden jiingere Bewerber besser ab
als dltere (d =,40). In den iibrigen Feldern sind die Unterschiede marginal. Jiingere
Menschen sind im Mittelwert ein wenig emotional stabiler, vertriaglicher und gewissen-
hafter.

Deutlich anders sehen die Befunde im Hinblick auf den Vergleich zwischen verschie-
denen ethnischen Gruppen in den USA aus. Afroamerikaner erzielen sehr viel schlech-
tere Ergebnisse im College und schneiden schlechter in Testverfahren zur Messung des
logischen Denkens ab. Ahnlich verhilt es sich in Situational-Judgment-Tests, in Einstel-
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Tab. 12.2 Gruppenunterschiede in verschiedenen Merkmalen und diagnostischen Methoden

Merkmal/Methode Grofle des Unterschiedes
(d)
Muskelkraft
Frauen — Minner [25] 1,7
college grade point average
Black — White [50] 78
Intelligenztest (g-Faktor)
Black — White [46] ,38/,46
Black — White [25] 1,0
Hispanic — White [25] ,50
Asian — White [25] ,20
Minner — Frauen [25] ,00
dltere — jlingere Menschen [25] ,40
Personlichkeitsfragebogen
Black — White [15]
Emotionale Stabilitit ,09
Extraversion 16
Offenheit ,10
Vertriglichkeit ,03
Gewissenhaftigkeit —,07
Minner — Frauen [25]
Emotionale Stabilitit —,24
Extraversion —,09
Offenheit —,07
Vertriglichkeit -39
Gewissenhaftigkeit ,08
dltere — jiingere Menschen [25]
Emotionale Stabilitit 12
Extraversion ,01
Offenheit —,02
Vertriglichkeit 21
Gewissenhaftigkeit 12
Integrititstest [48]
Minner — Frauen ,16
dltere — jiingere Menschen ,09
Black — White —,04
Hispanic — White ,14
Asian — White ,04
American Indians — White ,08
Arbeitsprobe (role-play work sample)
Minner — Frauen [25] ,13

(Fortsetzung)
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Tab. 12.2 (Fortsetzung)

Merkmal/Methode GroBe des Unterschiedes
(d)
Situational-Judgment-Test
Black — White [68] 38
Hispanic — White [68] 24
Asian — White [68] 29
Minner — Frauen [68] 11
Einstellungsinterview
Black — White [26] 25
Black — White; geringe Strukturierung [26] 32
Assessment-Center
Black — White [11] 52
Hispanic — White [11] 28
Minner — Frauen [11] ,19

Anmerkung: Ein positives d bedeutet, dass die zweite Gruppe einen hoheren Mittelwert aufweist

lungsinterviews sowie in Assessment-Centern, wenngleich hier die Unterschiede zwi-
schen beiden Gruppen deutlich geringer ausfallen. Nur marginalste Differenzen lassen
sich hingegen bei Integritits- und Personlichkeitstests finden. Diese Ergebnisse erkliren,
warum der ,,adverse impact in den USA, vor allem bezogen auf ethnische Gruppen,
intensiv diskutiert wird.

In Deutschland haben die bislang untersuchten ethnischen Gruppen rein quantitativ
eine sehr viel geringere Bedeutung als in den USA. Fiir Deutschland wéren Studien mit
anderen Bevolkerungsgruppen (z. B. tiirkischstimmigen Bewerbern) wiinschenswert.

Vor dem Hintergrund des Equity-Prinzips wire eine Bevorzugung von Menschen,
deren Gruppe einen hoheren Mittelwert aufweist, kein prinzipielles Problem. Letztlich
wiirde man ja die Person einstellen wollen, die fiir den fraglichen Arbeitsplatz die beste
Wahl wire. Ob dies tatsdchlich so ist, hiangt letztlich von der Validitét ab.

Kaum jemand kdme auf die Idee, die Unterschiede in der Korperkraft als Diskrimi-
nierung von Frauen zu interpretieren und, damit einhergehend, die geringe Haufigkeit
von weiblichen Bauarbeitern, Stahlkochern oder Mdobelpackern anzuprangern. Dies hat
u. a. damit zu tun, dass die Korperkraft in diesen Féllen ganz offensichtlich eine zwin-
gende Voraussetzung fiir die Berufsausiibung darstellt.

Beim logischen Denken verhiilt es sich ein klein wenig anders. Zwar wissen wir, dass
die Intelligenz der beste Einzelpridiktor beruflicher Leistung ist [54], doch gilt dies nicht
fiir jeden Beruf in gleicher Weise [52]. Mehr noch, eine Metaanalyse von Martocchio
und Whitener [46] zeigt, dass die Unterschiede im logischen Denken zwischen US-
Amerikanern verschiedener Hautfarbe grofer sind als die Unterschiede in der berufli-
chen Leistung. In einer anderen Metaanalyse konnten Berry et al. [4] zeigen, dass sich
die prognostische Validitit der Intelligenz fiir verschiedene Bevolkerungsgruppen in den
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USA unterscheidet (zwischen 0,24 fiir Afroamerikaner und 0,33 fiir Menschen mit asia-
tischem Hintergrund). Der unreflektierte Einsatz von Intelligenztests kann also dazu fiih-
ren, dass Menschen einer bestimmten Gruppe (z. B. Afroamerikaner, édltere Menschen)
im Auswahlverfahren zuriickgewiesen werden, obwohl sie am Arbeitsplatz gute Leistun-
gen erbracht hitten. Im Sinne des Equity-Prinzips wire dies nicht fair. Ob dies auch fiir
dltere Bewerber gilt, die ebenfalls schlechter in entsprechenden Verfahren abscheiden,
bleibt einstweilen unklar. Gleiches gilt fiir schlechtere Ergebnisse von Afroamerikanern
im College, im Einstellungsinterview sowie im Assessment-Center.

12.2.2 Losungsansitze

Um potenzielle Ungerechtigkeit im Prozess der Personalauswahl zu vermeiden, lassen
sich verschiedene Strategien einsetzen, die im Folgenden beschrieben werden.

Anforderungsbezug herstellen

Der Dreh- und Angelpunkt eines jeden Auswahlverfahrens ist sein Anforderungsbezug.
Nur wenn im Zuge einer Anforderungsanalyse [57] ermittelt wurde, welche Merkmale
der Bewerber fiir den beruflichen Erfolg verantwortlich sind, konnen die passenden Per-
sonen ausgewihlt werden. Dies ist im Interesse aller Betroffenen. Die Durchfiihrung einer
Anforderungsanalyse hat u. a. zu Folge, dass nicht einseitig ein einzelnes Kriterium (z. B.
die Intelligenz) in das Zentrum des Verfahrens gestellt wird und auch deutlich wird, wel-
che Mindest- und ggf. auch welche Maximalausprigung eines bestimmten Merkmals
zielfiihrend ist. Je nachdem wie die Cut-off-Werte festgelegt werden, stellt sich das Pro-
blem der systematischen Diskriminierung bestimmter Gruppe sehr unterschiedlich dar
(s. 0.). In der Praxis fehlen jedoch hiufig aussagekriftige Anforderungsanalysen [36, 65].

Objektivitiit herstellen

Die Objektivitit ist das grundlegendste Kriterium aussagekriftiger Personalauswahl-
verfahren. Sie besagt, dass das Ergebnis einer Untersuchung so weit wie moglich unab-
héngig von der Person des Diagnostikers ist [29, 56]. Die Objektivitit setzt klare und
verbindliche Kriterien zur Bewertung der Kandidaten voraus. Zumindest in Bezug auf
die Sichtung von Bewerbungsunterlagen [37] und die Interviewpraxis in kleinen und mit-
telstindischen Unternehmen [56], zeichnet sich hier ein groer Entwicklungsbedarf ab.

Einsatz reliabler Methoden

Personalauswahlentscheidungen konnen nur dann sinnvoll zum Ziel fithren, wenn die
Merkmale der Bewerber zuverlissig erfasst werden. Abgesicherte Erkenntnisse zum Status
quo der Personalauswahl in Deutschland existieren in diesem Bereich nicht. Die zahlrei-
chen anekdotischen Hinweise, dass oftmals einzelne Informationen iiber einen Kandidaten
zu dessen Charakterisierung genutzt werden (Hiandedruck, optischer Eindruck der Bewer-
bungsmappe, Einzelfragen im Interview) [35], ldsst jedoch nichts Gutes erahnen.
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Einsatz valider Methoden

Gute und damit auch faire Personalauswahlentscheidungen basieren letztlich auf Metho-
den, mit deren Hilfe sich die Merkmale der Kandidaten giiltig erfassen lassen und die
dariiber hinaus die berufliche Leistung prognostizieren konnen. Auch hier ist noch viel
nachzuholen [36, 42, 56], wenngleich langfristig die Qualitidt der eingesetzten Verfah-
ren in groen Unternehmen zunimmt [62]. Eine Besonderheit stellen dabei Testverfahren
dar. Im Gegensatz zu Einstellungsinterviews oder Assessment-Centern, die oftmals nur
fiir ein einzelnes Auswahlverfahren konzipiert und aufgrund einmaliger Durchfiihrung
kaum vor Ort zu validieren sind, werden Testverfahren iiber viele Jahre hinweg unverin-
dert eingesetzt. Hier ist eine Uberpriifung der Validitiit eine selbstverstindliche Aufgabe
der Testentwickler. Die Tatsache, dass in der Praxis hdufig Tests zum Einsatz kommen,
deren Validitit (der deutschsprachigen Variante) bestenfalls fragwiirdig ist [24], verheif3t
nichts Gutes. Selbstverstindlich miissen auch die Ubersetzungen eines urspriinglich vali-
den Verfahrens durch eigene Validititsiiberpriifungen abgesichert werden [8].

Dariiber hinaus wire zu iiberpriifen, ob die Validitit eines Auswahlverfahrens fiir
unterschiedliche Gruppen von Menschen in gleicher Weise gegeben ist [56]. Wenn ein
Verfahren fiir die Gruppe A weniger valide ist als fiir die Gruppe B, so sollte dies bei der
Aggregation der einzelnen Befunde zu einer Gesamtentscheidung beriicksichtigt werden.

Einsatz selbst kontrollierbarer biografischer Auswahlkriterien

Kaum ein Auswahlverfahren kommt ohne die Beriicksichtigung biografischer Kriterien
aus. Sie beziehen sich z. B. auf die Leistung in Schule, Ausbildung und auf vorherigen
Arbeitsplitzen [58]. Bei diesen Kriterien haben die Kandidaten die Moglichkeit, durch
eigene Anstrengung und individuelle Fihigkeiten bessere Ergebnisse zu erzielen (,,bio-
graphische Fairness®) [21, 56]. Dies gilt nicht fiir alle biografischen Kriterien, wie z. B.
die Herkunftsfamilie. Letztlich ist fiir die Besetzung einer neuen Stelle weniger entschei-
dend, unter welchen Bedingungen ein Mensch aufgewachsen ist, als vielmehr die Frage,
was er daraus selbst gemacht hat. Eine Orientierung an der Leistung bzw. den Ergebnis-
sen der Sozialisierung wird dem einzelnen Bewerber sehr viel gerechter als eine Aus-
wahl nach Fakten, von denen nicht bekannt ist, wie sie sich letztlich ausgewirkt haben.

Einsatz von Methoden mit geringer Sprach- und Kulturabhiingigkeit

Sofern die Sprachkenntnisse eines Menschen fiir seinen beruflichen Erfolg keine Rolle
spielen, ist bei nicht-muttersprachlichen Bewerbern darauf zu achten, dass die Bewer-
tung ihrer Leistung im Auswahlverfahren moglichst wenig mit deren Sprachfihigkeit
konfundiert ist. Beim Einsatz von Testverfahren ist sprach- bzw. kulturfairen Instrumen-
ten der Vorzug zu geben [44]. Bei Einstellungsinterviews oder in interaktiven Ubungen,
wie Rollenspiele, sollte der verbale Ausdruck nicht bewertet werden. Zudem sind mitun-
ter ausfiihrlichere Erlduterungen und ggf. mehr Zeit einzuplanen.
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Einsatz statistischer Prozeduren

Die schlechteren Chancen, die sich fiir bestimmte Gruppen von Menschen in manchen
Auswahlverfahren ergeben konnen (vgl. Tab. 12.2), lassen sich durch verschiedene
Umrechnungsprozeduren reduzieren. Gorlich und Schuler [21, 56] sprechen in diesem
Zusammenhang von statistischer Fairness.

Bei Testverfahren ist es iiblich, das Ergebnis der einzelnen Bewerber mit denen einer
groBen Normstichprobe zu vergleichen. Dies ist allerdings nur dann sinnvoll, wenn die
Normen nicht veraltet sind und sich auf eine vergleichbare Gruppe von Menschen bezie-
hen. Liegen zwischen zwei Gruppen signifikante Mittelwertunterschiede vor, so kdnnen
diese zum Teil durch eine gruppenspezifische Normierung ausgeglichen werden [56].
Hierdurch steigt die Wahrscheinlichkeit fiir Mitglieder der schwicheren Gruppe, im Aus-
wahlverfahren positiv bewertet zu werden. Ein Bewerber aus der schwécheren Gruppe,
der bezogen auf eben diese Gruppe einen Standardwert von 110 Punkten erzielt, wiirde
demnach einem Bewerber aus der stirkeren Gruppe mit gleichen Standardwert (normiert
an der stiarkeren Gruppe) gleichgesetzt, obwohl er absolut gesehen eine schwichere Leis-
tung erbracht hat. Aus Sicht der Mitglieder der stirkeren Gruppe, die absolut gesehen
fahiger sind, durch die gruppenspezifische Normierung aber einen schlechteren Stan-
dardwert erhalten, ist dieses Vorgehen aber sicherlich nicht fair.

Eine dhnliche Methode stellt das ,,banding® dar [56]. Hierbei werden Menschen, die
nah beieinander liegende Punktwerte aufweisen, als gleich stark bewertet. Hierdurch
konnten z. B. Unterschiede im 1Q zwischen 100 bis 110 eliminiert werden. Gleiches
konnte fiir den Bereich zwischen 111 und 121 gelten. Innerhalb jeder Leistungsgruppe
wird eine kiinstliche Homogenitét erzeugt, wohingegen an den Grenzen zwischen den
Gruppen ein starkes Gefille entsteht. So ist es z. B. sehr entscheidend, ob ein Bewerber
einen IQ von 99 oder 100 hat, wihrend der eigentlich viel bedeutsamere Unterschied
zwischen 100 und 109 keine Rolle spielt. Im Ergebnis werden Leistungsunterschiede
zwischen Gruppen (z. B. hell- und dunkelhdutige US-Amerikaner) reduziert, wodurch
die Chancen auf einen sozialen Aufstieg fiir die schwichere Gruppe steigen. Personen
mit einem IQ von 99 diirften dieses Vorgehen allerdings kaum als fair erleben.

Ahnlich verhilt es sich mit der Festlegung von Quoten bezogen auf bestimmte Per-
sonengruppen [14]. Betrdgt z. B. der Anteil von zwei Gruppen in der Bevolkerung
(oder unter den Bewerbern) je 50 %, so konnte man 50 % der Arbeitsplitze pro Gruppe
reservieren. In jeder Gruppe werden die passenden Personen ausgewihlt, ohne dabei zu
beriicksichtigen, dass in der anderen Gruppe vielleicht noch ein besserer Kandidat exis-
tiert, der nur deshalb nicht eingestellt wird, weil die freien Plitze seiner Gruppe bereits
besetzt waren.

Bei all diesen Strategien bleibt das Problem letztlich immer dasselbe: Die groflere
Chancengleichheit fiir ein Kollektiv wird auf Kosten einzelner Individuen hergestellt.

Einsatz anonymer Bewerbung
Die Tatsache, dass Bewerber mit bestimmten Merkmalen (Geschlecht, Korperbau,
Hautfarbe, auslidndischer Name; vgl. Tab. 12.1) hdufig bereits bei der Sichtung der
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Bewerbungsunterlagen diskriminiert werden, fiihrt zu der Uberlegung, dass Bewerbungs-
unterlagen besser anonym abgefasst sein sollten. Bei anonymen Bewerbungen haben die
Entscheidungstriger keine Informationen iiber Aussehen, Geschlecht, ethnischen Hin-
tergrund etc. und sind daher gezwungen, sich mit den leistungsbezogenen Merkmalen
auseinanderzusetzen. Erzielt wird dies entweder durch Online-Bewerbungsformulare, in
denen von vornherein nur die diagnostisch relevanten Daten erfasst werden oder durch
das voriibergehende Blindschalten (verdecken) der storenden Informationen im Prozess
der Unterlagensichtung [43]. Die Ergebnisse eines deutschen Pilotprojektes zeigen, dass
durch anonyme Bewerbungen die systematische Diskriminierung zumindest im Prozess
der Vorauswahl reduziert werden kann [43].

Qualifizierung des Auswahlpersonals

Alle zuvor genannten Punkte laufen letztlich darauf hinaus, dass die Entscheidungstri-
ger in den Unternehmen in hohem Male diagnostisch qualifiziert sein miissen. Da insbe-
sondere in kleinen und mittelstindischen Unternehmen die Personalabteilungen in aller
Regel nicht iiber Personalpsychologen verfiigen, ist hier eine entsprechende Weiterbil-
dung anzuraten.

12.3 Akzeptanz

Wihrend sich die Fairness auf die Frage bezieht, inwieweit bestimmte Gruppen von
Bewerbern durch Auswahlverfahren in systematischer Weise benachteiligt werden, geht
es bei der Akzeptanz um das individuelle Erleben der Personalauswahl aus Sicht der
Bewerber. In der englischsprachigen Literatur ist folgerichtig auch von ,,wahrgenomme-
ner Fairness* die Rede [22]. Dabei spielt die Zugehdorigkeit zu einer bestimmten Gruppe
zunichst keine Rolle. Die Forschung zeigt, dass die Akzeptanz nicht nur fiir das subjek-
tive Erleben der Bewerber von Bedeutung ist, sondern sich auch auf deren Verhalten im
Auswahlprozess, auf Einstellungen gegeniiber dem Arbeitgeber und die Entscheidung,
ein Stellenangebot anzunehmen, auswirkt. Insofern ist es auch fiir die alltdgliche Aus-
wahlpraxis wichtig, sich mit diesem Thema zu beschiftigen.

12.3.1 Modelle

Mehrere psychologische Modelle beschreiben die Variablen, die der Akzeptanz eines
Auswahlverfahrens zugrunde liegen. Die Abb. 12.2 gibt einen Uberblick.

Die Gemeinsamkeit der Modelle besteht darin, dass sie jeweils fokussieren, wie der
Arbeitgeber im Zuge des Auswahlprozesses mit den Bewerbern umgehen sollte. Posi-
tiv wirkt sich nach allen Modellen die Transparenz aus. Arbeitgeber sollten demnach
deutlich machen, wie sie im Verlaufe des Auswahlverfahrens zu einer Entscheidung
gelangen. Dariiber hinaus wird in jeweils mindestens zwei Modellen explizit darauf hin-
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Soziale Validitat [61] [56]

1. Information:
Bewerber werden informiert tiber die Arbeitsaufgaben und Anforderungen der vakanten Stelle,
zudem Uber die Organisation und individuel le Entwicklungsmadglichkeiten. Hierdurch wird die
Mdglichkeit geschaffen, sich selbst bewusst fiir oder gegen die Stelle zu entscheiden
(Selbstselektion).

2. Partizipation/Kontrolle:
Beteiligung der Arbeitnehmervertretung an der Gestaltung des Verfahrens und Mdglichkeit der
Bewerber, durch eigenes Verhalten das Ergebnis des Auswahlverfahrens beeinflussen zu
kénnen.

3. Transparenz:
Aufklarung der Bewerber Uber den Ablauf des Verfahrens, der Entscheidungsfindung, der an der
Auswahl beteiligten Personen u. a.

4. Urteilskommunikation/Feedback:
Erklarung, warum die Entscheidung firr oder gegen einen Kandidaten gefallen ist und Aufzeigen
etwaiger Entwicklungsmaglichkeiten.

Modell von Gilliland [18] [19]

Regeln distributiver Gerechtigkeit:
e Equity
e Equality
e Need

Regeln prozeduraler Gerechtigkeit:
¢ Anforderungsbezug des Auswahlverfahrens
e Moglichkeit, Leistung zu zeigen
e Moglichkeit zur Korrektur

Konsistenz der Untersuchungsbedingungen

Feedback

Transparenz im Hinblick auf Auswahlprozedur

Ehrlichkeit gegentber den Bewerbern

Respektvoller Umgang mit den Bewerbern

Zweiweg-Kommunikation
e Angemessenheit der Fragen, die im Laufe des Auswahlverfahrens gestellt werden

Modell von Hausknecht et al. [23]

1. Merkmale des Bewerbers:
Berufserfahrung, Auswahlerfahrung, Personlichkeit, Demographie

2. Merkmale des Auswahlverfahrens:
prozedurale Gerechtigkeit, respektvoller Umgang mit dem Bewerber, Information, Lange des
Verfahrens, Wahrung der Privatsphare, Transparenz, Schwierigkeitsniveau, Ergebnis des
Verfahrens

3. Merkmale der Stelle:
Anforderungen der Stelle, Job-Stereotype, Attraktivitat des Arbeitsplatzes, Einhaltung von
Bestimmungen

4. Merkmale der Organisation:
Geschichte, Ressourcen, Selektionsrate

Abb. 12.2 Drei Modelle im Vergleich: Bedingungen der Akzeptanz von Personalauswahlverfahren

gewiesen, dass Auswahlverfahren einen Bezug zu den tatsichlichen Anforderungen der
Arbeitsstelle aufweisen miissen, die Bewerber respektvoll behandelt werden sollten und
das Ergebnis des Verfahrens dem Bewerber moglichst in einem Feedback erklért wird.
Auch wenn sich die verwendeten Konstrukte mitunter auf sehr unterschiedlichem Abs-
traktionsniveau bewegen, zeigt sich iiber die einzelnen Modelle hinweg ein weitgehender
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Konsens. Das Modell von Hausknecht et al. [22] stellt insofern eine Besonderheit dar, als
dass es iiber die wahrgenommenen Merkmale des Auswahlverfahrens hinaus auch Merk-
male der Bewerber, der zu besetzenden Stelle sowie der Organisation beriicksichtigt.

Schauen wir uns das prominente ,,Modell der wahrgenommenen Fairness von Gilli-
land* [18, 19] einmal niher an. Zunéchst wird zwischen zwei Grundformen der wahrge-
nommenen Fairness unterschieden: distributive und prozedurale Gerechtigkeit.

Die ,distributive Gerechtigkeit* (Verteilungsgerechtigkeit) wurde weiter oben bereits
erldutert. In der Regel erleben Menschen, die in der westlichen Welt sozialisiert wur-
den ein Verteilungssystem als gerecht bei dem die Leistung des Einzelnen Beriicksichti-
gung findet (Equity-Prinzip). Wer mehr Leistung erbringt soll demnach auch ein hoheres
Gehalt beziehen. Fiir die Personalauswahl bedeutet dies, dass die Stellen nach der Leis-
tung bzw. der Eignung der Bewerber und nicht etwa nach Sympathie oder aufgrund von
Netzwerken besetzt werden sollten.

Wurde dem Auswahlverfahren das Leistungsprinzip zugrunde gelegt, so stellt sich nun
die Frage wie die konkrete Ausgestaltung des Personalauswahlverfahrens aussieht. Die
einzelnen Punkte, die nach dem Modell von Gilliland [18, 19] hierbei zu beriicksichti-
gen wiren sind unter dem Begriff der ,,prozeduralen Gerechtigkeit (oder Verfahrens-
gerechtigkeit) zusammengefasst (vgl. Abb. 12.2). Ein konkretes Auswahlverfahren wird
demzufolge u. a. dann von den Bewerbern als gerecht erlebt, wenn sich die Auswahlkri-
terien auf die tatsdchlichen Anforderungen der Stelle beziehen (Anforderungsbezug). Wer
bei der Auswahl eines Gabelstablerfahrers dessen Grammatikfehler im Anschreiben zur
Vorauswahl der Kandidaten heranziert, verstoit gegen dieses Prinzip, da der berufliche
Erfolg des Gabelstablerfahrers gewiss nicht von seinen Grammatikkenntnissen abhingt.

Gilt das Leistungsprinzip, so miissen die Bewerber im Auswahlverfahren zudem die
Moglichkeit haben, ihre Eignung unter Beweis zu stellen (Moglichkeit, Leistung zu zei-
gen). Wer im Einstellungsinterview primir nach seinen Hobbys und seinen Kenntnissen
tiber den Arbeitgeber befragt wird, kann seine fachliche Eignung als Ingenieur nicht
unter Beweis stellen und wird das Verfahren kaum akzeptieren konnen. Ebenso pro-
blematisch wire ein Assessment-Center, bei dem die Ubungen so leicht sind, dass alle
Bewerber immer die volle Punktzahl erziehen, obwohl sie sich untereinander in ihrer
Leistungsfihigkeit unterscheiden.

Hat ein Bewerber nach der Beantwortung einer Frage im Interview das Bediirfnis,
sich noch einmal zu korrigieren, sollte dies auch moglich sein. Diese ,,Moglichkeit zur
Korrektur unterscheidet sich grundlegend von einer Hilfestellung durch den Intervie-
wer. Letzteres setzt einzelne Bewerber in einen Vorteil gegeniiber den Konkurrenten.
Erkennt der Bewerber von allein die Notwendigkeit zur Korrektur, so ist dies Ausdruck
seiner Leistungsfihigkeit.

Selbstverstindlich miissen die Untersuchungsbedingungen fiir alle Bewerber gleich
gestaltet sein (Konsistenz der Untersuchungsbedingungen). Dies spricht u. a. fiir den
Einsatz von Leitfaden im Einstellungsinterview. Dabei geht es nicht nur darum, dass den
Bewerbern die gleichen Fragen gestellt werden, sondern auch, dass verbindliche Kri-
terien zur Bewertung der Antworten existieren. Dies ist der Praxis meist nicht der Fall
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[35], obwohl eine solche Strukturierung des diagnostischen Vorgehend sowohl unter dem
Gesichtspunkt der Bewerberakzeptanz als auch im Hinblick auf die Validitit der Aus-
wahlverfahrens geboten ist [29, 55].

Nachdem das Auswahlverfahren abgeschlossen und die Auswahlentscheidung gefillt
wurde, erscheint es angebracht, den Bewerbern ein Feedback tiber ihr Ergebnis zu geben.
Dieses Feedback sollte nicht nur das Ergebnis mitteilen, sondern auch erkldren, warum
ein Bewerber ggf. nicht genommen wurde. Gerade im Assessment-Center scheint dies
angeraten zu sein. Die Bewerber investieren sehr viel Zeit und Miihe. Da ist es nur fair,
ihnen auch ein Feedback zuriickzugeben. Ein solches Feedback kann dem Bewerber
helfen, die Entscheidung zu akzeptieren, auch wenn er sich wahrscheinlich ein anderes
Ergebnis gewiinscht hitte. Dariiber hinaus mag es Anstof fiir einen Entwicklungsprozess
geben. Leider ist ein differenziertes Feedback die gro3e Ausnahme in deutschen Unter-
nehmen [35].

Bereits vor Beginn des Verfahrens sollte Transparenz bzgl. der Auswahlprozedur her-
gestellt werden:

Welche Methoden kommen zum Einsatz?

Welche Personen sind aufseiten des Unternehmens beteiligt?

o Existieren klare Auswahlkriterien?

e Wann genau wird eine Entscheidung getroffen und wie kommuniziert?

Dies sind Beispiele fiir Fragen, die in diesem Zusammenhang zu beantworten wiren.

Die Ehrlichkeit gegeniiber den Bewerbern sollte dabei eine Selbstverstindlichkeit
sein. Hierzu gehort z. B. auch, dass die Bewerber in Pausen des Assessment-Center oder
im Warteraum vor einem Einstellungsinterview nicht verdeckt beobachtet werden. Wer
ein professionelles Verfahren einsetzt, braucht Ehrlichkeit nicht zu scheuen.

Damit geht ein respektvoller Umgang mit den Bewerbern einher. Bewerber diirfen
durchaus in belastende Leistungssituationen gebracht werden, sofern dies den Anforde-
rungen der Stelle entspricht. Stress im Auswahlverfahren ist jedoch kein Selbstzweck.

Gerade im Einstellungsinterview ist zudem auf eine ,,Zwei-Wege-Kommunikation*
zu achten. Natiirlich geht es darum, geniigend Informationen iiber einen Bewerber zu
sammeln, damit dessen Eignung gut eingeschitzt werden kann. Es geht jedoch nicht nur
um die Frage, welcher Bewerber aus der Perspektive des Arbeitgebers geeignet erscheint
(Fremdselektion), sondern auch um die Frage, ob der Bewerber glaubt, dass er zu dem
Arbeitsplatz bzw. zum Arbeitgeber passt (Selbstselektion). Der Bewerber muss daher die
Moglichkeit haben, seinerseits Fragen stellen zu kénnen.

Auch wenn jedes Auswahlverfahren eine wichtige Investitionsentscheidung fiir einen
Arbeitgeber darstellt, so gilt es doch eine gewisse Angemessenheit nicht aus dem Blick
zu verlieren. Je einflussreicher die Stelle im Unternehmen ist, desto mehr muss der
Bewerber auch von sich erzidhlen. Der sprichwortlich glidserne Kandidat ist fiir eine fun-
dierte Auswahlentscheidung aber nicht notwendig.
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Im Gesamteindruck der verschiedenen Modelle, die in Abb. 12.2 skizziert wurden,
ergibt sich ein Geflecht zahlreicher Variablen, die fiir die Akzeptanz von Personalaus-
wahlverfahren relevant sind. In der Metaanalyse von Hausknecht et al. [22] zeigt sich,
dass den Merkmalen der Bewerber im Vergleich zu Merkmalen des Auswahlverfahrens
eine eher untergeordnete Bedeutung zukommt. Thr Einfluss ist in der Regel nicht einmal
signifikant. Bei den Merkmalen des Auswahlverfahrens bewegen sich die Effektstirken
in einem Bereich von p =,17 bis ,63. Die zwei wichtigsten Variablen sind der wahr-
genommene Bezug des Auswahlverfahrens zu den Anforderungen des Arbeitsplatzes
(p = ,61) sowie die wahrgenommene prognostische Validitit (p = ,63). Dies spricht fiir
den Einsatz simulationsorientierter Verfahren der Personalauswahl [38] sowie fiir situa-
tive Fragen im Einstellungsinterview [58].

Dabei darf nicht auBler Acht gelassen werden, dass die Akzeptanz in nennenswer-
tem Mafle auch davon abhingt, wie die befragten Personen in einem Auswahlverfahren
abschneiden. Je positiver das eigene Ergebnis ausfillt, desto besser erscheint den Betrof-
fenen das Verfahren:

e 1 =,29; Felduntersuchung iiber verschiedene AC-Ubungen hinweg [32],

e 1 =,79; Laboruntersuchung bezogen auf Leistungs- und Integrititstests [49],
e 1 =27 bis ,42; Felduntersuchung; iiberwiegend Einstellungsinterviews [53],
e 1 =,58 bis ,79; Laboruntersuchung, Auswabhltest [3].

Zur Aufrechterhaltung des Selbstwerts werden solche Verfahren, die selbstwertbedrohli-
che Ergebnisse produzieren mit Skepsis betrachtet. Im Einklang hierzu fanden Schinkel
et al. [53], dass abgelehnte Bewerber sich wohler fiihlen, wenn sie das Auswahlverfahren
als unfair bewerten konnen, wihrend erfolgreiche Bewerber sich wohler fiihlen, wenn sie
das Verfahren als fair erlebt haben. In beiden Fillen haben die Bewerber dasselbe Aus-
wahlverfahren durchlaufen, wihlen aber jeweils entgegengesetzte Strategien zur Absi-
cherung eines positiven Selbstbildes.

Wer schlecht abschneidet, neigt dazu die Verantwortung hierfiir in der Umwelt (dem
Auswahlverfahren, dem Auswahlpersonal etc.) und nicht bei sich selbst zu sehen. Dies
ist weniger selbstwertgefihrdend als wenn die betroffene Person sich selbst fiir das
Ergebnis verantwortlich sieht und annimmt, sie wire z. B. nicht hinreichend intelligent
oder leistungsmotiviert.

Wer positiv abschneidet interpretiert die Situation genau entgegengesetzt. In diesem
Fall ist es positiv fiir den Selbstwert, wenn die Person glaubt, sie habe das gute Ergeb-
nis aufgrund der eigenen Anstrengung und Fihigkeit zu Recht erzielt. Selbstwertgefihr-
dend wire hingegen, das positive Abschneiden als Zufall oder Fehler der Diagnostik
anzusehen. In diesem Sinne wihlt der Betroffene also jeweils die Ursachenzuschreibung
(= Attribution), die fiir ihn die vorteilhafteste ist.
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12.3.2 Auswahlmethoden im Vergleich

Seit fast 30 Jahren gibt es Studien, in denen die Akzeptanz verschiedener Auswahl-
methoden miteinander verglichen werden. Die Tab. 12.3 gibt einen Uberblick iiber die
Befunde. Uber die Jahrzehnte hinweg ergibt sich dabei eine erstaunliche Konsistenz. Zu
den Methoden, die durchweg die hochste Akzeptanz finden, gehort das Einstellungs-
interview sowie die Arbeitsprobe. Beide Methoden sind etablierte Bestandteile vieler
Auswahlverfahren, wobei insbesondere die Arbeitsprobe einen offensichtlichen Bezug
zu den Arbeitsplatzanforderungen aufweist. Im Mittelfeld bewegen sich Leistungstests
und Personlichkeitsfragebogen, wihrend Glaubwiirdigkeitstests, personliche Beziehun-
gen sowie die Grafologie am unteren Ende der Skala liegen. Bewerber wollen offenkun-
dig, dass man sich individuell mit ihrer Person auseinandersetzt und dass ein Bezug zu
den Arbeitsplatzanforderungen besteht. Dies zeigt auch die stirkere Priferenz fiir AC-
Ubungen (Selbstvorstellung, Prisentation, Verhaltensiibungen), die den Berufsalltag
simulieren (Rollenspiel, Gruppendiskussion). Testverfahren sind im Vergleich hierzu
abstrakt und fiir Bewerber schwer zu durchschauen. Das wiederholte Abfragen dhnli-
cher Sachverhalte im Personlichkeitsfragebogen mag zudem den Eindruck der Kontrolle
verstirken. Das schlechte Abschneiden von Glaubwiirdigkeitstests passt zu dieser Inter-
pretation. Am schlechtesten schneiden die Grafologie — eine nachweislich aussageleere
Methode — sowie der Einsatz personlicher Beziehungen ab. Letzteres kann als Hinweis
darauf gedeutet werden, dass auch Bewerber mehrheitlich der Meinung sind, dass tat-
sdchlich die besten Kandidaten zum Zuge kommen sollten (Equity-Prinzip).

Interessant sind die Unterschiede zwischen USA und Frankreich [64]. Wihrend in
den USA Interviews, Lebenslauf, biografische Fragebogen und Glaubwiirdigkeitstests
signifikant positiver gesehen werden als in Frankreich, gilt fiir Personlichkeitstests und
grafologische Gutachten die Umkehrung. Der bei weitem grofite Unterschied ergibt sich
in Bezug auf die Grafologie, eine Methode, die in Frankreich auch heute noch weit ver-
breitet ist. Allerdings tduscht der hohe Mittelwert ein wenig. In der Studie von Steiner
und Gilliland [64]wurde eine bipolare Skala eingesetzt. Der Mittelwert von 3,23 liegt im
Bereich der Ablehnung. Die Grafologie wird somit in beiden Lindern von den Bewer-
bern abgelehnt, in den USA jedoch weitaus stirker als in Frankreich.

Mehrere Studien beschiftigen sich tiefer gehend mit einzelnen Auswahlmethoden. So
konnten z. B. Klingner und Schuler [41] zeigen, dass sogenannte Hybridverfahren von
Bewerbern positiver bewertet werden als klassische Intelligenztests. Hybridverfahren
erfassen die kognitive Leistungsfiahigkeit, verwenden dabei jedoch Aufgabentypen und
Inhalte, die einer Arbeitsprobe nahe kommen. Kanning et al. [39] konnten zeigen, dass
Bewerber situative Testverfahren (Situational-Judgment-Tests) positiver bewerten, wenn
diese mit Videofilmen arbeiten, die Situationen aus dem Berufsalltag zeigen. Zudem
schnitten interaktive Items — also Items, bei denen sich eine Situation in Abhingigkeit
von der Antwort des Bewerbers veridndert — positiver ab als nicht-interaktive Item-For-
mate. Beide Studien unterstreichen die Erkenntnis, dass Verfahren vor allem dann eine
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Tab. 12.3 Akzeptanz verschiedener Auswahlmethoden

Schuler [56] (Rang- | Steiner & Gilliland [64]* Kanning [32] (bez.
ordnung) auf Assessment-
Center)
USA Frankreich
Interview Interview 5,39 > 4,56 Interview (5,94)
Arbeitsprobe Lebenslauf 5,37 4,54 Selbstvorstellung
(5,80)
Praktikumsleistung | Arbeitsprobe 5,26 5,26 Présentation (5,44)
Zeugnisnoten Biogr. Frag. 4,59 > 391 Gruppendiskussion
(5,30)
Eignungstest Leistungstest 4,50 4,21 Rollenspiel (5,23)
Lebenslauf Referenz 4,38 4,12 Planungsaufgabe
(4,67)
Handschrift Pers.-Test 3,50 3,96 Stegreifrede (4,61)
Losverfahren Glaubw.-T. 3,41 2,54 Pers.-Test (4,15)
Beziehungen 3,29 2,92 Leistungstest (4,19)
Grafologie 1,95 < 3,23 Konstruktionsauf-
gabe (4,03)

Hausknecht et al. [22]° (Metaanalyse)

Anderson et al. [2]* (Metaanalyse)

Interview (3,84)

Arbeitsprobe (3,61)

Lebenslauf (3,57)

Referenz (3,29)

Leistungstest (3,11)

Pers.-Test (2,83)

Biografischer Fragebogen (2,81)
Pers. Kontakt (2,51)
Glaubwiirdigkeitstest (2,47)
Grafologie (1,69)

Arbeitsprobe (5,38)

Interview (5,22)

Lebenslauf (4,97)

Leistungstest (4,59)

Referenzen (4,36)

Biografischer Fragebogen (4,28)
Pers.-Test (4,08)
Glaubwiirdigkeitstest (3,69)
Beziehungen (2,59)

Grafologie (2,33)

Anmerkung: siebenstufige Skala (1-7)

Pfiinfstufige Skala (1-5)

< bzw. > = signifikanter Unterschied zwischen der amerikanischen und der franzdsischen Stich-

probe

hohe Akzeptanz bei den Bewerbern finden, wenn sie einen offenkundigen Bezug zur

Arbeitsrealitit aufweisen.

Ein weiterer Punkt der sich positiv auf die Akzeptanz auswirkt, ist die Vertrautheit
der Bewerber mit einer diagnostischen Methode. Je hiufiger Bewerber bestimmte For-

men des Einstellungsinterviews, des Assessment-Center oder der Testdiagnostik erlebt
haben, desto groBer fillt die Akzeptanz fiir diese Methoden aus [37]. An dieser Stelle
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Tab. 12.4 Zusammenhang zwischen der Akzeptanz von Auswahlmethoden und ihrer Verbreitung
sowie ihrer prognostischen Validitit. (Nach Anderson [2])

Facetten der Akzeptanz von Verbreitung der Auswahlmetho- | Validitit der Auswahlmetho-
Auswahlmethoden den in der Praxis den
Bevorzugung durch die Bewer- |,65* ,66%
ber

Wahrgenommene Wissenschaft- | ,49 ;702
lichkeit

Beriicksichtigung von Rechten |,68* 57
der Bewerber

Moglichkeit eigene Leistungs- | ,66* ,64%
fahigkeit unter Beweis zu

stellen

Interpersonelle Wirme ,55 44
Subjektiv eingeschitzte Validi- |,69* ,63%
tdt (Augenscheinvaliditit)

Eingeschitzte Verbreitung der | ,78* ,34
Methoden

Respekt vor der Privatsphére 42 43

der Bewerber

Anmerkung: p <,05

wirkt wahrscheinlich der Mere-Exposure-Effekt [6, 69], der besagt, dass mit zunehmen-
der Vertrautheit eines Stimulus dessen Bewertung positiver ausfillt. Manche Methoden,
die trotz guter prognostischer Validitét bislang keine hohe Akzeptanz finden — wie z. B.
Intelligenztests — konnten in Zukunft sehr viel positiver abschneiden, sofern Arbeitgeber
sie haufiger einsetzen wiirden.

Letzteres findet sich auch in den Daten von Anderson et al. [2] wieder. Auf einem
abstrakteren Analyseniveau gehen sie der Frage nach, inwieweit die Akzeptanz von Aus-
wahlverfahren im Allgemeinen mit ihrer Verbreitung sowie mit ihrer Aussagekraft (prog-
nostische Validitit) korrelieren. Tab. 12.4 gibt die Ergebnisse wieder. Sofern signifikante
Zusammenhinge vorliegen, zeigt sich dabei, dass die Methoden insgesamt umso positi-
ver bewertet werden, je hiufiger sie zum Finsatz kommen und je hoher ihre prognosti-
sche Validitit ausfillt.

12.3.3 Bedeutung

Die Bedeutung der Akzeptanz eines Auswahlverfahrens reicht weit iiber das subjektive
Wohlbefinden der Bewerber hinaus. Selbst wenn einem Arbeitgeber das subjektive Erle-
ben seiner Bewerber nicht interessieren sollte, gibt es mehrere gute Griinde, sich iiber die
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Akzeptanz des eigenen Auswahlverfahrens Gedanken zu machen. In einem Literaturii-
berblick beschreiben Truxillo et al. [66] die folgenden Effekte:

e Die Akzeptanz iiberstrahlt das Auswahlverfahren. Bewerber, die das Auswahlverfah-
ren als fair erleben, bewerten auch den Arbeitgeber insgesamt positiver. Dieser Effekt
ist jedoch nicht von langer Dauer.

e Organisationen mit akzeptablen Auswahlverfahren werden von den Bewerbern ande-
ren Menschen als potenzielle Arbeitgeber empfohlen.

e Die Akzeptanz des Verfahrens geht mit einer hoheren Selbstwirksamkeit der Bewer-
ber sowohl in Bezug auf ihr Abschneiden im Auswahlprozess als auch in Bezug auf
die spitere Arbeitsleistung im Berufsalltag einher.

e Bewerber, die ein Verfahren als unfair erleben, sind eher bereit, ihre Bewerbung
zuriickzuziehen.

e Nach einer Absage steigt die Wahrscheinlichkeit, sich beim selben Arbeitgeber erneut
zu bewerben, wenn die betroffenen Personen das erste Auswahlverfahren als fair
erlebt haben.

e FEin offensichtlicher Bezug zu den Anforderungen des Arbeitsplatzes fiihrt bei Leis-
tungstests zu besseren Ergebnissen. Fiir Personlichkeitsfragebogen gilt dies nicht.

o Wahrgenommene Fairness des Auswahlverfahrens geht, zumindest voriibergehend,
mit einem hoheren Commitment der eingestellten Bewerber einher.

Hausknecht et al. [22] fanden in ihrer Metaanalyse substanzielle Zusammenhinge zwi-
schen verschiedenen Maf3en der Akzeptanz und folgenden Variablen:

e [Leistung im Auswahlverfahren (p = ,09 bis ,31),

e wahrgenommene Attraktivitit des Arbeitgebers (p = ,37 bis ,51),

e Bereitschaft, den Arbeitgeber anderen zu empfehlen (p = ,40 bis ,52),
e Bereitschaft, ein Stellenangebot anzunehmen (p = ,30 bis ,34),

e Selbstwirksamkeit (p = ,10 bis ,33),

e Selbstwert (p = ,29).

In diese Metaanalyse flieBen sowohl Laboruntersuchungen mit simulierten Auswahl-
verfahren als auch Felduntersuchungen ein. Die Effekte der Felduntersuchungen sind in
den meisten Fillen geringer als die der Laboruntersuchungen, was darauf zuriickgefiihrt
werden kann, dass in realen Auswahlverfahren viele weitere Variablen Einfluss nehmen.
Beispielsweise bewerben sich viele Menschen nicht nur in Unternehmen, bei denen sie
unbedingt arbeiten mochten. Erscheint der Arbeitgeber nicht attraktiv, so besteht auch
wenig Veranlassung, ihn weiterzuempfehlen oder sich in besonderem Maf3e anzustrengen.

Schinkel et al. [53] fanden in ihrer Feldstudie Zusammenhinge von r = ,05 bis ,37 fiir
verschiedene Malle der Akzeptanz und der erlebten Attraktivitit des Arbeitgebers. Bei
Ababneh, Hackett und Schat [1] ergab sich in einer Laboruntersuchung ein Zusammenhang
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von ,30, wobei die Bereitschaft, den Arbeitgeber zu empfehlen, zu ,62 von der wahrgenom-
menen Fairness des Verfahrens abhing.

All dies verdeutlicht, dass es wichtig ist, sich als Arbeitgeber mit diesem Thema zu
beschiftigen. Mitunter mag dabei die gute Validitiit eines Auswahlverfahrens (z. B. Intelli-
genztest) im Widerspruch zu den Bemiihungen um Bewerberakzeptanz stehen. Die Losung
fiir dieses Dilemma kann selbstverstindlich nicht sein, sich einseitig um die Akzeptanz zu
sorgen und dabei die prognostische Validitit des Auswahlverfahrens aus dem Blick zu ver-
lieren. Die Studie von Konig et al. [42] zeigt, dass viele Arbeitgeber bei der Gestaltung ihrer
Auswahlverfahren mehr Wert auf die (vermeintliche) Bewerberakzeptanz als auf die prog-
nostische Validitit legen. Hier wird das Kind mit dem Bade ausgeschiittet. Niemandem ist
letztlich mit einem Verfahren gedient, bei dem die Bewerber sich rundum wohl fiihlen, das
aber seine priméren Auftrag nicht erfiillt. Im Zentrum einer fiir alle Seiten aussagekriftigen
und damit auch gerechten Personalauswahl steht die prognostische Validitit. Es geht darum,
valide Auswahlverfahren derart zu gestalten, dass sie so weit wie moglich auch Akzeptanz
finden. Ist die Akzeptanz gering, so muss man sich um Aufkldrung bemiihen. Der Intelli-
genztest liegt wahrscheinlich nur deshalb im Mittelfeld der Akzeptanz, weil die Aufgaben per
Augenschein nichts mit den beruflichen Aufgaben zu tun haben. Hier ist zum einen anzura-
ten, den Bewerbern die Funktion und Aussagekraft der Verfahren zu erkldren, zum anderen
konnte so weit wie moglich auf Hybridverfahren ausgewichen werden [56].

Grundsitzlich sollten sich die Verantwortlichen nicht davor fiirchten, leistungsstarke
Bewerber einem fordernden Verfahren auszusetzen. Die Metaanalyse von Chapman
etal. [9] zeigt zwar, dass die Bereitschaft, ein Stellenangebot anzunehmen in starkem
Mafe vom Auswahlprozess und dem Verhalten des Auswahlpersonals abhingt, viel
bedeutsamer ist aber die Moglichkeit, Leistung im Auswahlverfahren zeigen zu konnen.
Leistungsstarke Kandidaten wollen nicht eingestellt werden, weil sie einem Personalver-
antwortlichen gefallen, sondern weil sie ihre Leistungsfiahigkeit erfolgreich unter Beweis
stellen konnten.

12.4 Fazit

Fairness in der Personalauswahl ist ein vielschichtiges Phiinomen. Dabei ist zu unter-
scheiden zwischen mangelnder Fairness, die sich aus unprofessioneller Personalaus-
wahlpraxis ergibt, und mangelnder Fairness, die aus der unterschiedlichen Verteilung
auswahlrelevanter Eigenschaften in bestimmten Personengruppen entstehen kann.

Im ersten Fall haben Bewerber keine Chance, ihre Eignung fiir eine bestimmte Stelle
unter Beweis zu stellen, da sie z. B. aufgrund nicht-valider Kriterien, frithzeitig ausschei-
den. Andere Bewerber werden trotz guter Eignung nicht eingestellt, da ihre Eignung in
einem unstrukturierten Interview oder einem schlechten Personlichkeitsfragebogen nicht
erkannt wurde. Die Losung fiir diese Art von Problemen ist sehr einfach. Die Verantwort-
lichen in den Unternehmen miissten Forschungsergebnisse zur Kenntnis nehmen und
praktisch umsetzen. Der Alltag der Personalauswahl in Deutschland ist von diesem Ideal
noch sehr weit entfernt [34].
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Im zweiten Fall ist die Sachlage komplizierter. Wenn z. B. Menschen mit Migrations-
hintergrund im Mittelwert schlechtere Ergebnisse in einem auswahlrelevanten Merkmal
aufweisen oder grundsitzlich bei einer bestimmten Methode schlechter abschneiden,
so ist die Wahrscheinlichkeit, ein entsprechendes Verfahren positiv zu durchlaufen, fiir
Vertreter dieser Gruppe reduziert. Amerikanische Studien lassen erwarten, dass derar-
tige Probleme in Deutschland nicht im Hinblick auf Geschlechtsgruppen, sondern eher
bei ethnischen Gruppen auftreten (vgl. Tab. 12.2). Dabei stehen individuelle und kol-
lektive Interessen einander nicht selten gegeniiber. Verwendet man z. B. gruppenspezi-
fische Normen und erhoht damit die Wahrscheinlichkeit fiir Vertreter der schwicheren
Gruppe A, ein Auswahlverfahren erfolgreich zu durchlaufen, so fiihrt dies dazu, dass
einzelne Vertreter der im Mittelwert stirkeren Gruppe B absolut gesehen mehr leisten
miissen, um sich gegen einen an sich schwicheren Kandidaten durchsetzen zu kénnen.
Die Forderung des einen Kollektivs geht mit einer Diskriminierung einzelner Individuen
aus dem anderen Kollektiv einher. Ein Ausweg aus diesem Dilemma wire die Ablei-
tung von gruppenspezifischen Entscheidungsregeln, die auf umfangreichen Studien zur
differenziellen prognostischen Validitdt beruhen miissten. Liele sich nachweisen, dass
beispielsweise fiir eine Gruppe A die erfassten Daten in anderer Weise zu einer Aus-
wahlentscheidung aggregiert werden miissten als bei Gruppe B, um dadurch fiir Ver-
treter beider Gruppen zu einer gleichermaflen guten Prognose der beruflichen Leistung
gelangen zu konnen, wire dies ein groBer Schritt in Richtung einer fiir alle Beteilig-
ten fairen Losung. Hiervon sind die Forschung und noch sehr viel mehr die alltigliche
Auswahlpraxis jedoch sehr weit entfernt. Ein zweiter Losungsansatz ist eher im gesell-
schaftspolitischen Bereich anzusiedeln. Es stellt sich die Frage, warum bestimmte Bevol-
kerungsgruppen ggf. im Mittelwert geringere Merkmalsauspriagungen aufweisen und wie
Vertreter dieser Gruppen bereits in der Schule gefordert werden konnen, damit in der
nichsten Generation derartige Unterschiede verschwinden.

Fragen

1. Inwiefern fiihren Bauchentscheidungen in gering strukturierten Auswahlverfahren
zu systematischen Fehlern bei der Beurteilung von Bewerbern?

2. Inwieweit fiihrt der Einsatz bestimmter diagnostischer Methoden zu signifikant
unterschiedlichen Ergebnisse bei Angehorigen verschiedener Bevolkerungsgrup-
pen?

3. Welche Auswahlmethoden finden eine besonders hohe Akzeptanz bei Bewerbern?

4. Wie ldsst sich der vorhandene Widerspruch zwischen der hohen prognostischen
Validitit eines Intelligenztests und seiner geringe Akzeptanz in der Praxis auflosen?

Literatur

1. Ababneh, K. I., Hackett, R. D., & Schat, A. C. H. (2014). The role of attributions and fair-
ness in understanding job applicant reactions to selection procedures and decisions. Journal of
Business Psychology, 29, 111-129.



296

U.P. Kanning

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

. Anderson, N., Salgado, J. F., & Hiilsheger, U. R. (2010). Applicant reactions in selection:

Comprehensive meta-analysis into reaction generalization versus situational specifity. Interna-
tional Journal of Selection and Assessment, 18, 291-304.

. Bernerth, J. B., Feild, H. S., Goles, W. E., & Cole, M. S. (2006). Perceived fairness in emplo-

yee selection: The role of applicants personality. Journal of Business and Psychology, 20,
545-563.

. Berry, C. M., Clark, M. A., & McClure, T. K. (2011). Racial/ethnic differences in the crite-

rion-related validity of cognitive ability tests: A qualitative and quantitative review. Journal of
Applied Psychology, 96, 881-906.

. Boltz, J., Kanning, U. P., & Hiittemann, T. (2009). Qualititsstandards fiir Assessment Center —

Treffende Prognosen durch Beachtung von Standards. Personalfiihrung, 10, 32-37.

. Bornstein, R. F. (1989). Exposure and Affect: Overview and Meta-Analysis of Research,

1968-1987. Psychological Bulletin, 106, 65-289.

. Braun, S., Peus, C., & Frey, D. (2012). Is beauty beastly? Gender-specific effects of leader

attractiveness and leadership style in followers’ trust and loyalty. Zeitschrift fiir Psychologie,
220, 98-108.

. Byme, Z. S., Mueller-Hanson, R. A., Cardador, J. M., Thornton, G. C., IlI, Schuler, H., Frin-

trup, A., & Fox, S. (2004). Measuring achievement motivation: Tests of equivalency for Eng-
lisch, German, and Israeli versions of the achievement motivation inventory. Personality and
Individual Differences, 37, 203-217.

. Chapman, D. S., Uggerslev, K. L., Carroll, S. A., Piasentin, K. A., & Jones, D. A. (2005).

Applicant attraction to organizations and job choice: A Meta-Analytic review of the correlates
of recruiting outcome. Journal of Applied Psychology, 90, 928-944.

Conlon, D. E., Porter, C. O. L. H., & Parks, J. M. (2004). The fairness of decision rules. Jour-
nal of Management, 30, 329-349.

Dean, M. A., Roth, P. L., & Bobko, P. (2008). Ethnic and gender subgroup differences in
assessment center Ratings. Journal of Applied Psychology, 93, 685—691.

Derous, E., Nguyen, H. H., & Ryan, A. M. (2009). Hiring discrimination against Arab minori-
ties: Interactions between prejudice and job characteristics. Human Performance, 22, 297-320.
Deutsch, M. (1975). Equity, equality, and need: What determines which value will be used as
the basis of distributive justice? Journal of Social Issues, 31, 137-149.

Flubacher, B., Schuler, H., & Frintrup, A. (2011). Menschen mit Migrationshintergrund in der
Bundesverwaltung: Modelentwurf zur Gestaltung personaldiagnostischer Prozesse. Stuttgart:
Unverdtfentlichtes Gutachten. S & F Personalpsychologie.

Foldes, H. J., Duehr, E. E., & Ones, D. S. (2008). Group differences in personality: Meta-
analysis comparing five US racial groups. Personnel Psychology, 61, 579—-616.

Fuertes, J. N., Gottdiener, W. H., Martin, H., Gilbert, T. C., & Giles, H. (2012). A meta analy-
sis of the effect of speakers’ accents on interpersonal evaluation. European Journal of Social
Psychology, 42, 120-133.

Giel, K. E., Zipfel, S., Alizadeh, M., Schifferle, N., Zahn, C., Wessel, D., Hesse, F. W., Thiel, S., &
Thiel, A. (2012). Stigmatization of obese individuals by human resource professionals: an experi-
mental study. BMC public health, 12(1), 1-9.

Gilliland, S. W. (1993). The perceived fairness of selection systems: An organizational justice
perspective. Academy of Management Review, 18, 694—734.

Gilliland, S. W. (1995). Fairness from the applicant’s perspective: Reactions to employee
selection procedures. International Journal of Selection and Assessment, 3, 11-19.

Gorlich, Y., & Schuler, H. (2010). Arbeitsprobe zur berufsbezogenen Intelligenz (AZUBI-BK).
Gottingen: Hogrefe.



12

Fairness und Akzeptanz von Personalauswahlmethoden 297

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

Gorlich, Y., & Schuler, H. (2014). Personalentscheidungen, Nutzen und Fairness. In H. Schuler &
U. P. Kanning (Hrsg.), Lehrbuch der Personalpsychologie (S. 1137-1199). Gottingen: Hogrefe.
Hausknecht, J. P., Day, D. V., & Thomas, S. C. (2004). Applicant reactions to selection proce-
dures: An updated model and meta-analysis. Personnel Psychology, 57, 639-683.

Heilmann, M. E. (1983). Sex bias in working settings: The lack of fit model. Research in
Organizational Behavior, 5, 269-298.

Hoft, S., & Muck, P. M. (2009). Golden Profiler of Personality (GPOP) Deutsche Adaptation
des Golden Personality Type Profiler von John P. Golden. Report Psychologie, 7(8), 322-323.
Hough, L. M., Oswald, F. L., & Ployhart, R. E. (2001). Determinants, detection and ameliora-
tion of adverse impact in personnel selection procedures: Issues, evidence and lesson learned.
International Journal of Selection and Assessment, 9, 152—194.

Huffcutt, A. L., & Roth, P. L. (1998). Racial group differences in employment interview evalu-
ations. Journal of Applied Psychology, 83, 179-189.

Kaas, L., & Manger, E. (2010). Ethnik discrimination in Germany’s labour market: A flied
experiment (Unveroffentlichter Forschungsbericht Nr. 4741). Bonn: Forschungsinstitut zur
Zukunft der Arbeit.

Kanning, U. P. (1999). Die Psychologie der Personenbeurteilung. Gottingen: Hogrefe.
Kanning, U. P. (2004). Standards der Personaldiagnostik. Gottingen: Hogrefe.

Kanning, U. P. (2009). Inventar sozialer Kompetenzen (ISK/ISK-K). Gottingen: Hogrefe.
Kanning, U. P. (2011a). Inventar zur Messung der Glaubwiirdigkeit in der Personalauswahl
(IGIP). Gottingen: Hogrefe.

Kanning, U. P. (2011b). Akzeptanz von Assessment-Center-Ubungen bei AC-Teilnehmern.
Wirtschaftspsychologie, 13, 89—101.

Kanning, U. P. (2014). Managementversagen — Eine diagnostische Perspektive. Wirtschafts-
psychologie, 3, 13-20.

Kanning, U. P. (2015a). Welche Aussagekraft besitzen biographische Daten bei der Sichtung
von Bewerbungsunterlagen? — Ein Uberblick iiber aktuelle Studien. Wirtschaftspsychologie,
17, 42-50.

Kanning, U. P. (2015b). Personalauswahl zwischen Anspruch und Wirklichkeit — Eine wirt-
schaftspsychologische Analyse. Heidelberg: Springer.

Kanning, U. P. (2016a). Uber die Sichtung von Bewerbungsunterlagen in der Praxis der Perso-
nalauswahl. Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie, 60, 18-32.

Kanning, U. P. (2016b). Wie Bewerberinnen und Bewerber die Praxis der Personalauswahl
erleben und bewerten. Report Psychologie, 4, 56—66.

Kanning, U. P., & Schuler, H. (2014). Simulationsorientierte Verfahren der Personalauswahl.
In H. Schuler & U. P. Kanning (Hrsg.), Lehrbuch der Personalpsychologie (S. 215-256). Got-
tingen: Hogrefe.

Kanning, U. P., Grewe, K., Hollenberg, S., & Hadouche, M. (2006). From the subjects’ point
of view: Reactions to different types of situational judgment items. European Journal of Psy-
chological Assessment, 22, 168—176.

Kanning, U. P., Pottker, J., & Gelléri, P. (2007). Assessment-Center-Praxis in deutschen Grof3-
unternehmen — Ein Vergleich zwischen wissenschaftlichem Anspruch und Realitit. Zeitschrift
fiir Arbeits- und Organisationspsychologie, 51, 155-167.

Klingner, Y., & Schuler, H. (2004). Inproving participants’ evaluations while maintaining vali-
dity by a work sample-intelligence test hybrid. International Journal of Selection and Assess-
ment, 12, 120—134.

Konig, C. J., Klehe, U. C., Berchtold, M., & Kleinmann, M. (2010). Reasons for being selec-
tive when choosing personnel selection procedures. International Journal of Selection and
Assessment, 18, 17-27.



298 U.P. Kanning

43. Krause, A., Rinne, U., Zimmermann, K. F., Boschen, 1., & Alt, R. (2012). Pilotprojekt ,,Ano-
nymisierte Bewerbungsverfahren — Abschlussbericht (IZA Research Report No. 44). Berlin:
Institut zur Zukunft der Arbeit (IZA).

44. Kubinger, K. D. (2010). Testfairness fiir globalisierte tiirkische Kinder. Die Intelligenz-Test-
batterie AID 2-Tiirkisch. Report Psychologie, 35, 72-81.

45. Marlowe, C. M., Schneider, S. L., & Nelson, C. E. (1996). Gender and attractiveness biases in
hiring decisions: Are more experienced managers less biased? Journal of Applied Psychology,
81, 11-21.

46. Martocchio, J. J., & Whitener, E. M. (1992). Fairness in personnel selection: A meta-analysis
and policy implication. Human Relations, 45, 489-506.

47. O’Brien, K. S., Latner, J. D., Ebneter, D., & Hunter, J. A. (2012). Obesity discrimination: The
role of physical appearance, personal ideology, and anti-fat prejudice. International Journal of
Obesity, 1, 1-6.

48. Ones, D. S., & Viswesvaran, C. (1998). Gender, age, and race differences on overt integrity
tests: results across foru large-scale job applicant data sets. Journal of Applied Psychology, 83,
35-42.

49. Rolland, F., & Steiner, D. D. (2007). Test-taker reactions to the selection process: Effects
of outcome favorability, explanations, and voice an fairness perceptions. Journal of Applied
Social Psychology, 37, 2800-2826.

50. Roth, P. L., & Bobko, P. (2000). College grade point average as a personnel selection device:
Ethnic group differences and potential adverse impact. Journal of Applied Psychology, 85,
399-406.

51. Sachverstindigenrat deutscher Stiftungen. (2014). Diskriminierung am Ausbildungsmarkt:
Ausmayf3. Ursachen und Handlungsperspektiven: Ohne Verlag.

52. Salgado, J. F.,, Moscos, S., Fruyt, F. de, Anderson, N., Bertua, C., & Rolland, J. P. (2003). A
Meta-Analytic study of general mental ability validity for different occupations in the Euro-
pean community. Journal of Applied Psychology, 88, 1068—1081.

53. Schinkel, S., Vianen, A. v., & Dierendonck, D. v. (2013). Selection fairness and outcomes: A
field study of interactive effects on applicants reactions. International Jounal of Selection and
Asessment, 21, 22-31.

54. Schmidt, F. L., & Hunter, J. E. (1998). The validity and utility of selection methods in person-
nel psychology: Practice and theoretical implications of 85 years of research findings. Psycho-
logical Bulletin, 124, 262-274.

55. Schuler, H. (2002). Das Einstellungsinterview. Gottingen: Hogrefe.

56. Schuler, H. (2014a). Psychologische Personalauswahl: Eignungsdiagnostik fiir Personalent-
scheidungen und Berufsberatung. Gottingen: Hogrefe.

57. Schuler, H. (2014b). Arbeits- und Anforderungsanalyse. In H. Schuler & U. P. Kanning (Hrsg.),
Lehrbuch der Personalpsychologie (S. 61-97). Gottingen: Hogrefe.

58. Schuler, H. (2014c). Biographieorientientierte Verfahrens der Personalauswahl. In H. Schuler
& U. P. Kanning (Hrsg.), Lehrbuch der Personalpsychologie (S. 257-299). Gottingen: Hogrefe.

59. Schuler, H., & Berger, W. (1979). Physische Attraktivitit als Determinante von Beurteilung
und Einstellungsempfehlung. Psychologie und Praxis, 23, 59-70.

60. Schuler, H., & Kanning, U. P. (Hrsg.). (2014). Lehrbuch der Personalpsychologie. Gottingen:
Hogrefe.

61. Schuler, H., & Stehle, W. (1983). Neuere Entwicklungen des Assessment-Center-Ansatzes —
beurteilt unter dem Aspekt der sozialen Validitit. Psychologie und Praxis. Zeitschrift fiir
Arbeits- und Organisationspsychologie, 27, 33—-44.



12

Fairness und Akzeptanz von Personalauswahlmethoden 299

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

Schuler, H., Hell, B., Trapmann, S., Schaar, H., & Boramir, 1. (2007). Die Nutzung psycho-
logischer Verfahren der externen Personalauswahl in deutschen Unternehmen. Zeitschrift fiir
Personalpsychologie, 6, 60-70.

Sczesny, S., & Stahlberg, D. (2002). Geschlechtsstereotype Wahrnehmung von Fiihrungskriif-
ten. Wirtschaftspsychologie, 9, 35-40.

Steiner, D. D., & Gilliland, S. W. (1996). Fairness reactions to personnel selection techniques
in France and the United States. Journal of Applied Psychology, 81, 134—141.

Stephan, U., & Westhoff, K. (2002). Personalauswahlgespridche im Fiihrungskriftebereich des
deutschen Mittelstandes: Bestandsaufnahmen und Einsparungspotential durch strukturierte
Gespriche. Wirtschaftspsychologie, 3, 3—17.

Truxillo, D. M., Steiner, D. D., & Gilliland, S. W. (2004). The importance of organizational
justice in personnel selection: Defining when selection fairness really matters. International
Journal of Selection and Assessment, 12, 39-53.

Watkins, L. M., & Johnston, L. (2000). Screening job applicants: The impact of physi-
cal attractivity and applicants quality. International Journal of Selection and Assessment, 8,
76-84.

Whetzel, D. L., McDaniel, M. A., & Nguyen, N. T. (2008). Subgroup differences in situational
judgment test performance: A Meta-Analysis. Human Performance, 21, 291-309.

Zajonc, R. (1968). Attitudinal effects of mere exposure. Journal of Personality and Social Psy-
chology, 9, 1-27.



Innovationsorientierte Personalauswahl 1 3

Kristina Poto¢nik und Neil Anderson

Zusammenfassung

In Zeiten turbulenter, durch die globale Rezession ernsthaft angeschlagener Markte ist
es fiir Organisationen bedeutsam, zur Erlangung bzw. Aufrechterhaltung ihrer Wettbe-
werbsfihigkeit kontinuierlich zu innovieren. Ein Weg, organisationale Innovation zu
steigern, besteht in der Rekrutierung und Auswahl innovativer Talente. Gemeint sind
organisationsexterne Personen, die in ihren neuen Arbeitsrollen und Arbeitskontexten
zukiinftig kreativ und innovativ sein werden. Dieses Kapitel beschreibt und integriert
vorliegende Forschungsergebnisse zu unterschiedlichen Variablen, die individuelle,
innovative Leistung am Arbeitsplatz vorherzusagen vermogen. Auf diesen Uberblick
aufbauend geben wir Handlungsempfehlungen fiir die zukiinftige Forschung und Pra-
xis. Insbesondere werden wir der Frage Beachtung schenken, welche spezifischen
Personalauswahlverfahren zur Diagnose des innovativen Potenzials von Personen
besonders geeignet sind.
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13.1 Einleitung

Dass Innovation am Arbeitsplatz einen wichtigen Faktor fiir organisationale Leistung,
Erfolg und nachhaltiges Wachstum darstellt, ist unbestritten [7]. Daher iiberrascht es
nicht, dass Organisationen unterschiedlicher Industriezweige sich mit der Frage beschif-
tigen, wie sie ihre Innovationskapazitit steigern konnen. Ein Weg fiir Organisationen,
organisationale Innovationen zu fordern, besteht in einer effektiven Rekrutierung und
einer effektiven Personalauswahl. Der Grund hierfiir liegt darin, dass mit zunehmen-
der Anzahl an innovativ veranlagten Beschiftigten auch die Wahrscheinlichkeit steigen
diirfte, organisationale Innovationen zu generieren [7, 41, 52].

Die innovationsforderliche Personalauswahl ist in der Literatur zu Personalauswahl
und -rekrutierung als wichtiges Teilgebiet anerkannt. Einige Studien zeigen sogar ein
wachsendes Interesse an diesem Thema [15]. So wurden diverse psychometrische Tests
fiir die Personalauswahl entwickelt, um die innovationsbezogene Leistung individuel-
ler Bewerber vorherzusagen, z. B. der Innovation Potenzial Indicator (IPI) [47] und das
Team Selection Inventory (TSI) [2]. Diese Instrumente haben sich als valide und relia-
ble Verfahren zur Pridiktion der Passung von Stelleninhaber und Arbeitsstelle (,,person-
job fit*) sowie der Passung von Stelleninhaber und Team (,,person-team fit*) erwiesen,
wenn das innovative Potenzial der Bewerber ein Hauptkriterium bei der Besetzung
der jeweiligen Stelle war [15]. Des Weiteren hat die Innovations- und Kreativititsfor-
schung die Bedeutung verschiedenster individueller Faktoren fiir die Innovationskraft
der Mitarbeiter/-innen untersucht [30, 48] — Faktoren, die auch ein Licht auf die Pri-
diktoren fiir innovationsbezogene Leistungen bei der Personalauswahl werfen koénnen.
Das Dilemma hier liegt auf der Hand: Zu Kreativitit und Innovation gehdren per Defi-
nition Mitarbeiter, die neue und unvorhergesehene Verhaltensweisen zeigen, die fiir die
Organisation einen Wert darstellen, aber naturgemifl vorher nicht bekannt sind. Daher
ist eine an sehr spezifischen Verhaltensweisen orientierte Personalauswahl duferst pro-
blematisch. Moglich ist hingegen, Personal auf der Grundlage einer groen Anzahl von
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Personlichkeitsmerkmalen und Fihigkeiten auszuwihlen, fiir die allgemein eine Korrela-
tion mit innovativen Verhaltensweisen und Kreativititsanstrengungen festgestellt wurde.
Das Ziel dieses Kapitels ist, das Thema organisationale Innovation mit der Forschungs-
literatur zu Personalauswahl und -rekrutierung zu verkniipfen, um daraus Implikationen
fiir die Auswahl von Bewerbern unter dem Gesichtspunkt innovationsbezogener Leistun-
gen abzuleiten.

Bevor wir uns mit den verschiedenen Auswahlkriterien zur Vorhersage von Innova-
tion beschiftigen, sollten wir definieren, was wir mit diesem Kriterium meinen, d. h. wie
wir innovative Leistung definieren. Aus der Perspektive des Personalmanagements wurde
Innovation am Arbeitsplatz am haufigsten definiert als ,,the intentional introduction and
application (within a role, group or organization) of ideas, processes, products or proce-
dures, new to the relevant unit of adoption, designed to significantly benefit the indivi-
dual, the group, the organization or wider society” [63, S. 9]. Gemif dieser Definition
betrachten wir die Kreativitit der Mitarbeiter (verstanden als neue und niitzliche Ideen)
als ersten Schritt im Innovationsprozess und somit als Teil innovationsbezogener Leis-
tung [48]. Diese Konzeptualisierung des Kriteriums innovationsbezogene Leistung stellt
die Theorie und Praxis der Personalauswahl vor einige wichtige Herausforderungen. Ers-
tens handelt es sich bei innovativen Leistungen um etwas Neues und Unerwartetes, das
jederzeit geschehen kann und daher nur sehr schwierig vorherzusagen ist. Zweitens wird
nicht jede Person in jeder Situation und jedem Kontext die optimale Innovationsleistung
erbringen [3]. Drittens wurde vorgeschlagen, dass Organisationen eine Risikoperspektive
einnehmen und ein innovationsforderliches Betriebsklima entwickeln sollten, um indivi-
duelle Talente anzuregen, Innovationen voranzutreiben [4, 62]. Das Ausmal} innovativer
Verhaltensweisen hingt also zu grofen Teilen von der jeweiligen Organisationskultur ab.
Vor dem Hintergrund dieser Argumente besteht die Herausforderung, mit der sich viele
Organisationen konfrontiert sehen, darin, herauszufinden, wie man genau die Personen
auswihlt, die Innovationskraft am Arbeitsplatz zukiinftig entfalten werden. Aufgrund all
dieser ziemlich problematischen Aspekte haben die Verfasser vor kurzem die folgende,
integrative Definition von Kreativitit und Innovation vorgelegt.

P> Creativity and innovation at work are the process, outcomes, and products of
attempts to develop and introduce new and improved ways of doing things.
The creativity stage of this process refers to idea generation, and innovation
to the subsequent stage of implementing ideas toward better procedures,
practices, or products. Creativity and innovation can occur at the level of the
individual, work team, organization, or at more than one of these levels com-
bined but will invariably result in identifiable benefits at one or more of these
levels of analysis [7].

Das Ziel dieses Kapitel ist, diese Aspekte anhand einer Durchsicht der vorliegenden For-
schungsergebnisse zu individuellen Unterschieden (z. B. Personlichkeitsmerkmale und
kognitive Fihigkeiten) bei innovativen Leistungen am Arbeitsplatz néiher zu beleuchten.
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13.2 Individuelle Unterschiede und innovative Leistung

Organisationen, die bestrebt sind, Kandidaten einzustellen, die in ihren jeweiligen
Arbeitsrollen und Teams hohe innovationsbezogene Leistungen zeigen werden, sollten
ihre Personalauswahl- und Rekrutierungspraktiken sorgfiltig planen, um jene Bewer-
ber herauszufiltern, die mit geringerer Wahrscheinlichkeit innovative Verhaltenswei-
sen zeigen werden. Die bisherige Forschung kommt zu dem Schluss, dass eine Reihe
unterschiedlicher Personlichkeitsmerkmale, kognitiver Fihigkeiten und Denkstile sowie
arbeitsplatzrelevantes Wissen und Kompetenzen innovativen Leistungen zutrédglich sind.
Im Folgenden werden diese Faktoren im Einzelnen néher betrachtet.

13.2.1 Personlichkeitsmerkmale

In neueren Metaanalysen wurden mehrere Personlichkeitsdimensionen identifiziert, die
individuelle, innovative Verhaltensweisen vorherzusagen vermogen [6, 30]. Diese las-
sen sich in den folgende Kategorien gruppieren: 1) Big-Five-Personlichkeitsmerkmale
(oder Fiinf-Faktoren-Modell, FFM), 2) kreative und proaktive Personlichkeit sowie 3)
Selbstevaluationen.

13.2.1.1 Big-Five-Personlichkeitsmerkmale

Bei der Analyse der Zusammenhinge zwischen Big-Five-Personlichkeitsmerkmalen
und Kreativitdt bzw. Innovation hat sich die Forschung bislang hauptsdchlich auf die
Dimensionen Offenheit fiir neue Erfahrungen und Gewissenhaftigkeit konzentriert
[30, 53]. Im Allgemeinen erwies sich dabei der Zusammenhang zwischen Offenheit
fiir neue Erfahrungen und innovativer Leistungkonsistent als positiv [6, 9, 13, 26, 28,
30, 38, 53]. Mitarbeiter mit hohen Offenheitswerten lassen sich als Personen mit gro-
Ber Imaginationskraft, Neugierde, vielseitigem Interesse und kiinstlerischer Sensibilitét
charakterisieren und sind in hoherem Maf3e durch divergentes Denken geprigt [40, 43]
als Personen mit niedrigen Werten in der Dimension Offenheit fiir neue Erfahrungen.
Es diirfte daher kaum tiberraschen, dass genau diese Personen auch am Arbeitsplatz mit
groBerer Wahrscheinlichkeit innovative Verhaltensweisen zeigen. All diese Eigenschaften
tragen zu einer hoheren Flexibilitdt und einer aktiven Suche nach neuen Erfahrungen bei,
was zu einer hoheren innovativen Leistung fiihren kann.

Demgegeniiber sind die Befunde zu den Auswirkungen von Gewissenhaftigkeit auf
die innovative Leistung uneinheitlich. Die Dimension Gewissenhaftigkeit bezieht sich
auf das Ausmal, in dem Personen verlisslich, fleiBlig, zielorientiert, selbstdiszipliniert
und ausdauernd arbeiten [53, 61]. Obwohl Gewissenhaftigkeit als einer der verldss-
lichsten Prédiktoren fiir die allgemeine Arbeitsleistung gelten kann [14, 33, 54], ist der
Zusammenhang dieses Personlichkeitsmerkmals mit innovationsbezogenen Leistun-
gen alles andere als empirisch in homogener Weise belegt: Die vorhandenen Studien
zeigen die volle Bandbreite an moglichen Effekten zwischen Gewissenhaftigkeit und
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Innovationsleistung. Manche Untersuchungen konstatieren einen negativen Zusammen-
hang zwischen Gewissenhaftigkeit und Innovationsleistung [24] und erkldren diesen
damit, dass sehr gewissenhafte Mitarbeiter in erster Linie bestrebt sind, die ihnen iiber-
tragenen Aufgaben effizient und auf die konventionelle, erprobte Weise zu erledigen,
statt nach neuen Losungswegen zu suchen oder sogar neue Elemente in ihre Arbeit ein-
zufiihren [28, 53].

Einige Studien haben die Randbedingungen aufgedeckt, unter denen sich der negative
Effekt von Gewissenhaftigkeit auf die innovationsbezogene Leistung am stédrksten zeigt.
George und Zhou [28] zum Beispiel fanden heraus, dass sehr gewissenhafte Mitarbeiter
geringe kreative Leistungen zeigen, wenn sie von ihren Kollegen am Arbeitsplatz nicht
unterstiitzt werden und unter der engen Aufsicht ihrer Vorgesetzten stehen. Demgegentiiber
wird in anderen Studien die Auffassung vertreten, dass neue und niitzliche Ideen — sprich:
Innovationen — sich ohne selbstdisziplinierte und fleiige Mitarbeiter nur schwerlich
erfolgreich umsetzen lassen [61]. Einer kiirzlich erschienenen Studie zufolge hatte Gewis-
senhaftigkeit nur dann einen positiven Effekt auf die innovative Leistung, wenn die Orga-
nisationskultur insgesamt sowohl ergebnis- als auch innovationsorientiert war [61].

In den meisten Studien konnte jedoch kein signifikanter Zusammenhang zwischen
Gewissenhaftigkeit und Innovation festgestellt werden [13, 26, 42, 49, 53]. Das Ausblei-
ben eines signifikanten Zusammenhangs zwischen Gewissenhaftigkeit und innovativer
Leistung wurde kiirzlich auch in einer Metaanalyse mit 97 unabhingigen Stichproben
bestitigt [6]. Anders als im Fall der allgemeinen Arbeitsleistung legen diese Ergebnisse
den Schluss nahe, dass Gewissenhaftigkeit als Personlichkeitsmerkmal von geringer
Bedeutung ist, wenn eine Stelle vor allem unter dem Aspekt des Innovationspotenzials
des Kandidaten besetzt werden soll. Wahrscheinlich wird hier félschlicherweise davon
ausgegangen, dass sehr gewissenhafte Personen hiufig stirker regelgeleitet handeln und
folglich weniger geneigt sind, etablierte Abldufe in vielen betrieblichen Kontexten infrage
zu stellen. Dem wire jedoch entgegenzuhalten, dass ein gewisses Mal} an Gewissenhaf-
tigkeit unabdingbar ist, damit neue Ideen auch tatsidchlich umgesetzt und erfolgreich im
Betriebsablauf implementiert werden — d. h. dass ein hohes Mall an Gewissenhaftigkeit
in der spiteren Phase der Ideenimplementierung wertvoll ist, wihrend es in der frithen
Phase der Ideengenerierung moglicherweise ein Hindernis darstellt [7].

Auch fiir die Dimension Extraversion finden sich in der bisherigen Forschung keine
eindeutigen Ergebnisse, auch wenn die vorhandenen Studien mehrheitlich auf einen
positiven Effekt von Extraversion auf die Innovationsleistung hindeuten [26, 53]. Extra-
vertierte Menschen werden als gesprichig, energetisch, optimistisch, durchsetzungsstark,
gesellig, neugierig, ehrgeizig und begeisterungsfihig charakterisiert [49, 53]. Diese
Eigenschaften stehen in engem Zusammenhang mit der Tendenz der Extravertierten,
nach neuen Wegen fiir die Erledigung beruflicher Aufgaben zu suchen und proaktiv mit
neuen Ideen zu experimentieren, die ihre innovative Leistung erhohen konnten.

Vertriglichkeit — definiert als ,tendencytobe flexible, forgiving, trusting, good-natu-
red, generous, andcooperative® [40] — scheint keinen signifikanten Effekt auf die inno-
vationsbezogene Leistung zu haben [6, 13, 49]. Verschiedentlich ist jedoch ein negativer
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Zusammenhang zwischen Vertriglichkeit und Innovation postuliert worden mit der Begriin-
dung, dass vertrigliche Individuen bestrebt sind, Harmonie und positive Beziehungen
innerhalb ihrer Teams oder Organisationen zu sichern, und dass innovationsforderliches
Verhalten diese Harmonie gefihrden konnte, weil es zu Streit und Konflikten fiihren kann.
Mit dieser Argumentation konstatieren Furnham et al. [26] einen negativen Zusammenhang
zwischen Vertriglichkeit und divergentem Denken.

SchlieBlich ist auch die Dimension der emotionalen Stabilitdt im Hinblick auf ihren
Effekt auf die innovative Leistung untersucht worden. Emotional stabile Menschen wer-
den als entspannt und selbstsicher charakterisiert und zeigen mit hoherer Wahrschein-
lichkeit innovative Verhaltensweisen als emotional instabile Personen, die als unsicher,
angstlich und vorsichtig beschrieben werden [53]. Raja und Johns [49] stiitzen diese
These, allerdings nur bei Positionen mit einem grolen Aufgabenbereich. Andere Stu-
dien zur Bedeutung dieses Personlichkeitsmerkmals fiir die innovative Leistung konnten
keine signifikanten Zusammenhinge feststellen [6, 26, 53].

Zusammengefasst zeigen diese Befunde sehr deutlich, dass die FFM-Personlich-
keitsmessungen fiir die innovationsforderliche Personalauswahl duflerst hilfreich sind.
Es scheint, dass Bewerber, die Werte in den folgenden Richtungen erzielen, am ehesten
innovative Leistungen am Arbeitsplatz erbringen:

e Hohe Werte in der Dimension Offenheit fiir neue Erfahrungen,
e Mittlere Werte in der Dimension Gewissenhaftigkeit,

e Mittlere Werte in der Dimension Extraversion,

e Geringe Werte in der Dimension Vertréglichkeit,

e Hohe Werte in der Dimension emotionale Stabilitit.

13.2.1.2 Kreative und proaktive Personlichkeit

Neben den Big-Five-Dimensionen hat sich die Forschung auch mit der Bedeutung anderer
Personlichkeitsmerkmale fiir die innovationsbezogene Leistung befasst, zum Beispiel im
Hinblick auf kreative und proaktive Personlichkeiten [6, 30]. Dabei wurde das Merkmal
kreative Personlichkeit am hdufigsten mithilfe der von Gough (zitiert in Hammond) [30]
entwickelten kreativen Personlichkeitsskala (,,creative personality scale®) operationali-
siert. Dieses Instrument enthilt eine Liste von Adjektiven, die hiaufig auf aulergewohnlich
kreative Menschen zutreffen (z. B. erfinderisch, originell, selbstsicher, unkonventionell
und clever) und kreative von weniger kreativen Individuen unterscheiden. Der positive
Zusammenhang zwischen einer kreativen Personlichkeit und innovativen Leistungen ist in
der Forschung gut belegt [30, 45, 51, 66, 65]. Obwohl dieser Ansatz selten im Kontext der
Personalauswahl zum Einsatz kommt, scheint er doch ein vielversprechendes Hilfsmittel
bei der Auswahl kreativerer Mitarbeiter zu sein.

Mit dem Konzept der proaktiven Personlichkeit ist die Verhaltensdisposition gemeint,
bestehende Moglichkeiten zur Initiierung von Verdnderungsprozessen zu erkennen
[46]. Die Forschung hat gezeigt, dass Menschen mit hohen proaktiven Personlich-
keitswerten eine positive Einstellung zu Verdnderungen haben und daher mit hoherer
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Wahrscheinlichkeit ein innovatives Verhalten zeigen. Diese Annahme wurde durch empi-
rische Studien bestitigt [6, 29]. Insgesamt deuten diese Befunde zwar darauf hin, dass
Bewerber mit hohen kreativen und proaktiven Personlichkeitswerten mit hoherer Wahr-
scheinlichkeit innovative Verhaltensweisen zeigen werden, aber Organisationen gut bera-
ten sind, beide Messinstrumente genau auf ihre Validitit, Reliabilitit und das Fehlen
negativer Auswirkungen im Falle heikler Personalauswahlentscheidungen zu priifen.

13.2.1.3 Selbstevaluationen und Selbstkonzepte

Eine weitere Kategorie von Personlichkeitsmerkmalen, die oft mit innovativen Leistun-
gen am Arbeitsplatz in Verbindung gebracht wird, ist die der Selbstevaluationen. Hierbei
geht es um Konzepte wie Selbstwirksamkeitserwartung, kreative Selbstwirksamkeitser-
wartung, kreative Rollenidentitidt und zentrale Selbstbewertungen.

Eine groe Anzahl wissenschaftlicher Studien hat sich mit der Bedeutung der
Selbstwirksamkeitserwartung (,,self-efficacy”) und hier insbesondere von kreativen
Selbstwirksamkeitserwartungen beschiftigt [8, 25]. Immer wieder wurde ein positi-
ver Zusammenhang zwischen kreativen Selbstwirksamkeitserwartungen — definiert als
die individuelle Uberzeugung einer Person in die eigene Fihigkeit, neue und niitzliche
Ideen hervorbringen zu konnen [56] — und innovationsbezogenen Leistungen festgestellt
[16, 21, 56, 57, 58]. Ein dhnliches Konzept ist das der kreativen Rollenidentitit, definiert
als das AusmaB, in dem Mitarbeiter sich mit ihrer kreativen Rolle am Arbeitsplatz iden-
tifizieren und Kreativitit als einen zentralen Teil ihrer Identitit [23]. In der Forschung
finden sich Belege fiir einen positiven Zusammenhang zwischen diesem Personlichkeits-
merkmal und verschiedenen Dimensionen innovationsbezogener Leistungen [23, 58, 60].

Schliellich wollen wir noch kurz auf die Bedeutung von zentralen Selbstbewertun-
gen (,,core self-evaluations”, CSE) fiir die innovationsbezogene Leistung eingehen.
Unter CSE werden die Selbsteinschitzungen verstanden, die Menschen hinsichtlich ihrer
Selbstachtung und ihrer Fihigkeiten abgeben [34]. Dieses Konzept wird als Personlich-
keitsmerkmal hoherer Ordnung verstanden, das mehrere Mechanismen umfasst, z. B.
Selbstwert (,,self-esteem®), allgemeine Selbstwirksamkeitserwartung (,,self-efficacy*),
Kontrolliiberzeugung (,,locus of control*) und Neurotizismus (,,neuroticism®) bzw. emo-
tionale Stabilitit. Personen mit hohen CSE-Werten sind solche, die ein positives Selbst-
wertgefiihl haben und sich als sehr selbstwirksam, innengeleitet und emotional stabil
wahrnehmen. Es wird angenommen, dass diese Eigenschaften die Wahrscheinlichkeit
innovativer Verhaltensweisen erhohen, da Mitarbeiter, die ein hohes Zutrauen in ihr eige-
nes Leistungsvermogen haben, hohe Selbstachtung besitzen und fiir ihr Handeln Ver-
antwortung tibernehmen, eher geneigt sind, bestehende oder etablierte Betriebsabldufe
infrage zu stellen und neue Ideen zu entwickeln, auch wenn es dadurch zu Konflikten mit
anderen Personen kommt. Anderson et al. [6] konnten diese Hypothese in ihrer jiingsten
Metaanalyse bestitigen, die einen starken positiven Zusammenhang zwischen zentralen
Selbstevaluationen einer Person und innovativer Leistung bestitigte.

Angesichts dieser Befunde schlagen wir vor, dass die Erweiterung von Personlich-
keitstests um CSE sowie kreative und proaktive Personlichkeitsskalen hilfreich wire,
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um HR-Praktiker bei der Auswahl von Mitarbeitern zu unterstiitzen, die mit hoher Wahr-
scheinlichkeit innovative Leistungen zeigen werden.

Zusammengefasst zeigt unser Uberblick, dass einige Personlichkeitsmerkmale, wie
z. B. kreative und proaktive Personlichkeit und positive Selbstevaluationen, wichtige Pra-
diktoren fiir innovative Leistungen am Arbeitsplatz sind. Allerdings mussten wir eben-
falls feststellen, dass manche Eigenschaften, die allgemein als die stirksten Priadiktoren
fiir eine insgesamt hohe Arbeitsleistung gelten (z. B. Gewissenhaftigkeit und Vertréglich-
keit) im Hinblick auf die innovationsbezogene Leistung keine so gro3e Relevanz haben.

Im nidchsten Schritt kommen wir von der Analyse der Bedeutung von Personlich-
keitsmerkmalen zur Analyse von kognitiven Fihigkeiten und Denkstilen im Hinblick auf
innovationsbezogene Leistungen.

13.2.2 Kognitive Fahigkeiten und Denkstile

Forschungsarbeiten zur Rolle von kognitiven Féhigkeiten und Denkstilen bei innova-
tiven Leistungen haben sich mit der Bedeutung von Intelligenz, kreativen Fahigkeiten
und unterschiedlichen Denkstilen befasst. Im Folgenden wollen wir jeden dieser Punkte
etwas detaillierter betrachten.

13.2.2.1 Allgemeine Intelligenz

Die allgemeine Intelligenz (,,general mental ability*, GMA) gehort zu den verldsslich-
sten positiven Pradiktoren der Arbeitsleistung. Daher sollten wir davon ausgehen, dass
sie auch mit innovationsbezogenen Leistungen in einem positiven Zusammenhang steht,
obwohl Arbeitsleistung und innovationsbezogene Leistung natiirlich nicht deckungs-
gleich sind [6]. Tatsdchlich betrachten manche Autoren Kreativitit als Teilgebiet der
Intelligenz in Guilfords Intelligenz-Strukturmodell [11]. Einige Wissenschaftler vertreten
jedoch auch die Auffassung, dass Intelligenz zwar eine notwendige, aber keine hinrei-
chende Bedingung fiir Kreativitit darstellt. Diese Argumentationslinie wird durch Stu-
dien bestitigt, die in diversen Stichproben nur eine miflig positive Korrelation zwischen
Intelligenz und divergentem Denken gezeigt haben [27]. Obwohl manche Studien einen
positiven Effekt mentaler Fihigkeiten (z. B. numerische Fihigkeiten, verbales Schluss-
folgern, fluide Intelligenz) auf einige Indikatoren innovationsbezogener Leistungen wie
Kreativitit und divergentes Denken bestétigt haben [13, 27, 26], konnten Anderson et al.
[6] in ihrer Metaanalyse keinen signifikanten Effekt der allgemeinen Intelligenz auf die
innovationsbezogene Leistung feststellen. Diese Befunde konnten darauf hindeuten, dass
es nicht die allgemeine Intelligenz ist, die mit innovativem Potenzial in Verbindung steht,
sondern spezifischere, kreativitits- und innovationsrelevante Denkfahigkeiten.

13.2.2.2 Kreative Fahigkeiten

Kreative Fihigkeiten — definiert als Fihigkeiten oder Kompetenzen, die insbesondere fiir
kreative und innovative Leistungen relevant sind, z. B. intuitives Denken und Imaginati-
onskraft [17] — wurden als wichtiger individueller Faktor fiir die Steigerung innovativer
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Leistungen gesehen. Wir konnten die kreativen Fahigkeiten in der Kategorie der kreativi-
titsrelevanten Fihigkeiten nach dem Drei-Komponenten-Modell der individuellen Krea-
tivitdt verorten [1]. Diese Fahigkeiten wurden definiert als ,,a cognitive style favourable
to taking new perspectives on problems, an application of techniques (or ‘heuristics’) for
the exploration of new cognitive pathways, and a working style conducive to persistent,
energetic pursuit of one’s work® [1, S. 43].

Die bisherige Forschung bestitigt konsistent einen positiven Zusammenhang zwi-
schen kreativen Fidhigkeiten und verschiedenen Indikatoren innovationsbezogener Leis-
tungen [18, 20, 32]. Choi et al. [20] berichten auch von einer isolierenden Wirkung
kreativer Fidhigkeiten in dem Sinne, dass Mitarbeiter mit hohen kreativen Fihigkeiten
unabhingig von hemmenden Faktoren, wie inkompetenten Kollegen oder fehlender
Unterstiitzung, ein stabiles Niveau innovativer Leistung zeigen.

13.2.2.3 Denkstile

Bei der Untersuchung der Bedeutung unterschiedlicher Denkstile fiir die innovations-
bezogene Leistung kam in der bisherigen Forschung hauptsidchlich das ,,Kirton Adap-
tion-Innovation Inventory* zum Einsatz (KAI) [35]. Dieses Instrument umfasst 32 Items
zur Messung des hinreichenden Vorhandenseins von Originalitét, Effizienz (umgekehrt
gepolt) und Rollen-/Gruppenkonformitit (umgekehrt gepolt). Die Befragten miissen bei
jedem Item angeben, wie ,leicht” oder ,,schwer” sie es finden, sich als eine bestimmte
Art von Person zu prisentieren. Diejenigen, die niedrige Werte auf allen drei Subskalen
erzielen, werden als Adaptoren beschrieben (d. h. sie bevorzugen einen adaptiven kogni-
tiven Stil), wohingegen die Personen mit hohen Werten als Innovatoren definiert werden
(d. h. sie bevorzugen einen innovativen kognitiven Stil).

Adaptoren neigen allgemein dazu, sich an vorgegebene Ablidufe und Arbeitsweisen zu
halten, wihrend Innovatoren eher zum riskanteren Weg tendieren, bewéhrte Methoden
zur Erledigung von Aufgaben zu ignorieren, um neue und niitzliche Losungen zu entwi-
ckeln [51]. Daher ist zu erwarten, dass Innovatoren mit hoherer Wahrscheinlichkeit inno-
vative Verhaltensweisen zeigen. Diese Annahme wird durch die Forschung weitgehend
bestitigt [37, 55].

Ein etwas anderer Ansatz findet sich bei Clegg et al. [21], die zwischen einem intui-
tiven Denkstil und einem systematischen Denkstil unterscheiden. Der intuitive Denkstil
weist konzeptuelle Ahnlichkeiten zum innovativen Stil des KAI auf, wihrend der syste-
matische Denkstil dem adaptiven Stil des KAI entspricht. Diese Autoren konnten einen
positiven Zusammenhang zwischen dem intuitiven Denkstil und der Generierung von
Ideen feststellen.

SchlieBlich gibt es einige erste Studien zur Bedeutung des Kognitionsbediirfnisses
(,,need for cognition*) — definiert als ,,individual dispositional tendency to engage in and
enjoy in thinking* (Cacioppo und Petty zitiert in Wu, Parker und de Jong) [64] — fiir die
innovationsbezogene Leistung. Personen mit einem hohen Kognitionsbediirfnis zeigen
eher innovative Verhaltensweisen, weil sie mehr Energie fiir die kognitive Ausarbeitung
aufbringen; sie entwickeln bessere Lernfihigkeiten und sind selbstsicherer beim AuBern
und Vorantreiben ihrer Ideen [64]. Die bisherige Forschung hat den positiven Effekt des
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Kognitionsbediirfnisses auf die innovationsbezogene Leistung bestitigt, und zwar insbe-
sondere fiir die Mitarbeiter, die an ihrem Arbeitsplatz wenig Autonomie und geringen
Zeitdruck versplirten [64]. Auch Hiilsheger et al. [32] konstatieren {iber drei verschie-
dene Stichproben hinweg einen positiven Zusammenhang zwischen Kognitionsbediirfnis
und innovativer Leistung. Dariiber hinaus stellten sie fest, dass dieser positive Zusam-
menhang bei Personen mit hohen CSE-Werten noch stéirker ausgeprigt war.

Im Kontext der Personalauswahl und -rekrutierung sind kognitive Fahigkeitstests zur
Bewertung der allgemeinen Intelligenz notwendig und unerlésslich, da die GMA-Werte
einen starken Pridiktor fiir die Arbeitsleistung darstellen [50]. Fiir die Suche nach beson-
ders innovativ veranlagten Bewerbern empfehlen wir jedoch auch den Einsatz von Inven-
taren, die stirker auf kreativitiits- und innovationsspezifische Fahigkeiten abzielen, um
so die Wahrscheinlichkeit zu erhohen, innovative Mitarbeiter fiir die Organisation zu
gewinnen.

Als nichstes soll der Zusammenhang zwischen arbeitsbezogenem Wissen/Kompeten-
zen und innovationsbezogener Leistungen am Arbeitsplatz diskutiert werden.

13.2.3 Arbeitsbezogenes Wissen, Kompetenzen und Fahigkeiten

Amabile [1] zufolge besteht ein entscheidender Faktor fiir die Steigerung der individu-
ellen Kompetenz in einem Wissen, das Faktenkenntnis, technische Kompetenzen und
technische Fihigkeiten umfasst. Es wire zu erwarten, dass diese Komponenten auch fiir
innovationsbezogene Leistungen erforderlich sind, weil Mitarbeiter bei der Erledigung
ihrer arbeitsbezogenen Aufgaben ein solides Wissen und solide Kompetenzen benétigen,
um in der Lage zu sein, neue Ideen hervorzubringen, deren Niitzlichkeit zu priifen und
sie schlieBlich umzusetzen [19, 61]. Die bisherige Forschung bestitigt diese Annahme
und stellt einen positiven Zusammenhang zwischen verschiedenen Dimensionen des
arbeitsbezogenen Wissens bzw. arbeitsbezogener Fihigkeiten und den Indikatoren fiir
innovative Leistung fest [19, 31, 36, 44]. Kiirzlich kamen auch Anderson et al. [6] in
ihrer Metaanalyse zu dem Ergebnis, dass arbeitsbezogenes Wissen und entsprechende
Féhigkeiten einen starken positiven Effekt auf die innovationsbezogenen Leistungen der
Mitarbeiter haben.

Die meisten Studien verwenden bei ihren Analysen das Ausbildungsniveau und die
Dauer der Organisationszugehdorigkeit als Proxyvariablen fiir arbeitsbezogenes Wissen
und Fihigkeiten, denn Innovationsforscher wiirden argumentieren, dass sowohl das Aus-
bildungsniveau als auch die Dauer der Organisationszugehorigkeit arbeitsgebietsbezo-
genes Wissen darstellen, dass die Mitarbeiter durch ,formal training or experience on
the job* erwerben [30, S. 92]. Dieser Argumentation folgend wire jeweils ein positiver
Zusammenhang zwischen Ausbildungsniveau, Dauer der Organisationszugehorigkeit
und innovationsbezogener Leistung zu erwarten. Unsere Durchsicht der Literatur hat
ergeben, dass diese beiden Variablen in den meisten Fillen als Kontrollvariablen behan-
delt wurden [30], d. h., dass die Autoren dieser Studien kein besonderes Interesse an der
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Analyse der Auswirkungen dieser Variablen auf die innovationsbezogene Leistung hat-
ten. Unsere Literaturanalyse zeigte, dass die Zusammenhinge zwischen Innovation und
Ausbildungsniveau bzw. Dauer der Organisationszugehorigkeit heterogen ausfallen:
Wihrend einige Studien tatsédchlich einen positiven Zusammenhang zwischen diesen bei-
den Variablen und innovationsbezogener Leistung belegen [30, 58], konnten andere Stu-
dien keinerlei Effekte von Ausbildungsniveau und Dauer der Organisationszugehorigkeit
auf die innovationsbezogene Leistung feststellen [27, 39, 61]. SchlieBlich finden sich
auch Fille eines negativen Zusammenhangs zwischen Innovation und Ausbildungsniveau
bzw. Dauer der Organisationszugehorigkeit. Baer et al. [10] zum Beispiel stellten einen
positiven Zusammenhang zwischen Ausbildungsniveau und Kreativitét fest; der Zusam-
menhang zwischen Dauer der Organisationszugehorigkeit und Kreativitit hingegen war
negativ. Dieser negative Zusammenhang impliziert, dass Mitarbeiter, die bereits seit 14n-
gerer Zeit in ihren jeweiligen Positionen arbeiten, mit geringerer Wahrscheinlichkeit neue
und niitzliche Ideen hervorbringen und im Vergleich zu denen, die erst kiirzlich zur Orga-
nisation gestofen sind, eher dazu neigen, sich an die bewéhrten Arbeitsablidufe zu halten.

Diese Befunde legen den Schluss nahe, dass arbeitsgebietsbezogenes Wissen und
Arbeitserfahrung bei der Suche nach innovativ veranlagtem Personal beriicksichtigt wer-
den sollten. In der Praxis sollten verschiedene Auswahlverfahren zur Bewertung dieser
Variablen zum Einsatz kommen, z. B. Arbeitsproben, strukturierte Interviews, Lebens-
laufe und biografische Daten [5].

Zusammengefasst deuten die bisherigen Ergebnisse darauf hin, dass arbeitsbezogenes
Wissen und arbeitsbezogene Féahigkeiten wichtige Faktoren bei der Steigerung von inno-
vationsbezogenen Leistungen sein konnen. Die zukiinftige Forschung sollte jedoch noch
tiberzeugendere Belege fiir diese Zusammenhinge bereitstellen.

Im nidchsten Abschnitt geben wir einige spezifischere Empfehlungen sowohl fiir die
Praxis als auch fiir die zukiinftige Forschung auf dem Gebiet der innovationsforderlichen
Personalauswahl.

13.3 Empfehlungen fiir die zukiinftige Forschung

Unser Forschungsiiberblick hat zahlreiche interessante StoBrichtungen fiir die zukiinftige
Forschung zur innovationsforderlichen Personalauswahl aufgezeigt. Wie wir gesehen
haben, sind die wissenschaftlichen Befunde zu den meisten der untersuchten individu-
ellen Priadiktoren innovationsbezogener Leistungen uneinheitlich und nicht eindeutig.
Weitere Forschung auf diesem Gebiet ist daher vonnéten, um zu validen Implikationen
fiir Praktiker zu kommen, die sich beruflich mit der Rekrutierung und Auswahl von inno-
vativen Talenten beschiftigen.

Eines der vielleicht verbliiffendsten Ergebnisse, die sich in der Literatur zeigen, ist
das Fehlen signifikanter Korrelationen zwischen Gewissenhaftigkeit und innovativen
Leistungen. Gewissenhaftigkeit hat zwar einen starken positiven Effekt auf die Arbeits-
leistung, aber innovationsforderliches Verhalten scheint diese Eigenschaft iiberhaupt
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nicht vorherzusagen. In zukiinftigen Studien konnte dem weiter nachgegangen wer-
den, indem Gewissenhaftigkeit auf der Facettenebene untersucht wird. Ankniipfend an
Dudley et al. [22], die zu dem Ergebnis kamen, dass die verschiedenen Subdimensionen
von Gewissenhaftigkeit auf unterschiedliche Weise spezifische Leistungsdimensionen
wie Aufgabenerledigung, Engagement, Forderung der interpersonalen Kommunikation
sowie kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz priadiktieren (innovationsbezogene
Leistungen wurden bei der Analyse nicht beriicksichtigt), sind wir der Auffassung, dass
eine solche differenzierte Analyse mehr Licht auf den Zusammenhang zwischen Gewis-
senhaftigkeit und Innovation werfen konnte.

Eine Analyse auf der Facettenebene liele sich auch fiir andere Dimensionen des Fiinf-
Faktoren-Modells durchfiihren, z. B. Extraversion und Vertriaglichkeit, denn auch fiir
diese beiden Personlichkeitsmerkmale sind die Auswirkungen auf die innovationsbezo-
gene Leistung (noch) nicht eindeutig geklart. Interessanterweise hat die bisherige For-
schung die Analyse einzelner Facetten des Personlichkeitsinventars und ihrer Effekte auf
die innovationsbezogene Leistung vollkommen vernachlidssigt.

Ein weiteres Betitigungsfeld fiir die zukiinftige Forschung besteht in der Untersu-
chung der Bedeutung von Intelligenz (GMA) fiir die innovationsbezogene Leistung. Wie
unser Literaturiiberblick gezeigt hat, ist der Beziehung von GMA und innovationsbezo-
gener Leistung bislang vergleichsweise wenig wissenschaftliche Beachtung geschenkt
worden und die wenigen Befunde, die es gibt, haben nur geringe Aussagekraft. Bei den
meisten Studien wurden ferner Studierendenstichproben verwendet, um die Bedeutung
von numerischen Fihigkeiten und verbalem Schlussfolgern fiir das divergente Denken zu
untersuchen (und nicht speziell fiir die innovationsbezogene Leistung). Diesen Studien
mangelt es an 6kologischer Validitit. Daher lautet unsere Empfehlung, in zukiinftigen
Forschungsarbeiten die Intelligenz und ihr préadiktives Potenzial fiir innovationsforder-
liches Verhalten am Arbeitsplatz in den Blick zu nehmen und Mitarbeiterstichproben zu
gewinnen.

Allgemein empfehlen wir, mehr praxisnahe Forschung in realen Personalauswahl-
und Rekrutierungskontexten durchzufiihren, um Ergebnisse zu erzielen, die Praktikern
bei der Suche nach innovativen Talenten unmittelbarere Implikationen an die Hand
geben. Z. B. fehlt es auf diesem Gebiet bislang an wissenschaftlichen Untersuchungen
zur Brauchbarkeit der verschiedenen Methoden und Techniken zur Auswahl innova-
tiv veranlagter Bewerber. Die empirische Forschung sollte die Validitit verschiedener
Verfahren zur innovationsforderlichen Personalauswahl tiberpriifen als ein Kriterium,
anhand dessen in der Praxis entschieden werden kann, welche Verfahren fiir die Auswahl
innovativen Potenzials zum Einsatz kommen sollten. Ankniipfend an neuere Entwicklun-
gen in der Messung innovationsbezogener Leistungen [48] empfehlen wir dartiber hinaus
der Forschung auf diesem Gebiet, objektive oder unabhingige Bewertungen fiir innova-
tive Leistungen zu verwenden, um die mit Selbsteinschitzungen einhergehenden Verzer-
rungen zu vermeiden.

SchlieBlich ist es wichtig zu betonen, dass die innovative Dimension der Arbeitsleis-
tung bislang kaum Eingang in die theoretischen Modelle der Arbeitsleistung gefunden
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hat (mit Ausnahme von [12, 59]). Um zu bestimmen, welche Eigenschaften der Person-
lichkeit innovative Leistungen prédiktieren und um zu Schlussfolgerungen beziiglich der
potenziell unterschiedlichen Bedeutung von Préddiktoren iiber verschiedene Leistungs-
dimensionen hinweg zu kommen, sollte die zukiinftige Forschung damit beginnen, die
bestehenden Leistungsmodelle dahin gehend zu modifizieren, dass auch die innovations-
bezogenen Aspekte der Arbeitsleistung einbezogen werden.

Dies waren lediglich einige Anregungen fiir die zukiinftige Forschung auf diesem
Gebiet. Wir sind der Auffassung, dass das Verfolgen dieser Forschungslinien wichtige
und dringend bendtigte Ergebnisse liefern konnte, um Praktikern auf diesem Gebiet fun-
dierte Hinweise zur Verfiigung zu stellen, wie sich eine innovationsforderliche Personal-
auswahl am effektivsten gestalten ldsst.

13.4 Empfehlungen fiir die Praxis

Die bisherige Forschung liefert zwar begrenzte, aber dennoch wichtige Empfehlungen
fiir die Praxis. Als gesichertes Ergebnis der bisherigen Studien darf beispielsweise gel-
ten, dass Offenheit fiir neue Erfahrungen ein eindeutiger Prédiktor fiir innovationsbezo-
gene Leistungen ist. Auch Extraversion hingt mit innovativem Verhalten am Arbeitsplatz
zusammen. Unsere Empfehlung fiir die Praxis lautet daher, Bewerber nach diesen beiden
Big-Five-Personlichkeitsmerkmalen zu selektieren, wenn es hauptsidchlich darum geht,
Kandidaten mit hohem Innovationspotenzial auszuwihlen. Neben der Beriicksichtigung
der Big-Five-Personlichkeitsmerkmale empfehlen wir HR-Praktikern, bei der Suche
nach innovativem Potenzial besonders auf Bewerber mit hohen CSE-Werten und einer
kreativen und proaktiven Personlichkeit zu achten. Was die Fiahigkeiten betrifft, gilt es,
besonders auf kreative Fihigkeiten und intuitive Denkstile zu achten.

Wie bereits mehrfach in diesem Kapitel erwihnt, konnen die Personalabteilungen auf
einige sehr beliebte und einige weniger hdufig verwendete Auswahlverfahren zuriickgrei-
fen, wenn es darum geht, Bewerber vor allem im Hinblick auf ihr Innovationspotenzial
fiir eine bestimmte Position oder Vakanz auszuwihlen. Tab. 13.1 fasst auf Grundlage der
bisherigen Forschung [41] unsere Einschétzungen beziiglich des zu erwartenden Wer-
tes der verschiedenen préddiktiven Verfahren der Personalauswahl zusammen, wenn das
Innovationspotenzial von Bewerbern fiir die rekrutierende Organisation eine hohe Priori-
tdt darstellt. Natiirlich ist der Kontext fiir jede spezifische Auswahlsituation unterschied-
lich, und natiirlich sind die Anforderungen an Kreativitdt und Innovationskraft bei jeder
zu besetzenden Position verschieden, aber dennoch gilt, dass diese Verfahren unter den
beschriebenen Umstidnden geeignet sind, zusétzliche Anhaltspunkte zu liefern.

Nachdem wir diese potenziellen Einsatzmoglichkeiten aufgezeigt haben, scheint es
uns angebracht, auf einige Aspekte hinzuweisen, die Organisationen bedenken sollten,
bevor sie nur noch innovativ veranlagte Bewerber auswéhlen, ohne auch andere Arbeits-
inhalte zu beriicksichtigen.
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Tab. 13.1 Mogliche Auswahlverfahren und ihr Wert fiir eine innovationsforderliche Personalauswahl

Auswahlverfahren

Mogliche Eignung

Kommentare

Kognitive
Féhigkeitstests

Hoch

GMA-Tests gehoren zum Standard bei allen
Auswahlkontexten, aber Kreativitit und
innovationsspezifische Fihigkeiten (z. B. kreative
Fihigkeiten) sollten ebenfalls bewertet werden

Personlichkeitstests

Hoch

FFM-Tests konnen sehr niitzlich sein, aber
CSE-Werte sowie Fragebogen zur kreativen und
proaktiven Personlichkeit sollten ebenfalls zum
Einsatz kommen

Strukturierte
Interviews

Mittel

Informationen zur Innovationsneigung und zu
bereits gezeigten Innovationsanstrengungen

und -erfolgen konnen gepriift werden. Auch die
Selbsteinschitzung der Kandidaten hinsichtlich
ihrer Kreativitit kann gemessen werden (z. B. ,,Im
Vergleich zu meinen Kollegen wiirde ich mich
beziiglich meines innovativen Potenzials in den Top
__ % einordnen®)

Situativer Urteilstest

Mittel

Das Innovationspotenzial der Kandidaten kann in
spezifischen Situationen bewertet werden, denen
die Kandidaten hochstwahrscheinlich im Rahmen
ihrer Tétigkeit begegnen werden

Assessment-Center

Hoch

Es kann eine Kombination verschiedener
Verfahren verwendet werden; gleichzeitig

konnen verschiedenen Leistungsdimensionen
iberpriift werden. Kreatives und innovatives
Potenzial kann mithilfe von schriftlichen Analyse-
Ubungen, Interviews, simulierten Prisentationen,
Teamiibungen, Rollenspielen (bei denen die
Kandidaten neue Ideen fiir die Problemlosung
entwickeln sollen usw.) bewertet werden

Arbeitsproben

Mittel

Arbeitsgebietsbezogenes Wissen kann iiberpriift
werden

Lebenslauf,
biografische Daten

Mittel
(aber nur spezielle
Elemente)

Informationen zu den bisherigen Leistungen, zum
Ausbildungsniveau und (mit Einschriankungen) zum
Fachwissen konnen tiberpriift werden

Erstens sind innovationsbezogene Leistungen nur ein Teil der Arbeitsleistung ins-
gesamt [48]. Keine Arbeit besteht ausschlieflich daraus, innovativ zu sein — zu jeder
Arbeitstitigkeit gehoren immer auch Routinearbeiten, die es erforderlich machen, Kan-
didaten gleichzeitig auch nach anderen Kompetenzen, Fihigkeiten und personlichkeits-
bezogenen Faktoren auszuwéhlen.

Zweitens sollten Organisationen und Personalverantwortliche nicht in dem Ver-
such, das Innovationspotenzial zu maximieren, gewissermaf3en nach dem Idealbild des
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perfekten Profils Ausschau halten. Zdhlt man alle oben diskutierten Faktoren zusammen,
wire es mit grofer Sicherheit ein Fehler fiir jede Organisation zu versuchen, nur noch
Mitarbeiter einzustellen, deren Werte bei allen genannten Messinstrumenten im Extrem-
bereich liegen. Solche Personen bringen eventuell sogar andere Probleme und Leistungs-
defizite mit sich.

Drittens ist es bei vielen kreativen Aufgaben notwendig, dass der/die Stelleninhaber/-
in Teil eines innovativen Teams ist. Werden Kandidaten nur nach individuellen Fakto-
ren ausgewdhlt, vernachlissigt man unweigerlich diese eminent wichtigen Faktoren auf
der Teamebene. Stattdessen kommt es in vielen Kontexten darauf an, Bewerber (auch)
danach auszusuchen, ob sie ins Team passen, teamorientiert arbeiten und bei kollekti-
ven Kreativititsaufgaben teamorientierte Beitrdge leisten. Den eigensinnigsten und
halsstarrigsten kreativen Kopf einzustellen kann demgegeniiber dazu fiihren, dass die
Anstrengungen des Teams, neue und bessere Produkte, Prozesse und Arbeitsablidufe zu
entwickeln, unterminiert werden. Hier ist also ein gewisses Maf} an Ausgleich gefragt:
Personen mit hohem Innovationspotenzial einzustellen ist schon und gut, aber Organi-
sationen miissen auch daran denken, dass solche Personen ihre Féhigkeiten und kreati-
ven Verhaltensweisen oft innerhalb eines Teamkontexts und zum erweiterten Nutzen der
Innovation auf Teamebene einsetzen miissen [2].

13.5 Fazit

In diesem Kapitel wurden neuere Forschungsarbeiten zur innovationsforderlichen Per-
sonalauswahl vorgestellt und Wege aufgezeigt, wie HR-Praktiker in Organisationen
dieses Ziel sinnvoll und auf der Grundlage evidenzbasierter Praxis verfolgen konnen.
Es wurden mehrere Faktoren (Personlichkeitsmerkmale, kognitive Fihigkeiten, Denk-
stile, arbeitsbezogenes Wissen und Erfahrungen) herausgearbeitet, die bei der Personal-
auswabhl hilfreich sein konnen, wenn es darum geht, die Wahrscheinlichkeit innovativer
Arbeitsleistungen zu erhohen. Ausgleichend wurde auch darauf hingewiesen, dass Orga-
nisationen nicht versuchen sollten, diese Faktoren zu ,,maximieren. Stattdessen sollte
jedes sinnvoll gestaltete Auswahlverfahren auch andere Aspekte der allgemeinen Arbeits-
leistung und der zu erwartenden Beitrdge zur Innovationssteigerung auf Teamebene
beriicksichtigen. Wir haben das Potenzial der gingigen Personalauswahlverfahren im
Hinblick auf eine innovationsforderliche Auswahl beschrieben und unsere Ansichten
dazu in Tab. 13.1 zusammengefasst. Unsere Empfehlungen fiir die Praxis folgen aus
diesen wissenschaftlichen Erkenntnissen, und wir haben auf die Notwendigkeit weite-
rer Forschung auf mehreren Gebieten hingewiesen. Insbesondere mochten wir an diesem
Gebiet interessierte Wissenschaftler dazu ermutigen, prizise Untersuchungen in realen
Auswahlkontexten durchzufiihren, um dadurch zu Erkenntnissen beziiglich der Validi-
tdat von Auswahlverfahren in Bezug auf innovationsbezogene Leistung als Kriterium zu
generieren.
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Fragen

1. Was sind die wichtigsten Herausforderungen, denen sich Praktiker heute stellen
miissen, wenn sie Personalauswahl mit Blick auf Innovationen betreiben wollen?

2. Beschreiben Sie Pridiktoren, die sich in empirischen Studien konsistent als signifi-
kant fiir innovative Leistungen bestétigt haben.

3. Welche Rolle spielte Gewissenhaftigkeit in unterschiedlichen Phasen des Innovati-
onsprozesses?

4. Welche Personalauswahlverfahren sind im Hinblick auf die Auswahl von Personen
mit hoher innovativer Leistung aus welchen Griinden am besten geeignet?
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