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so bedeutsame ,agile Mindset”
zu erfassen. Doch das ist eine
~ehlannahme. Dieses fiir die
Personaldiagnostik so wichtige
nstrument wird unterschatzt
und oft falsch verstanden.

Von Prof. Dr. Martin Kersting
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erkennen

@ Starten wir gleich mit den Buzzwords, dann haben wir es hin-
ter uns. Wir arbeiten in der VUCA-Welt, befinden uns mitten in
der digitalen Transformation und erleben Disruption. Das heifdt
zusammengefasst: Das Arbeitsleben verdndert sich in einigen
- keinesfalls in allen - Bereichen grundlegend und das Tempo
der Verdnderung ist erheblich hoher als das Tempo bisheriger
Verdnderungen. In der Folge werden Hierarchien abgebaut,
Netzwerke etablieren sich jenseits der Abteilungs- und Organi-
sationsgrenzen und temporére Teams arbeiten selbstgesteuert.

Dieser Umstand weckt bei einigen Personalverantwortlichen
Zweifel an der Sinnhaftigkeit von Anforderungsanalysen: Ist
dieses statische Vorgehen wirklich geeignet, wenn man ein
~-Moving Target® erfassen will? Lisst sich damit {iberhaupt ein
»agiles Mindset” abbilden — und was steckt eigentlich genau hin-
ter diesem Begriff? Wie diagnostiziert man, ob ein (potenzieller)
Mitarbeiter agil ist? Angesichts dieser Unsicherheiten konnte es
nicht lange dauern, bis irgendjemand die Verunsicherung nutzte,
um reflexhaft die Prinzipien der Eignungsdiagnostik sowie die
etablierten Eignungsmerkmale fiir obsolet zu erkldren und von
der Notwendigkeit einer komplett anderen Vorgehensweise der
Personalauswahl zu fabulieren.
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Niichtern betrachtet gilt aber: Zeiten der Verdnderung sind ein
Lakmus-Test fiir die Qualitit der Personalauswahl und -beurtei-
lung. Nicht die Abkehr von den Qualititsprinzipien, sondern
deren Einhaltung sichert den Erfolg. Wenn ein Erdbeben droht,
schafft man schliefilich nicht die Seismografen ab. Das erste Qua-
litdtsprinzip der professionellen Personalauswahl besagt, dass
jede Eignungsdiagnostik auf einem Anforderungsprofil basiert.
Dies wire nur dann problematisch, wenn sich Anforderungspro-
file nur stellen- und/oder tatigkeitsspezifisch formulieren lieRen.
Denn natiirlich ergibt es in einer dynamischen Arbeitswelt kei-
nen Sinn, Jobs fiir Personen, die wechselnden Anforderungen
ausgesetzt sind, mit einer engen Stellen- oder Tétigkeitsbeschrei-
bung zu versehen. Dies wire eine fehlerbehaftete Anwendung
der Technik. Dass man eine Technik falsch anwenden kann,
spricht aber nicht prinzipiell gegen diese Technik.

Zu Beginn der Personalauswahl steht notwendigerweise das
aus einer Anforderungsanalyse abgeleitete Anforderungsprofil.
Es wird nach DIN 33430 - dem Qualitdtsstandard fiir die Eig-
nungsdiagnostik - wie folgt definiert: ,,Systematische Analyse
der Anforderungen und der Motivations-/Demotivationspoten-
ziale der beruflichen Tétigkeiten mit dem Ziel der Ermittlung
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derjenigen Eignungsmerkmale von Personen, die bedeutsam
dafiir sind, dass sie die erforderliche Leistung erbringen oder
mit dem zu besetzenden Arbeitsplatz, dem Aufgabenfeld, der
Ausbildung beziehungsweise dem Studium oder dem Beruf
zufrieden sind, sowie die Festlegung der dafiir erforderlichen
Ausprigungsgrade dieser Eignungsmerkmale.” Dass die Prog-
nosen liber die Anforderungen von morgen unsicher sind, die
Volatilitit grof} ist und so weiter, ist kein Grund dafiir, auf An-
forderungsanalysen zu verzichten, sondern diese Erkenntnis ist
vielmehr ein mogliches Ergebnis einer professionell umgesetzten
Anforderungsanalyse.

Konsequenzen der VUCA-Welt fiir die
Personalauswahl

Welche Konsequenzen fiir die Personalauswahl ergeben sich da-
raus, dass sich die Anforderungen an Personal in einem dynami-
schen Umfeld immer wieder verdndern? Eignungsdiagnostiker
miissen weniger auf spezifische und stérker auf generalisierte
Merkmale der Person achten. Innerhalb der Eignungsmerkmale
unterscheidet man zwischen Qualifikationen, Kompetenzen und
Potenzialen. Darliber hinaus sind unter anderem berufsbezogene
Werthaltungen und Motive von Bedeutung.

Werfen wir einen tiefergehenden Blick auf diese Komponen-
ten: Qualifikationen sind nach DIN 33430 definiert als ,,formale
oder informelle Nachweise von Wissen und Kénnen“. Kompe-
tenzen sind danach ,,gelernte, wiederholbare Verhaltensweisen
und abrufbare Wissensbestéinde zur erfolgreichen Bewéltigung
beruflicher Aufgaben®. Als Potenzial gilt die Fihigkeit einer
Person, ihr bislang nicht vertraute Aufgaben zu bewéltigen und
Kompetenzen zu entwickeln. Sowohl die Qualifikationsmerkma-
le als auch die Kompetenzen verlieren in einem dynamischen
Umfeld als Personalauswahlkriterien an Bedeutung. Zwar ist
es nach wie vor bedeutsam, iiber bestimmte Qualifikationen
und Kompetenzen zu verfiigen. Welche Qualifikationen und
Kompetenzen gefordert sind, verdndert sich aber {iber die Zeit.

Daher sind die Qualifikationen und Kompetenzen, die zum
Zeitpunkt der Personalauswahl oder -beurteilung bestehen,
nicht hinreichend fiir die Prognose der zukiinftigen Bewihrung.
Dennoch haben sie nach wie vor ihren Wert, da sie zeigen, ob
und in welchem Ausmaf eine Person liber das Potenzial verfiigt,
Qualifikationen zu erwerben und Kompetenzen zu entwickeln.
Und die Potenziale der Bewerber und Mitarbeiter miissen im
Fokus der Aufmerksambkeit stehen, wenn sich diese in einem sich
kontinuierlich wandelnden Umfeld bewihren sollen.

Das Potenzial eines Mitarbeiters wird wichtiger
als seine spezifischen Kompetenzen

Die Aussage, dass die Potenziale an Bedeutung gewinnen, findet
vermutlich grofle Zustimmung. Diese Einigkeit beruht aber even-
tuell nur darauf, dass sich jeder etwas anderes unter dem Begriff
~Potenzial“ vorstellt. Er gehort zu den Begriffen, die - greift man
eine Redewendung von Jacob Bernays auf - jedem Personaler ge-
laufig, aber keinem Denkenden recht verstdndlich sind. Zumin-
dest wird der Begriff oft sehr unterschiedlich interpretiert, ohne
die Unterschiede zu explizieren (sieche nebenstehender Kasten).

Verschiedenen Begriffsinterpretationen gemeinsam ist die
Zukunftsorientierung. Potenzial stellt eine Option, eine Mdoglich-

Dass Menschen

ein ,agiles Mindset”
benotigen, um
bestindig wandelnde
Anforderungen zu
meistern, ist keine
neue Erkenntnis -
ganz im Gegenteil:
Die Fahigkeit,

sich gegeniiber
Veranderungen der
Umwelt beweglich
und wendig zu
zeigen, ist ein
Grundprinzip des
Menschseins.
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keit dar, eine noch nicht ausgeschopfte Moglichkeit zur Kraft-
entfaltung, wie es in Wikipedia definiert wird. Der Begriff 14sst
sich aus dem Lateinischen von ,potentialis® ableiten, was auf die
Komponenten des Konnens (,,posse®) und der Macht (.potentia®)
hinweist. Das Potenzial ist also das mégliche Leistungsvermégen
eines Bewerbers oder Mitarbeiters, welches unabhéngig davon
besteht, ob es - zum Beispiel mangels Gelegenheit - auch tat-
sédchlich genutzt wird oder werden kann.

Zu den Potenzialen eines Menschen zihlt neben der kogni-
tiven Kompetenz auch die Motivation. Die Motivation wird als
Energie konzeptualisiert, wihrend Personlichkeitseigenschaften
wie Extraversion oder Gewissenhaftigkeit wesentlich dariiber
entscheiden, welche Verhaltensweisen energetisiert werden. Die
Motive, zum Beispiel das Leistungs-, Macht- oder Anschluss-
motiv, tragen wesentlich dazu bei, zu begriinden, warum sich
ein Mensch auf eine bestimmte Art und Weise verhélt. Persén-
lichkeitseigenschaften leisten hingegen eher einen Beitrag zur
Erkldrung, wie ein Mensch seine Ziele zu erreichen sucht. Die
Auswahl der Ziele selbst wird mitbestimmt durch die Werte eines
Menschen. Diese Leitlinien eines Lebens sind deutlich kulturell
gepragt. Shalom Schwartz basiert sein Wertemodell vor allem auf
zwei Dimensionen: Offenheit fiir Wandel versus Bewahrung des
Bestehenden sowie Selbststirkung versus Selbstiiberwindung.

Das ,agile Mindset” l4sst sich leicht entzaubern:
Dahinter stecken wohl bekannte Merkmale

Und was ist nun das gehypte »agile Mindset®, mit dessen Hilfe
Menschen sich erfolgreich durch die VUCA-Welt navigieren?
Lésst es sich durch bestimmte Kompetenzen, Potenziale, Motive
und Werte definieren und greifbar machen? Dafiir sollten wir zu-
néchst den Begriff der Agilitit niher anschauen: Er wurde in der
Wirtschaft zunéchst auf (das Management von) Organisationen
sowie auf spezifische Methoden (zum Beispiel Scrum fiir das
Projektmanagement und die Softwareentwicklung) bezogen -
nicht auf Personen. Brown und Agnew definierten die ,,Corporate
Agility” im Jahr 1982 als , The capacity to react quickly to rapidly
changing circumstances, requires a focus on clear system output
goals and the capability to match human resources to the de-
mands on changing circumstances.” Eine erfolgreiche Reaktion
auf die Agilitdtsanforderungen an die Organisationen sah man
vor allem in der Schaffung kleinerer Einheiten, die sich selbst
organisieren und teilweise selbst steuern.

Ubertrigt man den Begriff von der Organisation auf die Per-
son, ist ein ,,agiles Mindset“ ein Denk- und Verhaltensmuster, das
es ermdglicht, sich selbst zu organisieren und Situationen erfolg-
reich zu bewiltigen, die durch Unbesténdigkeit, Unsicherheit,
Komplexitit und Mehrdeutigkeit geprégt sind. Das Verhalten in
solchen Situationen wurde in der psychologischen Forschung
schon hiufig untersucht - wenngleich nicht unter dem Begriff
»Agilitdt”. Um in solchen Situationen zu bestehen, bedarf es
nicht nur eines einzelnen Merkmals, sondern verschiedener
Merkmale. Das agile Mindset ist also ein Oberbegriff, der ver-
schiedene Merkmale einer Person umfasst — und so durchaus
ndher zu bestimmen ist.

Das bedeutsamste dieser Merkmale ist die kognitive Kompe-
tenz oder Intelligenz, die nach Linda Gottfredson und Kollegen
definiert ist als das Vermdgen, unsere Umwelt zu verstehen
oder zu kapieren, den Sinn in Dingen zu erkennen und he-

Interpretationen des Begriffs ,Potenzial”

Es bestehen Unterschiede in der Auffassung, was genau mit
dem Begriff ,Potenzial” gemeint ist und unter welchen Um-
stdnden es zur Entfaltung kommt. Drei Vorstellungen kann
man dabei unterscheiden.

1. Potenzial als Kompetenzzuwachs

Zunéchst kann man das Potenzial auf die Kompetenzen
eines Bewerbers oder Mitarbeiters beziehen. Die Grund-
annahme dieser Konzeption lautet, dass eine Person die
Auspragung in einer Kompetenz X (zum Beispiel Kommu-
nikationsfahigkeit) steigern kann. Das Potenzial ist das Delta
zwischen dem aktuell erreichten Wert in der Kompetenz und
dem erreichbaren Endzustand.

Diagnostische Aussage: Frau Y hat das Potenzial, die Aus-
pragung ihrer Kompetenz X zu steigern.

Diese Auffassung ist weit verbreitet, stellt aber eine begriff-
liche Verwahrlosung dar, weil letztendlich Potenzial und
Kompetenz gleichgesetzt werden. Es ist ein definitorischer
Bestandteil von Kompetenzen, dass diese geférdert und ge-
steigert werden kénnen. Die Steigerung einer Kompetenz als
Potenzial zu bezeichnen, bedeutet letztendlich, den Poten-
zialbegriff dem Kompetenzbegriff unterzuordnen.

2. Potenzial als die Uberwindung des Mangels an
Gelegenheit
Eine andere Auffassung von Potenzial geht davon aus, dass
ein Bewerber oder Mitarbeiter andere und/oder groéBere
Herausforderungen bewaltigen kann, als er es bislang tut,
wenn sich die situativen Bedingungen andern. Das heift,
das Potenzial bezeichnet eine bislang aufgrund mangelhafter
Gelegenheit nicht (vollstandig) gezeigte Kompetenz (zum
Beispiel Fiihrungspotenzial eines Spezialisten).
Diagnostische Aussage: Herr Y hat aufgrund seiner vorhan-
denen Kompetenzen das Potenzial, bestimmten gesteigerten
und/oder verdnderten Anforderungen gerecht zu werden.
Auch dieser Auffassung zufolge ist das Potenzial kein eigen-
standiges Merkmal einer Person. Der Ansatz betont vielmehr
die Bedeutung der Situation, die Beschreibung der Person
beschrankt sich auf Kompetenzen.

3. Potenziale als eigenstindige Eignungsmerkmale

SchlieBlich kann man argumentieren, dass Potenziale eigen-
standige Merkmale einer Person sind, denen eine besondere
Bedeutung bei der Bewaéltigung veranderter oder neuer An-
forderungen zukommt. Ein Beispiel fur ein solches Poten-
zial ist die kognitive Kompetenz, auch Lernfahigkeit oder
Intelligenz genannt. Potenziale lassen sich dieser Auffassung
zufolge konzeptionell von Kompetenzen unterscheiden. Sie
sind - mit Ausnahme der Kindheit und des hohen Erwach-
senenalters - Gber die Lebensspanne hinweg weitgehend
stabil. Daher kdnnen Potenziale zum Zeitpunkt der Personal-
auswahl diagnostiziert werden und sind prognostisch valide
fiir zukiinftige Bewahrungssituationen. Potenziale kénnen als
die Grundlage von Kompetenzen angesehen werden.
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Das Modewort
L2Agilitit” ist ein
weilles Kaninchen
der Marketing-
[llusionskiinstler

— also kein Grund,
die Prinzipien der
Eignungsdiagnostik
einfach aufler Kraft
7U setzen.

rauszubekommen, was zu tun ist. In diesem Kontext passende
Alternativbezeichnungen fiir die Intelligenz liefern die Begriffe
,Lernfihigkeit” oder ,,Problemldsefdhigkeit®.

Die Problemldsefidhigkeit ist seit vielen Jahrzehnten Gegen-
stand intensiver Forschung. Mit dieser Forschung hat man unter-
sucht, wie Menschen erfolgreich mit Problemen umgehen, die
durch Komplexitit, Vernetztheit, Eigendynamik, Intransparenz
und Polytelie (es sind zeitgleich mehrere, eventuell sich wider-
sprechende Ziele vorgegeben) gekennzeichnet sind - also fast
exakt die Merkmale, die heute die VUCA-Welt ausmachen. Das
Ergebnis zahlreicher Studien und Metastudien ist, dass es dabei
vor allem auf die Intelligenz ankommt.

Dariiber hinaus bedarf es weiterer Merkmale, deren Bedeutung
plausibel, aber in Bezug auf die geschilderte besondere Situation
der VUCA-Welt weniger gut untersucht ist. Es bedarf ndmlich
der Motivation, die PS, die einem aufgrund der Intelligenz zur
Verfligung stehen, auch auf die Strafe zu bringen. Dabei gilt
es zu unterscheiden, welche Art der Motivation (zum Beispiel
Macht-, Leistungs- oder Anschlussmotivation) fiir welchen Ar-
beitsbereich oder welches Geschiiftsfeld gefragt ist. Auch das
notwendige AusmafR an Extraversion und Kommunikationsfa-
higkeit variiert in Abhingigkeit von der (Organisations-)Kultur
und dem Tétigkeitsbereich.

In vielen Bereichen wird hinsichtlich der Werte eine Offenhej
fiir den Wandel — sprich: Verinderungsbereitschaft — hilfreic
sein. Es bedarf der Selbstwirksamkeit und des Vertrauens i
andere wie zum Beispiel Teamkollegen und Mitarbeiter sowi
der dazu gehdrenden Toleranz fiir Fehler. Insgesamt geht es um
ein sogenanntes ,,dynamisches Konzept des Denkens® im Sinn
Carol Dwecks. Damit ist gemeint, dass Personen ihre Fihigkej
ten erweitern und dazulernen wollen. Welche Ausprigung de
Motivation, der Persénlichkeitseigenschaften und Werte gena
erforderlich und/oder erwiinscht ist, ergibt sich aus der Anfor
derungsanalyse — die somit unverzichtbar bleibt.

Zur Diagnostik der Agilitit miissen die der Agilitit aufgrun
der Anforderungsanalyse zugeordneten Merkmale erfasst wer
den. Zu allen genannten Merkmalen, die ein agiles Mindse
ausmachen, existieren etablierte diagnostische Verfahren un
Vorgehensweisen. Potenziale konnen nicht direkt gemessen
sondern nur tiber Indikatoren erschlossen werden. Fiir die Dia
gnostik der kognitiven Kompetenz bieten sich beispielswei-
se Intelligenztests, Brain Teaser, Fact-Finding-Ubungen un k
Fallstudien oder spezielle Interviewtechniken (zum Beispiel
Szenario-Fragen oder Diskussionen) an. Hinweise auf Motive
und Werte lassen sich unter anderem aus der Biografie sowie
aus zielorientierten Reflexionsfragen zur Biografie gewinnen. ‘

Agilitét lasst sich messen. Dafiir muss man
nicht zaubern — nur professionell arbeiten

Dass Menschen ein ,agiles Mindset“ bendtigen, um bestéindig
wandelnde Anforderungen zu meistern, ist keine neue Erkennt-
nis - ganz im Gegenteil: Die Fahigkeit, sich gegeniiber Verdnde-
rungen der Umwelt beweglich und wendig zu zeigen, ist it
Grundprinzip des Menschseins. ,It is not the strongest of the
species that survives, nor the most intelligent that survives. It is
the one that is most adaptable to change®, wie es in dem Zitat
heiftt, das Darwin (zu Unrecht) zugeschrieben wird. Die Voraus-
setzungen fiir ein ,agiles Mindset” gehéren zur Grundausstat
tung der Menschen. So gesehen ist das Modewort ,Agilitit®
zundchst lediglich ein weiRes Kaninchen der Marketing
Tlusionskiinstler. Auch wenn es kein Neuland zu entdecken gibt,
ist es aber hilfreich, die Bedeutung grundlegender Potenziale
mit neuen Augen zu sehen. Prinzipiell spricht nichts gegen neue
Begriffskleider. Problematisch ist die Illusion des Neulands nut
dann, wenn dies dazu fiihrt, dass die bewihrten Qualititsprin-
zipien der Eignungsdiagnostik auier Kraft gesetzt werden. Ohne
Kompass rennt man leicht in die Irre. mmm
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