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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.

Inhaltsverzeichnis

2.1 Berufliche Eignung . ... .. 32
2.1.1 Definition beruflicher Eignung. .. ...... ... .. ... ... .. ... . i 32
2.1.2 Merkmale beruflicher Eignung. .. ........ ... . ... ... ... ... . ... 32

2.2 Diagnostik der beruflichen Eignung . ........ ... .. .. .. . 35
2.2.1 Definition berufliche Eignungsdiagnostik . .......... ... .. ... .. .. ... .... 36
2.2.2 Aufgaben und Anwendungsgebiete beruflicher Eignungsdiagnostik. ........... 36
2.2.3 Nutzen beruflicher Eignungsdiagnostik . . .......... ... .. ... ... .. .. .... 38

C. Palmer (D<) - M. Kersting

Ins
Jus

titut fiir Psychologie und Sportwissenschaft
tus-Liebig-Universitit Gieen, Gielen, Deutschland

E-Mail: Carolin.Palmer @psychol.uni-giessen.de

M.

Kersting

E-Mail: Martin.Kersting @psychol.uni-giessen.de

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017 31
D.E. Krause (Hrsg.), Personalauswahl,
DOI 10.1007/978-3-658-14567-5_2



32 C. Palmer und M. Kersting

2.3 Passung von Person und Organisation. .. ... .........o.uiunennennineunennenn... 41
2.4 Methoden der Eignungsdiagnostik . ............ .. .. i i 44
2.5 Balanced Scorecard eignungsdiagnostischer Verfahren. . .......................... 48
2.6 Fazit. .. ... 53
LILETAtUL. . . o ottt ettt e e e e e e e e e 54

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



38 C. Palmer und M. Kersting

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 Balanced Scorecard
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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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