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2. Kapitel

Personalauswahl und -beurteilung:
eine integrative Perspektive

Martin Kersting und Ute-Christine Klehe

1 Einfiihrung

Right person. Right place. Right time. Das Herzstitck guter Personalarbeit be-
steht in der Fihigkeit Menschen treffend zu beurteilen und zu erkennen, wann
jemand wofiir Lrichtig” gur passt. Sowohl in der Personalauswahl als auch bei
Personalbeurteilungen geht es darum, die Eignung zu beurteilen, einmal die
Fignung von Bewerbern, einmal dic Bignung von Mitarbeitern. Gemeinsam ist
beiden Ansitzen auf den ersten Blick der Anforderungsbezug, Weniger salient
ist, dass beide Beurteilungssituationen sinnvollerweise eine Férderorientierung
erfordern. Nicht nur Mitarbeiter sollten auf der Basis ihrex individuellen Stir-
ken und Entwicklungsbedarfe zielgerichtet gefordert werden, sondern auch Be-
werber (angenommene und abgelehnte Bewerber) sollten — nicht nur aus Griin-
den der sozialen Akzeptanz — zumindest ein forderorientiertes Feedback erhalten.
Fiir ausgewihlte Bewerber sollten dic Erkenntnisse der Eignungsdiagnostik
Grundlage der individuellen Gestaltung des Onboarding Prozesses sowie der
Personalentwicklung sein. Auch hinsichtlich der Methoden gibt es Gemeinsam-
keiten in den Bereichen Personalauswah! und Personalbeurteilung, beispiels-
weise hinsichtlich der Skalierung der Leistungen. Den Themen Personalauswahl
und -beurteilung ist schlieflich gemeinsam, dass berufliche Leistung multifak-
toricll bedingt ist. Dies ist sowohl bei der Prognose der Leistung im Kontext der
Personalauswah! als auch bei der Beurteilung der Leistung (die zugleich das Kiri-
terium fir die Uberpriifung der prognostischen Kraft der Personalauswahl dar-
stellt) zu beachrten.

Der Beitrag integriert die Ansitze der Personalauswahl und Personalbeurteilung,
Zunsichst thematisieren wir die Anforderungsanalyse, die die Grundlage sowoh!
der Personalauswahl als auch der Leistungsbeurecilung ist. Anschliefend therha-
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tisieren wir zunichst die Personalanswahl und dann die Leistungsbeurteilung_
Innerhalb jeder dieser Abschnitte wiederum konzentrieren wir uns erst auf dje
Konstrukte, die in dem entsprechenden Themenbereich relevant sind, bevor wiy
uns den jeweiligen Methoden zuwenden, mic denen man versucht, dieser Kop-
strukte habhaft zu werden.

2 Arbeits- und Anforderungsanalyse als Grundlage
der Personalauswabl und -beurteilung

In der Personalauswahl und Personalbeurteilung geht es darum, die Eignung
von Bewerbern oder Mitarbeitern zu beurteilen. Der Begriff Eignung bezeich-

net terminologisch eine mindestens zweistellige Relation. Anders als bei einstel-
ligen Relationen (wie z.B. der Eigenschaftsbegriff im Sinne von ,,Frau Miiller
ist intelligent®), umfasst eine Eignungsbeurteilung notwendigerweise Annah-
men iiber Personen und Anforderungen. Mit dem Begriff , Eignung” werden im
Kontext der Personalpsychologie Merkmale einer Person in Bezug gesetzt zu An-
forderungen in Ausbildung und Beruf. In der DIN 33430 (2016, S. 7) wird
Eignung definiert als:

,Grad der Auspriigung, in dem eine Person iiber die Eignungsmerkmale verfiige,
die Voraussetzung fiir die jeweils geforderte berufliche Leistungshohe sind und
Zufriedenheit mit dem zu besetzenden Arbeitsplatz, dem Aufgabenfeld, der Aus-
bildung bzw. dem Studium oder dem Beruf ermaglichen®.

Dem Begriff der Eignung ist der Begriff der Anforderungen inhirent, daher ist
der Eignungsbegriff relational und hat eine Leerstelle. Geeignet ist man immer
nur ,fiir" etwas. Die Grundlage jeder Eignungsbeurteilung besteht darin, diese
Leerstelle zu sittigen und die Anforderungen festzulegen, denen cine ,gecig-
nete Person gerecht werden muss. Daher ist fiir die Personalauswahl und Per-
sonalbeurteilung die Definition von Anforderungen obligatotisch. Die Defini-

tion der Eignungsmerkmale ist das Ergebnis einer Anfordcrungsanalyse (vgl.
Abb. 1).

2.1 Anforderungsanalytisches Vorgehen

Die Anforderungsanalyse ist die ,Systematische Analyse der Anforderungen und
der Motivations-/Demotivationspotenziale der beruflichen Titigkeiten mit dem
Ziel der Ermittlung der Eignungsmerkmale von Personen, die bedeutsam daliir
sind, dass die Person die erforderliche Leistung erbringt und mit dem zu beset-




Personalauswahl und -beurteilung: cine integrative Perspekiive 83
{ Kriteriumsvaliditét
' — . . o -
: Person/Pradiktor | | eistungen/Kriterium -
:‘ ] ’ =
. ; @
i P
{ HI
': - @ o =
4 5] = E :
i 5 5 2 5 @ 4
! = . @ i
s g S8 2S¢ z
:..' """"""""""""" v @ = . Q @ Tttt J:I
| : i3 il |
! o =2 :
; 2 =g a5 :
': 2 2 i !
L b 1
a < X ':
5 e
: .-
i [ ]
H 0
: LB
3 Organisation/Kultur P g
H L I
! c © i
. gel|| @ L 5
boE T c £ P
e 0] oy :
I le 23518 1
i o =S
1 o QB . E= T !
e £gllz2 :
b2 5 g g :
¢ = = ) i
= 8 £ = :
Lole e=]l © '=
E o '

Abbildung 1:

Theorie und Messung der Pessonalauswahl und -benreeilung

zenden Arbeitsplatz, dem Aufgabenfeld, der Ausbildung bzw. dem Studium oder

dem Beruf zufiieden ist sowie die Festleguhg der erforderlichen Ausprigungs-
grade dieser Eignungsmerkmale.“ (DIN, 2016, S. 6).

Traditionell differenziert man weiter in die Arbeitsanalyse einerseits und die An-
forderungsanalyse andererseits. Der Unterschied zwischen den beiden Analysen
besteht im Gegenstand der Betrachtung: Wihrend die Arbeitsanalyse die Situ-
ation, z. B. die Aufgaben und Bedingungen der Aufgabenbewiltigung fokussiert
(z. B. Arbeitsbedingungen wie Kilte oder Hitze usw.), konzentriert sich die An-
forderungsanalyse auf die Person und transformiert die Anforderungsmerkmale
in diejenigen Personmerkmale, die notwendig sind, um die Aufgaben unter den
gegebenen Bedingungen anforderungsgerecht u erfiillen. Dabei werden die Per-
sonmerkmale mit psychologisch—theoretisch fundierten Begtiffen, also auf der
Grundlage von Theorien, beschrieben. Die Anforderungsanalyse setzt nOWen-

dig eine Arbeitsanalyse voraus.
'
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Dicse Festlegung der notwendigen Eignungsmerkmale oder Soll-Werte kany
beispielsweise in Form von Beurteilungskriterien, Anforderungs- oder Kompe-
tenzprofilen erfolgen. Auch andere Bereiche der Personalarbeit wie z.B. die Per-
sonalplanung, das Personalmarketing und die -rekrutierung, die Arbeitsplatzge-
staltung, der Arbeitsschutz, die Vergiitung oder die Personalentwicklung sind
auf valide Informationen iiber die Anforderungen angewiesen (vgl. Brannick,
Levine & Morgeson, 2007 sowie Schuler, 2014, fiir eine Darstellung verschie-
dener Verwendungsméglichkeiten von Anforderungsanalysen). Die Anforde-
rungen an eine Person definieren zugleich die Belastung dieser Person sowie das
Risiko (z. B. Unfallrisiko} an diesem Arbeitsplatz, so dass die Anforderungsana-
lyse nicht nur fiir die Festlegung der Fignungsmerkmale, sondern auch fiir den
Arbeits- und Gesundheitsschutz relevant ist.

Fs gibt ein umfangreiches Repertoire an anforderungsanalytischen Methoden
(fiir einen Uberblick vgl. Cascio & Aguinis, 2011 sowie z. B. Schuler, 2014).
Schuler (2014) differenziert die anforderungsanalytischen Ansitze einetscits
danach, welche Grundlage die Frkenntnisse haben und betrachtet anderer-
seits, welche Ebene einer Anforderung beschrieben wird. Beziiglich der Er-
kenntnisgrundlage unterscheidet er die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode,
die persorienbezogen-empirische Methode und die arbeitsplatzanalytisch-em-
pirische Methode. Jede Studie zur Kriteriumsvaliditit ist, was selten expliziert
wird, zugleich ein personenbezogen-empirischer Beitrag zur Anforderungs-
analyse. In Bezug auf die Beschreibungsebene differenziert Schuler (ebd.) die
aufgabenbezogene, verhaltensbezogene und eigenschaftsbezogene Anforde-
rungsanalyse. Innerhalb jeder Kategorie kénnen wiederum eine Vielzahl von
Ansitzen differenziert werden. So lassen sich sowohl standardisierte Fragebo-
gen als auch weitgchend freie Verfahren wie anforderungsanalytische Work-
shops nutzen, um cine verhaltensbezogene Anforderungsanalyse durchzufiih-
ren. Die genutzten Verfahren sind von sehr unterschiedlicher psychometrischer
Dignitit. Hoher Beliebtheit in der Praxis erfreuen sich verhaltensorientierte
Methoden wie die Critical Incident Technique (Flanagan, 1954; vgl. dazu Ka-
pitel 1 des vorlicgenden Bands). Critical Incidents sind fiir die Austibung ciner
Berufstitigkeit erfolgskritische Situationen. Im Rahmen der Anforderungsana-
lyse schildern Personen, die mit den beruflichen Anforderungen besonders ver-
craut sind, Situationen sowie das konkrete Verhalten der Zielpersonen in die-
ser Situation. Klassische Fragen dabei sind:

1. Was war die Situation, einschliefflich relevanter Hintergrundinformation?

9 Was hat der Mitarbeiter in dieser Situation getan?

3. Was waren die Konsequenzen dieses Verbaltens und warum war dieses Ver-
halten besonders effektiv oder ineffektiv?
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Die Situationen konnen fir die Gestaltung von Personalauswahlverfahren (z.B.
situative Fragen im Interview, Rollenspiele oder Aufgaben von Situational Jud-
gement Tests) und die Verhaltensschilderungen fiir die Konstruktion von Ver-
haltensankern genutzt werden, Die Verhaltensanker werden hiufig als Operati-
onalisierung von abstrakt formulierten Anforderungsdimensionen genuezt,
indem z.B. die abstrakte Anforderungsdimension soziale Kompetcnz“ durch
die Verhaltensanker Shile Blickkontakt®, _monologisiert nicht®, kniipft an die
Ausfiihrungen der Bezugsperson an® operationalisiert wird, Fiufig werden im
Rahmen der Personalauswahl oder Personalbeurteilung die Verhaltensanker auch
direke fiir die Beurteilung genutzt, indem entweder in einem dichotomen For-
mat (Verhalten gezeigt oder nicht gezeigt) oder mit mehreren Skalenstufen im
Likert-Format die Beurteiler einschitzen, ob (und in welchem Ausmal) das Ver-
halten gezeigt wurde (verhaltensorientierte Einstufungsskalen, Behaviorale Ob-
servation Scale; vgl. Abschnitt 6.1.2.2 in djesem Kapitel).

Anforderungsanalysen sind hiufig _Einzelfille® in dem Sinne, dass in einer Or-
ganisation mit spezifischen anforderungsanalytischen Methoden eine Anforde-
rungsanalyse durchgefithre wird. Die Generalisierbarkeit der Erkenntnisse ist
fraglich. Um sicher zut stellen, dass keine relevanten Eignungsmerkmale verges-
sen werden, kann es sinnvoll sein, sich an etablierten anforderungsanalytischen
Systemen zu ofienticten. Ein solches System liegt dem sogenansich O*Net des
U.S. Department of Labor zugrunde (vgl. http:/Iwww.onetcenter.org/), einer
empirisch fundierten Online-Datenbank von kategorisch und hierarchisch ge-
ordneten Eignungsmerkmalen einerseits sowic diesen Eignungsmerktnalen ent-
sprechenden anforderungsanalytischen Beschreibungen von Berufen anderer-
«its. Die Datenbank ermoglicht einen Zugriff auf die Anforderungen sowohl
cinzelner Berufe als auch so genannter »job zones”. Zur Bildung von »job zones
wurden verschiedene Berufe hinsichdich des Anforderungsniveaus (Umfang an
Ausbildung, Erfahrung USW.) susammengefast. Die Katego risierung von Tatig-
keiten nach deren Komplesitit sollte bei der Formulierung von Fignungsmetk-
malen beriicksichtigt werden. Ein dafiir hiufig genutztes System stellt die soge-
nannte ISCO-88-Kodierung dar (Elias & Birch, 1994). Hierbei wird angegeben,
welches Bildungsniveau fiir das Erlernen einer Titigkeit vorausgesetzt wird.
Diese Klassifizierung liegt auch fiie in Deutschland vorkommende Berufe vor

(vgl. Geis, 2006).
2.2 Qualifikationen, Kompetenzen and Potenziale
Die Formulierung von Eignungsmerkmalcn Jielt u.a. darauf ab, das Verstind-

nis von Leistungen und Leistungsvorausserzungen innerhalb einer Organisation
71 vereinheitlichen. Bs st nicht ohne Ironie, dass ausgcrechnet die Methoden
i
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und die Begriffe, mit denen Eignungsmerkmale analysiert und beschricben wer-
den, itberaus uneinheitlich und Gegenstand heftiger fachlicher Kontroversen
 sind. Umstritten sind insbesondere die Gemeinsamkeiten oder Unterschiedlich-
keiten der Begriffe Kompetenz einerseits sowie Eigenschaft andererseits. Hier
und im Folgenden sprechen wir von Bigenschaften als »Gegenbegriff* zum Kom-
petenzbegriff und meinen damit Wissen, Fihigkeiten, Fertighkeiten, Figenschaf-
ten und Motive. Im internationalen Bereich wird héufig von KSAos gesprochen,
die zum festen Begriff gewordene Abkiirzung steht fiir Jknowledge, skills, abi-
lities and other characteristics®.

Kompetenzen werden hiufig als spezifische, in bestimmten beruflichen Situati-
onen als erfolgsrelevante Kombinationen von Eigenschaften verstanden (z.B.
Campion et al,, 2011). Bei der in der Praxis hiufig anzucreffenden Entwicklung
von Kompetcnzmodcllen werden, anders als beim eigenschaftsorientierten an-
forderungsanalytischen Ansatz, nicht nur die aktuellen Anforderungen an As-

beitsplitze beriicksichtigt, sonderfs auch das Leitbild der Organisation, deten
strategische Austichtung und die zukiinftigen Anforderungen. Diesbeziigliche
Informationen werden u.a. aus Workshops mit Fokusgruppen (z.B. Vertretern
des TopﬂManagements), Kundenbefragungen, aus einer Analyse des Leitbilds
und aus Wettbewerberanalysen abgeleitet. Die Kompetenzen der Mitarbeiter
gelten als Voraussetzung dafiir, die Organisationsziele zu erreichen. Von daher
gibt es einen direkten Zusammenhang zwischen Kompetenzmodelilen und Mo-
dellen der Arbeitsleistung. Ein Beispiel ist das Modell von Bartram (2005), das
wir weiter unten im Abschnitt iiber Arbeitsleistung (vgl. Abschnitt 5.2.1 sowie
Abschnite 6 in diesem Kapitel) vorstellen. In diesem Modell werden u.a. acht
Kompetenzen (,great eight®) formuliert, denen Verhaltensweisen zugeordnet
sind, die der Erreichung der Arbeitsziele dienen.

Die Forderung nach Organisationsspezifitit steht im Gegensatz zur Annahme
generalisierbarer und somit organisationsiibergreifenden Fihigkeiten und Ei-
genschaften. Kompetenzmodelle resultieren hiufig aus einem strategieoricn-
tierter top-down Ansatz, wihrend eigenschaftsorientierte Anforderungsprofile
hiufig einem empirieorientierten bottom-up Ansatz entstammen. Insgesamt
besteht das Dilemma, dass ,klassische, generisch und situationsunabhingig
formulierte Eigenschaften fiir die Praxis zu abstrakt und praxisfern sind, wih-
rend organisationsspezifisch formulierte Kompetenzen ggf. nicht situations-
iibergreifend funktionieren. Es empfichlt sich daher, beide Ansitze zu bertick-
sichtigen.

Wihrend der Kompetenzansatz in der (Berufs-)Pidagogik verankert ist, stiitzt
sich die Klassische Anforderungsanalyse auf die (Eigenschafts-)Psychologie.
McClelland (1973) hat seinen Kompetenzbegriff geradezu als Kontrast zum
Begriff der Fihigkeiten entwickelt. Aus dieser Tradition heraus wird hiufig eine
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klare Abgrenzung von Kompetenzen cinerseits und Eigenschaften andererscits
gefordert. Auftheoretischer Ebene kisnnen Kompetenzen von Eigenschaften ge-
crennt werden und zahlreiche Autoren hestehen auf diese Trennung. Demzu-
folge bezichen sich Kompetenzen in der Regel auf konkrete Situationen (z.B.
Fiihrungssituationen), sind also anders als Eigenschaften weniger generalisier-
bar und konnen — anders als stabile Figenschaften — erlernt werden (Erpenbeck,
Rosenstiel, Grote & Sauter, 2017). Gerade der letzte Aspeke trigt wesentlich zur
Artraktivitit des Kompetenzbegriffs bei, da sich durch diese Annahme die For-
dermafnahmen im Rahmen der Personal- und F{ihrungskréifteentwicklung
rechtfertigen lassen. In der Praxis spielt die Feindifferenzierung zwischen Kom-
petenzen einerseits und Eigenschaften andererseits kaum eine Rolle. Fihigkeits-
begriffe sind zentraler Bestandteil zahlreicher Kompetenzmodelle, Ahnlich ver-
hilt es sich mit Bigenschaften; nach einer Studie der Personalberatung Strametz
(Littau & Hattendorf, 2013) definierten ca. 45 % der befragten Personalleiter
und -mitarbeiter den Begriff Kompetenz als ,,... feste Personlichkeitseigen-
schaft, die positiv wirtkt®. Kurz und Bartram (2001) weisen auf Zusammen-
hinge zwischen Kompetenzen und Personlichkeitscigenschaften sowie Moti-
ven hin. Persénlichkeitscigenschaften konnen als Grundlage von Kompetenzen
angeschen werden (McCrae & Costa, 1997).

In der DIN 33430 (2016) wird der Oberbegriff ,Eignungsmerlomal® genutzt
und in Qualifikationen, Kompetenzen und Potenziale differenziert (vgl. Abb. 2}.
Kompetenzen sind nach DIN 33430 (ebd., S. 7) .Gelernte, wiederholbare Ver-

haltensweisen und abrufbare Wissensbestinde zur erfolgreichen Bewiltigung
beruflicher Aufgaben®. ' -

Eignungsmerkmale

Quaiifikations-

merkmale Kompetenzen Potenziale

Abbildung 2:
Eignungsmerkmale

Die Erfassung der individuellen Ausprigung von Kompetenzen ist laut DIN 33430
_(ebd_) vor allem fiir die Eignungsbeurteilung von Personen relevant, die die
in Frage stehenden beruflichen Aufgaben bereits aktuell ausiiben odef ohne
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weitere Entwicklungsmaffnahmen iibernehmen sollen. Damit ist die Beurtei-
lung von Kompetenzen insbesondere fiir die Leistungsbeurteilung relevant.
Das Potenzial bezeichnet nach DIN 33430 (ebd., S. 8) die ,Fahigkeit ciner
Persom, ihr bislang nicht vertraute Aufgaben zu bewiltigen und Kompetenzen
21 entwickeln®. Anders als Kompetenzen sind Potenziale vor allem fiir die Eig-
nungsbeurteilung von Personen relevant, die an neue Aufgaben herangefiihrt
werden sollen. Ungeachtet dessen sollten aber natiirlich auch bei der Leistungs-
beurteilung Potenziale und bei der Eignungsbeurteilung Kompetenzen beriick-
sichtigt werden. Anforderungen an die Qualifikation (z. B. zweites juristisches
Staatsexamen) ergeben sich hiufig aus formalen Aspekten der in Frage stehen-
den Position.

2.3 Erfolgskriterien

Die Anforderungsanalyse fiihrt schlieflich auch zur Formulierung der Erfolgs-
kriterien. Diese sind im Rahmen der Personalauswahl auch fiir die Validierung
relevant und dienen als Kriterien, die den Pradiktoren (den Auswahlverfahren)
gegeniibergestellt werden. Im Rahmen der Mitarbeiterbeurteilung sind die Er-
folgskriterien Grundlage fiir die Formulierung der Mitarbeiterziele sowie fiir die
Bemessung der Sollwert- oder Zielerreichung, Haufig werden Leistungsanteize
und Vergiitungen an die Erfolgskriterien gekniipft.

Es ist iiblich, verschiedenen Personalauswahlverfahren, respektive den aufgrund
dieser Verfahren getroffenen Entscheidungen, Kriteriumsvalidititen zuzuschrei-
ben. Die Validitit der Pridiktoren variiert aber in Abhingigkeit von dem jeweils
gewihlten Kriterium. Diese Tatsache ist ebenso trivial, wie weitgehend unbeach-
tet. Der Grofiteil der Studien zur Kriteriumsvaliditit im Kontext der Personal-
quswahl basiert auf dem Kritetium der Leistungseinschitzung durch Vorgesetzte,
worauf wir spiter noch cingehen werden. Welche Kriterien man in welcher Kom-
bination als Indikator fiir den Ausbildungs- und/oder Berufserfolg akzeptiert,
sollte aufgrund der Anforderungsanalyse und nicht aufgrund der Verfiigbarkeit
von Daten entschieden werden.

2.4 Probleme und Herausforderungen
der Anforderungsanalyse

Angesichts des gebetsmiihlenartig vorgetragenen Mantras der tiberragenden Be-
deutung der Anforderungsanalyse fiir eine qualicativ hochwertige Personalaus-
wah! und Personalbeurteilung ist es isberraschend und enttiuschend, wie selten
a1 der Frage der Qualitit von Anforderungsanalysen geforscht und wie wenig
auf die Praxisprobleme der Anforderungsanalyse cingegangen wird.
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Auf einer grundsitzlichen Ebene ist das Prinzip der ,Passung” zu hinterfragen,
das der Interpretation von anforderungsanalytischen Ergebnissen hiufig zu-
grunde liegt. Die Idee der Passung geht u.a. auf die Annahmen zum ,,Person-
Environment-Fit (Kristof, 1996) zuriick. Leistung und Zufriedenheit fallen
demnach besonders hoch aus, wenn Person und Umwelt zueinander passen. Die
Idee iiberzeugt, viele Aspekte sind aber empirisch bislang ungeklire. So ist noch
nicht hinreichend untersucht, auf welcher ,,Ebene” die Person passen soll (Ot-
ganisation, Vorgesetzter, Kollege, Team, Job) bzw. welche Ebene insgesamt oder
in Bezug auf verschiedene Kriterien (z. B. Zufriedenheit, Commitment) beson-
ders wichtig ist (vgl. z. B. die Metaanalyse von Kristof-Brown, Zimmerman und
Johnson, 2005). Ebenso muss noch tiefer erforsche werden, welche Form von
,Passung (z.B. ,supplementary fit* oder ,complementary fit“) sich wie aus-
wirkt und ob bestimmte Arten der Passung sich nicht in Form einer zu hohen
Homogenitit (Schneider, Goldstein und Smith,1995) und (mangelhaflten) ,di-
versity” (vgl. Kersting & Ott, 2016) negativ auswirken.

Weitere Herausforderungen ergeben sich im anforderungsanalytischen Kontext
auf theoretischer Ebene bei der Beriicksichtigung der Dynamik. Sowoh! die An-
forderungen als auch der Mensch verindern sich, wobei sich beide Variablen
wechselseitig beeinflussen.

Zu beklagen ist dariiber hinaus, dass die Validitit der aus der Anforderungsana-
lyse abgeleiteten Aussagen selten iiberpriift wird. Diesbeziiglich ist zunichst die
zweifelhafte Objektivitit der Anforderungsanalyse und in Folge dessen die zwei-
felhafte Validitit der aus der Anforderungsanalyse abgeleiteten Interpretation zu
nennen. Die Vielzahl der anforderungsanalytischen Methoden sowie der Ge-
staltungsmoglichkeiten innerhalb einiger Methoden geht mit einer gering aus-
geprigten Objektivitit einher. Es ist eher unwahrscheinlich, dass zwei verschie-
dene Anforderungsanalysen zu einer Titigkeit zum gleichen Ergebnis fithren.
Das Ergebnis der Anforderungsanalyse variiert beispielsweise in Abhingigkeit
von der befragten Gruppe (Kersting & Birk, 2011) sowie der eingesetzten Me-
thoden (Thunsdorffet al., 2015).

Angesichts der hohen Freiheitsgrade im anforderungsanalytischen Vorgehen be-
steht die Gefahr, dass die Vorstellungen iiber die Anforderungen vornehmlich
Stereotype widerspiegeln. So gehen Eagly und Karau (2002) in ihrer Rollenkon-
gruenztheorie (,role congruity theory™) beispielsweise davon aus, dass die Un-
terreprisentanz von Frauen in Fithrungspositionen u.a. darauf zuriickzufithren
ist, dass Fiihrung — und somit die Anforderung an eine Fiihrungskraft — ménn-
lich definiert wird (,think-manager-think-male®, Schein 2001). Fiir Frauen ent-
steht ein , Passungsproblem® (,lack-of-fit“), da Frauen den Stereotypen zufolge -

l;' a. als ,gemeinschaftsorientiert” und ausgleichend gelten (Williams & Best,
990).
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3 Ausgewihlte Lignungsmerkmale

Wie oben dargestellt, geht es in der Anforderungsanalyse darum, die Anforde-
rungen einer Tdrigkeit zu Merkmalen der Person zu transformieren und dieje-
nigen Eignungsmerkmale (und deten notwendige Auspriigung) zu bestimmen,
die notwendig sind, um die Aufgaben unter den gegebenen Bedingungen an-
forderungsgerecht zu erfiillen und dabei zufrieden zu sein. Dieser Ansatz ver-
kennt keinesfalls, dass iiber die Eignungsmerkmale hinaus weitere Aspekee, z. B.
organisatorische und situative Gegebenheiten, erfolgsrelevant sind. Der Begriff
Eignung kann auch fiir eine drei- oder vierstellige Relation stehen. Im vorlie-
genden Beitrag konzentrieren wir uns aber auf die Person und ihre Eignungs-

merkmale.

Der Moglichkeitsraum der Eignungsmerkmale kann u.a. aus einer (deskripti-
ven) Analyse der Personalauswahlpraxis oder aus differentiell-psychologischen
sowie persdnlichkeitspsychologischen Theotien tiber Personmerkmale abgelei-
tet werden. Wir betrachten beide Ansitze. Innerhalb der psychologisch fundier-
ten Personmerkmale beschrinken wir uns auf vier Bereiche: (kognitive) Fihig-
keiten (einschl. Wissen), Motive, Interessen sowie Persdnlichkeit im engeren
Sinne. Die im Rahmen dieser vier Bereiche formulierten Eignungsmerkmale
stellen keinesfalls eine erschopfende Darstellung aller Eignungsmerkmale dar.
Es gibt zahlrciche Eignungsmerkmale auf die wir nicht eingehen, fiir viele Be-
reiche ist beispielsweise das motorische Geschick bedeutsam.

Im Folgenden werden fiir die vier genannten Bereiche (1) ,Fihigkeiten®, (2)
~Motive®, (3) ,Interessen” sowie (4) ,Persdnlichkeit im engeren Sinne“ wich-
tige theoretische Modelle angefiithrt. Der Rekurs auf die theoretische Basis et-
laubt es den Lesern, einzelne diagnostische Verfahren den jeweiligen Konstruk-
ten zuzuordnen und hilft zu entscheiden, ob ein Eignungsmerkmal eher ,breit®
oder aber eher ,schmal® {spezifisch) formuliert werden sollte.

Die hier zunichst vorgenommene Ordnung nach Konstrukten steht im Kont-
rast zu einem GrofSteil der Literatur zur Personalauswahl, die nach Verfahren
geordnet ist. Gingige Gliederungsgesichtspunkee sind bei diesem Zugang Ver-
fahrenskategorien wie ,Interview” und ,Assessment Center (AC). Die Ord-
nung nach Verfahren vernachlissigt die Tatsache, dass mit einem Verfahren (wie
z. B. einem Interview) unterschiedliche Konstrukte erfasst werden kénnen, Zu
Beginn der Gestaltung der Personalauswahl steht die Frage, welche Eignungs-
merkmale (also Konstrukte) erfasst werden sollen. Die Verfahrensauswahl ist der
zweite Schritt, nachdem die Anforderungsmerkmale in Personmerkmale (Kon-
strukte) transformiert wurden. Dieser Perspektive entsprechend erfolgt die Dar-
stellung der Konstrukie relativ ausfithrlich, wihrend die sich anschliefende
Ubersicht itber gingige Verfahren knapp ausfillt.
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Mit dem vorliegenden Beitrag informieren wir iiber die Validitit von Eignungs-
diagnosen. Der Begriff Validitit bezicht sich, wie Cronbach (1971, S. 447) be-
reits anmerkte, immer auf die Interpretation von Daten, die mit einem Verfab-
ren gewonnen wurden, niemals auf ein Verfahren. Ungeachret dessen wird hiufig
davon gesprochen, cin Verfahren sei ,valide® oder einem Verfahren wiirde es an
Validitit mangeln. Diese Formulierung ist grob vereinfachend und beférdert Ver-
standnisprobleme, geht es doch nicht um die Validitit eines Verfahrens, sondern
um die Validitit der Interpretation der Daten, die mit cinem Verfahren gewon-
nen werden. Diese Erkenntnis war einige Jahrzehnte in Vergessenheit geraten,
setzt sich nun aber wieder durch (Kane, 2013) und wurde erfreulicherweise mit
Nachdruck in die aktuelle Fassung der ,Standards for Educational and Psycholo-
gical Testing” aufgenommen (American Educational Research Association, Psy-

chological Association & National Council on Measurement in Education, 2014).

Interpretiert werden Messwerte. Die Interpretation eines Messwertes Ist eine un-
auflssliche Finheit aus einem Konstruke einerseits und einer Methode anderer-
seits. Berichte {iber die Validitit von Interpretationen miissen daher iiber Kon-
strukt und Methode informieren. Leider ist die Literatur zur Validitdt im Kontext
der Personalauswahl nicht immer hinreichend informativ. So finden sich zahl-
reiche Berichte iiber die Validitir der aus ACn oder Interviews abgeleiteten In-
terpretationen, ohne dass ausreichend iiber das jeweils erfasste Konstrukt und
dessen Anforderunggrelevanz berichtet wird. Ein vollstindiges Bild iiber die Va-
lidiar ergibt sich nur, wenn man Konstrukte und Verfahren simultan betrach-
tet. Entsprechend dieser Befundlage berichten wir im vorliegenden Buchbeitrag
sowohl in den nach Konstrukten geordneten Abschnitten als auch in einzelnen
verfahrensbezogenen Abschnitten Befunde zur Validitit.

3.1 Eignungsmerkmale, die in der Praxis hiufig fiir relevant
erachtet werden

Unn cinen Finblick zu erhalten, welche Eignungsmerkmale im Rahmen dex Per-
sonalauswahl in der Praxis hiufig gepriift werden, kann man sich anschauen,
welche Eignungsmerkmale beispielsweise in einem AC beobachtet werden. Dies
wurde in verschiedenen Studien ausgewertet. Da nur anforderungsrelevante
Mﬁrkmaie beobachtet werden sollen, geben diese Studien einen Uberblick iiber
in der Praxis genutzte Eignungsmerkmale. Arthur, Day, McNelly und Edens
g2003) haben auf der Basis von 34 Studien 168 verschiedene AC Dimensionen
identifizierc und zu letztendlich sechs generischen Kompetenzen zusammenge”
fasst; communication (Kommunikationsfﬁhigkeit) , consideration and awareness
of others (Vergegenwl’irtigung/Beriicksichtigung anderer), drive (Antrieb), in-
ﬂuencing other (Beeinflussung anderer), organizing and planning (Organisa-
tion und Planen) und problem solving (Problemlésen). /
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In ciner vergleichbaren Arbeit mit dem Fokus auf Development Center und Per-
somalentwicklung reduzierten Gibbons, Rupp, Snyder, Holub & Woo (2006)
tiber 1 000 Kompetenzen auf 16 Dimensionen, die sie wiederum zu vier Clus-
tern zusammentassten. Drei der vier Cluster weisen hohe Uberlappungen zu
den von Arthur und Kollegen (2003) formulierten Kompetenzen Kommunika-
t1onsfah1gkelt, Vergegenwirtigung/ Berticksichtigung anderer und Problemlésen
auf. Das vierte, ,approach to work™ genannte, Kompetenzcluster fasst die bei
Arthur und Kollegen (2003} sepatierten Dimensionen Antrieb, Organisation
und Planen sowie Stresstoleranz zusammen.

Mit drei Kompetenz-Dimensionen zur Beschreibung von AC Leistungen kom-
men Kolk, Born und van der Flier (2004) aus, sic nehmen eine Unterteilung in
»feeling® (zwischenmenschliche Fihigkeiten), ,thinking® (intellektuelle Fihig-
keiten) und ,,power (Durchsetzungskraft) vor.

i

3.2 Theoretisch fundierte Eignungsmerkmale

Auch wenn das Vorgehen bei der Erarbeitung der relevanten Eignungsmerkmale
{Kompetenzmodellentwicklung versus Anforderungsanalyse) unterschiedlich ist,
die resultierenden Metkmale sind offensichtlich dhnlich. Diese Merkmale lassen
sich problemlos in psychologische Theorien einordnen. Eignungsmerkmale wie
Kommunikationsfihigkeit, Vergegenwirtigung/Beriicksichtigung anderer und
Problemlésefihigkeiten/analytische Fihigkeiten sind genuiner Bestandteil gin-
giger differentiell-psychologischer oder persénlichkeitspsychologischer Theorien
tiber Personmerkmale, werden dort in der Regel aber weniger ,,operativ® gefasst.
So ist die Kommunikation eher dem breiteren Faktor ,Extraversion” zugeordnet
und das Merkmal ,,Beriicksichtigung anderer” der Vertriglichkeit. Dennoch zeigt
sich, dass die unterschiedlichen Traditionen der Kompetenzmodelle cinerseits
und der Anforderungsprofile andererseits trotz aller theoretischen Unterschei-
dungen auf der Ebene der Eignungsmerkmale praktisch konvergieren.

3.2.1 Kognitive Fiihigkeiten

Auf der Basis von Tests zu kognitiven Fihigkeiten getroffene Entscheidungen
erzielen die hochste Treffsicherheit bei der Vorhersage bildungs- und berufsre-
levanter Erfolgskriterien. Dies gilt fiir den Erfolg in der Schule, in der berufli-
chen Ausbildung, im Studium und im Beruf. Schmidt und Hunter (1998) be-
stimmten die mittlere korrigierte Validitit von Intelligenztests in Bezug auf den
allgemeinen Berufserfolg mit 7=.51; Salgado, Anderson, Moscoso, Bertua und
De Fruyt (2003a) schitzen diesen Wert auf 7= .62, wenden allerdings diskussi-
onsbediirftige Korrekturmethoden an. Ein Bericht iiber metaanalytisch ermit-
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telte Kriteriumsvalidititen einzelner Intelligenzdimensionen (2. B. sprachgebun-
denes Denken, rechnerisches Denken) geben Goertz, Hiilsheger und Maier
(2014); Lang, Kersting, Hiilsheger und Lang (2010) sowie Salgado und Kolle-
gen (2003a).

Metaanalysen zu deutschen Studien zur Kriteriumsvalidicit von Intelligenztests
wurden von Hiilsheger, Maier und Stumpp (2007) sowie von Kramer (2009)
publiziert. Die zuerst genannten Autoren kommen auf cinen Vorhersagewert .
von 47 fiir Ausbildungserfolg und .53 fiir Berufserfolg, Kramer (ebd.) berich-
tet cine operationale Validitit in Bezug auf berufsbezogene Lernleistungen in
Héhe von .62.

Dabei erlauben Intelligenztests genetell — also iiber alle Berufe hinweg — valide
Schlussfolgerungen (Schmidt et al., 1993; Salgado et al., 2003b). Empirisch lasst
sich zeigen, dass Intelligenz umso bedeutsamer ist, umso komplexer die beruf-
lichen Herausforderungen sind (Lang et al., 2010; Salgado et al., 2003b). Intel-
ligenztests erlauben langfristige Prognosen (Judge, Higgins, Thoresen & Bar-
rick, 1999).

Als Fazit jahrzehntelanger Forschung formulieren Schmidt und Hunter (2004,
S. 162) in Bezug auf die Fignungsdiagnostik in threm Uberblicksartikel zur Be-
deutung der Intelligenz (general mental ability, GMA abgekiirzt) ,the research
evidence that GMA predicts both occupational level attained and performance
within one’s chosen occupation and does so better than any other ability, trait,
or disposition and better than job experience. The sizes of these relationships
with GMA are also larger than most found in psychological research.”

Es besteht cin grofies Angebot an Intelligenz- und Fihigkeitstests fiir die Perso-
nalauswahl, Um die Tests einordnen und ush eine Testauswahl treffen zu kén-
nen, empfichlt es sich, sich an einem etablierten integrativen Modell intellektu-
cller Fihigkeiten zu orientierten. Es gibt zahlreiche Modelle, die dafiir in Frage
kommen, Sehr gut geeignet ist das Cattell-Horn-Carroli-Modell (CHC-Modell,
McGrew, 2009; Schneider & McGrew, 2012), da es in hoher Ausdifferenzie-
rung relativ viele Fihigkeiten (inkl. Wissen als ,job knowledge™) beriicksichtigt,
hierarchisch gegliedert und gut beforsch ist.

Eine andere Systematik eréffnet das Berliner Intelligenzstrukturmodell (BIS,
Jager, 1984). Fiir die Umsetzung der anforderungsanalytischen Ergebnisse in
Personmerkmale und fiir die Zuordnung von diagnostischen Verfahren zu die-
sen Personmerkmalen — und somit fiir eine konstruktgetrene Interpretation —
sind theoretische Rahmenmodelle unverzichtbar, Eine Zuordnung von Intelli-

genzeests zu Intelligenztheorien liefert die hervorragende Uberblicksarbeit von
SR und Beauducel (2011). '
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3.2.2 Motive

Von groflet Bedeutung fiir die Arbeitswelt ist die Motivation der Menschen. Die
Motivation ist die Menge aller Motive, wobei die Wechselwirkung zwischen mo-
tiviertem Subjeke und motivierender Situation (Graumansn, 1969} zu beachten
ist. Motive tragen wesentlich dazu bei, zu begriinden, ,warum® sich ein Mensch
auf eine bestimmte Art und Weise verhilt (McClelland, 1985). Persénlichkeits-
eigenschaften im Sinne des Fiinf-Faktoren-Modells (vgl. Abschnitt 3.2.4 in die-
sem Kapitel) leisten hingegen eher einen Beitrag zur Erklirung, ,wie” ein Mensch
scine Ziele zu erreichen sucht. Die Motive werden als Energle konzeptualisiert,
wihrend die Personlichkeitseigenschaften im Sinne des Fiinf-Faktoren-Modells
wesentlich dariiber entscheiden, welche Verhaltensweisen energetisiert werden
(Brunstein, 2003; Brunstein und Maiet, 2005). Uber den Zusammenhang zwi-
schen Motivation und den fiinf Faktoren der Personlichkeit berichten anhand
metaanalytischer Daten Judge und Ilies (2002).

Von den zahlreichen Kategorisierungssystemen fiir Motive soll hier die etab-
lierte Einteilung in das (1) Machtmotiv, (2) Leistungsmotiv und (3) Anschluss-
motiv (McClelland, 1985) herausgegriffen werden. Nach dieser Theorie lassen
sich bei jedem der drei genannten Motive eine (a) annihernde und (b) eine
meidende Tendenz unterscheiden. Entsprechend unterscheidet man die Hofl-
nung auf (1a) Macht, (2a) Erfolg und (3a) Anschluss einerseits sowie die davon
weitgehend unabhingige Furcht vor (1b) Machtverlust, (2b) Misserfolg und
(3b) Zuriickweisung andererseits. Schliefflich werden Motive danach unterschie-
den, ob sie implizit oder explizit sind — dieser Punke ist von zentraler Bedeu-
tung fiir die Personalauswahl und wird weiter unten ausfiihrlicher thematisiert.
Zahlreiche Forscher gehen davon aus, dass mit den impliziten und expliziten
Motiven zwei unabhiingige Motivsysteme existicren (vgl. z. B. Back, Schmulkle
& Egloff, 2009; McClelland, Koestner und Weinberger, 1989). Wihrend expli-
zite Motive als Ursache fiir explizit von ,auflen® gefordertes (respondentes) Ver-
halten gelten, sind implizite Motive fiir spontan auftretendes {(operantes) Ver-
halten verantwortlich. *

Unter dem Motivationsbegriff in einem weiteren Sinne lassen sich auch Inter-
essen, Finstellungen, Werte, Selbstbilder und gelernte Normen sowie Rollenbil-
det subsummieren, die echer mit den expliziten als mit den impliziten Motiven
einer Person zusammenhingen diirften.

Es gibt nur wenige empirische Studien zur Frage, inwieweit eine Diagnostik der
Motivation im Rahmen der Personalauswahl valide Schlussfolgerungen erlaubt.
Ein Grofeil der Studien, deren Ergebnisse sich auf die Personalauswahl iiber-
tragen lassen, ist veraltet. Die klassische® Studic von McClelland und Kollegen
zut Jangfristigen Prognose des Erfolgs von Managern in Abhingigkeit von deren
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mit projektiven Verfahten gemessenen impliziten Motiven stammt aus den
1980er Jahren (z. B. McClelland & Boyatzis, 1982). Die Studie gilt sowoh! als
Beleg fiir die Annahme, dass mit Verfahren zur impliziten Motivdiagnostil ldn-
gerfristige Prognosen getroffen werden kénnen als mit Verfahren zur expliziten
Motivdiagnostils als auch fiir dic Annahme, dass erfolgreiche Fiihrungskrifte
eine bestimmte Konstellation von impliziten Motiven, imlich das ,, Leadership
Motive Pattern® aufweisen. Damit ist die Kombination eines hoch ausgeprig-
ten Macht-, eines mittel ausgeprigten Leistungs- und eines gering ausgeprigten
Anschlussmotivs gemeint (vgl. auch Yukl, 2012}).

Spangler (1992) konnte metaanalytisch zeigen, dass das mit dem TAT exfasste
Leistungsmotiv substanziell mit verschiedenen AuRenkriterien (wie z.B. Aus-
dauer) korrelierte und diese Korrelation teitweise hoher ausficl als die entspre-
chenden Korrelationen fiir die Interpretation der mit herkémmlichen Fragebo-
gen erfassten expliziten Leistungsmotive. Zu shalichen Ergebnissen kommen
McCleltand und Franz (1992). An aktuellen Studien kann die Metaanalyse von
Collins, Hanges und Locke (2004) aufgefithrt werden. Die Autoren zeigten me-
taanalytisch einen Zusammenhang zwischen Leistungsmotivation einerseits und
der Entscheidung Entrepreneur zu werden sowic mit Indikatoren der Leistung
als Entrepreneur andererseits. Dabei konnte das 1 eistungskeiterium iiberraschen-
Jderweise besser vorhergesagt werden als die Karriercentscheidung (46 zu .21).
Der Befund einer hdheren Aussagekraft der impliziten Motive, der sich in der
Studie von Spangler (1992) gezeigt hatte, konnte in der Mectaanalyse von Col-
lins und Kollegen (2004) nicht repliziert werden.

Trotz der heterogenen Befundlage ist davon auszugehen, dass berufsrelevantes
Verhalten wesentlich von impliziten Motiven bestimmt wird. Bine Motivations-
diagnostik im Rahmen der Personalauswahl miisste daher nicht nur explizite,
sondern auch implizite Motive erfassen. Implizite Motive lassen sich aber nicht
durch herksmmliche diagnostische Methoden wie z. B. Fragebogen oder Inter-
views erfassen. Zur Diagnostik impliziter Motive bedarf es indirekrer Verfahren
(fiir einen Uberblick vgl. Schmukle & Egloff, 2011). Trotz berechtigter Kritik
an deren Objektivitit und Validitit kbnnen projeltive Verfahren (z.B. der the-
matische Apperzeptionstest, TAT), semi-projektive Verfahren (z.B. das Multi-
Motiv-Gitter, MMG), objektive Tests sensu Cattell (z. B. der Objektive Leistungs-
motivationstest, OLMT) und implizite Assoziationstests (IAT) als gecignete
Instrumente der Motivdiagnostik bezeichnet werden. Dem Einsatz dieser Ver-
fahren in der Personalauswahl stehen aber rechdiche Griinde entgegen. Darii-

ber hinaus diirfre die Akzeptanz solcher Verfahren in der Personalauswahl u.a. .

aufgrund der mangelhaften Transparenz gering ausfallen. Im Rahmen der Per-
sonalauswabl begniigt man sich daher hiufig damit, in standardisierter (z.B. mit
Hilfe eines Motivationsfragebogens wie dem Leistungsmotivatiqnsinventar,
LMD oder halb-standardisierter (z. B. in einem Interview) Form nach der Moti-
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vation zu fragen. Damit erfasst man aber nur explizite Motive, Motive also, die
sicll eine Person bewusst zuschreibt. Die Ergebnisse der Messungen dieser ex-
pliziten Motive sind weitgehend unabhingig von den Ergebnissen in Tests zur
Erfassung impliziter Motive.

Noch ein weiterer Gesichtspunlkt erschwert die Diagnose von Motiven: Der Zu-
sammenhang zwischen Motiven und Leistung wird durch weitere Variablen wic
2. B. der Aufgabenschwierigkeit und den jeweiligen Anreizen moderiert, dieser
Aspekt muss bei der Interpretation von Motivationsindikatoren beriicksichtigt

werden.

3.2.3 Berufliche Interessen

Berufliche Interessen wurden bislang eher Bedeutung fiir die Studienfachorien-
tierung und die Berufswahlberatung, weniger aber fiir die Personalauswah! zu-
gesprochen. Dies sndert sich, seitdem die lklassische Personalauswahl immer
hiufiger um vorgelagerte Self-Assessments” ergdnzt wird, bel denen Personen
vor der eigentlichen Bewerbung (und zumeist anonym) in einem — in der Regel
online ohne Aufsicht ablaufenden — Test ausprobieren kénnen, ob ihr Fignungs-
profil zu dem Anforderungsprofil passt (vgl. Ott, Ulfert und Kersting, 2017).
Dies soll die Selbstreflexion iiber die Passung von persdnlicher Fignung und An-
forderungen anregen und eine stimmige Selbstselektion hervorrufen. In diesem
Kontext kommt den Interessen eine hohe Bedeutung zu.

Nach der Kongruenztheorie von Holland (1997) geht eine hohe Ubereinstim-
mune zwischen den stabilen Interessen einer Person einerseits und der ,Um-
welt® (Ausbildungen, Berufe und Arbeitsumgebungen) andererseits mit erhh-
ter Zufriedenheit einher. Das Modell von Holland unterscheidet die folgenden
sechs Interessentypen: R (realistic): Prakeisch-technische Orientierung; I (inves-
tigative): Intellekcuell-forschende Orientierung; A (artistic): Kiinstlerisch-sprach-
liché Orienticrung; S (social): Soziale Orientierung; E (enterprising): Unterneh-
merische Orientierung und C (conventional): Konventionelle Orientierung.
Sowohl die Person als auch die Umwelt/die Arbeitswelt kann nach diesen Ka-

tegorien beschricben werden.

Die empirische Forschung im Bereich beruflicher Interessen beschrinke sich im
Wesentlichen auf die mit Fragebogen erfassten Interessen. Das erleichtert die In-
terpretation det Daten, die einheitlich einer bestimmten Konstrukt-Methoden
Kombination entsprechen. Interessen manifestieren sich aber auch in Handlun-
gen, z.B. dem Aufsuchen bestimmter Umwelten. Entsprechende Informationen
kinnen in biografischen Fragebogen oder Interviews beriicksichtigt werden, dazu

wird aber kaum geforscht.
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Die metaanalytischen Befunde von Van Iddekinge, Roth, Putka und Lanivich
(2011) stellen die Praxis, den Einsatz von Interessen-Fragebogen auf die Berufs-
beratung zu begrenzen, in Frage. Die Autoren konnten aufgrund von metaana-
Iytisch iiber 74 Studien hinweg ermittelten Daten zeigen, dass Interessen ver-
schiedene Kriterien {Arbeitsleistung (.14), Leistung in Aus- und Weiterbildung
(.26), Kiindigungsabsicht (—.19) sowie Kiindigung (-.15)) vorhersagen, so dass
Interessensfragebogen prinzipiell auch im Kontext der Personalauswabl genutzt
werden kénnen.

Indireke spiclen Interessen auch bei einer auf Intelligenz und Persdnlichkeit aus-
gerichteten Diagnostik eine Rolle, da Interessen mit Personlichkeitsmerkmalen
(vgl. Barrick, Mount & Gupta, 2003) sowie mit intellektuellen Fahigkeiten (vgl.
Pissler, Beinicke 8 Hell, 2015) zusammenhingen.

Sowohl bei der Beratung als auch bei der Personalauswahl auf der Basis von Be-
rufsinteressen muss allerdings beriicksichtigt werden, dass Interessen stark ge-
schlechtsstereotyp gepriigt sind. Su, Rounds und Armstrong (2009) konnten in
einer empirisch iiberaus fundierten Metaanalyse deutliche geschlechtsspezifische
Effekte aufzeigen, demzufolge sich (junge) Frauen eher fiir ,Menschen® und
(junge) Minnern eher fiir ,,Gegenstinde” interessieren. Eine Auswahl der Berufe
oder Bewerber nach Interessen Fuft Gefahr, geschlechtsstereotype Berufsvorstel-
lungen zu zementieren. Demgegeniiber fillt die Berufswahl weniger geschlechts-
stereotyp aus, wenn Menschen ihre Wahl nach thren Fihigkeiten orientieren.
Eine Studie von Zimmer und Sander (2014) zur Wirkung von Self-Assessments
zeigt, dass (jungen) Frauen auf der Basis von Interessenstests nur in knapp 6%
der Fille ein Beruf im technischen Bereich empfohlen wird, gegeniiber einer
Empfehlungsrate von ca. 20% bei einer fihigkeitsbasierten Beratung,

]

3.2.4 Persgniichkeitsmerkmale im engeren Sinne

Selbstverstindlich gehoren die bislang thematisierten Merkmale der intellektunel-
len Fihigkeiten, Motive und Interessen zur Personlichkeit. Dennoch ist es iiblich,
die drei genannten Konstrukte separat von Persdnlichkeitsmodellen im engeren
Sinne zu thematisieren, was natiirlich nicht ausschlieft, iiber dic Zusammenhinge
der Konstruktbereiche nachzudenken (vgl. z. B. Ackerman & Heggestad, 1997).

Als Rahmenmodell fiir die Personlichkeit im engeren Sinne hat sich, wie oben be-
reits angedeutet, das Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit (FFM) etabliert.
Das Verhalten von Menschen lisst sich demzufolge als Indikator fiir Neurotizis-
mus, Extraversion, Offenheit fiir Erfahrungen, Vertriglichkeit und Gewissenhat-
tigkeit interpretieren, umgekehrt formulierc erhshen bestimmte Personlichkeits-
ausprigungen die Auftretenswahrscheinlichkeit fiir bestimmue Verhaltensweisen.
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Erst durch die theoriegeleitete Integration der Befunde im Sinne des FEM war
es mdglich, mit Metaanalysen in der Vielzahl von Einzelstudien ein weitgehend
konsistentes Bild der Kriteriumsvaliditit von persénlichkeitsorientierten Eig-
nungsaussagen aufzuzeigen. Die empirischen Ergebnisse lassen sich gut inter-
preticren, da sich die berichteten Kennwerte auf eine einheitliche Kombination
von einem Messinstrument {Fragebogen) und einem Konstrukt beziehen. Auf
der Basis von fiinfzehn Metaanalysen bestimmten Barrick, Mount und Judge
(2001) in einer ,second order“~-Metaanalyse den Zusammenhang zwischen ver-
schiedenen Kriterien des Berufserfolges (z. B. Vorgesetztenbeurteilung und Tiai-
ningsleistung, differenziert nach verschiedenen Berufsgruppen) und den fiinf
Persénlichkeitsdimensionen im Sinne des FFM. Die Dimension Gewissenhat-
tigleit erwies sich fiir alle Kriterien und fiir alle Berufsgruppen als bedeutsam.
Auf der Konstruktebene lag der fiir die Population geschitzte Zusammenhang
von Gewissenhaftighkeit mit (,overall) Berufserfolg bei #=.27 (berichtet wer-
den hier und im Folgenden voﬂstand;g korrigierte Zusammenhangsmafie). Auch
der Neurotizismus war zu #=—.13 mit dem allgemeinen Berufserfolg (negativ)
korreliert, hier zeigten sich Unterschiede in der Bedeutsamkeit der Dimension
fiir einzelne Berufsgruppen. Die Kriterfumsvaliditit der Dimensionen Extraver-
sion, Offenheit fiir Erfahrungen und Vertriglichkeit variierte in Abhéngigkeit
von den jeweils gewihlten Kriterien und Berufsgruppen. In einer anderen Me-
taanalyse (Judge, Bono, Ilies, und Gerhardt, 2002) erwies sich Extraversion mit
#=.31 als bester Pridiktor fiir ,Fithrung®, wobei der Zusammenhang erwar-
tungsgemif fiir das Kriterium ,leader emergence héher ausfiel (r=.33) als fiir
Jeader effectiveness” (=.24). Weitere bedeutsame Pridiktoren fiir ,Fithrung®
waren Gewissenhaftigkeit (»=.28) und Neurotizismus (r=—.24).

Extraversion ist — ebenso wie Neurotizismus (r=—29) — auch ein bedeutsamer
Pridikeor der beruflichen Zufriedenheit (r=.25), wie Judge, Heller und Mount
(2002) metaanalytisch zeigen konnten. Laut Judge und Kollegen (1999) ldsst
sich die Arbeitszufriedenheit mit Merkmalen der Persnlichkeit im engeren
Sinne besser vorhersagen als mit Intelligenz.

Die Befunde zur Bedeutung von Persénlichkeitsmerkmalen fiir den Berufser-
folg sind vor allem vor dem Hintergrund der relativen Unabhéngigkeit der fiinf
Personlichkeitsfaktoren einerseits und der Ausprigung der kognitiven Fihigkei-
ten andererseits interessant. Dadurch ergibt sich ein Potenzial fiir inkrementelle
Validitit. Tatsichlich sprechen Schmidt und Hunter (1998) den Interpretatio-
nen von Fragebogen zur Erfassung der Gewissenhaftigkeit (sowie zur Integritit)
inkrementelle Validitit gegeniiber rein intelligenztestbasierten Interpretationen
Zu.

Vergleichbar der Diskussion um die spezifische Fihigkeitstheorie im Kontext
der Intelligenzforschung wird auch im Bereich der Personlichkeit die Frage nach




Personalauswahl und -beurteilung: eine integrative Perspektive 99

dem angemessenen Spezifitits- bzw. Generalitdtsniveau der Messung von Per-
sonlichkeitsmerkmalen diskutiert. Wihrend z. B. Ones und Viswesvaran (1996)
dic Nutzung eher globaler, abstrakter Maf3e favorisieren, sprechen sich z. B. Pau-
nonen tind Ashton (2001) explizit fiir eine spezifische Beschreibungsebene aus.
Bezogen auf das FI'M wiirde dies fiir eine Interpretation auf der Facettenebene
(wlittle thirty™) sprechen. Statt der breiten Faktoren wie Gewissenhaftigkeit sollte
man also spezifische Facetten wie Leistungsstreben und Selbstdisziplin interpre-
tieren. Insgesamt erscheint die Frage nach dem angemessenen Generalititsni-
veau auch in diesem Bereich noch offen. Befunden zur iiberlegenen Validitit
der Interpretation auf Facettenebene (z. B. Dudley, Orvis, Lebiecki & Cortina,
2006; Paunonen & Ashton, 2001 sowie — am Beispiel von Verkiufern/Vertrieb-
lern — Vinchur, Schippmann, Switzer & Roth, 1998) stehen Daten gegeniiber,
die fiir ,compound traits“ hohe Validititen nachweisen. ,Compound traits“ set-
zen sich aus mehreren Dimensionen des FEM znsammen und sind somit ,breit®
konzeptualisiert. Entsprechende Messungen werden hiufig im Rahmen soge-
nannter ,,Criterion-Focused Occupational Personality Scales” (COPS, Ones &
Viswesvaran, 2001a) realisiert. Ein prominentes Beispiel sind Integrity Tests. In-
terpretationen der Daten von Integrity Tests weisen in einigen Studien (Marcus,
Hofe & Riediger, 2006; Ones & Viswesvaran, 2001b) cine hohe Kriteriumsva-
liditit im Allgemeinen und eine inkrementelle Validitic gegeniiber Intelligenz-
tests im Besonderen auf (Schmidt & Hunter, 1998). In der Metaanalyse von
Van Iddekinge, Roth, Raymark und Odle-Dusseau (2012) zeigten sich fiir Eig-
nungsaussagen auf der Basis von Integrititstests allerdings nur geringe Kriteri-
umsvalidititen (r=.12 fiir das Kriterium »job performance®).

Mit Wittmann (1988) kann auch fiir diesen Bereich davon ausgegangen wer-
den, dass hohe Kriteriumsvalidititen dem Symmetrieprinzip zufolge dann er-
zielt werden kénnen, wenn die Spezifitit des Pridikror-Konstrukes der Spezifi-
tit des Kriterium-Konstrukts entspricht. Maximale Validitit wire demnach nur
dann zu erzielen, wenn Pridiktor und Kriterium das gleiche Generalititsniveau
aufweisen. In diese Richtung gehen die ermutigenden Ergebnisse, die Hogan
und Holland (2003) fiir Eignungsaussagen auf der Basis spezifischer Persénlich-
keitsfacetten und in Bezug auf spezifische Berufserfolgskriterien aufzeigen.

Aktueﬂ zeichnet sich ab, dass das FFM als theoretisches Leitmodell durch das
HEXACO-Modell (z.B. Ashton & Lee, 2007; Ashton, Lee, Perugini et al.,
2004) abgelost wird.

Erste Studien erlauben einen vorsichtigen Optimismus, dass sich mit Interpre-
tationen auf der Basis des HEXACO-Modells bessere Kriteriumsvalidititen als
mit Interpretationen auf der Basis des FFM ergeben (Ashion, Lee, Perugini et al.,
2004; Marcus, Lee & Ashton, 2007; Johnson, Rowatt & Petrini, 2011; Zgttler
8 Hilbig, 2010).

ra
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3.2.5 Weitere Eignungsmerkmale
Weitere Eignungsmerkmale ergeben sich u.a. aus Ansitzen der Erweiterung des
traditionellen Intelligenzbegriffs.

Im Kontext der beruflichen Eignung ist hier zunichst die praktische Intelligenz
zu nennen, die in zwei verschiedenen Bedeutungen relevant ist. In der urspriing-
lichen Bedeutung geht es bei der praktischen Intelligenz um die praktisch-me-
chanisch-raumlich-physikalischen Fihigkeiten im Sinne des entsprechenden
Hauptgruppenfaktors (k:m; practical-mechanical-spatial-physical) im hierarchi-
schen Intelligenzmodell Modell von Vernon (1959). Entsprechende Fihigkei-
ten sind in zahlreichen handwerklichen Berufen gefragt und kisnnen sowohl mit
Papier-Bleistifi-Tests (respektive Computer-Tests) wie dem Mechanisch Techni-
schen Verstindnistest (MTVT, Lienert, 1958) als auch mit apparativen Verfah-
ren/Arbeitsproben wie der Drahtbiegeprobe (Lienert, 1967) erfasst werden. Die
Kriteriumsvaliditit derartiger Testverfahren ist insgesamt — sofern die diagnosti-
zierten Merkmale anforderungsrelevant sind — gegeben (vgl. z. B. Muchinsky,
1993), allerdings zeigen sich hinsichtlich der geschlechtsspezifischen Ausprigun-
gen deutliche Leistungsvorteile fiir die Minner.

Etwas giinzlich anderes ist mic der praktischen Intelligenz im Sinne von Stern-
berg und Wagner (1986) gemeint. Die Autoren meinen damit ganz allgemein
das ,gewusst wie” einer alltidglichen Probleml8sung. Zur Problemlésung braucht
es demnach ,stilles Wissen® (tacit knowledge) itber das (1) Selbstmanagement
(2} das Management anderer sowie (3) das Management von Aufgaben. Zur Er-
fassung des stillen Wissens im Rahmen der Personalauswahl wurden Situational
Judgement Tests (SJTs) entwickelt. Es kann allerdings bezweifelt werden, ob mit
SJTs wirklich stilles Wissen erfasst wird. Fine alternative Erklirung geht davon
aus, dass mit SJTs explizites Wissen tiber sozial erwiinschtes Verhalten am At-
beitsplatz erfasst witd. Dies legen Studien nahe, die zeigen, dass die S]Ts auch
ohne die Situationsdarstellung gelost werden konnen (Krumm et al., 2015).

Bei einem weiteren Intelligenzbegriff, der sozialen Intelligenz, handelt es sich
streng genommen nicht um eine Erweiterung, sondern um einen Ursprung des
Intelligenzbegriffs, der auf Thorndike zusiickgeht (1920, zitiert nach Weis, Sei-
del & Siif}, 2006) und sowohl Kognitionen als auch Verhalten umfasst. Eine ak-
tuellere und gegeniiber der akademischen Intelligenz vom Anspruch her eigen-
stindigere Variante der sozialen Intelligenz ist die emotionale Intelligenz (Mayer
& Salovey, 1997). Die Autoren untetscheiden vier Komponenten emotionaler
Intelligenz: Die Emotionswahrnehmung, die Emotionsnutzung, das Emotions-
wissen und das Emotionsmanagement. Es gibt sowohl Ansiitze, die emotionale
Intelligenz mit Leistungstests zu erfassen als auch Ansitze der Operationalisie-
rung {iber Selbstberichts-Fragebogen. Ein Beispiel fiir einen Leistungstest zur
emotionalen Intelligenz ist der Mayer-Salovey-Caruso Test zur Emotionalen In-
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telligenz (MSCEIT), die deutsche Fassung des MSCEIT wurde von Steinmayr,

Schiitz, Hertel und Schréder-Abé (2011) verfasst, Ein Beispiel fiir einen Selbst- |

berichts-Fragebogen ist der Fragebogen zur wahrgenommenen emotionalen In-
telligenz von Otto, Diring-Seipel, Grebe und Lantermann (2001).

Die Ergebnisse in Leistungstests und in Selbstberichtsverfahren zur emotiona-
len Intelligenz hingen nur gering miteinander zusammen, wie u.a. Joseph und
Newman (2010) zeigen. Die Autoren formulieren in ihrer empirisch gestiitzten
Arbeit ein Kaskadenmodell der emotionalen Intelligenz mit der Emotionswahr-
nehmung als erster, dem Emotionsverstindnis als zweiter und der Emotions-
steuerung als dritter Stufe. In der Metaanalyse zeigten sich deutliche Zusam-
menhinge zwischen der Gewissenhaftigkeit und der Emotionswahrnehmung,
der akademischen Intelligenz und dem Emotionsverstdndnis sowie zwischen der
emotionalen Stabilitit und der Emotionssteuerung. Die zur Kriteriumsvalidie-
rung herangezogene Berufsleistung war vor allem von der Intelligenz und der
Gewissenhaftigkeit abhiingig. Der Beitrag, den die emotionale Intelligenz tiber
dic Messungen der akademischen Intelligenz sowie der Personlichkeit im enge-
ren Sinne hinaus zur Aufklirung der Berufsleistung beitragen konnte, war zwar
statistisch bedeutsam, aber absolut gesehen gering. Fiir Berufe, die ,emotionale
Asbeit” erfordern, zeigte sich allerdings eine groflere Bedeutung der emotiona-
len Intelligenz. Beziiglich der Leistungstests (nicht aber der Selbstberichtsver-
fahren) zeigten sich hinsichtlich der geschlechtsspezifischen Ausprigungen deut-
liche Leistungsvorteile zugunsten der Frauen.

4 Verfahren der Personalauswahl

Nachdem mit Hilfe der Anforderungsanalyse die relevanten Eignungsmerkmale
identifiziert wurden, muss entschieden werden, mit welchen Verfahren Informa-
tionen zu diesen Fignungsmerkmalen erhoben werden und wie diese Informati-
onen bewertet und interpretiert werden. Fiir die Personalauswahl steht eine Viel-
zahl von Verfahren zur Verfiigung, die sich in fiinf Gruppen kategorisieren lassen.

Kersting hat ein mehrdimensionales Klassifikationssystem namens CUBE fiir den
gesamten d1agnost1schen Prozess entwickelt. Mit dem so genannten CUBE 2-1a
(vgl. Abb. 3), der in einer Vorform erstmals 2011 publiziert wurde (Kersting,
2011}, werden fiinf Verfahrenskategorien unterschieden:

— Dokumentenanalyse

Direkte miindliche Befragungen/Interview

Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und Verhaltensbeurteilung

= Messtheoretisch fundierte Fragebogen !
~ Messtheoretisch fundierte Tests

I

!
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Methode

Abbilduag 3:
CUBE-System, CUBE 2-1a, Verfahrenskategorien

Eine sechste Kategorie diagnostischer Verfahren stellen psychophysiologische
Verfahren dar, die allerdings in der Eignungsdiagnostik keine grofle Rolle spie-
len und daher hier unberiicksichtige bleiben. Die oben dargestellie Einteilung

in die fiinf CUBE Verfahrenskategorien liegt der DIN 33430 (2016) zugrunde
und dient uns im Folgenden als Gliederung fiir die Darstellung der Verfahren.

Ans der Zuordnung der Verfahren zu einer der fiinf Kategorien ergeben sich spe-
zifische Qualititsanforderungen an die Verfahren sowie an die Qualifikation der
Personen, die das Verfahren durchfithren, auswerten und interpretieren. Die An-
forderungen an die Qualifikation der verantwortlichen Personen werden in der
DIN 33430 (2016) formuliert und in dem vom Diagnostik- und Testkurato-
rium (2017) herausgegebenen Buch ausfithrlich erliutert (vgl. Abschnitt 4.6 in
diesem Kapitel).

Welcher Kategorie ein Verfahren zuzuordnen ist, muss im Finzelnen gepriift wer-
den, keinesfalls erfolgt die Zuordnung aufgrund von Oberflichenmerkmalen wie
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der Verfahrensbezeichnung. So werden z. B. sowohl messtheoretisch fundierte
Tests als auch Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und Verhaltensbeurteilung
unter der Bezeichnung ,Postkorb® angewendet. In dem einen Fall geht es um
vollstandardisierte Computertests (z. B. ,,PC-Postkorb® von Funke & Rasche,
1988; zit. n. Funke, 1993; ,Mailbox ’90 von Roest, Scherzer, Urban, Gangl &
Brandstitter, 1989, oder ,PC-Office” von Fennekels, 1995), in dem anderen
Fall bearbeiten Teilnehmer im Rahmen einer AC Ubung mehrere Dokumente
und sollen anschlieffend ihre Erkenntnisse und Schlussfolgerungen prisentie-
ren. Ein weiteres Beispiel sind , Arbeitsproben® (work sample test, vgl. Truxillo,
Donahue und Kuang, 2004). Unter diesem Sammelbegriff werden unvergleich-
bare Methoden subsummiert wie high fidelity Simulationen (z. B. Flugsimula-
toren), Tests wie die Drahtbiegeprobe (Lienert, 1967) und AC Ubungen wie die
Gruppendiskussion oder auch die oben genannten Postkérbe. Diese Verfahren
stellen jeweils eigene Anforderungen an die Anwender, daher werden sie unter-
schiedlichen Kategorien zugeordnet (z. B. der Kategorie ,,messtheoretisch fun-
dierte Tests” im Falle der Drahtbiegeprobe einerseits und der Kategorie ,, Verhal-
tensbeobachtung und Verhaltensbeurteilung” im Falle der Gruppendiskussion
andererseits).

Bevor wir die fiinf Verfahrenskategorien niher erliutern, mdchten wir kurz die
beiden anderen Dimensionen des CUBE 2-1a darstellen. Die zweite Dimen-
sion kategorisiert die mit dem Verfahren provozierten Reaktionen der diagnos-
tizierten Personen. Diese konnen (a) willkiirlich-frei sein (reaktionsoffen, wenn
Kandidaten z. B. freigestellt ist, wie sie auf Interviewfragen antworten), (b) will-
kiirlich-standardisiert (wenn Kandidaten z. B. in cinem standardisierten Inter-
view zwischen vorgegebenen Antworikategorien wihlen miissen) oder (c) un-
willkiitlich (z. B. bei einem impliziten Assoziationstest).

In der dritten Dimension des CUBE-2-1-a geht es um die Interpretation der
Daten. Diese kann (i) eigenschaftsorientiert, (if) behavioral oder (iii) psychody-
namisch erfolgen.

Die Leitidee des CUBE-Systems ist die Mehrdimensionalitit. Das CUBE-Sys-
tem zeige den Méglichkeitsraum diagnostischer Zuginge ungeachtet der Tatsa-
che, dass einige Kombinationen theoretisch nicht méglich sind oder praktisch
nicht vorkommen.

Die hier genannten weiteren Dimensionen ,provozierte Reaktion® und ,Inter-
pretation” sind nur Beispiele fiir eine Menge weiterer Dimensionen des grund-
sitzlich erweiterungsoffenen CUBE-Systems.

Die iibliche eindimensionale Betrachtung von Verfahren fiihrt zu einer Uber-
betonung der Methoden gegeniiber den Inhalten. Dies werden wir im Folgen-
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den am Beispiel der offenen Validititsfragen im Kontext von Interviews heraus-
arbeiten. Es ist ebenso iiblich wie fraglich, der aus Interviews abgeleiteten
Schlussfolgerungen pauschal eine Validitic zu- oder abzusprechen, ohne zu be-
riicksichtigen, was mit dem Interview gemessen wird, wie die gewonnenen
Daten interpretiert werden. Die Problematik ergibt sich in verstirkeer Form fiir
AC, da hier nicht nur die jeweils erfassten Inhalte variieren, sondern innerhalb
eines ACs auch noch unterschiedliche Verfahren im Sinne der CUBE Klassifi-
kation eingesetzt werden.

4.1 Dokumentenanalyse

Bei der Dokumentenanalyse geht es um die zielgerichtete Sichtung und Ana-
lyse von Sachinformationen. Im eignungsdiagnostischen Kontext wiren hier
z.B. Informationen iiber den schulischen und beruflichen Werdegang zu nen-
nen, die sich u. a. in Bewerbungsunterlagen befinden. Da immer mehr Organi-
sationen den Bewerbungsprozess als online-Verfahren gestalten, liegen Bewer-
bungsinformationen (z. B. Zeugnisnoten) gehiuft in standardisierter Form vor
und sind einer automatischen Auswertung zuginglich. Im weitesten Sinne geht
es bei der Dokumentenanalyse um die Analyse von Dokumenten zu ,,(Verhal-
tens-)Sputen®, die jemand im Leben hinterlassen hat. Es handelt sich dabei zu-
meist um ,historische® Daten, so dass bei der Interpretation Annahmen {iber
die Stabilitit oder Verdnderbarkeit der mit diesen Daten assoziierten Eignungs-
merkmale eine Rolle spielen. Einerseits ist das Verhalten und der Exfolg (,past
merits“) in der Vergangenheit ein guter Priidiktor fiir das Verhalten und den Er-
folg in der Zukunft. Andererseits nimmt die Validicit biografischer Daten mit
der Zeit ab, d. h. weit zuriickliegende biografische Ereignisse haben in der Regel
weniger prognostische Aussagekraft.

Unter die Dokumentenanalyse fillt die Auswertung von Bewerbungsunterlagen
und Referenzen (vgl. Moser, 2007; Sende 8 Moser, 2017). Auch Ergebnisse
einer Internet-Recherche fallen unter die Dokumentenanalyse, wobei hier be-
sonders die Glaubwiirdigkeit der Quelle zu beriicksichtigen ist. Grundsitzlich
fallen auch ,big data® Analysen in die Kategorie der Dokumentenanalyse, etwa
die Analyse von Website-Besuchen, elektronischen Kommunikationsmustern
oder Daten von ,, Wearables” wie Smart-Glasses (Beermann & Kersting, in Druck).
Der Nutzung sind allerdings strenge rechtliche Grenzen gesetzt und die Giite
derartiger Analysen ist noch nicht hinreichend untersucht. Insgesamt spielt die
Frage der Nachpriifbarkeit eine groffe Rolle fiir diec Dokumentenanalyse. Aufler-
dem sollte bei der Analyse bedacht werden, ob die Informationen ggf. aus einem
privaten Kontext ssammen und somit nicht ohne weiteres auf den beruflichen
Kontext iibertragen werden kénnen.
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Die Validitit der aufgrund von biografischen Daten getroffenen Interpretatio-
nen und Entscheidungen wurde in Einzelstudien nachgewiesen (z.B. Harvey-
Cook & Taffler, 2000) sowie in Metaanalysen (Bliesener, 1996} bestimmt. Blie-
sener (ebd.) schitzte die durchschnittliche pridiktive Validitit metaanalyrisch
auf .22, wobei sich mit biografischen Daten objektive Kriterien (z. B. Verkaufs-
zahlen, Anzahl an Patenten) besser vorhersagen liefien als subjektive Kriterien
(z. B. Vorgesetztenurteile). Robertson und Smith (2001) sehen biografische Daten
in Bezug auf den Trainingserfolg als zweitbesten Pridiktor (nach Intelligenz-
tests). In einer Studie von Mount, Witt und Barrick (2000} zeigte sich in Bezug
auf drei von vier gepriiften Kriterien eine inkrementelle Validitit von biografi-
schen Daten iiber die intelligenztest- oder persénlichkeitsfragebogenbasierten
Intetpretationen hinaus. Besonders aussagekriiftig sind — aller Kritik zum Trotz —
Schulnoten. Trapmann, Hell, Weigand und Schuler (2007) fassen die Ergebnisse
aus 42 Studien mit insgesamt 45 860 Personen zur Vorhersage des Studienerfolgs
durch die Schulnote (Durchschnittsnote) metaanalytisch zusammen und be-
richten eine Validitit von .53 (reliabilitits- und selektionskorrigierter Wert). In
einer ilteren Metaanalyse wurde die Vorhersagekraft der Schulnoten fiir den
Ausbildungserfolg auf .41 geschitzt (Baron-Boldt, Funke & Schuler, 1989). In-
haltich ist davon auszugehen, dass die Schulnoten einen Indikator fiir die In-
telligenz darstellen. Roth und Kollegen (2015) schitzen den Zusammenhang
zwischen Schulnoten und Intelligenz anhand ciner Metastudie mit Daten von
insgesamt rund 100 000 Personen auf .54. Die hochsten Zusammenhinge zeig-
ten sich dabei zwischen Intelligenzleistungen und Schulleistungen in Mathema-
tik und Naturwissenschaften.

4.2 Direkte miindliche Befragungen und Interviews

Mit direkten miindlichen Befragungen sind nach der DIN 33430 (2016) so-
wohl Interviews mit Bewerbern als auch Gespriche mit Referenzgebern oder
anderen relevanten Auskunfispersonen gemeint. Das Gesprich kann personlich
geftihrt werden, aber auch technisch vermittelte Gespriche (Telefon, Video usw.)
fallen in diese Kategorie. Das Interview ist — nach der (Vor-)Auswahl aufgrund
von Bewerbungsunterlagen — das Verfahren, das in der externen Personalaus-
wahl am hiufigsten zur Anwendung kommt. Zur Verbreitung eignungsdiagnos-
tischer Verfahren zur externen Personalauswahl im deutschsprachigen Raum vgl.
z.B. Schuler, Hell, Trapmann, Schaar & Boramir, 2007. Die entsprechenden
Befunde zur internen Personalauswahl — und somit indirekt zur Leistungsbeur-
teilung — wurden von Hell, Schuler, Boramir und Schaar (2006) publiziert.)

Ungeachtet der methodischen Schwichen (s.u.) und des groien Aufwands er-
freut sich das Interview sowohl bei den Betroffenen (vgl. z.B. Anderson, Sal-
gado & Hiilsheger, 2010; Hausknecht, Day & Thomas, 2004) als auch bei den
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Interviewern (vgl. Schuler et al., 2007) einer ungebrochenen Beliebtheit. Schu-

ler (1992, S. 282) sieht hier in Bezug auf konventionell gefiihrte Interviews eine

Lo ,bemerkenswerte Diskrepanz zwischen subjektiver Wertschitzung und empiri-

' scher Bewertung®. Diese Diskrepanz erkldrt sich woméglich u. a. aus der Mul-

tifunktionalitit des Interviews (vgl. z. B. Dipboye, 1989, S. 60). Wihrend an-

dere Verfahren wic messtheoretisch fundierte Fragebogen oder Tests einseitig

der Informationsermittlung der Organisation dienen (gleichwobl iiber ein

Feedback auch die Moglichkeit zur Information der diagnostizierten Personen

besteht), kommt dem Interview — hiufig entgegen seiner expliziten Zielvor-

i gabe — auch informationsvermittelnde Funktion zu. I Multimodalen Inter-

view (Schuler, 1992) ist explizit eine Phase zur Information iiber die Tatigkeit

vorgesehen. Diese Gestaltung gt der Tatsache Rechnung, dass im Interview

meistens auch [nformationen iiber die einstellende Organisation und die Titig-

keit gegeben werden und Bewerber die Moglichkeit haben, Fragen zu stellen,

Die explizite Beriicksichtigung dieses Interviewinhalts in einer definierten, nicht

‘bewertungsrelevanten Phase trigt dazu bei, dass nur anforderungsrelevante In-

formationen verwertet werden und nicht etwa die vermeintliche Begeisterung

des Bewerbers angesichts des Berichts des Interviewers iiber seine Heldentaten
bei der Unternehmensgriindung.

Fin weiterer Grund fiir die Wertschitzung, die Interviewte dem Interview zu-
kommen lassen, diirfte in der unmittelbaren (verbalen und nonverbalen) Reak-
tion des Interviewers liegen. Die Teilnehmer erhalten in einem Interview das
Feedback von den Entscheidern, welches sie ,als Objekt der Beobachtung oder
Bewertung® bei der Bearbeitung von Fragebogen und Tests oder als Teilnehmer
einer Gruppendiskussion vermissen. Schliefllich erlaubt das Interview den In-
terviewten eine optimale Selbstprisentation, die sie in stirker standardisierten
Verfahren so nicht erleben konnen (e.g., Stevens & Kristof, 1995). In dieser
Hinsicht nimmt das Interview im Rahmen der Personalauswahl- und -beurtei-
lungsverfahren aufgrund der unmittelbaren Interaktion zwischen Beurteilen-
dem und Beurteilten eine Sonderstellung ein. Es unterscheidet sich von ande-
ten Verfahren dadurch, dass es auf einen echten Dialog hin ausgelegt ist. Dieser
Dialogcharakter witke sich ungfinstig auf die Objektivitit und Reliabilitit, aber
giinstig auf die Akzeptanz aus. Eine stirkere Standardisierung der Interviewsi-
tuation, die letztendlich in einer Angleichung an Fragebogen gipfelt, indem die
interviewten Personen zwischen vorgegebenen Antworten wihlen kénnen, geht
2u Lasten der Akzeptanz. Die dialogische Situation impliziert eine aktive Teil-
nahme der Interviewer, unter Gesichtspunkten der Verhaltensbeobachtung han-
delt es sich um eine teilnehmende (im Gegensatz zu einer nicht teilnehmenden)
! ~ Beobachtung. Die aktive Teilnahme in Form von Fragen bindet die Aufmerk-
samkeit der Interviewer und erschwert die Beobachtungs- und Beurteilungsti-
tigkeit (Doppelbelastung). Hiufig wird als Gegenmafinahme ein zwei- oder
mehrkdpfiges Team eingesetzt (Panel oder board interviews), das mit ,verteil-
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ren Rollen® arbettet (z.B. unterschiedliche Aktivititsgrade pro _Phase). Unge-
achtet der Anzahl det [nterviewer wird das Verhalten der beobachteten und be-
urteilten Personen durch verbale und nonverbale Reaktionen des Interviewers
oder des Interviewerteams verindert. Umgekehrt wird das Urteil der Intervie-
wer durch nonverbale Reaktionen des Interviewten beeinflusst (Levine & Feld-
mann, 2002; vgl. auch Dipboye, 1992).

Die Frage nach der Kriteriumsvalidirdt von Interviews scheint auf den ersten
Blick sehr gut und mit befriedigenden Ergebnissen gellirt. Bereits Schmide und
Hunter (1998) berichten Kriteriumsvalidititen von r= 38 und r=.51 fiir Eig-
nuUNgsaussagen, die aus unstrukturierten oder strukturierten Interviews abgelei-
et werden. Moscoso (2000) kann in ihrer Ubersichtsarbeit auf acht Metaana-
lysen zuriickblicken, die ausnahmslos zu dem Ergebnis kommen, dass sich aus
Interviews lriteriumsvalide Aussagen ableiten lassen. Dabel gelten strukturierte
Interviews als aussagekriftiger als unstrukeurierte Interviews. In der Metaana-
lyse von McDaniel, Whetzel, Schmidt und Maurer (1994), in die insgesamt 245
Validititskoeffizienten einbezogen wurden, die an 86311 Personen gewonnen
wurden, ermittelten die Autoren fiir das strukturierte Interview einen Wert von
44 und fiir das unstrukeutierte Interview einen Wert von .33.

In einer Metaanalyse schirzten Huffeutt, Culbertson und chhrauch (2014) -
wenn auch unter Nutzung extremel Korrekturen flir Varianzeinschrinkung —
die Kriteriumsvaliditit von Fignungsaussagen, die sich aus Interviews ableiten,
sogar auf .71 fiir das rweithéchste und .70 fiir das hischste Strukturierungslevel.

Tnnerhalb der Gruppe det strukturierten oder unstrukturierten Interviews variie-
ren die Validititen in Abhiingigkeit von dem genutzten ,,Interviewsystem“. 7 den
strukturierten Interviews sihlen das biografische und das situative Interview. in
ciner Studie von Klehe und Latham (2005) erzielten Vorhersagen zu , Teamplayer-
Leistungen” auf der Grundlage des situativen Interviews aicht nur nominell ho-
here Validititen als die Vorhersagen auf der Basis eines biografischen Interviews
(41 zu .34), sondern das situative Interviewsystem crziclte auch inkrementelle
Validitit iiber den Beitrag des biografischen Interviewsystems hinaus. Nach Huff-
cutt, Conway, Roth und Klehe (2004) muss auch die yalidititsmoderierende
Rolle der Komplexitit der jeweils in Frage stchenden Berufe beriicksichtigt wer-
den. Wihrend sich in der Studie von Huffcutt und Kollegen (ebd.) situative In-
terviews fiir wenig bis mittel komplexe Berufe gut cigneten (44 und .51), nahm
die Validitit mit zunehmender Jobkomplexitit ab (.30 fiir komplexe Berufe).

Trotz der grofien Menge an Daten und (Meta-)Analysen ist es auf den zweiten
Blick nicht leicht, ein klares Bild von der Validitit interviewbezogener Tnterpre-
tationen und Entscheidungen zu gewinnen. Dies hat methodische und inhaltli-
che Griinde. Zunichst ist die in der Literatur gingige Unterscheidung zwischen
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strukeurierten und unstrukturierten Interviews in mehrfacher Hinsicht zu hin-
terfragen. Fiir ein vollstandig frei gefithrtes Interview existieren keine Daten, die
in Analysen eingchen konnten. In der Praxis fithren Interviewer hiufig mit meh-
reren Bewerbern ein freies Interview und stellen eine der Personen ein. Aufzeich-
nungen oder gar formale, skalierte Leistungsbewertungen iiber das Abschneiden
der Personen im Interview liegen nicht vor. Diese Interviews, die die Realitit eines
vermutlich grofien Teils der Praxis ausmachen, kommen in wissenschaftlichen
Analysen mangels Datengrundlage nicht vor. Als junstrukcuriert” werden in der
Fachliceratur hingegen Interviews klassifiziert, die lediglich weniger Strukeurie-
rungsaspekte aufweisen als die als ,strukeuriert klassifizierten Interviews. Aus die-
ser Tatsache lisst sich schlussfolgern, dass die Validitit von Entscheidungen auf
der Basis unstrukturierter Interviews in der Fachliteratur {iberschitzt wird.

Auf der anderen Seite ist davon auszugehen, dass die Metaanalysen in Bezug auf
die strukturierten Interviews einen ,publication bias® aufweisen (Duval, 2005),
was zu einer Uberschitzung der Validitit strukeurierter Interviews fithren diirfre,
Der Fffekt ist so erheblich, dass der Validititsvorteil fiir strukturierte Interviews
in der Metaanalyse von McDaniel und Kollegen (1994) nach Korrekeur des Bias
betrichtlich schrumpfte. Kepes, Banks, McDaniel und Whetzel (2012) bestiti-
gen den ,publication bias“, gehen aber davon aus, dass die Schlussfolgerungen
der Metaanalyse auch nach Korrektur des Bias zutreffend sind.

Neben diesen Reprisentationsproblemen beziiglich der Stichprobe im Allgemei-
nen (keine Beriicksichtigung wirklich unstrukturierter Interviews) und im Be-
sonderen (publication bias), gibt es weitere methodische Bedenken. Schmidt
und Zimmerman (2004) geben zu bedenken, dass die hohere Validitit struktu-
rierter Interviews moglicherweise lediglich auf deren hohere Reliabilitit zuriick-
sufithren sei. Auch in diesem Fall miissten die Befunde methodisch und nicht
inhaltlich interpretiert werden. Allerdings werden in Metaanalysen in der Regel
reliabilititskorrigierre Werte berichtet.

Das Hauptproblem'besteht aber darin, dass nicht einheitlich definiert ist, was iber-
haupt ein strukturiertes Interview ist und wie man den Grad der Strukturiercheit
operationalisiert. Vorschlige wurden unter anderem von Chapman und Zweig,
(2005); Dipboye, Wooten und Halverson (2004) sowie Huffcutt und Kollegen
(2014) entwickelt, keinesfalls folgt die vorhandene Literatur aber einheitlich die-
sen Einteilungsvorschligen. Huffcutr und Kollegen (2014) schlagen vor, zwischen
dem Grad der Standardisierung der Fragen und dem Grad der Standardisierung
der Bewertung der Antworten zu unterscheiden, Dipboye und Kollegen (2004)
sehen den Anforderungsbezug der Fragen als weiteren Einteilungsgesichtspunke,

Tnhattlich kranken dic Metaanalysen zur Kriteriumsvaliditit von Interviews
daran, dass als Ordnungsgesichtspunke lediglich dic Methode im Allgemeinen
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(Interview) oder Besonderen (Strukturierung, Interviewsystem) herangezogen
wird, der Inhalt des Interviews aber unberiicksichtigt bleibt. Die vorrangige
Frage bleibt die nach der Konstrukevaliditit des Interviews. Hiufig weils man
nicht, auf welche Konstrukte die Interviews abzielten, die in den Validititsstu-
dien beriicksichtigt wurden. Im Falle von strukturierten Interviews sollten dies
_ zumindest nach etablierten Definitionen der Strukturierung - anforderungs-
relevante Dimensionen gewesen sein. Selbst wenn — was nicht immer der Fall
ist — eine Information iiber den Anforderungsbezug der Fragen vorliegt, bleibt
unklar, ob die als anforderungsrelevant bezeichneten Konstrukte tatsichlich an-
forderungsrelevant waren (weil die Validitit von Anforderungsanalysen, wie be-
reits oben ausgefiihrt, nicht gepriift wird, vgl. Kersting & Birk, 2011}, noch ob
es gelungen ist, mit dem Interview die intendierten Konstrukte zu erfassen.

Huffcutt, Conway, Roth und Stone (2001) reanalysierten 47 Studien um her-
auszufinden, welche Konstrukte mit einem Interview erfasst wurden. Demzu-
folge werden Interviews insbesondere zur Erfassung der Personlichkeit (weltest-
gehend im Sinne des weiter oben thematisicrten Fiinf-Faktoren-Modells, exginzt
um biografische Informationen wie einschligigen Erfahrungen) und zur Exfas-
sung sozialer Kompetenzen eingesetzt (35 % und 28 %). Weitere Konstrukte
sind geistige Fahigkeiten (16 %) und berufliches Wissen sowie berufliche Fer-
tigkeiten (10 %). Beziiglich der Dimensionen innerhalb ciner Kategorie variiert
die Hiufigkeit, mit der ein Konstrakt durch ein Interview erfasst wird, in Ab-
hingigkeit vom Strukturierungsgrad. Strukturierte Interviews erfassen der Ana-
lyse von Huffcutt und Kollegen (ebd.) zufolge eher angewandre geistige Fahig-
keiten wie Problemlésen, Entscheiden und Planen, wihrend unstrukturierte
Interviews eher allgemeine Intelligenz erfassen. Innerhalb der Kategorie Person-
lichkeit werden mit unstrukturierten Interviews eher Merkmale wic emotionale
Stabilitit und Vercriglichkeit erfasst, wihrend strukturierte Interviews eher auf
die Offenheit fir Erfahrung abziclen. Insgesamt werden mit strukeurierten In-
terviews — vermutlich in Folge der anforderungsanalytisch fundierten Entwick-
lung dieser Interviews — eher (job-)spezifischere Konstrukte erfasst als mit un-
strukturierten Interviews. Anforderungsanalytisch orientierte Interviews erfauben
aber im Allgemeinen eher valide Entscheidungen (Wiesner & Cronshaw, 1988).
Die Befunde konvergieten weitgehend mit den metaanalytischen Befunden von
Salgado und Moscoso (2002), die konventionelle Interviews mit verhaltensba-
sierten Interviews verglichen. Wihrend mit konventionellen Interviews cher all-
gemeine Intelligenz (.41) und allgemeine Personlichkeitsmerkmale wie emoti-
onale Stabilitit (.38) erfasst werden, zielen verhaltensbasierte Interviews auf
Berufserfahrung (.71), berufsbezogenes Wissen (.53) und soziale Kompetenzen
(.65). Offensichtlich erfassen die unterschiedlichen Interviewformen unter-
schiedliche Konstrukte. Gleichzeitig weisen die Konstrukte Huffcutt und Kol
legen (2001) zufolge unterschiedliche Validititen auf von .58 (Kreatiyitét) bis
24 (allgemeine Intelligenz sowie Interessen). Diese Beobachtung stellt den Be-
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fund des Validitdtsvorteils strukturierter Interviews abermals in Frage. Zumin-
dest ist unklar, ob das Validitit-generierende Moment die Struktur des Inter-
views ist oder die Tatsache, dass die Zielkonstrukte anforderungsanalytisch
festgelegt wurden — was nur ein Definitionsbestandteil scrukeurierter Interviews
ist. In vielen Metaanalysen zur Kriteriumsvaliditit von Interviews sind Metho-
den und Konstrukee konfundiert.

4.3 Verfahren zur Verhaltensbeobachtung
und Verhaltensbeurteilung

Unter die Kategorie ,,Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und Verhaltens-
beurteilung” fallen in der CUBE Systematik und somit in der DIN 33430
(2016) Aufgaben wie Rollenspiele, Gruppendiskussionen, Prisentationen und
Fallstudien. Solche Verfahren werden eingesetzt, um gezielt Verhalten hervor-
zurufen, welches dann beobachtet und beurteilt wird. Sofern die Beurteilung
von Konstrukten intendiert ist, soll die Situation das Merkmal im Sinne Mur-
rays (1938) zum Ausdruck bringen. Die Situationen kénnen diesbeziiglich
unterschiedlich stark oder schwach scin (Mischel, 1977). Eine differenzierte
Beschreibung unterschiedlicher Situationen und deren Interaktion mit Per-
sonlichkeitsmerkmalen im Arbeitskontext haben Tett und Guterman (2000)
sowte Tett und Burnett (2003) im Rahmen ihrer Trait Activation Theorie vor-
gestellt.

Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und Verhaltensbeurteilung werden — nor-
malerweise unter dem Begriff ,,Ubungen“ oder ,Stationen® — hiufig im Rah-
men eines Assessment-Centers (AC) oder Development-Centers (DC) einge-
setzt. Die Ubungen des ACs sollen eine Stichprobe der realen beruflichen
Aufgaben darstellen. Idealerweise bilden die einzelnen AC-Ubungen den zu pro-
gnostizierenden Leistungsbereich ab.

Mit ,, Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und Verhaltensbeurteilung” ist aber
nicht das AC gemeint. Ein AC ist ein Methodenmix, d.h. in e¢inem AC kom-
men mehrete Verfahren zum Einsatz, die mehreren, unterschiedlichen Katego-
rien des CUBE-Systems zuzuordnen sind. So ist beispielsweise cin Interview
(77 %) hiuhig Bestandteil eines ACs, auch die Bearbeitung von messtheoretisch
fundierten Fragebogen (43 %) und Tests (40 %) steht hiufig auf dem AC Ab-
laufplan, Dokumentenanalysen im Sinne biografischer Fragebogen sind selte-
ner (9 %) anzutreffen, aber auch nicht ausgeschlossen. In Klammern ist jeweils
angegeben, wie hiufig die genannten Verfahren der AC Studie des Arbeitskrei-
ses AC 2012 zufolge im Rahmen eines ACs eingesetzt werden (Hoft, Obermann
& Becker, 2014). An der Studie haben Vertreter von 125 Unternehmen (dar-
unter alle DAX Unternehimen) teilgenommen.
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Verfahren der Verhaltensbeobachtung und -beurteilung sind also ein (sogar kon-
stituierender) Bestandteil von AChn, keinesfalls aber gleich zu setzten mit ACn.
Bei Verfahren der Verhaltensbeobachtung und _beurteilung geht es um cine ge-
plante Beobachtung und Protokollierung dirckten Verhaltens mit dem Ziel, Eig-
nungsaussagen abzuleiten.

Ungeachtet der Multimethodalitit befasst sich ein Grofiteil der Forschung mit
der Frage, wie valide Interpretationen sind, die aus ACn abgeleitet werden. Sol-
che Aussagen sind schwer zu bewerten, da nicht nur — wie beim Interview — die
jeweils erfassten Konstrukte variieren, sondern auch die Methoden (z.B. Ver-
haltensbeobachtung vs. Testauswertung).

Beziiglich der mit cinem AC erfassten Konstrukte haben wir weiter oben bereits
sowohl die Arbeit von Arthur und Kollegen (2003) als auch die Arbeit von Gib-
bons und Kollegen (20006) erwihnt, die auf der Basis von empirischen Studien
ermittelt haben, welche Dimensionen hiufig mit einem AC erfasst werden. Me-
riac, Hoffman und Woehr (2014) gelangen in konzeptioneller Fortschreibung
dieser Arbeiten und auf der Basis einer Kombination von theoretischem und em-
pitischem Vorgehen zu einer Dreier-Struktur. Demzufolge werden im AC auf
der generellen Ebene yadministrative skills® (Planen, Problemldsen usw.), yrela-
tional skills® (Kommunikation, Fiihrung usw.) sowie ,drive” (Initiative, Motiva-
tion) erfasst. Wie zu erwarten sind die administrativen Skills enger mit der kog-
nitiven Kompetenz verbunden als die relationalen Skills, wenngleich sich fiir alle
AC-Dimensionen substanticlle Vesbindungen zur Intelligenz (sowie zur Extra-
version) aufzeigen lassen. Allerdings gilt grundséitzlich, dass es den aus Assess-
ment Centern abgeleiteten Bignungsaussagen an Konstruktvaliditit mangelt (vgl.
2. B. Bowler & Woehr, 2006). Theoretisch sollen die einzelnen Konstrukte (z. B.
Kommunikation) in verschiedenen Ubungen, z.B. in der Gruppendiskussion
und im Rollenspiel erfasst werden, Die Analysen zeigen hingegen immer wieder,
dass die Assessoren eher Urteile iiber das Verhalten pro Ubung abgeben und die
Konstrukee innerhalb einer Ubung nicht hinreichend differenziert beurteilen.

Zur Erfassung von Konstrukeen oder eines Gesamteindrucks (overall assessment
center rating, OAR) werden im AC Informationen aus verschiedenen Ubungen
oder Stationen beriicksichtigt. Die beriicksichtigten AC-Ubungen gehoren, wie
oben dargestellt, keineswegs alle zur Kategorie Verhaltensbeobachtung und Ver-
haltensbeurteilung im Sinne der CUBE Systematils. Es handelt sich beispiels-
weise um Interviews (vel. Abschnitt 4.2 in diesem Kapitel) oder um messtheo-
retisch fundierte Fragebogen oder Tests (vgl. Abschnitt 4.4 und 4.5 in diesem
Kapitel). Eine Studie, die sich auf Verfahren der Verhaltensbeobachtung und
Verhaltensbeurteilung im AC konzentriert, wurde von Hoffman, Kennedy, Lo-
Pilato, Monahan und Lance (2015) vorgestelle. Die Autoren untersuchen u.a.
metaanalytisch die Konstruke- und Kriteriumsvaliditit der aus fiinf gingigen
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AC-Ubungstypen abgeleiteten Interprerationen. Bei diesen Ubungen handelt
es sichaum (1) den Postkorb, (2) die fithrerlose Gruppendiskussion (im Folgen-
den als ,Gruppendiskussion® bezeichnet), (3) das Rollenspiel, (4) die Fallstudie
und (5) die Prisentationsiibung.

Wihrend Schmidt und Hunter (1998) eine Kriteriumsvaliditit von »=.37 fiir
die aus dem Gesamt-ACn (OAR) abgeleiteten Fignungsaussagen berichten, lie-
gen die Kriteriumsvalidititen der aus den fiinf Ubungstypen abgeleiteten Eig-
nungsaussagen der Studie von Hoffmann und Kollegen zufolge im Bereich von
.16 bis .19. Damit sind die fiir die Einzelitbungen im AC berichteten Validiti-
ten geringer als die Validititen, die in anderen Studien fiir AC Dimensionen
oder Gesamtratings berichtet werden. Dieser Befund kann so interpretiert wer-
den, dass die Validitit der aus Verhaltensbeobachtungen und -beurteilungen ab-
geleiteten Eignungsaussagen vergleichsweise geringer ist als die Validitit der aus
anderen Assessment-Center Bestandteilen abgeleiteten Eignungsaussagen. An-
ders ausgedriicke: Die Validitit AC-gestiitzten Eignungsaussagen wird nicht
durch, sondern trotz der Ubungen aus dem Bereich Verhaltensbeobachtungen
und -beurteilungen erzielt. Hierzu passt der Befund der Metaanalyse von Be-
cker, Hoft, Holzenkamp und Spinath (2011) zur Kriteriumsvaliditit der aus
ACn abgeleiteten Eignungsaussagen, Hinsichtlich der inhaltlichen Gestaltung
erwiesen sich AC insbesondere dann als aussagekriftig, wenn im Rahmen des
ACs cin Intelligenztest eingesetzt wurde (.56). Der Verzicht auf den Finsatz von
Intelligenztests fithrte zu einem Absinken der Validitit auf = .25.

4.4 Messtheoretisch fundierte Fragebogen

Unter die Kategorie messtheoretisch fundietter Fragebogen fallen alle standardi-
sierten Selbstberichtsverfahren. Im Kontext der Personalauswahl werden beson-
ders hiufig Personlichkeitsfragebogen eingesetzt, beispielsweise zur Erfassung der
Dimensionen und Facetten des Fiinf-Faktoren-Modells (FEM) (vgl. Abschnite
3.2.4 in diesem Kapitel). Weitere Verfahren sind Motivations- und Interessens-
fragebogen (vgl. Abschnitt 3.2.2 und 3.2.3 in diesem Kapitel). Uber die Validi-
tit der aus diesen Verfahren abgeleiteten Interpretationen haben wir bereits in
den genannten Abschnitten berichtet. Die Befunde sind, wie oben bereits er-
wihnt, eindeutiger als die Befunde zur Validitit der Interpretationen, die aus
Verhaltensbeobachtungen/-beurteilungen und/oder Interviews abgeleitet wer-
den. Dies liegt daran, dass in die entsprechenden Studien iiberwiegend nur Fra-
gebogen-Daten eingegangen sind und eine nach Konstrukten (z. B. Dimensio-
nen des FEM) differenzierte Auswertung vorgenommen wurde, so dass eine
identifizierbare Einheit aus Konstrukt einerseits und einer Methode andererseits
vorliegt. Im Kontext der Personalauswahl ist der Anforderungsbezug in mehrfa-
cher Hinsicht von besonderer Bedeutung, Personlichkeitsfragebogen erlauben
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validere Interpretationen, wenn damit Dimensionen erfasst werden, die sich auf-
grund von Anforderungsanalysen als bedeutsam erwiesen haben (Tett, Jackson
& Rothstein, 1991), wobei hier die Validiit der Anforderungsanalyse wiederum
vorausgesetzt werden muss, Auch ein Anforderungsbezug der im Personlichkeits-
fragebogen genutzten Irems wirke sich glinstig auf die Validieit der Interpretati-
onen aus (Bowling & Burns, 2010; Reddock, Biderman & Nguyen, 2011).

Die kontextuelle Einbettung der Items eines Personlichkeitsfragebogens diirfte
sich auch positiv auf die Augenscheinvaliditit und somit auf die soziale Akzep-
tanz (Schuler, 1990; Hausknecht et al., 2004) auswirken. Diesem Nebengiite-
kriterium komme fiir Personlichkeitsfragebogen eine hohe Bedeutung zu. In
ciner Metaanalyse {Anderson et al., 2010) erzielten Personlichkeitsfragebogen
in Bezug auf die Gesamtakzeptanz zwar positive Werte, landeten nominell aber
auf Platz 7 von 10 moglichen Plitzen, weit hinter dem Interview und nominell
auch hinter Intelligenztests. Dies konnte erkliren, warum Personlichkeitsfrage-
bogen vergleichsweise selten eingesetzt werden (Schuler et al., 2007).

4.5 Messtheoretisch fundierte Tests

Das prominenteste Beispiel fiir ein Verfahren der Kategorie der messtheoretisch
fundierten Tests ist der Intelligenztest. Wie bereits oben dargestellt, etlauben In-
terpretationen auf der Basis von Intelligenztests die mit Abstand validesten In-
terpretationen im Kontext der Personalauswahl. Die Studien lassen sich auf-
grund der Einheit von Methode und Konstrukt eindeutig interpretieren,
obgleich auf Konstruktebene hifig nicht nach einzelnen Intelligenzdimensio-
nen differenziert wird, Da Intelligenztests allerdings positiv miteinander korre-
lieren (positive manifold), wird die Interpretierbarkeit der Befunde durch die
mangelhafte Differenzierung nur vergleichisweise gering eingeschrinkt.

Unter die Kategorie der messtheoretisch fundierten Tests fallen alle Verfahren
mit einem vorab festgelegten ,richtig/ falsch® Schema. Neben den Intelligenz-
tests (einschlieRlich der Wissens- und Konzentrationstests) fallen die im Text
bereits erwihnten Tests zu prakiisch-mechanisch-raumlich-physikalischen Fi-
higkeiten und die Leistungstests zur sozialen oder emotionalen Intelligenz sowie
die SJ'Ts und Problemléseszenarien in die Kategorie der messtheoretisch fun-
dierten Tests.

Ein gemeinsames Element der Verfahren dieser Kategorie ist, dass die Leis-
tungserbringung Anstrengung und somit Motivation voraussetzt. Eine geringe
Leistung kann somit sowohl auf eine gering ausgeprigte Fahigheit als auch auf
mangelnde Anstrengungsbereitschaft zuriickgefiihre werden. Die Motivation
spielt nicht nur wihrend, sondern ggf. auch schon vor der Testung eine Rolle.
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Tests, die im Personalauswahlkontext eingesetzt werden, kénnen vorab geiibt
werden. Fiir die messtheoretisch fundierten Tests sind die Effekte der Vorbe-
reitung und Ubung besonders gut untersucht, sie haben sich als cher gering
erwiesen. Als Resultat einer Metaanalyse iiber 50 Studien berichten Haus-
knecht, Halpert, Di Paolo und Moriarty Gerrard (2007) eine Effektgrofie von
.26. Deutlichere Effekte (.46) zeigten sich fiir den Fall, dass identische Tests
wiederholt eingesetzt werden. Problematisch ist der Effekt vor allem dann,
wenn nur einige Teilnehmer vorab iiben oder sich vorbereiten. Daher emp-
fichlt es sich, allen Testteilnehmern vorab Ubungsmaterial zur Verfiigung zu
stellen.

Ein weiteres relevantes Thema im Kontext der messtheoretischen Tests ist die
mit Leistung im Allgemeinen oder mit Leistungstests im Besonderen verbun-
dene Angst. Metaanalytische Studien zcigen cinen (geringen) Zusammenhang
zwischen Neurotizismus und allgemeiner Intelligenz (.06 fiir emotionale Sta-
bilitdt, Poropat, 2009). Fiir die Testangst liegen Frkenntnisse aus ilteren Stu-
dien vor (Hembree, 1988), demzufolge geht Besorgtheit (—.31) bzw. Aufge-
regtheit (—.15) mit schlechteren kognitiven Leistungen cinher (Hembree,
1988). Metaanalytisch konnte gezeigt werden, dass Testangst zu —.24 mit den
»grade point average (GPA) Leistungen einbergeht (Richardson, Abraham &
Bond, 2012).

Die grofiten Bedenken gegen den Einsatz von messtheoretisch fundierten Tests,
insbesondere gegen den Einsatz von Intelligenztests, liegen im Bereich der sozi-
alen Akzeptanz. Dabei landeten Intelligenztests in der Metaanalyse von Ander-
son und Kollegen (2010) hinsichtlich ihrer Akzeptanz im mittleren Bereich, no-
minell vor den Persénlichkeitsfragebogen. Intelligenztests belegten sogar den
ersten Platz, was die Wahrung der Privatsphire angeht. Auch Kersting (2008)
zog nach seiner emp1r13c11en Analyse der Alezeptanz von fiinf gingigen Intelli-
genztests cine positive Bilanz. Uber alle Tests hinweg wurde die Messqualitit
und vor allem dic Kontrollierbarkeit von Intelligenz- und Leistungstests beson-
ders positiv beurteilt. Relativ kritischer wurde hingegen die Augenscheinvalidi-
tit der Verfahren beurteilt, wobei hier insbesondere Verfahren mit nur cinem
Aufgabentyp (APM, d2) schlecht abschnitten. Insgesamt gelten Intelligenztests
cher als abstrakt und realititsfern.

4.6 Verfahrensiibergreifende Gesichtspunkte

sowie Verfahrenskombinationen

Neben den spezifischen Vor- und Nachteilen der einzelnen Verfahrenskatego-
rien gibt es Themen, die fiir mehrere Verfahrenskategorien bedeutsam sind.
Insbesondere die direkten miindlichen Befragungen (Interviews) sowie die Ver-
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thren der Verhaltensbeobachtung und -beurteilung stellen umfassende An-
forderungen an die durchfithrenden Personen, die quasi das Messinstrument
darstellen. Nach DIN 33430 (2016) benotigt man fiir beide Verfahrenskate-
gorien Kenntnisse und Erfahrungen in der Verhaltensbeobachtung und -be-
urteilung. Die entsprechenden Qualifikationsanforderungen werden in der
DIN 33430 (2016) benannt und von Hoft und Kersting (2017) exbiutert. Fiir
die Durchfihrung und Auswertung von direkten miindlichen Befragungen
oder Interviews bedarf es nach DIN 33430 (2016) zusitzlich weiterer Kennt-
nisse. Beispielsweise sind dazu nach DIN 33430 (2016) Kenntnisse iiber die
Handhabung von Interviewleitfiden notwendig, tiber Frage- und Formulie-
rungstechniken sowie iiber die rechtliche Zulissigkeit von Fragen (vgl. die Ex-
fiuterungen der diesbeziiglichen DIN-Anforderungen bei Strobel, Franke-
Barthold & Kersting, 2017),

Dariiber hinaus sind beide Verfahrenskategorien im besonderen Mafle davon
gepriigt, dass die diagnostiziercen Personen mit Techniken der Selbstdarstellung
(Impression Management) das Verfahrensergebnis beeinflussen kénnen. Auch
im Bereich der Leistungsbeurteilung (vgl. Abschnite 6 in diesem Kapitel) spielt
das Thema bei bestimmten Beurteilungsmethoden eine Rolle, weil Mitarbeiter
versuchen konnen, einen ,guten Eindruck” von sich zu vermitteln. McFarland,
Yun, Harold, Viera und Moore (2005) unterscheiden diesbeziiglich selbstfor-
deliche Techniken, defensive Techniken (zum Schutz des aufgebauten Images)
und nonverbale Taktiken.

Auch bei messtheoretisch fundierten Fragebogen ist es méglich, einen ,guten
Eindruck® von sich zu vermitteln.

Die Fihigkeit zur Selbstdarstellung ist in vielen Berufen allerdings erfolgsrele-
vant, so dass die Becinflussbarkeit eines Verfahrens durch Selbstdarstellung kei-
nen grundsitzlichen Nachteil in der Kriteriumsvaliditit nach sich zieht. Barrick,
Shaffer und DeGrassi (2009) konnten beispielsweise zeigen, dass die Selbstdar-
stellung im Interview mit dem Berufserfolg korreliert. Eine positive Selbstdar-
stellung setzt voraus, dass man die jeweiligen Anforderungen erkennt und das
eigene Verhalten darauf abstimme — auch diese Fibigkeiten sind berufserfolgs-
relevant (Melchers, Ingold, Wilhelmy & Kleinmann, 2015). Von daher gefihs-
det die Selbstdarstellung nicht grundsitzlich die Kriteriumsvaliditit der aus In-
terviews, Verhaltensbeobachtungen und Personlichkeitsfragebogen abgeleiteten

Eignungsaussagen — sie stellt aber dic Konstrukuvaliditit der Interpretationen
in Frage,

In der Regel wird man cine Kombination aus verschiedenen Verfahrenskatego-

fen einsetzen. Die Kombination ist u.a. unter den Gesichespunkeen der Vali-
ditit, Effizienz und Akzeptanz zu gestalten. '
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Viele Verfahren konnen elektronisch vermittelt eingesetzt werden, teilweise ist
es méglich, die Verfahren ohne Aufsicht durchzuftihren. Was dabei zu beachten
ist, steht u.a. in den entsprechenden Richtlinien der International Test Com-
mission (ITC, 2006).

5 Arbeitsleistung

Mit den Ergebnissen der Verfahren der Personalauswahl will man letzelich vor-
hersagen, ob Kandidaten fiir eine Stelle geeignet oder nicht geeignet sind. Aus
Organisationsperspektive Linft dies hiufig auf die Frage hinaus, wie gut die
Leistung der entsprechenden Kandidaten auf der betreffenden Stelle ausfallen
wird. Die Leistung von Mitarbeitern ist (neben Zufriedenheit, Gesundheit
und Stress) eine der tragenden Ergebnisvariablen der Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie, sie ist aber leider auch eine Variable, die nicht leicht zu fas-
sci ISt

Binning und Barrett (1989) bicten cine recht weitreichende Definition von Leis-
tung als Verhaltens- und Ergebnisdomine, welche als MafSstab fiir die Auswahl
und/oder Entwicklung bestimmter Leistungsvorhersage- und -bewertungssysteme
dient. Einfach gesagt: Leistung ist hier das Verhalten oder Ergebnis, was wir im
jeweiligen Kontext als erstrebenswertes Kriterium , Leistung” definieren und da-
raufhin zu messen und vorherzusagen versuchen. Ein Problem dieser weit gefass-
ten Definition ist jedoch, dass gerade Ergebnisse (Wie viele Stiicke wurden pro-
duziere? Wie viel Gewinn im Verkauf erziel? etc.) hiufig zwar besonders relevant
fiir die Organisation sind, jedoch nur bedingt der Kontrolle der leistenden Per-
son unterliegen. Produktionsraten hingen beispielsweise auch von der Zuliefe-
rung entsprechender Rohstoffe und der technischen Ausstattung ab, der Verkauf
hingt von der gesamtwirtschaftlichen Lage, der Konkurrenz vor Ort, der Attrak-
tivitit des Produktes und Effektivitit von Marketingkampagnen etc. ab.

Aus diesem Grund folgen die meisten Psychologen der Argumentation Camp-
bells (1990), der Leistung enger definiert als beobachtbares Verhalten eines Mit-
arbeiters, welches fiir die Zielerreichung der Organisation relevant ist. Die Er-
gebnisdomine dagegen ist bei Campbell nicht Teil von Leistung, sondern nur
ein Ergebnis davon.

5.1 Rahmenmodell

Wenn wir aun also Leistung als das Verhalten von Mitarbeitern definieren, das
tiir die Zielerreichung der Organisation direkt oder indirekt relevant ist, so soll-
ten wir das Konstrukt Leistung auch in einen entsprechenden Zusammenhang
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stellen. Als Grundlage dient abermals cine Analyse der entsprechenden Stelle.
Mit Hilfe einer Titigkeitsanalyse versuchen wir, das Verhalten, das gute Leis-
tung definiert, herauszukristallisieren. Dies kann mit Hilfe von Beobachtungen
wie sie schon von Taylor (1911) unternommen wurden, mit Hilfe von Frage-
bogen (2. B. McCormick, Jeanneret & Mecham, 1972), Interviews (z. B. Flana-
gan, 1954) oder einer Kombination aus solchen Methoden (z. B. Fine & Crons-
haw, 1999) geschehen. Diese T4tigkeitsanalyse dient zwei Zwecken: Zum ersten
dient sie als Grundlage fiir die Uberlegung, wie man das resultierende Kriterium
,Leistung® denn letztlich messen méchte. Zum anderen dient sie als Grundlage
der Anforderungsanalyse. Aus dem fiir gute Leistung zu zeigenden Verhalten
soll abgeleitet werden, welche psychologischen Konstrukte einer solchen-Leis-
tung zugrunde liegen. Im Allgemeinen wird hierbei Leistung verstanden als eine
Funktion aus den Fihiglkeiten und Fertigkeiten der Person auf der einen Seite
sowie threr Motivation auf der anderen (Locke, Mento & Katcher, 1978). Dabei
kann man jeden dieser beiden Taktoren weiter unterteilen: Motivation ist defi-
niert als die Richtung, Ausmafl und Ausdauer der Anstrengung, die fiir eine
Aufgabe aufgewendet wird (Campbell, 1990) und hingt selbst wiederum von
den Zielen, Motiven, Interessen, Bediirfnissen und der Personlichkeit der Per-
son ab (Kanfer, 1992). Der Bereich der Fahigkeiten wiederum umfasst sowohl
das deklarative Wissen sowie das prozedurale Wissen und die Fertigkeiten, die
fiir diese Tirigkeit relevant sind (Campbell, 1990).

Die Analyse der Konstrukte, die der Leistung zugrunde liegen, ist praktisch re-
levant, wenn es um die Entwicklung von mdglichen Personalauswahlmethoden
geht. Angesichts der Tatsache, dass man zum Zeitpunkt der Personalauswahl im
Allpemeinen nicht weify, wie gut die Leistung ist, die ein bestimmter Kandidat
in dem entsprechenden Job zeigen wird, bemiiht man sich mit Hilfe der zur Per-
sonalauswahl eingesetzte Verfahren, eben jene psychologischen Konstrukte zu er-
fassen, von denen angenommen wird, dass sie fiir eine gute Leistung relevant sein
werden. Das Ziel ist am Ende also die erfolgreiche Vorhersage der tatsichlichen
Leistung, auch wenn diese tatsichliche Leistung am Ende kaum erfassbar ist. An-
stelle dessen bemithen wir uns, méglichst genaue und vollstindige Mafle des
Konstruktes Leistung zu entwickeln — ein ausgesprochen schwieriges Unterfan-
gen, wie wir im Folgenden darlegen méchten.

5.2 Leistung ist multidimensional

Eine grundliegende Schwicrigkeit sowohl fiir die Vorhersage als auch Bewertung
von Leistung ist die statische sowie auch dynamische Multddimensionalitit die-
ses Konstrulktes. Anders gesagt: Zu jedem beliebigen Zeitpunkt kann der Be-
grifl  Leistung® inhalclich sehr unterschiedliche Dinge bedeuten und iiber die
Zeit hinweg ist Leistung alles andere als stabil. !
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Somit ist Leistung ein Konstruke, das als Mafstab bzw. Kriterium fiir verschie-
denste organisationale Interventionen (von Verfahren der Personalauswahl iiber
Trainings bis hin zur Arbeitsgestaltung) zwar stets relevant, aber hiufig nicht so
sauber und nachhaltig zu erfassen ist, wie es eigentlich nétig wire.

Im Folgenden gehen wir zunichst genauer auf die Multidimensionalitit des
Konstruktes , Leistung® ein, bevor wir erst konzeptionell und dann konkret me-
thodisch diskutieren, wie man dieses Konstrukt messen kann.

5.2.1 Statische Multidimensionalitit von Leistung;
Inballiche Modelle der Leisiung

71 jedem beliebigen Zeitpunkt ist Leistung multidimensional. So kann man
untetscheiden, auf welche inhaltlichen Aspekte von Leistung man achten méchte.
Inhaltliche Modelle der Leistung beschiftigen sich vor allem mit unterschiedli-
chen Facetten der Leistung. Dies kénnen Facetten der Aufgabenleistung sein,
die direkt relevant sind, um den der Organisation zur Verfiigung stehenden
Input in einen Output zu verwandeln — oder diesen Prozess zu unterstiitzen.
Oder es sind Leistungsfacetten, die auf den ersten Blick nicht relevant fiir die
Aufgabenleistung erscheinen, auf den zweiten jedoch sehr hilfreich sind, da sie
wie das Ol im Getriebe das System am Laufen halten.

Utspriingliche Modelle der Arbeitsleistung bezogen sich vor allem auf inhalli-
che Kategorisierungen von Aufgabenleistung im engeren Sinn, d.h. die Leis-
tung von Mitarbeitern auf den Facetten, die im Rahmen einer aufgabenorien-
tierten Arbeitsplatzanalyse als notwendig identifizierbar sind und somit formal

als 'Teil der Arbeit erkannt werden.

Laut Campbell (1990; Campbell, McCloy, Oppler & Sager, 1993) handelt es
sich hierbei um drei Komponenten, die konzeptionell fiir jede Art von Titigkeit
relevant sind, ndmlich (a) titigkeitsspezifische Aufgabenbewiliigung, (b) das
AusmafS und die Konsistenz an Mithe, die sich Mitarbeiter geben und (¢} ihre
personliche Disziplin, d.h. das Ausmaf$ in dem man negatives Verhalten wie
z.B. Absentismus, Substanzmissbrauch oder Regelverstofie vermeidet. Jedoch
gibe es je nach Titigkeit noch weitere Komponenten der Leistung, die fiir ei-
nige, wenn auch nicht alle Jobs relevant wiiren wie nicht titigkeitsspezifische
Aufgabenbewiltigung, schriftliche und miindliche Kommunikation, Fiithrung,
Management und Administration sowie die Férderung von Kollegen- und
Gruppenleistung,

Gerade letzterer Punkt, die Férderung von Kollegen- und Gruppenleistung, hat
eine ganze Literatur befliigelt. Organ (1988) bemerkte, dass cin Fokus auf die
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reine Aufgabenleistung nur unzureichend das Verhalten abbildet, das viele Mit-
arbeitende tagtiglich in Organisationen sowohl zum Wohlergehen der Orga-
nisation als dem ihrer Kollegen zeigen. Dies ist der Bereich des Organizational
Citizenship Behaviors (OCB), d.h. von freiwilligem Verhalten, das itber die
eigentlichen Aufgaben von Mitarbeitern hinausgeht und das man so i. A. auch
nicht explizit von Mitarbeitern einfordern kann (Organ, 1988). Williams und
Anderson (1991) zeigten, dass sich solch OCB auf zwei Zicle bezichen kann,
nimlich auf die Organisation selbst (OCB-O; z. B. durch freiwillige Ubernahme
weiterer Aufgaben oder dem positiven Darstellen der Organisation gegeniiber
dritten) oder auf Individuen, die im Kontake mit der Organisation stehen (OCB-
I; z. B. indem man Kollegen hilft, Unterstiitzung anbictet, oder sich ausgespro-
chen freundlich verhilt). Podsakoff, MacKenzie, Paine und Bacharach (2000)
dagegen identifizierten sieben relevante Dimensionen, nimlich (a) Hilfeverhal-
ten {Altruismus, Hoflichkeit, Friedensstiftung), (b) Sportsgeist, d. h. Tolerieren
der unvermeidlichen Negativititen der Arbeit ohne zu jammern und sich zu be-
schweren, (c) Konformitit gegeniiber der Organisation, d.h. Akzeptieren und
Befolgen von organisationalen Normen beziiglich dessen, was einen ,guten Mit-
arbeiter ausmacht, (d) Loyalitit gegeniiber der Organisation, d. h. Identifika-
tion mit der Organisation, Unterstiitzung und Verteidigung der organisationa-
len Ziele, (¢) Figeninitiative, (f) ein aktives Interesse am Leben der Organisation
und eine Beteiligung an politischen Prozessen in der Organisation sowie (g) per-
sonliche Weiterentwicklung,

Gerade der letzte Faktor wiederum spricht auch eine weitere mégliche Dimen-
sion der Arbeitsleistung an: So bemerkten Pulakos und Kollegen (Pulakos, Arad,
Donovan & Plamondon, 2000), dass cine Beriicksichtigung von Aufgabenleis-
tung und OCB alleine noch stets recht statisch ist und nicht unbedingt den sich
wechselnden Anforderungen der Arbeitswelt gerecht werden kann. Sie fiigren
dementsprechend noch eine weitere Dimension zur Arbeitsleistung hinzu, die
sich gerade mit dem Umgang mit besonderen Anforderungen beschiftigt, nim-
lich der Anpassungsleistung von Mitarbeitern, d. h. ihrer Fihigkeit, all die oben
genannten Dimensionen auch dann zur Anwendung zu bringen, wenn man sich
in Krisen- oder Stresssituationen oder unter unsicheren Arbeitsbedingungen be-
findet. Weitere Dimensionen der Anpassungsleistung beschiftigen sich mit dem
Etlernen neuer Aufgaben, Technologien und Verfahren, dem kreativen Problem-
I6sen, zwischenmenschlichen Fertigkeiten, kultureller Aufgeschlossenheit und
korperlicher Anpassungsfihigkeit.

Insgesamt sammelt sich somit unter dem Begriff ,Leistung” ein sehr weit ver-
zweigtes Netz an Konstrukeen. Hieraus ergibr sich die Frage, mit welcher Spezi-
fizitit man Leistung am besten beschreiben soll. Soll man sehr differenzicrte Mo-
delle nutzen, die sich u. U. nicht auf alle Titigkeiten generalisieren lassen oder
sehr allgemeinen Modellen, die u. U. zu breit angelegte Konstrukte beinhalten
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und dabei relevante Aspekte der Leistung iiberschen (z. B. Scullen, Mount &
Judge, 2003). Damit zusammenhingend stellt sich auch die Frage nach der
wirklichen Differenzierbarkeit zwischen verschiedenen Dimensionen. So be-
stitigen konfirmatorische Faktorenanalysen zwar die Unterscheidung von Auf:
gabenleistung und OCB (Conway, 1999; Johnson, 2001), doch gleichzeitig
korrelieren beide Faktoren beachtlich miteinander: So fanden Podsakoff und
Kollegen (Podsakoff, Whiting, Podsakoff & Blume, 2009) korrigierte Korre-
lationen zwischen der Aufgabenleistung von Mitarbeitern und ihrem OCB
von .47 (OCB-I) und .54 (OCB-QO). Die Korrelationen von QOCB mit Ein-
schirzungen der Arbeitsleistung durch Vorgesetzte ist tendenziell sogar noch
hher — ein interessanter Befund angesichts der Konzeptualisierung von OCB
als Verhalten, das iiber die Anforderungen der Stelle hinausreicht. In diesem
Sinne ist es dann auch nicht erstaunlich, dass Viswesvaran und Ones (2000)
einen gemeinsamen Faktor der Arbeitsleistung identifizieren, der gute 50 %
der Varianz verschiedener Leistungsindikatoren erklirt. Die Frage ist daher,
wie man solche Befunde integriert.

Ein Lssungsvorschlag hierzu ist das hierarchische Modell von Bartram (2005).
Dieses Modell beschreibt Leistung auf verschiedenen Abstraktionsniveaus. Ar-
beitsleistung setzt sich demnach aus zwei aus dem sozioanalytischen Ansatz von
Hogan (e. g., Hogan & Shelton, 1998) abgeleiteten globalen Komponenten zu-
sammen, Die beiden Komponenten stellen dar, wie sehr Verhaltensweisen dem
Erreichen von Zielen dienen (Komponente 1, »getting ahead®, dies entspricht
weitgehend der klassischen Aufgabenleistung) oder, wie sehr sie die Zusammen-
arbeit von Menschen beférdern (Komponente 2, ,getting along®, entsprechend
dem OCB). Diese globalen Komponenten wiederum lassen sich in acht empi-
risch validierte Faktoren unterteilen, die ,great cight*.

Zu dem Bereich des ,getting ahead” gehren hierbei sechs Faktoren:

L. Fithrung und Entscheidung, d.h. Kontrolle und Fithrung tibernechmen, Hand-
lungen initiieren, Richtung vorgeben und Verantwortung iibernehmen.

2. Interaktion und Priisentation, d.h. effizientes Kommunizieren und Netzwer-
ken, sicherer und entspannter Umgang mit anderen, andere iiberzeugen und
beeinflussen. |

3. Analysicren und Interpretieren, d.h. gute analytische Fertigkeiten, den Kern
auch komplexer Sachverhalte etkennen, effektive Anwendung cigener Exper-
tise.

4. Kreieren und Konzeptualisieren, d.h. neue Ideen und Erfahrungen gut inte-
grieren, Suche nach Lernmaglichkeiten. Innovativitit und Kreativitit. Breites

und strategisches Denlen. Unterstiitzen und Vorantreiben organisationalen
Wandels.
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5. Organisieren und Ausfiihren, d. h. Vorausplanen und systematisches und or-
ganisiertes Arbeiten. Befolgen von Anweisungen und Prozeduren, Ergebnisse
erbringen, die den abgesprochenen Standards entsprechen.

6. Unternehmen und Leistung, d.h. Fokus auf Ergebnisse und der Frreichung
persénlicher Arbeitsziele. Zeigt sich vor allem, wenn Bemithen und Leistung
eng verzahnt sind. Verstindnis fiir geschéftliche und finanzielle Belange.
Moglichkeiten der beruflichen Weiterentwicklung aufsuchen.

7 dem Bereich des ,getting along” wiederum gehoren die beiden letzten Fak-

toren:

7. Unterstiitzen und Kooperieren, d.h. Unterstiiczung anderer und Respekt in
sozialen Situationen. Gute 7 usammenarbeit mit Individuen und Teams, Kli-
enten und Mitarbeitern. Konsistentes Verhalten mit klaren personlichen Wer-
ten. .

8. Anpassung und Bewiiltigung, d.h. gute Anpassung an Verinderungen und
konstruktiver Umgang mit Druck und Riickschligen.

Entsprechend Modellen der Personlichkeit geht Bartram (2005) weitethin davon
aus, dass jeder dieser Faktoren noch weiter unterteilt werden kann, so dass er
auf der nichst tieferen Hierarchicebene 20 Dimensionen darstellt, die sich dann
wiederum in 112 Komponenten aufteilen. Zum Beispiel unterteilt sich der Fak-
tor ,Qrganisiercn und Ausfithren® in drei Dimensionen wie z. B. _Planung und
Organisation“, welche sich wiederum in funf speziﬁschere und damit hand-
lungsnabe Komponenten aufreilen lasse (Zielserzung, Planung, Zeitmanage-
ment, Ressourcenmanagement, Fortschrittsiiberwachung).

5.2.2 Dynamische Multidimensionalitit vow Leistung

Neben der oben erwihnten inhaltlichen Vielfalt der Dimensionen der Leistung
ergibt sich noch das Problem, dass dic Leistung eines Mitarbeiters nicht stabil
ist, sondern iiber Tage und Situationen hinweg flukeuiert. Wihrend ein Teil die-
ser Variation eher zafillig ist, ist ein gewisser Teil jedoch auch sehr gut vorher-
sagbar, zum Beispiel durch die Frage, ob sich die betreffenden Mitarbeiter ge-
rade in einer typischen oder einer maximalen Leistungssituation befinden. Unter
typischen Leistungssituationes, d.h. alltiglichen Arbeitssituationen hingt die
Arbeitsleistung von Mitatbeitern neben externen Zufallsfaktoren sowohl von
ihren Fihigkeiten (d. h. ihrem deklarativen Wissen und ihrem prozeduralen Wis-.
sen und Fertigleiten) und ihrer jeweiligen Motivation ab (d. h. der Richtung,
dem Ausmaf}, und der Ausdauer ihrer Anstrengungen). In maximalen Leistungs-
situationen jedoch, d.h. unter kurzzeitigen Fvaluierungsbedingungen, wahrend
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derer die Instruktion, dic Anstrengungen zu maximieren, offensichtlich ist, ist
die Motivation der Betroffenen zwangsliufig hoch und die gezeigte Leistung

eher eine Frage ihrer jeweiligen Fihigkeiten (Klehe & Anderson, 2007; Sackert,
Zedeck & Fogli, 1988).

Empirisch ist der Zusammenhang zwischen Leistung in typischen und in ma-
ximalen Leistungssituationen eher gering (Beus & Whitman, 2012), und dies
unabhiingig davon, ob es sich um physische (Sackett et al., 1988), administra-

tive (Klehe & Anderson, 2007) oder soziale (Klche & Latham, 2008; Ployhart,
Lim & Chan, 2001) Titigkeiten handelt.

Weiterhin hingen die gemessene Leistung und ihre Zusammenhinge mit még-
lichen, etwa aus Verfahren der Personalauswahl (vgl. Abschnitt 4 in diesem Ka-
pitel) abgeleiteten, Pridiktoren auch von zeitlichen Aspekten ab. Zeitiche oder
dynamische Dimensionalitiit impliziert, dass Leistung sich iiber die Zeit hinweg
verdndert. Diese Verinderung kann jede von drei Formen annehmen: Erstens
kann sich der Durchschnitt der Leistung verindern, z. B. weil die Leistenden als
Gruppe mit der Zeit im Job effektiver (z. B. durch technische Neuerungen, die
die Arbeit erleichtern) oder schlechter werden (z.B. durch physische Anforde-
rungen, denen man mit der Zeir nicht mehs gewachsen ist), oder aber auch, weil
es in Gruppen zu cinem selektiven Ausscheiden von Hoch- oder Niedrig-Leis-
tennden kommit (z. B. indem weniger erfolgreiche Mitarbeiter ihre Stelle mit der
Zeit verlassen oder erfolgreiche Mitarbeiter sich einen »besseren® Job suchen).

Zweitens kann sich die Rangordnung von Mitarbeitern beziiglich ihrer Leistun

indern, wenn einige Mitarbeiter relativ stabil in ihrer Leistung bleiben, wih-
rend andere ihre Leistung iiber die Zeit — 2. B. bedingt durch private Umstinde
— hinweg erhhen oder stark verringern. Dies fiihrt dazu, dass die meisten Leis-

tungspridiktoren sich besser fiir kurz- als fiir lingerfristige Vorhersagen cignen
{Keil & Cortina, 2001).

Damit zusammenhingend kann sich drittens auch die Validicic eines jeden Leis-
tungspridikrors iiber die Zeir hinweg dndern, weil sich die Aufgaben oder die
Merkmalsauspriigungcn der Personen iiber die Zeit indern, Das ,,Model der
Verinderung der Aufgabe® nimm an, dass sich z B. aufgrund von technologi-
schen Entwicklungen dic verschiedenen Kriterien fiir effektive Leistung in ihrer
Wichtigkeit verindern, wihrend die individuellen relativen Fihigkeiten stabil
bleiben (z. B. sinkt durch die Einfithrung von Scanner-Kassensystemen in Su-
permirkten die Anforderung an die Gedichenisleistungen der Kassierer). Das
Model der Anderung der Merlomalsausprigungen des Subjekrtes nimmt hinge-
gen an, dass sich der jeweilige individuelle Level an Fihigkeiten tiber die Zeit

verdndert (z. B. aufgrund von erhdhten Erfahrungen und fachliche Kompeten-
zen oder verringerter physikalischer Fitness).
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Entsprechend ist es moglich, dass sich die Bedeutung der Teistungspradiktoren
iber die Zeit hinweg 4indert. Dies zeigte sich z. B. bei Buchhaltern (Bass & Bat-
rett, 1981). Waren anfangs vor allem Fihigkeitsmafie relevant, um Leistung vor-
herzusagen, so waren es spater soziale Fertigleiten (Bass & Barrett, 1981).

6 ILeistungsheurteilung

Aus der oben beschriebenen Multidimensionalitdt von Leistung sollte soweit
schon deutlich geworden sein, dass eine vollstindige und saubere Leistungsesfas-
sung alles andere als trivial und letztlich gar nicht moglich ist. Dies stellt den
Kern des sogenannten Kriteriumproblems dar, d. b, des Problems, das das multi-
dimensionale Konstruke der Leistung immer nur annidhernd, nie jedoch wirk-
lich akkurat durch ein gemessenes Kriterium abgebildet werden kann. Der Grund
hierfiir sind zwel komplementire Schwicrigkeiten elnes jeden opcrationalen Kri-
ceriumsmafies: Zum einen die Kriteriumsdefizienz und zum anderen die Kriteri-
umskontamination. Mit Kriteriumsdefizienz sind die Aspekte von Leistung ge-
meint, die durch ein operatives Kriteriumsmafd niche abgedeckt werden kdnnen,
2. B. wird kaum ein Kriteriumsmaf alle 112 Komponenten von Bartrams (2005)
Modell der Arbeitsleistung vollstindig abdecken kdnnen, von dynamischen Ef
fekten ganz zu schweigen. Kriteriumskontamination meint weitere, nicht leis-
tungsrelevante Aspekte, aulerhalb der Kontrolle der bewerteten Person, die das
operationale Kriteriumsmaf systematisch oder unsystematisch beeinflussen.

In der Praxis sollten Mafie der Leistungsbeurteilung mindestens dret unabhin-
gigen Anforderungen genigen:

1. Die gemessene Leistung muss fir die Ziele der Organisation relevant sein.
Auch wenn dies in der Theorie offensichtlich klingt, bastert die Kriterienaus-
wahl in der Pragis oft weniger auf Relevanz als auf Bequemlichkeit (z.B. indem
Gelegenheitsdaten (umgangssprachlich auch ,eh da Daten” genannt) genuzt
werden, auch wenn sie niche unbedingt die relevantesten Kennziffern der Leis-
tung, darstellen), auf Gewohnheit, oder auf dem Kopieren dessen, was andere
Organisationen nutzen.

2. Kriteriumsmafle miissen zwischen mehr und weniger effekdven Arbeitnehmern
unterscheiden. Dies bendtigt (a) einen engen Bezug des Kriteriumsmafles zu
der tatsichlichen Leistung des Arbeitnehmers im Job (z. B. durch die Mglich-
keit fiir Bewerter, die Letstung der bewerteten Person auch tatsichlich beob-
achten und bewerten zu kénnen) und (b) Varianz untex den Arbeitnehmern.

3. Leistungsbeurteilungen misscn prakeikabel scin, denn selbst das am besten
designte Evaluationssystem wird versagen, wenn das Management mit um-
fangreichen Datenaufzeichnungen und -berichten konfrontiert wird, ohne
cincn angemessenen Ertrag fiir ihren Mehraufwand zu cthalten.
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6.1 Arten der Leistungsbewertung

2
'

Wie wird das Kriterium ,,Leistung® in Organisationen gemessen?

6.1.1 Objektive Mafie der Leistungsbewertung

In einigen Bereichen sehr hiufig ist die Erfassung objektiver Mafle — z. T, weil
diese sowieso automatisch miterfasst werden (Gelegenheitsdaten), ihre Erfas-
sung also keinen Extra-Aufwand bedeutet, z. T. aber auch, weil diese objektiven
Mafle haufig recht eng mit den Zielsetzungen der jeweiligen Abteilung verbun-
den sind und ihre Aufgabenrelevanz daher aufler Frage steht.

Klassisch und wahrscheinlich am bedeuntendsten in diesem Bereich ist die Er-
fassung des jeweiligen quantitativen Ergebnisses, sei es in produzierten oder ver-
kauften Stiickzahlen, dem finanziellen Umsatzvolumen, der Anzahl hinzuge-
wonnener Kunden, etc. Neben dem direkten Bezug zu den Organisations- oder
Abteilungszielen bietet sich die Verwendung solcher Ergebnismafle besonders
dort an, wo Ergebnisse auf ganz unterschiedliche Arten erreicht werden kénnen
und/oder-cine genaue Verhaltensbeobachtung zum Zwecke der Leistungsbewer-
tung schwierig ist. Gleichzeitig fiihrt eine reine Ergebnis-Orientierung schnell
zu ungewollten Nebenwitkungen, wenn Mitarbeiter versuchen, ihre Ergebnis-
Zahlen auf Kosten der Qualitit zu steigern und es so zu fehlerhaften Produkten
oder kurz angebundenen Mitarbeitern der Service-Hotline kommt. Aus diesem
Grund erfassen viele Systeme auch objektive Indikatoren fiir die Qualiit der
Arbeit wie z. B. die Anzahl der identifizierten Fehlproduktionen, dic Anzahl der
eingegangenen Beschwerden, oder den Prozentsatz an Fillen, die eine Nach-
bearbeitung bendtigen. Was als Schwierigkeit jedoch bleibt, ist eine relative
Uberbewertung des Zihl- und Messbaren gegeniiber weniger numerisch ab-
bildbaren Zielsetzungen, sowie ein Mangel an Feedbackméglichkeiten, um Mit-
arbeiter darin zu unterstiitzen, ihre Leistung zu steigern. SchliefSlich sind objek-
tive Kriterien oft in einem nicht unerheblichen Mafle kontaminiert.

6.1.2 Subjektive Mafle der Leistungsbewertung

Weiterhin ist die Erfassung rein objektiver Mafle auch deshalb problemarisch,
da es sich hierbei ,nur‘ um die Ergebnisse der Mitatbeiterleistung handelt, nicht
jedoch um die Leistung, d.h. das Verhalten der Mitarbeiter (Campbell et al.,
1993), selbst.

Aus diesem Grund, und auch, da objektive Mafle hiufig nicht in der Lage

sind, alle erwiinschten Dimensionen von Leistung adidquat darzustellen, setzen
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Organisationen biufig auch subjektive Mafle der Leistungsbeurteilung ein,
4. b. menschliche Bewertungen der Leistung der Mitarbeiter. Hier wiederum
fasst sich unterscheiden zwischen relativen und absoluten Verfahren, wobei
sich letztere noch in qualitative versus quantitative Verfahren unterteilen las-
sen.

6.1.2.1 Relative Bewertungssysteme

Relative Bewertungssysteme fordern die bewertende Person auf, verschiedene
L1 bewertende Personen relativ zueinander zu bewerten, z. B. indem Mitarbei-
ter in Bezug auf ihre Leistung auf einem bestimmten Kriterium in eine Rang-
folge gebracht werden, jeweils paarweise miteinander verglichen, oder in einer
zuvor festgelegten Verteilung (z. B. shnlich einer Normalverteilung) einsortiert
werden sollen.

Die Vorteile solch relativer Bewertungssysteme licgen zum einen in ihrer Big-
nung in Yorbercitung von ‘Wahlentscheidungen (z.B. wenn es darum geht, aus
den derzeitigen Mitarbeitern eine Person fiir eine anspruchsvollere Position aus-
zuwihlen, so liegt es nahe, die Person zu wihlen, die hier im Vergleich zu ande-
ren am besten bewertet wird) und zum anderen in der Vermeidung von bestimm-
ten Verzerrungstendenzen, So vermeiden es Bewertende ohne solch ein relatives
Bewertungssystem hiufiger, zwischen ihren Mitarbeitern zu differenzieren — mit
dem Ergebnis, dass alle Mitarbeiter, unabhingig von ihrer cigentlichen Leistung,
am Bnde durchschnirtliche oder gute Leistungen attestiert bekommen.

Gleichzeitig sind solche relativen Bewertungssysteme der zukiinftigen Zusam-
menarbeit aber nicht immer forderlich. Zum einen fordern sie sprichwortlich
zum sozialen Vergleich heraus, was zu Missgunst und Konkurrenz zwischen Mit-
arbeitern beitragen kann. Zum anderen sind sie i. A. nicht verhaltensspezifisch,
mit dem Frgebnis, dass sich Mitarbeitende am Ende mehr mit ihrer personli-
chen Position im Gesamtgeflige einer Arbeitsgruppe beschiftigen als damit, wie
sie letztlich ihre Arbeit besser erledigen kénnen. Aus diesen Griinden bevorzu-
gen vicle Organisationen absolute — und idealerweise verhaltensorientierte — Be-
wertungssysteme.

6.1.2.2 Absolute Bewertungssysteme

Absolute Bewertungssysteme vergleichen Mitarbeitende nicht untereinander in
Bezug auf ihre Arbeitsleistung, sondern vergleichen die Leistung eines Mitar-
beiters mit einem zuvor festgesetzten Standard. Man spricht diesbeziiglich auch
von einer kriterienorienticrten Beurteilung, Weiter unterscheiden kann man
hierbei zwischen qualitativen und quantitativen Verfahren. '
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Von einem qualitativen Verfahren spricht man 1. A., wenn sich Beurteilende
di¢ Mithe machen, schriftlich festzuhalten, was ihnen am Verhalten der ent-
sprechenden Mitarbeiter aufgefallen ist. Das kann z.B. in Form eines freien
Textes passieren, der individuelle Stirken und Entwicklungsgebiete aufzeigt
und Verbesserungsvorschlige unterbreitet. Der Vorteil eines solchen Verfah-
rens ist i. A., dass diese Vorgehensweise eine gute Vorbereitung fiir detaillier-
tes Feedback darstellt. Von Nachteil ist jedoch der Mangel an Struktur und
Vergleichbarkeit — und der betrichdliche Aufwand, den solch ein Verfahren
mit sich bringt.

Fbenfalls qualitativ und aufwindig, jedoch fiir ein verhaltensorientiertes Feed-
back extrem hilfreich, ist ein semi-strukturierteres Festhalten von individuellen
Verhalten in besonderen Leistungssituationen durch die Critical Incident Tech-
nigue (CIT; Flanagan, 1954). Die Vorteile einer solchen Herangehensweise lie-
gen in ihrem handlungsorientierten Arbeitsbezug. Die Aufmerksamleit von Be-
wertenden und Bewerteten richtet sich dabei auf die Anforderungen der Arbeit
in der jeweiligen Situation. Gerade bei weniger erfolgreich bewiltigten Situati-
onen kann man anhand des gegebenen Beispiels herausatbeiten, welches Ver-
halten man sich anstelle dessen von dem entsprechenden Mitarbeiter gewtinsche
hitte und daraus Entwicklungs- und Handlungsanleitungen fiir die Zukunft
ableiten. Ein Problem, das auch mit der CIT jedoch bestehen bleibr, ist der ex-
treme Aufwand fiir die Bewertenden und der Mangel an Quantifizierbarkeir
und damit Vergleichbarkeit zwischen Mitarbeitern. Aus diesem Grunde wird
die CIT in der Praxis i. A. vor allem als erginzende Mafnahme verwendet, um
quantitative Bewertungen zu begriinden und um Mitarbeitern konkrete Bei-
spiele an die Hand zu geben, anhand derer sie sich Handlungsalternativen vor-
stellen kénnen.

Die eigentliche Leistungsbewertung selbst erfolgt jedoch letzdlich hiufig anhand
von quantitativen Verfahren. Quantitativ bedeutet hierbei cigentlich nur, dass
jeder Mitarbeiter anhand verschiedener Leistungsdimensionen bewertet wird.
Die Vielfalt der hier méglichen Bewertungsmethoden ist jedoch grof}, mit sehr
unterschiedlichen konzeptionellen und methodischen Hintergriinden. So kann
eine jede Bewertung auf einer grafischen Skala erfolgen und/oder durch be-
stimmre numerische (z.B. 1--5) und/oder verbale Anker (z. B. herausragend,
tiberdurchschnitelich, durchschnittlich, unterdurchschnittlich) begleitet wer-
den. Doch wie schaut es mit den Leistungsdimensionen aus, die zu bewerten
sind? Letztlich befindet man sich hier in einem Dilemma: Einerseits verlangen
prakiische Uberlegungen (z. B. die Tatsache, dass Vorgesetzte hiufig neben dem
iiblichen Tagesgeschift eine ganze Reihe von Mitarbeitern parallel zu beurteilen
haben) méglichst knapp gefasste und daher schnell auszufiillende Beurteilungs-
methoden. Andererseits jedoch tragen solch knapp gefassten und daher grob-
kategorialen Bewertungsverfahren die Gefahr in sich, als Eigenschaftszuschyei-
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bungen interpretiert zu werden — und damit wenig hilfreich zu sein in dem
Anliegen, Leistung nicht nur zu bewerten, sondern durch ein entsprechendes
Feedback auch verbessern zu konnen.

Im Folgenden beschreiben wir hier zwei quantitative Bewertungssysteme, die
sich in der Praxis besonders bewihrt haben und beide den wissenschaftlichen
Anforderungen an Reliabilitit und Validitit vollauf geniigen. Die Grundlage
dieser Verfahren bietet dabei wieder die CIT (Flanagan, 1954), wenn dieses Mal
auch in Funktion einer Tétigkeitsanalyse. D. h. hierbei dient die CI'T nicht dazu,
das Verhalten eines bestimmten Mitarbeiters in kritischen Situationen zu be-
schreiben, sondern relevante Verhaltensweisen fiir die entsprechende Titigkeit
zu identifizieren.

Behavioral Observation Scales (BOS, Latham & Wexley, 1977) sammeln die
durch die CIT identifizierten Verhaltensweisen, die fiir eine Position wiinschens-
wert wiren, einfach in einer Liste und bitten dann die bewertende Person, fiir
jede dieser Verhaltensweisen cinzuschitzen, wie hiufig die zu bewertende Per-
son diese Verhaltensweisen im Allgemeinen an den Tag legt (z.B. auf einer

Likert-Skala von 1 = fast nie bis 5= fast immer) (vgl. Abb. 4).

fast fast
nie immer
1 | Beschreibt Mitatbeitern die Einzelheiten der Vernderung 11218t 415
2 | Erklart, warum die Veranderung notwendig ist 1] 2313314165
3 | Bespricht, inwiefem die Veranderung die Mitarbeiterbetrifit | 1 [ 2 | 3 | 4 | &
4 | Hort sich die Bedenken der Mitarbeiter an 1i{2 |3 |45
5 | Bittet die Mitarbeiter um Unterstiitzung bei der Umsetzung 1] 2183|445
der Veranderung
6 | Setzt, falls notwendig, einen Besprechungstermin wegen 11213 |4]5
der Bedenken der Mitarbeiter fest
Auswertung:
Nicht angemessen Angemessen Gut Sehr gut
6-10 11-15 16-20 21-25

o Abbildung 4:
Beispiel einer Behavioral Observation Scale (BOS) — Widerstand gegeniibet Verinderung iiberwinden
(aus Latham & Wexley, 1981).

Vorteile dieses Verfahrens sind, dass es einerseits schr leicht zu entwickeln und
andererseits fiir beurteilende Personen sehr leicht auszufiillen ist, da man sich
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pro Frage auf jeweils eine relevante Verhaltensweise bezieht. Diese eindeutige
Verhaltensorientierung gibt weiterhin fiir den bewerteten Feedbackempfinger
klare Hinweise darauf, welche Verhaltensweisen fiir die Zukunft wiinschenswert
wiren. Neben diesen Vorteilen méchten wir zwei Nachteile der BOS herausstel-
len. Auch hier ist der betriichtliche Aufwand, den eine Bewertung auf verschie-
denen Leistungsdimensionen — und wahzsscheinlich auch iiber verschiedene Leis-
tungstriger — fiir die bewertende Person mit sich bringt, betriichtlich. Dariiber
hinaus besteht die Gefahr, dass Bewertende anhand der konkret erfassten Ver-
haltensweisen nicht unbedingt auf die allgemeine Leistungsdimension genera-
lisieren und somit Verhalten, das zwar relevant ist, aber nicht konkret erfragt
wird, eventuell aus der Bewertung herausfillt. Dass relevante Verhaltensweisen
nicht in die Skala aufgenommen werden kann beispiclsweise daran liegen, dass
dieses Verhalten, wenn es vorkommt, zwar desastrose Auswirkungen hat, aber
eben so selten vorkommt, dass es fiir die meisten bewerteten Personen nicht re-
levant ist.

Diese Nachteile der BOS sind behoben im Format der Behavioral Anchored Ra-
ting Scales (BARS, Smith & Kendall, 1963). Hier werden zu einer konkreten
Situation sowohl positive als auch negative Verhaltensbeispicle aus der CIT ge-
sammelt und dann zu Dimensionen zusammengefasst. Wihrend die Beurteiler
bei BOS in der Regel Hiufigkeitsurteile treffen (z. B. wie hiufig wurde eine er-
folgskritische positive Verhaltensweise gezeigt) beurteilen Sie bei BARS, ob das

Verhalten der Mitarbeiter eher dem positiven oder negativen (oder den Zwi-
schenstufen) Anker-Verhalten der Skala entspricht.

Das Ergebnis ist i.A. ein mit wenig Zeitaufwand handhabbares Bewertungssys-
temn, das in scinem Kern verhaltensbasiert ist. Jedoch ist die Entwicklung dieses
Verfahrens im Vergleich zu den BOS zeitaufwindiger. Smith und Kendall (ebd.)
gehen hier bei der Entwicklung der Skalen von der Zusammenarbeit von vier un-
abhingigen Gruppen von Experten (z.B. Stelleninhaber, Vorgesetzte und Perso-
nalverantwortliche) fiir die jeweilige Position aus. In der Praxis wird allerdings
hiufig aus prakeischen Griinden mit weniger Gruppen gearbeitet, die dann in
verschiedenen Stadien der Entwicklung wiederholt zum Einsatz kommen: Die
erste Gruppe definiert und beschreibt die relevanten Leistungsdimensionen, die
zweite sammelt konkrete Verhaltensbeispiele fiir jeweils gute, mittlere oder schwa-
che Leistung auf dieser Dimension. Die dritte Gruppe erhilt Dimensionsbeschrei-
bungen und Verhaltensbeispiele getrennt voneinander vorgelegt und muss die
Vethaltensbeispiele jeweils der korrekten Dimension zuordnen, wodurch Verhal-
tensbeispiele unklarer Zugehdrigkeit gestrichen werden kénnen. Mitglieder der
vierten Gruppe schliefflich geben subjektive Urteile fiir jede der Verhaltensweisen
ab, welchem Leistungsniveau (z.B. von 1 — extrem schwach bis 9 — berausragend)
auf der entsprechenden Dimension diese Verhaltensweisen jeweils entsprechen.
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Nur Verthaltensweisen, bei denen sich Experten in ihrer Bewertung halbwegs einig
sind, d. h. bei denen ihre Bewertung eine geringe Standardabweichung aufweist,
werden schlieflich in die BARS mit aufgenommen und hier entsprechend ihrer
jeweiligen Mittelwerte iiber die Skala hin verteilt mit dem Ziel, am Ende repri-
sentative Beispiele iiber den gesamten Bereich des zu erwartenden Leistungsspek-
trums hinweg zu erhalten.

Am Ende bildet eine sauber entwickelte BARS damit eine solide Grundlage fiir
eine effiziente und valide Leistungsbeurteilung. Schwierigkeiten kann es jedoch
u. U. geben, wenn ein und dieselbe zu bewertende Person Verhaltensweisen zeigt,
die sowohl den Ankern fiir herausragende als auch fiir schwache Leistungen ent-
sprechen und ein iibergreifendes Gesamreurteil thr damit nicht unbedinge ge-
recht wird. Auch zeigen BARS in ihrem aggregierten Format zwar an, welche
Verhaltensweisen mehr oder weniger wiinschenswert sind, geben jedoch niche
wirklich eindeutig an, welche Verhaltensweisen fiir eine konkrete Bewertung
letztendlich mafgeblich waren. Der Nutzen fiir Feedback und Mitarbeiterent-
wicklung ist daher u. U. etwas geringer, als bei dem oben beschriebenen BOS-
Format.

Eine Anmerkung zum Ende: Wie schon die CIT ist das Format der BARS nicht
nur hilfreich im Bereich der Leistungsbeurteilungen, sondern auch fiir die T-
tigkeitsanalyse (z. B. Fleishmans Job Analysis Survey nuizt Items im BARS-For-
mat, um die fiir eine Stelle nétigen Kompetenzen einschitzen zu lassen) und die

Personalauswahl (z. B. entsprechen die Antwortanker strukturierter Interviews
letztlich recht grob-gehaltenen BARS).

0.1.3 Subjektive MafSe der Leistungsbewertung: Wer bewerter?

Neben den verschiedenen Formaten der subjektiven Leistungsbewertung stell
sich natiitlich auch die Frage, wer qualifiziert und interessiert daran ist, die Leis-
tung von Mitarbeitern einzuschitzen. Die Leistungsbeurteilung ist eine der Fith-
rungstitigkeiten, die dem direkten Vorgesetzten vorbehalten ist. Das hat den
Vorteil, dass dies i.A. die Person ist, die administrative Entscheidungen iiber
diesen Mitarbeiter zu treffen hat und im Zweifelsfalle fiir einen Mangel an Leis-
tung verantwortlich gemacht wird. Auch kénnen Vorgesetzte i. A. besser als an-
dere Beurteiler die Arbeitsleistung in Relation zu den eigentlichen Zielen der je-
weiligen Organisationseinheit setzen. Gleichzeitig jedoch sind Vorgesetzte nicht
jederzeit vor Ort und kénnen daher auch nicht immer das Verhalten ihrer Mit-
arbeiter reprisentativ beobachten. Es gibt auch Uberlegungen, ob nicht die An-
wesenheit der Vorgesetzten selbst das Verhalten beeinflusst, dass Mitarbeiter zu
zeigen bereit sind. So fanden Sackett und Kollegen (1988), dass Vorgesetzten-
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urteile tiber Leistungen eher mit der objektiven Leistung in maximalen Leis-
tungssituationen als in typischen Situationen zusammenhingen. Sackett und
Kollegen (ebd.) erklirten diesen Effeke zwar mit besondeten Eigenheiten der in
ihrer Studie untersuchten Stellen, doch ist es angesichts der Macht, die Vorge-
setzte liber thre Mitarbeiter haben, gut méglich, dass sich dieses Ergebnis — zu-
mindest unter bestimmten Umstinden — auch auf andere Stellen generalisicren
lasst (vgl. Klehe & Anderson, 2007; Thorsteinson & Balzer, 1999).

Als mogliches Pendant, das auch die typische Leistung von Mitarbeitern Tag ein
Tag aus zu sehen kriegt und hiufig auch direke davon betroffen ist, knnen Kol-
legen als Quelle der Leistungsbeurteilung dienen. So hat sich auch gezeigt, dass
Kollegen i. A. recht reliabel und valide urteilen (Harris & Schaubroeck, 1988).
Gleichzeitig jedoch sind auch Kollegen nicht immer unparteiisch, sondern u. U,
bei ihren Bewertungen durch Ahnlichkeiten, Freundschaften oder die Konkur-
renz um Ressourcen beeinflusst. Ein System von Leistungsbeurteilungen durch
Kollegen kann dazu fithren, dass die Zufriedenheit und der Zusammenhalt zwi-
schen den Mitarbeitern leidet, was sich dann summa summarum auch negativ
auf die Arbeitsleistung auswirken wird (Beal, Cohen, Burke & McLendon, 2003;
Judge, Thoresen, Bono & Patton, 2001).

Daneben gibt es, je nach Titigkeit, noch die Maglichkeit, eigene untergebene
Mitarbeiter und Kunden um eine Bewertung zu bitten. Gerade die Nutzung
von Mitarbeiterurteilen kann in verschiedener Hinsicht sehr hilfreich sein. So
erleben Mitarbeiter ihre Vorgesetzte hiufig unter verschiedenen Bedingungen.
Auch sind sie hiufig bei suboptimalem Fiihrungsverhalten die primir Leidtra-
genden. Wihrend persénliche Riickmeldungen von Mitarbeitern gegeniiber
ihren Vorgesetzten im Alltag angesichts des Machtgefiilles zwischen beiden Sei-
ten hiufig eher zu kurz kommen, bietet sich Mitarbeitern durch eine struktu-
rierte Leistungsbeurteilung ihres Vorgesetzten eine Méglichkeit, Gehor zu fin-
den und somit auch eventuelle Anderungen anzustoRen. Wichtig hierbei ist
jedoch gerade angesichts des Machtungleichgewichtes zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern einer gentigenden Anonymitit der Bewertungen. Es muss ge-
wiihrleistet sein, dass sich die Mitarbeiter keine Sorgen machen miissen, ob ihre
Bewertungen auf sie personlich zuriickzufiihren sind. In der Praxis wird dieses
Verfahren daher i. A erst cingesetzt, wenn die betreffende Arbeitsgruppe genii-
gend groff ist und auch geniigend Personen {meist mindestens dre, lieber min-
destens fiinf) an den jeweiligen Bewertungen teilnehmen.

Die Nutzung von Kunden als Quelle der Leistungsbeurteilung ist sicherlich
sinnvoll, wenn der Kundenkontakt eine der kennzeichnenden Charakteristika
der Stelle ist. Gleichzeitig kbnnen Kunden i. A. die Ziele der Organisation nicht
gut beurteilen und haben unter Umstinden selbst sogar Zicle, die denen der
Organisation diametral entgegenstehen (z. B. wenn es darum geht, welche Leis-
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rungen durch den betreffenden Mitarbeiter in Rechnung gestellt werden, wo
Kulanz gezeigt wird, etc.).

Schlieflich gibt es noch die zu bewertende Person selbst, die gebeten werden
kann, sich zu bewerten. Ein Vorteil hierbei ist, dass die betroffene Person selbst
i. A. viel besser nachvollzichen kann, warum sie sich in verschiedenen Situatio-
nen so verhalten hat, wie sie es getan hat. Externe Beurteiler laufen demgegen-
iiber eher Gefahr, dem fundamentalen Attributionsfehler anheim zu fallen und
die Situation zu vernachlissigen. Gleichzeitig tendieren Menschen dazu, sich im
Sinne eines ,self-serving biases” recht milde und positiv verzerrt einzuschitzen
(Harris & Schaubroeck, 1988). Bedauerlicher Weise ist diese Selbstiiberschit-
zung unter tatsichlich schwicher leistenden Mitarbeitern noch stirker ausge-
prige als unter Leistungstrigern. Als Quelle, um die tatsichliche Leistung von
Mitarbeitern einzuschitzen, taugen Selbstbeurteilungen daher i. A. reichlich
wenig, was auch der Grund sein kann, warum Selbstbeurteilungen wesentlich
weniger mit anderen Quellen der Leistungsbeurteilung korrelieren als es zwi-
schen den iibrigen diskutierten Quellen der Fall ist (Conway & Huffcutt, 1997).
Gleichzeitig jedoch sind auch Selbstbeurteilungen schr sinnvoll, da sie i. A. die
Motivation der Mitarbeiter erhéhen, sich mit ihrem Leistungsprofil und den

darin enthaltenen individuellen Stirken und Schwichen auseinanderzusetzen.
Damit erhéht sich auch ihre Offenheit fiir das Feedback durch andere.

Die genannten Quellen (Selbst, Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter und Kun-
den) kénnen zu einem multiperspektivischen Feedback (auch 360 Grad Feed-
back genannt) kombiniert werden (vgl. z. B. Scherm, 2005).

Abschlieflend muss noch festgehalten werden, dass all die hier behandelten Quel-
len der Leistungsbeurteilung bisher nur die Leistung individueller Mitarbeiter
betrifft. Eine weitere Moglichkeit besteht darin, nicht die Leistung von indivi-
duellen Mitarbeitern, sondern vom Team insgesamt zu beurteilen. Dies kann
sinnvoll sein, wenn der Fokus und die Ziele auf Teamebene festgelegt sind und
individuelle Leistungsbeitrige schwer identifizierbar sind. In bestimmten Situ-
ationen kénnte eine Bewertung individueller Leistungen sich sogar negativ aus-
wirken, indem sie den Teamfokus reduziert,

7 Eine integrative Perspekiive — Ausblick

Mit dem vorliegenden Beitrag méchten wir einen Beitrag zur Integration der
Themen Personalauswahl und -beurteilung leisten. Eines der gemeinsamen Ele-
mente beider Themen ist die Anforderungsanalyse. Auf der Basis der Anforde-
tungsanalyse werden die Kriterien bestimmt, die gleichermaflen zur Beurteilung
von Mitarbeitern und zur Beurteilung der Aussagekraft von Personalauswahl-
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verfahren herangezogen werden. Beziiglich der anforderungsanalytischen Ver-
fahrén besteht ein erheblicher Forschungsbedarf zur Validitit der aus Anforde-
rungsanalysen abgeleiteten Aussagen.

Einen weiteren Themenschwerpunkt der Zukunft schen wir in der stirkeren
Beriicksichtigung der Mehrdimensionalitit und Dynamik der Arbeitsleistung,
Sowohl die Arbeitsleistung als Kriterium als auch die Personalauswahlverfahren
als Pridiktoren sollten als mehrdimensional begriffen, beforscht und gehand-
habt werden. In Bezug auf die Personalauswahlverfahren bedeutet dies vor allem
zu realisieren, dass Messcrgebnisse immer eine Einheit aus Konstruke und Me-
thoden sind. Erkenntnisfortschritte sind in dem Mafle zu erwarten, indem man
unbestimmte Begriffe wie _Assessment-Center® in definierte Elemente von di-
agnostisch hnlichen Verfahren einerseits und Konstrukten andererseits diffe-
renziert. Klassifikationssysteme fiir Verfahren sowie Theorien fiir Konstrukee
bieten hier einen Orientierungsrahmen. Auf Seiten der Personalbeurteilung er-
scheint insbesondere eine weitere Beschiftigung mit Theorien des Berufserfolgs
(einschl. der Zufriedenheit und Gesundheit) fruchtbar. Eine entsprechende The-
orie sollte der Multidetermination beruflicher Leistung ebenso Rechnung tra-
gen wie der Dynamik.

Die Praxis ist gut beraten, wenn sie sowoh! zur Eignungsbeurteilung von (inter-
nen und externen) Kandidaten als auch zur Mitarbeiterbeurteilung cine gezielte
Kombination von Verfahren anwendet, die den verschiedenen Dimensionen der
Arbeitsleistung sowie deren Verdnderung {iber die Zeit Rechnung trigt.
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