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»Wirtschaftspsychologie und Organisationserfolg” — so lautete das Motto der
16. Fachtagung der Gesellschaft fiir Angewandte Wirtschaftspsychologie
(GWPs), die am 11. und 12. Februar 2011 durch die FernHochschule Ried-
lingen ausgerichtet wurde.

Dieses Motto entstand aufgrund von Beobachtungen, dass wirtschaftspsy-
chologische Theorien und darauf aufbauende Praxiskonzepte seit Jahrzehnten
zur deutlichen Verbesserung der Leistungsfidhigkeit von Organisationen bei-
tragen.

Dies gilt insbesondere fiir Ansétze, die seit eher kurzer Zeit im Rahmen eines
“Positiven Managements” oder “Positive Organizational Scholarship” inner-
halb der Betriebswirtschaftslehre diskutiert werden, aber vom Grundsatz her
genuin psychologischer Natur sind.

Das Spektrum der Beitrdge war dusserst vielfdltig: Von der Gestaltung von
Voraussetzungen fiir Leistung, Involvement, Commitment und Produktivitét
aus individueller, gruppen- und fiihrungsbezogener und organisationaler
Sicht tiber deren Steuerung und Verdnderung bis hin zu Zusammenhingen
zwischen wirtschaftspsychologischen Kompetenzfeldern und Organi-
sationserfolg bzw. Wettbewerbstihigkeit.

An dieser Stelle sei zunichst den beiden Keynote-Speaker Frank Kretzsch-
mar (Stepwise Management) und Peter Schindler (Mercer Consulting) fiir
ihre dusserst interessanten Vortrige zu den Themen ,,Was konnen wir von
Afrika lernen?* bzw. ,Performance Management™ gedankt. Des Weiteren
mochten wir uns bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der SRH Fern-
Hochschule Riedlingen fiir die Unterstiitzung in der Organisation und Durch-
fithrung der Tagung danken.

Wir freuen uns, hiermit den Tagungsband vorstellen zu diirfen. Wir hoffen,
dass die Teilnehmerinnen und Teilnehmer die Fachtagung in guter Erinne-
rung behalten werden und der vorliegende Tagungsband den Leserinnen und
Lesern einen hohen Nutzen bietet. Wir bedanken uns beim Pabst-Verlag fiir
die Veroftentlichung und bei der Unterstiitzung der technischen Gestaltung.

Riedlingen, Dezember 2011

Prof. Dr. Julia Sander Prof. Dr. Riidiger Reinhardt






Themenbereich: Eignungsdiagnostik...................ccccooiiiininiiinnn. 9

Situational Judgement Tests — eine aktuelle Entwicklung des Einsatzes
von Testverfahren im Personalmanagement .............ccccoeeveeeeiieicieencieeennenn, 11

Berticksichtigung tiberfachlicher Qualifikationen bei der Auswahl von
ProfessorInnen an der Medizinischen Universitdt Wien............ccocceevvenneenne. 24

Die Bedeutung der Auswahl und das Halten von Fiihrungs-kriften — unter
den Herausforderungen des demografischen Wandels und der
WettbewerbsfahigKeit .......c.eovuieiiiiiieiiece e 32

Poster: Analyse und Entwicklung personlicher und sozialer Kompetenzen
von Fithrungskréften anhand projektiver bildnerischer Verfahren ............... 43

Vortrag: Integrative Verwendung von Selbst- und Fremdeinschdtzung mit

projektiven bildnerischen Verfahren im Rahmen der Potenzialanalyse........ 54
Diagnostische Verfahren im Praxiseinsatz...........cccoceevvvevierienieecieeieenieenne, 57
Themenbereich: Personal- und Kompetenzentwicklung......................... 65

Die Transferstiarke-Methode - Neue Wege fiir eine rentable
PersonalentWicklUng ..........c.oocuieiieiiiiieeieee e 67

Strategisches Kompetenzmanagement — und wo bleibt die Strategie? ......... 81

Betriebliche Leistungssteuerung und das Zusammenspiel von Erwerbs-
und anderen Lebenstitigkeiten — Das Projekt Lanceo ............cccceevveeieenennee. 89

Personalentwicklung und Neurowissenschaften im Dialog.............c.......... 100

Action Learning zur Bearbeitung widerspenstiger Probleme in
VeranderungsproZESSEI ... .....ueeueerueerierieeiienieesie et eieesiee st sre e esieesieeens 106

Familienunternehmen in UNgarm ...........cccoccvevieeiiieiiienienieeie e 118



Themenbereich: Change Management ......................ccooooiiviiiiiieeeien, 131

Partizipative Gruppenarbeit als Basismethode zur Einfithrung und
Umsetzung von Flexibilisierungsstrate@ien ..........cccceevveeveenienienvenieennene. 133

Ursachen unterschiedlicher Deutungen organisationalen Wandels in Teams
und die Moglichkeiten der Einflussnahme auf der Fithrungsebene ............ 142

Was ist praktisch an einer guten Theorie? Kurt Lewin und die
Organisationsentwicklung...........ccceeieeiieniiniieeieee e 152

Erhebung der Unternehmenskultur eines E-Commerce Unternehmens aus
wirtschafts- und kulturpsychologischer Perspektive..........ccccceeeiveniienenn. 163

Familienbewusste Personalpolitik als Aspekt von Business Excellence oder
wie man mit ,,Gedons* Organisationsent-wicklung betreibt...................... 179

Themenbereich: Human Resource Management und Fiihrung ........... 191

Psychologisch fundiertes Outplacement — Ein Beitrag zum
OrganiSationSEITOlZ.......ccoiiviiiiieiiecieeie e 193

Wie HR-Beratung die wahrgenommene Bedeutung und Effektivitét des
HRM beeinflussen Kann..........c.ccoooiiiiiiiiiiiiiieniiiiciceec e 202

Do we really love HR? — Kienbaumstudie zum Image des
Personalmanagements.............coveeieeieerieniese e 214

Die Dimensionen Strategie und Mitarbeiter als Einflussfaktoren fiir die
Internationalisierung eines Dienstleistungs-unternehmens —
€INE CASE STUAY ...eeiviiiieiieiiiieciie ettt ettt e eteeeb e e ebeeeseveesbeeeseseeesnneanes 223

Interkulturelle Kompetenz und Erfolg? ..........cccooveviiviiiiniiiiiiiieeeee 241



Themenbereich: Positives und ressourcenorientiertes Management ... 263

Psychological Capital als Erfolgsfaktor: Grundlagen und
PraxisSimpliKation ..........c.c.coocieiiiiiieeiieee et 265

Psychological Capital — Empirische Hinweise zur Rolle demographischer
sowie arbeitsbezogener Einflussfaktoren...........ccccoeeveeviieeiiiinieiecie e, 278

Leistungsforderliche Organisationskultur und -struktur .............cccccevenenn. 287

Ressourcenorientierung in der Personalentwicklung — Losungsorientiertes
Trainerverhalten zur besseren Nutzung vorhandener Ressourcen .............. 298

Wertschitzung und Stolz in Dienstleistungsberufen —

Das Beispiel ,,Pflege™ .....ccvooiiiiiieeeeeee e 312
Damit Hochbegabte Hochleistung bringen kénnen miissen die

VoraussetZungen SHMIMEN ..........ccveeieeriienieeieeeiesee e ereesseeseeeeseesseeseeeens 321
Selbstdisziplin — mehr als nur eine Tugend?...........ccccoevveriieiciiinieeeieeens 333

Supervision als Wegbegleitung zu erfolgreichem beruflichen Verhalten... 343

Fallbeispiel mit Praxisrelevanz: Qualitative Evaluation einer
betrieblichen Work-Life-Balance Mafinahme fiir Fithrungskrifte.............. 350

Weniger Stress durch Zeitmanagementtraining? .............ccoeevevveneenvennenns 362
Gesunde Mitarbeiter < Gesunde Unternehmen <> Gesunde Ergebnisse .. 371

Gesundheitsmanagement in Unternehmen — aktuelle Themen und
Problemfelder ..........ooiiiiiiiiii e 381

Strategisches Leistungs- und Gesundheitsmanagement............c.ccccceenenee. 393



Themenbereich: Leadership..............cccoocoooiiiiiiie, 405
Kunstcoaching als Zugang zur verbesserten Selbstreflexion...................... 407

Zur Kommunikationskompetenz von Fithrungskréften — Vorschlag eines
integrativen Rahmenmodells...........c.ccooouiiiiiniiniiniie e 414

Fiihrungsverhalten und Gesundheit — in ,,alternden*
Unternehmen/Organisationen bei zunehmender Wett-bewerbssituation .... 426

Veranderungsprojekte erfolgreich umsetzen: Change Management im

MIEIStANA™ ......eeieeiiieee e e en 435
Themenbereich:
Wirtschaftspsychologie und Unternehmenserfolg ............................ 445

Mitarbeiter-Zufriedenheit und Kunden-Zufriedenheit — zwei Seiten ein
und derselben Medaille? ........ooooviiiiiiiiiiiieeeeeee e 447

Lean-Prozesse in einem Dienstleistungsbereich und deren Auswirkung
auf die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit............c.cccoeveevininincnnne. 459

Von der Prozessanalyse zum Wissensmanagement in einem Team eines
ENETZICVETSOTEETS ...evieieiiieiiie ettt eite et e tee et ettt e see e e enbeeenaeeenseeas 470

Wissenstransfer mit Story Telling — das Potential narrativer Methoden bei
Erfassung und Weitergabe von Erfahrungswissen.........ccccoeveevienieniiennnnnns 481

Kritische Interaktionssituationen in Innovationsprojekten —
Anforderungsprofile fiir kreative und innovative Phasen ..............c..c........ 492

Evaluation des Modellvorhabens zur Optimierung der Produktionsabliufe
und des Warentransports in KMU unter Verwendung integrativer
Losungsansitze zur Erhohung der Gesundheit bei der Arbeit (ProWare)... 504

Usability Engineering als Wettbewerbsvorteil: Gestaltungs- und
Optimierungsvorschlidge mit Hilfe des Eyetracking-Verfahrens am
Beispiel eines Versandhandels............occoeviiiiienieniiiieeieieceeeeeee 514



Das Managementsystem PPM als Methode der Messung und Bewertung
VON DienstleiStUNZEN. .....ccviiiiiiieiie et 523

Cross Cultural Implications on Organizational Change Management -
Differences in the Desire for Participation between Asian and German
EMPIOYEES.....oiiiiiiiciiieceeee ettt et e e are e enee s 535

Analyse und Optimierung der interkulturellen Kooperation im Global
Business - Das Liineburger Forschungsprojekt ,,SmartGlobalizing* als

Beitrag der interkulturellen Wirtschaftspsychologie..........cccoovvevieniennns 547
Themenbereich:
Innovative Perspektiven der Wirtschaftspsychologie....................... 561

Eifersucht in sozialen Netzwerken. Eine Exploration moglicher
Einflussfaktoren...........cooiiiiiiiiiniiiiiieeeee e 563

Partnersuche im Internet: Stereotype und deren Bewéhrung in der
Praxis. Eine explorative Studie zu diff-erenziellen Merkmalen von
Onlinedating-NULZETN........c.cocieiieeiieieeie e 579

Standortiibergreifende synchrone Kommunikation und Kooperation per
Internet: Wettbewerbsvorteil oder medialer Gimmick...............cccoevvenneen. 593

Soziale Netzwerke als Basis von Sozialkapital: Emotionale Verankerung als

wirtschaftliche Produktivkraft............ccocooiiiiiiiiiee 603
Principles of successful open source communities ...........cceceeevveeveeveennnne. 617
Deutschland 2.0 — Ein Land gestaltet sich (N€u).........ccceeeevverieeieeriiennnns 629

Themenbereich: Wirtschaftspsychologie in Wissenschaft und Praxis. 639

Es steht geschrieben — aber wo? Zur Nutzung verschiedener
Publikationsorgane in der wirtschaftspsychologischen Praxis.................... 641

Geschichte und Zukunftsperspektiven der Gesellschaft fiir angewandte
Wirtschaftspsychologie ( GWPs) zwischen Hochschulsystem und
BerUfSPIaXiS ..ccveeruiiiiieiiieiiecite e 648









10



Abstract: Der Beitrag befasst sich mit dem Auswahlinstrument Situational
Judgement Test und geht der Frage nach, ob dieses spezielle Verfahren der
Diskrepanz zwischen geringem Einsatz von Testverfahren in der Praxis ei-
nerseits und der wissenschaftlich fundierten Giite von Tests andererseits
entgegenwirken kann.

Keywords: Situational Judgement Test, Testverfahren, Personalauswahl,
Eignungsdiagnostik, Personalentwicklung

Der Einsatz von personaleignungsdiagnostischen Verfahren ist ein wichtiger
Bestandteil des Personalmanagements. Schuler, Hell, Trapmann, Schaar und
Boramir (2007) zufolge sind die am haufigsten genutzten Verfahren die Ana-
lyse der Bewerberunterlagen, strukturierte Interviews, Personalfragebogen
und Assessment Center. Testverfahren werden vergleichsweise wenig im
Rahmen von Eignungsdiagnostik eingesetzt, obwohl sie zu den besten Pri-
diktoren fiir Berufserfolg gehoren.

Im Folgenden soll zunédchst auf mogliche Griinde fiir die Ablehnung von
Testverfahren eingegangen werden. Im Weiteren wird dargestellt, warum der
Situational Judgement Test (SJT) als spezielles Testverfahren geeignet er-
scheint, die genannte Diskrepanz zwischen Nutzung und Nutzen von Testver-
fahren in der Eignungsdiagnostik zu schlieB3en.

In der Studie von Schuler et al. (2007) wurden 150 Unternechmen zum Ein-
satz von eignungsdiagnostischen Verfahren im Rahmen der externen Perso-
nalauswahl befragt. Zum Einsatz von Testverfahren konnte die Studie fol-



gende Ergebnisse liefern: 40.8% der befragten Unternehmen nutzen Leis-
tungstests (z. B. Biirotests), 30.4% greifen auf Intelligenztests zuriick, 20%
setzen Personlichkeitsinventare in ihrer Personalauswahl ein.

Im Vergleich dazu: alle im Rahmen dieser Studie befragten Unternehmen
setzen das Einstellungsgesprich zur Personalauswahl ein und auch Verfahren
wie die Analyse der Bewerbungsunterlagen, Personalfragebogen und As-
sessment Center kommen deutlich haufiger zum Einsatz als Testverfahren.
Auch im internationalen Vergleich wird deutlich, dass deutsche Unternehmen
sehr viel zogerlicher im Einsatz von Tests sind als ausldndische Unterneh-
men. Ryan, McFarland, Baron und Page (1999) befragten in ihrer Studie 959
Organisationen in 20 Landern zu der Einsatzhdufigkeit verschiedener Aus-
wahlverfahren. Die Unternehmen konnten dies jeweils auf einer Skala von 1
= nie bis 5 = fast immer/immer bewerten. Was den Einsatz von Testverfahren
anbelangt, liegen die deutschen Unternehmen mit einem Mittelwert von M =
1.74 (SD = 1.02) deutlich unter den Angaben aus beispielsweise Frankreich
(M =2.63; SD = 1.68), GroB3britannien (M = 3.41; SD = 1.30) oder den USA
(M=2.51; SD =1.46).

Der vergleichsweise geringere Einsatz von Testverfahren in Deutschland
tiberrascht insbesondere, wenn man die Prognosevaliditdt der Verfahren
miteinander vergleicht. Test zu analytischen Féhigkeiten gehdren neben
strukturierten Interviews und Arbeitsproben zu den Verfahren, die Berufser-
folg am besten vorhersagen konnen (Schmitt & Hunter, 1998). Im Vergleich
zu den genannten Verfahren werden sie jedoch wesentlich seltener eingesetzt.
Mogliche Griinde hierfiir werden im folgenden Abschnitt erldutert.

Eine Studie von Nachtwei und Schermuly (2009) {iberpriifte Vorbehalte von

Personalabteilungen gegeniiber dem Einsatz von Testverfahren. Am meisten

Zustimmung erhielten die drei folgenden Vorurteile, die ausschlaggebend fiir

die Ablehnung von Testverfahren sind:

e Eignungstests haben einen geringen Realitdtsbezug und konnen kaum
etwas tiber den Berufserfolg von Bewerbern vorhersagen.

e Die Verwendung von Eignungstests schreckt Bewerber ab und verringert
die Chance auf qualifizierte Bewerber.

e Eignungstests konnen die Komplexitét eines Bewerbers nicht erfassen.

Weitere Vorbehalte beziehen sich auf die Annahmen, dass Eignungstests nur
in groBen Unternehmen sinnvoll, zu unpersonlich, fiir die Teilnehmer durch-



schaubar und fiir Filhrungskréfte sinnlos seien sowie vor allem Testangst
messen wiirden.

Eine weitere Problematik scheint sich aus der Auswahl geeigneter Testver-
fahren zu ergeben. Moser (2011, S. 72) spricht in dem Zusammenhang von
einem ,,Dschungel der Angebotsvielfalt“ aus dem Personalverantwortliche
wihlen miissen. Hinzu kommt, dass viele der auf dem Markt verfligbaren
Testverfahren nicht den Anspriichen wissenschaftlicher Giitekriterien ent-
sprechen.

Es ist zu vermuten, dass die Akzeptanz von eignungsdiagnostischen Verfah-
ren sowohl bei Teilnehmern als auch Personalverantwortlichen steigt, wenn
der Bezug des Verfahrens zur Realitit direkt ersichtlich, es augenscheinvali-
de ist. Ein Beispiel fiir ein augenscheinvalides Verfahren ist das Assessment
Center, das zu den am haufigsten eingesetzten Verfahren zihlt. Die Augen-
scheinvaliditdt des AC wird mal3geblich durch den situativen Charakter mit-
bestimmt. Ein vielversprechendes Verfahren, das aufgrund seines situativen
Charakters ebenso einen hohen Realitdtsbezug aufweist und gleichzeitig die
Vorteile eines Testverfahrens mit sich bringt, ist der SJT. Im folgenden Ab-
schnitt wird dieses Verfahren ndher erldutert sowie die wissenschaftliche
Entwicklung eines SJT beschrieben.

Situational Judgement Tests konnen den situativen Verfahren der Eignungs-
diagnostik zugeordnet werden. Das Prinzip dieser Verfahren ist die Annah-
me, dass man aufgrund des gezeigten Verhaltens einer Person in einer Situa-
tion auf zukiinftiges Verhalten bzw. Leistung einer Person schlieen kann
(McDaniel & Whetzel, 2007). Im Zuge eines SJT werden dem Probanden
verschiedene berufsbezogene Situationen dargeboten sowie mehrere Alterna-
tiven, wie man sich in den entsprechenden Situationen verhalten kénnte oder
sollte. Die Aufgabe des Probanden ist hierbei entweder anzugeben, fiir wel-
che Handlungsalternative er sich entscheiden wiirde oder wie gut (passend)
oder schlecht (unpassend) er die Alternativen bewertet (Lievens, Peeters &
Schollaert, 2008). SIT konnen in verschiedenen Varianten konstruiert wer-
den. Die Unterschiede beziehen sich in erster Linie auf die Darbietung der
Situationen: Diese kénnen rein textbasiert, mit Hilfe von Bildern oder Filmen
oder multimedial préasentiert werden (Lievens, Peeters & Schollaert, 2008).
SJT werden hiufig als so genannte Low-Fidelity-Verfahren bezeichnet



(Ployhart, Schneider & Schmitt, 2006). Dies ldsst sich daraus begriinden,
dass der Grad an Genauigkeit (Fidelity), mit der das Verfahren die Realitét
widerspiegelt, bei einem SJT geringer ausfillt als beispielweise bei einem
Assessment Center oder einer Arbeitsprobe. Behrmann (2007, S. 484) spricht
in diesem Zusammenhang vom SJT als eine ,,mentale Arbeitsprobe®, da der
Proband keine reale Situation erlebt und auch kein reales Verhalten zeigt,
sondern beides simuliert wird.

Die folgende Studie von Kim (2010) wurde im Rahmen einer Bachelor-
Arbeit im Bereich Wirtschaftspsychologie an der Hochschule Fresenius Koln
und in Zusammenarbeit mit dem kolner institut fiir managementberatung
durchgefiihrt. Inhalt der Untersuchung war die Entwicklung und Uberpriifung
eines textbasierten SJT zur Erfassung zweier Fithrungskompetenzen.

Der im Rahmen dieser Studie entwickelte SJT befasst sich mit zwei zentralen
Fiihrungskompetenzen (,,Leading and Deciding und ,,Supporting and Coope-
rating®) des ,,Great Eight“ - Kompetenzmodells (Bartram, 2005). Unter der
Kompetenz ,,Leading and Deciding* versteht Bartram (2005) einerseits die
Fahigkeit, im Berufsalltag anstehende Entscheidungen treffen zu konnen, aktiv
zu werden und kalkulierte Risiken einzugehen und andererseits, geeignete
Mitarbeiter auszuwdhlen, diese zu delegieren und motivieren zu kénnen. Im
Gegensatz dazu handelt es sich bei ,,Supporting and Cooperating® um eine
sozial-kommunikative Kompetenz, die Interaktion mit anderen Menschen, die
Unterstiitzung von Mitarbeitern und Kollegen, ein respektvolles und werteori-
entiertes Verhalten. Vergleicht man diese beiden Kompetenzen mit traditionel-
len Fithrungsmodellen, wird die inhaltliche Ndhe zu den Fiihrungsverhaltens-
dimensionen Aufgabenorientierung (,,Initiating Structure*) und Mitarbeiterori-
entierung (,,Consideration) offensichtlich, welche auf eine lange Forschungs-
tradition zuriickblicken (vgl. Ohio-Studien, Fleishman, 1973, zitiert nach von
Rosenstiel, 2003). Auch die aktuelle Forschung betont den Zusammenhang
dieser beiden Dimensionen mit Fithrungserfolg. So berichten Judge, Piccolo
und Ilies (2004) beispielsweise in ihrer Metaanalyse von einer Korrelation
zwischen der Dimension ,,Initiating Structure* mit Fithrungserfolg von p™= .29,
p <.01 und einem noch deutlicherem Zusammenhang der Dimension ,,Conside-
ration mit Fiihrungserfolg (p™= .48, p <.01).



Bei der durchgefiihrten Studie handelt es sich um eine onlinebasierte Frage-
bogenuntersuchung (Korrelationsstudie). Der Fragebogen bestand aus insge-
samt vier Teilen in folgender Reihenfolge: soziodemografischer Teil (5
Items), Situational Judgement Test (15 Items), 20 Items des Arbeitsmotivati-
onsinventars von Paulsen (2010) sowie 33 Items aus der Kurzform des Inven-
tars sozialer Kompetenzen von Kanning (2009).

In die Untersuchung flossen N = 118 vollstidndige Datensétze ein. Die Stich-
probe setzt sich aus #» = 74 Frauen und » = 44 Ménnern im Alter von 18 bis
63 Jahren (M = 32.00; SD = 8.23) zusammen. Der Bildungsstand der Proban-
den ist tiberdurchschnittlich hoch (8.5% mittlere Reife, 91.5% hoherer Bil-
dungsabschluss). Es nahmen iiberwiegend Angestellte (56.8%) und Studen-
ten (29.7%) an der Studie teil. Auch der Anteil der Probanden mit Fiihrungs-
erfahrung war verhdltnisméBig hoch: etwas weniger als die Hélfte der Pro-
banden (43.2%) gab an, in ihrer bisherigen Berufslaufbahn bereits als Fiih-
rungskraft titig gewesen zu sein.

Die Konstruktion des hier dargestellten SJT wich aufgrund der speziellen
Thematik teilweise von der prototypischen Vorgehensweise nach Lievens,
Peeters und Schollaert (2008) ab. Mit Hilfe von Experteneinschitzungen
(Berater des kolner instituts fiir managementberatung) wurden zunichst die
Situationen des Tests entwickelt. Hierbei wurde darauf geachtet, dass diese
klassische Fiithrungssituationen widerspiegeln und potentielle Verhaltensre-
aktionen in Richtung beider relevanter Kompetenzen erméglichen. In einem
nichsten Schritt wurden fiir jede Situation genau zwei Antwortalternativen
entwickelt, jeweils eine pro Dimension. Inhaltlich wurde sich dabei sowohl
an die Kompetenzdefinitionen und Beschreibungen von Bartram (2005) als
auch an den Items aus dem Arbeitsmotivationsinventar von Paulsen (2010)
orientiert. Hierbei wurde verstirkt darauf geachtet, dass keine
Antwortalternative augenscheinlich attraktiver formuliert wurde, um ein
Antwortverhalten im Sinne einer sozialen Erwiinschtheit zu vermeiden. Nach
einer ersten Revision beinhaltete der Fragebogen insgesamt 15 Items mit je
zwel Antwortalternativen. Diese Antwortalternativen konnten mit Hilfe einer
sechsstufigen Likertskala (von ,,sehr untypisch fiir mich* bis ,,sehr typisch fiir
mich®“) bewertet werden. Fir den Fall, dass Probanden beide
Handlungsalternativen als untypisch einstufen, wurde zudem fiir jedes Item
die Moglichkeit einer offenen Alternativantwort gegeben (,,In dieser Situati-
on wiirden Sie sich typischerweise anders verhalten und zwar: ...*). Da der
SJT nicht mit dem Ziel entwickelt wurde, bestmogliches Verhalten zu testen
sondern Ausprdagungen in Richtung der genannten Verhaltensdimensionen,
wurden keine Antwortscores entwickelt.



Um Personen ohne bisherige Fiihrungserfahrung nicht als Probanden aus-
schlielen zu miissen, wurden zwei unterschiedliche Versionen des Einfiih-
rungstextes fiir Probanden mit und ohne Fithrungserfahrung entwickelt.

Zur Validierung des SJT wurden Ausziige aus zwei weiteren Instrumenten in
der Studie abgefragt. Zum einen handelte es sich hierbei um das Arbeitsmoti-
vationsinventar (ARMIN) von Paulsen (2010). Fiir die vorliegende Arbeit
wurden je zehn Items der Dimensionen ,,Fithren und Fordern® und ,,Koope-
rieren und Unterstiitzen* des ARMIN verwendet.

Weiterhin wurde die Kurzform des Inventars sozialer Kompetenzen (ISK-K)
von Kanning (2009) zur Validierung eingesetzt. Hierbei waren insbesondere
die Skalen ,,Offensivitdt” und ,,Soziale Orientierung® von Bedeutung.

Die Mittelwerte der Items der Skala ,,Leading and Deciding* liegen insge-
samt im mittleren Bereich zwischen M = 2.42 und M = 4.70 mit einer akzep-
tablen Streuung zwischen SD = .61 und SD = 1.55. Keines der Items liegt mit
seinem Mittelwert in einem extrem unteren Bereich, wurde also insgesamt
stark abgelehnt; ein Item liegt im Mittel in einem relativ hohen Bereich. Die
Schwierigkeitsindices der meisten Items der Skala ,,L.eading and Deciding*
liegen in einem mittleren Bereich zwischen p = .40 und p = .60. Was die
Trennschirfekoeffizienten der Skala anbelangt, weisen sechs der 15 Items
eine Trennschirfe von r; >.30 auf, die verbleibenden Items liegen unter die-
sem Wert.

Auch die Mittelwerte der Skala ,,Supporting and Cooperating® liegen insge-
samt in einem mittleren Bereich, drei der Items erreichen einem Wert iiber M
=4.50. Auch hier weisen die Ergebnisse der Berechnung der Schwierigkeits-
indices in eine dhnliche Richtung: nur vier der 15 Items weichen deutlich von
einem mittleren Wert ab. Wiederum weisen sechs der 15 Items eine Trenn-
schirfe von r;, >.30 auf.

Was den Vergleich der Gesamtmittel beider Skalen anbelangt, zeigt sich
keine groe Abweichung. Tendenziell wurden die Antwortalternativen der
Skala ,,Supporting and Cooperating* (M = 4.05; SD = .55) scheinbar etwas
attraktiver als die Antwortalternativen der Skala ,,Leading and Deciding (M =
3.69; SD = .61) eingeschitzt, dieser Unterschied ist signifikant (#(117) = -
4.46,p<.01).

Die internen Konsistenzen der Skalen des SJT wurde in Form des Cronbachs
o — Koeffizienten errechnet. Die Skala ,,Leading and Deciding* des Situatio-



nal Judgement Tests zeigt einen Cronbachs a-Wert von o = .67 an. Die Skala
»Supporting and Cooperating” des SJT weist einen Wert von Cronbachs a =
.61 auf.

Um die Konstruktvaliditit des entwickelten Testverfahrens zu tiberpriifen,
wurden Produkt-Moment-Korrelationen tiber die beiden Skalen des SJT und
den entsprechen Skalen der beiden anderen Messinstrumente (ARMIN und
ISK-K) berechnet. Die Ergebnisse sind in Tabelle 1 aufgefiihrt.

1 2. 3. 4. 5. 6.

1. ,,Leading and Deciding® (SJT) 1.00

2, ,,Supporting and Cooperating™ | -.12 1.00
(SJT)
3. ,,Fihren und Fordern (ARMIN) | .38%  -.15 1.00

4. ,Kooperieren und Unterstiitzen™ | -.01 28% .02 1.00
(ARMIN)
5. ,,Offensivitit (ISK-K) 26%  -002  .66* 12 1.00 .14
6. ,,Soziale Orientierung (ISK-K) | -.15  .28%* -.15 37% 14 1.00

Anmerkung: * Die Korrelation ist auf dem Niveau von p = .01 zweiseitig signifikant.
Tabelle 1: Korrelationsmatrix der Gesamtmittel ausgewihlter Skalen des SJT,
ARMIN und ISK-K

Im Sinne der diskriminanten Validitdt wurde zunichst der Zusammenhang
zwischen den beiden Skalen ,,Leading and Deciding* und ,,Supporting and
Cooperating® des SJT iiberpriift. Wie Tabelle 1 zu entnehmen ist, liegt zwar
eine geringe Korrelation zwischen den beiden Skalen vor, diese ist jedoch
zum einen negativ und zum anderen nicht signifikant, weshalb eine statisti-
sche Unabhéngigkeit der Skalen anzunehmen ist.

In einem weiteren Schritt wurde die konvergente Validitdt des Tests anhand
der Zusammenhénge zwischen den entsprechenden Skalen des SJT und den
Skalen der beiden anderen Testverfahren tiberpriift. Die Skala ,,Leading and
Deciding* des SJT korreliert signifikant (» = .38, p <.01) mit der Skala , Fiih-
ren und Fordern des Arbeitsmotivationsinventars. Ebenso lésst sich ein
signifikanter Zusammenhang zwischen der Skala ,,Supporting and Coopera-
ting™ des SJT und der Skala ,,Kooperieren und Unterstiitzen* des Motivati-
onsfragebogens berichten (» = .28, p < .01). Gegengesetzte signifikante Zu-
sammenhinge (,,Leading and Deciding* und ,,Kooperieren und Unterstiitzen*
oder ,,Supporting and Cooperating® und ,,Fithren und Férdern®) lieBen sich
hingegen nicht nachweisen.

Ein dhnliches Bild zeigt sich hinsichtlich der Zusammenhénge mit den Ska-
len des ISK-K (Kanning, 2009): Die Skala ,,Leading and Deciding* des SJT



korreliert signifikant (» = .26, p < .01) mit der Skala ,,Offensivitdt” des ISK-
K. Weiterhin korreliert die Skala ,,Supporting and Cooperating™ des SJT
signifikant (» = .28, p <.01) mit der Skala ,,Soziale Orientierung* des ISK-K.
Auch hier konnten keine entgegengesetzten signifikanten Zusammenhinge
der Skalen festgestellt werden.

Die Ergebnisse des Gruppenvergleichs zeigen, dass sich die Probanden nicht
signifikant in ihrem Antwortverhalten voneinander unterscheiden, weder
beziiglich des Geschlechts, des Bildungsstatus, des beruflichen Status oder
der Fiihrungserfahrung. Die Korrelation des Alters mit den beiden Skalen des
SJT ergab ebenfalls keinen signifikanten Zusammenhang.

Die Ergebnisse der Studie sind zusammenfassend als viel versprechend zu
bezeichnen. Die Analyse der Items des entwickelten SJT zeigte, dass die Mit-
telwerte und Schwierigkeitsindices insgesamt in einem mittleren Bereich
lagen. Was die Gesamtskalen betrifft, ist zwar eine etwas stirkere Auspragung
in Richtung ,,Supporting and Cooperating® zu berichten, dieser Unterschied ist
aber nur marginal. Die Trennschérfekoeffizienten der Items, als weiteres Ana-
lysekriterium, waren zwar durchgédngig nicht in einem hohen Bereich, den-
noch lagen zumindest zwolf der 30 Items hier in einem moderaten Bereich
von r; >.30. Betrachtet man weiterhin, auch insbesondere unter Beriicksichti-
gung der Art des Testverfahrens und der geringen Anzahl der Items, die Er-
gebnisse zur internen Konsistenz der Skalen (beide Nahe an dem moderaten
Richtwert von Cronbachs a = .70), sind diese als positiv zu bewerten. In dem
Zusammenhang ist des Weiteren zu beachten, dass eine Revision einzelner
Items durchaus zu einer Erhohung dieses Kennwertes fithren konnte.

Auch die Ergebnisse zur Uberpriifung der Konstruktvaliditit des Testverfah-
rens sind postitiv zu bewerten. Es fand sich kein signifikanter Zusammen-
hang zwischen den Skalen ,,Leading and Deciding* und ,,Supporting and
Cooperating™ des SJT (diskriminante Validitét). Im Sinne der konvergenten
Validitit korrelierten die Skalen signifikant in moderatem Mafle sowohl mit
den entsprechenden Skalen des ARNIM von Paulsen (2010) als auch mit den
entsprechenden Skalen des ISK-K von Kanning (2009). Des Weiteren wurde
berichtet, dass die berechneten Gruppenvergleiche hinsichtlich der soziode-
mografischen Variablen keine signifikanten Unterschiede aufwiesen. Hervor-
zuheben ist an dieser Stelle der Vergleich der Probanden mit und ohne Fiih-
rungserfahrung. Da das entwickelte Messinstrument beispielsweise als unter-
stiitzendes Verfahren zur Einstufung potenzieller Fithrungskrifte denkbar
wire, ist die Tatsache, dass der Test offensichtlich auch fiir Personen ohne
Fithrungserfahrung anwendbar ist, von besonderem Interesse.



Die Eignungsdiagnostik befindet sich im Spannungsfeld zwischen der Her-
ausforderung, die richtigen Bewerber fiir die entsprechende Tétigkeit zu
identifizieren und dem gleichzeitigen Anspruch, auch 6konomischen Ge-
sichtspunkten gerecht zu werden. Gleichzeitig ist es notwendig, auch im
Bereich der Personalauswahl, Diskriminierungen entgegenzuwirken, wie es
in der Einfithrung des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes oder der DIN
33430 zum Ausdruck kommt. Testverfahren sind — sofern sie den wissen-
schaftlichen Giitekriterien entsprechen — valide Verfahren, kostengiinstig in
der Durchfithrung und Auswertung und gleichzeitig objektiv. Fiir SJTs im
Besonderen zeigte sich beispielsweise, dass die Unterschiede der Testergeb-
nisse zwischen unterschiedlichen Rassen geringer sind als bei Intelligenztests
(Jensen, 1998), was als Indiz fiir die Fairness des Verfahrens gedeutet werden
kann.

SJTs als besondere Form von Testverfahren zeigen grof3es Potential, als In-
strumente der Eignungsdiagnostik an Stellenwert zu gewinnen, da sie iiber
die allgemeinen Vorteile von Testverfahren hinaus, zusétzlich den eingangs
erwdhnten Vorbehalten von Tests entgegenwirken. Im folgenden Abschnitt
wird erldutert, welche Implikationen sich fiir Forschung und Praxis ergeben.

Implikationen fiir die Forschung

Eine der Fragen, die im Rahmen der wissenschaftlichen Betrachtung gestellt
werden kann, bezieht sich auf die Einordnung von SJTs innerhalb des trimo-
dalen Ansatzes nach Schuler (2000) und genauer, ob SJTs Tests oder Simula-
tionen zuzuordnen sind. Studien lassen vermuten, dass die Beantwortung
dieser Frage abhingig von der Aufgabenformulierung im SJT ist. Diese kann
hinsichtlich zweier Formate unterschieden werden: Einem Wissensformat,
das maximale Leistung erfasst (,,Was wire die effektivste Reaktion?*) und
einem Verhaltenstendenzformat, das typische Leistung erfasst (,, Wie wiirden
Sie reagieren?*). In Untersuchungen konnte gezeigt werden, dass SJTs im
Wissensformat hoher mit kognitiven Fahigkeiten korrelieren als im Verhal-
tenstendenzformat (r = .34 im Vergleich zu r = .19; Lievens & Sackett,
2006). Ob man SJTs also eher zu Tests oder Simulationen zuordnet, wird
vom Aufgabenformat mit bestimmt. Dartiber hinaus spielt fiir die Einordnung
scheinbar auch das Format des SJTs eine Rolle. Je nachdem, ob SJTs als
Paper-Pencil-Version oder videobasiert prisentiert werden, unterscheiden
sich ebenfalls die Zusammenhinge zu kognitiven Fihigkeiten. So waren die
Korrelationen zur Intelligenz hoher, wenn der SJT im schriftlichen Format
vorgelegt wurde (r =.50 im Vergleich zu r = .38 bei videobasierten SJTs;
Weekley & Jones, 1999). Zudem zeigte sich, dass videobasierte SJTs hohere



kriteriumsbezogene Validitdt in Bezug auf Leistung im Beruf zeigen als Pa-
per-Pencil-SJTs (Lievens & Sackett, 2006).

Die bisherige Forschung weist demnach darauf hin, dass im trimodalen An-
satz ein SJT in schriftlicher Form und im Wissensformat der eigenschaftsori-
entierten Eignungsdiagnostik zuzuordnen ist. Videobasierte SJTs und solche
im Verhaltenstendenzformat konnten eher simulationsorientierten Verfahren
zugeordnet werden. Diese Annahmen zur Einordnung von SJTs sollten im
Rahmen weiterer Forschung vertieft werden.

Implikationen fiir die Praxis

Die anfangs erwédhnten Vorurteile gegeniiber Testverfahren ziehen Konse-
quenzen fiir die Praxis nach sich. Es hat sich gezeigt, dass der Einsatz von
Testverfahren in der Eignungsdiagnostik wertbringend ist. Gleichzeitig wer-
den Tests von Personalverantwortlichen jedoch haufig abgelehnt. Ein Ziel fiir
die Eignungsdiagnostik kann darin gesehen werden, Personalverantwortliche
fiir den Einsatz von Tests zu gewinnen. Dafiir sollten die Vorbehalte gegen-
tiber Tests ausgerdumt werden. SJTs wirken auf Grund ihres situativen Cha-
rakters einem der Vorurteile entgegen, dass Tests in keinem Bezug zur Praxis
stehen. Aufgrund der Augenscheinvaliditdt von SJTs ergibt sich weiterhin
eine groBere Transparenz und Fairness fiir die Testperson. Dies wiederum
sollte der Problematik Testangst entgegenwirken.

Ein Verfahren dient nur dann als sinnvolle Ergdnzung zu anderen Verfahren,
wenn es liber diese Verfahren hinaus Berufserfolg vorhersagen kann. Fiir den
Einsatz von SJTs zusammen mit anderen eignungsdiagnostischen Verfahren
sprechen die Befunde zur inkrementellen Validitdt. SJTs konnen zusétzlich
zu kognitiven Fiahigkeiten, Personlichkeit, berufsbezogenem Wissen und
Erfahrung einen Teil der Leistung in Aufgaben vorhersagen (Chan &
Schmitt, 2002; Clevenger et al., 2001; Weekley & Jones, 1997, 1999).

Der Einsatz von SJTs, wie der des nédher erlduterten Testverfahrens, wire in
verschiedenen Bereichen des Personalmanagements denkbar: Als (Vor-)
Selektionsinstrument, als Bestandteil einer Verfahrensbatterie sowie als Ver-
fahren zu Selbstselektion.

1. (Vor-)Selektionsinstrument: Eine Moglichkeit besteht darin, den entwi-
ckelten SJT (onlinebasiert) zur Vorauswahl einzusetzen. Das Verfahren stellt
eine 6konomische Methode dar, diejenigen Bewerber zu selektieren, die sich
in einem weiteren Auswahlverfahren bew#hren konnen.

2. Als Bestandteil einer Verfahrensbatterie: Im Sinne des Multi-Trait-Multi-
Method Ansatzes von Campell und Fiske (1959) ist es sinnvoll, mehrere



unterschiedliche Verfahren miteinander zu kombinieren (beispielsweise AC
und SJT), um die Aussagekraft des Ergebnisses zu verbessern.

3. Als Verfahren zur Selbstselektion: Des Weiteren kann der SJT zur Selbst-
beurteilung im Rahmen der Personalentwicklung eingesetzt werden, um
Mitarbeitern eines Unternehmens die Moglichkeit zu bieten, die eigenen
Féhigkeiten einzuschétzen. Diese Maflnahme konnte sinnvoll sein, um mog-
lichen Frustrationserlebnissen im Rahmen von Assessment Centern bzw.
Potenzialanalysen im Vorfeld entgegenzuwirken und vorab Entwicklungs-
mafBnahmen anzustof3en.
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Abstract: Ein wesentliches Tatigkeitsfeld von Wirtschaftspsychologlnnen ist
das Personalmanagement, und hier im Speziellen die Personalauswahl und
Personalentwicklung. Unter besonderer Beriicksichtigung {iberfachlicher
Qualifikationen liefert der folgende Beitrag Informationen zur Auswahl von
ProfessorInnen im Rahmen von Berufungsverfahren an Universititen.

Keywords: Berufungsverfahren, Universitdt, Personalauswahl, tiberfachliche
Qualifikationen

Hochschulen unterscheiden sich bei der Personalauswahl vielfach von Wirt-
schaftsunternehmen, Produktionsbetrieben oder dem Dienstleistungssektor.
Unabhingig davon, um welche Art von Organisation es sich handelt, die
Personalauswahl ist ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens, einer Universitit, einer Forschungseinrichtung und bt einen Ein-
fluss auf die Zufriedenheit und damit oftmals verbunden auf das Engagement
und die Kreativitidt der MitarbeiterInnen aus. Es ist daher notwendig, bei der
Personalauswahl Instrumentarien zu entwickeln bzw. zu nutzen, die sich an
organisationsspezifische Gegebenheiten und Bediirfnisse anpassen.

An Universitdten ist die Auswahl von Professorlnnen im Universititsgesetz
2002, Novelle 2009 (Karl & Standecker, 2009) in den §§ 98 und 99 geregelt.
Darin ist festgehalten, dass zunichst die fachliche Widmung einer Professur
im Entwicklungsplan einer Universitit zu verankern ist. Weiters hat der Se-
nat der Universitit die Aufgabe, eine Berufungskommission einzusetzen,
welche sich aus Professorlnnen, wissenschaftlichen MitarbeiterInnen und
Studierenden zusammensetzt. Dartiber hinaus ist der Arbeitskreis fiir Gleich-
behandlungsfragen ebenfalls — allerdings nicht stimmberechtigtes —Mitglied
der Kommission. Nach der Konstituierung der Berufungskommission ent-
scheiden die Kommissionsmitglieder auf Basis der eingelangten Bewer-
bungsunterlagen der Kandidatlnnen, ob diese den Anforderungskriterien
entsprechen. In einem weiteren Schritt werden die Bewerbungsunterlagen an
GutachterInnen weitergeleitet, welche ein A-B-C-Ranking der KandidatInnen



vornehmen. Daran anschlieBend werden geeignete Kandidatlnnen eingela-
den, sich dem Fachbereich und dem fachlich nahe stehenden Bereich zu pré-
sentieren (vgl. § 98, Absatz 6) und werden im Rahmen eines nicht 6ffentli-
chen Hearings von den Kommissionsmitgliedern zu verschiedenen Aspekten
befragt. Danach wird ein Berufungsvorschlag seitens der Berufungskommis-
sion an den Rektor bzw. die Rektorin iibermittelt, welche/r in weiterer Folge
die Auswahlentscheidung trifft und Berufungsverhandlungen fiihrt. Die nach-
folgende Abbildung 1 verdeutlicht den Ablauf von Berufungsverfahren an
Osterreichischen Universitdten und stellt des weiteren Maflnahmen vor, die an
der Medizinischen Universitdit Wien zur Erhohung der Standardisierung,
Transparenz und Professionalitit von Berufungsverfahren beitragen sollen
und weiter unten beschrieben werden.
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Abbildung 1: Berufungsverfahren gem. UG 2002, Novelle 2009, unter Einbezie-
hung von Methoden zur Erhohung der Professionalitit der Verfahren an der
MedUni Wien.

Die Auswahl von Professorlnnen im Rahmen von Berufungsverfahren spielt
eine entscheidende Rolle, da Professorlnnen das Bild einer Universitéit ent-
scheidend prigen, die Universitét fachlich mitgestalten und damit stark zum
Renommee und zur Reputation des Fachbereichs, der Organisationseinheit
und der Universitit beitragen. Bei der Personalauswabhl ist es daher wesent-
lich mitzudenken, welche Kompetenzen in fachlicher wie iiberfachlicher
Hinsicht fiir eine Professur von Relevanz sind, wie die Bewerbungssituation
standardisiert und formalisiert gestaltet wird, um grofitmogliche Chancen-
gleichheit und Objektivitdt zu gewéhrleisten und Beurteilungsfehler im Laufe
der Bewerbungssituation auszuschlie3en.



Irrtiimer oder Fehlentscheidungen bei der Personalauswahl kénnen auf eine
Reihe von — in der Psychologie gut bekannten und vielfach untersuchten —
Beurteilungsfehlern zuriickgefiihrt werden. So konnen jene, die fiir die Perso-
nalauswahl verantwortlich sind, beispielsweise dem Effekt des ersten Ein-
drucks unterliegen. Die Wirkung dieses so genannten ,,Primacy-Effekts* ist
priagend, iiberschattet in nicht unbetrachtlichem Malle weitere Merkmale,
Objekte, Personen, KandidatInnen und beeinflusst somit weitere Bewertungen
entscheidend. Weitere Wahrnehmungsfehler sind zum Beispiel Ahnlichkeits-
effekte oder Sympathieeffekte, aber auch aufgrund von Vorurteilen und ste-
reotypen Wahrnehmungen kann es zu Fehlern in der Urteilsbildung kommen.

Insbesondere Stereotype spielen in der Eindrucksbildung eine wesentliche
Rolle und iiben demzufolge einen entscheidenden Einfluss auf die Beurtei-
lung von Frauen in Bewerbungssituationen aus. Denn: wenn Frauen nicht
dem gingigen Stereotyp entsprechen, fallen diese aus ,,ihrer Rolle als Frau*
und haben in Bewerbungssituationen, aber auch in Fiithrungspositionen viel-
fach mit negativen Konsequenzen zu rechnen. Geschlechtsstereotype werden
als ,.kognitive Strukturen, die sozial geteiltes Wissen iiber die charakteristi-
schen Merkmale von Frauen und Ménnern enthalten definiert (Eckes, 2008),
wobei diese nicht nur deskriptive, sondern auch priskriptive Annahmen {iber
erwiinschtes Verhalten (sog. Verhaltenserwartungen) enthalten. Dadurch sind
Stereotype besonders dnderungsresistent. Im Kontext von ,,Fithrung® haben
Stereotype einen wesentlichen Einfluss auf die Ungleichverteilung von Frau-
en und Ménnern in Leitungspositionen bzw. auch einen Einfluss darauf, ob
Frauen in Bewerbungssituationen die gleichen Chancen wie Ménner erhalten
und damit tiberhaupt in Fithrungspositionen gelangen. Denn das vorherr-
schende ,,think manager — think male* Phanomen wirkt sich auf ein stereotyp
ménnlich gepriagtes Bild von Fiithrung aus (vgl. Steffens & Mehl, 2003).
,Eine geschlechtsstereotype Wahrnehmung von Fiithrung kann als mitver-
antwortlich fiir die Ungleichverteilung von Frauen und Ménnern in Fiih-
rungspositionen angesehen werden* (Sczerny & Stahlberg, 2002, S. 36).
Auch Gmiir (2004) konstatiert, dass sich geschlechtsspezifische Stereotype in
Bewerbungssituationen zuungunsten von Frauen auswirken, da zwischen der
weiblichen Geschlechtsrolle und der Rolle als Fiihrungskraft eine Inkon-
gruenz zwischen diesen beiden Rollen von Personalverantwortlichen wahr-
genommen wird.

Als ein Beispiel fiir die Ungleichverteilung von Frauen und Ménnern in Fiih-
rungspositionen sei der Anteil weiblicher Professorlnnen an Universititen
angefiihrt. Wahrend 2004 nur 13% der ProfessorInnen weiblich waren, stei-



gerte sich der Anteil 2008 bereits auf knapp 16% und 2010 auf fast 19% (vgl.
Abbildung 2). Zwar ist in den letzten Jahren ein Anstieg zugunsten weibli-
cher Professorlnnen zu verzeichnen, allerdings ist immer noch ein eklantanter
Gender-Gap deutlich sichtbar.

Professorinnen und Professoren an &sterreichischen Universititen 2004 - 2010
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Anmerkung. Absolute Zahlen: 2004: 2070 Professorlnnen, 2010: 2203 Professorinnen.
Cuelle: Bundesministerium fir Wissenschaft und Forschung bzw. fir Bildung, Wissenschaft und Kultur
(Statistische Taschenticher 2004 bis 2010).

Abbildung 2: Anteil weiblicher und ménnlicher ProfessorInnen an ésterreichi-
schen Universititen 2004 - 2010.

Ein Bewusstsein fiir mogliche Urteilsfehler ist, wie bereits deutlich wurde,
ebenso wie die bei der Personalauswahl zum Einsatz kommenden Instrumen-
te von Bedeutung, wenn es um die ,,Passgenauigkeit” zwischen kiinftiger/m
MitarbeiterIn und der Organisation/ Universitdt geht. Wahrend Eignungstests
(Intelligenz- und Personlichkeitstests) den Berufserfolg von Bewerberlnnen
zu 36% am besten vorhersagen, haben Arbeitsproben eine ,, Trefferquote* von
29% und strukturierte Interviews von 25%, so Nachtwei und Schermuly
(2009). Die geringste Vorhersagekraft haben mit 4% unstrukturierte Inter-
views. Kleinmann und Straul (1998) zufolge haben Arbeitsproben (r = .54),
strukturierte Einstellungsinterviews (r = . 51) und allgemeine kognitive Fa-
higkeitstests (r = . 51) die grofte Validitit eignungsdiagnostischer Verfahren
bezogen auf die kiinftige Berufsleistung. Durch Ergidnzung eines zweiten
Pradiktors erhoht sich die Validitidt um jeweils 24%. In den USA und groB3en
Teilen Europas kommen Personlichkeits- und Intelligenztests sehr regelmé-



Big (in GroBbritannien z.B. zu 74%) zur Anwendung, in Deutschland hinge-
gen werden unstrukturierte Bewerbungsgesprache am héufigsten in Bewer-
bungssituationen eingesetzt (Nachtwei & Schermuly, 2009).

Bei der Einschitzung von Kandidatinnen sind Kompetenzen von der Person-
lichkeit der Bewerberlnnen klar zu trennen, denn Kompetenzen lassen sich
nicht mittels Intelligenz-, Leistungs- und Personlichkeitstests tiberpriifen (Er-
penbeck & Rosenstiel, 2007). Kompetenzen lassen sich theoretisch nicht erler-
nen und sind damit nicht tiberpriifbar, sondern vorwiegend in konkret zu beo-
bachtenden Situationen zu erkennen, so Steinkellner und Czerny (2009). Bei
der Auswahl von Bewerberlnnen ist somit ein Fokus auf das Erfassen von
Kompetenzen zu legen, denn diese konnen Aufschluss tiber kiinftiges tatséachli-
ches und konkretes Verhalten geben. Bei der Prognose zukiinftigen Verhaltens
ist daher die eingesetzte Methode von entscheidender Bedeutung. Eine Emp-
fehlung lautet, quantitative und qualitative Verfahren zu kombinieren und
Kompetenzen zundchst mittels quantitativer Kompetenztests zu erfassen und
hierauf in Form von qualitativen Gesprachen zu tiberpriifen (Steinkellner &
Czerny, 2009). Bei der qualitativen Methode kdnnen beispielsweise offene und
situative Fragen gestellt oder die Methode der ,.critical incidents” eingesetzt
werden. Methoden, wie Kompetenzen quantitativ erfasst werden kénnen, sind
bei Eilles-Matthiessen, el Hage, Janssen und Osterholz (2002) sowie bei Heyse
(2007) ausfiihrlich beschrieben. Als wichtigsten Giitefaktor fiir die Messung
von Kompetenzen halten Erpenbeck und Rosenstiel (2007) ,,die soziale Validi-
tat (Akzeptanz) des Verfahrens (zit. n. Steinkellner & Czerny, 2009, S. 49).

Um an der Medizinischen Universitit Wien die am besten geeigneten Person-
lichkeiten fiir eine Professur zu gewinnen, wurde eine Reihe von Maflnahmen
entwickelt. Zum einen spielen exzellente wissenschaftliche Leistungen und die
Erfassung fachlicher Kompetenzen eine Rolle. Zum anderen wurde ein Fokus
auf die Uberpriifung von iiberfachlichen Qualifikationen (wie Fithrungskompe-
tenzen, Sozialkompetenzen, Managementerfahrung, kommunikative Kompe-
tenzen,...) gelegt. Hierzu fand zunéchst (in Anlehnung an Eilles-Matthiessen et
al., 2002, sowie Heyse, 2007) eine umfangreiche Sammlung von Kompetenzen
statt, welche bei der Besetzung von Leitungspositionen relevant sein kénnten.
AnschlieBend wurden die Kompetenzen operationalisiert.

Dadurch sollte es moglich werden, konkretes Verhalten zu tiberpriifen und in
weiterer Folge zu prognostizieren. Gemeinsam mit einer Steuergruppe, der



unter anderem Vertreterlnnen des Betriebsrates, des Arbeitskreises fiir
Gleichbehandlungsfragen, des Senats und der Personalentwicklung angehor-
ten, wurden die folgenden Kompetenzbereiche als relevant fiir ProfessorIn-
nen an der Medizinischen Universitdt Wien erachtet:

e  Fiithrungskompetenz/ Leadership

Sozialkompetenzen

Selbstkompetenz

Didaktische Kompetenz

Genderkompetenz und Frauenforderung

Dariiber hinaus besteht die Moglichkeit, offene organisationsspezifische
Kompetenzen einzubringen, je nachdem, welche Professur zu besetzen ist
und welche Anforderungen fiir diese bestehen.

Die angefiithrten Kompetenzen sind in einem so genannten ,,Kompetenzkata-
log* festgehalten und werden den Bewerberlnnen gemeinsam mit der Einla-
dung zum Hearing zugesandt. Dadurch haben diese die Moglichkeit, bereits
im Vorfeld zu hinterfragen, ob sie die erwiinschten Qualifikationen mitbrin-
gen und sich mit diesen identifizieren konnen. Dariiber hinaus sind die Kom-
petenzen in einem Beobachtungsbogen festgehalten, welcher es den Mitglie-
dern der Berufungskommissionen ermoglicht, wihrend der Hearings Ann-
merkungen zu den KandidatInnen und deren Kompetenzen zu machen.

In einem néchsten Schritt erfolgten Schulungen der Mitglieder von Beru-
fungskommissionen in Hinblick auf die Formulierung von offenen (situativen
und zirkuldren) Fragen, um die genannten Qualifikationen im Laufe der Hea-
rings zu erfassen. Die Mitglieder von Berufungskommissionen haben die
Moglichkeit, diese Fragetechniken wihrend der Hearings einzusetzen, um so
Informationen hinsichtlich des Umgangs mit MitarbeiterInnen, Losungsver-
suchen bei Konflikten oder MaBnahmen der BewerberIlnnen zur personlichen
Weiterentwicklung zu erhalten. Die Schulungen haben aber nicht nur den
Effekt, tiberfachliche Qualifikationen der Kandidatlnnen zu erfassen, viel-
mehr haben zum einen die Kandidatlnnen selbst die Moglichkeit, sich von
einer anderen als der fachlichen Seite zu prisentieren. Zum anderen setzt
auch bei Kommissionsmitgliedern ein Reflexionsprozess hinsichtlich der
Bedeutung tiberfachlicher Qualifikationen fiir die Arbeit an der Universitét
und deren Wirkung auf deren MitarbeiterInnen ein.

Die Bedeutung tiberfachlicher Qualifikationen ist nicht zu unterschitzen. In
einem Umfeld, in welchem MitarbeiterInnen gefordert, aber auch gefordert
werden, kann sich die Kreativitit von MitarbeiterInnen entfalten und dadurch
die Moglichkeit geschaffen werden, exzellente Leistungen zu erbringen.



Dartiber hinaus spielt der Fokus auf die Erhebung tiberfachlicher Kompeten-
zen eine wesentliche Rolle, wenn es um die Chancengleichheit von Kandida-
tInnen in Berufungsverfahren geht. Die Anforderungen an eine Professur sind
klarerweise sehr stark fachlich orientiert, die Betrachtung tiberfachlicher
Aspekte vervollstindigt aber das Bild einer Professorin bzw. eines Professors
und ist daher jedenfalls zu bertiicksichtigen.
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Abstract: Die Auswahl der ,richtigen* Fithrungskraft kann fiir eine starke
Position am Markt von Bedeutung sein, wie auch das Halten von Fiithrungs-
kriften. Der Artikel beschreibt Soft Skills, die in Auswahlinterviews beriick-
sichtigt werden sollten, um dem demografischen Wandel gerecht zu werden
und macht Vorschldge zur Umsetzung in der Praxis.

Keywords: Fiihrung, demografischer Wandel, Soft-Skills, Multimodales
Interview

Bei der Eignungspriifung von Fithrungskriften werden insbesondere bei der
Bewertung der sozialen Kompetenz, wurden immer wieder Planlosigkeit und
Unsicherheiten festgestellt.

Unternehmen werden in Zukunft nicht nur durch Folgen der zunehmenden
Globalisierung und des technischen Fortschritts, sondern vor allem durch die
demografische Entwicklung vor neue Herausforderungen gestellt. Um im
globalisierten Wettbewerb bestehen zu kénnen miissen sie flexibel auf diese
Einfliisse reagieren konnen. Um qualitativ hochwertige Produkte und Dienst-
leistungen anzubieten, die im internationalen Vergleich Kunden {iberzeugen,
braucht man die richtigen Mitarbeiter.

Nachdem man inzwischen Reorganisationsma3inahmen in den Unternehmen
weitestgehend ausgereizt hat, setzt sich nach und nach die Erfahrung durch,
dass die Suche und das Gewinnen, die Entwicklung und langfristige Bindung
der richtigen Mitarbeiter ein entscheidender Erfolgsfaktor fir Unternehmen
sein wird. Personalauswahl und Personalentwicklung gewinnen daher fiir
Unternehmen und Behorden an Bedeutung und Attraktivitit.

Personalauswahl geschieht in Unternehmen nach vermuteter Eignung, d.h.
Mitarbeiter werden so ausgewéhlt, dass sie die vorgesehenen Aufgaben er-
folgreichen ausfiihren konnen. Fiir die erfolgreiche Arbeit sind jeweils spezi-



fische Kompetenzen ("skills") und personliche motivationsbestimmende
Faktoren und personliche Eigenschaften ausschlaggebend.

Angesichts der demografischen Entwicklung bezieht sich der Erfolg einer
Fithrungskraft immer weniger nur auf den reinen Leistungsaspekt. Heute
kommen weitere Gesichtspunkte, wie Zufriedenheit, psycho-soziale Gesund-
heit sowie personliche Entfaltung durch den Beruf dazu (Sarges, 2000).

Auch wenn es aus Sicht der Unternehmen in erster Linie weiter um die Leis-
tung geht, hat man erkannt, dass Leistung vor allem dann erbracht wird,
wenn die obigen Aspekte beriicksichtigt werden. Es geht aber nicht mehr nur
darum bei der Personalauswahl eine hohe Trefferquote hinsichtlich der Leis-
tung zu erzielen, sondern auch hinsichtlich des Verbleibs im Unternehmen.

Personalauswahl ist i.d.R. ein mehrstufiger Prozess. Zunichst wird ein An-
forderungsprofil der zu besetzenden Stelle geschrieben, danach werden pas-
sende Bewerber gesucht und eine Vorauswahl getroffen. Durch beispielswei-
se AssessmentCenter oder Interviews wird danach die Entscheidung fiir einen
Kandidaten getroffen. (vgl. auch Schmitt & Werth, 1998).

Personal kann innerhalb und auflerhalb eines Unternehmens gesucht werden.
Beide Vorgehensweisen haben ihre eigenen Vorteile. Die interne Suche er-
offnet Aufstiegschancen, bringt geringe Beschaffungskosten und gute Be-
triebskenntnis des Kandidaten. Die Mitarbeiter sind im Unternehmen bereits
bekannt, die Stellenbesetzung kann schnell erfolgen, es werden Einsteiger-
stellen fiir den Nachwuchs frei und erméglicht, wenn gewollt, eine transpa-
rente Personalpolitik. Die externe Suche hat folgende Vorteile: Eine breite
Auswahlmoglichkeit, dadurch wird eine passgenauere Beschaffung moglich
und es ergeben sich neue Impulse fiir den Betrieb. Dabei konnen auch
Kenntnisse aus anderen Betrieben gewonnen werden und die Fithrungskraft
,» von auflen® wird i.d.R. auf hohere Akzeptanz stof3en.

Die Vorauswahl wird durch Bewerbungsunterlagen gestaltet und die Haupt-
auswahl durch Interviews. Vor allem die Gestaltung der Hauptauswahl bietet
durch bessere Interviews oder auch andere psychologische Verfahren Chan-
cen der Qualitdtssteigerung.



Betrachtet man den Auswahlprozess in Bezug auf ,,Gesunde Fiithrung®, ist es
wichtig, die notwendigen Eigenschaften, Fahigkeiten und Qualifikationen des
Kandidaten bereits explizit in die Stellenbeschreibung aufzunehmen und bei
der Ausschreibung ggf. zu erwidhnen. Besonders wichtig ist es, diese Aspekte
im Fragenkatalog zu beriicksichtigen. Wie das Thema ,,Gesunde Fiihrung* in
den Fragenkatalog eingeht wird im Weiteren genauer untersucht und konkre-
te Vorschlige werden gemacht. Aufgrund des Fragenkatalogs werden die
Bewerbungsunterlagen bewertet Fragen fiir Interviews, Beobachtungskatego-
rien fiir Assesmentcenter usw. entwickelt.

Ausgangspunkt fiir den Auswahlprozess ist die Stellenbeschreibung (Anfor-
derungsprofil) und das daraus entwickelte Profil des idealen Kandidaten
(Fahigkeitsprofil).

Das Fahigkeitsprofil teilt sich in Hard Skills (wie Ausbildung, Erfahrungen,
Fremdsprachenkenntnisse, Gehalt und vieles mehr) und Soft Skills (wie Ver-
antwortungsiibernahme, Kritikfihigkeit, Problembewusstsein, Achtung, Re-
spekt und andere entsprechend der Zielerreichung und der Unternehmens-
struktur und Kultur).

Im Weiteren werden nur die Soft Skills behandelt. Die Anforderungen an die
Hard Skills miissen an anderer Stelle diskutiert werden. Welche Anforderun-
gen muss also eine Fithrungskraft erfiillen, um altersgerecht fithren zu koén-
nen? Welche konkreten Fahigkeiten und Eigenschaften sind hier gefragt?

Umfragen ergaben, dass unbefriedigend wahrgenommenes Fiithrungsverhalten
das Haupthindernis fiir die Akzeptanz einer ldngeren Lebensarbeitszeit ist (f-
bb, 2007). Die Arbeitsplatzzufriedenheit héngt stark mit dem Fiihrungsverhal-
ten zusammen. Konflikte mit Vorgesetzten fiihren zu iiberdurchschnittlich
hohen psychischen Belastungen (Stadler & Strobel, 2006). Der Fiithrungsstil hat
einen empirisch nachgewiesenen Einfluss auf die Gesundheit (Gregersen,
2010). Finnische Langsschnitt-Studien belegen in der Altersgruppe zwischen
dem 51. und 62. Lebensjahr Fithrungsverhalten als den einzigen Faktor, der zu
einer Verbesserung der Arbeitsfahigkeit fiihrt (Ilmarinen & Tempel, 2002).
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Abbildung 1: Einfluss von Fithrungsstilen

Gregersen (2010) identifiziert in ihrem Uberblicksartikel Mitarbeiterorien-
tierte Fithrung als Resilienzfaktor. Eine fast reine aufgabenorientierte Fiih-
rung erhohte die Stressbelastung und Fehlzeiten in den untersuchten Studien.
Allerdings ergaben einige Studien, dass ein Fiithrungsstil, der beide Aspekte
(Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung) vereint hinsichtlich der
Resilienz gegeniiber Stress und psychischen Belastungen die positivsten
Ergebnisse erzielte.

Zusammengefasst ldsst sich sagen, eine Kultur der Wertschdtzung und des
Vertrauens sowie ein Kooperativer Fithrungsstil (siehe auch Gregersen 2010,
Nieder 2000) die Gesundheit und Leistungsbereitschaft am besten schiitzen.
Ein Aspekt, der mit Blick auf dltere Mitarbeiter, die ggf. bereits Thre Karriere
abgeschlossen und Thren beruflichen Ziele moglicherweise bereits erreicht
haben, besonders wichtig sein wird.

Betrachten Fiihrungskrifte Altere im Sinne des Defizitsmodells oder sehen
Sie die besonderen Féhigkeiten und das Erfahrungswissen und sind sie bereit
und in der Lage diese fiir die Organisation zu aktivieren? Die Jacobsuniversi-
ty (zitiert nach Esslinger et al. 2010) fand heraus, dass Fithrungskrifte {iber
wenig alternsspezifisches Wissen verfiigen und zu Alters-Stereotypen neigen.
Unterschiede in der Bewertung von Alteren und Jiingeren lassen nach, wenn
mehr Informationen {iber die entsprechenden élteren Mitarbeiter vorliegen.



Gefragte Kompetenzen, die weitere Autoren aufzidhlen: authentische Person-
lichkeit, vernetztes Denken. Nach Ilmarien und Tempel (2002) sind folgende
Fithrungsverhaltensweisen alternsgerecht:

Einstellung und Haltungen
e Positive Einstellung zum eigen Alter werden

o  Wertschétzung dlterer Mitarbeiter

e Positive Erwartung an éltere Mitarbeiter

e Auftreten gegeniiber den Mitarbeitern (Fiihrungsstil)

e Angemessene Leistungsanspriiche gegeniiber dlteren Mitarbeitern
Weitere Aspekte

e Kommunikations- und Kooperationsfdhigkeiten
e Ggf. angepasste Arbeitsabldufe
e  Motivation

Altere Belegschaften erfordern also spezielles Wissen und soziale Kompeten-
zen auf der Ebene der Fiithrungskrifte, um den demografischen Wandel als
Chance nutzen zu kénnen. Borsch-Sepan et al. (2005) fanden in einer Metastu-
die, dass es keinen Zusammenhang zwischen Alter und Job-Performance gibt.

Eine Studie der Atoss Software AG und Dekra-Versicherung (Hug 2008)
ergab, dass 89% der Personalmanager in deutschen Unternehmen ungenutzte
Potenziale im Unternehmen erwarten. 81% glauben, dass diese Potentiale
durch Vorbildverhalten der Vorgesetzten aktiviert werden konnen. Wenn
man davon ausgeht, dass alternsspezifisches Wissen unter den Fiihrungskraf-
ten noch nicht sehr weit verbreitet ist, ergibt sich hier iiber die Optimierung
eines alternsgerechten Fiithrungsstils ein Hebel {iber den ein Teil der noch
ungenutzten Potenziale aktiviert werden kann.

Einstellung
Age Awareness

Gestaltung von . e = v Motivation -
“._ Arbeitsprozessen - Alternsgerechte = " Karrierechancen

Fuhrung aller |

_ Generationen
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Abbildung 2: Bereiche der Alternsgerechten Fiihrung, Esslinger et al. (2010)



Integrative Alternsgerechte Fiihrung beinhaltet im Wesentlichen

Aufklarung iiber die tatsdchliche Entwicklung und Verdnderung der
Leistungs- und Lernféhigkeit iiber die Lebensspanne, vor allem {iber die
Zeit der Erwerbsfdhigkeit

Aufzeigen der Moglichkeiten, die individuellen Kompetenzen und Ent-
wicklungspotenziale in Abhdngigkeit vom jeweiligen Lebensalter opti-
mal zu fordern.

Eine realistische und vorurteilsfreie Leistungseinschitzung des Leis-
tungsvermogens jedes Einzelnen, d.h. die Anerkennung der erbrachten
Leistung , aber auch die Thematisierung von Leistungsdefiziten, um
Uber- und Unterforderung zu vermeiden

Reflexion der eigenen Einstellung zum Altern

Erarbeitung generationsspezifischer Besonderheiten und Hinterfragen
von generationsspezifischen Stereotypen und Vorurteilen

Anpassung der Weiterbildungs- und Wissensmanagement MafBinahmen
an die Lern- und Lebensgewohnheiten élterer Mitarbeiter

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich ein Soft-Skills-Profil, Mit der Auswahl
anhand dieser Skills werden Kandidaten ausgew#hlt, die Gesunde Fiihrung
respektive Alternsgerechte Fithrung von ihrer Personlichkeit und Erfahrun-
gen in der Organisation leben kénnen.

Um dem Entscheider fiir das Matching eine professionelle Unterstiitzung bieten
zu konnen, wurde ein Interviewmodul nach dem Prinzip des Multimodalen
Interviews entwickelt, das Personaler und Entscheider als ein Baustein in Thre
Interviews einfiigen konnen. Sie stellen durch die vorgegeben Fragen, ver-
gleichbar mit einem Leitfaden, eine Vergleichbarkeit der Interviewsituation
durch die Standardisierung sicher und sichern sich ab, die wichtigsten Fragen
zu stellen und die Antworten nach einem professionellen Mallstab zu bewerten.

Beispielfragen aus unserer Praxis

Situative Ein élterer Mitarbeiter mochte ein wichtiges, fachlich anspruchsvolles
Frage Projekt tibernehmen. Er verfligt iiber die entsprechende Erfahrung. Sie

erwarten allerdings, dass das Projekt viele Uberstunden und kérperliche
Belastungen bedeutet. Wie gehen Sie damit um?

Es gibt keinen Unterschied in der Leistungsfihigkeit Alterer und Jiinge-
rer. Ich gebe ihm das Projekt und stelle sicher, dass er das Projekt mit
jemandem gemeinsam bearbeitet, der von seiner Erfahrung lernen kann.




Es gibt keinen Unterschied in der Leistungsfihigkeit Alterer und Jiingerer.
Ich gebe ihm das Projekt. Da mache ich mir keine Gedanken.

3 Ob er das LeistungsméBig schafft? Ich gebe ihm das Projekt, aber lasse
mir von ihm ganz genau berichten, wie sein Fortschritt ist und kontrol-
liere ihn genau.

4 Ich habe bedenken, ob er das schafft. Ich bitte ihn einen jungen Kolle-
gen auf das Thema einzuarbeiten und gebe dem das Projekt.

5 Das schafft er nie. Ich sage ihm das unmissverstiandlich, halte ihn aus

dem Projekt vollstdndig raus und gebe es an einen jungen Kollegen, der
gerade angefangen hat und noch unverbraucht ist.

Tabelle 1: Kriterium 1 Wissen iiber die tatséichliche Entwicklung und Verinde-
rung der Leistungs- und Lernfihigkeit iiber die Lebensspanne, vor allem iiber
die Zeit der Erwerbsfiihigkeit

Situative
Frage

Einer Threr Mitarbeiter hat in den letzten Jahren sehr gute Arbeit ge-
leistet und viel fiir den guten Ruf Thres Teams beigetragen. Beim letz-
ten Projekt, das er bearbeitet hat, hat er seinen Zeitplan bei weitem
tiberschritten und viel mehr Fehler gemacht als sonst. Nach Abschluss
des Projekts war er langere Zeit krank. Sie vermuten ein Erschopfungs-
syndrom. Wie gestalten Sie das nichste Mitarbeitergesprich mit ihm?

Ich lobe ihn fiir die gute Arbeit, die er in der Vergangenheit abgeliefert
hat, spreche danach auch meine Unzufriedenheit mit dem letzten Pro-
jekt an und meine Sorge, um seine Gesundheit. Ich frage ihn nach
seiner Einschédtzung. Fiir das nédchste Projekt vereinbare ich, dass er
mich {iber die zeitlichen Belastungen auf dem Laufenden hilt, um zu
sehen, dass er sich nicht wieder {ibernimmt.

Ich sage ihm, dass ich mit dem letzten Projekt unzufrieden bin und
weil}, dass er es eigentlich besser kann. Als nichstes Projekt gebe ich
ihm eines mit geringem Druck und Belastung. Ich iiberwache kontrol-
liere wihrend der Projektlaufzeit seinen jeweiligen Belastungs- und
Leistungsstand.

Ich mache meine Unzufriedenheit iiber das letzte Projekt deutlich, erin-
nere ihn daran, dass ich von ihm besseres gewohnt war und gebe ihm ein
kleineres Projekt. Damit ist die Sache fiir mich erledigt.

Ich sage ihm, dass ich sehr unzufrieden bin und dass er sich iiberlegen
soll, wie er beim nichsten Mal wieder besser ist. SchliefSlich bin ich
auf seine Leistung angewiesen.

Ich stauche ihn ordentlich zusammen, dass er sich zusammenreif3en soll.
Mitarbeiter, die sich nicht zu 100% fiir ihr Projekt einsetzen brauchen
wir hier nicht. Wenn das noch mal passiert drohe ich ihn zu ersetzen.

Tabelle 2: Kriterium 2 Eine realistische und vorurteilsfreie Leistungseinschit-
zung des Leistungsvermogens jedes Einzelnen

D.h. die Anerkennung der erbrachten Leistung, aber auch die Thematisierung von
Leistungsdefiziten, um Uber- und Unterforderung zu vermeiden




Situative Sie beginnen ein neues Projekt in dem Sie sich fachlich noch nicht

Frage so gut auskennen, aber Sie haben (einen #lteren) Mitarbeiter, der
das Thema sehr gut beherrscht. Wie binden Sie ihn ein?
1 Ich suche das Gesprich und gewinne ihn als Partner. Ich bleibe der

Chef, aber fachlich gibt er die Richtung vor. Ich delegiere die Ver-
antwortung fiir wichtige Projektentscheidungen an ihn. Ich vertraue
auf seine Kompetenz und kontrolliere ihn nicht.

2 Ich suche das Gesprach und gewinne ihn als Partner. Ich lasse mich
von ihm beraten und beteilige ihn in der Entscheidungsfindung. Ich
treffe die Entscheidungen selbst aufgrund der Zuarbeiten des Mit-
arbeiters, denen ich vertraue.

3 Ich suche das Gesprich und gewinne ihn als Partner. Ich lasse ihn die
Details ausarbeiten und Entscheidungsvorlagen schreiben. Dann entschei-
de ich nach dem ich zuvor noch eine zweite Meinung eingeholt habe.

4 Ich delegiere die Ausarbeitung von Informationen und Entschei-
dungsvorlagen an den Mitarbeiter. Und nutze diese, um mir ein Bild
zu machen, halte den Mitarbeiter ansonsten aus dem Projekt raus.

5 Ich mache das Projekt ohne diesen Mitarbeiter, sonst konnte noch
jemand bemerken, dass ich als Chef nicht am besten informiert bin.

Tabelle 3: Kriterium 3 Kooperativer Fithrungsstil

Die Fragen des hier vorgestellten Moduls mit der fiinfstufigen verhaltensverankerten
Skala sind fiir Punkt 6 ,situative Fragen* vorgesehen. Der typische Ablauf eines
solchen Interviews ist hier kurz skizziert:

1. Gespriachsbeginn. Kurze informelle Unterhaltung; Bemithen um angenehme und
offene Atmosphire; Vorstellung; Skizzierung des Verfahrensablaufs; keine Beur-
teilung.

2. Selbstvorstellung des Bewerbers. Bewerber spricht einige Minuten {iber seinen
personlichen und beruflichen Hintergrund. Beurteilung nach drei anforderungs-
bezogenen Dimensionen auf einer fiinfstufigen Skala.

3. Freies Gesprich. Interviewer stellt offene Fragen in Ankniipfung an Selbstvor-
stellung und Bewerbungsunterlagen. Summarische Eindrucksbeurteilung.

4. Biographiebezogene Fragen. Biographische (oder "Erfahrungs-") Fragen werden
aus Anforderungsanalysen abgeleitet oder anforderungsbezogen aus biographi-
schen Fragebogen tibernommen. Die Antworten werden anhand einer dreistufi-
gen (einfache Fragen) bzw. fiinfstufigen (komplexe Fragen) verhaltensveranker-
ten Skala beurteilt.

5. Realistische Tétigkeitsinformation. Ausgewogene Information seitens des Inter-
viewers iiber Arbeitsplatz und Unternehmen. Uberleitung zu situativen Fragen.

6. Situative Fragen. Auf critical incident-Basis konstruierte situative Fragen werden
gestellt, die Antworten werden auf fiinfstufigen verhaltensverankerten Skalen
beurteilt.

7.  Gespriachsabschluss. Fragen des Bewerbers; Zusammenfassung; weitere Verein-
barungen.

Abbildung 3: Multimodales Interview nach Schuler (1996, S.90)




Der Demografische Wandel wird voraussichtlich zu einem Fachkréftemangel
fithren, der mit grofter Wahrscheinlichkeit auch die Fiithrungsebene betreffen
wird. Chambers et al. (1998) beschreiben im McKinsey Quarterly den ,,Kampf
um die Talente™ (,,war for talents®) als ,,a critical business challenge and a
fundamental driver for corporate performance®. Daher macht es Sinn, in Un-
ternehmen organisationale Rahmenbedingungen zu schaffen, die es fiir Fiih-
rungskréfte (und Fachkrifte) attraktiv macht im Unternehmen zu verbleiben.

Bei der Auswahl ging es um Merkmale der auszuwihlenden Personen und
ihrer Passung zur Aufgabe und zur Organisation. Beim Halten von Fiih-
rungskriften liegt der Fokus nun auf den Arbeitsbedingungen, also den orga-
nisationalen Merkmalen. Die Frage, die es zu beantworten gilt ist: Welche
Rahmenbedingungen fiithren dazu, dass Fithrungskrifte in einer Organisation
verbleiben?

Die Aufgabe Fiithrungskrifte zu halten beginnt nach Vertragsabschluss bzw.
nach Beendigung der Probezeit, denn eine solche Stelle neu zu besetzen kos-
tet sehr viel Geld, fithrt zu Reibungen im Arbeitsablauf und i.d.R. auch zu
Abnahme der Leistung des betroffenen Bereichs.

Dockel (2003) fand in seinem Literaturiiberblick fiir Fachkréfte vor allem im
Hochtechnologiebereich folgende Einflussgré3en auf das Verbleiben von Fiih-
rungskriften in einer Organisation, die Reihenfolge entspricht der Haufigkeit
mit der diese Faktoren in Studien gefunden wurden (eigene Ubersetzung):
Training und Weiterbildungsmoglichkeiten

Unterstiitzung und Feedback durch den Vorgesetzten

Karrierechancen

Tatigkeitsvielfalt

Work-Life-Balance

Entscheidungsfreiheit

Herausforderungen durch Arbeit

Grundgehalt

NN WD =

Diese Punkte decken sich auch mit dem Ergebnis einer eigenen Expertenbe-
fragung unter Personalberatern (Headhunter), die zusétzlich betonten fiir
Fiihrungskrifte sei es wichtig, wahrgenommen zu werden auch wenn sie ihre
Motivation aus sich selbst heraus schopfen . Vergleicht man diese Punkte mit
Kriterien, die fiir eine mitarbeiterorientierte — also gesunde Fiithrung spre-
chen, so findet man eine groBe Ubereinstimmung:



Kriterien fiir mitarbeiterorientierte Fithrung (MiBler, 2010), Fiihrungskréfte
sorgen fiir:

1. ausreichende Qualifikationen der Mitarbeiter

2. Moglichkeiten der Kommunikation und Kooperation, sozialen Unterstiit-

zung

3. berufliche Entwicklungsmoglichkeiten

4. vollstandige Aufgaben

5. Vereinbarkeit zwischen Anforderungen der Arbeit und anderer Lebens-
bereiche

6. angemessene und ausreichende Handlungsspielrdume und Verantwor-
tungsbereiche?

7. angemessene Arbeitsanforderungen

Fazit:

Eine Schlussfolgerung sollte daher sein, dass Organisationen mit der Einstel-
lung von Fiithrungskréften, die mitarbeiterorientiert fithren konnen, deren
Erfahrungen und deren Personlichkeit mit diesem Fiihrungsstil kompatibel
sind, zwei Fliegen mit einer Klappe schlagen und eine Unternehmenskultur
fordern in der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte gerne verbleiben. Fiir die zu-
kiinftige Wettbewerbsfdhigkeit der Unternehmen/Organisationen ist fiir die
Suche von Fiihrungskriften und deren Halten absolute Professionalitit und
grofite Achtsamkeit gefordert.
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Eine empirische explorative Studie unter der Anwendung von Symbolon
Personalitiy Profile® und des selbstentwickelten Konzeptes Skalen Symboli-
scher Zuordnung (SSZ™),

Abstract: Eine treffende Beurteilung sozialer und personlicher Kompetenz
der Fach- und Fiihrungskrifte wird oft durch sozialerwiinschte Antworten
erschwert. Das gelernte Impressionsmanagement oder eine gezielte Téu-
schung sind nicht einfach von einer unbewussten Verzerrung abzugrenzen.
Eine Minderung der Interpretationsfehler und Verbesserung diagnostischer
Qualitdt der Personlichkeitsanalyse kann eine neuartige integrative Verwen-
dung kaum durchschaubarer projektiver Techniken mit verbalen Verfahren
unterstiitzen, beispielsweise anhand der Skalen Symbolischer Zuordnung
(SSz™),

Keywords: soziale Kompetenz, Potenzialanalyse, Personlichkeitsentwick-
lung, projektive bildnerische Verfahren

Die explorative Arbeit beschéftigte sich mit der Frage, in wieweit man per-
sonliche und soziale Kompetenzen anhand visueller symbolischer Projektion
im Zusammenhang mit der Selbst- und Fremdeinschéitzung differenziert
erheben und durch die Reflexion von Assoziationen mit Bildern entwickeln
kann. Dariiber hinaus sollten korrelative und inhaltliche Beziehungen der
Bildsymbolik zu Eigenschaften und der Beitrag visueller Projektion bei der
Verwendung der Skalen Symbolischer Zuordnung zur Identifikation sozial-
erwiinschter Tendenzen untersucht werden.

In den Forschungsprozess personlicher und sozialer Kompetenzen wurden
dialektisch-psychodynamische Theorien, Kunst- und Wirtschaftspsychologie
sowie unterschiedliche Aspekte der Testtheorien als theoretische Grundlagen
einbezogen (Freud, 1987; Salber, 1999; Fischer, 1998, Franzen, 2004, Schus-
ter, 2002, Simon, 2006, Griinewald, 1962; Arbeitskreis OPD, 2006)
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Die Untersuchung stellte und priifte die folgenden Hypothesen zum Ver-
gleich der drei Personlichkeitsebenen:

e  Selbstbild vs. Fremdbild

e  Selbstbild vs. unbewusster Dynamik

e  Selbstbildveridnderung nach der Bildreflexion

Im Rahmen der Exploration wurden Beziehungen zwischen den Bildvalenzen
(sympathisch, neutral, unsympathisch) und den Eigenschaftsausprigungen bei
der Selbst- und Fremdeinschitzung sowie Symbolischer Zuordnung untersucht.

Dariiber hinaus stellte sich die Frage, ob die Verwendung mehrerer Bilder als
Priadikatoren statt eines einzelnen Bildes eine bessere Vorhersage einer Ei-
genschaft als Kriterium erlauben konnte. Zu diesem Zweck wurden die Ska-
len Symbolischer Zuordnung konstruiert (Abb. 3), die sozialerwiinschte Ten-
denzen identifizieren helfen sollten.

2 Untersuchungsablauf und Methoden

An der Untersuchung nahmen 48 Fiithrungskréfte aus NRW teil. Die empiri-
schen Daten wurden in folgenden Schritten erhoben (siche auch Abb.1):

Selbsteinschatzung
»

ke
= "\ Fremdeinschétzung
Wiederholte

\

v Bildauswahl und Assoziationen

Abbildung 1. Untersuchungsdesign



45

Landschafts-
positionen

Abbildung 2: Der validierte an Psychologische Institut Innsbruck (Pilsz, 2005)
Bildmaterial, der im Rahmen des Symbolon Personality Profile® (Kranz & Taylor,
1996/2006) verwendet wird

I.

N

Ne e e 0w

Fragen zu soziodemographischen Daten und aktuellen Herausforderun-
gen der Probanden

Bildauswahl online: 13 Bilder (Quelle: Symbolon Personality Profile®,
Abb. 2)

Selbsteinschédtzung anhand von 48 Eigenschaftskalen

Assoziationen mit Bildern/Exploration

Fremdeinschitzung anhand von 48 Eigenschaftsskalen
Nachbefragung-Online:

wiederholte Selbsteinschitzung

Erfahrungen mit Potenzialanalysen

kritische Lebensereignisse

Befindlichkeit vor und nach der Potenzialanalyse

Erfahrungen mit Kunst

Symbolische Zuordnung der Bilder zu der Auspridgung der 48 Eigen-
schaften anhand der Skalen Symbolischer Zuordnung mit Hilfe von
SPSS-Skripten (Abb. 3)



4 soziale
Situationen

Auspragung einer Eigenschaft

Abbildung 3: Konzept der Skalen Symbolischer Zuordnung (Lisogorko, 2008/2009)
Nach der Datenauswertung wurde eine Riickmeldung der individuellen Ergebnisse an
den Probanden bzgl. der Verédnderung des Selbstbildes per Email versendet.

Die Daten wurden anhand von non-parametrischen Signifikanztests zwecks
des Vergleichs dreier Personlichkeitsebenen und der Feststellung korrelativer
Zusammenhénge statistisch ausgewertet (Abb.4). Die Itemschwierigkeit der
meisten Eigenschaften streute bei allen Erhebungen im Normbereich (.20 < P
< .80). Der Wilcoxon-Test zeigte, dass die Bildreflexion und der Zeitfaktor
bei 98% der Eigenschaften keine signifikante Selbstbildverdnderung (p > .05)
in der Gesamtstichprobe verursachten. Die meisten Items (67 %) hatten eine
unterschiedlich ausgeprégte Stabilitit (.50 < <.89). Nur individuelle Ergeb-
nisse wiesen eine Entwicklung und Abweichung des Selbstbildes vom
Fremdbild auf. Der Mann-Whitney-Test zeigte, dass die unbewusste Dynamik
sich erwartungsgemél bei 29 % der Eigenschaften signifikant vom Selbstbild
(p < .01) in der Gesamtstichprobe unterscheidet. Seitens der oben genannten
Einflussfaktoren (kritische Lebensereignisse, Befindlichkeit usw.) wurden
keine eindeutigen Auswirkungen auf die Stichprobenergebnisse festgestellt.
Emotionale Reaktionen auf die einzelnen Bilder (sympathisch, neutral, un-
sympathisch) wiesen signifikante positive und negative Rangkorrelationen
nach Spearman mit den meisten Eigenschaften auf (.30 < |r| <.50).
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wiederholte

Selbsteinschatzung

Symbolische
Zuordnung

Bildvalenzen'

Abbildung 4: Ergebnisse

Die gleichzeitige Verwendung von 13 Bildern fur die Skalen Symbolischer
Zuordnung erhohte die Zusammenhinge mit 48 Eigenschaften unterschied-
lich stark (.40 < |r| <.80). Ein Beispiel fiir das Bild mit der Feuer-Symbolik
stellt Tabelle 1 (a-d) dar.

Die exploratorlsche Faktorenanalyse gab Hinweise auf die Konstruktvaliditét
(32 <a<.96, i’ > .60) und zeigte dhnliche Dimensionen bei verschiedenen
Personlichkeitsebenen.
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Tabelle 1 (a-d). Beispiel fiir Assoziationshiiufigkeit und signifikante Korrelatio-
nen mit der Feuer-Symbolik

Anmerkung: % - relative Haufigkeit einer Assoziation in der Stichprobe (N=49), r —
Rangkorrelation nach Spearman; Se -Selbsteinschitzung, Fe - Fremdeinschétzung,
Sym - Symbolischer Zuordnung

Die inhaltlich nachvollziehbaren Korrelationen (Tab. 2-3) der Bildvalenzen
mit den Eigenschaften sowie die Assoziationshdufigkeit zur Bildsymbolik
erlaubten, weitere inhaltliche Hypothesen iiber Zusammenhénge des Selbst-,
und Fremdbilds sowie des Unbewussten mit den emotionalen Reaktionen auf
die Bilder zu explorieren und die Identifikationsmoglichkeit sozialerwiinschter
Antworten durch den Vergleich dreier Personlichkeitsebenen zu diskutieren.

Bei einigen leichten Items konnte man sozialerwiinschte Antworten bei der unter-
suchten Stichprobe vermuten: Verantwortungsbereitschaft, Offenheit fiir Neues,
innovativ, Gestalten, Kontaktféhigkeit, Selbststindigkeit. Diese Eigenschaften
wurden auch am héufigsten als wichtige Fithrungskompetenzen genannt. Zur
Bestimmung der Affinitdt zur Fithrungsrolle konnen die 48 Eigenschaften ent-
sprechend der Interkorrelationen in zwei groBe Gruppen geteilt werden: Fiih-
rungs- und Mitarbeiterkompetenzen. Die Héufigkeitsanalyse der Ergebnisse auf
den Ebenen der Selbst- und Fremdeinschitzung sowie symbolischer Zuordnung
zeigte in Bezug auf diese zwei Faktoren dhnliche Gruppenprofile.
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Tabelle 2 Beispiel - PolanGien

Harmoniebereitschaft - 37 -5 -56°" Honflikifahigkeit
Kontaktvermeidung  -47% -58> -850 HontskifShigkeit
Introvertients Extravertisrs
Tk -.BEg** -BF™ -5 =
Cirientierung Cirizntiering

emaotionale ) i s 2
HartelRobustheit =35 -65 -8 Einfihlungsvermagen
Sslbstunsicherheit - 43 - 53"+ -B3* Gelbstverraussn

Vorsicht vor Mesem  -36° - 38 -T79  Offenhei fir Newes

Tabelle 3. Beispiel - Interkorrelationen
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Tabelle 2-3. Beispiele fiir Polarititen und Interkorrelationen
Anmerkung: Se -Selbsteinschitzung, Fe - Fremdeinschitzung, Sym - Symbolischer
Zuordnung, r — Rangkorrelation nach Spearman

Bei den meisten Fiihrungseigenschaften waren hohe Werte am (6-9) hiufigsten:
Gestalten
Handlungsorientierung
Ergebnisorientierung
Kontaktfdhigkeit
Selbststidndigkeit
Verantwortungsbereitschaft
Einfiihlungsvermogen
Offenheit fiir Neues
Innovativ
Kooperationsbereitschaft
Reflektieren

Extravertierte Orientierung

Bei den folgenden Mitarbeitereigenschaften waren niedrige Werte (1-3) am
haufigsten:
e Kontaktvermeidung



W
-

Unverbindlichkeit
emotionale Hirte/Robustheit
regelgeleitet handeln

feste Denkmuster

Vorsicht vor Neuem
konservativ
Selbstunsicherheit
Oberflachlichkeit
Introvertierte Orientierung

Die Erwartungserfiillung (Abb. 5, a-c) bzgl. der Personlichkeitsanalyse wies
auf Zufriedenheit der Probanden mit der Beratung und Akzeptanz integrati-
ver Verwendung der Selbst- und Fremdeinschédtzung mit der Reflektion der
Assoziationen zu den Bildern hin. Die Fithrungskrifte fanden das Konzept
nicht nur fiir die individuelle Analyse (92%), sondern auch im Rahmen der

Personalauswahl- und -entwicklung (52%) gut anwendbar.
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Abbildung 5(a-c): Erwartungserfiillung der Probanden bzgl. der Personlichkeits-

analyse
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4 Diskussion

Die signifikanten Beziehungen der Bildsymbolik zu den Personlichkeitseigen-
schaften unterstiitzten die Aussage der fritheren theoretischen und empirischen
Studien von Liischer(1971), Heller (2000), Riedel (1999), Salber (1999), Schus-
ter (2002), Franzen (2004), Pilsz und Oswald (2005) iiber die diagnostische
Bedeutung der Farb- und Bildsymbolik als psychodynamisches Medium.

Die Potenzialanalyse unter Verwendung der Bildsymbolik und des Konzeptes
der Skalen Symbolischer Zuordnung erlaubt einen Vergleich der unterschied-
lichen Personlichkeitsebenen anhand von 48 Merkmalen. Somit kann man
nicht nur ein qualitatives Gesamtbild iiber die Personlichkeit schaffen, son-
dern auch eine differenzierte quantitative Aussage tiber bewusste Stiarken und
verborgene Potenziale sowie Widerspriiche treffen. Dariiber hinaus besteht
die Moglichkeit, psychodynamische Konflikte zu identifizieren sowie unbe-
wusste und bewusste sozialerwiinschte Tendenzen zu analysieren und beob-
achtbare Verhaltensweisen zu relativieren. (Abb. 6)

innovativ konservatiy

Abbildung 6. Psychodynamik der Impressionsmanagement: innovativ oder doch
konservativ?



Die integrative Verwendung projektiver bildnerischer Verfahren mit der
Selbst- und Fremdeinschitzung zur Erhebung personlicher und sozialer
Kompetenzen erwies sich beim Finsatz des Konzeptes als prinzipiell mog-
lich. Die geschilderten Ergebnisse gaben Hinweise auf Entwicklungsperspek-
tiven fiir die Skalen Symbolischer Zuordnung als eine Schnittstelle zwischen
qualitativer und quantitativer Personlichkeitsanalyse. Zwecks Reliabilitét-
serhohung sollten die 48 Skalen Symbolischer Zuordnung im Rahmen weite-
rer Untersuchungen und bei unterschiedlichen Fragestellungen unter Ver-
wendung einer groBeren Anzahl wissenschaftlich validierter Bilder eine Op-
timierung der Operationalisierung einzelner Skalen und des mathematischen
Modells erfahren. Dariiber hinaus sollten die Zusammenhénge der emotiona-
len Reaktion auf die Bildsymbolik, Selbst- und Fremdeinschitzungen mit
solchen psychophysiologischen Indikatoren wie Elektroenzephalogramm,
Kardiogramm, Hautleitfdhigkeit, Augenbewegungen untersucht werden.

Die ganzheitliche Personlichkeitsbetrachtung unter Berticksichtigung unter-
schiedlicher Bewusstseinsebenen und Verwendung projektiver bildnerischer
Verfahren kann der Personlichkeitsdiagnostik einen Schliissel zu neuen Er-
kenntnissen geben und die verborgene Dynamik des Impressionsmanage-
ments transparent machen.
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Abstract: Im Rahmen des Vortrags wird die Moglichkeit der Verwendung
der Kunstsymbolik in der Personalwirtschaft anhand einer integrativen Po-
tenzialanalyse mit Hilfe der Skalen Symbolischer Zuordnung (SSZ™) darge-
stellt. AnschlieBend werden ausgewdihlte praxisrelevante Forschungsergeb-
nisse und ein Beratungsbeispiel besprochen.

Keywords: Potenzialanalyse, Kunst, projektive bildnerische Verfahren, Be-
ratung

Auf dem ersten Blick sind Gemeinsamkeiten der Wirtschaft und Kunst nicht
ersichtlich. Die Wirtschaft dient den existenziellen Bediirfnissen und dem mate-
riellen Wohlstand. Die Kunst beschiftigt sich mit dem &sthetischen Genuss und
der Gefiihlswelt. Allerdings haben Wirtschaft und Kunst eine iiberraschend
dhnliche Bedeutung — kénnen und schaffen. Leider werden die Wirkung und der
Nutzen der Kunst in allen Lebensbereichen bis heute noch wenig erforscht und
erheblich unterschétzt. Der Bezug der Kunst zu den Konflikten und Entwick-
lungen in der Gesellschaft und bei den einzelnen Menschen bleibt oft ein Thema
fiir Kunsthistoriker, Psychoanalytiker und Kunsttherapeuten.

Die heutige Zusammenarbeit der Psychologie und der Informationstechnologie
erlaubt jedoch eine wissenschaftlich begriindete Verwendung der Kunstwerke
fiir die Analyse und Entwicklung der Personlichkeit, des Teams und der Organi-
sation. Zurzeit verwenden die Medienforscher viele psychophysiologische com-
putergesteuerte Messungen zur Registrierung der Augenbewegungen, emotiona-
ler Reaktionen und Aktivierungsniveaus bei der Betrachtung von Bildern in
Verbindung mit Personlichkeitsfragebogen. Von der integrativen Verwendung
dieser Methoden kann nicht nur die Werbung, sondern auch die Personalaus-
wahl und -entwicklung profitieren. Somit kann eine Basis fiir die praktische
Verbindung bisher kontroverser Paradigmen der Personlichkeitsanalyse gewon-
nen werden bzw. die Verbindung ganzheitlicher systemisch-analytischer Me-
thoden und die auf Mittelwert orientierte quantitative Diagnostik.

In diesem Zusammenhang erméglicht die integrative Verwendung projekti-
ver bildnerischer Verfahren mit den Eigenschaftskalen (Ein kurzer Begriff



dazu ist Potenzialanalyse mit Kunst) unter dem Einsatz entsprechender EDV-
Programme und Internettechnologie eine Anniherung an eine wissenschaft-
lich objektive ganzheitliche Betrachtung der Personlichkeit und Arbeitsgrup-
pen, ihrer bewussten Starken und verborgenen Potenziale.

Bei dieser integrativen Potenzialanalyse treten nicht gewdhnliche dsthetische
Aspekte der Kunst in den Vordergrund, sondern das individuelle Erleben der
Bildsymbolik vom Betrachter. Die emotionalen Reaktionen auf ein Kunst-
werk geben Hinweise auf bewusste und unbewusste Bestrebungen, Quellen
der Personlichkeitsenergie, Freude und Unzufriedenheit, auf ungeloste Wi-
derspriiche sowie unbewusste Entwicklungschancen. Die bildbezogenen
Gefiihle und Emotionen stammen von Assoziationen, die nicht immer dem
im Arbeitsalltag {iberforderten Bewusstsein der Menschen zugénglich sind.
Diese Assoziationen ermdéglichen eine Bildreflexion im Zusammenhang mit
dem emotionalen Erleben vergangener, aktueller sowie erwarteter personli-
cher und beruflicher Situationen. Somit werden neue Seiten, oft ungeahnte
Bediirfnisse und Fahigkeiten der Personlichkeit bewusst und kénnen mit den
Selbst- und Fremdeinschitzungen verglichen werden. Man schafft somit eine
assoziativ-emotionale Verbindung zwischen den aktuellen Herausforderun-
gen und individuellen Ambitionen.

Bis heute wird in der Wirtschaft nur ein Vergleich der zum groften Teil be-
wussten Selbst- und Fremdeinschidtzungen eingesetzt. Die Reflexion der
Bilder, insbesondere Symbolik der Kunst, ermdglicht es eine meist unbe-
wusste Selbst- und Fremdwahrnehmung zu erheben. Bei entsprechender
Operationalisierung und Quantifizierung der Assoziationen und emotionalen
Reaktionen wird auch eine Gegeniiberstellung zwischen den bewussten und
unbewussten Ebenen realisierbar. Hier zeigt sich der innovative Gehalt der
Potenzialanalyse mit Kunst, die momentan fiir die individuelle Beratung von
Fach- und Fiihrungskriften verwendet wird. Ein Beratungs-Beispiel wird
konkret schildern, wie diese Vorgehensweise in der Praxis funktioniert.

Fiir Management und Teams konnen durch solche Art der Gegeniiberstellung
aller Personlichkeitsebenen neue Entwicklungsperspektiven und Entschei-
dungswege offenbart werden, die vom Arbeitsdruck und festgefahrenen
Denkmustern normalerweise blockiert sind. Die Anwendung der Potenzial-
analyse mit Kunst fiir die Personaldiagnostik als ein Instrument, das einen
validen Vergleich zwischen mehreren Kandidaten erlaubt, ist eine Zukunfts-
perspektive. Die Hypothesen und Ergebnisse erster explorativer Studien
erfordern weitere Forschungsarbeit eines interdisziplindren Teams, das aus
Psychologen, Kiinstlern, Informatikern, Statistikern, Wirtschaft- und Kultur-
wissenschaftlern bestehen sollte.
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Abstract: In einer Online-Umfrage wurden insgesamt 568 Berufspraktiker der
Psychologie zu diagnostischen Verfahren sowie der Bewertung und Interpretati-
on von Tests befragt. Am haufigsten angewendet werden Interviews, Verhal-
tensbeobachtungen und Tests. Letztere werden dabei in der Praxis insbesondere
hinsichtlich ihrer Validitdt beurteilt und anhand von Normtabellen interpretiert.

Keywords: Diagnostische Verfahren, Tests, Praxiseinsatz, Berufspraktiker

Ziel der psychologischen Diagnostik ist es als Methodenlehre im Dienste der
angewandten Psychologie zu stehen (vgl. Amelang & Schmidt-Atzert, 2006;
Krohne & Hock, 2007). Ein Psychologe' der als Diagnostiker in der Praxis
tatig ist, sammelt systematisch Informationen um Entscheidungen und Hand-
lungskonsequenzen zu begriinden. Im diagnostischen Prozess ist dabei indi-
viduell zu iiberlegen, ob ein Interview, ein Fragebogen, ein standardisiertes
Testverfahren oder eine andere Methode wie beispielsweise eine Verhaltens-
beobachtung zur Anwendung kommen soll. Entscheidend hierfiir konnen
neben der eigentlichen Fragestellung auch spezifische Aspekte der Situation
oder der jeweiligen organisationalen Rahmenbedingungen sein.

Dabei ist Diagnostik im Allgemeinen nicht an einen Bereich der Psychologie
gebunden, sondern in allen angewandten Tétigkeitsfeldern vertreten (fiir eine
Ubersicht siche Amelang & Schmidt-Atzert, 2006). Dementsprechend breit
ist eine typische Diagnostikausbildung an einer Hochschule angelegt (siche
bspw. Thielsch, Dirksmeier & Schmukle, 2010). Inwieweit jedoch die Er-
gebnisse der Forschung tiber ihre Publikation und das EinflieBen in die
Hochschullehre tatsdchlich in der Praxis ankommen, ist ein interessanter
Untersuchungsgegenstand des Wissenschafts-Praxis-Transfers (vgl. auch
Kanning, Thielsch & Brandenburg, in Druck).

An dieser Stelle ist die Frage, welche diagnostischen Verfahren bei Berufs-
praktikern zum Einsatz kommen, spannend - aber nur schwer zu beantworten.
In der Vergangenheit wurden einige Anstrengungen unternommen, Berufs-
praktiker zu befragen, welche Testverfahren sie einsetzen und wie sie Dia-
gnostik betreiben (fiir einen Uberblick siehe Roth, Schmitt und Herzberg,
2010). Diese fritheren Studien liegen aber entweder schon weit zuriick (bspw.



Grubitzsch & Rexilius, 1978; Schorr, 1995; Steck, 1997) und/oder erfassen
vor allem sehr stark die Sichtweise von Berufspraktikern aus der klinischen
Psychologie oder spezieller Beratungsbereiche (bspw. Grimm & Aktas, 2002;
Roth et al., 2010; Schorr & Brugger, 1995). Daher fillt es in diesen vorhan-
denen Arbeiten schwer zwischen verschiedenen Anwendungsdisziplinen der
Psychologie zu vergleichen. Auch tiberrascht es wenig, dass in der aktuells-
ten Studie von Roth und Kollegen (2010), in der rund 73 % klinische Psycho-
logen befragt wurden, der BDI (Beck-Depressions-Inventar) oder die SCL-90
(Symptom-Checkliste von Derogatis) zu den fiinf am hdufigsten genannten
Testverfahren gehoren.

Ziel der vorliegenden explorativen Befragung war es, den Einsatz diagnosti-
scher Verfahren in der Praxis abzubilden und hinsichtlich der beiden grof3en
Arbeitsfelder der Psychologie — der klinischen Psychologie sowie der Ar-
beits- und Organisationspsychologie — darzustellen und zu differenzieren.
Insbesondere sollte erfasst werden, welche Verfahren eingesetzt, was fiir
Kriterien bei der Bewertung eines Testverfahrens angelegt und wie Tester-
gebnisse durch die Berufspraktiker interpretiert werden.

Die vorliegende Untersuchung basiert auf einer Online-Befragung von Be-
rufspraktikern. Bedingung fiir die Teilnahme war ein abgeschlossenes Studi-
um der Psychologie.

In die Auswertung gingen N = 568 Personen im Alter von 25 bis 75 Jahren
ein (M =38,61; SD = 10,42), hierunter befanden sich 401 Frauen (70,6 %)
und 167 Ménner (29,4 %). Insgesamt 91,5 % der Befragten nannte als Ab-
schluss ,,.Diplom-Psychologe®, 8,5 % entfielen auf Bachelor- und Masterstu-
diengénge. Dabei hatten 93,3 % der Befragten an einer Universitdt und 6,7 %
an einer Fachhochschule studiert. Die Berufserfahrung der Befragten reichte
von einem bis zu 40 Jahren und lag im Mittel bei 9,65 Jahren (SD = 9,38).
Dabei waren n = 293 (51,6 %) der Befragten im klinischen Bereich und n =
227 (40,0 %) als A&O-Psychologen/ Wirtschaftspsychologen titig. Die iibri-
gen Befragten arbeiteten in sonstigen Anwendungsbereichen der Psychologie
(z. B. als Schul- oder Verkehrspsychologen).



Die Untersuchung wurde als Online-Umfrage umgesetzt. Um alle Bereiche
praktisch arbeitender Psychologen abzudecken, wurde die Webadresse der
Befragung breit gestreut: Es erfolgten Einladungen sowohl per E-Mail (unter
anderem in Newslettern des BDP und {iber einzelne Sektionen des BDP) als
auch in tiber zwanzig verschiedenen Netzwerken von Psychologen, auf Web-
sites sowie in Online-Foren wie XING.

Der Online-Fragebogen selbst gliedert sich in verschiedene Abschnitte. Fiir
die vorliegende Auswertung relevant war der Befragungsteil zu diagnosti-
schen Verfahren. Die erste Frage lautete hier: ,,Welche Verfahren setzen Sie
in Threm Berufsalltag zur Erhebung von Informationen ein?*, die Antwortop-
tionen finden sich in Abbildung 1 dargestellt. Alle Personen, die angaben
standardisierte Test einzusetzen (n = 374), wurden zusdtzlich gefragt ,,Was
sind in Threr Arbeit die Kriterien um einen Test zu bewerten? Worauf achten
Sie, wenn es um den Einsatz eines neuen Tests geht?*, die Antwortoptionen
sind in Tabelle 1 dargestellt. Die letzte Frage in diesem Teil lautete ,,Wie
werden die Testergebnisse von Thnen in der Regel interpretiert?”, die Ant-
wortoptionen finden sich in Abbildung 2.

Fragt man nach den im Berufsalltag eingesetzten diagnostischen Verfahren
wird deutlich, dass insgesamt freie Interviews (76,2 %), Verhaltensbeobach-
tungen (72,0 %) und Tests (68,5 %) zu den héufigsten Verfahren gehoren
(siche Abbildung 1). Es zeigen sich zudem Unterschiede in den Anwen-
dungsfeldern: Das strukturierte Interview ist das am hiufigsten eingesetzte
diagnostische Verfahren innerhalb der Wirtschaftspsychologie (69,2 %),
gefolgt von freien Interviews (67 %) und Verhaltensbeobachtungen (59 %).
In der Klinischen Psychologie hingegen sind freie Interviews am héufigsten
genannt (82,9 %) gefolgt von Verhaltensbeobachtungen (78,8 %) und Tests
(75,8 %). Wihrend Paper-Pencil-Befragungen, Analyse von schriftlichen
Unterlagen und Sekundérdaten sowie Experimente und nonreaktive Verfah-
ren in beiden Anwendungsfeldern ungefidhr gleich hiufig genannt werden,
gibt es eine deutliche Priferenz der A&O-Psychologen im Bereich der Onli-
ne-Befragungen (42,7 % versus 4,8 % Nennungen bei den klinischen Psycho-
logen).
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Abbildung 1. Hiufigkeit des Einsatzes von diagnostischen Verfahren durch
Berufspraktiker (N = 568), alle Angaben in Prozent.

2.2 Kiriterien der Testbewertung

Diejenigen Befragten, die angaben standardisierte Tests einzusetzen
(n=374), wurden zusitzlich gefragt anhand welcher Kriterien sie einen Test
bewerten wiirden bevor dieser zum Einsatz kommt. Hierbei werden in beiden
Anwendungsfeldern Validitdt, Dauer und Durchfiihrungsbedingungen am
haufigsten genannt (sieche Tabelle 1). Augenfillige Unterschiede ergeben sich
dahingehend, dass die Wirtschaftspsychologen Reliabilitit, Objektivitit,
testtheoretische Fundierung und insbesondere die Kosten hiufiger nennen als
Berufspraktiker der klinischen Psychologie. Am wenigsten hiufig genannt
wird insgesamt die Darstellung des jeweiligen Verfahrens als Entscheidungs-
kriterium.
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Alle A&O KliPsy

Validitit 80,5 88,9 78

Dauer 76,7 73,8 78,5
Durchfiihrungsbedingungen 73,8 66,7 75,2
Normierung 70,1 65,1 68,7
Reliabilitét 65,8 72,2 61,2
Objektivitit 58,6 65,9 54,7
Kosten 55,3 67,5 45,8
Testtheoretische Fundierung 48,4 54 43,5
Darstellung 25,9 29,4 25,7
Sonstiges 14,2 16,7 15,9

Tabelle 1: Kriterien anhand derer Tests durch Berufspraktiker bewertet werden
(Nges = 374, npg0 = 126, ngjipsy = 214), alle Angaben in %.

2.3 Interpretation der Testergebnisse

Bei der Frage nach der Form der Interpretation der Ergebnisse von Testverfah-
ren in der Praxis, ergeben sich abgesehen von der Nutzung von Normtabellen —
die von klinischen Psychologen deutlich hdufiger als von Kollegen in der A&O-
Psychologie herangezogen werden (86,4 vs. 63,5 %) — kaum Unterschiede zwi-
schen den Anwendungsfeldern (siche Abbildung 2). Normtabellen kommen
insgesamt gesehen mit Abstand am héufigsten zum Einsatz (79,1 %), gefolgt
von Profilvergleichen (37,2 %), der Berechnung von Vertrauensintervallen (26,2
%) und kritischen Differenzen (23,8 %). Den Rohwert direkt interpretieren 15,2
% der Befragten, 14,7 % nutzen sonstige Interpretationsverfahren.

Normtabelle

Profilvergleiche

Vertrauensinlervalle

Kritische Differenz

Rohwert

KliPsy
=AO

Sonsliges

10 20 30 40 50 60 70 &0 90 100

=]

Abbildung 2. Formen der Interpretation der Ergebnisse von Testverfahren durch
Berufspraktiker (nges = 374, nA&O = 126, nKliPsy = 214), alle Angaben in Prozent.



Die vorliegende Untersuchung fragt eine grofle Stichprobe von Berufsprakti-
kern der Psychologie nach der Verwendung und Interpretation von diagnosti-
schen Verfahren. Dabei kommen insgesamt am héufigsten freie Interviewver-
fahren, Verhaltensbeobachtungen und Tests zum FEinsatz, bei A&O-
Psychologen wird diese Rangreihe allerdings noch von strukturierten Inter-
views angefiihrt. Dieses Ergebnis entspricht den Daten von Roth und Kolle-
gen (2010), die ebenfalls das explorative Gespriach (ohne weitere Differenzie-
rung) als am haufigsten eingesetztes Verfahren identifizieren, gefolgt von
Verhaltensbeobachtung und Personlichkeitstests.

Interessante Diskrepanzen im Methodeneinsatz zwischen den Anwendungsfel-
dern zeigen sich insbesondere bei den Online-Befragungen: Wihrend diese in
der Praxis der A&O-Psychologie schon gang und gébe sind, ist ihr Anteil in der
klinischen Psychologie noch gering. Dies konnte an den verschiedenen Anfor-
derungen der beiden Tatigkeitsfelder liegen, so mag moglicherweise im klini-
schen Bereich ein groBerer Anteil von Individualdiagnostik (bei der eine Onli-
ne-Umsetzung untiblich ist) eine Ursache sein. Nichtsdestotrotz ist hier zu
vermuten, dass aufgrund der Vielfdltigkeit der Online-Methoden und deren
Vorteile auch im klinischen Einsatz, sich dieses Verhiltnis in den néchsten
Jahren angleichen wird (siehe hierzu auch Wilhelm & Pfaltz, 2009). Der Anteil
mit 42,7 % Nennungen der Online-Befragungen bei den Wirtschaftspsycholo-
gen ubertrifft hingegen sogar noch die Schitzungen des ADM hinsichtlich des
Anteils von Online-Interviews in der Marktforschung (32 % in 2009).”

Bei den Kriterien, die Berufspraktiker zur Bewertung von Testverfahren
anlegen, ist erfreulich zu sehen, dass die Validitdt an erster Stelle steht. Mit
der Dauer an zweiter und den Durchfiihrungsbedingungen an dritter Stelle,
finden sich pragmatische, aber inhaltlich gut nachvollziehbare Kriterien auf
den Folgepldtzen. Ebenfalls positiv ist, dass die weiteren Hauptgiitekriterien
Objektivitit und Reliabilitit sowie das Nebengiitekriterium Normierung von
mehr als der Hélfte der Befragten, die Testverfahren einsetzen, genannt wer-
den. Warum aber die beiden letzteren Hauptgiitekriterien A&O-Psychologen
hdufiger als klinische Psychologen nennen ist interessant und bedarf weiterer
Betrachtung. Zu bedenken ist an dieser Stelle aber, dass die Frage an sich zu
sozial erwiinschtem Antwortverhalten gefiihrt haben mag und die Bedeutung
der genannten Giitekriterien in der Praxis somit tiberschétzt wird.

Aus diagnostischer Sicht kritischer sind die Antworten auf die Frage nach der
Testauswertung. Zwar nennen insbesondere klinische Psychologen hier mit
86,4 % sehr hiaufig Normtabellen als Auswertungshilfe, aber nur 63,5 % der



