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Unternehmens- und Fihrungskultur — Auswahl von Fiihrungskriften in
KMU (Teil 5 und Schluss) — Der konstruktorientierte Ansatz

In den bisherigen Ausgaben hatte ich die verhaltensorientierten Verfahren
angerissen und die biographieorientierten Ansatze ausfiihrlich erlautert.

Im dritten und letzten Teil der Reihe ,,Auswahl von Fiihrungskraften” geht es
um einen Klassiker: aus welchem Holz sind Fiihrungskrafte geschnitzt? Oder
korrekter welche Personlichkeitsmerkmale zeichnen Fiihrungskrafte aus?

Biographieorientierte Ansatze, insbesondere erbrachte Leistungen in der Ver-
gangenheit, sind meines Erachtens die sichersten Ansatze der Eignungsdiagnos-
tik.
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Verhalten Ergebnisse

Abb. 1: Drei wesentliche Ansitze der Eignungsdiagnostik

Dies gilt vor allem dann, wenn Positionen intern aus dem eigenen Nachwuchs,

III

dem sogenannten , Talent Pool” besetzt werden sollen. Gleichwohl ist man sich
trotz guter Ergebnisse bei dem einen oder anderen Kandidaten unsicher. Dies
rihrt nicht selten aus einer im Umgang mit anderen Menschen als ,schwierig”

empfundenen Personlichkeitsstruktur her.
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Und Informationen Uber erbrachte Leistungen in der Vergangenheit sind bei
externen Bewerbern fiir eine offene Flhrungsposition oft nur unzureichend zu
erhalten. Hinsichtlich der Personlichkeit gilt dies noch mehr.

In solchen Fallen kdnnen konstruktorientierte Ansatze wertvolle Unterstlitzung
bieten und das Risiko von Fehleinschatzungen drastisch reduzieren.

Klassische Vertreter dieser Verfahren sind Tests. Psychologische Tests stellen
gewissermalRen den Prototyp konstruktorientierter Diagnoseverfahren dar.

Auszubildende Trainees Fahrungskratte
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Abb. 2: Einsatz psychologischer Personalauswahlverfahren im europdischen Vergleich (aus Schuler, 2000, Psycho-
logische Personalauswahl. Einfiihrung in die Berufseignungsdiagnostik (3. Aufl.). Géttingen: Hogrefe)

Anmerkung: Dargestellt ist die Einsatzhadufigkeit von Personlichkeitstests ( ] ) sowie Leistungs- und Intelli-
genztests (  [) in Prozent der Unternehmen.

Wie die Abbildung zeigt, hat Deutschland beim Einsatz professioneller Aus-
wahlverfahren im Vergleich zum europadischen Ausland einen erheblichen
Nachholbedarf. Da die Daten der Untersuchung aus GroRunternehmen stam-
men, liegt die Vermutung nahe, dass in KMU von diesen Verfahren noch selte-
ner Gebrauch gemacht wird.
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A) Allgemeine Intelligenztests

Intelligenztests bieten dem Grunde nach die sicherste Prognose fir be-
ruflichen Erfolg.

Dies geht aus Metanalysen von Schmidt, F.L. & Hunter, J.E. (1998; Messbare
Personmerkmale: Stabilitat, Variabilitat und Validitat zur Vorhersage zukiinftiger Berufsleis-
tung und berufsbezogenen Lernens. In M. Kleinmann & B. Strauss (Hrsg.), Potentialfeststel-

lung und Personalentwicklung (S. 16-43). Géttingen: Hogrefe) hervor. Je komplexer die
Anforderungen der zu bewaltigenden Aufgaben, desto grol3er ist der Zu-
sammenhang zwischen Intelligenz und beruflichem Erfolg.

Mogen solche Tests flir Berufsanfanger zum Beispiel im Rahmen von
Auswahl-Assessments noch empfehlenswert sein, sinkt ihre soziale Ak-
zeptanz mit zunehmender beruflicher Erfahrung der Probanden. Es ist
einer hochqualifizierten und erfahrenen Fiihrungskraft mit nachweisli-
chen Erfolgen hierzulande nur schwer vermittelbar, dass sie sich im ,,zar-
ten Alter” von beispielsweise 50 Jahren im Rahmen eines Auswahlverfah-
rens einem solchen Test unterziehen soll. Hieraus ergeben sich fir dieses
Instrument ,,natlrliche” Grenzen des Einsatzes. Dass es auch anders
geht, zeigt die o.a. Abbildung 2, wenngleich die Zahl der Anwendungsfal-
le bei Fihrungskraften auch in den Vergleichslandern deutlich niedriger
liegt als bei den Personlichkeitstests.

Dennoch mochte ich drei Tests erwahnen, die im Bedarfsfall in die enge-
re Wahl gezogen werden kénnten.

1. Verbale und praktische (Handlungs-) Intelligenz

Die von David Wechsler in den 1950er-Jahren entwickelte Testreihe prift
in elf Teiltests Allgemeinwissen, Wortschatz, rechnerisches Denken, au-
dio-visuelle Aufnahmefahigkeit und Abstraktionsvermégen. Der vom
Hamburger Psychologen Curt Bondy modifizierte Hamburg-Wechsler-
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Intelligenztest fiir Erwachsene (HAWIE) ist heute ein gebrduchlicher Test
flr Probanden zwischen 16 und 74 Jahren.

In den neuesten Auflagen wird eine Differenzierung in vier sogenannte
Indices vorgegeben, die die Leistungsfahigkeit in den folgenden vier Be-
reichen beschreiben:

Sprachverstandnis
Wahrnehmungsgebundenes logisches Denken
Arbeitsgedachtnis
Verarbeitungsgeschwindigkeit

. Mehrfaktorenkonzepte

beruhen z. B. auf Modellen von Louis Leon Thurstone oder Adolf Otto
Jager. Zwei Beispiele auch hierzu:

I-S-T 2000R Intelligenz-Struktur-Test

verbale Kompetenz (Satzerganzung, Analogien, Gemeinsamkeiten)
numerische Kompetenz (Rechenaufgaben, Zahlenreihen, Rechenzei-
chen)

figurale Kompetenz (Figurenauswahl, Wiirfelaufgaben, Matrizen)
Merkfahigkeit, Schlussfolgerndes Denken (Reasoning)
Erweiterungsmodul: fluide und kristallisierte Intelligenz (Generalfak-
toren)

WIT-2 Wilde-Intelligenz-Test Version 2

Sprachliches Denken
Rechnerisches Denken
Raumliches Denken
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« Schlussfolgerndes Denken (Integral aus sprachlichem, rechnerischem
und rdumlichem Denken)

o Merkfahigkeit

o Arbeitseffizienz

o Wissen Wirtschaft

« Wissen Informationstechnologie

B) Allgemeine Personlichkeitstests

Der Markt fur diese Personlichkeitstests ist sehr grof und nur schwer
durchschaubar.

Wichtig ist es zunachst, sich Klarheit liber den Einsatzzweck zu verschaf-
fen. Sollen Tests im Rahmen von Fiihrungskrafteentwicklungsprogram-
men eingesetzt werden, um die Fihrungskrafte fir das Thema , Vielfalt
von Personlichkeit” sensibilisiert werden, dann ist die Bandbreite sinnvoll
einzusetzender Tests recht grol3. Eine wertvolle Hilfe war und ist mir das
Buch ,Personlichkeitsmodelle und Personlichkeitstests“ von Walter Si-
mon (Hrsg.) aus dem GABAL-Verlag.

Geht es aber um Personalauswahl, dann sind viele ansonsten anerkannte
und fundierte Tests vollig ungeeignet. Der Grund ist sehr einfach: solche
Tests erfassen Personlichkeitsmerkmale, die nicht oder nur in sehr gerin-
gem Umfang fir die Prognose des beruflichen Erfolges taugen.

Eine der wenigen Ausnahmen bildet das BIP (Bochumer Inventar zur be-
rufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung). Es erfasst mit rund 220
Fragen in 17 Skalen Uberfachliche Kompetenzen (Personlichkeitsmerk-
male und Motivationsfaktoren), die wissenschaftlich nachgewiesen Ein-
fluss auf den Berufserfolg haben.
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Leistungsmotivation Gewissenhaftigkeit Abb. 3 :
Gestaltungsmotivation BERUFLICHE ARBEITS- Flexibilitat Uberfachli-
Fihrungsmotivation ORIENTIERUNG VERHALTEN Handlungsorientierung
Wettbewerbsorlentierung Analyseorientierung che Kompe-
tenzenin 17
UBERFACHLICHE KOMPETENZEN Skalen (Quelle:
Sensitivitat Information des
Kontaktfahigkeit ) i Projektteam
Soziabilitat SOZIALE PSYCHISCHE Em&ﬁgi{gﬁﬁ?{'"m Testentwicklung,
Teamorientierung KOMPETENZEN KONSTITUTION colbatoaimstasin Ruhr-Universitit
Durchsetzungsstarke Bochum)
Begeisterungstahigkeit

Max Mustermann (M - 34;0 Jahre)

BIP-FV - Selbstbeurtellung FV - Skalenrohwert-Eingabe
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BIP-FV - Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persdnlichkeitsbesch reibung -
Fumthungsvi_rslun (Selbstbeurteilung FV - Skalenrohwert-Eingabe)
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Die Auswertung erfolgt in
sehr klaren Profilen und
im Vergleich zu der Refe-
renzgruppe von (lber
6.000 Fach- und Flh-
rungskraften. Bei Bedarf
kann in derselben Syste-
matik flar die Sozialkom-
petenz und die Selbst-
und Personalkompetenz
ein individuell erarbeite-
tes Soll-Profil gegeniber
gestellt werden.

Abb. 4 : Musterprofil BIP (Quelle: Information des Projektteam Testentwicklung, Ruhr-Universitat Bochum)

© 2011 100 PersEnt GmbH & Co. KG, Rottenburg
www.100persent.de

Seite 6


http://www.100persent.de/�

Schriftenreihe Fiihrung im Mittelstand® liooPERsENT®

GESELLSCHAFT FUR GANZHEITLICHE
PEREOWAL- UND OUGAMIBATIONBENTWICKLUNG

von Michael Kohlhaas

September 2011 — No 12

Fazit:

Das Prognoseproblem bei der Auswahl insbesondere von Flihrungskraften hat
es in sich:

jede falsch eingestellte Fiihrungskraft kostet das Unternehmen ca. 15 Mo-
natsgehalter, also rund 70.000,- € - mindestens.

Verlassen Sie sich nicht (ausschlieRlich) auf Ihr ,,Bauchgefiihl“.

Verlassliche Testverfahren sichern die Entscheidung ab und minimieren das Ri-
siko. Und das zu Kosten, die deutlich unter einem Prozent des Risikos liegen.

Informieren Sie sich, es lohnt sich.

In diesem Sinne, viel Erfolg bei der Umsetzung.
Ihr

Michael Kohlhaas
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