1 Personalentwicklung

Inhalt

Im folgenden Kapitel lernen Sie die zentralen Konzepte und
Instrumente der Personalentwicklung kennen. Fiir den
Bereich der Eignungsdiagnostik erfahren Sie, welche Bedeu-
tung eine Anforderungsanalyse hat, welche Verfahren zu
unterscheiden sind und wie ihr Nutzen bzw. ihre Validitat
einzuschdtzen ist. Auflerdem erfahren Sie, welche recht-
lichen Bestimmungen hier von Bedeutung sind. Anschlie-
Bend werden die verschiedenen Methoden vermittelt, die
fir die Aus- und Weiterbildung bedeutsam sind. Dabei
wird auch die Frage nach der Wirksamkeit gestellt, und
es werden Wege zur Steigerung des Nutzens aufgezeigt.

Die Aufgabe des Personalbereichs besteht allgemein darin, den
Personalbedarf einer Organisation zu sichern (Personalmana-
gement). Neben administrativen Aufgaben der Personalverwal-
tung (Einstellung und Kiindigung, Vertragsabwicklung, Lohn-
und Gehaltsabrechnung etc.) ist die Personalentwicklung von
strategischer Bedeutung. IThr obliegt es, den zukiinftigen Bedarf
zu ermitteln und fiir Kontinuitit und Stabilitit zu sorgen
(Personalplanung). Hierzu zdhlen auch die langfristige Bin-
dung der Mitarbeiter, die Vermeidung bzw. Verringerung
ungewollter Fluktuation und die Steigerung von Motivation
und Zufriedenheit.

Das Feld der Personalentwicklung ldsst sich grob in zwei
Bereiche aufteilen. Der erste Bereich ist die Personalauswahl
und -beschaffung. Hierzu zdhlen neben den internen und
externen Rekrutierungsstrategien vor allem die Konzepte und
Verfahren der Eignungsdiagnostik. Die erfolgreiche Beschaf-
fung und Bindung (Personalmarketing) wird angesichts des
zur erwartenden Mangel an Fach- und Fithrungskriften an
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16 1 Personalentwicklung

Bedeutung zunehmen. Neben klassischen Anzeigen in Print-
medien spielen bei der externen Bewerberansprache zuneh-
mend Bewerbermessen und soziale Netzwerke eine Rolle. Die
Prisenz in den Medien dient neben der unmittelbaren Bewer-
beransprache dazu, das Unternehmen nicht nur gegeniiber
den Kunden, sondern auch auf dem Arbeitsmarkt als attrak-
tive Marke zu etablieren (Employer Branding).

Der zweite Bereich beinhaltet die Konzepte, Strategien und
Verfahren, mit denen Mitarbeiter qualifiziert (Kompetenzent-
wicklung) und gefoérdert (Lautbahnmodelle und Karrierewege)
werden. Auf frithere Entwicklungen und Urspriinge in diesem
Gebiet wurde bereits im historischen Uberblick mit Blick auf
die ersten Entwicklungen der Psychotechnik hingewiesen
(Band 1, Kap. 2).

1.1 Eignungsdiagnostik

Zu den frithen Entwicklungen zu Beginn des letzten Jahr-
hunderts zdhlen bedingt durch die zunehmende Industriali-
sierung Verfahren zur Priifung sensomotorischer Fahigkeiten,
wie z.B. Reaktionszeittests, Verfolgung gebogener Drihte aber
auch Tests fiir bestimmte Berufsgruppen wie Straflenbahnfah-
rer, Telefonistinnen etc. In den USA wurde im ersten Weltkrieg
der »Army Alpha« als »Paper Pencil«-Intelligenztest zur Se-
lektion von Fithrungskriften entwickelt und eingesetzt. Fiir die
Auswahl von Offiziersanwértern wurden in Deutschland in
den 1920er Jahren »Rundgespriche« mit Beurteilerteams als
Vorlaufer der spiteren Assessment Center durchgefiihrt.
Nach dem Krieg wurde 1949 die Deutsche Gesellschaft fiir
Personalwesen (DGP) gegriindet. Ihr Auftrag war es, mit dafiir
Sorge zu tragen, dass bei den Stellenbesetzungen im o6ffent-
lichen Dienst vor allem leistungsbasierte Kriterien herangezo-
gen werden. In diesem Kontext erfolgte die Entwicklung zahl-
reicher bekannter Verfahren wie der Intelligenz-Struktur-Test
(IST) von Amthauer (in einer aktualisierten Version als IST
2000: Amthauer, Brocke, Liepmann & Beauducel 1999) oder
der Wilde-Intelligenz-Test (WIT) von Wilde (in einer aktua-
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1.1 Eignungsdiagnostik 17

lisierten Version als WIT-2 von Kersting, Althoff & Jéger,
2008). Die heute verbreitete Assessment-Center-Methode wur-
de zunéchst im militdrischen Kontext weitergenutzt und 1956
bis 1966 erstmals in den USA bei der American Telephone and
Telegraph Company (AT&T) in der Privatwirtschaft systema-
tisch iiber einen lingeren Zeitraum eingesetzt und erprobt.

Beispiel =
Die Eignungsdiagnostik kann jedoch auf eine viel

lingere Tradition verweisen. Aus China sind bereits aus der
Zeit um 1000 vor Christus Verfahren zur Eignungspriifung
von Staatsbediensteten {berliefert. Um die Eignung als
Finanzbeamter bzw. Steuereintreiber unter Beweis zu stellen,
musste eine Testbatterie mit mehreren Verfahren absolviert
werden. Hierzu gehdrten Bogenschiefen, Reiten und Mathe-
matik.

Warum wurden gerade diese Fahigkeiten als relevant erachtet?
Offensichtlich hat zuvor eine Aufgaben- und Anforderungs-
analyse stattgefunden. Die Aufgabe der Steuerbeamten bestand
darin, durch das Land zu reisen und Steuern einzutreiben. Die
umfangreiche Reisetétigkeit erforderte, dass die Beamten gut
reiten konnten. Auch mussten sie gegen Uberfille gewappnet
sein. Hierfiir war es ebenfalls wichtig, gut reiten zu konnen,
aber sich ggf. auch mit Pfeil und Bogen zur Wehr setzen zu
konnen. Schliefllich war die zu entrichtende Steuer zu berech-
nen, bzw. die Berechnung der Steuerpflichtigen zu priifen.
Hierfir wurde Mathematik benétigt. Vielleicht hat man zu-
sdtzlich auch die erfolgreichen mit den weniger erfolgreichen
Beamten verglichen. Diejenigen, die nur mit einem Teil der zu
erwartenden Einnahmen oder gar nicht zuriickkehrten, ver-
fugten offenbar iiber weniger Fahigkeiten in den drei Berei-
chen als die erfolgreichen Beamten und waren damit weniger
geeignet. Ausgangspunkt fiir die Eignungsfeststellung ist die
Analyse der Aufgaben und der sich daraus ergebenden An-
forderungen.
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18 1 Personalentwicklung

1.1.1  Anforderungsanalyse

Allgemein versteht man unter Anforderungen Forderungen
bzw. Erwartungen an den Stelleninhaber nach bestimmten
fachlichen und tiberfachlichen personalen Kompetenzen (An-
forderungsprofil), die zur Erfiillung der die Stelle auszeichnen-
den Aufgaben notwendig sind (Aufgabenprofil). Eignung ist
dann das Ausmaf} der Ubereinstimmung von Anforderungen
des Arbeitsplatzes (Anforderungsprofil) und den Leistungs-
voraussetzungen der Person (Bewerberprofil). Der Grad der
Ubereinstimmung bestimmt die Wahrscheinlichkeit des Be-
rufserfolgs. Das Ausmafi, inwieweit mit einem Auswahlver-
fahren die Eignung und damit der Berufserfolg vorhergesagt
werden kann, wird dann als prognostische Validitit bezeichnet.
Ausgangspunkt einer Anforderungsanalyse ist also zunachst
eine Aufgabenanalyse. Hierfir gibt es unterschiedliche Erhe-
bungsstrategien: Befragung der Stelleninhaber, Befragung der
Vorgesetzten, Arbeitsplatzbeobachtungen. Erginzt werden
kann diese Vorgehensweise durch die Verwendung systemati-
scher Arbeitsanalyseverfahren (FAA: Frieling & Hoyos 1978;
TALI: Frieling, Facaoaru, Benedix, Pfaus & Sonntag, 1993) und
die sogenannte Critical Incidents Technique — CIT (Flanagan,
1954; Bownas & Bernardin, 1988). Dabei geht es darum,
leistungskritische Situationen zu identifizieren, die im Alltag
eher selten vorkommen und daher nur schwer beobachtet
werden konnen (z.B. Kundenbeschwerden, Systemausfille,
Havarien etc.). Hier gilt es zu ermitteln, wie sich die Strategien
und das Verhalten von erfolgreichen im Vergleich zu weniger
erfolgreichen Mitarbeitern unterscheiden. Ziel der Aufgaben-
analyse ist es, einen mdoglichst vollstindigen Uberblick iiber
die Aufgaben zu erstellen, die in einer Position zu bewiltigen
sind. In einem ndchsten Schritt sind die Aufgaben nach Zeit-
anteilen und Bedeutung fiir den Erfolg zu gewichten. Grund-
sitzlich ist zu bedenken, dass es sich hierbei um die Erhebung
des Status quo handelt. Mogliche zukiinftige Verdnderungen
des Aufgabenprofils sollten zusitzlich beachtet werden.
Anschlieflend ist zu ermitteln, welche Anforderungen im
Sinne individueller personaler Kompetenzen, Eigenschaften
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1.1 Eignungsdiagnostik 19

und Erfahrungen auf Bewerberseite erfiillt sein miissen, um
die Aufgaben erfolgreich bewiltigen zu konnen. Hier werden
z.B. Eigenschafts- oder Kompetenzratings durchgefithrt. Zur
systematischen Vorgehensweise stehen auch hier standardisier-
te Verfahren wie die Ability Requirement Scale (ARS) von
Fleishman und Quaintance (1984) oder das F-JAS (Fleishman-
Job-Analyse-System fiir eigenschaftsbezogene Anforderungs-
analysen) von Kleinmann, Manzey, Schumacher & Fleishman
(2010) zur Verfiigung. Das F-JAS ist ein eigenschaftsorientier-
tes Anforderungsanalyseverfahren zur Bestimmung relevanter
Fahigkeiten und Fertigkeiten zur Berufstdtigkeitsausfithrung.
Es besteht aus insgesamt 73 Skalen in fiinf Bereichen:

Kognition,

Psychomotorik,

Physische Merkmale, Sensorik/Wahrnehmung,
Soziale/interpersonelle Fahigkeiten und
Fertigkeiten.

MBS

Zum gleichen Zweck kann auch das Bochumer Inventar zu
berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung (BIP) von Hos-
siep und Paschen (2003) mit 14 Dimensionen, die vier Be-
reiche personlicher Eignungsvoraussetzungen abbilden, heran-
gezogen werden:

* Berufliche Orientierung: 1. Leistungsmotivation, 2. Gestal-
tungsmotivation, 3. Fithrungsmotivation,

o Arbeitsverhalten: 4. Gewissenhaftigkeit, 5. Flexibilitit,
6. Handlungsorientierung,

* Soziale Kompetenzen: 7. Sensitivitat, 8. Kontaktfihigkeit,
9. Soziabilitdt, 10. Teamorientierung, 11. Durchsetzungs-
starke und

* Psychische Konstitution: 12. Emotionale Stabilitdt, 13. Be-
lastbarkeit und 14. Selbstbewusstsein.

Bei einem eher kompetenzorientierten Vorgehen wird ibli-
cherweise zwischen den vier Bereichen der Handlungskom-
petenz unterschieden (Fachkompetenz, Soziale Kompetenz,
Methodenkompetenz und Personale Kompetenz) und ermit-
telt, in welchem Ausmafd der jeweilige Kompetenzbereich fiir
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20 1 Personalentwicklung

die Aufgabenerfiillung von Bedeutung ist. Es zeigt sich, dass
sich eigenschafts- und kompetenzorientierte Ansitze zum Teil
iiberlappen.

Neben Eigenschaften und Personlichkeitsmerkmalen lassen
sich aber noch weitere Anforderungen benennen. Schuler und
Funke (1995) unterscheiden in ihrem Trimodalen Ansatz ne-
ben den Eigenschaftsanforderungen die Ergebnisanforderun-
gen und die Verhaltensanforderungen. Mit den Verhaltensan-
forderungen sind insbesondere Kompetenzen und mit
Ergebnisanforderungen Resultate bisherigen Verhaltens ge-
meint. Die drei Anforderungsbereiche sind jeweils mit Berufs-
erfolgskriterien auf der einen und spezifischen diagnostischen
Verfahren auf der anderen Seite verkniipft.

e Wenn zum Beispiel die Stelle eines Verkdufers besetzt
werden soll, wird man denjenigen Bewerber auswiéhlen,
der mit grofiter Wahrscheinlichkeit im Vertrieb Erfolg
haben wird (Ergebnisanforderung). Im Vertrieb zahlt vor
allem das Verkaufsergebnis als Erfolgskriterium. Um den
zukiinftigen Verkaufserfolg zu prognostizieren, bietet es
sich an, die bisherigen Verkaufszahlen bzw. Erfolge heran-
zuziehen. Werden Informationen zu bisherigen Leistungen,
Verhaltensweisen und Entscheidungen systematisch ge-
nutzt, spricht man von biographischen Verfahren. Hierzu
zdhlen auch Zeugnisse und Referenzen. Lasst sich das
kiinftige Ergebnis aber immer zuverldssig durch das bishe-
rige Ergebnis vorhersagen? Das ist vor allem dann schwie-
rig, wenn noch wenig oder keine Berufserfahrung vorhan-
den ist. Auch konnten die bisherigen Leistungen vor allem
durch externe Faktoren beeinflusst worden sein (gesittigter
Markt bzw. hohe Nachfrage).

e Verfugt ein Bewerber auf der Ebene des Verhaltens (Ver-
haltensanforderung) tiber das erforderliche Verhaltensreper-
toire, um erfolgreiche Verkaufsgespriche zu fithren? Um zu
priffen, ob jemand z.B. in der Lage ist, beim Kunden
Interesse zu wecken, einen positiven Kontakt herzustellen
und mit Einwdnden umzugehen (Verhaltenskriterien), kon-
nen Simulationen durchgefithrt werden.
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1.1 Eignungsdiagnostik 21

* Ob jemand die erforderlichen Eigenschaften (Eigenschafts-
anforderungen) und kognitiven Fihigkeiten besitzt (z.B.
Leistungsmotivation, Extraversion als Eigenschaftskrite-
rien), um das gewilinschte Verhalten langfristig einzusetzen
und zu entwickeln, kann mithilfe von entsprechenden Tests
ermittelt werden.

1.1.2 Verfahren

Abbildung 1.1 gibt einen Uberblick iiber die einschligigen
Verfahren. Vorgeschaltet ist im Auswahlverfahren die Sichtung
der Bewerbungsunterlagen. Dabei geht es neben der Feststel-
lung der formalen Voraussetzungen (z.B. Schul- und Ausbil-
dungsabschliisse) um Vollstandigkeit und Korrektheit. In der
Regel wird gestuft vorgegangen. Zum Beispiel werden die
Bewerber erst zu einem Test oder Assessment Center (AC)
eingeladen, wenn die formalen Voraussetzungen erfillt sind.
Danach wird mit den verbleibenden Kandidaten ein Interview
gefithrt. Im Folgenden werden die einzelnen Verfahren kurz
skizziert.

Verfahren
Bewerbungs- Bewerbﬂungs- Biographische Tests Simulation
unterlagen gesprache Verfahren
el e e e e

| Anschreiben | unstrukturiertes | Biographischer | Intelligenz | Assessment
Gespréach Fragebogen kognitive Center
Fahigkeit
|_Zeugnisse | strukturiertes | Biographisches | Personlichkeit L Arbeitsprobe
Referenzen Gesprach Interview Einstellungen

|_multimodales

. Interessen
Gesprach

“Graphologie

Abb. 1.1: Verfahren der Bewerberauswahl
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22 1 Personalentwicklung

Bei den Testverfahren ist zunédchst zwischen kognitiven Leis-
tungstests wie z. B. dem Intelligenz-Struktur-Test (IST-2000-R)
(Amthauer et al., 1999) oder dem Aufmerksamkeits-Belas-
tungs-Test (d2) von Brickenkamp (1994) und Personlichkeits-
tests zu unterscheiden. Beispiele sind das Fiinf-Faktoren-In-
ventar (NEO-FFI) von Borkenau und Ostendorf (1993), das
Bochumer Inventar zu berufsbezogenen Personlichkeits-
beschreibung (BIP) (Hossiep & Paschen, 2003) oder das Leis-
tungsmotivationsinventar (LMI) (Schuler & Prochaska, 2001).

Dartiber hinaus haben sich sogenannte kriteriumsorientierte
Verfahren etabliert (Criterion-Focused Occupational Persona-
lity Scales: Ones & Viswesvaran, 2001). Hierbei steht eine
pragmatische Perspektive im Vordergrund. Personlichkeits-
merkmale, Eigenschaften, Einstellungen etc. werden nur inso-
weit erfasst, wie sie zur Vorhersage eines Zielkriteriums im
Arbeitsbereich dienen. Die exakte und vollstindige Messung
von Personlichkeit bzw. von Konstrukten ist dabei zweitrangig.
Beispiele hierfiir sind Integrity-Tests wie das von Marcus
(2006) entwickelte Inventar berufsbezogener Einstellungen
und Selbsteinschitzungen (IBES), mit dem kontraproduktives
Verhalten vorhergesagt werden soll. Erfragt werden hier z.B.
bagatellisierende Einstellungen gegeniiber deviantem Verhal-
ten (»Jeder schummelt bei der Steuererklirung« oder »Jeder
hat schon mal Papier oder Stifte aus dem Biiro mit nach Hause
genommen«) und Personlichkeitseigenschaften (z.B. Vorsicht
und Zuriickhaltung: »Ich bin eher verniinftig als abenteuer-
lustig«), die mit kritischem Verhalten zusammenhéngen.

Dartiber hinaus gibt es Interessentests wie den Berufs-Inte-
ressen-Test (BIT II) (Irle & Allehoff, 1988) oder den Allgemei-
nen Interessen-Struktur-Test (Bergmann & Eder, 1999), die
aber eher in der Berufsberatung als in Auswahlverfahren
Verwendung finden. Schliefillich gibt es berufsspezifische Test-
batterien wie den Allgemeinen Biiroarbeitstest (ABAT-R) (Lie-
nert & Schuler, 1994). Dieser erfasst kognitive Fihigkeiten und
Personlichkeitseigenschaften, die fiir ein bestimmtes Berufsbild
erforderlich sind.

Die bekannteste Form der Simulationsverfahren ist das
Assessment Center. Charakteristisch fiir dieses Verfahren ist,
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1.1 Eignungsdiagnostik 23

dass mehrere Beobachter (Objektivitit) das konkrete Verhalten
(Validitit) mehrerer Kandidaten in unterschiedlichen standar-
disierten Aufgabensituationen (Multimodalitit) auf verschie-
denen Dimensionen bewerten. Damit wird z. B. eine Anforde-
rungsdimension wie »Kommunikationsfihigkeit« nicht nur in
einer Situation (Priasentation), sondern in mehreren Situatio-
nen (Gruppendiskussion, Verkaufsgesprich, Interview) erfasst
(Reliabilitdt).

Kanning, Pottker und Gelleri (2007) haben in einer Studie
zur Verbreitung von ACs ermittelt, dass in nahezu 50 % der
von ihnen befragten deutschen GrofSunternehmen (iiber 5000
Mitarbeiter) regelmafig ACs durchgefiihrt werden. Die durch-
schnittliche Dauer liegt zwischen 1 und 2 Tagen. Bei den
Teilnehmern handelt es sich tiberwiegend um Trainees, d.h.
Fithrungskriftenachwuchs, um Fithrungskrifte und nur zu
einem geringen Teil um Auszubildende. Noch hiufiger als zu
Auswahlzwecken wird das AC zur Personalentwicklung ver-
wendet (Forder-AC, Feedback-Center). Immerhin geben 98 %
an, dass die Verfahren auf einer Anforderungsanalyse basieren
und dass eine Beobachterschulung durchgefithrt wurde. Al-
lerdings erhalten die Kandidaten nur in 40,6 % der Fille
systematisches Feedback, und in nur 25 % der Fille findet
eine systematische Evaluation statt. Aufgabentypen, die iib-
licherweise verwendet werden, sind: Gruppendiskussion
(86,6 %), Rollenspiel (76,3 %), Prisentation (76,3 %), Inter-
view (70,1 %), Postkorb (46,9 %), Selbstprisentation (24,7 %)
und Fallstudie (11,3 %).

Bei den Bewerbungsgesprichen ist zwischen unstrukturier-
ten und strukturierten Interviews zu unterscheiden. Beim
unstrukturierten Interview verldsst sich der Interviewer auf
den personlichen Eindruck, den er in dem Gesprich gewinnt.
Bei den strukturierten Verfahren sind Verlauf, Themen und
Fragebereiche standardisiert, so dass die Ergebnisse objektiver
und vergleichbar sind.

Das Multimodale Interview (MMI: Schuler, 1992) ist eine
besondere Form des strukturierten Interviews, bei dem Ver-
fahrensprinzipien des ACs im Interview genutzt werden. Der
Interviewer bewertet die Antworten eines Kandidaten auf
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24 1 Personalentwicklung

standardisierte Fragen auf verschiedenen Dimensionen. Typi-
sche Phasen bzw. Aufgaben sind:

1. Selbstvorstellung,

2. freies Gesprich (»Was denken Sie itiber xy?«),

3. biographische Fragen (»Welche Erfahrungen haben Sie
mit xy?«),

4. situative Fragen (»Was wiirden Sie konkret in der
Situation xy unternehmen?«) und

5. ein Erwartungsabgleich (»Wie gut passt die Stelle zu Ihrer
bisherigen Entwicklung?«).

Kennzeichnend ist auch hier der multimodale Ansatz als
Kombination von konstrukt-, simulationsorientierten und
biographischen Verfahren sowie der hohe Grad der Struktu-
rierung. Bei den biographischen Fragen wird gezielt nach
Erfahrungen gefragt, die Aussagen tiber die relevanten Anfor-
derungsdimensionen erlauben: z.B. Teamfihigkeit (Welche
Erfahrungen haben Sie mit Teamarbeit gemacht? Nennen Sie
bitte konkrete Beispiele! Wie wiirden Sie Thre Rolle in Teams
beschreiben?).

Den methodischen Hintergrund der Situativen Fragen bil-
den Situational-Judgement-Tests (SJTs), bei denen kurze Sze-
narien oder Situationen vorgegeben werden und der Bewerber
entscheiden muss, wie er sich konkret verhalten wiirde: »Stel-
len Sie sich folgende Situation vor: Wihrend Sie am Schalter
einen Kunden bedienen, bekommen Sie mit, wie sich ein
anderer Kunde am Nachbarschalter lautstark beschwert. Wie
reagieren Sie? Was machen Sie konkret in dieser Situation?«

1.1.3 Nutzen von Auswahlverfahren

Tatséchlich ist der sinnvolle Einsatz von Auswahlverfahren an
bestimmte Voraussetzungen gekniipft. Eine wesentliche Vo-
raussetzung ist eine hinreichende Variabilitit der Qualitdt der
Bewerber. Gibt es keine Leistungsunterschiede, eriibrigt sich
die Suche nach den geeigneten Bewerbern, da entweder alle
oder keiner geeignet ist. Die Leistungsunterschiede nehmen
mit der Komplexitit der Arbeitsaufgabe zu. So ermittelten
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