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Vorwort der Herausgeber

Die Methoden der Psychologischen Diagnostik dienen der Erhebung und Auf-
bereitung von Informationen, um begriindete Entscheidungen zu treffen.
Heute bietet die Psychologische Diagnostik ein grofdes Spektrum an Erhe-
bungsverfahren, das von systematischen Ansatzen zur Befragung und Beob-
achtung bis zum Einsatz psychometrischer Tests und physiologischer Metho-
den reicht. Immer schwieriger wird die gezielte Auswahl geeigneter Verfahren
und die Kombination verschiedener Ansétze im Rahmen einer konomischen
Diagnosestrategie.

Unsere Buchreihe mochte aktuelles Wissen tiber diagnostische Verfahren und
Prozeduren zur Weiterentwicklung der Psychologischen Diagnostik zusam-
menstellen. Wir als Herausgeber der Buchreihe erwarten, dass zukiinftig die
Kompetenzen der Psychologischen Diagnostik verstirkt nachgefragt werden.
Es handelt sich hierbei um Basiskompetenzen psychologischen Handelns,
denen in den letzten beiden Jahrzehnten im deutschen Sprachraum vermehrt
Aufmerksamkeit geschenkt wurde. Zukiinftig sollten Problemanalysen und
Problemldsungen noch stirker auf dieses gut fundierte Fachwissen der Psy-
chologie zuriickgreifen.

Die einzelnen Biande dieser Reihe konzentrieren sich jeweils auf spezifische
psychologische Themengebiete wie zum Beispiel Rechenstorungen oder ag-
gressives Verhalten. Durch diese Spezifikation konnen diagnostische Fragen
im Rahmen der einzelnen Themen intensiver als in der Standardliteratur ab-
gehandelt werden. Zudem kann eine engere Verbindung zwischen theoreti-
schen Grundlagen und den diagnostischen Fragestellungen erfolgen.

Diese Reihe mochte dem Praktiker eine Orientierung und Vorgehensweisen

vermitteln, um in der Praxis eine optimale Diagnosestrategie zu entwickeln.

Kurzgefasste Ubersichten iiber die aktuellen Trends, praxisnahe Verfahrens-

beschreibungen und Fallbeispiele erleichtern auf verschiedenen Ebenen den

Zugang zum Thema. Ziel der Reihe ist es somit, die diagnostische Kompe-

tenz im Alltag zu erhohen. Dies bedeutet vor allem

 diagnostische Entscheidungen zu verbessern,

 Interventionsplanungen besser zu begriinden und

+ in allen Phasen der Informationsgewinnung die Praxiskontrolle zu opti-
mieren.
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6  Vorwort der Herausgeber

Unser Anspruch besteht darin, bestehende Routinen der Psychologischen
Diagnostik kritisch zu durchleuchten, Bewihrtes zu festigen und neue Wege
der Diagnostik, zum Beispiel im Rahmen computerunterstiitzter Vorgehens-
weisen und neuerer testtheoretischer Ansitze, zu etablieren.

Mit unserer Buchreihe mochten wir schrittweise und systematisch verschie-
dene Anwendungsbereiche der Psychologischen Diagnostik bearbeiten. Pro
Jahr sollen zwei Binde publiziert werden, wobei jeder Band etwa 120 bis
180 Druckseiten haben soll.

Folgende Bénde sind in Vorbereitung:

Familienrechtliche Diagnostik
Diagnostik von Traumafolgestorungen
Stressdiagnostik

Teamdiagnostik

Wir wiinschen uns hierzu einen intensiven Austausch mit unseren Lesern.

Bremen und Miinster, im April 2018 Franz Petermann
und Heinz Holling
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Vorwort

In Deutschland gibt es etwa 3,6 Millionen Unternehmen (Statistisches Bun-
desamt, 2016). Hinzu kommen unzihlige Einrichtungen des 6ffentlichen
Dienstes. Zusammengenommen diirfte es sicherlich viele hunderttausend
Fiihrungskrifte geben, vom Vorarbeiter bis hinauf zum Vorstand eines DAX-
Unternehmens. Sie alle eint, dass sie in besonderer Weise Einfluss nehmen
konnen auf die Geschicke ihrer Organisation. Durch ihre Beteiligung an Per-
sonalauswahlverfahren entscheiden sie dariiber, welche neuen Mitarbeiter
eingestellt werden. Durch ihr Fiihrungsverhalten steuern sie ein Stiick weit
deren Arbeitsverhalten und Leistung. Durch zentrale Managemententschei-
dungen legen sie mitunter den Grundstein fiir dauerhaften Erfolg eines Un-
ternehmens oder leiten es geradewegs in den Konkurs. Das Scheitern von Fu-
sionen internationaler Konzerne legt ebenso ein Zeugnis von der Bedeutung
der Fithrungskrifte ab wie der grandiose Erfolg von Unternehmen wie Apple
oder Facebook.

Angesichts dieser Tatsachen versteht es sich fast schon von allein, dass bei
der Auswahl und Weiterbildung von Fithrungskriften mit hoher Fachkompe-
tenz vorzugehen ist. Hierbei kommt der Personaldiagnostik eine Schliissel-
funktion zu. Mithilfe diagnostischer Methoden konnen die Fiihrungskrifte
den Anforderungen ihrer Arbeitsplitze entsprechend richtig ausgewihlt
werden. Potenzialanalyse und 360°-Beurteilungen helfen dabei, Starken und
Schwichen zu identifizieren, um auf dieser Grundlage individuell zugeschnit-
tene Personalentwicklungskonzepte ableiten zu konnen. Professionelle Leis-
tungsbeurteilungssysteme ermoglichen schliefllich eine valide Abbildung der
erbrachten Leistung und legen die Grundlage fiir die Auszahlung von Boni
oder den weiteren Aufstieg im Unternehmen.

Diesem vielfaltigen Nutzen personaldiagnostischer Methoden steht eine Pra-
xis der Fiihrungskriftediagnostik gegeniiber, die mit dem Pradikat ,,verbesse-
rungswiirdig® allzu schmeichelhaft umschrieben wire. Die Personaldiagnos-
tik in Deutschland befindet sich insbesondere im Bereich der Fithrungskrifte
im Stadium eines Entwicklungslandes. Auf differenzierte Anforderungsana-
lysen verzichten die meisten Arbeitgeber. Zum Einsatz kommen iiberwiegend
Methoden mit schlechter Validitit (gering strukturierte Interviews), wihrend
Verfahren, die eine sehr hohe Validitit besitzen (Intelligenztests), komplett
ignoriert werden. Gerade in Spitzenpositionen sind zudem die Netzwerke der

Dieses Dokument ist nur fur den persénlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfaltigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus U.P. Kanning - Diagnostik fur Fihrungspositionen (ISBN 9783840929465) © 2018 Hogrefe, Géttingen.



10 Vorwort

Bewerber und das Bauchgefiihl der Entscheidungstrager die dominierenden
Kriterien bei der Besetzung einer Stelle (Kanning, 2015a).

Das vorliegende Buch klart tiber wissenschaftliche Erkenntnisse rund um das
Thema Personaldiagnostik fiir Fiihrungspositionen auf, und zwar von der
Durchfiihrung von Anforderungsanalysen bis zur professionellen Gestaltung
von Assessment Centern und Leistungsbeurteilungssystemen. Es richtet sich
an alle Menschen, die beruflich mit dem Thema Fithrung zu tun haben oder
derzeit ein entsprechendes Studium absolvieren.

Das Manuskript zu diesem Buch wurde fiirsorglich durch Frau Dipl.-Psych.
Maren Horenburg sowie die Studierenden der Wirtschaftspsychologie Daria
Bielefeld, Svenja Schale und Philipp Graffe von den meisten Tippfehlern be-
reinigt. Hierfiir mein herzlicher Dank!

Minster, im Januar 2018 Uwe Peter Kanning
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1 Einflihrung

Seit vielen Jahrzehnten beschaftigt sich die Forschung mit dem Thema Fiih-
rung. Im Kern geht es um die Frage, wie gute Fiihrung gelingen kann. Dabei
steht der direkte Umgang mit den zu fithrenden Mitarbeitern im Fokus der
Aufmerksamkeit. Kaum eine Fithrungskraft wird sich aber primar oder gar
ausschliefdlich um die Gestaltung der direkten Interaktion mit ihren Mitar-
beitern kiimmern konnen. Ihre Aufgaben sind in der Regel weitaus vielfalti-
ger. Sie hat eigene fachliche Auftrige zu bewiltigen, muss strategische Pla-
nungen vornehmen, in der Interaktion mit Kollegen und eigenen Vorgesetzten
sachliche und zwischenmenschliche Probleme 16sen, Verhandlungen mit Zu-
lieferern fithren, Kunden in Gesprachen tiberzeugen und vieles mehr. Die
Aufgaben von Fithrungskriften sind daher zumindest ab der Position eines
Teamleiters aufwirts betrachtet mit dem Begriff ,, Management® wohl zutref-
fender beschrieben. In diesem weiteren Sinne wird Fithrung auch in dem vor-
liegenden Buch begriffen.

Im Alltagsverstindnis ist erfolgreiche Fiihrung vor allem eine Frage der Per-  Ansatze zur
sonlichkeit. Im Laiendenken hat man hier wahrscheinlich markante Personen E{j';li’:gsge‘;;’:lg:
aus Wirtschaft und Politik im Kopf, wie z. B. Friedrich Krupp oder John F. Ken-  Persénlichkeit
nedy. Studien, die sich mit der Frage beschiftigen, inwieweit Personlichkeits-

merkmale tiber verschiedene Arbeitsplatze hinweg betrachtet die Leistung

von Fithrungskraften erklaren konnen, kommen jedoch zu recht erniichtern-

den Befunden (vgl. Abbildung 1).

In der Metaanalyse von Judge, Bono, Ilies und Gerhardt (2002) zeigen sich
fiir finf grundlegende Personlichkeitsmerkmale nur geringe Zusammen-
hinge zur Leistung von Fiithrungskriften. Den hochsten Wert erreicht die
Extraversion mit gerade einmal 5,8 %. Insgesamt betriagt die Varianzaufkla-
rung durch grundlegende Personlichkeitsmerkmale lediglich 15,2 %. Inter-
essant ist in diesem Zusammenhang, dass sich die Frage, ob eine bestimmte
Person eine Fithrungsrolle tibernimmt oder nicht, sehr viel besser tiber Per-
sonlichkeitsmerkmale erklaren ldsst. Hier betragt der Effekt der Personlich-
keit insgesamt 28 %. Offenbar orientieren sich Entscheidungstriger in den
Unternehmen bei der Besetzung einer Fiithrungsposition sehr viel starker
an grundlegenden Personlichkeitsmerkmalen, als dies eigentlich sinnvoll
wire.
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12 Kapitel1
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Abbildung 1:  Bedeutung grundlegender Personlichkeitsmerkmale (nach Judge et al.,
2002)

Ein moglicher Grund fiir die geringen Zusammenhinge mag in dem hohen
Abstraktionsniveau der Merkmale liegen. Konkretere Eigenschaften wie
etwa die Fahigkeit, die Perspektive anderer Menschen zu tibernehmen oder
Konflikte konstruktiv zu 16sen, wiirden moglicherweise hohere Werte erzie-
len. Leider gibt es hierzu bislang aber keine Metaanalysen.

Fiihrungsstile ~Der zweite in der Forschung besonders intensiv beachtete Ansatz zur Er-
klarung von Fithrungserfolg lauft tiber den konkreten Fiihrungsstil. Wah-
rend Personlichkeit als etwas begriffen wird, das sich nur schwer verdndern
lasst, handelt es sich bei den Fiihrungsstilen um Verhaltensweisen, die zu-
mindest prinzipiell erlernbar sind. Inzwischen werden in der Forschung
mehr als ein Dutzend Fiihrungsstile definiert und untersucht (Felfe, 2015).
Im Fokus stehen dabei vor allem vier Stile (z.B. von Rosenstiel & Kaschube,
2014):

* Aufgabenorientierte Fiihrung (Blake & Mouton, 1964): Die Fiihrungskraft
setzt (mit) ihren Mitarbeitern klare Ziele, gibt Feedback zur Zielerrei-
chung, driangt auf Leistung und pflegt ein rationales und verlédssliches Ver-
haltnis zu ihren Mitarbeitern. Gute Leistung wird belohnt, schlechte wird
sanktioniert.
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Einfiihrung 13

 Mitarbeiterorientierte Fiihrung (Blake & Mouton, 1964): Die Fithrungskraft
baut eine personliche Beziehung zu ihren Mitarbeitern auf] beriicksichtigt
beider Vergabe von Arbeitsaufgaben nicht nur deren Fahigkeiten, sondern
auch ihre Bediirfnisse und bindet Mitarbeiter in wichtige Entscheidungs-
prozesse ein.

e Transaktionale Fiihrung (Avolio & Bass, 1991): Die Fithrungskraft agiert
nach dem Austauschprinzip. Die Mitarbeiter helfen der Fithrungskraft bei
der Erreichung ihrer Ziele, und dafiir wiederum hilft die Fiihrungskraft
den Mitarbeitern bei der Erreichung der ihren. Das Verhaltnis ist ebenfalls
durch Rationalitit und Verlédsslichkeit gepragt.

o Transformationale Fiihrung (Avolio & Bass, 1991): Die Fiihrungskraft ver-
sucht, die Mitarbeiter fiir die Arbeitsaufgaben zu begeistern, ihnen Werte
zu vermitteln und sie in ihren Uberzeugungen zu beeinflussen. Sie baut
zudem personliche Beziehungen zu ihren Mitarbeitern auf.

Studien, die sich mit der Frage beschaftigen, ob Frauen und Manner sichin  Geschlechts-
ihrem Fiihrungsverhalten deutlich voneinander unterscheiden, zeigen ent-  Unterschiede
weder keine signifikanten Unterschiede, oder die gefundenen Unterschiede

fallen nur gering aus (Barbuto, Fritz, Matkin & Marx, 2007; Cuadrado, Navas,

Molero, Ferrer & Morales, 2012; Emmerik, Euwema & Wendt, 2008; Hop-

kins & Bilimoria, 2008; Taylor & Hood, 2010). Dies ist auch gar nicht ver-
wunderlich, weil schon auf der Ebene von Personlichkeitsmerkmalen und

sozialen Kompetenzen dasselbe gilt (Kanning, 2015b). Die ohnehin nur ge-

ringen Unterschiede in grundlegenden Eigenschaften werden bezogen auf
Flihrungspositionen zusétzlich nivelliert, weil hier Prozesse der Selektion

und Sozialisation wirken: Zum einen entscheiden sich moglicherweise vor

allem solche Frauen fiir eine Fithrungskarriere, die in ihren Eigenschaften

und Motiven den Miannern, die solche Karrieren anstreben, dhnlicher sind

als der Durchschnitt ihrer Geschlechtsgruppe. Zum anderen verandern sie

sich moglicherweise durch die Erfahrungen, die sie auf ihrem Weg nach oben

machen, noch weitergehend in diese Richtung. Die Erwartung, dass Frauen

an sich anders fiihren als Manner, ist somit ein Stereotyp: Es entspricht le-

diglich den Erwartungen vieler Menschen (Johnson, Murphy, Zewdie & Rei-

chard, 2008; Taylor & Hood, 2010), nicht aber der Realitit.

Die einzelnen Fiihrungsstile tiberschneiden sich zum Teil. Dies gilt insbeson-  Effektivitat
dere fiir den aufgabenorientierten Stil und die transaktionale Fithrung. Zudem ;ﬁfﬁj’:gggg;’
schlief3en sich die Stile nicht aus, sondern konnen in Kombination miteinan-

der eingesetzt werden. Studien, die sich mit der Effektivitdt der verschiede-

nen Stile beschéftigen, belegen ihren Nutzen. Abbildung 2 gibt die Ergebnisse

aus zwei Metaanalysen wieder. Der aufgabenorientierte und der transaktio-

nale Fiihrungsstil werden hierbei als Synonyme behandelt. Fiir die Leistung

der gefiihrten Mitarbeiter lassen sich kaum Unterschiede ausmachen, wohl
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14 Kapitel 1

aber im Hinblick auf die Zufriedenheit. Der Umfang, in dem die Fithrungs-
kraft auf die Leistung der Mitarbeiter Einfluss nimmt, wird viele Praktiker
enttauschen. Hierbei ist allerdings zu bedenken, dass metaanalytische Ef-
fekte wie eine Art ,,Mittelwert" zu interpretieren sind. Die Schwankung iiber
verschiedene Branchen hinweg kann sehr grofd sein.
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Abbildung 2:  Effekte grundlegender Flihrungsstile (nach Judge, Piccolo & llies, 2004;
Judge & Piccolo, 2004)

situative  Diese Uberlegung fiihrt zu einem dritten Schritt in der wissenschaftlichen
be d:f’g':}";g:; Auseinandersetzung mit dem Thema Fiithrung (von Rosenstiel & Kaschube,

2014): Fithrung und Fithrungserfolg hingen nicht nur mit den Eigenschaf-

ten und dem konkreten Verhalten der Fiihrungskraft zusammen, sondern

werden auch durch situative Rahmenbedingungen beeinflusst. Diese Rahmen-
bedingen selbst konnen wiederum durch viele Faktoren bestimmt sein. Hier
einige Beispiele:

e Fiihrungsspanne: Wer als direkte Fiihrungskraft 50 Mitarbeiter fiihrt, wird
wahrscheinlich einen anderen Fiihrungsstil bendtigen als jemand, der nur
zwei Mitarbeiter hat.

o Expertenmacht der Fiihrungskrafi: Hat die Filhrungskraft die grofite Fach-
expertise in einem Team, wird Fithrung sicherlich anders ablaufen im Ver-
gleich zu einem Team, in dem jedes Mitglied iiber mehr Fachkompetenz
verfiigt als die Fiilhrungskraft.

o Wirtschaftlicher Druck: Ein Unternehmen, dessen wirtschaftliche Existenz
bedroht ist, wird wahrscheinlich offensiver gestaltende Fiihrungskrifte be-
notigen als etwa eine Behorde.
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* Reifegrad der Mitarbeiter (Hersey & Blanchard, 1977): Mitarbeiter, die iiber
viel Berufserfahrung verfiigen, erwarten wahrscheinlich einen liberaleren
Fiihrungsstil.

o Strukturierungsgrad der Aufgaben (Fiedler & Macaulay, 1998): Haben die
Mitarbeiter sehr einfache Aufgaben, deren Bearbeitung z.B. durch Maschi-
nen vorgegeben ist, sinkt die Bedeutung des Fithrungsverhaltens.

Von Rosenstiel und Kaschube (2014) fassen mehrere Studien zusammen, die
sich jenseits der direkten Interaktion zwischen Fithrungskraft und Mitarbei-
tern mit den Rahmenbedingungen beschaftigen, unter denen Manager hau-
fig arbeiten miissen. Hierzu zahlt eine hohe Fragmentarisierung der Arbeit.
Es bleibt wenig Zeit, sich in Ruhe einer Aufgabe zu widmen, da die Fithrungs-
kraft sehr viele Aufgaben bewéltigen muss und Termine sehr eng aufeinan-
der folgen. Hiufig treten zudem Stérungen auf, die den geplanten Tagesab-
lauf unterbrechen, beispielsweise weil Mitarbeiter sich mit einem aktuellen
Problem an ihre Fiihrungskraft wenden und eine Entscheidung einfordern.
Aufgrund der Komplexitit der Aufgaben fehlt der Fithrungskraft oft die Ex-
pertise, um eine sachlich fundierte Entscheidung zu treffen. Sie verlasst sich
daher auf Einschdtzungen und Geriichte, die ihr zugetragen werden. Innerhalb
des Kreises der Kollegen bzw. in der Interaktion mit der Unternehmenslei-
tung sind Netzwerke oftmals wichtiger als Leistung oder Argumente. Wer
etwas bewegen mochte, muss daher selbst Mitglied solcher Netzwerke wer-
den.

Dies verdeutlicht ganz hervorragend eine Studie von Luthans, Hodgetts und  Autags-
Rosenkrantz (1988). Hier wurden die taglichen Aktivititen von Managern un- 3';:i‘,c|f::é‘em
tersucht. Diejenigen unter ihnen, die besonders schnell Karriere machten,

kiimmerten sich fast die Hélfte ihrer Arbeitszeit um Netzwerkbildung (vgl.

Abbildung 3). Effektive Manager - also solche, die besonders gute wirtschaft-

liche Kennzahlen aufwiesen, beschaftigten sich hingegen sehr viel mehr mit
Routinekommunikation. Sie waren sehr viel naher an ihren Mitarbeitern und

besser iber deren Tagesgeschifte informiert. Durch diese Néihe konnten sie

auch mehr Einfluss auf die Ergebnisse nehmen. Gleichzeitig engagierten sie

sich starker in der Weiterbildung.

Alles in allem betrachtet erscheint der Erfolg einer Fithrungskraft mithin als
das Ergebnis eines Zusammenspiels zahlreicher Faktoren. Die eine grofde Fiih-
rungspersonlichkeit, die unabhéngig vom Kontext quasi iiberall Erfolg haben
kann, wird es nicht geben. Ein Egomane wie Steve Jobs, der als Griinder von
Apple tiberaus erfolgreich war, wiirde wahrscheinlich als Fiihrungskraft in
einem Kinderheim sehr schnell scheitern. Ebenso diirfte ein Physik-Nobel-
preistrager, der in seinem Umfeld optimal positioniert ist, als Geschaftsfiih-
rer einer Werbeagentur schnell untergehen.
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Abbildung 3:  Alltagsaktivitaten von Managern (nach Luthans et al., 1988)

Rahmenmodell Wer Einfluss auf den Erfolg von Fiihrungskraften und damit mittelbar auf

des Fﬁh;'f':)%;; den Erfolg einer Organisation nehmen mochte, der kann an verschiedenen
Stellen ansetzen (vgl. Abbildung 4). Offenkundig ist die Bedeutung der rich-
tigen Personalauswahl. Dabei geht es keineswegs nur um die Messung abstrak-
ter Personlichkeitsmerkmale (s. 0.), sondern auch um Fachkompetenz, Intel-
ligenz und kontextspezifische Kompetenzen. Die Personalauswahl steht im
Zentrum des vorliegenden Buches.

Da Fithrung und Management ein Stiick weit aber auch gelernt werden kon-
nen, bietet die Personalentwicklung weitere Einflussmoglichkeiten. Auch
hier werden personaldiagnostische Methoden verwendet, beispielsweise,
wenn im Zuge von Potenzialanalysen die Starken und Schwichen von (Nach-
wuchs-)Flihrungskraften untersucht und hieraus individuell mafigeschnei-
derte Entwicklungskonzepte abgeleitet werden.

Dartiber hinaus geht es darum, die Rahmenbedingungen des Fiithrungsver-
haltens zumindest teilweise durch die Verdnderung von Organisationsstruk-
turen und Prozessen zu beeinflussen. Bestimmte diagnostische Methoden wie
etwa Mitarbeiterbefragungen konnen auch hier wertvolle Dienste leisten
(Felfe & Liepmann, 2008), sie sind jedoch nicht Gegenstand des vorliegen-
den Buches.
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