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Vorwort

Der richtige Mitarbeiter am richtigen Platz — das ist das ideale und erhoffte
Ergebnis einer gelungenen Personalauswahl. Eine richtige Personalauswahlent-
scheidung ist eine der wichtigsten personalstrategischen Stellhebel tiberhaupt.
Voraussetzung fiir die erfolgreiche Personalauswahl ist eine moglichst grofle
Ubereinstimmung der Kompetenzen eines Kandidaten mit den Anforderungen
einer Stelle. Um diese Ubereinstimmung zu {iberpriifen, setzen Personalverant-
wortliche unterschiedliche personaldiagnostische Verfahren ein. Das Angebot
hierfir ist vielfdltig, und die Fiille der Instrumente hat die Praxis der Perso-
nalauswahl nicht immer erleichtert. Hinzu kommt, dass die Auswahlverfah-
ren den statistischen Giitekriterien wie die Validitdt und Reliabilitdt sowie den
Anforderungen der DIN-Norm 33430 zur Eignungsdiagnostik geniigen sollten.
Um die Professionalisierung der Personalauswahl in den Unternehmen weiter
zu fordern, hat sich die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V. (DGFP)
in einem Expertenkreis der Frage angenommen, wie eine praktikable, quali-
tativ hochwertige und zeitgemafle Zusammenstellung personaldiagnostischer
Instrumente fiir die interne und externe Personalauswahl aussehen kann.

Die Ergebnisse der Arbeitsgruppe — bestehend aus Praktikern und Wis-
senschaftlern - sind im vorliegenden Buch verdffentlicht. Wir danken den
nachfolgend genannten Mitgliedern des Arbeitskreises fiir ihre zahlreichen
Impulse, ihre wertvollen Diskussionsbeitrdge und ihr grofies Engagement!

Elena von der Au, Deutsche Telekom AG, Bonn

Prof. Dr. Gerhard Blickle, Psychologisches Institut der Universitit Bonn
Petra Goth, Vodafone D2 GmbH, Diisseldorf

Dr. Claudia Hespe, Deutsche Telekom AG, Bonn

Carmen Klann, Henkel AG & Co. KGaA, Diisseldorf

Prof. Dr. Marc Solga, Universitdt Bochum, zuvor Psychologisches Insti-
tut der Universitdt Bonn

Prof. Dr. Klaus P. Stulle, Bayer AG, Leverkusen

Wir danken zudem Jutta Solga, ehemalige Mitarbeiterin am Psychologischen
Institut der Universitdt Bonn, heute in der Abteilung ,Management Develop-
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ment” eines Versicherungskonzerns titig, fiir die Kapitel 9 und 12.2. Verena
Kaitna, Vodafone D2 GmbH, Diisseldorf, gilt der Dank fiir die Mitarbeit an den
Kapiteln 4 und 6 und Petra Goth fiir die Darstellung der Personaldiagnostik
bei der Vodafone D2 GmbH.

Vonseiten der DGFP e.V. hat Dr. Sascha Armutat das Projekt gesteuert
und die Arbeitsergebnisse der Gruppe mit verfasst. Susanne Kath hat den Ar-
beitskreis administrativ begleitet. Stephanie Arzt danken wir fiir ihre Unter-
stiitzung bei der Manuskriptbearbeitung. Dr. Sabine Giehle hat das Lektorat
der Schrift tibernommen.

Prof. Dr. Dirk Sliwka, Universitit zu Koln, Karl-Heinz Grofie Peclum,
Commerzbank AG, und Joachim Hd&per, W. Bertelsmann Verlag, haben als
Herausgeberrat der DGFP-Schriftenreihe PraxisEdition die Veréffentlichung
dieses Arbeitsergebnisses befiirwortet.

Prof. Gerold Frick
Geschiftsfithrer der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V.



1 Businessorientiertes Personalmanagement
(Elena von der Au)

Eine kontinuierliche Steigerung des Unternehmenswertes ist in den vergan-
genen Jahren zum Leitgedanken der Unternehmensfithrung geworden. Die
Wertsteigerung eines Unternehmens setzt bereits bei den strategischen Ent-
scheidungen an. Dies wirkt sich auch auf das Personalmanagement aus, von
dem ein entscheidender Beitrag bei der Umsetzung der Unternehmensstrategie
erwartet wird, z.B. in den Bereichen Personalplanung und Change Manage-
ment. Wachstum und Marktwert eines Unternehmens kann das Personalma-
nagement durch eine Ausrichtung von Verhalten und Leistung der Mitarbeiter
auf die Geschiftstdtigkeit und strategische Initiativen entscheidend positiv be-
einflussen. Eine enge Einbindung der Personalstrategie in die Gesamtstrategie
des Unternehmens fordert eine ressourcenorientierte Sichtweise, mit deren
Hilfe der Gewinn und das Wachstum des Unternehmens gefordert werden.

Das Personalmanagement sieht sich der ehrgeizigen Aufgabenstellung
gegeniiber, den Rollenwandel vor der eher reaktiven, administrativen Perso-
nalabteilung hin zum strategischen Partner des Business zu vollziehen. Der
Personalmanagement-Business-Partner' beispielsweise konzentriert sich auf
die Umsetzung der Geschiftsstrategie und agiert als strategischer Partner und
Change Agent. Er stellt fiir groflere Verdnderungsprojekte die konzeptionellen
Grundlagen bereit und ist in der Lage, die zustindigen Experten im Unterneh-
men im Sinne eines Gesamtprojektleiters einzubinden. Insofern positionieren
sich die Personalbereiche in ihren Unternehmen zunehmend besser, wenn-
gleich eine Mitbestimmung in den obersten Entscheidungsgremien noch
nicht gegeben ist. Fast 60 Prozent sind immerhin davon iiberzeugt, dass sie
als Business-Partner anerkannt werden, 30 Prozent sehen eine Prdsenz von
80 Prozent und mehr in strategischen Projekten und Initiativen.

Derzeit konnen nur etwa ein Drittel aller Personalmanager die Unterneh-
mensstrategie mitgestalten, und nur knapp die Hélfte ist an deren Umsetzung

1 Wenn in diesem Buch von Mitarbeitern, Fiihrungskraften oder anderen Personengruppen gespro-
chen wird, sind immer gleichermaBen Frauen und Manner gemeint. Der Verzicht auf geschlechts-
spezifische Differenzierung soll allein die Lesbarkeit verbessern.

|11
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beteiligt.” Eine am Business orientierte, gezielte Ausrichtung von Leistung und
Verhalten bietet den Mitarbeitern die Chance, den Wert eines Unternehmens
zu steigern. Ein strategisch ausgerichtetes Personalmanagement fokussiert sich
auf die zur Umsetzung der Geschiftsstrategie erforderlichen organisatorischen
Fahigkeiten. Das Personalmanagement muss, um dieses Ziel zu erreichen, auf
die Beeinflussung von Geschiftsresultaten fokussieren und nicht auf HR als
Selbstzweck (z.B. ein noch perfekteres Personalentwicklungstool). Wahrend
sich fiir die Budgets der Personalbereiche ein leicht positiver Trend ergibt, ist
bei der Mitarbeiteranzahl von einem weiteren Riickgang auszugehen.?

Fiir die geschilderten veranderten Aufgaben des Personalbereiches, ins-
besondere bei sinkender Mitarbeiterzahl, nimmt die Rekrutierung und Mitar-
beitereinbindung eine zentrale Position bei der Renaissance des Personalma-
nagements ein.* Mithilfe der Ausrichtung der Personaldiagnostik an der neuen
Personalstrategie konnen folgende Punkte unterstiitzt werden:

B langfristige Entkraftung des Kostendrucks im Personalbereich

B optimaler Mitarbeitereinsatz

B gezielte Weiterbildung und damit verbundene langfristige Mitar-
beiterbindung

Als Potenzialquelle der Wertschopfung sind besonders die Bindung hochqua-
lifizierter Mitarbeiter, die auch bei angespannter Arbeitsmarktlage nach neuen
Herausforderungen und Arbeitgebern suchen, sowie die Nachwuchskrifte-
Entwicklung von entscheidender Bedeutung. Unterstiitzend wirkt eine quali-
fizierte Personaldiagnostik bereits bei der Personalauswahl durch Vermeidung
von Fehleinstellungen moglichen Folgekosten entgegen.

In diesem Zusammenhang steht besonders die Personaldiagnostik gro-
flen Herausforderungen gegeniiber. Sie stellt eine Schlisselfunktion dar, da
»Unternehmen hoch qualifizierte und leistungsstarke Mitarbeiter” bendtigen,

2 Vgl.Capgemini Consulting: HR-Barometer 2007. Bedeutung, Strategien, Trends in der Personalarbeit,
Marketing and Communications, http://www.de.capgemini.com/m/de/tl/HR-Barometer_2007.pdf
(Stand 06.11.2008).

3 Vgl. Kienbaum Human Resource and Management Consulting: HR-Klima Index 2006: Die Konjunk-
tur flir Personalarbeit, www.kienbaum.de (Stand 06.1.2008).
4 Vgl.Watson, W. (2000): Annual Report to shareholders, Watson Wyatt and company holdings, Wash-

ington D. C. (www.Watsonwyatt.com).



um am Markt bestehen zu konnen.® Die Herausforderungen sind zum einen
die Bewerberrekrutierung, zum anderen der Weg von der stellenzentrierten
hin zur personenzentrierten Personalrekrutierung. Dabei ist nicht nur ent-
scheidend, wonach das Unternehmen sucht, sondern auch, was der Bewerber
mochte und welche Anforderungen er an potenzielle Arbeitgeber stellt. Da-
hinter steht der Gedanke, das Unternehmen fiir besonders relevante Bewer-
bergruppen als attraktiven Arbeitgeber erkennbar zu machen.® Weitere Her-
ausforderungen stellen das lebenslange Lernen in Zeiten des demografischen
Wandels sowie die Festlegung von Standards zur Qualitatssicherung dar.

In den letzten Jahren geht die Entwicklung hin zur alternden Gesell-
schaft und somit auch zur alternden Mitarbeiterstruktur.” Der demografische
Wandel verstarkt den , War for Talent”® auf dem Bewerbermarkt, da die Wett-
bewerbssicherung der Unternehmen von hoch qualifizierten Mitarbeitern ab-
hdngig ist.’

Auch der Internationalisierung der Personalauswahl kommt ein immer
hoherer Stellenwert zu. Der Wettbewerb um Talente ist langst nicht mehr auf
den nationalen Ausbildungs- und Arbeitsmarkt beschrdankt. Wenn Unterneh-
men ihre Aktivitaiten markt- und wettbewerbsgetrieben internationalisieren,
muss auch die Personalrekrutierung internationalisiert werden. In diesem
Zusammenhang unterliegen sowohl die Suche und Auswahl als auch die In-
tegration internationaler Mitarbeiter ganz besonderen Anforderungen. Hier
kommt es oft mehr auf soziale Fahigkeiten an als auf fachliches Kénnen.

Aufgrund der immer stdrkeren Dynamisierung der Markte wird es im-
mer wichtiger, nicht nur die neuen, sondern gerade auch die bestehenden
Mitarbeiter flexibel auf die gednderten Anforderungen hin zu qualifizieren. In
diesem Zusammenhang ist es von Bedeutung, dass bei der Personalauswahl
nicht nur auf fachliche Talente geachtet wird, sondern der Fokus zunehmend
auf Soft Skills gelegt wird.!

Vgl.Kersting (2006).

Siehe Schuler (2001) zu Selbst- und Fremdselektionsprozessen.

Vgl. Buck, Kistler, Mendius (2002).

Vgl. Horx-Strathern, Miihlhaus (2001).

Vgl. Berthel, Becker (2007).

10 Vgl. Horx, M.; Wenzel, E. (2004): Trend Report 2004, Zukunftsinstitut. Kelkheim. http://www.
zukunftsinstitut.de/verlag/zukunftsdatenbank_download.php?aktion=download&datei=tr2004_
selfness.pdf (Stand 21.11.2008).
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Sowohl bei der externen als auch der internen Personalauswahl bedarf es
fundierter diagnostischer Verfahren, auf die in den folgenden Kapiteln naher
eingegangen wird. Dabei muss besonders auf die Qualititssicherung geachtet
und folglich miissen Standards fiir die Personaldiagnostik als bedeutende An-
forderung herausgestellt werden. Solche Qualitdtsstandards fiir die Auswahl
von Personal sind auf den Ebenen der Transparenz, Verfahrensselektion und
der Vermeidung von Beurteilungsfehlern festzulegen. Mittels dieser Standardi-
sierungen ist es moglich, bei der Auswahl von Personal qualitativ hochwerti-
ge von qualitativ weniger guten Auswahlinstrumenten zu differenzieren, was
letztlich auch Folgekosten vermeiden kann.

Insofern begegnen die Standards in der Verfahrensselektion den An-
forderungen an die Personaldiagnostik, 6konomisch, aber dennoch aussa-
gekriftig zu agieren und eine effektive und kostengiinstige Vorgehensweise
sicherzustellen. Der professionelle Einsatz von Personalauswahlinstrumenten
zahlt sich beispielsweise insbesondere fiir mittelstindische Unternehmen im
Sinne eines positiven Return on Investments aus. Die Einstellung ungeeigne-
ter Bewerber wiirde ungleich hohere Folgekosten produzieren, die nach Ablauf
der Probezeit des Bewerbers nur schwer aufzufangen sind und fiir das Unter-
nehmen einen langfristigen wirtschaftlichen Schaden darstellen wiirden. Die
Auswahl von Fithrungskriften sollte einen besonderen Stellenwert im Unter-
nehmen genieflen, da durch die z. T. weitreichende strategische und operative
Verantwortung ein Multiplikatoreffekt zu erwarten ist. Die verwendeten Tools,
auf die beispielhaft im Folgenden eingegangen wird, sollten hinsichtlich der
Anforderungen an Position und Bewerber flexibel und zielgruppenaddquat
eingesetzt werden.

Auch im Rahmen der Mitarbeiter-Retention bietet die Personaldiagnos-
tik geeignete Tools, um die Erwartungen des Mitarbeiters transparent zu ma-
chen und qualifizierte Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden.

Wie in jedem personalwirtschaftlichen Handlungsfeld miissen auch bei
der Personaldiagnostik rechtliche Regelungen beachtet werden.! Zu den jiin-
geren Gesetzen mit besonderer Relevanz u. a. fiir die Personaldiagnostik zahlt
das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG).

Am 18. August 2006 ist das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz in
Kraft getreten, welches eine Diskriminierung wegen des Geschlechts, des Al-

11 Vgl. dazu den Uberblick von Kamper (2008).



ters, einer Behinderung, der Religion, der Rasse, der ethnischen Herkunft, der
Weltanschauung sowie der sexuellen Orientierung untersagt. Die Geltungs-
bereiche dieses Gesetzes wirken sich auch darauf aus, dass die Definition der
Auswahlkriterien, die Ausschreibung und das Feedback zum Ergebnis des Aus-
wahlprozesses mit erhohter Sensibilitdt zu erfolgen haben.'?

Neben den rechtlichen Rahmenbedingungen gibt die DIN 33430 kon-
krete Handlungsempfehlungen, wie der Prozess der Eignungsdiagnostik von
der Auswahl der Verfahren bis hin zur Evaluation nach psychologischen Gii-
tekriterien erfolgen sollte.'

Fine derartige Standardisierung der Personaldiagnostik unter Einhal-
tung aktueller rechtlicher Rahmenbedingungen ist Voraussetzung fiir eine
zielgerichtete Reaktion auf neue Qualifikationsanforderungen an die Mitar-
beiter, um die Anforderungen aus dem Business bedienen zu konnen. Neben
einem transparenten Auswahlprozess sind somit elementare Kenntnisse tiber
diagnostische Verfahren relevant, die im Folgenden vertieft werden.

12 Vgl. Kapitel 4 und 6.
13 Vgl. Kapitel 9, Anhang 12.2.2 und Kersting (2006).
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