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lernen

Ob formal im Assessment Center, im Development Center, im Einstellungsinter-
view — oder informell bei der taglichen Arbeit: Flihrungskrafte sind regelmaRig
gefordert, aus ihren Beobachtungen Schliisse auf die Kompetenzen und Poten-
ziale ihrer Mitarbeiter zu ziehen. Doch die Diagnose hat ihre Tlicken. Gut bera-

ten, wer sie kennt.
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er Bewerber oder Mitarbeiter nicht
\/\/ einfach aus dem Bauch heraus be-

urteilen will, hat es schwer. Denn
die per Kopfbegriindeten Entscheidungen
sind nicht nur mithsamer - sondern in ihrer
Qualitdt abhingig von einer Reihe von
Einflussfaktoren. Mitunter sind sie sogar
stark fehlgeleitet. Mit eine Krux: Haufig
fuhlt sich der Beurteilende unwohl mit dem
gewonnenen Gesamtbild. Und manchmal
merkt man noch nicht einmal, dass etwas
nicht stimmt. Denn jede gewissenhafte
Fihrungskraft ist nattirlich bestrebt, die
Kompetenzen zu beurteilen, die fiir die
Aufgaben besonders relevant sind. Schnell
ist man mit bestimmten Schlussfolgerungen
bei der Hand, z.B.: Mitarbeiter A hat sich
mit Verhalten B als teamféhig erwiesen.

Weil genau diese Folgerungen aber héaufig
ein Trugschluss sind, gibt es Trainings fiir
alle, die Kandidaten beobachten und be-
werten — sei es in einem Assessment Center
(AQ), einem Development Center (DC) oder
auch in einem Einstellungsinterview. Aber
auch bei diesen sogenannten Beobachter-
trainings gibt es wieder eine Krux: Die
Trainings trainieren gerne am Ziel vorbei
— sie fokussieren oft nicht die wirklichen
Tiicken eines Beurteilungsprozesses (vgl.
Kasten, Seite 78)

Diese Tucken liegen ndmlich nicht in
erster Linie in den gern geschulten psy-
chologischen Wahrnehmungsfehlern wie
etwa dem Halo-Effekt, der den Beobach-
ter von einer positiven Eigenschaft eines
Kandidaten ungepriift auf weitere positive
Eigenschaften schliefSen lasst. Sie liegen
auch nicht darin, dass Fithrungskrafte im
Prozess der Kandidatenwahrnehmung
das Beobachten und das Bewerten nicht
voneinander trennen. Sondern sie liegen
im System. Genauer: im System der Kom-

petenzmodelle. Und sie liegen darin, dass
vielen Fliihrungskréften nicht klar ist, wie
Beurteilung als solche eigentlich struktu-
riert ist und wie sie den Beurteilungspro-
zess fiir sich fassen konnen.

Kompetenzen ermitteln ist wie
Krankheiten erkennen

Um zu verstehen, wie Beurteilung funkti-
oniert, hilft ein Blick in die Medizin. Denn
Diagnostik — und nichts anderes ist die
psychologische Beurteilung — kam zuerst
in der Medizin vor.

Der eigentliche Gegenstand medizinischer
Diagnostik sind Symptome: z.B. Kopfschmer-
zen, Schwindelgefiihle oder Ohrensausen.
Der Mediziner sucht bei einem Patienten,
der eines oder mehrere dieser Symptome
hat, nach weiteren Symptomen, die er in
einem bestimmten Kategoriensystem als
»benachbarte“ Symptome mitbetrachten
muss. Diese sogenannten benachbarten
Symptome kommen daher, dass die Medizin
bestimmte Symptomgruppen zu Syndromen
zusammengefasst hat. Zum Beispiel: Zu den
Symptomen Kopfschmerzen und Schwindel
passt die benachbarte Symptomgruppe:
Fieber, Gliederschmerzen, laufende Nase,
Halsweh. Alles zusammen ist ein Syndrom.
Und dieses Syndrom weist auf eine Krank-
heit hin - im Beispielsfall ist es moglicher-
weise ein grippaler Infekt.

Krankheiten sind die erschlossene Grofie
und zunéchst Konstrukte. Es miissen fiir die
Zuschreibung einer Krankheit oft nicht alle
Symptome vorhanden sein, sondern der
Arzt kann in seinem Manual z.B. nachlesen,
dass von den zehn Symptomen, die zu einem
bestimmten Syndrom gehdren, mindestens
sieben vorliegen miissen, auf jeden Fall
aber die Symptome eins bis drei, um die
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Diagnose ,grippaler Infekt zu vergeben.
Letztlich funktioniert psychologische Dia-
gnostik genauso. Zu sehen sind immer nur
bestimmte Symptome, also: Verhaltenswei-
sen, Motivationstendenzen, die persénliche
Haltung des Kandidaten. Diese Symptome
werden zu bestimmten Gruppen zusam-
mengefasst und erhalten die Uberschrift
eines bestimmten Konstrukts — und das ist
die Kompetenz.

Die Beobachtungsbdgen im AC, DC, Inter-
view oder - als Schablone im Kopf - auch
bei der tdglichen Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitern sind das diagnostische Manual,
mit dem Fithrungskréfte umgehen miissen.
Fihrungskrafte bekommen eine Liste von
Kompetenzen an die Hand und miissen
feststellen, ob und inwieweit deren jeweilige
»Symptome“ vorliegen und ob daraus auf
das Vorliegen der Kompetenz geschlossen
werden kann. Dass Fihrungskréfte bei
der Beobachtung ungenau werden oder
sogar Fehldiagnosen stellen, hdngt auch
mit Schwichen und Fehlern zusammen, die
dem Kategoriensystem der unternehmens-
eigenen Kompetenzmodelle inhérent sind.

Sechs Aspekte erschweren die Kompe-
tenz-Diagnose

Denn anders als in der Medizin hat sich
die psychologische Diagnostik im Wirt-
schaftskontext nicht auf ein einheitliches
Diagnosesystem geeinigt, sondern viele
Unternehmen stellen ein eigenes Diagnose-
system - genannt Kompetenzmodell - her.
Haufig werden die Symptome, die sich
zwischen unterschiedlichen Unternehmen
oft nicht stark unterscheiden, nur anders
strukturiert und gruppiert und mit einer
politischen Botschaft versehen — und schon
ist ein unternehmensspezifisches Kompe-
tenzmodell entstanden. Oft aber ist es leider
ein Modell, anhand dessen Fihrungskréfte
nur zu einer verschwommenen Beurteilung

Lesetipp

Michael Paschen, Alexander Fritz (Hrsg): Die Psychologie von Poten-
zial und Kompetenz.
VDS — Verlagsdruckerei Schmidt, Neudtadt a.d. Aisch 2014, 34,90 Euro.
Eine sehr umfassende Analyse und Diskussion {ber die Strukturierung
und Abgrenzung von Kompetenzen. Man erfahrt zudem, wie Kompeten-
zen mit guter Qualitat erfasst und beurteilt werden kénnen, sowohl im
Interview als auch in der Beobachtung.

von Mitarbeitern und Bewerbern kommen
konnen. Insgesamt sind es sechs zentrale
Aspekte, die die Kompetenz-Diagnose so
tiickisch und schwierig machen:

1. Eine formulierte Kompetenz setzt sich
aus Symptomen zusammen, die sehr
unterschiedlich sind/sehr weit ausein-
ander liegen.

Auch wenn tiberall ,Kompetenz“ drauf-
steht - die hinter einer Kompetenz liegende
Symptomsammlung hat mitunter besondere
Eigenarten. VerhéltnisméRig leicht ist es fir
die bewertende Fiihrungskraft, wenn die
Symptome einer Kompetenz nah beieinan-
der liegen und hoch miteinander korrelie-
ren. Kompetenzen mit solchen Symptomen
sind ,,Apfelkorb-Kompetenzen®. Sie konnen
psychologisch relativ ,,rein“beobachtet und
beurteilt werden.

Eine Apfelkorb-Kompetenz ist z.B. das
Analysevermégen. Einige seiner eng beiein-
ander liegenden, typischen Symptome sind:

Denkt sich schnell in komplexe Sachver-
halte ein.

Kann umfangreiche Informationen rasch
erfassen.

Kann komplexe Themen schliissig struk-
turieren.

Leitet prazise Schlussfolgerungen aus
komplexen Ausgangssituationen und Da-
tenmaterialien ab.

Sind die Symptome einer Kompetenz sehr
unterschiedlich, handelt es sich also um eine
,Obstkorb-Kompetenz“, wird es schwierig.
Denn dann kénnen einzelne Symptome
auch Ausdruck einer ganz anderen Kom-
petenz sein — und die Fithrungskraft muss
entscheiden: Wo gehort das, was ich sehe,
eigentlich hin? Die Problematik stellt sich,
weil es keine komplett iiberschneidungs-
freien Kompetenzmodelle gibt. Immer gibt
es Symptome, die gleichzeitig zur einen wie
zur anderen Kompetenz zihlen.

Eine Obstkorb-Kompetenz ist Kundenori-
entierung. Die typischen Symptome fiir die-
ses unprazise, weite Kompetenz-Konstrukt
sind z.B.:

Interessiert sich fiir die Belange seiner
Kunden, nimmt eine ausfiihrliche Be-
darfsanalyse vor.

Positioniert sich gegeniiber den Kunden
partnerschaftlich und unterstiitzend.

Entwickelt Angebote und Dienstleistun-
gen, die einen hohen Kundennutzen be-
inhalten.
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Findet im Konfliktfall mit dem Kunden
Losungen, die eine gute Balance zwischen
Kundeninteressen und unternehmerischen
Interessen herstellen.

Hier ist sofort erkennbar: Fiir das Ver-
halten in dem einen oder anderen Sym-
ptom der Kundenorientierung kann es
unterschiedliche psychologische Ursachen
geben, die moglicherweise gar nichts oder
nur sekundar etwas mit Kundenorien-
tierung zu tun haben. Eine Losung, eine
Obstkorb-Kompetenz besser zu fassen und
Kandidaten mithin genauer daraufhin zu
beurteilen, wire: die Kompetenz in Teil-
bereiche zu untergliedern. Bei Kundenori-
entierung wéren solche Teilbereiche z.B.:
Bedarfsorientierung, Servicebereitschaft,
Losungsentwicklung.

2. Die Kompetenzmodelle sind zu schlank.
Viele Unternehmen sind in den vergan-
genen Jahren dem Trend gefolgt, Kompe-
tenzmodelle schlanker und fokussierter zu
machen. Wahrend Unternehmen vor rund
15 bis 20 Jahren noch mit Kompetenzlis-
ten von 12 bis 15 Kompetenzen gearbeitet
haben, mdchten sie heute lieber nur sechs
bis acht Schltisselkompetenzen haben. Doch
die Schlankheit hat ihren Preis: Entwe-
der miissen wichtige Dinge weggelassen
werden. Oder die Kompetenzen miissen
sehr breit definiert werden, damit in den
wenigen Kompetenzen noch méglichst viel
Relevantes unterkommt.

Eine Kompetenz wie Unternehmerisches
und strategisches Denken und Handeln z.B.
ist eine breite Kompetenz, und die Symp-
tomliste muss relativ lang sein, damit alle
prinzipiell relevanten Aspekte erfasst sind.
Beschrdnkt man sich stattdessen auf eine
kurze Symptomiste, muss man auch auf
der Ebene der Symptome bei einer sehr
abstrakten Sprache sein — und das fiihrt
im Beurteilungsprozess zu verwaschenen
Einschédtzungen.

Insgesamt gilt: Grofde Kompetenzen sind
fur Fuhrungskrafte immer schwieriger
zu erfassen als kleine. Wie soll man denn
beispielsweise bei einer nur 15-miniitigen
Fallstudienprésentation einer so umfang-
reichen Kompetenz wie Unternehmerisches
und strategisches Denken und Handeln auf
die Spur kommen? Esliegt in der Natur der
Sache, dass sich in so einer Situation nur
einzelne Symptome und nur Teil-Aspekte
der Kompetenz ermitteln lassen. Hiufig ist
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es dann so, dass bestimmte Einzelaussagen
der Kandidaten ausschlaggebend fiir die
Beurteilung sind.

Ein Teilnehmer, der in seiner Fallstudi-
enprésentation z.B. deutlich hdufiger und
nachdriicklicher als alle anderen Kandi-
daten das Wort ,langfristig“ unterbringt,
punktet damit und legt bei der beurteilen-
den Fihrungskraft somit womadglich den
Schalter in Richtung ,Kompetenz vorhan-
den®. Und das, obwohl Langfristdenken nur
ein kleiner Teil der gesamten Kompetenz ist.

Fiihlt sich eine Fiihrungskraft, die auf
diese Weise ihre Beurteilung abgegeben hat,
damit unwohl, ist das kein Sachverhalt, der
auf unzuldngliche Beobachterkompetenz
Riickschliisse 1dsst. Sondern es ist genau
umgekehrt: Das Gefiithl der Unzulénglichkeit
ist durch die Komplexitit und Facettenviel-
falt des Beurteilungssachverhalts gegeben
-und unsichere Beobachter fiihlen genau
das Richtige! Ubrigens, die Erfahrung hat
gezeigt: Die kleinere Kompetenz Uberzeu-
gungskraft konnen Fihrungskrafte auch
nach nur 15 Minuten Fallstudienprésenta-
tion relativ sicher beurteilen.

3. Aufwendige Kompetenzen sind schwer
zu erfassen.

In der Medizin gibt es einfach, also preis-
wert zu erfassende Krankheiten und solche,
die aufwendiger zu diagnostizieren sind.
Ein Sonnenbrand ist ein preiswert zu dia-
gnostizierendes Symptombild. Hier gentigt
oft ein kurzer Blick. Fiir die Diagnose von
Gallensteinen hingegen bendtigt der Arzt
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Tutorial
Kompetenzen

formulieren

Mitarbeiter richtig zu beurteilen erfordert zweierlei: Der Beurteilende muss nicht nur erstens gut im Beobachten
sein, sondern zweitens auch wissen, was genau er eigentlich beobachten und beurteilen soll. Dazu braucht er
als Grundlage ein hieb- und stichfestes Kompetenzmodell. Acht Tipps helfen beim Entwickeln:

1. Bilden Sie Kategorien.

Biindeln Sie die Kompetenzen, die Sie listen, in verschiedenen
Kategorien, z.B.: ,Business-Kompetenzen®, ,Soziale Kompe-
tenzen®, ,Fiihrungskompetenzen®. Das macht Ihr Kompetenz-
modell leichter zu verstehen und praktikabler in der Anwen-
dung, als wenn Sie alle Kompetenzen ohne Ordnungssystem
untereinander schreiben.

2. Formulieren Sie maglichst viele Apfelkorb-Kompetenzen.
Am leichtesten zu beobachten und zu bewerten sind schlanke
Kompetenzen — sogenannte Apfelkorb-Kompetenzen. Eine Ap-
felkorb-Kompetenz zeichnet sich dadurch aus, dass die Merk-
male, aus denen sie sich zusammensetzt, nah beieinander
liegen und sich nicht widersprechen. Beispiel: Analysevermdgen
— mit Merkmalen wie ,Rasches Erfassen von umfangreichen
Informationen”, ,Gutes Strukturieren komplexer Themen®, ,Ab-
leiten praziser Schlussfolgerungen”.

3. Vermeiden Sie Obstkorb-Kompetenzen.
Obstkorb-Kompetenzen sind Kompetenzen, die viele Aspek-
te miteinander vermischen, die nicht unbedingt korrelieren.
Ist die Liste der unterschiedlichen Facetten zu lang, ist die
Kompetenz nicht mehr fassbar. Auch eine Liste von Operati-
onalisierungen hilft nicht, weil sich die Facetten gegenseitig
ausmitteln kénnen.

4. Verwenden Sie selbsterklarende Begriffe.

Mit Kompetenzen, die erst umstandliche Definitio-
nen bendtigen, was eigentlich gemeint ist, lasst
sich nicht arbeiten. Negativ-Beispiele sind:
,Rollenverstandnis und Selbstdefinition"
und ,Umgang mit dynamischen Syste-
men". Verwenden Sie klare Begriffe, die
dem Alltagsverstandnis entsprechen.
Z.B.: Kreativitat" und hierzu gehori-

ge Beschreibungen wie ,Hinterfragt

den Status quo", ,Bringt viele

Ideen ein’, ,\Wagt radikale Uberle-
gungen"”.

5. Machen Sie das Modell nicht zu schlank.

Schlanke Kompetenzmodelle mit wenigen Schliisselkompe-
tenzen sind problematisch: Entweder Sie miissen wichtige
Kompetenzen weglassen. Oder Sie missen mit abstrakten,
weit gefassten Kompetenzbegriffen arbeiten — und Kompe-
tenzen eher als Kompetenz-Kategorie formulieren, z.B.: ,Fiih-
rungs- und Sozialkompetenz". Das erschwert die Klarheit der
Beurteilungen.

6. Machen Sie politische Botschaften nicht zum Knebel.

Oft ist zu beobachten: Weil ,Diversity" aus politischen Griin-
den in einem Modell gewollt ist, féllt eine eher altmodisch
wirkende Kompetenz wie ,Uberzeugungskraft” raus, um das
Modell nicht aufzuplustern. Doch Fundamentalkompetenzen
wie ,Uberzeugungskraft' sind mindestens ebenso wichtig wie
bestimmte Schwerpunkte, die man z.B. aus kulturellen Erwa-
gungen heraus fordern méchte.

7. Operationalisieren Sie die Kompetenzen vollstandig.

Achten Sie bei der Beschreibung, woran sich einzelne Kompe-

tenzen erkennen lassen, darauf: Jede Kompe-
tenz besteht nicht nur aus Skills, sondern
zeigt sich darlber hinaus auch in Einstel-
lungen, Motiven, Werthaltungen.

8. Losen Sie sich vom Anspruch absoluter
Uberschneidungsfreiheit.
NatUrlich: Je besser Sie Kompetenzen voneinander

abgrenzen, desto klarer sind die Beurteilungen, die auf
der Grundlage lhres Kompetenzmodells erzeugt werden.

Allerdings: Ein vollig Uberschneidungsfreies Modell werden
Sie nicht formulieren kénnen. Denn manche Kompetenzen
hangen nun einmal zusammen und Uberlappen sich — auch in
der Realitat.

Quelle: Michael Paschen, Grafik: Stefanie Diers; © www.managerseminare.de
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mindestens ein Ultraschallgerédt, um ein
einigermafen sicheres Urteil abgeben zu
koénnen. Auch bei beruflichen Kompetenzen
gibt es solche, die mit weniger und andere,
die nur mit mehr Aufwand zu erfassen sind.

Am preiswertesten sind diejenigen Kom-
petenzen, die sich um kommunikative As-
pekte drehen. Diese sieht man namlich
immer. Man muss sich nichts tiberlegen und
schon gar keine besonderen AC-Ubungen
konstruieren, um sie wachzurufen. Die
Fihrungskraft muss mit dem Bewerber
oder Mitarbeiter nur reden oder ihn beim
Reden beobachten. Andere Kompetenzen,
wie beispielsweise Change-Management-
Kompetenz, miissen deutlich aufwendiger
sichtbar gemacht werden - etwa durch
Fall-Simulationen.

In einem AC fiihlen sich Fithrungskréfte
besonders dann unwohl und unsicher mit
ihrer Beurteilung, wenn ein bestimmter AC-
Baustein gar nicht in der Lage war, genau
diejenigen Symptome wachzurufen, die sie
in ihrer Liste stehen haben und beurteilen
sollen. Und das passiert leider haufig. Mit
der Folge: Im Beurteilungsprozedere kommt
es zu der Tendenz, Mittelwerte abzuge-
ben. Diese Tendenz zur Mitte liegt nicht an
Maingeln des Wahrnehmungssystems der
beurteilenden Fihrungskraft — sondern
hat ihre Ursache nicht selten in der Beur-
teilungskonstellation selbst.

4. Die Kompetenzen sind erklarungsbe-
diirftig und setzen sich aus Symptomen
zusammen, die nicht zusammenpassen.
Ein weiteres Problem liegt darin: Sehr erklé-
rungsbediirftige Kompetenzen und Kompe-
tenzen, die nicht nah am Alltagsverstdndnis
sind, erzeugen keine scharfen und profi-
lierten Beurteilungen. Viele Kompetenzen
sind schwer interpretierbare Kunstbegriffe
-z.B. die Kompetenz Rollenverstdndnis und
Selbstdefinition. Oder es sind psychologisch
nicht prazise oder im Alltagsverstindnis
nicht anschlussfahige Kompetenzen. Welche
Symptome beispielsweise sind unter Um-
gang mit dynamischen Systemen zu fassen?
Wie lésst sich diese erklarungsbediirftige
Kompetenz erkennen? Da spielt eine Viel-
zahl von Symptomen zusammen, die nicht
so schnell zu ermitteln sind und nicht un-
bedingt zusammenpassen ...

Aber auch Kompetenzen wie Uberzeu-
gungskraf und Durchsetzungsvermégen
haben fiir die beurteilende Fithrungskraft
ihre Tiicken, denn sie setzen sich jeweils
aus ganz verschiedenen Symptomen zu-
sammen. Werden diese beiden Kompe-
tenzen noch - was héufig geschieht — zu
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einer einzigen zusammengefasst, also als
Uberzeugungskraft und Durchsetzungsver-
mogen formuliert, wird die Symptomliste,
die dieser Kompetenz zugrunde liegen muss,
schlichtweg unklug. Unklug, da zu divers.

Denn Uberzeugungskraft istim Wesentli-
chen eine kommunikative und darstelleri-
sche Kompetenz. Sie enthélt Aspekte rund
um Rhetorik, Argumentation, Emotionalitét
—durchaus aber auch Empathie, weil es sich
so verhélt: Nur wer eine Zielgruppe lesen
kann, kann ,den richtigen Knopfbei ihr drii-
cken®. Durchsetzungskraft wiederum lasst
sich nur dann beobachten, wenn jemand
tatsdchlich auch die Méglichkeit hat, Zwang
und Druck auszutiben. Durchsetzung kann
es nur geben, wenn die Chance besteht, an-
deren —metaphorisch gemeint -, Kosten zu
machen®. Deswegen hat Durchsetzungskraft
auch damit zu tun, wie skrupellos jemand
Machtmoglichkeiten nutzt — und nicht (nur)
damit, wie iiberzeugend er ist. Erich Hone-
cker beispielsweise war durchsetzungsstark,
wurde von vielen aber als nicht besonders
liberzeugend erlebt.

5. Die Kompetenz, die beurteilt werden
soll, kann nicht von jetzt auf gleich zum
Vorschein kommen.

Weitere Kompetenzen, bei denen sich
Beurteilende schwertun, sind solche, die
nur tiber den Zeitverlauf sichtbar werden.
Hierzu gehort die im Augenblick sehr pro-
minente Kompetenz Lernfihigkeit oder
Learning Agility. Diese Kompetenz ist per
definitionem - anders als z.B. Analyse-
vermégen — nicht in einer Punktmessung
erfassbar, sondern nur, indem verschiedene
Zeitpunkte miteinander verglichen werden
und der dazwischen liegenden Lernfort-
schritt gemessen wird.

Solche Langsschnittkompetenzen brau-
chen also immer einen Beurteilungszugang,
der iiber die Beobachtung einer einzelnen
Situation - wie sie z.B. im AC vorkommt
— hinausreicht. Bei externen Bewerbern
auf eine Stelle 1asst sich diese Kompetenz
nur in einem Interview feststellen, das
biografische Elemente enthdlt. Und interne
Mitarbeiter werden am besten tiber einen
langeren Zeitpunkt beobachtet, damit eine
zuverldssige Aussage getroffen werden
kann.

6. Die beurteilende Fiihrungskraft un-
tersucht nur das, was sie gut sehen kann
—nicht aber die Einstellungen, Motive

lernen
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und Haltungen eines Bewerbers oder
Mitarbeiters.

Zu allen Kompetenzen gehéren neben
Fahigkeiten immer auch Motivationen
und Grundhaltungen. Beispiel: Uberzeu-
gungskraft. Diese Kompetenz hat sehr viele
Skill-Anteile, also auf Fahigkeiten bezogene
Aspekte wie Argumentationsstarke, Aus-
drucksvermdgen, sprachliche Eloquenz,
Prasentationsmethodik. Doch wirklich
iiberzeugend ist nur, wer dartiiber hinaus
auch tiber ein gewisses Sendungshewusst-
sein verfiigt und den Wunsch hat, sich zu
exponieren und andere fiir seine Ideen zu
gewinnen.

Insgesamt gilt: Keine Kompetenz ist ohne
ein Wissen um die dahinter liegenden Mo-
tivationen und Antriebe verstindlich. Wie
stark der Motivationsanteil einer Kompe-
tenz ist und wie grofd der Fahigkeitsanteil

Wahrnehmungsfehler: Darum werden sie

unterschatzt

Psychologische Wahrnehmungs- und Beurteilungsfehler gehdren zum
Common Wisdom eines jeden Beurteilungstrainings. Fiihrungskrafte

— inshbesondere Beobachter eines AC oder DC — sollen in solchen Schu-
lungen dafir sensibilisiert werden, wie fragil das menschliche Wahrneh-
mungssystem ist. Doch dieser Ansatz greift zu kurz, denn:

1. Wer fiir Wahrnehmungsfehler sensibilisiert ist, kann trotzdem nicht
automatisch eine gute Beurteilung vornehmen, denn Wahrnehmungs-
fehler sind psychologische Zwangslaufigkeiten.
Die Trainings fokussieren in puncto Wahrnehmung z.B.:

den Halo-Effekt, der besagt: Wer von einer besonders dominanten Ei-
genschaft eines Kandidaten positiv beeindruckt ist, Iasst sich gerne dazu
verleiten, auf weitere positive Eigenschaften zu schieften.

die Stimmungs- und Umgebungsabhéngigkeit der Beobachtungs- und

Bewertungssituation.

unterschiedliche Milde- und Strengetendenzen verschiedener Beobachter

und Beurteiler.

subjektive Theorien und Stereotype: ,Brillentrdger sind schlauer”, ,Der

kiihle Norddeutsche®, ,Der gemiitliche Bayer".
Das alles bringt zwar dazu, den ersten Eindrlicken zu misstrauen, verrat
jedoch nicht, wie ein Mitarbeiter richtig einzuschéatzen ist.

2. Wer die psychologischen Wahrnehmungseffekte kennt, kann sie des-
halb noch lange nicht iiberwinden.

Die Effekte zu kennen, ist gut — doch heiRt das nicht, dass sich der Beur-
teilende nicht unbewusst doch von ihnen beeinflussen l&sst.

3. Milde- und Strengetendenzen sind kein Fehler, sondern reprasentie-
ren die Beurteilungsrealitat der bewertenden Fiihrungskraft oder des
unternehmerischen Umfeldes.

Wenn Fritz die Marie beurteilt und davon erzahlt, ist dabei mindestens
ebenso viel Uber — den strengen oder weniger strengen — Fritz zu erfah-
ren wie Uber Marie. Wie fordernd oder groRzligig man in einer bestimmten
Beurteilungssituation sein darf, ist Teil des individuellen Fiihrungsver-
standnisses und nicht ,Fehler".

ist, ist von Kompetenz zu Kompetenz un-
terschiedlich. Zur Projektmanagement-
Kompetenz z.B. gehoren sehr viel metho-
dische Fahigkeitsanteile. Kompetenzen
hingegen wie Wertorientierte Fiihrung,
Integritdit und Kundenorientierung beinhal-
ten deutlich weniger Skill-Aspekte und viel
stirker Haltungen, Motivationen, innere
Ausrichtungen etc.

Kompetenzen die ihren Schwerpunkt in
den Einstellungen haben, brauchen immer
eine Selbstbeschreibung und Selbstreflexion
desjenigen, der zu beurteilen ist. Um diese
Kompetenzen valide erfassen zu konnen,
darf eine Fihrungskraft nie bei der rei-
nen Verhaltensbeobachtung stehen blei-
ben - schon gar nicht, wenn sie nur kurze
Beobachtungspunkte hat wie in einem AC
oder DC. Manche Kompetenzen lassen sich
eben nicht einfach nur beobachten. Ihre
relevanten Symptome miissen im Interview
ermittelt werden. Und zwar in einem Inter-
view, das den Kandidaten nicht nur in der
augenblicklichen Situation betrachtet, son-
dern einen ldngeren Zeitraum fokussiert.
Und das einen grofien Anteil von Fragen
beinhaltet, die Selbstreflexion auslosen.

Kompetenzen und Wein: Wo liegt die
Gemeinsamkeit?

Konnen Fithrungskréfte all das lernen - zum
Beispiel in einem Beobachtertraining? Ja,
wenn die Trainings gut gemacht sind. Die
Trainings miissen den Fiihrungskréften ein
gutes Verstdndnis fiir die Konstrukte ver-
mitteln, die diese einschédtzen miissen — und
fiir die Symptome, die, je nachdem, worum
es geht, in Rollenspielen, Simulationen, in
Echt-Situationen am Arbeitsplatz oder in
Interviews sichtbar gemacht werden oder
aber eben auch nicht sichtbar gemacht
werden konnen.

Nur wer eine Kompetenz wirklich fir
sich verstanden hat, kann diese beurteilen.
Dann kann er auch flexibel mit einzel-
nen Symptomen oder Symptomgruppen
umgehen und sich, wenn es Not tut, von
Operationalisierungen 16sen, die in einer
AC-Ubung nicht aufgetreten sind - um dann
aber andere und situativ passendere Indi-
katoren heranzuziehen.

Im Grunde ist es bei der Beurteilung von
Mitarbeiterkompetenzen wie mit Wein.
Wer wenig Ahnung von Wein hat, fiir den
schmeckt jeder Wein einfach nur siifs oder
sauer. Je mehr einer vom Wein versteht,
desto mehr schmeckt er auch heraus -
und desto mehr kann er den Wein auch
beschreiben, sprich: beurteilen.

Michael Paschen
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Das Weiterbildungsmagazin

Abovorteile nutzen
Mehr? Hier klicken.
oder anrufen: 0228/97791-23

% Weiterbildungsmessen kostenfrei besuchen % CD-Trainingskonzepte 50 EUR Rabatt

Freier Eintritt flr wichtige Zu kunft’ = Mehr als 20 fertig vorbereitete
Weiterbildungsmessen. Personal E Trainingsthemen mit allen Arbeits-
Beispiel Zukunft Personal, K&In materialien zur Auswabhl.
Beispiel: Bewerbungsinterviews
Tageskarte: 75 EUR professionell durchfiihren
Fiir Abonnenten: 0 EUR
- Ladenpreis: 148- EUR
fiir Abonnenten: w

% Themendossiers kostenfrei

Winsge - i - Deade
Flatrate-Onlinezugriff auf Uber 100 _— .
Themenschwerpunkte. Beispiel: —_— Petersberger Trainertage 50 EUR Rabatt
Themendossier ,Teamentwicklung" e o 3 .
e Dabei sein auf Deutschlands groRtem Trainerkongress.
Preis pro Dossier: 19,80 EUR ———— Beispiel: Petersberger Trainertage, 15. + 16. April 2016
fiir Abonnenten: 0,00 EUR
== Regularer Eintritt: 448,- EUR
Abonnentenpreis: 398,- EUR

% Online-Archiv inklusive

Flatrate-Zugriff auf 2.700 Beitrage
aus 25 Jahren managerSeminare.
Beispiel: ,Storytelling als Fiihrungs-

% Flatrate auf das Heftarchiv

Flatrate-Onlinezugriff auf die

©diege_cervo/iStockphoto

instrument vier aktuellsten Heftjahrgang
Preis pro Beitrag: 5EUR . .
fiir Abonnenten: 0 EUR Fiir Abonnenten: //ﬁ
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