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Charakterisierung und allgemeine Darstellung des Gegenstandes

1. Charakterisierung und allgemeine Darstellung des

Gegenstandes

Weitreichende Veranderungen in den verschiedensten Bereichen unserer Realitat
zeitigten einen grof3en Einfluss auf unseren beruflichen und privaten Alltag. Vor allem
die Arbeit befindet sich im Wandel. Konsequenterweise andern sich infolgedessen
auch die Methoden, die Arbeit definieren, analysieren und konkretisieren. Neben der
traditionellen Methode der Arbeits- und Anforderungsanalyse haben vor allem in den
letzten Jahren Kompetenzmodelle an Popularitdt gewonnen. Letztere sollen dem
Wandel der Arbeit besser gerecht werden und entsprechend eine fundiertere
Grundlage fiir Personalarbeit liefern. Empirische Arbeiten, die die Uberlegenheit von
Kompetenzmodellen im Vergleich zu herkdmmlichen Ansatzen dokumentieren,
stehen jedoch grofdtenteils noch aus. An dieser Stelle knlipft die vorliegende Arbeit
an. In einer ersten Studie sollen zwei Instrumente bezuglich ihrer Diskrimination
zwischen einer Gruppe von Fuhrungskraften und Mitarbeitern verglichen werden.
Das eine Instrument basiert auf einem Kompetenzmodell fir Fiihrungskréafte,
wahrend der zweite Fragebogen Eigenschaften erfasst, wie sie auch Bestandteil
etablierter Verfahren von Arbeits- und Anforderungsanalysen sind. Dartber hinaus
erfolgt ein Vergleich von personspezifisch-empirischer und arbeitsanalytisch-
empirischer Vorgehensweise bei beiden Instrumenten, was durch entsprechende
Antwortdimensionen operationalisiert wird. In einer zweiten Studie wird der
personspezifisch-empirische Ansatz weiter angewandt, indem eine Stichprobe von
Fuhrungskréaften und Mitarbeitern mittels verschiedener psychometrischer Verfahren
getestet wird. Unabhangig von den methodischen Fragestellungen soll die
vorliegende Arbeit so noch weiter Aufschluss tUber Eigenschaften liefern, in denen
sich Fuhrungskrafte von Mitarbeitern unterscheiden. Dabei werden vor allem neuere
Konstrukte, wie das der Emotionalen Intelligenz, bericksichtigt. Im folgenden sollen
die Urspriinge des Wandels in der Arbeitswelt genauer analysiert, die sich
ergebenden Konsequenzen fir die Personalarbeit dargestellt und die methodische
Grundlage fiir eine solche diskutiert werden. Es werden kurz die methodischen
Grundlagen zur Erfassung von Anforderungen in der Arbeitswelt dargestellt und die

sich daraus ergebenden Fragestellungen fur die vorliegende Arbeit abgeleitet.
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1.1 Die Arbeit im Wandel

Der Strukturwandel in Regionen wie dem Ruhrgebiet bezeugt den Wechsel vom
Zeitalter der Industrialisierung zu einer Informations- und Dienstleistungsgesellschaft.
Wo ehemals auf mehreren Quadratkilometer Gebaude von Thyssen Stahl standen,
befinden sich heute ein Technologie- und Europas zweitgré3tes Einkaufszentrum.
Die Arbeit befindet sich im Wandel und macht vor kaum einem Arbeitsplatz halt.
Nach Pearlman und Barney (2000) lassen sich zusammenfassend drei grof3e
Einflussbereiche des Wandels nennen, die profunde Auswirkungen auf die Aufbau-
und Ablauforganisation in Unternehmen haben: Demographische, wirtschaftliche und

technische Veranderungen.

Demographische Veranderungen zeigen sich vor allem in einer zunehmenden
.vergreisung“ der Gesellschaft. Wahrend die Geburtsrate absinkt, nimmt die
allgemeine Lebenserwartung zu. Diese gesellschaftliche Entwicklung ist
Schwerpunkt vieler Diskussionen, vor allem im Bereich der staatlichen
Sozialleistungen. Doch hat sie auch Auswirkungen auf die Arbeit im Unternehmen;
die Anderung der Alterszusammensetzung der Erwerbstatigen wird sich in den
Jahren 2000 bis 2020 dahingehend auswirken, dass es mehr tber 50-jahrige als
unter 30-jahrige Erwerbstatige geben wird (Bullinger, Buck & Schmidt, 2003). Da
altere Mitarbeiter mangels Fachkréfte nicht mehr einfach ersetzt werden kdnnen, ist
deren langerfristige Ein- und Anbindung in und an das Unternehmen sowie eine
Dokumentation und Verwaltung ihres in vielen Jahren Berufspraxis erworbenen
Wissens von grof3er Bedeutung fur den Erfolg und das Weiterbestehen eines
Unternehmens. Auf der anderen Seite miissen aber auch altere Mitarbeiter
Umstrukturierungen und fachlichen Anderungen wie technische Neuerungen in inrem
Arbeitsplatz bewadltigen, so dass fur die Unternehmen die Qualifizierung dieses Teils

der Belegschaft eine neue Herausforderung darstellt (Buck, Kistler & Mendius, 2002).

Wirtschaftliche Veranderungen werden vor allem durch die immer weiter
zunehmende Globalisierung gepréagt. Der internationale Handel ist Giberlebenswichtig
fur ein Land und wird es immer mehr, wie das Deutsche Institut fur

Wirtschaftsforschung (DIW) auch national zeigt. Vor allem Deutschland als

! Im folgenden wird aus 6konomischen Griinden immer nur die mannliche Form verwandt. Dennoch

beziehen sich selbstverstandlich alle Aussage auf Personen beiderlei Geschlechts.
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Exportland ist vom internationalen Handel abhangig. Doch fuhrt die Globalisierung
auf der anderen Seite zu einem bestandig wachsenden Wettbewerb und
Abhangigkeiten zwischen Unternehmen, die sich tberall auf der Welt befinden. Fir
die Uberlebensfahigkeit eines GroRkonzerns ist es heute unumganglich, in allen
grof3en Teilmarkten der Welt vertreten zu sein. Aber auch kleinere Unternehmen sind
dem globalen Wettbewerb ausgesetzt, nicht zuletzt durch Medien wie dem Internet.
Unternehmen sind gezwungen, flexibel auf Veranderungen irgendwo auf der Welt zu
reagieren. Das fuhrt dazu, dass Aufbau- und Ablauforganisation angepasst werden
missen, um flexibel auf den starken Wettbewerbsdruck reagieren zu kénnen
(Cascio, 1995, Howard, 1995). Neue Organisationsformen wie modulare
Organisationsstrukturen sollen gro3tmagliche Flexibilitat gewahren (Picot, Reichwald
& Wigand, 2003). Durch den Begriff des ,business process re-engineering“ wird die
Zielsetzung der marktorientierten Okonomisierung aller im Unternehmen
vorhandenen Ressourcen verallgemeinert. Uberspitzt ausgedriickt miissen
Unternehmen sich standig neu definieren, um dem Wettbewerb standhalten zu
konnen. Das fuhrt aber auch dazu, dass die Organisationsmitglieder sich standig
anpassen mussen, sei es in bezug auf ihre Stellung im Unternehmen, sei in bezug

auf die von ihnen auszufuhrende Tatigkeit.

Letztendlich wurde die Globalisierung, wie wir sie heute kennen, erst durch die
elektronische Datenverarbeitung (EDV) und Telekommunikationstechnik (TK)
ermoglicht. Denn was die Globalisierung von heute vom internationalen Handel der
letzten Jahrhunderte unterscheidet, ist der Austausch von Informationen weltweit in
Echtzeit (Baukrowitz, Boes & Schmiede, 2000). Politische, klimabedingte oder
O0konomische Ereignisse werden sofort tber elektronische Informationsnetze
weitergeleitet. Unternehmen, die weltweit agieren, wissen mit Hilfe von EDV-
Programmen, wann welches Werk liefern kann und wann welche Materialien wohin
geliefert werden mussen. Wir befinden uns im Informationszeitalter, in dem im
Gegensatz zur Ara der Industrialisierung viele wertschépfende Prozesse auf
immaterielle Produkte wie Informationen oder Dienstleistung abzielen. Durch
entsprechende Datenverarbeitungsprogramme, das Internet und das Intranet wird
gleichzeitig ein paralleler, horizontaler wie vertikaler Informationsfluss gewahrleistet,
der die alten, nach dem Einlinienprinzip organisierten, Informationsstrukturen auflost

und in ihrer Menge potenziert (Baukrowitz et al., 2000).
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Nichts hat die Arbeit in den letzten Jahren so verandert wie die technischen
Errungenschaften, die solche Ablaufe ermdglichen. Sie beeinflussen buchstablich
alle Bereiche der Arbeit in allen Branchen (Howard, 1995). Doch die Technik selbst
unterliegt einer bestandig fortschreitenden Entwicklung bzw. wird den Bedurfnissen
des Marktes angepasst, was wiederum zur Folge hat, dass die die Technik
nutzenden Angestellten sich mit den Neuerungen vertraut machen missen. Immer
mehr Informationen und neue Arbeitsmittel stellen hohe Anforderungen an alle
Mitarbeiter, die davon betroffen sind. Nach Spell (2001) fuhren diese
Rahmenbedingungen dazu, dass Angestellte eine gré3ere Breite und Tiefe von
Fertigkeiten und Fahigkeiten innehaben miissen. Der Ubergang vom Zeitalter der
Industrialisierung zum Informationszeitalter veranderte nicht nur die Arbeit an sich,

sondern auch die Anforderungen zu deren Bewaéltigung.

Zusammenfassend kann man sagen, dass vor allem die wirtschaftlichen und
technischen Veranderungen der letzten Jahre zu einer Re-Definition der raum-
zeitlichen Strukturen in Organisationen fuhrten. In Kombination mit dem durch die
technischen Erneuerungen und demographischen Veranderungen notwendigen
Qualifikationsbedarf der Erwerbstéatigen folgt daraus nicht nur eine grof3e Nachfrage
nach neuen Geschéftsideen und —ablaufen, sondern auch nach innovativen Human
Ressource (HR) Strategien, welche den Organisationen bei der Bewaltigung der

neuen Herausforderungen helfen kbnnen (Pearlman & Barney, 2000).

1.2 Konsequenzen fur die Personalarbeit

Die umfassenden wirtschaftlichen, demographischen und technologischen
Veranderungen in den letzten Jahren zeitigten wie dargelegt einen starken Einfluss
auf die Ablauf- und Aufbauorganisation in Unternehmen und dadurch auf die Arbeit
und die Erwerbstatigen (Cardy & Miller, 2003; Cascio, 1995; Kossek, Markel, &
McHugh, 2003, Schminke & McCardle, 2003). Dass gerade Letztere von den
rasanten ihr gesamtes Arbeitsumfeld betreffenden Veranderungen oft Gberfordert
sind, verdeutlicht der folgende Kommentar: ,Business strategies are changing faster
than workers can respond. Technology is changing faster than the workers who can
use it. Work environment are changing faster than the workers who work in them.
Organizational cultures and climates are changing faster than the workers can adapt.
And management structures and systems are changing faster than workers can

accodomate.” (Jeanneret, 1998; zit. in Pearlman & Barney, 2000, S. 3-4). Trotzdem
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sind die Unternehmen gezwungen, auf den Markt zu reagieren und in Folge dessen
die Art und Weise der Ausfuihrung der Tatigkeit komplett zu tberdenken und zu

reorganisieren, um wettbewerbsfahig zu bleiben (Cascio, 1995, Howard, 1995).

Dies kann ein Unternehmen nur bewaltigen, wenn seine Mitglieder Uber die
Kompetenzen verfligen, flexibel und kompetent auf die neuen Herausforderungen zu
reagieren. Dies gilt fur alle Unternehmensmitglieder, fur die Mitarbeiter genauso wie
fur die FUhrungskrafte. Denn Veranderungen wie Erweiterung der
Geschaftsbereiche, Umstrukturierung, Rationalisierung, Abbau und Outsourcing
fuhren oft dazu, dass die im Unternehmen verbleibenden Mitarbeiter komplexere
Arbeitsauftrage ausfihren missen als zuvor. Die Verantwortung fur eine klar
definierte Tatigkeit wird abgeldst von einer Art ,Springer-Dasein®, in dem jede
anfallende Aufgabe moglichst von jedem, unabhangig von der Position, ausgefuhrt
werden soll. Dies zu managen und selber mit den neuen Anforderungen fertig zu
werden, stellt wiederum eine grof3e Anforderung an die Fuhrungskréafte im
Unternehmen dar, denn sie sind es, die Veranderungen letztendlich in den einzelnen
Abteilungen anstoRen und durchsetzen - was wiederum dazu fihrt, dass
FUhrungskréfte in heutigen Zeiten tber ganz bestimmte Kompetenzen verfugen
missen. Doch stellt sich die Frage, was das fur Kompetenzen sind und ob

Fuhrungskréfte dartber verfigen bzw. Gberhaupt fur wichtig erachten.

1.3 Ziele der vorliegenden Arbeit

Diese Frage kann man mit Hilfe von Arbeits- und Anforderungsanalysen
beantworten. Anforderungen einer Tatigkeit sind nach Hacker (1986, S. 75) ,die
Gesamtheit der fur das forderungsgerechte Ausfiihren benétigten kdrperlichen und
geistigen Leistungsvoraussetzungen.“ Demnach dient die Anforderungsanalyse der
Bestimmung der physischen und psychischen Variablen, tber die ein Mensch
verfigen muss, damit er eine bestimmte Tatigkeit ausfiihren kann, oder anders
ausgedruckt, die Anforderungsanalyse erlaubt die Beschreibung einer bestimmten
Stelle in personspezifischen Begriffen (s. auch Reimann, 2004). Nach Eckhardt und
Schuler (1999, S. 536f.) stehen zur Bestimmung der beruflichen Anforderungen
verschiedene Methoden zur Verfugung, die sich in die drei Kategorien
personenbezogen-empirisch, arbeitsanalytisch-empirisch und erfahrungsgeleitet-
intuitiv gliedern lassen. Letztere wird von mehreren Autoren als suboptimal

beschrieben, da sie zu vielen subjektiven Verzerrungen von Seiten der Personen, die
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die Anforderungen bestimmen, ausgesetzt ist. Wahrend arbeitsanalytisch-empirische
Vorgehensweisen Instrumente und Methoden der Arbeits- und Anforderungsanalyse
nutzen, werden bei der personspezifisch-empirischen Methode Personen mittels
eignungsdiagnostischer Instrumente untersucht und befragt. Die Ergebnisse dienen
dann als Indikatoren fur relevante Anforderungen im Tatigkeitsbereich der
Untersuchungsteilnehmer. Schuler (2001) benennt die arbeitsanalytisch-empirische
Vorgehensweise als die optimale. Bislang liegen jedoch keine empirischen Belege
fur die Uberlegenheit der einen oder anderen Methode (z.B. Validitat) vor. Dies zu

untersuchen, ist ein Ziel der vorliegenden Arbeit.

Dabei wird die folgende Methode verwandt. Eine fur eine arbeitsanalytisch-
empirische Anforderungsanalyse charakteristische Antwortdimension ist ,,Allgemeine
Bedeutung von xy fur die erfolgreiche Ausuibung ihrer Tatigkeit* (Harvey, 1991).
Durch die Antwortdimension ,Zutreffen der Kompetenz/Eigenschaft auf Sie
personlich* geht die arbeitsanalytische-empirische in eine personspezifisch-
empirische Anforderungsanalyse tber. Es werden Mitarbeiter und Fuhrungskrafte

bezuglich ihrer Einschatzungen in den Vorgehensweisen unterschieden.

Mit Hilfe der personspezifisch-empirischen Methode kann jedoch auch noch eine
weitere Forschungsfrage bearbeitet werden. Mittels der personspezifisch-
empirischen Vorgehensweisen werden im Gegensatz zu der arbeitsplatzanalytisch-
empirischen Methoden u.a. Selbstbeschreibungen erhoben. In Analogie der bis zur
Mitte des letzten Jahrhunderts beliebten Trait-Fuhrungstheorie werden mit Hilfe von
Gruppenvergleichen solche Eigenschaften oder Kompetenzen bestimmt, in denen
Fuhrungskréfte sich bedeutsam von Mitarbeitern unterscheiden. Damit wird ein von
Popper, Amit, Gal, Mishkal-Sinai und Lisak (2004) verfolgter Ansatz in dieser Arbeit

unter Berucksichtigung anderer Konstrukte aufgegriffen.

Die Arbeits- und Anforderungsanalyse ist eine Methode, die in den verschiedensten
Bereichen der Personalarbeit mit Erfolg eingesetzt wurde. So empfiehlt auch die DIN
Norm 33430, dass jede Art von Personalauswahl auf Arbeits- und
Anforderungsanalysen beruhen soll (Hornke & Winterfeld, 2003). Doch auch fur die
Personalentwicklung (Goldstein & Ford, 2002), Potentialanalyse und anderen
Bereiche des HR Management (Schuler, 2001) wird eine vorangehende Arbeits- und
Anforderungsanalyse empfohlen. So wertvoll Arbeits- und Anforderungsanalysen

auch sind, so stellten Mumford und Peterson (1995) schon fest, dass es niemals eine
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Auflistung von Beschreibungen geben wird, die allen Tatigkeiten in einer
Organisation gerecht wird. Ahnliche Ansichten wurden auch schon vorher von

anderen Autoren vertreten (z.B. Fleishman & Quaintance, 1984).

Tatsachlich kritisieren mehrere Autoren (z.B. Barnes-Nelson, 1996; Lawler, 1994;
Pearlman & Barney, 2000), dass traditionelle Verfahren der Arbeitsanalyse den sich
standig verandernden Strukturen im Unternehmen nicht mehr gerecht werden
koénnen, und stellen deren Nitzlichkeit zur Bestimmung und Evaluation der Tatigkeit
in Frage. Die hohe Verénderungsrate in der derzeitigen Geschéaftswelt macht den
Weg frei fir Anséatze wie die der Kompetenzmodelle. Kompetenzmodelle
berlcksichtigen eher Unternehmensziele als die des einzelnen Arbeitsplatzes und
beziehen sich eher auf generische Charakteristika der Organisationsmitglieder
(Lawler, 1994; Schippmann, Ash, Battista, Carr, Eyde, Hesketh, Kehoe, Pearlman,
Prien & Sanchez, 2000). Kompetenzen sind nicht eindeutig definiert; nach Catano
(1998) kann man sie aber zusammenfassend als berufsrelevante Kenntnisse,
Fertigkeiten und motivationale Charakteristika einer Person bezeichnen, die helfen,

zwischen Uber- und unterdurchschnittlichen Personen zu unterscheiden.

Wahrend ein Ziel von Anforderungsanalysen die Bestimmung von spezifischen
Anforderungen einer Stelle ist, z.B. in Form von Anforderungsprofilen einer Stelle,
werden mittels Kompetenzmodellen fir ein Unternehmen oder eine Berufsgruppe
spezifische Kompetenzen aufgelistet, mit denen man die Anforderungen
verschiedener Stellen in dem Unternehmen bewaéltigen kann. Diese Kompetenzen
werden also in einem ersten Schritt bestimmt und erst in einem zweiten Schritt fur die
erfolgreiche Ausfuhrung von Aufgaben bestimmten Stellen zugewiesen. So sollen auf
Kompetenzen basierende Human Ressource Arbeiten die Verbindung von
individueller Leistung und Erfolg der Organisation erleichtern. Das die Idee fruchtbar
war, zeigt zumindest fur den US-amerikanischen Raum die Untersuchung von Cook
und Bernthal (1998, zitiert in Shippmann et al., 2000). Von 292 Unternehmen gaben
zwischen 75 und 85 Prozent an, dass sie irgendeine Form von auf Kompetenzen
basierenden HR Praktiken einsetzen. Dass dies fur den deutschen Raum zumindest
in Ansatzen Ubertragbar ist, zeigte ein Symposium an der Ruprecht-Karls Universitat,

Heidelberg, ausgerichtet von der Arbeitseinheit fir Arbeits- und
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Organisationspsychologie. Anwesend waren 80% Praktiker, die zu grof3en Teilen

angaben, im Rahmen ihrer Tatigkeit mit Kompetenzmodellen vertraut zu sein?.

Jedoch werden auch Kompetenzmodelle zunehmend kritisiert, und einige Autoren
stellen die berechtigte Frage, ob es sich hierbei tatsachlich um ein anderes Vorgehen
als bei Arbeits- und Anforderungsanalysen handelt (z.B. Harris, 1998), oder ob mit
Kompetenzen tatsachlich andere personspezifische Aspekte als mit
Anforderungsanalysen erfasst werden (s. auch Dalton, 1997). Offensichtlich ist, dass
die Literatur zu Kompetenzmodellen zwar eine Vielzahl an Praxisbeispielen und
LeitfAden zu deren Erstellung bereitstellt, jedoch ein offensichtlicher Mangel an
empirischen Arbeiten besteht (s. auch Laber & O’Connor, 2000).

In der Diskussion um Kompetenzmodelle und Anforderungsanalysen wird von den
Beflrwortern von Kompetenzmodellen oft die Meinung vertreten, dass dieselben
hinsichtlich Validitat und Nutzen Uberlegen sind und eine Weiterentwicklung von
Methoden der Arbeits- und Anforderungsanalysen darstellen, die als unflexibel und
statisch bezeichnet werden. Diese Behauptungen wurden jedoch noch nicht

empirisch untersucht.

Kompetenzmodelle werden haufig im Rahmen von komplexeren Tatigkeiten, vor
allem im Bereich der Flihrung eingesetzt. Da es gerade im Fihrungskontext
vielfaltige Studien gibt, die die Bedeutung von Kompetenzen und Eigenschaften in
diesem Kontext untersuchen und Eigenschaften ebenfalls Teile von
Anforderungsanalysen darstellen (s. z.B. Raymark, Schmit & Guion, 1997), bietet
sich diese Zielgruppe an, die Validitat von Anforderungsanalysen, die auf
Kompetenzmodellen oder Eigenschaften beruhen, zu untersuchen. Falls
Kompetenzmodelle tatséchlich bessere Dienste bei der Bestimmung von
fuhrungsrelevanten Kompetenzen leisten als Anforderungsanalysen, dann sollten —
bei gleichzeitiger Untersuchung von Fihrungskréaften und Mitarbeitern — Verfahren,
die auf Kompetenzmodellen beruhen, eine bessere Diskriminationsleistung zwischen
den beiden Gruppen erbringen als Verfahren, die Charakteristika von Personen im
Rahmen ihrer Tatigkeit untersuchen, die auch mittels Anforderungsanalysen erhoben

werden. Dies zu untersuchen, ist ein weiteres Ziel der folgenden Arbeit. Insgesamt

% Personliche Beobachtung bei der Abschlussdiskussion im Forum 1 ,Strategische

Anforderungsanalyse und Kompetenzmodelle" im Februar 2004
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wurden zur Beantwortung der verschiedenen Fragestellungen zwei Studien

durchgefunhrt.

In Studie 1 wurden 110 Fuhrungskrafte und 121 Mitarbeiter vergleichbarer
Ausbildung mittels verschiedener Vorgehensweisen befragt. Zum einen wurden die
Untersuchungsteilnehmer mittels eines Fragebogens nach der Bedeutung
verschiedener Kompetenzen und Eigenschaften fur die erfolgreiche Austbung ihrer
Tatigkeit befragt. Zum anderen wurden die gleichen Personen gebeten, diese
Kompetenzen und Eigenschaften nochmals dahingehend zu beurteilen, inwiefern sie
tatsachlich auf ihre Person zutreffen. Er ergibt sich also ein Vierfelder-Schema, wie

die folgende Tabelle verdeutlicht:

Tabelle 1.1: Vorgehensweisen zur Bestimmung von Anforderungen

Kompetenzbasierte Eigenschaftsbasierte
Anforderungsanalyse (Soll) Anforderungsanalyse (Soll)
Kompetenzbasierte Eigenschaftsbasierte
Anforderungsanalyse (Ist) Anforderungsanalyse (Ist)

Die kompetenzbasierte Anforderungsanalyse beruht auf einem Kompetenzmodell fiir
Fuhrungskrafte und wurde von Sherron (2000) entwickelt. Es handelt sich um das
~<Adaptive Leadership Competency Inventory“ (ALCP). Eigenschaften werden in den
meisten Kompetenzdefinitionen Kompetenzen zugeordnet, sollen aber dennoch
gesondert behandelt werden. Zum einen handelt es sich bei Eigenschaften im
Gegensatz zu vielen Kompetenzen um fundierte psychologische Konstrukte, zum
anderen sind Eigenschaften haufig allgemeiner Art, mit deren Hilfe verschiedene
Verhaltensweisen subsumiert werden (s. Amelang & Bartussek, 2001). Kompetenzen
sind hingegen spezifischer und oft berufsbezogen. Des weiteren sind Eigenschaften
oft Bestandteil von Anforderungsanalysen, so werden beispielsweise kognitive
Eigenschaften mit dem Position Analysis Questionnaire (PAQ; McCormick, Jeanneret
& Mecham, 1972; McCormick & Jeanneret, 1988) erfasst. Obwohl die Bedeutung
verschiedener Eigenschaften durch vielerlei Studien belegt wurde (Goleman, 1998;
Mount & Barrick, 1991; Schmidt & Hunter, 2004), gibt es keine
Anforderungsanalysen, die umfassend die flr die Berufstatigkeit erfolgskritischen

Eigenschaften erfassen. Aus diesem Grund wurde ein eigenes Instrument entwickelt,
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das verschiedene, fur Fuhrung bedeutsame Eigenschaften erfasst. Das Instrument

wurde ,Erfolgskritische Eigenschaften von Fuhrungkraften“ (EKEF) genannt.

Anhand dieses Vorgehens sollen nun vier zentrale Fragestellungen beantwortet

werden:

1) In welchen spezifischen Kompetenzen und Eigenschaften unterscheiden sich

Fuhrungskréfte und Mitarbeiter beztglich der Ist- und Soll-Beurteilung?

2) Welche Eigenschaften bzw. Kompetenzen diskriminieren besonders gut
zwischen den zwei Gruppen bei gleichzeitiger Betrachtung aller Eigenschaften

bzw. Kompetenzen?

3) Differenziert der kompetenz- oder der eigenschaftsbezogene Teil der

Anforderungsanalyse besser zwischen den zwei Gruppen?

4) Differenziert der arbeitsanalytisch-empirische oder der personspezifisch-
empirische Teil des kompetenz- oder der eigenschaftsbezogenen Vorgehens

der Anforderungsanalyse besser zwischen den zwei Gruppen?

In Studie 2 wurden berufstatige Personen mittels verschiedener etablierter
psychometrischer Maf3e untersucht, die sich aufgrund demographischer Angaben
ebenfalls in Fuhrungskrafte und Mitarbeiter einteilen lieRen. Die Testbatterie bestand
aus verschiedenen Verfahren zur Erfassung von Intelligenz, Personlichkeit und
Emotionaler Intelligenz. Dartber hinaus wurden die Teilnehmer vor der Testung
gebeten, sich auf einem Selbstbericht-Fragebogen bezuglich aller erfassten
Dimensionen selbst zu beurteilen. Folgende Fragestellungen sollen beantwortet

werden:

1) In welchen Dimensionen unterscheiden sich Fuhrungskrafte und Mitarbeiter
sowohl hinsichtlich der Selbsteinschatzung als auch in den
psychodiagnostischen Instrumenten? (Dieser Teil der Studie kann auch als
Validierung der eigenschaftsbezogenen Anforderungsanalyse von Studie 1

interpretiert werden.)

2) Welche Eigenschaften diskriminieren besonders gut zwischen den zwei
Gruppen bei gleichzeitiger Betrachtung aller erfassten Eigenschaften mittels

Selbstbericht oder psychodiagnostischer Instrumente?

10
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3) Die vorliegenden Ergebnisse kénnen auch als personspezifisch-empirische
Anforderungsanalyse betrachtet werden. Welche Vorgehensweise, die kurze
Selbsteinschatzung oder die Testbatterie bestehend aus verschiedenen
etablierten psychometrischen Instruement, weist eine hohere

Diskriminationsleistung bezuglich Mitarbeitern und Fihrungskraften auf.

4) Die Diskriminationsleistung dieser Vorgehensweisen kann nun mittels
spezieller inferenzstatistischer Verfahren mit der der Vorgehensweisen aus
Studie 1 verglichen werden. Dies erlaubt eine abschlie3ende Beurteilung der
verschiedenen, in dieser Arbeit realisierten Vorgehensweisen zur Bestimmung

von Anforderung, respektive Kompetenzen.

Im folgenden Theorieteil sollen theoretische Grundlagen und Anwendungen von
Arbeits- und Anforderungsanalysen und Kompetenzmodellen dargestellt werden. In
einem anschlieBenden Vergleich sollen die beiden Vorgehensweisen miteinander
verglichen und spezifische Charakteristika herausgestellt werden. Anschliel3end
werden verschiedene Fihrungstheorien und Studien zur Eigenschaften von

FUhrungskréften betrachtet.

11



Arbeits- und Anforderungsanalyse

2. Arbeits- und Anforderungsanalyse

Die vielfaltigen Forschungen im Bereich der Arbeits- und Organisationspsychologie
verfolgen alle das gleiche Ziel, eine wissenschaftliche Grundlage fir das Verhalten
von Menschen an ihrem Arbeitsplatz zu liefern. Jegliche Versuche, Arbeitsverhalten
zu verstehen und entsprechende MalRnahmen zur Verbesserung abzuleiten, sind
jedoch von vorherigen Beschreibungen dieses Verhaltens abhangig (Ash, 1988).
Verfahren der Arbeits- und Anforderungsanalyse versuchen, eine umfassende und
zusammenhangende Beschreibung des jeweiligen, im Fokus der Forschung
stehenden menschlichen, Verhaltens bei der Arbeit zu generieren (Fleishman &
Mumford, 1991). So erlangt die Arbeitsanalyse ihre Bedeutung in Personal- und
Organisationsentwicklung nicht zuletzt dadurch, dass sie einen methodischen
Zugang zur Sammlung von Informationen Uber eine Organisation oder einen
Arbeitsplatz liefert (Algera & Greuter, 1998; Schuler, 2001). Dadurch stellt sie eine
fundierte Basis dar, auf deren Grundlage verschiedene Entscheidungen beziglich
der Analyseobjekte getroffen werden kénnen. Das folgende Kapitel dient der Klarung
verschiedener Begrifflichkeiten im Rahmen der Arbeits- und Anforderungsanalyse

sowie der naheren Beschreibung derselben.

2.1 Theoretische Fundierung der Arbeits- und Anforderungsanalyse

Der theoretischen Fundierung einer Arbeits- und Anforderungsanalyse kommt grof3e
Bedeutung zu. Denn letztendlich legt diese im Rahmen einer Verfahrensentwicklung
neben der praktischen Zielsetzung fest, welche Aspekte der Arbeitstatigkeit fir die
Analyse ausgewahlt und wie aufbereitet werden (Frieling, 1987). Im folgenden wird
zu Beginn als Beispiel alterer Ansétze der Arbeitsanalyse kurz das Scientific
Management im Sinne Taylors beschrieben. Danach folgt als bekanntestes Beispiel
der autonomieorientierten Ansatze die Erlauterung der Handlungsregulationstheorie
nach Hacker (1986). Letztere ist Basis vieler aktueller Arbeitsanalyseinstrumente im
deutschsprachigen Raum und orientiert sich im Vergleich zum Scientific
Management an einem zu diesem diametral entgegengesetzten Menschenbild (s.
Schipbach, 1995).

12
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2.1.1 Scientific Management

Das Scientific Management ist Grundlage der &lteren funktionsorientierten Verfahren.
Ihm liegt die Vorstellung zu Grunde, dass Menschen nur unter genauer Anweisung
und strenger Kontrolle effizient und produktiv arbeiten. Der Mensch wird &hnlich wie
bei den Reiz-Reaktionsmodellen der Arbeitswissenschaft (s. Frieling & Sonntag,
1999) als Black Box betrachtet, die es mit konkreten Vorgaben zu fillen gilt. Die
bekanntesten Vertreter dieser arbeitswissenschaftlichen Theorie sind Taylor und
Ford, wobei Taylor Anfang des letzten Jahrhunderts als Begriinder des Scientific
Managements gilt (Schiupbach, 1995). Taylors erklartes Ziel war es, komplexe
Arbeitsablaufe in kleinstmdgliche Einzelelemente zu zergliedern, um so den
effizientesten Arbeitsablauf zu konstruieren (Taylor, 1977). Mit diesem Vorgehen
trennte man die Arbeitsausfihrung von der Arbeitsplanung und verlegte Planungs-
und Steuerungsfunktionen in zentrale Leitungsburos. Grundlegende Voraussetzung
fur eine solche Arbeitsgestaltung war die genaue Durchfiihrung einer Arbeitsanalyse.
Mit Taylor begannen die Zeit- und Bewegungsstudien, die heute nur noch vereinzelt
durchgefuhrt werden (Brannick & Levine, 2002). Der Mensch wurde auf seine
Funktion innerhalb der Wertschopfungskette reduziert. Ahnlich den betrieblichen
Maschinen wurde er der mechanistischen Funktionslogik der Technik angepasst und
als ein ,Radchen im Gesamtgetriebe" gesehen, das mdglichst leicht auszutauschen
sein sollte (s. Maschinenmetapher von Morgan, 1986). Da das tayloristische
Vorgehen starke Produktivitatssteigerungen und Massenproduktion ermoglichte,

verbreitete es sich im Zuge der Industrialisierung sehr schnell (Vahrenkamp, 1977).

Kritik am funktionsorientierten Vorgehen wurde bereits zu Beginn der 20er Jahre des
letzten Jahrhunderts von Kurt Lewin gelibt. Er bewertete die getrennte
Betrachtungsweise von Planung, Ausfiihrung und Steuerung als dem Menschen
nicht angemessen und postulierte unter den durch das Scientific Management
geschaffenen Arbeitsbedingungen eine Verarmung menschlicher Féahigkeiten und
Potentiale (s. Gairing, 1999). Besonders anschaulich wird diese Kritik der Verarmung
menschlichen Potentials bzw. des Menschen an sich durch den folgenden Auszug
aus einem Text, der das Musizieren mit den Augen des Scientific Management

analysiert:

“There seems to be too much repetition of some musical passages. Scores should be

drastically pruned. No useful purpose is served by repeating on the horns something
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which has already been handled by the strings. It is estimated that if all redundant
passages were eliminated, the whole concert time of two hours could be reduced to
20 minutes, and there would be no need for an intermission.” (How to efficient with

fewer violins, 1959).

Wie schon Lewin vertrat auch Leontjew (1974) die Auffassung, dass Arbeit der
personlichen Weiterentwicklung und Sinnerfillung diene. Der Mensch sei nicht
Objekt, sondern Subjekt der Arbeit und misse Uber ausreichende
Handlungsspielraume verfigen, um sich entfalten und entwickeln zu kdnnen. Diesem
eher autonomieorientierten Menschenbild tragen die im folgenden beschriebene

Handlungsregulationstheorie und deren Grundlagen Rechnung.

2.1.2 Grundlage und Darstellung der Handlungsregulationstheorie

In Abkehr von dem traditionellen Stimulus-Response Schema wurden in den
siebziger Jahren des letzten Jahrhunderts zwei wesentliche Ansatze zum erweiterten
Verstandnis von Arbeit entwickelt: zum einen die sowjetische Téatigkeitstheorie (z.B.
Leontjew,1974) und zum anderen die in dem Buch ,Strategien des Handelns"
dargelegten Uberlegungen von Miller, Galanter und Pribram (1973) zur Integration

von Kybernetik und kognitiver Psychologie.

Die Tatigkeitstheorie von Leontjew (1974) legt ihren Schwerpunkt auf die Analyse
gegenstandlicher Tatigkeit, wobei sowohl individuelle Handlungen als auch der
soziale Kontext bertcksichtigt werden. Tatigkeit ist immer gegenstandlich, und jede
Tatigkeit impliziert ein mentales Modell des involvierten Objektes, dessen Zielzustand
und der sozialen Realitat. Damit ist Tatigkeit dadurch gekennzeichnet, dass sie
bewusst und zielgerichtet ist. Die Kontrolle der Tatigkeit geschieht in erster Linie
durch das Ziel selbst und erst in zweiter durch die subjektive Wahrnehmung.
Menschliches Handeln ist folglich auf zu erreichende Ziele ausgerichtet, wobei das
~Wie" der Zielerreichung zwar nicht standig bewusst, prinzipiell aber
bewusstseinsfahig ist (vgl. Dunckel, 1986). Tatigkeiten beziehen sich auf bestimmte
Ziele, werden angetrieben durch Wiinsche oder Motive und sind deswegen
untrennbar mit letzteren verbunden. Tatigkeiten werden durch Handlungen und
Operationen verwirklicht (Leontjew, 1974). Handlungen unterscheiden sich von
Operationen dadurch, dass ihre konkrete Ausfuhrung immer durch ein bestimmtes
Ziel determiniert und strukturiert wird. Operationen hingegen sind abhangig von der
Situation, unter der eine Tatigkeit ausgefuhrt wird. Im Sinne der Ringstruktur der
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Tatigkeit nach Leontjew (1974) beeinflusst das bearbeitete Objekt als Gegenstand
der realen Welt Uber die Tatigkeit das Individuum. Die tatigkeitspsychologischen
Arbeiten um Leontjew thematisierten damit vor allem die psychischen Variablen in

der Arbeit wie auch die wechselseitige Beeinflussung von Subjekt und Objekt.

Miller et a. (1973) beschreiben in ihrem TOTE-Modell die Struktur und Regulation
komplexer Téatigkeiten. Grundlage des Modells ist ein Regelkreisprinzip, wie es
beispielsweise auch schon im Reafferenzprinzip von Holst und Mittelstaedt (1950, zit.
in Frieling & Sonntag, 1999, S. 45) verwandt wurde. Dies impliziert, dass das
Individuum Uber eine mentale Reprasentation der Handlungsziele verfugt, welche
nach Ausfihrung mit der objektiven Realitéat am Objekt verglichen wird. Das TOTE-
Modell stellt wiederum eine Erweiterung dieses einfachen Regelkreismodells dar.
Von besonderer Wichtigkeit im Modell ist die hierarchische Organisation des
Verhaltens. Diese setzt voraus, dass das Individuum zusatzlich zur mentalen
Représentation des Handlungsziels Gber einen Plan verfigt, der die Handlungen in
der richtigen Reihefolge steuert. Dieser Plan ist Teil des Bildes, tber das ein
Individuum bezuglich einer Téatigkeit verfugt. Ein Bild ist das gesamte Wissen, das ein

Individuum tber sich und seine Umwelt gesammelt hat.

Die Handlungstheoretiker kntipfen an den Ansatzen von Leontjew (1974) und Miller
et al. (1973) an und fuhren ihre Uberlegungen weiter. In der
Handlungsregulationstheorie soll eine Grundlage geschaffen werden, mit der sich
Arbeitstatigkeiten analysieren, bewerten und gestalten lassen (Hacker, 1984). Die
bekanntesten Vertreter der Handlungsregulationstheorie sind Hacker (1986, 1998)
und Volpert (1987) zusammen mit Oesterreich (1987). Dabei wird Hacker (1973) als
Begrunder der Handlungsregulationstheorie betrachtet, wahrend die Gruppe um
Volpert (1975, 1987) und Oestereich (1981) Modifikationen und eine

Weiterentwicklung der Handlungsregulationstheorie vorangetrieben hat.

Grundlage der Handlungsregulationstheorie ist die Kritik an einer eindimensionalen
Auffassung menschlichen Handelns. Im Gegensatz dazu wird eine Wechselwirkung
zwischen Person und Téatigkeit angenommen, die durch kognitive, emotionale und
motivationale Regulationsprozesse gesteuert wird. Handeln im
handlungsregulationstheoretischen Kontext wird als zielgerichtet, rickgekoppelt und
hierarchisch strukturiert verstanden (Hacker, 1986; Volpert, 1992). Die

Differenzierung zwischen Tatigkeit, Handlung und Operation und das Verstandnis der
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Begriffe im Sinne Leontjews (1974) sind ein wesentlicher Bestandteil der
Handlungsregulationstheorie (Hacker,1986; Volpert, 1987). Eine Aufgabe wird nun
verstanden als Ubernahme eines Arbeitsauftrages (dadurch wird auch das Ziel
definiert), womit sie auch konkretisiert wird. ,Er (der Arbeitsauftrag, Anm. d. Verf.)
spezifiziert die betriebliche Arbeitsteilung und die Funktionsteilung zwischen Mensch
und Maschine auf den einzelnen Werktatigen und ist damit die objektive
Ausgangsgrolie jeder psychologischen Arbeitsanalyse und der Ansatzpunkt von
Gestaltungsvorschlagen” (Hacker, 1986, S. 69). Unterschiedliche Tatigkeiten
entstehen so letztendlich durch unterschiedliche Auftrage, da diese das Ziel

vorgeben.

Operationen oder auch Teilhandlungen haben in diesem Begriffsverstandnis, wie
auch schon bei Leontjew, (1974) im Gegensatz zur Handlung kein eigenstandiges
Ziel, sondern ergeben sich letztendlich erst aus dem Ziel der Handlung. Die gleiche
Handlung kann in Abhangigkeit von den Ausfiihrungsbedingungen durch
verschiedene Operationen realisiert werden. Operationen bestehen wiederum aus
verschiedenen Bewegungen, die ihrerseits durch verschiedene sensumotorische

Phéanomene realisiert werden (vgl. auch Hacker, 1986, S. 72-74).

Der Mensch wird im Rahmen der Handlungsregulationstheorie als aktiv handelndes,
auf seine Umwelt Einfluss nehmendes Wesen betrachtet. Er antizipiert das
angestrebte Ergebnis einer Handlung und kann so auf Grundlage der
Zielvorstellungen den Handlungsvollzug kontrollieren. Das bedeutet, dass
menschliches Verhalten in der Regel zielgerichtet ist. Dies wiederum impliziert, dass
die konkreten Aufgaben der Téatigkeit bewusst sein mussen sowie ein Bild tber die
erforderliche Arbeitsausfiihrung existiert. In einem operativen Abbildsystem werden
sowohl das implizite Wissen des Handelnden Uber sich selbst und seine Umwelt als
auch eine hierarchisch strukturierte Reihe von den den Handlungsablauf steuernden

Instruktionen zusammengefasst (Hacker, 1986).

Aus dem Kontrast zwischen dem tatsachlich beobachtbaren Handeln, das nur
sukzessive erfolgen kann, und dem hierarchisch organisierten Abbildsystem ergibt
sich das hierarchisch-sequentielle Modell der Handlungsregulation. Daraus folgt,
dass das beobachtbare Verhalten mit seinen einzelnen Operationen nicht identisch
mit den dem Handeln zu Grunde liegenden psychischen Prozessen ist. Liegt dem

Scientific-Management nach Taylor noch eine partialisierte Betrachtung des
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Arbeitshandelns zu Grunde, wird in der Handlungsregulationstheorie von einem
ganzheitlichen Bild des Arbeitshandelns ausgegangen, welches tber das rein
Beobachtbare hinausgeht. So postulieren Hacker (1986) und Volpert, Oesterreich,
Gablenz-Kolakovic, Krogoll & Resch (1983) in Abh&angigkeit von der Differenziertheit
der Betrachtungsweise drei bzw. finf Regulationsebenen, die aber alle gleichzeitig
Teil der Tatigkeit sind. Die unterste Ebene ist die sogenannte sensumotorische
Ebene, auf der die tberwiegend unbewusste Steuerung von Bewegungen erfolgt und
der Handlungsausfiihrung dient. Die oberen Ebenen beinhalten mehr oder weniger
komplexe Handlungen und intellektuelle Operationen, die dem Bewusstsein
zuganglich sind. Die folgende Abbildung zeigt das Funf-Ebenen-Modell nach
Oesterreich und Volpert (1987).

Ebene 5
Einrichten neuer
Arbeitsprozesse

Ebene 4
Koordination von
rbeitsprozessen

Ebene 3
Planung von Teil-
ielen/Strategien

Ebene 2
Planung von
Handlungen

Ebene 1
Sensomotorische/
Regelanwendung

Abb. 2.1: 5-Ebenen Modell der Handlungsregulation (Oesterreich & Volpert, 1987, S.71)

Bei der Handlungsregulationstheorie handelt es sich um ein kognitiv-rationales
Modell menschlichen Handelns, das impliziert, dass es sich bei dem arbeitenden
Menschen um ein denkendes Wesen handelt, das zielgerichtet und rational seine
Handlungen und Tatigkeiten plant und ausfiihrt. Setzt man das im
handlungsregulationstheoretischen Ansatz explizierte Menschenbild des autonomen
Menschen konsequent um, so ist der arbeitende Mensch auf Grund seiner
Reflektions- und Regulationsfahigkeiten in die Analyse der Tatigkeit und letztendlich
auch deren Gestaltung mit einzubeziehen. In letzter Konsequenz kénnen nur tber
den die Tatigkeit Ausfuhrenden Informationen bezuglich der Tatigkeit gewonnen
werden. Damit reduziert sich die Rolle des psychologisch geschulten Beobachters

als Fachmann fur die Ermittlung von Arbeitscharakteristika auf eine Funktion als
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Initiator und Moderator, der allenfalls fachspezifische Hilfestellung geben kann.
Dieser Ansatz wird beispielsweise in der kollektiv partizipativen Arbeitsanalyse
explizit verfolgt (s. Ulich, 2001).

Die Handlungsregulationstheorie dient als Grundlage flr verschiedene
psychologische Arbeitsanalyseverfahren, wie das Verfahren zur Ermittlung von
Regulationserfordernissen — Version 2 (Oesterreich & Volpert, 1991) oder das
Verfahren zur Ermittlung von Regulationshindernissen in der Arbeitstéatigkeit (Leitner,
Luders, Greiner, Ducki, Niedermeier & Volpert, 1993). Was man genau unter Arbeits-
und Anforderungsanalysen versteht, wie die beiden Begriffe sich voneinander

abheben und wie man sie klassifizieren kann, dazu dient der folgende Abschnitt.

2.2 Arbeits- und Anforderungsanalyse

Im deutschsprachigen Raum wird meist nicht zwischen Arbeits- und
Anforderungsanalyse unterschieden (Schuler, 2001). An dem synonymen Gebrauch
der Arbeits- und Anforderungsanalyse lasst sich die problematische Abgrenzung der
Begriffe erkennen. So besteht auch in der Literatur (s. Frieling, 1975; Schuler, 1996)
Uneinigkeit Gber eine exakte Definition und Abgrenzung der Begriffe Arbeits-,
Tatigkeits-, Anforderungsanalyse, psychologische Arbeitsstudie und verwandten
Begriffen. Nach Schuler (2001) sowie Schuler und Funke (1995) ist es aus Griinden
der Zweckmafigkeit wie auch zur besseren Einordnung verschiedener Verfahren der
Arbeits- und Anforderungsanalyse jedoch ratsam, zwischen den zwei Begriffen zu

unterscheiden.

Einen Versuch, zwischen den beiden Begriffen zu differenzieren, macht Reimann
(2004) im Rahmen der Begriffsbestimmung zur DIN 33430 zur Eignungsdiagnostik.
Arbeitsanalyse wird demnach definiert als ,eine Methode der Identifizierung der an
einem Arbeitsplatz oder in einem Beruf auszufiihrenden Aufgaben und Tatigkeiten.
Die Ausfuihrungsbedingungen sowie die psychischen, physischen und sozialen
Bedingungen des Umfeldes und die relevanten Organisationsmerkmale werden
beschrieben. Die wesentliche Fragestellung der Arbeitsanalyse betrifft die Merkmale
der Aufgabe bzw. des Arbeitsplatzes® (Reimann, 2004, S. 106). Dementsprechend
dient die Arbeitsanalyse vor allem der Beschreibung des Arbeitsplatzes sowie der

auszufuhrenden Aufgaben und beschreibt eine Tatigkeit eher in technischen Termini.
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Hingegen fokussiert die Anforderungsanalyse eher die personellen Voraussetzungen
im Kontext der Tatigkeit. ,Unter einer Anforderungsanalyse wird die Ermittlung von
personrelevanten psychischen und psycho-physischen Voraussetzungen fur den zu
besetzenden Arbeitsplatz, das Aufgabenfeld, die Ausbildung bzw. das Studium oder
den Beruf verstanden, fur das/den die Eignung eines Kandidaten festgestellt werden
soll* (Reimann, 2004, S. 110). Nach Schuler und Funke (1993) geschieht die
Ableitung von Anforderungen ,als Ubergang von der Darstellung des Arbeitsplatzes
in Situationsbegriffen zu einer Darstellung in Personenbegriffen“ (S. 237). Auf Grund
dieser Zielsetzung werden sie der in Kapitel 1 Rechnung getragenen Kritik an
Arbeitsanalysen gerecht. Wahrend die Darstellung von Stellen in Situationsbegriffen
in Zeiten stetigen Wandels oft schon vor der Prasentation der Ergebnisse hinfallig ist,
wird eine personenspezifische Beschreibung derselben nicht so sehr durch

strukturelle Anderungen beeinflusst.

2.2.1 Anforderungen und Anforderungsanalyse

Anforderungen werden spezifiziert als die Gesamtheit aller kdrperlichen und
geistigen Leistungsvoraussetzungen, die fur eine erfolgreiche Ausfiihrung der
Tatigkeit notwendig sind (Hacker, 1986, S. 75). Diese Dichotomisierung des
Anforderungsbegriffes in physisch/psychisch wird von Eissing (1992) noch weiter
differenziert. Er benutzt statt des Begriffes ,Anforderung“ den der ,Belastung", wie es
haufig im arbeitswissenschaftlichen Kontext der Fall ist (Luczak, 1998). Im Sinne von
Rohmert und Rutenfranz (1975) werden Belastungen als objektive, external auf den
Menschen einwirkende Faktoren verstanden. Die folgende Zeichnung soll die

Differenzierung nach Eissing (1992) weiter spezifizieren:
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Belastung
physisch psychisch
emotional mental
Informationsaufnahme Informationsverarbeitung Informationsumsetzung
Entdecken - Erkennen - Umsetzen
Wahrnehmen - Unterscheiden - Handeln
Entscheiden

Abb. 2.2: Differenzierung verschiedener Anforderungen nach Eissing (1992)

Facaoaru und Frieling (1985) spezifizieren informatorische Belastungen im Sinne von
kognitiven Anforderungen in &hnlicher Weise, nur dass sie statt des Begriffes der
Informationsverarbeitung den der Informationsabgabe wahlen. Sie unterteilen den
durch kognitive Anforderungen ausgeldsten Problemldseprozess in die drei
Ablaufstadien: Informationsaufnahme, -verarbeitung und —abgabe; die sogenannte
AVA-Theorie der Informationsverarbeitung. Obwohl sie als diskrete Stadien
beschrieben werden, erwéhnen die Autoren schon, dass diese Abgrenzung
empirisch nur schwer nachzuweisen ist (Facaoaru & Frieling, 1985, S. 90). In
Analogie zum Losungsgeschehen bei Problemléseprozessen wird die
Informationsaufnahme als Analyse der Ausgangssituation, die
Informationsverarbeitung als Analyse der erforderlichen Leistungen zur Uberfiihrung
des IST-Zustandes in den SOLL-Zustand und die Informationsausgabe als Analyse
der Endsituation beschrieben. Das Verstandnis kognitiver Anforderungen sensu
Hacker (1986) geht teilweise Uber dieses Verstandnis hinaus. Vor allem werden
gemal der Handlungsregulationstheorie zu den kognitiven Anforderungen noch
planerische Aktivitdten hinzugezahlt, die komplexere kognitive Anforderungen

darstellen.
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Hacker (1986) unterscheidet den Anforderungsbegriff in objektive und subjektive
Anforderungen. Die objektiven Anforderungen einer Aufgabe ergeben sich aus dem
Arbeitsauftrag, den Ausfihrungsbedingungen und den allgemeinen
Mindestvoraussetzungen. Durch die Ubernahme der Aufgabe durch ein Individuum
ergeben sich die erlebte Schwierigkeit sowie die realisierten Anforderungen in der
Person selber. Die realisierten Anforderungen werden bestimmt von der Ausfiihrung
der Tatigkeit und den jeweiligen individuellen Leistungsvoraussetzungen oder auch
Kompetenzen der Person. Letzteres zeigt, dass eine rein kognitive
Betrachtungsweise von Anforderungen der Realitat der Arbeitswelt nicht gerecht
wird. Unter individuellen Leistungsvoraussetzungen werden personale, soziale,

bildungsabhangige und weitere Aspekte verstanden.

So gehoren zu den sich aus einer Tatigkeit ableitenden Anforderungen gemaf der
Handlungsregulationstheorie noch kommunikative und kooperative Leistungen des
arbeitenden Menschen (s. Hacker, 1986). Gemal3 der Handlungsregulationstheorie
wird der Mensch in seiner gesamten Arbeitswelt gesehen, wozu auch die
Zusammenarbeit mit anderen Menschen gehdrt. Daraus leiten sich die
kommunikativen und kooperativen Anforderungen einer Tatigkeit ab, die
insbesondere in Hinblick auf eine zunehmend teamorientierte Arbeitsgestaltung in
der heutigen Arbeitswelt an Bedeutung gewinnen (s. auch Sonntag, Schaper & Benz,
1999). Die im Rahmen der Handlungsregulationstheorie thematisierten operativen
Abbildsystemen (s. Hacker, 1986) thematisierten Kenntnisse und Wissensbereiche,
aus denen sich fachkenntnisspezifische Anforderungen an die arbeitende Person
ableiten lassen. Ferner thematisiert Hacker (1986, S. 493 ff.) noch
Personlichkeitsmerkmale als Voraussetzung zur Ausfuhrung von Arbeitstatigkeiten.
Darunter werden motivationale sowie eigenschaftsspezifische Aspekte verstanden.
Daraus ergibt sich, dass Tatigkeiten neben die Kooperation, das Wissen und die
kognitive Leistungsfahigkeit betreffende Anforderungen noch personale

Anforderungen an die arbeitende Person stellt.

Den Ausfuhrungen entsprechend lassen sich nach Hacker (1992, S. 28)

Anforderungen operationalisieren als

Verallgemeinerte Solltatigkeiten in Form verrichtungs- und funktionsbezogener

Begriffe und erforderlichen regulativen Kenntnissen
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Psychische Prozesse in Form kognitiver Operationen an Inhalten des

Arbeitsgedéachtnisses

Psychische Eigenschaften in Form erforderlicher Fahigkeiten (z.B.
Merkfahigkeit, Intelligenzmerkmale) oder Angaben zur Struktur von

Gedachtnisreprasentationen

Die Auswahl einer Beschreibungsebene ist abhangig vom Ziel der Analyse. Es gilt
aber zu bedenken, dass Anforderungsdefinitionen in Begriffen kognitiver Prozesse
oder psychischer Eigenschaften Schliisse von den beobachteten Leistungen und
Vorgehensweisen auf psychologische Konstrukte erfordern (Hacker, 1992). Die
Verhaltensdaten werden praktisch als diagnostische Indikatoren benutzt, deren
Validitat und Reliabilitat erst noch geprift werden muss (vgl. Tergan, 1988). Bei
Anforderungsbeschreibungen in Form von verallgemeinerten Solltéatigkeiten entfallen
solche komplizierten, oft ungeklarten Schlisse zu einem wesentlichen Teil. Aus
diesem Grund thematisiert Hoyos (1986) vor allem eine verhaltensbezogene
Darstellung von Anforderungen. Aufgabenanalyse geht erst dann in
Anforderungsanalyse Uber, wenn beztiglich einer Arbeitstatigkeit so genannte
.verhaltens-Sollwerte* postuliert werden (Hoyos, 1986, S. 61): ,Indem sich die
Aufgaben der handelnden Person als Verhaltens-Sollwerte prasentieren, werden

Anforderungen an die Handlungsmdglichkeiten formuliert *“.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass es sowohl verhaltens- als auch
eigenschaftsbezogene Beschreibungsebenen von Anforderungen gibt. Dieser Logik
folgen auch einige der Klassifizierungen von Anforderungsanalysen (s. z.B. Schuler,

2001), die im weiteren ausflhrlich dargestellt werden.

2.2.2 Klassifizierungen von Arbeits- und Anforderungsanalysen

Anforderungsanalysen lassen sich nach ihrer theoretischen Verankerung
klassifizieren (s. z.B. Schupbach, 1995), nach der Zielsetzung (Brannick & Levine,
2002), dem Grad der Standardisierung (von Rosenstiel, 2003), der Quelle
arbeitsanalytischer Informationen (Schuler, 2001) oder aber nach der
Beschreibungsebene der Arbeitsanforderung (s. z.B. Schuler & Funke, 1995).
Letztere Klassifikation bezieht sich vor allem auf Verfahren aus dem anglo-
amerikanischen Raum und ist die am haufigsten verwandte (Fleishman &
Quaintance, 1984; Moser, Donat, Schuler & Funke, 1989; Schuler, 2001). Schuler
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(2001, 1989) und Schuler und Funke (1995) nehmen eine Einteilung in
aufgabenbezogene, verhaltensbezogene und eigenschaftsbezogene Arbeits- und
Anforderungsanalyse vor. Diesen drei Ebenen kann man auch die vier

verschiedenen Analyseansétze nach Fleishman und Quaintance (1984) zuordnen.

Schuler (2001) konstatiert, dass Arbeitsanalyse, verstanden als Beschreibung von
Arbeitsplatzen in Situationsbegriffen, am ehesten dem Task Characteristic Approach
nach Fleishman und Quaintance (1984) zugeordnet werden kann, wahrend
Anforderungsanalyse, verstanden als Ubergang der Beschreibung von
Arbeitsplatzen in Personbegriffen, als Oberbegriff flr die anderen drei Ansétze der zu
beschreibenden Taxonomie gelten kann. Auch wenn die vorliegende Arbeit auf eine
Anforderungsanalyse abzielt, wird aus Grinden der Vollstandigkeit und fir ein
besseres Verstandnis der vergleichenden Diskussion von Anforderungsanalysen und

Kompetenzmodellen auch die Aufgabenbezogene Arbeitsanalyse beschrieben.

2.2.2.1 Aufgabenbezogene Arbeitsanalyse

Hier werden die objektiven Tatigkeiten oder Tatigkeitselemente (je nach
Detaillierungsgrad) meist mittels Aufgabeninventaren beschrieben, deren Items eine
Beurteilung beziglich der Bedeutung der betreffenden Aufgabe, ihrer Haufigkeit, etc.
verlangen. Je detaillierter die Beschreibung der Tatigkeit erfolgt, desto eher bedarf es
der Anfertigung eines speziellen Inventars fir jeden Arbeitsplatz und desto
schwieriger sind Vergleiche mit anderen Arbeitsplatzen. Die Detaillierungsebene des
Aufgabeninventars ergibt sich nach Schuler (2001) aus der Zielsetzung der
Arbeitsanalyse. Fur die Entwicklung von Trainings sind stellenspezifische
Aufgabeninventare von Vortell, fir eignungsdiagnostische Zwecke eher breiter

gefasste Aufgabeninventare (s. auch Sanchez & Levine, 2001).

Nach der Taxonomie von Fleishman und Quaintance (1984) erfolgt die Analyse der
Aufgabe nach dem Task-Characteristics-Approach. Eine Aufgabe wird verstanden
als Bedingungsreihe, die eine Leistung hervorruft. Eine Situation wird in diesem
Sinne durch eine Aufgabe geformt, die auf Grund ihrer spezifischen Charakteristika
eine bestimmte Leistung auslést. Die eine Reaktion ausldsenden Bedingungen
existieren unabhéangig von dieser, ebenso wie sie unabhangig von den
Eigenschaften sind, die jemand besitzen muss, um die Aufgabe auszufiihren. Die

Aufgabe wird als objektiv beschreibbare Grol3e betrachtet, so dass die Klassifikation
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von Aufgaben nach deren Eigenschaften erfolgt. Das bekannteste auf diesem Ansatz
beruhende Verfahren ist der Job Diagnostic Survey von Hackman und Oldham

(1975) bzw. die deutsche Version von Schmidt & Kleinbeck (1999). Dieses Verfahren
klassifiziert Aufgaben auf Grund ihres Motivationspotentials als inharente Eigenschaft

der Aufgabe.

2.2.2.2 Verhaltensbezogene Arbeitsanalyse

Die Tatigkeiten werden auf Grundlage bestimmter Verhaltensweisen beschrieben,
die diese moglichst exakt charakterisieren sollen. Dazu gehdrt die Generierung von
bestimmten Verhaltensrepertoires und kognitiven Prozessen einer Tatigkeit (Schuler
& Funke, 1995). Nach Schuler (2001) ist die Arbeits- und Anforderungsanalyse auf
Verhaltensebene die am meisten verbreitete Form der Tatigkeitsanalyse. Zudem
bietet sie die meisten Anwendungsmaoglichkeiten, wie die Arbeitsgestaltung,

Berufsklassifikation, Personalentwicklung und —auswabhl.

Dieser Ebene ist zum einen der Behaviour-Requirement-Approach von Fleishman
und Quaintance zuzuordnen. Es werden Kataloge von Verhaltensweisen erstellt, die
in der Arbeitssituation tatséchlich auftreten oder als erforderlich angenommen
werden, um eine Aufgabe entsprechend ihrer Zielvorgabe I6sen zu kénnen. Eine
weitere Annahme ist, dass die arbeitende Person tber ein weites Repertoire an
kognitiven Prozessen verfiigt, die zu einer erfolgreichen Verbindung von
Ausgangssituation und Zielvorgabe fiihren (Fleishman & Quaintance, 1984). Nach
Frieling (1975, S. 28) bezieht sich dieser Ansatz hauptsachlich auf die Gestaltung
von Arbeitsplatzen. Eine Methode, die auf verhaltensbasierten Beschreibung von
Anforderungen abzielt, ist die Critical Incident Technique von Flanagan (1951).
Hierbei werden mittels Interviews mit Arbeitsstelleninhabern erfolgs- oder
misserfolgskritische Verhaltensweisen im Rahmen der Tatigkeit gesammelt. Der
Arbeitsstelleninhaber wird als ,Subject Matter Expert* (SME) betrachtet, der
besonders gut Auskunft Gber Verhaltensweisen geben kann, die zu einer
erfolgreichen Ausubung der Tatigkeit fihren. Diese werden durch anschliel3ende
statistische Gruppierungsmethoden oder mittels Expertenkonsensus in einzelne

Dimensionen gebindelt.

Zum anderen kann man der Verhaltensbezogenen Arbeitsanalyse noch den

Behavior-Description-Approach von Fleishman und Quaintance (1984) zuordnen. In
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diesem Ansatz werden hauptsachlich Beobachtungen und Beschreibungen von
Einzelhandlungen der arbeitenden Person in der jeweiligen Arbeitssituation verfolgt.
Im Zentrum der Analyse ist das objektiv beschreibbare Arbeitsverhalten. Dabei
werden subjektive empfundene Charakteristika der Aufgabe vernachlassigt. Ein
Beispielverfahren ist der Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA) (Frieling & Hoyos,
1978), welcher auf dem Position Analysis Questionnaire (PAQ) von McCormick et al.
(2972) und McCormick und Jeanneret (1988) beruht. Der FAA ist in vier Teile
aufgeteilt: Informationsaufnahme und —verarbeitung, Arbeitsausfiihrung,
arbeitsrelevante Beziehungen und sowie Umgebungseinflisse und besondere

Arbeitsbedingungen und umfasst insgesamt 221 Items oder Arbeitselemente.

2.2.2.3 Eigenschaftsebene

Auf dieser Ebene sind Fahigkeiten und andere Eigenschaften einer Person, die flr
die erfolgreiche Ausfiihrung einer Arbeitstatigkeit notwendig sind, von Bedeutung.
Die Beschreibung der Arbeitssituation erfolgt hinsichtlich der notwendigen
Fahigkeiten und Eigenschaften auf Seiten der ausfiihrenden Person. Dies entspricht
dem Ability-Requirement-Approach von Fleishman und Quaintance (1984). Die
Arbeitsplatze werden im Sinne eines ganzheitlichen Verstandnisses beziglich der
zur Bewaltigung der Aufgaben erforderten Eigenschaften beschrieben. Gerade diese
ganzheitliche Sichtweise erschwert die verlassliche Bestimmung von Anforderungen
auf dieser Ebene. Als Grundlage ganzheitlicher Einschatzung von Arbeitsplatzen
wurden in der arbeitsanalytischen Forschung verschiedene Listen von Eigenschaften
zusammengestellt, z.B. Ability Requirement Scales von Fleishman und Quaintance
(1984) umfassen kognitive, psychomotorische und physische Fahigkeiten. Ein
anderer Weg besteht in der Synthetisierung eigenschaftsbezogener
Anforderungsprofile auf Basis einer Anforderungsanalyse, z.B. nach Brandstatter
(1982) auf Grundlage des FAA.

Die folgende Abbildung fasst die bisherigen Ausfuhrungen nochmals zusammen:
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Beschreibungsebenen der

Arbeitsanforderungen
Aufgabenebene Verhaltensebene Eigenschaftsebene
Task Characteristic Behavior Description Behavior Requirement Ability Requirement
Approach Approach Approach Approach

Abb. 2.3: Strukturierung von Arbeitsanalysezugangen nach Beschreibungsebenen fiir
Arbeitsanforderungen nach Schuler (1989) und Fleishman und Quaintance (1984)

2.3 Anwendungsbereiche der Arbeits- und Anforderungsanalyse

Auch wenn es eindringliche Empfehlungen hinsichtlich der Anwendung von
Arbeitsanalysen bezuglich verschiedenster Aktivitdten einer Organisation gibt, wie
Prozesse der Arbeitsgestaltung (Frieling & Sonntag, 1999), die gesamte Organisation
betreffende Change Management Prozesse (Cummings & Worley, 1997),
Personalauswahl (Hornke & Kersting, 2003; Kersting, 2004; Staufenbiel & Rosler,
1999), Personalentwicklung (Goldstein & Ford, 2002) etc., sieht die betriebliche
Realitat oft anders aus (Harvey, 1991; Schuler, 2001). Die folgenden Ausfuhrungen
sollen die Bedeutung der Arbeits- und Anforderungsanalyse fur die Personalarbeit
dokumentieren.

Arbeitsanalyse umfasst eine grof3e Menge von Téatigkeiten und Aktivitaten, die alle
dazu dienen, herauszufinden, zu verstehen und zu beschreiben, was Menschen bei
ihrer Arbeit tun. Dabei bildet die Arbeitsanalyse die Basis fur eine Vielzahl von
Aktivitaten im Personalbereich. Mehrere Autoren geben einen Uberblick tiber die
Anwendungsmoglichkeiten von Arbeitsanalyse, u.a. Ash und Levine (1980), Brannick
und Levine (2002), Schuler (2001) und Weinert (1998). Die folgende Auflistung
orientiert sich an Brannick und Levine (2002), Schuler (2001) und Weinert (1998):

1. Arbeitsplatzbeschreibung

2. Klassifizierung von Arbeitsplatzen
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3. Evaluation von Arbeitsplatzen

4. Erstellen eines Systems fir die Be- und Entlohnung
5. Bestimmung der Anforderungen an Eignung und Qualifikation
6. Schaffung oder Umstrukturierung von Arbeitsplatzen
7. Personalauswahl

8. Mitarbeiterbeurteilung

9. Training

10. Planung des Personalbestandes

11. Effizienzsteigerung

12. Abgrenzung der Verantwortlichkeiten in einem Betrieb
13. Arbeitssicherheit

14. Erfullung von gesetzlichen Rahmenbedingungen

15. Personalberatung

Besonderes Augenmerk soll jedoch auf die Bedeutung der Anforderungsanalyse fur
eine qualitativ abgesicherte Personalauswahl gelegt werden. Die Bedeutung der
Arbeits- und Anforderungsanalyse fur die Personalauswahl wird durch bestimmte
rechtliche Bedingungen vor allem im US-amerikanischen Raum unterstrichen. Dazu
gehort u.a. der Civil Right Acts (s. Brannick & Levine, 2002, S. 165ff.).
Personalauswahlverfahren haben demzufolge nur dann rechtliche Giltigkeit, wenn
auf Grundlage einer Arbeitsanalyse der Zusammenhang zwischen
Personalauswahlverfahren und Téatigkeit gezeigt werden kann. In Deutschland gibt
es bis dato zwar noch keine &hnlichen rechtlichen Regelungen, doch gibt es wie
eingangs erwahnt durch die DIN 33430 zur berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen
dringende Empfehlungen bezlglich arbeitsanalytischer Verfahren als Grundlage zur
Generierung von Berufseignungsverfahren. Nach Heyse und Kersting (2004) hangt
die Gute einer eignungsdiagnostischen Beurteilung neben anderen Aspekten
malf3geblich von der Qualitat der durchgefihrten Arbeits- und Anforderungsanalyse
ab. Aus der Arbeits- und Anforderungsanalyse sollen die Eignungsmerkmale einer
Person und ihre Auspragungsgrade abgeleitet werden, die zur Erfullung der

Anforderungen einer Tatigkeit notig sind. Diese Eignungsmerkmale sollen dann in
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eignungsdiagnostischen Prozessen erfasst werden, welche somit als Pradiktoren fir
eine erfolgreiche Ausiibung der Tatigkeit dienen. Ein typisches Beispiel hierfur sind
Assessment Center, die vor allem der Potentialanalyse und Personalauswahl von
Flhrungskraften dienen. Sowohl Schippmann, Hughes und Prien (1987) als auch
Bobrow und Leonards (1997) konnten zeigen, dass sich die Validitat von
Assessment Centern und damit auch die Gute der getroffenen
Auswabhlentscheidungen maf3geblich verbessert, wenn sie auf Arbeits- und
Anforderungsanalysen basieren. Bezlglich der Konstruktvaliditéat eines Assessment
Centers scheint es keinen Unterschied zu machen, ob das Verhalten der Teilnehmer
auf Grundlage von Verhaltensweisen oder Eigenschaften beurteilt wird (Joyce,
Thayer & Pond, 1994).

Schuler (2001, S. 49) prasentiert eine Auflistung verschiedener
eignungsdiagnostischer Verfahren und PersonalentwicklungsmalRnahmen, die auf
Grundlage von aufgaben-, verhalten- oder eigenschaftsbezogenen Arbeits- und

Anforderungsanalysen abgeleitet werden kénnen.

Tabelle 2.1: Anwendung der Beschreibungsebenen nach Schuler (2001, S. 49) auf die
Personalpsychologie

Arbeits- und Eignungsdiagnos- Maflnahmen der Leistungskriterien
Anforderungsanalyse tische Verfahren/ Personalent-
Personalauswahl wicklung
Aufgabenanfor- Kenntnisprifungen, Wissensorientierte Ergebniskriterien,
derungen Noten, Biographie, Verfahren, Bildung, Qualitatskriterien,
fachliche Qualifika- fachliche Standards, Examina,
tion und Erfahrung Qualifizierung Erledigung, Ziel-
erfallungsgrad
Verhaltensanfor- Arbeitsproben, Verhaltensorien- Verhaltens-kriterien
derungen Simulationen, tierte Verfahren,
Fertigkeitsprifungen stellenbezogene
Entwicklung,
Coaching
Eigenschaftsanfor- Tests, Potential- Personlichkeits- Eigenschafts-
derungen analyse entwicklung, kriterien
Sozialisation

Auch fur alle anderen genannten Anwendungsbereiche liegen vielfaltige Studien vor,
die den Nutzen von Arbeits- und Anforderungsanalysen in der betrieblichen Praxis
belegen (s. auch Brannick & Levine, 2002). Eine Dokumentation derselben wirde
den Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen. Dariliber hinaus sind die genannten

Anwendungsbereiche und Ziele der Arbeitsanalyse sicherlich nicht vollstandig und
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Uberlappen einander stellenweise. So greifen Personalauswahl- und
Mitarbeiterbeurteilung z.T. auf die gleichen Informationen zurtick, wie sie z.B. in den
Arbeitsplatzbeschreibungen dokumentiert werden. Ebenfalls gibt es Uberlappungen
in der Zielsetzung der Arbeits- und Anforderungsanalyse. Evaluation von
Arbeitsplatzen und Klassifizierung von Arbeitsplatzen kdnnen beide einen Effekt auf
die Be- und Entlohnung einer Tatigkeit haben. Auch werden Ziele der Arbeitsanalyse
in speziellen Anwendungsgebieten wie beispielsweise der Rehabilitation (z.B.
behindertengerechte Gestaltung von Arbeitspléatzen) nicht erwahnt. Doch da die
Arbeitsanalyse fast jeden Bereich der Personalarbeit betrifft (s. z.B. Brannick &
Levine, 2002, S.1), ist eine distinkte und vollstandige Auflistung von
Anwendungsgebieten und —zielen der Arbeitsanalyse fast unmoglich. Die
vorliegende Arbeit hat zum Ziel, verschiedene Vorgehensweisen zur Ermittlung von
Anforderungen néher zu untersuchen. Aus diesem Grund werden die verschiedenen
Anwendungsbereiche an dieser Stelle nicht weiter erlautert, sondern nur

methodische Punkte des arbeitsanalytischen Prozesses weiter expliziert.

2.4 Perspektiven des arbeitsanalytischen Prozesses — State of the

art

Sowohl zur Arbeits- als auch Anforderungsanalyse liegen hunderte, wenn nicht
tausende von Studien vor, die unter Berticksichtigung unterschiedlicher
Vorgehensweisen und Ziele fur deren Gite und Bedeutung sprechen (s. auch
Shippmann et al., 2000). Nach Levine und Sanchez (2000) und Sanchez (2003) gibt
es vier Kategorien, die jeden arbeitsanalytischen Prozess beschreiben kdnnen.
Dabei handelt es sich um den Fokus der Datengewinnung, die Datenquelle, die
Methode der Datengewinnung und Analyseebene im organisationalen Kontext. Die
vier Kategorien bedingen sich zum Teil gegenseitig und kdnnen nicht vollig
unabhangig betrachtet werden. Dennoch werden im folgenden die vier Kategorien
einzeln beschrieben, da sich an Hand dieser Kategorisierung viele Probleme im
praktischen Kontext der Arbeits- und Anforderungsanalyse diskutieren lassen und

diese von verschiedenen bedeutsamen Perspektiven beleuchtet werden.

2.4.1 Fokus der Datengewinnung

Diese Kategorie geht eng einher mit der oben beschriebenen Klassifizierung von

Arbeits- und Anforderungsanalysen und wird deshalb nur kurz angerissen. Nach
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Schuler (2001) ist es vor allem im eignungsdiagnostischen Kontext hilfreich, eine
Einordnung der zu untersuchenden Aspekte eines Arbeitsplatzes nach der
Taxonomie von Fleishman und Quaintance (1984) vorzunehmen. Da
arbeitsanalytisch gewonnene Informationen auf allen Ebenen fir die
Eignungsdiagnostik von Nutzen sein konnen (s. Tabelle 2.1), ist es in diesem Kontext
sinnvoll, sowohl situationsspezifische als auch personspezifische Attribute eines
Arbeitsplatzes zu generieren. Ansonsten tendiert die Diskussion um
arbeitsanalytische Informationen jedoch eher zur Erhebung von
personenspezifischen Attributen (s. z.B. Herriot & Anderson, 1997). Damit soll der im
Kontext der Arbeitsanalyse vermehrt gelbten Kritik, dass arbeitsplatzspezifische
Informationen in einer Zeit, in der sich die Arbeit in einem standigen Wandel befindet,
obsolet sind, Rechnung getragen werden (Barnes-Nelson, 1996; Lawler, 1994;

Pearlman & Barney, 2000).

Nach Levine und Sanchez (2000) ist es bei der Analyse komplexerer organisationaler
Prozesse sogar sinnvoll, neben arbeitspsychologischen Informationen noch solche
zu integrieren, die auf anderen Disziplinen im Kontext der Arbeit beruhen. ,Where
teams, networks, and systems of people and machines are involved, clearly units of
analysis must combine team or system level facets with individual employee facets. A
multi-disciplinary orientation must be adopted that might encompass variables drawn
from industrial engineering, ergonomics and our discipline of industrial and

organizational psychology.” (Levine & Sanchez, 2000, S. 6).

Zur Integration organisationaler Ziele und Werte im Sinne eines strategischen
Personalmanagements (Shippmann, 1999) ist es sinnvoll, eher breitere Kategorien
von personspezifischen Informationen zu erheben. Der Vorteil dieses Vorgehens liegt
in der Bericksichtigung von eher generischen Informationen, die nicht einem
standigen Wandel unterliegen. Denn die sich standig verandernde Arbeitswelt fuhrt
vor allem zu fortlaufenden Veranderungen der Aufgaben im Rahmen einer Tatigkeit,
die das Ziel aufgabenspezifischer Analysen sind (Algera & Greuter, 1998). Auf der
anderen Seite ist es sinnvoll, detaillierte Beschreibungen von Aufgaben zu
generieren, wenn diese als Grundlage flr Stellenbeschreibungen,
Trainingsprogramme (Goldstein & Ford, 2002), Arbeitsproben (Brannick & Levine,
2002) oder fur Projektmanagement und Systemmanagement (Van Cott & Paramore,
1988) dienen.
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Es wird deutlich, dass die Art der Daten stark vom Ziel der praktischen Anwendung
abhéngt. Verschiedene Daten sind fur verschiedene Anwendungszwecke und unter
unterschiedlichen Kontextbedingungen (wie wirtschaftlicher Wandel) von

unterschiedlichem Nutzen.

2.4.2 Datenquelle

Wahrend in der Vergangenheit vor allem Stelleninhaber und Vorgesetzte bei
arbeitsanalytischen Untersuchung befragt wurden, werden in neueren
Untersuchungsansatzen auch das strategische Management (Sonntag et al., 1999;
Sonntag, Schmidt-Rathjens & Steinmayr, 2003) oder Kunden (Cooper, 2000) befragt.
Die meisten Untersuchungen zur Reliabilitat und Validitat arbeitsanalytischer
Untersuchungen beziehen sich jedoch auf Stelleninhaber, Vorgesetzte oder einen
Vergleich der beiden Gruppen (Viswesvaran, Schmidt & Ones, 2002).

Es stellt sich die Frage, ob die Quelle der Daten einen Einfluss auf die Ergebnisse
einer Arbeitsanalyse hat. Dabei ist es nicht nur wichtig, zwischen Stelleninhabern und
Vorgesetzten zu unterscheiden, sondern auch innerhalb dieser Gruppen zu
differenzieren. Da Gruppen von Stelleninhabern sich immer aus Personen
unterschiedlicher demographischer Charakteristika zusammensetzen, sollen in
einem ersten Schritt Studien zusammengefasst werden, die sich mit dem Einfluss
von unterschiedlichen demographischen Variablen auf die Beurteilung

arbeitsanalytischer Informationen beziehen.

2.4.2.1 Einfluss demogr aphischer und weiterer Variablen

Zu den demographischen Variablen, die haufig bei wissenschaftlichen
Untersuchungen erhoben werden, gehdren Alter, Geschlecht, Ausbildung,
Betriebszugehdrigkeit, etc. Die meisten dieser Variablen wurden beziiglich ihres
Einfluss auf arbeitsanalytische Beurteilungen untersucht. Eine neuere Entwicklung
betrifft die Untersuchung des Einflusses psychologischer Variablen auf die
Beurteilung von Arbeitsanalysen (s. Landy, 1993), auch wenn es diesbeziglich bis
dato kaum wissenschaftliche Untersuchungen gibt. Die folgenden Ausfiihrungen
sollen den Erkenntnisstand beztiglich des Einflusses demographischer und

psychologischer Variablen dokumentieren.

Schmitt und Cohen (1989) untersuchten u.a. den Einfluss des Geschlechts auf die
Beurteilung. Uber alle Stellen hinweg zeigten sich zwar schon
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Geschlechtsunterschiede, aber bei der Beurteilung einzelner Stellen konnte kein
Unterschied nachgewiesen werden. Die Autoren erklarten den Befund in dem Sinne,
dass geschlechtsspezifische Unterschiede vor allem durch die ungleiche Besetzung
von Stellen durch Frauen und Manner zustande kommt und keine tatsachlichen
Geschlechtsunterschiede bei der Beurteilung von arbeitsanalytischen Items
reprasentieren. Aus diesem Grund kommen die Autoren zu dem Schluss, dass es
keine geschlechtsspezifischen Einfliisse auf die Beurteilung gibt. Dies wird auch
durch die Studie von Arvey, Passino und Lounsbury (1977) bestatigt. Die Autoren
untersuchten jedoch zuséatzlich zum Geschlecht der Befragungspersonen das
Geschlecht der die Arbeitsanalyse durchfihrenden Arbeitsanalysten. Wahrend das
Geschlecht der Befragungspersonen keinen Einfluss auf die Beurteilung der zu
analysierenden Stelle hatte, zeitigte das Geschlecht der Arbeitsanalysten durchaus
Konsequenzen flr die Beurteilung. Bei weiblichen Arbeitsanalysten war die
Beurteilung der PAQ-Dimensionen durchweg niedriger als bei ihren mannlichen

Kollegen.

Auch das Alter hat scheinbar keinen Einfluss auf die Beurteilung arbeitsrelevanter
Aspekte (Spector, Brannick & Coovert, 1989). Dies zeigt sich auch in einer Studie
von Silverman, Wexley und Johnson (1978). Hier wurde die Beurteilung von drei
verschiedenen Stellen auf finf Dimensionen bezlglich Unterschiede hinsichtlich Alter
der Beurteiler und Berufserfahrung untersucht. Es zeigt sich, dass das Alter keinen
Einfluss auf die Beurteilung hat, mit Ausnahme einer Dimension bei der Beurteilung
einer Sekretariatsstelle. Hier beurteilten jungere Sekretarinnen die Frage ,When is a
new employee expected to be able to perform this task on the job* (Silverman et al.,
1978, S. 357) uber alle Skalen niedriger als altere Sekretérinnen. Da es sich bei
dieser Frage a) nicht um eine tbliche Dimension bei arbeitsanalytischen
Dimensionen handelt und b) das Alter meist hoch mit der Berufserfahrung korreliert
(in dieser Studie zwischen .40 und .56) und so jingere Beurteiler moglicherweise
diese Frage aus selbstwertdienlichen Zwecken negativer beurteilen, kann man
schlieen, dass Alter wohl in der Regel keinen Einfluss auf die Beurteilung von

arbeitsanalytischen Informationen hat.

In der Studie von Silverman et al. (1978) konnte zudem nachgewiesen werden, dass
die Berufserfahrung generell keinen Einfluss auf die Beurteilung hat. Zu gleichen
Ergebnissen kommen auch Schmitt und Cohen (1989) und Cornelius und Lyness
(1980). Hingegen zeigten neuere Studien (Borman, Dorsey & Ackerman,1992;
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Goldstein, Zedeck & Schneider, 1993; Landy & Vasey, 1991; Richman & Quinones,
1996; Tross & Maurer, 2000), dass es durchaus einen Einfluss der Berufserfahrung
auf die Beurteilung von arbeitsanalytischen Aspekten geben kann. Dabei sind die
Ergebnisse beziiglich der Beurteilung der Haufigkeit der Ausfiihrung einer
Verhaltensweise oder Aufgabe eindeutiger bzw. haufiger repliziert (s. Landy & Vasey,
1991; Richman & Quinones, 1996; Tross & Maurer, 2000). Personen mit mehr
Berufserfahrung beurteilen die Haufigkeit der Ausfiihrung bestimmter Tatigkeiten und
Anforderungen héher als solche mit wenig Berufserfahrung. Beztiglich dieses
Effektes fur die Bedeutsamkeitsbeurteilung einer Aufgabe oder Verhaltensweise
konnten Tross und Maurer (2000) nur eine Tendenz zeigen, wahrend in Goldstein et
al. (1993) Ergebnisse prasentiert werden, die zeigen, dass Mitarbeiter mit mehr
Berufserfahrung auch die Bedeutsamkeit vieler Aufgaben und Anforderungen als
hoher beurteilen.

Warum kommen nun altere Studien zu unterschiedlichen Ergebnissen? Zumindest in
der Studie von Silverman et al. (1978) kann man die widerspriichlichen Ergebnisse
z.T. durch die Untersuchung einer relativ homogenen Stichprobe erklaren:
Biroangestellte, Schreibkréafte und Sekretarinnen. Hierbei handelt es sich um Berufe,
die von Anfang an relativ klar strukturierte und tbersichtliche Aufgabengebiete
beinhalten und deren konsistente Beurteilung keiner langeren Berufserfahrung
bedarf. Die Ergebnisse von Schmitt und Cohen (1989) kann man ahnlich einordnen.
Hier wurden Angehdérige des mittleren Managements untersucht, die alle mindestens
ein Jahr Berufserfahrung in ihnrem Bereich hatten und somit schon als vertraut mit

ihren Aufgaben gelten konnten.

In der Studie von Cornelius und Lyness (1980) wurde zusatzlich zur Berufserfahrung
der Einfluss des Ausbildungsniveaus auf die Beurteilung von Stellen eruiert. Es
wurden hauptséachlich Skalen (sieben von dreizehn) verwandt, die kognitive und
ausbildungstechnische Aspekte betreffen. Die anderen Skalen erfassten
personlichkeitsspezifische und technische Aspekte. Personen mit einem héheren
Ausbildungsniveau beurteilten die Bedeutung der in den kognitiven Skalen erfassten
Dimensionen durchschnittlich héher als Personen mit einem niedrigeren

Bildungsniveau.

Die mit dem Ausbildungsniveau eng zusammenhangende HOhe der Position im

hierarchischen Sinne scheint ebenfalls einen Einfluss auf die Beurteilung zu haben
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(Smith & Hakel, 1979; Schmitt & Cohen, 1989). So zeigten Smith und Hakel (1979),
dass die Reliabilitat der Beurteilungen mit steigendem Stellenniveau (operationalisiert
als durchschnittliches Einkommen) steigt. Auch die Ergebnisse der Studie von
Schmitt und Cohen (1989) sprechen fir einen Einfluss der Hierarchieebene auf die
Beurteilung, hier von Fuhrungsaufgaben. Angehdrige hoherer Hierarchieebenen
gaben an, dass sie zum einen Fihrungs- und Verwaltungsaufgaben haufiger
ausfihrten und zum anderen diese Aufgaben als wesentlich schwieriger beurteilten.
Die Ergebnisse in der Studie von Schmitt und Cohen (1989) zeigen jedoch eher
Tendenzen und keine im statistischen Sinne bedeutsamen Unterschiede. Dies kann
an der geringen Variabilitéat der Hierarchieebenen innerhalb dieser Gruppe von

Fuhrungskraften liegen, die alle dem mittleren Management zugeordnet wurden.

Gerade fur die Diskussion um Kompetenzmodelle ist der folgende Punkt von
besonderem Interesse. Hat das Leistungsniveau der Stelleninhaber einen Einfluss
auf die Beurteilung ihrer Arbeit? Die empirischen Ergebnisse diesbezuglich sind
uneinheitlich. So zeigten Conley und Sackett (1987) und Wexley und Silverman
(1978), dass das Leistungslevel der Stelleninhaber keinen Einfluss auf die
Beurteilung hat. Hingegen konnten Borman et al. (1992) nachweisen, dass sowohl in
einer Gruppe von Brokern mit wenig Berufserfahrung als auch in einer Gruppe mit
viel Berufserfahrung, die Leistung der Beurteiler einen signifikanten Einfluss auf die
Beurteilung der Haufigkeit bestimmter Aufgaben und Anforderungen hatte.
Abgesehen von den unterschiedlichen den Untersuchungen zugrunde liegenden
Stichproben, erfassten Arbeitsanalyseinstrumente in den verschiedenen Studien
unterschiedliche Informationen. In den Studien von Conley und Sackett (1987) und
Wexley und Silverman (1978) wurden in den Skalen hauptsachlich Aspekte erfasst,
die den Bereichen Wissen (Knowledge), Fertigkeiten (Skills) und Fahigkeiten
(Abilities) (haufig abgekirzt mit KSAs) zuzuordnen sind. Hingegen erfassten die
Skalen in der Untersuchung von Borman et al. (1992) zur Halfte Aspekte, die dem
interpersonalen Bereich zuzuordnen sind. Die beiden Skalen, die sowohl fur nicht-
erfahrene als auch erfahrene Broker den hdochsten Zusammenhang mit dem
Berufserfolg aufweisen, sind ebenfalls diesem Bereich zuzuordnen. Der
interpersonale Bereich wird in den beiden anderen Studien tberhaupt nicht
thematisiert. Man konnte also schlie3en, dass es bei der Beurteilung von Aspekten
der KSAs keinen Unterschied zwischen High- und Low-Performern gibt. Hingegen

scheinen sich bei der Beurteilung von interindividuellen Aspekten solche
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Unterschiede abzuzeichnen. Des weiteren scheint noch eine Interaktion der Leistung
mit der verwandten Methode vorzuliegen. Beispielsweise zielt die Critical Incident
Technique von Flanagan (1951) explizit auf die Eruierung erfolgs- und
misserfolgskritischer Situationen im Berufsalltag ab, so dass gerade bei dieser
Methode unterschiedliche Ergebnisse bei ,High-, und ,Low“-Performern zu erwarten
sind. Entsprechend kommen Ronan, Talbert und Mullet (1977) bei Verwendung der
Critical Incident Technique (Flanagan, 1951) zu unterschiedlichen Resultaten fur
Polizisten unterschiedlichen Leistungslevels. Zu ahnlichen Resultaten bei
Verwendung der Critical Incident Technique gelangen auch Mullins und Kimbrough
(1988), die ebenfalls unterschiedliche Resultate beim Vergleich zweier Gruppen

unterschiedlichen Leistungsniveaus erhielten.

Als letztes soll noch der Einfluss von psychologischen Variablen auf die Beurteilung
von Arbeitsanalysen beleuchtet werden. Cornelius und Lyness (1980) fanden einen
Zusammenhang zwischen Ausbildungsniveau und Akkuratheit der Beurteilung. Das
Ausbildungsniveau steht in einem engen Zusammenhang mit Intelligenz und anderen
kognitiven Variablen (s. Amelang & Bartussek, 2001). So argumentieren Cornelius
und Lyness (1980) auch, dass die kognitive Leistungsfahigkeit einen Einfluss auf die
Beurteilung von Arbeitsanalysen hat, da die arbeitsanalytische Beurteilung einen
komplexen, viele Informationen integrierenden Prozesses darstelle. Hingegen fanden
Ford, Smith, Sego und Quifiones (1993) keinen Einfluss kognitiver Variablen auf die
Beurteilung der Erlernbarkeit bestimmter Aufgaben und Anforderungen einer Stelle.
Die einzige empirische Untersuchung, die den Einfluss affektiver Variablen auf die
Beurteilung von Arbeitsanalysen untersucht, wurde von Jones, Sanchez,
Parameswaran, Phelps, Shoptaugh et al. (2001) vorgelegt. Sie untersuchten u.a. den
Einfluss der Arbeitszufriedenheit auf die Beurteilung von Aufgaben und
Anforderungen bezglich ihrer Erlernbarkeit. Es zeigte sich, dass den Hypothesen
entsprechend Mitarbeiter mit einer gro3eren Arbeitszufriedenheit die
Wahrscheinlichkeit der Erlernbarkeit von Aufgaben und Anforderungen einer

bestimmten Stelle als hoher beurteilten als unzufriedene Mitarbeiter.

Es gibt mit Sicherheit noch weitere inter- und intraindividuelle Variablen, die einen
Einfluss auf das Ergebnis einer Arbeits- und Anforderungsanalyse haben. Nicht
thematisiert wurden beispielsweise Gruppenprozesse, die u.a. einen Einfluss auf die

Ergebnisse einer Critical Incident Technique haben kénnen. Da die vorliegende
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Untersuchung jedoch keine Gruppenverfahren verwendet und auch nicht im Rahmen
einer von einem Unternehmen in Auftrag gegebenen Untersuchung durchgefiihrt
wird, werden weitere Aspekte, die zum grofl3en Teil sozialpsychologischen
Fragestellungen entsprechen, nicht weiter beleuchtet (einen Uberblick tiber die

genannten Variablen bieten beispielsweise Morgeson und Campion, 1997).

Wie geht man nun mit den Ergebnissen in der Praxis um? Sowohl Brannick und
Levine (2002) als auch Borman et al. (1992) schlagen vor, dass man mdglichst gro3e
Stichproben verwendet, um so zu repréasentativen Ergebnissen zu gelangen. Auch
wenn dies aus psychometrischer Sicht ein durchaus sinnvoller Vorschlag ist, so
sollten auch die Kosten- und Zeitaspekte in Betracht gezogen werden, die mit der
Erhebung an einer grof3en Stichprobe einhergehen. Auf3erdem sollte bedacht
werden, dass die Untersuchung bestimmter Berufsgruppen durch die Selektivitat der
Gruppe per se ein kleines N zur Folge hat. Man bedenke nur Fiihrungskréfte in sehr

hohen Hierarchieebenen wie beispielsweise Vorstand oder erweiterter Vorstand.

Maurer und Tross (2000) zeigten, dass eine kleine Gruppe von speziell aufgrund
ihrer Fachkenntnis ausgewahlten Personen (Subject Matter Experts, SMES) zu
gleichen Resultaten kommt wie eine grof3e Gruppe von zufallig ausgewahlten
Stelleninhabern. Levine, Maye, Ulm und Gordon (1997) konnten ebenfalls zeigen,
dass eine Gruppe von sorgfaltig ausgewahlten SMEs fir 14 verschiedene
Stellenkategorien durchaus reliable und fiir die Entwicklung von
Personalauswahlverfahren sinnvolle Urteile abgaben. Auch wenn diese Ergebnisse
in Bezug auf die angesprochene Problematik reizvoll erscheinen, so sollten auch hier
mogliche Stérungen durch gruppendynamische Prozesse, homogene oder nicht

reprasentative Stichproben, etc. nicht unterschatzt werden (Maurer & Trost, 2000).

2.4.2.2 Befragungs- und Unter suchungsgr uppe

Wie eingangs erwahnt, werden meist Stelleninhaber und Vorgesetzte miteinander
verglichen. Zusatzlich gibt es noch eine Vielzahl von Untersuchungen, die eruieren,
ob Fachstudenten Arbeitsplatze ahnlich oder gleich wie Stelleninhaber oder
Vorgesetzte im Unternehmen beurteilen. Die Studie, die diesbeztglich fir die grofite
Furore gesorgt hat, war sicherlich die oben schon erwéhnte von Smith und Hakel
(1979).

36



Arbeits- und Anforderungsanalyse

Die Autoren untersuchten, ob Stelleninhaber, Vorgesetzte, Arbeitsanalysten und
Studenten zu gleichen Ergebnissen bezuglich der Beurteilung von verschiedenen
Stellen mittels PAQ (McCormick et al., 1972) zu unterschiedlichen Ergebnissen
gelangen. Die Studentenstichprobe (Studenten der Psychologie) wurde nochmals in
zwei Gruppen aufgeteilt. Die erste Gruppe erhielt detaillierte Informationen tber die
zu beurteilenden Stellen und die zweite Gruppe bekam nur die genaue Bezeichnung
dieser présentiert. Die Beurteilungen aller Gruppen korrelierten zwischen .89 und .98,
so dass es den Ergebnissen von Smith und Hakel (1979) folgend keine signifikanten
Unterschiede zwischen dem Urteil verschiedener Gruppen gibt. Zu ahnlichen
Ergebnissen gelangten Jones, Main, Butler und Johnson (1982) in einer
Untersuchung von schriftlichen Stellenbeschreibungen als Grundlage von
Arbeitsanalysen. Die Ergebnisse dieser zwei Studien sind insofern desillusionierend,
als sie implizieren, dass letztendlich aufwendige und teure Untersuchungen in
Unternehmen obsolet sind. Mittels einfachster Beschreibungen gelangt man mit leicht
zu rekrutierenden Probanden wie Studenten zu gleichen Ergebnissen wie bei

aufwendigen arbeitsanalytischen Untersuchungen in Unternehmen.

Harvey und Hayes (1986) und DeNisi, Cornelius und Blencoe (1987) konnten jedoch
nachweisen, dass die Ergebnisse der beiden erwahnten Studien in letzter
Konsequenz ein Resultat der im PAQ verankerten , Trifft nicht zu* Antwortkategorie
sind. Harvey und Hayes (1986) zeigten mittels MonteCarlo Studien, dass die
Korrelation zwischen zwei Beurteilergruppen auf .50 (bzw. .78) ansteigt, wenn 21%
(bwz. 56%) der Items mit , Trifft nicht zu* beantwortet wird. Das kann auch erklaren,
warum die Ubereinstimmung der Beurteilung zwischen einer Studentenstichprobe
und fachlichen Experten von .77 auf .43 reduziert wurde, wenn die , Trifft nicht zu“
Items eliminiert wurden (Cornelius, DeNisi und Blencoe, 1984). Die Beurteiler
stimmen zwar in grof3en Teilen dartber ein, welche Aufgabenbereiche und
Anforderungen nicht fur bestimmte Stellen zutreffen, aber beziglich differenzierterer
Beurteilungen wie Bedeutsamkeit und Haufigkeit gibt es dennoch Unterschiede
zwischen den Beurteilergruppen (DeNisi et al., 1987). Bezlglich eines Vergleiches
von Stelleninhabern und Arbeitsanalysten, die vor allem mit Beschreibungen von
Stellen arbeiteten, kommen Harvey und Lozada-Larsen (1988) ebenfalls zu dem
Resultat, dass die Akkuratheit von Stelleninhaberurteilen nicht mit denen von
anderen Urteilergruppen zu vergleichen ist. Die Studie von Voskuijl und Meyer (1999)

zeigte ebenfalls eine hdhere Validitat der Beurteilung von erfolgskritischen
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Merkmalen verschiedener Stellen durch berufstatige Psychologen (Expertenurteilen)
im Vergleich zu solchen, die von Psychologiestudierenden abgegeben wurden. Die
beschriebenen Resultate zeigen in der Zusammenschau, dass es durchaus sinnvoll
ist, Erhebungen mit Hilfe von Experten durchzufuhren und dass eine einfache und

billige Befragung von Studenten nicht zu gleichen Resultaten fiihrt.

Daflr sprechen auch andere Ergebnisse. Nach Harvey (1991) ist die Interrater-
Reliabilitat einer arbeitsanalytischen Befragung das wichtigste Kriterium fur die
Beurteilung der Daten. Betrachtet man die viel zitierte Studie von Smith und Hakel
(1979), so weisen Studenten die geringste Interrater-Reliabilitat mit .49 auf. Nach der
Meta-Studie von Dierdorff und Wilson (2003) ist die Interrater-Reliabilitat von
»1rechnischen Experten®, unter denen sie Daten von Befragungen von ,training
specialist, supervisors or higher level managers” (S. 636) zusammenfassen, in Bezug
auf aufgabenspezifische Beurteilungen mit durchschnittlich .47 &hnlich niedrig. Die
hochste Interrater-Reliabilitdt sowohl fir aufgabenspezifische als auch mehr
generische Urteile weisen Stelleninhaber mit .77 bzw. .75 auf. Unter generischen
Aspekten einer Tatigkeit werden eher personspezifische Anforderungen verstanden.
Urteile von Arbeitsanalysten sind in Bezug auf aufgabenspezifische Urteile noch
vergleichbar mit einer Interrater-Reliabilitéat von .63, zeigen aber in Bezug auf eher
generische Urteile mit .59 eine deutlich niedrigere Konsistenz als die von
Stelleninhabern (Dierdorff & Wilson, 2003, S. 639). Hingegen deutet die Meta-
Analyse von Voskuijl und van Sliedregt (2002) an, dass Arbeitsanalysten die héchste
Interrater-Reliabilitat aufweisen. In dieser Meta-Analyse wurde aber im Gegensatz zu
der Studie von Dierdorff und Wilson (2003) nicht zwischen aufgabenspezifischen und
eher generischen Urteilen innerhalb der Beurteilergruppen unterschieden. Aus
diesem Grund werden die vorgestellten Ergebnisse im Sinne von Harvey (1991) so

interpretiert, als dass die Urteile von Stelleninhabern die hdchste Gilite aufweisen.

Sanchez und Levine (2000) stellen den Nutzen von Reliabilitatsuntersuchungen fir
die praktische Umsetzung in Frage und pladieren fur mehr Untersuchungen
bezlglich der Validitat von Arbeitsanalysen. Pine (1995) untersuchte die Validitat der
Urteile von Stelleninhabern. Dazu fugte er in die Liste der zu beurteilenden Aufgaben
zwei ein, die objektiv nicht Teil des Aufgabenbereiches der Stelleninhaber waren. 45
% der Stelleninhaber gaben jedoch an, dass sie die Aufgabe ausfiihrten und 51%
sprachen ihr eine geringfligige Bedeutung fiir die erfolgreiche Austibung ihrer
Tatigkeit zu. Auf Grund dieser Ergebnisse stellte Pine (1995) die Nutzlichkeit von
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Stelleninhabern als Informationsquellen in Frage. Doch muss man beachten, dass
diese zwei falschen Items Teil einer 68 Items umfassenden Aufgabenliste waren.
Pine (1995) gibt keine Ausklnfte Uber den Prozentteil der Items, die richtig beurteilt
wurden. Werden die anderen 66 Items namlich korrekt als Bestandteil der Tatigkeit
identifiziert, kann man den Einfluss der zwei falschen Items auf die Ergebnisse der
Arbeitsanalyse als vernachlassigbar betrachten. In der ersten Studie von Jones et al.
(2001) wurde die Validitat der Urteile von Lehrern, Studenten und Praktikern
bezuglich der Erlernbarkeit von Aufgaben und Anforderungen einer Stelle untersucht.
Letzter Gruppe lieferten die validesten Urteile, was fur die Befragung von Leuten
spricht, die in der Praxis Erfahrungen mit der zu beurteilenden Stelle gesammelt

haben.

Bezlglich des Zusammenhanges von Urteilen von Stelleninhabern und Vorgesetzten
gibt es unterschiedliche Ergebnisse. In der Studie von Smith & Hakel (1979) wiesen
die Urteile der zwei Gruppen eine Korrelation von .98 auf, also fast identische Urteile
auf beiden Seiten. Unabhangig von diesen Ergebnissen gibt es jedoch kritische
Stimmen, die eine unterschiedliche Beurteilung durch verschiedene Gruppen
hypostasieren (s. z.B. Mullins & Kimbrough, 1988). Die Bedenken beziehen sich
jedoch meist auf Leistungsbeurteilungen, obwohl auch hier eine Meta-Analyse von
Viswesvaran et al. (2002) zeigte, dass es innerhalb einer Hierarchieebene zu den
gleichen Inkongruenzen bei der Beurteilung kommt wie zwischen verschiedenen
Hierarchieebenen. Eine Meta-Analyse von Harris und Schaubroeck (1988) beziiglich
der Unterschiede zwischen Selbst-, Peer- (definiert als enge Kollegen)- und
Vorgesetztenurteilen zeigte, dass die Korrelation zwischen Peers und Vorgesetzten
.62 betragt. Hingegen wurde der durchschnittliche Zusammenhang von Selbst- und
Vorgesetztenurteilen nur mit .35 angegeben. Murphy and DeShon (2000) kritisieren,
dass die niedrigen Zusammenhénge zwischen Selbst- und Fremdbeurteilung im
Leistungsbereich ein Artefakt methodischer Mangel der meisten Studien ist und diese
in Wirklichkeit héher liegen. Mueller und Belcher (2000) untersuchten ebenfalls den
Zusammenhang zwischen Stelleninhaber- und Vorgesetztenurteil. Es zeigt sich, dass
Stelleninhaber und Vorgesetzte sich bei der Beurteilung von aufgabenspezifisch
formulierten Items sehr @hnlich waren (.69), aber bei der Beurteilung von den KSAs
und weiteren Eigenschaften eines potentiellen Stelleninhabers mehr Differenzen
aufwiesen (.44).
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Die prasentierten Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass es bei Beurteilungen auf
Aufgabenebene wohl ausreicht, nur eine Gruppe zu befragen. Da Stelleninhaber die
hdchste interne Konsistenz bezliglich dieser Urteile aufweisen (s. Dierdorff & Wilson,
2003), empfiehlt es sich, bei Aufgabeninventaren nur Stelleninhaber zu befragen. Bei
Anforderungen, die haufig als KSAs bezeichnet werden, scheint es hingegen sinnvoll
zu sein, sowohl Stelleninhaber als auch Vorgesetzte zu befragen. Denn es ist gerade
bei betrieblichen arbeitsanalytischen Untersuchungen nicht auszuschlie3en, dass bei
der Frage nach der Bedeutung bestimmter Anforderungen in Bezug auf die eigene
Stelle &hnlich wie bei der selbstbeurteilten Leistung dissonanztheoretische Prozesse
ausgeldst werden (s. Kersting, 1998), die zu einer Uberwertung von Anforderungen
in Bezug auf die eigene Stelle fuhren (dies ist vor allem anzunehmen, wenn die
Arbeits- und Anforderungsanalyse Zielen wie Gehaltsbestimmung, etc. dient). Diese
Prozesse sind bei Vorgesetzten eher auszuschlie3en. Falls eine
Anforderungsanalyse jedoch im Rahmen einer Studie durchgefihrt wird, die nicht
bestimmten organisationalen Zielen, sondern einer wissenschaftlichen Fragestellung
dient, sind die Bedenken einer gréR3eren Verzerrung der Beurteilung durch
Stelleninhaber ausgeschlossen. Hier empfiehlt es sich sogar, Stelleninhaber zu
befragen, da diese oft Giber differenzierteres Wissen bezuglich ihrer Arbeit verfiigen
als Vorgesetzte (Mueller & Belcher, 2000). Wie Jones et al. (1982, S. 814)
feststellen: ,The supervisor apparently represents the most meaningful source of
information about behaviors or activites that should be performed on the job but the
incumbent is likely to be the most knowledgeable informant about behaviors that are
actually performed.”

Sanchez (2003) rat, dass man zusatzlich zu Stelleninhabern noch weitere
Informationsquellen nutzen soll. In diesem Sinne schlagt der Autor vor, dass es je
nach Fokus der Arbeitsanalyse ratsam ist, Experten zu involvieren; beispielsweise
bei der Ermittlung von fachspezifischen Kenntnisse als Grundlage fur ein Training
Experten der Personalentwicklung und fir die Ermittlung psychischer
Voraussetzungen fir eine Stelle, wie Stressresistenz, Arbeitspsychologen. Liegt der
Fokus jedoch auf der Beurteilung eines Arbeitsplatzes bezlglich seiner strategischen
Entwicklung, empfiehlt es sich, Mitglieder des strategischen Managements eines
Unternehmens zu befragen (s. Shippman, 1999; Sonntag et al., 1999).
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2.4.3 Methode der Datengewinnung

Nach Eckhardt und Schuler (1999, S. 536f.) stehen zur Bestimmung der beruflichen
Anforderungen verschiedene Methoden zur Verfuigung, die sich in drei Kategorien

gliedern lassen:

1. Die personbezogen-empirische Methode versucht, Zusammenhé&nge zwischen
den Eigenschaften und Merkmalen einer arbeitenden Person einerseits und
Kriterien wie Berufszufriedenheit oder Berufserfolg andererseits aufzudecken.
Dabei werden eignungsdiagnostische Instrumente zur Untersuchung der
betreffenden Personen verwendet. Schuler (2001) merkt an, dass die
personbezogen-empirische Methode weniger geeignet sind, um
Personmerkmale zu untersuchen, die stark durch Training und Ubung
beeinflusst werden oder erst dadurch zustande kommen (z.B. Kenntnisse oder

Fertigkeiten).

2. Bei der erfahrungsgeleitet-intuitiven Methode erfolgt eine Beschaftigung mit
allen einen Beruf charakterisierenden Merkmalen (den auszuibenden
Tatigkeiten, den Umweltbedingungen, den Werkzeugen, etc.) durch Experten.
Dieses Vorgehen erfordert sowohl gute Kenntnisse der Arbeitstatigkeit als
auch der Organisation und birgt die Gefahr subjektiver Verzerrungen durch die
befragten Experten. Nach Sanchez (2003) handelt es sich hierbei jedoch um

eine durchaus sinnvolle Informationserganzungsquelle.

3. Mit Hilfe von der arbeitsplatzanalytisch-empirischen Methode werden die
beruflichen Tatigkeiten am Arbeitsplatz mit Hilfe standardisierter
Beobachtungsmethoden, Interviews oder Fragebtgen meist von
Stelleninhabern oder deren Vorgesetzten beschrieben. Im Anschluss daran
versucht man, die so gewonnenen Erkenntnisse beziglich der untersuchten

Berufe zusammenzufassen.

Die arbeitsanalytisch-empirische Methode ist nach Schuler (2001) das Mittel der
Wahl, obwohl eine empirische Uberpriifung dieser Aussage hinsichtlich
verschiedener psychometrischer Gutekriterien noch aussteht. Bei der Anwendung
der arbeitsanalytisch-empirischen Methode solle man am besten dem Gedanken der
Multimodalitat folgend mehrere unterschiedliche Verfahren einsetzen. Nach Schuler
(2001, S.48) gibt es grundsatzlich 6 Methoden zur Gewinnung von Informationen
Uber einen Arbeitsplatz. Dabei handelt es sich im Einzelnen um:
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1. Beobachtung

2. Mundliche Befragung/Interview

3. Fragebogenerhebung

4. Beschaftigung mit dem Arbeitsmaterial

5. Auswertung schriftlichen Materials

6. Arbeitsausfuihrung durch den Arbeitsanalytiker

Im folgenden sollen einige Vorgehensweisen naher erlautert werden. Dabei wird
jedoch keine Vollstandigkeit angestrebt, sondern nur einige Verfahren exemplarisch

erlautert.

2.4.3.1 Interview

Nach Green (1999) kann man zusammenfassend drei Formen von Interviews zur
Kompetenzgenerierung unterscheiden: zum einen unstrukturierte Interviews und zum
anderen strukturierte Interviews, die er nochmals in eigenschaftsorientierte und
verhaltensorientierte Interviewtechniken unterteilt. Die Uberlegenheit von
strukturierten Interviews in Hinblick auf Reliabilitat und Validitat wurde vielfach in
verschiedenen Kontexten bewiesen (z.B. Campion, Palmer & Campion, 1997;
Huffcutt, Conway, Roth & Stone, 2001; Schmidt & Hunter, 1998). In Bezug auf die
Generierung von Kompetenzmodellen empfiehlt Green (1999), das
verhaltensorientierte Interview anzuwenden, da es auf Grund eines grof3eren
Stellenbezuges im Vergleich zu eigenschaftsorientierten Interviews die héhere
Validitat habe. Diese Aussage wird von einer neueren Meta-Analyse beziiglich
verschiedener Interviewtechniken bestétigt. Salgado und Moscoso (2002) konnten
zeigen, dass verhaltensorientierte Interviews vor allem mit Berufserfahrung, sozialen
Fertigkeiten, berufsbezogenem Wissen und situativer Urteilsfahigkeit korrelierten.
Dahingehend korrelierte die andere Klasse von Interviews eher mit Intelligenz und
verschiedenen Personlichkeitsdimensionen der Big Five, was insgesamt fir einen
héheren Stellenbezug der eigenschaftsorientierten Interviews spricht. Green (1999)
merkt zudem an, dass es leichter ist, aus verhaltensorientierten Interviews
verhaltensbezogene Beschreibungen von Kompetenzen abzuleiten. Die Interviews

koénnen als Einzelinterviews durchgefuhrt werden oder mit Fokusgruppen.
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2.4.3.2 Critical-Incident-Ansatz

Dieser Ansatz bezieht sich auf die Critical Incident Technique (CIT) von Flanagan
(1951). Die CIT dient dem Ziel, bedeutsame Eigenschaften und Fertigkeiten fur die
erfolgreiche Austibung einer Tatigkeit zu identifizieren. Dazu werden Informationen
Uber eigene Verhaltensweisen oder Beobachtungen von anderen in besonders
relevanten Situationen, abseits der Routine, gesammelt, wie bestimmt
Vorkommnisse wahrend der Tatigkeit, Krisen, Schlusselprobleme, usw.. Die strenge
Fokussierung von erfolgsrelevanten Verhaltensweisen zeigt die Nahe der CIT zum
verhaltensorientiertem Interview. Die Aufgabe des Interviewer besteht darin, bei
jedem gegebenen Beispiel dieses weiter zu hinterfragen und zu sondieren, um so
genug Verhaltensbeispiele zu sammeln, um diese in sinnvoller Weise clustern zu
kénnen. Ronan et al. (1977) wandten die CIT bei der Durchflihrung einer
Arbeitsanalyse im 6ffentlichen Dienst an. In Abhangigkeit vom Leistungslevel der

interviewten Polizisten fuhrt die CIT zu unterschiedlichen Ergebnissen.

2.4.3.3 Fragebogenmethode

Fragebogenverfahren stellen eine der wichtigsten Methoden zur Generierung von
Anforderungen dar. Fur eine Ubersicht Giber gangige Fragebogenverfahren in
Deutschland sei auf Frieling und Sonntag (1999) oder Schuler und Funke (1995)
verwiesen. Exemplarisch sollen in der folgenden Tabelle ein paar Verfahren
dargestellt werden, ohne jedoch im Detail auf besondere Kritikpunkte der einzelnen
Instrumente einzugehen. Handlungstheoretisch fundierte Verfahren, die vor allem die
Personlichkeitsforderlichkeit oder Beeintrachtigungslosigkeit einer Stelle
untersuchen, werden im folgenden jedoch nicht aufgefihrt (z.B. Tatigkeitsbewer-
tungssystem; TBS, Hacker, Iwanova & Richter, 1983). Des weiteren muss noch
zwischen Verfahren unterschieden werden, die den Beobachtungsinterviews
zuzuordnen sind und standardisierten Fragebdgen. Bei Beobachtungsinterviews
werden die Fragebdgen meist von den Arbeitsanalytikern ausgefillt, wahrend bei
schriftlichen Befragungen die Stelleninhaber selber die entsprechenden Dimensionen

beurteilen. Des Weiteren werden nur universell einsetzbare Verfahren beschrieben.
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Tabelle 2.2: Zusammenstellung standardisierter Verfahren zur psychologischen
Anforderungsanalyse (modifiziert nach Schiipbach, 1995, S. 180f.)

Verfahren

Bewertungskriterium

Anwendungsbereiche

Beobachtungsinverviews

TAIl — Tatigkeitsanalyse-
inventar (Frieling,
Kannheiser,Facaoaru,
Wadceherl & Dirholt, 1984)

Modularer Aufbau mit vier
Teilverfahren:

1) Emotionale Beanspruchung
2) Kognitive Beanspruchung
3) Qualifikationsanforderungen
4) Tatigkeitsveranderungen

Bildung und Vergleich von
Bedingungs- und An-
forderungskonfigurationen
- Ableitung von
Gestaltungs- und Quali-
fikationserfordernissen

Evaluation von Verander-
ungsprozessen

FAA —Fragebogen zur
Arbeitsanalyse (Frieling &
Hoyos, 1978)

Angemessene Belastung und
Beanspruchung

- Vergleichende Arbeits-
und Berufsanalysen

- Ableitung von Eignungs-
voraussetzungen

Klassifikation von Tatig-
keiten und Berufen

Entwicklung eines Lern-
und Trainingsprogramms

AET — Arbeitswissenschaft-
liches Erhebungsverfahren
zur Tatigkeitsanalyse
(Rohmert & Landau, 1979)

Angemessene Belastung und
Beanspruchung

- Vergleichende Arbeits-
systembeschreibungen

- Ableitung von
Anforderungen

Schriftliche Befragungen

JDS - Job Diagnostic
Survey (Hackman &
Oldham, 1974; Kleinbeck &
Schmidt, 1987)

Indices fur das Motivationspo-
tential der Arbeitstatigkeit und -
aufgaben

Vergleich von motivations-
psychologisch relevanten
Tatigkeitsmerkmalen

SAA - Fragebogen zur
subjektiven Arbeitsanalyse
(Udris & Alioth, 1980)

- Handlungsspielraum
- Transparenz

- Verantwortung

- Qualifikation

- Soziale Struktur

- Arbeitsbelastung

Vergleich von Belastungs-
strukturen in der
Arbeitstatigkeit

2.4.3.4 Vergleich der ver schiedenen Methoden

Welches Verfahren man zur Analyse wahlt, ist nach Sanchez (2003) von mindestens

drei Faktoren abhangig: von der Art des im Fokus der Analyse stehenden

Arbeitsplatzes, Eigenschaften der Stelleninhaber und Kosten- und Zeitvorgaben der

Arbeitsanalyse. Andere Autoren (von Rosenstiel, 2003a; Weinert, 1998) nennen als
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weitere Grunde das Ziel der Arbeitsanalyse und organisationale Rahmenvorgaben.

Diese Einflussfaktoren werden im folgenden diskutiert.

Stellen variieren hinsichtlich ihrer Beobachtbarkeit und dem Grad ihrer
Standardisierung. Bei stark strukturierten Arbeitsplatzen, wie sie oft in der Produktion
zu finden sind, empfiehlt von Rosenstiel (2003a) eine Analyse mit Hilfe strukturierter
und standardisierter Verfahren. Hingegen empfehlen Weinert (1998) und Sanchez
(2003) bei sehr strukturierten und gut zu beobachteten Stellen, wie sie oft von
angelernten Arbeitskraften ausgefiihrt werden, die Methode der Beobachtung. Denn
hierbei handelt es sich um die einfachste Methode zur Analyse von manuellen
Standardtatigkeiten (Weinert, 1998), bei der auch bestimmte Interaktionsmuster beim
Arbeitsablauf gut zu beobachten sind. Jedoch muss bei der Beobachtungsmethode
generell beachtet werden, dass &hnlich wie bei den Hawthorne-Experimenten
Versuchsleitereffekte auftreten kdnnen, die einen direkten Einfluss auf das zu
beobachtende Verhalten haben (s. auch Frieling & Sonntag, 1999). Eine Mdglichkeit,
dieses Problem zu umgehen, ist die Ausfiihrung der Tatigkeit durch den Analysten
selber. Dieses Vorgehen empfiehlt sich aber auch nur bei leicht zu erlernenden und
klar strukturierten Tatigkeiten, da der Arbeitsanalyst ansonsten zu viel Zeit braucht,

die interessierende Téatigkeit zu erlernen (Sanchez, 2003; Weinert, 1998).

Bei Stellen, die zuvorderst kognitive, also nicht beobachtbare und schwerer zu
erlernende Tatigkeiten beinhalten, ist die Beobachtungsmethode wie auch die
Ausfuhrung der Tatigkeit durch den Analysten vollig fehl am Platze. Hier empfiehlt es
sich, Methoden zu verwenden, die auch kognitive Tatigkeiten erfassen konnen wie
die Interview-Methode oder die Verwendung eines Fragebogens, der auf die

Erfassung kognitiver Tatigkeiten abzielt wie der PAQ (McCormick et al. 1973).

Weinert (1998) kritisiert die Interviewmethode als leicht verfalschbar, so dass es
notwendig ist, moglichst viele Stelleninhaber mit einem gut geschulten Interviewer zu
befragen. Die Informationsaggregation bei dieser qualitativen Studie ist sehr
zeitaufwendig, abhéngig von gut ausgebildeten Analytikern und damit auch
kostenintensiv. Dennoch hat die Interviewmethode mehrere Vorteile. Zum einen wird
der Stelleninhaber aktiv in die Analyse mit einbezogen, und zum anderen kénnen so
Informationen Uber eine Stelle gesammelt werden, die bei einem standardisierten

Verfahren wie Fragebtgen verloren gehen wirden.
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Dennoch ist ein standardisierter Fragebogen als quantitativer Zugang zur
Datensammlung dem qualitativen Vorgehen der meisten Interviewstudien hinsichtlich
der Reliabilitat und Validitat tberlegen (Bachiochi & Weiner, 2002; Sanchez, 2003).
So nennt Weinert (1998, S. 692) auch als Argument fir eine
Fragebogenuntersuchung, dass innerhalb kurzer Zeit grol3e Mengen an
standardisierten Daten 6konomisch gewonnen und quantitativ ausgewertet werden
konnen. Als Gegenargument wird angefuhrt, dass es bei Fragebdgen auf Grund der
Darbietungsweise der Fragen abhangig vom Bildungsniveau und anderen
Einflussfaktoren zu unterschiedlichen Interpretationen der Fragen oder zu
Verstandnisschwierigkeiten kommen kann. Dieses Problem knupft direkt an Punkt
zwei der von Sanchez (2003) genannten Kriterien an, den Eigenschaften der

Stelleninhaber.

Wie Weinert (1998) in Bezug auf die Fragebogenmethode schon erwéhnt hat, fihrt
auch Sanchez (2003) an, dass die Eigenschaften des Stelleninhabers einen Einfluss
auf die Wahl der Methode haben sollten. Stelleninhaber, die eine niedrige Ausbildung
haben und es im Rahmen ihrer Tatigkeit nicht gewohnt sind, schriftliche Arbeiten zu
erledigen, konnten die Bearbeitung von Fragebdgen als verwirrend und schwierig
empfinden. Wenn neben standardisierten Fragen, die nur eine Beurteilung mittels
vorgegebener Rating-Skalen erfordern, noch offene Fragen Teil des
arbeitsanalytischen Fragebogens sind, kann diese Problematik sich noch verstarken,
da viele Personen es nicht gewohnt sind, ihre Gefiihle und Gedanken schriftlich
auszudriicken. Daran knipft ein weiteres Problem schriftlicher Befragungen an: die
Verbindlichkeit von schriftlichen Materialien. Denn die schriftliche Fixierung
bestimmter Einstellungen zu Themen wie Verantwortlichkeiten oder Arbeitsklima
kann verstandlicherweise bei Stelleninhabern zu Angsten beziiglich der Verwendung
der erhoben Informationen fuhren (Sanchez, 2003), falls der Auftraggeber das
Unternehmen selber ist. Diese Probleme gelten ebenfalls fur die Interviewmethode.
Sie ist nicht nur abhangig von der Erfahrung und Kompetenz des Interviewers
(Weinert, 1998), sondern auch von der Fahigkeit der befragten Personen, sich verbal
auszudriicken bzw. die Anforderungen ihrer Stelle verstandlich zu kommunizieren
(Sanchez, 2003).

Generell beinhaltet die Durchfiihrung einer Arbeitsanalyse unter Einbeziehung von

Stelleninhabern immer die Pramisse, dass diese in der Lage sind, ihre Tatigkeit

objektiv zu analysieren und die sich ableitenden Anforderungen zu reflektieren. Dies
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ist auch eine der Grundannahmen der Handlungsregulationstheorie. Doch bemerken
sowohl von Rosenstiel (2003a) als auch Sanchez (2003) in Hinblick auf Interviews,
dass dies nicht immer der Fall ist. Von Rosenstiel (2003a) fiihrt als Problem an, dass
viele Stelleninhaber sich auf Grund von sich entwickelnden Routinen und habituellen
Problemen, vieler Elemente und Aufgaben ihrer Tatigkeit gar nicht mehr bewusst
sind. Sanchez (2003) nennt als ahnliche Ursache, dass viele Personen nicht in der
Lage sind, ihre Tatigkeit unabhangig von der eigenen Person zu betrachten und
diese in abstrakten Einheiten zu beschreiben. Je nach Komplexitat einer Tatigkeit
werden zur Beschreibung dieser Tatigkeit Meta-Kognitionen auf Seiten der
Stelleninhaber verlangt, Uber die nicht alle verfigen moégen. Aus diesem Grund ist es
in machen Fallen sinnvoll, die Befragung der Stelleninhaber durch eine Bewertung

des Arbeitsanalysten zu erganzen (von Rosenstiel, 2003a).

Generell empfehlen verschiedene Autoren (z.B. Brannick & Levine, 2002; Sanchez,
2003; Weinert, 1998) eine Kombination verschiedener Methoden der Arbeitsanalyse
fur optimale Resultate. So spricht von Rosenstiel (2003a, S. 70) davon, dass ,fir eine
psychologische Téatigkeitsanalyse Beobachtungsinterviews als optimale
Vorgehensweise angesehen werden kdnnen®. Beobachtungsinterviews kombinieren
verschiedene Vorgehensweisen, die sich in Fragebogen, Beobachtung und
Befragung der Mitarbeiter wiederfinden (s. Frieling & Sonntag, 1999). Ferner kann es
sinnvoll sein, in verschiedenen Phasen eines Projektes verschiedene Methoden
anzuwenden (Bachiochi & Weiner, 2002). Der in vielen Interviews verfolgte
qualitative Ansatz kann dort von Interesse sein, wo deskriptive oder
inferenzstatistische Aussagen nicht von Interesse sind (s. Kerlinger & Lee, 2000).
Dies mag z.B. in explorativen Phasen der Fall sein, in der der Analyst mehr an einer
allgemeinen Abschéatzung der Ziele, Winsche und Vorstellungen des
beauftragenden Unternehmens interessiert ist. In einem weiteren Schritt kbnnen
beispielsweise qualitative Interviews als Grundlage fur die Generierung von
standardisierten Fragebtgen verwandt werden, so dass die verschiedenen
Methoden sich gegenseitig ergénzen (Bachiochi & Weiner, 2002). Die Bedeutung der
Kombination von verschiedenen Methoden gewinnt vor allem in Bezug auf die
heutige Zeit, in der Unternehmen gezwungen sind, méglichst kostengtinstig und
effizient zu agieren, an Bedeutung. So konstatiert Sanchez (2003), dass aufwendige
Arbeitsanalysen, die die Befragung einer Vielzahl von Stelleninhabern beinhalten,

heutzutage kaum noch vorkommen und verweist in diesem Kontext auf die
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Bedeutung von schon vorhandenen Materialien, deren Qualitat auf Grund der

Technik stetig steigt.

2.4.3.5 Fehlerfaktoren bei der Fragebogenmethode

Einige Einflussfaktoren auf die Ergebnisse von Arbeitsanalyse wurden schon in den
vorangegangenen Absatzen dargestellt. Dabei wurde vor allem auf mégliche
Probleme bei der Interviewmethode eingegangen, aber auch mégliche
Verstandnisprobleme bei der Fragebogenmethode wurden thematisiert. Da die
Fragebogenmethode die nach Weinert (1998) die haufigste und 6konomischste
Vorgehensweise ist, miissen noch weitere Probleme angesprochen werden, denn
Fragebogendaten sind allgemein leicht verfalschbar. Werden nun Fragebdgen im
Rahmen einer arbeitsanalytisch-empirischen oder einer personspezifisch-
empirischen Arbeitsanalyse eingesetzt, so kdnnen auch diese Ergebnisse durch die
gleichen Verfalschungstendenzen beeinflusst werden, wie sie in anderen Arten von
Studien im Bereich von Personlichkeitstests thematisiert wurden. Amelang und
Bartussek (2001, S.171 ff.) beschreiben drei mdgliche Fehlerfaktoren und verweisen
nur kursorisch auf weitere. Bei diesen drei handelt es sich um (a) absichtliche
Verstellung, (b) soziale Erwiinschtheit und (c) Akquieszenz. Bei Akquieszend handelt
es sich um eine Tendenz, Items unabhéngig vom Inhalt in eine bestimmte Richtung
zu beantworten. Da Amelang und Bartussek (2001) dieses Response-Set als ein
.vergleichsweisen unbedeutenden Storfaktor” (S. 175) bezeichnen, wird nicht weiter

darauf eingegangen.

Bei absichtlicher Verstellung handelt es sich um die Tendenz der Befragungsperson,
die Fragen in Selbstberichten nicht wahrheitsgemalf3, sondern in einer nach oben
oder unten von der tatsachlichen Antwort abweichenden Art und Weise zu
beantworten. In der aktuellen Literatur wird diese Verfalschungsabsicht allgemein
unter dem Anglizismus ,Faking* oder ,Faken* zusammengefasst. Vor allem beim
Einsatz von Personlichkeitstests in der Personalauswahl hat die Mdglichkeit des
Testanden, Items nicht wahrheitsgemal zu beantworten, immer wieder zu der Frage
gefuhrt, ob man solche Selbstberichte Uberhaupt in einem eignungsdiagnostischen
Kontext einsetzen soll (z.B. Amelang & Bartussek, 2001; Jager & Petermann, 1999).
Auch bei Anforderungsanalysen kann man sich vorstellen, dass
Untersuchungsteilnehmer bei der arbeitsanalytisch-empirischen Methoden

versuchen, die erfragten Anforderungen im Rahmen ihrer Tatigkeit besonders hoch
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erscheinen zu lassen bzw. bei der personspezifisch-empirischen Methode sich selber
als besonders kompetent darzustellen. Dies ist vor allem in Analogie zu
Bewerbungssituationen dann anzunehmen, wenn von den Ergebnissen der
Anforderungsanalyse wichtige, die Person betreffende Entscheidungen wie
Festlegung des Gehaltes oder Evaluation einer Stelle abhangen. Meinem
Kenntnisstand nach gibt es speziell zum Zusammenhang von Verstellungsabsicht
und Anforderungsanalyse keine empirischen Erkenntnisse. Die Ergebnisse zu dieser

Verzerrungstendenz und Personlichkeitstests sind jedoch m.E. Ubertragbar.

Faking kann nun experimentell durch entsprechende Instruktionen mit der Vorgabe,
sich schlechter oder besser, als man tatsachlich ist, darzustellen, manipulieren. Die
metaanalytischen Studien um Viswesveran (Ones & Viswesveran, 1998;
Viswesveran & Ones, 1999) konnten nachweisen, dass sich die Leistungen von
Probanden untern den Bedingungen ,Fake good* und ,Be honest” um fast eine halbe
Standardabweichung unterschieden, wobei die Big Five Faktoren der Personlichkeit
gleichermaf3en anféallig fur Faking zu sein scheinen. Am anfélligsten fur Faking sind
die Skalen zur Erfassung von sozialer Erwinschtheit (Viswesveran & Ones, 1999).

Diese Erkenntnisse fuihrten u.a. zu Zweifeln an der Validitat von Personlichkeitstests.

Eine Vielzahl von Studien konnte jedoch nachweisen, dass Faken keinen Einfluss
auf die pradiktive Kriteriumsvaliditat eines Verfahrens im Sinne einer Moderator- oder
Suppressorvariable hat (Barrick & Mount, 1996; Ones & Viswesvaran, 1998; Hough,
Eaton, Dunnette, Kamp & McCloy, 1990). Es kann also davon ausgegangen werden,
dass Faken weder mit Leistungen im spateren Berufsleben korreliert noch eines der
Hauptintentionen der Berufseignungsdiagnostik, eine mdglichst genaue Vorhersage

von zukinftigem Verhalten im Beruf zu liefern, gefahrdet.

Bezlglich der Konstruktvaliditat von Messinstrumenten im Personlichkeitsbereich
bestehen ebenfalls Bedenken, dass Faken diese gefahrdet. Schmit und Ryan (1993)
konnten nachweisen, dass die bei ,herkdmmlichen* Versuchspersonen gelungene
Replikation zur Faktorstruktur des NEO-FFI in einer Stichprobe von Bewerbern nicht
gelang. Die Ergebnisse wurden dadurch erkléart, dass die Bewerber im Sinne von
sozialer Erwiinschtheit antworteten und so die Faktorstruktur degradiert wurde. Im
Gegensatz dazu fanden Brown und Barrett (1999) heraus, dass die Struktur der
Faktoren zweiter Ordnung des 16-PF Personlichkeitstests bei Bewerberstichproben

und einer Stichprobe von Nicht-Bewerbern fast gleich war. Zusammenfassend lassen
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die Befunde den Schluss zu, dass die Kriteriumsvaliditat scheinbar nicht durch Faken

beeinflusst wird, die Befunde zur Konstruktvaliditat jedoch uneinheitlich sind.

Gelten die Bedenken zum Faking hauptséchlich fur Situationen im praktischen
Kontext, ist soziale Erwiinschtheit jedoch allgemeiner aufzufassen. Soziale
Erwlnschtheit umfasst sowohl Selbst-Tauschung als auch Impression-Management
(Linden, Paulhus & Dobson, 1983), wahrend Faking sich aufgrund der absichtlichen
Verstellung eher auf Impression Management bezieht. Erfasst wird Soziale
Erwiinschtheit mit Skalen oder einzelnen Items, die eine oder mehrere
Verhaltensweisen erfragen, die zwar als sozial erwlinscht gelten, aber eigentlich in
der formulierten Weise kaum auf jemanden zutreffen (z.B. ,Ich lige nie.”). Die
Ergebnisse zur Validitat dieser Skalen sind bis dato uneinheitlich. Als mégliche
Erklarung hierfir wird angefuhrt, dass die Untersuchungsteilnehmer aufgrund der
.Laborsituation“ nicht hinreichend motiviert sind, sich besonders positiv darzustellen
(Amelang & Bartussek, 2001). Rosse, Stecher, Miller und Levin (1998) konnten
jedoch zeigen, dass Bewerber in einem Mal3 zur Messung von sozialer
Erwlnschtheit eine Standardabweichung héher als bereits Angestellte abschnitten.
Bei Angestellten ist davon auszugehen, dass sie weniger motiviert sind, sich in einem
positiven Licht darzustellen. Bewerber haben aber ein personliches Interesse daran,
sich moglichst positiv darzustellen und scheinen dies der Studie von Rosse et al.
(1998) zufolge auch zu tun. Dieses Ergebnis wirde wiederum fir die Validitat von

Skalen zur sozialen Erwiinschtheit sprechen.

Bei sozialer Erwinschtheit handelt es sich also um das Bestreben, sich méglichst
positiv darzustellen. Dies gilt vor allem fir Aussagen, die die eigene Person
betreffen, wobei dies sowohl auf Personlichkeitseigenschaften als auch auf
Eigenschaften mit Leistungscharakter zutreffen kann. Es ist aber auch durchaus
denkbar, dass die Beschreibung der Anforderungen der Berufstatigkeit ebenfalls
durch diese Verzerrungstendenz beeinflusst wird. Hierbei ist es denkbar, dass neben
allgemeinen kulturellen Gegebenheiten noch Einfliisse der Unternehmenskultur eine

grof3e Rolle spielen.

2.4.4 Analyseebene im organisationalen Kontext

Bevor auf die Problematik der Analyseebene in Bezug auf die Arbeitsanalyse

eingegangen wird, soll erst einmal dargestellt werden, welche Analyseebenen es im

organisationalen Kontext tiberhaupt gibt. Beruf, Stelle, Tatigkeit und Aufgabe, um nur
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ein paar zu nennen, haben unterschiedliche Bedeutungen sowohl im
Alltagsgebrauch als auch im arbeitspsychologischen Verstandnis. Dennoch werden
sie haufig synonym gebraucht. Der Grund hierflir mag darin zu finden sein, dass alle
Begrifflichkeiten dem Obergriff ,,Arbeit* zuzuordnen sind. Sie alle bezeichnen
unterschiedlich detaillierte Aspekte des Spektrums ,Arbeit*. Will man einen Beruf in
seiner Génze beschreiben, muss man die unterschiedlichen Detailebenen der
Arbeitswelt bericksichtigen. Die folgenden Ausfuhrungen orientieren sich an
Brannick & Levine (2002), die eine ahnliche Einordnung der Begriffe zur
Beschreibung eines Berufes vorgenommen haben. Da diese Einordnung sich jedoch
auf die US-amerikanische Arbeitswelt bezieht und einige Begrifflichkeiten sich nicht
eins zu eins Ubersetzen lassen, wird eine leicht modifizierte Darstellung gewahlt, die
eine im deutschsprachigen Raum im Kontext der Arbeitsanalyse ubliche
Begriffsverwendung beriicksichtigt. Brannick und Levine (2002) beschreiben die
oben genannten Begriffe hauptséchlich hinsichtlich ihres Detaillierungsgrades, nicht

aber bezuglich ihrer arbeitspsychologischen Bedeutung.

Am oberen Ende des Kontinuums steht die Gesamtheit der Arbeitswelt. Darunter
werden alle die Arbeit bestimmenden Aspekte und folglich alle Berufe
zusammengefasst, ohne naher zu differenzieren. Unter diesem sehr allgemeinen
Level kann man die verschiedenen Branchen unterordnen, die die Arbeitswelt
aufspannen. Als Beispiele seien hier nur ein paar zu nennen: 6ffentlicher Dienst,
Luftfahrtindustrie, Automobilindustrie, Halbleiterindustrie, etc.. In diesen
verschiedenen Branchen siedeln sich wiederum verschiedene Berufsgruppen an wie
beispielsweise im 6ffentlichen Dienst die Berufsgruppe der Polizisten. Diese
Berufsgruppen sind nicht immer so eindeutig einer Branche zuzuordnen wie das
Beispiel der Berufsgruppe der Polizisten. So gibt es einige Berufsgruppen wie
beispielsweise die der Sachbearbeiter auch in verschiedenen Branchen. Unter den
einzelnen Berufsgruppen werden verschiedene Berufe subsumiert. Betrachtet man
die Berufsgruppe der Polizisten, so werden darunter die Berufe Polizeidirektor,
Hauptkommissar, Kommissar, Wachtmeister, etc. zusammengefasst. Die noch
allgemeine Berufsbezeichnung Wachtmeister manifestiert sich letztendlich in einer
konkreten Stelle, die eine bestimmte Person innehat. Erst auf der
Beschreibungsebene der Stelle wird der Mensch im Rahmen seiner Tatigkeit
fokussiert. Einer Stelle sind verschiedene Auftrags- und Erflllungsbedingungen

zuzuordnen wie beim Beispiel des Wachtmeisters die Verkehrsregelung. Die
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Auftrags- und Erfullungsbedingungen beinhalten wiederum verschiedene Aufgaben.
Im Beispiel des im Verkehr tatigen Wachtmeisters ware eine Aufgabe, ,Knéllchen® an
stindige Autofahrer auszustellen. Diese Aufgaben enthalten konkrete Tatigkeiten wie
LJAusfillen der Strafzettel” oder ,,Herauswinken eines Autofahrers”. Jedoch lassen
sich auch die Tatigkeiten noch detaillierter betrachten. Brannick und Levine (2002)
benutzen fir diese detaillierteste Ebene den Begriff ,,Element®, jedoch ist es aus

theoretischen Griinden sinnvoll, hier den Begriff der ,Operation” zu verwenden.

Die Ausfuihrungen machen deutlich, dass sich Arbeit im Kontext der Arbeitswelt auf
verschiedensten Ebenen betrachten lasst. Wie in einem Trichter lasst sich jeder
Beruf letztendlich auf einer sehr detaillierten Ebene beschreiben. Dieses immer
enger werdende Spektrum zur Beschreibung von Arbeit I&sst sich graphisch

nochmals folgendermalRen zusammenfassen:

\ Branche /
\ Berufsgruppe /
\ Beruf /

\ Stelle /

\ Auftrag /

Operation

\

Abb. 2.4: Spektrum der im Arbeitsbereich relevanten Begrifflichkeiten abgestuft nach ihrem
Detaillierungsgrad (modifiziert nach Brannick & Levine, 2002)

Arbeits- und Anforderungsanalysen ermoglichen eine Beschreibung dieser
verschiedenen Ebenen bzw. erméglichen auf Grund der Analysen eine
Zusammenfassung verschiedener Stellen zu Berufen, die Zusammenfassung dieser

zu Berufsgruppen, etc.. Es stellt sich nun die Frage, welche Analyseebene gewahlt
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werden soll, um welche Fragestellung in der betrieblichen Praxis beantworten zu

kdénnen.

Die Abbildung 2.4 zeigt, dass eine Tatigkeit aus verschiedenen Operationen besteht,
die Erfullung einer Aufgabe verschiedene Tatigkeiten nach sich zieht, usw.. Je
nachdem, welche Beschreibungsebene eine Arbeitsanalyse fokussiert, liefern die
darunter liegenden Ebenen Informationen tber diese Ebene. Nach Hacker ist der
Arbeitsauftrag ,die objektive Ausgangsgrof3e jeder psychologischen Arbeitsanalyse
und der Ansatzpunkt von Gestaltungsvorschlagen” (Hacker, 1986, S. 69). Der
Arbeitsauftrag legt die einzelnen Aufgaben fest, die letztendlich in der Tatigkeit
realisiert werden. Im Task-Analysis Approach nach Fleishman und Quaintance
(1984) werden Aufgaben unabhé&ngig von personenspezifischen Charakteristika
einer Tatigkeit analysiert. Brannick und Levine (2002) zu Folge ist eine Stelle als
haufiges Ziel von Arbeitsanalysen jedoch immer mit einer Person verbunden, so dass

eine Analyse auf Stellenebene auch personspezifische Informationen beinhaltet.

Nach Levine und Sanchez (2000) ist eine der kritischsten Fragen in diesem Kontext,
auf welcher Detailebene man nun die gewonnenen aufgaben- und
personspezifischen zusammenfasst und fur weitere Interpretationen und
Anwendungen nutzt. Man kann die Daten auf einer Makroebene interpretieren, oder
man nutzt auf einer eher mikroskopischen Ebene jedes kleinste Detail, um
Interventionen abzuleiten. Stellenbeschreibungen auf Aufgabenebene ist das
gewohnliche Vorgehen, da es die Identifikation von wichtigen und kritischen
Arbeitsweisen erlaubt (Sanchez, 2003). Doch sind Aufgabenbeschreibungen oft zu
stellenspezifisch, um sie fir einen Stellenvergleich zu nutzen. Aus diesem Grund
werden heute haufig breitere Verhaltensbeschreibungen gewahlt. Doch welche
Ebene in Bezug auf die verschiedenen praktischen Anwendungsbereiche der
Arbeitsanalyse am besten fokussiert wird, ist nicht leicht zu beantworten. So
konstatieren Levine und Sanchez (2000), dass es selbst in Bezug auf eine
Anwendung wie Personalauswahl Argumente fur beide Perspektiven gibt, wie das

folgende Beispiel zeigt.

Kesselman und Lopez (1979) zeigten in ihrer Studie, dass ein Test, der auf
Grundlage einer detaillierten Arbeitsanalyse operationalisiert wurde, einen héheren
Zusammenhang mit Berufserfolg aufzeigte als ein eher generischer, wenn auch

immer noch berufsbezogener Test. Hingegen zeigten Schmidt und Hunter in ihrer
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Metaanalyse (1998), dass es fur die Vorhersage von Berufserfolg fir eine Bandbreite
von Berufen ausreicht, eine kleine Anzahl von Pradiktoren zu nutzen, mit einem
Intelligenztest als dem wichtigsten Element der Testbatterie. In einer neuen
Literaturstudie (Schmidt & Hunter, 2004) konnten die Autoren sogar nachweisen,
dass allgemeine Intelligenz bei der Vorhersage von Berufserfolg genau so erfolgreich
ist wie verschiedene, fur eine spezifische Stelle zusammengestellte Batterie von
Fahigkeitstests. Die Ergebnisse von Schmidt und Hunter (1998, 2004) sprechen im
den Bereich der Personalauswahl fir eine sehr makroskopische Sichtweise. Es war
trotz umfangreicher Literaturrecherchen nicht moglich, weitere Studien
heranzuziehen, die eindeutig belegen, fir welchen Anwendungszweck welche
Detailebene der Analyse zweckmafig ist. Zum gleichen Schluss kommen Levine und
Sanchez (2000), die nachdrucklich auf weiteren Forschungsbedarf in diesem Bereich

hinweisen.

Nach diesen Ausfihrungen zu Anforderungen werden im folgenden Kompetenzen
und Kompetenzmodelle ndher beschrieben. Stellen Anforderungen die Beschreibung
von Téatigkeiten in personspezifischen Begriffen dar, so beschreiben Kompetenzen
und Kompetenzmodelle Fahigkeiten und Eigenschaften einer Person, die bestimmte

Anforderungen erfillen kann.
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3. Kompetenzen und Kompetenzmodelle

Der folgende Teil soll einen Uberblick tiber verschiedene Methoden zur Erstellung
und Anwendung von Kompetenzmodellen liefern und ein besseres Verstandnis
dieses Vorgehens liefern. Eine umfassende und allgemeine Darstellung von allen
relevanten Schritten, die zur Erstellung und Nutzen von Kompetenzmodellen
notwendig sind, wird nicht angestrebt, da dies, wie auch schon bei der Darstellung
der Arbeitsanalyse, den Umfang der vorliegenden Arbeit sprengen wirde. Der
interessierte Leser sei auf die umfassenden Darstellungen in den Werken von
Cooper (2000), Lucia und Lepsinger (1999) sowie von Spencer und Spencer (1993)
verwiesen. Die folgenden Ausfihrungen beziehen sich vor allem auf relevante
Aspekte von Kompetenzmodellen, wie sie beispielsweise fur den Vergleich von
Kompetenzmodellen und Verfahren der Arbeitsanalyse notwendig sind. Vorab
werden eine Definition und genauere Eingrenzung des Begriffes Kompetenz
angestrebt, da dies fur ein grundlegendes Verstandnis von Kompetenzmodellen

essentiell ist.

3.1 Der Kompetenzbegriff

In den letzten Jahren hat der Begriff der Kompetenz eine Renaissance erfahren und
sich zu einer Art Modebegriff entwickelt. Im Bereich des Personalmanagements wird
der Begriff auf vielerlei Weise bemuht, wie z.B. Kompetenztraining,
Kompetenzentwicklung, Kompetenzdiagnose, etc.. Aber auch andere Fachbereiche
und Dienstleister der freien Wirtschaft machen geradezu inflationaren Gebrauch vom
Kompetenzbegriff. Haufig wird dabei jedoch nicht genau spezifiziert, was man unter
Kompetenz versteht. Liegt im angloamerikanischen Raum haufig ein dispositionales
Komptenzverstandnis vor (Boyatzis, 1982), so wird im deutschsprachigen Raum vor
allem der Entwicklungsaspekt bestimmter beruflicher Fahigkeiten thematisiert (s. z.B.
Clement & Arnold, 2002). Der folgende Abschnitt dient der Klarung des
Kompetenzbegriffes, wie er vor allem in der beruflichen Praxis verstanden wird und

versucht, beiden Perspektiven gerecht zu werden.

Im Bereich des Personalmanagements wurde die Bedeutung von Kompetenzen als
einem der ersten von McClelland (1973) herausgestellt, indem er auf die Wichtigkeit
von Kompetenzen im beruflichen Kontext hinwies, die weit Uber die der Intelligenz
hinausgehen. Dennoch war es Boyatzis (1982), dessen Buch ,The competent
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manager* fir eine zunehmend gréRer werdende Popularitdt des Kompetenzbegriffes
sorgte (Woodruffe, 1991). Boyatzis (1982) definiert Kompetenz als eine Kombination
von bestimmten Motiven, Eigenschaften, Fertigkeiten, Kenntnissen und Aspekten
des Selbstbildes oder der sozialen Rolle. Diese eher dispositionale Definition von
Kompetenz liel3 viel Spielraum fiir Diskussionen, so dass Zemke (1982) kritisch

anmerkte:

~,competency, competencies, competency models, and competency-based training
are Humpty Dumpty words meaning only what the definer wants them to mean. The
problem comes not from malice, stupidity or marketing avarice, but instead from
some basic procedural and philosophical differences among those racing to define
and develop the concept and to set the model for the way the rest of us will use

competencies in our day-to-day training efforts.” (S. 28).

Die Definitionsdebatte halt bis heute an, und der Begriff ,Kompetenz“ wurde in der
Literatur in vielerlei Weise definiert (Shippmann et al. 2000; Dubois, 1993). Catano
(1998) untersuchte eine groRe Zahl von Kompetenzdefinitionen und identifizierte drei
den meisten Definitionen zu Grunde liegende Aspekte: 1) Kompetenzen im
Berufsalltag werden bestimmt tUber die KSAO (Knowledge, Skills, Abilities and other),
die fur eine effektive berufliche Leistung notwendig sind. 2) Die dem zu Grunde
liegenden Attribute missen beobachtbar und messbar sein und 3) Kompetenzen

helfen, zwischen tberdurchschnittlichen und anderen Mitarbeitern zu differenzieren.

Im folgenden sollen die einzelnen Punkte weiter diskutiert werden.

3.1.1 Zu KSAOs als Bestandteile von Kompetenzen

Die von Catano (1998) genannten vier Aspekte treffen sicherlich den Kern vieler
Kompetenzdefinitionen, lassen aber auch die Schwéache der Definition von
Kompetenzen erkennen. Denn die ersten drei Aspekte, die KSAs, also Wissen,
Fertigkeiten und Féhigkeiten sind letztendlich kognitive Eigenschaften. Wissen kann
man beispielsweise als kristalline Intelligenz im Sinne Cattells bezeichnen. Bei
Fertigkeiten handelt es such um spezifische Handlungen, die man im Laufe seines
Lebens entwickelt hat. Die Bedeutung der Intelligenz in den ersten Abschnitten der
Entwicklung einer Fertigkeit wird z.B. durch Fleishman und Hempel (1954) belegt.
Fahigkeiten wie die Intelligenz oder Emotionale Intelligenz sind wiederum

Eigenschaften. Auf Grundlage dieser Aspekte der Definition wird nicht deutlich,
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inwiefern sich Kompetenzen von Eigenschaften oder Fahigkeiten unterscheiden.
Folglich missen die unter ,Other* subsumierten interindividuellen und personalen
Kompetenzen (Brannick & Levine, 2002), die bei Catano aber nicht deutlich genug
herausgestellt werden, Kompetenzen von Eigenschaften unterscheiden. Dabei
handelt es sich nach Spencer und Spencer (1993) um spezifische Motive,
Eigenschaften und das Selbstkonzept einer Person. Auch hier fragt man sich, wo der
Unterschied zu etablierten psychologischen Konstrukten der Eigenschaftsforschung
besteht, wie die folgende Definition von Yukl (2002, S. 175) zeigt: , The term trai
refers to a variety of individual attributes, including aspects of personality,

temperament, needs, motives, and values.*

Dennoch unterscheiden sich Kompetenzen in einer Hinsicht von den
Eigenschaftstheoretikern der Personlichkeitsforschung: im Gegensatz zu den
Traittheoretikern werden Kompetenzen als veranderlich angesehen. Jedoch ist auch
dieser Gedanke nicht spezifisch fur Kompetenzen. Vor allem die Bedeutung
spezifischer Motive, Eigenschaften und das Selbstkonzept einer Person fir die
Ausbildung von Kompetenz kann man auch den Ausfihrungen zur Ausbildung von
Expertise entnehmen. Ferner wird durch die folgenden Ausfiihrungen deutlich, wie
sich das dispositionale Verstandnis von Kompetenzen mit der Sichtweise eines

flexiblen Kompetenzverstandnisses integrieren lasst.

Ein Synonym von Kompetenz ist Expertentum. Nach Posner (1988) zeichnet sich ein
Experte dadurch aus, dass er in seinem spezifischen Fachgebiet tber einen langen
Zeitraum oder dauerhaft Leistungen erbringt, die als herausragend zu bezeichnen
sind. Doch das Verstandnis von Expertise geht Gber die rein fachliche Komponente
hinaus. ,Expertise includes both the mastery of a body of job-related knowledge ... ,
and also the motivation to expand, use, and distribute work-related knowledge to
others” (Spencer & Spencer, 1993, S. 73). In dieser Definition von Spencer und
Spencer werden schon motivationale und weitere personlichkeitsspezifische
Voraussetzungen fir die Ausbildung von Expertise angedeutet. Denn auch, wenn im
Sinne eines Schwellenmodells bestimmte kognitive Voraussetzungen fur die
Ausbildung eines Expertentums vorhanden sein missen (Gruber & Mandl, 1996), ist
die Kompetenz in einem Fachbereich weniger auf generelle kognitive Fahigkeiten
zurckzufuhren. Vielmehr ist die bereichsspezifische Kompetenz auf ein mentales
Netzwerk bereichsspezifischen Wissens, welches eine Vielzahl von spezifischen

Fertigkeiten und Routinen beinhaltet, rickfihrbar. Die Ausbildung eines solchen
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Netzwerkes erfordern langjahrige Ubung und umfangreiche Erfahrung (Gruber &
Mandl, 1996).

Die in der Expertenforschung thematisierten Aspekte der Ubung und Entwicklung
finden sich auch in Definitionen der beruflichen Handlungskompetenz wieder. Nach
Bergmann (2001) kann berufliche Kompetenz allgemein bezeichnet werden als ,die
Motivation und Befahigung einer Person zu selbststandigen Weiterentwicklung von
Wissen und Kénnen auf einem Gebiet, so dass dabei eine hohe Niveaustufe erreicht
wird, die mit Expertise charakterisiert werden kann“ (S. 531). Bei Bergmann (2001)
sind folglich zur Ausbildung von beruflicher Handlungskompetenz sowohl
motivationale als auch fahigkeitsspezifische Eigenschaften notwendig. Ferner wird
betont, dass berufliche Handlungskompetenz entwickelt und damit auch spezifisch

gefordert werden kann.

3.1.2 Zur Beobachtbarkeit und Messung von Kompetenzen

Gerade der Forderung nach Beobachtbarkeit von Kompetenzen kommt in der
Kompetenzdebatte eine besondere Bedeutung zu. Denn die Definition von
Kompetenzen als KSA und emotional-motivationale Leistungsvoraussetzungen
macht den Bezug von Kompetenzen zu psychologischen Konstrukten der
Personlichkeit deutlich. Wie auch der Beobachtbarkeit von Verhalten in der
Eigenschaftsforschung eine besondere Bedeutung zukommt (s. Amelang &
Bartussek, 2001), lassen sich auch Kompetenzen nicht direkt beobachten, sondern
missen aus Verhaltensindikatoren geschlossen werden (s. auch Schaper, 2003). Die
Zusammenfassung von verschiedenen tatigkeitsspezifischen Verhaltensweisen lasst

letztendlich auf bestimmte Kompetenzen schliel3en.

Wie aus der beruflichen Eignungsdiagnostik bekannt ist, sind gerade solche
Anforderungen gut zu operationalisieren, die gut beobachtbar sind. Dies zeigt sich
beispielsweise in der hohen Kriteriumsvaliditat von Arbeitsproben (s. z.B. Schmidt &
Hunter, 1998), bei denen oft eins zu eins bestimmte berufsspezifische Tatigkeiten in
einem Auswabhlverfahren in eignungsdiagnostisches Instrumente tberfuhrt werden.
Jedoch auch in anderen Bereichen der HR Managements, wie der
Personalentwicklung, wird der Beobachtbarkeit von Kompetenzen als Grundlage fur
die Entwicklung weiterer Ma3nahmen eine besondere Bedeutung beigemessen (s.
z.B. Goldstein & Ford, 2002).
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McKenna (2002) bemerkt jedoch, dass gerade bei Kompetenzen z.T. aufgrund der
unscharfen Bezeichnungen, z.T. aufgrund ihres fehlenden Bezuges zu
psychologischen Konstrukten es unmdglich ist, diese zu operationalisieren und valide
zu erfassen. Gleichwohl Giberzeugt von der Nutzlichkeit von Kompetenzen, schlagt
der Autor beziglich der Anwendung von Kompetenzen in der Personalentwicklung

vor, Kompetenzen mit Hilfe von Einzel-Coachings zu vermitteln.

3.1.3 Zur diskriminanten Validitat von Kompetenzen

Kompetenzen sollen helfen, zwischen Uber- und unterdurchschnittlichen Mitarbeitern
unterscheiden zu kdnnen. Auch hier stellt sich die Frage, worin sich Kompetenzen
dann letztendlich von Fertigkeiten, also Skills unterscheiden: ,The term skills refers to

the ability to do something in an effective manner.” (Yukl, 2002, S. 176).

Des weiteren stellt sich die Frage, was man unter einer tberdurchschnittlichen und
einer durchschnittlichen Leistung versteht, und worin diese Leistung bestehen muss.
Zu den Uberdurchschnittlichen Mitarbeitern gehéren nach Spencer (1997) solche
Personen, die in ihrer beruflichen Leistung eine Standardabweichung tber der
durchschnittlichen Leistung liegen. Folglich missen 16% aller Mitarbeiter tber
spezifische Kompetenzen verfliigen, die sie von den Gbrigen Mitarbeitern abgrenzen.
Es gilt also, die Kompetenzen oder den Auspragungsgrad spezifischer Kompetenzen
zu bestimmen, die die Uberdurchschnittlichen von den durchschnittlichen Mitarbeitern
unterscheiden. Diese Unterscheidung ist aber nur beztglich eines klar definierten
Kriteriums vorzunehmen. Beispielsweise kann man bei Fihrungskraften als
quantifizierbare Leistungskriterien den durchschnittlichen Umsatz, den Gewinn und
die Fluktuationsrate der Mitarbeiter in der zugehdrigen Abteilung heranziehen, oder -
als eher personenbezogene Kriterien - das durchschnittliche Einkommen und die
Hierarchieebene. Ebenso kdnnen aber auch qualitative Leistungskriterien wie die
Mitarbeiterzufriedenheit zur Abschatzung des beruflichen Erfolges einer
Fuhrungskraft herangezogen werden (Lucia & Lepsinger, 1999). Letztendlich ergibt

sich die Bedeutung einer Kompetenz erst durch die Spezifizierung des Kriteriums.

3.1.4 Fazit

Als Fazit der Diskussion der Kompetenzdefinition von Catano (1998) kann man die
herausgestellten drei Merkmale von Kompetenz um zwei weitere Punkte erweitern.

Zum einen handelt es sich bei den fur die erfolgreiche Auslibung einer Tatigkeit
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notwendigen Eigenschaften neben den KSAs auch um Personlichkeitseigenschaften,
emotionale und motivationale Aspekte. Zum anderen wird Kompetenz im beruflichen
Kontext als eine veranderbare Gré3e aufgefasst, in der auch der Gedanke zur
Selbstorganisation zum Tragen kommt. Dieses erweiterte Verstandnis von
Kompetenz liegt auch den meisten Kompetenzmodellen zu Grunde (s. z.B. Spencer,
1997).

Wurden gerade Kompetenzen eher allgemein beschrieben, so dient der folgende
Abschnitt einer Differenzierung und Erlauterung der Kompetenz im beruflichen

Kontext, was auch haufig als berufliche Handlungskompetenz bezeichnet wird.

3.2 Klassifizierung von Kompetenzen im beruflichen Kontext

Im vorangegangenen Abschnitt wurde bereits eine allgemeine Definition von
beruflicher Handlungskompetenz présentiert. Die Definition von Bergmann (2001)
konkretisiert jedoch nicht, welche Kompetenzbereiche wie der beruflichen
Handlungskompetenz zuzuordnen sind. Eine h&ufig vorgenommene Einteilung
beruflicher Handlungskompetenz unterteilt diese in Fach-, Methoden-, Sozial- und
Personalkompetenz (s. Kauffeld, Frieling & Grote, 2002; Sonntag & Schaper, 1999).

Hierbei handelt es sich konkret um folgende Kompetenzbereiche:

1. Fachkompetenz: Kenntnisse und Fertigkeiten, die zur Bewaltigung
arbeitsplatzspezifischer Anforderungen erforderlich sind. Darunter werden nach
Kauffeld et al., (2002) organisations-, prozess-, aufgaben- und
arbeitsplatzspezifische berufliche Fertigkeiten und Kenntnisse gefasst, sowie die

Fahigkeit, Probleme zu identifizieren und Loésungen zu genieren.

2. Methodenkompetenz: Teil der Kompetenz von Mitarbeitern, der (relativ)
unabhangig von Fachwissen ist und sich auf die Fahigkeit, Fachwissen zu
beschaffen und zu verwerten und allgemein mit Problemen umzugehen, bezieht.
Unter Methodenkompetenz werden demnach situations- und fachubergreifende
Fahigkeiten und Metafahigkeiten verstanden. Methodenkompetenz ist
mitverantwortlich dafur, Fachkompetenz aufzubauen und erfolgreich zu nutzen.
Im einzelnen wird darunter verstanden z.B.: Fahigkeit, Informationen zu
beschaffen, zu strukturieren, zu bearbeiten, aufzubewahren und wieder zu
verwenden, darzustellen, Ergebnisse von Verarbeitungsprozessen richtig zu

interpretieren und in geeigneter Form zu prasentieren, etc..
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3. Sozialkompetenz: Sonntag und Schaper (1999, S. 212) definieren
Sozialkompetenz zusammenfassend als Fahigkeit ,zum erfolgreichen Realisieren
oder Entwickeln von Zielen und Pléanen in sozialen Interaktionssituationen®. Zum
einen geht es um die Zusammenarbeit, z.B. die Fahigkeit, in einem Team zu
arbeiten oder Fihrungsaufgaben zu ibernehmen. Zum anderen geht es um die
Vermittlung von Informationen, z.B. présentieren, das Verfassen von Berichten

aber auch die Fahigkeit, eine andere Perspektive einzunehmen, wie Empathie.

4. Personale Kompetenz: Darunter werden Einstellungen, Werthaltungen und
motivationale Aspekte im Kompetenzportfolio eines Mitarbeiters verstanden.
Zusétzlich versteht man darunter noch bestimmte Personlichkeitseigenschaften
wie Flexibilitat, Dominanz, Gewissenhaftigkeit, etc. zusammen. Bunk (1994)
beschreibt personale Kompetenz als personale Mitwirkung und die Eigenschaften,

die einen zur personalen Mitwirkung befahigen.

Auch wenn diese Kompetenzbereiche oft als relativ unabhéangig dargestellt werden,
so zweifeln Kauffeld et al. (2002) diese Unabhéngigkeit an. Eine Abhangigkeit der
beiden Dimensionen Fach- und Methodenkompetenz wird durch die gemachten
Ausfuhrungen schon deutlich (Methodenkompetenz gilt als Voraussetzung,
Fachkompetenz anzuwenden) und wird entsprechend in der Klassifikation von
Sonntag und Schaper (1999) umgesetzt, die beide Kompetenzbereiche

zusammenfassen.

Eine &hnliche Reduzierung der einzelnen Kompetenzfacetten findet sich im Modell
zur beruflichen Leistung von Borman und Motowidlo (1993) wieder. Auch wenn man
berufliche Leistung nicht mit Kompetenz gleichsetzen kann, ist Kompetenz in Termini
von Mathematikern gesprochen, eine notwendige (aber keine hinreichende)
Voraussetzung fur berufliche Leistung (Cooper, 2000, S.13). Beruflich erfolgreich
kann nur derjenige Mitarbeiter sein, der die durch seine Téatigkeit bedingten
Anforderungen auf Grund seiner Kompetenzen erfolgreich bewaltigt. So definieren
Borman und Motowidlo (1993) berufliche Leistung auch als zwei Arten
berufsspezifischer Verhaltensweisen. Sie unterscheiden bei der beruflichen Leistung
aufgabenspezifische Verhaltensweisen und kontextabhangige Verhaltensweisen.
Aufgabenspezifische Verhaltensweisen ergeben sich direkt aus der Tatigkeit selber,
wobei aber auch organisationale Richtlinien mit einflieRen. Unter

aufgabenspezifischen Leistungen werden eher solche mit technischem Charakter
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verstanden. Motowidlo, Borman und Schmit (1997) postulieren, dass die
Grundvoraussetzung fir aufgabenspezifische Leistung kognitive Fahigkeiten sind;
also in der oben dargestellten Unterteilung solche, die man unter Fach- oder
Methodenkompetenz zusammenfassen kann. Dahingegen werden unter
kontextabhangigen Verhaltensweisen solche zusammengefasst, die eher
aufgabenibergreifend zu verstehen sind und sich vor allem im
zwischenmenschlichen und personalen Bereich der Arbeit ergeben. Als
Voraussetzung fur kontextuelle Leistung werden Volition und Personlichkeit genannt
(Borman & Motowidlo, 1993).

Bezieht man das Modell von Borman und Motowidlo (1993) auf die oben genannte
Kategorisierung, so kann man Fach- und Methodenkompetenz der
aufgabenspezifischen Leistung zuordnen und Sozial- und Personalkompetenz den
kontextspezifischen Leistungen. Daraus ergibt sich eine Reduzierung der

Kompetenzdimensionen, wie die folgende Zeichnung zeigt.

Berufliche
Handlungskompetenz

7 1 N

Fach- Methoden- Sozial- Personal-
kompetenz kompetenz kompetenz kompetenz
Aufgabenspezifische Kontextspezifische
Verhaltensweisen Verhaltensweisen

Ny 4

Berufliche Leistung

Abb. 3.1: Integration der Kategorisierung von Kompetenzen (z.B. nach Sonntag & Schaper,
1999) und des Models beruflicher Leistung nach Borman und Motowidlo (1993)
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3.3 Charakterisierung von Kompetenzmodellen

Betrachtet man die Literatur zu Kompetenzmodellen, so findet man in Analogie zur
uneinheitlichen Definitionslage des Begriffes ,Kompetenz* keine einheitliche
Definition des Begriffes ,Kompetenzmodelle“. Anknlpfend an der oben prasentierten
Definition von Catano (1998) scheinen die verschiedenen Definitionen jedoch darin
Uberein zustimmen, dass in einem Kompetenzmodell solche Kompetenzen
zusammengefasst werden, die den Schlussel fur beruflichen Erfolg bilden. Laber und
O’Connor (2000) definieren entsprechend Kompetenzmodelle folgendermal3en:
.-..determining specific competencies related to organizational goals or an attempt to
determine the capabilities characteristic of high performance and success in a given
job.” (S. 92).

3.3.1 Einordnung von Kompetenzmodellen

Zum einen variieren Kompetenzmodelle wie auch Anforderungsanalysen beztglich
der Analyseebene. Einige Modelle betonen vor allem eher generische Fahigkeiten
und Personlichkeitseigenschaften, wahrend andere Modelle den Fokus eher auf
stellenspezifische und fachliche Fahigkeiten und Fertigkeiten richten. Mansfield
(1996) unterscheidet diesbeziglich zwischen zwei Arten von Kompetenzmodellen,
die sich auf gegensatzlichen Seiten eines Kontinuums befinden. Auf der einen Seite
fokussiert das ,Single Job Competency Model* eine einzige im Mittelpunkt stehenden
Stelle in einer Organisation mit dem Ziel, die spezifischen Anforderungen zur
Ausfuhrung dieser Stelle zu beschreiben. Solch ein Kompetenzmodell ist effektiv bei
der Identifikation definiter Kompetenzen, die fur eine bestimmte Stelle erforderlich
sind. Die gewonnenen Erkenntnisse gelten aber nur fur diese bestimmte Stelle und
kénnen weder auf eine andere Stelle in der Organisation Ubertragen noch in das die
ganze Organisation betreffende Human Resource System implementiert werden.
,One Size Fits All* Kompetenzmodelle zielen hingegen darauf ab, Kompetenzen fur
ein breites Spektrum an Stellen innerhalb der Organisation zu identifizieren. Diese
allgemeine Sammlung von Kompetenzen bilden die Basis fir alle weiteren HR
Prozesse. Die resultierenden Kompetenzen beschreiben jedoch keine spezifische
Stelle, sondern sind eher generischer Natur, um dem Ziel, sie auf ein moglichst
breites Spektrum von Stellen anwenden zu kdnnen, gerecht zu werden. Deshalb

werden stellenspezifische Kenntnisse und Fahigkeiten kaum berlcksichtigt.
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Zum anderen variieren Kompetenzmodelle bezuglich des Fokus der
Kompetenzgenerierung. Ein Ansatz zur Entwicklung von Kompetenzmodellen zielt
auf die Identifikation von Kompetenzen ab, die mit den Visionen und Werten der
Organisation konsistent sind. Meister (1994, zitiert in Goldstein & Ford, 2002, S. 273)
stellt die sechs Kernkompetenzen im Unternehmen Intel vor, die jeder Mitarbeiter
erreichen, zeigen und kontinuierlich verbessern sollte: 1) Risiken eingehen und den
Status Quo in Frage stellen, 2) Qualitat durch herausfordernde Ziele und
kontinuierliches Lernen, 3) Disziplin fur eine realistische Projektplanung, Einhalten
von Vereinbarungen und integres professionelles Verhalten, 4) dem Kunden dienen,
indem man Erwartungen kommuniziert und innovative und wettbewerbsfahige
Produkte liefert, 5) Ergebnisorientierung durch Ubernehmen von Verantwortung und
Fokussierung des Outputs und 6) Streben nach Arbeiten als ein Team und
gegenseitigen Respekt fureinander. Dieser Kompetenzmodell-Ansatz ist vergleichbar
mit der Identifikation von Kernkompetenz nach Prahalad und Pramel (1990).

Ein weiterer Kompetenzmodell-Ansatz stellt die Kompetenzen einzelner, aber in ihrer
Leistung besonders herausstechende, Mitarbeiter in den Vordergrund. Diese
Methode bedient sich oft der Critical-Incident Technique nach Flanagan (1951) und
Expertenbeurteilungen zur Ermittlung, in welchen Charakteristika sich High- und
Low-Performer in der Organisation unterscheiden, das Clustern dieser fur die
Leistungstrager charakteristischen Informationen in Kategorien, die dann als
Schlisselkompetenzen bezeichnet werden. Spencer und Spencer (1993) nutzten
dieses Vorgehen zur Erstellung eines generischen Kompetenzmodells fur Verkaufer,
welches die folgenden Kompetenzen beinhaltete: 1) Einfluss und Wirkung, 2)
Leistungsorientierung, 3) Initiative, 4) Verstandnis fur interpersonale Aspekte, 5)
Kundenorientierung und 6) Selbstbewusstsein.

Typischerweise streben Kompetenzmodelle eine Kombination an, die sowohl globale
fur die gesamte Organisation relevante Kompetenzen als auch eher spezifischere
Kompetenzen fir bestimmte Berufe beinhaltet (z.B. fiir alle Fuhrungskréfte einer
Organisation). Dieses Vorgehen schlagt auch Mansfield (1996) als Alternative zu den
»single-job“ und ,,one-size-fits all“- Kompetenzmodellen vor. Er nennt diesen Ansatz
~multiple-job-approach®. Dieses Vorgehen hat den Vorteil, dass es als Basis fur ein
integriertes Personalmanagement genutzt werden kann. Die Organisation Prudential
HealthCare Group als Beispiel kreierte ein auf Kompetenzen basierendes System,
um alle Aktivitaten im Bereich der Human Resources zu integrieren (DuBois, 1998).
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Sie identifizierten Kernkompetenzen, welche fir alle Stellen in den Bereichen
Kommunikation, Personal- und allgemeines Management, Teamarbeit und
Kundenservice relevant waren. Daruber hinaus wurden sechs weitere, spezifischere
Kompetenzbereiche fir verschiedene Berufsfamilien im Unternehmen generiert. Lahti
(1999) stellt ebenfalls ein Konzept vor, wie man Kompetenzen auf individueller und

organisationaler Ebene integrieren kann.

Betrachtet man die vorangegangenen Ausflihrungen und die vielfaltige Literatur zu
Kompetenzmodellen (z.B. Cooper, 2000; Dubois, 1998), so wird deutlich, dass die
meisten Unternehmen, die sich zur Generierung eines kompetenzbasierten HR-
Managements entschlossen haben, verschiedene Ebenen von Kompetenzen im
Unternehmen berlcksichtigen. Oft basieren die Kompetenzmodelle von spezifischen
Stelleninhabern auf drei Bereichen: Kernkompetenzen, berufsgruppen- und

stellenspezifische Kompetenzen (s. auch Catano et al., 2001).

Fur Kompetenzmodelle, die fur eine Organisation entwickelt werden, bedeutet das
also, dass auf einer untersten Ebene die Kernkompetenzen identifiziert werden
mussen, dann berufsgruppenspezifische Kompetenzen, um dann auf einer weiteren
Ebene die stellenspezifischen Kompetenzen darzustellen. Graphisch veranschaulicht

sieht das folgendermal3en aus:

Kern (Organisation)

Abb. 3.2: Allgemeine Architektur von Kompetenzmodellen

Unabhéangig von der organisationalen Ebene missen Kompetenzen beschrieben und
operationalisiert werden. Eine Methode dies zu realisieren, ist in Form von
sogenannten ,Competency Dictionary”, was im folgenden mit

Kompetenzkompendium Ubersetzt wird.
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3.3.2 Kompetenzkompendium

Wie oben schon erwahnt, beinhalten die Kompetenzkompendien spezifische
Informationen tber eine konkrete Operationalisierung von Kompetenzen. Es gibt
allgemeine Kompetenzkompendien, die man bei Unternehmensberatungen wie der
SHL Group erwerben kann oder aber auch spezifischere, organisationsbezogene
Kompetenzompendien, wobei die Operationalisierung der Kompetenzen mehr die
internen und externen Rahmenbedingungen einer Organisation berlcksichtig (s.
Dubois, 1993). Im Kompetenzkompendium werden all die Kompetenzen aufgelistet,
die innerhalb einer Organisation fir die berufliche Zielerreichung von Bedeutung
sind. Abhangig von der Kompetenzdefinition, die der Generierung der Kompetenzen
zu Grunde lag, werden die Kompetenzen entweder als KSAOs oder als bestimmte
Verhaltensweisen operationalisiert bzw. werden auf Grund von Verhaltenindikatoren
in die haufig unter den KSAOs zusammengefassten psychologischen Konstrukte
Uberfihrt (s. Schaper, 2003). Gangiges Vorgehen bei der Entwicklung von
Kompetenzkompendien ist jedoch die Beschreibung der verschiedenen Ebenen einer

Kompetenzauspragung in Verhaltensweisen (s. Spencer & Spencer, 1993).

In den Kompetenzkompendien werden demnach alle Kompetenzen, die fur die
verschiedensten Berufe von Bedeutung sind, zusammengefasst und anhand von
Verhaltensbeispielen erlautert. Dartiber hinaus wird der Auspragungsgrad jeder
Kompetenz expliziert, wie er fur jede Stelle in einem Unternehmen gegeben sein
muss, damit diese erfolgreich ausgefuhrt werden kann. Diese Differenzierung ist vor
allem in Bezug auf die Kernkompetenzen von besonderer Bedeutung. Denn obwohl
von allen Mitarbeitern einer Organisation erwartet wird, dass sie Uber die
Kernkompetenzen verfiigen, so ist die Erwartung bezuglich des Auspragungsgrades
doch von Stelle zu Stelle unterschiedlich. Ein Beispiel: kommunikative Kompetenzen
gehoren sicherlich in vielen Organisationen zu den Kernkompetenzen. Doch muss
ein Verwaltungsangestellter in einem niedrigeren Auspragungsgrad Uber diese
verfligen als ein Berater oder Angehoriger des Vertriebes, der bei Kunden Vortrage
Uber eines der Produkte der Organisation halt. Ahnlich verhalt es sich mit den
berufsgruppen- und stellenspezifischen Kompetenzen. Angenommen alle
Fuhrungskréfte einer international arbeitenden Organisation sollen Uber
Englischkenntnisse verfiigen, so kann dies abhangig von der Hierarchieebene oder

der Abteilung bedeuten, dass die eine Fihrungskraft die englische Sprache ,sicher in
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Wort und Schrift“, wahrend eine andere diese ,verhandlungssicher” beherrschen

muss (s. auch Intagliata et al., 2000).

Die in bestimmten Verhaltensweisen zu operationalisierenden Auspragungsgrade
der Kompetenzen sollten unabhangig von einer bestimmten Stelle erfolgen. Mit
anderen Worten: die verschiedenen Beschreibungsebenen ein- und derselben
Kompetenz sollen zwar die Quantitat des Auspragungsgrades einer Kompetenz in
einem spezifischen Job verdeutlichen, jedoch ohne dabei auf spezifische
Charakteristika einer Stelle einzugehen. In Worten von Anforderungsanalysen
gesprochen: es erfolgen keine Beschreibungen auf Aufgabenebene, sondern es
werden personspezifische Beschreibungen in unterschiedlicher quantitativer
Auspragung prasentiert. Die verschiedenen Kompetenzebenen sollten so verankert
werden, dass die korrespondierenden Verhaltensweisen tatsachliche und

beobachtbare Unterschiede zwischen den verschiedenen Ebenen reflektieren.

3.4 Generierung von Kompetenzmodellen

Zurzeit gibt es kein idealtypisches Vorgehen bei der Generierung von
Kompetenzmodellen. Verschiedene Wissenschatftler stimmen jedoch darin tberein,
welche generellen Anforderungen zur Gewinnung eines effektiven
Kompetenzmodells erfullt werden mussen. Dazu gehoren eine sorgféltige Planung,
Entwicklung, Validierung, Implementierung und eine stéandige Evaluation und
Anpassung.

3.4.1 Planung

Die erste Phase zur Generierung eines Kompetenzmodells umfasst die
Identifizierung der Ziele und den gewlinschten Umfang des Kompetenzmodells
(Lucia & Lepsinger, 1999). Dazu gehdrt auch die genaue Explikation der intendierten
Anwendung der Kompetenzmodelle, bzw. welche Probleme innerhalb der
Organisation mit Hilfe des Kompetenzmodells geldst werden sollen (Zwell, 2000).
Mitglieder des strategischen Managements sollten ebenfalls in dieser Phase
involviert sein, um sicher zu stellen, dass die strategische Ausrichtung des
Unternehmens auch mit Hilfe des Kompetenzmodells unterstitzt werden kann
(Schippmann, 1999). Mit anderen Worten soll die Geschéaftsstrategie des
Unternehmens bei der Entwicklung des Kompetenzmodells mit berlcksichtigt

werden, um ein integriertes Personalmanagement basierend auf den zu
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generierendes Kompetenzmodellen zu erméglichen. Klar definierte Ziele der
Organisation als Auftraggeber sollten in den Vordergrund gestellt werden, so dass
der Anwendungsbereich des Kompetenzmodells bei der Erstellung bertcksichtigt
werden kann und so eine klare Fokussierung der Ziele zulasst. Ferner muss
expliziert werden, welche Stellen, Abteilungen und/oder Geschéftsbereiche im

Kompetenzmodell abgebildet werden sollen.

Weiterer Planungsbedarf bei der Erstellung eines Kompetenzprofils besteht weiter in
der Bestimmung der HR Prozesse (z.B. Personalentwicklung, -gewinnung oder -
auswahl), welche auf Grundlage der Kompetenzmodelle in die Praxis umgesetzt
werden sollen. Diese Entscheidung geht eng einher mit dem Spezifierungsgrad des
Kompetenzmodells. So sind beispielsweise spezifischere Kompetenzen (z.B.
fachspezifische Kenntnisse und Fertigkeiten), die durch Training erlernt oder
verbessert werden kdnnen, bei der Generierung eines Kompetenzmodells als Basis
fur Training und Entwicklung ntitzlicher als eher allgemeine Kompetenzen wie
bestimmte Traits (z.B. Empathie). Ein umfassendes Verstandnis des status quo der
HR Prozesse ist ebenfalls zur Bestimmung der optimalen Verbesserung dieses
Systems von grof3er Relevanz (Zwell, 2000). Ist das gegenwartige HR System
verstanden, kann man Vorstellungen dariber entwickeln, wie verschiedene HR

Prozesse durch das Kompetenzmodell verbessert werden kénnen.

3.4.2 Methoden der Datengewinnung

Wie bei der Anforderungsanalyse gibt es auch bei Kompetenzmodellen kein
explizites Vorgehen, welches sich als die beste Methode herausgestellt hat. Generell
kann man die Methoden zur Generierung von Kompetenzmodellen durchaus mit
denen von Anforderungsanalysen vergleichen, gleichwohl bei Sichtung der Literatur
ein starker Schwerpunkt bei qualitativen Vorgehensweisen liegt. Im folgenden
werden nur auf kompetenzmodellspezifische Aspekte der Vorgehensweisen

eingegangen.

3.4.2.1 Interview

Es gilt, drei besonders wichtige Punkte bei der Interviewmethode bei der
Generierung von Kompetenzmodellen zu beachten. Zum einen gelten naturlich auch
hier die unter 2.4.4 angesprochenen Probleme der Interviewtechnik. Ein Punkt betrifft

die Auswahl des Interviewers. Beim dem Interviewer sollte es sich um jemanden
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handeln, der mit dem grundlegenden Verstandnis des zu generierenden
Kompetenzmodells vertraut ist und der schon Erfahrung in der Generierungsmethode
hat (Spencer, 1997). Ein weiterer Punkt betrifft die Auswahl der zu interviewenden
Personen. Nach Spencer (1997) sollte es sich dabei um Personen handeln, die auf
Grund objektiver Leistungskriterien und subjektiver Beurteilungen ausgewahlt
werden. Lucia und Lepsinger (1999) empfehlen weiterhin, dass die Befragten, soweit
moglich, reprasentativ ausgewahlt werden. Das bedeutet, dass die Auswahl
hinsichtlich Alter, Betriebszugehdrigkeit, Geschlecht, Hierarchieebene, aber auch
hinsichtlich der geographischen Lage (bei mehreren tUber das Land verteilten

Niederlassungen) reprasentativ erfolgen sollte.

Die Interviews kdnnen als Einzelinterviews durchgefuhrt werden oder mit
Fokusgruppen. In Einzelinterviews werden Personen befragt, die als Leistungstrager
in ihrem Bereich gelten. Wird bei Arbeits- und Anforderungsanalysen oft nicht weiter
spezifiziert, welche Stelleninhaber befragt werden (es gelten gemeinhin alle
Stelleninhaber als SMESs), so werden bei der Generierung von Kompetenzmodellen
oft nur nach bestimmten Kriterien ausgewahlte Leistungstrager als SMEs bezeichnet.
Es kénnen aber auch Vorgesetzte befragt werden und/oder, wenn es fir die in dem
Kompetenzmodell abzubildenden Stellen relevant ist, Kunden oder Zulieferer
(Cooper, 2000). Nach Lucia und Lepsinger (1999) sollten Fokusgruppen aus funf bis
neun SMEs bestehen.

3.4.2.2 Critical-Incident-Ansatz und Adaptationen

Dieser Ansatz bezieht sich auf die auch in der Arbeits- und Anforderungsanalyse oft
genutzte und unter 2.4.3.2 beschriebene Critical Incident Technique (CIT) von
Flanagan (1951) (Schuler, 2001). Nach Gatewood und Feild (2001) ist es bei der
Generierung von kompetenzrelevanten Verhaltensweisen das beste Vorgehen, wenn
man ,High Performers*” interviewt, und sie nach Beispielen von besonders guten und

schlechten Verhaltensweisen im Rahmen ihrer Tatigkeit befragt.

Eine Adaptation der Criticical-Incident basierten Methode ist das Behavioral Event
Interview (BEI) (McClelland, 1998). Nach Yukl (2002) handelt es sich hierbei um die
am weitesten verbreitete Methode zur Generierung von erfolgkritischen
Kompetenzen. Bei dieser Methode werden herausragende und durchschnittliche

Mitarbeiter bestimmt, die Auskunft dariber geben sollen, was sie in drei besonders
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erfolgreichen und besonders negativen Beispielen ihrer Arbeit gesagt, gefuhlt und
getan haben. Kompetenzen, die zwischen den beiden Gruppen differenzieren,
werden dem Kompetenzmodell hinzugefiigt. Die beiden Gruppen kénnen sich sowohl
in Bezug auf die Kompetenzen selbst unterscheiden als auch in Bezug auf den
Auspragungsgrad, in dem sie Uber die verschiedenen Kompetenzen verfiigen.
Abgesehen von der Methode unterscheidet sich das BEI beziglich der Critical-
Incident Methode dahingehend, dass im BEI eher auf Kompetenzen abzielende
Informationen gesammelt werden. Denn im Gegensatz zu der Critical Incident
Methode werden auch Geflihle und Motive beim BEI erfragt, was der oben
prasentierten Definition von Kompetenzen entspricht. McClelland (1998)
dokumentiert die Validitat von BEI mit einer Ubersicht verschiedener Studien z.B. zur
Kriteriumsvaliditat. Barrett und Depinet (1991) &ufRern sich jedoch auferst kritisch
zum BEI und listen mehrere Studien auf, in denen Kompetenzen allgemein und
Kompetenzen generiert auf Grundlage von BEI keinerlei Konstrukt- oder
Kriteriumsvaliditat zeigten, von inkrementeller Validitat von Kompetenzen ganz zu

Schweigen.

3.4.2.3 Fragebogenmethode

Relevante Kompetenzen kdnnen auch mittels Fragebdgen erhoben werden. Dabei
wird den SMEs eine Liste mit eher generischen Kompetenzen gegeben, die
beispielsweise aus einem Kompetenzkompendium, wie es oben beschrieben wurde,
entnommen wurden. Die SMEs sollen nun die aufgelisteten Kompetenzfacetten nach
ihrer Relevanz oder ihrer Bedeutung beurteilen. Intagliata et al. (2000) kritisieren,
dass man bei diesem Vorgehen riskiert, bestimmte Kompetenzen, die von
besonderer Bedeutung und Wichtigkeit fir das betreffende Unternehmen sind, zu
Ubersehen. Daruber hinaus kritisiert Catano (1998), dass die Validitat dieser
Kompetenzen fragwirdig ist, da sie nicht in einem spezifischen organisationalen
Kontext identifiziert wurden. Die Vorteile der schnellen, leichten und kostengtinstigen
Vorgehensweise der Befragung mit schon bestehenden Kompetenzlisten missen
den Nachteilten gegenuibergestellt werden, die eben darin bestehen, dass fur das
Unternehmen und seine Kultur wichtige Kompetenzen nicht identifiziert werden
konnen. Die Geschichte, Kultur und die Werte einer Organisation kdnnen einen

bedeutsamen Einfluss darauf haben, welche Kompetenzen generiert werden.
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Deswegen raten Intagliata et al. (2000), eine mehr auf das Unternehmen

zugeschnittene Methode zu verwenden.

Eine Moglichkeit ware, vorab in Interviews mit wenigen SMEs Kompetenzen zu
identifizieren, die fur das Unternehmen von Bedeutung sind. Die SMEs missen nun
in einem weiteren Schritt deren Bedeutung und Relevanz fir das Unternehmen
beurteilen und fligen eventuell noch weitere bedeutsame Kompetenzen hinzu. Die so
entwickelten Fragebdgen werden dann einer gréf3eren Anzahl an Personen
vorgelegt, um die Reliabilitdt und letztendlich auch die Validitat der Ergebnisse zu
sichern. Gerade bei der Frage der Validitat missen auch Vergleiche zu etablierten
Verfahren der Anforderungsanalyse zugelassen werden, ob kompetenzbasierte
Fragebdgen diesbezuglich den etablierten Verfahren tberlegen sind. Nur dann ist es
von Vorteil, Fragebdgen zu entwickeln, die direkt auf geforderte Kompetenzen
innerhalb einer Organisation abzielen. Diesbeziglich liegen jedoch noch keine

empirischen Studien vor.

3.5 Nutzen von Kompetenzen und Kompetenzmodellen im HR

Management

Nach Intagliata et al. (2000) helfen Kompetenzen dabei, dass die Mitarbeiter auf
Grund der durch die in Kompetenzmodellen dargestellten Kompetenzen sich mit der
Strategie der Organisation vertraut machen und sich falls nétig anpassen konnen.
Auf Grund des oben auch schon dargestellten Entwicklungsaspektes konnen
Kompetenzen gelernt, weiter entwickelt und verstarkt werden mit dem Ziel, sowohl
die individuelle als auch organisationale Leistung zu verbessern. Naquin und Holton
(2003) dokumentieren den Nutzen einer kompetenzbasierten Entwicklungsstrategie
im beruflichen Kontext. Ferner liegt in der Verwendung von Kompetenzen im HR
Prozess das Potential, HR- und Management- Praktiken im Sinne eines
strategischen HR Managements zu integrieren (s. Rausch, Halfhill, Sherman &
Washbush, 2001; Schippmann, 1999). Dartber hinaus helfen sie bei der Ausbildung
eines spezifischen Unternehmensprofils. Vor allem letzterer Aspekt gewinnt im
Rahmen des Personalmarketings und -rekrutierung von so genannten ,High-
Potentials” eine grol3e Bedeutung (Scholz, 1999). Diesen Aspekt und die weitere
Bedeutung von Kompetenzen in der Personalauswabhl erlautern Wood und Payne
(2998) ausfuhrlich in ihrem Buch zu kompetenzbasierten Rekrutierungs- und
Auswabhlstrategien.
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AulRerdem stellen Kompetenzen eine allgemeine Sprachbasis fir verschiedene HR
Prozesse dar, so dass innerhalb einer Organisation der abteilungs- und
spartenubergreifende HR Prozess vereinfacht wird (s. auch Schippmann, 1999). Des
weiteren findet der Kompetenzbegriff Anwendung in der Forschung zu komplexen
Problemlésen (Bang & Rasmussen, 2000), wobei hierbei die Bedeutung des
komplexen Problemldsungen fiir die Entwicklung von Kompetenzen herausgestellt

wird, was eher eine kognitive Sichtweise von Kompetenz impliziert.

Ein oft genannter Vorteil von Kompetenzmodellen ist die Integration von Strategien
des Unternehmens in das HR Management. Es zeigt sich immer mehr, dass
Unternehmen, die in Entscheidungen auch unternehmensstrategische Daten
einflieRen lassen, mit grof3erer Wahrscheinlichkeit eine Erhéhung ihrer
Vermogenswerte wie beispielsweise Stammkapital, Borsenwert und getatigte
Investitionen erzielen kdnnen (Boudreau, 1991, Huselid, 1995). Tatsachlich gibt es
immer mehr Studien, die den Nutzen von HR Mal3nahmen in Bezug auf die
Unternehmensleistung belegen. Shippman (1999) listet eine Reihe von solchen
Studien auf, z.B. fur leistungsgerechte Entlohnung (Gerhart & Milkovich, 1993),
Training (Bartel, 1994) und Personalauswahl (Terpstra & Rozell, 1993). Ein
integriertes Personalmanagement weist Zusammenhange mit organisationalen
Erfolgsfaktoren wie finanzielle Starke, technischer Fortschritt, Marktbreite, Qualitat
und Innovation der Produkte auf (Arthur, 1994; Delery & Doty, 1996; Youndt, Snell,
Dean & Lepake, 1996). Auch wenn es noch keine genauen Abschatzungen
bezuglich der 6konomischen Tragweite der genannten Folgen fundierter
Personalarbeit gibt, kann man ersten Arbeiten zu Folge durch integrierte
Personalsysteme den Marktwert eines Unternehmens um 15 000 bis 45 000 $ pro
Mitarbeiter steigern (Davidson, Worrell & Fox, 1996; Huselid & Becker, 1996, zitiert in
Schippmann, 1999, S. 4) und die Uberlebenschance eines neuen Unternehmens um
22% erhdhen (Welbourne & Andrews, 1996).

Doch muss an dieser Stelle betont werden, dass sich diese Studien nicht explizit auf
die Validierung und Amortisierung generierter Kompetenzmodelle beziehen, sondern
auch als allgemeine Belege fir den Nutzen fundierter Personalarbeit herangezogen
werden kdnnen. Pearlman und Barney (2000) bemerken kritisch, dass es oft
unmdglich ist, quantitative Zusammenhange zwischen Kompetenzen und Zielen der
Organisation oder auch spezifischen Stellen aufzuzeigen. Auch andere Autoren
kritisieren, dass es aufgrund der fehlenden Klarheit bezlglich des Begriffes
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Kompetenz und der nicht-standardisierten Vorgehensweise bei der Generierung von
Kompetenzmodellen zu gravierenden Problemen bei der Messung von
Kompetenzen kommen kann (Catano et al., 2001). Generell fehlt es an Belegen flr
die Validitat und den Nutzen speziell fur Kompetenzmodelle, wohingegen der Nutzen
von kompetenzbasierten HR MalRnahmen vielfaltig belegt wurden (s. Spencer, 1997).
Kompetenzbasiertes HR Management kann aber auch auf Grundlage von Arbeits-
und Anforderungsanalysen erfolgen, da vielféltige Strategien der Personalarbeit auf
Anforderungsanalysen beruhen (s. 2.4). Das folgende Kapitel dient dem
systematischen Vergleich der beiden, oft als entgegengesetzt betrachteten

Methoden ,Arbeits- und Anforderungsanalyse” und ,Kompetenzmodelle®.

4. Vergleich von Kompetenzmodellen und Arbeits- und

Anforderungsanalysen

Auch wenn die Geschichte von Kompetenzmodellen durchaus kirzer ist als die von
Arbeits- und Anforderungsanalysen, so haben Kompetenzmodelle in den letzten
Jahren fur viel Furore gesorgt. Kompetenzmodelle waren ,in“, und vor allem
Unternehmensberatungen unterschiedlicher Seriositat und in der Personalarbeit
beschaftige Mitarbeiter in Organisationen haben sich des Themas angenommen.
Jedoch herrschte und herrscht auf Seiten der Praktiker und auch einiger Forscher
immer noch Unklarheit dartiber, ob und wenn ja, worin sich Kompetenzmodelle und
Anforderungsanalysen unterscheiden. Wahrend die einen die Frage aufwerfen, ob es
sich bei Kompetenzmodellen nur um ,Viagraized Job Analysis or impotent imposter*
handelt (Harris, 1998), gibt es andere Beitrage, die den Nutzen von
Kompetenzmodellen unkritisch in den Raum stellen (Sonntag & Schmidt-Rathjens,
2004). Trotz der Popularitat von Kompetenzmodellen fehlt es offensichtlich an
wissenschatftlich fundierten Untersuchungen zu diesem Thema (s. auch Laber &
O’Connor, 2000). Bevor auf die Frage der Uberlegenheit der einen oder anderen
Methode eingegangen wird, werden anhand der schon in den Kapiteln zu Arbeits-
und Anforderungsanalyse und zu Kompetenzmodellen vorgenommenen Gliederung
nach Fokus- und Organisationsebene, Quelle und Methode der Datengewinnung
Gemeinsamkeiten und Unterschiede besprochen. Vorab soll jedoch erwahnt werden,
dass ein solcher Vergleich gerade wegen der unklaren Definitionslage von
Kompetenzmodellen nicht einfach ist. Es werden nur die Arbeiten bericksichtigt, die
Uberhaupt einen Unterschied von Kompetenzmodellen thematisieren.
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4.1 Fokus, Quelle und Analyseebene im Rahmen der

Datengewinnung

Dieser Unterpunkt zur Charakterisierung von Kompetenzmodellen und Arbeits- und
Anforderungsanalysen thematisiert vor allem die Detailebene, damit auch, wer

befragt wird und das Ziel der Analyse. Alle Punkte sind eng miteinander verbunden.

Wie auf Grund der oben prasentierten Definitionen klar geworden ist, dienen Arbeits-
und Anforderungsanalysen und Kompetenzmodelle in erster Linie der Beschreibung
von Stellen, jedoch mit auf den ersten Blick unterschiedlichen Ausrichtungen.
Arbeitsanalysen beschreiben Arbeitsplatze in eher technischen Termini wahrend
Anforderungsanalysen eine Beschreibung desselben in personspezifischen Begriffen
leisten (s. Reimann, 2004; Schuler, 2001). Damit nehmen Arbeitsanalysen im
Rahmen der Unterscheidung nach Schuler (2001) eine eher detaillierte Beschreibung
von Arbeitsplatzen vor, wahrend Anforderungsanalysen sich auf generische
Eigenschaften der Stelleninhaber konzentrieren und damit eine eher allgemeine
Sichtweise von Stellen bedienen. Mit Hilfe von Kompetenzmodellen werden
berufsrelevante Kompetenzen im Sinne der oben definierten Definition
zusammengefasst. Damit unterscheiden sich Kompetenzmodelle zwar von den eher
technischen Arbeitsanalysen, aber nicht von Anforderungsanalysen. Denn zu
Anforderungen gehoren den Erlauterung im Kontext der Handlungsregulationstheorie
folgend (s. Abschnitt 2.3.1) sowohl KSAs als auch persodnlichkeitsbezogene,
interindividuelle und motivationale Faktoren (s. Hacker, 1986). Dies lasst den Schluss
zu, dass Kompetenzen nichts anderes als die durch die subjektiven
Leistungsvoraussetzungen determinierten realisierten Anforderungen (s. S. 20)
sensu Hacker (1986) sind. Sowohl Anforderungsanalysen als auch
Kompetenzmodelle fokussieren also eher allgemeine Charakteristika einer Stelle
bzw. des Stelleninhabers. Dalton (1997) kommt zu dem Schluss: ,In fact, it would
clear up some confusion if we returned to labelling those requisite characteristics as
knowledge, skills, and abilities rather than competencies” (S.48). Betrachtet man
beispielsweise den Artikel von Paschen (2003) zu Kompetenzmodellen, so sind die
beiden von ihm dargestellten Arten von Kompetenzmodellen, eigenschaftsbasierte
und aufgaborientierte Kompetenzmodelle, absolut synonym mit dem Resultat einer

Anforderungsanalyse oder Arbeitsanalyse zu gebrauchen.
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An welcher Stelle innerhalb einer Organisation die Beschreibung der Stelle bzw. des
Stelleninhabers ansetzt, ist jedoch z.T. bei Anforderungsanalysen und
Kompetenzmodellen unterschiedlich. Die verschiedenen Analysezugénge der
Arbeits- und Anforderungsanalyse nach Fleishman und Quaintance (1984) setzen
letztendlich alle an der Stelle bzw. am Arbeitsauftrag an. Nach Hacker (1986, S. 69)
ist der Arbeitsauftrag der Ausgangspunkt jeder psychologischen Arbeitsanalyse.
Wahrend die im Arbeitsauftrag realisierten Kontextvariablen bei der Arbeits- und
Anforderungsanalyse auch noch Teil der Analyse sind (jedoch sensu Schuler, 2001,
mehr Fokus der Arbeitsanalyse als der der Anforderungsanalyse), werden diese auf
Grund der generischen Sichtweise von Kompetenzen in Kompetenzmodellen gar
nicht mehr thematisiert. Uberdurchschnittliche Leistung ist nach dem Verstandnis von
Kompetenzmodellen immer nur auf die Person selber und den in ihr immanenten
Kompetenzen zurtickzufihren. Die Arbeitsbedingungen spielen keine Rolle. Dass
diese Sichtweise fur die Analyse mancher Stellen etwas kurzsichtig ist, wird gerade
bei der Betrachtung von Stellen im produzierenden Gewerbe wie der
Automobilindustrie schnell klar. Es leuchtet ein, dass ein noch so kompetenter
Facharbeiter nur mangelhafte Leistungen bei der Montage des Motors erbringen
kann, wenn beispielsweise die Beleuchtung nicht ausreichend ist. Aus diesem Grund
ist eine nur auf Kompetenzen basierende Charakterisierung einer Stelle im ,blue-

collar“-Bereich nicht ausreichend.

So erstaunt es nicht, dass Kompetenzmodelle auch hauptsachlich im Bereich von
Flhrungstatigkeiten generiert werden (s. z.B. DuBois, 1999; Spencer & Spencer,
1993). Leistungen in den eher den ,white collar* zuzurechnenden Téatigkeiten sind
weniger von manifesten Rahmenbedingungen als tatsachlich von immaterielen
Aspekten wie Kompetenzen abhangig. Beeindruckend belegt wird diese Sichtweise
durch die Meta-Analyse von Schmidt und Hunter (2004), die zeigt, dass der g-Faktor
als hochstes Integral der Intelligenzmessung vor allem in Tatigkeiten hoherer
Hierarchieebenen hervorragende Prognosen des Berufserfolges erlaubt. Da aber
gerade Anforderungsanalysen auch eine Analyse der personspezifischen
Leistungsvoraussetzungen anstreben, unterscheiden sich die beiden Methoden in

diesem Punkt nicht.

In der Arbeits- und Anforderungsanalyse wird jedoch eher nach einem Soll-Zustand

gefragt (s. Hoyos, 1986), d.h. die Personen sollen unabhangig von ihrer eigenen

Leistung beurteilen, welche Anforderungen fir den beruflichen Erfolg in ihrer Position
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von Bedeutung sind. Der in Kompetenzmodellen verfolgte Ansatz, Personen
unterschiedlichen Leistungsniveaus zu befragen, scheint durch Studien im Bereich
der Arbeits- und Anforderungsanalyse teilweise gerechtfertigt. Wie unter 2.3.4.2
dargelegt wurde, liefern die Durchfuihrung der CIT bei Stelleninhabern
unterschiedlichen Leistungsniveaus unterschiedliche Ergebnisse. Bei anderen
Methoden, wie der Fragebogenmethode, sind die Ergebnisse jedoch nicht so

einheitlich.

Der Ansatzpunkt von Anforderungsanalysen und Kompetenzmodellen ist je nach Art
der Kompetenzmodelle unterschiedlich. Anforderungsanalysen setzen eher bei den
bestehenden Stellen an, wie die Sichtung bestehender Stellenbeschreibungen, etc..
Je nach Vorgehen werden zwar auch strategische Ausrichtungen des Unternehmens
integriert, doch ist dies nicht immer der Fall. Betrachtet man die unter 3.3.2
dargelegten Konvergenzen bei der Generierung von Kompetenzmodellen, so werden
zuerst unternehmensspezifische Kernkompetenzen generiert. Davon ausgehend
werden nach und nach die notwendigen Kompetenzen einzelner Stellen eruiert und
im Kompetenzkompendium festgehalten (s. Abschnitt 3.3.2). Verallgemeinernd kann
man festhalten, dass Kompetenzmodelle eher ein Top-down und
Anforderungsanalysen eher ein bottom-up Vorgehen verfolgen. Die Beriicksichtigung
zukinftiger Entwicklungen eines Unternehmens ist Laber und O’Connor (2000) zu

Folge das Charakteristische und Besondere an Kompetenzmodellen.

Diese tendenziell unterschiedlichen Ansatzpunkte mégen auch erklaren, warum
Kompetenzmodelle gerade dem Management besser kommuniziert werden kénnen,
wie die Studie von Shippmann et al. (2000) zeigte. Kompetenzmodelle wurden
bezuglich ihrer Integration von Unternehmenszielen und —strategien von Experten
unterschiedlicher Profession als Gberlegen bezeichnet. Sowohl die Methoden als
auch die Beschreibungsinhalte von Kompetenzmodellen kbnnen dem Management
in einer augenscheinvaliden Art und Weise vermittelt werden (s. auch Brannick &
Levine, 2002, S. 308). Es gilt jedoch zu bedenken, dass im deutschsprachigen Raum
auch Verfahren der Anforderungsanalyse vorliegen, die die zukiinftige Ausrichtung
eines Unternehmen berlcksichtigen wie der ,Leitfaden zur qualitativen
Personalplanung” (LPI, Sonntag & Schaper, 1992). Strategische
Anforderungsanalysen, wie sie beispielsweise von Schippmann (1999) proklamiert
werden, sind letztendlich Kompetenzmodelle. Ebenso sollte man erwégen, die immer
wieder betonte Zukunftsperspektive von Kompetenzmodellen kritisch zu betrachten.
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Auch wenn es sicherlich sinnvoll ist, zuklnftige Ziele einer Organisation bei der
Generierung sowohl von Kompetenzmodellen als auch bei der Durchfuihrung einer
strategischen Anforderungsanalyse zu beachten, so stehen Belege fir die Validitat
der fur die Zukunft ermittelten Kompetenzen oder Anforderungen nach meinem

Kenntnisstand noch aus.

4.2 Methode der Datengewinnung

Sichtet man die Literatur zu Kompetenzmodellen, so liegt der methodische
Schwerpunkt sowohl von Praxisberichten als auch von theoretischen Erlauterungen
bei der Interviewmethode (s. Dubois, 1993, 1999; Green, 1999; Lucia & Lepsinger,
1999). Wie unter 3.4.2.1 und 3.4.2.2 beschrieben wurde, handelt es sich dabei meist
um verhaltensbezogene Interviews, Abfragen nach Art und Logik der CIT (Flanagan,
1951) und den BEI (McClelland, 1998). Einige Autoren generieren hieraus schon die
fur das Unternehmen relevanten Kompetenzen (Green, 1999), wahrend andere auf
Grundlage der im Interview erhaltenen Informationen einen Fragebogen entwickeln

und damit eine groRRere Stichprobe befragen (Schippmann, 1999).

An dieser Stelle wird schon deutlich, dass sich Kompetenzmodelle bezuglich ihrer
Methodik nicht so sehr von Arbeits- und Anforderungsanalysen unterscheiden.
Mirabile (1997, S.6) fuhrt bei seinen Ausfiihrungen zu Kompetenzmodellen sogar
explizit Verfahren der Arbeits- und Anforderungsanalyse als Grundlage fir die
Genierung von Kompetenzmodellen auf, wie den PAQ, etc.. Vor allem die Critical
Incident Technique (Flanagan, 1951) wird explizit als methodischer Zugang zu
Kompetenzmodellen (z.B. Catano et al, 2001) und zu Anforderungsanalysen
(Schuler, 2001) genannt. Man kann also durchaus Kompetenzmodelle als Ergebnis
einer fundierten Anforderungsanalyse bezeichnen. Ein Kritikpunkt gegen Arbeits- und
Anforderungsanalysen richtet sich gegen deren Statik, womit die Verwendung von
standardisierten Verfahren wie den REFA oder PAQ gemeint sind. Doch werden
auch im Rahmen von Kompetenzmodellierungen z.T. bestehende
Kompetenzkompendien eingesetzt (Spencer & Spencer, 1993), so dass dieser

Kritikpunkt per se nicht zu halten ist.

Als ein Unterscheidungsmerkmal kann mit Einschrankungen festgehalten werden,
dass Kompetenzmodelle eher qualitative und weniger quantitative Verfahren

verwenden. Jedoch pladiert Schuler (2001) im Kontext seiner Ausfiihrungen zu
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Anforderungsanalysen auch fur einen multimodalen Ansatz, welcher auch qualitative
Verfahren wie Interviews integriert. Die Informationssammlung bei
Kompetenzmodellen erfolgt jedoch auf einer breiteren Ebene. Bei
Kompetenzmodellen wird mehr Wert auf die Berlicksichtigung von Zielen der
Organisation gelegt, sprich allgemeine Informationen, etc.. Diese sollen teils durch
Beobachtung erhoben werden, teils durch Analyse vorhandener Dokumente, teils
durch teilstandardisierte Interviews. Jedoch erinnert auch dieses Vorgehen sehr an

das von Frieling und Sonntag (1999) beschriebene Beobachtungsinterview.

Die Auswahl der zu Befragenden unterscheidet aber die beiden Methoden. Bei der
Generierung von Kompetenzmodellen werden sensu Spencer (1997) oder
McClelland (1998) die zu Befragenden nach spezifischen Leistungskriterien
ausgewabhlt. Das ist bei der Arbeits- und Anforderungsanalyse meist nicht der Fall.

Stelleninhaber werden per se als SMEs verstanden.

4.3 Fazit

Die Debatte bezliglich der Uberlegenheit von Kompetenzmodellen im Vergleich zu
Arbeits- und Anforderungsanalysen findet ihr vorlaufiges Ende in der Untersuchung
von Shippmann et al. (2000), die, neben umfangreichen Literaturrecherchen,
Experten verschiedener Richtungen nach Unterschieden und Gemeinsamkeiten von
Kompetenzmodellen und Arbeitsanalysen befragt haben. Dabei wurden folgende
Attribute behandelt: Untersuchungsmethode; Fokus der Analyse; Methoden zur
Bestimmung der inhaltlichen Merkmale des Fokus; Beschreibungs- und die sich
daraus ergebende Detailebene; Bezug zu Unternehmenszielen und —strategien;
Bewertung der erhobenen Inhalte; Rangfolge der Bedeutung der Deskriptoren;
Bestimmung der Reliabilitét; Evaluation; Dokumentation des Vorgehens. Als
Quintessenz ihrer Untersuchung zeigte sich die Uberlegene Beurteilung von Arbeits-
und Anforderungsanalysen mit einer Ausnahme: Bezug zu Unternehmenszielen und
—strategien. Obwohl mit Hilfe von Arbeits- und Anforderungsanalysen tendenziell
bessere Informationen abgeleitet werden kénnen, scheint es ein Problem mit der
Kommunizierung dieser im organisationellen Kontext zu geben. Sowohl die
Methoden als auch die Beschreibungsinhalte von Kompetenzmodellen kénnen dem
Management in einer Art und Weise vermittelt werden, die auch Nicht-Psychologen

nachvollziehbar erscheint und damit eine hohen Anteil an Augenscheinvaliditat
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besitzt. Augenscheinvaliditat ist jedoch in keinem Fall mit Validitat gleichzusetzen
(Kersting, 2003).

Wahrend es in Bezug auf Anforderungsanalysen einige Arbeiten gibt, die die Validitat
dieses Methode belegen (s. Abschnitt 2.4), gibt es in Bezug auf Kompetenzmodelle
kaum empirische Arbeiten dazu. An dieser Stelle setzt ein Ziel dieser Arbeit an,
namlich die Validitat eines auf einem Kompetenzmodell beruhenden Fragebogens

hinschicht eines AuRenkriteriums zu untersuchen.

Trotz ihrer Kritiker ist die Arbeits- und Anforderungsanalyse nach wie vor von
immenser Wichtigkeit fir die Praxis und die Psychologie, s. Anforderungsanalyse als
gesetzliche Grundlage fur Personalauswahlverfahren in den USA, DIN Norm 33430
in Deutschland, etc. Wenn man Befurworter von Kompetenzmodellen und deren
Kritik an der Arbeitsanalyse genauer betrachtet, so richtet sie sich wohl mehr gegen
Arbeitsanalysen (work-oriented Verfahren), und bei Anforderungsanalysen (worker-
oriented Verfahren) gegen die abgeleiteten Ergebnisse, die sich in letzter
Konsequenz auch wieder auf Stellen beziehen. Denn die Prozesse bei
Anforderungsanalysen und Kompetenzmodellen sind, wie im Vorangegangenen
erlautert wurde, oft sehr ahnlich. Man kann festhalten, dass sich Kompetenzmodelle
und Anforderungsanalysen weniger bezuglich der gesammelten Daten als mehr
bezuglich der Datenaufbereitung unterscheiden. Wahrend bei Kompetenzmodellen
Kompetenzen in Kompetenzkompendien zusammengefasst werden, die in einem
zweiten Schritt bestimmten Stellen zugeordnet werden, werden bei
Anforderungsanalysen Anforderungen sofort spezifischen Stellen zugeordnet und
erst in einem zweiten Schritt wird evtl. verglichen, welche Stellen die gleichen

Anforderungen beinhalten.

Auch wenn Kompetenzmodelle sicherlich einen wichtigen Beitrag im Rahmen der
Anforderungsermittlung geleistet haben, so haben sie lange noch nicht Arbeits- und
Anforderungsanalysen im betrieblichen Kontext im Sinne einer Weiterentwicklung
abgel6st, wie von manchen Autoren suggeriert wird (z.B. Sonntag & Schmidt-
Rathjens, 2004). Bisherige Belege sprechen eher fiir eine Uberlegenheit arbeits- und
anforderungsanalytischer Daten hinsichtlich psychometrischer Gutekriterien wie
Objektivitat, Reliabilitat und Validitat. Gerade diese Gutekriterien sind es jedoch, die
in letzter Konsequenz den Wert psychologischer Instrumente im betrieblichen

Kontext ausmachen. Als ein Beispiel seien nur die Kosten-Nutzen-Rechnungen und
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von Cronbach und Gleser (1965, in Amelang & Zielinski, 2002) und die Bedeutung
der Validitat eignungsdiagnostischer Instrumente fur diese genannt.
Kompetenzmodelle mogen diesen Kriterien bei sorgfaltiger Durchfihrung und
Anwendung auch gerecht werden, doch fehlt es dazu bisher an wissenschaftlichen
Belegen. Ahnlich wie bei der Fuihrungsforschung (s. Barker, 2001) mag sich der
Verdacht aufdrangen, dass es sich bei Kompetenzmodellen weniger um empirische
Forschung, sondern um einen Industriezweig handelt, der vor allem aufgrund seiner
hohen Augenscheinvaliditat in der Praxis gut ankommt. Aus diesem Grund, und da
im Rahmen von Kompetenzen sicherlich viel an Potential auf fir fundierte
Personalarbeit liegt, méchte ich die Diskussion mit dem Titel des Artikels von Laber

und O’Connor (2000) abschlie3en: ,Competency Modeling: Ready, Set, Research".
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5. Fuhrungsforschung

Sowohl Anforderungsanalysen als auch Kompetenzmodelle kénnen in allen
Hierarchieebenen angewandt werden. Gleichwohl finden Kompetenzmodelle
hauptséchlich Anwendung im Bereich von Fuhrung. Boyatzis (1982) beschéftigt sich
in seinem fur die Kompetenzforschung wegweisendem Buch ,, The competent
manager” mit Kompetenzen von Fuhrungskraften und Managern. Auch konzentriert
sich ein Grol3teil der weiteren Literatur zu Kompetenzmodellen auf die Kompetenzen
von Fuhrungskraften oder Arbeitnehmern komplexerer Aufgabenbereiche. Mit dem
Ziel, ein besseres Verstandnis sowohl von der Bedeutung des Fihrungsbegriffes als
auch den aus den verschiedenen Theorien resultierenden notwendigen
Eigenschaften und Kompetenzen von Fuhrungskraften zu présentieren, werden im

folgenden einige ausgewahlte Ansatze und empirische Ergebnisse prasentiert.

5.1 Definition ,, Fihrung“

Unabhangig von der Tatsache, dass Fiuhrung immer schon die Menschheit
beschéftigt hat und entsprechend vielfaltig die Literatur zu diesem Thema ist, gibt es
keine einheitliche, allgemeingultige Definition von Fihrung, die allen
Forschungsrichtungen, aber auch dem allgemeinen Verstéandnis von Fuhrung
gerecht wird (Yukl, 2002). Stogdill (1974) kommt zu dem Schluss: ,there are almost
as many definitions of leadership as there are persons who have attempted to define
the concept.” (S. 259).

Eine wichtige Differenzierung bei der Definition, was Fuhrung genau ist, kommt der
Perspektive zu, ob man Fuhrung als eine spezialisierte Rolle eines einzelnen
betracht oder ob sich Fuhrung als Folge sozialer Prozesse ergibt. Letztere
Perspektive impliziert, dass jeder, der im Sinne der Organisationsziele oder anderer
Ziele Einfluss nimmt, als Fuhrer gilt. Erstere Perspektive entspricht einer eher
strukturellen Sichtweise und unterscheidet zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
als Folge hierarchischer Gegebenheiten oder gruppenspezifischer Besonderheiten.
Fuhrung ergibt sich demzufolge als Konsequenz aus formalen Regelungen und
prazisen Rollenerwartungen (Kerr & Jermier, 1978). Diese Differenzierung ist nicht
ganz eindeutig, denn nicht nur kdbnnen Mitarbeiter dem Vorgesetzten bei
Fuhrungsaufgaben zur Hand gehen, sondern auch Vorgesetzte kénnen gleichzeitig

Fuhrungskraft und Mitarbeiter sein, wenn sie sich auf einer unteren oder mittleren
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Hierarchieebene befinden. Gleichwohl ist im Sinne dieses strukturellen
Verstandnisses jeder eine Fuhrungskraft, der tber Mitarbeiter verfugt, wahrend sich
Fuhrung im sozialen Verstandnis erst durch Besonderheiten der
Gruppenkonstellation ergibt. Unabhéngig davon, welche Perspektive man einnimmt,
so ist den meisten Definitionen von Fihrung gemeinsam, dass durch Fihrung
anderer bestimmte Ziele verfolgt werden. So definiert von Rosenstiel (2003b)

zusammenfassend Fuhrung als ,zielbezogene Einflussnahme* (S. 4).

Der Vollstandigkeit halber soll hier noch kurz auf die Differenzierung zwischen
Fuhrung und Management eingegangen werden. Wie Yukl (2002) bemerkt, handelt
es sich bei vielen Management-Aufgaben um Fuhrungsaufgaben, aber jemand kann
Manager sein, ohne andere fihren zu missen. Des weiteren kdnnen je nach
organisationalen Gegebenheiten auch Fiuhrungskrafte hauptsachlich Management-
Aufgaben tGbernehmen, ohne dabei standig Einfluss auf ihre Mitarbeiter zu nehmen
(ein Beispiel hierfir sind Fuhrungskrafte von Tele-Arbeitern, die nur selten in direkten
Kontakt mit ihren Mitarbeitern treten). Yukl (2002) kommt zu dem Schluss, dass
beide Begriffe austauschbar verwendet werden kénnen, gleichwohl Management
eher problemldsende und planerische Aktivitaten pointiert (s. Mintzberg, 1973) und
Fuhrung sich eher auf zwischenmenschliche Aktivitaten bezieht (s. z.B. von
Rosenstiel, 2003a). Letztendlich ist Fihrung jedoch auch immer Management von
Personen, so dass man in letzter Konsequenz zur Fuhrung &hnliche Kompetenzen

bendtigt wie fir das Management.

Je nach Perspektive werden unterschiedliche Schwerpunkte bei der Erforschung von
Flhrung gesetzt. Wahrend Forschung zu Fuhrung betrachtet als spezialisierte Rolle
eines einzelnen sich eher auf die Eigenschaften und Besonderheiten dieser Person
konzentriert, werden bei einem sozialen Flhrungsverstandnis eher die
Besonderheiten des sozialen Gefliges und aller daran beteiligten Personen
betrachtet. Dabei muss noch unterschieden werden zwischen Theorien, die
allgemeingultig die Bedeutung bestimmter Eigenschaften oder Charakteristika
sozialer Gefilige in den Vordergrund stellen, oder solchen, die eine kontextorientierte
Sichtweise einnehmen, in dem Sinne, dass bestimmte Eigenschaften der Geflihrten
und des Fuhrers nur unter bestimmten Bedingungen zum Fuhrungserfolg fuhren.
Dabei vertreten die verschiedenen Autoren nicht absolute Standpunkte, sondern je
nach Theorie werden spezifische ausschlaggebende Variablen fur den
Fihrungserfolg in den Vordergrund gestellt. Dabei handelt es sich nach Yukl (2002,
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S.11) zusammenfassend um Charakteristika der Fihrungskraft, der Mitarbeiter oder
der Situation. Dass diese Variablen nicht unabhangig voneinander sind, soll die

folgende Abbildung verdeutlichen.

e N
Fertigkeiten/ Einstellungen
Eigenschaften |[—| Verhalten des Einflussnahme und Verhalten Leistung
- Fahrenden
des Fuhrenden L ) der Gefuhrten
A

A

Situative
Variablen
~

Abb. 5.1: Kausale Beziehungen zwischen den primaren, Fihrung beeinflussenden Variablen
(nach Yukl, 2002, S.11)

Abb. 1 ist in sofern etwas eingeschréankt, als dass sie Leistung einer Fuihrungskraft
als Output der gefiihrten Gruppe betrachtet. Man kann die Leistung einer
Fuhrungskraft jedoch auch in personspezifischen Variablen operationalisieren, wie
durchschnittliches Einkommen oder Hierarchieebene. Betrachtet man Fiihrung als
spezialisierte Rolle, so ist ein Kriterium fur die Richtigkeit der untersuchten
fuhrungsspezifischen Charakteristika von Personen schon allein die Tatsache, ob
jemand Fuhrungskraft ist oder nicht, also Emergenz von Fihrung. Weitere Kriterien
fur FUhrungserfolg sind vor allem in den sozialen FUhrungstheorien soziale
Variablen, wie Mitarbeiterzufriedenheit (oft erfasst durch subjektive Instrumente wie
Fragebdgen), Fluktuationsrate in der Abteilung der jeweiligen Fuhrungskraft, Absenz
der Mitarbeiter (als objektive Kriterien der Mitarbeiterzufriedenheit), etc.. Judge,
Bono, llies und Gerhardt (2002) interpretieren die Unterscheidung zwischen
Emergenz von Flhrung, also ob jemand Fuhrungskraft ist oder nicht, und anderen
Kriterien von Fuhrungserfolg als ein Ebenenproblem bei der Definition von Fiihrung.
Emergenz von Flhrung ist eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung fur
die anderen Kriterien des Fuhrungserfolges. , The individual being evaluated must
first be a leader.” (Judge et al., 2002 ; S. 767).

5.2 Fihrungstheorien

Die verschiedenen Fuhrungstheorien spiegeln die verschiedenen Perspektiven des
Flhrungsverstandnisses wider. Yukl (2002) bietet verschiedene Taxonomien zur

Einordnung von Fihrungstheorien. Zum einen kann man die Ebene der
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Konzeptualisierung von Fihrung betrachten. Dabei unterscheidet der Autor zwischen
intraindividuellen, dyadischen, Gruppen- und organisationalen Prozessen. Zum
anderen kann man FUhrungstheorien danach unterteilen, ob sie sich sich priméar auf
die FUhrungskraft selbst oder auf die Mitarbeiter konzentrieren, ob es sich um eher
beschreibende oder normative, universelle oder situative Theorien handelt. Im
folgenden sollen nur kurz die wichtigsten Theorien der Fuhrungsforschung dargestellt
werden. Dabei wird keiner bestimmten Taxonomie gefolgt, sondern es werden
subjektiv die Theorien dargestellt, die fiir die vorliegende Arbeit von besonderer

Bedeutung sind.

5.2.1 Eigenschaftstheoretische Ansatze

Bei den eigenschaftsorientierten Ansatzen handelt es sich um den &ltesten Zugang
zur Fuhrungsforschung (Yukl, 2002). Basierend auf dem Gedanken, dass bestimmte
Eigenschaften eine notwendige, wenn auch keine hinreichende Bedingung fir das
Erreichen einer Fuhrungsposition sind, wurde vor allem in den dreil3iger und vierziger
Jahren des letzten Jahrhunderts nach ebendiesen geforscht. Mit anderen Worten, es
sollten Eigenschaften ausfindig gemacht werden, Uber die Fihrungskréfte verfligen
und andere Personen nicht oder solche, die eine erfolgreiche Fiuhrungskraft von
einer weniger erfolgreichen unterscheiden. Grundlage dieses Forschungszweiges
war die Bestimmung korrelativer Zusammenhange zwischen Fihrungserfolg (wie
auch immer definiert) und bestimmter Eigenschaften. Es wurden diesbezlglich
hunderte von Studien durchgefihrt, die u.a. von Stogdill (1948), Mann (1959),
Korman (1968) oder Ghiselli (1973) zusammengefasst wurden. Von Rosenstiel
(20034, S. 166) listet eine Reihe der positiv mit Fiihrung korrelierenden Merkmale
auf: Alter, GrolRe, Gewicht, kdrperliche Verfassung, Aussehen, Wortgewandtheit,
Intelligenz, Schulerfolg, Wissen, Urteils- und Entscheidungsfahigkeit, Einsicht,
Originalitat, Anpassungsfahigkeit, Extraversion, Dominanz, Initiative, Ehrgeiz,
Verantwortungsgefuhl, Verlasslichkeit, Integritat, Uberzeugungsstarke,
Selbstvertrauen, Selbstbeherrschung, Geflihlskontrolle und —stabilitat, soziales

Geschick, Beliebtheit und Kooperationsbereitschaft.

Trotz der Vielzahl der untersuchten Personmerkmale konnte jedoch keines einen
durchgangig hohen Zusammenhang mit Filhrung — definiert als Emergenz oder
Effiziens von Fuhrung — aufweisen; vielmehr variierte die Héhe der

Korrelationskoeffizienten von Studie zu Studie. Sowohl von Rosenstiel (2003a) als
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auch Yukl (2002) sehen die Ursache hierfir in einer monokausalen
Betrachtungsweise des Zusammenhanges von Eigenschaften und Fuhrung.
Bestimmte Eigenschaften sollten universell pradiktiv fir Emergenz von Fuhrung als
auch fur Fuhrungserfolg sein. Die Hohe des Zusammenhanges variiert jedoch von
Situation zu Situation von Kriterium fir Fihrungserfolg zu Kriterium. Aus diesem
Grund pladieren beide Autoren fur eine starkere Berlcksichtigung von
Kontextvariablen (Stogdill, 1948; von Rosenstiel 2003a) und einer genaueren
Prazisierung des Fuhrungskriteriums (Yukl, 2002). Es besteht aber Konsens dariber,
dass die Erforschung von Eigenschaften fur die Fuhrungsforschung von grof3em

Interesse ist.

Dies ist sowohl aus praktischer als auch aus theoretischer Sichtweise einleuchtend.
Denn eine grundlegende Voraussetzung der Auswahl, Beurteilung und Entwicklung
von Fiuhrungskréften ist, dass Fuhrung in Termini von Eigenschaften oder
Verhaltensweisen beschrieben werden kann. Die ,Entdeckung” solcher fur Fiihrung
bedeutsamer Eigenschaften hat gerade fur die Eignungsdiagnostik weitreichende
Implikationen. Auf Grundlage dieser Eigenschaften kdnnen entsprechende
Instrumente operationalisiert werden, mit deren Hilfe wiederum Bewerber fur
Fuhrungspositionen getestet werden kénnen. So soll gewahrleistet werden, dass die
Personen ausgewahlt werden, die mit der hochsten Wahrscheinlichkeit eine

erfolgreiche Fuhrungskraft werden (s. auch von Rosenstiel, 2003b).

5.2.2 Verhaltensbezogene Fihrungsforschung

Entéuscht von den wenig tberzeugenden und uneinheitlichen Ergebnissen zur
Eigenschaftsforschung haben gerade in den flnfziger und sechziger Jahren des 20.
Jahrhunderts viele Forscher sich eher auf konkrete Verhaltensweisen im Rahmen der
FUhrungstatigkeit konzentriert. Statt abstrakter psychologischer Konstrukte sollte
Flhrungsverhalten fir ein besseres Verstandnis von effizienter Fihrung spezifiziert
werden. Wegweisend fir diese Forschungsrichtung waren die Studien der Ohio State
University und der University of Michigan, haufig vereinfachend als Ohio- oder
Michigan-Schulen bezeichnet.

In den Ohio-Studien wurden vornehmlich Fragebdgen verwandt, die relevantes
Flhrungsverhalten erfassen sollen. Die Ergebnisse der verschiedenen Studien

wurden faktorenanalytisch untersucht und liel3en den Schluss auf zwei stabile
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Faktoren zu, die Fihrungsverhalten beschreiben. Die folgende Abbildung zeigt die

Fuhrungsverhaltensdimensionen der Ohio-Schule:

Hohe Aufgaben-
orientierung
Geringe Mitar- W Hohe Mitar-
beiterorientierung J L beiterorientierung
Geringe Aufga-
benorientierung

Abb. 5.2: Fihrungsverhaltensdimensionen der Ohio-Studie modifiziert nach von Rosenstiel
(2003b, S. 13)

Unter geringer Mitarbeiterorientierung wird ein geringschéatzendes, feindseliges und
abweisendes Verhalten gegentiber Mitarbeiter verstanden. Demgegenuber liegt ein
Verhalten, dass aufgrund von Wertschatzung, Warme, Liebe, Zuneigung eine hohe
Mitarbeiterorientierung zeitigt. Im Englischen wird diese Dimension mit
~consideration" bezeichnet. Demgegenuber liegt die ,Initiating Structure“-Dimension,
die hier vereinfachend als Aufgabenorientierung bezeichnet wird. Darunter sind
Verhaltensweisen zusammenzufassen, die sowohl in Bezug auf die eigene Person
als auch in Bezug auf das Rollenverstandnis der Mitarbeiter dem Erreichen
bestimmter Ziele dienen. Eine aktuelle Meta-Analyse von Judge, Piccolo und llies
(2004) konnte zeigen, dass Mitarbeiterorientierung zu .48 und Aufgabenorientierung

zu .29 mit Fuhrungserfolg korrelierte.

Die Michigan-Studien kamen zur gleichen Zeit wie die Ohio-Studie zu @hnlichen
Ergebnissen. Auf Basis von Interviews und Fragebogenstudien zog diese
Forschergruppe den Schluss, dass effizientes Filhrungsverhalten drei Kategorien von
Verhaltensweisen beinhaltet. Diese drei umfassen zum einen eine hohe
Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung sowie partizipatives
Fuhrungsverhalten. Letzteres gibt den Mitarbeitern meist durch Teamsitzungen
Gelegenheit, ihre Sichtweise in Entscheidungsprozesse einzubringen und Konflikte
zu lésen. Die Fuhrungskraft agiert hier als Moderator und Coach. Partizipative

Flhrung kann als gesondertes Fiuihrungsverhalten betrachtet werden, kann aber
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auch in Verbindung mit aufgaben- oder mitarbeiterorientierter Fihrung gesehen
werden (Yukl, 2002).

Sowohl die Ohio- als auch die Michigan-Studien ordnen Fihrungsverhaltensweisen
auf den jeweiligen Dimensionen ein. Obwohl vor allem die zwei Dimensionen der
Ohio-Studie bis vor kurzem die Verhaltensforschung im Fihrungsbereich beeinflusst
hat, ist ein Kritikpunkt an beiden Studien die Reduzierung von Fuhrungsverhalten auf
eben jene zwei bzw. drei Dimensionen. Fuhrungsverhalten ist vielfaltiger und sollte
auch entsprechend differenziert beschrieben werden. Damit ist jedoch ein Problem
der Verhaltensforschung im Fihrungsbereich angesprochen. Wie viele und welche
Kategorien gibt es, die relevante Verhaltensweisen fur alle Fiihrungskréafte
beschreiben? Ahnlich dem Konstruktverstandnis der Personlichkeitsforschung sollen
Verhaltens-Kategorien eine Abstraktion und Zusammenfassung einzelner
Verhaltensweisen leisten. Entsprechend &hnlich sind die Probleme, die aus solchen

Abstrahierungsversuchen resultieren.

Zum einen kommt es auf das Abstraktionsniveau der Bezeichnung von
Verhaltenskategorien an; werden eher viele oder nur wenige Verhaltensweisen
zusammengefasst? Ein gutes Beispiel sind die zwei von Fleishman (1953) und
Fleishman, Mumford, Zaccaro, Levin, Korotkin und Hein (1991) prasentierten
Taxonomien von Fuhrungsverhalten. Wéhrend die friheren Arbeiten in den Ohio-
Studien, wie oben kurz dargestellt, zwei Dimensionen beinhalten, listet das
Kategoriensystem 42 Jahre spéater schon 13 verschiedene Dimensionen auf (was
sicherlich auch auf die unterschiedliche Vorgehensweisen, induktiv vs. rational-
deduktiv, zurlickzuftihren ist). Einen guten Uberblick und letztendlich eine Synthese
der verschiedenen Kategorisierung von Fuhrungsverhalten bietet die Taxonomie von
Fleishman et al. (1991). Bei neueren Taxonomien werden z.T. sogar 53 Kategorien
aufgelistet, die Fuhrungsverhalten beschreiben soll (Tett, Guterman, Bleier und
Murphy, 2000). Hierbei stellt sich meiner Meinung jedoch die Frage der tatséchlichen
Abgrenzbarkeit der einzelnen Kategorien. Zum anderen kommt es auf das
Verstandnis der Kategorienbezeichnungen an. Verschiedene Begriffe kbnnen
dasselbe bezeichnen; die Nutzung gleicher Begriffe kann unterschiedliche

Konnotationen beinhalten.

Yukl (2002) kommt zu dem Schluss, dass trotz der vielen Divergenzen der

Verhaltens-Taxonomien sich doch eine Reihe von Konvergenzen bezlglich der
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Bedeutung von bestimmten Klassen von Verhaltensweisen fir den Fuhrungserfolg
aufzeigen lassen. Dazu gehoren bei den aufgabenorientieren Verhaltensklassen
Planung, klare Kommunikation von Aufgaben und Kontrolle der Zielerreichung
sowohl in Bezug auf einzelne Mitarbeiter als auch beziglich der ganzen
Arbeitseinheit. Alle drei aufgabenorientierten Verhaltensklassen konnten in
vielfaltigen Studien ihre Bedeutung fur die Fihrungsleistung zeigen.
Beziehungsorientierte Verhaltensklassen, deren Bedeutsamkeit fur erfolgreiche
Fuhrung nachhaltig belegen werden konnte, sind Unterstitzung, Entwicklung und

Anerkennung der Mitarbeiter.

Da Kompetenzen meist verhaltensorientiert erfasst und dargestellt werden (s.
Abschnitt 3), handelt es sich bei Kompetenzmodellen von Fuhrungskraften
letztendlich um nichts anderes als um Taxonomien von fihrungsspezifischen
Verhaltensweisen. In diesem Zusammenhang wurden ebenfalls sehr viele Listen
solcher Verhaltensweisen erstellt, so dass es durchaus legitim ist,
Kompetenzmodelle als Form von verhaltensorientierter Fiihrungsforschung zu

interpretieren.

Sowohl verhaltens- als auch eigenschaftsbezogene Fiihrungsforschung
berlcksichtigen meist keine Kontextvariablen. Theorien, die solche externen
Moderatorvariablen inkorporieren, sind die im folgenden dargestellten

Kontingenztheorien.

5.2.3 Kontingenztheorien der Fihrungsforschung

Von Rosenstiel (2003a) fuhrt als Erklarung fur die hohe Varianz der Héhe der
Korrelationskoeffizienten zwischen Eigenschaften einer Fiihrungskraft und
Fuhrungserfolg situative oder Kontextvariablen an. Diese situativen Variablen naher
zu bestimmen ist das Ziel situativer Fuhrungstheorien. Nach Yukl (2002) sind in
diesem Zusammenhang folgende Variablen von Bedeutung: Eigenschaften der
Gefuhrten, Charakteristika der durch die Gruppe auszufihrenden Arbeiten,
Organisationstyp und Art der externen Umwelt (also beispielsweise gesellschaftliche,
politische, soziale Rahmenbedingungen). Im Rahmen dieses Ansatzes kann man
zwei Subkategorien extrahieren. Der eine Forschungszweig beschaftigt sich mit dem
Vergleich des Fuhrungsprozesses in unterschiedlichen Hierarchieebenen,
Organisationen und Kulturen. Der andere Forschungszweig beschatftigt sich sensu
von Rosenstiel (2003a) mit Aspekten der Situation, die als Moderatorvariablen
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bezlglich des Zusammenhanges von Eigenschaften einer Fiihrungskraft und
Fuhrungserfolg fungieren. Grundannahme ist, dass bestimmte Eigenschaften nur in
bestimmten Situationen effektiv sind. Hier sollen nur exemplarisch einige

Erkenntnisse zu den zwei Forschungszweigen genannt werden.

Als Folge unterschiedlicher Aufgaben und Fihrungsspannen (definiert als Anzahl der
Mitarbeiter) sind unterschiedliche Eigenschaften und Fertigkeiten von
Fuhrungskraften in unterschiedlichen Hierarchieebenen von Bedeutung (z.B.
Boyatzis, 1982; Mumford & Connelly, 1991; Mumford, Marks, Connelly, Zaccaro &
Reiter-Palmon, 2000). Wahrend Angehdrige des Top-Managements eher
strategische und komplexe Aufgaben I6sen mussen, wie langfristige Pléane
auszuarbeiten, die Organisationsstrukturen zu modifizieren und Veréanderungen
anzustof3en, sind Angehorige des mittleren Managements eher mit der Umsetzung
bestimmter Unternehmenspolitiken und —strategien beschaftigt. Zu den
Hauptaufgaben von Angehorigen des unteren Managements gehort die
Strukturierung, Koordination und Vereinfachung bestimmter Arbeitsaktivitaten; die
Zielsetzungen sind oft klarer, die zu bewaltigenden Aufgaben weniger komplex, mit
einer geringeren zeitlichen Perspektive und spezifischer (s. auch Katz & Kahn, 1978).
Mit der Flhrungsspanne steigen auch die zu bewéltigenden administrativen
Tatigkeiten wie Planung, Koordination, Personal- und Budgetangelegenheiten, so
dass Delegation mit héherer Fihrungsspanne immer haufiger wird. Entscheidungen
koénnen nicht unter Einbeziehung samtlicher Mitarbeiter getroffen und Beziehungen
konnen nicht mehr zu allen Mitarbeitern gepflegt werden. Umso wichtiger wird es
jedoch, Mitarbeiter zu identifizieren, denen man vertrauen und Aufgaben Ubertragen
kann, um Unternehmenspolitik zu betreiben. Aus diesen Griinden fasst Yukl (2002,
S. 199) zusammen, dass sowohl interpersonale als auch konzeptionelle Fertigkeiten
mit steigender Hierarchieebene zunehmen, wéhrend eher technische Fertigkeiten mit

zunehmender Hierarchieebene an Bedeutung verlieren.

Dabei handelt es sich aber um eine ziemlich vereinfachende Sichtweise, die in dieser
Art eher in grofRen industriellen Unternehmen anzuwenden ist. Beispielsweise ist die
Fuhrungsspanne in mittelstandischen Unternehmen oft sehr klein, und die Aufgaben
sind gleichwohl komplex und umfassen fast alle oben genannten Tatigkeiten der
verschiedenen Hierarchieebenen. Des weiteren muss hinzugeflgt wird, dass die
Erforschung bestimmter Eigenschaften in Abhangigkeit von der Hierarchieebene
auch Teil einer an personspezifischen Merkmalen orientierten Fiihrungsforschung ist.
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Die Hierarchieebene, auf der sich eine Flhrungskraft befindet, kann auch als
Kriterium von Fuhrungserfolg interpretiert werden (Yukl, 2002). Damit ist
Hierarchieebene keine Kontextvariable mehr, sondern eben ein personspezifisches
Erfolgsmerkmal einer Fuhrungskraft, welches den Grad des Fortkommens dieser

Person verdeutlicht.

Bezlglich des Vergleiches von Eigenschaften von Fuhrungskréften unterschiedlicher
Kulturen wurden vor allem in den vergangenen Jahren im Zuge der Globalisierung
viele Forschungsarbeiten durchgefiihrt. Da es sich um einen recht neuen
Fuhrungszweig handelt, kbnnen vorerst keine Schlisse gezogen werden (Yukl,
2002). Es zeichnet sich jedoch in einigen Forschungsarbeiten ab (z.B. Robie,
Johnson, Nilsen & Hazucha, 2001), dass in westlichen Kulturen bestimmte
Eigenschaften wie komplexes Problemldsen, eine schnelle Auffassungsgabe sowie
eine hohe Leistungsorientierung und Persistenz universell ausschlaggebend fur
Fuhrungserfolg sind. Dies unterstreicht die allgemeine Bedeutung von generischen
Eigenschaften fiir den Erfolg unterschiedlicher Stellen sogar in unterschiedlichen

Kulturen.

Der zweite Forschungszweig im Zuge der Untersuchung situativer Variablen sind
verschiedene Theorien wie die Kontingenztheorie von Fiedler (1967) oder das Modell
von Vroom und Yetton (1973). Die Theorien sind z.T. recht komplex und sollen nur in

aller Kirze dargestellt werden.

Die Kontingenztheorie von Fiedler (1967) war die erste, die sich mit der
systematischen Untersuchung von Kontextvariablen beschéftigt. Letztendlich
beschaftigt sie sich mit dem Zusammenhang eines Traits den Fiedler ,least preferred
co-worker* (LPC), in Anlehnung an die gleichnamige Skala zur Erfassung desselben,
und Fuhrungseffektivitat. Den LPC kann man verallgemeinernd als Bedurfnis der
Fuhrungskraft interpretieren, mit allen Mitarbeitern eine gute Beziehung aufzubauen;
ein hoher Wert entspricht einer hohen und ein niedriger Wert einer niedrigen
Mitarbeiterorientierung. Der Zusammenhang zwischen LPC und Fuhrungserfolg wird
nun von drei Kontextvariablen moderiert: 1. Die Qualitat der Beziehung zu den
Mitarbeitern (gut (a) oder schlecht (b)), 2. Die Strukturierung der Aufgabe (hohe (c)
oder niedrige (d) Strukturierung) und 3. Die Machtposition (viel (e) oder wenig Macht
(f). Je nach Konstellation dieser drei Variablen ist nun ein hoher oder ein niedriger

LPC-Wert von Vorteil. Ist die Situation giinstig fur die Fuhrungskraft (ace, acf, ade)
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oder besonders schlecht (bdf), dann ist eine niedriger LPC-Wert von Vorteil fir

effiziente Fihrung. In allen anderen Situationskonstellationen ist ein hoher LPC-Wert
von Vorteil. Die Theorie wurde vielfach kritisiert, vor allem bezuglich der Validitat und
Reliabilitat des LPC und der fehlenden Spezifizierung, was fur Verhaltensweisen ein

Flhrer zeigen sollte.

Anders dagegen die Theorie von Vroom und Yetton (1973), die sich speziell auf
Kontextvariablen fur eine bestimmte Verhaltensweise konzentriert. Es werden
Kontextvariablen fir die in den Augen der Autoren wichtigste
Fuhrungsverhaltensweise ,Entscheiden” untersucht und ein normativer
Entscheidungsprozess fur optimale Entscheidungen présentiert. Beim
Entscheidungsprozess kommt es darauf an 1) Wie viele relevante Informationen
stehen zur Verfugung? 2) die Wahrscheinlichkeit, mit der die Mitarbeiter eine
autoritéare Entscheidung akzeptieren, 3) Die Wahrscheinlichkeit mit der die Mitarbeiter
kooperieren, falls sie partizipieren dirfen, 4) das Ausmal3d an Unstimmigkeit zwischen
den Mitarbeitern beziglich einer Losung und 5) das Ausmalf3 der Strukturierung der
Aufgabe und der sich aus ihr ergebenden Notwendigkeit eines kreativen
Losungsprozesses. Des weiteren ist zu beachten, ob es sich a) um ein wichtiges
Problem und b) ob die Mitarbeiter die Entscheidung mittragen, auch wenn sie nicht
involviert wurden. Je nach Konstellation der Situationsfaktoren ergibt sich aus einem
Entscheidungsbaum die Empfehlung flr eine autoritdre Entscheidung, eine autoritéare
Entscheidung trotz vorangegangener Konsultation von Mitarbeitern, einen alleinigen
Entschluss nach individueller Beratung mit einigen Mitarbeitern oder der ganzen
Gruppe oder eine Gruppenentscheidung zu treffen. Trotz einiger Kritik an der
unnoétigen Komplexitat der Theorie und der alleinigen Konzentrierung auf
Entscheidungsprozesse als losgeltste, rein kognitive und singulare Ereignisse,
handelt es sich nach Yukl (2002) bei dem normativen Entscheidungsmodell um die
am besten erforschte und belegte Theorie der Kontingenzforschung. Aus diesem
Grund werden weitere Kontingenztheorien, die sich mit Kontextvariablen beztiglich
der Zufriedenheit und Leistung von Mitarbeitern (z.B. path-goal Theorie von House,
1971) oder Situationsvariablen, die Fuhrung génzlich unnétig machen (Kerr &

Jermier, 1978), beschaftigen, nicht weiter erlautert.
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5.2.4 Charismatische und transformale Fihrung

Die Theorie der charismatischen und transformalen Fiihrung ist ein theoretischer
Zweig, der aus der eigenschaftstheoretischen Forschung zur Fiihrung
hervorgegangen ist. Dabei handelt es sich mit um die popul&rsten Fuhrungstheorien
der letzten Jahre (Bono & Judge, 2004). Letztendlich haben diese beiden Theorien
mit dazu beigetragen, dass Eigenschaften von Fuhrungskraften wieder mehr
Bedeutung und Aufmerksamkeit zugemessen wird (Connelly, Gilbert, Zaccaro,
Threlfall, Marks und Mumford, 2000).

Die Theorie der charismatischen Fiihrung geht auf Weber (1947) zurtck, der sich
damals mit Formen von Fuhrung beschaftigte, die sich nicht durch strukturelle
Gegebenheit erklaren lieRen, sondern vielmehr durch die Wahrnehmung der
Fuhrungskraft durch die Mitarbeiter als Person besonderer Qualitaten realisiert
wurden. Neuere Theorien zu charismatischen Fiuhrung weichen z.T. von Webers
damaligen Vorstellungen ab, z.B. war Weber (1947) der Auffassung, dass
charismatische Fiuhrung nur in Zeiten von Krisen auftritt. Einige Ideen wurden jedoch
Uubernommen. Charismatische Fuhrer werden als selbstbewusste Personen
beschrieben, die lber klare Visionen verfiigen, unkonventionelle Verhaltensweisen
zeigen und sich in Veranderungsprozessen als treibende Kraft beweisen, aber
dennoch realistisch in Bezug auf die Rahmenbedingen bleiben (Shamir, House &
Arthur, 1993; Shamir, Zakay & Breinin, 1998).

Die Mitarbeiter identifizieren sich mit der Person des Fihrers und bewundern sie. In
ihrem Bemuihen, dem Fuhrer alles recht zu machen und ihn zu imitieren, werden sie
letztendlich beeinflusst. Das gleiche gilt auch fir die Internalisierung von neuen
Werten und Vorstellungen durch die Mitarbeiter. Letztendlich realisiert sich
charismatische Fuhrung erst durch das Verhaltnis von Untergebenen und
Fuhrenden. Dennoch sind bestimmte Eigenschaften und Verhaltensweisen von
charismatischen Fihrern von Bedeutung. Yukl (2002, S. 244) listet die folgenden auf:
(1) Formulierung einer einleuchtenden Vision, (2) Nutzen von ausdrucksstarker
Kommunikation bei der Vermittlung von Visionen, (3) Eingehen hoher personlicher
Risiken und die Bereitschaft, sich selber beim Verfolgen der Vision zu opfern, (4)
Kommunizieren hoher Erwartungen, (5) Aussprechen von Vertrauen in die
Gefuhrten, (6) die ausgeubte Rolle und entsprechende Verhaltensweisen sollten in

Ubereinstimmung mit der Vision sein, (7) Einwirken auf die Wahrnehmung des
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Fuhrers durch die Untergebenen, (8) Férderung der Identifizierung mit der Gruppe
oder der Organisation und (9) den Untergebenen in gewissen Grenzen Macht
Ubertragen. Ein charismatischer Fuhrungsstil scheint vor allem fir die Férderung
eines kooperativen Arbeitsstils einer Gruppe von Vorteil zu sein (de Cremer & van
Knippenberg, 2002).

Transformale Fihrung entstand wiederum aus der Literatur zur charismatischen
Fuhrung und wird oft gleich gesetzt (z.B. Judge & Bono, 2000). Jedoch bemerkte
Bass (1985) schon: ,Charisma is a necessary ingredient of transformational
leadership, but by itself it is not sufficient to account for the transformational process.”
(S. 31). Burns (1978) kontrastierte als erster transformale und transaktionale
Flhrung. Letztere bezieht sich eher auf statistische Austauschbeziehungen (von
Rosenstiel, 2003a) in dem Sinne: “Was kannst Du, Fuhrungskraft, mir geben, wenn
ich loyal und effizient bei meiner Aufgabenerfillung bin?“. Transaktionale Fiihrung
zielt also sowohl beim Fuhrenden als auch bei den Mitarbeitern auf die Befriedigung
personlicher Interessen ab, was durch gegenseitigen Austausch von
interessierenden Gutern oder Werten geschieht. Transformale Fihrung zielt eher
darauf ab, an die moralischen Werte der Mitarbeiter zu appellieren, um so
letztendlich ihr Bewusstsein fir ethische Werte zu erhéhen und ihre Energien und
Ressourcen auf bestimmte Ziele zu lenken. Auch wenn diese etwas Uberspitzte
Beschreibung von transformaler Filhrung nicht mehr so in neueren Konzepten der
transformalen Fuhrung dargestellt wird, so ist doch ein zentraler Gedanke in neueren
Theorien zur transformalen oder visionaren Fuhrung, dass die Fuhrungskraft als
Mittel der Einflussnahme an die Werte und Gefiihle der Untergegebenen appelliert.
Aufgrund von transformaler Fihrung fihlen die die Untergebenen Vertrauen,
Bewunderung, Loyalitéat und Respekt in Bezug auf den Fuhrenden, und sie sind
motiviert mehr zu tun, als sie eigentlich missten. Vor allem in Zeiten standiger
Veranderungsprozesse in Unternehmen gewann transformale Fiihrung wie auch

charismatische Fiuhrung an Bedeutung (Conger, 1999).

Kaum eine FUhrungstheorie wurde so oft empirisch untersucht wie die Theorie der
transformalen Fuhrung. Die meiste Forschung zu transformaler Fiihrung beruht auf
den Ideen von Bass (1985). Nach Bass transformiert und motiviert der Fihrende
seine Mitarbeiter, indem er sie von der Wichtigkeit der Ziele Uberzeugt, sie dazu
bringt, die Interessen der Gruppe oder Organisation Uber die eigenen zu stellen, und
ihre Bedurfnisse nach Selbstverwirklichung aktiviert. Der Autor unterscheidet zwar
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auch zwischen transaktionaler und transformaler Flhrung, weist aber darauf hin,
dass beide einander nicht gegenseitig ausschliel3en und effiziente Fiihrung beides
inkorporiert. So konnten Geyer und Steyrer (1998) zeigen, dass transformale
Flhrung bezuglich der Vorhersage von Fihrungserfolg ein Inkrement zu

transaktionaler Fuhrung aufweist.

Folgende Verhaltensweisen sind letztendlich charakteristisch fir transformale bzw.
transaktionale Fuhrung (leicht modifiziert nach Yukl, 2002, S. 254):

- Transformale Fluhrung: Einflussnahme basierend auf Idealen, individuelle
Berucksichtigung der Untergebenen, inspirierende Motivation und intellektuelle
Stimulation

- Transkationale Fihrung: Bedingte Belohnung, ,Management by Exception* aktiv
und passiv.

.Management by Exception” fokussiert vor allem das Setzen von Standards und das
Uberwachen dieser Standards. Unter passivem “Management by Exception” versteht
man, dass die Fuhrungskraft nur dann eingreift, wenn schwerwiegende Probleme
auftauchen. Ansonsten lasst sie den Mitarbeiter eigenverantwortlich und ungestoért
handeln. Aktives ,Management by Exception* bedeutet nun, dass die Fuhrungskraft

die Arbeitsleistungen tberwacht und immer dann eingreift, wenn es notig ist.

Judge und Bono (2000) untersuchten an einer grof3en Anzahl von Stichproben den
Zusammenhang zwischen den Big Five Personlichkeitseigenschaften und
transformationaler Fiihrung. Extraversion und Vertraglichkeit korrelierten hoch mit
einem transformalen Fuhrungsstil ebenso wie Offenheit; dieser Effekt verschwand
jedoch bei Kontrolle der anderen Personlichkeitseigenschaften. Neurotizismus und
Gewissenhaftigkeit korrelierten nicht mit transformaler Fihrung. Eine Meta-Analyse
von Bono und Judge (2004) zu transformaler und transaktionaler kommt zu leicht
unterschiedlichen Ergebnissen. Extraversion und Neurotizismus wiesen einen
signifikanten Zusammenhang mit transformaler Flhrung auf (mit wenig Variabilitat
der Koeffizienten der zusammengefassten Studien), wahrend die Zusammenhange
mit Offenheit und Vertraglichkeit nicht als signifikant interpretiert werden dirfen (was
vor allem an der hohen Variabilitat der in die Analyse eingegangen Koeffizienten
liegt). Gewissenhaftigkeit zeigte den schwachsten Zusammenhang mit transformaler
Fuhrung. Die Zusammenhange waren generell schwach; Extraversion zeigte den
héchsten Zusammenhang mit transformaler Fihrung mit r = .19. Die
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Zusammenhange zwischen transaktionaler Fiihrung und Personlichkeitsvariablen
waren gleichwohl noch schwécher und werden aufgrund ihrer niedrigen praktischen

Implikation nicht mehr weiter erlautert.

Auch in vielen Kompetenzmodellen (z.B. DuBois, 1999) findet man Kompetenzen,
wie sie als charakteristisch fir transformale Fihrungskrafte beschrieben werden. Hier
sieht man auch die schmale Gradwanderung zwischen kompetenz- und
eigenschaftsorientierter Fihrungsforschung. So zahlen Connelly et al. (2000, S. 66)
die Kompetenzstudien von Boyatzis (1982) zu den eigenschaftsorientierten
Fuhrungstheorien, was sicherlich auch an der dispositionalen Definition von

Kompetenzen durch Boyatzis (1982) liegt.

5.2.5 Subjektive Fuhrungstheorien

Auch die subjektiven Fuhrungstheorien sind den eigenschaftsorientierten Theorien
der Fuhrungsforschung beizumessen. Dabei handelt es sich um die Erfassung und
Interpretation von impliziten Vorstellungen, die Fihrungskrafte oder andere Personen
wie Mitarbeiter Uber idealtypische Eigenschaften von Fuhrungskraften haben. Eine
immer wieder genannte Eigenschaft von Flhrungskraften ist beispielsweise
Intelligenz (Rubin, Bartels & Bommer, 2002). Schilling (2001) untersuchte zusatzlich
noch die Bedingungen und Konsequenzen dieser Eigenschaften. Da es sich um
subjektive Theorien handelt, werden sie sowohl von individuellen Werten und
Personlichkeitseigenschaften als auch von kulturellen Werten und Vorstellungen von
Fuhrern beeinflusst (Keller, 1999).

Implizite FUhrungstheorien sind in sofern von Bedeutung, als dass sie einen Einfluss
auf die Beurteilung von Fuhrungskraften haben. Entspricht beispielsweise die
Fuhrungskraft nicht dem subjektiven Fihrungsideal, dann wird sie in diesen
Eigenschaften schlechter beurteilt, als es der Realitat entsprechen mag. Auch fir die
Interpretation von Anforderungsanalysen sind subjektive Fiihrungstheorien von
Bedeutung. Beurteilen nur ein paar Personen die Anforderungen von
FUhrungskréften, dann kann es durch unterschiedliche subjektive Fihrungstheorien
dazu kommen, dass eine hohe Varianz der Beurteilungen erzeugt wird, was zu einer
niedrigen Beurteileriibereinstimmung fuhrt. Ebenso kann es dazu kommen, dass bei
einer ahnlichen subjektiven Fuhrungstheorie, wie sie beispielsweise durch die
Unternehmenskultur vermittelt wurde, die Anforderungen ebenfalls fernab der
Realitat beurteilt werden (s. dazu Yukl, 2002).
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5.2.6 Fazit zu den Fuhrungstheorien

Auch wenn die Erlauterung der verschiedenen Fuhrungstheorien sicherlich nicht
vollstandig war, so lasst sich dass Fazit ziehen, dass es bis dato keine
Fuhrungstheorie gibt, die der Komplexitat der Umwelt und der Menschen, in denen
sich letztendlich Fihrung manifestiert, absolut gerecht werden kann. Weder die eher
eigenschafts- noch die kontextorientierten Fuhrungstheorien konnten ihre
Uberlegenheit im Vergleich zu anderen Theorien belegen. Aus diesem Grund macht
es Sinn, in einem Fragebogen zur Erfassung von fihrungsrelevanten Kompetenzen
oder Eigenschaften verschiedene Charakteristika von Fihrungssituationen und
Fuhrungskréaften zu integrieren, die aus unterschiedlichen Theorien zur Fihrung

hervorgehen.

5.3 Eigenschaften von Fiuhrungskraften

Trotz des nachlassenden Interesses an einer Eigenschaftstheorie der Forschung
nach Stogdill's (1948) eher desillusionierendem Bericht, hat die Idee, dass bestimmte
Eigenschaften von Vorteil bei der Ausiibung einer Fihrungstétigkeit sind, weiterhin
Bestand gehabit (s. z.B. die transformalen oder subjektiven Theorien der Fihrung).
Vor allem in den letzten Jahren wurden den Eigenschaften von Fihrungskréften
wieder mehr Aufmerksamkeit geschenkt (z.B. Hogan, Curphy & Hogan, 1994;
Popper et al., 2004). Im Folgenden werden verschiedene eigenschaftstheoretische
Konstrukte beziiglich ihres Zusammenhanges mit Flihrungserfolg dargestellt. Diese
Darstellung ist vor allem fir den eigenschaftsbezogenen Teil der
Anforderungsanalyse von Bedeutung. Da in der vorliegenden Arbeit eher ein
emergentes als leistungsorientiertes Verstandnis von Fuhrung eine Rolle spielt,
werden vor allem solche Arbeiten behandelt, die den Zusammenhang zwischen

Fuhrungsemergenz und verschiedenen Eigenschaften untersuchen.

5.3.1 Intelligenz und Fuhrung

Es besteht weitgehende Ubereinstimmung dariiber, dass Intelligenz einen
Zusammenhang mit Fiihrung aufweist. Betrachtet man die Probleme, mit denen
Fuhrungskrafte tagtaglich konfrontiert sind, ist der Schluss einer hohen kognitiven
Leistungsfahigkeit dieser Persongruppe hochst plausibel (s. auch Marshall-Mies,
Fleishman, Martin, Zaccaro, Baughman & McGee, 2000). Ob Intelligenz dabei als

notwendige, aber nicht hinreichende Fahigkeit fir komplexe Problemldseprozesse
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gesehen (in diesem Sinne Marshall-Mies et al., 2000) oder selbst als kritische

Variable betrachtet wird, soll an dieser Stelle nicht weiter diskutiert werden.

Die Bedeutung von Intelligenz fur den Berufs- und Ausbildungserfolg gilt heutzutage
als unbestritten und wurde durch mehrere Meta-Analysen eindrucksvoll belegt
(Hunter & Hunter, 1984; Schmidt & Hunter, 1998, 2004). Intelligenz korreliert mit
Berufserfolg um .51; nur Arbeitsproben oder strukturierte Interviews weisen ahnlich
hohe Korrelationskoeffizienten auf (Schmidt & Hunter, 1998). Bezliglich der
Vorhersage von Ausbildungserfolg ist Intelligenz allen anderen Verfahren weithin
Uberlegen (ebd.). Ohne in die Diskussion beziiglich der verschiedenen
konkurrierenden Intelligenzmodelle einsteigen zu wollen, stellt sich die Frage, ob
bestimmte Facetten der Intelligenz einen hdheren diagnostischen Nutzen haben als
die allgemeine mentale Fahigkeit, also g. Nach Sichtung einiger Arbeiten zu dieser
Thematik kommen Salgado, Viswesvaran und Ones (2001) zu dem Schluss, dass
spezifische Intelligenzfacetten kein Inkrement bezuglich der Vorhersage durch g
allein aufweisen. Die Richtigkeit dieser Schlussfolgerung wird durch die aktuelle
Meta-Analyse von Schmidt und Hunter (2004) unterstrichen, die zeigen konnte, dass
ein Groliteil der Varianz in Berufserfolg durch g allein aufgeklart wird. Betrachtet man
jedoch die Meta-Analyse der beiden Autoren aus dem Jahre 1998, so erweist sich
Fachwissen ebenfalls als valider Pradiktor, der im Vergleich zu g ein Inkrement von
.07 bezuglich der Varianzaufklarung von Berufserfolg aufweist. Interpretiert man
Fachwissen als kristalline Intelligenz, so scheinen zumindest die beiden Facetten des
Strukturmodells von Cattell (1963) einen — wenn auch geringen — unabhangigen

Beitrag bei der Erklarung von beruflichem Erfolg zu leisten.

Das Erreichen einer FUihrungsposition ist in gewisser Hinsicht auch eine Form von
Berufserfolg. So wundert es nicht, dass die Korrelationen von Intelligenz und
Berufserfolg in @hnlicher Hohe liegen. Lord, De Vader und Alliger (1986) konnten in
ihrer Meta-Analyse zeigen, dass Emergenz von Fuhrung und Intelligenz zu .52
miteinander korrelieren. Die Autoren zogen den Schluss, dass Intelligenz also ein
wichtiger Pradiktor ist, ob jemand eine Fuhrungskraft wird oder nicht. Judge, Colbert
und llies (2004) kritisierten jedoch, dass in dieser Meta-Analyse nicht zwischen
Intelligenztests und beurteilter Intelligenz unterschieden wurde. Beide
Operationalisierungsarten von Intelligenz wurden zusammengefasst. In der Meta-
Analyse von Judge et al. (2004) betrugen die korrigierten Korrelationen mit
Flhrungsemergenz .65 fur wahrgenommene Intelligenz und .25 fir die Erfassung
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von Intelligenz mittels eines Papier-und-Bleistift-Tests. In der Studie von Rubin et al.
(2002) wurden sowohl Intelligenz als auch wahrgenommene Intelligenz erfasst. In
Analogie zu der Meta-Analyse von Judge et al. (2004) erwies sich wahrgenommene
Intelligenz als bester Pradiktor von Fihrungsemergenz; g trug aber noch signifikant
bei der Vorhersage dieses Kriteriums bei. Eine Langzeitstudie konnte ebenfalls die
prognostische Validitéat von Intelligenztests fir einen Zeitraum von vier Jahren
nachweisen, jedoch fur Fihrungserfolg im Sinne multipler Kriterien (Bartone, Snook
& Tremble, 2002).

Eine mogliche Erklarung fur die recht niedrige Korrelation zwischen Emergenz von
Fihrung und dem Abschneiden in Intelligenztests konnte die eingeschrankte Varianz
des Pradiktors in der Stichprobe der Fuhrungskréfte sein. Das Erlangen einer
Flhrungsposition ist eng verknupft mit der Qualitéat der Ausbildung. Beispielsweise
zeigten McClelland und Boyatzis (1982), dass das Erlangen eines College-
Abschlusses einen hohen Zusammenhang mit der Chance auf eine Beférderung in
eine Fuhrungsposition hat. Ausbildung und Intelligenz stehen jedoch in einem engen
Zusammenhang; in einer Studie zur Kriteriumsvaliditat des Intelligenzstruktur-Tests
2000 R (Amthauer, Brocke, Liepmann & Beauducel, 2001) konnte gezeigt werden,
dass die Gute der Ausbildung und das Abschneiden im Intelligenztest um .6
korrelieren (Steinmayr & Amelang, under review). Ein weiteres Argument fir eine
eingeschrankte Varianz ist die Vorselektion von Fuhrungskraften. Bei der externen
Personalauswahl werden haufig Intelligenztests eingesetzt, wahrend sie bei der
internen Personalauswahl in Deutschland kaum eine Rolle spielen (Schuler, Frier &
Kaufmann, 1991). Bei der internen Personalauswahl und der Potenzialerkennung
gewinnt jedoch das Assessment Center zunehmend an Bedeutung (s. auch Catano
et al., 2001; von Rosenstiel, 2003a). An dieser Stelle soll nicht in die Diskussion um
die Konstruktvaliditdt von Assessment Centern eingestiegen werden, jedoch ist es
unbestritten, dass damit auch kognitive Fahigkeit erfasst werden, wie die recht
geringe inkrementelle Validitat dieser Verfahren im Vergleich zu Intelligenztests
belegt (Schmidt & Hunter, 1998). Somit durchlaufen Fuhrungskrafte in den meisten
Fallen schon einen Selektionsprozess, der der Erfassung von kognitiver Fahigkeit
dient, so dass es sich um eine vorselektierte Gruppe Uberdurchschnittlicher
kognitiver Leistungsfahigkeit handelt. Bei der Fremdeinschatzung von Intelligenz bei
Fuhrungskréften flieRen noch subjektive Vorstellungen in die Beurteilung mit ein (s.

Abschnitt 5.2.5 Subjektive FUhrungstheorien), so dass es hier a) zu mehr Varianz
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und b) zu einem verstarkten gleichzeitigen Auftreten von wahrgenommener

Intelligenz und Fuhrungsemergenz kommen kann.

Wie oben schon berichtet wurde, scheint Fachwissen einen eigenstandigen Beitrag
zur Varianzaufklarung von Berufserfolg zu liefern (Schmidt & Hunter, 1998). Es stellt
sich natdrlich die Frage, worum es sich bei fihrungsspezifischem Fachwissen
handelt. Nach Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs und Fleishman (2000) handelt es
sich bei kristallisierten neben allgemeinen kognitiven Fahigkeiten und Motivation
sowie einer bestimmten Personlichkeitsstruktur um die Eigenschaften, die als
notwendige Voraussetzung flr kreatives Problemldsen, soziale Urteilsfahigkeit und
Wissen gelten. Diese drei Aspekte determinieren nun effizientes Problemldsen und
Leistung im Fuhrungskontext. Wissen bezieht sich dabei auf die zu I6senden
Aufgaben, die Organisation selber und die Personen, mit denen man
zusammenarbeitet. Die oben genannten Autoren erfassten Wissen als Teil eines
Problemléseszenarios. In einer weiteren Studie (Connelly et al., 2000) konnten die
prognostische Validitéat dieser Wissenskomponenten empirisch nachgewiesen

werden.

Es wird deutlich, dass sich ein Wissenstest bei diesem Verstandnis von Wissen nur
mit erheblichem Aufwand konstruieren lasst. Einige Aspekte des von Mumford et al.
(2000) genannten Wissensverstandnis erinnert an das Konzept der Tacit Knowledge
von Wagner und Sternberg (1985). Das Konzept ist auf berufsspezifische
Fahigkeiten ausgerichtet und stellt das allgemeine praktische Handlungswissen in
den Mittelpunkt; dabei wird zwischen verschiedenen Berufsgruppen unterschieden.
Bei Fuhrungsaufgaben wird zwischen drei Ebenen der praktischen Intelligenz
unterschieden: (1) Managing Self, (2) Managing Other und (3) Managing Tasks.
Unter (1) wird die Fahigkeit verstanden, die eigene Produktivitdt zu maximieren,
effektive Mechanismen der Aufgabenbewaltigung zu kennen, das Setzen von
Prioritaten bei der Bewaltigung von Aufgaben zu kennen und sich selber motivieren
zu konnen. (2) umfasst alle Fahigkeiten, die beim Umgang mit anderen, vor allem
den Untergebenen von Bedeutung sind. Dazu zahlen delegieren, Schaffung eines
guten und produktiven Betriebsklimas sowie der richtige Umgang bei Problemen. (3)
— manchmal auch managing career genannt — bezieht sich nun auf den Umgang mit
Kunden, Ressourcen etc.. Die Autoren haben nun ein Instrument prasentiert — das
Tacit Knowledge Inventory for Managers (TKIM) — mit dem man diese drei Formen
des praktischen Wissens standardisiert erfassen kann.
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5.3.2 Persdnlichkeit und Fihrung

In den letzten Jahren zeichnet sich vor allem in den USA ein Trend ab,
Personlichkeitstests als Instrument der Berufseignungsdiagnostik einzusetzen
(Borman, Hanson & Hedge, 1997; Hough & Oswald, 2000). Bei einer alteren
Befragung von A & O Psychologen von Ryan und Sackett (1987) gaben schon 84,7
% der Befragten an, Personlichkeitstests bei Auswahlentscheidungen zu nutzen. Ein
Grund dafur kénnten Metaanalysen wie die von Ones, Viswesvaran und Schmidt
(1993) oder Barrick und Mount (1991) sein, die gute Kriteriumsvaliditaten von .41 fur
Integritatstest und .31 fur die Skala Gewissenhaftigkeit von Personlichkeitstests
nachweisen konnten. Schmidt und Hunter (1998) wiesen in ihrer Metaanalyse eine
zu Intelligenzpréadiktoren inkrementelle Validitat von .09 fir Integritatstests und .12 fir
Gewissenhaftigkeitsskalen bei der Varianzaufklarung von Berufserfolg nach.
Betrachtet man diese durch Personlichkeitstests zu erreichende Validitatssteigerung
von 18 bzw. 24% aus betriebswirtschatftlicher Sicht, zeigen Kosten-Nutzen-Analysen
eindeutig die sich aus der Hinzunahme von Personlichkeitstests fur die Unternehmen

ergebenden Vorteile.

Auch im Bereich der Fuhrungsforschung wurden vor allem im Rahmen der
eigenschaftsbasierten Theorien verschiedene Personlichkeitskonstrukte beztiglich
ihres Zusammenhanges mit Fiihrung untersucht. Obwohl es nicht an
Forschungsarbeiten diesbeziglich mangelt, ist das sich ergebende Gesamtbild nicht
so einheitlich wie beztiglich der Forschung zu Intelligenz und Fihrung (s. auch llies,
Gerhardt & Le, 2004). Es wurden fast samtliche aus der Personlichkeitsforschung
bekannten Personlichkeitskonstrukte bezuglich ihres Zusammenhanges mit Fiihrung
untersucht, die Ergebnisse waren jedoch sehr uneinheitlich (fur eine
zusammenfassende Darstellung, s. Judge et al., 2002). Judge et al. (2002) sehen
einen Grund hierfur in einer fehlenden allgemeingtltigen Taxonomie von
Personlichkeit, mit deren Hilfe sich Persdnlichkeitskonstrukte sinnvoll ordnen lassen.
Die gleichen Konstrukte wurden haufig unterschiedlich benannt und/oder mit nicht
vergleichbaren Instrumenten erfasst, so dass die Studien zum Zusammenhang
zwischen Personlichkeit und Fihrung Uber weite Strecken nicht vergleichbar waren.
Seit Anfang der neunziger Jahre des letzten Jahrhunderts haben sich jedoch als
Konvergenz aus den faktorenanalytisch begrindeten Personlichkeitstheorien flnf

Faktoren als sinnvolles Beschreibungssystem fur unterschiedliche
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Personlichkeitsmerkmale erwiesen (s. Amelang & Bartussek, 2001). Vor allem das
Modell der Big Five und die darauf basierenden Instrumente (NEO-PI-R, Borkenau &
Angleitner, 2004; sowie die Kurzform NEO-FFI, Borkenau & Ostendorf, 1993) von
Costa & McCrae (1985) erfreut sich zunehmender Beliebtheit in der
Personlichkeitsforschung (s. kritisch dazu Amelang, 2004). Bei diesen funf Faktoren
handelt es sich um Extraversion, Neurotizismus, Offenheit, Vertraglichkeit und
Gewissenhaftigkeit. Judge et al. (2002) nahmen eben diese Taxonomie als
Grundlage fir ihre Meta-Analyse zum Zusammenhang zwischen Fuhrung und
Personlichkeit. An dieser Stelle muss jedoch schon kritisch bemerkt werden, dass die
Zuordnung der Personlichkeitsfacetten zu den Big Five teilweise nicht ganz
nachvollziehbar und auch im Widerspruch zur empirischen Befundlage
vorgenommen wurde. Beispielsweise wurde ,Affiliation“, also Geselligkeit, welches
gemeinhin als Facette von Extraversion betrachtet wird (s. auch Amelang &
Bartussek, 2001; Watson & Clark, 1997), der Doméne Vertraglichkeit zugeordnet.

Die Big Five wurden oft dahingehend kritisiert, dass eine Betrachtung von
Personlichkeit auf Doméanenebene eine zu grobe Betrachtungsweise von
Personlichkeit darstellt (s. Block, 1995; Hough, 1992). Informationen, die man bei
Betrachtung von Personlichkeit auf Facettenebene erlangen wirde, gehen auf der
Doménenebene verloren. Mit dem Ziel, dieser Kritik gerecht zu werden, untersuchten
die Autoren zusatzlich zu den Big Five noch die primaren Facetten des
Extraversions-, Gewissenhaftigkeits- und Neurotizismus-Konstruktes, namlich ,Locus
of Control“, Selbstbewusstsein, Soziabilitat, Dominanz, Leistungsstreben und
Zuverlassigkeit. Warum die Facetten von Vertraglichkeit und Offenheit nicht auch

separat untersucht wurden, wird nicht weiter erlautert.

Sowohl auf Doménen- als auch auf Facettenebene waren die Korrelationen im
niedrigen bis mittleren Bereich. Auf Domanenebene ergab sich ein substantieller
Zusammenhang zwischen den Big Five und Fuhrung fir alle Bereiche bis auf
Vertraglichkeit. Die korrigierte geschéatzte Korrelation betrug -.24 fir Neurotizismus,
.31 fur Extraversion, .24 fur Offenheit und .28 flr Gewissenhaftigkeit. Bis auf ,Locus
of Control“ zeigten auch die Personlichkeitskonstrukte auf Facettenebene
substantielle Zusammenhé&nge mit Fiihrung. Die geschétzten korrigierten
Korrelationen betrugen .19 fir Selbstbewusstsein, .37 fir Soziabilitat, .37 fur
Dominanz, .35 fur Leistungsstreben und .30 fiir Zuverlassigkeit. Bei einer
Unterscheidung des Zusammenhanges zwischen den Big Five und Emergenz von
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Fuhrung vs. Fuhrungserfolg ergaben sich bedeutsame Unterschiede fur
Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit. Wahrend Vertraglich mit Fihrungsemergenz
zu Null korrelierte, betrug der Zusammenhang mit Fuhrungserfolg immerhin noch .21.
Einschrankend muss jedoch hinzugefiigt werden, dass das 80% Vertrauensintervall
die Null mit einschloss, was auf eine sehr grol3e Streuung der Ergebnisse schliel3en
lasst. Der Zusammenhang zwischen Gewissenhaftigkeit und Fihrungsemergenz
(.33) war fast doppelt so hoch wie der Zusammenhang zwischen dieser

Personlichkeitseigenschaft und Fuhrungserfolg (.16).

Obwohl die vorliegenden Ergebnisse eher auf einen niedrigen bis mittleren
Zusammenhang zwischen Personlichkeit und Fihrung schliel3en lassen, sprechen
die Befunde der multiplen Regression der Big Five und Personlichkeit fir einen
substantiellen Zusammenhang. Der gemeinsame Zusammenhang zwischen den funf
Personlichkeitsfaktoren und Fuhrung betrug R = .48, was bedeutet, dass

Personlichkeit ca. 25 % der Varianz in Fuhrung aufklaren kann.

Die Arbeit von Judge et al. (2002) berichtet jedoch nur korrelative Zusammenhange.
In der Arbeit von Popper et al. (2004) werden Gruppenvergleiche zwischen Fuhrern
und Nicht-Fuhrern durchgefuhrt. Auch diese Autoren konnten zeigen, dass
Flhrungskréfte in samtlichen Skalen zur Erfassung von fiihrungsrelevanten

Personlichkeitskonstrukten hohere Werte erzielten als Nicht-Fuhrungskrafte.

Weitere Forschungsarbeiten beschaftigen sich mit dem Zusammenspiel
verschiedener Eigenschaften und dem Zusammenhang mit Fihrung. Mumford,
Zaccaro, Johnson, Diana, Gilbert und Threlfall (2000) gingen dieser Fragestellung
mittels Clusteranalyse verschiedener Personlichkeitsskalen und Leistungsmalie nach
und erhielten sieben Typen, die sich auch in Kreuzvalidierungen als recht stabil
erwiesen. Vor allem in héheren Hierarchieebenen fanden sich mehr als doppelt so
viele Fuhrungskrafte wie niedrige Fuhrungskréafte, die entweder dem Typen des
»1houghtful Innovator” (26%) oder dem des ,Motivated Communicator® (40%)
zugeordnet werden konnten. In einer Studie von Hautaluoma, Dickinson und Inada
(1992) wurden der Fragestellung einer Typisierung von Fihrungskraften auf einer
Hierarchieebene nachgegangen. Auch diese Autoren fanden verschiedene Typen
von Fuhrungskraften innerhalb einer Filhrungsebene. Trotz der Kritik an Typen im
allgemeinen (s. Amelang & Bartussek, 2001) zeigen die Studien dennoch, dass das

Zusammenspiel verschiedener Eigenschaften bei Fihrung von Bedeutung ist und
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weg fuhrt von der monokausalen Betrachtungsweise einzelner Eigenschaften. Zu
einem &hnlichen Ergebnis kommen auch Barlow, Jordan und Hendrix (2003), die
jedoch nur Personlichkeitseigenschaften und ein varianzanalytisches Design
verwandten. Vor allem die Selbstbeurteilungen von Selbstlosigkeit, Kompetenz
(definiert als Streben, Uberdurchschnittliche Leistungen zu erbringen, also
Leistungsstreben) und Integritat stiegen mit zunehmender Hierarchiestufe. Kritisch
muss jedoch betrachtet werden, dass sowohl die Studie von Mumford et al. (2000)
als auch die von Barlow et al. (2003) mit Angehdorigen des Militars durchgefuhrt
wurden. Wie die Meta-Analyse von Judge et al. (2002) gezeigt hat, gibt es z.T.
betrachtliche Unterschiede bei Angehdrigen des Militars und der Wirtschaft beztglich

des Zusammenhanges von Personlichkeit und Flhrung.

Wie oben schon erwahnt wurde, wird soziales Problemlésen ebenfalls als relevante
Fuhrungseigenschaft aufgefasst (Mumford et al, 2000). Eine Fahigkeit, die per
Definition mit dieser Fahigkeit in einem engen Zusammenhang steht, ist Soziale
Intelligenz (Thorndike, 1920). Emotionale Intelligenz und Soziale Intelligenz
umfassen z.T. ahnliche Fahigkeiten. Da sich beide Konstrukte als bedeutsam fir die
Fuhrungsforschung erwiesen haben bzw. ihnen eine grol3e Bedeutsamkeit unterstellt
wurde (Goleman, 1998; Zaccaro, 2002), werden beide Konstrukte im folgenden auf

ihren Zusammenhang mit Fihrung dargestellt.

5.3.3 Soziale und Emotionale Intelligenz und Fihrung

Fuhrung wird haufig als ein soziales Phanomen beschrieben (e.g. Mumford et al.,
2000; Yukl, 2002). So fassten schon Mann (1965) und Katz (1955) in ihrer ,three-
skill*-Taxonomie von Fiuhrungsfertigkeiten neben technischen und konzeptuellen
Fahigkeiten interpersonale Fertigkeiten zusammen (zitiert in Yukl, 2002). Yukl (2002)
definiert diese verallgemeinernd als ,Knowledge about human behavior and
interpersonal processes; ability to understand the feelings, attitudes, and motives of
others from what they say and do (empathy, social sensitivity); ability to communicate
clearly and effectively (speech fluency, persuasiveness); and establish effective and
cooperative relationships (tact, diplomacy, listening skills, knowledge about
acceptable social bevior (S. 176). Diese Definition, die sowohl kristalline Fahigkeiten
als auch interpersonal relevante Eigenschaften zusammenfasst, findet sich z.T. auch

in der Definition von Sozialer Intelligenz (Sl), wie sie 1920 von Thorndike prasentiert

103



Fuhrungsforschung

wurde, wieder: ,the ability to understand men and women, boys and girls — to act

wisely in human relations.” (S. 228).

In dem unter 5.3.1 vorgestellten Modell von Mumford et al. (2000) erweist sich
soziales Problemldsen als eine wichtige Facette in organisationalen
Problemléseprozessen (Connelly et al., 2000). Mumford et al. (2000) gehen nun
davon aus, dass die unter SI zusammengefassten Fahigkeiten ausschlaggebend fur
die Interpretation sozialer Probleme und fir die anschlieende Generierung und
Implementierung angemessener Losungen sind. Gleichwohl diese Uberlegungen
intuitiv einleuchtend sind, gibt es wenig Forschungsarbeiten, die explizit den
Zusammenhang zwischen S| und Fiihrung untersuchten. Die Forschergruppe um
Mumford operationalisierte Komponenten von S| mittels Problemltseszenarien,
wobei durchaus substantielle Zusammenhange mit sozialem Problemlésen und
Fihrungserfolg gefunden wurde (Connelly et al., 2000). Zaccaro (2002) listet eine
Reihe von Studien auf, die den Zusammenhang zwischen S| und Fuhrungserfolg
belegen sollen. Die meisten dieser Studien beziehen sich jedoch auf SI definiert als
Fahigkeit, sein Verhalten flexibel anzupassen und subsummieren Konzepte wie ,self-
monitoring“ darunter. Dieses Verstandnis von S| geht aber tiber die von Thorndike
(1920) prasentierte Definition hinaus, die in der vorliegenden Arbeit verwendet wird.
Aus diesem Grund werde diese Studien nicht weiter erlautert. Hingegen fuhrten
Kobe, Reiter-Palmon und Rickers (2001) eine Studie durch, in der der
Zusammenhang zwischen selbstberichteter Sozialer Intelligenz und
Fuhrungserfahrung in einer Studentenstichprobe untersucht wurde. SI konnte einen
substantiellen Betrag an Varianz in Fuhrungserfahrung aufklaren. In der gleichen
Studie wurden auch Selbstberichte zu Emotionaler Intelligenz (El) erfasst. El zeigte
zwar auch einen Zusammenhang mit Fihrungserfahrung, jedoch konnte El kein

Inkrement bei der Varianzaufklarung des Kriteriums beitragen.

El ist ein relativ neues Konstrukt, dem verschiedenen Theorien und Definitionen
zugrunde liegen (Bar-On, 2000; Goleman, 1995; Matthews, Roberts, & Zeidner,
2004; Mayer, Salovey &, Caruso, 2004). Zusammenfassend kann man die Theorien
in fahigkeitsbasierte und sogenannte mixed-models unterteilen, wobei letztere eher
eine relativ theorielose Sammlung von verschiedenen Kompetenzen, Eigenschaften
etc. sind (Mayer, Salovey, & Caruso, 2000). Wahrend Mayer und Salovey (1997) El
als Fahigkeit definieren, prasentieren z.B. Goleman (1995) oder Bar-On (1997) El
eher als sogenannte mixed-models. Dieser Arbeit liegt ein Verstandnis von El als
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Fahigkeit zugrunde, die sich in der ersten Definition von Salovey und Mayer (1990)
zeigt: ,We define Emotional Intelligence as the subset of Social Intelligence that
involves the ability to monitor one’s own and other feelings and emotions, to
discriminate among them and to use this information to guide one’s thinking and
actions.” (S.189). Hier wird El noch als Facette von Sl interpretiert. Diese Definition
wurde spater erweitert, und EI wurde nicht mehr als Facette von S| dargestellt: “the
ability to perceive accurately, appraise, and express emotion; the ability to access
and/or generate feelings when they facilitate thought; the ability to understand
emotion and emotional knowledge; and the ability to regulate emotions to promote
emotional and intellectual growth.” (Mayer & Salovey, 1997, S.10). Diese Definition
ist die Grundlage fur das — vielen Forschungsarbeiten zugrunde — liegende vier-
Ebenen-Modell der EI. Wahrend EI — verstanden als Fahigkeit — meist durch
Leistungsmale operationalisiert wird, werden die mixed-Modelle meist als
Selbstberichte operationalisiert (Ausnahme ist die Trait-Meta-Mood-Scale von
Salovey, Mayer, Goldman, Turvey & Palfai, 1995, die auf der Definition von Salovey
& Mayer beruht). Da Selbstberichte und Fahigkeitstests der ElI meist recht niedrige
bis gar keine Zusammenhéange aufweisen, schlagen Petrides und Furnham (2000)

vor, dass man zwischen ability und trait EI unterscheiden soll.

El ist eines der popularsten psychologischen Konstrukte der letzten Jahre. Ausgeldst
wurde der ,Boom" um EI durch das 1995 erschiene Buch ,Emotional Intelligence*”
von Daniel Goleman, einem Wissenschaftsjournalisten. El wurde im schulischem,
aber vor allem im beruflichen Kontext als ausschlaggebende Fahigkeit fur Erfolg
beschrieben (s. Cooper, 1997; Goleman, 1998). Dabei sollte die prognostische
Validitat von El weit Gber die von akademischer Intelligenz hinausgehen. ,Use for El
for recruitment decision leads to 90-percentile success rates.” (Watkin, 2000, S. 59).
Goleman (1995) behauptet ahnliches fur Flihrungskrafte. Empirische Belege beider
Behauptungen stehen aber bis heute aus. Eine aktuelle Meta-Analyse von van Rooy
und Viswesvaran (2004) zeigte einen allgemeinen Zusammenhang von El und
Berufserfolg von .23; was zumindest in Bezug auf berufliche Leistung einen eher

schwachen Zusammenhang mit dem Konstrukt schliel3en lasst.

Trotz der expliziten Orientierung von El an Fuhrung (Goleman, 1995) gibt es relativ
wenig empirische Belege bezliglich des Zusammenhanges der beiden Konstrukte (s.
auch Palmer, Walls, Burgess & Stough, 2001). Mumford (Mumford, Danserau &
Yammarino, 2000) bemerkt in einem Briefwechsel mit den beiden anderen Autoren
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Uber eine bestimmte Fuhrungstheorie bezlglich EI und Fuhrung: “..., | suspect
emotional intelligence would prove to be of relatively limited importance.” (S. 317).
Betrachtet man die Studien zu EI und Fuhrung, so ist eine Untereilung in Studien
sinnvoll, die den Zusammenhang zwischen El und bestimmten Fihrungstheorien
untersuchen, und solchen, die den Zusammenhang zwischen Fuhrungserfolg und El

beleuchten.

Palmer et al. (2001) untersuchten den Zusammenhang einer Uberarbeiteten Form
der Trait-Meta-Mood-Skalen (Salovey et al., 1995) und bestimmten Aspekten
transformaler und transaktionaler Fihrung. Wahrnehmung von Emotionen korrelierte
vor allem mit MalRen zu transformaler Fiihrung und die Regulation von Emotionen
eher mit Mal3en transaktionaler Fiihrung. Hingegen fanden sich beziiglich eines
Fahigkeitsmalies von El kein Zusammenhang zwischen partizipativer Fiihrung und
El (Morand, 2001). Srivsastava und Bharamanaikar (2004) fuhrten eine Studie in
Indien durch, in der sie den Zusammenhang zwischen selbstberichteter EI und
transformaler Fuhrung, Erfolg und Arbeitszufriedenheit untersuchten. Die Autoren
konnten signifikante Korrelationen zwischen EIl und transformaler Fiihrung sowie
Berufserfolg zeigen, jedoch war der Zusammenhang zwischen El und
Berufszufriedenheit nicht signifikant. In dieser Studie wurden jedoch keine weiteren
Mal3e zur Erfassung anderer psychologischer Konstrukte erhoben, so dass diese
Studie im Sinne einer inkrementellen Validitat von EI keinen Schluss auf einen

substantiellen Zusammenhang von El und Fuhrungserfolg zulésst.

Dulewicz und Higgs (2000) untersuchten die inkrementelle Validitat von
selbstberichteter El in Bezug auf die Karriere einer Stichprobe von Managern. In
einem Zeitraum von sieben Jahren war selbstberichtete El der beste Pradiktor fur
einen Aufstieg im Unternehmen, sogar nachdem selbstberichtete
Inlligenzbeurteilungen konstant gehalten wurden. Die Autoren interpretieren dies als
Beweis fiir die Uberlegenheit von El gegeniiber akademischer Intelligenz, jedoch
muss hier kritisch auf die Operationalisierung von Intelligenz als Selbstbericht
hingewiesen werden. Ebenso muss kritisch angemerkt werden, dass kein validiertes
Mal3 zur Erfassung von El eingesetzt wurde. Vielmehr wurden der 16-PF (Cattell,
Eber & Tatsuoka, 1970) sowie ein personlichkeits- und kompetenzbasierter
Fragebogen beziiglich theoretischer Uberlappungen mit verschiedenen El-Definition
analysiert und so post hoc ein Mal3 fiir EI geschaffen. Die gleiche Kritik gilt auch fur
eine neuere Studie der beiden Autoren (Dulewicz & Higgs, 2003), die darlegt, dass
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El vor allem in sehr hohen Fuhrungspositionen an Bedeutung gewinnt. Wong und
Law (2002) konnten nachweisen, dass Fuhrungskréfte in einem von den Autoren
entwickelten self-report Mal3 der El signifikant héhere Werte erzielten als die ihnen
unterstellten Mitarbeiter. Trait El der Fihrungskraft hatte wiederum einen Einfluss auf

die Arbeitszufriedenheit der Angestellten, jedoch nicht auf deren Leistung.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Bedeutung von ElI fur
Fuhrung nicht gerade Uberzeugend ist. Die Tatsache, dass zwar verschiedene
Selbstberichte der EI Zusammenhange mit bedeutsamen Fihrungstheorien wie
transformaler Fiihrung in Zusammenhang stehen, kann auch auf eine Uberlappung
dieser Maf3e mit den in diesen Theorien bedeutsamen Personlichkeitseigenschaften
zuruckgefihrt werden (s. z.B. Davies, Stankow & Roberts, 1998). Ein inkrementeller
Befund bezuglich der Bedeutung von El fir Fiihrung im Vergleich zu anderen
EigenschaftsmaRen steht noch aus. Ahnlich wie die Bedeutung von El im
Arbeitskontext eher vorsichtig beurteilt werden sollte (Zeidner, Matthews & Roberts,
2004), sollte auch die Bedeutung von El fir Fihrung so lange kritisch betrachtet
werden, bis weitere, Uberzeugende Nachweise fur die Bedeutsamkeit des

Konstruktes im Fuhrungskontext erbracht wurden.

5.3.4 Fazit zu Fihrungseigenschaften

Vor allem die Meta-Analysen im Bereich der Intelligenz und Personlichkeit haben
Aufschluss Uber bedeutsame Eigenschaftskonstrukte im Kontext von Fihrung
geliefert. Die empirische Grundlage fur die Bedeutsamkeit von Emotionaler und
Sozialer Intelligenz fur die Emergenz oder Effizienz von Fihrung ist im Gegensatz
dazu eher schwach. Gleichwohl herrscht in allen drei Konstruktbereichen zur Zeit
eine rege Forschungsaktivitat. Zum einen kann man die Eigenschaften von
Flhrungskréaften bestimmen, indem Fuhrungskréfte mittels psychometrischer
Instrumente getestet werden. Diese Vorgehensweise ist Basis der meisten oben
dargestellten Untersuchungen. Popper et al. (2004) realisierten diesen Ansatz
beispielsweise, indem sie Fuhrungskrafte und Nicht-Fuhrungskréfte, z.B. Mitarbeiter,
bezuglich ihres unterschiedlichen Abschneidens in verschiedenen Selbstbericht-
Skalen untersuchten. Bezogen auf die Kategorisierung zur Bestimmung von
Anforderungen nach Schuler (2001) handelt es sich hierbei um den
personspezifisch-empirischen Ansatz. Zum anderen kénnen diese Eigenschaften

bezuglich ihrer genereller Bedeutung fir die erfolgreiche Ausiibung einer Tatigkeit
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beurteilt werden. Dieses Vorgehensweise entspricht der arbeitsanalytisch-
empirischen sensu Schuler (2001). Simer, Stimer, Demirutku und Cifci (2001)
beispielsweise untersuchten als Grundlage fir ein Personalauswahlverfahren
verschiedene Personlichkeitseigenschaften beztiglich ihrer Relevanz im Vergleich zu
anderen Stellen und ihrer Bedeutsamkeit fur die konkrete Austibung einer Tatigkeit.
Daraus folgt, dass Eigenschaften von Fuhrungskréaften sowohl fur die
personspezifisch- als auch fir die arbeitsanalytisch-empirische Vorgehensweise zur

Bestimmung von Anforderungen dieser Zielgruppe von Bedeutung sind.

Wie eingangs dargestellt wurde, werden in der vorliegenden Studie sowohl
Kompetenzen als auch Eigenschaften, die sich als bedeutsam im Rahmen der
Fuhrungsforschung erwiesen haben, sowohl hinsichtlich ihrer Bedeutung fir die
Austbung der jeweiligen Tatigkeit als auch beziglich des Zutreffens der jeweiligen
Eigenschaften auf die Befragungspersonen untersucht. Damit wird sowohl in Bezug
auf Kompetenzen als auch auf die Eigenschaften die personspezifisch-empirische
und die arbeitsanalytisch-empirische Vorgehensweise realisiert. Wahrend in der
ersten Studie sowohl Kompetenzen als auch Eigenschaften bezlglich beider
methodischer Zugange untersucht werden, wird in Studie 2 nur der personspezifisch-
empirische operationalisiert. Die in Studie 1 gewonnen Erkenntnisse beztiglich der
Eigenschaften von Fuhrungskréaften sollen in der zweiten Studie mittels etablierter

und im Intelligenzbereich objektiver Verfahren validiert werden.
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6. Methode Studie 1

6.1 Variablen und Untersuchungsinstrumente

Betrachtet man die Literatur zu Fuhrungskraften, so mussen diese je nach
theoretischem Standpunkt fiir eine erfolgreiche Ausibung ihrer Tatigkeit Uber
unterschiedliche Charakteristika und Verhaltensrepertoires verfigen. Keine der
Theorien konnte bisher eindeutig ihre Uberlegenheit in Bezug auf Fiihrungserfolg
belegen. Dies wirft Probleme bei der Ermittlung von Anforderungen im Rahmen einer
FUhrungstatigkeit auf, da je nach theoretischer Verankerung unterschiedliche
Anforderungsaspekte fokussiert werden. Viele der Inventare fur Flihrungskrafte
basieren auf Variablen, die fur einen transaktionalen Fuhrungsstil als bedeutsam
erachtet werden (Bass, 1990). Ein Ziel dieser Studie ist es jedoch, ein Inventar zu
benutzen, das eine moglichst grol3e Bandbreite von fiihrungsrelevanten

Anforderungen erfasst.

Zu diesem Zweck wurden zwei Verfahren eingesetzt, das ,Adaptive Leadership
Competency Profile” (Sherron, 2000) und ein selbstentwickeltes Verfahren. Die
Auswahl, bzw. die Erstellung der beiden Verfahren werden im Anschluss naher

erlautert.

6.1.1 ALCP (Sherron, 2000)

In Kompetenzmodellen fur Fuhrungskréfte werden eine Vielzahl von
erfolgskritischen, stellenunspezifischen Kompetenzen aufgezahlt und beschrieben,
Uber die eine erfolgreiche Fuhrungskraft verfiigen sollte (s. z.B. Boyatzis, 1982, Lucia
& Lepsinger, 1999, Spencer & Spencer, 1993). Da die Anwendungsmaoglichkeiten
solcher Kompetenzmodelle vielfaltig sind (s. Abschnitt 3), werden zwar eine Reihe
von empirisch fundierten Kompetenzen von Fihrungskraften genannt (z.B. Boyatzis,
1982, Spencer & Spencer, 1993), diese jedoch nicht in der fur eine
Anforderungsanalyse sinnvollen Form eines standardisierten Fragebogens
prasentiert. Das ,Adaptive Leadership Competency Profile* (ALCP) ist ein auf einem
Kompetenzmodell und Fihrungstheorien basierender Fragebogen (Sherron, 2000)
und scheint somit ideal fur das vorliegende Vorhaben. Eklektisch ist er in
verschiedenen Fihrungstheorien verwurzelt, wie situative Fihrung,

Kontingenztheorie, transformale Fihrung. Dartber hinaus basiert er auf 600
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Interviews mit Mitgliedern verschiedener Organisationen, die effizientes
Flhrungsverhalten und effiziente Fiihrung definierten. Das ALCP schien hinreichend
allgemein zu sein, die Anforderungen und notwendigen Kompetenzen von

Fuhrungskréaften verschiedener Stellen zu erfassen.

Im Sinne der Definition von Kompetenzen werden diese als Verhaltensweisen
operationalisiert, so dass das Instrument in der Taxonomie von Schuler (2001) den
verhaltensbezogenen Analyseinstrumenten zugeordnet werden kann. Bisher liegt nur
eine englischsprachige Version des ALCP vor. Aus diesem Grund wurde das
Instrument von der Autorin (ibersetzt, die Ubersetzung von zwei Personen, die (iber
mehrmonatige Auslandsaufenthalte im angloamerikanischen Raum verfugten,
Korrektur gelesen, modifiziert, mit dem Betreuer dieser Arbeit wiederum Uberpruft
und zu einer letzten Fassung tUberarbeitet. Diese Version des ALCP befindet sich im
Anhang All.1.

Die folgende Beschreibung des ALCP orientiert sich eng an den Ausfiihrungen von
Sherron (2000). Zuerst werden die in den 11 Skalen erfassten Kompetenzen
beschrieben, um dann auf Modifikationen des Instrumentes fir die vorliegende

Fragestellung einzugehen.

Entgegen der in der transaktionalen Fihrungstheorie beschriebenen recht
mechanistischen Auffassung von Fihrung als auf Prinzipien des Marktes
basierenden Austauschbeziehungen (von Rosenstiel, 2003a), beruht der ALCP auf
einem eher adaptiven Fiuhrungsbild, wie es beispielsweise in den transformalen
Flhrungstheorien beschrieben wird. Folgende Kompetenzen werden mit dem ALCP

erfasst.

6.1.1.1 Skalen desALCP

Einfluss und Motivation

Motivation und Beeinflussung kann durch Befriedigung grundlegender menschlicher
Bedurfnisse, intellektuelle Stimulation oder individuelle Anreize realisiert werden.
Kompetenzen der Einflussnahme und Motivation sind zwingend notwendig, um ein
Arbeitsverhalten zu unterstiitzen, welches ausschlaggebend fir die erfolgreiche
Bewadltigung von Veranderungsprozessen, individuelle Weiterentwicklung,

Organisationsentwicklung und wirtschaftliche Leistungen ist.
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Lernen

Darunter werden sowohl die Férderung als auch die personliche Realisation des
Prinzips des lebenslangen Lernens verstanden. Dazu werden Lernumgebungen
unterstitzt, die ein selbstandiges Bewaltigen von Aufgaben und die personliche
Wissenserweiterung fordern. Wissenserweiterung als Basis fiir die Generierung

neuer Ideen stehen im Mittelpunkt der Kompetenz.
Selbst-Management

Im Sinne von Management-Aufgaben werden darunter das Setzen von
Leistungszielen, die effektive Arbeitsorganisation und der sinnvolle Einsatz von

Ressourcen verstanden.
Visionare Kompetenz

Hierbei geht es um die Kompetenz, eigene Visionen von zuktinftigen Vorgangen oder
Entwicklungen zu generieren. Letztendlich handelt es sich bei der visionaren
Kompetenz darum, sowohl aktuelle Ereignisse als auch zuktinftige Ereignisse zu

verbinden und in einen Gesamtkontext einzubetten.
Teamentwicklung

Zusammenarbeit steht im Mittelpunkt dieser Kompetenz. Unter Teamentwicklung
werden Aktivitaten verstanden, die sowohl der Erreichung gemeinsamer Ziele dienen

als auch die Kooperation und Zusammenarbeit férdern.
Initiative

Darunter werden Entschlusskraft und die Fahigkeit verstanden, etwas zu beginnen
und anzuregen. Der Status Quo wird in Frage gestellt, und es werden Ma3nahmen
ergriffen, bevor es zu spat ist. Darunter ist auch das effiziente Nutzen von Chancen

zu verstehen.
Ethisches Verhalten

Zentral bei dieser Kompetenz sind Ehrlichkeit, Integritéat, Glaubwurdigkeit und der
Einsatz fur das ethisch ,Richtige”. Wobei es sich bei letzterem genau handelt, soll an
dieser Stelle nicht weiter diskutiert werden. Je nach Kultur wird hierunter etwas

anderes verstanden.
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Forderung von anderen

Hierbei geht es sowohl um Potenzialerkennung als auch um die Identifikation von
Standards, die eine sinnvolle Beurteilung der Leistung anderer erlaubt. Falls jemand
nicht Gber bestimmte, notwendige Kompetenzen verfligt, sollten notwendige Schritte

unternommen werden, diese in Trainingsprogrammen weiterzuentwickeln.
Kommunikation

Ein offener, direkter und ehrlicher Dialog wird unter diesem Aspekt verstanden. Dies
beinhaltet sowohl fundiertes Feedback als auch die Vermittlung bestimmter Inhalte

im Rahmen der Tatigkeit.
Entscheidungsfindung

Das Treffen richtiger und fundierter Entscheidungen in verschiedenen Situationen ist
Kern dieser Kompetenz. Prozesse und Fortschritte sollen im Sinne von
Benchmarking mit anderen Abteilungen oder Organisationen verglichen, Probleme
bis auf ihren Wurzeln analysiert, Konsequenzen und Alternativen bedacht werden,

um dann mit der ,richtigen” Entscheidung fortzufahren.
Veradnderung

Die Veranderungsbereitschatft ist Kern dieser Kompetenz. Dazu gehéren sowohl die
Suche nach neuen Ideen als auch die Unterstiitzung bereits in Gang gesetzter
Veranderungsprozesse. Veranderung wird als Chance verstanden, die bestehende

Prozesse durchaus bereichern kann.

Ordnet man die 11 Kompetenzen der Klassifikation von Sonntag und Schaper (1999)

zu, so ergibt sich die folgende Zuordnung.

Methodische Kompetenzen: Lernen und Entscheidungsfindung kénnen
Kompetenzen kognitiver oder methodischer Art zugeordnet werden. Bei visionarer
Kompetenz und Verédnderung handelt es sich um Verhaltensweisen, die die
Generierung und Unterstitzung neuer Ideen im Rahmen der Organisationsziele

fordern, wobei es sich also um strategisch-methodische Kompetenzen handelt.

Sozialkompetenz: Viele der oben genannten Kompetenzen betreffen den
interindividuellen Austausch und Umgang. Zu diesen interindividuellen Kompetenzen
werden folgende gezahlt: Einfluss und Motivation, Teamentwicklung, Férderung von

anderen und Kommunikation.
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Personale Kompetenz: Selbst-Management, Initiative und ethisches Verhalten
beschreiben Verhaltensweisen, die Motive, Werthaltungen und Eigenschaften von
Personen betreffen und deshalb unter personaler Kompetenz zusammengefasst

werden.

6.1.1.2 Modifikationen des ALCP

Die oben aufgeflihrten Kompetenzen dienen der Beschreibung und Erfassung von
fuhrungsrelevanten Verhaltensweisen. Es handelt sich aber nicht um Kompetenzen,
die exklusiv fur die erfolgreiche Ausiibung einer Tatigkeit von Fihrungskraften von
Bedeutung sind. Die genannten Dimensionen sind ebenfalls bei der Tatigkeit von
Mitarbeitern relevant und erfolgskritisch (s. beispielsweise DuBois, 1999), wenn auch
wahrscheinlich nicht mit der gleichen Bedeutung wie bei FUihrungskraften. So férdern
gerade Konzepte der Teamarbeit kontinuierliche Verbesserungsprozesse,
gegenseitige Unterstitzung, Flexibilitat, etc. (s. z.B. Antoni, 1996). Selbst Férderung
von Fahigkeiten und Fertigkeiten anderer gehért mit zu den erwiinschten
Kompetenzen eines erfolgreichen Teammitgliedes. Aus diesem Grund ist es
durchaus legitim, den ALCP auch als Instrument zur Erfassung von Kompetenzen
von Mitarbeitern einzusetzen. Dazu mussen jedoch einige Modifikationen
vorgenommen werden. Viele der Items des ALCP beziehen sich auf Mitarbeiter. Die
Items wurden abgeandert, indem bei der Mitarbeiterversion des ALCP statt
Mitarbeiter immer Kollegen angefihrt wurde (s. All.2). In der Version fir

Flhrungskrafte wurden die urspringlichen Formulierungen beibehalten (s. All.1).

Des weiteren nutzt die urspringliche Version des ALCP zwei Antwortdimensionen
und zwar ,Frequency of Task” und ,Intensity of Task” (s. Sherron, 2000). Da das
ALCP in der vorliegenden Studie als Grundlage fir eine Anforderungsanalyse dient
und nicht wie in seiner ursprunglichen Form u.a. als Grundlage fur ein 360°-
Feedback gedacht ist, wurden die Antwortdimensionen entsprechend abgeandert.
Fir das Ziel einer Anforderungsanalyse in ,Soll-Begriffen” (s. Hoyos, 1986) wird die
haufigste Form der Antwortdimension in Anforderungsanalysen (s. Harvey, 1991)
.Bedeutung fur die erfolgreiche Ausfihrung der Tatigkeit in einem funffach
abgestuften Antwortformat gewahlt. Damit dient das ALCP als Instrument einer
arbeitsanalytisch-empirischen Anforderungsbestimmung. Das ALCP kann jedoch
auch als ein ,self-report“ Mal3 im eignungsdiagnostischen Sinne verwandt werden.

Fur dieses Ziel einer Anforderungsanalyse in ,Ist-Begriffen” wird die
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Antwortdimension ,Zutreffen der Kompetenz auf Sie personlich* ebenfalls in einem
funffach abgestuften Antwortformat verwandt, in Anlehnung an etablierte
diagnostische Instrumente wie dem NEO-FFI (Ostendorf & Borkenau, 1993). Ziel
dieser Antwortdimension ist die Selbstbeschreibung der Untersuchungsteilnehmer in
Bezug auf die jeweiligen Kompetenzen. Damit dient dieser Teil der Befragung mit
dem ALCP als ein Vorgehen im Sinne einer personspezifisch-empirischen Methode
zur Anforderungsgenerierung. Den Probanden wird die Bedeutung der beiden
Antwortdimensionen ausfuhrlich in der Instruktion erklart (s. All.1 und All.2), die

naturlich auch nicht mehr dem Original entspricht.

6.1.2 Erfolgskritische Eigenschaften von Fihrungskraften (EKEF)

In der aktuellen Fuhrungsdiskussion werden Eigenschaften von Fuhrungskraften
wieder mehr Aufmerksamkeit geschenkt. Eigenschaften werden in den meisten
Kompetenzdefinitionen diesen zugeordnet, sollen aber dennoch gesondert behandelt
werden. Zum einen handelt es sich bei Eigenschaften im Gegensatz zu vielen
Kompetenzen um fundierte psychologische Konstrukte, zum anderen sind
Eigenschaften haufig allgemeiner Art, die verschiedene Verhaltensweisen
subsumieren (s. Amelang & Bartussek, 2001). Eigenschaften sind zudem haufig
Bestandteil etablierter Verfahren zur Arbeits- und Anforderungsanalyse wie dem
FAA. Kompetenzen sind hingegen spezifischer und oft berufsbezogen und eher

Bestandteil von Kompetenzmodellen.

Eigenschaften von Fuhrungskraften waren Bestandteil unzahliger Studien (s.
Theorieteil 5.3). Eigenschaftsbasierte Anforderungsanalysen im Fuhrungsbereich
und anderen Bereichen sind jedoch die Ausnahme. Generell herrscht nach Sarges
(2001) ein profunder Mangel an Anforderungsanalysen von Fuhrungskraften im
deutschsprachigen Raum. Wéahrend kognitive Eigenschaften Bestandteil mehrerer
arbeitsanalytischer Instrumente sind (z.B. PAQ), gibt es kaum arbeitsanalytische
Instrumente, die auch Persdnlichkeitseigenschaften erfassen (s. auch Klimoski,
1992; Raymark et al., 1997), obwohl Personlichkeitseigenschaften sich als valide
Pradiktoren fur Berufserfolg erwiesen haben (Barrick & Mount, 1991). Raymark et al.
(1997) entwickelten ein Instrument zur Bestimmung erfolgskritischer
Personlichkeitseigenschaften, basierend auf der ,Big Five" Personlichkeitstaxonomie
(McCrae & Costa, 1985, zit. in Amelang & Bartussek, 2001), die ,Personality-related

Position Requirements Form* (PPRF). Dieses Instrument wurde jedoch nicht speziell
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fur FUhrungskrafte entwickelt. Darlber hinaus werden mit dem PPRF keine
kognitiven Variablen erfasst und neuere in der Fihrung bedeutsame Konstrukte wie
Emotionale Intelligenz nicht thematisiert. Deswegen wurde ein eigenes Instrument
entwickelt, welches sowohl kognitive Eigenschaften und
Personlichkeitseigenschaften als auch Emotionale Intelligenz erfasst. Dieses
Instrument wird mit ,Erfolgskritische Eigenschaften von Fuhrungskréaften* (EKEF)

bezeichnet.

Bei der Entwicklung des Verfahrens wurde der aktuelle Stand der
eigenschaftsbezogenen Fihrungsforschung bertcksichtigt (s. auch Abschnitt 5.3).
Mit dem EKEF sollen vor allem solche Eigenschaften erfasst werden, die mit Fiihrung

in einem Zusammenhang stehen.

Intelligenz gilt nach wie vor als der beste Pradiktor fur Berufserfolg (Schmidt &
Hunter, 1998; Schmidt & Hunter, 2004). Der Zusammenhang zwischen Intelligenz
und Leistung ist besonders hoch bei Tatigkeiten komplexerer Art (Schmidt & Hunter,
1998). Da es sich bei Fuhrungstatigkeiten meist um recht komplexe Aufgaben
handelt, ist anzunehmen, dass Intelligenz eine bedeutsame Rolle bei der
erfolgreichen Ausitibung der Téatigkeit spielt. Zwei Meta-Analysen zum
Zusammenhang von Intelligenz und Fihrung konnten substantielle, wenn auch
unterschiedlich hohe Korrelationen zwischen Intelligenz und Fuhrung nachweisen
(Judge et al., 2004; Lord et al., 1986). Bezuglich der Operationalisierung von
Intelligenz in einer Anforderungsanalyse ergeben sich jedoch aufgrund einer bis dato
fehlenden einheitlichen Definition von Intelligenz Probleme (Amelang & Bartussek,
2001). Verallgemeinernd lasst sich die Aussage treffen, dass es sich bei Intelligenz

um eine Vielzahl von kognitiven Fahigkeiten handelt.

Bei der Operationalisierung dieser kognitiven Fahigkeiten wird zum einen auf das
Konzept der Informationsverarbeitung von Facaoaru und Frieling (1985)
zurlckgegriffen, zum anderen wird die Definition von schlussfolgerndem Denken im
Testhandbuch des Intelligenz-Struktur-Tests 2000 R (Amthauer et al., 2001, S.94)
herangezogen, um auch komplexeren kognitiven Anforderungen gerecht zu werden.
Beim schlussfolgernden Denken handelt es sich um fluide Intelligenz im Sinne des
Modells zweier Faktoren von Cattell (1963). Mit dem Ziel, auch die Bedeutung von
kristalliner Intelligenz zu erfassen, wurden noch Iltems zum Allgemeinwissen

hinzugefiigt. Wissen, vor allem im berufszbezogenen Kontext, ist jedoch nicht nur
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Bestandteil des in unserer Kultur erworbenen Wissens, wie es die Definition von
kristalliner Intelligenz spezifiziert (Amthauer et al., 2001, S. 94). Fur die erfolgreiche
Auslibung der Tatigkeit ist auch fachspezifisches Wissen von Bedeutung. Aus

diesem Grund wurden Items zur Erfassung von fachspezifischem Wissen generiert.

Auch fur verschiedene Personlichkeitseigenschaften konnte ein bedeutsamer
Zusammenhang zu Fuhrung nachgewiesen werden. Die untersuchten
Personlichkeitseigenschaften in diesem Kontext sind vielfaltig und umfassen sowohl
die finf Domé&nen der Big Five als auch verschiedene Personlichkeitskonstrukte auf
Facettenebene. Eine neuere Meta-Analyse von Judge et al. (2002) untersuchte den
Zusammenhang der Big Five mit Fuhrung. Alle finf Traits hatten sich in
vorangegangenen Studien als bedeutsam erwiesen, wobei die Hohe des jeweiligen
Zusammenhanges variierte. Um der Kritik an dem zu grof3en Allgemeinheitsgrad der
Big Five gerecht zu werden (z.B. Hough, 1992), untersuchten die Autoren gesondert
die sechs Facetten Dominanz und Geselligkeit (Extraversion), Leistungsstreben und
Zuverlassigkeit (Gewissenhaftigkeit) und Selbstbewusstsein und Selbstkontrolle
(Neurotizismus). Dieser Ansatz soll auch mit der eigenschaftsbezogenen

Anforderungsanalyse verfolgt werden.

Der EKEF soll sowohl die Big Five als auch verschiedene Facetten dieser breiten
Traits erfassen. Extraversion, Gewissenhaftigkeit und Neurotizismus werden durch
die gleichen Facetten wie in der Meta-Analyse von Judge et al. (2002) aufgespannt,
nur dass statt Neurotizismus der umgekehrt gepolte Begriff ,Emotionale Stabilitat”
verwandt wird. Vertraglichkeit wird Uber die zwei Facetten ,Interpersonales
Vertrauen® und ,Hilfsbereitschaft* und Offenheit flr Erfahrungen Gber ,Flexibilitat”
und ,Offenheit fir Handlungen* operationalisiert. Die Formulierung der Items richtet
sich sowohl nach Beschreibungen der Konstrukte in der einschlagigen Fachliteratur
(z.B. Amelang & Bartussek) als auch nach der Beschreibung der Konstrukte in einem
Selbstbeschreibungsfragebogen, welcher in Studie 2 (s. Abschnitt 9) eingesetzt

wurde.

Dartber hinaus sollte Emotionale Intelligenz als weitere Eigenschaft erfasst werden.
Goleman (1995) behauptet in seinem vielzitierten Buch ,Emotional Intelligence®, dass
eine gute Emotionale Intelligenz der beste Pradiktor fir eine erfolgreiche
Fuhrungskarriere Uberhaupt ist. Der Generierung der Items zur Emotionalen

Intelligenz wird die Definition von Salovey und Mayer (1997) zugrunde gelegt. Den
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Autoren zufolge ist Emotionale Intelligenz “the ability to perceive accurately,
appraise, and express emotion; the ability to access and/or generate feelings when
they facilitate thought; the ability to understand emotion and emotional knowledge;
and the ability to regulate emotions to promote emotional and intellectual growth.”
(Mayer & Salovey, 1997, S.10). Daraus ergeben sich insgesamt vier Ebenen der
Emotionalen Intelligenz: die Fahigkeit, Gefuhle korrekt wahrzunehmen, Gefihle zu
nutzen, Geflhle zu verstehen und die Fahigkeit, Emotionen zu regulieren und

kontrollieren.
Zusammenfassend sollen folgende Konstrukte mit dem EKEF erfasst werden:

Kognitive Fahigkeiten: Informationsverarbeitung, schlussfolgerndes Denken,

Allgemeinwissen, Fachwissen

Personlichkeitseigenschaften: Zuverlassigkeit, Leistungsstreben, Dominanz,
Geselligkeit, Selbstbewusstsein, Selbstkontrolle, Offenheit fur Erfahrung,

Flexibilitat, Interpersonales Vertrauen, Hilfsbereitschaft

Emotionale Intelligenz: Korrektes Wahrnehmen von Geflihlen, Nutzen von
Gefuhlen, Gefuhle verstehen und die Fahigkeit, Emotionen zu regulieren und

kontrollieren.

Der EKEF wird nicht separat vorgegeben, sondern bildet den zweiten Teil der
Befragung mit dem ALCP. Gekennzeichnet ist dieser Teil des Fragebogens durch
den Begriff Eigenschaften als Uberschrift fur die verschiedenen EKEF-ltems. Wie im
ALCP werden auch die gleichen Antwortdimensionen genutzt mit der Intention einer
Soll- und einer Ist-Erhebung. Im Unterschied zum ALCP gibt es keine gesonderten
Versionen fur Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, da die Items so allgemein formuliert
wurden, dass eine solche Anpassung nicht notwendig ist. Entsprechend wird der
Fragebogen nur der Vollstandigkeit halber zweimal im Anhang prasentiert, einmal im
Anschluss an die Fuhrungskrafteversion des ACLP und einmal im Anschluss an die
Mitarbeiterversion (s. All.1 und All.3).

6.2 Untersuchungsteilnehmer und -durchfihrung

Mit der vorliegenden Studie soll untersucht werden, in welchen Dimensionen sich
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter hinsichtlich der Soll- und Ist-Beurteilung

unterscheiden und welche Vorgehensweise die beste Diskriminationsleistung
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zwischen den beiden Gruppen erbringt. Zu diesem Zweck miussen zwei Gruppen von
Untersuchungsteilnehmern befragt werden Fuhrungskrafte und Mitarbeiter. Dabei
handelt es sich selbstverstandlich um eine sehr grobe Unterteilung von
Arbeitstatigen. Die Tatigkeiten von Flhrungskraften und Mitarbeitern innerhalb einer
Gruppe sind sehr unterschiedlich. Gleichwohl unterscheiden sich die beiden Gruppen
jedoch hinsichtlich mehrerer Punkte unabhéngig von der spezifischen Stelle
innerhalb der beiden Gruppen. Beispielsweise haben Fuhrungskrafte im Gegensatz
zu Mitarbeitern durch ihre Position Verantwortung, Einfluss und Macht Uber andere
Personen. Des weiteren entspricht es der Logik sowohl von Anforderungsanalysen in
personspezifischen Begriffen als auch von Kompetenzmodellen, dass keine
tatigkeitsspezifischen Aspekte thematisiert werden, sondern Kompetenzen und
Eigenschaften von Personen erfasst werden, mit denen sie die verschiedenen
Anforderungen der jeweiligen Stelle bewaltigen. So differenzieren beispielsweise
Lucia und Lepsinger (1999) in ihrem Flhrungskompetenzmodell nicht zwischen

Fuhrungskraften unterschiedlicher Stellen.

Betrachtet man das Spektrum der Arbeitswelt abgestuft nach ihrem
Detaillierungsgrad (s. Abb.2.4), so siedelt sich die Unterscheidung von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern noch tber der obersten Ebene, Branche an.
Daraus folgt, dass die zu untersuchenden Mitarbeiter und Fihrungskrafte innerhalb
aller Ebenen der Arbeitswelt ein mdglichst breites Spektrum abdecken sollten, damit
Einflisse der Beurteilungen durch die jeweiligen branchen-, berufsgruppen- oder
stellenspezifischen Besonderheiten der Gruppen kontrolliert werden. Mit anderen
Worten, sowohl Mitarbeiter als auch Fuihrungskrafte sollten in ihren jeweiligen
Berufen in diesen Ebenen maximal variieren. Dazu werden jeweils 100
FUhrungskrafte und Mitarbeiter unterschiedlicher Profession befragt. Zwischen den
beiden Gruppen sollte es jedoch méglichst wenige Unterschiede bezuglich
verschiedener demographischer Variablen geben. Im Rahmen der Untersuchung
wurden verschiedene personspezifische Variablen erhoben, die eine Kontrolle der
Parallelitat der beiden Gruppen ermdglicht. Dazu gehéren Angaben zur Person, zur
Schulbildung und zur Tatigkeit (s. All.1 und All.2).

Da die Tatigkeiten der Untersuchungsteilnehmer innerhalb der beiden Gruppen
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter maximal variieren sollten, erschien es nicht

zweckmaRig, bestimmte Unternehmen zu kontaktieren und die Befragung innerhalb
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eines oder auch mehrerer Unternehmen durchzufiihren. Es wurden unterschiedliche

Wege der Teilnehmerrekrutierung bestritten.

Mit dem Ziel, Fihrungskréafte moglichst unterschiedlicher Profession fir die
Befragung zu gewinnen, wurden Mitglieder mehrer Rotary-Clubs in NRW, Bayern
und Schleswig-Holstein befragt. Der Rotary-Club dient dem interdisziplinaren
Austausch von Fuhrungskraften. Auch wenn das Alter keinen Einfluss auf die
Beurteilung einer Stelle hat (s. z.B. Spector et al., 1989), so gibt es doch in einigen
Berufssparten (z.B. IT) viele Fuhrungspositionen, die vor allem von Jungeren besetzt
sind. Da der Altersdurchschnitt der Rotarier Uber 50 Jahre liegt (personliche
Mitteilung), sollen deswegen noch weitere, jingere Fuhrungskréfte aus
verschiedenen Branchen in die Analyse einbezogen werden. Zu diesem Zweck
wurden u.a. noch Mitglieder des ,Round Table" in Heidelberg befragt. Der ,Round
Table* ist das “jingere” Gegenstiick zu den Rotariern, in dem jingere Fuhrungskréfte
ebenfalls einen interdisziplindren Austausch anstreben. Den Mitgliedern der
verschiedenen Vereinigungen wurde die Fuhrungskrafteversion des ALCP und EKEF
Fragebogens zusammen mit einem frankierten und adressierten Ruckumschlag mit
der Bitte ausgehandigt, diesen schnellstmdglich an das psychologische Institut in

Heidelberg zurlickzusenden.

Des weiteren wurden an Bekannte und Freunde der Familie sowohl Fuhrungskrafte-
als auch Mitarbeiterfragebdgen sowie frankierte und adressierte Briefumschlage mit

der Bitte ausgehandigt, diese an Kollegen und Mitarbeiter zu verteilen.

Zur Erzielung eines hoheren Wirkungsgrades der Befragung wurde zusétzlich zu der
Paper-Pencil-Version des ALCP und EKEF eine zu dieser Modalitat analoge Online-
Version des Fragebogens erstellt. Dazu wurde der ,Testmaker” verwandt, ein Tool
zur Erstellung von Online-Fragebdgen, welches von Mitarbeitern der RWTH-Aachen
entwickelt wurde. Ein Link mit der Online-Version des Fragebogens wurde an all die
berufstatigen Freunde und Bekannte versandt, die noch nicht um Mithilfe bei der
Rekrutierung von Untersuchungsteilnehmern mittels der Paper/Pencil Version
gebeten wurden. In einem Begleitschreiben wurden diese Personen gebeten, die
Online-Version selber auszufillen und den Link an mdglichst viele berufstéatige
Freunde und Kollegen weiterzusenden. Als Gegenleistung fur die Bearbeitung des

Online-Fragebogens konnten die Untersuchungsteilnehmer bei Interesse ihre Email-
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Adresse an die Autorin der vorliegenden Arbeit senden, um eine kurze

Zusammenfassung der Ergebnisse bei Abschluss der Arbeit zu erhalten.

Die Teilnahme an der Befragung war in allen Fallen freiwillig, und allen Teilnehmern
wurde Anonymitat zugesichert. Dies plus der Tatsache, dass die Untersuchung im
Rahmen einer wissenschaftlichen Arbeit und nicht im Auftrag eines Unternehmens
durchgeflihrt wurde, sollte gewahrleisten, dass die Beurteilungen der
berufsspezifischen Kompetenzen beztiglich der Soll- und der Ist-Einschatzung

moglichst ehrlich erfolgte.

Die Bearbeitung beider Modalitdten des ALCP und EKEF dauerte insgesamt ca. 25
Minuten. An dieser Stelle muss schon kritisch erwéhnt werden, dass die Online-
Version des Fragebogens keine Zwischenspeicherung der Ergebnisse zuliel3. Das
heil3t, dass die Untersuchungsteilnehmer den Fragebogen am Stiick bearbeiten
mussten. Falls sie im Laufe der Bearbeitung diese unterbrachen, war es nicht
maoglich, wieder an der Stelle der Unterbrechung anzuknipfen. Somit war damit zu
rechnen, dass viele Untersuchungsteilnehmer der Online-Befragung den Fragebogen

nicht bis zum Ende ausfiillen.

6.3 Auswertemethoden

Der folgende Abschnitt bezieht sich sowohl auf die genutzten Methoden zur Analyse
des Instrumentes als auch auf die Methoden, die zur Uberprifung der empirischen
Fragestellungen genutzt werden. Aus diesem Grund werden zuerst die Verfahren
vorgestellt, die zur Analyse des Instrumentes dienen, um dann die Anséatze zu

erlautern, die einer Klarung der empirischen Fragestellung dienen.

6.3.1 Beurteilung der Qualitat der Daten und der Instrumente

6.3.1.1 Uber priifung der Beurteiler iiber einstimmung

Nach Harvey (1991) handelt es sich bei der Beurteilertibereinstimmung um das
zentrale Kriterium fur die Gite einer Anforderungsanalyse. Denn bei der
Arbeitsanalyse ist es im Gegensatz zu psychometrischen Tests nicht nur essentiell,
dass das Instrument reliabel ist, sondern auch, dass die Urteile der
Untersuchungsteilnehmer reliabel sind. Die Genauigkeit einer Arbeitsanalyse hangt
folglich sowohl von der Reliabilitat des Instrumentes als auch von der Genauigkeit

der Beurteilung durch die Untersuchungsteilnehmer der zu befragenden Gruppen ab.
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Erstere kann man beispielsweise Uber die interne Konsistenz bestimmen (ermittelt
Uber Cronbachs Alpha, s. Lienert & Raatz, 1994, S.192), letztere tber die

Konkordanz der Urteile, also die Interrater-Reliabilitat.

Man geht davon aus, dass die verschiedenen Befragungspersonen einer Gruppe
Uber das gleiche immanente Wissen beziglich einer Stelle verfligen. Das bedeutet
wiederum, dass man ahnlich wie bei zwei parallelen Formen eines Verfahrens mit
Hilfe von beispielsweise zwei Befragungspersonen hofft, zu gleichen Informationen
Uber einen Beruf zu gelangen. Genau, wie es niemals zwei exakt parallele Verfahren
gibt, die absolut wechselseitig austauschbar sind, gibt es niemals zwei oder mehrere
Untersuchungsteilnehmer, die die gleiche Wahrnehmung der gleichen Stelle haben.
Hierbei spielen noch verschiedene Probleme der Beurteilung von Arbeitsmerkmalen
in dieselbe ein, wie die zentrale Tendenz, Verzerrungen aufgrund personlicher
Dispositionen, reale Unterschiede zwischen den Arbeitsausfiihrungen derselben
Stellen, usw. (s. Bortz & Doring, 2002, S. 250 f.; Zapf, 1989, S. 45-48). Damit man
jedoch von reliablen, also genauen Ergebnissen beziglich einer
Anforderungsanalyse einer bestimmten Stelle oder Berufsgruppe durch eine Gruppe
von Untersuchungsteilnehmern sprechen kann, muss uberpruft werden, ob die
Beurteiler sich hinsichtlich ihrer Einschatzung des Analyseobjektes ahnlich sind bzw.
ob sie Interrater-Reliablitat aufweisen. Dieses Postulat ergibt sich auch aufgrund der

folgenden Uberlegungen zur klassischen Testtheorie:

Die Grundlagen der klassischen Testtheorie (KTT) nach Gulliksen (1950, zitiert in
Amelang & Zielinski, S. 33) werden nicht im Detail erlautert. Diese sind
zusammenfassend dargestellt und kdnnen z.B. nachgelesen werden in Amelang und
Zielinski (2002, S. 33 ff.). Fur die praktische Anwendung von psychometrischen Tests
ist u.a. der Umgang mit dem Messfehler relevant. Bei der Konstruktion einer Skala
zur Erfassung eines Konstruktes, z.B. Gewissenhaftigkeit, wird versucht, den
Messfehler bei einmaliger Testung einer Person gering zu halten, indem das
Konstrukt mit mehreren Items erfasst wird. Diese représentieren verschiedene
Facetten des zu erfassenden Konstrukts und haben damit Index- oder
Indikatorcharakter fur das jeweilige Konstrukt. Je nach gewabhlter Breite des
Konstruktes, kdnnen sich die Items inhaltlich durchaus unterscheiden. So wird im
NEO-FFI das Persdnlichkeitskonstrukt ,Gewissenhaftigkeit”, welches als Bestandteil
der Big Five recht breit gefasst ist (Amelang & Bartussek, 2001), durch Items erfasst,
die sich auf vollig verschiedene Verhaltensweisen beziehen: ,Ich halte meine Sachen
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ordentlich und sauber.” vs. ,Ich kann mir meine Zeit recht gut einteilen, so dass ich

meine Angelegenheiten rechtzeitig beende.” (Borkenau & Ostendorf, 1993).

Diese Annahmen kann man auch auf Anforderungsanalysen Ubertragen. So
charakterisieren beispielsweise mehrere Verhaltensweisen eine
Kompetenzdimension. Je nachdem, wie breit der jeweils interessierende
Kompetenzbereich gefasst wird, werden unterschiedlich viele Iltems zur
Charakterisierung desselben herangezogen. Das heil3t also, dass bei der Erfassung
der Anforderungsbereiche eines Berufes durch Beurteilung einer Befragungsperson
der Messfehler kontrolliert wird, indem die verschiedenen einen Aufgaben- oder
Kompetenzbereich charakterisierenden Items zu Skalen zusammengefasst werden.
Da jedoch bei der Beurteilung eines Berufes durch eine Person durchaus ein auf den
Beurteiler zurtickzufilhrender Messfehler entstehen kann, sollten immer mehrere
Befragungspersonen den gleichen Beruf beurteilen. Dieses Vorgehen ergibt sich

ebenfalls aus den Axiomen der KTT, und zwar nach dem zweiten Axiom.

Diesem zufolge ist der Messfehler eine Zufallsvariable mit dem Erwartungswert Null

und einer endlichen Varianz s¢?, die fiir alle Personen j gleich ist. Daraus folgt nun,

dass die Summe der Fehlerwerte bei einmaliger Messung mit einem Instrument t an
¥

unendlich vielen Personen Null ergeben muss: é ej =0 (Amelang & Zielinski, 2002,
i=1

S. 34). Dies bedeutet nun wiederum fir die Arbeits- und Anforderungsanalyse, dass

moglichst viele Befragungspersonen bestimmte die Tatigkeit charakterisierende

Dimensionen beurteilen sollen, um den Messfehler so zu kontrollieren.

Die Repréasentativitat des Beurteilungsmittels nimmt also mit der Anzahl der
Beurteiler zu (Rindermann, 1998). Nach Rindermann (1998, S. 80) kann der
Cronbachs-Alpha-Koeffizient als approximative GroRRe der Interrater-Reliabilitat bei
gréReren Gruppen verwandt werden und entspricht der relativen Ubereinstimmung
der Gesamtgruppe von Beurteiler eines Objektes. Die nachfolgend beschriebene
Bestimmung der Konkordanz mehrerer Beurteiler verschiedener Merkmale mittels
einer Skala wird einer Gruppe von Mal3en zugeordnet, die man als Intraclass-
Korrelationskoeffizienten bezeichnet (Bortz & Doring, 2002, S. 275; Diehl &
Staufenbiehl, 2001, S. 170).

Zur Bestimmung desselben wird die Datenmatrix transponiert, so dass die Beurteiler

einer Stelle die Variablen bilden. Die Skalenmittelwerte der jeweiligen Beurteiler
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bilden die Zeilen, also die Falle. Zwischen den Beurteilern wird nach dem Vorgehen
zur Bestimmung des Alpha-Koeffizienten der Mittelwert aller Raterinterkorrelationen
berechnet (Lienert & Raatz, 1994). Der Alpha-Koeffizient ist identisch mit der
Average Measure Intraclass Correlation nach Formel <<12>> (Asendorpf & Walbott,
1979) und gibt die Reliabilitdt der Uber die gesamte Beurteilergruppe gemittelten
Ratings an (Diehl & Staufenbiehl, 2001). So kann die mittlere Konkordanz zwischen
Beurteilern eines Berufes hinsichtlich mehrerer Merkmale bestimmt werden. Die
Hohe des Koeffizienten gibt Auskunft darber, inwiefern die Beurteiler sich
hinsichtlich ihrer Einschatzung ahnlich sind, und wie reliabel die Beurteilung der

Stelle durch eine Gruppe von Beurteilern ist.

6.3.1.2 Gutekriterien desALCP und EKEF

Objektivitat

Lienert und Raatz (1994) verstehen unter Objektivitat eines Tests den ,Grad, in dem
die Ergebnisse eines Tests unabhéngig vom Untersucher sind“ (S.7). Man
unterscheidet verschiedene Aspekte bezuglich der Objektivitat eines Verfahrens, die
sich auf unterschiedliche Abschnitte der Durchfuhrung beziehen. Zum einen muss
die Durchfuihrungsobjektivitat gewahrleistet sein. Diese lasst sich durch eine
Standardisierung der Durchfiihrung erreichen. Aufgrund des standardisierten Frage-
und Antwortformates ist die Durchfiihrungsobjektivitat beider Instrumente bezlglich
des Ablaufes gegeben. Von der Auswertungs-Objektivitat der Instrumente kann auf
Grund einer auf Syntaxen beruhenden vollstandardisierten Auswertung

ausgegangen werden.
Reliabilitat und Validitat

Die Reliabilitat oder Zuverlassigkeit eines Verfahrens gibt den Grad der Genauigkeit
an, ,mit dem es ein bestimmtes Persodnlichkeits- oder Verhaltensmerkmal misst...“
(Lienert & Raatz, 1994, S. 9). Diese kann man auf verschiedene Wege bestimmen,
z.B. durch Paralleltests, die Methode der internen Konsistenz, Split-Half-Methode,
etc. (s. Buhner, 2003; Lienert & Raatz, 1994). Im vorliegenden Fall wird die
Reliabilitat durch Cronbachs Alpha als Mal3 der internen Konsistenz bestimmt. Die
Bestimmung der Reliabilitat ist Teil einer Skalenanalyse, die ausfuhrlicher im
Ergebnisteil 7.2 beschrieben wird. Da die Beschreibung der Skalenanalyse

gleichzeitig auch Strukturierungsmerkmal der folgenden Analysen ist des
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Ergebnisteils, wird sie an dieser Stelle, obwohl inhaltlich dem Methodenteil

zuzuordnen, nicht weiter beschrieben.

Die Validitat eines Verfahrens ist die Genauigkeit, mit der ein Instrument ein
intendiertes Merkmal misst. Diese kann mittels Konstruktvalidierung,
Kriteriumsvalidierung etc. bestimmt werden (s. Jager, 1984). Ein Ziel der
vorliegenden Arbeit ist die Uberpriifung, welche der Erhebungsverfahren am besten
zwischen zwei Gruppen differenzieren. Da es sich ausschlieZlich um Verfahren
handelt, die mit dem Ziel entwickelt wurden, Eigenschaften oder Kompetenzen von
Fuhrungskréften valide zu messen, ist ein Mal fiir die Validitat der Verfahren die
Diskiminationsleistung derselben zwischen den beiden Gruppen ,Fihrungskrafte*
und ,Mitarbeiter”. Die Diskriminationsfahigkeit der einzelnen Instrumente wird mittels

Diskriminanzanalysen bestimmt, die im folgenden Abschnitt beschrieben werden.

6.3.2 Uberprufung der Fragestellungen

Die vorliegende Arbeit mochte verallgemeinernd vor allem zwei Fragestellungen

beantworten:

1) Unterscheiden die beiden Gruppen sich hinsichtlich der durch die beiden

Verfahren erfassten Dimensionen, und wenn ja, in welchen Dimensionen?

2) Welche Vorgehensweise erbringt die beste Diskriminanzleistung zwischen den

beiden Gruppen?

Frage 1 soll mittels varianzanalytischer und weiterer inferenzstatistischer Methoden
untersucht werden. Einige zentrale Ergebnisse der Diskriminanzanalyse dienen der

Klarung der Frage 2.

6.3.2.1 M ulti- und univariate inferenzstatistische Verfahren

Ziel der Arbeit ist der Vergleich der beiden Gruppen bezglich der Beurteilung der
verschiedenen Skalen in den verschiedenen Antwortdimensionen. Graphisch kann
man dies mit Hilfe eines Profils, im konkreten vorliegenden Fall mit Hilfe eines
Anforderungsprofils darstellen. Die Anforderungsprofile der beiden Gruppen, die sich
aus den verschiedenen Vorgehensweisen ergeben, werden graphisch
gegenubergestellt und auf Unterschiede geprift. Erlaubt dieses Vorgehen eine
augenscheinvalide Uberprifung der unterschiedlichen Anforderungen in den beiden

Gruppen, so liegt jedoch mit Hilfe dieses Vorgehens keine zufallskritische

124



Methode Studie 1

Absicherung vor, ob die sich ergebenden Profile als Ganzes, also bei gleichzeitiger
Berilicksichtigung der verschiedenen zu beurteilenden Dimensionen und der
Gruppenzugehdrigkeit, in ihrer Hohe und der Verlaufsgestalt voneinander
unterscheiden. Da nicht nur die Fragestellung interessiert, ob die beiden Gruppen
sich bei gleichzeitiger Betrachtung aller Variablen unterscheiden?, sondern eben ob
die beiden Gruppen sich auch in der Hohe ihrer Beurteilungen der einzelnen
Anforderungsdimensionen unterscheiden, muss der Dimensionsfaktor neben dem
Gruppenfaktor mit in die Analyse integriert werden. Es ergibt sich also ein
zweifaktorieller Versuchsplan, mit dem zweistufigen Gruppenfaktor und dem
mehrstufigen Dimensionsfaktor, der varianzanalytisch ausgewertet werden kann.
Dieses Vorgehen entspricht dem immer noch aktuellen Ansatz von Lienert (1963)
zum Nachweis der Gruppenspezifitdt von Ergebnisprofilen. Ein signifikanter
Haupteffekt des Gruppenfaktors bedeutet nun, dass, Uber alle Skalen hinweg, die
eine Gruppe hohere Messwerte liefert als die andere. Entsprechend besagt ein
signifikanter Haupteffekt des Dimensionsfaktors, dass bei Berticksichtigung aller
Untersuchungsteilnehmer, die Beurteilung oder das durchschnittliche Ergebnis der
verschiedenen Skalen unterschiedlich hoch ausfallt. Am interessantesten ist eine
Interaktion der beiden Faktoren, welche besagt, dass die beiden Gruppen sich

beziglich der Skalen in unterschiedlicher Weise unterscheiden.

Zu diesem Zweck sollen Varianzanalysen mit Messwiederholung durchgefiihrt
werden. Dieses Verfahren wird eingesetzt, wenn geprift werden soll, ob zwischen
den Mittelwerten von mehren abhéngigen Stichproben statistisch signifikante
Unterschiede bestehen. Nach Diehl und Arbinger (1992) liegen abhéangige Gruppen
vor ,wenn eine Stichprobe von n Personen sukzessive allen J
Untersuchungsbedingungen ausgesetzt wird.” (S. 312). Streng genommen verstolt
diese Vorgehensweise im vorliegenden Fall gegen die Voraussetzungen der
Varianzanalyse, die da besagt, dass die gleiche Stichprobe von Personen unter J
verschiedenen Untersuchungsbedingungen mit dem gleichen Instrument getestet
werden soll. In dieser Studie werden die beiden Stichproben mit mehreren Variablen

unter der gleichen Bedingung getestet. Nach Lienert (1963) ist es nun aber mdglich,

% In diesem Fall wirde man eine multivariate Varianzanalyse nach dem allgemeinen linearen Modell
mit der Gruppenzugehdrigkeit als festem Faktor und den verschiedenen Skalenwerten als abhéangige

Variablen berechnen.
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an dieser Stelle einen ,Kunstgriff* anzuwenden. Die verschiedenen Variablen werden
dahingehend interpretiert, dass sie gleich valide ein Kriterium, also im vorliegenden
Fall Fihrungskompetenzen oder Fuhrungseigenschaften messen. Man sieht also von
den spezifischen Gultigkeitsanspruchen der einzelnen Skalen ab und nimmt
stattdessen an, dass sie in Hinblick auf ein hypothetisches Kriterium gleich valide
sind. Voraussetzung dafir ist nun, dass die verschieden Skalen zumindest
geringfugig miteinander korrelieren, was ebenfalls Uberprift werden muss. Das
beschriebene Vorgehen von Lienert (1963) wurde schon mit Erfolg von Amelang
(1975) bei einer Unterschiedlichkeitsprifung von Testprofilen verschiedener
Studienfacher angewandt. Auch hier wurden unterschiedliche Skalen wie solche zur
Erfassung von Sozialer Intelligenz und Merkfahigkeit einer gleichzeitigen Analyse

unterzogen.

Die Gruppierungsvariable Fuhrungskraft vs. Mitarbeiter dient dabei als fester Faktor.
Die Beurteilungen der verschiedenen Dimensionen bilden dabei die abh&ngige
Variable. Das Vorgehen einer Varianzanalyse mit Messwiederholung wird gewabhilt,
da, wie erlautert, von einer Abhangigkeit der verschiedenen Variablen ausgegangen
wird. Auch wenn es sich eigentlich um unterschiedliche Skalen handelt, sind
letztendlich samtliche Skalen der Beschreibung der Persdnlichkeit oder des Berufes
zuzuordnen. Varianzanalysen mit Messwiederholung berlcksichtigen diese
Abhangigkeiten. Der Begriff ,Messwiederholung” ist an dieser Stelle etwas
irrefihrend, da diese Methodik fir samtliche Analysen eingesetzt werden darf, in
denen aufgrund inhaltlicher Gegebenheit von einer gegenseitigen Beeinflussung der
Variablen ausgegangen werden kann. Dies kann aufgrund einer tatséchlichen
Messwiederholung (also mehrere Messungen mit demselben Instrument zu
unterschiedlichen Zeitpunkten) gegeben sein, aber auch wenn inhaltliche
Abhangigkeiten vorliegen. Dieses Vorgehen wird beispielsweise im Kontext der EEG-
Forschung angewandt, wenn zu einem Messzeitpunkt verschiedene Variablen
erhoben werden, die dann einer gemeinsamen Analyse mittels Varianzanalyse mit
Messwiederholgung unterzogen werden (s. Beauducel, Debener, Brocke & Kayser,
2000).

Falls die Gruppen sich unterscheiden, werden ,quasi“ post hoc (denn es handelt sich
ja nur um zwei Gruppen) einfache Gruppenvergleiche mittels T-Tests oder
verteilungsfreier Methoden fir die einzelnen Skalen vorgenommen. Fir den Fall,
dass der Dimensionsfaktor einen Effekt zeitigt, werden post hoc Analysen nach
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Duncan durchgefuhrt, um festzustellen, in welcher Gruppe sich welche Dimensionen
in der Hohe ihrer Beurteilung unterscheiden. Nach Lienert und Raatz (1998, S. 322)
liegt der Vorteil einer Profildarstellung gerade darin, dass die einzelnen Merkmale
miteinander verglichen werden kdnnen. Ein zahlenmalfiiger Vergleich ist nur méglich,
wenn alle Einzelresulte auf Grundlage der gleichen Metrik berechnet wurden oder

ihnen ein einheitlicher Normenmalf3stab zugrund liegt.

Der post-hoc-Test nach Duncan wird eigentlich bei Faktoren angewandt, die als
unabhangige Variablen in die Analyse einflieen. Da jedoch keine post-hoc Tests fur
Messwiederholungsfaktoren in SPSS durchgefiihrt werden kénnen (Buhl & Zofel,
2005), wird diese Vorgehensweise gewahlt. Es handelt sich folglich um ein sehr
konservatives Vorgehen, da eigentlich von einer Abhéngigkeit der Messwerte
ausgegangen werden muss, und bei Berticksichtigung von Abhangigkeiten zwischen
zwei Variablen Differenzen eher als statistisch bedeutsam gelten. Bei dem Duncan-
Test werden paarweise Vergleiche angestellt, deren schrittweise Reihenfolge
identisch ist mit der Reihenfolge, die beim Student-Newman-Keuls-Test verwendet
wird. Abweichend wird aber ein Sicherheitsniveau fur die Fehlerrate der
zusammengefassten Tests statt einer Fehlerrate fur die einzelnen Tests angegeben.
In Blécken werden die Skalen gruppiert, die sich nicht statistisch signifikant
voneinander unterscheiden. Die entsprechenden statistischen Operationen sollen an
dieser Stelle nicht mehr naher erlautert werden, sondern es wird auf die einschléagige
Fachliteratur verwiesen (Bortz, 2004; Diehl & Arbinger, 1992). Auf Besonderheiten
der Durchfiihrung der statistischen Verfahren (beispielsweise Verletzung bestimmter
Voraussetzungen) wird im Ergebnisteil gesondert eingegangen, da sich einige
Implikationen fur die Durchfiihrung der Varianzanalyse erst aus bestimmten

Ergebnissen ableiten.

Mit dem Ziel, zu bestimmen, welche der untersuchten Variablen in welcher
Vorgehensweise am besten zwischen den beiden Gruppen differenziert, wird
zusatzlich noch die Effektgrof3e d bestimmt. Dabei wird die mittlere Differenz der
beiden Gruppen in Verhaltnis zum arithmetischen Mittel der beiden Streuungen
gesetzt. Dieses Mal} gibt tber die Signifikanz hinaus Auskunft Gber die praktische
Bedeutsamkeit der gefundenen Gruppenunterschiede. Bei t-Test werden
EffektgroRen d =.20 als klein, d =.50 als mittel und .d = .80 als grol3 bezeichnet
(Bortz & Ddring, 2002). Eine weitere Klassifikationsmoglichkeit der Effektgrolie ist der
Uberschneidungsbereich der Verteilungen der beiden Populationen. 92%
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Uberschneidungsflache bei einem kleinen Effekt, 80% fiir einen mittleren und 68%
fur einen gro3en Effekt. Dazu wird nach Cohen (1982) der Bereich U1 berechnet, in
dem sich die beiden Gruppen nicht Uberlappen. 1-U1 ist dann eine Méglichkeit, die

Effektgroe zu berechnen.

6.3.2.2 Diskriminanzanalyse

Mit Hilfe der Diskriminanzanalyse soll entschieden werden, welche der verwandten
Vorgehensweisen (Kompetenz- vs. Eigenschaftsbeurteilung, Soll- vs. Ist-
Einschatzung) die beste Diskriminationsleistung fur die beiden Gruppen erbringt.
Dabei interessiert an dieser Stelle vor allem, wie gut alle betrachteten Variablen
zusammen zwischen den beiden Gruppen differenzieren kénnen, und nicht so sehr,
welche Variable innerhalb einer Vorgehensweise den gréf3ten Beitrag zur

Gruppenunterscheidung liefert.

Die folgenden Ausfuihrungen zu den formalen Charakteristika der
Diskriminanzanalyse orientieren sich an verschiedenen Werken zu multivariaten
Verfahren. Dabei handelt es sich im wesentlichen um Leonhart (2004) und
Backhaus, Erichson, Plinke und Weiber (2000).

Bei der Diskriminanzanalyse handelt es sich um ein multivariates Verfahren zur
Analyse von Gruppenunterschieden. Unter Berticksichtigung von mehreren
intervallskalierten Variablen kdnnen zwei oder mehr Gruppen hinsichtlich ihrer
Unterschiede untersucht werden. Dabei handelt es sich im Vergleich zur
Clusteranalyse um kein exploratives, sondern um ein konfirmatorisches Vorgehen.
Man geht von einer vorhandenen distinkten Gruppierung der Merkmalstréager aus und
Uberprift die Qualitat dieser Gruppierung. Ziel einer Diskriminanzanalyse ist also die
Vorhersage einer Gruppenvariable auf Basis einer oder mehrerer intervallskalierter
Pradiktoren. Im Zwei-Gruppen-Fall besteht eine formale Ubereinstimmung zwischen
einer Diskriminanzanalyse und einer multiplen Regressionsanalyse, was sich fur die
Uberprifung der vorliegenden Fragestellung als sehr giinstig erweist (s.u.). Die

Diskriminanzanalyse beantwortet im wesentlichen zwei Fragen:
1. Welche Variablen tragen maf3geblich zu Gruppenunterschieden bei?

2. Kann die Gruppenzugehdorigkeit anhand der Diskriminanzfunktion

vorhergesagt werden?

128



Methode Studie 1

Die Diskriminanzfunktion ordnet jedem Individuum einen Wert auf der
Diskriminanzvariablen y zu. Die Diskriminanzvariable y ergibt sich als

Linearkombination der p Merkmalsvariablen:
y =Dbo + biX1 + boXo + ... + bpXp

Die Parameter der Diskriminanzfunktion sind so zu bestimmen, dass sich die zwei
Gruppen auf der Diskriminanzvariablen y maximal unterscheiden, sprich, die

Differenz zwischen den mittleren Diskriminanzvariablen y. und y. der Gruppe A

Fuhrungskréafte und B Mitarbeiter sollen maximal werden.

Zwei Voraussetzungen mussen erflllt werden:

1. Maximierung der Streuung zwischen den Gruppen: d =|ya- Vs bzw.
d?= (V- ¥s)

nA 2 ne
2. Minimierung der Streuung innerhalb der Gruppen: s> =g (yu- y») +@ (va- Vo)

j=1 i=1

Daraus leitet sich das Diskriminanzkriterium Gamma (G) wie folgt ab:

G= — a max.
s

d2
2
Fir eine detaillierte Beschreibung der Bestimmung der Diskriminanzkoeffizienten bg
bis b, wird auf Backhaus et al. (2000, S. 216-223) verwiesen.

Zentral fUr die vorliegende Arbeit ist die Frage, wie gut die verschiedenen
Diskriminanzgleichungen zwischen den beiden Gruppen A und B unterscheiden,
sprich, wie hoch die Gute der Diskriminanzfunktionen ist. Dazu gibt es zwei
Mdglichkeiten: zum einen die Prifung der Klassifikation, zum anderen Prifung des

Diskriminanzkriteriums G.
Prafung der Klassifikation:

Fur jede Person lasst sich mit Hilfe der Diskriminanzfunktion ein Wert in der
Diskriminanzvariablen y und damit auf der Diskriminanzachse berechnen. Diese
Diskriminanzwerte werden nun mit einem kritischen Diskriminanzwert verglichen. Auf
Grundlage der Diskriminanzwerte lassen sich fir die zwei Gruppen Fuhrungskrafte
und Mitarbeiter Mittelwerte berechnen. Der kritische Diskriminanzwert ist nun nichts

anderes als das gewichtete arithmetische Mittel (bei unterschiedlicher
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Gruppengrof3e) der Diskriminanzgruppenmittelwerte. Mit Hilfe von Normierungen
wird dieser Wert gleich Null gesetzt. Das heil3t also, dass alle Werte der Gruppe A
negativ und alle Werte der Gruppe B positiv sein missten, falls die

Diskriminanzfunktion zu einer 100 % richtigen Klassifikation der Personen fihrt.

Dies ist jedoch meist nicht der Fall. Eine so genannte Klassifikationsmatrix gibt
Auskunft Gber die Haufigkeiten der richtig vorgenommenen Klassifikationen. Die
Zuordnung der Falle wird in SPSS an Hand ihres Diskriminanzwertes tber die
Bayers-Entscheidungsregel vorgenommen. Danach ist die Wahrscheinlichkeit, dass

ein Fall mit einem Diskriminanzwert y zur Gruppe G; (i = 1,...,k) gehort, gleich

56Dy = _P(P/G)PG)
& /(p(D/G)xp(G)]

posteriori Wahrscheinlichkeit p(Gi/D) am grof3ten ist. Es wird also die tatsachliche mit

Der Fall wird dann der Gruppe zugeordnet, fir die die

der durch die Diskriminanzfunktion vorhergesagten Gruppenzugehdgrigkeit verglichen.
Ein Vergleich der prozentual richtigen Klassifikationen mit einer a priori festgesetzten
Wabhrscheinlichkeit der Gruppenzuordnung gibt Auskunft Gber die Gite der
Diskriminanzfunktion. Bei gleich groRen Gruppen ergibt sich eine a priori
Wahrscheinlichkeit von 50% einer richtigen Zuordnung. Falls die Gruppen
unterschiedlich grof3 sind, muss diese a priori Wahrscheinlichkeit entsprechend
angepasst werden. Als Schatzungen der a priori Wahrscheinlichkeiten werden dann
die relativen Auftretenshaufigkeiten der Gruppen in den Daten eingesetzt. Die
Klassifikationsmatrix gibt die Prozentzahl der richtig klassifizierten Falle unter

Beriicksichtigung der vorher festgelegten a priori Wahrscheinlichkeit an.
Prifung des Diskriminanzkriteriums:

In diesem Fall wird der Maximalwert des Diskriminanzkriteriums als Mal3 fur die Gute
der Diskriminanzfunktion herangezogen. Der Maximalwert des
Diskriminanzkriteriums kann als Eigenwert g aufgefasst werden. Der Eigenwert gibt
das Verhaltnis der erklarten Streuung zur nicht erklarten Streuung, also dem
Residuum an. Der Eigenwert ist nicht auf Werte zwischen Null und Eins normiert, da
sowohl die erklarte als auch die nicht erklarte Streuung beliebige positive Werte
annehmen kann. Teilt man jedoch die erklarte Streuung der Diskriminanzvariablen
durch die Gesamtstreuung, so umgeht man dieses Problem. Im Zwei-Gruppen-Fall
entspricht dieser Koeffizient dem bei der multiplen Regressionsanalyse ublichen
GutemaR R? (Backhaus et al., 2000, S. 172). In der Diskriminanzanalyse wird jedoch
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Ublicherweise die Wurzel des Verhéltnisses von erklarter und gesamter Streuung als
Gutemal3 herangezogen. Dieser Koeffizient wird als kanonischer
Korrelationskoeffizient r. bezeichnet und entspricht im Zwei-Gruppen-Fall dem
multiplen R der Regressionsanalyse. In der Diskriminanzanalyse handelt es sich also
im Falle von zwei Gruppen bei dem kanonischen Korrelationskoeffizienten um die
bivariate Korrelation der geschéatzten Diskriminanzwerte mit der
Gruppierungsvariablen. Das Quadrat des kanonischen Korrelationskoeffizienten ist in
diesem Fall entsprechend ein Malf3 fur die tatséchlich aufgeklarte Varianz in der
Gruppierungsvariablen. Da es sich mathematisch betrachtet bei dem kanonischen
Korrelationskoeffizienten um eine bivariate Korrelation handelt, ist es nun moglich,
die Gite der verschiedenen Diskriminanzfunktionen auf signifikante Unterschiede zu
prufen. Dazu wird der z-Test zur Bestimmung von Unterschieden zwischen
Korrelationskoeffizienten herangezogen®. Die Korrelationskoeffizienten werden
Fisher-z-transformiert. Die Prufstatistik flr einen Unterschied zwischen zwei Fisher-z-

. . . . . Z.-Z
transformierten Korrelationskoeffizienten ergibt sich aus: z= el __re2

Nach Backhaus et al. (2000) handelt es sich nicht bei dem kanonischen
Korrelationskoeffizienten, sondern bei Wilks’ Lambda L um das gebréuchlichste
Kriterium zur Bestimmung der Diskriminationsfahigkeit einer Diskriminanzfunktion.
Wilks’ Lambda gibt das Verhaltnis der nicht erklarten Streuung zur Gesamtstreuung
an. Durch entsprechende Transformation von Wilks’ Lambda kann man den
Koeffizienten in eine Zufallsvariable tberfiihren, die annahernd Chi-Quadrat verteilt
ist. Anhand dieses Koeffizienten kann man nun Uberprifen, ob die beiden Gruppen

sich auf Grundlage der berucksichtigten Merkmalsvariablen unterscheiden oder nicht.

Dieser Fragestellung soll jedoch mit der Varianzanalyse nachgegangen werden, so
dass Wilks’ Lambda an dieser Stelle nicht weiter berlcksichtigt wird. Stattdessen
wird der kanonische Korrelationskoeffizient als Maf3 fur die Gite der
Diskriminanzfunktion herangezogen. Dieser Koeffizient bietet namlich im Falle zweier

Gruppen einen weiteren Vorteil fur die in dieser Arbeit zu klarenden Fragestellung. In

* Zur Verwendung des Fisher-Z-Tests zur Bestimmung von signifikanten Unterschieden zwischen

multiplen Korrelationskoeffizienten Beauducel (18.1.2005), personliche Mitteilung.
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einem Zwei-Gruppen-Fall entspricht der kanonische Korrelationskoeffizient der
bivariaten Korrelation der geschatzten Diskriminanzwerte mit der
Gruppierungsvariablen. Dies bedeutet wiederum, dass die sich aus den
verschiedenen Vorgehensweisen zur Bestimmung von Anforderungen von
Fuhrungskréaften ergebenden kanonischen Korrelationskoeffizienten mittels Fischer-
Z-Test fur Korrelationskoeffizienten auf signifikante Unterschiede geprtift werden

koénnen.
Bestimmung der trennscharfsten Variablen:

Mit einem schrittweisen Vorgehen kann man bei der Diskriminanzanalyse in logischer
Analogie zum schrittweisen Vorgehen der Regressionsanalyse bestimmen, welche
Variablen den héchsten Beitrag zur Trennung von Gruppen leisten. Es werden also
die Variablen bestimmt, die bei gleichzeitiger Berticksichtung aller Variablen die
beste Vorhersage zur Gruppenzugehdérigkeit leisten. Ausgangspunkt fir die
Bestimmung dieser Variablen ist die Diskriminanzprifung auf Grundlage von Wilks’
Lambda L.

Wie oben bereits erlautert wurde, handelt es sich bei Wilks Lambda L um ein
Kriterium zur Bestimmung der Gite der gesamten Diskriminationsleistung. Im
Vergleich zur kanonischen Korrelationskoeffizienten r. handelt es sich bei Wilks
Lambda um ein inverses Gutemal3, sprich, je niedriger die Werte, desto besser die

Gute der Diskriminanz. Zwischen r; und L besteht die folgende Beziehung:
1=r2+L

Mit Hilfe der folgenden Formel kann man L in eine annahernd Chi-Quadrat-verteilte
Zufallsvariable Gberfuhren (mit J-(G-1) Freiheitsgraden), die dann — wie oben bereits
beschrieben — eine statistische Signifikanzprufung der Diskriminationsfunktion

erlaubt;
en- TG, 1§InL
& 2

mit N = Anzahl der Falle, J = Anzahl der Variablen, G = Anzahl der Gruppen.

X?=-

Mit Hilfe von Wilks’ Lamda kann man auch die Diskriminationsleistung jeder einzelner

Variablen isoliert betrachten. Zur Uberpriifung kann der tibliche F-Wert statt des X?-
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Wertes angefihrt werden. Das Ergebnis entspricht dann einer einfachen

Varianzanalyse zwischen Gruppierungs- und Merkmalsvariablen.

Beim schrittweisen Vorgehen werden nun die Variablen einzeln nacheinander in die
Diskriminanzfunktion einbezogen. Dabei wird die Variable ausgewahlt, die Wilks
Lambda als Gutemall minimiert (Es gibt noch andere Gutekriterien, die sich aber alle
im Zwei-Gruppen-Fall nicht von Wilks Lambda und untereinander unterscheiden). Als
erstes wird die Variable aufgenommen, die alleine (isoliert) die héchste
Trennfahigkeit zwischen den Gruppen erbringt. Es werden nun sukzessive die
Merkmalsvariablen aufgenommen, die signifikant zur Verbesserung der
Diskriminationsleistung beitragen. Der Anwender kann das Signifikanzniveau
vorgeben, wobei meist ein Signifikanzniveau von p £ .05 fur die Aufnahme einer
Variablen gewahlt wird. Auf Grundlage eines an dieser Stelle nicht weiter zu
erlauternder Algorithmus werden nun die wichtigsten Merkmalsvariablen ausgewabhilt.
Aus der Reihenfolge, mit der die Merkmalsvariablen in die schrittweise berechneten
Diskriminanzfunktionen eingehen, I&sst sich die relative Wichtigkeit der einzelnen

Variablen ableiten.
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7. Ergebnisse 1

7.1 Beschreibung der Stichprobe

Die Befragungspersonen wurden mittels zweier Modalitaten befragt. An der Paper-
Pencil Umfrage nahmen 100 Personen teil. Zwei Versuchspersonen wurden wegen
stereotyper Itembeantwortung eliminiert, so dass sich die Stichprobe der Paper-
Pencil Befragung auf 98 Teilnehmer verringerte. Auf die Internetseite der Online-
Version des Fragebogens gab es 437 Zugriffe; Daten lagen von 232 Personen vor,
eine vollstandige Bearbeitung des Online-Fragebogens erfolgte jedoch nur von 133
Personen. Insgesamt umfasst die Gesamtstichprobe also N = 231. Das
Durchschnittsalter betrug 37,80 Jahre (Standardabweichung (SD); SD = 11,10;
Median = 34); von den Teilnehmern waren 80 weiblich und 153 mannlich. Von den
Befragungspersonen gaben 121 an, dass sie Mitarbeiter und 110, dass sie
Fuhrungskréfte sind. Die durchschnittliche Berufstatigkeit betrug 12,23 Jahre (SD =
11,43; Median = 8).

Die folgende Kreuztabelle gibt Auskunft dartber, wie viele Fuihrungskrafte und
Mitarbeiter mit welcher Methode befragt wurden. Die Zellenbesetzung ist signifikant
unterschiedlich (X* = 16,71; df = 1; p < .05)

Tabelle 7.1: Kreuztabelle Mitarbeiter/Fiihrungskrafte und Erhebungsmodalitat

Form der

Datenerhebung Gesamt
Paper/Pencil  Online
Gruppe Fuhrungskraft 62 48 110
Mitarbeiter 36 85 121
Gesamt 98 133 231

7.1.1 Ausbildung

Die Schulbildung der Untersuchungsteilnehmer liegt tlber dem
Bevolkerungsdurchschnitt: 5 Hauptschulabschluss, 20 mittlere Reife, 22

Fachhochschulabschluss, 183 allgemeine Hochschulreife (Abitur) (keine signifikanten

Unterschiede zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern; X, = 6,27 und p = .18).

Entsprechend hoch ist das Niveau der Berufsausbildung: 31 absolvierten eine
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Ausbildung, 8 besuchten eine Fachschule, 55 eine Fachhochschule und 137 gaben
einen Universitatsabschluss an. Beziglich des beruflichen Ausbildungsniveaus gibt
es kaum Unterschiede zwischen der Online- und Paper/Pencil-Erhebung, wie die

folgende Tabelle zeigt.

Tabelle 7.2: Aushildung Paper/Pencil- Online Erhebung gegenibergestellt

Form der Datenerhebung

Gesamt
Paper/Pencil ~ Online
Ausbildung 17 14 31
Ausbildung Fachschule 5 3 8
Fachhochschule 27 28 55
Universitat 49 88 137
Gesamt 98 133 231

Auch ein Chi-Quadrat-Test zeigt, dass die Zellenbesetzung zwischen den beiden
Modalitaten sich nicht signifikant voneinander unterscheidet (X2 =6,76;df =3;p>
.05).

Ebenso ergaben sich keine Unterschiede in der Ausbildung der Fihrungskrafte und
Mitarbeiter. Ein Chi-Quadrat-Test zeigt auch hier die Homogenitat der

Ausbildungsverteilung in den zwei Gruppen (X? = 3,10; df = 3; p > .05).

Tabelle 7.3: Ausbildung getrennt fur Mitarbeiter und Fihrungskrafte

Versuchspersonengruppe

Gesamt
Fuhrungskraft Mitarbeiter
Ausbildung 15 16 31
] Fachschule 5 3 8
Ausbildung
Fachhochschule 21 34 55
Universitat 69 68 137
Gesamt 110 121 231

Nur bei Fachhochschul- oder Universitatsabschluss wurde mittels eines freien
Antwortformats nach dem Studienfach gefragt. Die Studienfacher wurden (so weit
moglich) Oberbegriffen wie Betriebswirtschaftslehre (BWL),
Ingenieurswissenschaften, etc. zugeordnet. Die gro3te ,Fraktion® bildete BWL mit

insgesamt 56 Abschliissen im wirtschaftswissenschaftlichen Bereich, gefolgt von den
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Ingenieurswissenschaften (50 Nennungen) und Psychologie (22 Nennungen). Alle

anderen Disziplinen erreichten nur einstellige Nennungen.

7.1.2 Beschreibung der Berufstatigkeit

Beziglich der Berufstatigkeit der Untersuchungsteilnehmer ergibt sich ein recht
heterogenes Bild. Mit dem Ziel, eine grobe Klassifikation der Berufe vornehmen zu
kénnen, wurde nach der Branche und dem Bereich gefragt, in denen die Teilnehmer
arbeiten. Hier wurden die Antworten ebenfalls mittels eines freien Antwortformats
erfragt. Aufgrund der vielen unterschiedlichen, jedoch inhaltlich gleichen Nennungen

wurden die Antworten bestimmten Bereichen zugeordnet.

Die meisten Befragungspersonen gaben an, in der Verkehrsbranche zu arbeiten (n =
48), gefolgt vom offentlichen Dienst (n = 44) und von der Informationstechnologie (n
= 38). Den viertgrof3ten Bereich bildete der Dienstleistungssektor (n = 26), zahlt man
Finanzdienstleistungen ebenfalls zu diesem Bereich. Von den tbrigen Nennungen
erreichte nur noch das Gesundheitswesen (n = 15) und Schwerindustrie (n = 12)

einen zweistelligen Betrag.

Von den Bereichen, in denen die Befragungspersonen im Rahmen ihres Berufes
tatig sind, werden auch nur die mit mindestens zweistelliger Nennung aufgelistet. Die
haufigste Nennung erfuhr Management (n = 48), gefolgt von Beratung (n = 27),
Geschaftsfihrung (n = 27), Vertrieb (n = 21), Controlling (n = 19) und Personal (n =
14). Forschung (im universitaren Bereich) wurde von (n = 17) der Teilnehmer
angegeben, Entwicklung (im wirtschaftlichen Kontext) von (n = 14).

Die Mitarbeiter gaben an durchschnittlich, 43168 € (SD = 20752, Median = 40000 €)
und die Fuhrungskréfte 92880 € (SD = 76970, Median = 70000 €) zu verdienen.

7.1.3 Charakterisierung der Fihrungsstichprobe

Weitere Variablen zur Beschreibung der Stichprobe sind ,Wie lange sind Sie schon
Fuhrungskraft?”, ,Hierarchieebene” und ,Anzahl von Mitarbeitern“. Eine Variation

dieser Angaben lag aus nahe liegenden Grinden nur bei Fuhrungskraften vor.

Die Fuhrungskrafte waren durchschnittlich seit 11,61 Jahren mit Fiihrungsaufgaben
betraut (SD = 10,28; Median = 8). Die Spanne der Mitarbeiterzahl bei den
FUhrungskraften war betrachtlich und reichte von 1 bis zu 1200 (Mittelwerte (M); M =
69,15; SD = 195,36). Der Median (Mp) ist somit das einzig aussagekraftige Lagemalf3
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und betragt Mp = 10. Die ungleiche Verteilung der Mitarbeiteranzahl wird z.T. bedingt
durch die unterschiedliche Besetzung der verschiedenen Hierarchieebenen, die ja in
einem engen Zusammenhang mit der Filhrungsspanne steht, wie die folgende
Abbildung verdeutlicht. In Klammern steht der Median der Mitarbeiteranzahl fir die
jeweilige Hierarchieebene. Es sollte noch angemerkt werden, dass die Zuordnung
der Stabstellen zu den beiden Versuchspersonengruppen Fuhrungskrafte vs.
Mitarbeiter Gber die Anzahl der Mitarbeiter entschieden wurde. Bei keiner Angabe
von Mitarbeitern wurden diese Stabstellenmitarbeiter der letzteren Kategorie
zugeordnet. Von den 11 Stabstellenmitarbeitern wurden somit nur 3 als

Fuhrungskréfte klassifiziert.
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Abbildung 7.1: Absolute Haufigkeit in den einzelnen Hierarchieebenen und Median der
jeweiligen Mitarbeiterzahl (Werte in Klammern).

7.2 Analyse des Instrumentes

Da der Kompetenzfragebogen (Sherron, 2000) leicht modifiziert und das Instrument
zur Bestimmung berufsrelevanter Eigenschaften (EKEF) im Sinne eines Trait-
Ansatzes neu entwickelt wurde, ist es notwendig, die beiden Instrumente einer

genauen Analyse zu unterziehen.

Die inhaltliche Zuordnung der Items zu den einzelnen Skalen erfolgte zum einen
durch das rational-deduktive Vorgehen der Itemgenerierung in der Erstellungsphase

des Instrumentes (s. Methodenteil, Abschnitt 6.1.2). Dies gilt vor allem fir den
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Eigenschaftsbezogenen Teil der Anforderungsanalyse. Mit dem Ziel, eine
Binnendifferenzierung der Skalen zu untersuchen, werden die Items der einzelnen
Skalen noch gesondert einer konfirmatorischen Faktoranalyse unterzogen, mit der
aus der Testkonstruktion abgeleiteten Vorgabe von zwei Faktoren. Der
kompetenzbezogene Teil lehnt sich eng an den ,,Adaptive Leadership Competency

Profile” von Sherron (2000) an, dessen Itemzuordnung tibernommen wird.

Die Untersuchung des gesamten Instrumentes auf seine psychometrischen
Eigenschaften schliel3t eine Item- und Skalenanalyse ein. Beziiglich einer
detaillierten Darstellung der zu Grunde liegenden Rechenoperationen wird auf die
einschlagige Literatur verwiesen (z.B. Lienert & Raatz, 1998). Es werden Methoden
der klassischen Testtheorie angewandt. Obwohl die probabilistische Testtheorie
sicherlich wertvolle Dienste bei der Analyse eines Instrumentes liefert, sind die
Voraussetzungen fir ein solches Vorgehen (z.B. ein grol3er Iltempool) speziell bei

dem eigenschaftsbezogenen Analyseinstrument nicht gegeben.

Die Selektion der Items erfolgt mit Hilfe der Trennscharfekoeffizienten der einzelnen
Items und des MalRes der internen Konsistenz der einzelnen Skalen, Cronbach’s
Alpha a. Der Trennscharfekoeffizient gibt an, wie gut ein Item das in einer Skala
erfasste Konstrukt reprasentiert (Lienert & Raatz, 1994). Dazu wird die part-whole
korrigierte Korrelation (ri)) des Items mit der Skala berechnet, also die Korrelation
der jeweiligen Itembeantwortung mit dem um dieses Item korrigierten Summenwert
der Skala. Es stellt sich die Frage, welchen Wert ein Trennscharfekoeffizient haben
muss, damit ein Item noch im Sinne der Skala differenziert. Ebel (1972) bezeichnet
Trennscharfekoeffizienten kleiner .19 als ,unbrauchbar®, zwischen .20 und .29 als
~wenig brauchbar”, zwischen .30 und .39 als ,brauchbar” und gréf3er .40 als ,gut”.
Bortz und Ddring (2002) legen etwas strengere Mal3stébe an die Hohe eines part-
whole korrigierten Korrelationskoeffizienten. Diese Autoren bezeichnen
Trennscharfekoeffizienten zwischen .30 und.50 als ,zufrieden stellend” und Werte
groéRRer .50 als ,gut. Im folgenden wird jedoch die Nomenklatur sensu Ebel (1972)
verwandt, da zuséatzlich noch weitere Gegebenheiten der einzelnen Skalen
berlcksichtigt werden missen. Dazu gehért das Antwortformat der Items. Denn
sowohl die Items als auch die Skalen stellen auf Grund der Verwendung einer
funfstufigen-Likert Skala nur anndherungsweise kontinuierlich verteilte Variablen dar.

Der fir die Berechnung der Trennschéarfe verwandte Produkt-Moment-
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Korrelationskoeffizient nach Pearson setzt jedoch kontinuierlich verteilte Merkmale
voraus. Deshalb kann es auf Grund der nur approximativen kontinuierlichen
Verteilung der Items und der Skalen zu einer leichten Unterschatzung der
Trennschéarfen kommen (Bortz, 2004). Die Bestimmung des individuellen
Punktwertes erfolgt durch die Summation der selektierten Items mit anschlie3ender

Division durch die Iltemanzahl.

Zur Uberpriifung der Genauigkeit der Messung der einzelnen Skalen wird das
Gutemal3 der Reliabilitat benutzt. Von den verschiedenen Mdglichkeiten zur
Uberpriufung der Reliabilitat wird die Methode der Konsistenzanalyse gewahlt, da sie
aullerdem Aussagen uber die inhaltliche Homogenitét einer Skala zulasst. Die
Berechnung der inneren Konsistenz der Skalen erfolgt mittels Cronbachs Alpha (a).
Die interne Konsistenz als Reliabilitatskoeffizient sagt etwas dartber aus, inwieweit
die Items einer Skala das gleiche Konstrukt oder das gleiche Merkmal ermitteln.
Nach Bortz und Doring (2002) werden Reliabilitat zwischen .80 und .90 als gut,
Reliabilitat uber .90 als sehr gut bezeichnet. Die Skalenanalyse beinhaltet zusatzlich

eine Beschreibung der deskriptiven Kennwerte der Variablen.

Bei mehrstufigen Antwortskalen ist der Item-Mittelwert ein Mal3 fur die zentrale
Tendenz der Reaktionen der Probanden auf ein Item (vgl. auch Amelang & Zielinski,
2002). Damit kommt ihm die Bedeutung eines Schwierigkeitsindizes zu. Da der
Mittelwert jedoch ohne gleichzeitige Betrachtung der Streuung wenig aussagekraftig
ist, wird zuséatzlich noch die Standardabweichung betrachtet. Bei Fragebtgen
bedeutet ein niedriger Mittelwert, dass viele Personen das Item in die
entgegengesetzte Richtung beantwortet haben, also in diesem Fall der Aussage des
ltemstamms nicht zugestimmt haben. Fur einen hohen Mittelwert gilt das umgekehrte
Verhéltnis. Sowohl niedrige als auch hohe Mittelwerte weisen auf sehr konforme
Reaktionen der Probanden hin und diskriminieren nicht in Hinblick auf das zu

messende theoretische Konstrukt.

Mit dem Ziel, die gemeinsame Varianzaufklarung der Skalen der beiden
Antwortdimensionen ,Bedeutung fur die erfolgreiche Ausiibung der Tatigkeit* (Soll)
und ,Zutreffen der Kompetenz/Eigenschaft auf Sie personlich” (Ist) und damit deren
wechselseitigen Beziehungen abzuschatzen, werden am Ende der jeweiligen Item-
und Skalenanalyse noch die bivariaten Korrelationen zwischen den jeweiligen Skalen

der beiden Antwortalternativen dargestellt.
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7.2.1 Item- und Skalenanalyse ,Kompetenzbasierte Anforderungen*

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick tiber die Item- und Skalenkennwerte der 11
Skalen zur Soll-Einschétzung des Kompetenzfragebogens. Im Anhang All.3 findet
sich eine Auflistung der Skalen mit den zugehorigen Items gemeinsam fur die Soll-
und Ist-Einschéatzung. Falls Item- oder Skalenkennwerte auf3erhalb der oben

beschriebenen empfohlenen Richtwerte liegen, werden diese im Anschluss diskutiert.

Tabelle 7.4: ltemanzahl, Trennschérfekoeffizienten (ri.;), interne Konsistenz (a), Mittelwert
(M) und Standardabweichung (SD) der Kompetenzskalen Soll

Skala Itemanzahl Ficc-i a M SD
Einfluss und 6 35- .60 75 3.05 57
Motivation

Lernen 5 57 -.75 .86 3,67 .81
Selbst- 8 32- 61 79 4.23 45
Management

Visiondre 5 36 - .68 77 3.83 69
Kompetenz

Teament- 7 46 -.76 88 3,92 71
wicklung

Initiative 3 .35- .46 .60 4,04 .58
Ethisches 6 61-.77 89 3.82 78
Verhalten

Forderung von 6 50-.78 87 3.50 86
anderen

Kommunikation 5 .38-.65 .76 3,75 .65
Entscheidungs- 7 49 - 62 81 3.88 60
findung

Veranderung 7 .45 - .69 .84 3,77 .64

Die Trennscharfekoeffizienten ri.; der meisten Skalen liegen mindestens im guten
Bereich. Nur funf der elf Skalen weisen tberhaupt Koeffizienten zwischen .30 und
.40 auf, liegen aber sensu Ebel immer noch im brauchbaren Bereich. Auch die
Reliabilitaten der meisten Skalen liegen nach der Klassifikation von Bortz und Déring
(2001) im guten Bereich. Die Koeffizienten der Skalen ,Einfluss und Motivation®,
~Selbstmanagement”, ,Visionare Kompetenz* und ,Kommunikation“ sind zwar nicht
mehr als gut zu bezeichnen, liegen aber mindestens noch im zufrieden stellenden

Bereich. Einzig die interne Konsistenz der Skala ,Initiative* erreicht eine
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ungenugende interne Konsistenz mit einem Wert von a = .60. Da die Skala jedoch
nur aus drei Iltems besteht und damit fast halb so wenig ltems beinhaltet wie der Rest
der Skalen, darf dieser Wert nicht Uberraschen. Wirde man die Itemanzahl
verdoppeln und somit eine den anderen Skalen vergleichbare Skalenlange erreichen,
ergabe sich nach der Spearman-Brown-Formel eine korrigierte interne Konsistenz
von corr ry = .75. Dieser Wert und die brauchbare bis gute Trennscharfe der drei
Items spricht dafir, die Skala ,Initiative” trotz ihrer niedrigen internen Konsistenz

nicht zu entfernen.

Die Mittelwerte der Gesamtstichprobe liegen zwischen M = 3,50 und M = 4,23. Da
keine Vergleichswerte mit der vorliegenden Antwortdimension ,Bedeutung fur die
erfolgreiche Austbung der Tatigkeit* vorliegen, konnen die Werte nicht in Relation zu

einer anderen Stichprobe gesetzt werden.

Die Skala mit dem hochsten Mittelwert ,Selbstmanagement” weist gleichzeitig auch
die niedrigste Streuung mit SD = .45 auf. Die Streuung der Skala mit dem niedrigsten
Mittelwert ,Férderung von anderen” ist insgesamt betrachtet die hdchste mit einem
Wert von SD = .86. Generell gilt im Sinne der oben genannten Interpretation des
Mittelwertes als Schwierigkeitsindex, dass die Hohe des Mittelwertes bei den
vorliegenden Skalen umgekehrt proportional zur Streuung in der Gesamtstichprobe
ist und somit die Diskriminationsleistung der Skalen mit steigendem Mittelwert

abnehmen muss.

Zum Abschluss sollen noch die Skaleninterkorrelationen beschrieben werden. Da
jedoch vorrangiges Ziel der vorliegenden Arbeit ein Vergleich der beiden Gruppen
~Fuhrungskrafte und ,Mitarbeiter” soll in einem ersten Schritt verglichen werden, ob
die Kovarianzmatrizen der beiden Gruppen sich unterscheiden. Dazu wird der Box-
Test zur Prufung der Gleichheit der Kovarianzmatrizen zweier Gruppen angewandt.
Tabelle Alll.1 zeigt, dass die Kovarianzmatrizen sich signifikant zwischen den beiden
Gruppen unterscheiden. Folglich werden die Interkorrelationen der Skalen fir die
beiden Gruppen getrennt dargestellt (s. Alll.7 und Alll.8). Bei den Fuhrungskraften
reichen die Korrelationen zwischen den Kompetenz-Skalen (Soll) von .19 bis .66. Bei

den Mitarbeitern liegen die Koeffizienten zwischen .13 bis .74.

Die Kennwerte der Skalen- und Itemanalyse der kompetenzbasierten
Anforderungsanalyse in Bezug auf die Antwortdimension ,Zutreffen der Kompetenz

auf Sie personlich® wird in der folgenden Tabelle 7.5 prasentiert.

141



Ergebnisse Studie 1

Tabelle 7.5: ltemanzahl, Trennschéarfekoeffizienten (ri.;), interne Konsistenz (a), Mittelwert
(M) und Standardabweichung (SD) der Kompetenzskalen Ist

Skala Itemanzahl Ficc-i a M SD
Einfluss und 6 34- 55 70 375 48
Motivation

Lernen 5 45-.63 77 3.64 63
Selbst- 8 37- 58 78 3.92 46
Management

Visionare 5 41 - 65 77 3.62 65
Kompetenz

Teament- 7 37- .65 80 3,85 54
wicklung

Initiative 3 35- .48 59 3,96 56
Ethisches 6 49 - 64 80 4,07 54
Verhalten

Forderung von 6 31-.70 81 3.40 71
anderen

Kommunikation 5 41 - .64 .76 3,56 .64
Entscheidungs- 7 42- 61 79 3.70 57
findung

Veranderung 7 42 - .54 .78 3,68 .55

Die Trennscharfen samtlicher Items liegen mindestens im brauchbaren Bereich und
sind innerhalb der einzelnen Skalen durchaus mit denen der Soll-Antwortdimension
zu vergleichen. Das gleiche trifft auf die internen Konsistenzen der Skalen zu.
Gleichwonhl liegen die Reliablitatskoeffizienten der Ist-Anwortdimension numerisch
meist unter denen der Vergleichskoeffizienten, wenn auch nur geringfugig. Die Skala
Jnitiative" zeigt auch hier die niedrigste interne Konsistenz. Aufgrund der gleichen
Argumentation wie oben wird die Skala aber bei weiteren Berechnungen

berlicksichtigt.

Die Mittelwerte der Skalen betragen zwischen M = 3.40 und M = 4,07. Damit liegen
sie ebenfalls konsistent unter den oben prasentierten Soll-Mittelwerten, wobei aber
die Hohe der Differenz zwischen den einzelnen Skalen durchaus unterschiedlich ist.
Gleiches gilt fir die in Tabelle 7.5 prasentierten Standardabweichungen, die mit
Ausnahme der Skala ,Selbstmanagement” unter den in Tabelle 7.4 prasentierten
Werten liegen. Jedoch sind die Differenzen zwischen den Standardabweichungen

numerisch eher gering. Interpretiert man, wie oben dargelegt, die Mittelwerte als
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Mal3e der zentralen Tendenz bei gleichzeitiger Berticksichtigung der Streuung, so
reagieren die Befragungspersonen in etwa gleich konform auf die

Selbsteinschatzungen wie auf die Beurteilung der beruflichen Relevanz.

Eine Auflistung samtlicher Skalen mit separter Nennung der einzelnen Items befindet

sich im Anhang All.2.

Die Kovarianzmatrizen zwischen den Kompetenzskalen der Ist-Anwortdimension
zeigen ebenfalls signifikante Unterschiede fir die beiden Gruppen (s. Alll.2).
Entsprechend werden die Interkorrelationen zwischen den Skalen getrennt dargelegt
fur die beiden Gruppen (s. Alll.9 und Alll.10). Auch hier zeigen sich recht hohe
Korrelationen zwischen den verschiedenen Skalen, die fur die Fuhrungskrafte von
.21 bis .59 und fir die Mitarbeiter von .07 bis .74 reichen. Die folgende Tabelle zeigt

die Korrelation zwischen den jeweiligen Skalen der Soll — und Ist-Anwortdimension.

Tabelle 7.6: Korrelationen (rs) zwischen den jeweiligen Skalen des Kompetenzfragebogens
der Soll — und Ist-Anwortdimension

Kompetenz Is
Einfluss und Motivation .40
Lernen 49
Selbst-Management .26
Visionare Kompetenz .45
Teamentwicklung .59
Initiative 41
Ethisches Verhalten .51
Férderung von anderen .67
Kommunikation .49
Entscheidungsfindung .56
Veranderung .54

Die Korrelationen zwischen den beiden Antwortdimensionen betragen zwischen .26
und .67. Der mittlere Korrelationskoeffizient (berechnet mit den Fischer-Z-

transformierten Werten mit anschlieender inverser Fischer-Z-Transformation)

betragt r = .49. Im Schnitt klaren die jeweiligen Skalen der Soll- und Ist-
Antwortdimension also ca. 25 % gemeinsame Varianz auf. Aufgrund dieser zwar
substantiellen, jedoch nicht all zu hohen, gemeinsamen Varianzaufklarung werden
die Skalen der beiden Antwortdimensionen zwar als ahnlich, jedoch nicht als

identisch betrachtet.
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7.2.2 Iltem- und Skalenanalyse , Eigenschaftsbasierte Anforderungen*

Wie bereits eingangs erwahnt, werden die Items aller Skalen gesondert einer
konfirmatorischen Faktorenanalyse unterzogen, um eine durch die
Skalenkonstruktion intendierten Binnendifferenzierung der Iltems zu Uberprifen. Es
wird hierbei eine orthogonale Faktorenanalyse nach der Hauptkomponentenmethode
mit Varimax-Rotation innerhalb jeder Skala durchgefiihrt. Da die Skalen zu den
Personlichkeitseigenschaften nach dem Prinzip der durch jeweils zwei Facetten
reprasentierten Big Five entwickelt wurden (s. Methodenteil 6.1.2), wird bei der
Faktorenanalyse dieser Items im Sinne einer konfirmatorischen Faktorenanalyse die
Extraktion von zwei Faktoren vorgegeben. Bei allen anderen Skalen wird eine
Extraktion der Faktoren nach dem Kaiser-Guttman-Kriterium durchgeftuhrt. Es
werden nur Items mit Faktorenladungen > .4 bertcksichtigt (zu diesem Vorgehen s.
auch Otto, Doring-Seipel, Grebe & Lantermann, 2001). Items mit geringeren
Faktorladungen oder mit etwa gleich hohen Faktorladungen auf mehreren Faktoren
werden eliminiert. Falls Items eliminiert werden, wird mit den verbleibenden Items

erneut eine Faktorenanalyse durchgefihrt.

Die unten dargestellten Ergebnisse der Faktorenanalyse beziehen sich nur auf die
Operationen, die nach der Iltemselektion vorgenommen wurden. Die folgende Tabelle
zeigt das zu erfassende Konstrukt, die Anzahl der ursprunglichen Items in der Skala,
die extrahierten Faktoren sowie deren Benennung (bei Extraktion nur eines Faktors
ist die Benennung dieses Faktors identisch mit dem urspriinglich zu erfassenden
Konstrukt), die Eigenwerte dieser Faktoren, die Varianzaufklarung der Faktoren als
auch die Anzahl der nach vorgenommener Selektion auf dem jeweiligen Faktor

ladenden Items.

Tabelle 7.7: Ergebnisse der Faktorenanalyse der Eigenschaftsbezogenen Items

Zu Varianzauf-

erfassendes Item- Extrahierte Faktoren Eigenwerte klarung der Itemanzahl
anzahl Faktoren
Konstrukt Faktoren
1) Schlussfolgern- 2.19 36.48 3
) des Denken
Intelligenz 8 :
2) Informa_tlons— 211 3523 3
verarbeitung
1) Allgemeinbildung 1,62 40,42 2
Wissen 4 e
2) Faphspemﬂsches 1,59 39.78 2
Wissen
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Gewissen- 5 1) Zuverlassigkeit 1,59 39,78 2
hatftigkeit 2) Leistungsstreben 1,55 38,72 2
) 1) Geselligkeit 2,14 42,69 3

Extraversion 5

2) Dominanz 1,59 31,73 2
Emotionale
Stabilitat 5 1 Faktor 2,82 56,31 5
Offenheit 5 1 Faktor 3,34 66,86 5

1) Hilfsbereitschaft 2,26 45,13 3
Vertraglichkeit 5

2) Interpersonales 1,94 38.87 2

Vertrauen

1) Wahrnehmung +
Emotionale 11 Interpretation 3,09 34,38 5
Intelligenz

2) Regulation 2,54 28,19 4

Bei den Skalen Neurotizismus und Offenheit lud jeweils nur ein Item substantiell auf
einem der beiden Faktoren. Da auf Grund der nicht abzuschéatzenden Reliabilitat von
single-items diese Items nicht als alleinige Indikatoren einer Personlichkeitsfacette
interpretiert werden sollten, wurden die Items der jeweiligen Skalen zu einem
Gesamtwert aufaddiert und sollen somit die beiden Konstrukte Emotionale Stabilitat
und Offenheit auf dem Niveau von Doméanen (Amelang & Bartussek, 2001)
reprasentieren. Auch bei den Items zur Erfassung von Emotionaler Intelligenz konnte
die intendierte Binnendifferenzierung nicht mittels Faktorenanalyse nachgewiesen
werden. Aus diesem Grund werden zwei Skalen gebildet, die Subfacetten von
Emotionaler Intelligenz erfassen ,El - Wahrnehmung und Interpretation“ und ,El —
Regulation“. Dieses Ergebnis entspricht in etwa den Ergebnissen der
Validierungsstudien zum TMMS (Otto et al., 2001). Auch hier wiesen die Skalen zur
Erfassung von Aufmerksamkeit und Klarheit von Gefiihlen die héchsten
Interkorrelationen auf und teilten einen Grof3teil an gemeinsamer Varianz.
Theoretisch hatte man die beiden Skalen zusammenfassen kénnen. Die Skala
Regulation hingegen wies hingegen einen niedrigeren Zusammenhang zu den

beiden Skalen auf.

Insgesamt wurden bei dem Vorgehen auf Grund hoher doppelter Ladungen auf zwei
Faktoren funf Iltems entfernt: Zwei Items zur Erfassung von Intelligenz, ein Item zur
Erfassung von Gewissenhaftigkeit und zwei Items zur Erfassung von Emotionaler
Intelligenz. Bei diesen Items handelt es um folgende:
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Erkennt zwischen verschiedenen Informationen gut RegelmaRigkeiten. (Item
Nr. 69)

Erkennt richtige Zusammenhénge zwischen unterschiedlichen Informationen.
(Item Nr. 70)

Ist fleiBig und arbeitet mehr als gefordert. (Item Nr. 79)

Kann Gefluhlszustande bei anderen Personen richtig wahrnehmen. (Item Nr.
104)

Weil3, welche Konsequenzen sich aus bestimmten Gefuhlen ergeben kdénnen.
(Item Nr. 107)

Im Anhang All.4 befindet sich eine Auflistung aller Skalen mit den zugehdrigen Items.
Die eliminierten Items werden entsprechend gekennzeichnet. Die folgende Skalen-
und Itemanalyse richtet sich nach den Ergebnissen der Faktorenanalyse; d.h. die

Skalen werden entsprechend der auf den jeweiligen Faktor ladenden Items gebildet.

Tabelle 7.8: ltemanzahl, Trennschérfekoeffizienten (r.;), interne Konsistenz (a), Mittelwert
(M) und Standardabweichung (SD) der Eigenschaftsskalen Soll

Skala Itemanzahl i) a M SD
Informations- 3 57-.66 78 4.26 54
verarbeitung

Schlussfolgerndes 3 64-.72 82 4,06 69
Denken

Allgemeinwissen 2 2 x.58 74 3,67 .88
Fachwissen 2 2x.61 .75 4,26 .67
Zuverlassigkeit 2 2x.55 71 4,42 .56
Leistungsstreben 2 2 x.58 .73 3,95 .67
Geselligkeit 3 .40 -.58 .68 3,88 72
Dominanz 2 2 X .65 .79 3,82 77
Emotionale

Stabilitst 5 .45 -.65 .80 3,90 .56
Offenheit 5 .46 - .83 .87 3,76 72
Hilfsbereitschaft 3 .76 - .80 .89 3,44 .87
Interpersonales 2 2%.72 84 3.26 88
Vertrauen

El - Wahrnehmung 5 57- .68 82 3,29 75
und Interpretation

El - Regulation 4 .52 -.69 .80 3,79 .67

146



Ergebnisse Studie 1

Wie ersichtlich, ist die Trennscharfe aller tems mindestens als gut zu bezeichnen.
Insbesondere Item 101 der Skala Hilfsbereitschaft und Item 95 der Skala Offenheit
besitzen Trennscharfen mit riey = .80 bzw. ritj = .83, die im Bereich der
Skalenreliabilitat liegen. Trotz der Uberwiegend niedrigen Itemanzahl der Skalen sind
deren Reliabilitdten vornehmlich im guten Bereich, keine der internen Konsistenzen
unterschreitet den Wert a = .69, so dass alle Skalen zumindest akzeptable Stabilitat
aufweisen. Dies spricht fur eine reliable Erfassung der Konstrukte trotz der geringen

Itemanzahl.

Die Mittelwerte liegen zwischen M = 3,26 und M = 4,42. Die Standardabweichung
rangieren von SD = .54 bis SD = .88. Wenn auch nicht ganz so konsistent, wie bei
den Kompetenzskalen der gleichen Antwortdimension, weisen die Skalen mit den
héheren Mittelwerten eine eher eingeschréankte Streuung der Testwerte auf.

Insgesamt kann man aber von einer hinreichenden Varianz der Messwerte sprechen.

Wie Tabelle Alll.3 zeigt, unterscheiden die Kovarianzmatrizen der Soll-
Eigenschaftsskalen auf Facettenebene sich signifikant zwischen den beiden
Gruppen. Fur die Gruppe der Fuhrungskrafte ergibt sich ein Range der Koeffizienten
von .07 bis .62; der fur die Mitarbeiter betragt .02 bis .79 (s. Tabellen Alll.11 und
Alll.12).

Die Skalen zur Erfassung der Personlichkeitseigenschaften wurden wie im
Methodenteil 6.1.2 beschrieben mit dem Ziel konstruiert, sowohl
Personlichkeitseigenschaften schmaleren und breiteren Beschreibungsgrades zu
erfassen. Aus Grundlage der Ergebnisse der Faktorenanalyse ist dies aber nur bei
drei der fuinf breiten Personlichkeitsbereiche gegluckt. Die Gbrigen zwei
Personlichkeitsbereiche Offenheit und Emotionale Stabilitat wurden entsprechend
auf Doméanenebene zusammengefasst. Mit dem Ziel, im Sinne der Meta-Analyse von
Judge et al. (2002) einen Vergleich der Diskriminationsleistung der
Personlichkeitsskalen auf Doméanen- und Facettenebene vorzunehmen, werden die
Items der Skalen auf Facettenebene, die einer Doméne zuzuordnen sind, ebenfalls
noch zu Skalen auf Domanenebene zusammengefasst. Damit ergeben sich aus den
Skalen Leistungsstreben und Zuverlassigkeit die Skala Gewissenhaftigkeit, aus den
Skalen Dominanz und Geselligkeit die Skala Extraversion und aus den Skalen
Interpersonales Vertrauen und Hilfsbereitschaft die Skala Vertraglichkeit. Bei den
Items zur Erfassung von Gewissenhaftigkeit wurde bei der Skalenbildung auf
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Facettenebene ein Item entfernt, da es auf beiden Skalen lud. Dieses Item wird bei
der Skalenbildung auf Domanenebene nun wieder bertcksichtigt. Die Ergebnisse der
Skalenanalyse dieser drei Skalen sollen in der folgenden Tabelle ebenfalls noch kurz

dargestellt werden:
Tabelle 7.9: ltemanzahl, Trennschérfekoeffizienten (ri.;), interne Konsistenz (a), Mittelwert

(M) und Standardabweichung (SD) der Skalen Extraversion, Gewissenhaftigkeit und
Vertraglichkeit (Soll)

Skala Itemanzahl Fice-i a M SD
Extraversion 5 .53-.66 .81 3,86 .65
Gewissenhaftigkeit 5 44-.61 .76 4,12 51
Vertraglichkeit 5 .75-.82 91 3,36 .82

Die Trennscharfen der Items liegen alle im guten Bereich. Item 79, welches bei der
Skalenbildung auf Facettenebene eliminiert wurde, hat auf Doméanenebene mit rig.;y =
.61 die hoéchste Trennschéarfe. Die Skala Vertraglichkeit hat den niedrigsten
Mittelwert, dafur aber die héchste Streuung. Wahrenddessen hat die Skala
Gewissenhaftigkeit den hochsten Mittelwert, aber die niedrigste Streuung. Auch hier
unterscheiden die Kovarianzmatrizen der beiden Gruppen sich signifikant (s. Alll.4).
Die Interkorrelationen der Skalen liegen fur die Fuhrungskréafte zwischen .17 und .63,
fur die Mitarbeiter zwischen .03 und .64 (s. Tabellen Alll13 und Alll.14).

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick tiber die Koeffizienten der Item- und
Skalenanalyse der Eigenschaftsskalen mit der Antwortdimension ,Zutreffen der
Eigenschaft auf Sie personlich” (Ist). Auch bei diesen Skalen wurde mittels der
gleichen faktorenanalytischen Vorgehensweise wie beim Soll-Antwortformat eine
Binnendifferenzierung der einzelnen Skalen untersucht. Auf eine detaillierte
Auffuhrung der Ergebnisse wird hier aber verzichtet, da die Skalen mehrheitlich die
gleiche Struktur wie bei der Soll-Version aufwiesen. Nur bei der Skala
»Neurotizismus" ergab sich ungleich der Ergebnisse der Soll-Version eine weitere
sinnvoll zu interpretierende Binnendifferenzierung. Da jedoch ein Vergleich der
Skalen beider Antwortdimensionen angestrebt wird, werden die funf Items der
Neurotizismus Skala dennoch nur zu einem Summenwert aufaddiert. Damit soll
gewabhrleistet werden, dass bei beiden Antwortdimensionen letztendlich die gleichen
Items in die Skalenwerte einflie3en. Die nun folgende Beschreibung der Item- und

Skalenanalyse wird weitere Belege zur Rechtfertigung dieses Vorgehens anfiihren.
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Ebenfalls werden hier schon die Ergebnisse der Skalen- und Itemanalyse der Ist-

Personlichkeitsskalen auf Doméanenebene dargestellt.

Tabelle 7.10: Itemanzahl, Trennschéarfekoeffizienten (ri.;), interne Konsistenz (a), Mittelwert
(M) und Standardabweichung (SD) der Eigenschaftsskalen Ist

Skala Itemanzahl i) a M SD
Informations- 3 54- 61 74 4,00 57
verarbeitung

Schlussfolgerndes 3 56 - .59 75 3,97 57
Denken

Allgemeinwissen 2 2 x.48 .65 3,86 .66
Fachwissen 2 2x.60 .75 3,99 .66
Zuverlassigkeit 2 2x.51 .68 4,34 .54
Leistungsstreben 2 2Xx.62 .76 3,97 71
Geselligkeit 3 .31-.59 .65 4,07 .53
Dominanz 2 2x.61 .76 3,74 .74
Hilfsbereitschaft 3 .50 - .66 .75 3,82 .59
Interpersonales 2 2 x .60 75 3,51 72
Vertrauen

Extraversion 5 .44 -.58 .75 3,94 .51
Gewissenhaftigkeit 5 .40 - .62 a7 4,16 .52
Vertraglichkeit 5 .51 -.69 .80 3,70 .56
Emotionale

Stabilitat 5 .49 - .66 .80 3,60 .59
Offenheit 5 42 - .74 .82 3,97 .56
El - Wahrnehmung 5 40 - 57 73 3,40 57
und Interpretation

El - Regulation 4 .40 - .55 .70 3,59 .58

Die Trennscharfen der Items liegen mehrheitlich unter den Trennschérfen der
Itemanalyse der Soll-Version. Die numerisch grof3ten Differenzen (eine Differenz von
mindestens .1) ergeben sich fir die Items der Skalen ,Schlussfolgerndes Denken®,
»Allgemeinwissen®, Hilfsbereitschaft®, ,Interpersonales Vertrauen* und die beiden
Skalen zur Erfassung von Emotionaler Intelligenz. Gleichwohl erreichen die meisten
Items eine gute Trennscharfe; kein Item verfehlt die ,Brauchbarkeitsgrenze” sensu

Ebel (1972). Eine Folge der niedrigeren Trennschéarfen sind entsprechend niedrigere
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interne Konsistenzen der Ist-Eigenschaftsskalen im Vergleich zu den Soll-Skalen.
Cronbach’s Alpha von drei Skalen ist kleiner .7. Dabei handelt es sich um die Skalen
LAllgemeinwissen”, ,Zuverlassigkeit* und ,Geselligkeit“. Da die Skalen jedoch nur aus
zwei bzw. drei Items bestehen und die Trennschéarfen der Iltems mit einer Ausnahme

als gut zu bezeichnen sind, werden die Skalen nicht eliminiert.

Die Mittelwerte der Ist-Eigenschaftsskalen liegen zwischen M = 3,40 und M = 4,34.
Ungleich der Soll-Ist Differenz der Kompetenzskalen liegen die Mittelwerte der Ist-
Eigenschaftsbeurteilungen nicht konstant unter denjenigen der Soll-Einschétzungen.
Fast die Halfte der Ist-Einschatzungen liegt tiber den vergleichbaren Soll-Werten. Die
Standardabweichungen reichen von SD = .51 bis SD = .74 und liegen damit leicht
unter den vergleichbaren Soll-Werten. Gleichwohl sind die Standardabweichungen
der Ist-Skalen durchaus mit denen etablierter Personlichkeitsfragebdgen zu
vergleichen. Die Standardabweichungen der Personlichkeitsskalen der Ist-
Antwortdimension rangieren ebenfalls von SD = .53 bis SD = .74. Die
Standardabweichungen der NEO-FFI als ein etabliertes Persdnlichkeitsmal? mit
gleichem Antwortformat rangieren zwischen SD = .49 (Vertraglichkeit) und SD = .70
(Neurotizismus) (Borkenau & Ostendorf, 1993).

Eine Beurteilung der Mittelwerte ist nicht moglich, da aufgrund der Erstanwendung
des Instrumentes keine Vergleichswerte vorliegen. Da jedoch gangige
Personlichkeitstests das gleiche Ziel wie die Ist-Antwortdimension verfolgen, namlich
die Beurteilung der Richtigkeit einer bestimmten Aussage in Bezug auf die eigene
Persdnlichkeit, kbnnen zumindest Mittelwerte von Instrumenten herangezogen

werden, die bei gleichem Antwortformat das gleiche Konstrukt erfassen wollen.

Im Rahmen dieser Untersuchung wurden auf einer Personlichkeitsebene héherer
Ordnung die Big Five erfasst. Ahnliche Konstrukte werden auch durch den schon
erwahnten NEO-FFI erfasst. Der NEO-FFI verwendet analog zum vorliegenden
Instrument ein finfstufiges Antwortformat. Die entsprechenden Koeffizienten aus
dem Testhandbuch des NEO-FFI werden als Vergleichswerte herangezogen
(Borkenau & Ostendorf, 1993), obwohl natirlich einschrankend hinzugefigt wird,
dass eine Validierung der Personlichkeitsskalen des EKEF im Sinne konvergenter
Validitat anhand des NEO-FFI noch aussteht und die Vergleiche deswegen mit
Vorsicht zu interpretieren sind. Der NEO-FFI erfasst ,Emotionale Stabilitat” als

.Neurotizismus®, also als Gegenteil von Emotionaler Stabilitat, wird der Mittelwert
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entsprechend umgepolt. Dadurch ergibt sich unter Berticksichtigung aller
Antwortalternativen bei absoluter Normalverteilung der Testwerte ein theoretischer
Mittelwert von M = 3. Entsprechend ergibt sich der empirische Mittelwert bei
Umpolung aller Items als Summe des theoretische Mittelwerts und die Differenz des
theoretischen und des ursprunglichen Mittelwertes. Der Mittelwert der Neurotizismus-
Skala des NEO-FFI betragt M = 2,84; es ergibt sich entsprechend ein ,umgepolter”
Mittelwert fir Emotionale Stabilitéat von M = 3,16. Die Standardabweichungen
verandern sich durch die Umpolung der Items nicht. Der Mittelwert der Skala
,2Offenheit fir Erfahrungen” des NEO-FFI betragt M = 3,71, der fir Extraversion M =
3,36, der fir Gewissenhaftigkeit M = 3,53 und der flr Vertraglichkeit M = 3,44. Die
Mittelwerte des vorliegenden Datenmaterials in den beiden Konstrukten betragt M =
3,97 fur Offenheit, M = 3,60 fur Emotionale Stabilitat, M = 3,94 fur Extraversion, M =
4,16 fur Gewissenhaftigkeit und M = 3,70 fur Vertraglichkeit. Damit liegen die
Mittelwerte der vorliegenden Stichprobe Gber denen der Normierungsstichprobe des
NEO-FFI.

Weitere Vergleichswerte auf Facettenebene kdnnen an dieser Stelle nicht
herangezogen werden, da beispielsweise die deutsche Version der Personality
Research Form (PRF; Stumpf, Angleitner, Wieck, Jackson & Beloch-Till, 1985) nur
ein dichotomes Antwortformat nutzt. Die prasentierten Vergleiche geben aber erste
Hinweise darauf, dass die Mittelwerte der Ist-Skalen tUber denen vergleichbarer

Normierungsstichproben liegen.

Sowohl auf Facetten- als auch auf Doméanenebene unterscheiden die
Kovarianzmatrizen der Ist-Eigenschaftsbeurteilungen sich signifikant fur die beiden
Gruppen (s. Tabellen Alll.5 und Alll.6). Auf Facettenebene umfassen die
Koeffizienten fur die Fuhrungskréafte den Bereich von -.02 bis .54 (.01 bis .54 auf
Doménenebene) und fur die Mitarbeiter den Range von .04 bis .68 (.13 bis .65 auf
Doménenebene) (s. Tabellen Alll.15-Alll.18).

Die folgende Tabelle gibt Auskunft Uber die Korrelationen der jeweiligen Skalen der

Ist- und Soll-Einschétzung.
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Tabelle 7.11: Korrelationen (rs) zwischen den jeweiligen Skalen des
Eigenschaftsfragebogens der Soll — und Ist-Antwortdimension

Kompetenz Is
Informationsverarbeitung .38
Schlussfolgerndes Denken A4
Allgemeinwissen .39
Fachwissen 46
Zuverlassigkeit .50
Leistungsstreben 46
Geselligkeit .34
Dominanz .38
Hilfsbereitschaft 45
Interpersonales Vertrauen .59
Extraversion .39
Gewissenhatftigkeit 49
Vertraglichkeit .55
Emotionale Stabilitat 19
Offenheit .34
El - Wahrnehmung und Interpretation .55
El - Regulation .33

Der durchschnittliche Korrelationskoeffizient (Ermittlung s.0.) betragt r = .43 fr alle

Skalen. Der Anteil der gemeinsamen Varianzaufklarung der jeweiligen Skalen betréagt
demnach im Durchschnitt ca. 18 %. Auch wenn r der Eigenschaftsskalen minimal

unter dem Wert der Kompetenzskalen (r = .45) liegt, so lasst das Ergebnis nur den
Schluss einer korrelierenden Messung fur Soll- und Ist-Beurteilung der Eigenschaften

ZU.

7.2.3 Beurteileribereinstimmung

Die folgende Tabelle zeigt die Beurteilerlibereinstimmung der beiden Gruppen
innerhalb der einzelnen Vorgehensweisen. Dabei sind die Ergebnisse beztiglich der
Ist-Einschéatzungen nicht als Mal3 dafur zu interpretieren, inwiefern die
Untersuchungsteilnehmer sich beziiglich des Urteils eines Objektes &hneln — denn
bei dieser Antwortdimension handelt es sich ja um Selbstbeurteilungen — sondern

mehr als Mal3 daftr, wie homogen die Gruppen beziiglich der Selbsturteile sind.

152



Ergebnisse Studie 1

Tabelle 7.12: Beurteileriibereinstimmung bei den verschiedenen Vorgehensweisen®

Fuhrungskrafte Mitarbeiter
Kompetenzen Soll .93 .96
Kompetenzen Ist .94 .97
Eigenschaften Soll .97 .98
Eigenschaften Ist .96 .97

Die Beurteileribereinstimmungen sind bei den verschiedenen Vorgehensweisen fir
beide Gruppen sehr hoch. Die der Mitarbeiter liegt durchgéngig leicht iber denen der
Flhrungskréfte, wobei diese jedoch durchaus auf das leicht hohere N in der Gruppe

der Mitarbeiter zurtickzuftihren ist.

7.3 Gruppenvergleiche

Primares Ziel der vorliegenden Arbeit ist der Vergleich von Mitarbeitern und
Flhrungskréften in den verschieden erfassten Kompetenz- und Eigenschaftsskalen.
Da jedoch nicht auszuschlieRen ist, dass die unterschiedliche Erhebungsmodalit&t
Online- vs. Paper/Pencil zu unterschiedlichen Resultaten fihrt, ist es notwendig, den
Methodeneinfluss zu prifen. Falls die Methode der Datenerhebung keinen
signifikanten Einfluss auf die abhangigen Variablen, die Testwerte in den Skalen der
Erhebungsinstrumente, hat, werden die beiden Datensatze fur die

Hauptfragestellungen gepoolt.

Die Gruppenvergleiche erfolgen mit varianzanalytischen Methoden. Voraussetzung
fur eine Durchfiihrung der Varianzanalyse sind Normalverteilung und
Varianzhomogenitat. Fir mehrfaktorielle Varianzanalysen (MANOVA) gibt es keine
nicht-parametrischen Verfahren. Aus diesem Grund werden fir den Fall einer
Verletzung der Normalverteilungsannahme bei einer MANOVA nach Empfehlung von
Zofel (2003) die Signifikanzniveaus entsprechend angepasst. Varianzanalysen sind
relativ robust gegen eine Verletzung der Normalverteilungsannahmen (Zéfel, 2003;
Diehl & Arbinger, 1991). Deswegen wird, um einer evtl. Verletzung der

Voraussetzung der Normalverteilung vorzukommen, der kritische p-Wert generell auf

® Die Ergebnisse zu Eigenschaften Soll und Ist unter Berticksichtigung der Personlichkeits-
eigenschaften auf Domanenebene unterscheiden sich nicht von den in Tabelle 7.12 prasentierten

Ergebnissen und werden deswegen nicht gesondert berichtet.
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p = .04 angepasst, ohne fir jede einzelne Zellenbesetzung die Annahme der

Normalverteilung gesondert zu prifen.

Problematischer ist eine Verletzung der Annahme der Varianzhomogenitat.
Entsprechend restriktiver fallt die Anpassung des Signifikanzniveaus in diesem Fall
aus. Der kritische p-Wert wird bei Verletzung der Varianzhomogenitat auf p = .01
angepasst. Eine Uberpriifung der Varianzhomogenitat wird mittels Levene-Test
vorgenommen. Dieser Test hat den Vorteil, dass er gegenlber der Verletzung einer

Normalverteilungsannahme unempfindlich ist (Bortz, 2004).

Mit dem Ziel, den Stichprobenumfang mdglichst grof3 zu halten, werden fehlende
Werte durch den Skalenmittelwert der Gesamtstichprobe ersetzt (s. Tabellen 7.4, 7.5,
7.9 und 7.10).

7.3.1 Modalitatenvergleich

Wie Tabelle 7.1 und der anschlieRend durchgefihrte Chi-Quadrat-Test zeigen, ist die
Besetzung der Zellen mit Fihrungskraften und Mitarbeitern nicht gleich. Die beiden
Stichproben unterscheiden sich also nicht nur in Hinblick auf die Erhebungsmodalitat.
Da von einem Effekt des Faktors ,Gruppenzugehdrigkeit* ausgegangen wird, muss
dieser Faktor bei einer Uberpriifung des Einflusses der Erhebungsmodalitat als
unabhangige Variable (UV) mit berticksichtigt werden. Da die Zellen eine ungleiche
Zellbesetzung aufweisen, wird zur Uberpriifung des Einflusses von Modalitat und
Gruppenzugehdrigkeit auf die Kompetenz- bzw. Eigenschaftsbeurteilung eine
univariate Varianzanalyse nach dem allgemeinen linearen Modell berechnet, da
diese entsprechende Unregelmafigkeiten bertcksichtigt (Z6fel, 2003). Da samtliche
Kompetenz- und Eigenschaftsdimensionen von denselben
Untersuchungsteilnehmern bearbeitet wurden, ist von einer Abhangigkeit der
abhangigen Variablen (AVs) auszugehen. Diesem Umstand wird geniige getan,
indem ein Messwiederholungsfaktor B, der entsprechend der Skalenanzahl
insgesamt 25 Abstufungen hat®, in eine univariate Varianzanalyse mit
Messwiederholung als AV aufgenommen wird. Als UVs dienen der zweistufige Faktor

Gruppe mit den Abstufungen ,Fuhrungskraft* und ,Mitarbeiter* und der

® Fur die Uberpriifung der Gleichheit der Gruppen unter Beriicksichtigung nur der

Persodnlichkeitsskalen auf Domanenebene reduziert sich der Faktor entsprechend auf 22 Stufen
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Modalitatsfaktor ,,Online“ vs. ,Paper/Pencil“-Erhebung. Getrennt fur die Soll- und die
Ist-Einschétzung werden zwei 2x2- faktorielle ANOVAs mit Messwiederholung
berechnet. Es wird somit tGberpriift, ob einer der beiden Faktoren bzw. die Interaktion

der beiden Faktoren simultan einen signifikanten Einfluss auf alle Variablen hat.
Uberprifung der Varianzhomogenitéat

Bevor die Ergebnisse zum Test auf Varianzhomogenitat dargestellt werden, sind ein
paar Vorbemerkungen zur Interpretation der Ergebnisse angebracht. Bei einem Test
auf Varianzhomogenitéat wird die Null-Hypothese ,Gleichheit aller Varianzen*
Uberpruft. Wird das Ergebnis signifikant, muss die Nullhypothese abgelehnt werden.
Die Signifikanz eines Ergebnisses ist aber direkt abhangig von der
StichprobengréRe. Um dem Problem einer unangemessenen Uberinterpretation nicht
relevanter Irregularitaten vorzubeugen, wird der Rat von Lienert und Raatz (1998, S.
148) befolgt, bei groRen Stichprobenumfangen N > 200 das Signifikanzniveau aus

pragmatischen Griinden auf 1 % festzulegen.

Die detaillierten Ergebnisse der Uberprufung der Varianzhomogenitat der Variablen
der AV Uber alle UV fir die Soll- und Ist- Beurteilung finden sich im Anhang Tabelle
Alll.20. Die Voraussetzung der Varianzhomogenitat fur alle AVs Uber alle UVs ist fur
mindestens funf der 25 der Skalen der Soll-Beurteilung verletzt. Das gleiche trifft flr
drei Skalen der Ist-Beurteilung zu. Aufgrund dieser Ergebnisse wird also nach Zoéfel

(2003) das kritische Signifikanzniveau auf p = .01 festgelegt.
Varianzanalytische Uberprifung der Effekte der beiden unabhangigen Faktoren

Als Prufgrof3e fur die varianzanalytischen Ergebnisse wird als Prufgrof3e Pilai-Spur
verwandt, da dieser Test nach Buhl und Zoéfel (2005) der robusteste Test ist. Es
resultiert fur die verschiedenen Prifungen der Effekte und Interaktionen der Faktoren

F-Werte, die auf Signifikanz gepruft werden. Der multivariate Test zeigt einen Effekt

des Faktors Gruppe, aber nicht des Faktors Form (F,, 5, = 3,54; p < .01 und F,, 5 =

1,76; p > .01) fur die 2 x 2 ANOVA der Soll-Einschatzungen. Es gibt keinen Effekt

einer Interaktion der beiden Faktoren (F,, ;4 = 1,00; p > .01).” Analog sind die

Ergebnisse der Ist-Einschatzung. Es zeigt sich ein Effekt des Faktors Gruppe, aber

" Entsprechend sind die Ergebnisse der 2 x 2 ANOVA unter Beriicksichtigung der

Persodnlichkeitseigenschaften auf Domanenebene.
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nicht des Faktors Form (F,, 5, = 2,16; p <.01 und F, 5, = 1,76; p > .01). Die

Interaktion zwischen den beiden Variablen bei Ist-Beurteilung ist ebenfalls nicht

signifikant (F,; ;4 =-73; P > .01).” Bei beiden ANOVAs (also fiir die Soll- und Ist-

Beurteilung) zeigt sich ein Haupteffekt des Messwiederholungsfaktors, der jedoch an

dieser Stelle nicht von Interesse ist.

Die Ergebnisse eines Vergleiches der beiden Modalitaten zeigen also, dass die Form
der Datenerhebung keinen Einfluss auf die Beurteilung der Kompetenz- und
Eigenschaftsdimensionen hat. Die folgenden Ergebnisse beruhen entsprechend auf

den gepoolten Stichproben Paper/Pencil- und Online-Erhebung.

7.3.2 Gruppenvergleich — Vorbemerkungen

Bevor auf die spezifischen Ergebnisse der Vergleiche zwischen Mitarbeitern und
Fuhrungskréaften bezuglich der Beurteilung der Kompetenzen bzw. Eigenschaften auf
den jeweiligen Antwortdimensionen eingegangen wird, sollen einige
Vorbemerkungen zum allgemeinen Vorgehen bei samtlichen Gruppenvergleichen
gemacht werden. Bei der Prasentation der Ergebnisse wird bei allen
Gruppenvergleichen folgendermafen vorgegangen und folgende Uberlegungen

berlicksichtigt:

1) Zunachst werden graphisch die Profilverlaufe der beiden Gruppen bei der
Beurteilung der jeweiligen Kompetenzen oder Eigenschaften dargestellt. Die
numerischen Werte werden im Anschluss daran inklusive der zugehdrigen
Streuungen im Anschluss in Tabellenform dargestellt. Die Standardabweichungen
werden nicht in die Graphiken aufgenommen, da diese sonst zu untibersichtlich

wirden.

2) Mittels Varianzanalyse mit Messwiederholung wird simultan auf Uberzuféllige
Differenzen zwischen den gruppenspezifischen Beurteilungen der Kompetenzen und
Eigenschaften gepruft. Zur Uberpriifung eines Effektes der Gruppenzugehorigkeit
geht als Zwischensubjektfaktor die Gruppenzugehdérigkeit (Mitarbeiter vs.
Flhrungskraft) als Faktor A ein. Wahrend die 11 Kompetenzen bzw. 14
Eigenschaften aufgrund ihrer Beurteilung durch die gleiche Stichprobe als abh&ngig
anzusehen sind (s.0.), werden die Skalenwerte der 11 Kompetenzen bzw. 14
Eigenschaften als Innersubjektvariablen des Innersubjekt-Faktors B Kompetenzen

(11-stufig) bzw. Eigenschaften (14-stufig) in die Analyse aufgenommen. Die Priufung
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auf Varianzhomogenitat erfolgt mittels Levene-Test; die resultierenden Ergebnisse
werden im Anhang Tabellen Alll.20-Alll.25 dargestellt. Bei Verletzung der Annahme
der Varianzhomogenitat wird der kritische p-Wert der Varianzanalyse entsprechend

angepasst (s. Abschnitt vorher).

Ein weiteres Problem bei der Durchfihrung von Varianzanalysen mit
Messwiederholung ist die Annahme, dass nicht nur die Varianzen gleich sein
missen, sondern auch die Kovarianzmatrizen der Variablen fur beiden Gruppen.
Dies kann man mittels Mauchly-Test auf Spharizitat tberprifen. Nach Diehl und
Arbinger zeitigt dieser Test jedoch in fast allen Fallen ein Ergebnis, welche auf
unterschiedliche Gruppenkovarianzmatrizen schlie3en lasst. Dartber hinaus haben
auch die Analysen mittels Box-Test unterschiedliche Kovarianzmatrizen zwischen
den Gruppen ergeben (s. 7.2). Aus diesem Grund werden zum einen die
Freiheitsgrade nach nach Huynh-Feldt adjustiert, welches nach Diehl und Arbinger
ein konservativeres Vorgehen darstellt. Die Ergebnisse der varianzanalytischen
Berechnungen werden sowohl fur die Innersubjekteffekte (Haupteffekt des
Messwiederholungsfaktors plus Interaktion) als auch die Zwischensubjekteffekte
(Prafung des Haupteffektes des Gruppenfaktors A) in Tabellenform dargestellt. Zum
anderen werden noch linear gemischte Modelle fir Varianzanalysen berechnet. Die
Prozedur "Lineare gemischte Modelle" erweitert das allgemeine lineare Modell,
indem sie zulésst, dass die Daten korrelierte und nicht konstante Variabilitat
aufweisen kénnen. Vorteil dieses Vorgehens ist, dass man in einer Voreinstellung die
Art der Kovarianzstruktur von vornherein bestimmen kann, und auch mittels Wald-Z-
Test auf Stimmigkeit der Modellwahl prifen kann. Es wird a priori die
Kovarianzstruktur vom Typ Huynh-Feldt festgelegt. Dadurch ist es mdglich, zu
Uberprufen, ob die Adjustierung der Freiheitsgrade nach Huynh-Feldt einer korrekten

Annahme der Kovarianzstruktur entspricht.

3) Mit dem Ziel festzustellen, welche Kompetenzen bzw. Eigenschaften eine evtl.
Signifikanz des Faktors A, bzw. eine Interaktion der Faktoren A und B bedingen,
werden im Anschluss an die Varianzanalysen Gruppenvergleiche mittels T-Test bzw.
bei Ungleichheit der Varianzen mittels Welsch-Test berechnet (der Faktor A ist nur
zweistufig). Die Ergebnisse dieser Gruppenvergleiche inkl. der mittleren Differenz
zwischen den beiden Gruppen und der Effektstarke sind ebenfalls noch Gegenstand

der Tabelle, in der die gruppenspezifischen Mittelwerte und Standardabweichungen
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abgetragen werden. Signifikante Unterschiede zwischen den beiden Gruppen in

einzelnen Skalen werden entsprechend in der Profildiagrammen gekennzeichnet.

4) Entsprechend wird bei einem Haupteffekt des Messwiederholungsfaktors, in den
die Skalenwerte der verschiedenen Variablen einflie3en, auf tberzufallige
Unterschiede zwischen den Skalenbeurteilungen gepruft. Mittels dem post-hoc Test

nach Duncan werden die Variablen, die sich nicht tberzufallig unterscheiden,
gruppiert.

5) Bevor auf die gruppenspezifischen Unterschiede eingegangen wird, missen noch
einige Vorbemerkungen zur Interpretation der inferenzstatistischen Ergebnisse
gemacht werden. Diese beziehen sich vor allem auf die Vielzahl an T-Tests oder
anderen inferenzstatistischen Analysen auf Unterschiede zwischen oder innerhalb
der Gruppen. Aufgrund verschiedener Faktoren erheben die Signifikanzprifungen
nicht den Anspruch, zufallskritische Prifungen im inferenzstatischen Sinne zu sein.
Zum einen ist nicht gewahrleistet, dass die vorliegende Stichprobe wirklich eine
Zufallsstichprobe der Grundgesamtheit darstellt, da zu viele Faktoren (wie Selektion
durch die Clubmitgliedschaft im Rotarier- bzw. Round Table-Verein; selektive Berufe
der angeschriebenen Bekannten und der Uber sie rekrutierten
Untersuchungsteilnehmer) die Selektion der Stichprobe bedingte. Zum anderen muss
aufgrund der vielfachen inferenzstatistischen Prifungen mit einer zwangslaufigen
Inflation des Alpha-Fehlers gerechnet werden. Aus den vorgebrachten Grinden
dienen die inferenzstatistischen Analysen vornehmlich einer Einordnung der Effekte

hinischtlich ihrer Bedeutsamkeit in der vorliegenden Stichprobe.

7.3.3 Gruppenvergleich — Kompetenzen Soll

Die folgende Abbildung 7.2 zeigt die Profilverlaufe der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
in Bezug auf die Beurteilung der Bedeutung der jeweiligen Kompetenz fir die
Erfolgreiche Auslibung der Téatigkeit.
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Abb. 7.2: Verlaufe der Kompetenzbeurteilungen fir Mitarbeiter und Fiihrungskrafte (Soll)
(* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der jeweiligen
Kompetenz; p < .05)

Wie man der Abb. 7.2 entnehmen kann, scheint es sowohl einen Einfluss des
Faktors Gruppe (unterschiedliche Hohen der Profilverlaufe fur Mitarbeiter und
Fuhrungskréfte) als auch einen Einfluss des Faktors Kompetenz (unterschiedliche
Hohen der Kompetenzmittelwerte) als auch eine Interaktion zwischen dem Inner- und
Zwischensubjektfaktor zu geben (unterschiedliche Ausgestaltung der Profilverlaufe
fur Mitarbeiter und FUhrungskrafte). Die folgenden varianzanalytischen

Berechnungen bestéatigen den optischen Eindruck.

Der kritische p-Wert wird auf p<.01 festgelegt, da die Varianzen folgender Skalen
nicht homogen sind (fiir eine detailliertere Ubersicht der Ergebnisse auf
Varianzhomogenitét s. Tabelle Alll:22): Einfluss und Motivation, Lernen,

Teamentwicklung und Férderung von anderen.

Die folgende Tabelle zeigt die Ergebnisse der Varianzanalyse mit Messwiederholung
fur den Messwiederholungsfaktor (Faktor B) und seiner Interaktion mit den
unabhangigen Gruppen (Faktor A) sowie des Haupteffektes des Faktors A bezuglich
der Kompetenz-Soll-Beurteilung. Kompetenz wurde als elfstufiger Faktor definiert; die

Kompetenzbeurteilungen der jeweiligen Kompetenzen bilden die AVs.
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Tabelle 7.13: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fiir die Kompetenzbeurteilungen Soll (df1=7,63, df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B® 82,76 33,22 (df1) .00
B*A? 19,58 7,86 (df1) .00
Fehler (B)? 570,53

AP 42,00 18,30 (df2) .00
Fehler (A)" 525,48

2 |Innersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Wie Tabelle 7.13 zeigt, werden die aufgrund des Profildiagramms (Abb. 7.2)
postulierten Effekte durch die varianzanalytischen Berechnungen bestatigt. Es liegen
Haupteffekte des Messwiederholungsfaktors B und des Gruppenfaktors A sowie eine
Interaktion der beiden Faktoren vor. Alle Ergebnisse sind hochsignifikant mit p < .01.
Die Freiheitsgrade wurden nach Huynh-Feldt aufgrund der Verletzung der
Sphaérizitats-Annahme entsprechend angepasst®. Die Annahme einer Huynh-Feldt

Kovarianzstruktur konnte bestatigt werden (s. Alll.19a) °.

Die folgende Tabelle soll Auskunft dartiber geben, in welchen Kompetenzen sich die
beiden Gruppen Mitarbeiter und Fihrungskrafte tatsachlich unterscheiden. Es
werden Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD), die mittlere Differenz (MD)
zwischen den zwei Gruppen, die statistische PrifgréRe fur einen
Gruppenunterschied (T), das Signifikanzniveau (a) und die Effektstarke (d)

angegeben.

Tabelle 7.14: M, SD, MD, T, a und d der Kompetenzskalen Soll getrennt fir Filhrungskrafte
(FK) und Mitarbeiter (MA)

Skala Gruppe M SD MD T a d
- FK 4,15 45

,\EA'”I.'”StS.' und 38 5,46 .00 72
Otivation MA 3,77 .61

® Da die Verletzung der Voraussetzung gleicher Kovarianzmatrizen auch bei den folgenden Analysen
gegeben ist, weden im weiteren die Freiheitsgrade entsprechend nach Huynh-Feldt angepasst, ohne

das noch weiter darauf eingegangen wird.

° Entsprechendes gilt fur alle folgenden Analysen, so dass auf die Priifung der Kovarianzstruktur im

folgenden im Rahmen dieser Studie nicht mehr eingegangen wird (s. Tabellen Alll.19b-Alll.19i).
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Skala Gruppe M SD MD T a d
FK 3,80 62
Lernen .25 2,38 .02 .32
MA 3,55 .94
. FK 4,26 .40
fﬂe'bs‘t 07 1,24 22 16
anagement A 4,19 49
N FK 3,95 .60
\é's'onare 22 2.47 01 33
ompetenz MA 3,72 75
. FK 4,14 51
T‘?akrlne”t 43 4,91 .00 66
wickiung MA 3,72 .79
o FK 4,08 .55
Initiative .06 .78 44 .10
MA 4,02 61
: FK 3,95 73
\E/th'rfclft‘es 26 250 01 33
ernalten MA 3,70 .82
5 FK 3,86 .59
Focrjderung von 69 6.76 00 90
anderen MA 3,17 .93
. FK 3,87 .56
Kommunikation .24 2,82 .01 .38
MA 3,63 .70
. FK 3,94 51
E:;i%he'd””gs' 11 1.42 16 19
g MA 3,83 .66
FK 3,84 53
Veranderung .13 1,55 12 .21
MA 3,71 73

Durchgangig erzielen die Fuhrungskrafte hohere Werte als die Mitarbeiter bei der
Beurteilung der elf Kompetenzen beziglich der Bedeutung fur die erfolgreiche
Auslibung der Tatigkeit. Wie ersichtlich, unterscheiden sich die beiden Gruppen nicht
in allen Kompetenzskalen signifikant hinsichtlich der Beurteilung der Bedeutung. Die
Skalen, in denen sich die beiden Gruppen signifikant unterscheiden, wurden schon in
Abb. 7.2 markiert. Letztendlich unterscheiden sich die beiden Gruppen in nur vier der
11 Skalen nicht Gberzufallig voneinander. Dabei handelt es sich um die Skalen:

Selbst-Management, Initiative, Entscheidungsfindung und Verénderung.

Wie unter Abschnitt 6.1.1 bereits dargelegt wurde, lassen sich von den 11
Kompetenzskalen finf Skalen Kompetenzen zuordnen, die eine
zwischenmenschliche Interaktion erfordern, und finf beziehen sich eher auf
motivationale, die eigene Person betreffende eigenschaftsorientierte Kompetenzen

(Veranderungs-Kompetenz wird beiden Bereichen zugeordnet). Bei den
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Kompetenzen, in denen sich Fihrungskrafte und Mitarbeiter nicht zufallig
voneinander unterscheiden, handelt es sich um Kompetenzen der letzteren

Kategorie.

.Forderung von anderen” und ,Einfluss und Motivation* zeitigen die grof3ten
Effektstarken der Mittelwertsunterschiede, gefolgt von der Kompetenz ,Lernen®. Mit
einer Effektstarke von d = .90 kann man bei dem Gruppenunterschied in der Skala
.Forderung von anderen“ von einem sehr groR3en Effekt sprechen. Diesen Effekt
kann man gleichzeitig auch als , Treatmentcheck® interpretieren, da es zwar durchaus
mdglich ist, auch Personen auf gleicher Hierarchieebene zu férdern, jedoch dies
weniger Aufgabe eines Mitarbeiters als einer Fiihrungskraft ist. Die Effektstarken der
vier ubrigen Skalen lassen eher auf niedrigere Unterschiede zwischen
Fuhrungskraften und Vorgesetzten schlie3en, gleichwohl sie noch statistische

Signifikanz erzielen.

Die folgenden Tabellen zeigen die Ergebnisse des post-hoc-Tests nach Duncan zur
Bestimmung, welche Kompetenzen sich signifikant in der Gruppe der Fuhrungskréfte

und in der der Mitarbeiter unterscheiden.

Tabelle 7.15: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Kompetenzen Soll (Fihrungskrafte)

Kompetenzen Soll Untergruppe

1 2 3 4
Lernen 3,80
Veranderung 3,84
Kommunikation 3,87
Entscheidungsfindung 3,94 3,94
Visionare Kompetenz 3,95 3,95
Ethisches Verhalten 3,95 3,95
Initiative 4,08 4,08
Teamentwicklung 4,14 4,14
Selbstmanagement 4,26
Signifikanz .08 .10 .33 .13

Die Skala mit der héchsten Bedeutsamkeitseinschatzung insgesamt

(Selbstmanagement) unterscheidet sich signifikant von acht der elf Skalen. Die Skala
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mit der geringsten Beurteilung hinsichtlich der Bedeutsamkeit fir eine erfolgreiche
Ausuibung der Tatigkeit (Lernen) unterscheidet sich hingegen nur signifikant von vier
Skalen.

Tabelle 7.16: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Kompetenzen Soll (Mitarbeiter)

Kompetenzen Soll Untergruppe

2 3 4 5
Lernen 3,55
Kommunikation 3,63 3,63
Ethisches Verhalten 3,70 3,70
Verédnderung 3,71 3,71
Teamentwicklung 3,72 3,72
Visionare Kompetenz 3,72 3,72
oo
Entscheidungsfindung 3,83 3,83
Initiative 4,02 4,02
Selbstmanagement 4,19
Signifikanz 1,00 A2 .08 .05 .07

Der Range der Hohe der einzelnen Beurteilungen der verschiedenen
Kompetenzdimensionen ist bei den Mitarbeitern insgesamt ausgepragter als bei den
Fuhrungskréaften. Die Dimension mit der héchsten Bedeutsamkeitsbeurteilung
(Selbstmanagement) unterscheidet sich signifikant von neun Skalen. Insgesamt die
niedrigste Beurteilung widerfahrt der Skala ,,Férderung von anderen®, die sich auch

signifikant von allen anderen Skalen unterscheidet.

7.3.4 Gruppenvergleich — Kompetenzen Ist

Die folgende Abbildung 7.3 zeigt die Profilverlaufe der beiden Gruppen in Bezug auf
die Einschatzung, inwiefern die jeweilige Kompetenz tatsachlich auf ihre Person

zutrifft.
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—e— Fihrungskraft —a— Mitarbeiter
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Abb. 7.3: Verlaufe der Kompetenzbeurteilungen fir Mitarbeiter und Fuhrungskrafte (Ist)
(* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der jeweiligen
Kompetenz; p < .05)

Die Graphik verdeutlicht, dass die beiden Gruppen sich sowohl in der HOohe ihrer

Profilverlaufe als auch in der Profilgestaltung unterscheiden.

Tabelle Alll.23 zeigt, dass keiner der auf Grundlage des Levene-Tests berechneten
F-Werte die kritische Priifgréf3e p = .01 unterschreitet. In allen Ist-Kompetenzskalen
unterscheiden sich Fuhrungskrafte und Mitarbeiter also nicht in Bezug auf ihre
Varianz in den Ist-Kompetenzbeurteilungen. Das Signifikanzniveau fur die
varianzanalytischen Berechnungen wird entsprechend auf a = .05 festgelegt. Tabelle
7.17 zeigt die Ergebnisse der Varianzanalyse mit Messwiederholung fir die Ist-

Kompetenzbeurteilungen.

Tabelle 7.17: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fiir die Kompetenzbeurteilungen Ist (df1=8,69, df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B? 85,899 44,913 (df1) ,000
B * A? 9,997 5,227 (df1) ,000
Fehler (B)? 437,975

AP 26,012 16,455 (df2) .000
Fehler (A)" 362,017

2 |Innersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte
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Die varianzanalytischen Resultate bestatigen den durch Augenschein gewonnen
Eindruck bezuglich der Profilverlaufe der beiden Gruppen. Es zeigen sich sowohl
Haupteffekte fir den Messwiederholungsfaktor als auch flr den unabhéngigen
Gruppenfaktor. Ebenso erreicht die Prifgré3e fir eine Interaktion der beiden
Faktoren statistische Signifikanz. Tabelle 7.18 gibt einen Uberblick Gber die
deskriptiven und inferenzstatistischen Koeffizienten eines detaillierten

Gruppenvergleichs.

Tabelle 7.18: M, SD, MD, T, a und d der Kompetenzskalen Ist getrennt fir Fihrungskréfte
(FK) und Mitarbeiter (MA)

Skala Gruppe M SD MD T a d
- FK 3,87 43

l\E/l'”f.'“S? und 23 3.87 00 51
otivation MA 3,64 48
FK 3,69 .58

Lernen .10 1,24 .22 .16
MA 3,59 .66
. FK 3,95 .39

Selbst 07 111 27 15
Management MA 3,88 51
i FK 3,72 .60

Visionare 19 2,21 03 29
Kompetenz MA 3,53 68
. FK 3,99 45

Tﬁakr;ﬂent .28 4,07 .00 54
wickiung MA 3,71 57
FK 4,02 52

Initiative A1 1,52 .13 .20
MA 3,91 .58
i FK 4,14 54

Eth'ﬁclhes 13 177 08 23
ernalten MA 4,01 53
s FK 3,67 .60

Focrjderung von 53 6,13 .00 81
anderen MA 3,15 .69
o FK 3,72 .59

Kommunikation .30 3,69 .00 .49
MA 3,42 .64
. _FK 3,80 48

E:;i%he'dungs 19 261 01 35
9 MA 3,61 62
FK 3,74 53

Veranderung A1 1,51 .13 .20
MA 3,63 .56

Wie aus Tabelle 7.18 ersichtlich, erzielen die Gruppenunterschiede von sechs der elf

Skalen statistische Signifikanz. Dabei handelt es sich um die Skalen: Einfluss und
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Motivation, Visionare Kompetenz, Teamentwicklung, Forderung von anderen,
Kommunikation und Entscheidungsfindung. Von diesen Skalen erzielt der
Gruppenunterschied der Skala ,Férderung von anderen” die hochste Effektstarke mit
d = .81 und erreicht damit fast das Niveau des Gruppenunterschiedes der Soll-
Beurteilung der gleichen Skala. ,Einfluss und Motivation®, ,Teamentwicklung® und
~-Kommunikation“ weisen mit Effektstarken von ca. d = .5 in etwa gleich hohe
Gruppenunterschiede auf. Bei der Ist-Einschatzung der Kompetenz
~Entscheidungsfindung” unterscheiden sich Fuhrungskrafte und Mitarbeiter im
Gegensatz zur Soll-Einschatzung, obwohl die Effektstarke des

Gruppenunterschiedes mit d = .35 nicht sehr hoch ausféllt.

Tabelle 7.19: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Kompetenzen Ist (Flihrungskrafte)

Untergruppe
Kompetenz 1 5 3 4
Lernen 3,69
Visionare Kompetenz 3,72
Kommunikation 3,72
Verédnderung 3,74 3,74
Entscheidungsfindung 3,80 3,80
Selbstmanagement 3,95
Teamentwicklung 3,99
Initiative 4,02 4,02
Ethisches Verhalten 4,14
Signifikanz A2 .07 .05 .10

Ethisches Verhalten erfahrt in Bezug auf die Selbsteinschatzung die héchste
Beurteilung und unterscheidet sich signifikant von allen anderen Skalen mit
Ausnahme der Skala ,Initiative”. Die Skalen ,Forderung von anderen” und ,Lernen*
werden als am wenigsten zutreffend fiir eigene Person beurteilt. Die beiden Skalen
unterscheiden sich aber auch nur signifikant von funf weiteren Skalen beziglich der

Selbstbeurteilung.
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Tabelle 7.20: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Kompetenzen Ist (Mitarbeiter)

Kompetenz Untergruppe

1 2 3 4 5
Kommunikation 3,42
Visionare Kompetenz 3,53 3,53
Lernen 3,59 3,59
Entscheidungsfindung 3,61 3,61
Verédnderung 3,63 3,63
Teamentwicklung 3,71
Selbstmanagement 3,88
Initiative 3,91
Ethisches Verhalten 4,01
Signifikanz 1,00 .15 21 17 A1

Ebenso wie bei der Soll-Beurteilung werden auch die in der Skala ,Férderung von
anderen“ zusammengefassten Kompetenzen als am wenigsten zutreffend auf die
eigene Person beurteilt. Der Skalenmittelwert unterscheidet sich hier signifikant von
den entsprechenden Koeffizienten aller anderen Skalen. ,Ethisches Verhalten*
erfahrt wiederum die hdchste Beurteilung, also auch bezuglich des Zutreffens auf die
eigene Person. Davon unterscheiden sich beziglich der Selbstbeurteilung noch acht
weitere Skalen. ,Selbstmanagement” und ,Initiative* werden statistisch in gleicher

Hoher beurteilt wie ,Ethisches Verhalten®.

7.3.5 Gruppen- und Dimensionsvergleich — Kompetenzen

Es bleibt noch die Frage zu klaren, ob die Profilverlaufe der beiden Gruppen sich
ebenfalls hinsichtlich der Soll- und Ist-Beurteilung unterscheiden. Vor der
varianzanalytischen Untersuchung sollen die Profilverlaufe der Ist- und Soll-
Beurteilung getrennt fur Flihrungskrafte und Mitarbeiter graphisch veranschaulicht

werden.
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Abb. 7.4: Verlaufe der Kompetenzbeurteilungen der Ist- und Soll-Beurteilung
(Fuhrungskrafte) (* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der
jeweiligen Kompetenz; p < .05; T-Test fur abhangige Stichproben)
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Abb. 7.5: Verlaufe der Kompetenzbeurteilungen der Ist- und Soll-Beurteilung (Mitarbeiter)
(* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der jeweiligen
Kompetenz; p < .05; T-Test fur abhéangige Stichproben)
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Bei einem Vergleich der beiden Abbildungen wird deutlich, dass sich die
Profilverlaufe der Soll- und Ist-Kompetenzbeurteilung fur die beiden Gruppen
unterscheiden. Wahrend bei den Fuhrungskréaften der Profilverlauf der Ist-
Beurteilungen mit einer Ausnahme unter der Soll-Beurteilung liegt, ist dieses Bild bei
den Mitarbeitern nicht ganz so einheitlich. Die augenscheinlichen Unterschiede

sollen nun noch varianzanalytisch verifiziert werden.

Zusatzlich zum Messwiederholungsfaktor B (Kompetenzen) wird noch ein zweiter
Messwiederholungsfaktor C mit den zwei Abstufungen Ist- und Soll aufgenommen.
Den unabhangigen Gruppenfaktor bildet wieder der Faktor A in den zwei
Abstufungen Fuhrungskraft vs. Mitarbeiter. Da Tabelle Alll.22 zu entnehmen ist, dass
die Varianzen der Soll-Beurteilung sich z.T. unterscheiden, wird das

Signifikanzniveau entsprechend angepasst.

Die folgende Tabelle 7.21 zeigt die Ergebnisse der varianzanalytischen
Untersuchung mit zwei Messwiederholungsfaktoren B und C sowie dem

Gruppenfaktor A.

Tabelle 7.21: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fir die Kompetenzbeurteilungen Ist und Soll (df1=8,07, df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B? 144,501 42,554 (df1) .00
B*A? 27,011 7,954 (df1) .00
Fehler (B)? 777,622

c? 15,716 13,300 (df2) .00
C*A? ,953 .806 (df2) .37
Fehler (B)? 270,584

Cc*B? 24,155 23,958 (df1) .00
B * C* A* 2,569 2,548 (df1) .01
Fehler (B*C)® 230,881

AP 67,060 24,893 (df2) .00
Fehler (A)"°

2 |Innersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Tabelle 7.21 zeigt, dass die Haupteffekte der drei Faktoren signifikant sind. Ebenso
ist die Interaktion der Faktoren B und A sowie die der Faktoren C und B signifikant.

Die Interaktion der Faktoren C und A erreicht keine statistische Signifikanz, was
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heil3t, dass Mitarbeiter sich im Ist/Soll-Vergleich nicht von Fihrungskréaften
unterscheiden. Ferner erweist sich noch die Interaktion aller drei Faktoren als
signifikant, was sich durch die Abbildung 7.4 und 7.5 schon andeutete. Bei einem
Vergleich der Ist- und Soll-Einschéatzungen muss also zuséatzlich noch die
Gruppenzugehorigkeit als auch die jeweilige Kompetenz in Betracht gezogen

werden.

Die Abbildungen 7.4 und 7.5 veranschaulichen zuséatzlich die signifikanten
Unterscheide zwischen der Ist- und Soll-Einschatzung getrennt fir Fiihrungskréafte
und Mitarbeiter. Die entsprechenden Koeffizienten des Gruppenvergleiches finden
sich in den Tabellen Alll.26 und Alll.27. Die relevanten deskriptiven Statistiken eines
Vergleiches der Soll- und Ist-Einschatzung kénnen den Tabellen 7.14 und 7.18 fur

beide Gruppen entnommen werden.

Die Signifikanzprifungen zeigen, dass Soll- und Ist-Kompetenzbeurteilung sich in 10
der 11 Kompetenzskalen signifikant fur die Gruppe der FUhrungskréafte
unterscheiden. Nur bei der Skala ,Initiative” unterscheiden sich die Fuhrungskrafte
nicht hinsichtlich der Soll- und Ist-Beurteilung. Die Beurteilungen der Ist-Kompetenz
liegen mit Ausnahme von einer Skala unter denen der Soll-Kompetenz. Bei der Skala
.Ethisches Verhalten* kehrt sich dieser Effekt ins Gegenteil um. Um die praktische
Relevanz der Unterschiede abschatzen zu kénnen, wurden zusétzlich noch die
Effektstarken berechnet. Die hochste Effektstérke der gepaarten Differenzen weisen
die Skalen ,Selbst-Management” (d = .70) und ,Einfluss und Motivation“ (d = .60) auf,
gefolgt von ,Visiondre Kompetenz“ (d = .45). Bei den Skalen ,Ethisches Verhalten®,

,FOrderung von anderen® und ,Teamentwicklung“ war die Effektstérke noch d > .30.

Die Unterschiede bezuglich der Soll- und Ist-Beurteilung fir die Gruppe der
Mitarbeiter sind nicht ganz so einheitlich. Hier weisen nur sechs der 11
Kompetenzskalen signifikante Unterschiede zwischen der Soll- und Ist-Beurteilung
auf. Analog zur Gruppe der Fuhrungskrafte liegen bis auf die Skala ,Ethisches
Verhalten® die Selbsteinschatzungen unter den Soll-Einschétzungen. Vergleicht man
die Effektstarken der Soll-Ist-Differenz der Beurteilung durch die Mitarbeiter mit der
der Fuhrungskrafte, so zeigen sich fur die Mitarbeiter insgesamt geringere
Effektstarken der signifikanten Differenzen. Die hochsten Effektstarken zeitigen die
Differenzen zwischen der Ist- und Soll-Beurteilung der Skalen ,Selbst-Management*
(d = .48) und ,Ethisches Verhalten" (d = .43). Ansonsten liegen nur die Effektstarken
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der Unterschiede zwischen den Soll- und Ist-Einschatzungen der Skalen

~-Kommunikation“ und ,Entscheidungsfindung*“ Giber d > .30.

Es lasst sich also festhalten, dass, obwohl die Interaktion der beiden Faktoren A und
C nicht signifikant wurde, es bei den Fuhrungskraften tendenziell eher zu einer
signifikant unterschiedlichen Beurteilung einer Kompetenz in Hinblick auf die zwei
Antwortdimensionen kommt. Ebenso liegen die Effekte dieser Unterschiede Uber
denen der Mitarbeiter. Aufgrund der Interaktion der drei Faktoren, ist es fur eine
Interpretation der Unterschiede zwischen Soll- und Ist-Beurteilung der Kompetenzen
getrennt fur Mitarbeiter und Fuhrungskrafte unerlasslich, zwischen den einzelnen

Kompetenzen zu differenzieren.

7.3.6 Gruppenvergleich — Eigenschaften Soll

Abb. 7.6 zeigt den Profilverlauf der Beurteilung der verschiedenen Eigenschaften
hinsichtlich ihrer Bedeutung fur die erfolgreiche Austibung der Tatigkeit getrennt fr
die Gruppe der Fuhrungskrafte und die der Mitarbeiter.
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Abb. 7.6: Verlaufe der Eigenschaftsbeurteilungen fir Mitarbeiter und Fiihrungskrafte (Soll)
(* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der jeweiligen
Kompetenz; p < .05)

Betrachtet man den linken Teil der Abbildung (Eigenschaft 1 -6), in dem die
Beurteilungen der fahigkeitsbasierten Konstrukte abgetragen wurde, so zeigen sich

in den kognitiven Leistungskonstrukten bis auf Informationsverarbeitung keine
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Unterschiede zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern, jedoch bei der Beurteilung
der zwei Facetten der Emotionalen Intelligenz. Eigenschaften 7-12 zeigen die
Einschatzung der facettenorientieren und 13 — 17 die doméanenorientierten
Personlichkeitsdimensionen. Der Strich wurde mit dem Ziel eingefugt, zu
verdeutlichen, dass die in die Skalenwerte der Personlichkeitseigenschaften 15-17
einflielende Variablenwerte schon vorher in den Skalen 7-12 berticksichtigt wurden.

Die HOhe der Beurteilung variiert bei allen Eigenschaften stark.

Die varianzanalytischen Untersuchungen sollen Aufschluss dartber geben, inwiefern
die optischen Aufféalligkeiten der Profildiagramme tatséchlich auf Effekte statistischer
Signifikanz schlie3en lassen. Analog zum Vorgehen zur Untersuchung der
Gruppenvergleiche bei den Kompetenzen, wird ein Einfluss des unabhangigen
Gruppenfaktors A in Kombination mit dem Messwiederholungsfaktor B untersucht.
Da es jedoch bei den Eigenschaftsskalen 14 verschiedene Eigenschaften gibt (bei
Berilicksichtigung der Facetten der Personlichkeit), hat der Messwiederholungsfaktor
B bei den folgenden Berechnungen 14 Abstufungen. Es wird also eine 2 x 14 —
faktorielle ANOVA mit Messwiederholung berechnet. Bevor die resultierenden
Ergebnisse in Tabelle 7.22 prasentiert werden, muss die Frage nach der
Varianzhomogenitat der Eigenschaftsskalen fur die beiden Gruppen untersucht
werden. Die Ergebnisse der Levene-Tests sind im Anhang in der Tabelle Alll.24
dargestellt. Es zeigt sich, dass das Postulat der Varianzhomogenitat bei den Skalen
.Geselligkeit* und ,EI-Wahrnehmung und Interpretation“ verletzt wurde. Aus diesem

Grund wird das kritische Signifikanzniveau auf p = .01 angepasst.

Tabelle 7.22: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fiir die Eigenschaftsbeurteilungen Soll (Facettenebene) (dfl= 8,42;
df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B2 363,47 87,57 (df1) .00
B * A? 16,82 4,05 (df1) .00
Fehler (B)? 950,47

AP 6,23 2,09 (df2) .15
Fehler (A)" 684,25

2 |nnersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Wie sich schon in Abb. 7.6 andeutete, ist der Haupteffekt des Gruppenfaktors A nicht
signifikant. Signifikant sind hingegen der Haupteffekt des Messwiederholungsfaktors
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B sowie die Interaktion zwischen den zwei Faktoren A und B. Tabelle 7.24 zeigt die
deskriptiven und inferenzstatistischen Vergleiche zwischen den beiden Gruppen
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte und soll Aufschluss dartiber geben, in welchen
Eigenschaften die beiden Gruppen sich unterscheiden. Zuvor wird jedoch noch eine
varianzanalytische Uberprufung eines Gruppenvergleiches prasentiert, falls die
Personlichkeitseigenschaften nur auf Domanenebene betrachtet werden. Der
Messwiederholungsfaktor B reduziert sich auf 11 Stufen.

Tabelle 7.23: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit

Messwiederholung fir die Eigenschaftsbeurteilungen Soll (Domanenebene) (dfl= 6,99;
df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B® 243,00 86,37 (dfl) .00
B*A? 12,12 4,31 (df1) .00
Fehler (B)? 633,01

A° 3,50 1,51 22
Fehler (A)" 520,98

2 |nnersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Wie Tabelle 7.23 zeigt, verringert sich die Wahrscheinlichkeit eines statistisch
bedeutsamen Haupteffektes des Gruppenfaktors auf Domanenebene weiter auf p =
22.

Tabelle 7.24: M, SD, MD, T, a und d der Eigenschaftsskalen Soll getrennt fur Filhrungskrafte
(FK) und Mitarbeiter (MA)

Skala Gruppe M SD MD T a d
. ) FK 4,18 .48

Informationsverarbeitung -.15 -2,07 .04 .27
MA 4,33 .58
FK 4,02 .61

gchlll:ssfolgerndes .08 91 36 12
enken MA 4,10 76
FK 3,71 77

Allgemeinwissen .07 .59 .55 .08
MA 3,64 .97
. FK 4,23 .65

Fachwissen -.06 -.70 .49 .09
MA 4,29 .69
- FK 3,42 .57

El Wahrn_ehmung und o5 263 01 35
Interpretation MA 3,17 85
] FK 3,90 .54

El - Regulation .21 2,45 .02 .33
MA 3,69 74
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Skala Gruppe M SD MD T a d
L FK 4,43 .59
Zuverlassigkeit .02 .25 .80 .03
MA 4,41 .53
) FK 3,96 .65
Leistungsstreben .02 .24 .81 .03
MA 3,94 .70
L FK 4,01 .60
Geselligkeit .25 2,67 .01 .35
MA 3,76 .80
) FK 3,95 .68
Dominanz .23 2,31 .02 31
MA 3,71 .82
FK 3,56 .76
Hilfsbereitschaft .23 2,03 .04 .27
MA 3,33 .94
FK 3,41 .80
{?terpersona'es 29 248 01 .33
ertrauen MA 3,12 93
FK 3,92 .54
Emotionale Stabilitat .03 46 .65 .06
MA 3,89 .58
FK 3,72 .65
Offenheit -.08 -.79 43 A1
MA 3,80 .78
) S FK 4,16 .54
Gewissenhaftigkeit .01 A2 91 .02
MA 4,15 .49
FK 3,98 .54
Extraversion .24 2,88 .00 .39
MA 3,74 71
] ) FK 3,50 72
Vertraglichkeit .25 2,35 .02 .32
MA 3,24 .90

Insgesamt unterscheiden Fihrungskréafte und Mitarbeiter sich in sieben Skalen

hinsichtlich der Beurteilung der spezifischen Eigenschatft fir die erfolgreiche

Auslibung der Tatigkeit, wenn man die Facetten der Personlichkeit mit bertcksichtigt.

In den Personlichkeitseigenschaften auf Domanenebene unterscheiden sich die

beiden Gruppen nur in zwei Skalen namlich Extraversion und Vertraglichkeit (die

jeweils zu den Domanen zugehdrigen Facetten erzielten ebenfalls einen statistisch

signifikanten Unterschied zwischen den Gruppen). Die Effektstéarke der Skala

Extraversion erzielt mit .39 die héchste Diskriminationsleistung von allen

Eigenschaften zwischen den beiden Gruppen.
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In den kognitiven Fahigkeitsskalen liegen die Urteile der Mitarbeiter Uber denen der
Flhrungskrafte (mit Ausnahme der Skala Allgemeinwissen). Statistisch signifikant ist
hingegen nur der Unterschied in der Skala ,Informationsbearbeitung”“. In den Skalen
zur Beurteilung der Emotionalen Intelligenz, die ja auch als Fahigkeit verstanden
wird, liegen die Urteile der Fuhrungskréfte hingegen uber denen der Mitarbeiter. Das
gleiche gilt auch fur die alle Personlichkeitsskalen (mit Ausnahme der Skala
Offenheit). Zusammenfassend betrachtet sollte jedoch noch erwahnt werden, dass
die vorliegenden Ergebnisse trotz ihrer statistischen Signifikanz in Bezug auf ihre
praktische Relevanz eher als gering zu interpretieren sind, da die Effektstarken sich

zwischen d = .27 und d = .39 bewegen.

Tabelle 7.25: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Eigenschaften Soll (Facettenebene)
(FUhrungskrafte)

Untergruppe
1 2 3 4 5 6

Eigenschaften

Interpersonales
Vertrauen

El-Wahrnehmung
und Interpretation

Hilfsbereitschaft 3,56 3,56
Allgemeinwissen 3,71

3,41

3,42

Offenheit flr neue
Erfahrungen

El-Regulation 3,90

Emotionale
Stabilitat

Dominanz 3,95

3,72

3,92

Leistungsstreben 3,96
Geselligkeit 4,01 4,01

Schlussfolgerndes
Denken

Informations-
verarbeitung

4,02 4,02

4,18 4,18

Fachwissen 4,23

Zuverlassigkeit 4,43
Signifikanz A1 .07 .22 .06 .56 1,00

LZuverlassigkeit erfahrt die hochste Bedeutsamkeitsbeurteilung bei den
Fuhrungskraften und unterscheidet sich signifikant von allen anderen Skalen.

.Interpersonales Vertrauen“ und ,EI-Wahrnehmung und Interpretation“ werden am
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geringfugigsten beziglich ihrer Bedeutsamkeit beurteilt, wobei sich die Hohe der

Beurteilung nicht signifikant von der Skala ,Hilfsbereitschaft* unterscheidet.

Tabelle 7.26: Post-hoc-Test nach Duncan fiir die Eigenschaften Soll (Facettenebene)
(Mitarbeiter)

Untergruppe
1 2 3 4 5 6 7

Eigenschaften

Interpersonales

Vertrauen 3,12

El-Wahrnehmung
und Interpretation

Hilfsbereitschaft 3,33

Allgemeinwissen 3,64

El-Regulation 3,69 3,69
Dominanz 3,71 3,71
Geselligkeit 3,76 3,76 3,76

Offenheit flr neue
Erfahrungen

Emotionale
Stabilitat

Leistungsstreben 3,94 3,94

Schlussfolgerndes
Denken

Fachwissen 4,29 4,29

Informations-
verarbeitung

3,17

3,80 3,80 3,80

3,89 3,89

4,10 4,10

4,33

Zuverlassigkeit 4,41
Signifikanz .05 A7 .07 .10 .10 .06 .28

Auch bei den Mitarbeitern erfahrt die Skala ,Zuverlassigkeit* insgesamt die héchste
Bedeutsamkeitsbeurteilung. Statistisch gesehen in gleicher Hoher werden aber noch
die Skalen ,Informationsverarbeitung” und ,Fachwissen” beurteilt. Bei den
Mitarbeitern werden also Variablen aus dem kognitiven Bereich als ahnlich
bedeutsam fur die erfolgreiche Ausiibung der Téatigkeit beurteilt wie solche aus dem

Personlichkeitsbereich.®

1% bie Tabellen der Post-hoc-Tests fiir die Eigenschaftsskalen auf Domanenebene liefern aufgrund der
Verrechnung der gleichen Werte ahnliche Ergebnisse und werden im Anhang Alll.30 und Alll.31

préasentiert.
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7.3.7 Gruppenvergleich — Eigenschaften Ist

In Abb. 7.7 wird der Profilverlauf der Ist-Beurteilung der verschiedenen Eigenschaften

getrennt fur die Gruppe der Fuhrungskréafte und die der Mitarbeiter dargestellt.

‘ —e— Fuhrungskraft Ist —a— Mitarbeiter Ist ‘

4,50

N

apsrw

-
S\
e

1. Informations-

' \/ ko k Interpretation

* . El —Regulation *
* . Zuverlassigkeit
3,75

10. Dominanz *
13. Emotionale Stabilitat
16. Extraversion

verarbeitung
]ﬁ\ * . Schlussfolgerndes
’ \\ /7 . Leistungsstreben *
3,50 11. Hilfsbereitschaft *
3.25 14. Offenheit
3,00 T T T T T T T T T T T T T T T 17- Vertragll(:hkelt *

4,25 Denken
//M /\ . Allgemeinwissen
. Fachwissen
200 L= A -\ . El —Wahrnehmung und
. Geselligkeit
v \/ 12. Interpersonales
Vertrauen
15. Gewissenhaftigkeit *
8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

=
N
w
IN
ol
o
~

Abb. 7.7: Verlaufe der Eigenschaftsbeurteilungen fir Mitarbeiter und Flhrungskréfte (Ist)
(* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der jeweiligen
Kompetenz; p < .05)

Die Abbildung zeigt eine differenzierte Beurteilung der Kompetenzen, jedoch weisen
die beiden Profilverlaufe nur eine geringfigig unterschiedliche Hohe auf. Beztiglich
der Fahigkeitsbeurteilungen (1-6) liegen die FUihrungskrafte konstant Gber den

Mitarbeitern. Dies trifft auch auf Teile der Personlichkeitsbeurteilungen zu (7-17).

Der Test auf Homogenitéat der Varianzen weist nur fir die Skala Extraversion der Ist-
Eigenschaftsbeurteilung eine Signifikanz p < .01 auf. Aus diesem Grund muss das
Signifikanzniveau der Varianzanalyse nur fur die Varianzanalyse bei
Berlicksichtigung der Persodnlichkeitsdimensionen auf Domanenebene angepasst
werden. Die folgende Tabelle zeigt die Ergebnisse der varianzanalytischen

Untersuchungen der Ist-Eigenschaftsskalen auf Facettenebene.
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Tabelle 7.27: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fiir die Eigenschaftsbeurteilungen Ist (Facettenebene) (df1= 10,34; df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B® 188,28 55,69 (df1) .00
B*A? 6,22 1,84 (df1) .05
Fehler (B)? 774,22

AP 12,84 7,47 (df2) .01
Fehler (A)" 393,79

2 |Innersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Die Ergebnisse der Varianzanalyse zeigen einen hochsignifikanten Haupteffekt
beider Faktoren. Die Interaktion zwischen den beiden Faktoren ist, wenn auch auf
einem schwacheren Signifikanzniveau, immer noch signifikant mit p < .05. Die
Interaktion der beiden Faktoren ist bei Berticksichtigung der
Personlichkeitseigenschaften auf Domanenebene nicht mehr signifikant. Gleichwonhl
ergaben sich ebenfalls Haupteffekte des Gruppenfaktors wie des

Messwiederholungsfaktors.

Tabelle 7.28: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fiir die Eigenschaftsbeurteilungen Ist (Doméanenebene) (dfl1= 8,45; df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B2 116,62 53,19 (df1) .00
B * A? 2,30 1,05 (df1) 40
Fehler (B)? 484,56

AP 10,87 7,94 (df2) .01
Fehler (A)" 302,43

?|nnersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Die folgenden deskriptiven Statistiken und Gruppenvergleiche sollen zusétzlich zu
dem Profildiagramm Abb. 7.7 dartber Auskunft geben, hinsichtlich welcher

Eigenschaften sich Fuhrungskrafte und Mitarbeiter unterscheiden.

Tabelle 7.29: M, SD, MD, T, a und d der Eigenschaftsskalen Ist getrennt fiir Fihrungskrafte
(FK) und Mitarbeiter (MA)

Skala Gruppe M SD MD T a d
ions- FK 4,03 .50

Informations .06 77 44 10

verarbeitung MA 3,97 .62
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Skala Gruppe M SD MD T a d
FK 4,05 .52
gchlll(Jssfolgerndes 14 1,87 06 o5
enken MA 3,91 61
o FK 3,90 .61
Allgemeinwissen .09 .99 .32 .13
MA 3,81 .69
] FK 4,07 .65
Fachwissen .15 1,77 .08 .23
MA 3,92 .66
- FK 3,46 .56
El Wahrn_ehmung und 12 1,72 09 23
Interpretation MA 3,34 54
FK 3,71 .50
El - Regulation .19 2,85 .00 .38
MA 3,562 51
FK 4,38 .56
Zuverlassigkeit .08 1,08 .28 .14
MA 4,30 .50
) FK 4,10 .58
Leistungsstreben .25 2,71 .01 .36
MA 3,85 .79
o FK 4,06 43
Geselligkeit -.02 -.22 .82 .03
MA 4,08 .60
FK 3,90 .62
Dominanz .30 3,15 .00 42
MA 3,60 .80
) ) FK 3,91 .52
Hilfsbereitschaft .16 2,16 .03 .29
MA 3,74 .61
FK 3,60 .68
Interpersonales 17 1,76 08 23
Vertrauen MA 3,43 74
FK 3,66 .53
Emotionale Stabilitat A2 1,50 13 .20
MA 3,54 .63
) FK 3,95 .48
Offenheit -.04 -.48 .63 -.06
MA 3,98 .62
) S FK 4,24 .48
Gewissenhaftigkeit 17 2,44 .02 .32
MA 4,08 .54
) FK 4,00 42
Extraversion A1 1,67 .10 .22
MA 3,88 .58
] ) FK 3,79 .52
Vertraglichkeit 17 2,34 .02 31
MA 3,61 .60
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Signifikant unterscheiden sich die beiden Gruppen nur in vier der 14 Ist-
Eigenschaftsskalen, und zwar in ,Leistungsstreben®, ,Dominanz®, ,Hilfsbereitschaft”
und ,EI - Regulation” und zwar durchgangig zu Gunsten der Fuhrungskrafte.
Abgesehen von ,Leistungsstreben* handelt es sich dabei vornehmlich um
Eigenschaften, die bei der Regulation anderer Personen benétigt werden. Auf
Domanenebene unterscheiden sie sich in den Skalen ,Extraversion“ und
Lvertraglichkeit*. Wenn auch nicht mehr signifikant, so zeigen sich jedoch tendenziell
(p < .10) Unterschiede der gleichen Art zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern in
den Skalen ,Schlussfolgerndes Denken®, ,Fachwissen®, ,Interpersonales Vertrauen*
und ,EI - Wahrnehmung und Interpretation” und ,Extraversion®. Die beiden ersten
Eigenschaften sind kognitiver Natur, wahrend die drei letztgenannten Eigenschaften
darstellen, die ebenfalls im zwischenmenschlichen Umgang von Bedeutung sind. Bei
der Soll-Beurteilung zeichnete sich hinsichtlich der beiden Skalen ,Schlussfolgerndes
Denken“ und ,Fachwissen” kein Unterschied zwischen Flhrungspersonen und
Mitarbeitern ab. Daruber hinaus unterscheiden die beiden Skalen
.Informationsverarbeitung” und ,Geselligkeit* im Gegensatz zur Soll-

Eigenschaftsbeurteilung nicht mehr signifikant zwischen den beiden Gruppen.

Tabelle 7.30: Post-hoc-Test nach Duncan fur die Eigenschaften Ist (Facettenebene)
(FUhrungskrafte)

Untergruppe

Eigenschaften gripp
1 2 3 4 5 6

EI—Wahrnehmu_ng 3.46
und Interpretation
Interpersonales 3.60 3.60
Vertrauen
Emotionale
Stabilitat 3,66
El-Regulation 3,71
Allgemeinwissen 3,90
Dominanz 3,90
Hilfsbereitschaft 3,91 3,91
Offenheit flr neue 3.95 3.95 3.95
Erfahrungen
Informa.tlons— 4.03 4.03 4.03
verarbeitung
Schlussfolgerndes 4.05 4.05 4.05

Denken
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Geselligkeit 4,06 4,06 4,06
Fachwissen 4,07 4,07
Leistungsstreben 4,10
Zuverlassigkeit 4,38
Signifikanz .07 .18 .06 .05 .07 1,00

Auch beziglich der Selbsteinschatzung erfahrt die Skala ,,Zuverlassigkeit* insgesamt
die héchste Beurteilung durch die Fihrungskrafte und unterscheidet sich signifikant
in der Hohe ihrer Beurteilung von allen anderen Skalen. Hingegen werden die Skalen
~ElI-Wahrnehmung und Interpretation” sowie ,Interpersonales Vertrauen“ als am

wenigsten zutreffend auf die eigene Person beurteilt.

Tabelle 7.31: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Eigenschaften Ist (Facettenebene)
(Mitarbeiter)

Untergruppe
1 2 3 4 5 6 7

Eigenschaft

El-Wahrnehmung

und Interpretation 3,34

Interpersonales
Vertrauen

El-Regulation 3,562

Emotionale
Stabilitat

Dominanz 3,60 3,60

Hilfsbereitschaft 3,74 3,74
Allgemeinwissen 3,81 3,81
Leistungsstreben 3,85 3,85

3,43 3,43

3,54

Schlussfolgerndes
Denken

Fachwissen 3,92 3,92 3,92

Informationsverarbe
itung

391 391 3091

3,97 3,97

Offenheit fir neue
Erfahrungen

Geselligkeit 4,08
Zuverlassigkeit 4,30
Signifikanz .25 .06 .09 .05 .08 .07 1,00

3,98 3,98
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Die Selbsteinschéatzung der Mitarbeiter bezuglich ihrer Zuverlassigkeit unterscheidet
sich signifikant von allen anderen Eigenschaftsaspekten. Ebenso wie bei den
Fuhrungskraften wird die die Facette von Emotionaler Intelligenz ,Wahrnehmung und
Interpretation” in Bezug auf die eigene Person als am wenigstens zutreffend

beurteilt!®.

Nun soll gepruft werden, ob es eine Interaktion der beiden
Messwiederholungsfaktoren Eigenschaften (B), eines noch zu bildenden
Messwiederholungsfaktor Antwortdimension (C) und des Gruppenfaktors A gibt.
Vorab werden wieder die Profildiagramme der Ist und Soll-Beurteilung getrennt fir

Mitarbeiter und Fuhrungskrafte prasentiert.

7.3.8 Gruppen- und Dimensionsvergleich — Eigenschaft

‘ —e— Fuhrungskraft Soll —e— Fuhrungskraft Ist ‘

4,50 .
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verarbeitung *
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6. El — Regulation *

7. Zuverlassigkeit
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Abb. 7.8: Verlaufe der Eigenschaftsbeurteilungen der Ist- und Soll-Beurteilung
(FUhrungskrafte) (* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der
jeweiligen Kompetenz; p < .05; T-Test fur abhangige Stichproben)

' Wie auch schon bei den Eigenschaftsbeurteilungen bezuglich der ,Soll-Anwortdimension® werden
die Ergebnisse der Post-hoc-Analysen der Eigenschaften unter Berlicksichtigung der Big Five an
dieser Stelle nicht gesondert dargestellt, sondern es wird auf den Anhang Tabellen Alll.32 und Alll.33

verwiesen.
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Abb. 7.9: Verlaufe der Eigenschaftsbeurteilungen der Ist- und Soll-Beurteilung (Mitarbeiter)
(* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der jeweiligen
Kompetenz; p < .05; T-Test fir abhangige Stichproben)

Ein Vergleich der beiden Abbildungen zeigt einen recht ahnlich Verlauf der Ist- und

Soll-Bewertungen getrennt fur Fihrungskrafte und Mitarbeiter. Dennoch weisen

beide Abbildungen spezifische Charakteristika auf. Die Varianzanalyse soll

Aufschluss tber mogliche Interaktionseffekte liefern.

Da die Varianzen der Soll-Beurteilungen bei den beiden Gruppen z.T. unterschiedlich
war, wird das Signifikanzniveau der statistischen Prifgrof3e entsprechend angepasst
(s. Tabelle Alll.24). Analog zum Vorgehen bei der Kompetenzbeurteilung wird ein
Messwiederholungsfaktor gebildet, der die beiden Antwortdimensionen Ist und Soll
reprasentiert. Es ergibt sich entsprechend eine 2 x 14 ANOVA mit Messwiederholung

bei Betrachtung der Personlichkeitseigenschaften auf Facettenebene.

Tabelle 7.32: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit Mess-
wiederholung fir die Eigenschaftsbeurteilungen Ist und Soll (Facettenebene) (df1=9,23;

df2=1)
Quelle Quadratsumme F p
B? 481,26 93,17 (df1) .00
B * A? 14,71 2,85 (df1) .00
Fehler (B)? 1182,90
c? .06 .05 (df2) .82
C * A? 59 A7 (df2) 49
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Fehler (C)? 287,87
C*B? 70,49 29,79 (df1) .00
B * C* A® 8,33 3,52 (df1) .00
Fehler (B*C) 541,79
AP 18,48 5,36 (df2) .02
Fehler (A)"° 790,17

2 |Innersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Die varianzanalytische Uberpriifung der Wirkungsweise der Faktoren ergibt nur einen
signifikanten Haupteffekt des Messwiederholungsfaktors B (p < .01). Die Interaktion
der Faktoren B und A sowie die der Faktoren B und C als auch die der Kombination
aller drei Faktoren erzielen ebenfalls statistische Signifikanz. Das bedeutet also, dass
die Differenz der Ist- und Soll-Beurteilung noch abhangig von der jeweilig
betrachteten Gruppe und Kompetenz ist. Die Interaktion zwischen C und A ist
hingegen nicht signifikant; Mitarbeiter unterscheiden sich nicht von den

Flhrungskréften in der Soll/lst Beurteilung Uber alle Kompetenzen hinweg.

Eine weitere Varianzanalyse bei Betrachtung der Persotnlichkeitseigenschaften auf
Doménenebene soll zeigen, ob die gleichen Resultate auch bei einer abstrakteren

Aggregationsebene der Personlichkeit erreicht wird.

Tabelle 7.33: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit Mess-
wiederholung fir die Eigenschaftsbeurteilungen Ist und Soll Domanenebene (dfl1= 7,58;
df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B? 298,55 88,16 (df1) .00
B * A? 8,34 2,46 (df1) .01
Fehler (B)? 748,42

c? 40 .39 (df2) 53
C* A 1,01 .99 (df2) 32
Fehler (C)? 225,57

C*B? 51,87 33,08 (df1) .00
B*C*A? 4,81 3,07 (df1) .00
Fehler (B*C) 346,53

AP 13,38 5,00 (df2) .03
Fehler (A)"° 591,41

2 |Innersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte
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Auch hier &ndert sich nichts Substantielles an der Ergebnisse der Varianzanalyse bei
Betrachtung der Personlichkeitseigenschaften auf Facettenebene. Auch bei
Betrachtung derselben auf Domanenebene bleiben die gleichen Signifikanzen fur die

Haupteffekte der drei Faktoren und deren Interaktionen bestehen.

Vergleiche der Ist- und Soll-Beurteilung fur die einzelnen Kompetenzen getrennt fir

die Gruppen sollen die Interaktion aller drei Faktoren naher beleuchten.

Die deskriptiven Statistiken fur diesen Vergleich wurden schon in den Tabellen 7.21
und 7.29 aufgefuhrt. Dartiber hinaus werden an dieser Stelle nur die markantesten
Ergebnisse des Ist-Soll-Vergleiches mittels T-Tests fir abhéangige Stichproben
besprochen. Fir eine detaillierte Ergebnisdarstellung der durchgefihrten

Gruppenvergleiche sei auf die Tabellen Alll.28 und Alll.29 verwiesen.

Wahrend die Ist-Beurteilung der Fuhrungskrafte beztglich der Kompetenzen eher
unter der Soll-Beurteilung lag, zeigt sich bei den Eigenschaften — zunachst betrachtet
auf Facettenebene — ein heterogeneres Bild. Von den neun Soll-Ist Differenzen, die
statistische Signifikanz erzielen, liegen funf Ist-Beurteilungen tber den Soll-
Beurteilungen. Dabei handelt es sich um die Skalen ,Allgemeinwissen”,
.Leistungsstreben”, ,Offenheit®, ,Hilfsbereitschaft‘ und ,Interpersonales Vertrauen*.
Hierbei handelt es sich vornehmlich um Skalen im Personlichkeitsbereich. Auf
Doménenebene liegt die Ist-Selbstbeurteilung in drei Personlichkeitsbereichen tber
den Soll-Beurteilungen. Dabei handelt es sich um — wie schon erwahnt — ,Offenheit*
sowie ,Gewissenhaftigkeit* und ,Vertraglichkeit”. In Bezug auf eine signifikante Soll-
Ist Differenz zu Gunsten der Soll-Beurteilung handelt es sich um die Eigenschaften
.Informationsverarbeitung"“, ,Fachwissen®, ,Emotionale Stabilitat* und ,EI —
Regulation“. Zwei dieser Skalen stellen eher kognitive Anforderungen dar, wahrend
es sich bei den anderen beiden um Konstrukte handelt, die die Kontrolle der eigenen
Person und anderer thematisieren. Die Effektstarken der gefunden Unterschieden
liegen zwischen d = .28 (,Allgemeinwissen® und ,Interpersonales Vertrauen®) und d =
.53 (,Hilfsbereitschaft").

Bei den Mitarbeitern lag die Beurteilung der personlichen Kompetenzen nicht so
deutlich unter der Beurteilung der Bedeutung einer Kompetenz fir eine erfolgreiche
Ausuibung der Tatigkeit. Ein Vergleich der Soll- und Ist-Beurteilungen der
Eigenschaften zeigt ein noch heterogeneres Bild der Differenzen zwischen den

beiden Antwortdimensionen. Insgesamt erzielten 11 der 14 Differenzen statistische
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Signifikanz (p < .05) — auf Facettenebene betrachtet. Davon war bei sechs
Eigenschaften eine hdhere Soll-Beurteilung und bei finf eine héhere Ist-Beurteilung
erfolgt. Bei den hdheren Ist-Beurteilungen handeltete es sich um die Eigenschaften
.ceselligkeit®, ,Offenheit”, ,Hilfsbereitschaft, ,Interpersonales Vertrauen“ und ,El —
Wahrnehmung und Interpretation* bzw. auf Domanenebene ,Offenheit",
~Extraversion“ und ,Vertraglichkeit®. Eine héhere Soll-Beurteilung erfolgte bei
.Informationsverarbeitung, ,Schlussfolgerndes Denken*, ,Fachwissen®,
LZuverlassigkeit”, ,Emotionale Stabilitat* und ,EI-Regulation”. Interessant ist, dass bei
den Mitarbeitern bei drei der vier kognitiven Eigenschaften eine hohere Beurteilung
zu Gunsten der Soll - Antwortdimension erfolgt. Von den sechs der acht
Personlichkeitseigenschaften, die statistische Signifikanz erzielen, beurteilen die
Mitarbeiter bei vier das Zutreffen der Eigenschaft auf die eigene Person positiver als
die generelle Bedeutung der Eigenschatft fur die erfolgreiche Ausiibung der Tatigkeit.
Nur bei zwei Personlichkeitseigenschaften war die Soll-Beurteilung héher als die Ist-

Beurteilung und zwar bei ,Emotionale Stabilitat* und ,Gewissenhaftigkeit”.

Die Effektstarken der gefundenen Differenzen lagen in der gleichen Hohe wie
diejenigen der Fuhrungskréafte mit Werten zwischen d = .20 (,EI — Regulation®) und d

= .53 (,Informationsverarbeitung").

Die Differenzen der gepaarten Variablen der Eigenschaftsbeurteilung lagen fir
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte in etwa im gleichen Bereich. Dies mag erklaren, dass
die Varianzanalyse fir den Gruppenfaktor aufgrund des restriktiven
Signifikanzniveaus keinen Haupteffekt des Gruppenfaktors A ergeben hat (die
varianzanalytischen Ergebnisse der Kompetenzbeurteilungen konnten einen solchen
Effekt hingegen aufweisen). Gleichwohl erzielte die Interaktion aller drei Faktoren
statistische Signifikanz. Die grof3ten Diskrepanzen zwischen den Soll- und Ist-
Differenzen der Eigenschaftsbeurteilungen zwischen den beiden Gruppen lagen im
Bereich der kognitiven Variablen sowie bei den Persoénlichkeitseigenschaften
.Leistungsstreben” und ,Geselligkeit®. Wie schon bei den Kompetenzen zeigen die
vorgestellten Ergebnisse, dass es aufgrund der Interaktion aller drei Faktoren
(LAntwortdimension®, ,Gruppe“ und ,Eigenschaft*) unerlasslich ist, bei der
Interpretation der Soll- und Ist-Differenzen die jeweilige Gruppe und spezifische
Kompetenzen zu berticksichtigen.
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7.3.9 Gruppen-, Dimensions- und Eigenschaft/Kompetenzvergleich

Es steht noch eine Analyse bezlglich der Beurteilungen der Eigenschaften und
Kompetenzen in Wechselwirkung zu den schon oben untersuchten Faktoren aus. Mit
dem Ziel, die elf Kompetenzdimensionen diesbezuglich mit den Eigenschaften zu
vergleichen, werden die Eigenschaftsdimensionen unter Berlcksichtigung der
Personlichkeitseigenschaften auf Doménenebene in die Analyse integriert
(insgesamt ebenfalls elf Eigenschaften), um der Forderung nach gleicher
Zellenbesetzung gerecht zu werden. Entsprechend werden drei
Messwiederholungsfaktoren gebildet; ein zweistufiger Antwortdimensionsfaktor (C),
ein zweistufiger Konstruktdimensionsfaktor (Eigenschaften vs. Kompetenzen) (D)
und ein elfstufiger Skalenfaktor (B). Als Gruppenfaktor dient wiederum der

zweistufige Faktor ,Fuhrungskraft” vs. ,Mitarbeiter” (A).

Tabelle 7.34: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit Mess-
wiederholung fur 11x2x2x2 stufige Design (df1= 7,93; df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B2 199,34 63,12 (df1) .00
B * A? 8,74 2,77 (df1) .00
Fehler (B)? 697,92

c? 11,42 5,87 (df2) .02
C*A? .03 ,02 (df2) .90
Fehler (C)? 430,33

D? 5,26 6,60 (df1) 012
D * A% 11,17 14,01 (df1) .00
Fehler (D)? 176,07

c*pB? 42,45 36,06 (df1) .00
B*C*A? 2,20 1,87 (dfl) .06
Fehler (B*C)? 260,15

B*D? 237,20 65,36 (df1) .00
B*D*A? 26,51 7,30 (df1) .00
Fehler (B*D) 802,05

C*D? 6,17 21,68 (df2) .00
C*D*A? 1,53 5,38 (df2) .02
Fehler (C*D) ? 62,87

B*C*D? 34,13 24,71 (df1) .00
B*C*D*A? 5,10 3,69 (df1) .00
Fehler (B*C*D)? 305,32

AP 72,48 15,61 (df2) .00
Fehler (A)" 1025,86

2 |nnersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte
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Inhaltlich sinnvoll zu interpretieren sind an dieser Stelle nur die Effekte und
Interaktionsterme, die den Kompetenz-/Eigenschaftsfaktor berticksichtigen. Dieser
Faktor zeitigt einen Haupteffekt, der aber p > .01 ist, und somit aufgrund der
Verletzungen der Varianzhomogenitatsannahme einiger Skalen (s. Abschnitte 7.3.3 —
7.3.7) nicht mehr als signifikant interpretiert werden kann. Inhaltlich interessant ist die
Interaktion dieses Faktors mit dem Gruppen und Antwortdimensionsfaktor. Sie erzielt
zwar mit p =.02 ebenfalls keine statistische Signifikanz, lasst aber tendenziell die
Aussage zu, dass im Mittel von beiden Gruppen in den verschiedenen
Antwortdimensionen die Eigenschaften bezuglich ihrer Bedeutung fiur die erfolgreiche
Auslibung der Tatigkeit und des Zutreffens auf die eigene Person héher beurteilt

werden als die Kompetenzen. Die folgende Tabelle soll dies nochmal verdeutlichen.

Tabelle 7.35: Mittelwerte fiir die Beurteilungen unter Berlicksichtigung des Konstrukt-,
Antwortdimensions- und Gruppenfaktors

A.- Kompetenz/  Mittelwert ~ Standardfehler 95% Konfidenzintervall

Gruppe Dim.  Eigenschaft Untergrenze Obergrenze
Er“;;trungs' Soll  Kompetenz 3,99 04 3,90 4,08
Eigenschaft 3,90 .04 3,81 3,98
Ist Kompetenz 3,85 .04 3,78 3,92
Eigenschaft 3,91 .03 3,84 3,97
Mitarbeiter Soll Kompetenz 3,73 .04 3,65 3,82
Eigenschaft 3,82 .04 3,73 3,90
Ist Kompetenz 3,63 .04 3,56 3,70
Eigenschaft 3,77 .03 3,71 3,84

Die Kompetenzen werden im Mittel unter Berlicksichtigung der Gruppenzugehdrigkeit
und Antwortdimension geringer beurteilt als die Eigenschaften, gleichwohl die
Differenzen eher gering sind. Einzige Ausnahme ist hier die durchschnittliche
Beurteilung der Kompetenzen durch die Fuhrungskréafte, wo sich die Differenz zu
Gunsten der Kompetenzen auswirkt. Die Unterschiede sind fir die Mitarbeiter
geringfugig groRer als fur die Fihrungskrafte. Weiterhin von Interesse ist die
Interaktion aller vier Faktoren. Zuséatzlich zu den gerade beschriebenen
Gegebenheiten spielt also noch eine Rolle, welche Dimension bei den Kompetenzen
und Eigenschaften beurteilt wird, bei gleichzeitiger Beriicksichtigung der anderen
Faktoren. Dass diese Unterschiede durchaus auch in einem nachgeschalteten

Signifikanztest die Grenze statistischer Signifikanz erzielen kdnnen, zeigt
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exemplarisch der Vergleich der beiden im Bereich der Kompetenzen und
Eigenschaften in der Soll-Antwortdimension am hdchsten beurteilten Skalen. Fir die
Fuhrungskréfte ergibt sich fur die Differenz der Skalen ,Selbstmanagement” und
»Zuverlassigkeit” ein kritischer T-Wert von T = 2,89, zugunsten der Eigenschaft
Zuverlassigkeit (p < .01; Differenz .17). Die Differenz der gleichen Skalen ist
zugunsten der Skala ,Zuverlassigkeit“ bei den Mitarbeitern mit einer Differenz von .24

sogar noch groRRer (T = 3.42; p < .01).

7.4 Vergleich der Diskriminationsleistung

Mittels einer Diskriminanzanalyse kann man auf der einen Seite bestimmen, welche
Diskriminanzleistung die verschiedenen Vorgehensweisen zwischen den beiden
Gruppen erbringen. Dazu werden samtliche Variablen der jeweiligen Methode als
Pradiktoren der Gruppenzugehdrigkeit in die Analyse aufgenommen. Auf Grundlage
der Klassifikationstabelle oder des kanonischen Korrelationskoeffzienten kann man

nun die Gite der bestimmten Diskriminantionsfunktion beurteilen (s. 6.3.2.2).

Auf Grundlage der Hohe der Diskriminanzkoeffizienten kann auf der anderen Seite
auch das spezifische Gewicht jeder Variablen in der Diskriminanzfunktion bestimmt
werden. Ein schrittweises Vorgehen erlaubt an dieser Stelle in Analogie zum
schrittweisem Vorgehen bei regressionsanalytischen Untersuchungen die
Bestimmung der Variablen, die zu einer signifikanten Verbesserung der Vorhersage
fuhren. Mit anderen Worten, es werden die Variablen ermittelt, die die beste
Vorhersageleistung fir die Gruppenzugehérigkeit unter Berlicksichtigung aller
Variablen erbringen. Wahrend die Berechnung der T-Tests fir unabhéangige Gruppen
erlaubt, die Diskriminationsleistung einer Variablen ohne Berlcksichtigung der
anderen Variablen zu bestimmen, kénnen mit einer Diskriminanzanalyse die
Variablen bestimmt werden, die bei gleichzeitiger Berticksichtigung aller Variablen
die beste Differenzierung zwischen den Gruppen leisten. So werden die Variablen
ermittelt, mit denen im Sinne eines 6konomischen Vorgehens unter Bertcksichtigung
nur der trennscharfsten Pradiktoren eine Vorhersage der Gruppenzugehdrigkeit

maoglich ist.

7.4.1 Vergleich der Klassifizierungsergebnisse

Die folgenden Tabellen zeigen die Reklassifikationen der Félle an Hand ihrer

spezifischen Diskriminationswerte tber die Bayes-Entscheidungsregel. Die a-priori-
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Wahrscheinlichkeit wurde aus der Gruppengrof3e berechnet, so dass sich eine etwas
geringere Wahrscheinlichkeit fur die Zugehdorigkeit zur Fihrungsgruppe ergibt. Zuerst
werden die Reklassifikationstabellen auf Grundlage der beiden Antwortdimensionen
des ALCP préasentiert (Tabellen 7.36 und 7.37). Die Tabellen 7.38 - 7.41 zeigen die
Richtigkeit der Zuordnung auf Grundlage der Ist- und Soll-Beurteilungen des EKEF.

Tabelle 7.35: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der Soll-
Kompetenzbeurteilungen

Vorhergesagte
Gruppenzugehdrigkeit Gesamt
Gruppe Fuhrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 85 25 110
Anzahl - ,
o Mitarbeiter 34 87 121
Original —
y Fuhrungskraft 77,3 22,7 100,0
’ Mitarbeiter 28,1 71,9 100,0

Auf Grundlage der Soll-Beurteilung der Dimensionen des ALCP werden insgesamt
74,6% der Falle richtig klassifiziert. Die Zuordnungsleistung ist fur Fihrungskrafte mit
77,3% richtigen Zuordnungen etwas besser als fur Mitarbeiter (71,9% richtige
Zuordnungen).

Tabelle 7.37: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der Ist-
Kompetenzbeurteilungen

Vorhergesagte
Gruppenzugehdorigkeit Gesamt

Gruppe Flhrungskraft ~ Mitarbeiter
Fuhrungskraft 76 34 110

Anzahl - -

o Mitarbeiter 32 89 121
Original —
o Fuhrungskraft 69,1 30,9 100,0
0

Mitarbeiter 26,4 73,6 100,0

Mit Hilfe der Ist-Beurteilungen kénnen insgesamt 71,4% der Falle richtig
reklassifiziert werden. Im Vergleich zu den Soll-Beurteilungen ist die Zuordnung fur
die FUhrungskrafte mit 69,1% jedoch etwas schlechter. Hingegen kann eine leicht

bessere Zuordnung der Mitarbeiter mit 73,6% vorgenommen werden.
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Tabelle 7.38: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der Soll-
Eigenschaftsbeurteilungen (Facettenebene)

Vorhergesagte
Gruppenzugehdrigkeit Gesamt
Gruppe Fuhrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 72 38 110
Anzahl - ,
o Mitarbeiter 41 80 121
Original —
y Fuhrungskraft 65,5 34,5 100,0
’ Mitarbeiter 33,9 66,1 100,0

Mittels der auf Grundlage der Soll-Eigenschaftsbeurteilungen ermittelten
Diskriminationsfunktion kénnen letztendlich nur 65,8 % der Félle korrekt reklassifiziert
werden. Dabei ist die korrekte Zuordnung bei Mitarbeitern und Fihrungskréften in

etwa gleich.

Tabelle 7.39: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der Soll-
Eigenschaftsbeurteilungen (Domé&nenebene)

Vorhergesagte
Gruppenzugehdrigkeit Gesamt
Gruppe Fihrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 72 38 110
Anzahl — :
o Mitarbeiter 44 77 121
Original
% Fuhrungskraft 65,5 34,5 100
0
Mitarbeiter 36,4 63,6 100

Berilicksichtig man die in die Diskriminanzanalyse einflie3enden
Personlichkeitseigenschaften auf Domanenebene, dann reduzieren sich die korrekt
reklassifizierten Féalle leicht auf 64,5%. Drei Mitarbeiter, die vorher richtig klassifiziert

wurden, werden nun den Fluhrungskraften zugeordnet.

Tabelle 7.40: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der Ist-
Eigenschaftsbeurteilungen (Facettenebene)

Vorhergesagte
Gruppenzugehorigkeit Gesamt

Gruppe Fihrungskraft ~ Mitarbeiter
Fuhrungskraft 65 45 110

Anzahl - -

o Mitarbeiter 47 74 121
Original —
o Fuhrungskraft 59,1 40,9 100,0
0

Mitarbeiter 38,8 61,2 100,0
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Die Ist-Beurteilung liefert die bisher schlechteste Vorhersage der
Gruppenzugehorigkeit mit einer durchschnittlichen richtigen Reklassifikationrate von
60,2%. Auch unterscheiden sich die Raten der richtig zugeordneten Mitarbeiter
(61,2%) und Fuhrungskrafte (59,1%) nicht grundlegend in Bezug auf die

vorhergesagte Gruppenzugehorigkeit.

Tabelle 7.41: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der Ist-
Eigenschaftsbeurteilungen (Domé&nenebene)

Vorhergesagte
Gruppenzugehdrigkeit Gesamt
Gruppe Fihrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 58 52 110
Anzahl
. Mitarbeiter 44 77 121
Original
% Fuhrungskraft 65,5 34,5 100
0
Mitarbeiter 36,4 63,6 100

Der Prozentteil richtig reklassifizierter Félle verringert sich weiter auf 58,4%, bezieht
man die Personlichkeitseigenschaften auf Domanenebene ein. Interessant ist jedoch,
dass der sich die Vorhersage der Gruppenzugehdrigkeit bei den Mitarbeitern leicht
verbessert auf 63,6 % richtig zugeordneter Falle, wahrend sie sich bei den

Fuhrungskraften auf 52,7% richtig zugeordneter Falle verschlechtert.

Ob die unterschiedliche Gute der Vorhersageleistungen auch statistisch signifikant
ist, sollen die folgenden Analysen zeigen. Wie im Methodenteil der Studie 1
dargelegt, entspricht der kanonische Korrelationskoeffizient im Falle zweier Gruppen
der bivariaten Korrelation der Diskriminationsfunktionswerte mit der
Gruppierungsvariablen. Dadurch lassen sich die aus den verschiedenen
Vorgehensweisen ergebenden Koeffizienten mittels z-Test flr nach Fishers-Z-
transformierte Korrelationen auf statistisch bedeutsame Unterschiede prifen. Die
folgende Tabelle zeigt die kanonischen Korrelationskoeffizienten r. der
verschiedenen Vorgehensweisen sowie den jeweiligen nach Fishers-Z-

transformierten Wert.
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Tabelle 7.42: Kanonische Korrelationskoeffizienten (r.) der verschiedenen
Diskriminationsfunktionen sowie der nach Fishers-Z-transformierte Wert (Z,.)

Vorgehensweise e Zy
Soll-ALCP .50 .55
Ist-ALCP 42 .45
Soll-EKEF (Facetten) .37 .39
Soll-EKEF (Doménen) .35 37
Ist-EKEF (Facetten) .36 .38
Ist-EKEF (Domanen) 31 .32

Die errechneten z-Werte der Prifstatistik fur signifikante Unterschiede missen
groRer/gleich 1.96 sein, um eine funfprozentige Irrtumswahrscheinlichkeit zu

gewabhrleisten. Der z-Wert ergibt sich in der vorliegenden Stichprobe durch:

[ 2
Z.-Z )., |————.
( rcl rcz) 231_ 3

Daraus folgt, dass die Differenz zwischen den Korrelationskoeffizienten mindestens

Z.,- Z.,= .18 betragen muss, um einen statistisch signifikanten Unterschied zu

erzielen. Folglich unterscheiden sich die Diskriminanzanalysen der Soll- und Ist-
Einschatzungen unter Bertcksichtigung der Personlichkeitseigenschaften auf
Doménenebene signifikant von der Soll-Einschatzung der Kompetenzen. In Bezug
auf alle anderen Diskriminanzfunktionen gilt nun, dass hinsichtlich ihrer statistischen
Bedeutsamkeit keine der Vorgehensweisen eine bessere Vorhersage der
Gruppenzugehorigkeit leistet. Gleichwohl muss bei einer abschlieRenden Beurteilung
bedacht werden, dass beispielsweise die Soll-Kompetenzbeurteilung mit 74,6 %
richtigen Zuordnungen eine wesentlich bessere Gruppenvorhersage als die Soll-
Eigenschaftsbeurteilung mit 65,8 % leistet. Gleiches gilt fir die Ist-Beurteilungen der

beiden Vorgehensweisen.

7.4.2 Bestimmung der trennschéarfsten Variablen

Die folgenden Tabellen zeigen die Merkmalsvariablen, die bei einem schrittweisen
Vorgehen der Diskriminanzanalyse den héchsten Beitrag zur Bestimmung einer
trennscharfen Diskriminationsfunktion erbringen. Die Tabelle zeigt Wilks’ Lambda L,
die sich auf Basis von L ergebende statistische Prifgréf3e F (plus Freiheitsgrade df)

und das Signifikanzniveau p.
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Tabelle 7.43: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der Soll-
Beurteilung Kompetenzen

Schritt  Aufgenommene Wilks-Lambda
Variable L F dft df2  p

1 Forderungvon o4 4384 1 229 .00
anderen

2 Veranderung .82 25,02 2 228 .00

3 Einfluss und 79 2003 3 227 .00
Motivation

4 Lernen 77 17,39 4 226 .00

Der sich auf Basis dieser vier Variablen ergebende kanonische
Korrelationskoeffizient ist rc = .49. 71,9 % der Falle kénnen nun noch richtig

klassifiziert werden.

Tabelle 7.44: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der Ist-
Beurteilung Kompetenzen

Schritt  Aufgenommene Wilks-Lambda
Variable L F dil di2  p
1 Forderungvon g0 3761 1 220 .00

anderen

Bei der Ist-Beurteilung der Kompetenzen tragt nur noch die Skala ,,Férderung von
anderen® zu einer optimalen Trennung der beiden Gruppen bei. Mit Hilfe dieser einen

Variablen kénnen 70,6 % der Falle richtig zugeordnet werden; r. = .38.

Tabelle 7.45: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der Soll-
Beurteilung Eigenschaften (Facettenebene)

Schritt  Aufgenommene Variable Wilks-Lambda

L F dfl df2 p
1 Geselligkeit .97 6,96 1 229 .01
2 Informationsverarbeitung .94 7,93 2 228 .00
3 Offenheit .92 6,76 3 227 .00
4 Dominanz .90 6,54 4 226 .00

Durch die Reduzierung der Diskriminanzfunktion auf vier Variablen reduziert sich der
Prozentteil richtig vorhergesagter Falle auf 60,6 %. Entsprechend niedrig ist der

kanonische Korrelationskoeffizient mit r. = .32.
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Tabelle 7.46: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der Soll-
Beurteilung Eigenschaften (Doméanenebene)

Schritt  Aufgenommene Variable Wilks-Lambda
L F dfl df2 p
1 Extraversion .96 8,90 1 229 .00
Offenheit .92 9,55 2 228 .00
3 Informationsverarbeitung .90 8,29 3 227 .00

Letztendlich verbleiben in der Diskriminanzfunktion exakt die gleichen Informationen
bei Berlcksichtigung der Personlichkeitseigenschaften auf Domanenebene wie bei
dem in Tabelle 7.39 vorgestellten Vorgehen. Auch der Prozentteil der richtig
zugeordneten Falle reduziert sich nicht, und der kanonische Korrelationskoeffizient

ist mit r. = .32 auch identisch.

Tabelle 7.47: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der Ist-
Beurteilung Eigenschaften (Facettenebene)

Schritt  Aufgenommene Wilks-Lambda
Variable L F a1 df2  p
1 Dominanz .96 9,90 1 229 .00

Mittels der Selbstbeurteilung der Skala Dominanz der Eigenschaftsskalen lassen sich
noch 55,8 % der Félle richtig zuordnen, was kaum Uber eine zuféllige Zuordnung der
einzelnen Fallen hinaus geht. Der kanonische Korrelationskoeffizient betragt

entsprechend nur noch r; = .20.

Tabelle 7.48: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der Ist-
Beurteilung Eigenschaften (Domanenebene)

Schritt  Aufgenommene Variable Wilks-Lambda

L F dfl df2 p
1 El-Regulation .97 8,10 1 229 .00
2 Gewissenhaftigkeit .95 6,45 2 228 .00

Tabelle 7.48 zeigt, dass zwei Variablen in der Diskriminanzfunktion verbleiben, wenn
man die Personlichkeitseigenschaften auf Domanenebene in die
Diskriminanzanalyse einfugt. Dabei handelt es sich um EI-Regulation und
Gewissenhaftigkeit. Interessant ist, dass nicht Extraversion aufgenommen wird, was
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zu erwarten gewesen ware, da Dominanz eine Facette von Extraversion darstellt.
Der Prozentteil richtig zugeordneter Falle erhoht sich leicht um 3% im Vergleich zum
Vorgehen auf Facettenebene. Auch der kanonsiche Korrelationskoeffizient erhéht

sich auf r. = .24.

Zusammenfassend liegen die Vorhersageleistungen aller mittels schrittweisem
Vorgehen bestimmter Diskriminanzfunktionen unter denen der unter
Berucksichtigung aller Variablen ermittelten Diskriminanzfunktionen. Bei den Ist-
Beurteilungen sowohl der Kompetenzen als auch der Eigenschaften leistet nur
jeweils eine Variable im Vergleich zu allen anderen Variablen einen signifikanten
Beitrag zur Vorhersage der Gruppenzugehdrigkeit. Nur bei der schrittweisen
Diskriminanzanalyse unter Berticksichtigung der Personlichkeitseigenschaften auf
Domanenebene werden zwei Variablen bertcksichtigt. Es handelt sich jeweils um die
Variablen, die bei einem Gruppenvergleich mittels T-Test die hochste Effektstarke

erzielten.
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8. Diskussion Studie 1

In der vorliegenden Stichprobe waren sowohl in der Fiihrungs- als auch in der
Mitarbeiterstichprobe Arbeitnehmer und Arbeitgeber aus verschiedenen Branchen
und Berufszweigen vertreten, so dass eine Beeinflussung der Ergebnisse durch
bestimmte branchen- oder stellenspezifische Besonderheiten ausgeschlossen
werden kann. Die beiden Gruppen unterschieden sich dartber hinaus nicht
signifikant beztglich ihres Ausbildungsniveaus. Sowohl die Mitarbeiter- als auch die
Fuhrungsgruppe wiesen ein im Vergleich zur Population Uberdurchschnittliches
Bildungsniveau auf. Aus diesem Grund kann davon ausgegangen werden, dass
beide Gruppen die gleichen Voraussetzungen zum Verstandnis der — z.T. doch recht

komplexen — ALCP-ltems besal3en.

Die Ergebnisse der Skalen- und Itemanalysen der beiden Verfahren sprechen fir die
Qualitat der Instrumente. Gleichwohl muss kritisch angemerkt werden, dass die im
Anschluss zu behandelnden Fragestellungen anhand der gleichen
Untersuchungsstichprobe tberprift wurden, die auch schon fur die Skalen- und
Itemanalyse herangezogen wurde. Obwohl dieses Vorgehen nicht den
verschiedenen Empfehlungen zur Durchfiihrung wissenschaftlicher Arbeiten
entspricht, darf es auch nicht zu kritisch beurteilt werden. Auf der einen Seite
handelte es sich bei dem ALCP um ein schon validiertes Verfahren aus dem
angloamerikanischen Raum. Das Instrument wurde zwar Ubersetzt, doch konnte man
davon ausgehen, dass die Item- und Skalenstruktur sich dadurch nicht mal3geblich
verandern wirde. Die Item- und Skalenanalysen flhrten letztendlich zur
Beibehaltung aller Items des Originals. Auf der anderen Seite wurde der EKEF zwar
neu entwickelt, orientierte sich jedoch bezuglich der Itemformulierungen der
verschiedenen Skalen weitestgehend an Beschreibungen der zu erfassenden
Konstrukte in der einschlagigen Fachliteratur (s. Methodenteil 6.1). Es handelt sich
zwar um ein neues Instrument in dem Sinne, dass verschiedene Eigenschaften aus
verschiedenen Bereichen neu zusammengestellt wurden, bei der Itemformulierung
wurde jedoch eine enge Orientierung beziglich der Konstruktbeschreibungen in den
verschiedenen Veroffentlichungen angestrebt. Aufgrund dieses rational-deduktiven
Vorgehens bei der Itemformulierung sollte die Konstruktvaliditat der Skalen von

Anfang an gegeben sein.
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Die in den verschiedenen Vorgehensweisen realisierten Beurteilungen unterschieden
sich nicht signifikant fir die zwei Modalitdten Paper/Pencil und Online-Befragung.
Auch wenn dies zu klaren keine vornehmliche Fragestellung der vorliegenden Arbeit
war, so ist das Ergebnis gerade fir die Praxis interessant, denn
Anforderungsanalysen werden schon seit geraumer Zeit mittels Online-Befragungen
durchgefuhrt. Ein empirischer Beweis dafir, dass Anforderungsanalysen mittels
dieser Modalitat sich nicht von den herkdmmlichen Paper/Pencil-Befragungen
unterscheiden, stand bislang jedoch aus. Gleichwohl darf dieses Ergebnis nicht
Uberraschen, zeigten doch verschiedene meta-analytische Studien, dass es keinen
Unterschied zwischen computerbasierter und herkémmlicher Erhebungsart im
Personlichkeitsbereich (Finger & Ones, 1999) oder bei kognitiven Leistungstests —
mit Ausnahme von Speed-Tests — gibt (Mead & Drasgow, 1993). Da es sich bei
Anforderungsanalysen mittels Fragebogen im vorliegenden Fall zumindest in Bezug
auf die Ist-Beurteilung wie bei Personlichkeitsfragebégen auch um einen
Selbstbericht handelt, war ein nicht-signifikanter Unterschied zwischen den beiden

Erhebungsmodalitaten zu erwarten.

Im folgenden werden die auf S. 10 explizierten priméren Fragestellungen der Studie
1 diskutiert. In den Abschnitten 8.1 und 8.2 wird vor allem auf die Unterschiede
zwischen den beiden Gruppen beziglich ihrer Beurteilung der verschiedenen
Dimension eingegangen. Dabei werden sowohl die Gruppenunterschiede wie auch
die unterschiedlichen Auspragungen der Beurteilungen innerhalb der Gruppen
thematisiert. Nach dieser Diskussion der eher inhaltlichen Fragestellungen der Studie
1 werden im Anschluss die Fragestellungen beziiglich der Uberlegenheit der
verschiedenen Vorgehensweisen zur Realisierung von Anforderungsanalysen

besprochen.

8.1 Gruppenspezifische Unterschiede , Kompetenzen®

Der ALCP wurde mit dem Ziel entwickelt, solche erfolgskritischen Kompetenzen zu
erfassen, uber die eine Fuhrungskraft in der heutigen Arbeitswelt verfigen sollte
(Sherron, 2000). Entsprechend sollten sich FUhrungskrafte in allen Skalen von den

Mitarbeitern unterscheiden.

In der Soll-Beurteilung, die das idealtypische Verhalten von Fihrungskréften im

Rahmen ihrer Tatigkeit erfassen soll, unterscheiden jedoch nur sieben der elf Skalen
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signifikant zwischen den beiden Gruppen. Dabei handelt es sich um diejenigen
Skalen, die der sozialen Kompetenz zugeordnet wurden, sowie um zwei Skalen der
methodischen und eine Skala der personalen Kompetenz. Dieses Ergebnis
verdeutlicht die Bedeutung sozialer Kompetenzen im Rahmen von
FUhrungstatigkeiten. Fihrung wird haufig als sozialer Austauschprozess betrachtet
(Mumford et al., 2000) und Fuhrungstheorien wie transformale Fihrung aber auch
altere Ansatze, wie die der Ohio-Studien, unterstreichen die Bedeutung
interpersonaler Kompetenzen (s. Yukl, 2002). Die tbrigen Skalen, die signifikant
zwischen den beiden Gruppen differenzieren, sprechen auch fir die Bedeutsamkeit
der in der transformalen Fihrungstheorie flr wichtig erachteten Charakteristika von
Fuhrungskraften. Visiondre Kompetenz, die Férderung einer effektiven
Lernumgebung und ethisches Verhalten sind Kompetenzen, tber die eine
Fuhrungskraft im Sinne der transformalen Fihrungstheorie verfligen sollte (s.
Abschnitt 5.2.4). Betrachtet man jedoch die Ergebnisse der post-hoc-Tests zur Soll-
Beurteilung dieser Kompetenzen durch Fihrungskrafte (s. Tabelle 7.15), so
rangieren diese drei Kompetenzen zusammen mit Veranderung, Férderung von
anderen, Kommunikation und Entscheidungsfindung in der Untergruppe, die
insgesamt die niedrigste Bedeutsamkeitsbeurteilung erfuhr. Es scheint, dass die
genannten Kompetenzen zwar zwischen den beiden Gruppen unterscheiden, die
Fuhrungskréfte ihnen aber weniger Bedeutsamkeit beimessen als beispielsweise
Einfluss und Motivation oder Selbstmanagement. Die beiden letzteren Kompetenzen,
erfahren die hochste Bedeutsamkeitsbeurteilung fir eine erfolgreiche Austibung der
Tatigkeit, was dafur spricht, dass sowohl das Management der eigenen Person als
auch anderer Personen im Rahmen einer Flhrungstétigkeit eine grof3e Rolle spielt.
Diese Ergebnisse sind vor allem fur die Skala ,Visiondre Kompetenz“ bedeutsam,
wird dieser Kompetenz im Rahmen der charismatischen und auch transformalen
Fuhrungstheorie doch eine hohe Bedeutung zugesprochen. Die vorliegenden
Ergebnisse sprechen jedoch dafur, dass andere Kompetenzen, auch in der
transformalen Fuhrungstheorie thematisierten Kompetenzen, fir eine erfolgreiche

Auslibung der Tatigkeit als bedeutsamer angesehen werden.

~Entscheidungsfindung*, als die einzig charakteristische Kompetenz der Theorie von
Vroom und Yetton (1973), unterscheidet hingegen nicht signifikant zwischen den
beiden Gruppen. Eine mogliche Erklarung hierflr ist, dass auch Mitarbeiter in der

heutigen Arbeitswelt immer mehr Verantwortung zugewiesen bekommen und sich in
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der Situation sehen, eigenstandig Entscheidungen zu treffen. Heutige
Organisationsstrukturen erlauben ein solches Vorgehen in Abkehr vom
Einlinienprinzip. In diesem Sinne ist auch die Tatsache zu erklaren, dass die
Kompetenz, die insgesamt die hdchste Bedeutsamkeits-Beurteilung von beiden
Gruppen erhalt, namlich ,Selbst-Management*, nicht zwischen den beiden Gruppen
unterscheidet. Auch ,Initiative” trennt nicht zwischen den beiden Gruppen, erfahrt
aber von den Mitarbeitern die zweithdchste Bedeutsamkeitsbeurteilung. Die
Beurteilung der Skalen ,Selbst-Management* und ,Initiative” durch die Mitarbeiter
unterscheiden sich nicht signifikant und konnen folglich als gleich bedeutsam
interpretiert werden. Scheinbar fihren die heutigen Arbeitsstrukturen dazu, dass
jeder Arbeitnehmer- oder Arbeitgeber Uber ein Hochstmald an
selbstorganisatorischen Fahigkeiten verfugen sollte. Dies kann man durch die
Auflésung der im Einlinienprinzip der Organisationsstruktur noch stark
reglementierten Ablaufe erklaren, was wiederum dazu fuhrt, dass Fuhrungskréfte
aufgrund der hohen Komplexitat ihrer Aufgaben gezwungen sind,
Entscheidungsspielraum an die Mitarbeiter abzutreten, in der Fihrungsliteratur
~empowering“ genannt (Konzcak, Stelly & Trusty, 2000). Self-Leadership ist
wiederum eine Kompetenz, die Mitarbeiter zur Bewaltigung der resultieren
Anforderungen besitzen sollten (Houghton, Bonham & Neck, 2004).
Entscheidungsfindung, Selbst-Management und Initiative sind wiederum
Kompetenzen, die eng mit Self-Leadership zusammenhangen (Houghton et al.,
2004). Aus diesem Grund kann man die Tatsache, dass diese drei Skalen des ALCP
nicht zwischen den beiden Gruppen unterscheiden, durch ihre enge Verknipfung mit
Kompetenzen erklaren, die heutzutage auch Mitarbeiter inne haben missen und

deshalb nicht charakteristisch fur Fihrungskrafte sind.

Die Interpretation, dass vor allem fir einen transformalen Fihrungsstil wichtige
Charakteristika zwischen den beiden Gruppen differenzieren, wird weiter unterstutzt
durch die Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse. Wahrend die im Absatz
vorher berichteten Ergebnisse auf einzelnen Vergleichen der jeweiligen
Kompetenzskalen beruhen, werden bei der schrittweisen Diskriminanzanalyse alle
Variablen gleichzeitig betrachtet und die fur eine Differenzierung bedeutsamsten
Variablen extrahiert. Bei der Soll-Beurteilung der Kompetenzen verbleibt neben den
sozialen Kompetenzen ,Férderung von anderen®, ,Einfluss und Motivation“ sowie

.Lernen” als zweite in die Diskriminanzfunktion aufgenommene Variable die Skala
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.veranderung“. ,Veranderung“ unterschied bei der eher monokausalen
Betrachtungsweise der kompetenzweisen Gruppenvergleiche nicht zwischen den
beiden Gruppen. Bezuglich der Unterscheidbarkeit der zwei Gruppen unter
Berilicksichtung aller Skalen scheint diese Skala jedoch ein Inkrement zu der
Vorhersage der Gruppenzugehorigkeit zu leisten. Veranderungen anstof3en und
durchfuihren gehort mit zu den grundlegenden Verhaltensweisen, die fir einen

transformalen Fuhrungsstil als wichtig erachtet werden (Bono & Judge, 2004).

Aus den genannten Grunden kann die Schlussfolgerung gezogen werden, dass der
ALCP sich zwar hinsichtlich der Skalen, die Kompetenzen von Fuhrungskraften im
Sinne der transformalen Fihrungstheorie erfassen, als konstruktvalides
Messinstrument zur Bestimmung von fir Fuhrungskrafte bedeutsame Kompetenzen
erwiesen hat, die anderen Skalen jedoch keine fiihrungsspezifischen Kompetenzen
erfassen. Diese Ergebnisse sprechen fur die Bedeutsamkeit der transformalen

Flhrungstheorie im heutigen Berufsalltag.

Betrachtet man die Selbsteinschatzungen der FUihrungskréafte und Mitarbeiter
bezuglich der verschiedenen Kompetenzen, so fallt das Bild &hnlich aus. Auch hier
beurteilen sich die Fihrungskrafte in allen vier Skalen der sozialen Kompetenzen
hoher, als sich die Mitarbeiter einschatzen. Auch im Sinne der transformalen
Fuhrungstheorie beurteilen die Fiihrungskrafte ihre visiondre Kompetenz besser als
sich im Vergleich die Mitarbeiter beurteilen. Als weitere Skala unterscheidet jedoch
nur noch im Sinne von Vroom und Yetton (1973) die Skala ,Entscheidungsfindung*
zugunsten der Fuhrungskréfte zwischen den beiden Gruppen. Bei der Durchflihrung
der schrittweisen Diskriminanzanalyse verbleibt jedoch nur noch die Skala
.Forderung von anderen®, was wiederum fir die Bedeutsamkeit von
Mitarbeiterorientierung im Kontext der Fuhrungsforschung spricht. Generell sollten
die Ergebnisse hier wie auch bei der Soll-Beurteilung der schrittweisen
Diskriminanzanalysen nicht Uberinterpretiert werden, da sowohl schrittweise
Diskriminanzanalysen wie auch schrittweise multiple Regressionsanalysen extrem

anfallig fur Stichprobeneffekte sind (Backhaus et al., 2000).

Im Gegensatz zu den Soll-Beurteilungen wird von beiden Gruppen die Kompetenz
.Ethisches Verhalten“ als am héchsten auf die Befragungspersonen zutreffende
Kompetenz eingeschatzt. Bei ethischem Verhalten handelt es sich jedoch um eine

Kompetenz, die ganz offensichtlich recht anfallig fir Einfliisse Sozialer Erwiinschtheit
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ist. Die zweithdchste Beurteilung beziglich eines Zutreffens der verschiedenen
Kompetenzen auf die Befragungspersonen personlich erfahrt die Skala ,Initiative®
durch beide Gruppen. Statistisch in gleicher Héhe ist auch die Selbst-Beurteilung der
Skala ,Selbstmanagement” bei den Mitarbeitern; bei den Fuhrungskraften
unterscheidet sie sich signifikant von der Skala ,Ethisches Verhalten®. Auch dies
unterstreicht die Vermutung, dass in der heutigen Arbeitswelt sowohl Fiihrungskrafte
als auch Mitarbeiter Giber Kompetenzen verfugen missen, die Self-Leadership
ermoglichen. Nicht nur in Bezug auf die Beurteilung der Anforderungen ihres
Berufes, sondern auch in Bezug auf die eigene Person beurteilen beide Gruppen

diese Kompetenzen als zutreffend.

Jedoch muss hier wie auch bei den Soll-Beurteilungen zugunsten der Validitat des
ALCP erwahnt werden, dass alle Beurteilungen der Fiihrungskrafte tiber denen der

Mitarbeiter lagen, wenn auch nicht, wie dargelegt, immer statistisch signifikant.

Ein weiterer diskussionswirdiger Aspekt der vorliegenden Arbeit sind die Ergebnisse
zum Dimensions- und Gruppenvergleich. Im Bereich von 360°-Feedbacks Studien
zum Vergleich von Fremd- und Selbsteinschatzungen bei Fuhrungskraften liegen
Studien vor (z.B. Sala, 2001), die meist eine positivere Selbst-Beurteilung der
FUhrungskréfte aufweisen (fur eine kritische Diskussion zur Konstruktvaliditat von
Fremdurteilen bei 360°-Feedbacks s. Greguras & Robie, 1998). Jedoch liegen
meinem Kenntnisstand nach keine Studien vor, die einen systematischen Vergleich
von geforderten und personlich eingeschéatzten Kompetenzen durchfiihrten. Die
Interaktion des Dimension- und Gruppenfaktors war nicht signifikant, jedoch die
Interaktion des Kompetenz-, Dimensions- und Gruppenfaktors. Wahrend sich die
Fuhrungskréfte in zehn der elf Skalen signifikant in der Soll- und Ist-Beurteilung
unterschieden, traf dies nur bei sechs Skalen beziiglich der Beurteilung durch die
Mitarbeiter zu. Lediglich hinsichtlich der Beurteilung der Skala ,Ethisches Verhalten*
lagen die Selbsteinschatzungen beider Gruppen tber den Soll-Einschatzungen, was
tatséchlich als Hinweis auf einen hohen Einfluss von Sozialer Erwiinschtheit bei
dieser Skala bezuglich der Selbsteinschatzungen gewertet werden kann. Ansonsten
lagen die Selbsteinschatzungen jedoch unter den Soll-Einschatzungen. Die
Tatsache, dass das Selbsturteil der Fiihrungskréfte haufiger und mit einer gré3eren
Effektstarke unter der Beurteilung der allgemeinen Anforderungen lag, kann als
Hinweis daftir gedeutet werden, dass Fuhrungskréfte sich selber im Vergleich zu den
von ihnen beurteilten Anforderungen ihres Berufes generell kritischer beurteilen als
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Mitarbeiter. Die kritische Auseinandersetzung mit der eigenen Person ist eine
Pramisse fur standige Weiterentwicklung. Ahnlich wie bei den Konzepten der
Personalentwicklung nur Malinahmen ergriffen werden sollen, wenn es eine Kluft
zwischen bestehenden und geforderten Kompetenzen gibt (Goldstein & Ford, 2002),
kann personliche Weiterentwicklung auch nur dann stattfinden, wenn die eigenen
Kompetenzen zu ungunsten der geforderten Kompetenzen beurteilt werden. Diese
Selbst-Evaluation ist eine Art Meta-Fahigkeit, wie sie auch im Rahmen der
Emotionalen Intelligenz thematisiert wird (Goleman, 1998). Metafahigkeiten werden
von verschiedenen Autoren in unterschiedlichen Zusammenhé&ngen als besonders
bedeutsam fur die Herausbildung von Fihrungskompetenzen interpretiert. Auch das
Konzept des Self-Monitoring, welches erfasst, in welchem Ausmald Personen ihr
Verhalten in Abhangigkeit von sozialen Situationen beurteilen und evtl. anpassen, ist
eine solche Meta-Fahigkeit (Snyder, 1987). Die sozialen Situationen beziehen sich
eher auf 6ffentliche Situationen wie die Berufstatigkeit, wobei die in diesem Kontext
realisierten Selbst-Urteile unabhéngig von den Selbsturteilen zu Hause bzw. im
privaten Umfeld der Personen sind. Self-Monitoring hangt in &hnlicher Hohe mit
Fuhrung zusammen wie andere Personlichkeitskonstrukte (r = .21), wie eine Meta-
Analyse von Day, Shleicher, Unckless und Hiller (2002) zeigen konnte. Es ist
denkbar, dass bei Fuhrungskréaften aufgrund héherer Self-Monitoring Werte die sich
aus der Tatigkeit ergebenden Anforderungen einzelner Kompetenzen (Offentlichkeit)
im Vergleich zu personlichen Kompetenzen (privates Urteil) haufiger héher beurteilt
werden, als dies bei den Mitarbeitern der Fall ist. Diese Hypothese misste jedoch in
weiteren Untersuchungen unter Einbeziehung eines Messinstrumentes von Self-
Monitoring, wie der Self-Monitoring Scale von Snyder (1974), weiter untersucht

werden.

8.2 Gruppenspezifische Unterschiede , Eigenschaften”

Bei den Eigenschaften wurden die Personlichkeitseigenschaften sowohl auf
Facetten- als auch auf Domanenebene betrachtet. Es konnte gezeigt werden, dass
sich die Ergebnisse der verschiedenen Varianzanalysen fur beide
Abstrahierungsgrade mit Ausnahme der Ist-Beurteilung (s. Tabelle 7.27 und 7.28)
nicht unterschieden. Ahnlich wie bei der Meta-Analyse von Judge et al. (2002)
scheint es weitestgehend bei den varianzanalytischen Untersuchungen keinen

Unterschied zu machen, ob man Fihrung unter Einbeziehung von
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Personlichkeitsfacetten oder den Big Five analysiert. Da sich jedoch zumindest flr
die Ist-Beurteilungen eine signifikante Interaktion fur den Gruppierungs- und
Eigenschaftsfaktor ergeben hat, und sich in den Gruppenvergleichen der einzelnen
Skalen z.T. bedeutsamere Unterschiede fir die Personlichkeitskonstrukte auf
Facettenebene gezeigt haben, werden die Persodnlichkeitseigenschaften auf diesem

Abstraktionsniveau diskutiert.

Betrachtet man die Beurteilung der Bedeutsamkeit der kognitiven Eigenschaften fur
die erfolgreiche Auslibung der Téatigkeit, so unterscheiden sich die beiden Gruppen
nur beziglich der Skala Informationsverarbeitung, wobei die Mitarbeiter dieser
Dimension eine hohere Bedeutsamkeit zusprechen. Dieses Ergebnis widerspricht der
aus den Theorien zur eigenschaftsbasierten Fihrungsforschung und anderen
Management-Theorien abzuleitenden Hypothese, dass kognitive Leistungen
besonders bei Flhrungskraften eine groRere Rolle als bei Mitarbeitern spielen. Dies
kann man jedoch dadurch erklaren, dass die Mitarbeiterstichprobe sich hauptsachlich
aus Arbeitnehmern zusammensetzt, die komplexe Téatigkeiten ausiiben, bei denen
kognitive Anforderungen eine grol3e Rolle spielen. Yukl (2002) legt dar, dass in der
heutigen Arbeitswelt Arbeitnehmer haufig einen gré3eren Expertenstatus einnehmen
als die FUhrungskrafte, deren Aufgabe letztendlich in der Koordination dieses
Expertentums besteht. In diesen Fallen liegt die Bedeutung der kognitiven
Anforderungen der Mitarbeiter wohl Gber denen der Fuhrungskréfte, die in diesen
Fallen eher strategische Aufgaben Glbernehmen. Strategische kognitive
Anforderungen wurden im eigenschaftsbasierten Teil jedoch nicht thematisiert.
Dieses Konstrukt ist Bestandteil von Problemldsen und sollte evtl. in eine
Uberarbeitung des EKEF aufgenommen werden, um eine differenzierte,
fuhrungsspezifische Erfassung von kognitiven Anforderungen zu ermdglichen. Davon
unabhangig unterstreichen die vorliegenden Ergebnisse jedoch die Bedeutung
kognitiver Anforderungen in den verschiedensten Bereichen. Bei beiden Gruppen
erzielten die kognitiven Dimensionen — mit Ausnahme der Skala ,Allgemeinwissen” —
bezuglich der Bedeutsamkeitsbeurteilung die hdchsten Wertigkeiten (s. Tabellen 7.25
und 7.26).

Die beiden beurteilten Aspekte der emotionalen Intelligenz wurden jedoch von den
Fuhrungskraften ganz im Sinne Golemans (1998) bedeutsamer beurteilt als von den
Mitarbeitern. Gleichwohl wurde der Dimension ,El — Wahrnehmung und
Interpretation” von beiden Gruppen im Vergleich zu den anderen erfassten
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Dimensionen mit die geringste Bedeutsamkeit zugesprochen. Einzig ,EI-Regulation”
erzielte eine mittlere Bedeutsamkeitsbeurteilung in Relation zu den anderen
Dimensionen. Dieses Ergebnis spricht wiederum dafir, dass EI zumindest der
Beurteilung der vorliegenden Stichprobe zufolge nicht die Bedeutung im Berufsalltag
hat, wie von den ,Erfindern” der El angenommen wurde und immer noch vertreten
wird (Goleman, 1995; Mayer et al., 2004).

Neben der Beurteilung der Informationsverarbeitung und dem Fachwissen erzielte
die Personlichkeitseigenschaft Zuverlassigkeit. Bei den Fuhrungskraften unterschied
die Soll-Beurteilung dieser Eigenschaft sich sogar signifikant von allen anderen
beurteilten Eigenschaften, was fur die herausragende Bedeutung dieser Eigenschaft
in der Berufswelt spricht. Auch Leistungsstreben und Geselligkeit erzielten von den
Personlichkeitseigenschaften recht hohe Beurteilungen bezuglich ihrer
Bedeutsamkeit fiir die erfolgreiche Austibung der Tatigkeit. Auch dies kann man
dadurch erklaren, dass die befragten Mitarbeiter meist Tatigkeiten recht komplexer
Natur austiben, die standiges Weiterentwickeln, Zusammenarbeit und auch Ehrgeiz
voraussetzen. Zwischen den Gruppen differenzierte jedoch nur die Skalen
.ceselligkeit®, ,.Dominanz®, ,Hilfsbereitschaft‘ und ,Interpersonales Vertrauen*
zwischen den beiden Gruppen zugunsten einer héheren Beurteilung durch die
Fuhrungskréfte. Abgesehen von der Dimension ,Dominanz” sind dies alles
Personlichkeitseigenschaften, die bei einem mitarbeiterorientierten Fihrungsstil von
Bedeutung sind. Bezliglich der Hoéhe der Bedeutsamkeitsbeurteilung rangierten diese
Eigenschaften sowohl bei den Fuhrungskréften als auch bei den Mitarbeitern in

einem mittleren Bereich.

Im Durchschnitt lagen die Bedeutsamkeitsbeurteilungen der Eigenschaften bei den
Mitarbeitern tber der durchschnittlichen Bedeutsamkeitsbeurteilung der
Kompetenzen. Bei den Fiuhrungskraften war das Verhaltnis umgekehrt. Dieses
Ergebnis spricht letztendlich fur die Validitat des ALCP, soll er doch bedeutsame
Kompetenzen fir den Berufsalltag einer Fuhrungskraft erfassen. Die Unterschiede
zwischen den durchschnittlich beurteilten Eigenschaften und Kompetenzen sind
jedoch gering. Dies wie auch die Tatsache, dass im Vergleich aller Skalen bei beiden
Gruppen eine Eigenschaftsskala die hochste Bedeutsamkeitsbeurteilung erzielte,
sprechen jedoch ebenso fir die grol3e Bedeutung von psychologischen

Eigenschaftskonstrukten im Berufsalltag.
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Bei den Selbstbeurteilungen lagen die Urteile der Filhrungskrafte konstant Gber
denen der Mitarbeiter, was durch den Haupteffekt des Gruppenfaktors bestéatigt wird.
Fuhrungskréfte scheinen also insgesamt ein positiveres Selbstbild in Bezug auf alle
Dimensionen zu haben als die Mitarbeiter. Die Hohe der Differenzen zwischen
Mitarbeiter- und Fuhrungsurteilen war jedoch unterschiedlich, was durch die
signifikante Interaktion zwischen dem Eigenschafts- und Gruppenfaktor bestatigt
wurde. Es erzielten vor allem Selbsteinschatzungen im Persdnlichkeitsbereich
statistische Signifikanz zwischen den beiden Gruppen. Fuhrungskréafte schatzten sich
selber leistungsmotivierter, dominanter und auch hilfsbereiter ein, als die Mitarbeiter
dies taten. Damit konnten die Ergebnisse von Judge et al. (2002) z.T. bestéatigt
werden. Von den meta-analytisch untersuchten Facetten erzielten bei diesen Autoren
Geselligkeit, Dominanz und Leistungsstreben die hdchsten Zusammenhénge mit
Fuhrung. Dominanz wies in der Analyse von Judge et al. (2002) den héchsten
Zusammenhang mit Fihrung auf. Dies konnte ebenfalls anhand der vorliegenden
Ergebnisse bestétigt werden, da Dominanz bei der schrittweise durchgefuhrten
Diskriminanzanalyse als einzige Variable in der Diskriminanzfunktion verblieb und
von allen Eigenschaftsvariablen bei einem Gruppenvergleich mittels T-Test die

groite Effektstarke aufwies.

Bei den Selbsteinschatzungen zu El differenzierte die EI-Skala ,Regulation”
signifikant zwischen den beiden Gruppen, wodurch die Ergebnisse von Wong und
Law (2002) teilweise bestatigt werden konnten. Diese Skala, wie auch die Skala ,EI-
Wahrnehmung und Interpretation®, lag aber bei beiden Gruppen im Vergleich zu allen
anderen Selbsteinschatzungen eher im unteren Bereich. Im Vergleich zu anderen
Eigenschaften schatzen sowohl Fuhrungskrafte als auch Mitarbeiter dieses beiden
Facetten der El als weniger zutreffend auf die eigene Person ein. El scheint auch
beziglich des Selbstkonzeptes eine weniger grof3e Rolle zu spielen, oder es sind
beziglich des Umgangs mit Emotionen tatséchlich im Vergleich zu anderen
Eigenschaften Defizite bei beiden Gruppen vorhanden. Da jedoch im Unterschied zu
den kognitiven Eigenschaften (s.u.) keine Kriterien fur die tatsachliche
Leistungsfahigkeit der Probanden im Bereich der El vorliegen, kann diese Frage

nicht beantwortet werden.

Alle Selbsteinschatzungen der kognitiven Eigenschaften differenzierten nicht
zwischen den beiden Gruppen. Dies kann aber ebenfalls durch die besondere
Zusammensetzung der Mitarbeiterstichprobe erklart werden. Mitarbeiter und
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Fuhrungskréfte unterschieden sich nicht signifikant beziglich ihres
Ausbildungsniveaus. Ausbildungsniveau und tatsachliche Intelligenz stehen jedoch in
einem engen Zusammenhang (ca. r = .60), wie eine Studie von Steinmayr und
Amelang (under review) zeigen konnte. Aus diesem Grund ist die Tatsache, dass
sich die Selbsturteile der Intelligenzfacetten bei beiden Stichproben nicht
unterscheiden, als Argument fur die Validitat der Selbsturteile zu interpretieren.
Mogliche Einflussvariablen — wie eine Aufwertung oder Verzerrung der tatsachlichen
Leistungsfahigkeit — auf die tatsachliche Hohe der Selbsturteile sollten bei beiden

Stichproben gleichermaf3en zum Tragen kommen.

Bei gleichzeitiger Analyse der Gruppen- und Antwortdimensionseinflisse zeitigten
sowohl der Gruppen-, der Dimensionsfaktor als auch die Interaktion zwischen den
beiden Faktoren keinen signifikanten Einfluss auf die Beurteilungen. Nur der Einfluss
des Eigenschaftsfaktors, dessen Interaktion mit dem Gruppenfaktor und die
Interaktion aller drei Faktoren erzielten statistische Signifikanz. Folglich
unterscheiden die beiden Gruppen sich bezlglich der Differenzen zwischen Soll- und
Ist-Beurteilung in den verschiedenen Eigenschaftsdimensionen. Im Gegensatz zu
den Kompetenzurteilen liegen die Ist-Eigenschaftsurteile jedoch bei beiden Gruppen
zur Halfte nicht unter den Soll-Beurteilungen. Dies ist nur bei den kognitiven
Dimensionen — bei Mitarbeitern waren die Effektstarken der Ist-Soll-Unterschiede
jedoch héher — und bei den Dimensionen ,El-Regulation” und ,Emotionale Stabilitat*
der Fall. Vor allem bei den Personlichkeitseigenschaften lagen die Ist-Urteile oft Gber
den Soll-Urteilen. Dies mag dadurch zu erklaren sein, dass die Items zur Erfassung
der Personlichkeit sehr allgemeiner Natur sind und sich nicht konkret auf
Verhaltensweisen im Berufsalltag beziehen, wie es bei den Items zur Erfassung der
Kompetenzen der Fall war. Dadurch, dass die unter den Personlichkeitsdimensionen
zusammengefassten Verhaltensweisen durchaus auch Aspekte des Privatlebens
widerspiegeln, in dem andere Anforderungen gefordert sind als im Berufsalltag,
kénnen die Selbsturteile, die die Person unabhéngig vom beruflichen Kontext
betreffen, durchaus uber den Soll-Urteilen liegen, welche sich ja explizit auf den
Beruf beziehen. In den Kompetenzdimensionen wurden die entsprechenden
Verhaltensweisen jedoch berufshezogen formuliert, so dass hier ein Kontextwechsel

der Beurteilung eher ausgeschlossen werden kann.
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8.3 Vergleich der Diskriminationsleistungen der Vorgehensweisen

Kompetenzmodelle werden haufig so dargestellt, dass sie besonders valide
geforderte Kompetenzen im Rahmen einer Berufsgruppe wie Fuhrungskrafte
erfassen. Falls dies zutrafe, misste eine Anforderungsanalyse zur Erfassung der
Anforderungen im Bereich der Fuhrung, die auf einem Kompetenzmodell beruht,
eher zwischen den Anforderungen von Mitarbeitern und Fuhrungskréaften
unterscheiden als andere Vorgehensweisen, die auch schon in eher traditionellen
Anforderungsanalysen realisiert wurden. Anforderungsanalysen beziehen sich immer
auf eine Erfassung der Soll-Tatigkeiten. Die Ergebnisse der Diskriminanzanalysen
unter Berucksichtigung aller Kompetenzen bzw. Eigenschaften als Bestandteile auch
herkdmmlicher Anforderungsanalysen in der Soll-Dimension unterschieden sich
jedoch nicht statistisch signifikant. Dies spricht dafir, dass Anforderungsanalysen,
die auf Kompetenzmodellen beruhen, keine hdéhere diskriminante Validitat in Bezug
auf das Kriterium Gruppenzugehdorigkeit Fuhrungskréafte/Mitarbeiter besitzen als
solche, die auch unter Einbeziehung von Eigenschaften Aspekte herkémmlicher

Arbeits- und Anforderungsanalysen bericksichtigen.

Als weiterer Ansatz zur Erfassung von Anforderungen wurde noch der
personspezifisch-empirische Ansatz realisiert. Die gleichen Dimensionen, die
bezuglich einer generellen Bedeutung fur die erfolgreiche Austibung der Tatigkeit
beurteilt werden sollten, wurden ebenfalls in Bezug auf die eigene Person beurteilt.
Dabei gingen sowohl beim kompetenz- als auch beim eigenschaftsbasierten Teil der
Anforderungsanalyse die arbeitsanalytisch-empirische Erfassung in eine
personspezifisch-empirische Erfassung tber. Bezlglich eines Vergleiches der Ist-
und Soll-Beurteilungen der kompetenzbasierten Dimensionen und auch bezlglich
eines Vergleiches der Ist- und Soll-Beurteilungen der eigenschaftsbezogenen
Dimensionen ergaben sich keine Unterschiede, die statistische Signifikanz
aufwiesen. Die Unterschiede zwischen Ist- und Soll-Beurteilungen innerhalb der
einzelnen Vorgehensweisen waren minimal und betrugen beztglich einer richtigen
Reklassifikation der Félle zu den beiden Gruppen weniger als zwei Prozentpunkte.
Dieses Ergebnis spricht dafur, dass eine arbeitsanalytisch- oder personspezifisch-
analytische Vorgehensweise beziiglich der diskriminanten Validitat bezogen auf ein
Kriterium keinen Unterschied macht. Ein Vergleich aller vier Vorgehensweisen ergab

nur einen statistisch bedeutsamen Unterschied fur die Soll-Beurteilung der
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Kompetenzen und der Ist-Beurteilung der Eigenschaften unter Berticksichtigung der
Personlichkeitseigenschaften auf Doméanenebene. Der Vergleich der beiden
Vorgehensweisen bei Einbeziehung der Personlichkeitseigenschaften auf
Facettenebene ergab jedoch keinen statistisch bedeutsamen Unterschied. Dieses
Ergebnis spricht letztendlich dafir, dass eine Betrachtung von
Personlichkeitseigenschaften unter Einbeziehung von Eigenschaften, die einen
schmaleren Bereich von Verhaltensweisen subsumieren, doch zu valideren

Ergebnissen fihrt.

Diese Ergebnisse sind besonders in Bezug auf die Anwendungen von
Anforderungsanalysen im Bereich der Personalauswahl interessant. Wahrend
Vertreter von Kompetenzmodellen vor allem situative Verfahren und Selbst-Berichte
als Operationalisierungen von Kompetenzen empfehlen (Wood & Payne, 1998),
werden eigenschaftsbezogene Anforderungen mittels etablierter
psychodiagnostischer Verfahren realisiert. Bezieht man sich nun auf die Ergebnisse
der Soll-Beurteilungen, dann wére es nach Wood und Payne (1998) in Bezug auf die
Kompetenzdimensionen notwendig, diese entsprechend aufwendig zu
operationalisieren. Wahrend ,Ethisches Verhalten“ evtl. noch recht problemlos mittels
eines Integritatstest operationalisiert werden kénnte, liel3en sich Dimensionen wie
»Visiondare Kompetenz“ oder ,Veranderung“ oder auch ,Einfluss und Motivation* nur
mittels aufwendig zu gestaltenden Problemldseszenarien oder Rollenspiele
operationalisieren. Die Entwicklung entsprechender Szenarien ist jedoch sehr
zeitaufwendig und kostenintensiv. Dabei sei dahingestellt, ob entsprechende
Verfahren die Dimensionen Uberhaupt konstruktvalide erfassen kénnen.
Wahrenddessen ist die Operationalisierung von Eigenschaften recht einfach, bzw.
man kann auf einen riesigen Fundus an etablierten Verfahren in den verschiedenen
Bereichen zurtuickgreifen. Daruber hinaus sind die Ergebnisse beztiglich der
prognostischen und Konstrukt-Validitat von Intelligenztests- oder Personlichkeitstests
durchaus tberzeugend (Barrick & Mount, 1991; Schmidt & Hunter, 1998, 2004).
Auch zur Erfassung von Emotionaler Intelligenz liegen erste Verfahren vor, deren
Zusammenhange mit Berufserfolg im Bereich der von Personlichkeitstests liegt (Van

Rooy & Viswesvaran, 2004).

Man kann Kompetenzen und Eigenschaften auch als Selbstberichte

operationalisieren (s. z.B. Dulewicz & Higgs, 2000). Dies wurde in der vorliegenden

Studie ebenfalls mittels der Ist-Beurteilungen der Kompetenzen und Eigenschaften
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realisiert. Sowohl bei den kompetenz- als auch bei den eigenschaftsbasierten
Dimensionen sind nur einige Dimensionen dieser Vorgehensweise besonders
bedeutsam fur eine Unterscheidung zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskraften. Die
Effektstarken der Gruppenunterschiede fur die Kompetenzskalen lagen z.T. Uber
denen der Eigenschaftsskalen, was fir eine Uberlegenheit der Kompetenzskalen
sprache. Im folgenden werden beide Selbsteinschatzungen — auch in Bezug auf

praktische Implikationen — diskutiert.

Bei den Kompetenzskalen werden Verhaltensweisen erfasst, die teilweise sehr
spezifisch fur die Tatigkeit einer Fuhrungskraft sind. Es stellt sich die Frage, ob
FUhrungskréfte sich nur deshalb besser in den Kompetenzskalen beurteilen, da nur
sie im Rahmen ihrer Tatigkeit Uberhaupt die Gelegenheit bekommen, entsprechende
Verhaltensweisen auszufiihren. Den hdochsten Gruppenunterschied zeitigt die Skala
.Forderung von anderen®; sie allein erklérte bei gemeinsamer Betrachtung aller
Variablen in der schrittweisen Diskriminanzanalyse die Varianz in der Vorhersage der
Gruppenzugehorigkeit. Auch wenn die Skala ,Forderung von anderen*®
Verhaltensweisen erfasst, die durchaus auch zu den geforderten Kompetenzen von
Mitarbeitern im Rahmen von gruppenorientierter Arbeitsorganisation gehdoren,
werden diese in der Realitat eher selten gezeigt. Zum einen schliel3t die
Konkurrenzsituation zwischen Mitarbeitern eine Férderung von anderen eher aus,
zum anderen werden Fordermafinahmen im Sinne von
Personalentwicklungsmafnahmen letztendlich immer noch von den Vorgesetzten
genehmigt oder nicht. Allein die Nennung eines Mitarbeiters beim Vorgesetzten
bezlglich unzureichender Kompetenzen ist jedoch eine Verhaltensweise, die schon
aufgrund unserer Sozialisation wohl selten praktiziert wird. Bei den
Eigenschaftsskalen kann man hingegen davon ausgehen, dass es sich bei den dort
zusammengefassten Verhaltensweisen um Indikatoren solcher Eigenschaften
handelt, die unabh&ngig vom Beruf sind und dass mit ihrer Hilfe eher Unterschiede
zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern aufdeckt werden kdnnen, die tatsachlich

in der Person selber liegen und nicht Folge bestimmter Merkmale der Tatigkeit sind.

Eine Erfassung von Kompetenzen kdnnte auch in einem eignungsdiagnostischen
Kontext zu Problemen fuhren. Zwar wiesen die Selbstberichte der Kompetenzen z.T.
auch recht gute Differenzierungsleistungen zwischen den beiden Gruppen auf,
handelt es sich jedoch bei diesen Skalen um Selbstberichte, die in einem
eignungsdiagnostischen Kontext durchaus sehr anfallig fir Verzerrungen durch eine
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positive Selbstdarstellung sind. Gerade, weil sie sehr berufsbezogen sind, ist es fir
den Bewerber sehr einfach, sich in Bezug auf ein berufliches Ideal zu verstellen.
Amelang und Bartussek (2001, S. 171) empfehlen sogar, samtliche Selbstberichte
aus berufseignungsdiagnostischen Untersuchungen auszuschliel3en. In Féllen, in
denen eine einfach zu verstellenden Selbstdarstellung moglich ist, ist diese
Forderung durchaus berechtigt. Jedoch haben Studien zeigen kdnnen, dass
Personlichkeitstests durchaus eine zu Intelligenztests inkrementelle prognostische
Validitat bei der Vorhersage von Berufserfolg haben (Schmidt & Hunter, 1998). Diese
Untersuchungen stitzen sich jedoch auf Personlichkeitstests, die auch in anderen
als in eignungsdiagnostischen Kontexten zur Anwendung kommen, wie der NEO-FFI,
der NEO-PI-R oder der 16 PF. Diese Personlichkeitstests sind eher allgemeiner Art.
Aus diesen Grunden kann es sein, dass eine Verstellung bei ihnen nicht so einfach
ist wie bei berufsbezogenen Persoénlichkeitstests. Um einen berufsbezogenen
Personlichkeitstests im weitesten Sinne wirde es sich aber letztlich bei der
Selbstdarstellung der Kompetenzen handeln. Da die vorliegende Untersuchung
jedoch in keinem eignungsdiagnostischen Kontext durchgefiihrt wurde, sind solche
Erklarungen rein spekulativ. Es ware jedoch interessant zu untersuchen, ob sich eher
berufsbezogene Selbstberichte oder Tests allgemeiner Art, wie etablierte
Personlichkeitstests, in einer Studie zu einer simulierten Bewerbungssituation mit der
experimentellen Variation der Instruktion in ,Fake good“ und ,Neutral verzerren

lassen.

8.4 Fazit und Ausblick

Auf Basis der vorliegenden Studie konnten einige Befunde beztglich des
Unterschiedes von Fuhrungskréaften und Mitarbeitern bestatigt werden. Sowohl in
Bezug auf Kompetenzen als auch Eigenschaften wurden aus der Literatur bekannte
Unterschiede zwischen den beiden Gruppen repliziert, es konnten aber auch einige
neue Erkenntnisse bezlglich des Unterschiedes zwischen den beiden Gruppen
festgestellt werden. Vor allem die Bedeutung von Kompetenzen, die einer
transformalen Fuhrungskraft zugeordnet werden, als auch die von kognitiven
Anforderungen und einigen Personlichkeitseigenschaften konnten nachgewiesen
werden. Hingegen wurde von beiden Gruppen die Bedeutung von Aspekten der

Emotionalen Intelligenz eher als gering beurteilt.
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Anhand der vorliegenden Daten konnte des weiteren gezeigt werden, dass sich
kompetenz- und eigenschaftsbasierte Anforderungsanalysen bezuglich ihrer
Diskriminationsleistung zwischen einer Gruppe von Fuhrungskraften und Mitarbeitern
nicht unterscheiden. Ebenso wurde dargelegt, dass sich Ist- und Soll-Beurteilungen
der gleichen Dimensionen bezlglich ihrer Diskriminationsleistung nicht
unterscheiden. In Bezug auf die einzelnen Dimensionen zeitigten die
Untersuchungen zu Gruppenunterschieden im Bereich der Kompetenzen z.T. héhere
Effektstarken, doch auch einige Skalen zur Erfassung von Eigenschaften konnten

zwischen den beiden Gruppen differenzieren.

Obwohl es gerade in Bezug auf die Selbsteinschatzungen und auch Soll-
Beurteilungen von Vorteil war, dass die Untersuchung nicht in einem praktischen
Kontext durchgefihrt wurde, setzt vor allem hier ein Kritikpunkt der Studie 1 an. Die
gefundenen Ergebnisse muissten vor allem in Bezug auf den Vergleich von
personspezifisch-empirischen und arbeitsanalytisch-empirischen Vorgehensweisen
in einem praktischen Kontext repliziert werden, um mit grol3erer Sicherheit eine

Uberlegenheit der einen oder anderen Methode belegen zu kénnen.

Ein weiterer Kritikpunkt der beschriebenen Studie knipft daran an. Die Skalen zur
Selbsteinschéatzung der Eigenschaften wurden nicht in einer Vorstudie beztglich
ihres Zusammenhanges mit anderen etablierten Instrumenten validiert. Auch wenn
die Konstruktion der Eigenschaftsskala aufgrund der Kombination von rational-
deduktiven und induktiven Vorgehensweisen eine grol3itmogliche Konstruktvaliditat
gewabhrleisten sollte, wurde die konvergente Validitat des Instrumentes nicht
Uberpruft. Aus diesem Grund ist es notwendig, die Ergebnisse der Studie 1 in einer
zweiten Studie dahingehend zu tUberprifen, ob die gleichen
Eigenschaftsdimensionen — jedoch erfasst mit etablierten psychodiagnostischen
Instrumenten — zwischen einer Gruppe von Fuhrungskraften und Mitarbeitern
unterscheiden, die sich in Studie 1 als bedeutsam erwiesen haben. Dieses Vorgehen
wirde auch eher einer personbezogenen-empirischen Anforderungsanalyse im

Sinne Schulers (2001) entsprechen.

Dieses Vorgehen hat zumindest im Bereich der kognitiven Anforderungen einen
weiteren Vorteil, denn dann kénnen objektive Leistungstests als Indikatoren der
kognitiven Leistungsfahigkeit herangezogen werden. Diese sind Selbstberichten der

kognitiven Leistungsfahigkeit auf jeden Fall vorzuziehen. Denn obwohl aufgrund des
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gleichen Ausbildungsniveaus beider Gruppen bei der vorliegenden Stichprobe der
Studie 1 davon auszugehen ist, dass sich die hier untersuchten Mitarbeiter und
Fuhrungskréfte nicht bezlglich ihrer Intelligenz unterscheiden, ist das Ergebnis
beziglich der kognitiven Eigenschaftsanforderungen dennoch verwunderlich.
Schlielilich hat die Meta-Analyse von Judge et al. (2002) gezeigt, dass Paper-Pencil-
Intelligenztests zwar einen geringen, aber dennoch bedeutsamen Zusammenhang
mit Fuhrung zeigen. Aus diesem Grund sollten Unterschiede beziglich der kognitiven
Leistungsfahigkeit von Fuhrungskraften und Mitarbeitern mit objektiven Tests erfasst

werden.

Mit dem Ziel, die vorliegenden Ergebnisse dieser Studie in Bezug auf die
Eigenschaften dennoch wirdigen zu kdnnen, sollten auch noch, wie in dieser Studie,
kurze Selbsteinschatzungen der Befragungspersonen hinsichtlich der erfassten
Dimensionen herangezogen werden. Die Selbsteinschatzungen sollten sich
bezuglich ihrer Formulierungen eng an den vorliegenden eigenschaftsbezogenen
Skalen orientieren. So kdnnte der Zusammenhang zwischen den

Selbsteinschatzungen und den etablierten Verfahren tberprift werden.
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9. Methode Studie 2

9.1 Hintergrund der Datenerhebung

Die zweite Untersuchung ist Teil einer Studie zur ,Inkrementellen Validitat von
Emotionaler Intelligenz bei der Varianzaufklarung von Leistungskriterien®, welches

abgekiirzt unter dem Stichwort ,Emotionale Intelligenz**2

von der DFG gefordert wird.
Die Forderung des Vorhabens begann im Juni 2003 und endete bei zweijéhriger
Laufzeit Ende Mai 2005. Allgemeines Ziel dieser Studie ist die Untersuchung der
Fragestellung, ob Verfahren zur Erfassung von Emotionaler Intelligenz bei der
Varianzaufklarung von Leistungskriterien durch Intelligenztests und
Personlichkeitstests einen eigenstandigen Beitrag im Sinne von inkrementeller
Validitat leisten. Die folgende Graphik soll die Fragestellung nochmals

veranschaulichen:

’Ausbildungserfolg‘

Tell der Leistung, der durch Pradiktoren vorhergesagt werden kann

Abb. 9.1: Fragestellung des Projektes ,Emotionale Intelligenz*

Auch wenn die Studie zur inkrementellen Validitdt von Emotionaler Intelligenz
eigentlich ein anderes Ziel als das der vorliegenden Arbeit verfolgt, so eignen sich
auf Grund der untersuchten Variablen und der Auswahl der Stichprobe ein Teil der
erhobenen Daten durchaus zur Untersuchung von Eigenschaften von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern mittels der personbezogen-empirischen
Vorgehensweise. Ziel ist zum einen eine personbezogen-empirische

Anforderungsanalyse mittels eines Kurzfragebogens zur Selbsteinschatzung

2 aktenzeichen Am 37/ 20 -1
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verschiedener psychologischer Konstrukte und, zum anderen, eine etwas

umfassendere Anforderungsanalyse mittels psychodiagnostischer Instrumente.

9.2 Auswahl der Variablen

Wie in den Teilen 5.2.1 und 5.3 besprochen wurde, werden im Kontext der
eigenschaftsbezogenen Fuhrungsforschung verschiedene psychologische
Konstrukte als Eigenschaften von Flihrungskréaften diskutiert. Dabei handelt es sich
u.a. um Intelligenz, Personlichkeit und Emotionale Intelligenz. Nach MalRgabe dieser
psychologischen Konstrukte erfolgt die Auswahl der psychometrischen Verfahren zu
deren Erfassung. Da es durch das urspringliche Forschungsvorhaben zur
Emotionalen Intelligenz jedoch eine andere Fragestellung zu klaren galt, war es post
hoc nicht mdglich, alle in Teil 5.3 erwahnten psychologischen Konstrukte zu
erfassen. Aus diesem Grund wird im folgenden im Sinne der Meta-Analyse von
Judge et al. (2002) eine Zuordnung der erfassten Variablen zum nomologischen

Netzwerk der Big Five angestrebt.

9.2.1 Intelligenz

Intelligenz ist eines der psychologischen Konstrukte, welches konsistent seit Beginn
der Fuhrungsforschung mit Personen in Fihrungspositionen in Verbindung gebracht
wird. Meist ist jedoch nur die Rede von allgemeiner Intelligenz, ohne eine den in
inhaltlicher und struktureller Form aufgetretenen Konvergenzen der
Intelligenzforschung gerecht werdenden Differenzierung vorzunehmen. Eine
differenziertere Betrachtungsweise von Intelligenz beinhaltet z.B. die Unterscheidung
inhaltlicher Intelligenzdimensionen nach MalRgabe der erfassten Materialien wie
verbal, numerisch und figural. Darlber hinaus kénnen strukturelle Unterscheidungen
im Sinne Cattells (1963) nach fluider (gs) und kristalliner (g.) Intelligenz

vorgenommen werden.

Ein Verfahren, welches die differenzierte Erfassung der angesprochenen distinkten
Betrachtungsweise von Intelligenz erlaubt, ist der IST 2000 R (Amthauer et al.,
2001). Das Instrument besteht aus zwei Modulen, dem Grundmodul (der sich daraus
ergebende Gesamtwert entspricht einem Mal? fur schlussfolgerndes Denken) und
einem Erweiterungsmodul (ein Wissenstest zum Allgemeinwissen aus 6 inhaltlichen
Bereichen). Das Verfahren erlaubt sowohl die Erfassung von verbaler, numerischer

und figuraler Intelligenz als auch die von fluider und kristallisierten Intelligenz. Bei der
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Bestimmung von g; wird hauptsachlich die Wissensvarianz aus dem Mal3 fir
schlussfolgerndes Denken, bei der Berechnung des Wertes fur g. diejenige fir
Schlussfolgerndes Denken aus dem Malf? fur Wissen auspartialisiert. Die
Rohwerteergebnisse aller Skalen lassen sich in Z-Werte umrechnen. Der Test wurde

mit einem Mittelwert von 100 und einer Standardabweichung von 10 normiert.

9.2.2 Personlichkeit

Bezlglich des eigenschaftsbezogenen Persdnlichkeitsbereiches ist die Befundlage
zu relevanten Personlichkeitseigenschaften im Fuhrungskontext nicht so eindeutig
wie bezuglich der Intelligenz. Ein immer wieder untersuchter Bereich der
Personlichkeit im Kontext der Fihrungsforschung ist das Flnf-Faktoren-Modell der
Personlichkeit wie es beispielsweise von Costa und McCrae beschrieben und
operationalisiert wurde (s. Amelang & Bartussek, 2001). Zu diesen Big Five gehodren
Extraversion, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus und Offenheit fur

Erfahrungen.

Judge et al. (2002) stellten eine umfassende Meta-Analyse von Forschungsarbeiten
zu den Big-Five und Fihrung vor (s. auch Abschnitt 5.3.2). Eine aktuelle Meta-
Analyse im Rahmen der transformationalen und transaktionalen Fihrungstheorien
thematisiert in diesem Kontext ebenfalls die Big Five (Bono & Judge, 2004).
Zusatzlich zur Intelligenz thematisieren auch lllies et al. (2004) die Big Five bei der
Emergenz von Fuhrungskraften. Diese Forschungsarbeiten, um nur ein paar zu
nennen, machen es unerlasslich, Personlichkeit mittels eines Instrumentes zur
Erfassung der Big Five zu operationalisieren. Aus diesem Grund wird der NEO-FFI
(Borkenau & Ostendorf, 1993) appliziert. Die Kurzform zur Erfassung der Big Five
wird gewahlt, da die Testbatterie, wie abschliel3end in diesem Abschnitt deutlich wird,
sehr umfangreich ist, und die Testzeit fir die Probanden nicht unnétig verlangert
werden soll. Eine differenzierte Personlichkeitserfassung im Sinne von
Personlichkeitsfacetten, wie es beispielsweise der NEO-FFI-R (Ostendorf &

Angleitner, 2004) erlaubt, ist mit diesem Instrument jedoch nicht mdglich.

Aus diesem Grund werden mittels Testverfahren, die im Gegensatz zum NEO-FFI
eher schmalere Personlichkeitsbereiche erfassen, weitere Aspekte der Personlichkeit
untersucht. Dazu gehdren Dominanz, Leistungsstreben, Geselligkeit, und
Hilfsbereitschaft. Diese Personlichkeitseigenschaften werden mit Hilfe der
Personality Research Form (PRF; Stumpf et al., 1985) erfasst. Dominanz und
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Geselligkeit stellen nach Judge et al. (2002) Subfacetten des Extraversions-
Konstrukts dar, Hilfsbereitschaft wird Vertraglichkeit und Leistungsstreben
Gewissenhaftigkeit zugeordnet.

Weitere Personlichkeitseigenschaften, die im Kontext der Flihrungsforschung von
Interesse sind, sind die beiden diametral entgegengesetzten Konstrukte
Machiavellismus und Interpersonales Vertrauen. Interpersonales Vertrauen hat im
Zuge der Fuhrungsforschung bisher eher wenig Beachtung gefunden. Doch
unterstreichen die wenigen Studien, die es dazu gibt, die Bedeutung des Konstruktes
im organisationalen Fuhrungskontext (s. Atwater, 1988; Brower, Schoorman & Tan,
2000; Gillespie & Mann, 2004). Interpersonales oder Zwischenmenschliches
Vertrauen wird mittels der 27-ltem-Skala von Amelang, Gold und Kiulbel (1984)
erhoben. Diese Skala basiert auf der Ubersetzung der urspriinglichen Interpersonal
Trust Skala (IPT) von Rotter (1967) sowie auf von den Autoren selbst formulierten
Items. Die folgenden inhaltlichen Facetten Interpersonalen Vertrauens werden mit
der IPT-Skala von Amelang et al. (1984) erfasst: Offentliche Institutionen und deren
Transparenz, Mitmenschen und die von ihnen ausgehende Bedrohung, Experten und
deren Verhalten, Kluft zwischen Verbal- und Realverhalten. Im nomologischen
Netzwerk der Big Five wird das Konstrukt wohl am ehesten dem Konstrukt
Vertraglichkeit zuzuordnen sein. Eine Studie mit Kindern konnte dies zumindest fir
Madchen belegen (Sneed, 2002).

Machiavellismus als eher negativ besetztes Konstrukt ist ebenfalls Gegenstand
einiger Forschungsarbeiten im Fuhrungskontext (z.B. Deluga, 2001).
Machiavellismus weist positive Korrelationen mit der Beurteilung von charismatischer
Fuhrung und der Leistung von Fuhrungskraften auf (Deluga, 2001; Witkowski, 1997).
Erfasst werden soll Machiavellismus mittels der Machiavellismus-Skala MACH von
Henning und Six (1977). Auch hier war die Kirze des Instrumentes (18 Items) u.a.
Kriterium flr dessen Auswahl. Bei der Frage nach der Einordnung des Konstruktes
Machiavellismus im nomologischen Big-Five Netzwerk fallt die Antwort nicht
eindeutig aus. Machiavellismus zeigt in der Studie von Allsopp, Eysenck und
Eysenck (1991) positive Korrelationen mit Extraversion, was sich sicherlich durch die
Nahe des Extraversion-Konstruktes zur Dominanz erklaren lasst. Dominanz ist ein
dem Machiavellismus-Konstrukt zugeordneter Trait (Wiggins, 1979). Des weiteren

weist Machiavellismus negative Korrelationen mit Gewissenhaftigkeit (z.B. Ashton,
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Lee & Son, 2000; Paulhus & Williams, 2002) und Vertraglichkeit (z.B. Ashton et al.,
2000; Paulhus & Williams, 2002) auf.

Bei allen Personlichkeitstests wird teilweise in Abweichung von der Abstufung der
originalen Verfahren ein funfstufiges Antwortformat verwandt. Die Antworten waren

wie folgt verbal verankert:

1 = (trifft Uberhaupt nicht zu), wenn Sie der Aussage auf keinen Fall zustimmen

oder sie fur vollig unzutreffend halten

2 = (trifft weitgehend nicht zu), wenn Sie der Aussage eher nicht zustimmen oder

sie fur eher unzutreffend halten
3 = (trifft mittelmanig zu), wenn Sie der Aussage mittelmafig zustimmen

4 = (trifft weitgehend zu), wenn Sie der Aussage eher zustimmen oder fur

weitgehend zutreffend halten

5 = (trifft genau zu), wenn Sie der Aussage nachdrtcklich zustimmen oder sie fir

vollig zutreffend halten

9.2.3 Emotionale und Soziale Intelligenz

Empirische Studien zum Zusammenhang von Emotionaler Intelligenz (El) und
Fuhrung sind zwar bis dato nicht vielféltig, liefern jedoch erste Hinweise auf einen
positiven Zusammenhang. Gleichwohl zeichnet sich ab, dass dieser Zusammenhang
nicht in der GréRenordnung liegt, wie von einigen bekannten Forschern zu El
angenommen wurde (s. auch Abschnitt 5.3.3). Die im Kontext der Forschung zur El
am haufigsten verwandte Definition ist die im Methodenteil 1 prasentierte von
Salovey und Mayer (1997). Diese Definition dient auch als Grundlage fur die Auswahl

der Messinstrumente.

El kann durch zwei Arten von psychodiagnostischen Instrumenten operationalisiert
werden. Zum einen durch self-report Maf3e und zum anderen durch Leistungstests.
Da beide Arten von Verfahren meist keinen Zusammenhang aufweisen, fiihrten
Petrides und Furnham (2000) die Unterscheidung trait El — operationalisiert durch
self-report Mal3e — und ability EI — operationalisiert durch Leistungsmale — ein. Auch
wenn alle Instrumente letztendlich EI messen sollen, so scheinen — Petrides und

Furnham (2000) zufolge — die beiden Methoden der Operationalisierung andere
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Aspekte der El zu erfassen. Aus diesem Grund werden sowohl self-report Mal3e als

auch Leistungstests zur Erfassung von El eingesetzt.

9.2.3.1 Self-report Mal3e der El

Trait El soll mit Instrumenten erfasst werden, die sich an der Definition von Salovey
und Mayer (1997) orientieren. Ein solches Instrument ist die deutsche Version der
Trait Meta Mood Scale (TMMS). Das Instrument wurde urspringlich von Salovey,
Mayer, Goldman, Turvey & Palfai (1995) entwickelt, und von Otto et al. (2001)
Ubersetzt. Die TMMS besteht aus drei Subskalen: Aufmerksamkeit, Klarheit und
Regulation. Mit der Skala Aufmerksamkeit soll die Aufmerksamkeit fiir und die
Wahrnehmung von emotionalen Inhalten erfasst werden. ,Klarheit" misst, inwiefern
sich jemand seiner Geflhle im Klaren ist, was einer richtigen und angemessenen
Interpretation der Gefiihle entspricht. Damit entspricht die Skala ,Klarheit* dem
Erkennen von Geflihlen der eigenen Person. Die Skala Regulation erfasst den

Umgang oder die Beeinflussbarkeit negativer Geflihle bei sich selbst.

Die TMMS bezieht sich nur auf Aspekte, die mit dem eigenen emotionalen Erleben
und Umgang in Verbindung gebracht werden. Aspekte wie die Regulation von
Geflihlen bei anderen oder das Erkennen von Geflhlen bei anderen werden mit ihr
nicht thematisiert. Empathie ist gleichzusetzen mit dem Erkennen von Gefihlen bei
anderen (Schutte, Malouff, Hall, Hagerty, Cooper, Golden & Dornheim, 1998).
Empathie wird mit der Skala ,Questionnaire Measure of Emotional Empathy* (QMEE;
Mehrabian & Epstein, 1972) erfasst. Dazu wird in Anlehnung an die
Personlichkeitsskalen statt des neunstufigen ein flnfstufiges Antwortformat verwandt.
Sowohl zur Erfassung von ,Nutzen von Emotionen* als auch ,Regulation von
Emotionen bei anderen” liegen meinem Kenntnisstand nach keine Instrumente vor,

die diese Aspekte der El distinkt erfassen.

Ein MaR3, das jedoch alle bisher genannten Aspekte der El, erfasst, ist die Skala von
Schutte (SEIT) (Schutte et al., 1998). Diese Skala ist ein weiteres self-report Mal3 zur
Erfassung von El auf Basis der Definition von Salovey und Mayer (1997). Wahrend
die TMMS zwischen verschiedenen Facetten der El differenziert, erfasst die SEIT im
Sinne einer Meta-Fahigkeit El als ein eindimensionales Konzept, so dass mittels
dieser Skala zwar keine differenzierte, gleichwohl eine umfassende Messung von El

mdglich ist. Eine verdffentlichte deutsche Version der SEIT liegt bis dato nicht vor.
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Die Skala von Schutte wurde jedoch schon in anderen Studien zur El am
Heidelberger Institut eingesetzt (z.B. Bohr & Siebert, 2001; Knapp-Rudolph, 2004).
Die aus diesen Studien vorliegenden Ubersetzungen wurden nochmals hinsichtlich

einer plausiblen Ubersetzung uberarbeitet.

Entgegen der in den Originalverfahren Ublichen verbalen Verankerung des sowohl in
der SEIT-Skala als auch in der TMMS verwandten flnfstufigen Antwortformats wurde
auch bei den self-report Maf3en der El die gleichen Antwortalternativen wie bei den
Personlichkeitsskalen gewahlt. Diese weichen jedoch nicht sehr von der originalen
verbalen Verankerung der Skalen ab. Bei Schutte et al. (1998) entspricht 1 ,strongly
disagree” und 5 ,strongly agree”. In der TMMS entspricht 1 “starker Widerspruch”

und 5 ,Starke Zustimmung®.

9.2.3.2 Leistungsmalde der El

Im Leistungsbereich gibt es im Gegensatz zum Trait El-Bereich keine so grol3e
Vielzahl an etablierten Instrumenten. Die bekanntesten Instrumente zur Erfassung
von El sind sicherlich die ,Multifactor Scale of Emotional Intelligence® (MEIS) und der
Nachfolger, der ,Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test"; beide
Verfahren wurden u.a. von den Autoren der oben prasentierten Definition entwickelt.
Da diese Verfahren jedoch nur gegen Verrichtung einer erheblichen Gebuhr zu
haben sind, musste eine Alternative gesucht werden, die bezuglich der
psychometrischen Gutemalie vergleichbar zu den beiden oben genannten Verfahren
ist. Eine gute Alternative ist der Test zur Erfassung von Emotionaler Intelligenz
(TEMINT; Schmidt-Atzert & Blihner, 2002). Der TEMINT zeigt sowohl eine gute
konvergente als auch diskriminante Validitat in Bezug auf verschiedene
Personlichkeits- und Intelligenzmalle. Ebenso scheint das Verfahren Uber eine viel
versprechende Kriteriumsvaliditat zu verfiigen, wie signifikante Zusammenhé&nge mit
Schulnoten dokumentieren (Schmidt-Atzert & Bihner, 2002). Der TEMINT misst die
Fahigkeit einer Person, Gefiihle in einer beschriebenen, aber tatsédchlich so von einer
Zielperson erlebten Situation zu erkennen und richtig zu interpretieren. Mal3 ist der
Abweichquotient der von den Testanden beurteilten Gefiihle im Vergleich zu den von
den Zielpersonen angegebenen Gefuhlen. Aufgabe ist also die Wahrnehmung,
Einordnung und die richtige Interpretation von Gefiihlen bei anderen. Damit deckt
das Verfahren nur einzelne Facetten der von Salovey und Mayer gelieferten

Definition von El ab. Da das Verfahren jedoch in Hinblick auf konvergente,
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diskriminante und Kriteriums-Validitat mit den beiden oben prasentierten, die
gesamte El-Definition abdeckenden Verfahren vergleichbar ist, schien der TEMINT

hinreichend geeignet, in der vorliegenden Studie eingesetzt zu werden.

9.2.3.3 Erfassung von Sozialer Intelligenz

Die oben prasentierte El-Definition stellt vor allem den Fahigkeitsaspekt in den
Vordergrund und prasentiert El als ein distinktes Konstrukt, welches keinen
Zusammenhang mit anderen etablierten psychologischen Konstrukten aufweist. Vor
allem letzterer Aspekt ist jedoch eine Entwicklung der spateren Forschung zur El. Die
erste Definition der El von Salovey und Mayer (1990) bezeichnet EI noch als eine
Facette der Sozialen Intelligenz (Sl). Die Geschichte der Sl ist eine weitaus langere
als die der El und wurde 1920 von Thorndike in Abgrenzung von anderen Formen
der Intelligenz als Fahigkeit interpretiert, andere Menschen zu verstehen und sich
angemessen in sozialen Situationen zu verhalten. SI wird ebenso wie EI eine grol3e
Bedeutung fur die Tatigkeit einer Fihrungskraft beigemessen (Zaccaro, 2002). Aus

diesem Grund soll neben EIl auch noch Sl erfasst werden.

S| kann man ebenso wie El mittels zweier Modalitaten erheben: Selbstberichte und
Leistungsmale. Die nach dem hochprototypischen Ansatz entwickelte Skala zur
Erfassung von Sozialer Intelligenz von Amelang, Schwarz und Wegemund (1989)
(HDSI) ist ein valides Verfahren zur Erfassung von selbstberichteter Sl. Da die
Testbatterie jedoch ,drohte”, zu lang zu werden, wurden nur die 15 Items zur
Erfassung von Sl ausgewahlt, die die hochsten Prototypizitats-Ratings erhielten
(Amelang et al., 1989). Als Leistungsmal3e wurden zwei Skalen des ,O’Sullivans and
Guilford measure of Social Intelligence” (OGSI; O Sullivan & Guilford, 1954)
ausgewahlt: Cartoon Prediction (CP) und Missing Cartoons (MC). Bei Cartoon
Prediction missen die Testanden das Bild auswahlen, welches am sinnvollsten eine
vorgegebene Bildergeschichte fortfiihrt, und misst damit die Fahigkeit, die
Entwicklung sozialer Situationen zu antizipieren. Bei der Skala Missing Cartoons
mussen die Testanden das Bild auswahlen, welches am besten eine lickenhafte
Bildergeschichte komplementiert. Diese Skala misst somit die Fahigkeit, soziale

Situationen richtig interpretieren und sinnvoll vervollstdndigen zu kdnnen.
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9.3 Selbstbeurteilungen

Bevor die Untersuchungsteilnehmer mit den beschriebenen Instrumenten getestet
wurden, wurden sie gebeten, sich selber auf einigen Dimensionen einzuschétzen, die
auch durch die applizierten psychodiagnostischen Verfahren erfasst werden sollten.
Die Selbsteinschatzungen erfolgten auf siebenfach abgestuften Skalen. Die Pole der

Skalen waren verbal verankert, die Abstufungen lauteten wie folgt:

-3 = sehr geringe Auspragung, -2 = geringe Auspragung, -1 = eher geringe
Auspragung, 0 = durchschnittliche Auspragung, 1 = eher hohe Auspragung, 2 = hohe
Auspragung, 3 = sehr hohe Auspragung

Jede Dimension wurde mittels eines Items erfasst. So lagen drei Items zu den
inhaltlichen Intelligenzdimensionen verbal, numerisch und figural vor, ein Item zum
schlussfolgernden Denken als Integral der drei Inhaltsbereiche und ein Item zum
Allgemeinwissen. Soziale Intelligenz und die folgenden Personlichkeitsbereiche
wurden ebenfalls mittels eines Items erfasst: die Big Five und die Facetten
Leistungsstreben, Dominanz, Geselligkeit, Hilfsbereitschaft und Soziale
Anerkennung. Emotionale Intelligenz wurde insgesamt mit 6 Items erfasst und zwar
jeweils ein Item zum Erkennen von Gefiihlen bei sich selbst und anderen, zum
Regulieren von Gefiihlen bei sich selbst und anderen, zum Nutzbarmachen von
Gefuhlen und zu einer globalen Beurteilung von El. Die einzelnen Dimensionen
wurden den Probanden auf der Grundlage der jeweiligen Fachliteratur beschrieben
(s. Anhang All.5).

Wie ersichtlich, erfassen die Selbsteinschatzungen nicht alle Dimensionen, die mit
den eignungsdiagnostischen Instrumenten untersucht werden. Dabei handelt es sich
zum einen um Machiavellismus und Interpersonales Vertrauen. Die beiden
genannten Konstrukte wurden im Rahmen einer im Projekt verankerten Diplomarbeit
zum Zusammenhang zwischen Machiavellismus und El in die Testbatterie
aufgenommen. Da sie nicht Gegenstand der Projektfragestellung waren, wurden sie
auch nicht durch globale Selbstbeurteilungen erfasst. Dartiber hinaus wurden auch
nicht alle Facetten der El, wie sie im Rahmen der Selbstbeschreibung erfasst
wurden, mittels eignungsdiagnostischer Instrumente untersucht. Die
selbsteingeschatzte Fahigkeit zum Nutzen von Gefiihlen und die Regulation von
Gefuhlen anderer werden nicht distinkt mittels psychodiagnostischer Instrumente

operationalisiert. In die Skala von Schutte et al. (1998) spielen zwar Aspekte des
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Nutzens von Gefuihlen mit ein, werden jedoch nicht separat erfasst, da diese Skala

ein globales Mal3 fir die Erfassung von El darstellt.

Einige Aspekte der Selbsteinschatzungen wurden jedoch anhand mehrerer
Instrumente erhoben. Dabei handelt es sich ,Erkennen von Gefuhlen anderer” der El
und Sl. Erkennen von Gefiihlen anderer wurde zum einen durch das Self-Report
MalR QMEE und zum anderen durch den El Leistungstest TEMINT operationalisiert.
Sl wird ebenfalls mit Hilfe mehrerer psychodiagnostischer Instrumente
operationalisiert und zwar den zwei Leistungs-Skalen von O’Sullivan und dem Self-
report MalR von Amelang et al. (1989). Bei den globalen Selbsteinschatzungen steht

dem jedoch auch nur ein Item entgegen.

Fazit des Vergleiches der globalen Selbsteinschatzung und der
eignungsdiagnostischer Instrumente ist, dass die Erhebungen mittels dieser MalRe
nur partiell vergleichbar sind. Aus diesem Grund ist es nicht méglich, eine direkte
Gegenuberstellung der beiden Vorgehensweisen vorzunehmen, wie es
beispielsweise beim Vergleich der Soll- und Ist-Erhebung in Studie 1 der Fall war.
Gleichwohl kdnnen die beiden personspezifisch-empirischen Vorgehensweisen
bezuglich ihrer Diskriminationsleistung zwischen den beiden Gruppen verglichen
werden. Dabei muss jedoch bericksichtigt werden, dass bei der Vorgehensweise
mittels psychodiagnostischer Instrumente mehr Variablen in die Diskriminanzfunktion

eingehen als bei der globalen Selbsteinschéatzung.

9.4 Untersuchungsdurchfuhrung

Im Rahmen der Studie zur inkrementellen Validitat von Emotionaler Intelligenz wurde
eine Stichprobe berufstéatiger erwachsener Personen beiderlei Geschlechts rekrutiert.
Die Untersuchungsteilnehmer wurden mittels Zeitungsanzeigen, Aushénge in
Unternehmen, Arztpraxen etc. geworben. Voraussetzung fir eine Teilnahme an der
Studie war eine aktuelle Berufstatigkeit, Deutsch als Muttersprache und ein Alter
zwischen ca. 30 und 40 Jahren. Zusatzlich wurde angestrebt, eine Stichprobe zu
rekrutieren, die beztiglich der erfahrenen Schulausbildung vergleichbar mit der
Normierungsstichprobe des applizierten Intelligenztests, dem IST 2000 R (Amthauer
et al., 2001) ist. Die Normierungsstichprobe des IST 2000 R setzt sich in Bezug auf

das Grundmodul aus 55% Abiturienten zusammen.
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Zu Anfang der Testung wurden die Probanden gebeten, eine Reihe von
demographischen Angaben zu machen. Dazu gehdrten neben Fragen zur Person
noch einige Angaben zur aktuell ausgeibten Tatigkeit. Eine Frage diente der
naheren Beschreibung der Berufstatigkeit und erfasste mittels sieben Kategorien,
welche Bereiche die Untersuchungsteilnehmer im Rahmen ihrer Tatigkeit abdecken
(Mehrfachnennungen waren maoglich). Dazu gehdrte u.a., ob die befragten Personen
im Rahmen ihrer Tatigkeit Fihrungsverantwortung haben. Auf Grundlage dieser
Information war eine Unterteilung der Untersuchungsteilnehmer in Fihrungskréafte
und Mitarbeiter moglich.

Wie schon in Studie 1 war ein Ziel der Versuchspersonenrekrutierung, eine moglichst
grof3e Bandbreite von Fuhrungskraften und Mitarbeitern zu erfassen. Abgesehen von
der genauen Bezeichnung der Berufstatigkeit wurden jedoch keine weiteren
Angaben zum Beruf, wie beispielsweise Branche, von den
Untersuchungsteilnehmern gemacht. Da das Vorgehen bei der
Versuchspersonenrekrutierung jedoch zu einer moglichst zufalligen Stichprobe
fuhren sollte, kann davon ausgegangen werden, dass spezifische Einflisse der
Tatigkeit auf diese Weise kontrolliert wurden. Die Zufallsauswahl der Stichprobe wird
ebenfalls zu einer ungleichen Verteilung innerhalb der beiden Gruppen Fuhrungskraft
und Mitarbeiter fihren. Denn in der Population der berufstatigen Personen gibt es

weniger FUhrungskréfte als Mitarbeiter.

Bevor die Leistungstests und Personlichkeitsskalen vorgegeben wurden, lieferten die
Untersuchungsteilnehmer Selbsteinschatzungen zu den mit den
eignungsdiagnostischen Instrumenten erfassten Dimensionen. Die Testung erfolgt an

zwei Tagen und dauerte insgesamt ca. 5 Zeitstunden.

9.5 Auswertemethoden

Die Auswertung der Studie 2 erfolgt in Analogie zu den Auswertemethoden der
Studie 1 (s. Abschnitt 6.3.2).
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10. Ergebnisse 2

10.1 Beschreibung der Stichprobe

An der Untersuchung nahmen insgesamt 219 Personen teil. Das Durchschnittsalter
betrug 33,81 Jahre (SD = 3,98), Median = 34 Jahre, mit 113 weiblichen und 106
mannlichen Teilnehmern. 74 Personen gaben an, dass sie im Rahmen ihrer Tatigkeit
Fuhrungsfunktionen ausfiihren. Entsprechend werden 145 der
Untersuchungsteilnehmer als Mitarbeiter klassifiziert. Alle Teilnehmer verfligten tber
einen Schulabschluss, die Verteilung der Schulabschlisse in den beiden Gruppen,

Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, unterschied sich erwartungsgeman signifikant

(X =13,15; p = .00). Die folgende Tabelle gibt Auskunft Uber die Schulausbildung

der beiden Gruppen.

Tabelle 10.1: Schulabschluss getrennt fir Fihrungskrafte und Mitarbeiter

Gruppe
Gesamt
Mitarbeiter Fuhrungskraft

Hauptschul- 6 3 9

abschluss
Hochster Mittlere Reife 48 14 62
Schulabschluss

Fachhochschulreife 20 3 23

Abitur 70 54 124
Gesamt 144 74 218

Entsprechend besitzen ca. 4 % der Fuhrungskrafte einen Hauptschulabschluss, 19 %
die mittlere Reife, 4% die Fachhochschulreife und 73% Abitur. Ca. 4 % der
Mitarbeiter haben einen Hauptschulabschluss, 33 % mittlere Reife, 14 %
Fachhochschulreife und 48 % Abitur.

Entsprechend unterschiedlich fiel auch die berufliche Ausbildung der beiden Gruppen
aus (X5 =10,30, p =.03). Ca. 5 % der Mitarbeiter verfugten Uber keine weitere
berufliche Ausbildung, 36 % absolvierten eine Ausbildung, 14 % zusatzlich noch eine
Fachschule, 16 % besuchten eine Fachhochschule und 29 % eine Universitat. Die

entsprechenden Prozentangaben bei der Gruppe der Fuhrungskrafte lauten: ca. 1 %
keine Ausbildung, 28 % Ausbildung, 10 % Fachschule, 11 % Fachhochschule und 50
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% Universitat. Die folgende Tabelle gibt Auskunft Uber die absoluten Haufigkeiten der

beruflichen Ausbildung in den beiden Gruppen.

Tabelle 10.2: Ausbildung getrennt fiir Mitarbeiter und Fuhrungskrafte

Gruppe
Gesamt
Mitarbeiter Fihrungskraft

keine

Ausbildung ! 1 8

Ausbildung 52 21 73
Berufliche
Ausbildung Fachschule 21 7 28

Fachhoch- 23 8 31

schule

Universitat 42 37 79
Gesamt 145 74 219

Bezulglich des durchschnittlichen Einkommens wurde eine siebenfach abgestufte
Kategorisierung vorgenommen mit folgenden Entsprechungen: 1 = < 10.000 €; 2 =
10.000 — 20.000 €, 3 = 20.000 — 30.000 €, 4 = 30.000 — 40.000 €, 5 = 40.000 —
50.000 €, 6 =50.000 — 60.000 €, 7 => 60.000 €. Fur die Gruppe der Mitarbeiter
ergab sich auf Grundlage dieser Kategorisierung ein Mittelwert von M = 3,46 (SD =
1,72); die Koeffizienten fur die Fuhrungskrafte lauteten M = 4,71 (SD = 1,68). Die
beiden Koeffizienten unterscheiden sich signifikant zugunsten der Fuhrungskrafte (T
= 5,08, p < .00).

10.2 Ergebnisse der Gesamtstichprobe

10.2.1 Psychodiagnostische Instrumente

Die folgende Tabelle zeigt die durchschnittlichen Ergebnisse der Gesamtstichprobe
in den relevanten Skalen unter zusatzlicher Berlcksichtigung der
Standardabweichung, der Anzahl der in die Skalen einflieRenden Items und
Cronbachs Alpha als MalR3 der internen Konsistenz. In Klammern werden (falls
dokumentiert) die in den Testhandbichern aufgefihrten Referenzwerte der
Normierungsstichprobe angegeben. Die Tabellen werden getrennt fur die Intelligenz-,
Personlichkeits- und EI-Skalen abgehandelt. Da fur alle Personlichkeitsskalen das im

NEO-FFI verwandte funfstufige Antwortformat mit der entsprechenden verbalen
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Verankerung genutzt wurde, kdnnen bei diesen Selbstberichten nur Referenzwerte

nur fir den NEO-FFI angefuhrt werden.

Tabelle 10.3: Anzahl der Items, Mittelwerte (M), Standardabweichung (SD) und Cronbachs
Alpha (a) der untersuchten Intelligenzdiagnostika

Anzahl der

Instrument  Skala M SD a
Items

IST 2000 R Verbal 60 108,18 9,39 .81 (.88)
Grund- Numerisch 60 105,37 10,32 .93 (.95)
modul ,

Figural 60 100,62 11,50 .86 (.87)
IST 2000 R Verbal 27 105,67 9,12 76 (.84)
Erweite- Numerisch 27 103,32 9,07 77 (.82)
rungsmodul
ungsSmMoaul ™ ciural 27 107,21 8,69 77 (.83)
IST 2000 R Fluide Intelligenz (gy) 264 106,90 10,91
gesamt Kristalline Intelligenz (gc) 264 105,32 8,80

Als Grundlage fir die Berechnung der Mittel- und Standardwerte des IST 2000 R
wurden die Z-Werte der Untersuchungsteilnehmer herangezogen. Da das Verfahren
mit einem Mittelwert von 100 und einer Standardabweichung von 10 normiert wurde,
hat dies den Vorteil, dass man auf einen Blick sehen kann, ob die vorliegende
Stichprobe mit der Normierungsstichprobe vergleichbar ist oder nicht. Wie ersichtlich
liegen die Mittelwerte der Untersuchungsteilnehmer dieser Untersuchung
grundsatzlich Gber denen der Referenzstichprobe. Die Hohe der Differenzen der
inhaltlichen Bereiche des Grundmoduls (GM) ergeben eine Kaskade von verbal tber
numerisch zu figural, wobei sich nur die Mittelwerte der numerischen und verbalen
Subskalen signifikant von der Normierungsstichprobe unterscheiden (Zyerbaicm =
12,11 und Znyymerischam = 7,95, p < .01). Im Erweiterungsmodul (EM) ergeben sich
signifikante Unterschiede zur Normierungsstichprobe in allen drei Wissenskalen
(Zverbaiem = 8,39; Znumerischem = 4,91 und Zsiguraem = 10,67). Beztiglich der fluiden
Intelligenz ist der Abstand zur Normierungstichprobe etwas grof3er als der der
kristallinen Intelligenz, gleichwohl beide Unterschiede statistische Signifikanz erzielen
(Zswia = 10,21 und Zyistaliin = 7,87, p < .01).

Mit Ausnahme der Skalen GM figural und numerisch liegen die internen Konsistenz
des vorliegenden Datenmaterials unter denen im Testmanual berichteten (Amthauer

et al., 2001). Fir die beiden Faktorwerte konnten keine internen Konsistenzen
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berechnet werden, da es noch keine Methoden zur Schatzung der internen

Konsistenz von Faktorwerten gibt (Amthauer et al., 2001).

Tabelle 10.4: Anzahl der Items, Mittelwerte (M), Standardabweichung (SD) und Cronbachs
Alpha (a) der untersuchten Persdnlichkeitsskalen

Anzahl der

Instrument  Skala M SD a
Items

Neurotizismus 12 2.74 (2,84) .79 (.70) 90

NEO-FFI : :
Extraversion 12 3.41(3,36) .57 (.57) .80
Offenheit 12 3.72(3,71) .52 (.52) 72
Vertraglichkeit 12 3.65(3,44) .51 (.49) .76
Gewissenhaftigkeit 12 3.58 (3,53) .56 (.63) .81
Leistungsstreben 16 3.37 .50 77
Dominanz 16 3.59 .54 .84

PRE Geselligkeit 16 2.93 .66 .89
Hilfsbereitschaft 16 3.38 43 73
Somﬂaleg Anerkennungs- 16 301 58 85
bedurfnis

Mach 18 2,32 .48 .81

IPT 27 74,00 11,57 .85

Ostendorf und Borkenau (1993) berechneten keine Normwerte fir den NEO-FFI mit
der Begriindung, dass auf Grund der freiwilligen Teilnahme an einer psychologischen
Testung eine Vorselektion der Stichprobe vorgenommen wird und somit die
Stichprobe, die zur Validierung des Instrumentes herangezogen wurde, nicht nach
dem Zufallsprinzip ausgewahlt wurde. Dennoch werden die Referenzwerte aus dem
Testmanual des NEO-FFI fur einen Vergleich mit der vorliegenden Stichprobe
herangezogen, da die Untersuchungsteilnehmer der vorliegenden Studie auch
freiwillig an der Testung teilnahmen und deswegen mit der des NEO-FFI vergleichbar
sind. Bis auf Vertraglichkeit unterschied sich die vorliegende Stichprobe in keiner der
Domaéanen des NEO-FFI signifikant von der Referenzstichprobe (Zvenragiichkeit = 6,34, p
<.01). Die Effektstarke des Unterschiedes in der Skala Vertraglichkeit betragt nach
Cohen d = .42.

Die internen Konsistenzen der Personlichkeitsskalen liegen durchgangig mit Werten

Uber .70 zumindest im akzeptablen Bereich.
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Tabelle 10.5: Anzahl der Items, Mittelwerte (M), Standardabweichung (SD) und Cronbachs
Alpha (a) der untersuchten El-Skalen

Instrument  Skala Anzahl der M SD a
Items
Klarheit 10 3,92 59 .83 (.88)
TMMS® Aufmerksamkeit 13 3,57 55 .89 (.84)
Regulation 7 3,45 .61 .75 (.81)
SEIS 33 3,66 .36 .85 (.87)
QMEE 33 3,45 .36 .81
HDSI 15 3,73 44 .76
37,89
TEMINT 12 (29.2) 10,31 (9,9) .77 (.77)
CcP 14 8,98 2,39 .61
OGSl
MC 14 7,06 2,72 .62

Leider berichten weder Otto et al. (2001) noch Schutte et al. (1998) Mittelwerte und
Standardabweichungen der Gesamtstichprobe. Da Mehrarbian und Epstein (1972)
urspriinglich ein neunstufiges Antwortformat verwandten, sind die berichteten
Mittelwerte und Standardabweichungen ebenfalls nicht vergleichbar mit den
vorliegenden Koeffizienten. Die Streuungen der Testwerte der Skalen SEIS und
QMEE erscheinen mit Werten von jeweils SD = .36 etwas eingeschrankt zu sein. Da
Schutte et al. (1998) jedoch keine Vergleichswerte berichten, ist dies nur eine

spekulative Einschatzung.

Die internen Konsistenzen der self-report Mal3e zur El liegen durchgehend im
akzeptablen Bereich. Bezuglich der internen Konsistenzen der SEIS und der TMMS
ist das vorliegende Datenmaterial durchaus vergleichbar mit denen von Schutte et al.
(1998) und Otto et al. (2001) berichteten. Auch die interne Konsistenz des TEMINT
ist im zufriedenstellenden Bereich und identisch mit der von Testautoren
angegebenen (Schmidt-Atzert & Blihner, 2002). Hingegen sind die Koeffizienten der
beiden Subtests zur Erfassung von Sozialer Intelligenz mit Werten von a = .61 und
.62 zu niedrig. Vergleicht man diese Werte jedoch mit Angaben zur internen

Konsistenz von Subtests zur Erfassung von Leistungs-El, so liegen sie jedoch sogar

13 Als Referenzwerte der internen Konsistenzen dienen die Koeffizienten der zweiten in Otto et al.
(2001) berichteten Studie.
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noch uber den berichteten internen Konsistenzen der Subtests fur den MEIS
(Matthews et al., 2004). Aus diesem Grund erscheint es legitim, die Leistungsmalle

zur Erfassung von Sozialer Intelligenz bei den weiteren Analysen zu berticksichtigen.

Die Interkorrelationen der einzelnen Skalen der verschiedenen Konstruktbereiche
werden im Anhang dargestellt (Tabellen AlIV.1 — AIV.6 ). Diese werden in Analogie zu
Studie 1 getrennt fur FUhrungskrafte und Mitarbeiter prasentiert, obwohl sich keine
der Kovarianzmatrizen zwischen den Gruppen unterscheidet (s. AIV.9-AlV.13). Die
Interkorrelationstabellen zeigen, dass bei den Personlichkeitsskalen Machiavellismus
negativ mit den anderen Instrumenten korreliert. Nach Lienert (1963) ist nun aber
eine Voraussetzung fur die Anwendung der in 6.2.3 beschriebenen
varianzanalytischen Methode zum Vergleich von Profilen, dass die Skalen keinesfalls
negativ miteinander korrelieren durfen. Aus diesem Grund flieBen in die folgenden
Analysen die umgepolten Werte der Skala MACH ein. Die Skalenbezeichnung fur die

MACH-Skala wird im folgenden Machiavellismus- lauten.

10.2.2 Globale Selbsteinschéatzungen

Die folgende Tabelle zeigt die Mittelwerte und Standardabweichungen der
Gesamtstichprobe in den Selbsteinschétzungen zur Intelligenz, El und S| sowie zur
Personlichkeit. Da das Instrument zur Selbsteinschatzung extra fur die Studie
entwickelt wurde, liegen keinerlei Referenzwerte vor. Da es sich um Single-ltems

handelt, kdnnen auch hier keine Angaben zur Reliabilitdt gemacht werden.

Tabelle 10.6: Erfasste Dimensionen, Mittelwert (M) und Standardabweichung (SD) der
Selbsteinschatzungen (SE)

Erfasste Dimension M SD
Verbale Intelligenz 1,25 1,08
Numerische Intelligenz 0,68 1,39
Figurale Intelligenz 0,49 1,34
Schlussfolgerndes Denken 0,91 1,01
Allgemeinwissen 0,64 1,07
Soziale Intelligenz 1,40 1,10
Eigene Gefihle erkennen 0,84 1,26
Geflihle bei anderen erkennen 1,03 1,13
Eigene Gefiihle regulieren 0,66 1,29
Geflihle anderer regulieren 0,52 1,13
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Gefuhle nutzbar machen 0,46 1,21
Emotionale Intelligenz 0,69 1,04
Neurotizismus -0,14 1,34
Extraversion 0,58 1,38
Offenheit 1,60 0,93
Vertraglichkeit 1,61 1,02
Gewissenhaftigkeit 1,11 1,34
Leistungsstreben 0,81 1,44
Geselligkeit 0,60 1,27
Dominanz 0,15 1,47
Hilfsbereitschaft 1,22 1,17

Fur eine bessere Interpretation der Ergebnisse erfolgt nochmals die Auflistung der

verbalen Verankerungen:

-3 = sehr geringe Auspragung, -2 = geringe Auspragung, -1 = eher geringe
Auspragung, 0 = durchschnittliche Auspragung, 1 = eher hohe Auspragung, 2 = hohe
Auspragung, 3 = sehr hohe Auspragung

In Bezug auf die inhaltlichen Dimensionen der Intelligenz beurteilen die
Untersuchungsteilnehmer am hdchsten ihre verbale Intelligenz, gefolgt von den
numerischen und figuralen Facetten. Diese Kaskade entspricht der Abfolge der
durchschnittlichen Testergebnisse in den Inhaltsbereichen des IST 2000 R. Ebenfalls
den Ergebnissen der psychodiagnostischen Messung entsprechend liegt die
Selbstbeurteilung der figuralen Intelligenz (umschrieben als Schlussfolgerndes
Denken) hoher als die der kristallinen Intelligenz (umschrieben als Allgemeinwissen).
Die Streuung der Messwerte ist am hochsten fir die numerische und figurale
Intelligenz mit SD = 1,39 und SD = 1,36.

Ihre soziale Intelligenz beurteilen die Untersuchungsteilnehmer unter
Berilicksichtigung aller Dimensionen im Mittel hoch (M = 1,40). Hohere Wertungen
erzielten sonst nur noch die Personlichkeitsdimensionen Offenheit (M = 1,60) und
Vertraglichkeit (M = 1,61).

Von den Facetten der Emotionalen Intelligenz wird die Fahigkeit, Emotionen bei
anderen zu erkennen, am besten beurteilt. Das schlechteste Urteil erhielt die

Fahigkeit, Gefuhle nutzbar zu machen, gefolgt von der Beurteilung der Fahigkeit, die
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Gefiuihle anderer und die eigenen Geflihle zu regulieren. Das globale Urteil zur

Emotionalen Intelligenz liegt deutlich unter dem der Sozialen Intelligenz.

Innerhalb der Personlichkeitsdimensionen ergibt sich der gréf3te Range der

Mittelwerte mit Werten von M = -.14 (fir Neurotizismus) und M = 1,61 (fur

Vertraglichkeit). Auch die Streuungen der Messwerte umfassen sowohl die héchsten

Koeffizienten (SD = 1,47 fur Dominanzstreben) als auch die niedrigsten (SD = 0,93

fur Offenheit).

Die Interkorrelationen der Selbsteinschatzungen werden in den Tabellen AIV.7 und

AlIV.8 dargestellt. Fur die Selbsteinschatzungen ergibt des Box-Test ungleiche

Kovarianzmatrizen fur die Fuhrungskréafte und Mitarbeiter (s. AlV.14). Die

Selbsteinschatzung zu Neurotizismus korreliert erwartungsgeman mit den meisten

anderen Selbsteinschatzungen negativ. Diesem Umstand muss mit einer Umpolung

dieser Skala bei den unten folgenden varianzanalytischen Berechnungen geniige

getan werden.

10.2.3 Zusammenhange zwischen SE und Instrumenten

Mit dem Ziel, die konvergente Validitat der Selbsteinschatzungen (SE) zu bestimmen,

werden im folgenden die Korrelationen zwischen diesen und den entsprechenden

Mal3en bestimmt. Da nicht zu allen Selbsteinschatzungen analoge Erhebungen

mittels psychodiagnostischer Instrumente vorlagen, werden nur die Zusammenhange

prasentiert, bei denen eine entsprechende Ubereinstimmung vorliegt.

Tabelle 10.7: Korrelationen zwischen SE und Instrumenten

SE Instrument / Skala r
Verbale Intelligenz IST-Verbal (GM) .30%*
Numerische Intelligenz IST-Numerisch (GM) BT
Figurale Intelligenz IST-Figural (GM) .39**
g(érr]]ltjﬁfolgerndes IST-Gesamtwert (GM) .36**
Allgemeinwissen IST-Gesamtwert (EM) .25%*
HDSI 49**
Soziale Intelligenz OGSI-MC .01
OGSI-CP .05
_ i K%
Geflhle bei anderen QMEE .30%*
erkennen TEMINT .02
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Eigene Gefihle regulieren TMMS — Regulation 29%*
Emotionale Intelligenz SEIT .39**
Neurotizismus NEO-FFI Neurotizismus 23**
Extraversion NEO-FFI Extraversion TT**
Offenheit NEO-FFI Offenheit .32**
Vertraglichkeit NEO-FFI Vertraglichkeit 29%*
Gewissenhaftigkeit NEO-FFI Gewissenhaftigkeit AT
Leistungsstreben NEO-FFI Leistungsstreben 54**
Geselligkeit PRF Geselligkeit B5**
Dominanz PRF Dominanz B5**
Hilfsbereitschaft PRF Hilfsbereitschaft A5%*

Mit Ausnahme der Leistungsmal3e der Sozialen und Emotionalen Intelligenz weisen
ansonsten alle Selbsteinschatzungen signifikante Korrelationen mit den
entsprechenden psychodiagnostischen Instrumenten auf. Im Bereich der kognitiven
Leistungsfahigkeit liegen diese zwischen .25 - .57 und damit etwas hoher als die
durchschnittlichen Ubereinstimmungen zwischen Selbsteinschatzungen und
Intelligenztests von .29 (Mabe & West, 1982). Vor allem die numerische Intelligenz
kann mit .57 sehr gut eingeschéatzt werden. Im Persdnlichkeitsbereich weisen die
Facetten durchschnittlich eine hohere Ubereinstimmung zwischen
Selbsteinschatzung und dem Abschneiden in den entsprechenden Instrumenten auf,
wobei die Extraversionsskala des NEO-FFI den hdchsten Zusammenhang zwischen
Selbsteinschétzung und Testwert zeigt. Die vorliegenden Ergebnisse sprechen fur

eine relativ hohe Validitat der Selbsteinschatzungen.

10.3 Gruppenvergleiche psychodiagnostische Instrumente

Insgesamt werden 25 Skalen in Bezug auf ihre Differenzierung zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitern untersucht. Fir eine bessere Ubersicht werden die
einzelnen inhaltlichen Bereiche Intelligenz, Perstnlichkeit und Emotionale Intelligenz
zuerst gesondert analysiert. Zum Abschluss der Gruppenvergleiche werden
Instrumente aller drei Bereiche zusammen analysiert. Dabei werden jedoch nur die
Instrumente in die Analyse mit einbezogen, die distinkte Facetten innerhalb der drei
Bereiche operationalisieren. Falls also mehrere Instrumente einen inhaltlichen Aspekt
erfassen (s. Methoden 9.3), dann wird nur das Instrument in die gemeinsame
Analyse aufgenommen, welches sich in den separaten Analysen als besonders

trennscharf zwischen den Gruppen erwiesen hat.

233



Ergebnisse Studie 2

10.3.1 Gruppenvergleich — Intelligenz

‘ —e— Flhrungskraft —s— Mitarbeiter ‘

110,00 ~

105,00 H

. Verbale Intelligenz

. Numerische Intelligenz *
. Figurale Intelligenz *

. Verbales Wissen *

. Numerisches Wissen *

. Figurales Wissen *

. Fluide Intelligenz *

. Kristalline Intelligenz *

100,00 +

coO~NO U WNPE

95,00

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 8
Abb. 10.1: Verlaufe der Intelligenzwerte fur Mitarbeiter und Fuhrungskrafte

(* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der jeweiligen
Kompetenz; p < .05)

Vorab muss erwahnt werden, dass die Skalenwerte der fluiden und kristallinen
Intelligenz Faktorisierungen der unter den inhaltlichen Skalen des GM und EM
zusammengefassten Skalen darstellen. Das bedeutet also, dass in den folgenden
(getrennten) Analysen das gleiche Datenmaterial zweimal berlcksichtigt wird, was in

Abb. 10.1 durch einen Langsstrich kenntlich gemacht wurde.

Die Profilverlaufe der Mitarbeiter und FUihrungskrafte verlaufen weitestgehend
parallel, wobei die Werte der Fihrungskréfte konstant tber denen der Mitarbeiter
liegen. Innerhalb der einzelnen Intelligenzbereiche weisen sowohl Fiihrungskrafte als

auch Mitarbeiter Unterschiede auf.

Der Levene-Test auf Homogenitat der Varianzen ergab fur keine der
Intelligenzdimensionen signifikante Unterschiede zwischen den Gruppen (s. Tabelle
AIV.21). Die folgende Tabelle zeigt die Ergebnisse der varianzanalytischen
Untersuchungen, mit einem Gruppenfaktor (A) und einem sechsstufigen
Messwiederholungsfaktor Intelligenzdimension (B) unter Berlicksichtigung der Werte
der inhaltlichen Skalen des IST 2000 R.
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Tabelle 10.8: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung firr die inhaltlichen Intelligenzdimensionen (df1=3,69*; df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B? 7037,13 31,33 (df1) .00
B * A? 260,23 1,16 (df1) .33
Fehler (B)? 48746,96

AP 3196,06 9,70 (df2) .00
Fehler (A)" 71519,69

2 |Innersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Sowohl der Gruppenfaktor A als auch der Dimensionsfaktor B der inhaltlichen
Intelligenzdimensionen zeigen signifikante Haupteffekte. Eine Interaktion der beiden
Faktoren liegt jedoch nicht vor, was auf Grund der Parallelitdt der Profilverlaufe auch
nicht zu erwarten war. Die folgende Tabelle gibt Auskunft tber die Ergebnisse der
varianzanalytischen Untersuchungen der strukturellen Facetten, fluide und kristalline
Intelligenz. Eine 2 x 2-faktorielle Varianzanalyse mit Messwiederholung soll noch
zusatzlich Gberprifen, ob diese Intelligenzfacetten ebenfalls zwischen den beiden

Gruppen differenzieren.

Tabelle 10.9: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fir die strukturellen Intelligenzdimensionen (df1=1, df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B2 345,64 5,96 (df1) .02
B * A? 80,38 1,39 (df1) 24
Fehler (B)® 12578,22

AP 1236,71 9,29 (df2) .00
Fehler (A)" 28903,74

?|nnersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

In Analogie zur Prifung der inhaltlichen Intelligenzdimensionen unterscheiden die
beiden Gruppen sich signifikant bei gleichzeitiger Betrachtung der beiden
strukturellen Intelligenzfacetten. Der Dimensionsfaktor B erzielt ebenfalls statistische

Signifikanz, hingegen der Interaktionsterm der beiden Faktoren nicht.

* Hier wie auch im folgenden ist die Annahme auf Spharizitat verletzt. Die Freiheitsgrade werden
entsprechend angepasst. Die Annahme einer Huynh-Feldt-Verteilung wurde mit positivem Ergebnis
bei allen Analysen Uberprift (s. Tabellen AlIV.15-AlV.20) und wird im Text nicht mehr thematisiert.
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Es soll gepruft werden, welche Gruppenunterschiede in den einzelnen
Intelligenzbereichen in welchem Ausmal vorliegen. Die folgende Tabelle zeigt die
Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD), die mittlere Differenz (MD) zwischen
den zwei Gruppen, die statistische Prufgrol3e fur einen Gruppenunterschied (T), das
Signifikanzniveau (a) und die Effektstarke (d). Wie bereits im Ergebnisteil 1 erlautert
wurde, erfolgt die Signifikanzprifung bei Varianzhomogenitat mittels T- und bei

unterschiedlichen Varianzen mittels Welsch-Test.

Tabelle 10.10: M, SD, MD, T, a und d der Intelligenzskalen getrennt fir FUhrungskrafte (FK)
und Mitarbeiter (MA)

Dimension Gruppe M SD MD T a d
FK 109,20 9,10

GM: Verbal 1,55 1,15 .25 A7
MA 107,66 9,52
] FK 108,18 9,16

GM: Numerisch 4,23 2,92 .00 43
MA 103,94 10,62
. FK 103,23 11,42

GM: Figural 3,95 2,43 .02 .35
MA 99,28 11,35
FK 107,78 9,20

EM: Verbal 3,20 2,48 .01 .35
MA 104,59 8,92
) FK 105,15 9,52

EM: Numerisch 2,76 2,14 .03 .30
MA 102,39 8,72
) FK 109,92 8,53

EM: Figural 411 3,39 .00 .48
MA 105,81 8,43
. ] FK 107,07 7,75

Fluide Intelligenz 2,65 2,12 .03 31
MA 104,42 9,18
i i FK 109,85 11,07

Kristalline 446 2,91 .00 41
Intelligenz MA 105,39 10,54

Bis auf die verbale Skala des Grundmoduls unterscheiden sich die beiden Gruppen
in allen Intelligenzdimensionen signifikant mit Effektstérken von d = .30 bis d = .48.
Selbst den Unterschied in der verbalen Skala des GM kann man trotz Verfehlung der
statistischen Signifikanzgrenze mit einer Effektstarke von d = .17 noch als einen
geringen Effekt interpretieren. Der bedeutsamste wenn auch nicht numerisch grofite
Unterschied besteht in der Leistung der Fuhrungskréafte und Mitarbeiter in der

figuralen Skala des Erweiterungsmoduls. Ahnlich bedeutsame Unterschiede ergeben
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sich fur die beiden Gruppen in der numerischen Skala des Grundmoduls und der

kristallinen Intelligenz.

Die folgenden Tabellen zeigen den post-hoc-Test nach Duncan fir einen Vergleich

der Leistungen in den einzelnen Skalen getrennt fur Fuhrungskréafte und Mitarbeiter.

Tabelle 10.11: Post-hoc-Test nach Duncan Intelligenzskalen Inhalte (Fihrungskréfte)

Inhaltliche Untergruppe
Intelligenzfacetten 1 2 3
figural 103,23

numerisch Wissen 105,15 105,15

verbal Wissen 107,78 107,78
numerisch 108,18 108,18
verbal 109,20
figural Wissen 109,92
Signifikanz .22 .07 .22

Auffallig ist, dass die Fuhrungskréfte im figuralen Wissen die hochsten Werte
erzielen, jedoch in der figuralen Skala des Grundmoduls (GM) signifikant niedrigere
Leistungen erbringen. Ebenso unterscheiden sich die verbalen Leistungen im GM

signifikant von denen im Erweiterungsmodul (EM).

Tabelle 10.12: Post-hoc-Test nach Duncan Intelligenzskalen Inhalte (Fihrungskréfte)

Inhaltliche Untergruppe
Intelligenzfacetten 1 2 3 4
figural 99,28

numerisch Wissen 102,39

numerisch 103,94 103,94

verbal Wissen 104,59 104,59

figural Wissen 105,81 105,81
verbal 107,66
Signifikanz 1,00 .07 12 .10

Die verbalen Leistungen der Mitarbeiter im GM sind die hdchsten und unterscheiden
sich mit Ausnahme der figuralen Wissensskala von allen anderen Leistungen. Auch

bei den Mitarbeitern ist insgesamt die figurale Leistung im GM am niedrigsten.

Da bei den strukturellen Facetten der Intelligenz mit g und g. nur zwei Abstufungen
des Faktors vorliegen, konnten keine post-hoc-Tests gerechnet werden. Fir beide
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Gruppen zeigte jedoch ein T-Test, dass sowohl die Fihrungskrafte (T = 1,77; p = .08)
als auch die Mitarbeiter (T = .84; p = .40) sich nicht signifikant bezlglich der fluiden
und kristallinen Intelligenz unterscheiden.

10.3.2 Gruppenvergleich — Persdnlichkeit

In Analogie zum Vorgehen bei den Intelligenzdimensionen ist es angebracht, die
Personlichkeitskonstrukte sowohl auf Doménen- als auch auf Facetten-Ebene zu
betrachten. Einschréankend muss aber vorab erwahnt werden, dass nur sechs
schmale Personlichkeitsbereiche untersucht wurden. Die folgende Abbildung zeigt
das Profildiagramm fur Flhrungskrafte und Mitarbeiter unter Beriicksichtigung aller
untersuchten Personlichkeitsbereiche. Die varianzanalytischen Untersuchungen
beziehen sich jedoch nur auf die Personlichkeitseigenschaften unter
Berucksichtigung der Big Five bzw. die sechs Facetten der Personlichkeit. Damit alle
Personlichkeitsbereiche gleich gepolt sind, werden die Werte der Skala
Neurotizismus umgepolt. Die Skala wird entsprechend im folgenden statt mit
Neurotizismus mit Emotionale Stabilitat bezeichnet. Auf die Umpolung der

Machiavellismus-Skala wurde oben schon eingegangen.

‘ —e— Flhrungskraft —s— Mitarbeiter ‘

4,00

/W A
— \VV/ \

. Emotionale Stabilitat *
. Extraversion *

. Offenheit

. Vertraglichkeit

. Gewissenhaftigkeit
. Leistungstreben *

. Geselligkeit

. Dominanz *

. Hilfsbereitschaft
10.Machiavellismus-
11.Interpersonales
Vertrauen

3,00

2,50

O©CoO~NOOUTA,WNBE

2,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Abb. 10.2: Verlaufe der Personlichkeitsdimensionen fir Mitarbeiter und Fihrungskrafte
(* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der jeweiligen
Kompetenz; p < .05)

Im Personlichkeitsbereich liegt das Profil der Fihrungskrafte mit Ausnahme des

Vertraglichkeitswertes konstant tiber dem der Mitarbeiter. Fir beide Gruppen ist der
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Verlauf der Mittelwerte zwischen den einzelnen Personlichkeitsdimensionen sehr

differenziert, was fir eine relativ hohe Streuung der Skalenwerte spricht.

Der Levene Test auf Homogenitét der Varianzen ergibt fir keine der

Personlichkeitsdimensionen einen signifikanten Unterschied (s. Tabelle AlV.22).

Tabelle 10.13 zeigt die Ergebnisse der Varianzanalyse fur die
Personlichkeitsdimensionen unter Berlicksichtigung der Big Five. Den Gruppenfaktor
bildet der Faktor A, der Faktor B entspricht dem flnfstufigen

Messwiederholungsfaktor Personlichkeitsdimension.

Tabelle 10.13: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fir die Big Five (df1=3,51; df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B2 22,98 18,98 (df1) .00
B * A? 2,54 2,10 (df1) .09
Fehler (B)? 262,69

AP 3,07 5,40 (df2) .02
Fehler (A)"° 123,59

2 |Innersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Beide Haupteffekte erzielen statistische Signifikanz. Die Interaktion zwischen den
beiden Faktoren ist jedoch nicht mehr signifikant, was aufgrund des parallelen
Profilverlaufes dieser Personlichkeitseigenschaften auch zu erwarten war. Die
Ergebnisse zu den varianzanalytischen Untersuchungen der sechs schmaleren

Personlichkeitsbereiche werden in der folgenden Tabelle gezeigt.

Tabelle 10.14: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fir die Personlichkeitsfacetten (df1=3,77; df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B2 123,456 118,31 (df1) .00
B * A? 5,14 3,78 (df1) .01
Fehler (B)? 222,26

AP 4,89 9,94 (df2) .00
Fehler (A)" 104,72

2 |Innersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Sowohl die Effekte der beiden Faktoren A und B als auch deren Interaktion erzielen
statistische Signifikanz. Dabei ist die Wahrscheinlichkeit fir einen Haupteffekt des
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Gruppenfaktors A sogar noch hdher als fir den gleichen Effekt bei Berlicksichtigung
der Personlichkeitsvariablen auf Domanenebene. Da bei den Facetten, im
Unterschied zu den Doménen, die Interaktion der beiden Faktoren zwischen den
beiden Gruppen signifikant wird, sind beztiglich der Unterschiede in den einzelnen
Facettendimensionen starker variierende Differenzen zwischen den Gruppen zu

erwarten.

Die folgende Tabelle 10.15 zeigt die Mittelwerte und Standardabweichungen der
beiden Gruppen in der Personlichkeitsdimensionen sowie die Ergebnisse der

Analysen auf Gruppenunterschiede.

Tabelle 10.15: M, SD, MD, T, a und d der Persoénlichkeitsskalen getrennt fur Fiihrungskrafte
(FK) und Mitarbeiter (MA)

Dimension Gruppe M SD MD T a d
o FK 2,58 .80
Neurotizismus -.25 -2,21 .03 31
MA 2,82 g7
FK 3,53 .53
Extraversion .18 2,18 .03 .32
MA 3,35 .58
. FK 3,77 51
Offenheit .07 .99 .32 14
MA 3,70 52
) ) FK 3,61 .54
Vertraglichkeit -.06 -.75 .45 A1
MA 3,66 .50
i ~ FK 3,66 .64
Gewissenhatftigkeit 12 1,47 .14 .20
MA 3,54 52
) FK 3,46 A7
Leistungsstreben .15 2,07 .04 .30
MA 3,32 .50
o FK 3,62 52
Geselligkeit .06 75 .45 A1
MA 3,56 .55
] FK 3,17 .59
Dominanz .37 4,09 .00 .60
MA 2,80 .66
FK 3,41 46
Hilfsbereitschaft .05 .84 .40 A2
MA 3,35 41
) ) FK 3,72 A3
Machiavellismus- .06 .89 .37 .13
MA 3,66 .50
FK 2,81 A3
Interpersonales 11 1,80 07 26
Vertrauen MA 2,70 42
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Den groRten Effekt erzielt der Mittelwertsunterschied zwischen den beiden Gruppen
in der Skala Dominanz. Zu den genuinen Aufgaben einer Fihrungskraft gehort, sich
in bestimmten Situationen durchsetzen zu kénnen bzw. die Fihrung zu Ubernehmen.
Der Effekt wird durch den ebenfalls signifikanten Unterschied der beiden Gruppen in
der Skala Extraversion bestatigt, da Dominanz eine Facette des Konstruktes
Extraversion darstellt (Amelang & Bartussek, 2001). Eine weitere Facette von
Extraversion — Geselligkeit — unterscheidet nicht zwischen den Gruppen. Dadurch
lasst sich m.E. erklaren, warum der Mittelwertsunterschied der Extraversionsskala
geringere Effektstarke erzielt als die Skala Dominanz. Leistungsstreben, als Facette
von Gewissenhaftigkeit, differenziert zwischen den beiden Gruppen,
Gewissenhaftigkeit selber jedoch nicht. Eine weitere Facette von Gewissenhaftigkeit,
Zuverlassigkeit, wurde nicht erhoben. Spekulativ kann der nicht signifikante
Unterschied der beiden Gruppen damit erklart werden, dass die beiden Gruppen sich
nicht oder zugunsten der Mitarbeiter in diesem Bereich von Gewissenhaftigkeit
unterscheiden, so dass der Gesamtwert von Gewissenhaftigkeit, bestehend aus
Zuverlassigkeit und Leistungsstreben, nicht mehr differenzieren kann. In der Skala
Machiavellismus- erzielten die Flihrungskrafte entgegen der Annahme, dass
Machiavellismus vor allem bei dieser Persongruppe ausgepragt ist, etwas hohere
Werte als die Mitarbeiter (wenn auch nicht statistisch signifikant). Ebenfalls niedrige

Werte erzielten beide Gruppen in der Skala Interpersonales Vertrauen.

Die folgenden Tabellen zeigen die post-hoc-Analysen beziglich signifikant
unterschiedlicher Hohen der Personlichkeitseigenschaften in den Profilen getrennt
fur FOhrungskrafte und Mitarbeiter. Dabei wird der post-hoc-Test fir alle
Personlichkeitseigenschaften zusammen vorgenommen, da in der Profildarstellung
auch alle Skalen auf einmal prasentiert wurden. Auch wenn es sicherlich inhaltlich
nicht unkritisch ist, distinkte Konstrukte wie ,Emotionale Stabilitat" und
~,Gewissenhaftigkeit® zu vergleichen, so wird hier wieder nach der Argumentation
nach Lienert (1963) vorgegangen. Letztendlich stellen beide mit der gleichen Metrik
erhobenen Konstrukte Punkte in einem Profil dar, deren Ziel es ist, die Personlichkeit
der Fuhrungskraft oder der Mitarbeiter zu beschreiben. Letztendlich sind es nur die
Hohen der Profilpunkte, die interessieren, und ob sich diesbeziglich eine Streuung
der Verteilungspunkte ergibt. Dies ist das letztendlich Ziel einer Profildarstellung, wie
es z.B. auch im 16 PF-R, als einem weithin anerkannten Personlichkeitstest, der

gerade wegen der Profildarstellung der Ergebnisse so beliebt ist, angewandt wird.
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Tabelle 10.16: Post-hoc-Test nach Duncan Personlichkeit (Fihrungskrafte)

Personlichkeits- Untergruppe

dimensionen 1 2 3 4 5 6 7

Interpersonales

Vertrauen 2,81

Dominanz 3,17
Hilfsbereitschaft 3,41

Emotionale
Stabilitat

Leistungsstreben 3,46 3,46 3,46

Extraversion 3,53 3,53 3,53 3,53
Vertraglichkeit 3,61 3,61 3,61 3,61
Geselligkeit 3,62 3,62 3,62
Gewissenhaftigkeit 3,66 3,66 3,66
Machiavellismus- 3,72 3,72
Offenheit 3,77
Signifikanz 1,00 1,00 21 .06 .06 .06 A2

3,42 3,42

Obwohl es ,common sense" entspricht, dass Dominanz allgemeinhin als besonders
ausgepragt bei Fuhrungskraften gilt, beurteilen die Fihrungskrafte diese Eigenschaft
als weniger zutreffend als alle anderen Personlichkeitseigenschaften mit Ausnahme
von Interpersonalem Vertrauen. Offenheit wird insgesamt als am meisten zutreffend
auf die eigene Person beurteilt, unterscheidet sich jedoch nur signifikant von sechs
weiteren Pesonlichkeitseigenschaften, darunter Leistungsstreben. Gerade dieser fir
den Berufserfolg sehr augenscheinvalide Skalenwert wird jedoch signifikant weniger
personlich zutreffend beurteilt als der Gegenpol zu Machiavellismus und eben
Offenheit.

Tabelle 10.17: Post-hoc-Test nach Duncan Personlichkeit (Mitarbeiter)

Personlichkeits- Untergruppe

dimensionen 1 2 3 4 5
Interpersonales 270

Vertrauen

Dominanz 2,80

Emotionale

Stabilitat 3,18

Leistungsstreben 3,32

Extraversion 3,35

Hilfsbereitschaft 3,35

242



Ergebnisse Studie 2

Gewissenhaftigkeit 3,54

Geselligkeit 3,56 3,56
Machiavellismus- 3,66 3,66
Vertraglichkeit 3,66 3,66
Offenheit 3,70
Signifikanz A2 1,00 .60 .08 .06

Insgesamt unterscheiden sich bei Mitarbeitern weniger Skalen signifikant
voneinander als bei den Fiuhrungskraften. Die hochste Selbstbeurteilung erfahrt auch
hier wieder Offenheit. Hilfsbereitschaft, Extraversion und Leistungsstreben
unterscheiden sich signifikant nicht und erfahren eine eher mittlere Beurteilung

beziglich des Zutreffens auf die eigene Person.

10.3.3 Gruppenvergleich — Emotionale Intelligenz

Bei der Summenbildung der verschiedenen MalRe wurden in Anlehnung an die
Berechnung der Skalenwerte der Originalverfahren verschiedene Vorgehensweisen
gewahlt. Aus diesem Grund ist die Metrik der Summenskalenwerte nicht
vergleichbar, wodurch sich Probleme fir die graphische Darstellung der Profilverlaufe
ergeben. In Anlehnung an die Normierung des IST 2000 R mit einem Mittelwert von
100 und einer Standardabweichung von 10 sollen auch die Skalenwerte der
Verfahren zur Erfassung von El entsprechend normiert werden. Dazu werden alle
Werte der jeweiligen Skalen zuerst z-standardisiert und dann mit folgender Formel
transformiert: z * 10 + 100. Alle Skalenwerte sind anndhernd normalverteilt, und die
Varianzen der beiden Gruppen unterscheiden sich nicht signifikant (s. Tabelle
AlIV.23).

Durch die Transformation ergeben sich Implikationen fir die Interpretation der Profile.
Zum einen ist nicht mehr von einem Haupteffekt des Dimensionsfaktors Emotionale
Intelligenz auszugehen, da alle Werte mit einem Mittelwert von 100 normiert wurden
und damit Unterschiede zwischen Skalen selbst bei urspriinglich gleicher Metrik nicht
mehr erfasst werden kdnnen. Zum anderen entspricht ein Haupteffekt des
Gruppenfaktors nicht mehr einer parallelen Verlaufsform der beide Profildiagramme
in unterschiedlicher Hohe. Bei einem Effekt des Faktors Mitarbeiter vs. Flihrungskraft
werden die Werte am Mittelwert 100 ansatzweise gespiegelt — nur ansatzweise, da
mehr Mitarbeiter als Fuhrungskréfte in der Stichprobe vertreten sind — und verlaufen

nicht mehr parallel.
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Abb. 10.3: Verlaufe der EI- und SI-Dimensionen fiir Mitarbeiter und Flhrungskrafte
(* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der jeweiligen
Kompetenz; p < .05)

Betrachtet man die Verlaufe der beiden Profildiagramme, so gibt es kaum
Unterschiede zwischen den beiden Gruppen. Dieser optische Eindruck soll im
folgenden mit einer 2 x 9 faktoriellen Varianzanalyse untersucht werden, wobei

Faktor A den Gruppenfaktor und Faktor B den Messwiederholungsfaktor darstellt.

Tabelle 10.18: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fur die El- und SlI-Dimensionen (df1=5,49; df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B? 89,64 .13 (df1) 1.00
B * A? 852,81 1,28 (df1) 27
Fehler (B)® 145192,03

AP 542,91 2,38 (df2) 13
Fehler (A)"° 49612,24

2 |nnersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Wie der Verlauf der Profildiagramme der beiden Gruppen vermuten liel3, sind sowohl
die Haupteffekte als auch die Interaktion der beiden Faktoren nicht signifikant.
Gleichwohl werden im folgenden die Ergebnisse des Gruppenvergleiches in den
verschiedenen Dimensionen der El dargestellt, um auf evtl. signifikante

Gruppenunterschiede in den einzelnen Skalen schliel3en zu kénnen.
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Tabelle 10.19: M, SD, MD, T, a und d der El-Skalen getrennt fiir Fihrungskrafte (FK) und
Mitarbeiter (MA)

Dimension Gruppe M SD MD T a d
] FK 99,70 10,43
Aufmerksamkeit -.45 -31 .75 .04
MA 10.15 9,81
i FK 101,01 9,69
Klarheit 1,52 1,07 .29 .15
MA 99,49 10,15
FK 101,63 9,93
Regulation 2,45 1,73 .09 .25
MA 99,17 9,97
FK 99,60 9,81
Global El -.61 -43 .67 .06
MA 100,21 10,12
. FK 99,81 10,94
Empathie -.28 -.20 .84 .03
MA 100,10 9,52
FK 101,19 8,81
Sl 1,80 1,26 21 .19
MA 99,39 10,53
i FK 101,95 10,45
Leistungs-El 2,95 2,08 .04 .29
MA 99,00 9,65
i - FK 99,91 9,45
Leistungs-S| 14 -10 92 o1
(Vorhersage) MA 100,05 10,30
i - FK 101,82 9,75
Leistungs-SI 275 1,93 05 28
(Vervollstandigen) A 99 07 10.03

Nur der Leistungs-El-Test und der Leistungs-SI-Test, in dem Bildergeschichten in
Bezug auf eine sinnvolle soziale und emotionale Interpretation vervollstandigt werden
sollten, weisen signifikante Unterscheidungen zwischen den beiden Gruppen auf.
Gleichwohl sind die Effektgréf3en als niedrig zu interpretieren. Tendenziell
unterscheidet noch die Skala ,Regulation” zwischen Fihrungskraften und
Mitarbeitern. Die Skala ,Regulation” erfasst den angemessenen Umgang mit
negativen Gefiihlen und orientiert sich damit inhaltlich eng an dem Konstrukt
Emotionale Stabilitat. Die Skala Emotionale Stabilitat differenzierte bei den

Personlichkeitsdimensionen ebenfalls zwischen den beiden Gruppen.

Ein post-hoc-Test beziglich eines Tests auf unterschiedliche Héhen der einzelnen

El-Skalen macht aufgrund der Transformation an dieser Stelle keinen Sinn.
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10.3.4 Gruppenvergleich — Alle Dimensionen

Bei einem simultanen Vergleich aller Skalen ergibt sich wie auch schon bei den El-
MafRen bei der graphischen Darstellung das Problem der ungleichen Metrik. Aus
diesem Grund werden alle eingesetzten Skalen z-standardisiert und in Z-Werte nach
der oben angegebenen Formel transformiert. Dies gilt auch fir die Standardwerte
des IST 2000 R. Das heil3t also, dass in jeder Skala auf Grundlage des vorliegenden
Datenmaterials die Differenz der Skalen-Rohwerte und des Stichprobenmittelwertes
durch die Standardabweichung der Gesamtstichprobe geteilt werden. Diese z-Werte
werden im Anschluss Z-transformiert mit einem resultierenden Mittelwert von 100
und einer Standardabweichung von 10 in der Gesamtstichprobe. Die resultierenden
Konsequenzen fur eine Interpretation der Profile und der varianzanalytischen

Berechnungen entsprechen den unter 10.3.3 dargelegten Uberlegungen.

In den Vergleich aller Dimensionen flie3en, wie eingangs dargelegt, nur Skalen ein,
die distinkt verschiedene Dimensionen erfassen. Bei den Intelligenzdimensionen
handelt es sich um die Werte der fluiden und kristallinen Intelligenz. Bei den
Persdnlichkeitsdimensionen werden einmal die Big Five berticksichtigt, da diese sich
als Konvergenz der Forschungen zur Personlichkeit als trennscharfe
Beschreibungsdimensionen der Personlichkeit ergeben haben (Amelang &
Bartussek, 2001). Auch wenn die erfassten Personlichkeitsfacetten nicht alle
Bereiche der Personlichkeit abdecken, die in den Big Five erfasst werden — da
insgesamt nur sechs Facetten erfasst wurden — werden der Vollstandigkeit halber die
folgenden Analysen nochmals unter Beriicksichtigung der Personlichkeitsfacetten
durchgefuhrt. In Bezug auf die El werden als Instrument zur Operationalisierung der
Fahigkeit, eigene Geflihle wahrzunehmen und zu interpretieren, die beiden Skalen
Aufmerksamkeit und Klarheit der TMMS bei der Analyse berticksichtigt. Die Fahigkeit
zur Regulation von negativen Emotionen wird mittels der Skala Regulation der TMMS
einbezogen, gleichwohl kritisch angemerkt werden muss, dass es sich dabei auch
um eine inhaltliche Facette des Konstruktes Emotionale Stabilitat, operationalisiert
durch den NEO-FFI, handelt. Die Disposition zum Erkennen und Interpretieren
Gefiuihle anderer wird mit der Leistungs-El Skala berticksichtigt. Soziale Intelligenz
wird durch die Leistungsskala ,Vervollstandigen von sozialen Bildergeschichten®
operationalisiert. Insgesamt flieRen somit 12 bzw. 13 verschiedene Dimensionen in

die varianzanalytischen Untersuchungen ein.
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Abb. 10.4: Verlaufe der erfassten Eigenschafts-Dimensionen fir Mitarbeiter und

Fuhrungskréfte (* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der
jeweiligen Kompetenz; p <.05)
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Das Profil der FUihrungskrafte liegt nicht konstant Gber dem der Mitarbeiter, was zu
Lasten der Mittelwerte in den Skalen Vertraglichkeit und Aufmerksamkeit geht.

Ansonsten liegt das Profil der Fihrungskrafte tber dem der Mitarbeiter.

Da es sich bei Z-Standardisierungen um eine lineare Transformation handelt, sind
die Ergebnisse zur Uberpriifung der Varianzhomogenitat, wie sie in 10.3.1-10.3.3
genannt werden, ebenfalls fir die vorliegende Analyse giiltig. Demzufolge
unterscheiden sich die Varianzen der beiden Gruppen in keiner der vorliegenden
Skalen.

Eine Varianzanalyse unter Beriicksichtigung aller Eigenschaftsdimensionen soll
klaren, die Profile der beiden Gruppen sich auch unter Bertcksichtigung aller
untersuchten Eigenschaftsdimensionen zeigt. Auch hier wird wieder das
varianzanalytische Vorgehen gewéhlt, damit neben dem Effekt des Gruppenfaktors
auch auf einen Effekt der Interaktion von Gruppen und Abschneiden in der
Dimension getest werden kann. Auch hier gilt das Argument der Profilinterpretation,
obwohl Konstrukte aus verschiedenen Bereichen zusammen getestet werden. Eine
gemeinsame Darstellung von Intelligenz- und Personlichkeitsaspekten ist z.B. auch
bei einer Bearbeitung des 16-PF Ublich (auch wenn es sich hier ,nur* um

Selbsteinschatzungen handelt).
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Tabelle 10.20: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fiir alle Eigenschaftsdimensionen (Berlicksichtigung der Big Five) (dfl=
8,51; df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B2 131,17 .13 (df1) 1,00
B*A? 1247,95 1,28 (df1) 25
Fehler (B)? 211785,50

AP 2546,47 12,01 (df2) .00
Fehler (A)" 46020,08

2 |nnersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Wegen der Berticksichtigung der Persoénlichkeitseigenschaften auf Domanenebene
ergibt sich ein 12-stufiger Messwiederholungsfaktor. Auch unter Berticksichtigung
aller erfassten Eigenschaftsdimensionen zeitigt der Gruppenfaktor A einen
signifikanten Haupteffekt auf alle Skalenwerte. Die Interaktion zwischen den beiden
Faktoren ist nicht signifikant, was daftr spricht, dass die Werte der einen Gruppe
weitestgehend Uber oder unter den Werten der anderen Gruppe liegt.

Die Ergebnisse der varianzanalytischen Untersuchungen aller Eigenschafts-
dimensionen, aber nur unter Bertcksichtigung der Personlichkeitsvariablen auf
Facettenebene, werden in der folgenden Tabelle dargestellt.

Tabelle 10.21: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit

Messwiederholung fiir alle Eigenschaftsdimensionen (Berlicksichtigung der Facetten) (dfl=
9,35; df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B? 230,52 21 (df1) 1,00
B * A® 2041,00 1,86 (dfl) .04
Fehler (B) ® 233972,38

AP 2803,16 15,11 (df2) .00
Fehler (A)" 39520,98

?|nnersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Aufgrund der mathematischen Gegebenheiten erzielt der Dimensionsfaktor B hier
ebenfalls keine statistische Signifikanz. Der Gruppenfaktor A zeitigt jedoch einen
signifikanten Haupteffekt. Im Gegensatz zu der Varianzanalyse unter Einbeziehung
der Personlichkeitseigenschaften auf Domé&nenebene erreicht aber auch die
Interaktion zwischen den zwei Faktoren das Niveau eines nicht zufalligen Effektes.

Im Unterschied zur Bertcksichtigung der Persodnlichkeitsdimensionen auf
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Doménenebene variieren die Unterschiede zwischen den Gruppen hier mehr. Die
Interaktion ist also vollstandig auf die Unterschiede in den Gruppenanalysen der

Persdnlichkeitseigenschaften auf Facettenebene zurtickzufuhren.

Auf eine detalllierte Darstellung der Z-standardisierten Skalenwerte der beiden
Gruppen wird verzichtet, da es sich, wie bereits gesagt, nur um linear transformierte
Werte der in den Tabellen 10.10 und 10.15 dargestellten Koeffizienten handelt.
Tabelle 10.19 zeigt bereits die Z-standardisierten Werte der El- und SlI-Skalen.
Aufgrund der linearen Transformation der Skalenwerte verandern sich
selbstverstandlich auch nicht die Ergebnisse der Analysen auf Gruppenunterschiede,
die ebenfalls in den genannten Tabellen abgebildet sind. Signifikante Unterschiede
ergeben sich demzufolge fur alle Skalen mit Leistungscharakter (mit Ausnahme der
verbalen Intelligenz) und die Persotnlichkeitsskalen Emotionale Stabilitat,
Extraversion, Leistungsstreben und Dominanz. Ebenso wird aufgrund der
transformierten Werte keine post-hoc-Test zur Bestimmung der unterschiedlichen

Hohen der einzelnen Profilpunkte innerhalb der beiden Gruppen berechnet.

10.4 Gruppenvergleiche globale Selbsteinschéatzungen

Die folgende Abbildung zeigt den Profilverlauf der globalen Selbsteinschatzungen,
getrennt fur Fihrungskrafte und Mitarbeiter. Signifikante Unterschiede in den

einzelnen Dimensionen werden durch ein Sternchen* gekennzeichnet.

‘ —e— Filhrungskraft —s— Mitarbeiter ‘

2,00 .
* 1. Verbale Intelligenz

2. Numerische Intelligenz
3. Figurale Intelligenz
4. Schlussfolgerndes Denken *

: B
' 5. Allgemeinwissen
* 6. Soziale Intelligenz
* 7. Eigene Gefuhle erkennen
I\ /\ 7 8. Gefuhle anderer erkennen
1,00 A 9. Eigene Gefiihle regulieren
\/ * 10. Gefiihle anderer regulieren
* 11. Nutzen von Emotionen *
A 12. Emotionale Intelligenz *
0,50 13. Emotionale Stabilitat
Y \/ \/ 14. Extraversion *
15. Offenheit *
16. Vertraglichkeit
: : : : : : : 17

. Gewissenhaftigkeit

0,00 — — Yy
, ¥ .
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 18 Leislungsstreben
19. Geselligkeit
20. Dominanz *
-0.50 21. Hilfsbereitschaft

Abb. 10.5: Verlaufe der Selbstbeurteilungen fir Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
(* entspricht einem signifikanten Unterschied der beiden Mittelwerte in der jeweiligen
Kompetenz; p < .05)
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Der Profilverlauf der Filhrungskrafte liegt fast durchgangig tber dem der Mitarbeiter,
wobei die Profilverlaufe beider Gruppen relativ parallel verlaufen. In der
Selbstbeurteilung der einzelnen Dimensionen unterscheiden sich beide Gruppen
betrachtlich, so dass von einem Haupteffekt des Faktors ,Dimension” auszugehen

ist. Die Skala Neurotizismus wurde ebenfalls in Emotionale Stabilitdt umgepolt.

Bevor die optische Prifung der Gruppenunterschiede mittels Varianzanalyse auf
statistisch bedeutsame Effekte tGiberpriift wird, erfolgt zuvor noch eine Uberpriifung
der Varianzhomogenitat der beiden Gruppen. Die beiden Gruppen unterscheiden
sich in keiner der selbstbeurteilten Dimensionen signifikant voneinander (s. Tabelle
AlV.24).

Die folgende Tabelle zeigt die Ergebnisse der Varianzanalyse mit Messwiederholung
fur den Messwiederholungsfaktor (Faktor B) und seiner Interaktion mit dem
Gruppenfaktor A sowie fur den Haupteffekt des Faktors A bezlglich der
Selbstbeurteilung. Selbstbeurteilung wurde als 21-stufiger Faktor definiert; die

Selbstbeurteilungen der jeweiligen Eigenschaft bilden die AVs.

Tabelle 10.22: Quadratsumme, F-Wert und Signifikanzniveau der Varianzanalyse mit
Messwiederholung fur die Selbstbeurteilung (df1= 12,99; df2=1)

Quelle Quadratsumme F p
B? 667,92 26,94 (df1) .00
B*A? 24,43 .99 (df1) 48
Fehler (B)? 5305,46

AP 84,01 13,93 (df2) .00
Fehler (A)" 1290,17

2 |nnersubjekteffekte; ® Zwischensubjekteffekte

Wie Tabelle 10.22 zeigt, werden die aufgrund des Profildiagramms (Abb. 10.5)
postulierten Effekte durch die varianzanalytischen Berechnungen bestatigt. Es liegen
Haupteffekte des Messwiederholungsfaktors B und des Gruppenfaktors A vor, jedoch

keine Interaktion der beiden Faktoren.

Die folgende Tabelle soll Auskunft dartiber geben, in welchen selbstbeurteilten
Dimensionen sich die beiden Gruppen Mitarbeiter und Fiuihrungskrafte tatsachlich
unterscheiden. Es werden Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD), die mittlere
Differenz (MD) zwischen den zwei Gruppen, die statistische Prifgrof3e fur einen

Gruppenunterschied (T), das Signifikanzniveau (a) und die Effektstarke (d)
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angegeben. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit werden zuerst die Koeffizienten in
den Intelligenzdimensionen, dann in den El und SI Dimensionen und zum Schluss

die der Personlichkeitsdimensionen angegeben.

Tabelle 10.23: M, SD, MD, T, a und d der Selbstbeurteilung fur den Intelligenzbereich
getrennt fuir Fihrungskrafte (FK) und Mitarbeiter (MA)

Dimension Gruppe M SD MD T a d
Verbale FK 141 1,10
_ .23 1,52 .13 .26
Intelligenz MA 1,17 1,06
Numerische FK .80 1,32
\ .18 .93 .36 14
Intelligenz MA 61 1,42
Figurale FK 69 132
_ .30 1,59 A1 21
Intelligenz MA .39 1,33
. FK 1,20 .92
dSchIBssf:()Igern 44 3,13 .00 46
es Denken MA 76 1,03
N FK .76 1,13
A[Igemem 17 1,12 .26 .20
wissen MA .59 1,03

Bezuglich der selbsteingeschatzten Intelligenzdimensionen liegen die Flihrungskrafte
konstant Giber den Mitarbeitern. Statistische Signifikanz erzielt jedoch nur die
Differenz des selbstbeurteilten Schlussfolgernden Denkens. Die Gruppenvergleiche
mit den Subtests des IST zeigten jedoch, dass die Fuhrungskrafte mit Ausnahme der
verbalen Subskala h6here Werte erzielten als die Mitarbeiter. Das heif3t also, dass
die Selbsteinschatzungen vor allem bei der numerischen Intelligenz und dem
Allgemeinwissen von den Mitarbeitern positiver sind, als dies in den Ergebnissen der

objektiven Tests der Fall war.

Tabelle 10.24: M, SD, MD, T, a und d der Selbstbeurteilung fur den Personlichkeitsbereich
getrennt fur Fihrungskrafte (FK) und Mitarbeiter (MA)

Dimension Gruppe M SD MD T a d

i FK .30 1,28

ggg.tl'.‘t’gf"e 24 1,23 22 18
i MA .06 1,36
FK 1,00 1,31

Extraversion .63 3,26 .00 47
MA .37 1,36
) FK 1,84 .97

Offenheit .36 2,71 .01 .38
MA 1,48 .89
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Vertraglichkeit FK 1,76 1,03
.23 1,58 12 .23
MA 1,53 1,00
) ~ FK 1,04 1,40
Gewissenhatftigkeit -.10 -.51 .61 .07
MA 1,14 1,31
FK 1,00 1,43
Leistungsstreben .28 1,38 A7 .20
MA 72 1,44
o FK .70 1,16
Geselligkeit .16 .87 .38 13
MA .54 1,32
FK .55 1,34
Dominanz .61 2,96 .00 43
MA -.06 1,49
FK 1,42 1,16
Hilfsbereitschaft .29 1,77 .08 .25
MA 1,12 1,17

Mit Ausnahme der Skala Gewissenhaftigkeit liegen die Werte der Fiihrungskrafte
auch hier Giber denen der Mitarbeiter. Die gro3ten Effekte erzielten die Differenzen
der Mittelwerte fur Extraversion und Dominanz gefolgt von Offenheit. Diese
Ergebnisse konnten, mit Ausnahme der Skala Offenheit, in den korrespondierenden
Skalen des NEO-FFI und PRF gezeigt werden. Hilfsbereitschaft, Leistungsstreben
und Emotionale Stabilitéat weisen Gruppenunterschiede geringer EffektgrofZen auf,
obwohl sie keine statistische Signifikanz erzielen. Leistungsstreben und Emotionale
Stabilitat unterschieden auch in den Gruppenvergleichen der Instrumente signifikant
zwischen den beiden Gruppen. Jedoch zeigte sich bei der Skala Hilfsbereitschaft des
PRF kein Unterschied zwischen den beiden Gruppen. Die Mittelwertsdifferenzen der
Ubrigen Skalen waren unbedeutend; was auch fur die Skalenwerte (Abb.10.2) der

Fall war.

Tabelle 10.25: M, SD, MD, T, a und d der Selbstbeurteilung fur EIl und Sl getrennt fiir
Fuhrungskrafte (FK) und Mitarbeiter (MA)

Dimension Gruppe M SD MD T a d
i (] FK 1,00 1,20
E'Ee”e Gefiihle 24 1,34 18 19
erkennen MA .76 1,29
3 FK 1,08 1,11
Gifuhle anderer 07 16 65 07
erkennen MA 1,01 1,14
i T FK .75 1,18
Eigene Gefihle 15 79 43 12
regulieren MA 61 1,34
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Gefuhle anderer FK .58 1,06 09 57 57 08
regulieren MA 29 1,16 ' ' ' '

FK .70 1,25

lelutzgn von 37 2,17 .03 31
motionen MA .33 1,17
; FK .89 1,07

:Emcl)lponale 31 2,08 .04 .29
ntelligenz MA .59 1,01
. FK 1,59 .99

ISct)zlllz?\Ie .29 1,87 .06 27
ntelligenz MA 1,30 1,14

Im Bereich der El waren nur die Unterschiede fur Selbsteinschatzungen zum Nutzen
von Emotionen und El als Globalmal statistisch signifikant und erzielten mittlere
Effektstarken. Nutzen von Emotionen wurde mittels psychodiagnostischer
Instrumente nicht erhoben, so dass hier keine Vergleichswerte mit einem etablierten
Verfahren vorliegen. El als Meta-Fahigkeit wurde jedoch durch das Verfahren von
Schutte et al. (1998) erfasst. Hier zeigte sich jedoch kein Gruppeneffekt. Die
Fahigkeit, Gefuhle bei anderen zu erkennen, wurde durch den TEMINT als
Leistungsmal} erfasst. Hier erzielten die Filhrungskrafte hohere Werte. Dies war bei
der gleichen Dimension in den Selbsteinschatzungen nicht der Fall. Sowohl die
Gruppenunterschiede in der Beurteilung der Sozialen Intelligenz als auch in der der
Fahigkeit, eigene Geflhle zu erkennen, weisen noch geringe Effektgrof3en auf,
obwohl sie die statistische Signifikanzgrenze verfehlen. Beziiglich der Sozialen
Intelligenz zeigte sich das gleiche Ergebnis bei dem self-report Maf3 zur Erfassung
von Sozialer Intelligenz HDSI. Eigene Gefuhle erkennen wurde mit den TMMS
Skalen Aufmerksamkeit und Klarheit erfasst. Hier ergaben sich jedoch keine

Unterschiede zwischen den beiden Gruppen.

Zusammenfassend zeitigten die Selbsteinschatzungen vor allem in den
Personlichkeitsdimensionen die gleichen Effekte wie die entsprechenden
Instrumente, was sicherlich durch die hohen Korrelationen der Dimensionen der
beiden Erhebungsmodalitaten zu erklaren ist. Im Intelligenzbereich zeigte aber
gerade die numerische Intelligenz, die von allen Selbsteinschatzungen zu den
Intelligenzdimensionen den hochsten Zusammenhang mit dem entsprechenden
Skalenwert aufwies, den geringsten Effekt zwischen den beiden Gruppen, obwohl
der Unterschied zwischen den beiden Gruppen in der entsprechenden IST-Skala

recht hoch war. Auch erwiesen sich die anderen Selbsteinschéatzungen zu den
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Ubrigen Intelligenzdimensionen nicht als trennscharf zwischen den beiden Gruppen,
obwohl dies mit Ausnahme der verbalen Subskala des IST in den entsprechenden
Leistungstests der Fall war. Bezliglich der Emotionalen Intelligenz entsprachen die
Ergebnisse der Selbsteinschatzungen z.T. denen der entsprechenden Instrumente,
z.T. konnten die entsprechende Gruppenunterschiede in den Selbsteinschatzungen

nicht bestatigt werden.

Tabelle 10.26: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Selbsteinschatzungen (Fuhrungskrafte)

. i Untergruppe

Selbsteinschatzung
2 3 4 5 6 7 8 9

Emotionale Stabilitat .30
Dominanz .55 .55
Gefuhle anderer 58 58 58
regulieren
Figurale Intelligenz .69 .69 .69 .69
Gefuhle nutzen .70 .70 .70 .70
Geselligkeit .70 .70 .70 .70
Eigene Geflhle 75 75 75 .75
regulieren
Allgemeinwissen .76 76 .76 .76
Numerische 80 .80 .80 .80
Intelligenz

Emotionale Intelligenz 89 89 89 89

allgemein

Leistungsstreben 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

E:Eggﬁe?]emh'e 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Extraversion 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Gewissenhaftigkeit 1,04 1,04 1,04 1,04

Srek?nhri r‘;"”derer 1,08 1,08 1,08

S(ékrl]lll(frs],folgemdes 120 120 1,20

Verbale Intelligenz 141 141 141
Hilfsbereitschaft 1,42 1,42 1,42
Soziale Intelligenz 159 159 1,59
Vertraglichkeit 1,76 1,76
Offenheit 1,84
Signifikanz .07 .06 .05 .10 .05 .07 .07 .10 .24
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Wie auch schon bei den psychometrischen Personlichkeitsskalen beurteilen die
Fuhrungskréafte ihre Offenheit am hdchsten. Der Vorteil der Selbsteinschatzungen ist
aber nun, dass man die Hohe dieser Beurteilung auch mit der Héhe der Beurteilung
von Dimensionen anderer Konstruktbereiche vergleichen kann. Beispielsweise wird
Soziale Intelligenz statistisch betrachtet als genauso zutreffend auf die eigene
Person beurteilt wie Offenheit. Des weiteren unterscheidet sich die
Selbsteinschéatzung zu Sozialer Intelligenz nicht von der zu Verbaler Intelligenz.
Weitere Beschreibungen der Tabelle sollen hier nicht ausgefuhrt werden, da die

Tabelle zum einen selbsterklarend und zum anderen zu umfangreich ist.

Tabelle 10.27: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Selbsteinschatzungen (Mitarbeiter)

Untergruppe
1 2 3 4 5 6 7

Dominanz -.06

Emotionale Stabilitat .06 .06

Gefuhle nutzen .33 .33
Extraversion .37
Figurale Intelligenz .39

Geflihle anderer
regulieren

Geselligkeit 54 .54
Allgemeinwissen .59 .59

Emotionale Intelligenz
allgemein

Eigene Geflhle
regulieren

Numerische
Intelligenz

Leistungsstreben .72 72

Schlussfolgerndes
Denken

Eigene Geflhle
erkennen

Gefiihle anderer
erkennen

Hilfsbereitschaft 1,12
Gewissenhaftigkeit 1,14

Selbsteinschatzung

49 49

.59 .59

.61 .61

.61 .61

.76 .76

.76 .76

1,01 1,01

Verbale Intelligenz 1,17

Soziale Intelligenz 1,30 1,30
Offenheit 1,48
Vertraglichkeit 1,53
Signifikanz 42 .06 .10 12 .07 .07 14
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Auch hier liefern die Selbsteinschatzungen wichtige zusatzlich Informationen dazu,
wie die Selbstbeurteilung der verschiedenen Konstrukte in Relation zueinander
stehen. Wie auch schon bei den Fuhrungskraften bilden die Skalen Offenheit,
Vertraglichkeit und Soziale Intelligenz die Untergruppe mit der h6chsten Wertigkeit.
Interessant ist hier auch, dass Dominanz zusammen mit Emotionaler Stabilitat auch
statistisch bedeutsam als am wenigsten zutreffend auf die eigene Person beurteilt
wird. Die kognitiven Selbsteinschatzungen unterscheiden sich mit Ausnahme von
Verbaler Intelligenz (welche sich signifikant von allen anderen Intelligenzaspekten
unterscheidet) kaum voneinander. Im gleichen Wertigkeitsbereich liegen auch viele

Aspekte der Emotionalen Intelligenz.

10.5 Vergleich der Diskriminationsleistung

In Analogie zum Vorgehen in der Studie 1 werden nun zuerst die
Diskriminationsleistungen aller Variablen der verschiedenen Bereiche Uberprift, um
dann in einem schrittweisen Vorgehen die Variablen zu identifizieren, die jeweils die

beste Vorhersage der Gruppenzugehdrigkeit ermoéglichen.

10.5.1 Vergleich der Klassifizierungsergebnisse

Die folgenden Tabellen zeigen die Reklassifikationen der Untersuchungsteilnehmer
der El-Studie an Hand ihrer spezifischen Diskriminationswerte tber die Bayes-
Entscheidungsregel. Zuerst werden die Reklassifikationstabellen auf Grundlage der
verschiedenen erfassten Eigenschaften getrennt gezeigt (Tabellen 10.28 bis 10.32).
Im Anschluss daran zeigen die Tabelle 10.33 und 10.34 die Reklassifikationstabelle
der Falle unter Beriicksichtigung der psychodiagnostischen Instrumente, die distinkt
ein spezifisches Konstrukt erfassen; wiederum im Personlichkeitsbereich auf
verschiedenen Abstraktionsebenen. Die Tabellen 10.35 und 10.36 zeigen die

Richtigkeit der Zuordnung auf Grundlage der globalen Selbst-Beurteilungen.

Tabelle 10.28: Reklassifkationstabelle der Gruppenzugehdérigkeit auf Grundlage der
inhaltlichen Intelligenzdimensionen

Gruppe Gruppenzugehorigkeit Gesamt
Fuhrungskraft Mitarbeiter
Anzahl Fuhrungskraft 13 61 74
- Mitarbeiter 11 134 145
Original -
% Fuhrungskraft 17,6 82,4 100
0
Mitarbeiter 7,6 92,4 100
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67,1% der urspringlich gruppierten Falle wurden korrekt klassifiziert.

Tabelle 10.29: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der
strukturellen Intelligenzdimensionen

Vorhergesagte Gesamt
Gruppe Gruppenzugehdrigkeit
Fuhrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 6 68 74
Anzahl
o Mitarbeiter 9 136 145
Original
% Fuhrungskraft 8,1 91,9 100
0
Mitarbeiter 6,2 93,8 100

64,8% der urspringlich gruppierten Falle wurden korrekt klassifiziert. Damit liegt die
Zuordnungsquote leicht unter der der Diskriminanzfunktion bei Berticksichtigung der
inhaltlichen Facetten der Intelligenz, was fir eine Auswertung der Intelligenzwerte in

Bezug auf inhaltliche Dimensionen spricht.

Tabelle 10.30: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der
Personlichkeitsdimensionen (Big Five)

Vorhergesagte Gesamt
Gruppe Gruppenzugehdrigkeit
Fuhrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 10 64 74
Anzahl
L Mitarbeiter 4 141 145
Original
% Fuhrungskraft 13,5 86,5 100
0
Mitarbeiter 2,8 97,2 100

68,9% der urspringlich gruppierten Falle wurden korrekt klassifiziert.

Tabelle 10.31: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der
Personlichkeitsdimensionen (Facettenebene)

Vorhergesagte Gesamt
Gruppe Gruppenzugehdrigkeit
Fuhrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 16 58 74
Anzahl
o Mitarbeiter 15 130 145
Original
% Fuhrungskraft 21,6 78,4 100
0
Mitarbeiter 10,3 89,7 100

66,7% der urspringlich gruppierten Falle wurden korrekt klassifiziert.
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Tabelle 10.32: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der El-
Dimensionen

Vorhergesagte

Gruppe Gruppenzugehdrigkeit Gesamt
Fuhrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 19 55 74
Anzahl
o Mitarbeiter 16 129 145
Original
% Fuhrungskraft 25,7 74,3 100
0
Mitarbeiter 11,0 89,0 100

67,6% der ursprunglich gruppierten Falle wurden korrekt klassifiziert.

Mit Hilfe aller funf Diskriminationsfunktionen ist eine Zuordnung der Félle moglich, die
Uber die bloRe Zufallszuordnung hinaus geht. Dies liegt vor allem an der recht hohen
Ubereinstimmung zwischen der tatséchlichen und vorhergesagten
Gruppenzugehorigkeit in der Gruppe der Mitarbeiter. Hier wurden bis zu 97%
(Personlichkeitsdimensionen Big Five) aller Félle richtig zugeordnet. Die
Reklassifikation der Fuhrungskréfte ist entsprechend schlechter, was aber aufgrund
der niedrigeren a priori Wahrscheinlichkeit beziglich der Zugehdorigkeit der
Fuhrungsgruppe erklart werden kann. Da die a priori Wahrscheinlichkeit sich aus den
Gruppengrol3en berechnet, und fast doppelt so viele Mitarbeiter wie Flihrungskréafte
in der Stichprobe vorhanden waren, mussten die Ergebnisse entsprechend ausfallen.
Die folgende Tabellen zeigt die Ergebnisse der Diskriminanzanalyse unter
Berucksichtigung aller distinkten Eigenschaftskonstrukte, einmal unter

Berlicksichtigung der Big Five und einmal bei Einbeziehung der Facettenkonstrukte.

Tabelle 10.33: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage aller
Eigenschaftskonstrukte (Big Five)

Vorhergesagte Gesamt
Gruppe Gruppenzugehorigkeit
Fuhrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 25 49 74
Anzahl
o Mitarbeiter 20 125 145
Original
% Fuhrungskraft 33,8 66,2 100
0
Mitarbeiter 13,8 86,2 100

68,5% der ursprunglich gruppierten Falle wurden korrekt klassifiziert.
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Tabelle 10.34: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage aller
Eigenschaftskonstrukte (Facettenebene)

Vorhergesagte Gesamt
Gruppe Gruppenzugehdrigkeit
Fuhrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 28 46 74
Anzahl
o Mitarbeiter 17 128 145
Original
% Fuhrungskraft 37,8 62,2 100
0
Mitarbeiter 11,7 88,3 100

71,2 % der urspriunglich gruppierten Falle wurden korrekt klassifiziert.

Die Diskriminanzanalyse unter Beriicksichtigung der Personlichkeitsskalen, die
schmalere Personlichkeitsbereiche erfassen, zeigt von allen Diskriminanzfunktionen
die beste Reklassifikationsrate, jedoch gefolgt von der Diskriminanzfunktion,
bestehend aus den Big Five. Bei zusatzlicher Betrachtung von Emotionaler und
Akademischer Intelligenz scheint es sinnvoll zu sein, nur noch
Personlichkeitskonstrukte auf Facettenebene zusatzlich zu berticksichtigen. Da
jedoch nur sechs Facetten der Personlichkeit erhoben wurden, sprechen die
Ergebnisse einer besseren Reklassifikationsleistung der Big Five
Diskriminanzfunktion jedoch nicht eindeutig fir eine Uberlegenheit der Big Five bei
blo3er Betrachtung der Personlichkeit.

Zusammenfassend betrachtet, kann man die Ergebnisse bezlglich der
Gruppenzuordnung der FUhrungskrafte, die ja z.T. recht niedrig war, durch zwei
Aspekte erklaren. Zum einen ist hier, wie oben schon erlautert, die geringere a priori
Wabhrscheinlichkeit der Flihrungsgruppenzugehdrigkeit zu nennen. Zum anderen
muss auch beachtet werden, dass die Diskriminationsleistung der einzelnen
psychodiagnostischen Instrumente zwischen den beiden Gruppen nicht besonders
hoch war, wie die in 10.3 préasentierten Effektstarken dokumentieren. Betrachtet man
alle Instrumente, so ist die Effektgré3e des Gruppenunterschiedes der Skala
,Dominanz" mit d = .60 am groR3ten. Einer EffektgréfRe von d = .60 entspricht aber
immer noch einem Uberschneidungsbereich der beiden Merkmalsverteilungen von
ca. 75 % (S. Bortz & Doéring, 2002, S. 605). Dadurch sind die Voraussetzungen fur
eine optimale Bestimmung der Diskriminanzfunktion von vornherein nicht gegeben,
die eine maximale Streuung der Merkmale zwischen den beiden Gruppen und eine
minimale Streuung der Merkmale innerhalb einer Gruppe intendiert (s. Methoden
6.3.2.2). Die Effektgrof3en der anderen Instrumente liegen noch unter der der Skala
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Dominanz. Die folgende Tabelle zeigt die Reklassifikationsleistung der

Diskriminanzfunktion auf Grundlage der globalen Selbsteinschatzungen.

Tabelle 10.35: Reklassifikationstabelle der Gruppenzugehdrigkeit auf Grundlage der
globalen Selbsteinschatzung

Vorhergesagte Gesamt
Gruppe Gruppenzugehdrigkeit
Fuhrungskraft Mitarbeiter
Fuhrungskraft 27 47 74
Anzahl
o Mitarbeiter 13 132 145
Original
% Fuhrungskraft 36,5 63,5 100
0
Mitarbeiter 9,0 91,0 100

72,6,1% der urspriunglich gruppierten Falle wurden korrekt klassifiziert.

Die Selbsteinschatzungen auf globaler Ebene liefern die beste

Diskriminationsleistung der Vorgehensweisen in Studie 2.

Die folgende Tabelle zeigt die kanonischen Korrelationskoeffizienten r. der

verschiedene Vorgehensweisen.

Tabelle 10.36: Kanonische Korrelationskoeffizienten (r.) der verschiedenen
Diskriminationsfunktionen sowie der nach Fishers-Z-transformierte Wert (Z,.)

Vorgehensweise re Zic
Inhaltliche Intelligenzdimensionen .26 .27
Strukturelle Intelligenzdimensionen 21 21
Personlichkeitsdimensionen (Big Five) 31 .32
Personlichkeitsdimensionen (Facetten) .30 31
El-Dimensionen 31 .32
Alle Eigenschaftsdimensionen (Big Five) .34 .35
Alle Eigenschaftsdimensionen (Facetten) .39 41
Globale Selbstbeurteilung .38 .40

Die errechneten z-Werte der Prifstatistik fur signifikante Unterschiede missen
groRRer/gleich 1.96 sein, um einer zufallskritischen Prifung mit flinfprozentiger

Irrtumswahrscheinlichkeit zu entsprechen. Der z-Wert ergibt sich in der vorliegenden

[ 2
Z . -Z ). |———.
( rcl cm) 219_ 3

Stichprobe durch:
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Daraus folgt, dass die Differenz zwischen den Korrelationskoeffizienten mindestens

Z.,- Z.,=.19 betragen muss. Bis auf die Diskriminationsleistungen der strukturellen
Intelligenzdimensionen und der globalen Selbstbeurteilung (Z,, - Z,.,= .19, p £ .05)

sowie der strukturellen Intelligenzdimensionen und den verschiedenen

Eigenschaftsskalen (Big Five) (Z,., - Z,.,= .20, p £ .05) unterscheidet sich keine

weitere Differenz zwischen den Korrelationskoeffizienten signifikant voneinander (p >
.05).

10.5.2 Vergleich der Klassifizierungsergebnisse Studie 1 und 2

Man kann nun auch die Diskriminationsleistungen der verschiedenen
Vorgehensweisen der Studie 1 und 2 vergleichen. Die Prufstatistik z ergibt sich nun
hierbei aus der Differenz der fisher-transformierten kanonischen
Korrelationskoeffizienten geteilt durch den die verschiedenen Stichprobengrof3en
bertcksichtigenden Nennern. Damit ein Unterschied als signifikant zu bezeichnen ist,

muss der als Prifgrof3e herangezogene z-Wert 3 1.96 sein.

1 N 1
219-3 231-3

Z= (Zrcl - Zrcz)/\/

Das bedeutet also, dass die Differenz der fisher-transformierten kanonischen
Korrelationskoeffizienten mindestens .19 betragen muss, damit die z-Werte 3 1.96
sind. In Studie 1 wurden die Diskriminanzfunktionen jedoch nur unter
Berilicksichtigung aller erhobenen Variablen der verschiedenen Vorgehensweisen
berechnet, ohne eine Unterscheidung nach Kompetenzbereichen oder
Eigenschaftsbereichen vorzunehmen. Aus diesem Grund macht es nur Sinn, die
Gutekoeffizienten der Diskriminanzfunktionen der Studie 2 mit denen aus Studie 1 zu
vergleichen, die ebenfalls alle Variablen berlcksichtigen. Die folgende Tabelle zeigt
die Betrage der Differenzen aller sinnvoll zu vergleichenden transformierten

kanonischen Korrelationskoeffizienten der Studien 1 und 2.
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Tabelle 10.37: Betrage der Differenzen der kanonischen Korrelationskoeffizienten der
verschiedenen Vorgehensweisen aus Studie 1 und 2.

Studiel  Soll- Ist-  Sol-EKEF Soll-EKEF ISt-EKEF Ist-EKEF
Studie 2 ALCP ALCP (Fac.) (Big Five) (Fac.) (Big Five)

Alle Eigenschafts-

*
dimensionen (Big Five) 20 10 04 02 03 %
A_Ile Elg_enschafts— 14 04 02 04 .03 .09
dimensionen (Fac.)
Globale 15 .05 01 03 02 .08

Selbstbeurteilung

* Fir diese Differenz ergibt sich ein z-Wert, flr den p £ .05 gilt.

Der einzig signifikante Unterschied beziglich der Gite der verschiedenen
Diskriminanzfunktionen besteht fir den Vergleich der Soll-Anforderungsanalyse
mittels ALCP und der eigenschaftsbezogenen Anforderungsanalyse mittels
psychodiagnostischer Instrumente unter Beriicksichtigung der Big Five.
Berucksichtigt man jedoch die Skalen des PRF statt des NEO-FFI, ergibt sich auch
fur diesen Vergleich kein Unterschied mehr, der statistische Signifikanz erzielt.
Hierbei muss jedoch zusatzlich bertcksichtigt werden, dass in der Stichprobe 2
weniger Fuhrungskréfte als Mitarbeiter vertreten waren, und deshalb die Varianz des
Gruppierungsmerkmales in Studie 2 eingeschrankt ist. Aus diesem Grund mussen
die kanonischen Korrelationskoeffizienten der Studie 1 selbst bei gleicher
Reklassifkatonsleistung unter denen der Studie 2 liegen und sind somit nur bedingt
geeignet, die Gute der Diskriminanzfunktion zu beurteilen. Betrachtet man namlich
die Reklassifikationsleistung, ergibt sich ein Range von 58,4 % (Ist-Beurteilung des
EKEF, Domanenebene) bis 74,6 % (Soll-Beurteilung ALCP) in Studie 1 und einer von
68,5 % (Alle Eigenschaftsdimensionen Domanenebene) bis 72,6 % (Selbst-
Beurteilungen) in Studie 2. Diese Ergebnisse sprechen fir eine vergleichbare Gute

der Diskriminationsleistungen der Vorgehensweisen in den beiden Studien.

10.5.3 Bestimmung der trennscharfsten Variablen

Die folgenden Tabellen zeigen die Merkmalsvariablen, die bei einem schrittweisen
Vorgehen der Diskriminanzanalyse den héchsten Beitrag zur Bestimmung einer
trennscharfen Diskriminationsfunktion erbringen. Die Tabelle zeigt Wilks’ Lambda L,
die sich auf Basis von L ergebende statistische Prifgréf3e F (plus Freiheitsgrade df)

und das Signifikanzniveau p.
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Tabelle 10.38: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der
inhaltlichen Intelligenzdimensionen

Schritt  Aufgenommene Wilks-Lambda
Variable L F dfil df2  p
1 EM - figural .95 11,52 1 217 .00

Der sich auf Basis dieser Variablen ergebende kanonische Korrelationskoeffizient ist

re =.23. 65,8 % der Falle kbnnen nun noch richtig klassifiziert werden.

Tabelle 10.39: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der
strukturellen Intelligenzdimensionen

Schritt  Aufgenommene Variable Wilks-Lambda
L F dfl df2 p
1 Kristalline Intelligenz .96 8,47 1 217 .00

Bei den beiden strukturellen Intelligenzdimensionen tragt nur noch die kristalline
Intelligenz zu einer optimalen Trennung der beiden Gruppen bei. Mit Hilfe dieser

einen Variablen kdnnen 66,2 % der Falle richtig zugeordnet werden; r, = .19.

Tabelle 10.40: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der
Personlichkeitsdimensionen (Big Five)

Schritt  Aufgenommene Variable Wilks-Lambda
L F dfl df2 p
1 Emotionale Stabilitat .98 4,89 1 217 .03

Mit Hilfe dieser Skala kdnnen jedoch nur noch 66,2 % der Falle richtig zugeordnet

werden; r; = .15.

Tabelle 10.41: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der
Personlichkeitsdimensionen (Big Five)

Schritt  Aufgenommene Variable Wilks-Lambda
L F dfl df2 p
1 Dominanz .93 17,32 1 217 .00

Auch bei den Personlichkeitsdimensionen auf Facettenebene tragt letztendlich nur
eine Skala maRgeblich zur Gute der Diskriminanzfunktion bei. Dabei handelt es sich
um die Dominanz-Skala, die schon bei den Gruppenvergleichen mittels T-Tests die
hdchste Effektstarke zeitigte. Es kdnnen 63,9 % der Falle mittels dieser Variable

richtig vorhergesagt werden, r. = .27.
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Tabelle 10.42: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse der Variablen der El-
Dimensionen

Schritt  Aufgenommene Wilks-Lambda
Variable L F dfil df2  p
1 Leistungs-El .98 4,32 1 217 .04

67,1% der urspringlich gruppierten Falle wurden nur auf Grundlage des Leistungs-El
Tests korrekt klassifiziert. Insgesamt liegt die Diskriminationsguite des TEMINT mit r¢

= .14 aber unter denen der anderen Eigenschaftsbereiche.

Tabelle 10.43: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse aller distinkten
Eigenschaftsvariablen (Big Five)

Schritt  Aufgenommene Variable Wilks-Lambda
L F dfl df2 p
1 Kristalline Intelligenz .96 8,47 1 217 .00
Extraversion .93 7,84 2 216 .00
3 Leistungs-El .90 7,97 3 215 .00

Durch die Reduzierung der Diskriminanzfunktion auf drei Variablen verringert sich
der Prozentteil richtig vorhergesagter Falle von 68,5 (s. Tabelle 10.33) auf 67,1 %.

Der kanonische Korrelationskoeffizient betragt r. = .32.

Tabelle 10.44: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse aller distinkten
Eigenschaftsvariablen (Facetten)

Schritt  Aufgenommene Variable Wilks-Lambda
L F dfl df2 p
1 Dominanz 93 17,32 1 217 .00
Kristalline Intelligenz .89 13,25 2 216 .00
Leistungs-El .87 10,551 3 215 .00

Bei schrittweiser Diskriminanzanalyse unter Berticksichtigung der erhobenen
Facetten der Personlichkeit erweist sich Dominanz als starkster Pradiktor. Sowohl
kristalline als auch Emotionale Intelligenz — erfasst durch ein Leistungsmal — liefern
jedoch noch ein Inkrement bei der Vorhersage der Gruppenzugehdrigkeit. Durch die
Reduzierung der Diskriminanzfunktion auf drei Variablen verringert sich der
Prozentteil richtig vorhergesagter Falle von 71,2 (s. Tabelle 10.34) auf 70,3 %. Der

kanonische Korrelationskoeffizient betragt r. = .36.
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Tabelle 10.45: Ergebnisse der schrittweisen Diskriminanzanalyse aller globalen
Selbsteinschatzungen

Schritt  Aufgenommene Variable Wilks-Lambda

L F dfl df2 p
1 Extraversion .95 10,77 1 214 .00
2 Schlussfolgerndes Denken .93 8,24 1 213 .00

Bezieht man nur die Variablen Extraversion und schlussfolgerndes Denken in die
Diskriminanzfunktion der globalen Selbsteinschétzung ein, dann lassen sich immer
noch 68,5% der Falle richtig klassifizieren (im Vergleich zu 72,6 %, s. Tabelle 10.35).

Der kanonische Korrelationskoeffizient betragt noch r. = .27.

Insgesamt betrachtet liegen die Vorhersageleistungen der Diskriminanzfunktionen
auf Grundlage ausgewahlter, besonders trennscharfer Variablen leicht unter denen
der Diskriminanzfunktionen auf Grundlage aller in diesen Bereichen untersuchten
Variablen. Interessant ist das konsistente Ergebnis, dass innerhalb eines
Eigenschaftsbereiches jeweils nur eine Variable in die schrittweise durchgefiihrte
Diskriminanzanalyse mit einbezogen wird. Dies lasst den Schluss zu, dass innerhalb
eines Eigenschaftsbereiches immer eine betrachtete Facette fast die gesamte
Varianz innerhalb des Gruppierungsfaktors aufklart. Im Bereich Intelligenz handelt es
sich dabei je nach intendierter theoretischer Betrachtungsweise um die Variable ,EM
— figural“ oder ,Kristalline Intelligenz“. In Bezug auf Personlichkeit leistet dies die

Facetten-Variable Dominanz und bei El um Leistungs-El erfasst durch den TEMINT.

Betrachtet man nun die schrittweise Diskriminanzanalyse aller untersuchten
Eigenschaftsbereiche, so zeigt sich, dass jeweils eine Variable der drei spezifischen
Eigenschaftsbereiche zur Diskriminationsleistung beitragt. Der grof3ten Bedeutung
kommt dabei der kristallinen Intelligenz zu, gefolgt von Extraversion und Leistungs-El
bei Einbeziehung der Persodnlichkeitseigenschaften auf Doméanenebene. DalL =1 -
rZist und r? aufgrund des zwei-Gruppen-Falls dem R? einer multivariaten
Regressionsanalyse entspricht, betragt das Inkrement von Extraversion und
Leistungs-El bei der Varianzaufklarung des Gruppenfaktors Fuhrungskraft/Mitarbeiter
jeweils D R?= .03. Bei Beriicksichtigung der Persénlichkeitseigenschaften auf
Facettenebene in der Diskriminanzfunktion aller untersuchten Konstrukte erweist sich

hingegen die Skala Dominanz bei der Trennung der beiden Gruppen im Vergleich zu
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den beiden Leistungsmal3en als am bedeutsamsten. Kristalline Intelligenz leistet
noch ein D R?= .04 und Leistungs-El ein D R?=.02.

Interessant ist hier wie dort, dass gerade Instrumente, denen unterschiedliche
Operationalisierungen der Konstrukte zu Grunde liegen, jeweils eigenstandige
Beitrage zur Varianzaufklarung des Gruppierungsfaktors leisten. Bei kristalliner
Intelligenz und Leistungs-El handelt es sich zwar in beiden Féllen um Leistungstests,
doch ist der IST 2000 R eine Mischung zwischen Speed- und Power-Test, wahrend
der TEMINT zur Erfassung der Leistungs-El ein reiner Power-Test ist, der die richtige
Interpretation emotionaler Komponenten einer Situation erfasst. Extraversion wird

mittels eines Selbstberichtes erfasst.

Eine weitere Implikation der Tatsache, dass innerhalb der einzelnen
Eigenschaftsbereiche jeweils nur eine Variable fast die gesamt Varianz im
Gruppierungsfaktor aufklart, ist, dass die anderen Variablen kaum noch ein
Inkrement zur Vorhersage der Gruppenzugehdrigkeit leisten. Daraus lasst sich dann
auch erklaren, dass die Diskriminanzanalysen unter Berticksichtigung aller Variablen
innerhalb eines Eigenschaftsbereiches eine relativ schlechte Vorhersage der
Gruppenzugehorigkeit der Gruppe der Fuhrungskréfte leisten. Nicht nur die
Verteilungen einer Variablen zeigen hohe Uberlappung zwischen den beiden
Gruppen, sondern auch die Verteilungen auf Grundlage mehrer Variablen eines
Bereiches. Das bedeutet, dass auch unter Einbeziehung vieler Variablen nur ein

relativ kleiner Bereich der Fuhrungskrafte nicht in diesen Uberlappungsbereich fallt.

Auch in Bezug auf die globalen Selbstbeurteilungen der Eigenschaftsbereiche sagen
letztendlich, in Analogie zu den Ergebnissen der schrittweisen Diskriminanzanalyse
aller Eigenschaftsbereiche, nur noch Extraversion und Schlussfolgerndes Denken die
Gruppenzugehorigkeit vorher, wobei Extraversion die grof3ere Bedeutung zukommit.
Die Facetten der El leisten keinen inkrementellen Beitrag. Bei den globalen
Selbstbeurteilungen handelt es sich aber im Unterschied zu den verschiedenen
psychodiagnostischen Instrumenten um die gleichen Operationalisierungen

verschiedener Eigenschaftsbereiche.
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11. Diskussion 2

Mit dem Ziel, eine weitere eigenschaftsbezogene Anforderungsanalyse von
Fuhrungskréaften im Vergleich zu Mitarbeitern durchzufiihren, wurden die Daten des
Projektes ,Inkrementelle Varianz von Emotionaler Intelligenz bei der
Varianzaufklarung von Leistungskriterien“ untersucht. Die Stichprobe wurde aufgrund
ihrer Angaben zur Berufstétigkeit in die entsprechenden Gruppen aufgeteilt. Da es
sich bei dieser Stichprobe im Gegensatz zu der Stichprobe aus Studie 1 eher um
eine zufallig ausgewahlte Gruppe von Testteilnehmern handelte, war der Anteil der

Fuhrungskréafte zwangslaufig niedriger als der Mitarbeiter.

Zur Beantwortung der auf den Seiten 10 und 11 aufgefihrten, zentralen
Fragestellungen der zweiten Studie im Rahmen dieser Arbeit wird zuerst auf die
gruppenspezifischen Unterschiede eingegangen. Im Anschluss daran werden die
Fragestellungen beziglich der Diskriminationsleistungen der verschiedenen
Vorgehensweisen diskutiert, um diese dann noch in Relation zu den Ergebnissen der
Studie 1 zu besprechen. Den Abschluss bildet eine Gesamteinschatzung der

vorliegenden Ergebnisse.

11.1 Gruppenvergleich Eigenschaften

Seit einigen Jahren wird der Eigenschaftsforschung im Fuhrungskontext wieder mehr
Bedeutung beigemessen. Popper et al. (2004) beispielsweise untersuchten vor allem
Konstrukte neuerer Art wie ,Locus of Control“ oder “Trait anxiety, die z.B. in der
Ubersichtsarbeit von Stogdill (1948) nicht erwahnt wurden. In der vorliegenden Arbeit
wurde ebenfalls versucht, solche Eigenschaftskonzepte zu beriicksichtigen, die sich
vor allem in den letzten Jahren als bedeutsam erwiesen haben. Es wurde sowohl den
Konvergenzen der Personlichkeitsforschung Anfang der neunziger Jahre des letzten
Jahrhunderts (Amelang & Bartussek, 2001) Rechnung getragen, indem die Big Five
bertcksichtigt wurden, als auch neuere Erkenntnisse der Intelligenzforschung wie
das Facettenmodell der kristallinen und fluiden Intelligenz (Amthauer et al., 2001)
einbezogen. Zusatzlich wurden mit der Untersuchung der Emotionalen und Sozialen
Intelligenz noch zwei Konstrukte in Bezug auf inre Bedeutung fur Personlichkeit
durchleuchtet, die vor allem in den letzten Jahren im Rahmen der differentiellen und
Personlichkeitspsychologie grof3e Beachtung gefunden haben. Insgesamt konnten
die Ergebnisse von Popper et al. (2004) bestatigt werden, dass verschiedene
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psychologische Konstrukte fiir eine Differenzierung zwischen Fihrungskraften und

Mitarbeitern dienlich sind.

Mit dem Ziel, die Ergebnisse etwas ubersichtlicher zu prasentieren, wurden die
Instrumente entsprechend ihrer zu erfassenden Konstrukte eingeteilt und vorab
bezlglich dieser Einteilung analysiert. Entsprechend gestaltet sich auch die

Diskussion der Ergebnisse des Gruppenvergleichs.

Bezuglich ihrer Intelligenz lagen die Fuhrungskréfte in allen untersuchten
Dimensionen uber den Mitarbeitern; mit Ausnahme der verbalen Intelligenz waren die
Unterschiede alle signifikant. Die Fuhrungskréfte schnitten in allen Skalen
Uberdurchschnittlich ab, wobei die Leistungen in der figuralen Wissensskala am
hdchsten waren. Davon unterschieden sich jedoch nur die Skalen ,Numerisches
Wissen“ und ,Figurale Intelligenz” signifikant. Insgesamt konnte in Bezug auf die
Fuhrungsstichprobe nachgewiesen werden, dass diese, wie von Yukl (2002) im
Rahmen seiner Ausfilhrungen zu bedeutsamen Eigenschaften von Fihrungskraften
postuliert, Uber eine Uberdurchschnittliche Intelligenz verfligen. Die Mitarbeiter
erzielten in der verbalen Skala des GM die hochste Leistung, von der sich nur die
Leistung im figuralen Wissen nicht signifikant unterschied. Im Bereich der figuralen

Intelligenz schnitten die Mitarbeiter gerade noch durchschnittlich ab.

Die Tatsache, dass die Fuhrungskrafte sich nicht signifikant von den Mitarbeitern
unterschieden, kann evtl. durch einen Stichprobenfehler erklart werden. Eine
mdgliche Erklarung wére, dass die Befragungsteilnehmer der Mitarbeiterstichprobe
vor allem in Berufen tatig sind, in denen verbale Fahigkeiten auch von Bedeutung
sind. Die Angaben zur Berufstatigkeit reichen jedoch zur Uberpriifung dieser
Hypothese nicht aus; weitere Studien zur Untersuchung von Eigenschaften von

Flhrungskréfte sollten diese Moderatorvariable jedoch erfassen.

Zusatzlich zu den Gruppenvergleichen wurden noch schrittweise
Diskriminanzanalysen durchgefihrt, um die Variablen zu bestimmen, die am meisten
zur Differenzierung der beiden Gruppen beitragen. Bei den Intelligenzvariablen
handelte es sich dabei allein um die figurale Skala des Erweiterungsmoduls. Wie
schon erwéahnt wurde, ist die schrittweise Methode recht stichprobenanféllig, so dass
es notwendig ist, die vorliegende Stichprobe beziiglich demographischer Variablen
naher zu betrachten, die fur eine Ausbildung bestimmter kognitiver Fahigkeiten

bedeutsam sind. Aufgrund eines Darbietungsproblems haben jedoch viele
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Befragungsteilnehmer keine Angaben zu einer differenzierten Beurteilung ihrer
Ausbildung, wie Studienfach, gemacht. Bei den Teilnehmern, die Angaben gemacht
haben, zeichnet sich jedoch prozentual ein héherer Anteil an Personen ab, die ein
ingenieurs- oder naturwissenschaftliches Studium absolviert haben. Ebenso haben
prozentual die Fihrungskrafte eher eine technisch-handwerkliche Ausbildung
absolviert. In den Natur- und Ingenieurswissenschaften oder auch handwerklich-
technischen Ausbildungen werden die Auszubildenden/Studenten nun eher mit
figuralem Material konfrontiert als in anderen Ausbildungsrichtungen, wodurch sich
die grofR3e Bedeutung der figuralen Wissensskala bei der vorliegenden Stichprobe
m.E. erklaren lieBe. Da die Angaben bei den Befragungspersonen jedoch recht
lickenhaft sind, unterstlitzen diese Angaben zur Stichprobenzusammensetzung
ausbildungsbedingte Erklarung der vorliegenden Ergebnisse nur tendenziell. In
zukinftigen Untersuchungen zu diesem Thema musste die Ausbildung der

Untersuchungsteilnehmer valider und fehlerfrei erfasst werden.

Eine weitere, wenn auch spekulative Erklarung, ist die Tatsache, dass figurales
Material oft als valider Indikator fur fluide Intelligenz genutzt wird. Fiedler (1995)
bezieht sich nun in seiner Ubersichtsarbeit zum Zusammenhang von Intelligenz und
Fuhrung hauptsachlich auf fluide Aspekte der Intelligenz wie Zusammenhange
erkennen oder der Umgang mit figuralen Materialien. Auch wenn der Autor noch auf
diverse Kontextvariablen rekurriert, ist der Tenor der Arbeit, dass diese
Intelligenzaspekte fur Fihrung eine grol3e Bedeutung haben. Wenn nun auch die
figurale Skala des Erweiterungsmoduls aufgrund der dargebotenen Materialien eher
ein Indikator fur fluide Intelligenz als fur kristalline Intelligenz ist, dann wére dies eine
Erklarung fur die grol3e Bedeutung der figuralen Wissensskala fir die Trennung von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern. Dafur spricht, dass diese Skala zu .54 mit den
CFT 3, einem Indikator fur fluide Intelligenz korreliert; der Zusammenhang ist fast so
hoch wie der des CFT 3 mit der figuralen Skala des Grundmoduls als Markiervariable
fur figurale Intelligenz des IST 2000 R (Steinmayr & Amelang, under review). Fir
diese Argumentation spricht auch, dass die numerische Skala des GM, welche auch
vor allem fluide Intelligenzaspekte erfasst, beziglich des Gruppenunterschiedes die

zweithochste Effektstarke aufwies.

Die Untersuchung der Bedeutsamkeit von fluider Intelligenz im Vergleich zu
kristalliner Intelligenz in der vorliegenden Studie ergab auf Grundlage der

schrittweise durchgefuhrten Diskriminanzanalyse eine hohere Bedeutung fur
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kristalline Intelligenz. Kristalline Intelligenz weist einen hohen Zusammenhang mit der
erfahrenen Ausbildung der Untersuchungsteilnehmer auf, da per definitionem
kristalline Intelligenz durch die Sozialisation (Cattell, 1963) und damit durch die
Ausbildung bedingt ist. Fiihrungskrafte haben in der Regel ein héheres
Ausbildungsniveau als Mitarbeiter, so auch in der vorliegenden Stichprobe. Aus
diesem Grund kann die hohe Bedeutsamkeit der kristallinen Intelligenz als
Differenzierungsvariable z.T. auf das héhere Ausbildungsniveau der Fihrungskrafte
zurlckgefuhrt werden. Innerhalb der Gruppen unterschieden sich jedoch weder
Fuhrungskréafte noch Mitarbeiter bezuglich der kristallinen und fluiden Intelligenz, so
dass im Durchschnitt bei beiden Gruppen diese Facetten der Intelligenz
gleichermalf3en zum Tragen kommen, nur eben auf unterschiedlichen

Leistungshohen.

Ansonsten konnte die sowohl aus den Trait-Theorien und den impliziten Theorien
abgeleitete Hypothese, dass Fuhrungskrafte intelligenter als Mitarbeiter sind,
bestatigt werden. Bei den varianzanalytischen Ergebnissen und denen des
Gruppenvergleiches der einzelnen Intelligenzdimensionen handelt es sich um
Analysen der Mittelwerte und ihrer Streuungen. Die meisten Untersuchungen zum
Zusammenhang von Fuhrung und Intelligenz berichten jedoch korrelative
Zusammenhénge (z.B. Lord et al., 1986; Judge et al., 2004). Vergleichbar damit sind
die kanonischen Korrelationskoeffizienten der Diskriminanzfunktion, stellen sie doch
im Zweigruppenfall die bivariate Korrelation zwischen Gruppierungsvariable und
Diskriminanzfunktion dar. Evtl. Abh&ngigkeiten zwischen den in die Analyse
eingehenden Variablen werden in der Diskriminanzfunktion berlcksichtigt, so dass
man letztendlich von einem Zusammenhang zwischen g als Integral aller
Intelligenzfacetten und Fuhrung ausgehen kann. Bei Berticksichtigung der
inhaltlichen Subtests des IST 2000-R ergibt sich ein ro = .27. Dies entspricht fast
exakt dem Zusammenhang, den Judge et al. (2004) mit r = .26 zwischen Intelligenz

(erfasst mittels Paper/Pencil-Tests) und Fuhrung gefunden haben.

In Bezug auf die untersuchten Personlichkeitsvariablen ergaben die
varianzanalytischen Untersuchung sowohl fir die Personlichkeitsfaktoren geringeren
und hoheren Abstraktionsgrades signifikante Haupteffekte fur den
Gruppierungsfaktor. Jedoch erwies sich nur die Interaktion zwischen
Personlichkeitsfaktor und Gruppenfaktor in Bezug auf die Facetten als signifikant.
Das gleiche gilt auch fur die gleichzeitige Betrachtung aller distinkten Eigenschaften;
270



Diskussion Studie 2

auch hier erwies sich der Interaktionsterm zwischen Gruppen- und
Eigenschaftsfaktor nur als signifikant, wenn man die Eigenschaften unter
Berucksichtigung der Personlichkeitseigenschaften auf Facettenebene betrachtete.
Diese Ergebnisse entsprechen auch dem der varianzanalytischen Untersuchungen
der Selbsteinschatzungen der verschiedenen Eigenschaften. Auch hier erwies sich
der Interaktionsterm zwischen den beiden Faktoren nur als signifikant, wenn man die
Eigenschaften unter Berucksichtigung der Personlichkeitsfacetten in die Analyse
einbezog. Dies spricht fur die immer wieder geaul3erte Kritik, dass bei Betrachtung
der Big Five wichtige Informationen verloren gehen (Block, 1995; Hough, 1992). Im
Fuhrungsbereich sprechen die vorliegenden Ergebnisse fir eine Betrachtung von
Personlichkeitseigenschaften auf Facettenebene und gegen den ,Imperialismus der
Big Five" (Amelang, 2004, S. 274).

Dominanz erwies sich als trennschérfste Variable der Persénlichkeitseigenschaften
mit der hochsten Effektstarke beim Gruppenvergleich. Auch hierbei handelt es sich
um einen Mittelwertsvergleich. Fur eine Einordnung dieses Ergebnisses muss man
wiederum auf die Ergebnisse der diskriminanzanalytischen Analysen rekurrieren. Bei
der schrittweise durchgefuhrten Diskriminanzanalyse verblieb die Skala Dominanz
als einzige Variable der Personlichkeitsfacetten. Der kanonische
Korrelationskoeffizient — bzw. in diesem Fall handelt es sich tatsachlich um eine
bivariate Korrelation — betrug .27. Damit liegt der aufgedeckte Zusammenhang unter
dem von Judge et al. (2002); die Autoren fanden in ihrer meta-analytischen
Untersuchung einen Zusammenhang zwischen Dominanz und Fuhrung von .37.
Entsprechend niedriger fallen die Zusammenhange fir die tUbrigen

Personlichkeitsvariablen in der vorliegenden Studie aus.

In Ubereinstimmung mit Judge et al. (2002) konnten weitere bedeutsame
Unterschiede zwischen Emotionaler Stabilitéat und Extraversion zwischen den
Fuhrungskraften und den Mitarbeitern gefunden werden. Die gefundenen
Zusammenhangen der Autoren zwischen Fihrung und Offenheit und
Gewissenhaftigkeit konnten jedoch nicht bestétigt werden. Die beiden Konstrukte
differenzierten nicht zwischen den beiden Gruppen; als Facette von
Gewissenhaftigkeit schatzten die Fuhrungskrafte ihre Leistungsmotivation jedoch
signifikant hoher ein als die Mitarbeiter. Dieses Ergebnis entspricht denen der Ist-
Selbsteinschéatzungen dieser Eigenschaft in Studie 1. Zuverlassigkeit als weitere
Facette von Gewissenhaftigkeit unterschied jedoch nicht zwischen Fuhrungskraften
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und Mitarbeitern. Diese Eigenschaft wurde in dieser Studie jedoch nicht gesondert

untersucht.

Die Tatsache, dass Gewissenhaftigkeit nicht zwischen den beiden Gruppen
unterscheidet, kann aber moglicherweise gerade durch diese Facette erklart werden.
In der meta-analytischen Studie von Judge et al. (2002) wies Zuverlassigkeit einen
substantiellen Zusammenhang mit Fihrung auf. Die Autoren beriicksichtigten bei
ihrer Meta-Analyse jedoch nur Studien aus dem anglo-amerikanischen Raum.
Zuverlassigkeit kommt im deutschsprachigen Raum jedoch eine andere Bedeutung
zu, als dass diese Eigenschaft immer noch zu den ,deutschen Tugenden” gezahlt
wird, unabh&ngig von der Profession und gleichermaf3en bedeutend fur jedermann.
Fir diese naive Erklarung spricht, dass in Studie 1 die Selbsteinschatzungen von
Zuverlassigkeit bei beiden Gruppen die hdchsten Ratings insgesamt erzielten, ohne
zwischen den beiden Gruppen zu differenzieren. Auch in einer Studie in einem
grofR3en schweizerischen Unternehmen differenzierte eine Skala, die Zuverlassigkeit
erfasste, nicht zwischen verschiedenen Gruppen unterschiedlicher Hierarchieebenen
(Sonntag, Schmidt-Rathjens & Steinmayr, 2003). Ebenso kénnte die Tatsache, dass
die Skala Offenheit nicht zwischen den beiden Gruppen differenziert, eine Folge
kultureller Einflisse sein. Aus diesem Grund sind die Ergebnisse der Meta-Analyse
von Judge et al. (2002) moglicherweise unter Vorbehalt zu betrachten und sollten im

deutschsprachigen Raum repliziert werden.

Ein weiteres interessantes Ergebnis der Gruppenvergleiche der verschiedenen
Personlichkeitskonstrukte ist die Tatsache, dass die Machiavellismus-Skala nicht
signifikant zwischen den beiden Gruppen differenziert. Mitarbeiter beurteilen sich
selber in dieser Skala sogar leicht hoher als Fihrungskrafte (wenn man die
urspriingliche Skalierung beachtet). In Anbetracht der Tatsache, dass
Machiavellismus einmal als Basis fur eine Management-Philosophie (zum
synonymen Gebrauch von Management und Fuhrung s. Yukl, 2002) genutzt wurde
(Christie & Geis, 1970), ist dieses Ergebnis eher contraintuitiv. Betrachtet man jedoch
die verschiedenen Theorien zur Fihrung (s. 5.3), die spatestens seit den Ohio-
Studien (zitiert in von Rosenstiel, 2003a und b; Yukl, 2002) die
Mitarbeiterorientierung als zentrales Merkmal von Fuhrung in den Vordergrund
stellen, erstaunt dieses Ergebnis nicht mehr. Ein Machiavellist soll jemand sein,
» (...) der andere in einer Art und Weise betrachtet und manipuliert, dass es seinen
eigenen Zielen nutzt (Christie & Geis, 1970, S. 1, Ubersetzung d. V.). Dieses eher
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funktionale Menschenbild hat in einem — wie beispielsweise in den
transformationalen Fihrungstheorien dargelegten — Fuhrungsverstandnis, dass
sowohl den organisationellen Gewinn als auch die personliche Weiterentwicklung der
Mitarbeiter beriicksichtigt, keinen Platz mehr. Aus diesem Grund sprechen die
vorliegenden Ergebnisse dafir, dass Machiavellismus, zumindest wie es mit der
vorliegenden Skala erfasst wurde, nur noch — wenn Uberhaupt — eine geringe
Bedeutung in der heutigen Berufswelt hat. Dafir spricht auch, dass Machiavellismus
in den self-report MaRRen bei beiden Gruppen die niedrigsten Ratings erfuhr. Jedoch
kénnte man diese Ergebnisse auch durch Einflisse Sozialer Erwiinschtheit erklaren.
In der Machiavellismus-Skala werden viele Verhaltensweisen erfasst, die nicht sozial
erwinscht sind, und deswegen besonders anféllig fur die genannte

Verzerrungstendenz sind.

Betrachtet man nun die post-hoc-Tests der Personlichkeitsskalen getrennt fiir die
beiden Gruppen (Tabellen 10.16 und 10.17), so ergeben sich auffallige Ergebnisse
bezuglich der Auspragung der einzelnen Persdnlichkeitseigenschaften innerhalb der
Gruppe der Fuhrungskrafte und der Mitarbeiter. In beiden Gruppen wurde
Interpersonales Vertrauen als am wenigsten zutreffend auf die eigene Person
beurteilt. Diese gerade flr einen mitarbeiterorientierten Fuihrungsstil wichtige
Personlichkeitseigenschaft wurde also sowohl von den Fiihrungskraften als auch von
den Mitarbeitern recht gering beurteilt. Eine mdgliche Erklarung hierfir kénnte die in
der Operationalisierung des Konstruktes zu finden sein. Es werden Aspekte erhoben,
die nicht nur das Vertrauen in andere Personen, sondern auch in Institutionen und
den Staat erfassen. Aufgrund der aktuellen Ereignisse politischen Ereignisse (z.B.
die ,Visa-Affare*) oder der momentanen schlechten wirtschaftlichen Lage kénnten
gerade diese Aspekte als besonders wenig zutreffend beurteilt worden sein. Die
Skala ,Geselligkeit®, welche ja auch auf die Freude am Umgang mit anderen
Menschen abzielt, wurde hingegen mit am héchsten in der Gruppe der
Fuhrungskréfte beurteilt. Augenfallig in der Gruppe der Fuhrungskréfte ist ebenfalls,
dass Dominanz eine recht geringe Selbstbeurteilung erfahrt. Auch wenn
Fuhrungskréfte sich beztiglich dieser Eigenschaft als héher beurteilten, als dies bei
den Mitarbeitern der Fall war, so war diese Eigenschaft in der Zusammenschau aller
Eigenschaften jedoch auch in dieser Gruppe nicht besonders ausgepragt.
Gewissenhaftigkeit, Offenheit und Vertraglichkeit wurden als signifikant hdher in

dieser Gruppe beurteilt. Gerade die beiden letzteren Personlichkeitsaspekte sind fir
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eine FUhrungskraft, die beispielsweise nach dem transformalen Fuhrungsstil fuhrt,
wichtig. Damit wurden die Ergebnisse der Studie 1 m.E. repliziert, dass Dominanz
zwar zwischen den Gruppen differenziert, in der Zusammenschau aller
Eigenschaften jedoch sowohl eine recht geringe Bedeutsamkeitsbeurteilung als auch

eine recht niedrige Selbsteinschéatzung erfahrt.

Ein weiterer Personlichkeitsbereich, der untersucht wurde, betraf die Emotionale und
Soziale Intelligenz der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte. Entgegen der Studie von
Kobe et al. (2001) konnte kein substantieller Unterschied — sondern nur ein
tendenziell signifikanter Unterschied — in selbstberichteter Sozialer Intelligenz
zwischen den beiden Gruppen festgestellt werden. In der Studie von Kobe et al.
(2001) wurden jedoch nur Studenten befragt und als Fiihrungsmalf3 wurde
Fuhrungserfahrung beispielsweise in Jugendgruppen verwandt. Da in dieser Studie
jedoch berufstatige Personen — Mitarbeiter und Fuhrungskréfte — befragt wurden,
scheinen die vorliegenden Ergebnisse zumindest in Bezug auf ihrer externe Validitat
denen von Kobe et al. (2001) tberlegen. Mumford et al. (2000) operationalisierten Sl
als Leistungsmald im Rahmen eines Problemléseszenarios. Hier zeigten sich
substantielle Zusammenhénge zwischen S| und Fuhrung. Diese Ergebnisse konnte
mittels der zwei Leistungsmal3e zur Erfassung von Sl teilweise bestatigt werden.
Fuhrungskréfte schnitten signifikant besser in der Leistungs-SI-Skala ab, die das
richtige Vervollstandigen von Bildergeschichten erfasst (OGSI-MC). In der zweiten
Leistungs-SI-Skala (OGSI-CP) zeitigten sich jedoch keine Unterschiede zwischen
den zwei Gruppen. Generell lag der Mittelwert der Stichprobe in der Skala OGSI-CP
mit zwei Rohwertpunkten (was fast einer Standardabweichung entspricht) Uber dem
der Skala OGSI-MC. Eine mdgliche Erklarung fur die unterschiedlichen Ergebnisse
der beiden Skalen kdnnte folglich das geringere Anspruchsniveau der Skala OGSI-
CP sein, so dass es aufgrund von Deckeneffekten nicht mehr zu einem signifikanten

Unterschied zwischen den beiden Gruppen kommen kann.

Allein der Leistungstests zur Erfassung von El differenzierte zwischen den beiden
Gruppen. Die Gruppenvergleiche fir alle self-report Skalen der El erzielten nicht das
Niveau statistischer Signifikanz. Nur die Skala ,Regulation* der TMMS unterschied
tendenziell zwischen den beiden Gruppen, womit die Ergebnisse der Studie 1
teilweise bestatigt werden konnten. Fihrungskrafte schatzten sowohl die

diesbezuglichen Anforderungen fur ihre Stelle hdher ein, als sie auch sich personlich
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in dieser Dimension im Durchschnitt positiver beurteilten, als dies bei den Mitarbeiter

der Fall war. Hier wie dort waren die Effektstarken der Vergleiche jedoch eher gering.

Diese liegen unter der Effektstarke des Unterschiedes zwischen Angestellten und
Fuhrungskréaften (zugunsten von Fuhrungskréaften) von d = .65, den Wong und Law
(2002) feststellen konnten. Die Autoren untersuchten jedoch Fuhrungskréafte und
Mitarbeiter, die alle im administrativen Bereich der Regierung von Hong Kong tétig
waren. Die Stichprobe war folglich beziglich ihres Aufgabenbereiches eher
homogen. Unabhangig von eventuellen kulturellen Einflissen kdnnte eine mogliche
Erklarung fur die geringeren Effektstarken in dieser Stichprobe die unterschiedlichen
Aufgabenbereiche der stark variierenden Stellen der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
sein. Gleichwohl widerspricht diese Erklarung den Annahmen von Goleman (1998)
und anderen Autoren, dass trait-El gerade im Bereich der Fuhrung eine bedeutende
Rolle zukommt. Dabei wird die Bedeutung von El fiir Fiihrung allgemein hypostasiert,
ohne zwischen verschiedenen Arten von Fuhrungsstellen zu differenzieren. Law,
Wong und Song (2004) legen in ihrem Artikel ebenfalls dar, dass El ein allgemein fur
Fuhrung relevantes Konstrukt ist. Die Diskrepanz der vorliegenden Ergebnisse im
Vergleich zu denen von Wong und Law (2002) kénnen dahingegen interpretiert
werden, dass El eine Fahigkeit oder Personlichkeitsmerkmal ist, welches beziiglich

seiner Bedeutsamkeit vom Kontext bzw. der betrachteten Stichprobe abhéangig ist.

Die grof3eren Minderleistungen der Mitarbeiter im TEMINT als Leistungsmalf3 von El
sprechen jedoch tendenziell fir die Annahmen von Salovey und Mayer (1990), die El
als Fahigkeit bezeichnen. Mayer et al. (2004) weisen immer wieder darauf hin, dass
man El nur als Leistungsmal operationalisieren sollte, um Ergebnisse im Sinne ihrer
Theorie zu finden. Betrachtet man nun die Hierarchiestufe einer Téatigkeit als Malf3 fur
Erfolg, dann liegen Flhrungskréfte in diesem Kriterium Gber Mitarbeitern. Weist
Leistungs-EIl nun einen Zusammenhang mit diesem Leistungskriterium auf, missen
Fuhrungskrafte in einem Malf3 flr Leistungs-El besser abschneiden als Mitarbeiter,
was in der vorliegenden Stichprobe auch der Fall war. Dartiber hinaus verblieb
Leistungs-El im Sinne von Mayer et al. (2004) als einzige Variable in der
Diskriminanzfunktion nach Durchflihrung eines schrittweisen Vorgehens bei den El-

Variablen.

Auf der Basis der Varianzanalyse bei gleichzeitiger Berticksichtigung aller Konstrukte

— jeweils reprasentiert durch ein Instrument — konnte in Analogie zu den
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konstruktspezifischen Vergleichen ein Haupteffekt des Gruppenfaktors vorgefunden
werden (nur fur den Vergleich unter Berticksichtigung der Personlichkeitskonstrukte
zweiter Ordnung ergab sich — wie oben schon erwahnt wurde — eine signifikante
Interaktion). Bei der schrittweise durchgefiihrten Diskriminanzanalyse erwiesen sich
kristalline Intelligenz, Extraversion bzw. Dominanz und Leistungs-El als die
trennscharfsten Variablen zur Unterscheidung der beiden Gruppen. Ohne an dieser
Stelle nochmals auf die Bedeutung der drei Konstrukte fur Filhrung eingehen zu
wollen, belegen die inkrementelle Varianzaufklarungen von Leistungs-El und der
Personlichkeitsvariable, dass Fuhrung durch mehrere Faktoren bedingt ist (in diesem
Sinne s. auch Mumford et al., 2000; Yukl, 2002). Mit anderen Worten, nicht
Intelligenz allein erhéht die Wahrscheinlichkeit, eine Filhrungskraft zu werden,
sondern es missen auch noch andere Eigenschaften in der Person besonders
ausgepragt sein. Dies ist im Sinne der Komplexitat einer Fihrungssituation, die
neben kognitiven auch verschiedene soziale Anforderungen an die Person stellt (s.
Mumford et al., 2000; Zaccaro, 2002), zu deren Bewaltigung man Intelligenz und

verschiedene andere Personlichkeitsmerkmale bendtigt.

Die Ergebnisse der eigenschaftsbasierten Befragungen der Studie 1 konnten also
weitgehend bestétigt werden. Bestehende Unterschiede in den Ergebnissen kénnen
mit Einschréankung auch durch die unterschiedliche Stichprobenzusammensetzung
erklart werden. Damit sprechen die Ergebnisse der Studie 2 — mit Einschrankung —

fur eine konstruktvalide Erfassung der Eigenschaften in Studie 1.

11.2 Gruppenvergleich Selbsteinschatzungen

Bei den varianzanalytischen Untersuchungen der Selbsteinschatzungen erzielte nur
der Gruppenfaktor statistische Signifikanz; der Interaktionsterm des
Selbsteinschatzungsdimensionsfaktors und des Gruppenfaktors verfehlte hingegen
die statistische Signifikanzgrenze. Das bedeutet also, dass Fuhrungskrafte sich
selbst generell positiver beurteilen, als dies bei den Mitarbeitern der Fall ist. Da die
Selbsteinschéatzungen vor den psychometrischen Testungen erfolgten, werden die
Selbsteinschatzungen als unabhangig vom Abschneiden in den oben prasentierten
Tests erachtet.

Ein moglicher Grund fur den Gruppenunterschied kdnnte die Tatsache sein, dass

Fuhrungskréafte sowohl in den Leistungstests als auch in den self-report-Mal3en
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tatsachlich tendenziell héhere Werte als die Mitarbeiter erzielen. Die
Selbsteinschatzungen spiegeln einfach nur die realen Verhaltnisse wider, wie sie

mittels psychometrischer Verfahren aufgedeckt werden.

Furnham und Rawles (1995) argumentierten in &hnlicher Weise, um
Geschlechtsunterschiede in Selbsteinschatzungen der Intelligenz zu erklaren. Gegen
dieses Argument spricht jedoch, dass Selbsteinschatzungen (wie auch in der
vorliegenden Studie) nur in mittlerer Hohe mit dem tatséachlichen Abschneiden in
Intelligenztests korrelieren (s. auch Borkenau & Liebler, 1993; Mabe & West, 1984;
Paulhus, Lysy & Yik, 1998). Dagegen spricht auch, dass sich die beiden Gruppen
bezuglich ihrer Selbsteinschatzung nur im ,Schlussfolgernden Denken* signifikant
unterscheiden, gleichwohl die Selbsteinschétzung der Fuhrungskrafte in Bezug auf
die Intelligenzaspekte konstant tiber denen der Mitarbeiter liegt. Hingegen
unterscheiden die psychometrischen Intelligenzskalen zu grof3en Teilen signifikant
zwischen den beiden Gruppen (s.0.); das heif3t also, dass die tatsachlichen
Leistungsunterschiede noch ausgepréagter sind als dies aufgrund der
Selbsteinschatzungen zu vermuten ware. Ersetzt man nun das Abschneiden in
psychometrischen Intelligenztests durch Ausbildungsniveau, so kdnnte man
argumentieren, dass die Fuhrungskrafte ihre Intelligenz aufgrund ihres héheren
Ausbildungsniveaus tendenziell positiver beurteilen. Dagegen spricht aber, dass
Selbsteinschatzungen der Intelligenz und Ausbildungsniveau noch niedriger
korrelieren als selbstbeurteilte Intelligenz und psychometrische Intelligenz
(Steinmayr, Schmidt-Rathjens & Amelang, 2004; unter Beriicksichtigung des
gleichen Datenmaterials).

Auch die nachste Erklarungsmdoglichkeit rekurriert auf Forschungen zu
Geschlechtsunterschieden in Leistungsselbsteinschatzungen. Beloff (1992)
hypostasiert, dass Geschlechtsunterschiede in leistungsbezogenen
Selbsteinschatzungen nur auf allgemeine Stereotype beziglich der unterschiedlichen
Fahigkeiten von Jungen und Madchen zurtickzufihren sind. Zumindest im
Leistungsbereich kann man den impliziten Theorien zur Filhrungsforschung
entnehmen, dass Fuhrungskrafte fur intelligenter gehalten werden als Mitarbeiter
(Yukl, 2002; s. auch Rubin et al., 2002). Da im Sinne von Beloff (1992) die
gesellschaftlichen Stereotypen die Selbsteinschatzung beeinflussen, kann hier auch
der Grund fir die positiveren Selbstbeurteilungen der Fuhrungskréfte gefunden
werden. Einschrankend muss man jedoch bedenken, dass sich nur bezuglich der
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Selbsteinschatzung zum ,Schlussfolgernden Denken® ein signifikanter

Gruppenunterschied ergeben hat.

Diese Erklarungen bezogen sich jedoch nur auf den kognitiven Leistungsbereich. Fur
den Bereich der Emotionalen Intelligenz kann man die tendenziell, aber nicht
durchgangig signifikant positivere Selbstbeurteilung der Fuhrungskrafte spekulativ
ebenfalls durch impliziten Fuhrungstheorien erklaren. Alle Untersuchungsteilnehmer
haben sich auf Anzeigen gemeldet, in denen kurz das Projekt als eine Untersuchung
zur Emotionalen Intelligenz beschrieben wurde. Das Interesse der teilnehmenden
Personen am Konstrukt der Emotionalen Intelligenz war grof3, und die meisten gaben
bei der telefonischen Terminvereinbarung fur die Testungen an, dass sie schon
etwas uber das Konstrukt gelesen oder gehort hatten. Da vor allem das Buch von
Goleman (1995) Laien bekannt ist, ist nicht auszuschliel3en, dass die
Untersuchungsteilnehmer durch die dort und in anderen Medien vertretenen Thesen
beziglich einer hoheren Emotionalen Intelligenz von Fuhrungskraften beztglich ihres
Selbstbildes beeinflusst wurden. Eine Kontrolle, z.B. durch Angaben zum Vorwissen
Uber Emotionale Intelligenz, erfolgte jedoch nicht, so dass diese Erklarung rein

spekulativ ist.

Als letzter Bereich der Selbsteinschatzungen bleiben noch die
Personlichkeitseigenschaften zu diskutieren. Diese zeigten von allen Konstrukten die
hoéchste konvergente Validitat mit den etablierten Personlichkeitsskalen. Bezuglich
Extraversion und Dominanz zeigten sich die gleichen Gruppenunterschiede mit fast
ahnlicher Effektstarke wie bei den entsprechenden Personlichkeitsskalen. Fir das
Item zur Erfassung von Emotionaler Stabilitat und Leistungsstreben konnten die
gefundenen Gruppenunterschiede in den korrespondieren Skalen jedoch nicht
repliziert werden. Eine mogliche Erklarung ist hier die groRere Fehlervarianz von
single-items gegeniber Skalen. Diese Fehlervarianz kann dazu fuhren, dass
eventuelle tatsachlich bestehende Gruppenunterschiede nicht mehr aufgedeckt
werden, da die Fehlervarianz zu Lasten der Varianz aufgrund des Gruppenmerkmals

geht.

11.3 Vergleich der Diskriminationsleistungen Studie 2

Sowohl die Selbsteinschatzungen als auch die Leistungen in den psychometrischen

Instrumenten kénnen als personspezifisch-empirische Vorgehensweisen der
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Anforderungsanalyse interpretiert werden. Ziel der Studie war die Bestimmung von
Eigenschaften, die vor allem fur Fihrungskréfte relevant sind. Betrachtet man die
kanonischen Korrelationskoeffizienten als Giutemalf3 der Diskriminationsleistung
zwischen den beiden Gruppen, so ergeben sich nur in Bezug auf die
Diskriminationsfunktion, in die die Testwerte zur kristallinen und fluiden Intelligenz
eingehen, im Vergleich zu den Diskriminationsfunktionen der Selbsteinschatzungen
und alle Eigenschaftsvariablen (unter Berticksichtigung der Facetten der
Personlichkeit) signifikante Unterschiede. Zwischen allen anderen
Diskriminationsfunktionen bestehen keine signifikanten Unterschiede beziglich des
kanonischen Korrelationskoeffizienten. Das bedeutet also, dass es mit hoher
Wabhrscheinlichkeit keinen Unterschied macht, ob man nur Instrumente eines
Konstruktbereiches oder aller untersuchten Konstrukte zur Trennung zwischen den

beiden Gruppen heranzieht.

Hierbei muss jedoch bedacht werden, dass die objektiven Verfahren den subjektiven
in einem Anwendungskontext vorzuziehen wéren. Sobald sich aus der Applizierung
der Verfahren eine personliche Konsequenz fur die Testanden ergeben, ist nicht
mehr auszuschlie3en, dass diese versuchen, die subjektiven Selbst-Beurteilungen zu
ihren Gunsten im Sinne positiver Selbstdarstellung zu verzerren. Bezogen auf eine
personspezifisch-empirische Anforderungsanalyse ware dies z.B. ein darauf

basierendes Entlohnungssystem.

Auch wenn sich eine gewisse Uberlegenheit der globalen Selbsteinschatzungen in
Bezug auf ihre Diskriminationsfahigkeit zwischen den beiden Gruppen zeigt, so muss
doch bedacht werden, dass in die Bestimmung der Diskriminationsgleichung auf
Grundlage der globalen Selbsteinschatzungen 21 Variablen einflieen, wahrend in
die der strukturellen Intelligenzdimensionen nur zwei Variablen eingehen. Zusatzlich
muss bedacht werden, dass es sich bei den Selbsteinschatzungen um Single Items
handelt, bei denen eine Abschéatzung der Reabilitdt und damit des Messfehlers nicht
moglich ist. Folglich sprechen die Ergebnisse in Bezug auf ihre Robustheit wohl eher
fur die Diskriminationsleistung der verschiedenen psychodiagnostischen Instrumente.
Auch die Diskriminationsleistung der Personlichkeitseigenschaften (Big Five) ist
erstaunlich hoch, was fur die Bedeutung von Personlichkeitseigenschaften bei der
Unterscheidung von Mitarbeitern und FUhrungskréaften spricht. Die Erfassung der Big
Five in einem praktischen Kontext und die sich daraus ergebenden Probleme wurden

schon diskutiert.
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Der Vorteil von personspezifisch-empirischen Anforderungsanalysen ist nun, dass
man die gleichen Verfahren, die man zur Bestimmung von Anforderungen einer
bestimmten Gruppe verwandt hat, auch bei Selektionsentscheidungen nutzen kann.
Auf Basis der Mittelwerte der untersuchten Stichprobe, die schon die zu besetzende
Stelle inne hat, ist es bei diesem Vorgehen auch einfach, ein cut-off-Kriterium zu
bestimmen. Mit anderen Worten, wenn die Fihrungskréfte einer bestimmten
Hierarchieebene im Mittel einen bestimmten 1Q-Punktwert erzielen, dann sollte ein
geeigneter Bewerber auf diese Position ebenfalls mindestens diesen Punktwert
erzielen (unter Berucksichtigung des Konfidenzintervalls). An dieser Stelle scheint es
sogar angebracht, die in der Kompetenzforschung realisierte Vorgehensweise der
Befragung von besonders erfolgreichen Fuhrungskraften auf die personspezifisch-
empirische Vorgehensweise anzuwenden. Legt man den cut-off-Wert auf Grundlage
der Untersuchung solcher Personen fest, erhdht sich die Wahrscheinlichkeit, dass
der so ausgewahlte Bewerber ebenfalls erfolgreich die Aufgaben seiner Tatigkeit

bewaltigen kann.

Einzig bei den subjektiven Verfahren ist es unzulassig, auf Basis einer
Anforderungsanalyse wie der vorliegenden, den Mittelwert der Stichprobe als cut-off-
Wert heranzuziehen. Aufgrund der anzunehmenden positiven Selbstverstellung in
einem Anwendungskontext kann es zu einer Verzerrung der tatsachlichen
Gegebenheiten und einer Verschiebung des Mittelwertes in Héhe von ca. einer
halben Standardabweichung (Viswesveran & Ones, 1999) kommen. Entsprechend
sollten fir den Bewerbungskontext andere Normierungsdaten als Referenzwerte fur
Self-Report-Mal3e herangezogen werden als in anderen Situationen, wie
beispielsweise der einer psychologischen Untersuchung im Rahmen eines

Forschungsprojektes.

11.4 Vergleich der Diskriminationsleistungen Studie 1 und 2

Betrachtet man den Vergleich der Diskriminationsleistungen der realisierten
Vorgehensweisen in beiden Studien, so ergibt sich nur fur die Diskriminanzfunktion
der Soll-Beurteilungsdimension der Kompetenzen der Studie 1 und der
Diskriminanzfunktion auf Grundlage aller Eigenschaftskonstrukte unter
Berucksichtigung der Big Five der Studie 2 ein signifikanter Unterschied. Da die
Gutekoeffizienten jedoch wie dargelegt aufgrund der eingeschrankten Varianz der

Gruppierungsvariablen der Studie 2 nicht richtig miteinander vergleichbar sind, sollte
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ersatzweise das Reklassifikationsleistung als Gutekriterium herangezogen werden,
auch wenn hier keine Uberprifung auf statistisch signifikante Unterschiede moglich
ist. Der Prozentteil der richtig reklassifizierten Félle rangiert zwischen 68,5 % (alle
Eigenschaften unter Beruicksichtigung der Big Five, Studie 2) und 74,6% ( Soll-
Kompetenzbeurteilungen, Studie 1) und weist damit keine grof3e Spanne auf. Mit
Hilfe der erfassten Eigenschaften unter Bertuicksichtigung der Personlichkeitsfacetten
kdnnen sogar 71,2 % der Falle richtig reklassizifiert werden. Wie weiter oben schon
erwahnt wurde, ist der Vorteil der Vorgehensweise in Studie 2 jedoch, dass die
genutzten Verfahren leicht im eignungsdiagnostischen Kontext verwandt werden
kdnnen, und dass die Konstruktvaliditat der Verfahren in verschiedensten Studien

schon gezeigt werden konnte.

Die vorliegenden Ergebnisse sprechen also unter Beriicksichtigung mehrer
Argumente fur eine Anforderungsanalyse mittels personspezifisch-empirischen
Vorgehen. Dabei sollten jedoch etablierte Instrumente verwandt werden, da die
Reklassifikationsleistungen der Studie 2 Gber den der Ist-Beurteilungen der

Eigenschaften in Studie 1 liegen.

11.5 Fazit und Ausblick

In Studie 2 konnten verschiedene Ergebnisse beziglich fur Fihrungskrafte
besonders bedeutsame Eigenschaften repliziert werden. Vor allem die Skalen zur
Erfassung von kognitiven Eigenschaften differenzierten gut zwischen den beiden
Gruppen. Ebenso zeigten die vorliegenden Ergebnisse, dass
Personlichkeitseigenschaften auf Facettenebene z.T. differenziertere Ergebnisse
erbringen als solche auf der Ebene der Big Five. Gleichwohl unterschieden
Personlichkeitseigenschaften etwas schlechter zwischen Fuhrungskraften und
Mitarbeitern als die kognitiven Eigenschaften. An dieser Stelle muss jedoch kritisiert
werden, dass insgesamt nur sechs schmalere Personlichkeitsbereiche untersucht
wurden. Weitere Studien unter Beriicksichtigung weiterer Personlichkeitsfacetten,
z.B. mit dem 16-PF oder dem NEO-PI-R (der zusatzlich zur Aggregation der Daten
auf Domanenebene eine solche auf Facettenebene zulasst), sollten klaren, ob
andere, schmalere Persdnlichkeitsbereiche noch einen zusatzlichen Beitrag zur
Differenzierung von Fuhrungskraften und Mitarbeitern leisten. In Bezug auf den
Konstruktbereich der Emotionalen Intelligenz konnte nur fir Leistungs-El ein

signifikanter Unterschied zwischen den beiden Gruppen konstatiert werden,
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gleichwohl der Effekt recht gering war. Alle self-report-Mal3e trugen nicht zur
Unterscheidung der beiden Gruppen bei. Diese Ergebnisse sprechen fur eine
geringfugigere Bedeutung des Konstruktes im Bereich der Fuhrung, als es
beispielsweise von Goleman (1998) hypostasiert wird. Eine optimale Vorhersage der
Gruppenzugehorigkeit erreicht man jedoch unter Beriicksichtigung von
Eigenschaften aus den Konstruktbereichen Intelligenz, Personlichkeit und
Emotionale Intelligenz, was daflr spricht, dass nicht nur Intelligenz ausschlaggebend
fur eine Fuhrungspersonlichkeit ist, sondern dass diese Personen in mehreren

Eigenschaftsbereichen besonders hohe Leistungen erzielen.

Auch die kurzen Selbsteinschatzungen zu den verschiedenen Konstruktbereichen
differenzierten erstaunlich gut zwischen den beiden Gruppen. Hierbei sollten
besonders die hohen Reklassifikationsleistungen des Selbsteinschétzungen im
Rahmen der Diskriminanzanalysen beachtet werden, die in etwa in gleicher Hohe wie
die der Diskriminanzanalyse unter Berticksichtigung der psychometrischen Mal3e lag.
Auch wenn die verschiedenen Single-Items sicherlich nicht tber die gleiche
psychometrische Gilte verfligen wie psychometrische Skalen, so scheint es doch
unter Bedingungen, in denen wenig Zeit zur Verfligung steht, angebracht, auch
solche kurzen Fragebdgen einzusetzen. In den letzten Jahren zeichnet sich ein
Trend ab, auch Kurzfragebdgen zur Erfassung etablierter Konstrukte, wie den Big

Five, einzusetzen (Gosling, Rentfrow & Swann, 2003).

In Bezug auf die Reklassifikationsleistungen der Gruppenzugehorigkeit von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern waren sowohl die Selbsteinschatzungen als auch
die verschiedenen psychometrischen Mal3e durchaus vergleichbar mit denen der
kompetenz- und eigenschaftsbasierten Befragungen der Studie 1. Interpretiert man
nun die Studie 2 ebenfalls als personspezifisch-empirische Anforderungsanalyse,
dann ist die Validitat der verschiedenen Vorgehensweisen in Bezug auf das
AulRenkriterium ,Gruppenzugehdérigkeit* durchaus vergleichbar. In Bezug auf den
Anwendungsaspekt der Personalauswahl sprechen einige Argumente fur ein
personspezifisch-empirisches Vorgehen unter Berticksichtigung etablierter
psychometrischer Verfahren. Andere Anwendungsaspekte, wie Personalentwicklung,
konnen auf Basis der vorliegenden Ergebnisse nicht differenziert diskutiert werden,
sondern mussten in der Praxis erprobt werden. Eine Replikation der beiden Studien

in der Praxis in Bezug auf verschiedene Anwendungsaspekte steht noch aus.
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12. Zusammenfassung

In zwei Studien mit N=231 und N=219 Untersuchungsteilnehmern wurden
verschiedene in Anforderungsanalysen zu realisierende Vorgehensweisen bezlglich
ihrer diskriminanten Validitat zur Unterscheidung zweier Gruppen von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern untersucht. Die vorliegenden Ergebnisse sprechen
weder fiir die Uberlegenheit von eigenschafts- noch von kompetenzbezogenen
Anforderungsanalysen. Ebenso zeigte sich fur die Durchfihrung einer
Anforderungsanalyse mittels personspezifisch-empirischer oder arbeitsanalytisch-
empirischer Vorgehensweise keine Uberlegenheit der einen oder anderen Methode.
Obwohl die Soll-Beurteilung der Kompetenzen im Sinne einer arbeitsplatz-
analytischen Anforderungsanalyse insgesamt die hochste Reklassifkationsleistung
aufwies, sind die vorliegenden Ergebnisse u.a. aufgrund der ungleich aufwendigeren
Umsetzung von kompetenzbasierten Dimensionen in Auswahlverfahren zumindest in
Bezug auf diesen Anwendungsaspekt im Sinne einer personspezifisch-empirischen

Anforderungsanalyse zu interpretieren.

Des weiteren wurden die einzelnen erhobenen Dimensionen beziiglich der
Gruppenunterschiede zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskraften untersucht. Damit
wurde zumindest in Bezug auf die personspezifisch-empirischen
Anforderungsanalysen ein Vorgehen der Trait-Fuhrungsforschung gewahlt, welches
sich seit einiger Zeit wieder zunehmender Beliebtheit erfreut (z.B. Popper et al.,
2004). Es zeigten sich bedeutsame Unterschiede zwischen den Gruppen, die z.T. als
Replikation der Ergebnisse friherer Studien interpretiert werden kénnen, z.T. jedoch
auch neue Erkenntnisse bezlglich der Eigenschaften und Kompetenzen von
Fuhrungskraften erbringen. Die gefundenen Ergebnisse belegen weiterhin die

Bedeutsamkeit der Trait-(Kompetenz-)-Forschung fur die Analyse von Fihrung.
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Anhang Il: Instrumente

All.1 Kompetenzen und Eigenschaften von
Flihrungskraften

Das Instrument kann auf Wunsch bei der Autorin angefordert werden.
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All.2 Kompetenzen und Eigenschaften von Mitarbeitern

Das Instrument kann auf Wunsch bei der Autorin angefordert werden.
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All.3 Skalenzuordnung ALCP

Die folgende Skalenzuordnung gilt sowohl fur die Mitarbeiter- als auch fur die
Fuhrungskrafteversion des ALCP ebenso wie fur die Soll- und Ist-Antwortdimension. Es

werden nur die ltemnummer genannt, um Redundanzen zu vermeiden.

Einfluss und Motivation: Item-Nr. 1, 2, 3,4, 5, 6

Lernen: Item-Nr. 7, 8, 9, 10, 11

Selbst-Management: Item-Nr. 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19
Visionare-Kompetenz: ltem-Nr. 20, 21, 22, 23, 24
Teamentwicklung: Item-Nr. 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31
Initiative: Item-Nr. 32, 33, 34

Ethisches Verhalten: Item-Nr. 35, 36, 37, 38, 39, 40
Forderung von anderen: Iltem-Nr. 41, 42, 43, 44, 45, 46
Kommunikation: Item-Nr. 47, 48, 49, 50, 51

10. Entscheldungsflndung Iltem-Nr. 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58
11.Veranderung: Iltem-Nr. 59, 60, 61, 62, 63, 64, 65

© 0N gk wDNPRE

All.4 Skalenzuordnung EKEF

Die folgende Skalenzuordnung gilt sowohl fiir die Mitarbeiter- als auch fir die
Fuhrungskrafteversion des ALCP ebenso wie fir die Soll- und Ist-Antwortdimension. Es

werden nur die ltemnummer genannt, um Redundanzen zu vermeiden.

Informationsverarbeitung: Item-Nr. 66, 67, 68
Schlussfolgerndes Denken: Item-Nr. 71, 72, 73
Allgemeinwissen: Item-Nr. 74, 77

Fachwissen: Item-Nr. 75, 76

Zuverlassigkeit: Item-Nr. 78, 80

Leistungsstreben: Item-Nr. 81, 82

Geselligkeit: Item-Nr. 83, 84, 86

Dominanz: Iltem-Nr. 85, 87

Extraversion: Item-Nr. 83, 84, 85, 86, 87

10. GeW|ssenhaft|gke|t Item-Nr. 78, 79, 80, 81, 82
11.Vertraglichkeit: Item-Nr. 98, 99, 100, 101, 102
12.Emotionale Stabilitat: Item-Nr. 88, 89, 90, 91, 92

13. Offenheit fur neue Erfahrungen: Item-Nr. 93, 94, 95, 96, 97
14. Hilfsbereitschaft: ltem-Nr. 98, 101, 102

15.Inetrpersonales Vertrauen: Item-Nr. 99, 100
16.Wahrnehmung und Interpretation: Item-Nr. 103, 105, 106, 108, 109
17. Regulation: Item-Nr. 110, 111, 112, 113

© 0 NG WDNPRE
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All.5 Fragebogen zur eingeschatzten Intelligenz und
Personlichkeit - Selbsteinschatzung

Das Instrument kann auf Wunsch bei der Autorin angefordert werden.
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Anhang lll: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.1: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen Kompetenzen (Soll)

Box-M 177,19

Naherungs-
wert

Signifikanz ~ ,000
df 1 =66, df 2 = 164136,31

F 2,55

Tabelle Alll.2: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen Kompetenzen (lIst)
Box-M 114,42

Néaherungs-
wert

Signifikanz ,001
df 1 =66, df 2 = 164136,31

F 1,65

Tabelle Alll.3: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen Eigenschaften (Soll) (Facettenebene)

Box-M 197,68

= Néherungs- 1,76
wert

Signifikanz ~ ,000
df 1 =66, df 2 = 164136,31

Tabelle Alll.4; Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen Eigenschaften (Soll) (Big Five)

Box-M 140,74
= Néaherungs- 2.02
wert
Signifikanz ~ ,000
df 1 =66, df 2 = 164136,31

Tabelle Alll.5: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen Eigenschaften (Ist) (Facettenebene)

Box-M 157,33
= Naherungs- 1,40
wert
Signifikanz ,004
df 1 = 66, df 2 = 164136,31

Tabelle Alll.6: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen Eigenschaften (Ist) (Big Five)

Box-M 100,41
Néherungs-
F
wert
Signifikanz ~ ,011
df 1 =66, df 2 = 164136,31

1,44
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Tabelle Alll.7: Interkorrelationen der ALCP-Skalen der Soll-Beurteilung (Flhrungskréfte)

1. 2. 3 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.

1. Einflussund g 09 5o 38 39 51 42 28 50 43 19 44
Motivation
Lernen 1,00 .28 .30 .59 .30 41 .66 .55 .40 44

3. Selbst- 1,00 44 52 41 28 36 46 .36 .36
Management

4. Visionare 1,00 45 39 36 39 40 36 49
Kompetenz

5. Teament 1,00 46 52 64 58 45 42
wicklung

6. Initiative 1,00 38 37 49 41 44

7. Ethisches 1,00 56 44 37 34
Verhalten

8. Forderung von 1,00 .63 .54 .56
anderen

9. Kommuni- 1,00 53 54
kation

10. Entsch_el— 1,00 .60
dungsfindung

11. Veranderung 1,00
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Tabelle Alll.8: Interkorrelationen der ALCP-Skalen der Soll-Beurteilung (Mitarbeiter)

1. 2. 3 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.

1. Einflussund = 59 57 50 61 54 40 17 54 59 55 55
Motivation
Lernen 1,00 .30 42 .54 .32 15 .63 .56 37 A7

3. Selbst- 1,00 53 26 53 13 29 39 51 55
Management

4. Visionare 1,00 37 46 25 51 50 58 63
Kompetenz

5. Teament- 1,00 34 26 60 60 35 40
wicklung

6. Initiative 1,00 .33 27 .37 40 .35

7. Ethisches 1,00 .30 .40 23 25
Verhalten

8. Fdrderung von 1,00 .69 46 .55
anderen

9. Kommuni- 1,00 A7 .56
kation

10. Entsch_el— 1,00 74
dungsfindung

11. Veranderung 1,00
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Tabelle Alll.9: Interkorrelationen der ALCP-Skalen der Ist-Beurteilung (Fihrungskrafte)

1. 2. 3 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.
1. Einfluss und 1,00 40 54 39 57 48 24 59 54 46 39
Motivation
Lernen 1,00 .34 .29 .49 42 .26 .49 41 .39 .40
3. Selbst- 1,00 42 55 52 36 40 40 a4 37
Management
4. Visionare 1,00 30 30 30 33 34 43 46
Kompetenz
5. Teament- 1,00 46 44 46 51 41 33
wicklung
6. Initiative 1,00 .30 .40 .54 .36 .38
7. Ethisches
Verhalten 1,00 .32 .28 .25 21
8. Foérderung von 1,00 56 46 47
anderen
9. Kommuni- 1,00 38 51
kation
10. Entsch.el— 1,00 52
dungsfindung
11. Veranderung 1,00
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Tabelle Alll.10: Interkorrelationen der ALCP-Skalen der Ist-Beurteilung (Mitarbeiter)

1. 2, 3 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.

1. Einflussund g 09 5o 41 60 44 37 28 44 47 44 55
Motivation
Lernen 1,00 .18 41 .36 .30 19 A7 .37 .46 .52

3. Selbst- 1,00 49 07 51 11 14 27 .35 41
Management

4. Visionare 1,00 34 50 29 42 44 62 65
Kompetenz

5. Teament- 1,00 21 39 56 42 32 36
wicklung

6. Initiative 1,00 33 30 32 40 40

7. Ethisches 1,00 35 22 31 23
Verhalten

8. Fdrderung von 1,00 .64 43 48
anderen

9. Kommuni- 1,00 54 55
kation

10. Entsch_el— 1,00 74
dungsfindung

11. Veranderung 1,00
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Tabelle Alll.11: Interkorrelationen der EKEF-Skalen (Facettenebene) der Soll-Beurteilung (Fihrungskréfte)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13 14.
1. Informations- 100 57 33 34 50 47 42 51 59 38 26 .19 29 45
verarbeitung
2. Schlussfolgerndes 100 .36 55 .40 37 .42 46 .45 42 30 .26 .40 .40
Denken
3. Allgemeinwissen 1,00 .52 .30 .28 .61 .35 .26 .46 .62 51 .50 .39
4. Fachwissen 1,00 .55 .31 .39 .32 .38 .24 .27 .24 .20 .32
5. Zuverlassigkeit 1,00 42 .33 .35 51 .28 .16 .09 .07 .37
6. Leistungsstreben 1,00 43 .48 44 .46 .18 .15 .24 .24
7. Geselligkeit 1,00 .45 .40 .54 .57 44 .45 .33
8. Dominanz 1,00 .59 .45 .35 .39 .37 .48
9. Emotionale Stabilitat 1,00 41 .29 .23 31 .54
10. Offenheit fur neue 1,00 47 43 54 35
Erfahrungen
11. Hilfsbereitschaft 1,00 .67 .60 31
12. Interpersonales 1,00 52 27
Vertrauen
13. Wahrnehmung und 1,00 60
Interpretation
14. Regulation 1,00
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Tabelle Alll.12: Interkorrelationen der EKEF-Skalen (Facettenebene) der Soll-Beurteilung (Mitarbeiter)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13 14.
1. Informations- 100 54 26 32 38 30 23 15 33 29 04 .02 .16 .28
verarbeitung
2. Schlussfolgerndes 100 33 54 33 3 .25 16 .39 42 18 12 15 24
Denken
3. Allgemeinwissen 1,00 .35 .07 .45 .58 .28 .37 .45 .45 .37 44 .37
4. Fachwissen 1,00 41 .32 .25 .25 43 .37 .21 13 17 .28
5. Zuverlassigkeit 1,00 .23 .24 .19 .37 17 .29 .15 A1 .13
6. Leistungsstreben 1,00 .39 .49 .45 .54 .29 .39 .37 .36
7. Geselligkeit 1,00 .52 .50 .56 .67 .54 .65 .55
8. Dominanz 1,00 .59 .55 41 .39 .36 .39
9. Emotionale Stabilitat 1,00 .49 .45 43 41 .48
10. Offenheit fur neue 1,00 56 56 49 42
Erfahrungen
11. Hilfsbereitschaft 1,00 .79 .61 47
12. Interpersonales 1,00 60 39
Vertrauen
13. Wahrnehmung und 1,00 64
Interpretation
14. Regulation 1,00
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Tabelle Alll.13: Interkorrelationen der EKEF-Skalen (Big Five) der Soll-Beurteilung (Fuhrungskréfte)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.
1. Informations- 1,00 57 33 34 53 53 25 59 38 29 45
verarbeitung
2. Schlussfolgerndes 1,00 36 55 51 45 31 45 42 40 40
Denken
3. Allgemeinwissen 1,00 .52 .58 .36 .63 .26 .46 .50 .39
4. Fachwissen 1,00 42 .51 .29 .38 .24 .20 .32
5. Extraversion 1,00 .56 .58 .56 .58 .49 .46
6. Gewissenhaftigkeit 1,00 .19 .56 .45 A7 .35
7. Vertraglichkeit 1,00 .29 .49 .62 .32
8. Emotionale Stabilitat 1,00 41 31 .54
9. Offenheit flir neue 1,00 54 35
Erfahrungen
10. Wahrnehmung und 1,00 60
Interpretation
11. Regulation 1,00
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Tabelle Alll.14: Interkorrelationen der EKEF-Skalen (Big Five) der Soll-Beurteilung (Mitarbeiter)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.
1. Informations- 1,00 54 26 32 23 39 03 33 29 16 28
verarbeitung
2. Schlussfolgerndes 1,00 33 54 25 44 17 39 42 15 24
Denken
3. Allgemeinwissen 1,00 .35 .52 .33 .45 .37 .45 44 .37
4. Fachwissen 1,00 .29 .45 .19 .43 .37 A7 .28
5. Extraversion 1,00 47 .64 .61 .63 .61 .56
6. Gewissenhaftigkeit 1,00 .39 .49 .50 .30 .29
7. Vertraglichkeit 1,00 .48 .60 .64 47
8. Emotionale Stabilitat 1,00 .49 41 .48
9. Offenheit flir neue 1,00 49 42
Erfahrungen
10. Wahrnehmung und 1,00 64
Interpretation
11. Regulation 1,00
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Tabelle Alll.15: Interkorrelationen der EKEF-Skalen (Facettenebene) der Ist-Beurteilung (FUhrungskréafte)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13 14.
1. Informations- 1,00 50 29 38 26 31 29 3 42 20 15 .01 .03 .29
verarbeitung
2. Schlussfolgerndes 100 21 43 19 25 27 24 33 14 04 06 .01 .31
Denken
3. Allgemeinwissen 1,00 .39 .19 .01 .40 .25 .28 .32 44 .35 .33 .33
4. Fachwissen 1,00 .39 14 .27 .20 31 .30 .20 .04 .07 .27
5. Zuverlassigkeit 1,00 .38 .29 .21 .16 .16 .18 .00 .00 .29
6. Leistungsstreben 1,00 .20 .14 A1 .18 .00 -.02 .03 .22
7. Geselligkeit 1,00 .38 .32 .25 .52 .30 .25 .34
8. Dominanz 1,00 .39 .21 .23 .25 .39 44
9. Emotionale Stabilitat 1,00 17 .24 .24 .20 .48
10. Offenheit fur neue 1,00 23 30 29 17
Erfahrungen
11. Hilfsbereitschaft 1,00 .53 41 .34
12. Interpersonales 1,00 27 15
Vertrauen
13. Wahrnehmung und 1,00 54
Interpretation
14. Regulation 1,00
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Tabelle Alll.16: Interkorrelationen der EKEF-Skalen (Facettenebene) der Ist-Beurteilung (Mitarbeiter)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13 14.
1. Informations- 100 65 32 48 29 40 34 32 40 51 26 .18 13 .26
verarbeitung
2. Schlussfolgerndes 100 34 55 19 41 28 43 49 54 24 28 26 .36
Denken
3. Allgemeinwissen 1,00 .48 .19 .29 .34 .24 .22 41 .24 .04 14 .27
4. Fachwissen 1,00 .26 .30 .25 .34 .40 42 .21 .10 .23 .46
5. Zuverlassigkeit 1,00 .36 .28 A1 .10 .19 .19 12 .14 .07
6. Leistungsstreben 1,00 .36 .38 .26 A7 .35 .25 .28 .22
7. Geselligkeit 1,00 43 .37 .68 .53 .40 42 31
8. Dominanz 1,00 .45 41 .20 12 .30 .40
9. Emotionale Stabilitat 1,00 .46 .15 .24 .24 .51
10. Offenheit fur neue 1,00 50 38 38 36
Erfahrungen
11. Hilfsbereitschaft 1,00 .53 .33 .26
12. Interpersonales 1,00 36 27
Vertrauen
13. Wahrnehmung und 1,00 50
Interpretation
14. Regulation 1,00
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Tabelle Alll.17: Interkorrelationen der EKEF-Skalen (Big Five) der Ist-Beurteilung (FUhrungskrafte)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.
1. Informations- 1,00 50 29 38 36 34 09 42 20 03 29
verarbeitung
2. Schlussfolgerndes 1,00 21 43 31 27 .04 33 14 01 31
Denken
3. Allgemeinwissen 1,00 .39 .39 .15 .45 .28 .32 .33 .33
4. Fachwissen 1,00 .28 .34 13 .31 .30 .07 27
5. Extraversion 1,00 .31 .45 43 .28 .39 47
6. Gewissenhaftigkeit 1,00 .05 .15 .23 .01 .30
7. Vertraglichkeit 1,00 .27 .30 .39 .28
8. Emotionale Stabilitat 1,00 A7 .20 .48
9. Offenheit flir neue 1,00 29 17
Erfahrungen
10. Wahrnehmung und 1,00 54
Interpretation
11. Regulation 1,00
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Tabelle Alll.18: Interkorrelationen der EKEF-Skalen (Big Five) der Ist-Beurteilung (Mitarbeiter)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.
1. Informations- 1,00 65 32 48 39 43 25 40 51 13 26
verarbeitung
2. Schlussfolgerndes 1,00 34 55 42 .38 30 49 54 26 36
Denken
3. Allgemeinwissen 1,00 .48 .35 .33 17 .22 41 .14 .27
4. Fachwissen 1,00 .34 .34 A7 .40 42 .23 46
5. Extraversion 1,00 42 44 .48 .65 .43 41
6. Gewissenhaftigkeit 1,00 .32 .19 41 .25 .19
7. Vertraglichkeit 1,00 .21 .51 .39 .30
8. Emotionale Stabilitat 1,00 .46 .24 .51
9. Offenheit flir neue 1,00 38 36
Erfahrungen
10. Wahrnehmung und 1,00 52
Interpretation
11. Regulation 1,00
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Anhang IlI: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.19a: Uberpriufung der Kovarianzstruktur Huynh-Feldt bei der Varianzanalyse fiir
gemischte lineare Modelle (Kompetenzen Soll)

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.
HF, Lambda .25 .01 33,84 .00

Tabelle Alll.19b: Uberprufung der Kovarianzstruktur nach Huynh-Feldt bei der
Varianzanalyse fur gemischte lineare Modelle (Kompetenzen Ist)

Parameter Schéatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.
HF, Lambda 19 .01 33,84 .00

Tabelle Alll.19¢: Uberpriifung der Kovarianzstruktur bei der Varianzanalyse fiir gemischte
lineare Modelle (Kompetenzen Ist und Soll)

Parameter Schéatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.
HF, Lambda .27 .01 49,04 .00

Tabelle Alll.19d: Uberprifung der Kovarianzstruktur bei der Varianzanalyse fiir gemischte
lineare Modelle (Eigenschaften Soll) (Facettenebene)

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.
HF, Lambda .32 .01 38,58 .00

Tabelle Alll.19e: Uberprufung der Kovarianzstruktur bei der Varianzanalyse fir gemischte
lineare Modelle (Eigenschaften Soll) (Big Five)

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.
HF, Lambda .29 .01 34,04 .00

Tabelle Alll.19f: Uberpriifung der Kovarianzstruktur bei der Varianzanalyse fiir gemischte
lineare Modelle (Eigenschaften Ist) (Facettenebene)

Parameter Schéatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.
HF, Lambda .26 .01 38,58 .00

Tabelle Alll.19g: Uberprufung der Kovarianzstruktur bei der Varianzanalyse fir gemischte
lineare Modelle (Eigenschaften Ist) (Big Five)

Parameter Schéatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.
HF, Lambda 22 .01 33,81 .00

Tabelle Alll.19h: Uberprufung der Kovarianzstruktur bei der Varianzanalyse fiir gemischte
lineare Modelle (Eigenschaften Ist und Soll) (Facettenebene)

Parameter Schéatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.
HF, Lambda .38 .01 48,50 .00

Tabelle Alll.19i: Uberpriifung der Kovarianzstruktur bei der Varianzanalyse fiir gemischte
lineare Modelle (Eigenschaften Ist und Soll) (Big Five)

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.
HF, Lambda .32 .01 49,59 .00
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Anhang llI: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.20: Levine-Test auf Varianzhomogenitat der AVs Uber alle UVs (Soll) (MA =
Mitarbeiter, FK = Fihrungkraft, PP = Paper/Pencil, Ges. = Gesamt)

Online Online

PP-

PP-

MA  -FK  MA Pk ©es F a
Einfluss und Motivation .94 .76 .57 43 .57 3,30 .01
Lernen .88 .94 51 57 46 9,26 .00
Selbst-Management .62 .88 A7 .51 .95 2,23 .09
Visionare Kompetenz .94 .62 .62 47 .70 1,35 .26
Teamentwicklung .81 .94 .59 .62 .76 6,59 .00
Initiative .45 .81 .45 .59 .94 3,17 .03
Ethisches Verhalten .51 .45 .61 .45 .88 1,49 .22
Forderung von anderen 47 .51 .57 .61 .62 8,99 .00
Kommunikation .32 47 .46 .57 .94 2,52 .06
Entscheidungsfindung 49 .32 .95 46 .81 2,58 .06
Verédnderung 44 .49 .70 .95 .45 2,14 .10
Informationsverarbeitung .40 44 .76 .70 .51 1,84 14
Schlussfolgerndes Denken .49 .40 .94 .76 47 2,85 .04
Allgemeinwissen .45 .49 .88 .94 .32 1,99 A2
Fachwissen .64 .45 .62 .88 .49 2,28 .08
Zuverlassigkeit .78 .64 .94 .62 44 1,95 A2
Leistungsstreben .69 .78 .81 .94 .40 1,43 .23
Geselligkeit .57 .69 .45 .81 .49 3,56 .02
Dominanz .75 57 51 .45 .45 1,22 .30
Extraversion .70 .49 74 .58 .65 2,07 A1
Gewissenhaftigkeit .49 47 .50 .57 .51 1,39 .25
Vertraglichkeit .90 .73 .89 71 .82 1,86 14
Emotionale Stabilitat .69 .75 A7 51 .64 2,02 A1
Offenheit fir neue Erfahrungen .60 .69 .32 A7 .78 2,34 .07
Hilfsbereitschaft .75 .60 .49 .32 .69 1,70 A7
Interpersonales Vertrauen .69 .75 44 .49 .57 1,35 .25
Yr\]’tae?;?g{‘a?gr?g und 43 69 40 .44 75 324 01
Regulation .69 43 49 .40 .69 2,22 .09
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Anhang IlI: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.21: Levine-Test auf Varianzhomogenitat der AVs Uber alle UVs (Ist) (MA =
Mitarbeiter, FK = Fuhrungkraft, PP = Paper/Pencil

Online Online PP- PP-

MA  -FK  MA Pk ©es F a
Einfluss und Motivation 47 .40 .52 .46 47 1,06 .37
Lernen .45 A7 .50 .52 .61 .85 A7
Selbst-Management 43 .45 .40 .50 .73 1,47 .22
Visionare Kompetenz .48 43 A7 40 .68 .90 A4
Teamentwicklung A7 .48 .45 A7 .54 2,37 .07
Initiative .61 A7 43 .45 .59 .80 .50
Ethisches Verhalten .73 .61 .48 43 .57 .29 .83
Forderung von anderen .68 73 A7 .48 .58 .97 A1
Kommunikation .54 .68 .61 47 .66 2,48 .06
Entscheidungsfindung .59 .54 .73 .61 .62 3,27 .02
Verédnderung 57 .59 .68 .73 .40 57 .64
Informationsverarbeitung .58 .57 .54 .68 .54 5,14 .00
Schlussfolgerndes Denken .66 .58 .59 .54 .46 1,33 .27
Allgemeinwissen .62 .66 .57 .59 .38 2,06 A1
Fachwissen .40 .62 .58 .57 .49 3,41 .02
Zuverlassigkeit .54 .40 .66 .58 .45 4,48 .00
Leistungsstreben .46 .54 .62 .66 .39 3,25 .02
Geselligkeit .38 .46 .40 .62 .51 3,563 .02
Dominanz .49 .38 .54 .40 .46 3,92 .01
Extraversion .60 .37 .55 45 51 3,34 .02
Gewissenhaftigkeit .58 A4 A7 .48 51 45 .69
Vertraglichkeit 52 .46 52 .56 .56 1,04 .38
Emotionale Stabilitat .45 .49 .46 .54 .63 1,58 .20
Offenheit fir neue Erfahrungen .39 .45 .38 .46 .78 2,80 .04
Hilfsbereitschaft .51 .39 .49 .38 .70 1,89 .13
Interpersonales Vertrauen .46 .51 .45 .49 .57 .61 .61
Yr\]’tae?;?g{‘a?gr?g und 63 46 39 45 62 .30 .83
Regulation .78 .63 51 .39 .61 14 .93
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Anhang llI: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.22: Ergebnisse des Levene-Test auf Gleichheit der Varianzen Kompetenzen-Soll

(dfl = 1; df2 = 229)

F a
Lernen 22,805 ,000
Selbst-Management 4,689 ,031
Visionare Kompetenz 4,029 ,046
Teamentwicklung 16,084 ,000
Initiative ,023 ,879
Ethisches Verhalten , 768 ,382
Zgg‘lfg‘;”g von 21,061 ,000
Kommunikation 5,878 ,016
Entscheidungsfindung 5,152 ,024
Veranderung 6,096 ,014

Tabelle Alll.23: Ergebnisse des Levene-Test auf Gleichheit der Varianzen Kompetenzen-Ist

(dfl = 1; df2 = 229)

F a
Einfluss und Motivation Ist 1,059 , 305
Lernen Ist ,534 ,466
Selbst-Management Ist 1,576 211
Visionare Kompetenz personlich ,303 ,583
Teamentwicklung Ist 6,343 ,012
Initiative Ist 1,972 ,162
Ethisches Verhalten Ist ,619 432
Forderung von anderen Ist 2,278 ,133
Kommunikation personlich 1,849 , 175
Entscheidungsfindung Ist 4,717 ,031
Veranderung Ist 471 ,493
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Anhang llI: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.24: Ergebnisse des Levene-Test auf Gleichheit der Varianzen Eigenschaften-

Soll (df1 = 1; df2 = 229)

F a
Informationsverarbeitung 5,32 .02
Schlussfolgerndes Denken 6,56 .01
Allgemeinwissen 2,42 12
Fachwissen .03 .87
Zuverlassigkeit 3,11 .08
Leistungsstreben 1,15 28
Geselligkeit 8,97 .00
Dominanz 3,77 .05
Extraversion 4,20 .04
Gewissenhaftigkeit .96 .33
Vertraglichkeit 5,43 .02
Emotionale Stabilitat 41 .52
Offenheit fir neue Erfahrungen 3,35 .07
Hilfsbereitschaft 3,09 .08
Interpersonales Vertrauen 1,34 .25
Wahrnehmung und Interpretation 8,31 .00
Regulation 5,90 02

Tabelle Alll.25: Ergebnisse des Levene-Test auf Gleichheit der Varianzen Eigenschaften-Ist

(dfl = 1; df2 = 229)

F a
Informationsverarbeitung 4,10 04
Schlussfolgerndes Denken 3,13 .08
Allgemeinwissen 2,58 A1
Fachwissen .00 .96
Zuverlassigkeit 3,23 .07
Leistungsstreben 5,51 .02
Geselligkeit 6,73 .01
Dominanz 6,76 .01
Extraversion 7,99 .00
Gewissenhattigkeit .00 .97
Vertraglichkeit 1,41 .24
Emotionale Stabilitat 2,42 12
Offenheit fiir neue Erfahrungen 3,77 .05
Hilfsbereitschaft 1,16 .28
Interpersonales Vertrauen .83 .36
Wahrnehmung und Interpretation .05 .82
Regulation .03 .86
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Anhang llI: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.26a: Korrelationen der Soll-und Ist-Kompetenzbeurteilung (Fuhrungskréfte)

Soll-Ist Korrelation Signifikanz
Einfluss und Motivation 43 .00
Lernen .57 .00
Selbst-Management .39 .00
Visionare Kompetenz .65 .00
Teamentwicklung .48 .00
Initiative .53 .00
Ethisches Verhalten .56 .00
Forderung von anderen .62 .00
Kommunikation .49 .00
Entscheidungsfindung .53 .00
Verédnderung .65 .00

Tabelle Alll.26b: Ergebnisse der Differenzprifung der Soll-und Ist-Kompetenzbeurteilung
(FUhrungskrafte) (T-Test flir abhangige Stichproben; df=109)

M (gepaarte  SD (gepaarte T a d

Differenzen) Differenzen)
Einfluss und Motivation .28 47 6,27 .00 .60
Lernen A1 .56 1,98 .05 .20
Selbst-Management 31 .44 7,46 .00 .70
Visionare Kompetenz .23 .51 4,76 .00 .45
Teamentwicklung .15 .49 3,21 .00 31
Initiative .05 .52 1,10 .28 .10
Ethisches Verhalten -.19 .62 -3,16 .00 31
Forderung von anderen .18 .52 3,70 .00 .35
Kommunikation .15 .58 2,76 .01 .26
Entscheidungsfindung 14 .48 3,07 .00 .29
Veranderung .10 .44 2,33 .02 .23
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Anhang llI: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.27a: Korrelationen der Soll- und Ist-Kompetenzbeurteilung (Mitarbeiter)

Soll-Ist Korrelation Signifikanz
Einfluss und Motivation .30 .00
Lernen .43 .00
Selbst-Management .18 .05
Visionare Kompetenz .30 .00
Teamentwicklung .59 .00
Initiative .32 .00
Ethisches Verhalten 44 .00
Forderung von anderen .59 .00
Kommunikation .45 .00
Entscheidungsfindung .57 .00
Veranderung 46 .00

Tabelle Alll.27b: Ergebnisse der Differenzprifung der Soll -und Ist-Kompetenzbeurteilung
(Mitarbeiter) (T-Test fur abh&ngige Stichproben; df=109)

M (gepaarte  SD (gepaarte T a d

Differenzen) Differenzen)
Einfluss und Motivation 13 .65 2,23 .03 .20
Lernen -.04 .88 -.49 .63 .05
Selbst-Management 31 .64 5,23 .00 .48
Visionare Kompetenz .19 .85 2,52 01 .22
Teamentwicklung .00 .65 .05 96 .00
Initiative A1 .69 1,68 10 .16
Ethisches Verhalten -.32 .75 -4,64 .00 .43
Forderung von anderen .02 .76 .35 .72 .03
Kommunikation .22 71 3,36 .00 .31
Entscheidungsfindung .22 .59 4,11 .00 .37
Verédnderung .08 .68 1,23 22 .12
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Anhang llI: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.28a: Korrelationen der Soll-und Ist-Eigenschaftsbeurteilung (Fihrungskrafte)

Gepaarte Variablen Soll-Ist Korrelation Signifikanz
Informationsverarbeitung 41 .00
Schlussfolgerndes Denken .55 .00
Allgemeinwissen .53 .00
Fachwissen 71 .00
Zuverlassigkeit .52 .00
Leistungsstreben .59 .00
Geselligkeit 51 .00
Dominanz 51 .00
Hilfsbereitschaft .53 .00
Interpersonales Vertrauen .58 .00
Emotionale Stabilitat 45 .00
Offenheit A7 .00
Extraversion .55 .00
Gewissenhaftigkeit .64 .00
Vertraglichkeit .58 .00
El - Wahrnehmung und Interpretation .64 .00
El - Regulation .58 .00

Tabelle Alll.28b: Ergebnisse der Differenzprifung der Soll-und Ist-Eigenschaftsbeurteilung
(FUhrungskraft) (T-Test flr abhéangige Stichproben; df=109)

Gepaarte Variablen Soll-Ist M (gepaarte  SD (gepaarte T a d
Differenzen)  Differenzen)

Informationsverarbeitung .15 .53 3,05 .00 .29
Schlussfolgerndes Denken -.02 .54 -.47 .64 .04
Allgemeinwissen -.19 .68 -2,93 .00 .28
Fachwissen .16 .49 3,39 .00 .32
Zuverlassigkeit .05 .56 .93 .35 .09
Leistungsstreben -.14 .56 -2,56 .01 .24
Geselligkeit -.05 .53 -1,01 31 .10
Dominanz .05 .64 74 46 .07
Hilfsbereitschaft -.35 .65 -5,61 .00 .53
Interpersonales Vertrauen -.19 .69 -2,91 .00 .28
Extraversion -.01 A7 -.28 .78 .02
Gewissenhaftigkeit -.08 43 -1,98 .05 .19
Vertraglichkeit -.29 51 -5,11 .00 .49
Emotionale Stabilitat .26 .57 4,84 .00 .46
Offenheit -.23 .60 -3,99 .00 .38
Elt(;:/pvri?;}g:mung und -.05 48 102 31 .10
El - Regulation .19 .48 4,18 .00 .40
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Anhang llI: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.29a: Korrelationen der Soll-und Ist-Eigenschaftsbeurteilung (Mitarbeiter)

Gepaarte Variablen Soll-Ist Korrelation Signifikanz
Informationsverarbeitung .38 .00
Schlussfolgerndes Denken .39 .00
Allgemeinwissen .29 .00
Fachwissen .26 .00
Zuverlassigkeit 46 .00
Leistungsstreben .39 .00
Geselligkeit .26 .00
Dominanz .27 .00
Hilfsbereitschaft .38 .00
Interpersonales Vertrauen .58 .00
Extraversion .29 .00
Gewissenhaftigkeit .37 .00
Vertraglichkeit 51 .00
Emotionale Stabilitat .00 .96
Offenheit .26 .00
El - Wahrnehmung und Interpretation A7 .00
El - Regulation 17 .06

Tabelle Alll.29b: Ergebnisse der Differenzprifung der Soll-und Ist-Eigenschaftsbeurteilung
(Mitarbeiter) (T-Test fir abhéngige Stichproben; df=109)

Gepaarte Variablen Soll-Ist M (gepaarte  SD (gepaarte T a d
Differenzen)  Differenzen)

Informationsverarbeitung .36 .67 5,88 .00 .53
Schlussfolgerndes Denken .20 77 2,85 .01 .26
Allgemeinwissen =17 1,01 -1,89 .06 A7
Fachwissen .37 .82 5,02 .00 .46
Zuverlassigkeit A1 .54 2,20 .03 .20
Leistungsstreben .09 .83 1,22 .23 A1
Geselligkeit -.32 .87 -4,00 .00 .36
Dominanz A1 .98 1,27 .21 A2
Hilfsbereitschaft -.42 91 -5,04 .00 .46
Interpersonales Vertrauen -31 .79 -4,31 .00 .39
Extraversion -.15 .78 -2,08 .04 .19
Gewissenhaftigkeit .07 .58 1,39 A7 A2
Vertraglichkeit -.37 .78 -5,05 .00 47
Emotionale Stabilitat .34 .86 4,41 .00 .40
Offenheit -.19 .86 -2,40 .02 .22
Elté:/pvri?;}g:mung und 17 76 246 02 .22
El - Regulation 17 .82 2,25 .03 .20
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Anhang llI: Tabellen Studie 1

Tabelle Alll.30: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Eigenschaften Soll (Fihrungskrafte) (Big

Five)

Eigenschaft

Untergruppe

1 2

El-Wahrnehmung
und Interpretation

3,42

Vertraglichkeit

3,50

Allgemeinwissen

3,71

Offenheit flr neue
Erfahrungen

3,72

El-Regulation

3,90

Emotionale
Stabilitat

3,92

Extraversion

3,98

Schlussfolgerndes
Denken

4,02

4,02

Gewissenhaftigkeit

4,16

4,16

Informations-
verarbeitung

4,18

4,18

Fachwissen

4,23

Signifikanz

.32 .89

.18

.06

A1

Tabelle Alll.31: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Eigenschaften Soll (Mitarbeiter) (Big

Five)

Eigenschaft

Untergruppe

1 2

El-Wahrnehmung
und Interpretation

3,17

Vertraglichkeit

3,24

Allgemeinwissen

3,64

El-Regulation

3,69

3,69

Extraversion

3,74

3,74

Offenheit flr neue
Erfahrungen

3,80

3,80

Emotionale
Stabilitat

3,89

Schlussfolgerndes
Denken

4,10

Gewissenhaftigkeit

4,15

4,15

Fachwissen

4,29

4,29

Informations-
verarbeitung

4,33

Signifikanz

43 14

.06

.06

.08
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Tabelle Alll.32: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Eigenschaften Ist (FUhrungskrafte) (Big

Five)

Eigenschaften

Untergruppe

1 2 3

El-Wahrnehmung
und Interpretation

3,46

Emotionale
Stabilitat

3,66

El-Regulation

3,71

Vertraglichkeit

3,79 3,79

Allgemeinwissen

3,90

3,90

Offenheit flir neue
Erfahrungen

3,95

3,95

Extraversion

4,00

4,00

Informations-
verarbeitung

4,03

4,03

Schlussfolgerndes
Denken

4,05

4,05

Fachwissen

4,07

Gewissenhaftigkeit

4,24

Signifikanz

1,00 .08 12

.07

12 1,00

Tabelle Alll.33: Post-hoc-Test nach Duncan fir die Eigenschaften Ist (Mitarbeiter) (Big Five)

Eigenschaften

Untergruppe

1 2 3

El-Wahrnehmung
und Interpretation

3,34

El-Regulation

3,52

Emotionale
Stabilitat

3,54

Vertraglichkeit

3,61

Allgemeinwissen

3,81

Extraversion

3,88

Schlussfolgerndes
Denken

3,91

Fachwissen

3,92

3,92

Informationsverarbe

itung

3,97

3,97

Offenheit flr neue
Erfahrungen

3,98

3,98

Gewissenhaftigkeit

4,08

Signifikanz

1,00 .25 .06

.07
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Anhang IV: Tabellen Studie 2

Tabelle AIV.1: Interkorrelationen der verschiedenen IST-2000 R Variablen (Fuhrungskrafte)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
1. GM: Verbal 1,00 49 .33 .55 .49 44 .60 .48
2. GM: Numerisch 1,00 .55 51 .67 .54 .89 57
3. GM: Figural 1,00 .37 .39 .53 74 .38
4. EM: Verbal 1,00 .73 .73 41 .90
5. EM: Numerisch 1,00 .70 57 .90
6. EM: Figural 1,00 .53 .87
7. Faktorwert g; 1,00 .46
8. Faktorwert g, 1,00

Tabelle AIV.2: Interkorrelationen der verschiedenen IST-2000 R Variablen (Mitarbeiter)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
1. GM: Verbal 1,00 .55 41 .53 .54 51 .65 .53
2. GM: Numerisch 1,00 .61 42 .58 52 .90 .48
3. GM: Figural 1,00 .28 .33 43 77 .29
4. EM: Verbal 1,00 .76 .70 .33 91
5. EM: Numerisch 1,00 .70 .48 .89
6. EM: Figural 1,00 .48 .86
7. Faktorwert g; 1,00 .38
8. Faktorwert g 1,00

Tabelle AIV.3: Interkorrelationen der Personlichkeitsskalen (Fihrungskrafte)
1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.

1. Emotionale 100 33 11 16 .41 .09 05 25 20 -06 .38

Stabilitat
2. Extraversion 1,00 .20 37 A1 .25 .62 31 .38 -.13 .55
3. Offenheit 100 .11 212 .05 .09 .07 .15 -46 .03
4. Vertraglichkeit 1,00 .04 .02 41 24 28 -33 45
5. I(Geeit""'sse”haf“g' 1,00 50 .00 .44 .05 .01 .31
6. Leistungs- 100 07 55 .20 -02 .19
streben
7. Geselligkeit 1,00 .15 50 -15 41
8. Dominanz 1,00 .16 .18 .15
9. Hilfsbereitschaft 1,00 -25 .27
10. Machiavellismus 1,00 -.38
11. Interpersonales 1,00
Vertrauen
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Tabelle AIV.4: Interkorrelationen der Personlichkeitsskalen (Mitarbeiter)
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.

1. Emotionale 1,00 41 .04 12 20 25 26 .46 .12 -0l .29

Stabilitat
2. Extraversion 1,00 .19 A7 .13 35 .70 b55 .28 -03 .28
3. Offenheit 100 20 .01 .08 .10 .15 .28 -28 .09
4. Vertraglichkeit 1,00 .14 04 34 19 41 -43 .32
5. I(Ge"i:‘t"v'sse”haf“g' 1,00 54 13 19 07 -01 .16

6. Leistungs- 1,00 .26 .39 .12 -07 .28

streben

7. Geselligkeit 1,00 23 .42 -19 .34
8. Dominanz 1,00 .01 .14 .15
9. Hilfsbereitschaft 1,00 -27 .10
10. Machiavellismus 1,00 -.37
1 erpersonaes
Tabelle AIV.5: Interkorrelationen der El-Skalen (Fihrungskrafte)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
1. Klarheit 1,00 46 A2 .64 T2 .33 A1 .01 .09
2. Aufmerksamkeit 1,00 .39 .69 .24 41 .16 .18 .10
3. Regulation 1,00 44 .10 41 27 17 .03
4. El-global 1,00 57 .56 .24 .15 A7
5. Empathie 1,00 24 .08 .02 .23
6. Sl 1,00 .05 .16 .03
7. Leistungs-El 1,00 A2 .01
> (L\(/aésr;[/L:)rI]lgfaﬁtljigen) 1,00 56
9. Leistungs-SI 1,00

(Vorhersage)
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Tabelle AIV.6: Interkorrelationen der El-Skalen (Mitarbeiter)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9.
1. Klarheit 1,00 .56 .31 .64 .55 .33 .07 .05 .03
2. Aufmerksamkeit 1,00 .28 .61 .26 40 17 -.02 .01
3. Regulation 1,00 .56 .01 41 .06 .01 .05
4. El-global 1,00 .38 57 A1 .04 .00
5. Empathie 1,00 A1 .21 .08 .00
6. SI 1,00 .01 .01 12
7. Leistungs-El 1,00 .07 .08
> (L\(/aésr;[/L:)rI]lgfaﬁtljigen) 1,00 47
9. Leistungs-SI 1,00

(Vorhersage)
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Tabelle AIV.7: Interkorrelationen der Selbsteinschatzungen (Fuhrungskréafte)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. 18. 19. 20. 21.
1. Verbale Intelligenz 1 .13 09 28 43 42 19 34 .08 .03 .09 .25 -10 .11 .30 .22 .01 .14 .04 .16 .12
2. Numerische Intellig. 1 61 4 20 -05 .11 .07 -01 .22 .09 .07 -29 .15 -07 .12 .08 .02 .09 .17 .18
3. Figurale Intelligenz 1 38 17 05 .02 23 .05 -07 .05 .09 -27 .17 -06 .10 .02 .09 .05 .05 .19
4. Schlussf. Denken 1 22 .18 09 -04 .14 00 .04 .13 -34 .18 .10 -02 .05 .09 .26 .04 .01
5. Allgemeinwissen 1 .17 07 .13 .07 .06 .05 .08 -11 .30 .30 .11 .05 .14 -07 .18 .05
6. Soziale Intelligenz 1 62 49 28 19 28 45 .03 .26 .19 .37 -02 -17 .22 .08 .35
7. Eigene G. erkennen 1 46 34 19 31 33 -09 .23 .07 .16 .08 -17 .32 -03 .03
8. G. bei anderen erk. 1 22 .33 .32 45 -24 12 22 43 .13 -06 .20 .05 .34
S riigﬁlri‘:r;ef“h'e 1 .39 .43 .42 .01 11 .05 .17 .15 .07 .06 .03 .30
10. ggzﬂgfeﬁ“derer 1 52 55 -19 35 .04 32 09 .13 29 .25 .29
11. G. nutzbar machen 1 .71 -19 28 .18 .29 -03 .16 .18 .13 .34
12 I'i;gﬁi‘;oe”naz'e 1 .02 40 .36 .39 .05 .17 .34 .24 .48
13. Neurotizismus 1 -13 -07 -25 -03 -06 -.02 .03 -32
14. Extraversion 1 40 23 -11 .09 52 .25 .00
15. Offenheit 1 19 .04 23 .13 .14 .02
16. Vertraglichkeit 1 09 .16 .24 -04 .45
17. Gewissenhaftigkeit 1 51 .17 .04 .01
18. Leistungsstreben 1 -02 .10 .04
19. Geselligkeit 1 .05 .09
20. Dominanz 1 .16
21. Hilfsbereitschaft 1
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Tabelle AIV.8: Interkorrelationen der Selbsteinschatzungen (Mitarbeiter)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15 16. 17. 18. 19. 20. 21
Verbale Intelligenz 1 .15 .16 .34 39 .17 .14 .14 12 22 26 .20 -09 .06 .11 .02 .19 .14 -01 .25 -02
Numerische Intellig. 1 42 36 .04 .17 05 .17 .04 .11 .11 .14 -06 .18 .02 .06 .01 .10 .09 .14 .11
Figurale Intelligenz 1 50 .15 .08 .10 .03 .09 .02 .13 .04 .04 .18 .18 .02 .07 .04 .19 .13 .07
Schlussf. Denken 1 27 .16 .08 .09 .08 .15 .11 .16 -09 .27 .18 .06 .26 .31 .18 .28 .04
Allgemeinwissen 1 .02 .11 .03 .06 .10 .23 .23 .02 .13 .27r .01 .16 .22 .11 .23 -01
Soziale Intelligenz 1 42 73 37 63 .41 50 -03 .32 .06 .32 .06 .05 .17 .16 .44
Eigene G. erkennen 1 51 66 47 45 52 -14 45 .11 23 -03 .07 .25 .23 .17
G. bei anderen erk. 1 34 70 42 54 -01 3 .11 .39 .10 -01 .20 .16 .49
Eg‘jﬁ;gﬂewh'e 1 37 .41 .43 -11 .33 .15 .28 .02 .19 .18 .11 .20
Geflihle anderer
regulieren 1 52 56 -07 35 .18 .23 .06 .10 .06 .36 .31
G. nutzbar machen 1 66 -04 32 .15 .03 .07 .31 .21 .31 .21
Emotionale Intelligenz 1 .02 48 24 .11 .01 .25 .28 .34 .26
Neurotizismus 1 -13 -13 -07 -05 .01 -14 -09 -04
Extraversion 1 35 09 03 .12 68 44 21
1. Offenheit 1 .09 .07 .20 .24 .23 .24
2. Vertraglichkeit 1 .26 .02 .07 .08 .33
3. Gewissenhaftigkeit 1 45 .04 .11 .13
4. Leistungsstreben 1 .11 27 .12
5. Geselligkeit 1 .20 .19
6. Dominanz 1 .12
7. Hilfsbereitschaft 1
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Tabelle AIV.9: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen I-S-T 2000 R (Inhaltliche Skalen)

Box-M 11,69

Néaherungs-
wert

Signifikanz .96

F .54

Tabelle AIV.10: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen 1-S-T 2000 R (g, und gy)
Box-M 4,37

= Néherungs- 1,44
wert
Signifikanz .23

Tabelle AIV.11: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen Big Five

Box-M 14,26
= Néaherungs- 92
wert
Signifikanz .54

Tabelle AlV.12: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen Facetten

Box-M 18,51
= Néaherungs- 85
wert
Signifikanz .66

Tabelle AlV.13: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen El-Maf3e

Box-M 55,19
= Naherungs- 1,16
wert
Signifikanz .21

Tabelle AlV.14: Box-Test auf Gleichheit der Kovarianzen Selbsteinschatzungen

Box-M 318,91

Néaherungs- 121
wert

Signifikanz .02

F
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Tabelle AIV.15: Uberprifung der Kovarianzstruktur nach Huynh-Feldt bei der Varianzanalyse
fur gemischte lineare Modelle (IST 2000 R, inhaltliche Skalen)

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.

HF, Lambda 44,93 1,93 23,29 .00

Tabelle AlV.16: Uberpriifung der Kovarianzstruktur nach Huynh-Feldt bei der Varianzanalyse
fur gemischte lineare Modelle (IST 2000 R, strukturelle Skalen)

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.

HF, Lambda 57,96 5,56 10,42 .00

Tabelle AIV.17: Uberpriifung der Kovarianzstruktur nach Huynh-Feldt bei der Varianzanalyse
fur gemischte lineare Modelle (Big Five)

Parameter Schéatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.

HF, Lambda .30 .01 20,83 .00

Tabelle AlV.18: Uberprifung der Kovarianzstruktur nach Huynh-Feldt bei der Varianzanalyse
fur gemischte lineare Modelle (Personlichkeitsfacetten)

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.

HF, Lambda .21 .01 23,51 .00

Tabelle AIV.19: Uberprifung der Kovarianzstruktur nach Huynh-Feldt bei der Varianzanalyse
fur gemischte lineare Modelle (El-Mal3e)

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.

HF, Lambda .84 .03 29,46 .00

Tabelle AIV.20: Uberpriifung der Kovarianzstruktur nach Huynh-Feldt bei der Varianzanalyse
fur gemischte lineare Modelle (Selbsteinschatzung)

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig.

HF, Lambda 1,28 .03 48,52 .00
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Anhang IV: Tabellen Studie 2

Tabelle AIV.21: Ergebnisse des Levene-Test auf Gleichheit der Varianzen
Intelligenzdimendionen (dfl = 1; df2 = 217)

Intelligenzbereich F a
GM: Verbal .06 .80
GM: Numerisch 1,78 .18
GM: Figural .03 .86
EM: Verbal .26 .61
EM: Numerisch .35 .56
EM: Figural .03 .87
Fluide Intelligenz 4,05 .05
Krlstglllne 29 59
Intelligenz

Tabelle AIV.22: Ergebnisse des Levene-Test auf Gleichheit der Varianzen
Personlichkeitsbereich (dfl = 1; df2 = 213)

F a
Neurotizismus , 206 ,651
Extraversion 1,037 , 310
Offenheit ,023 ,879
Vertraglichkeit ,530 ,468
Gewissenhaftigkeit 4,573 ,034
Leistungsstreben ,044 ,835
Geselligkeit ,513 475
Dominanz 2,006 , 158
Hilfsbereitschaft 3,053 ,082
Machiavellismus 2,486 , 116
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Tabelle AIV.23: Ergebnisse des Levene-Test auf Gleichheit der Varianzen der Emotionalen
Intelligenz Skalen (dfl = 1; df2 = 213)

F a

Aufmerksamkeit .33 .57
Klarheit 1,75 .19
Regulation .26 .61
Global El .05 .83
Hilfsbereitschaft 1,33 .25
Sl 1,32 .25
Leistungs-El 27 .60
Leistungs-SI (Vervoll-

standigen) .10 75
Leistungs-SI

(Vorhersage) .94 .33
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Tabelle AIV.24: Ergebnisse des Levene-Test auf Gleichheit der Varianzen

Selbsteinschatzungen (SE) (dfl = 1; df2 = 214)

SE Dimension F a
verbale Intelligenz 21 .65
numerische Intelligenz 1,64 .20
figurale Intelligenz .20 .66
E%hr:izifolgerndes 30 59
Allgemeinwissen 31 .58
Soziale Intelligenz .35 .56
criennen 167 20
izf;liweltraear:nderer 252 11
ngcuhh;(; nutzbar 06 81
Emotionale Intelligenz .52 A7
Emotionale Stabilitat .02 .88
Extraversion 1,79 .18
Offenheit .03 .86
Vertraglichkeit 1,22 .27
Gewissenhaftigkeit .32 .57
Leistungsstreben .15 .70
Geselligkeit 2,64 A1
Dominanzstreben .67 41
Hilfsbereitschaft .25 .62
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