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Erfassung von Planungs- und Problemlésungskompetenz

,Ohne Pldne wdre menschliches Handeln ziellos. Pldne manifestieren sich als die Essenz unseres Geddchtnisses
(unserer gesammelten Welterfahrungen), die uns eine erwartungsgesteuerte Organisation und Kontrolle von

Handlungsabléufen gestatten." [1]

Eignungsdiagnostik bedarf der
Akzeptanz

Ein Auswahlprozess ist ein ausba-
lancierter Akt zwischen den Un-
ternehmensinteressen (auf mog-
lichst ©Okonomischen Wege die
bestmdglichst geeigneten Kandi-
daten zu rekrutieren) und den
Interessen der Bewerber auf der
anderen Seite [2]. In diesem Pro-
zess spielt der Aspekt der ,sozialen
Validitat® der zum Einsatz kom-
menden diagnostischen Verfahren
eine nicht zu unterschatzende Be-
deutung. [3]

Grundintention der sozialen Validi-
tat (mit den Aspekten Information,
Partizipation/Kontrolle, Transparenz
und Urteilskommunikation/Feed-
back) ist das Bemtuhen, die eig-
nungsdiagnostische Situation als
fair und partnerschaftlich im Sinne
einer gemeinsamen ,Problemlé-
sung" zu gestalten; das soll den
Bewerbern auch eine ,Selbstse-
lektion® ermoglichen. Gerade heu-
te, da sich die Situation am Ar-
beitsmarkt von der Anbieter- zu
Nachfrageorientierung verlagert
hat, ist die soziale Akzeptanz des
gesamten Rekruting-Prozesses und
eben auch die eingesetzten eig-
nungsdiagnostischen Verfahren ei-
ne bedeutsame Rolle: in einer

zwischenzeitlich viel zitierten Stu-
die zeigt sich als (ein) Ergebnis,
dass sich eine positive Bewertung
des Auswahlprozesses, also seine
soziale Akzeptanz, positiv auf das
Unternehmensimage auswirkt [4].
Das heit im Umkehrschluss, dass
sich mangelnde Akzeptanz negativ
auf das ,Employer Branding" [5]
auswirken kénnte. Wir konnten die
Ergebnisse der metaanalytischen
Studie von Hausknecht et al. in
einer eigenen Untersuchung be-
statigen: das von uns verwendete
Verfahrensdesign des ,Business
Review" genigte aus Sicht der Be-
werber nicht nur in hohem MaBe
den Kriterien der sozialen Validi-
tat, wurde als fair, offen und
transparent empfunden [6], son-
dern wir fanden auch beachtliche
Korrelationen zwischen dem Aus-
maB der sozialen Validitat und
dem wahrgenommenen (positi-
ven) Unternehmensimage (r= .57,
N=72) sowie der sogenannten
~Weiterempfehlung" [7] - hier be-
trug der Zusammenhang r=.44
(N=70).

Gerade heute, da sich die Situa-
tion am Arbeitsmarkt von der
Anbieter- zu Nachfrageorientie-
rung verlagert hat, scheint also
die soziale Akzeptanz des gesam-
ten Rekruting-Prozesses ein wich-

tiger Aspekt im ,Kampf* um die
geeigneten Bewerber.

In einem Uberblicksartikel (ber
die Nutzung eignungsdiagnos-
tischer Verfahren in deutschen
Unternehmen in den letzten 20
Jahren [8] wird deutlich, dass In-
terviews bei den HR Verantwort-
licheneinen hohen Stellenwert,
sprich: eine hohe soziale Akzep-
tanz genieBen, kognitive Testver-
fahren (als Prototyp fur diese
Kategorie steht der Intelligenz-
test) hingegen geringe Akzep-
tanz haben; diese Tendenz gilt im
Ubrigen nicht nur fir Deutsch-
land. [9]

Der aktuelle Forschungsstand
hierzu lasst sich wie folgt zusam-
menfassen [10]: Die Akzeptanz
eignungsdiagnostischer Auswahl-
verfahren ist umso hoéher, je
mehr Praxisbezug die Aufgaben-
stellungen haben (eine soge-
nannte hohe ,Augenscheinvalidi-
tét" besitzen) - unabhangig da-
von, ob ein Verfahren zuverlassig
und tauglich im eignungsdiagnos-
tischen Sinne ist.

Intelligenztests sind bei Be-
werbern wenig akkreditiert [11],
obwohl sie eine hohe Validitat
besitzen, wahrend Interviews,
strukturierte wie unstrukturierte,
ein hohes MaB an Augenschein-
validitdt zugesprochen wird [12].

[1] Funke, J./Fritz, A.: Uber Planen, Problemldsen und Handeln, in: Funke, J./Fritz, A.M. (HG): Neue Konzepte und
Instrumente zur Planungsdiagnostik, Bonn 1995, S. 2
[2] Connerly, M. et al.: Selection in the workplace - Whose rights prevail ? Employee Responsibilities and Rights Journal

1/2001, S. 1 ff.

[3] Darauf wiesen Schuler/Stehle bereits 1985 hin: Schuler, H./Stehle, W.: Soziale Validitat eignungsdiagnostischer Ver-
fahren: Anforderung fir die Zukunft. In: Schuler, H./Stehle, W. (HG): Organisationspsychologie und Unternehmens-
praxis: Perspektiven der Kooperation, Gottingen 1985, S. 133 ff.

[4] Hausknecht, D. et al.: Applicant Reactions to Selection Procedures: An Updated Model and Meta-Analysis. Articles and
Chapters, Paper 125, Cornell University ILR School 2004

[5] Stellvertretend: Petkovic, M.: Employer Branding. Ein markenpolitischer Ansatz zur Schaffung von Praferenzen bei der
Arbeitgeberwahl. Minchen/Mehring 2008, 2. Aufl.

[6] Lukié, M.: Akzeptanz von Business Reviews - Vom fairen Umgang mit Kandidaten. Praxisbericht Managementdiagnostik,

Kéln 4/2012

[7] Die ,Weiterempfehlungsfrage" lautete: ,Wirden Sie XY Ihren Freunden/Bekannten als attraktiven Arbeitgeber weiter-

empfehlen?"

[8] Schuler, H. et al.: Die Nutzung psychologischer Verfahren der externen Personalauswahl in deutschen Unternehmen -

Ein Vergleich Gber 20 Jahre. Zeitschrift fir Personalpsychologie 6/2007, S. 60 ff.

[9] Vgl. ahnliche Studien aus Griechenland und Italien: Nikolaou, J./Judge, T.A.: Fairness Reactions to Personnel Selection
Techniques in Greece: The role of core self-evaluations, International Journal of Selection ans Assessment 2/2007, S.
206 ff.; Bertolino, M./Steiner, D.D.: Fairnes Reactions to Selection Methods: An Italian study, International Journal of
Selection and Assessment 2/2007, S. 197 ff.

[10] Madigan, J./Macan, T.H.: Improving Applicant Reactions by Altering Test Administration, Applied H.R.M. Research
2/2005, S. 73 ff.; Steiner, D.D. et al.: Les Perceptions de la justice Organisationnelle en Entretien de Recrutement: Deux
expérimentations par simulation, Psychologie du Travail et des Organisations 10/2004, S. 111 ff.
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“Broadly defined, face validity refers to the
degree to which an assessment tool (i.e.,
paper-and-pencil test, interview, work sample,
etc.) appears practical, valid, or relevant to
examinees or other administrators who decide
on its use in relation to the test’s intended
purpose [...]. Such evaluations require no
explicit expertise and generally involve only
surface-level  judgments  regarding the
perceived relevance of a test’s content [...]. As
a result, face validity is typically treated as
more of a pleasant afterthought than a quality
of dependable measurement” [13]

Die breite Ablehnung von Intelli-
genztests in der betrieblichen Per-
sonalauswahl ist insofern unglick-
lich, da es seit der Studie von
Schmidt/Hunter als erwiesen gilt,
dass Intelligenz ein guter Pradiktor
flr beruflichen Erfolg ist [14]. Aller-
dings ist gegeniber dieser Position
oder einer Uberhéhung des Intelli-
genz-Faktors als das Vorhersage-
kriterium flUr Berufserfolg auch
Skepsis angebracht:

~Es schadet nicht, intelligent zu sein. Man
kann trotzdem erfolgreich werden. Wenn
man Uber geniigend branchenspezifische
Probleml6sungsféhigkeit verfigt, kann
man die Herausforderungen im jeweiligen
Markt meistern." [15]

Woher kommen die beschriebenen
Vorbehalte?

Die HR Verantwortlichen der Un-
ternehmen missen, wie bereits
eingangs erwahnt, die Auswahl-
prozesse fein ausbalancieren:

> zum Ersten, und das wird in der
wissenschaftlichen Diskussion
anscheinend vdéllig Ubersehen,
unterliegt der Einsatz psycholo-
gischer Testverfahren der Mit-
bestimmung, und hier gestalten
sich die Verhandlungen nicht
immer einfach: ,[..] face valid
tests are typically less susceptible to
legal challenge and are often easier
to defend should they be brought to
court” [16]

> zum Zweiten wird in der Praxis
Uber den Einsatz eignungsdi-
agnostischer Instrumente viel-
fach nicht nach Validitats-
gesichtspunkten entschieden,
sondern eher danach, ,was die
anderen machen®, also ver-
gleichbare Unternehmen so tun
[17]

> zum Dritten ist der Auswahl-
prozess der erste Kontakt zwi-
schen Bewerber und rekrutie-
rendem Unternehmen und hier
kommen dann wieder die be-
reits weiter vorne erwdahnten
Image-Uberlegungen zum Tra-
gen: ,[...] face validity is positively
related to organizational attractive-
ness.

> A test whose content is trans-parent
and appears job relevant to
respondents can act as a signal to
the test taker that the employer is
not attempting to hide the purpose of
the testing instrument in any way.”
[18]

Zum drittgenannten Apekt geho-
ren auch die Uberlegungen zur
Zielgruppen-Angemessenheit eig-
nungsdiagnostischer Auswahlver-
fahren: wahrend der Einsatz von
Intelligenttests bei Auszubilden-
den, Studenten, Hochschulabsol-
venten und Young Professionals
unproblematisch ist (da sie noch
eine groBere Nahe zu dieser Art
von Verfahren haben), scheint
dies aus Sicht erfahrener Fach-
und FlUhrungskréfte, die zum Teil
auf langjahrige und erfolgreiche
Berufskarrieren zuriickblicken,
wenig adaquat [19].

Was ist die Konsequenz?

Zielsetzung muss die Entwicklung
von Testverfahren sein, die durch
ihre (semantische) Einbettung in
nachvollziehbare, berufliche Situ-
ationen ihre Augenscheinvaliditat
erhéhen und bei Anwendern und
Bewerbern gleichermaBen akzep-
tiert werden.

Ein solches Verfahren, das der
Erfassung von Planungs- und Pro-
blemlésungskompetenz dient, ist
Bestandteil unseres eAssess-
ment-Tool GRIPe,

[11] Sieht man einmal von den immer wieder bemiihten studentischen Versuchspersonen oder Bewerbern flir Berufsaus-
bildungsplatze ab; so z.B. bei Kersting, M.: Zur Akzeptanz von Intelligenz- und Leistungstests, Report Psychologie

9/2008, S. 420 ff.

[12] Truxillo, D.M. et al.: Multiple dimensions of procedural justice: Longitudinal effects on selection system fairness and test-
taking self-efficacy, International Journal of Selection and Assessment 4/2001, S. 336 ff.; Schmitt, N. et al.: The impact
of justice and self-serving bias explanations of the perceived fairness of different types of selection tests, International
Journal of Selection and Assessment 1-2/2004, S. 160 ff.; Derous, E./Born, M.P.: Impact of face validity and information
about the assessment process on test motivation and performance, Le travail human 4/2005, S. 317 ff.

[13] Grand, J.A. et al.: How Far Does Stereotype Threat Reach? The Potential Detriment of Face Validity in Cognitive Ability
Testing, Human Performance 1/2010, S. 1

[14] Schmidt, F.L./Hunter, J.E.: The validity and utility of selection methods in personnel psychology: Practical and theoretical
implications of 85 years of research findings. Psychological Bulletin 2/1998, S. 262 ff.

[15] Seeling, D./Hussy, W.: Tests zur branchenspezifischen Problemldsefdhigkeit. Wirtschaftspsychologie aktuell 2/2004,

S. 10
[16] Grand, J.A. et al., ebenda, S. 2
[17] Grand, J.A. et al., ebenda, S. 1

[18] So zumindest das Ergebnis der Studie von Krause, D. E. et al.: Das Assessment Center in der deutschsprachigen Wirt-
schaft, Zeitschrift fir Human Resource Management 11/2001, S. 638 ff.

[19] Vgl. hierzu auch unsere Ausfiihrungen im Rahmen der Darstellung unseres Verfahrensansatzes des ,Business Review" in
Lukié, M., ebenda; Schuler et al. zeigen in ihrer Studie auf, dass insbesondere bei der Auswahl von Flihrungskraften so
gut wie keine kognitiven Testverfahren zum Einsatz kommen, ebenda, S. 64
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Planungs- und Problemlésungs-
kompetenz: der theoretische
und praktische Bezugsrahmen

In der Kompetenzforschung [20] gibt
es so etwas wie Einvernehmen Uber
eine grundsatzliche Klassifizierung
beruflicher Kompetenzen in

= Fachkompetenz
= Methodenkompetenz
= Sozialkompetenz

In der Eignungsdiagnostik hat es
sich als zweckmaBig erwiesen,
zwischen

= kognitiven Merkmalen
= motivationalen Merkmalen
= sozial-interaktiven Merkmalen

zu unterscheiden. [21]

Im Rahmen unserer Projekte stellen
wir fest, dass mehr und mehr
Unternehmen (insbesondere die
groBeren) eigene Kompetenzmo-
delle entwickeln (mit zum Teil recht
eigenwilliger Nomenklatura, bspw.
heiBen Kompetenzen dann ,Aus der
Unterschiedlichkeit schépfen" oder
L~Umfeld fir Héchstleistungen
schaffen"), aber letztlich, wenn man
von den semantischen Extravagan-
zen absieht, lassen sich die diesen
Modellen zugrunde liegenden Kom-
petenzen auf die oben aufgefiihrte
grundsatzliche Klassifizierung zu-
rickfihren.

Wir konzentrieren uns im Folgen-
den auf die Facette der
Methodenkompetenz. Mit dieser
Kompetenz wird die Fahigkeit zur
Informationsbeschaffung, Pro-
blemstrukturierung, die Fahigkeit
zu abstraktem Denken sowie Pla-
nung, Kontrolle und Bewertung
von Handlungen/Arbeitsschritten
umschrieben:

,Nach diesen Uberlegungen kann
>Methodenkompetenz< als die Fahig-
keit definiert werden, im Planungspro-
zess des Handelns bzw. bei der Planer-
stellung situations- und tétigkeitsiiber-
greifende Heuristiken, Strategien und
Pldne zur Strukturierung und Lésung
selbstverantwortlich zu bewéltigender
Aufgaben zu entwickeln und anzu-
wenden." [22]

Planen und Problemlésen gehé-
ren demzufolge zur Kompetenz-
klasse Methodenkompetenz.

Zum Verhéltnis von Planen, Pro-
blemlésen und Intelligenz

In der wissenschaftlichen Diskus-
sion durchaus unterschiedlich po-
sitioniert, werden die beiden Be-
griffe Planen und Problemldsen
von einigen Forschern als wenig
trennscharf voneinander gesehen
und in enger Beziehung zuei-
nander verwendet [23]: ,Zum
Verhaltnis von Planen und Pro-
blemldsen ist Folgendes zu sagen:

Zum einen kann der Planungsprozess
selbst als ein Problemlésungsprozess
interpretiert werden, zum anderen kann
die Bewdltigung von Problemen wdahrend
der Planausfiihrung als Problemlésen ver-
standen werden." [24]

Da Planen und Problemldsen in den
meisten Situationen gemeinsam
auftreten [25], ist Planen demnach
ein Spezialfall von Problemlésen,
da Problemlésen nicht ohne Pla-
nung stattfinden kann, Problem-
lbsen bedeutet die Uberwindung
von (unvorhergesehenen) Schwie-
rigkeiten im Zuge der Planung.

,Im Gegensatz dazu kann eine Planung
jedoch ohne Problemldsen erfolgen (mor-
gens aufzustehen, um zur Arbeit zu
gehen, muss man zwar planen, indem
man z.B. den Wecker stellt, es sollte je-
doch nicht zu einem dauerhaften Problem
werden, dass man jeden Morgen aufs
Neue lésen muss)." [26]

Die besondere Bedeutung von
Planen erwachst aus ihrer zentra-
len Bedeutung fir Handlungen
unserer taglichen Aufgaben; ihre
Bedeutung wird vor allem dann
deutlich, wenn diese (kognitive)
Funktion beeintrachtigt ist:

,Planen und Problemlésen gelingt gesun-
den Personen héufig, ohne dass sie sich
der besonderen Eigenschaften dieser Pro-
zesse bewusst sind. Wie wichtig derartige
F&higkeiten sind, féllt in dem Moment
auf, wo die gewiinschten Resultate von

[20] Arbeitsgemeinschaft Qualifikation-Entwicklungs-Management (HG): Kompetenzentwicklung 2000: Lernen im Wandel -
Wandel durch Lernen. Berlin 2000; Kauffeld, S./Grote, S.: Personlichkeit und Kompetenz, in: Frieling, E. et al. (HG):
Flexibilitat und Kompetenz: Schaffen flexible Unternehmen kompetente und flexible Mitarbeiter? Miinster 2000

[21] Sarges, W.: Diagnose von Managementpotenzial, in: Rosenstiel, L.v./Lang von Wins, T. (HG): Perspektiven der
Potenzialbeurteilung, Géttingen, S. 107 ff.

[22] Wieland, R.: Arbeitsgestaltung, Selbstregulationskompetenz und berufliche Kompetenzentwicklung, in: Wiese, B.S. (HG):
Individuelle Steuerung beruflicher Entwicklung, Frankfurt/M. 2004, S. 178

[23] Doérner, D./Schaub, H.: Errors in Planning and Decision-making and the Nature of Human Information Processing, in:
Applied Psychology. An International Review 4/1994, S. 433 ff.; Weth, R. v.d./Strohschneider, S. (2002). Planungs-
prozesse aus psychologischer Sicht, in: S. Strohschneider, S./Weth, R. v.d. (HG): Ja, mach nur einen Plan. Pannen und
Fehlschlage - Ursachen, Beispiele, Losungen, Bern 2. Aufl. 2002, S. 12 ff.; Seeling, D.V.: Problemldsefdhigkeit in
generellem und versicherungsspezifischem Kontext — Testentwicklung und Testvalidierung. Aachen 2005

[24] Funke, 1./Glodowski, A.-S.: Planen und Problemlésen: Uberlegungen zur neuropsychologischen Diagnostik von Basis-
kompetenzen beim Planen, in: Zeitschrift flir Neuropsychologie 2/1990, S. 141

[25] Funke, J./Fritz, A.: Uber Planen, Problemlésen und Handeln, ebenda, S. 31

[26] Shirer, T.: Entwicklung und Validierung eines Planspiels zur Erfassung von Planungskompetenz: Der Fetenplaner.

Diplomarbeit Aachen/Kdln 2003, S. 20
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Alltagshandlungen nicht mehr zustande-
kommen, etwa aufgrund neuropsycholo-
gischer Defizite infolge von Hirnsch&di-
gungen." [27]

Zentrale Merkmale von Planungs-
fahigkeit sind:

»[...] in der Lage zu sein, Vorgdnge nach
Dringlichkeit und inhaltlicher Anhdngigkeit
zu ordnen, einen Ablaufplan der erforder-
lichen Arbeiten zu erstellen, den Zeitauf-
wand zur Erledigung einer Aufgabe rea-
listisch einzuschdtzen, Termine zu beach-
ten, fir eine reibungslose Arbeitsteilung zu
sorgen, den Uberblick iiber den aktuellen
Arbeitsstand und die noch ausstehenden
Arbeitsschritte zu wahren u.a.m.". [28]

In der Definition von Planen nach
Funke/Glodowski lasst sich dariber
hinaus die Nahe zum schlussfol-
gernden Denken bzw. zur allgemei-
nen Intelligenz erkennen, da Pla-
nende in manchen Planungssituati-
onen mit ihren intellektuellen Fahig-
keiten wie bspw. beim Erkennen
und Berlcksichtigen von ,Randbe-
dingungen" konfrontiert werden;
Planen ist danach Voraussetzung
fluider Intelligenzleistungen [29].
Die Charakteristika des analytischen
Problemlésens sind: Ausgangssitu-
ation, ,Problemstellung® und Ziel-
setzung sind von Beginn an klar be-
schrieben und verandern sich auch
nicht im Verlauf des Planungs-/Pro-
blemlésungsprozesses. Samtlich be-

nétigte Informationen stecken
bereits in der ,Reizvorlage®™, und
das Entwickeln der Lésung kann
auf Basis der gegebenen Infor-
mationen durch schlussfolgern-
des Denken erschlossen werden
- ahnlich wie bei der Bearbeitung
eines Items des RAVEN-Ma-
trizentests. [30]

An dieser Gleichsetzung bzw.
engen Beziehung Planen - Pro-
blemlésen - schlussfolgerndes
Denken sind allerdings Zweifel
angebracht, wie wir im Folgen-
den an Hand dreier Untersuch-
ungen aufzeigen.

Studie 1: Planungsfdhigkeit, kog-
nitive Verarbeitungsgeschwindig-
keit und fluide Intelligenz

Im Rahmen eines Auswahlpro-
zesses zur Besetzung von Abtei-
lungsleiter-Positionen bei einem
groBen Callcenter-Betreiber nah-
men 61 interne Kandidaten (die
eine Teamleiter-Funktion inne
hatten) sowie externe Bewerber
(Team- oder Abteilungsleiter von
Mitbewerbern) an eintagigen Ein-
zel-Audits teil. 57% der Bewer-
ber waren mannlich, 43% weib-
lich, das Durchschnittsalter der

Gesamtgruppe betrug 40,4 Jahre
(Ménner: 42,4 Jahre, Frauen: 37,8
Jahre; die Altersdifferenz ist signi-
fikant: p< .05). [31]

Bestandteile des Audits waren: ein
multimodal aufgebautes Interview,
eine spezifische, reale Planungs-
aufgabe, eine Gesprachssituation,
der Zahlen-Verbindungs-Test zur
Erfassung der kognitiven Verar-
beitungsgeschwindigkeit [32] so-
wie der CFT zur Messung der
(fluiden) Intelligenz. [33]

Die Planungsaufgabe bestand aus
einer konkreten Aufgabenstellung
aus dem Handlungsspektrum eines
Callcenter-Abteilungsleiters  (Pla-
nung eines neuen Outbound-Pro-
jektes, parallel zum bestehenden
Inbound-Projekt). Dem Kandida-
ten/der Kandidatin wurde die Auf-
gabenstellung erldutert sowie ent-
sprechende Rahmendaten und Fak-
ten vorgelegt. Auf dieser Basis
musste der Teilnehmer die Planung
nach dem Vorgehensmodell der
verlaufsorientierten  Auswertung,
die auf der Erhebungsmethode des
~lauten Denkens" basiert, vorneh-
men [34]. Die Ausfihrungen der
Teilnehmer wurden wahrend dieses
Prozesses durch den unterneh-
mensinternen Beurteiler, einem
Regionalleiter, fachlich an Hand

[27] Funke, 1./Glodowski, A.-S., ebenda, S. 139; vgl. auch Funke, J./Grube-Unglaub, S.: Skriptgeleitete Diagnostik von
Planungskompetenz im neuropsychologischen Kontext: Erste Hinweise auf die Brauchbarkeit des >Skript-Monitoring-
Tests< (SMT), in: Zeitschrift fir Neuropsychologie 2/1993, S. 75 ff. Holt, D.V. et al.: The Plan-a-Day Approach to
Measuring Planning Ability in Patients with Schizophrenia, in: Journal of the International Neuropsychological Society
17/2011, S. 1ff; Rodewald, K. et al.: Planning and problem-solving training for patients with schizophrenia: a randomized
controlled trial, BMC Psychiatry 2011, http://www.biomedcentral.com/1471-244X/11/73

[28] Didi, H.-J. et al.: Einschatzung von Schllsselqualifikationen aus psychologischer Perspektive, Bonn 1993, zit. nach Fay,
E./Heilmann, K.: Die Konstruktionstibung ,Waage", in: Funke, J./Fritz, A.M. (HG), ebenda, S. 133

[29] Funke, F./Glodowski, A.-S. ebenda, S. 140; auch: Kersting, M.: Diagnostik und Personalauswahl mit computergestitzten
Problemldseszenarien. Zur Kriteriumsvaliditat von Problemldseszenarien und Intelligenztests, Gottingen 1999

[30] Leutner, D. et al.: Problemldsefahigkeit als facheriibergreifende Kompetenz, in: Klieme, E. et al. (HG): Problemlésekompe-
tenz von Schilerinnen und Schiilern, Wiesbaden 2005, S. 11 ff.; Funke, J.: Komplexes Problemldsen, in: Funke, J. (HG):
Enzyklopadie der Psychologie: Denken und Problemldsen, Kognition Bd. 8, Géttingen 2006, S. 375 ff.

[31] Hier sei eine kurze Seitenbemerkung auf die vielen wissenschaftlichen Studien gestattet, die ihre Ergebnisse und ihre
Normierungen auf Basis wesentlich jingerer Zielgruppen gewinnen und die zudem im ,Labor" erhoben wurden.

[32] Oswald, W.D./Roth, E.: ZVT - Zahlen-Verbindungs-Test, Géttingen 2. Aufl. 1987; fiir die Bedeutung der Verarbeitungs-
geschwindigkeit im Kontext von Problemldsungsprozessen verweisen wir der Einfachheit halber auf: Seeling, D.V., ebenda

[33] WeiB, R.W.: CFT 20-R, Géttingen 2008

[34] Ahnlich: Grube-Unglaub, S./Funke, J.: Der ,Skript-Monitoring-Test" als Diagnostikum fiir den neuropsychologischen
Einsatz, in: Funke, J./Fritz, A.M. 1995, ebenda, S. 141 ff.
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einer Auswertungsvorlage (,Muster-
I6sung™) nach den Aspekten

Randbedingungen erkennen
Abfolgen erkennen
Zwischenzielbildung
Verfligbarkeit von Alternativen
Angemessenheit der Auflésung

bewertet. [35]

Ergebnisse: zwischen der Planungs-
fahigkeit (PF) und dem CFT sowie
zwischen Planungsfahigkeit und ZVT
konnten wir keine signifikanten Zu-
sammenhange finden (ree=-.02
und rear=.14). Zwischen Alter und
der kognitiven Verarbeitungsge-
schwindigkeit, also den Leistungen
im ZVT, wie auch bei den Ergeb-
nissen im CFT finden sich signifikant
negative Zusammenhange (racercr=
‘.29, p<.002 Und rAIter:ZVT=_.30,
p<.001); dies entspricht der allge-
meinen Befundlage, dass fluide
Intelligenzleistungen mit dem Alter
abnehmen. [36]

Studie 2: Planungsfdhigkeit und
schlussfolgerndes Denken I

Zur Bestimmung der weiteren Lauf-
bahnplanung (Fach- oder Fihrungs-
karriere) nahmen in den Jahren
2010-2011 insgesamt 61 Projekt-
leiter aus zwei Unternehmen der IT-
Branche an Potenzialanalyse-Ver-
fahren (jeweils eintdgige ,Develop-
ment Center") teil. 85% der Teil-
nehmer waren mannlich, 15% weib-
lich, das Durchschnittsalter der
Gesamtgruppe betrug 37,5 Jahre
(Ménner: 37,4 Jahre, Frauen: 37,6
Jahre). Bestandteile der Develop-
ment Center waren: ein biografisch
angelegtes Interview, eine spezi-

fische, Projekt-Planungsaufgabe,
zwei Gesprachssimulationen so-
wie das Modul ,Schlussfolgern-
des Denken" des ASK. [37]

Fir die Projekt-Planungsaufgabe
erhielten die Teilnehmer schrift-
liches Informationsmaterial mit
einer detaillierten Beschreibung
der Ausgangssituation eines neu
zu planendes Projektes, die Ziel-
setzung sowie erforderliches Da-
tenmaterial. Auf dieser Basis war
es die Aufgabe der Teilnehmer,
(in Stillarbeit) eine konkrete Pro-
jektskizze mit zeitlicher Ablauf-
planung, den erforderlicher per-
sonellen Ressourceneinsatz sowie
einer Budgetkalkulation vorzu-
nehmen. AnschlieBend erfolgte
die Ergebnisprasentation vor dem
Beobachterteam, dass sich aus
einem Fachvertreter und einem
Mitarbeiter der Personalabteilung
sowie einem Berater zusammen
setzte; der Fachvertreter (ber-
nahm die fachliche ,Prifer-
Rolle™.

Ergebnis: zwischen der Glite der
Planungsfahigkeit (PF) und den
Werten des ASK konnten wir kei-
ne signifikanten Zusammenhan-
ge finden, wobei das 5%-Niveau
knapp verfehlt wurde (reasc=.20,
p=.053). Alterseffekte fanden wir
keine.

Studie 3: Planungsfédhigkeit und
schlussfolgerndes Denken II

Im Zuge der Ubernahme durch
einen Finanzinvestor und der
strategischen Neuausrichtung ei-
nes Unternehmens der Energie-

wirtschaft wurden alle Fihrungs-

krafte, bis einschlieBlich der
,Teamleiter-Ebene", einem (vier-
stiindigen) Management Audit un-
terzogen. Ebenenunabhangig wa-
ren die Audits inhaltlich gleich auf-

gebaut: ein Kurz-Interview, eine
Aufgabe zur Planung/Organisa-
tion, einer Gesprachssimulation

und dem Modul ,,Schlussfolgerndes
Denken" des ASK.

Insgesamt nahmen 50 Teamleiter
(alle Teilnehmer mannlich) an die-
sen Audits teil; hinsichtlich der Er-
hebung der Altersangaben erhiel-
ten wir unternehmensseitig keine
Autorisierung. [38]

Bei der Planungsaufgabe bekamen
die Teilnehmer reales Datenmate-
rial ihrer jeweiligen Niederlassung
(Krankheits- und Fehlzeiten-Kenn-
ziffern), mussten zuerst die Aus-
gangssituation analysieren und die
Ergebnisse sowie eine entsprech-
ende MaBnahmenplanung vor dem
Beobachtergremium prasentieren.
Die unternehmensinternen Asses-
soren (Niederlassungsleiter und
Vertreter Personalbereich) ber-
nahmen im Beobachter-Gremium
die Rolle der ,Fach-Begutachter".

Ergebnis: zwischen der Gite der
Planungsfahigkeit (PF) und den im
ASK erzielten Werten ergab sich in
dieser Untersuchung ein signifikant
negativer Zusammenhang (reasc=-
.49, p<.001). Dieses Ergebnis
scheint uns allerdings nicht weiter
Uberraschend, da der ASK auf eine
Akademiker-Normstichprobe aus-
gerichtet ist und wir es, auf Basis
der in der Interviews gewonnenen
Informationen, mit einer nicht-
Akademiker-Stichprobe zu tun
hatten.

[35] Phasen der Planerstellung nach Funke, J./Glodowski, A.-S., ebenda, S. 144 ff.

[36] Ostapczuk, M. et al.: Der ,Analytische Test": Validierung eines neuen eignungsdiagnostischen Instruments zur Erfassung
von schlussfolgerndem Denken, in: Zeitschrift flir Arbeits- und Organisationspsychologie 1/2011, S. 1 ff.

[37] Schuler, H./Hell, B.: ASK - Analyse des Schlussfolgernden und Kreativen Denkens, Bern u.a. 2005

[38] Aufgrund einer ,,Augenschein-Schatzung" der Teilnehmer wahrend der Audits liegt die Altersbandbreite der Zielgruppe

zwischen 30 und 50 Jahren.
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Schlussfolgerungen

Betrachten wir unsere Ergebnisse
vor dem Hintergrund der theore-
tischen Uberlegungen zum Verhélt-
nis von Planen und Problemlésen,
dann kommen wir zu dem vorsich-
tigen Schluss, dass es sich bei den
beiden Aspekten um durchaus un-
terschiedliche Konstrukte handelt.
Und: Planen scheint keine Facette
der Intelligenz, sondern eine eigen-
standige Fahigkeit zu sein — zumin-
dest zeigen das unsere Ergebnisse,
die die Fahigkeit Planen im konkre-
ten beruflichen Kontext evaluiert
haben.

~Es schadet nicht, intelligent zu sein. Man
kann trotzdem erfolgreich sein." [40]

Die Planungsaufgabe ,,Personal-
einsatz-Planung™

Im Rahmen unseres eAssessments,
unseren Verfahrensansatz zur
Potenzial- und Eignungsdiagnostik
fir Fach- und FlUhrungskréfte,
setzen wir zur Erfassung der
Planungsfédhigkeit eine komplexe
Planungsaufgabe ein, die soge-
nannte ,Personaleinsatz-Planung".

Planungsfahigkeit gehért zu den
Schllsselqualifikationen (hoch) qua-
lifizierter Fach- und Fihrungskrafte
und wird als eignungsrelevantes
Personmerkmal als selbstverstand-
lich vorausgesetzt [41], und die Be-
deutung dieses Merkmals fiir den
Arbeitsalltag von FlUhrungskraften
ist durch zahlreiche empirische Ar-
beits- und Anforderungsanalysen
belegt. [42]

Unsere Planungsaufgabe ist se-
mantisch und inhaltlich in den
beruflichen Kontext von qualifi-
zierten Fach- und Flhrungskraf-
ten eingebunden und beschreibt
eine fast prototypische Aufgabe
dieser Zielgruppen: das Planung
unterschiedlicher Projekte in ei-
nem definierten Zeitraum unter
Beachtung unterschiedlicher
Randbedingungen: die Projekte
haben verschiedene Laufzeiten,
erfordern unterschiedliche Kom-
petenzprofile der einzusetzenden
Mitarbeiter sowie die Berlck-
sichtigung , politischer® Gegeben-
heiten (bspw. diirfen bestimmte
Mitarbeiter nicht mehr gemein-
sam auf ein Projekt angesetzt
werden, da es zwischen beiden
Unstimmigkeiten gab oder es
handelt sich um ein Folgeprojekt,
bei dem zwingend wieder der/die
Mitarbeiter einzusetzen sind, die
auch schon in der ersten Phase
dabei waren usw.). Die Teilneh-
mer erhalten  umfangreiches
schriftliches Datenmaterial Uber
die Aufgaben, die Skill-Profile der
Mitarbeiter, auBerdem zahlreiche
Informationsmaterialien wie Pro-
jektkommentare und E-Mails/
Schriftverkehr sowie weitere Pla-
nungshilfen. Die Durchfihrungs-
zeit betragt 50 Minuten, die
Durchfihrungs- und Auswer-
tungsobjektivitat sind durch de-
tailliertes Instruktionsmaterial
sowie Auswertungsschablonen
sichergestellt.

Wir berichten im Folgenden
einige wichtige Ergebnisse.

Im Rahmen diverser Auswahlpro-
jekte haben zwischenzeitlich Gber
500 Teilnehmer unsere Planungs-
aufgabe absolviert. Nicht immer
liegen vollstandige Datensatze vor,
was vor allem mit dem Design der
Auswahlverfahren Zusammen-
hangt: nicht jeder Auftraggeber
mochte das gleiche Set an Aus-
wahl-Elemente/Verfahrensbestand-
teilen, nicht immer sind wir auto-
risiert, Altersangaben zu erheben
etc. Auch die Verfahrensansatze
waren unterschiedlich: in 29% der
Falle flhrten wir ,Business Re-
views" durch (N=172, Durch-
schnittsalter 37,8 Jahre), in allen
anderen Falle wurden die Daten im
Rahmen von Assessment Center
erhoben (Altersdurchschnitt 27,4
Jahre). Zielgruppen sind Akade-
miker wie Nicht-Akademiker, Be-
rufstatige mit 3-5 Jahren Berufs-
erfahrung und Teilnehmer mit zum
Teil (sehr) langjahrigem Erfah-
rungshintergrund (16% unseres
Samples sind, dort, wo Altersan-
gaben vorliegen, N=500, alter als
40 Jahre, Uber 30 Jahre sind es
41%).

Alle Teilnehmer bearbeiteten die
~Personaleinsatz-Planung" und eine
reale Planungsaufgabe in der Art
wie in den vorgenannten Studien
1-3 beschrieben; in einigen Projek-
ten konnten wir =zusatzlich das
Modul ,Schlussfolgerndes Denken™
des ASK einsetzen .

Abbildung 1 zeigt die Haufigkeits-
verteilung der in Stanine Werte
transformierten Ergebnisse.

[40] Seeling, D./Hussy, W.: Tests zur branchenspezifischen Problemldsefahigkeit, in: Wirtschaftspsychologie aktuell 2/2004,
S. 10

[41] Stellvertretend: Stangel-Mesecke, M.: Schliisselqualifikationen in der betrieblichen Praxis, Wiesbaden 1994; Funke, J./
Kriiger, Th.: ,Plan-A-Day": Konzeption eines modifizierbaren Instrumentes zur Flihrungskrafte-Auswahl sowie erste
empirische Befunde, in: Funke/Fritz 1995, ebenda, S. 97 ff.

[42] Rosenstiel, L.v. u.a.: Organisationspsychologie, Stuttgart 9. Auflg. 1972; Frieling, E.: Analyse von Managementpositionen
in einem GroBkonzern, in: Neubauer, R./Rosenstiel, L.v. (HG): Handbuch der Angewandten Psychologie, Band 1 - Arbeit
und Organisation, Miinchen 1980, S. 175 ff.; Fritz, A./Funke, J.: Ubersicht tber vorliegende Verfahren zur Planungs-
diagnostik, in: Funke/Fritz 1995, ebenda, S. 47 ff.; Stempfle, J./Badke-Schaub, P.: Fihrungshandeln im Alltag: Ein Modell
zur Analyse von Fihrungsprozessen, in: Zeitschrift fir Arbeits- und Organisationspsychologie 2/2005, S. 92 ff.
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Abb.1
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Stanine Werte

In Abbildung 2 sind einige wichtige
Zusammenhénge zwischen den Ver-
fahrensbestandteilen verdeutlicht.

Abb. 2

.695%* -.008

.001

Der Korrelationskoeffizient zwischen

unserer Personaleinsatz-Planungs-
aufgabe (PEP) und der realen
Planungsaufgabe (PLA) ist mit
r=.695 hochsignifikant (N=218,
p<.001; damit scheint uns die

Kriteriumsvaliditat hinreichend ge-
geben. Eine Faktorenanalyse besta-
tigte dariberhinaus die Eindimen-
sionalitat, alle Aufgaben laden auf
einen Faktor.

ErwartungsgemadB, d.h. abgeleitet
aus den voranstehend geschilderten
Ergebnissen der drei Studien, gibt
es keinen Zusammenhang zwischen
unserer PEP und dem Modul
~Schlussfolgerndes Denken" (SD)
des ASK (N= 52, r=-.008). Eben-
falls keinen Zusammenhang fanden
wir zwischen der realen Planungs-
aufgabe und dem ,Schlussfolgern-
den Denken" (N= 218, r=.001).

Es gibt einen negativen Zusam-
menhang zwischen dem Alter (in
5 Altersklassen gestuft) und der
Personaleinsatz-Planungsaufgabe
(Abb. 2) von r=-.383 (N= 458,
p<.001); diesem Sachverhalt
haben wir durch die Entwicklung
differenzierter Normen Rech-
nung getragen (Normwerte flr
Hochschulabsolventen, Young
Professionals und Professionals).

Abb. 3

Alter und Lésungsgiite

Richtige Zuordnung
Mitarbeiter/ Aufgaben

=25 26-30 3135 36-40 =41

Altersklassen

AbschlieBende Bemerkungen

Mit der Personaleinsatz-Planung
haben wir ein Verfahren ent-
wickelt, das das Konstrukt Pla-
nungskompetenz, welche als
Schlisselqualifikation qualifizier-
ter Fach- und FlUhrungskrafte
und als eignungsrelevantes Per-
sonmerkmal angesehen wird, zu-
verlassig erfasst. Die Validierung
erfolgte durch den Vergleich der
Lésungsglite der PEP und realen
~Arbeitsproben™ der beteiligten
Unternehmen; die Erprobung er-
folgte unter ,Echtbedingungen®

und nicht im ,Labor® mit
studentischen Probanden oder
Schilern - ein immerwahrend

diskutiertes Manko universitarer
Forschung.

Nun tragt der Beitrag den Titel Er-
fassung von Planungs- und Pro-
blemlésungskompetenz. Wie sich
im Verlauf der Ausfihrungen und
Forschungsergebnisse aber zeigte,
scheint es sich um unterschiedliche
Kompetenzen zu handeln - das
zeigen zumindest unsere diversen
Studien. Die Konsequenz, die wir
daraus gezogen haben, ist die
Entwicklung eines eigenstdndigen
Tests zur Erfassung von Problem-
l6sungskompetenz im Sinne des
weiter vorne Ausgefihrten. Wir
werden an anderen Stelle dartber
berichten.

Autor

Mario Lukié, Managing Partner
managerberater, Kdln

Kontakt:
mario.lukie@manager-berater.com



mailto:mario.lukie@manager-berater.com

Dieser Artikel wurde verfasst von:

Mario Lukié
- Managing Partner -

Flir Sie das Beste!

Wir verstehen Ihr Geschaft!

managerberater steht flr die leidenschaftliche und hochqualifizierte
Beratung von Organisationen und FUhrungskraften auf allen Ebenen.

Wir bauen auf langjahrige Erfahrungshintergrinde und ausgewiesene
Expertisen in unterschiedlichen Branchen.

Wir arbeiten I6sungsorientiert!

Mit dem besonderen Beratungsansatz - Flr Sie das Beste - entwerfen wir
fur Ihr Unternehmen passgenaue Lésungen: Den Erfolg dieses Ansatzes
bestatigen Kunden, die auf unser gemeinsames Know-how vertrauen.
Fachexpertise, Professionalitdat und persdnliche Fihrungserfahrung in der
Wirtschaft sind die Bausteine, aus denen wir Mehrwerte flr unsere
Kunden schaffen.

Wir entwickeln Vorsprung!

= Mit unseren Methoden aus Potenzialanalysen,
Personalentwicklung, Projektmanagement und
Prozessberatung liefern wir Ihnen das Handwerkzeug, um Ihre
Ressourcen optimal und effizient einzusetzen.

= Wir unterstitzen Sie kompetent und zuverlassig in allen Phasen von
Verianderungsprozessen.

Sollten Sie nahere Informationen zu uns und unserem Leistungsportfolio
winschen, freuen wir uns Uber Ihre Kontaktaufnahme. Gern stehen wir
Ihnen flr ein vertiefendes Gesprach zur Verfliigung!

berater



