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,Kennst du dich und kennst du den Anderen,

wirst du immer erfolgreich sein.”
Sun Zi




1. Vorbemerkungen

Eine der wichtigsten Aufgaben der Personalauswahlverfahren
ist neben der Ermittlung der Passfahigkeit zum Unternehmen
und zur Position, die moglichst exakte Prognose zukiinftiger
Leistungen der zu beurteilenden Flihrungskrafte. Gesucht wer-
den Manager, die erfolgreich die gegenwartigen Prozesse steu-
ern und gleichzeitig Losungen fir ein sich stetig im Wandel be-
findliches und digital ausgerichtetes Business erarbeiten.
Beide Wege missen parallel beschritten werden.

Kein Modul und kein Instrument der Personlichkeitsdiagnostik
sollte ohne Beachtung der Komplexitat als Ausgangspunkt von
Intelligenz, Kreativitat, Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat zur
Anwendung kommen (Malik, 2020).

Der Teil Il der ,Evidenzbasierten Personlichkeitsdiagnostik —
Neurobiologische Aspekte” tragt dazu bei, Kompetenzen und
Potenziale der Manager aufzudecken und evidenzbasierte Hin-
weise und Entscheidungshilfen sowie Entwicklungsmoglich-
keiten unter Einbeziehung praventiver Faktoren des Gesund-
heitsmanagements fir Personalverantwortliche anzubieten.

Flr die vielseitigen Herausforderungen bendtigen Fach- und
FUhrungskrafte evidente anforderungsgerechte Personlich-
keitsmerkmale (Teil )}, Kompetenzen als Handlungs- bzw. Pro-
blemlosungsfahigkeiten und insbesondere pradiktiv valide Po-
tenziale. Integrierend bilden diese Module neben neurowis-
senschaftlichen Aspekten der Persodnlichkeit und dem individu-
ellen Gesundheitsmanagement den Kern der evidenzbasierten
Personlichkeitsdiagnostik und Personalauswahl.



2. Die Module der evidenzbasierten
Personlichkeitsdiagnostik

Die evidenzbasierte Personlichkeitsdiagnostik bendtigt meh-
rere Herangehensweisen, wenn Berufserfolg, Verhalten, Wert-
vorstellungen, Kompetenzen und Leistungen valide vorherge-
sagt werden sollen. Dies umso mehr, da das Kriterium Berufs-
erfolg ein multidimensionales System darstellt. Eine moglichst
hohe Varianzaufklarung? ist daher mit nur einem Modul kaum
moglich. Eine Optimierung der Personalauswahl konnte in den
zurickliegenden 30 Jahren mit Hilfe pradiktiver und praventi-
ver Methoden erzielt werden.

Pradiktiv konnten die folgenden Module in der Praxis liberzeu-
gen:

Personlichkeit
e Kompetenzen

e Potenziale
Umwelt
y i Temperament :
// i Personlichkeitsmerkmale e > \
y y Emotionen \\

/ y i *—‘\
/ y \
{ [ \ \
Umwelt | Potenziale Persénlichkeit )Kompetenzen | Umwelt |
\ \ / /
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N - Gesundheit o v
Umwelt

Abb. 1: Die Module der evidenzbasierten Persénlichkeitsdiagnostik
©Knaack, 2021
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Praventiv fihrten Tools des individuellen Gesundheitsmanage-
ments zur Stabilisierung und Optimierung der Leistungsfahig-
keit von Fihrungskraften. Personlichkeitsdiagnostik mit den
angefihrten Modulen setzt ein tiefes Verstandnis der Person-
lichkeitsmerkmale, der Kompetenzen und der Potenziale vo-
raus (Abb. 1). Dabei geht es nicht um die Auflistung von mog-
lichst vielen Items3 zu jedem Tool, sondern um evidente Indika-
toren, die einereliable und valide Vorhersage des Berufserfolgs
ermoglichen.

2.1 Kompetenzen

Fach- und Fiihrungskréafte sind kontinuierlich gefordert, Prob-
leme zu I6sen, neue Ideen zu entwickeln sowie operativ und
strategisch ihren Verantwortungsbereich erfolgreich zu fih-
ren. Durch die dynamisch fortschreitende Digitalisierung der
Wirtschaft und durch den Ubergang der Industrie- zur Infor-
mationsgesellschaft werden immer mehr berufliche Tatigkei-
ten, insbesondere der Fihrungsalltag, von Nichtlinearitat,
Komplexitat, impliziten Motiven u.a. gepragt sein. Von Fih-
rungskraften wird erwartet, dass sie diesen dynamischen Wan-
del aktiv gestalten und den unentrinnbaren Anforderungen
der permanenten Weiterentwicklung und Weiterbildung so-
wie der unvermeidlichen Integration neuer Techniken und di-
gitaler Tools gerecht werden.

Kompetenzen als Handlungsfahigkeiten sind Voraussetzung
fiir eine hohe Leistungsfahigkeit und Leistungserbringung. Sie
sollten als pradiktive Variablen fiir die Prognose des Berufser-
folgs eingesetzt werden. In diesem Zusammenhang wird oft
der berechtigte Wunsch nach einer talentierten Fihrungsper-
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sonlichkeit gedufert. Bei der Auswahl sollte dieses Anliegen
berilicksichtigt werden. Erkennbare Fahigkeiten wie Aufge-
schlossenheit, Neugier, Filhrungsqualitaten u.a. sind im Inter-
view zu erfassen und je nach Position / Funktion zu vertiefen.
Beide, Talente und Kompetenzen, umfassen Personlichkeitsei-
genschaften. Talente, so eigene Erfahrungen, sind im Verbor-
genen vorhanden. Sie sind sehr rar und sie missen die Chance
zur Entfaltung in einer entsprechenden Umwelt erhalten. Ta-
lente kénnen auch als Potenziale fiir besondere Leistungen in
einem bestimmten Bereich wie beispielsweise ,Fiihrung” an-
gesehen werden. Kompetenzen besitzt jede Fihrungskraft.
Sie manifestieren sich erst im Handeln und lassen sich entwi-
ckeln und trainieren. Das Handeln, die Performance steht da-
bei im Mittelpunkt. Wiederholt konnte der Autor beobachten,
dass Personalentscheider von Personlichkeitsmerkmalen der
FUhrungskrafte direkt auf die zukinftigen Kompetenzen bzw.
Handlungsfahigkeiten schlieRen.

Von Personlichkeitseigenschaften auf Handlungsfahigkeiten zu
schlieBen ist nicht zielfiihrend und falsch. Personalentwicklung
ist demzufolge keine Entwicklung der Personlichkeitsmerk-
male, sondern eine Weiterentwicklung der Kompetenzen. Den
Zusammenhang zwischen Personlichkeitseigenschaften, Ta-
lenten, Kompetenzen und Performance zeigt Abbildung 2.
Emotionale, kognitive und motivationale Faktoren, Fertigkei-
ten, physische Fahigkeiten, individuelles Wissen und person-
liches Kénnen sind die Determinanten von Kompetenzen. Es
sind Fahigkeiten zum selbstorganisierten Handeln und Verhal-
tensdispositionen. Fach- und Fihrungskrafte agieren zuneh-
mend in einer Informations- und Wissensgesellschaft.
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Aus Daten werden durch den Bezug zum Kontext Informatio-
nen und Kenntnisse iber Sachverhalte oder Personen. Erst
durch die Verarbeitung, Verkniipfung oder Speicherung wird
aus der Information Wissen.

Welche Werte hat die Ressource Wissen fiir die Leistungstra-
ger und welche Aspekte sind bei der Personalauswahl zu be-
ricksichtigen? Beste Ergebnisse erzielen Fiihrungskrafte,
wenn die drei Dimensionen:

e Wissen und Konnen

(Kenntnisse, Qualifikation, Talent und Erfahrung),
e Wollen (innere Bereitschaft)
e und Moglichkeiten (Kontext) gegeben sind.

Fehlt eine der Dimensionen, sind nachhaltig hohe Leistungen
kaum zu erwarten. Frustrierte Fihrungskrafte waren immer
dann zu beobachten, wenn vorhandenes Wissen und Konnen,

Performance Exgabm /
Erfolg
Kompetenzen Talent Persdnlichkeits- |8
slene merkmale Erfassbar
LGLLEY]
Moativation
Qualiiikstion - ae . Féhigkeiten +>Fertigkeiten
Wissen Personlichkeit " Basis
it Emotlon Temperament Normen

Abb. 2: Zusammenhang zwischen Persénlichkeitseigenschaften, Kompeten-
zen und Performance ©Knaack, 2021
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anforderungsgerechte Kompetenzen sowie eine hohe Motiva-
tion nicht ergebnisorientiert eingesetzt werden konnten, weil
der Rahmen dies nicht zulieB oder der Handlungsspielraum zu
gering war. Voraussetzungen fiir hohe Leistungen sind ein brei-
tes solides Wissen und Koénnen, positionsspezifische Kompe-
tenzen und Potenziale, aber auch hoch motivierte Flihrungs-
krafte (Abb. 3). Zu priifen ist, ob diese Ressourcen des intellek-
tuellen Kapitals der Manager mit den Unternehmenszielen und
der strategischen Ausrichtung des Unternehmens (berein-
stimmen. Diese Ressourcen bergen groRe Chancen, aber bei
Demotivation auch Risiken. In der Praxis finden sich diese As-
pekte in der sogenannten Leistungsformel wieder (Sarges,
2010):

Leistung = Kbnnen x Wollen x Moglichkeiten

Funktional kénnen Kompetenzen in die Dimensionen des Wis-
sens (Kenntnisse und Qualifikationen), des Konnens (Fahig-

Funktionale Dimensionen der Leistung

Werttreiber des intellektuellen Kapitals

Wissen
Konnen
Talente
Erfahrungen

{ )
|

Motivation Kontext
Motive y'd Moglichkeiten
Wollen Diirfen

Ergebnisse Leistungen

Abb. 3: Funktionale Dimensionen der Kompetenzen ©Knaack, 2021
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keiten und Fertigkeiten, Talente) und des Wollens (Engage-
ment und Motivation) differenziert werden (Wolf, 2012). Das
optimale Zusammenspiel dieser Dimensionen ermdoglicht Ma-
nagern, Uberzeugende Resultate zu erzielen. Die gegenwartige
digitale Transformation fiihrt oft zu Situationen, in denen die
vorliegenden Informationen, Qualifikationen, Erfahrungen
und Personlichkeitseigenschaften fiir die Beurteilung von Ma-
nagern nicht mehr ausreichen. Hier gilt es, die Fahigkeiten zum
selbstorganisierten, kreativen Handeln einzubeziehen. Da-
durch wird es moglich, von Handlungsergebnissen auf implizite
Handlungsdispositionen4 zu schliefen. Im Rahmen der Perso-
nalentwicklung sind Kompetenzen entscheidend, da sie entwi-
ckelt und trainiert werden kénnen. Persénlichkeitseigenschaf-
ten sind keine Kompetenzen.

Eigenschaften konnen Fahigkeiten zugrunde liegen und sich im
Laufe des Lebens verandern. Sie kdnnen aber kaum gezielt trai-
niert werden.

2.1.1 Kompetenzen und Kompetenzmodelle

Insbesondere in den letzten Jahren wurde der Begriff ,,Kompe-
tenz” inflationdr gebraucht (Weinert, 2001b; Bergmann,
2003). Es gibt kaum eine Veroffentlichung zur Personlichkeits-
diagnostik ohne den Begriff ,,Kompetenz”. Analog zum Begriff
,Personlichkeit” wird , Kompetenz” unterschiedlich definiert
und interpretiert (Erpenbeck & Rosenstiel, 2003). Das Wort
Kompetenz beschreibt in Kurzform die besonderen Fahigkei-
ten einer Person in einem bestimmten Arbeitsbereich. Als ei-
ner der Ersten wies McClelland (1973) auf die Bedeutung von
Kompetenzen im beruflichen Kontext hin. Kompetenzen wa-
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ren fur ihn Wissensstrukturen, Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Personlichkeitsdispositionen’. Er empfahl besser Kompetenz
statt Intelligenz zu erfassen, da Intelligenz nur unzureichend
berufliche Leistungen prognostizieren kann. Kompetenzen tra-
gen auch zur Losung von Problemen unter Unsicherheit bei. Sie
zeigen sich im effizienten Handeln und gehen weit Giber das im
Curriculum erworbene explizite Wissen, die Qualifikation, hin-
aus.

Was sind Kompetenzen?

In den letzten Jahren wurden zahlreiche Kompetenzdefinitio-
nen veroffentlicht. Bemerkenswert sind die folgenden Kompe-
tenzinterpretationen. Nach Weinert (2001) sind Kompetenzen
die bei Personen verfiigbaren oder durch sie erlernbaren kog-
nitiven Fahigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme
zu l6sen. Die motivationalen, volitionalen und sozialen Fahig-
keiten sind einzubeziehen. Kompetenzen sind Fahigkeiten ei-
ner Person zum selbstorganisierten, kreativen Handeln in fir
sie neuen Situationen (Heyse, Erpenbeck & Ortmann, 2010; Er-
penbeck et al., 2013). Selbstorganisation beinhaltet, dass sich
FUhrungskréfte selbst Ziele setzen, Plane und Strategien zu ih-
rer Verwirklichung erarbeiten und aus dabei gesammelten Er-
fahrungen lernen. Fir Zimmer und Wottawa (2016) sind Kom-
petenzen gelernte, wiederholbare Verhaltensweisen und ab-
rufbare Wissensbestdnde zur erfolgreichen Bewailtigung beruf-
licher Aufgaben. Die Erfassung der Auspragung von Kompeten-
zen ist vor allem fir die Eignungsbeurteilung von Personen re-
levant. Eine weitere Konkretisierung der Kompetenzen er-
folgte durch Roth (2019). Danach sind Kompetenzen Kombina-
tionen von bereits vorhandenen Fahigkeiten und erlernbaren
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Fertigkeiten zum Erfillen einer spezifischen Aufgabe. Die Aus-
fihrungen des Autors basieren auf der Kompetenzdefinition
von Heyse, Erpenbeck & Ortmann (2010) sowie Roth (2019).
Sie stehen in Ubereinstimmung mit eigenen Erkenntnissen. Die
erfolgreichsten Manager zeichneten sich durch eine hohe
Selbstorganisationsfahigkeit aus. Erfolgreiche Fiihrungstatig-
keit in einer unsicheren Welt erfordert ein selbstorganisiertes,
selbstbestimmtes Handeln, das durch Personlichkeitseigen-
schaften, Erfahrungen, Wissen und Kénnen der handelnden
Personen bedingt ist. Danach sind Kompetenzen Fahigkeiten,
die Leistungen erst ermdglichen. Kénnen schlielt Fahigkeiten
und Fertigkeiten ein. Selbstorganisation oder selbstbestimm-
tes Handeln ist fiir Fihrungskrafte unabdingbar. Sie missen
Ziele setzen, Plane und Strategien zu ihrer Verwirklichung er-
arbeiten sowie deren Umsetzung steuern. Kompetenzen sind
nicht angeboren, sondern entwickeln sich im Laufe des Lebens
auf Basis der neurobiologischen Systeme (Teil 1). Bestimmte
evidente Kompetenzen erhéhen die Wahrscheinlichkeit, An-
forderungen der Position / Funktion erfolgreich zu bewiltigen.
Die tatsachlichen Kompetenzen einer Fiihrungskraft zeigen
sich jedoch erst in der Praxis, in komplexen, kritischen Situati-
onen. Dies bedeutet, dass Personlichkeits-, Eignungs- und Wis-
senstests fiir die valide Kompetenzerfassung nicht geeignet
sind. Sie liefern wichtige Hinweise fir die Beurteilung von Fih-
rungskraften, aber keine optimalen Ergebnisse, um den beruf-
lichen Erfolg vorherzusagen. Zu beachten ist, dass Kompeten-
zen Dispositionen, aber keine Garantien fiir kompetentes Ver-
halten sind (Kanning, 2003). Der Einfluss der Umwelt, der Kon-
text darf nicht unbericksichtigt bleiben, denn Kompetenzen
allein determinieren Verhalten nicht vollstandig. Kompetenzen
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kénnen entwickelt und verandert werden und bilden die Basis
beruflicher Leistungen und Erfolge (Weinert, 2020). Ausge-
hend von der Bedeutung der Kompetenzen haben zahlreiche
Unternehmen Kompetenzmodelle erarbeitet, die relevante As-
pekte der Arbeitsleistung bzw. der Performance in Unterneh-
men beschreiben.

Was ist ein Kompetenzmodell?

Ein Kompetenzmodell ist eine fiir die Kommunikation in einer
Organisation geeignete, aufbereitete und gestaltete Samm-
lung und Beschreibung von Kompetenzen, die als relevant er-
achtet werden, um in Teilen der jeweiligen Organisation oder
der Gesamtorganisation erfolgreich agieren zu kénnen
(Krumm, Mertin & Dries, 2012).

Ein Uberblick zum Kompetenzmanagement, der Kompetenz-
modellierung und dem Kompetenzmodell findet sich bei
Nachtwei (2018) und Liebenow et al. (2020). Daraus ist abzu-
leiten, dass evidente Personlichkeitsdiagnostik die Einbezie-
hung eines Kompetenzprofils erfordert. Dieses Profil ermog-
licht einen schnellen Uberblick der Handlungsfahigkeiten der
Fach- und Fiihrungskrafte. Da Kompetenzen die grofite Nahe
zur Performance haben, sind fiir die Prognose zukiinftiger Leis-
tungen insbesondere die validen erfolgskritischen Kompeten-
zen zu erfassen. Kompetenzmodellierungen sind kein Ersatz
fir Anforderungsanalysen. Entscheidend ist die Qualitdt der
Modelle. Nachtwei et.al. (2018, 2020) erarbeiteten Qualitats-
standards und Instrumente zur Evaluation der Gite von Kom-
petenzmodellen. Diese stehen in Ubereinstimmung mit den Er-
gebnissen weiterer Experten (Hoffmann et al., 2011; Campion
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etal., 2011; Liebenow et al., 2020). Fir die Ermittlung der Kom-
petenzen sollten maximal 10 bis 12 Kompetenzen mit den ent-
sprechenden Auspragungen (z.B. gering, mittel, hoch) einbezo-
gen werden. Zu beachten ist ferner, dass zu jeder Kompetenz
eine Definition mit mindestens zwei verschiedenen Items fest-
gelegt wird (Campion, 1973; Nachtwei, 2019). Gegenwartig
wird sehr intensiv versucht, Anforderungen der Digitalisierung
in Kompetenzmodellen abzubilden. Mit dem European Digital
Competence Framework lieferte die EU ein konkret auf das Di-
gitale ausgerichtete Kompetenzmodell (Nachtwei, 2019). Vor-
geschlagen wurden 21 auf finf Bereiche aufgeteilte Kompe-
tenzen. Evident sind laut Campion et al. (2011) und Nachtwei
(2018) jedoch nur 10 bis 12 Kompetenzen. Dieses Modell ist
gegenwartig das fundierteste Material fiir die Personalent-
wicklung und ein positiver und tauglicher Ansatz, um den An-
forderungen der Digitalisierung zu entsprechen (Nachtwei,
2019). Als Entscheidungshilfe gilt: Lieber weniger Kompeten-
zen ermitteln, dafir detailliertere Beschreibungen einzelner
Kompetenzen verwenden.
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2.1.4.2 Basiskompetenzen

Die vier Basiskompetenzen beinhalten im Kern die Handlungs-
kompetenzen® der Fihrungskrifte (Abb. 6, Abb. 5: Kompe-
tenzsystematik). Mit diesen Fahigkeiten ist es moglich, Aufga-
ben und Ziele umzusetzen, sowie unterschiedliche Handlungs-
anforderungen erfolgreich zu bewaltigen.

Soziale-
Kompetenzen

Personale-
Kompetenzen

Handlungs-
kompetenzen

Fach-
Kompetenzen

Methoden-
Kompetenzen

Abb. 6: Die vier Basiskompetenzen, ©Knaack, 2021

Im Prozess der Kompetenzermittlung sind die Basis- bzw.
Schliisselkompetenzen der Fach- und Fiihrungskrafte vorder-
griindig zu ermitteln. Einige, der zu erfassenden und zu beur-
teilenden Merkmale der Basiskompetenzen beinhaltet die fol-
gende Ubersicht:

Sozialkompetenzen
Teamfahigkeit, Fairness, Kooperationsbereitschaft, Einflih-
lungsvermoégen, Kommunikationsfahigkeit und soziale Ver-
antwortung
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Fachkompetenzen
Fachliche Fertigkeiten, Kenntnisse und Wissen, engagiertes
Handeln

Personale Kompetenzen
Lernbereitschaft und Kritikfahigkeit, Ubernahme sozialer
Verantwortung, Uberzeugende Handlungen, realistisches
Selbstbild

Methodenkompetenzen
Entscheidungs-, Planungs- und Analysefdhigkeiten, Rheto-
rik, problemldsendes, abstraktes und vernetztes Denken

Die bisher ermittelten wissenschaftlichen Ergebnisse und eige-
ne empirische Daten erlauben zusammenfassend den Schluss,
dass die Basis- bzw. Schliisselkompetenzen relevant fir den Er-
folg der Fach- und Fihrungskrafte sind. Eine Erfassung dieser
Fahigkeiten ist unabdingbar.

® Sozial-und Personlichkeitskompetenzen Fach-und Methodenkompetenzen

Unternehmenskompetenzen

Abb. 7: Kompetenzmodelle in deutschen Unternehmen nach Weinert (2020)
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Wie ist der gegenwartige Stand und welche Kompetenzen wer-
den ermittelt? Im Ergebnis einer Studie konnte Weinert (2020)
ermitteln, dass in den Kompetenzmodellen deutscher Unter-
nehmen gegenwartig die Sozial- und Personlichkeitskompe-
tenzen mit 54 % Uberwiegen. Fach- und Methodenkompeten-
zen sowie Unternehmenskompetenzen machten je einen An-
teil von 23 % aus (Abb. 7).

Die Forschungsergebnisse zu Unternehmenskompetenzen ma-
nifestierten sich in folgenden Fahigkeiten:

e Unternehmerisches Denken und Handeln
e  Kunden und Serviceorientierung
e Lernbereitschaft

Insbesondere die Sozial- und Personlichkeitskompetenzen wa-
ren relevant fir den Erfolg der Fach- und Fiihrungskrafte in der
jeweiligen Position. Die Kombination evidenzbasierter Person-
lichkeitsmerkmale mit Sozialkompetenzen fiihrte zu einer gu-
ten Voraussage erfolgreicher Flhrungstatigkeit und Leistun-
gen.

Soziale Kompetenzen

Seit Jahren wird den sozialen Kompetenzen als eine der Basis-
kompetenzen eine groRe Bedeutung fiir den Berufserfolg zu-
geschrieben (Crisan, 2002). Ein Uberblick bisheriger wissen-
schaftlicher Ergebnisse findet sich bei Jansen et al. (2012). Die
sozialen Kompetenzen sind ein Gbergeordnetes Konstrukt mit
Multidimensionalitdt analog dem Konstrukt der Personlichkeit.
Es sollte in keinem Diagnostikprozess fehlen. Mit dem Inventar
sozialer Kompetenzen (ISK) steht fiir die evidente Personalaus-
wahl ein praktikables Instrument zur Verfligung, dass die
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Sozialkompetenzen mit vier Dimensionen und Facetten in ei-
nem Selbstberichtsverfahren erfasst (Kanning, 2009):

1. Soziale Orientierung: Prosozialitdt, Zuhéren, Kompro-
missbereitschaft, Wertepluralismus7, Perspektiviiber-
nahme

2. Offensivitat: Durchsetzungsfahigkeit, Konfliktbereit-
schaft, Extraversion, Entscheidungsfreudigkeit

3. Selbststeuerung: Selbstkontrolle, Emotionale Stabilitat,
Handlungsflexibilitat, Internalitat

4. Reflexivitdt: Selbstdarstellung, Selbstaufmerksamkeit,
Personenwahrnehmung

Insgesamt zeichnet sich der Trend ab, dass fiir den Fiihrungs-
erfolg die Sozialkompetenzen und Fiihrungskompetenzen eine
besondere Rolle spielen. Die Zuverlassigkeits- und Validitatser-
hebungen des ISK weisen auf gute bis zufriedenstellende Kenn-
werte des Verfahrens hin. Deutliche Zusammenhange konnten
zwischen den Merkmalen der sozialen Kompetenzen und der
Arbeitsleistung sowie Arbeitszufriedenheit festgestellt wer-
den. In einem Beitrag sozialer Kompetenzen zur Vorhersage
beruflicher Leistung, kamen die Ziricher Psychologen Jansen,
Melchers und Kleinmann (2012) zu dem Ergebnis, dass das In-
ventar sozialer Kompetenzen Arbeitsleistung so gut wie ein As-
sessment Center (AC) oder ein strukturiertes Interview vorher-
sagte. Sie verwendeten die Kurzform des Inventars sozialer
Kompetenzen (ISK) nach Kanning (2009) mit 33 Items. Dabei
sagten soziale Orientierung und Selbststeuerung am besten
Arbeitsleistung und Engagement voraus....
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2.2.8 Ausdauer und Grit

Fir das Wort ,,Grit” gibt es kein deutsches Pendant. Grit be-
schreibt das Potenzial einer Person, langfristige Ziele mit Be-
geisterung und Ausdauer zu verfolgen und bildet eine wichtige
Voraussetzung fur den Erfolg in der Ausbildung und im Beruf.
Eine Frage, die Wissenschaftler seit mehr als 100 Jahren be-
schaftigt:

Was zeichnet erfolgreiche Personen aus?

Bereits Galton® verdffentlichte 1869 eine Studie iiber die
Grundlagen herausragender Leistungen.

Er fand drei Einflussfaktoren:

e grofle intellektuelle Fahigkeiten,
e  Arbeitseifer und
o die Kapazitat, anstrengende Arbeit zu verrichten.

Herausragende Leistungen basierten auch fiir den aullerge-
wohnlich scharfen Beobachter Charles Darwin auf Fleiff und Ar-
beitseifer. Diese Faktoren waren fir ihn wichtiger als intellek-
tuelle Fahigkeiten. In den letzten Jahren wurde insbesondere
durch die Veroffentlichungen von Duckworth das Potenzial
Grit als relevante Voraussetzung flir akademische und berufli-
che Leistungen propagiert. Ausgangspunkt war die Annahme,
dass Intelligenz, Begabung und Talent nicht ausreichen, um in
der Ausbildung und im Beruf erfolgreich zu sein. In ihren Stu-
dien waren immer die Personen am erfolgreichsten, die tber
ein groRes Durchhaltevermdgen und ausgepragte Leidenschaft
verfligten (Duckworth et al., 2007). Analoge Studienergebnisse
erzielte Sutter (2014). Beharrlichkeit und Geduld fiihrten zum
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Erfolg und waren wichtiger als Begabung und Talent. Ausdauer
ist somit, insbesondere in unserer dynamischen digitalen Welt,
ein relevanter Faktor der Personlichkeitsdiagnostik.
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2.3 Individuelles Gesundheitsmanagement

Es gibt keine bessere Investition als die in die eigene Gesund-
heit. Flir Manager gilt, den eigenen Korper nicht aus den Augen
zu verlieren, gerade weil er oft geduldig und umfangreich Kre-
dit gewahrt. Wer dauerhaft, wie Fach- und Fiihrungskrafte, in
stressreichen Umwelten engagiert tatig ist, sollte ab und zu in-
nehalten. Schwerpunkte sind der achtsame Umgang mit sich
selbst und praventiv an sich zu arbeiten. Es ist nie zu frih, aber
auch nie zu spat, die eigene Gesundheit zu beachten. Jederzeit
kann mit Moglichkeiten der Stabilisierung und Verbesserung
begonnen werden. Die von Fach- und Fiihrungskraften erwar-
teten Leistungen, auf der Basis der angefihrten pradiktiven va-
liden Personlichkeitsmerkmale, Kompetenzen und Potenziale,
lassen sich nachhaltig nur mit einer stabilen Gesundheit reali-
sieren. Beeintrachtigungen fiihren zum Verlust der Leistungs-
fahigkeit bis hin zur Aufgabe der Funktion oder Position. Deut-
liche Zusammenhange existieren zwischen der Gesundheit der
FUhrungskrafte und der Leistungsfahigkeit sowie dem Unter-
nehmenserfolg. Gravierende gesundheitliche Probleme von
FUhrungskraften sind demzufolge nicht nur ein individuelles
Problem. Sie fiihren auch zu negativen Auswirkungen auf das
Unternehmen.
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5. FuBnotenverzeichnis

1 Fhrungskrafte beurteilen - aber wie? Teil | — Dr. Jérg Knaack 2020

2Varianzaufklarung: In der Statistik ist Varianzaufklarung ein MaR dafiir, inwie-
weit ein mathematisches Modell die Streuung (Varianz) eines empirischen
Datensatzes erklaren kann. Sie gibt an, welcher Anteil der Streuung eines
Merkmals auf die Verdnderung von unabhangigen Variablen zuriickzufiihren
ist. Varianzaufklarung beziffert den Beitrag der Pradiktoren am AusmaR der
Aufkldrung der Variablen Berufserfolg.

3 Item: Bezeichnet eine einzelne Frage oder Testaufgabe in einem psycholo-
gischen Test.

4 Handlungsdispositionen: Persdnlichkeitseigenschaften, die das zielgerichtete
Verhalten - das Handeln - leiten: BedUrfnisse, Motive, Handlungsiiberzeugun-
gen, Bewaltigungsstile.

5 Personlichkeitsdisposition: Begriff zur Erklarung interindividueller Wahr-
scheinlichkeiten des Auftretens bestimmter Verhaltensweisen, Emotionen,
Symptome.

6 Handlungskompetenz: Ist die Fahigkeit, aufgabengemaiR, zielgerichtet, situ-
ationsbedingt und verantwortungsbewusst Aufgaben zu erfillen und Pro-
bleme zu l6sen.

7 Wertepluralismus: Zur gleichen Zeit kdnnen verschiedene Wertorientierun-
gen existieren, die alle gultig sind.

8 Francis Galton (1822 - 1911): Englischer Entdecker, Anthropologe und Euge-
niker, bekannt fir seine bahnbrechenden Studien zur menschlichen Intelli-
genz. (Quelle: Britannica Encyclopida, 2020).
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