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1. Kurzbeschreibung

Was bedeutet
DNLA?

Was bedeutet
ESK, Erfolgsprofil
Soziale
Kompetenz?

Wann wird ESK
eingesetzt?

DNLA ist die englische Kurzbezeichnung flr ,The Discovery of Natural Latent
Abilities®. (Die Aufdeckung der nattrlich vorhandenen Fahigkeiten und Potenti-
ale von Mitarbeitern.) DNLA ist ein Forderverfahren, Beurteilungsverfahren,
aber kein ,Aburteilungsverfahren®. DNLA basiert auf wissenschaftlichen
Grundlagen und dient ausschlie3lich zur betrieblichen Weiterentwicklung von
Mitarbeitern.

,DNLA-ESK*: Erfolgsprofil Soziale Kompetenz = Erfolg hangt wesentlich von
der Férderung und dem Aufbau von Potentialen im Bereich sozialer Kompe-
tenz ab. Sollen Mitarbeiter geférdert werden, missen zuerst die Potentiale der
sozialen Kompetenz gemessen werden, um anschlieBend gezielt férdern zu
kénnen. Ohne Ist-Aufnahme ist eine gezielte Férderung nicht mdglich, denn
Vorgesetzte, Coaches und Trainer kénnen die Potentiale nicht ermitteln. Bei
DNLA werden die vorhandenen Potentiale der sozialen Kompetenz in den Be-
reichen ,Leistungsdynamik® (FleiR), ,Interpersonelles Umfeld* (Umgang mit
anderen, Konfliktfahigkeit, Teamfahigkeit), ,Erfolgswille* und ,Belastbarkeit"
ermittelt. Diese gliedern sich in die Faktoren: Eigenverantwortlichkeit, Leis-
tungsdrang/Leistungsangst, Motivation, Kontaktfahigkeit, Auftreten, Einflh-
lungsvermdgen, Einsatzfreude, Statusmotivation, Systematik, Initiative, Mil3er-
folgstoleranz, Kritikstabilitat, Selbstsicherheit, Emotionale Grundhaltung,
Selbstsicherheit/Selbstwertgefihl, Flexibilitat, Arbeitszufriedenheit.

Vor Trainingsmalnahmen: ,DNLA-ESK® erkennt Starken und Schwachen
des Mitarbeiters und beschreibt, welche gezielten Trainingsmaflinahmen er-
forderlich sind. Beispiel Vertrieb: Eine SchulungsmafRnahme im Bereich Ver-
kaufstaktik ist erfolglos, wenn deutliche Mangel im Faktor ,Kontaktfahigkeit®
oder ,Einfiihlungsvermogen® festgestellt werden. Dann wiirde ein Training im
Bereich Verkaufstechnik oder Verkaufstaktik nichts bringen, denn der Mitarbei-
ter konnte die erlernten Techniken nicht einsetzen, weil ihm Basisféhigkeiten
im Bereich der sozialen Kompetenz fehlen. ,[DNLA-ESK* wird also dann ein-
gesetzt, wenn durch gezielte Trainingsmallhahmen Leistungssteigerungen
erreicht werden sollen.

Vor Neueinstellungen: Die Bewerber, die die vorgegebenen betrieblichen An-
forderungen (Ca. 280 individuelle Profilvorgaben, passend fir jede berufliche
Position) optimal erflllen, werden ermittelt. Der Mitarbeiter erhalt bereits zu
Beginn seiner neuen beruflichen Position Informationen, wie er sich auf seine
Aufgaben vorbereiten kann und wo es Probleme geben kénnte. Es kann
selbstverstandlich vorkommen, dass dadurch auch ein Mitarbeiter nicht einge-
stellt wird, wenn namlich die auf ihn zukommenden Belastungen so grof3 sind,
dass ein Erfolg kaum zu erzielen ist. Das ist aber immer noch besser, als je-
manden einzustellen, der nach einigen Monaten scheitern wird. Dann hat das
Unternehmen die Kosten zu tragen. Viel schwerer dagegen wiegt, dass Mitar-
beiter dann selten in lhre alte Position zurtick kénnen. Die Folge: Ein empfind-
licher Karriereknick.

Vor Assessments: Da im AC die vorhandenen Potentiale im Bereich soz.
Kompetenz nur in einem kleinen Bereich oder nicht ermittelt werden kénnen,
empfiehlt sich der Einsatz von ,DNLA-ESK" vorher (gezielte Schwachstellen-
beobachtung).

Bei Leistungskrisen, z.B. schwache Team- oder Vertriebsleistungen, bei
Problemen in der Zusammenarbeit (Kooperation, Kommunikation). ESK bietet
auf Wunsch die Uberwachung von TrainingsmaRnahmen durch die autom.
Lernzielkontrolle.
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2. Uberlegungen zur diagnostischen Zielsetzung

Eigenschaften fur
den beruflichen Er-
folg

Theoretische
Grundlagen

Leistung als
Erfolgsbedingung

Die diagnostische Zielsetzung von DNLA ist die 6konomische Erfassung wich-
tiger Personlichkeitseigenschaften, die fiir den Berufserfolg wichtig sind. DNLA
ist jedoch kein Instrumentarium, mit dem alle beruflichen Anforderungen erfal3t
werden kdnnen.

Es ist so konzipiert, dal3 die gemessenen Faktoren wesentliche, aber nicht alle
Informationen Uber die Eignung einer Person liefern. Fir bestimmte Berufs-
gruppen, z.B. hochrangige Spezialisten oder Fiihrungskréfte liefert DNLA-ESK
nur in Kombination mit anderen Informationsquellen (z.B. DNLA-MM) eine aus-
reichende Entscheidungsbasis.

DNLA-ESK wird als Entscheidungshilfe eingesetzt bei der:

e Auswahl und Einstellung neuer Mitarbeiter und Vorbereitung des struktu-
rierten Interviews

e Vorauswahl/Selektion vor AC’s

e Analyse der Ursachen von Leistungsdefiziten oder Starken von Mitarbei-
tern im Unternehmen

e Gezielte Einarbeitung und Weiterbildung

e Vorbereitung fur gezielte Coaching- und TrainingsmalRnahmen

Grundlage von DNLA-ESK und der diagnostischen Bemihungen sind aus-
schliellich berufsrelevante Faktoren. Ein Eindringen in die Privatsphare oder
Bereiche, die nichts mit dem Beruf zu tun haben, wird ausgeschlossen.

Der Ausgangspunkt fiir die Konstruktion des DNLA waren Uberlegungen zum
Zustandekommen von ,Leistung® als wesentlicher Determinante des Berufser-
folges. Siehe Kap. 2, ,Wissenschaftliche Basis*

Leistung ist die Grundbedingung des Erfolgs, also liegt es nahe, zu untersu-
chen, welche Faktoren das Leistungsverhalten oder die Leistungsfahigkeit ei-
nes Mitarbeiters bestimmen.

Prinzipiell ist die Fragestellung nach den Determinanten des Erfolgs breit an-
zulegen. Man hat es bei der Voraussage des Berufserfolges mit zwei Berei-
chen zu tun:

e Bereich A: Personlichkeit
e Bereich B: Unternehmen

Diese Bereiche sind in sich selbst aus verschiedenen Faktoren aufgebaut und
verschiedenen Gesetzmafigkeiten unterworfen. Und zwischen diesen beiden
Bereichen sind wichtige Interaktionen zu beachten.

Im Nachfolgenden wird dargestellt, wie diese Bereiche ineinandergreifen.

SMP



Vier ,,Bausteine“
der Personlichkeit

Definition
»Leistung“

Leistungs-
Motivation

Oberbegriff
Motivation

Die wesentlichen Voraussetzungen innerhalb des Bereiches ,Personlichkeit®
werden normalerweise in folgende Unterbereiche gegliedert:

Fachliche Kompetenz
Intellektuelle Kompetenz
Soziale Kompetenz
Persdnlichkeit (incl. Charisma)

In den meisten Aussagen, die aus der Praxis zum Thema Berufserfolg kom-
men, findet man die ,Personlichkeit* an vorderster Stelle der Wichtigkeit. Dies
hangt damit zusammen, daf3 die Liicken in der fachlichen Kompetenz wesent-
lich leichter geschlossen werden kdnnen als ,Llicken® in den persdnlichen An-
forderungen.

In einem pragmatischen Ansatz kann man Leistung als ,das Erreichen eines
bestimmten Gitemalistabs” definieren. Die Gltemalstédbe ergeben sich dabei
aus dem jeweiligen Sachgebiet, sei es nun im Sport (bendtigte Zeit fir einen
Marathonlauf) oder im Beruf (Fertigstellung eines Auftrages oder einer Arbeit
in einer bestimmten Zeit mit einer bestimmten Qualitat)

Betrachtet man ,Leistungen” in unterschiedlichen Kulturen, so findet man, dad
hohe Leistungsmotivation in unserem westlichen Sinn alles andere als selbst-
verstandlich ist. In manchen Kulturen z&hlen traditionell andere Werte hoher
als das Abliefern einer bestimmten Leistung.

Die Frage ist also: Was ist und wie entsteht Leistungsmotivation? Welchen
EinfluB hat diese Leistungsmotivation auf die Gite von Arbeitsergebnissen?

Um diese Frage zu klaren, muf} erst der Begriff ,Motivation“ definiert werden.
Motivation ist einer der Schliisselbegriffe der Psychologie, sozusagen eine der
letzten Ursachen fir das Zustandekommen von hoher Leistung. Ohne auf das
schwierige Gebiet der ,Motivation“ einzugehen, sollen hier Faktoren zusam-
mengestellt werden, die in einer bestimmten Situation flr bestimmte Personen
ein zielgerichtetes Handeln hervorrufen. Als ,Motivation“ soll deshalb hier
pragmatisch definiert werden: ,Das Ausmalf}, in dem eine Person ihre Energien
fur die Erreichung eines Zieles einsetzt.”

Mit dieser Definition wird unmittelbar angeschlossen an frilhe Motivationstheo-
rien, wie ATKINSON, MCCLELLAND, HULL und andere.

Unserer Auffassung nach entsteht Motivation,

wenn durch bestimmte Verhaltensweisen

bestimmte Bedurfnisbefriedigungen

erreicht werden kénnen. (im Sinne MASLOW's)
Wenn dagegen keine Bedirfnisbefriedigung in Aussicht ist, ware eine entspre-
chende Verhaltensweise sozusagen ,sinnlos” und wurde nicht ausgefuhrt.
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Was unter
Leistungs-
Motivation
Verstanden
werden soll

Das
Exceptancy-Modell

Das
Equity-Modell

Autoren wie MCCLELLAND und HECKHAUSEN haben den Begriff der ,Leis-
tungsmotivation entwickelt und dabei postuliert, dal} es auch ohne darlber
hinausgehende Befriedigung eine Art Bedurfnis sei, hohe Leistungen zu er-
bringen, Erfolge zu erzielen und MiRRerfolge zu vermeiden. Wenn man ein zu-
grunde liegendes Bedirfnis im Sinne MASLOWS als Selbstwertgefihl definiert
(das Bestreben, hohe Kompetenz und damit hohe Selbstsicherheit zu erlan-
gen) dann ist dies richtig.

Personen mit einer hohen Motivation
versuchen, sich Gber hohe Leistungen die
entsprechende Befriedigung zu verschaffen.

Daraus kdnnte man eine erste Hypothese lber den Zusammenhang zwischen
Motivation, Leistung und Erfolg ableiten:

Hohe Motivation = Hohe Leistung =
Hohe Leistungsmotivation = Hoher Erfolg.

Nach Guilford kénnte man die Leistungsmotivation noch unterteilen in allge-
meinen Ehrgeiz, beharrliche Bemihung und Ausdauer. Ganz so einfach sind
die Zusammenhéange zwischen Leistungsmotivation und Erfolg aber nicht, da
offensichtlich noch weitere Gréfl3en die Gesamt-Motivation beeinflussen.

In dem ,Exceptancy-Modell* (VROOM, 1964) ergibt sich der Leistungsanreiz
aus dem

Produkt der Valenz eines Leistungsziels
und der Wahrscheinlichkeit der Erreichung
dieses Ziels.

Das ,Equity-Modell* (COFER & APPLEY, 1964) erklart Leistungsbereitschaft
durch einen sozialen Vergleich: die

Bilanz“ aus eigenen ,Investitionen“ (Zeitaufwand,
Anstrengung) und eigenem Nutzen (Geld, Status,
Anerkennung) im Vergleich zur Bilanz von Kollegen.

Wenn beim Vergleich der eigenen Bilanz mit der Kollegen ein Ungleichgewicht
wahrgenommen wird, dann wird die Leistungsbereitschaft nach oben oder un-
ten geandert.

SchlieBlich wird die Leistungsmotivation erklart durch ,Selbstverstarkung® (in-
ternal covert self-reinforcement), die auf bestimmte eigene Leistungen gege-
ben wird. Diese Selbstverstarkung ist gelernt: je nach den Einflissen, die auf
ein Individuum gewirkt haben, wird die Eigenverstarkung nach unterschiedlich
hohen Leistungen und in unterschiedlichen Situationen gegeben: bei beson-
ders hart empfundener eigener Anstrengung, bei der Ausschaltung von Kon-
kurrenten, bei der Erledigung der eigenen Arbeit ohne gro3e Anspannung (mit
einer gewissen Lassigkeit) und so weiter. Hieraus wird deutlich, daf3 ,Vorbil-
der” in der Familie oder auch im Unternehmen einen wesentlichen Einflu3 auf
die Motivation ausiiben kdnnen.
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Das ILC-Modell

Das Vier Felder
Schema

Korrelate von
internem/externem
locus of control

Nach der ,Sozialen Lerntheorie® von ROTTER (1954) ergibt sich ein ,Verhal-
tenspotential“ (etwa gleichzusetzen mit dem hier verwendeten allgemeinen
Motivationsbegriff) aus den Faktoren

- Erwartung
- Verstarkungswert einer Konsequenz eines Ereignisses
- der Situation.

Nach dieser Theorie stellen eher cognitive Variable, namlich ,Erwartung einer
Verstarkung® und ,empfundener Verstarkungswert eines Ereignisses” die we-
sentlichen Komponenten der Verhaltenspotentiale dar. Die situative Kompo-
nente gibt im wesentlichen die Einschatzung wieder, ob innerhalb einer gege-
benen Situation die erwiinschten Konsequenzen eines Verhaltens von eigenen
Aktivitaten oder von auf3eren Umstanden abhéngen.

Diese Einschatzungen sind sicherlich situationsspezifisch, generalisieren sich
zum Teil aber auch Uber verschiedene Situationen hinweg und fihren damit
zum ,internal/external locus of control®.

Internal locus of control heif3t: Ursachen fur Erfolg/MiRerfolg werden haupt-
sachlich in der eigenen Person (Anstrengungen, Vorbereitung, Kenntnisse,
etc.) gesehen. Nur unter solchen Bedingungen ist Leistungsmotivation Uber-
haupt mdglich. Falls jedoch eine Person der Meinung ist, dafl3, ungeachtet von
eigenen Anstrengungen, der Erfolg hauptsachlich von nicht zu beeinflussen-
den &uReren Umsténden abhéngt, hat eine eigene Anstrengung keinen Sinn.
Die notwendige Konsequenz von ,external locus of control* ist damit eine Art
von ,Analyse der Gunstigkeit der Umstande“ und fuhrt zu irrationalen Verhal-
tensweisen.

Diese ,inneren“ und ,dufleren“ Determinanten der Leistung lassen sich noch in
stabile und variable Einfllisse zerlegen. Auf diese Weise kommt man zu einem
Vierfelder-Schema der Leistungsdeterminanten (nach WEINER, 1976).

AuRere Einflusse Innere Einflusse
Stabile Einflusse Aufgabenschwierigkeit,  Begabung, Fahigkeiten,

Behinderung durch An- Interessen

dere (Vorgesetzte, Kol-

legen)
Variable Einflusse Gluck/storende oder for- Anstrengung, Vorberei-
dernde momentane Er- tung, Indisponiertheit,

eignisse bzw. Umstdnde Hemmungen
Personen mit externem |.o.c.:
Geben Konformitatsdruck leichter nach. Leichter beeinfluBbar durch sozialen
Druck. (CROWNE & LIVERANT, 1963). Bevorzugen Aufgaben mit ,Chancen®.

Personen mit internem | .0.c.:

Suchen und bewerten Informationen zur L6sung von Aufgaben und Problemen
kompetenter als ,Externe®. (PINES & JULIAN, 1972). Héhere Leistungsorien-
tierung. Bevorzugen Aufgaben, bei denen es auf Fahigkeit und Ausdauer an-
kommt. (WATERS, 1972)

Es ist deutlich, daR Leistung nicht nur einen positiven Erfolgs-Aspekt hat, son-
dern auch einen negativen Mi3erfolgs-Aspekt. Ein MiRerfolg ist eine Art Be-
drohung fir das Selbstwertgefuhl einer Person, eine Art Beweis dafir, nicht
geniigend gewandt, geschickt, kompetent zu sein. Damit werden vermutlich
tiefliegende Angste aktiviert, die zu Vermeidungstendenzen fiihren.
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Leistungsangst
Leistungsdrang

Berufliche Ebene
Art der Tatigkeit

Profilvorgaben
entsprechend der
Anforderungen

LAZARUS & FOLKMAN (1984) weisen darauf hin, daf3 Leistungs- und Bewer-
tungssituationen fir Personen mit ehrgeizigen Zielen belastender sind als fiir
Personen, die mit ihrem derzeitigen Status zufrieden sind. Der Begriff der
,Leistungsangst kommt hier ins Spiel, die Angst vor MiRRerfolgen, die Angst,
sich Uberhaupt mit Herausforderungen auseinanderzusetzen.

(Siehe DNLA-ESK- Faktoren: Leistungsdrang, Mif3erfolgstoleranz)

Wenn Menschen Herausforderungen, also Leistungssituationen vermeiden,
vermeiden sie damit auch mégliche MiRerfolge. Da Angstlichkeit eine wenig
generalisierte Variable zu sein scheint, ist es sinnvoll, den Grad von spezifi-
schen Leistungsangsten als Pradiktor fir die gesamte Leistungsmotivation zu
verwenden.

SCHWARZER (1987) definiert Leistungsangste als die ,Besorgtheit und Auf-
geregtheit angesichts von Leistungsanforderungen, die als selbstwertbedroh-
lich eingeschatzt werden®. Uber den Zusammenhang zwischen der Besorgtheit
und der Leistung gibt es eine Vielzahl von Untersuchungen, die im wesentli-
chen alle eine Leistungsminderung bei ,Besorgtheit”, ,Angstlichkeit von Perso-
nen in Leitungssituationen” eine recht gute Vorhersagemoglichkeit des Erfolgs
darstellt.

Neben dem Faktor der ,Leistungsangst” wurden beim DNLA-ESK noch Fakto-
ren der allgemeinen psychischen Stabilitat (Neurotizismus, BRENGELMANN,
1960) aufgenommen. Diese Variablen scheinen eine relativ Ubergreifende
Komponente von emotionaler Belastbarkeit zu reprasentieren. Es ist plausibel,
daf} wenig belastbare Personen in einer Vielzahl von Situationen in Schwierig-
keiten kommen und damit ihre Erfolgsaussichten deutlich geschmalert sind.

Die Erfolgsaussichten sind damit abhéangig von der beruflichen Ebene in Ver-
bindung der Art der Tatigkeit und dem jeweils erforderlichen Potential sozialer
Kompetenz.

Je ,hoher” die berufliche Ebene und je anspruchsvoller die Art der Téatigkeit,
um so groRer werden die Anforderungen und damit die Belastungen fir den
Mitarbeiter und den Vorgesetzten, wenn Potentiale fehlen.

Fehlendes Potential beim Faktor Kontaktfahigkeit bedeutet fir den Vorgesetz-
ten eines Vertriebsmitarbeiters eine viel hdhere Belastung als fur den Vorge-
setzten eines Buchhalters.

Gleichzeitig missen unterschiedliche Belastungen durch die Art der Tatigkeit
bertcksichtigt werden (Beispiel: Datenverarbeitung = Uberwiegend Routineta-
tigkeit, DV-Entwicklung = Hohe Anforderungen im Bereich technisches Ver-
standnis, numerische Intelligenz).

Ab DNLA-ESK-Version 5.0 wurden darum 17 berufliche Ebenen und 17 Arten
der Tatigkeit aufgenommen, die sich zu mehr 250 Anforderungsprofilen kom-
binieren lassen, die im Auswertungsprogramm hinterlegt wurden.

DNLA-ESK: Der Vorgesetzte kann sofort erkennen, mit welchen Belastungen
(quantitativ als Wert zu einer Vergleichsgruppe; qualitativ als fehlendes Poten-
tial eines bestimmten Faktors ) er zu rechnen hat.

Die Erfahrungen haben gezeigt, daf3 Potentialmessungen im Bereich der sozi-
alen Kompetenz weniger valide sind, wenn keine der Position entsprechende
Profilvorgabe angelegt werden kann. Dazu sind jedoch Erfahrungswerte von
einigen tausend Teilnehmern erforderlich. Diese konnten beim DNLA-ESK
durch ein bestimmtes Verfahren gesammelt werden, bei dem der Anwender
die anonymisierten Testantendaten mit den Umfelddaten aus dem beruflichen
Bereich zwangsweise (technische, organisatorische Griinde) zuriickgeben
mulite.
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3. Faktoren Sozialer Kompetenz

Systematik

Initiative

Flexibilitat

Kontaktfahigkeit
Kontaktfreude

Aus den Praxiserfahrungen heraus, die im Umgang mit einer Vielzahl von Be-
rufsgruppen gemacht wurden, wurden fir die DNLA-ESK-Version ab 1992
noch die Faktoren Systematik, Initiative und Flexibilitdét aufgenommen.
~Systematik® ist ein Faktor, der wenig mit Personlichkeit im allgemeinen zu tun
hat, sondern sich nur auf einen bestimmten Typ vom Arbeitsverhalten bezieht.
Die Dimension dieses Verhaltens reicht von

»Vorliebe fiir geplantes, systematisches Arbeiten und
Ablehnung von Improvisation“ bis zu ,,Vorliebe fiir
Spontaneitat und intuitives Handeln mit Ablehnung
von Formalismen und Birokratie.*

Initiative ist eine in der Praxis stdndig geforderte Eigenschaft von Vorgesetz-
ten. Hier wird

»Initiative“ als selbstidndiges Setzen
von Zielen und selbstandiges Entscheiden
bei Hindernissen

definiert. Das Gegenteil davon ist, auf Impulse und insbesondere bei Hinder-
nissen auf Entscheidungen von auf3en zu warten.

Flexibilitat ist ein schwieriger Begriff mit vielen Hintergriinden. Ein Teil der Fle-
xibilitat spiegelt sicherlich den physiologischen Zustand unseres Gehirns wie-
der. In vielen Untersuchungen wurde dokumentiert, da3 Beeintréachtigungen
der Hirnfunktionen sich in unmittelbare Einschrankung unserer Fahigkeit
ausdriicken, uns von einer Situation auf eine andere umzustellen. Flexibilitat
im beruflichen Sinne hat eine motivatorische Komponente:

Willigkeit oder Unwilligkeit, sich auf
Belastungen einzulassen, die durch
Umstellungen gegeben sind.

Dieser Faktor wurde aufgenommen, weil Praktiker den Erfolg oder Mi3erfolg
von Personen immer wieder mit ,Flexibilitat* erklaren.

Durch die Komplexitat der heutigen berufl. Aufgaben ist eine hohe Arbeitstei-
lung und damit die Notwendigkeit fir viele Interaktionen mit anderen Men-
schen entstanden. Umgang mit anderen Menschen ist damit ein wichtiger Er-
folgsfaktor geworden. Diesem Umstand wird bei DNLA in zweierlei Hinsicht
Rechnung getragen: Erstens durch die Messung der Eigenschaftsbereiche
Kontaktfahigkeit/Kontaktfreude und zweitens durch die Erfassung des ,Einflh-
lungsvermdgens® als Voraussetzungen einer guten Kommunikation zu ande-
ren Menschen.

Die Kontaktfahigkeit und Kontaktbereitschaft ist vor allem durch die Arbeiten
Uber Extraversion umfangreich beschrieben worden (z.B. BRENGELMANN
1960). Grundlegend fiir die Kontaktbereitschaft ist offensichtlich ein allgemei-
nes Sich-wohl-fihlen in Gegenwart anderer Menschen. Personen mit eher int-
roversiven Tendenzen weisen oft eine gewisse Anspannung im Umgang mit
anderen auf und fliichten sich deshalb eher in Aktivitaten, in denen diese An-
spannung nicht auftritt.

SMP



Wirkung negativer
Erfahrungen

Einfuhlungsver-
magen

Es ist bekannt, da? Menschen, die in ihrer personlichen Lerngeschichte mit
anderen Menschen eher negative Erfahrungen gemacht haben (die sich als
abgelehnt, abgewertet oder im Extremfall bedroht geflihlt haben), sich dadurch
eine solche Anspannung ,angelernt® haben, quasi als eine Art Schutzmecha-
nismus. Sie 6ffnen sich wenig, verbergen ihre wirklichen Gefuhle oder Absich-
ten, zeigen sich nach auf3en als korrekt, aber eher undurchschaubar, was die
Umgebung wiederum zu einer ebenfalls korrekten, aber distanzierten Haltung
bewegt. Sozial angstliche Menschen neigen dazu, den Umgang mit anderen
Menschen zu vermeiden, weil sie die Befiirchtung haben, von anderen abge-
lehnt zu werden. Daraus ergibt sich oft eine selbsterfiillende Prophezeiung:

Der Negativ-Zirkel bei Introversion

Selbstein- X o

schéatzung:
negativ

Wenig
Kontakte

Wenige
interpers.
Skills

MEYER (1983/1984)

Der Umgang mit anderen Menschen wird bei DNLA-ESK u.a. durch einen all-
gemeinen Extraversionswert (Gefiihl, von anderen akzeptiert zu werden und
sich in der Gegenwart von anderen wohl zu fuhlen) und einen Wert fir Offen-
heit (Wie sehr ,6ffne” ich mich und gebe damit meinen Gesprachspartnern Si-
cherheit im Umgang mit mir (,Self-Disclosure®)) erfaft.

Dieser Faktor beruht auf der Beobachtung, dal3 sich hinter dem ,Gesagten®,
.ZWischen den Zeilen® etwas ,Gemeintes“ oder eine ,indirekte Botschaft“ ver-
birgt. Diese indirekte Botschaft, der geflihlsmafRige Unterton einer Aussage
kann unterschiedlich wahrgenommen werden, z.B. als eher freundlich oder
eher aggressiv. Naturlich steckt hinter dieser Wahrnehmung ein Stlick person-
licher Lerngeschichte.

Aus vielen Beobachtungen aus der Praxis heraus hat sich die Uberzeugung
herausgebildet, da das Kommunikationsverhalten einer Person davon ab-
hangt, wie sie die Botschaften der Gesprachspartner wahrnimmt. Eine eher
aggressiv getbnte Wahrnehmung des Verhaltens oder der Botschaften anderer
wird deswegen in einer ebenfalls aggressiv getdnten Antwort resultieren. Je
praziser die Wahrnehmung mit der Mehrheitsmeinung Ubereinstimmt, um so
problemloser funktioniert i.d.R. die Kommunikation mit der Mehrzahl anderer
Personen.
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Selbstwertgefihl
Selbstsicherheit

Self Referent
Behaviors

Hohes
Selbstwertgefuhl

Das Selbstwertgefuhl ist eine psychologische Variable, die in immer starkerem
Maly zur Analyse und Erkléarung von Verhaltensweisen herangezogen wird.
Dies betrifft sowohl den gesamten sozialpsychologischen Verhaltensbereich
(Arbeitspsychologie) wie auch die klinische Psychologie.

Im sozialen Bereich wird durchgdngig festgestellt, dall Personen mit einem
hohen Selbstwertgefuihl héheren Erfolg bei anderen Personen haben. Im klini-
schen Bereich zeigt sich immer wieder, dalR psychische Stérungen immer eine
Storung des Selbstwertgefiihls beinhalten. In einigen Fallen diirfte es sogar so
sein, daf} eine massive Stdrung des Selbstwertgefuhls andere psychische Sto-
rungen nach sich ziehen.

Bei der Definition des ,Selbstwertgefuhls® soll hier einem Ansatz von SE-
CORD (1968) gefolgt werden, der vorschlagt, den etwas schwierigen Begriff
des ,Selbst” zu zerlegen in die sogenannten ,self-referent-Behaviors®.

Diese Verhaltensweisen sind also dadurch charakterisiert, daf} eine Person
sich selbst als Objekt gegenibersteht und sich diesem Objekt gegeniber in
einer bestimmten Weise verhalt.

Selbstwertgefihl als Bewertungen der eigenen
Person, der eigenen Leistungen, des eigenen
Ansehens und der eigenen Kompetenz.

Das Selbstwertgefihl ist damit auch eine Art von cognitivem Schema, das die
Basis fur Einschatzungen des Erfolges oder MiRRerfolges in bestimmten Situa-
tionen abgibt. (PIONTKOWSK 1975)

Im sozialpsychologischen Bereich haben sich folgende Korrelate von hohem
bzw. niedrigem Selbstwertgefiihl gefunden:

Personen mit hohem Selbstwertgefihl

e tendieren in stdrkerem Mal} dazu, EinfluR auf anderer auszuiben, als Per-
sonen mit niedrigerem Selbstwertgefuhl (COHEN 1959).

e sind kreativer und fihlen sich auch in bislang unbekannten Situationen
kompetent.

e zeigen weniger Widerstand gegen organisatorische Veranderungen.

¢ lassen sich nicht so leicht beeinflussen wie Personen mit niedrigem Selbst-
wertgefuhl. Sie zeigen mehr Vertrauen in die eigene Meinung.

e sind sozial erfolgreicher und beliebter als Personen mit niedrigem Selbst-
wertgefihl (ZILLER et al., 1969).

Personen mit niedrigem Selbstwertgefinhl:

¢ haben eine positivere Einstellung gegenuber ihren Interaktionspartnern

e haben grol3ere Schwierigkeiten, ihre Bedirfnisse und Aggressionen auszu-
driicken. Sie sind vor allem besorgt darum, was andere Leute von ihnen
denken.

¢ sind in ihren Gefiihlen leicht verletzbar, sind gegentber den Personen, die
sie mogen, Ofter argerlich oder gereizt.
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Niedriges
Selbstwertgefihl

Im klinischen Bereich wird ein positives Selbstwertgefiihl geradezu als Indika-
tor fur psychische Gesundheit, ein niedriges Selbstwertgefihl dagegen als In-
dikator fur psychische Stérungen angesehen. Wie MEICHENBAUM (1972) mit
groBer Deutlichkeit darstellt, neigen Personen mit einem niedrigem Selbst-
wertgeflhl zu bestimmten Arten von ,Selbstinstruktionen®, zu bestimmten Ei-
gensteuerungen des Verhaltens, das sozusagen den MiRerfolg schon vorpro-
grammiert. SATIR (1975) beschreibt, wie ein niedriges SWG zu bestimmten
Verhaltensweisen fihrt, die in keiner Weise fur Konfliktbehebungen geeignet
sind. Diese Verhaltensweisen sind beschwichtigen, anklagen, rationalisieren
und ablenken. Dadurch werden Konflikte nicht geldst, sondern entweder ze-
mentiert oder verscharft.

Diese kurze Darstellung von Korrelaten des hohen und niedrigen Selbstwert-
gefihls zeigt, welche Bedeutung dieser Faktor fir die Vorhersage des Verhal-
tens werden kann, insbesondere, wenn es sich um Arten von Tatigkeiten han-
delt, die im Vertriebs- und Beratungsbereich liegen.
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4. Diagnostische Zielsetzung im Uberblick

Beruflicher Erfolg stellt sich nicht von selbst ein und ist nur in bestimmten Be-
reichen beeinfluBbar. Es gibt bestimmte Strukturen, in die sich nicht oder nur
schwer steuern oder korrigieren lassen:

Berufserfolg

Verhalten
Verhalten bei Sachaufgaben im zwischenmenschlichen
Bereich

Stabilitat A
Motivation

Selbstwert- Kontakt

Belastbarkeit gefuhl Kommunikat.

Der Zusammenhang zwischen Personlichkeit und Erfolg ist wesentlich kom-
plexer als man zunachst vermuten wirde. Das ist der Grund dafir, warum es
so viel Unsicherheiten tber Auswahlverfahren, Tests und dergleichen gibt und
warum in der Regel die Validitatskoeffizienten der meisten Verfahren so gering
sind.

Bei so wichtigen Dingen wie Auswahl- und Beférderungsentscheidung oder
Beratungen, die man auf einem solchen Verfahren aufbaut, sollte man ver-
ninftige Annahmen Uber die ,Strukturbedingungen des Erfolges® vor Augen
haben.

Daf? beruflicher Erfolg von weiteren Faktoren abhangt, veranschaulicht die
nachfolgende Grafik:
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,Gute* Leistungen kénnen plétzlich nichts mehr Wert sein, wenn Mitarbeiter

Stérungen im
und Vorgesetzter im Zustand ,gestérter Kommunikation“ arbeiten.

Bereich
Kommunikation

ARBEITSLEISTUNG

Bewertung

MOTIVATION der

Leistung

Art der
Tatigkeit,

Aufgabe g
Einarbeitung

Unter-
nehmens-
kultur

Vorge-
setzter

Charisma, .
Kt‘ratlon

Persor.lllch- Sympathie
keit

Beziehung Koll¢ Kolle Kollege
A B C

Privates
Umfeld

zum

Team
‘ale

Kompetenz

Multiple Diese Struktur erkléart auch das verbliffende Phéanomen, dal? bestimmte Per-
Bedingtheit des sonen, von denen man annehmen koénnte, dal3 sie erfolgreich sein muften,

Berufserfolges nicht in jedem Fall erfolgreich sind.
Es ist ohne weiteres mdglich, dass Menschen in einer Situation brillieren, in

einer anderen dagegen versagen kdnnen. Einige dieser Variablen werden im
folgenden etwas naher beleuchtet.
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5. Anforderungsprofile

Leistungsforderungen entstehen durch:

1.

Grad der Routine vs. Neuartigkeit von-
Situationen Grad der geforderten Flexi-
bilitat

Grad der erforderlichen Eigeninitiative-
Standige Eigeninitiative erfordernde
Aufgabe wie z.B. Verkauf vs. reaktive
Tatigkeiten: Abarbeiten anfallender
Aufgaben nach bestimmten Schema
Identifikation mit der Aufgabe hoch vs.
gering (bei Leistungstests meist geringe
Identifikation, deshalb kaum Korrelation
zur Leistungsmotivation)

Grad der Herausforderung / Hohe der
Verantwortung
Mierfolgs-Chance/Risiko

Grad der Interaktion mit anderen Per-
sonen

SMP

DNLA-Faktoren
Leistungsdrang
Motivation
Flexibilitat
Systematik
Einsatzfreude
Selbstvertrauen
Eigenverantwortung
Initiative

Einsatzfreude

Leistungsdrang

Initiative

Kritikstabilitat
MiRerfolgstoleranz
Einfuhlungsvermdgen
Auftreten
Kontaktfahigkeit
Statusmotivation
Emotionale Grundhaltung
Selbstsicherheit



6. Einarbeitung neuer MA

Der
Motivationsverlauf
bestimmt die
Qualitat der
Einarbeitung

Die Kenntnisse
Uber Starken und
Schwaéchen spie-
len eine entschei-

dende Rolle

Fir den Berufserfolg eines neuen Mitarbeiters spielt neben den beschriebenen
Qualifikationen auch die Qualitat der Einarbeitung eine entscheidende Rolle.
Eine sehr wichtige Variable bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter, insbeson-
dere im Vertriebs- und Servicebereich ist der Motivationsverlauf, der norma-
lerweise in den folgenden Phasen ablauft:

START|TRAINING| PRAXIS- |GEWOHNUNG
SCHOCK

Je mehr der Vorgesetzte Uber Starken und Schwachen des Mitarbeiters weif3,
um so besser kann er fordernd eingreifen. Die nachfolgende Grafik soll das
veranschaulichen.
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7. Beziehungen zum Vorgesetzten

Die Qualitat der
Beziehung zum
Vorgesetzten
bestimmt den
Motivationsverlauf
in der
Einarbeitungspha-
se

Dynamik des
Zusammenhangs
zwischen

Erfolg und
Beziehung zum
Vorgesetzten

Aus unzahligen Erfahrungsberichten wissen wir, daf3 es MiRerfolge selbst
dann geben kann, wenn anscheinend alle Voraussetzungen stimmen: qualifi-
zierte Personen werden qualifiziert ausgebildet und kommen zu qualifi-
zierten Vorgesetzten und trotzdem kommt kein Erfolg zustande.

Von besonderer Wichtigkeit fiir den Erfolg ist die Beziehung zum Vorgesetz-
ten. Man kann fast sagen, daf? die eigentliche Qualifikation (Extremwerte aus-
genommen), lange nicht so wichtig ist wie ein positives Resonanzfeld mit dem
Vorgesetzten. Dieser Effekt wird oft als ,Pygmalion-Effekt* beschrieben. Im all-
gemeinen Sprachgebrauch nennt man es ,Nasenfaktor*.

Die Dynamik zwischen dem neuen Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten ist in
folgendem Schema niedergelegt:

Bei hoher Sympathie
und Kenntnis der Star-
ken und Schwachen im

Bereich sozialer

Bei niedriger Sympathie
und geringer oder keine
Kenntnis der Starken
und Schwéachen im Be-

Positives Verhalten
des Mitarbeiters:

Kompetenz: reich sozialer
Kompetenz:
»Ich wusste es, ,Das war sicher
das ist der Richtige!” nur Zufall.

(Positive Reaktion, Verstar-
kung des positiven Verhal-
tens)

(keine Anerkennung, Verhal-
ten des Mitarbeiters wird nicht
gefordert)

Negatives Verhalten
des Mitarbeiters:

LIst nicht so schlimm, wird
schon werden. Ich weil}
wo ich helfen (férdern)

muss!®

(keine Reaktion, Loschung
des Fehlverhaltens)

~Ich wusste es gleich,
das wird nichts.”

(Kritik; Abbau des Selbstver-
trauens beim neuen Mitarbei-
ter, Erh6hung von
Fehlreaktionen)
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Erfolgreiche Mitar-
beiter zeichnen
sich durch stabile
Testwerte aus...

....erfolgreiche
Vorgesetzte durch
Kenntnisse der
starken und
schwachen Seiten
der sozialen Kom-
petenz ihrer
Mitarbeiter

Wenn AC’s oder
Auswahlverfahren
versagen ...

Diese Zusammenhange haben sich in verschiedenen Validierungsstudien im-
mer wieder bestatigt:

Von den Vorgesetzten wird immer der Mitarbeiter als ,Erfolgreicher darge-
stellt, der von den Testwerten her jemand ist, der vom Umgang her mdglichst
unkompliziert ist und dessen Verhalten einschéatzbar ist. (Keine psychischen
Instabilitaten, kein Aggressionen, hohe Offenheit im Umgang, selbstsicher).

Beispiel: Ein Vertriebsmitarbeiter, dessen Leistung gesteigert werden sollte,
wurde von seinem Vorgestzten zu einem Training ,Verkaufstaktik® geschickt.
Der Erfolg blieb aus. Der Vorgesetzte glaubte, dass der Mitarbeiter tatsachlich
ungeeignet sei. Was er nicht wulte: Dem Mitarbeiter fehlte es an Einflihlungs-
vermogen und Kontaktfahigkeit im Bereich sozialer Kompetenz.

Erst wenn diese Potentiale nachgebildet werden, ist der Mitarbeiter so weit,
dass Schulungsmafinahmen fruchten.

Haufig werden aus Unkenntnis der Zusammenhange berufliche Mil3erfolge auf
die Qualitat des Auswabhlverfahrens geschoben.

»Warum haben wir nur so viel Geld fiir unser AC ausgegeben,
wenn die Resultate so schlecht , so ungenau sind?*

Oder:

»Das Testverfahren muB versagt haben, denn bei d e n guten
Werten hatte der Mitarbeiter doch sehr erfolgreich werden
miissen, oder?“

Fazit: Wenn der ,Nasen- oder Sympathiefaktor nicht ,stimmt‘, mu® man sich
nicht wundern, wenn alle Investitionen nutzlos waren.

Fur den Einsatz von DNLA" wird darum empfohlen, daR der unmittelbare Vor-
gesetzte und nicht die Personalabteilung die entscheidenden Gesprache mit
dem Mitarbeiter fiihrt oder dal® ihm erfahrene Personalfachleute assistieren.

Fir FérdermaRnahmen gilt:

Der Vorgetzte mufd auf Grund seiner Kenntnisse (Starken und Schwéachen im
Bereich sozialer Kompetenz) in Abstimmung mit dem Trainer entscheiden,
welche Fordermafinahmen sinnvoll sind.
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8.Hinweise flur Einstellungen

Vorsicht bei Ein- Diese Betrachtungen weisen mit aller Deutlichkeit auf einen Umstand hin:
stellungen: Der Berufserfolg kann niemals mit einem Test oder einem AC allein vorherge-
Niemals sagt werden. Alle anderen Einflusse wirden dabei unter den Tisch fallen, was
Ergebnisse eines die Treffsicherheit deutlich untergraben wirde. Andererseits ist es so, daf3 der
Verfahrens Verzicht auf Tests auch nicht realistischer ist, da eine Vorhersage des Berufs-
allein entscheiden erfolgs nur anhand von schriftlichen Unterlagen, AC’s und Interviews sehr ge-
lassen ringe Validitaten aufweist. Erst wenn die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung

durchleuchtet wird, ergeben sich plétzlich wieder hohe Validitaten. Darum wird
bei DNLA-ESK ausdriicklich darauf hingewiesen, daR beruflicher Erfolg von
verschiedenen Bedingungen abhangt, von denen die wichtigsten erfiillt werden

ltinnan waenn falnanda RPanaln ainnahaltan wardan:

Einstellung
OK

. Telefon- Vorgesetztengesprach
Screening = oﬂ_’ Interview J_’ DNLA J" Struk. Interview

lNEGATIV lNEGATIV

Einstellung
nicht empfohlen

Screening =

NEGATIV

Einstellung Einstellung

nicht empfohlen nicht empfohlen

entfallen
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9. Assessmentcenter und DNLA

Hochst mogliche
Validitat

aber sehr
kostenintensiv

DNLA + AC + GESPRACH + FORDERVEREINBARUNG

(Vorbedingung ist, da? der Teilnehmer/Testant die geforderten fachlichen
Qualifikationen und beruflichen Erfahrungen mitbringt und das AC wissen-
schaftliche Gutekriterien nachweisen kann, die nicht von den Autoren selbst,
sondern von dritter Seite erstellt wurden.)

Zuerst werden durch einen Test die Potentiale sozialer Kompetenz in allen be-
rufsrelevanten Dimensionen erfaf3t (DNLA-ESK), weil diese durch das AC nicht
ermittelt werden kénnen. Falls bei bestimmten Faktoren deutlich Potentiale
fehlen (Negativpotentiale, die zur Belastung des Vorgesetzten fuhren), ist da-
mit sicher diagnostiziert, daf3 es mittelfristig nicht zu den erwarteten beruflich
Erfolgen kommen wird. Damit wird eine Reduzierung (Vorauswahl / Selektion)
vorgenommen, um nur noch Testanten mit der erforderlichen ,Basis® ins AC zu
nehmen.

Im AC wird festgestellt, in welchem Umfang der Teilnehmer in der Lage ist,
seine Potentiale sozialer Kompetenz praktisch umzusetzen.

Im anschlieBenden, ausfuhrlichen Gesprach mit dem direkten Vorgesetzten
wird diesem Gelegenheit gegeben, den zukinftigen Mitarbeiter kennenzuler-
nen. Es kommt darauf an, daf? der Vorgesetzte unbedingt die im DNLA-ESK
ermittelten Schwachpunkte der sozialen Kompetenz zum Mittelpunkt des Ge-

spraches macht.

Diese Schwachpunkte sind spater die Stolpersteine auf dem Weg zum berufli-
chen Erfolg. (Der unmittelbare Vorgesetzte, nicht die Personalabteilung, sollte
die letzte Entscheidung treffen, sonst bleiben Sympathie/Nasenfaktor unbe-
ricksichtigt.)

Die Fordervereinbarung ist ein klarer Zeitplan mit bestimmten Meilensteinen
und muf3 alle Aufgaben, Verpflichtungen, (Coachingmal3hahmen, Literatur,
Seminare, Trainingskurs auf Tonkassetten) und besondere MaRRnahmen (In-
formationen an den Betriebsrat bzw. Arbeitnehmervertretung, gezielte Kontak-
te zwischen Vorgesetztem und Lebenspartner*) enthalten. Der unmittelbare
Vorgesetzte und neue Mitarbeiter verpflichten sich gegenseitig zu Einhaltung.
Es sind vorgegebene, strukturierte Berichte fur den Ubergeordneten Vorge-
setzten zu bestimmten Terminen anzufertigen.
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10. DNLA-und Strukturiertes Interview

Hohe Validitat und
hochste Okonomie

DNLA + STRUKTURIERTES INTERVIEW + FORDERVEREINBARUNG

(Vorbedingung ist, da? der Teilnehmer/Testant die geforderten fachlichen
Qualifikationen und beruflichen Erfahrungen mitbringt.)

Durch einen Test werden die Potentiale sozialer Kompetenz in allen berufsre-
levanten Dimensionen erfa3t (DNLA-ESK). Falls bei bestimmten Faktoren
deutlich Potentiale fehlen (Negativpotentiale, die zur Belastung des Vorgesetz-
ten fihren), ist damit sicher diagnostiziert, dal3 es mittelfristig nicht zu den er-
warteten beruflich Erfolgen kommen wird.

Im anschlieRenden, umfassenden strukturierten Interview (kein seichtes Ge-
sprach! Bei allen Faktoren mit ausfilhrlichen Gesprach mit dem direkten Vor-
gesetzten wird diesem Gelegenheit gegeben, den zukinftigen Mitarbeiter ken-
nenzulernen. Hier kommt es darauf an, daf3 der Vorgesetzte unbedingt die im
DNLA-ESK ermittelten Schwachpunkte der sozialen Kompetenz zum Mittel-
punkt des ,Gespraches“ macht. Diese Schwachpunkte sind namlich spater
mdogliche Stolpersteine fur einen Erfolg. (Der unmittelbare Vorgesetzte, nicht
die Personalabteilung!!!, sollte die letzte Entscheidung Uber eine Einstellung
treffen, sonst bleiben Sympathie- bzw. Nasenfaktoren unbericksichtigt.)

Die Fordervereinbarung ist ein klarer Zeitplan mit bestimmten Meilensteinen
und muf3 alle Aufgaben, Verpflichtungen, (CoachingmalRhahmen, Literatur,
Seminare, Trainingskurs auf Tonkassetten) und besondere Maflinahmen (In-
formationen an den Betriebsrat bzw. Arbeitnehmervertretung, gezielte Kontak-
te zwischen Vorgesetztem und Lebenspartner*) enthalten. Der unmittelbare
Vorgesetzte und neue Mitarbeiter verpflichten sich gegenseitig zu Einhaltung.
Es sind vorgegebene, strukturierte Berichte fir den Ubergeordneten Vorgetzen
zu bestimmten Terminen anzufertigen.

*Fordern Sie dazu Sonderinformationen aus der wissenschaftlichen Untersuchung ,Die Rolle des
Lebenspartners beim Berufserfolg” an.
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11. Wissenschaftliche Grundlagen von DNLA

Am Anfang stand
eine Vielzahl
wissenschaftlicher
Arbeiten

Item-Pool
und
Faktorenanalyse

Bei der Konstruktion der Tests wurden zunéchst die wichtigsten psychologi-
schen Arbeiten zu den Themen Motivation, soziale Kompetenzen, Selbstwert-
konzept sowie Belastbarkeit aufgearbeitet. Im wesentlichen wurde auf die
Hauptliteratur zurickgegriffen von ATKINSON, HULL, MASLOW, MCCLEL-
LAND, HECKHAUSEN, VROOM, COFER & APPLEY, ROTTER, EYSENCK,
BRENGELMANN, LAZARUS, GUILFORD, MEICHENBAUM und andere.

Im Rahmen von Forschungsarbeiten zum Thema ,Lebenserfolg und Person-
lichkeit* am Max-Planck-Institut fiir Psychiatrie wurden mehrere hundert Items
konstruiert, die die dargestellten Zusammenhange erfassen sollten. Aufgrund
des groRen Umfangs des Item-Pools wurden sie in mehrere Untergruppen ge-
splittet.

Diese Fragebogen-Teile wurden von mehreren hundert Versuchspersonen
ausgefullt und anschlieRend faktor-analysiert. Die Items, die konsistent genug
auf Faktoren luden sowie auch vom Inhalt her einen logischen Zusammenhang
aufwiesen, wurden zunéchst beibehalten.

Diese Vorgehensweise bedingt, dal es fir DNLA derzeit keine Faktorstruktur
gibt, da einzelne Faktoren zu einem Gesamttest kombiniert wurden. Die Fakto-
ren sind jedoch auf Konsistenz tUberpriuft und weisen im Schnitt befriedigende
Koeffizienten auf.

Fur die Antwortskalierung wurde eine 4-stufige Skala ohne Mittelwert gewahilt.
Der Mittelwert (,mal so/mal so“ oder ,weil} nicht*) wurde herausgelassen, weil
sich in einigen wissenschaftlichen Arbeiten eine mangelnde Interpretierbarkeit
herausgestellt hatte. Falls die negative oder die positive Antwortalternative nur
aus ,ja“ oder ,nein“ besteht, ist der EinfluR der sozialen Erwilinschtheit zu hoch.
Deswegen wurde eine ++/ +/ - [/ -- -Skalierung vorgezogen.

Eine noch breitere Differenzierung der Antworten wurde wegen eines wenig
kontrollierbaren Einflusses von Extrem-Antwort-Tendenzen nicht in Erwagung
gezogen.

Bei den Items zeigte sich, dal3 offensichtlich die im Item beschriebenen emoti-
onalen Reaktionen zu stabilen und diagnostisch relevanten Faktoren fuhrten.
Diese Emotionen betreffen die Selbstwahrnehmung und die Bewertung des
eigenen Verhaltens in verschiedenen Situationen.

Beispiele:
....ich habe Spal? daran....
....setzt mir stark zu....
....mir fallt es schwer....
....ich hasse es....
...mir ist es am liebsten...
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Zusatzteil:
Kommunikation

Wegen der immer wieder betonten Notwendigkeit und Wichtigkeit der ,Kom-
munikation® wurde flr DNLA 2.0 noch ein spezieller Kommunikationsteil hinzu-
geflugt. Dieser Teil ist von seiner Struktur her vollig anders aufgebaut als der
Fragebogen. Hier werden Aussagen von Personen auf einem Polaritaten-Profil
bewertet.

Beispiel: ,Wieso kommen Sie erst jetzt, wo ich doch schon vor
einer Stunde einen Termin mit Ihnen ausgemacht habe?*:

Empfinden Sie diese Aussage als eher freundlich oder eher aggressiv, als
eher dominant, von oben herab oder unterwirfig? Und so weiter.

Damit wird erfal’t, inwieweit sich Personen in den ,durchschnittlichen® emotio-
nalen Gehalt einer Aussage hineinversetzen kénnen oder inwieweit ihre ag-
gressiven oder autoritaren Projektionen die Wahrnehmung tberlagern. Dieser
Testteil hat den Vorteil, dal3 er weitaus weniger als ein konventioneller Frage-
bogen Verfalschungstendenzen der sozialen Erwiinschtheit unterliegt.

Die Auswahl der Items erfolgte bei diesem Teil anhand von Trennschérfe-
Analysen. Jedes einzelne Item wurde mit dem Gesamtwert Kkorreliert, die
trennschéarfsten Items zu einer Dimension, einem Faktor (z.B. Freundlich-
aggressiv) zusammengefal3t und die Konsistenz berechnet.

Um den Gesamttest Ubersichtlich zu gestalten, werden diese Einzelfaktoren zu
einem Gesamtfaktor ,Einfihlungsvermégen“ zusammengefaldt.
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12. Validitats-Check

Vorlaufige
Validitats-Check

Validitat zu
Krankheits-
Abwesenheits-
dauer

Beziehungen zu
Leistungstest

Beziehungen zu
Verkaufserfolgen
(Arbeitsleistung)

Die nachsten Stufen der Testkonstruktion stellten einige vorlaufige Validitats-
Checks dar. Dies wurde deswegen so gehandhabt, um friihzeitig Faktoren eli-
minieren zu kénnen, die zwar eine hohe Konsistenz, Stabilitét, etc. oder ande-
re interne Gutekriterien, aber keine verninftige Beziehung zum Berufserfolg
aufweisen.

Ein Beispiel fur derartige ,MelRdaten“ sind z.B. Grofle des Koérpers, Sehvermo-
gen, Horvermdgen oder ahnliches. Diese Variablen kénnen zwar aul3erst zu-
verlassig gemessen werden, die Beziehung zum Berufserfolg geht jedoch ge-
gen Null.

In mehreren vorlaufigen Studien wurden deshalb erste Validitatshinweise ge-
sammelt. Die Ergebnisse zeigten, dal3 einige Faktoren durchaus vielverspre-
chende Ansatzpunkte aufwiesen:

Die Faktoren Emotionale Grundhaltung und Selbstsicherheit zeigen signifikan-
te Korrelationen zu einem kombinierten Index aus Abwesenheitshaufigkeit und
-dauer in verschiedenen untersuchten Firmen.

(N = 186, Angestellte)

In einer anderen Untersuchung (Schiler, Studenten) zeigte sich, daf} einige
Faktoren sogar bei reinen Leistungstest (Figur-Rekonstruktions-Test von
BRENGELMANN) valide waren. Die erreichten Koeffizienten lagen zwischen
.27 und .54, mit einem Median von .37.

In einer Untersuchung stellte sich heraus, dafl sehr signifikante Beziehungen
zwischen den Faktoren Arbeitszufriedenheit, Einsatzfreude und Leistungs-
drang bestand. Das Auf3enkriterium Gehalt war in seiner Varianz hauptséach-
lich vom Einsatz des Einzelnen abhangig. personlichkeitsunabhangige Einflus-
se, wie Fixgehalt oder ahnliches waren nicht vorhanden. Die Korrelationen mit
dem Gehaltskriterium bewegten sich zwischen .48 und .60.

(N = 48, Verkaufer)

SMP



Beziehungen zu
Schulnoten

DNLA-Validitat:
Vorgesetzten-
Beurteilungen

und Schulnoten

Bei Untersuchungen mit Schulkindern ergaben sich sehr signifikante Zusam-
menhange mit den Schulnoten (0.30 bis 0.35). Die gefundenen Korrelations-
koeffizienten waren teilweise hoher als die Validitaten von Intelligenztest.
(Validitat von Intelligenztests im Schnitt 0.25 bis 0.30)

(N =62, Schiler)

Bei einer Bank wurden Auszubildende hinsichtlich der Gesamtqualifikation in
eine Gruppe von ,guten (G) und ,weniger zufriedenstellend” (WZ) unterteilt.
Hinsichtlich der Faktoren von DNLA-AZUBI (sie wurden zu lbergeordneten
Gruppen zusammengefalit) ergaben sich folgende Ergebnisse:

Die WZ-Gruppe besitzt weniger Gefiihl von Selbstvertrauen, Selbstwert, weni-
ger Gefuihl der Kompetenz. Dieser Faktor ist im Profil mit SK — bezeichnet.

Die WZ-Gruppe ist angesichts von Problemen, Schwierigkeiten, Leistungssitu-
ationen angstlicher und viel weniger stabil als die G-Gruppe. Es ist unmittelbar
einsichtig, dafld bei Angst und Nervositat die Qualitat jeglicher Leistung (sowohl
in schulischer Hinsicht wie auch im Umgang mit anderen Menschen) deutlich
abnimmt.

WZ-Gruppe hat weniger als die G-Gruppe das Gefuhl, selbst tber Erfolg und
MiRerfolg bestimmen zu kdnnen. Sie hat den Eindruck, daf Erfolge und MiR3-
erfolge eher von unkontrollierbaren auflieren Einflissen abh&ngen. Dies bringt
geringere Erfolgserwartungen und geringere Motivation mit sich, denn An-
strengung lohnt sich ja nur dann, wenn man (wenigstens in der Mehrzahl der
Félle) den Erfolg auch beeinflussen kann. Dieser Faktor der Selbstbestimmung
der Ergebnisse des eigenen Handelns hangt einerseits mit dem Selbstwert-
und Kompetenzgefiihl zusammen, andererseits auch mit dem Gefihl der Ei-
genbestimmung.

Aus den bisherigen Unterschieden in den Grundfaktoren &Rt sich ableiten,
dal bei der WZ-Gruppe die Gesamtleistungs- bzw. Einsatzmotivation deutlich
geringer ist als bei der G-Gruppe. Dies wird in der Item-Analyse bestatigt, wo
einige Motivations-ltems die hdchsten Trennscharfen aufweisen. Die WZ-
Gruppe ist also viel weniger zu hohem Einsatz zu motivieren, was sich in Leis-
tungen und Beurteilungen deutlich niederschlagt.

Die WZ-Gruppe zeigt gegeniiber Einrichtungen, wie der Schule, gegeniiber
Lehrern und ahnlichem eine deutlich kritischere, mit mehr Unzufriedenheit und
Ressentiments aufgeladene Haltung. Dies kann auf mangelnde Erfolgserleb-
nisse oder Uiberzogene Erwartungen zurtickzufiihren sein.

Die WZ-Gruppe scheint insgesamt héhere Anspriiche zu stellen als die G-
Gruppe. Es ist durchaus mdéglich, dal3 diese Anspriiche einfach unrealistischer
sind als bei der G-Gruppe.
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Als Validitatskriterium wurde die Signifikanz des Unterschieds zwischen der ,G* und ,WZ*-Gruppe defi-

niert.

Wenn DNLA zwischen beiden Gruppen signifikant unterscheidet, dann kann man von einer vor-
handenen Giltigkeit ausgehen, insbesondere da man schon eine hoch-ausgelesene Gruppe vor

sich hat.
(N = 58 Auszubildende)

Gruppe G Gruppe WZ
Signifikanz des

Faktor X @ X © Unterschieds
Systematik 3,67 4,62 -3,03 6,44 S.S.
Eigenverantwort-

lichkeit -1,19 4,55 -6,64 49 S.S.
Kontaktfreude 4,41 911 -2,09 11,07 S.S.
Motivation 4,45 10,04 -18,29 9,46 S.S.
Selbstsicherheit 25,5 14,3 -6,3 24,7 S.S.
Selbstwertgefihl 10,0 14,22 -15,38 17,87 S.S.

Die Ergebnisse zeigen auf allen Faktoren sehr signifikante Unterschiede. Die
Betrachtung der Varianz zeigt auRerdem, daf3 die WZ-Gruppe deutlich hetero-
gener ist als die G-Gruppe. Dies ist so zu interpretieren, dal3 die G-Gruppe
insgesamt ausgeglichener ist, wogegen bei der WZ-Gruppe eher Extrem-
Antworten durch den Prozel der ,Oszillation® eines Merkmals zu erwarten

sind.
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13. Konsistenz, Reliabilitat

Konsistenz
Reliabilitat

Analyse der
Zusammenhéange
zwischen
Testwerten und
Berufserfolg

Die nachste Stufe war die Analyse und mdgliche Verbesserung der Reliabili-
tat/Stabilitat/Konsistenz der Mel3werte.

EKMAN 1955: Die Genauigkeit mit der ein Test mif3t, was er faktisch mif3t, oh-
ne Ricksicht darauf, was dieses ist. Anders ausgedrickt wird damit beschrie-
ben, ob ein Testverfahren bei einer Wiederholung - nach Ablauf einer langeren
Zeit - die gleichen Resultate bringt. MAGNUSSON 1969: Der zeitliche Abstand
mufl} so bemessen sein, daf3 das Produkt aus Erinnerungseffekten und Merk-
malsfluktuation méglichst klein ist.

Da einige Faktoren des urspringlichen Fragebogens nicht befriedigende Wer-
te aufwiesen, wurde fiir die Neufassung (DNLA 2.0 ab 1992) eine teilweise
Restrukturierung der ltems vorgenommen.

Ein Uberblick tiber die gefundenen Konsistenzwerte findet sich in den entspre-
chenden Abschnitten.

Daneben wurde gefunden, dal? sich einige Items der urspriinglichen Version
nur schwer beantworten lieen, weil sie doppelte Verneinungen entwickelten
(,Ich finde es nicht schlimm ,: mu® man hier + oder - ankreuzen?).

Diese Items wurden ausnahmslos in Positivformulierungen Ubersetzt. Kontrol-
len durch Interviews ergaben, dafl? doppelte Verneinungen immer die Gefahr
einer Fehlervarianz enthalten, die auf diese Weise ausgeschaltet bzw. redu-
ziert wurde. Die Ergebnisse zeigen, auch im européischen Vergleich, eine zu-
friedenstellende Konsistenz der Testwerte. Hohere Konsistenzen sind vermut-
lich nicht erreichbar bzw. nicht sinnvoll.

Um die Zusammenhange zwischen den Testwerten und dem Berufserfolg
besser erklaren und verstehen zu kénnen, wurden viele Beobachtungen und
Berechnungen in die Version DNLA 2.0 integriert. Wie schon bei der Beschrei-
bung der psychologischen Grundlagen dargestellt, ist der Zusammenhang
zwischen Personlichkeit und Erfolg alles andere als einfach. Bei der ndheren
Analyse dieses Zusammenhangs wurde im Wesentlichen das folgende Modell
zugrunde gelegt:

Der Zusammenhang zwischen ,Persoénlichkeit* (den vorhandenen kon-
stanten Verhaltensmustern einer Person) und dem aktuellen Verhalten
kann relativ lose sein. Grund dafir sind die vielen Einflisse, die auf
das Verhalten einer Person einwirken (Vorgesetzter, Aufgaben, etc.).
In einzelnen Fallen wurde festgestellt, dall Personen mit einer durch-
aus positiven Grundhaltung aufgrund schwieriger beruflicher Umstén-
de in einigen Faktoren zu Negativ-Werten neigten.

Der Zusammenhang zwischen Erfolg und Verhalten ist nicht in allen
Fallen klar. Wir haben Personen beobachtet, die trotz einer ziemlich
unginstigen Personlichkeitsstruktur langjahrig in Positionen tatig wa-
ren, sich aufgrund von bestimmten Verhaltensweisen unentbehrlich
machten und dadurch als durchaus erfolgreich eingestuft werden kdn-
nen. Ein Erfolg bei einem Positionswechsel dirfte sich bei vielen sol-
chen Personen als hdchst fraglich definieren lassen. In einigen Fallen
stellte sich beim Stellenwechsel dann tatsachlich heraus, dal3 diese
Personen den beruflichen Erfolg nicht wiederholen konnten.
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Interviews Bei mehr als 50 Personen wurden die Testwerte in ausfihrlichen Interviews
besprochen. Diese Besprechungen fanden im Rahmen von Personalbera-
tungs-Auftragen statt. Die Ziele dieser Einzelfallanalysen waren:

e mehr Verstandnis dafir zu gewinnen, wie ein Faktor von Personen
beantwortet wird, deren Verhalten aus anderer Quelle (langere Be-
kanntschaft, ausfiihrliches biographisches Interview) bekannt ist

e Daten zu gewinnen (ber die Ubereinstimmung zwischen Tester-
gebnis und Selbsteinschatzung einer Person

¢ Die Ubereinstimmung zwischen Testergebnis und Leistung zu ana-
lysieren

¢ Hinweise Uber das Beantwortungsverhalten zu gewinnen.
Diese Studien haben dazu gefiihrt, ab DNLA 2.0 einige Zusatzdiagnosen zu
integrieren

® StrelRbelastung

® Soziale Erwiinschtheit

® Oszillation

® Tendenz, sich ,bedeckt zu halten (Mitte gesucht)
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14. Soziale Erwinschtheit

Soziale
Erwinschtheit

Kein ,,Liigenscore*

Uberzieher-Werte

Da DNLA in der Regel als Auswahl- und Forderverfahren verwendet wird,
spielt die Frage nach der sozialen Erwiinschtheit eine besondere Rolle. Wenn
einige Personen den Fragebogen so ausfiillen, wie sie glauben, sich fir eine
bestimmte Position prasentieren zu missen, andere aber so, wie sie sich wirk-
lich sehen, dann wird damit zwangslaufig eine Fehlervarianz erzeugt, die sich
mindernd auf die Aussageféahigkeit auswirkt. In einer Grafik ausgedruckt:

Erfolg

Ehrlil::he
pn /. )
/ @
O ?*”.
&
® @
. . Werfalschung in
ichtung soziale
. . Richtung |

. Erwinschtheit
/
Testwerte

Aus der Grafik geht hervor, dald im gezeigten Fall die Gesamtkorrelation ver-
mutlich gegen Null geht. Die Tendenz, in Richtung sozialer Erwinschtheit zu
antworten, ist also eine Variable, die von zentraler Bedeutung fur die Anwend-
barkeit aller Testverfahren ist.

Die Ubliche Lésung, mit einem ,Llgenscore® zu arbeiten, haben wir fiir DNLA-
ESK verworfen, da die Aussage dieser Scores nicht einheitlich beurteilt wird.
Durch Praxiserfahrung in Auslese- und Nichtauslese- Situationen (Gefahrensi-
tuation / Nicht-Gefahrensituation) haben wir immer wieder festgestellt, dal3
Personen in einer Nichtauslese bzw. Nicht-Gefahrensituation anders, mit Ten-
denz zum eigenen Nachteil, ausfullen (,Ich wollte mal sehen, wie ich ,wirklich®
bin.“). In allen Gefahrensituationen dagegen ist eine deutliche und durchgangi-
ge Tendenz zur sozialen Erwinschtheit festzustellen.

Diese Tendenzen in Richtung soziale Erwiinschtheit zu antworten werden
durch eine Haufung von sogenannten ,Uberzieher-Werten“ erkennbar. ,Uber-
zieher-Werte“ werden definiert durch die obersten 5 % der Faktorverteilung. Es
gibt Personen mit mehrfachen solchen Werten. Nimmt man diese Personen
aus der Stichprobe heraus, so erhdht sich die durchschnittliche Validitat des
Tests.
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Diese ,Uberzieher-Werte“ haben vermutlich unterschiedliche Ursachen und
Auswirkungen. Eine Ursache ist eine Uberaus hohe, aber durchaus realistische
Selbsteinschatzung. Eine andere ist Uberheblichkeit und unrealistische
Selbsteinschatzung, und eine dritte ist der mi3lungene Versuch, sich so positiv
wie mdoglich darzustellen. Der Zusammenhang zwischen Test +3 und Erfolg ist
also sicherlich eher unbestimmt.

Um ein individuelles MaR fir die Interpretierbarkeit eines Tests zu bekommen,
wurde untersucht, wie sich die Instruktion, sich besonders positiv darzustellen,
auf den Kommunikationstest auswirkt (der als weniger leicht durchschaubar
beurteilt werden kann). Zur Messung von Falschungstendenzen wurde die fol-
gende Instruktion gegeben: ,Bitte stellen Sie sich vor, dieser Test wirde den
Ausschlag dariiber geben, ob Sie eine sehr begehrte Stelle bekommen oder
nicht. Natirlich wiirden Sie versuchen, sich optimal im Test darzustellen, ihn
sogar zu lhren Gunsten etwas zu verfalschen.” (Siehe auch: 6.Falschbarkeit,
BeeinfluBbarkeit)

Profile von ,,gefalschten* Testfaktoren

A 2| -3

L COMMON SENSE

Freundlich-Aggressiv

Dominant-Untenrwiirfig

Sachlich-Emotional

Sicher-Unsicher

Ehrlich-Unehrlich

Sympathisch-Unsympathisch

p— EMOTIONALITAT

Profiltyp 1 (grun) ist gekennzeichnet durch mittlere Werte, aber der Faktor EM (Emotionalitat, Differen-
ziertheit des Ausdrucks) ist stark im Negativbereich (Bedecktheitstendenz). Profiltyp 2 (rot) ist gekenn-
zeichnet durch eine groRRe Diskrepanz zwischen CS-Wert und dem Rest der Werte. CS (=Treffsicherheit)
ist stark im Negativbereich, wéahrend die eren Werte, hauptséachlich FA und SE, sich im Bereich der posi-
tiven sozialen Werte bewegen (soziale Erwiinschtheit). Diese Ergebnisse wurden in speziellen Indikato-
ren fur ,Soziale Erwinschtheit® einerseits und ,Bedecktheitstendenzen® andererseits umgesetzt. Bei
Uberschreitung eines Schwellenwertes wird der Hinweis ausgedruckt, daR der Test aller Wahrscheinlich-
keit nach nicht interpretierbar ist.
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Einige typische
Oszillationen

sIch lasse mir nichts vor- sIch darf keine eigenen
schreiben!“ “—> Wuinsche haben! Ich mul3
mich nach Vorschriften rich-
ten!”
Resultat: Schwierige Menschen, die zwischen Mangel an Eigeninitiative und
Kampf gegen alle Fremdbeeinflussung schwanken und oft gro3e Arbeits- und
Leistungsstérungen aufweisen.

»ich bin super, “—> »ich bin ein Versager!*
bin groRartig!*

Resultat: Schwankungen zwischen GroRenwahn und Minderwertigkeitskom-
plexen. Grol3e Plane werden geschmiedet, die Phantasie lauft auf Hochtou-
ren, nur in der Praxis geschieht selten etwas Nennenswertes. Oder es wer-
den dauernd wirklich hohe Leistungen vollbracht, die aber sofort wieder durch
innere Unzufriedenheit und Minderwertigkeitsgefiihle verdrangt werden.
Uberdeckung der inneren Unsicherheit durch betont starkes Auftreten.

,Nach oben buckeln!* “—> ,Nach unten treten“

Resultat: ,Radfahrerverhalten”

»Ich opfere mich fiir Dich!* “— »Aber dafiir muft Du Dich
auch fiir mich opfern.“

Resultat: Einerseits Aufopferung, andererseits Riesenerwartungen an den
anderen.

»ich will Geborgenheit und “—> »ich habe Angst davor, abge-
Zuwendung!* lehnt zu werden.*
Resultat: Abrupter Wechsel zwischen Suche nach Zuwendung und Ableh-
nung anderer Menschen. Hohe Eifersucht, grol3e Angst vor dem Alleinsein,
~Klammerverhalten®.

,»Mir kann nichts passieren.“ “—> »ich habe Angst!“

Resultat: Wechsel zwischen Ubertollkiihnem Verhalten und Feigheit, Verzagt-
heit.

Solche Oszillationen werden auch beschrieben von HORNEY (1945),
FROMM (1937), FROMM (1980) sowie RICHTER(1979).
Im Testwert zeigen sich Oszillationen durch sehr heterogene Antworten auf
die Items eines Faktors. Eine Person mit Oszillationstendenzen beantwortet
z. B. beide Items mit ,ja“ oder ,doppeltem ja“:

»lch habe groRe Fahigkeiten!*

»lch versage haufiger als mir lieb ist.”
Ublicherweise wirken sich Oszillationstendenzen bei Tests immer nachteilig
auf die Validitat aus. Beim DNLA-ESK werden diese Werte als Schwan-
kungsbreiten genau angezeigt und fir den Auswertenden kommentiert.
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15. Durchfihrungsobjektivitat

Eine wichtige Voraussetzung fir eine zuverlassige Auswahlprozedur ist, daf3
alle Bewerber unter vergleichbaren Bedingungen arbeiten. Wéaren die Bedin-
gungen zu verschiedenartig, dann wéren sicherlich Ergebnisse zu erwarten,
die nicht die unterschiedliche Qualifikation der Bewerber widerspiegeln.

Im Gegensatz zu fast allen andern Auswahlverfahren ist das DNLA-Verfahren
hochgradig standardisiert, sowohl die Einflhrung, Erklarung des Tests (In-
struktion), sowie auch die Testdurchfihrung ist durch die Tatsache, daf} die
Beantwortung am Computer stattfindet, sehr stark genormt.

Der Fragenkatalog stellt im DNLA-ESK (allen DNLA-Programmen) eine Be-
sonderheit dar. Es handelt sich nicht um einen starren Fragenkatalog sondern
um einen dynamischen: je nach beruflicher Ebene und Art der Téatigkeit wer-
den dem Teilnehmer Fragen gestellt, die seinem Arbeitsbereich entsprechen.
Beispiel Buchhalter: ,Wo haben Sie die Buchungsunterlagen hingeschmis-
sen?*

Beispiel EDV-Entwicklung: Wo haben Sie die Programmdokumentation hinge-
schmissen?*

Dartber hinaus werden alle Fragen von einem Zufallsgenerator gewirfelt.
Damit wird eine Abstimmung von Testanten untereinander unmaoglich. Die An-
zahl der Fragen betragt 171, kann jedoch durch beliebige Zusatzfragen des
anwendenden Betriebs erweitert werden.

So kdnnen z.B. Fragen ,die die Fachkompetenz des Teilnehmers betreffen, auf
die Fragendiskette kopiert werden. Die Auswertung erfolgt automatisch vom
Masterprogramm, das den vom einsetzenden Unternehmen vorgegebenen
Auswertungsalgorythmus automatisch bertcksichtigt.

Gleichermallen kann der Fragenteil des Bereiches ,Soziale Kompetenz* durch
einen Fragenteil erganzt werden, der sich im einsetzenden Unternehmen be-
reits bewahrt hat. Ebenso kdénnen im AC vorbereitende Fragen gestellt wer-
den. Alle vom Teilnehmer gegebenen Antworten werden vor der Abspeiche-
rung auf der Diskette verschlisselt.
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16. Zumutbarkeit

Hierunter wird vor allem die Zumutbarkeit in zeitlicher, emotionaler und ener-
getischer Hinsicht verstanden. Ein Auswahlverfahren mit guten Ergebnissen,
nach dem die Bewerber aber noch einige Tage gestref3t sind, ware nicht zu
empfehlen.

DNLA zeigt hier ganz besondere Vorteile:

Durchfihrungsdauer (Fragebogen als eigenstandiges Programm auf einer
nur einmal oder zweimal zu nutzenden Diskette) unter 1 Stunde. Jeder
Teilnehmer erhélt grundsatzlich eine eigene, versiegelte Fragendiskette mit
einem selbsténdig laufenden Programm.

Alternativ kann der Fragenteil auf dem Server (Netzwerk, Intranet, Internet)
zur Verfigung gestellt werden. Integriert sind Situationen, die das Arbeits-
leben und -umfeld betreffen und jeweils bewertet werden muissen. Die Be-
antwortung kann im Betrieb oder Zuhause vorgenommen werden. Dauer:
ca. eine Std. Nach Beantwortung der letzten Frage werden die Antworten
automatisch verschlisselt und sind fur Dritte niemals mehr lesbar. Nur das
Masterprogramm kann die Antworten auswerten. Die Diskette ist damit un-
brauchbar geworden. Ausnahme:

Eingebaute Lernzielkontrolle und Messung der Trainingserfolge: Damit
kann die Diskette ein zweites Mal, nach Ablauf von mind. drei Monaten,
verwendet werden.(Welche waren wie erfolgreich.)

kein Zeitdruck, dadurch sehr geringe Belastung

keinerlei weitere Belastungen in emotionaler oder energetischer Hinsicht.
Der Teilnehmer erhélt ein umfassendes, persoénliches Gutachten, das ihm
seine starken und schwacheren Kompetenzfaktoren aufzeigt und Vorschla-

ge unterbreitet, fehlende Potentiale nachzubilden.

Statt ,Verurteilung“: gezielter Aufbau (Erlauterungen auf mehr als 50 Sei-
ten).

Fir jeden Faktor steht ein psychologischer Trainingskurs auf Tonkassette
zur Verfligung.

Umfassende Betreuung des Teilnehmers ist Verpflichtung des anwenden-
den Betriebes (Siehe auch:: Férdervereinbarung).

Bewertung: Bisher wurde in keinem Fall (bei mehreren tausend Durchfihrun-
gen) ein Test wegen zu grof3er Belastung abgebrochen.
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17. Falschbarkeit, BeeinfluRbarkeit

Negative
Korrelation zu
Erfolgskriterien

Statt Falschbarkeit sollte besser gesagt werden: willkirliche BeeinflulZbarkeit
der Testergebnisse. Wenn sich ein Bewerber nach Belieben im Ergebnis ,bes-
ser“ oder ,schlechter” machen kénnte, dann ware das Verfahren wertlos.

Beim DNLA wurde die Falschbarkeit untersucht, indem wir einer Gruppe von
Studenten den Auftrag gaben: ,Stellt Euch so positiv wie mdglich dar.“ Die Er-
gebnisse: Keine Unterschiede zu den normalen Testwerten. Statt dessen: viele
Negativwerte in den Ergebnissen (Wenn man sich wirklich wesentlich besser
machen kdnnte, dann dirften ja keine Negativwerte vorhanden sein.)

Warum ist das so: ,Uberzieher Wenn sich jemand ,super-optimal“ darstellt,
dann bekommt er einen ,Uberzieher-Wert* der wieder negativ gewertet wird.

Durch differenzierte Analyse (Korrelation der einzelnen Antwort-Alternativen
auf der vierstufigen Antwort-Skala) wurde festgestellt, dal3 selbst bei Items, die
offensichtlich dazu einladen sich in sozialer Erwinschtheit darzustellen, eine
hohe Validitat aufweisen.

Positive Korrelation zu Erfolgskriterien

absolutes absolutes
NEIN NEIN JA JA

Dieser Vorteil ist bei anderen Test, die mit einer zwei- oder dreistufigen Ant-
wortskalierung und Mittelwerten arbeiten, nicht gegeben. Gerade die differen-
Zierte Ablehnung ( -- und - ) oder die differenzierte Zustimmung ( ++ und + )
bringt den Unterschied zwischen guten und weniger guten Testwerten. Falls
nur ein ,Nein® oder ,Ja“ oder ,weil} nicht* zur Verfliigung steht, geht dieser Un-
terschied verloren. Ab Version DNLA 2.0 wurde noch ein Verfahren verwendet,
um Beschdnigungstendenzen zuverléassig zu erkennen. Damit ist es sicherge-
stellt, daR3 die willentliche Beeinflussung des Testergebnisses auf ein Minimum
reduziert bzw. zuverlassig erkannt werden kann.

Beispiel: Ein Psychologe, der sich in unserem Softwarehaus beworben hatte,
wollte (benétigte aus wirtschaftlichen Griinden) die ausgeschriebene Position
unbedingt. Sein Kommentar, als er zum DNLA Test gebeten wurde:

-Was glauben Sie, werde ich Ihnen abliefern?“

Sein Ergebnis: Widerspruchlichkeiten, Darstellung in sozialer Erwiinschtheit
und mehrere Faktoren im absoluten Minus.

Das Gesamtverfahren weist einen hohen Grad an Falschungssicherheit auf.
Ein Indikator fur die Falschungssicherheit ist sicherlich auch die Validitat. Falls
der Test vollig willktrlich geschént oder gefalscht werden kdnnte, diirften ja ei-
gentlich keine Validitdten mehr auftreten. Die Tatsache, da? DNLA aber sehr
hohe Validitaten aufweist, gibt geniigend Sicherheit gegeniiber Falschungen.
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18. Storanfalligkeit

Ein Test sollte moglichst wenig durch auliere Einflisse wie z.B. die momenta-
ne Situation des Bewerbers beeinflult werden. Falls jemand gerade durch
Stresseinflisse oder einen ,schlechten Tag" deutlich negativere Testwerte be-
kdme, so wurde man ja ein Fehlurteil aussprechen.

Die DNLA-Ergebnisse sind sicherlich nicht ganz unabhéngig von diesen Ein-
flissen. Mit stark stresserzeugenden Lebensereignissen ergaben sich Korrela-
tionen einiger Testwerte bis ca. 0.30.

Diese Tendenzen werden jedoch durch das Interview relativiert, indem der In-
terviewer von DNLA informiert wird und gezielt diese Einflisse ansprechen
kann. Ab Version DNLA 2.0 ist eine Angabe Uber den ,derzeitigen* Stress als
Korrekturfaktor eingebaut.

19. Auswerte-Objektivitat

Die Informationen, die man durch ein Auswahlverfahren erhdlt, sollten objektiv
ausgewertet werden konnen. Dies ist beim Interview sicherlich in geringerem
Umfang gegeben: Die gleichen Aussagen bzw. Verhaltensweisen eines Be-
werbers werden - je nach objektiver Brille des Interviewers - unterschiedlich
interpretiert. Beim DNLA erfolgt die Auswertung im Master durch das Compu-
terprogramm.

Ab wieviel Potential soll man einen Kandidaten einstellen, ab wieviel Potential
ablehnen? Beim DNLA sind durch Experten Profile fur verschiedene Berufs-
gruppen erstellt worden, die im Laufe der Jahre durch einige tausend Rucklau-
fer abgesichert wurden.(Positiv- und Negativpotentiale sowie Belastbarkeit bei
mehr als 180 Berufsgruppen. Sie helfen zu einer verlalichen Interpretation.
Dem Vorgesetzten werden anhand von Vergleichswerten Informationen tber
die Belastung, die moglicherweise auf ihn zukommt, gegeben, ebenso die Po-
sitiv-Potentiale im Vergleich.
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20. Zuverlassigkeit / Konsistenz

Pro Faktor
mindestens
zehn ltems

Die MeRwerte sollten zuverlassig (reliabel) sein, das bedeutet:

Es darf nicht sein, dal’ ein Bewerber heute ein positives, morgen ein negatives

zu unterschiedlichen MeRzeitpunkten

mussen vergleichbare Ergebnisse geliefert werden.

Ergebnis hat.

Die Zuverlassigkeit wird hauptséchlich durch die interne Konsistenz gemessen.
Ein Faktor besteht, um Schwankungen im sprachlichen Verstandnis auszuglei-
chen, aus mehreren Items. Es mul} sichergestellt sein, dal3 alle diese Items
konsistent sind, d.h. das Gleiche messen und nicht ein Konglomerat aus ver-
schiedenartigen Bausteinen sind.

Tabelle der Konsistenzkoeffizienten:

(CRONBACH-ALPHA)

©CoNoOA~AWNE

Eigenverantwortlichkeit
Leistungsdrang
Selbstvertrauen
Motivation
Kontaktfahigkeit
Auftreten
Einfuhlungsvermdgen
Einsatzfreude
Statusmotivation
Systematik

Initiative
MiRerfolgstoleranz
Kritikstabilitat
Emotionale Grundhaltung
Selbstsicherheit
Flexibilitat
Arbeitszufriedenheit

*in Uberprifung

SMP

75
.80
.81
75
.83
.83

.78
a7
.66
.66
.86
.86
.81
.81

.76



21. Validitat, Gultigkeit

Concurrent
Validity

Predictive Validity

Die Validitat eines Testes gibt Auskunft dartiber, ob er wirklich das mif3t, was
von ihm erwartet wird.. Mit anderen Worten: Ein Einschulungstest muf3 die
Schulfahigkeit eines Kindes messen und nicht das logische Denkvermdgen.
Die Testfragen kdnnten ja konstruiert sein, daf3 alle die bevorzugt wéren, die
zwar eine hohe logische Auffassungsgabe haben, aber diejenigen benachteili-
gen, die das erforderliche Mal3 an peronlicher Reife = Einschulungsféahigkeit
haben. Beim DNLA wurden Ubereinstimmungsvaliditéat wie Vorhersagevaliditat
gleichermal3en geprift.

Ubereinstimmungsvaliditat: Die gefundenen Testresultate einer Stichprobe von
50 Personen (Soziale Kompetenz) werden mit au3erhalb des Test liegenden
Daten (Krankheitshaufigkeit, Wiedereinstellung, Arbeitsleistung) verglichen. Im
besten Fall muR3ten die Teilnehmer mit den héchsten oder niedrigsten Testwer-
ten exakt die gleichen Werte, bezogen auf das AufRenkriterium, haben. Die
Haufigkeitsverteilung miRte exakt Gibereinstimmen.

Wahrend bei der current validity Testwerte und Auf3enkriterien in etwa zur glei-
chen Zeit ermittelt werden, wird bei der predictive validity die prognostische
Gliltigkeit bzw. Vorhersagevaliditat gecheckt. Es wird also gepruft, ob bei ho-
her sozialer Kompetenz sich nach einiger Zeit herausstellt, dal3 die Teilnehmer
weniger krank sind, oder ein zweites Mal eingestellt wiirden usw. Das Verfah-
ren wurde beim DINLA" insofern zeitlich abgekiirzt, als die ermittelten Testwerte
an Aul3enkriterien gecheckt wurden, bei denen die Teilnehmer schon lange
Zeit (min. sechs Monate) unter einer Fuhrungskraft gearbeitet hatten.

Unterschiedliche Voraussagekraft von positiven und
neqativen Polaritaten Verkaufer, N =174

Anzahl der signifikanten Korrelation
Aggressiv 6
Freundlich 2
Dominant 6
Unterwirfig 3
Unsympathisch 7
Sympathisch 0

Fir die Berechnung der Validitéaten ist also zu berucksichtigen, daf’ einzelne
Kriterien zwar ein ,KO.-Kriterium® darstellen kdnnen, daf} eine besonders posi-
tive Auspréagung aber nicht notwendigerweise eine besonders ginstige Per-
sonlichkeitsstruktur darstellt. Diese Zusammenhénge bedeuten, dald man bei
der konkreten Vorhersage des Berufserfolgs Fehler machen wird. Fehlertyp 2
ist grofl3er als Fehlertyp 1. Aber das ist flr den praktischen Zweck OK, denn
Fehlertyp 2 wirkt sich 6konomisch belastend aus. Naturlich werden durch Feh-
lertyp 1 einige Personen benachteiligt. Ein gutes Testverfahren muf} sich je-
doch bemihen, diesen Fehlertyp ebenfalls méglichst gering zu halten.

Fehlermdglichkeiten bei der Personalauswahl

nehmen ablehnen
Eignung vorhanden OK 2
nicht vorhanden 1 OK
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Die in den folgenden Kapiteln darzustellenden Gutekriterien des DNLA werden
den Beweis erbringen, dal? DNLA den Ublicherweise an ein Auswahlverfahren
zu stellenden Anforderungen voll gerecht wird.

Tabelle 1

Validitat von kombinierten Testwerten

(Stichprobe ltalien, N = 49, Sachbearbeiter)

Erfolgskriterien*

Testwerte Fachkompetenz Wiedereinstellung
1 .36**

2

3

4 -.31*

5 .36** 48***

6 .38** 54x*x

7 .38** No¥ e

8 No¥ e
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Tabelle 2

Validitat von kombinierten Testwerten

(Stichprobe ehemalige DDR, Neue Bundeslénder: N = 33, Sachbearbeiter)

Verhaltensbeurteilung durch den Vorgesetzten

1 2 3 7 5 6 7 8
Test-Werte Eigenver | Leistungs- | Selbstver- | Motivation | Selbstbe- | Kontaktfa- [ Auftreten Einsatz-

antwort drang trauen wultsein higkeit freude
lichkeit

1

2 .34*

3 A3**

4 .36* AT A5** .35*%

5 A4x* A1 AT

6 A49%* A3** 37-* 50** H53r** .38*

7 A49%* .39 A1r* A9** 49%* A40* 37*

8 A8** .38* A3F* A4* .39 A3F*
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Tabelle 3

Validitat von kombinierten Testwerten

Stichprobe UK, N = 41, AufRendienstmitarbeiter)

Testwer- TOT RES TRG HTH PRD SER
te
1 .34*
2 .34*
3 32* 32*
4 .33* .38*
5 .31 40* A5* 33* .36*
6 39** A2* A8** 31* .34*
7 A2 A40* 51 A40*
8 39** 37* A8** 41

Beschreibung der Erfolgs-Kriterien:

TOT = Gesamteinstufung HTH = Gesundheit
RES = Arbeitsleistung PRD = Produktkenntnisse
TRG = Training/personl. Entwicklung SER = Verhalten zum Kunden
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Typische
Validitaten

Niedrige
Validitaten bei Ein-
zelfaktoren

Hohe Validitaten
bei Zusammenfas-
sung von Faktoren

Prof. SCHULER* hat durch die Analyse von wissenschaftlichen Arbeiten fol-
gende typischen Validitaten herausgefunden:

1. Interview: um 0,14
2. Bewerbungsunterlagen und Zeugnisse: um 0,15
3. Assessment-Center: um 0,40 bis 0,60

*In: Enzyklopéadie der Psychologie, Organisationspsychologie, Bd. 3, Géttingen
1989

Das Zustandekommen beruflicher Leistungen und Erfolge ist sicherlich auf vie-
le Faktoren zuruckzufiihren. Da spielt sicherlich die Motivation und die soziale
Kompetenz eine Rolle, aber auch die (im DNLA nicht erfa3te) Intelligenz, das
berufliche Kénnen, die Erfahrung, die Harmonie mit dem Vorgesetzten, und
vieles andere. Nehmen wir mal an, es seien ca. 15 Faktoren verantwortlich fir
den Berufserfolg. Dann wiirde auf jeden Faktor ca. 7 % ,Beitrag” entfallen, was
einem Korrelationskoeffizienten (zwischen Erfolg und Faktor) von ca. 0.26 ent-
spricht.

Das bedeutet: Einzelne Faktoren dirfen eigentlich keine hohe Validitat aufwei-
sen. Was wird im Interview oder im AC getan? Es werden viele Eindriicke ge-
sammelt und schliel3lich zu einer Entscheidung verdichtet.

Wenn wir das gleiche mit dem Test machen, d.h. mehrere Faktoren zu einem
Gesamtwert kombinieren) dann haben wir eine realistischen Schatzung der
wirklichen Validitét.

Meistens sind die benutzten Erfolgskriterien (z.B. die Einschatzung durch den
Vorgesetzten) nicht frei von Subjektivitdt und damit einer gewissen Unzuver-
lassigkeit. Diese konnen auf statistischem Weg eliminiert werden.

Wenn diese statistischen Prozeduren sauber durchgefuhrt werden, so be-
kommen wir folgende Validitaten* (Quelle: Universitat Stockholm, Prof. E-
kehammar).

Verkaufer

Potential fur Weiterentwicklung .59
Arbeitserfolge insgesamt 71
Erfahrung A7
Verwaltungspersonal

Kurz-Fehlzeiten .82
Personliche Entwicklung am Arbeitsplatz .93
Gesamte Bewertung der Arbeit .88

Mittlere Fihrungskrafte

Kurz-Fehlzeiten .79
Potential fur die Weiterentwicklung .85
Gesamtbewertung 71

*  Validitaten dieser Gro3enordnungen wurden auch mit einfacheren Methoden immer
wieder in mehreren voneinander unabhéangigen Untersuchungen in mehreren Landern
gefunden. Insbesondere werden hohe Validitaten gefunden, wenn das Verhaltnis Vor-
getzter><Mitarbeiter ungestort ist.
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22.Normierung
Normierungen
werden durch
Ergebnisrucklaufe
Unterstitzt

23. Okonomie

24. Fairness

Normen flr unterschiedliche Populationen werden standig Uberarbeitet und er-
ganzt. Siehe: 15. Bewéhrung in der Praxis

Insbesondere die Zusammenfassung der Einzelwerte zu einem Gesamtwert fur
unterschiedliche Positionsgruppen und Gewichtungen der Faktoren fur diese
Gruppen werden laufend erganzt.

DNLA ist sowohl von den finanziellen Aufwendungen wie auch von der Durch-
fuhrung her als ausgesprochen 6konomisch zu beurteilen.

Bisher haben sich keine Hinweise dafiir ergeben, dal3 irgendwelche Subgrup-
pen systematisch benachteiligt wirden.

25. Zulassigkeit von Fragen

Aussagekraft fur
den Bewerber

Beruflicher
Bereich

Volle Information

Die Akzeptanz eines Auswahlverfahrens insgesamt hangt sicherlich in hohem
Malf3 von den folgenden Variablen ab:

1. ob die Bewerber den Test als relevant und aussagekraftig fir die berufliche
Zukunft wahrnehmen.

2. ob das Verfahren sich ausschlie3lich auf den Beruf oder auch zum Teil auf
die Privatsphére bezieht.

3. ob der Bewerber die Testergebnisse einsehen kann oder nicht.

Zu lund 2:

Im Gegensatz zu vielen anderen Verfahren wird bei DNLA strikt nur der berufli-
che Bereich abgefragt. Der Zusammenhang zwischen Berufserfolg und den
Testfaktoren wird durch die ausfiihrlichen Testunterlagen (fur den Bewerber)
immer wieder dargestellt.

Zu 3:

DNLA vertritt die Philosophie, dal dem Bewerber nicht nur auf Anfrage Einblick
in seine Ergebnisse zu gewahren ist (siehe GAUL, D. Rechtsprobleme psycho-
logischer Eignungsdiagnostik, Deutscher Psychologen-Verlag, Bonn, 1990);
ganz im Gegenteil: Das Gutachten ist Grundlage eines Einarbeitungs- und
Schulungsvertrages (Fordervereinbarung) zwischen dem Bewerber und seinem
Vorgesetzten. Auf diese Weise wird der Grundstein fur eine vertrauensvolle
Beziehung gleich zu Anfang gelegt.
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26. Bewahrung in der Praxis

Bei der Personalentwicklung gehen immer mehr Unternehmen dazu uber, nicht nur Potentiale von Mitar-
beitern, sondern auch Trainerleistungen zu messen und zu vergleichen. DNLA" biete dazu eine Vielzahl

von Benchmarkvergleichen.

Benchmarking Automatisch erstellt das Masterprogramm im Bereich ,Benchmarking® verschie-
dene Auswertungen, als grafische Ubersichten. Diese dienen dazu, eine Ent-
scheidung sicher zu machen, z.B. wenn mehrere Teilnehmer zur Auswahl stehen
oder wenn ,Uber den Tellerrand“ des eigenen Unternehmens geschaut werden
soll, um einen Vergleich mit den Besten anderer Unternehmen zu haben oder
wenn Entwicklungsmafinahmen berwacht und die Kosten kontrolliert werden
sollen.

Faktorenvergleich Teilnehmer: Die Leistungen von drei frei zu wahlenden

Mitarbeitern werden in einer direkten Ubersicht an 17 Faktoren der sozialen
Kompetenz verglichen. Oder: Die Potentiale eine Teilnehmers werden vor
Beginn einer EntwicklungsmalRnahme mit den Verbesserungen oder Ver-
schlechterungen der Potentiale (nach erfolgter Ma3nhahme) durchgefihrt.
Beispiele siehe nachfolgende Seiten.

Teilnehmer - Team: Ein Mitarbeiter wird den Leistungen von mehreren, frei
zu wahlenden Teammitgliedern oder anderen Mitarbeitern gegeniiberge-
stellt.

Teilnehmer - Alle Mitarbeiter: Ein Mitarbeiter wird den Leistungen von allen
Mitarbeitern des Betriebes gegentibergestellt.

Teilnehmer - Alle DNLA-Teilnehmer: Ein Mitarbeiter wird den Leistungen al-
ler erfolgreichen Mitarbeiter anderer Unternehmen gegeniibergestellt.

Alle Mitarbeiter — Alle DA -Teilnehmer: Die Leistungen aller Mitarbeiter
des Unternehmens werden mit den Leistungen aller erfolgreichen Mitarbei-
ter anderer Unternehmen verglichen.

Team — Team: Die Leistungen mehrerer, frei zu wahlender Mitarbeiter
(Team) werden mit den Leistungen eines weiteren frei wahlbaren Teams
von Mitarbeitern verglichen. Oder: Die Potentiale eines Teams werden vor
Beginn einer Entwicklungsmal3nahme mit den Verbesserungen oder Ver-
schlechterungen der Potentiale (nach erfolgter Mal3hahme) durchgefihrt.
Beispiele siehe nachfolgende Seiten.

Team — Alle Mitarbeiter im Unternehmen: Die Leistungen mehrerer, frei zu
wahlender Mitarbeiter (oder ein komplettes Team) werden den Leistungen
aller Mitarbeiter im Unternehmen gegenubergestellt.

Team — Alle erfolgreichen DNLA-Teilnehmer: Die Leistungen mehrerer, frei
zu wahlender Mitarbeiter (z.B. ein Team) werden den Leistungen aller er-
folgreichen Mitarbeiter in anderen Unternehmen gegenubergestellt.

Teilnehmer — Teilnehmer: Die Leistungen von zwei Mitarbeitern werden
verglichen.
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27. Weiterbildungsmalinahmen, Potentialvergleiche

DNLA

Durchschhittswerte 10 won 100 MA DMLA-SozZiale Kompetenz.
Stand Jun. 1999, Wor Durchfibrung Aus- o, Weiterbldg -Malnabme.
(Prafung: DRHLA-ESEN

Rangfolge
100 =050 «000 #0850 +1,00  +1,50  +z00
1. Eigenverantwortlichkeit | +1.58
2. Motivation | +1,58
3. Einfithlungsvermagen | +1.55
4. Emotionale Grundhaltung | #1.45
5. Kontaktfahigkeit | +1.a5
6. Systematik :| +1,04

7. Statusmotivation +14,00
8 Leistungsdrang +0,7%
9. Flezibilitat +i0,64

10. Arbeitszufriedenheit |+0.55

11. Initiative +0,36

12. Einsatzfreude [ Jema
13.  Selbstsicherheil EE
14.  Auftreten -3

15. Selbstvertrauen -0,d5

16. MiBerfolgstoleranz -0,55

17.  KEritikstabilitat alice
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®

Durchschnittswerte, 10 von 100 Ma DRLA-Soziale Kompetenz.
Stand Jan. 2000. Mach Duarchfithrung Ads- o Weiterhldog.-Malinahme.
(Prafung: DMLA-Lernerfolagskontrolle)

Rangfolge -+ Yerbesserung
m  Verschlechterung
- 0,50 000 #0560 #1000 #1850 epn0
1. Emotionale Grundhaltung +
2. Eigenverantwortlichkeit +
3. Kontaktihigkeit +
4. Motivation -
% Statusmotivation +
6. Systematik +
7. Leistungsdrang +
& Einsatzfreude +
3. Arbeitszufriedenheit +
10. MiBerfolgstoleranz +
11.  Kritikstabilitat +
1Z.  Flezibilitat +
13. Selbstsicherheit +
14.  Auftreten +
15. Einfiihlungsvermogen -
16. Selbstvertrauen +
17.  Initiative -
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Beispiel einer FordermalRnahme Bereich genossenschaftlicher Ban-

ken:
Im Juni 1999 wurde mit DNLA-ESK bei 100 Mitarbeitern/innen einer Genossenschaftsbank im Baden

Wirttemberg die Potentiale der sozialen Kompetenz gemessen. Dann erfolgten innerhalb der Monate Juli
199 bis Januar 2000 gezielte Foérder- und Coaching-MaflRnahmen. Direkt nach den MalRnahmen erfolgte

eine Lernerfolgs- bzw. Lernzielkontrolle.
Nicht nur die gemessenen Potenziale, sondern auch das Verhalten, insbesondere im Vertrieb (Kunden-

beratungen im Finanzdienstleistungsbereich) hatten sich entscheidend verbessert:

Nach der FérdermaRRnahme

Vor der FérdermalBnahme

11 %
unterh.

Anford. 4 :

22 %
ordentlich
bis gut

45 %

unterhalb
der Anfor-
derungen

27 %
ordentlich
bis gut
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Unternehmen in
Deutschland

Berater
in Deutschland

28. Referenzen

BHW

Brady

Brunswick Bowling

Cito

competnceOnline

DAMIXA

Deutscher Inkassodienst
Elektrizitatswerk Minden-Ravensberg
Energie Aktiengesellschaft Mitteldeutschland
Kusch & Co

Laubag AG, Lausitzer Braunkohle AG
LBS, Ulm

Mainkraftwerke

Mercuri International

M+W Verpackungen

Nashuatec

Nordenia International

Renault Deutschland

REWE, Gesamtkonzern

Sedus Stoll

Sparkasse Bochum

Stadtsparkasse Dortmund
Stadtwerke Bielefeld

Stuttgarter Strallenbahnen, SSB
Telekom Deutschland

Voko

Volksbank Wiesbaden

Werner & Mertz

Wessels AG

Zimbo

Prof. Dr. Boris Velichkovsky
Prof. Bodo Lambertz
Prof. Dr. Rainer Zeller

SMP



GrofRbritannien: Ford Europe
NatWest Bank
BP

Finland Avakutus
Ford Finland
Outokumpu
Polar
Leonia
Sampo
Sonera

Schweiz
Basler
BMW Schweiz
Bankhaus Baer
Compuware
ETA
Feldschl6Rchen
EDS
Mercedes Benz
Omega
Personalamt Kanton Turgau
Union Bank Swiss
Swatch

Osterreich
Brau Union
Salzburger Stadtwerke

Ungarn

Brunswick Ungarn
Zimbo Ungarn

Italien
Schweden
Danemark
Frankreich

Spanien

Fir alle Einsatzbereiche in den européischen Landern wurden se-
parate Validitatsstudien durchgefiihrt. Bei Kunden und Teilnehmern
stoRt DNLA auf hohe Akzeptanz. Kontakte zu einzelnen
Ansprechpartnern werden gerne vermittelt.

SMP



Konzeption
Prog.-Entwicklung
Tech.-Support

29. IMPRESSUM

SMP*

Software fur Management und
Personalentwicklung GmbH
Horst Veith

Rugenkamp 32

59302 Oelde

Tel.: 05245 858181

Fax: 05245 8581 82
ISDN: 05245 85 81 83
eMail: SMP@dnla.de
Internet: http//www.dnla.de
Internet: http//www.dnla.com

*Mitglied des Instituts fir
angewandte Wirtschaftswissenschaften,
Universitat Frankfurt

Veroffentlichungen, auch von Teilausziigen,
nur mit schriftlicher Genehmigung von SMP

SMP
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