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Einleitung

Viele Unternehmen fordern in Unternehmensleitlinien oder Fihrungsleitbildern von ihren Mitarbeitern
und Fuhrungskréften verantwortungsvolles Handeln. Doch die individuelle Bereitschaft und Fahigkeit
zum verantwortungsvollen Handeln in Unternehmen kann nicht einfach als Norm eingefordert werden:
Verantwortungsvolles Handeln entwickelt sich ber einen langen Zeitraum und ist als ein Zusammen-
spiel verschiedener stabiler Personlichkeitsmerkmale zu verstehen, die situationsspezifisch aktiviert
werden und in Verhalten umgesetzt werden missen. Die Personlichkeitsmerkmale lassen sich nicht
kurzfristig verandern, sondern sind z.B. (ber Schulungsmafinahmen nur langfristig zu beeinflussen.
Effektiver erscheint daher, in der Personalauswahl die Fé&higkeit zum verantwortungsvollen Handeln
zu prifen, damit dieses Handeln auch im betrieblichen Alltag sichergestellt ist. Vorliegende Arbeit ist
ein Versuch, zu zeigen, ob und wie verantwortungsvolles Handeln fiir die Personalauswahl messbar
gemacht werden kann.

Messung von verantwortungsvollem Handeln
Ebenen und Indikatoren zur Messung von verantwortungsvollem Handeln

Verantwortungsvolles Handeln vollzieht sich immer in einer konkreten Situation. Die Feststellung
personlicher Potenziale zum verantwortungsvollen Handeln l&sst sich grundsatzlich auf drei Ebenen
durchfiihren, der Ebene der zugrunde liegenden Personlichkeitsmerkmale, der Ebene des beobachtba-
ren Verhaltens und der Ebene des Ergebnisses. Als Personlichkeitsmerkmale werden stabile Eigen-
schaften und Fahigkeiten einer Person bezeichnet, z.B. Klugheit oder Faulheit. Zugrunde liegende
Personlichkeitsmerkmale wirken wie Wahrnehmungsfilter auf die Interpretation von Situationen, wer-
ten z.B. bestimmte Situationsmerkmale wichtiger als andere und steuern damit das Verhalten. Das von
auBen beobachtbare Verhalten umfasst beispielsweise Gestik, Mimik und sprachliche AuRerungen.
Das Verhalten wiederum fuihrt zu Ergebnissen, z.B. wie gut eine Aufgabe geldst wird.

Abb. 1 einfligen

Abb. 1: Der Zusammenhang von Personlichkeitsmerkmalen, Verhalten und Ergebnis

Diese drei Ebenen kdnnen bei der Diagnostik von verantwortungsvollem Handeln erfasst werden. Fir
die Ebenen kdnnen folgende Messindikatoren bestimmt werden:



(1) Ebene der Personlichkeitsmerkmale. Die Bereitschaft zum verantwortungsvollen Handeln lésst
sich nach Hoff (1998) durch drei Personlichkeitsmerkmale vorhersagen: Man bendtigt (1) situati-
onsspezifisches Wissen, (2) die Fahigkeit zum moralischen Urteil und (3) Kontrolliberzeugungen,
die Selbsteinschatzung, ob man sich in der Lage flhlt, eine Situation tatsachlich beeinflussen zu
konnen. Wer auf diesen drei genannten Dimensionen hohe Werte erreicht, sollte auch in Verant-
wortungssituationen mit hoher Wahrscheinlichkeit verantwortungsvoll handeln.

(2) Ebene des beobachtbaren Verhaltens. Hier l&sst sich verantwortungsvolles Handeln bestimmen
Uber (1) Analyseverhalten — die unterschiedlichen Anforderungen, die sich aus der Situation erge-
ben, erkennen und aus vorhandenen Informationen das Wesentliche identifizieren (Ddrner, 1994);
(2) Kooperations-, Kritik- und Konfliktverhalten — die Reaktionen anderer Personen durch Per-
spektivenubernahme wahrnehmen und vorausschauend berlicksichtigen (Geulen, 1982), (3) Eigen-
initiatives Verhalten — einen gegebenen Handlungsspielraum ausschépfen (Koch, 2001) sowie (4)
Regel- und Vorbildverhalten — Alternativen in einer Dilemma-Situation werten (Kohlberg & Can-
dee, 1984).

(3) Ebene des Ergebnisses. Verantwortungsvolles Handeln zeigt sich zudem im Ergebnis, zu dem das
Handeln einer Person in einer Situation fuhrt. Idealtypisch werden drei Kategorien unterschieden:
(1) Unterlassung, (2) Pflicht, das Erflllen der an einen Rollentréger gerichteten Erwartungen, (3)
vorausschauende, unternehmerische Leistung, bei der mehr als die Ublichen Standards der Ar-
beitsaufgabe erfullt werden, indem z.B. nach innovativen und weitreichenden Ldsungen gesucht
wird (Mieg, 1994). In Realitat gehen die idealtypisch unterschiedenen Ergebnisse flieRend inein-
ander Uber und sollen hier als Losungsgiite einer Aufgabe bezeichnet werden.

Die drei Ebenen mit Messindikatoren sind in Abbildung 2 dargestelit:
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Abb. 2: Messindikatoren auf der Ebene der Personlichkeitsmerkmale, des beobachtbaren Verhaltens und des Ergebnisses

Integritatstests als weiterer Indikator fur verantwortungsvolles Handeln

Auch Integritatstests werden als Indikator fir verantwortungsvolles Handeln betrachtet. Integritatstests
sind Tests, die auf der Ebene der Personlichkeitsmerkmale Einstellungen und Selbstbeschreibungen in
Bezug auf beruflich problematisches Verhalten erfassen, z.B. Alkoholkonsum, Risikobereitschaft,
Zuverlassigkeit usw. (Marcus, 2000). Fragen in einem Integritétstest lauten beispielsweise: ,,Ich wiirde
eher eine StraBenbahn oder den Bus verpassen als ohne Fahrschein einzusteigen“ oder ,,Wer es im
Berufsleben zu etwas bringen will, darf es mit Regeln und Vorschriften nicht immer so genau neh-
men®. In angelsachsischen Landern werden Integritatstests oft in der Personalauswahl bei Personen
mit einem erhdhten Verantwortungsspielraum eingesetzt. Bekannt ist, dass mit diesen Tests diagnosti-
zierte ,,integre” Mitarbeiter in wesentlich geringerem AusmaR zu beruflichen Regelverletzungen nei-
gen als ,,weniger integre” Mitarbeiter, und sie werden von den Vorgesetzten als leistungsfahiger beur-
teilt. Integritatstest werden, wie alle anderen Personlichkeitstests, von Bewerbern zwar als angemessen
beurteilt, doch Interviews und Assessment Center-Verfahren werden in der Regel als transparentere
und fairere Auswahlverfahren erlebt (Schuler, 2002).

Verantwortungssituationen in Unternehmen

Prinzipiell ist verantwortungsvolles Handeln in allen Aufgabenbereichen eines Unternehmens rele-
vant. Besondere Verantwortungssituationen sind jedoch Aufgabenbereiche, in denen potenziell Men-



schen zu Schaden kommen kdnnen, wie z.B. der Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz. Anforde-
rungen des Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutzes stehen aber oft im Widerspruch mit 6konomi-
schen Erfordernissen. Wie potenzielle Mitarbeiter ihren Handlungsspielraum nutzen, um den Arbeits-,
Gesundheits- und Umweltschutz trotz 6konomischer Zwénge umzusetzen, sollte fir ein Unternehmen,
das sich um ,,Corporate Social Responsibility” bemiht, ein wichtiges Auswahlkriterium sein, denn
gerade dieser Verantwortungsbereich wird von Arbeitnehmern und der Gesellschaft als ein wichtiges
Kennzeichen sozialer Verantwortung wahrgenommen (Dietzfelbinger, 2000). Fir die hier vorliegende
Arbeit wurden daher typische, alltdgliche Dilemmasituationen des betrieblichen Arbeits-, Gesund-
heits- und Umweltschutz verwendet, in denen verantwortungsvolles Handeln erforderlich wird.

Hypothesen und Methodisches VVorgehen

Aufgrund der oben vorgestellten theoretischen Uberlegungen werden folgende Hypothesen aufgestellt:

(1) Es treten deutliche Unterschiede bei den Bewerbern fiir eine Fachstelle in vorgegebenen Verant-
wortungssituationen auf der Verhaltensebene auf.

(2) Es bestehen jeweils positive Zusammenhdnge zwischen den drei Ebenen Personlichkeitsmerkma-
le, Verhalten und Ergebnis.

(3) Es zeigt sich ein positiver Zusammenhang zwischen Integritat und moralischem Urteil.

Zur Uberpriifung dieser Hypothesen wurden folgende Instrumente verwendet:

(1) Zur Messung von verantwortungsvollem Handeln auf der Ebene der Personlichkeitsmerkmale
wurden eingesetzt: Der Moralische Urteilstest (MUT) nach Lind (Lind & Wakenhut, 1983), der
zwei moralische Dilemmata enthélt; sodann der Fragebogen zu Kompetenz- und Kontrolliiberzeu-
gungen (FKK) nach Krampen (1981), der die allgemeine Selbsteinschéatzung erfasst, ob man sich
in der Lage fuhlt, Situationen tatsachlich mitgestalten zu kénnen, und des weiteren der Integritats-
test (FES) von Marcus (2000). Das situationsspezifische Wissen war jeweils durch die Aufgaben-
stellung vorgegeben.

(2) Zur Messung des verantwortungsvollen Handelns auf der Ebene des beobachtbaren Verhaltens
wurden eine eigens konzipierte Assessment Center-Ubung fiir eine Gruppe (AC-Ubung) und ein,
ebenfalls neu entwickeltes, Auswahlinterview eingesetzt. Die AC-Ubung enthélt ein schwieriges
Dilemma des Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz (Eigenstetter, 2003). Im Auswahlinter-
view wurden anhand von funf Fallbeispielen zum Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz, situ-
ative Fragen gestellt. Es wurde z.B. gefragt, wie man sich verhalten wirde, wenn aus 6konomi-
schen Griinden eine Schutzvorkehrung entfernt worden waére.

(3) Zur Messung des verantwortungsvollen Handelns auf der Ebene des Ergebnisses lagen fir die
situativen Fragen Expertenantworten als Lésungen vor, anhand derer die Aussagen der Bewerber
gesondert auf ihre Losungsgiite eingestuft wurden. Fir die AC-Ubung lag aufgrund der Dilemma-
struktur keine Musterldsung vor.

Die Untersuchung konnte im Rahmen der Personalauswahl in einem groBen Automobilunternehmen
durchgefiihrt werden. Daten von zehn Mannern und einer Frau im Alter von 23 bis 28 Jahren (MW =
25.3, SD = 1.5) wurden erhoben. Zum ersten Assessment Center (AC) traten vier, zum zweiten sieben
Bewerber an. Ein drittes AC mit weiteren Bewerbern konnte nicht ausgewertet werden.



Ergebnisse

Unterschiede zwischen den Bewerbern
Assessment Center-Ubung

Beobachter bewerteten die Bewerber auf den vier 0.g. Verhaltensdimensionen Analyseverhalten, Koo-
perations-, Konflikt- und Kritikverhalten, Eigeninitiatives Verhalten sowie Regel- und Vorbildverhal-
ten. Auf jeder Dimension konnte ein Bewerber minimal 0 und maximal 3 Punkte erreichen. Der aus
den vier Dimensionen summierte AC-Gesamtwert konnte daher theoretisch zwischen 0 und 12 betra-
gen. Der AC-Gesamtwert variierte zwischen 3 und 11 Punkten; das statistische Mittel (Median) lag bei
7. Die Spannweite in den Daten spricht zunéchst dafiir, dass auf der Verhaltensebene die Bewerber gut
zu unterscheiden waren.

In den ersten zwei Durchgangen der ACs war es fur die Beobachter moglich, die Dimension Regel-
und Vorbildverhalten zu beobachten und zu bewerten. Bei einer dritten Durchfiihrung der AC-Ubung
konnten jedoch von den Beobachtern keine Aussagen zu dieser Dimension gemacht werden. Die Be-
werber zeigten keinerlei Verhaltensweisen, die eine Wertung ermdglicht hatten. Deshalb sind die Da-
ten des dritten ACs nicht in der Auswertung enthalten. Mdglicherweise zeigt sich damit, dass Regel-
und Vorbildverhalten anhand der AC-Ubung nicht zuverlassig beurteilt werden kann. Dies ist anhand
zukunftiger Forschungsarbeiten zu tberpriifen.

Situative Fragen

Ebene des Verhaltens. Die Aussagen der Probanden wurden im Hinblick auf die 0.g. vier Verhaltens-
dimensionen ausgewertet. Die Gesamtpunktzahl fiir die situativen Fragen wurde ebenfalls tber eine
einfache Summation der Punktwerte zu den funf Fallbeispielen tber die vier Dimensionen bestimmt.
Der Gesamtwert variierte zwischen 27 und 114 Punkten. Das statistische Mittel (arithmetisches Mittel)
betrug 58.5 (SD = 26.3). Es konnten also auch hier grof’e Unterschiede im Verhalten zwischen den
Bewerbern ausgemacht werden.

Zusétzlich kdnnen Zusammenhangsmale zwischen den gemessenen Variablen bestimmt werden. Dies
erfolgt Uber ein statisches Korrelationsverfahren (Korrelation nach Spearman). Die so berechneten
Korrelationskoeffizienten (rs) kénnen Werte zwischen +1 und -1 annehmen, wobei Korrelationen von
+1 einen perfekten positiven Zusammenhang und Korrelationen von -1 einen perfekt negativen Zu-
sammenhang darstellen. Eine Korrelation von 0 bedeutet, dass kein Zusammenhang vorliegt.

Es wurde der Zusammenhang zwischen den Punktwerten aus der AC-Ubung und den situativen Fra-
gen ermittelt. Mit rs = - .15 bestand ein geringer negativer Zusammenhang. Ein Bewerber, der in der
AC-Ubung auf der Verhaltensebene einen hohen Punktwert erreichte, erreichte diesen nicht auch bei
den situativen Fragen, obwohl beide Methoden inhaltlich die gleichen Themenbereiche abdeckten.

Ebene des Ergebnisses. Die Losungsgte, fir alle finf Fallbeispiele zusammen, konnte maximal 34
Punkte betragen. Die tatsachlichen Werte der Bewerber variierten zwischen 3 und 16. Im Vergleich zu
den Expertenantworten wurde von den Bewerbern maximal die Halfte an Antworten erreicht, daher
missen die Aufgaben insgesamt als eher schwierig betrachtet werden. Das arithmetische Mittel der
Ldsungsgute betrug 7.2 (SD = 3.7) und zeigte einen, auf dem 5%-Niveau, signifikanten Zusammen-
hang mit dem Gesamtwert der situativen Fragen (rs = .61). Je mehr analysierende Uberlegungen die
Bewerber anstellten, je mehr eigeninitiatives Verhalten sie zeigten, andere Menschen in ihre Uberle-
gungen einbezogen und auf Regeln oder Vorbilder verwiesen, desto bessere Lésungen erzielten sie
dann auch.



Zusammenhéange zwischen Personlichkeitsmerkmalen, Verhalten und Ergebnis

Es wurden der Moralische Urteilstest (MUT) und der Fragebogen zu Kompetenz- und Kontrolliber-
zeugungen (FKK) eingesetzt, sowie der Integritatstest (FES). Die Korrelationen der Tests mit den
Erhebungsmethoden AC-Ubung und situative Fragen sind in Abbildung 3 dargestellt.

Abb. 3 einfligen

Abb. 3: Die Zusammenhénge zwischen verschiedenen den Messungen kdnnen tiber Korrelationen bestimmt werden. Korrela-
tionen kdnnen zwischen +1 und -1 variieren, wobei Korrelationen von +1 einen perfekten positiven Zusammenhang, Korrela-
tionen von -1 einen perfekt negativen Zusammenhang bedeuten. Eine Korrelation von 0 bedeutet, dass keinerlei Zusammen-
hang vorliegt. Durchgefiihrt wurden Rangkorrelationen nach Spearman: * bedeutet signifikant auf dem 5%-Niveau (ein-
seitig).

Assessment Center-Ubung

Die Ergebnisse aus der AC-Ubung erscheinen problematisch. Auffallig sind die fehlenden oder nega-
tiven Zusammenhange zwischen der AC-Ubung und den eingesetzten Fragebogen: Weder zeigt das
moralische Urteil, noch der Fragebogen zu Kompetenz- und Kontrolliiberzeugungen, noch der Integri-
tatstest den erwarteten Zusammenhang. Entweder stimulierte die Ubung zu wenig werteorientierte
Verhaltensweisen oder die Gruppendynamik im AC Uberlagerte entsprechendes Verhalten.

Der fehlende Zusammenhang zwischen der AC-Ubung und dem Gesamtwert der situativen Fragen
verweist auf typische, immer wieder diskutierte, Probleme mit AC-Verfahren, wonach sich die Be-
werber in verschiedenen Typen von Ubungen sehr unterschiedlich verhalten (Kleinmann, 2003). Das
wirft die grundsatzliche Frage auf, ob die verwendete AC-Ubung tberhaupt individuelle Verhaltens-
leistungen messen kann, oder ob sie nicht vielmehr ausschlieRlich Gruppenverhalten erfasst. Die Er-
gebnisse der Untersuchung lassen AC-Gruppeniibungen zunéchst als wenig geeignet erscheinen, um
verantwortungsvolles Handeln zuverl&ssig zu erheben. Dies sollte aber in kiinftigen Forschungsarbei-
ten noch eingehender gepruft werden.

Situative Fragen

Das moralische Urteil, gemessen mit dem Moralischen Urteilstest, zeigte sowohl einen positiven Zu-
sammenhang mit dem Gesamtpunktwert der situativen Fragen als auch mit der Lésungsgite der Auf-
gaben. Zwischen dem Merkmal Kompetenz- und Kontrolliiberzeugungen und dem Gesamtpunktwert
der situativen Fragen bestand ein schwach positiver Zusammenhang. Damit entsprechen die Ergebnis-
se zu den situativen Fragen den Hypothesen, wonach die erfassten Personlichkeitsmerkmale einen
positiven Zusammenhang mit dem beobachtbaren Verhalten aufweisen sollten. Insgesamt erscheinen
daher die situativen Fragen, wie sie in Interviews eingesetzt werden, als gute Methode, um verantwor-
tungsvolles Handeln zu messen.

Der Integritétstest zeigte einen positiven Zusammenhang mit dem Gesamtpunktwert der situativen
Fragen, nicht aber mit der Lésungsglte der Aufgaben, was darauf schlielen lasst, dass auf der Verhal-
tens- und der Ergebnisebene Unterschiedliches erfasst wird.

Zusammenhang zwischen Integritat und moralischem Urteil

Zwischen moralischem Urteil und Integritét trat der erwartete, positive Zusammenhang nicht auf. Im
Gegenteil, der Zusammenhang ist schwach negativ mit rs = - .15. Moralisches Urteil und Integritat
stellen sich demnach — kontraintuitiv — als unterschiedliche Persénlichkeitsmerkmale dar.



Fazit

Was bedeutet das nun fir die Praxis der Personalauswahl? Integritatstests haben seit vielen Jahren ihre
Wirksamkeit unter Beweis gestellt und sind damit eine gute Methode, zuverl&ssige Mitarbeiter in die
Unternehmen zu holen. Der fehlende Zusammenhang mit dem moralischen Urteil lasst jedoch vermu-
ten, dass diese Tests eher konformes Verhalten messen. Ein verantwortungsvolles Handeln, das-Eigen-
stdndigkeit im moralischen Entscheiden und Handeln beinhaltet, wird dadurch nicht erfasst. Gerade
dies ist jedoch bei komplexen beruflichen Aufgaben mit schwerwiegenden und weitreichenden Risi-
ken erforderlich. Somit empfiehlt es sich, bei Positionen, die dies erfordern, mit weiteren Auswahlin-
strumenten zu arbeiten. Als Methode bieten sich Interviews mit Fallbeispielen und entsprechenden
situativen Fragen an. Diese Methode hat sich in der Untersuchung als ein zuverlassiges Instrument
bewahrt, das auch gut bei unerfahrenen Bewerbern eingesetzt werden kann. Dagegen weist der Ver-
such, verantwortungsvolles Handeln in einer Ubung in einem Assessment Center zu erfassen, Schwie-
rigkeiten auf, die von kiinftigen Forschungsarbeiten geklart werden missen.
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