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In der Bundesrepublik Deutschland sind rund 35 Mil-
lionen Menschen erwerbstétig. Setzt man mit
Brandstatter (1982) eine durchschnittliche Organisa-
tionszugehorigkeit von zehn Jahren an, so sind pro
Jahr 3,5 Millionen Arbeitsplatze zu besetzen. Um-
setzungen und Befdrderungen innerhalb von Orga-
nisation sind in dieser Zahl nicht enthalten.

Die Relevanz psychologisch fundierter Stellen-
besetzungen resultiert sowohl aus der grof3en Zahl,
als auch aus den erheblichen Konsequenzen von
Fehlentscheidungen. Fehler bei Neueinstellungen
sind aufgrund der Rechtslage in Deutschland nur
selten korrigierbar. Das kann sich angesichts knap-
per finanzieller Mittel keine Organisation mehr leis-
ten (Bulmann, 1998). Die negativen Auswirkungen
personeller Fehlentscheidungen sind um so gravie-
render, je mehr Einfluss der Stelleninhaber in der
Organisation hat (Brandstatter, 1982). Fehlbeset-
zungen in der Managementebene verursachen Kos-
ten, die das Mehrfache des jeweiligen Jahresgehal-
tes erreichen. Gute Auswahlverfahren tragen daher
wesentlich zum wirtschatftlichen Erfolg einer Organi-
sation bei. Gute Auswahlverfahren erfordern eine
fundierte psychologische Eignungsdiagnostik.

Beruflicher Erfolg hangt ab vom familidren und sozi-
alen Hintergrund, der Ausbildung, den Chancen ei-
nen Arbeitsplatz nach eigenen Stéarken und Bedurf-
nissen wahlen zu kénnen. Was als beruflich erfolg-
reich angesehen wird, ist je nach Perspektive unter-
schiedlich (Schuler & Funke, 1993, 235): Leistung,
Sinnerleben, Status, Zufriedenheit, psychische und
physische Gesundheit, persdnliche Weiterentwick-
lung, Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben etc.
Die Auswahlentscheidung einer Organisation orien-

3,5 Millionen
Arbeitsplatze werden
pro Jahr neubesetzt

Fehler sind teuer

wovon beruflicher
Erfolg abhangt



was Sie erwartet

tiert sich primar an den zu erwartenden Leistungen
der Bewerber. Eine ausschliel3liche Konzentration
auf dieses Merkmal ware jedoch kurzsichtig. Unzu-
friedene oder frustrierte Mitarbeiter werden zu
Schlechtleistern, selbst wenn ihr Leistungspotential
hoch ist. Damit kommt dem ersten Schritt, der Fest-
legung von Zielkriterien fir den zu besetzenden Ar-
beitsplatz, eine entscheidende Bedeutung zu: Was
fordert ein Arbeitsplatz (Soll) von den Bewerbern?
Unterforderung ist ebenso schadlich wie Uberforde-
rung. Im zweiten Schritt wird derjenige Bewerber
ausgewahlt, der diesem Soll am nachsten kommt

(Ist).

In den folgenden vier Kapiteln werden zentrale Ver-
fahren einer psychologisch fundierten Personalaus-
wahl vorgestellt. Zunéachst werden die gangigen Ver-
fahren kursorisch vorgestellt (Kapitel 1). Drei dieser
Verfahren werden anschlieRend im Detail vorge-
stellt: Interviews (Kapitel 2), Personlichkeitstests
(Kapitel 3), Assessment-Center (Kapitel 4).

Die verwendeten Bezeichnungen sind jeweils geschlechts-
neutral zu verstehen. Aus sprachlichen Grinden, insbeson-
dere zur besseren Lesbarkeit, wurde auf die Formulierung in
weiblicher und mannlicher Form verzichtet, méglichst wurden
jedoch  geschlechtsneutrale  Bezeichnungen  verwendet.
(Vorschlag unserer Gleichstellungsbeauftragten)



Kapitel 1 Ubersicht

1.1 Kriterien (Soll)

Im ersten Schritt muss man entscheiden, welche
Kriterien fir eine erfolgreiche Arbeit auf der fragli-
chen Stelle erforderlich sind. Was verlangt der Ar-
beitsplatz? In der Praxis erfolgt diese Analyse haufig
undifferenziert oder gar nicht. Die Forderung nach
einem hochintelligenten, sozial kompetenten Analy-
tiker, sprachbegabt, mobil, zuverlassig, kreativ und
akribisch ist so tblich wie unsinnig. Solch eine ,eier-
legende Wollmilchsau® gibt es nicht. Davon abgese-
hen bedarf es einer solchen auch nicht. Die wich-
tigste Entscheidung ist daher die Entkleidung der
phrasenhaften Perfektionsforderungen auf ihren er-
forderlichen Kern (= Anforderungsanalyse): Welche
Kriterien sind entscheidend flr eine erfolgreiche Ar-
beit auf der Stelle und welche nicht?

Fur Tatigkeiten mit regelmalligen Anforderungen
fallt eine Kriteriendefinition eher leicht, beispielswei-
se fur eine Sachbearbeitungsstelle Reisekosten. Die
geforderten Fahigkeiten sind klar definierbar. Deut-
lich schwieriger gestaltet sich die Kriteriendefinition
Im Managementbereich, beispielsweise flr eine Ab-
teilungsleiterstelle in einer Behorde. Die Tatigkeit ist
vielseitig und entsprechend heterogen ist das Anfor-
derungsprofil (= Sammlung der Zielkriterien). Fir die
Leitung einer Besprechung bedarf es anderer Fa-
higkeiten als fiir die Beurteilung eines Konzeptes,
die Organisation der Arbeit innerhalb der Abteilung
oder dem Fihren eines Konfliktgespraches auf-
grund von Schlechtleistung. Ein haufig beschrittener
Losungsweg besteht in der Abkehr von Kriterienlis-
ten und der Definition von allgemeingtiltigen Schlis-

Was ist wichtig und
was nicht?

zwei Wege: spezifische
Kriterien oder
allgemeine Schlissel-
gualifikationen



Schlissel-
gualifikationen

Messung von
Schlissel-
gualifikationen

Strategische
Kompetenz

Soziale Kompetenz

selqualifikationen. Das sind Qualifikationen, die eine
Person in die Lage versetzen, sich die jeweils erfor-
derlichen Fahigkeiten anzueignen. Nach Schuh und
Ambrosy (2001) gehdren zu den Schlisselqualifika-
tionen von Fuhrungskraften:

Lernkompetenz
Strategische Kompetenz
Soziale Kompetenz
Personliche Kompetenz

Mit der Definition von Schlisselqualifikationen als
Kriterien entfernt man sich von der Auswabhl fir ei-
nen spezifischen Arbeitsplatz hin zur Auswahl von
Fahigkeiten und Eigenschaften, die eine erfolgreiche
Bewaltigung vieler Arbeitsplatze wahrscheinlich ma-
chen. Damit vermeidet man eine Messung standig
wechselnder Detailkriterien.

Ein Problem bleibt jedoch: Wie misst man die Aus-
pragung in den Schlusselqualifikationen? Konkret:
Was heil3t beispielsweise ,Strategische Kompetenz*
und ,Soziale Kompetenz* und wie kann man sie er-
fassen?

Strategische Kompetenz ist die Fahigkeit, komplexe
Zusammenhange und dynamische Prozesse zu
verstehen sowie daraus handlungsrelevante Konse-
quenzen abzuleiten. Die Fuhrungskraft steht haufig
vor der Aufgabe, Experten und Spezialisten zu fih-
ren, die fachlich Giberlegen sind. Damit wird Uber-
blickswissen und Systemwissen besonders wichtig.

Soziale Kompetenz ist im weitesten Sinne die Fa-
higkeit mit Menschen umzugehen: Aktivieren, Initiie-
ren, Koordinieren und Motivieren sind die Hauptta-
tigkeitsfelder, auf denen sich die Arbeit einer Fuh-



rungskraft abspielt. Im einzelnen gehoren zur Sozia-
len Kompetenz:

Ein guter Partner in der Teamarbeit sein: Integra-
tionsfahigkeit, Wissen um die Grenzen der eige-
nen Fahigkeiten gepaart mit der Fahigkeit, Men-
schen zu binden, die Fahigkeiten besitzen, die
einem selbst fehlen.

Kommunikation 1: Zuhoren, Uberzeugen, Durch-
setzen (Weinert, 1998, S. 273).

Kommunikation 2: Meinungen artikulieren kon-
nen: Prazision, Eindeutigkeit und Verstandlichkeit
der Formulierungen.

Offenheit, d.h. freie gegenseitige Information oh-
ne Angst vor Sanktionen.

Fahigkeit zur Auseinandersetzung und Problem-
l6sung. Emotionale Unabh&ngigkeit von anderen
(Weinert, 1998, S. 273). Auch unangenehme
Einscheidungen missen durchgestanden wer-
den.

Vertraglichkeit,  Freundlichkeit,  Frustrations-
toleranz.

Als Fuhrungskraft verbringt man bis zu 80% der Ar-
beitszeit mit Kommunizieren in Gesprachen, Sitzun-
gen, Konferenzen (Schuh & Ambrosy, 2001). Kom-
munizieren ist mehr als Informieren. Wahrend man
Informationen notfalls auch nur pflichtgemal weiter-
geben kann, ohne sich zu interessieren oder darum
zu kiimmern, ob der Empfanger sie richtig versteht,
geht es beim Kommunizieren darum, sicherzustel-
len, dass der Gesprachspartner die Information ih-
rem Sinne nach voll aufnimmt und versteht.

Damit ist definiert, was man unter Strategischer und
was man unter Sozialer Kompetenz versteht. Die
nachste Frage lautet: Wie kann man diese Schlis-

Messstandards



Cut-off

selqualifikationen messen? Man braucht ein Kriteri-
um, das praktikabel, reliabel und valide ist:

Praktikabilitat: Mthen, Zeitaufwand und Kosten
mussen bericksichtigt werden. Was angemessen
erscheint, ist in der gegebenen Situation zu ent-
scheiden. Die Auswahl eines Abteilungsleiters
rechtfertigt beispielsweise einen hoéheren Auf-
wand als die Auswahl einer wissenschaftlichen
Hilfskraft.

Reliabilitdt: Das Kriterium muss zuverlassig ge-
messen werden. In wiederholten Messungen
muss man dasselbe Ergebnis erhalten. D.h. man
braucht Kriterien mit einem Mindestmal3 an zeitli-
cher Stabilitat.

Validitat: Ein Kriterium ist valide, wenn es genau
misst, was es messen soll. Zwei Fehler sind mdg-
lich. Zum einen kann eine Messung einen ent-
scheidenden Anteil des Kriteriums Ubersehen.
Zum anderen kann eine Messung falsche Aspek-
te messen, die gar nicht zu dem Kriterium geho-
ren. Beispielsweise muss man einen Intelligenz-
test so konstruieren, dass man nicht irrtimlicher-
weise Konzentrationsfahigkeit miterfasst. Hierher
gehdrt auch das Problem, dass viele Organisati-
onen nur Personen auswahlen, die ,passen‘. Be-
sonders kreative und motivierte Bewerber bleiben
oft aufl3en vor, weil sie zu wenig stromlinienférmig
sind.

Nachdem man die Kriterien und den Messmodus
ausgewahlt hat, folgt die Festlegung eines Cut-off
(= Mindestauspragung auf dem jeweiligen Kriteri-
um). Welche Mindestauspragung ist von einem Be-
werber zu fordern? Idealbewerber mit Optimalaus-
pragungen auf allen Dimensionen gibt es kaum. Ei-
nige Dimensionen schliel3en sich partiell aus. So hat
ein sehr energischer und durchsetzungsstarker
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Mensch haufig Probleme, freundlich und frustrati-
onstolerant mit Widerstanden und Hemmungen um-
zugehen. Ein Stuck weit muss man sich immer ent-
scheiden, was man will und was man nicht will. Ent-
scheidend ist, dass dieser Vorgang bewusst ablauft.
Ansonsten lauft man Gefahr, durch den Bewerber
oder das Messinstrument geleitet zu werden.

1.2 Bewerber (Ist)

Die Kriterien (= Soll) werden mit den Bewerber
(=Ist) verglichen. Fir die Messung des Ist
(= Bewerber) stehen eine Reihe von Verfahren zur
Verfugung (Schuler & Funke, 1993, 243ff; Weinert,
1998, 291ff):

Schriftliche Bewerbungsunterlagen
Interview (Auswahlgespréach)
Referenzen

Psychologische Tests
Biographische Fragebogen
Simulationen

Assessment-Center

Schriftliche Bewerbungsunterlagen

Bewerbungsunterlagen enthalten Informationen U-
ber Alter, Familienstand, Geschlecht, Schul-, Stu-
dien- und Berufsausbildung, Berufserfahrung, Hob-
bies etc. Die Verwendung solcher Unterlagen ba-
siert auf der Annahme, dass friheres Verhalten
kiinftiges Verhalten voraussagt, dass beispielsweise
ein erfolgreiches Studium eine erfolgreiche Berufsta-
tigkeit erwarten lasst. Das ist umso eher zutreffend,
je mehr die neue Tatigkeit den friiheren entspricht.

11

Verfahren zu
Bewertung von
Bewerbern

Pramisse: friheres
Verhalten sagt
kinftiges Verhalten
voraus



in der Vorauswahl! wird
hart ,gesiebt”

Mathematik ist die
wichtigste Einzelnote

aus den Unterlagen
Hinweise extrahieren

Risikofaktoren

das Wichtigste in Kiirze

Die Analyse von Bewerbungsunterlagen spielt in
fast allen Auswahlverfahren eine Rolle, meist in der
Vorauswahl. Hier scheitern die meisten Bewerber.
Damit ist die Analyse der Bewerbungsunterlagen
das engste Nadelbhr im Bewerbungsprozess. Wer
hier rausfallt, hat keine Chance auf einen personli-
chen Eindruck. Ein qualitativ hochwertiges Vorgehen
lohnt daher besonders.

Wichtig sind die Schul- und Studiennoten der Be-
werber. Dabei gilt: Schulnoten sagen gut Ausbil-
dungs- und Studienerfolg vorher, nicht jedoch Be-
rufserfolg (Schuler & Funke, 1993, 245). D.h. je &hn-
licher sich Zielsituationen (beispielsweise Ausbil-
dung) und Altsituationen (beispielsweise Schule,
Studium) sind, desto zutreffender fallen die Progno-
sen aus. Generell besitzen vor allem sog. ,harte”
Noten wie die in Mathematik prognostischen Wert,
nicht jedoch Noten in Fachern wie Religion, Musik,
Kunst.

|dealweise dienen die Bewerbungsunterlagen nicht
nur der Erstselektion, sondern auch als Hinweisge-
ber auf was nachfolgend in Interviews oder As-
sessment-Centern besonders geachtet werden
muss.

Interview

Interviews spielen eine sehr grof3e Rolle in Bewer-
bungsverfahren. In vielen Féallen kommt dem Inter-
view die Schltsselfunktion fir die Auswahl zu. Prob-
lematisch ist das, weil die meisten Interviews eine
schlechte Qualitat besitzen. Dazu siehe im Detall
Kapitel 2 (Interview). Zusammengefasst sei hier in
Klrze festgehalten (Weinert, 1998, 293):

Je strukturierter ein Interview ist, desto besser ist
die Qualitat. In unstrukturierten Interviews bildet

12



man frih einen Ersteindruck, der im weiteren
Verlauf lediglich verifiziert wird. Mit all den Prob-
lemen, die eine Verifikation verursacht. Man
sucht nur noch nach Aspekten, die man erwartet.
Warnhinweise werden haufig tbersehen.

Verschiedene Interviewer ziehen aus ein- und
demselben Gesprach unterschiedliche Schlusse,
d.h. die Reliabilitdt von Interviews ist mangelhatft.

Kontextfaktoren haben einen grof3en Einfluss,
beispielsweise die Qualitat des vorigen Bewer-
bers, die wahrgenommene Ahnlichkeit zwischen
Bewerber und Interviewer.

Die Entscheidung wird mehr vom personlichen
Stereotyp eines ,guten Bewerbers” beeinflusst
als von objektiven Kriterien flr die Zielposition.
Oft werden nicht einmal Kriterien festgelegt.

Die Reaktionen des Bewerbers beeinflussen den
Verlauf des Gesprachs. Eine Standardisierung
der Interviewsituation wird dadurch erschwert.

Referenzen

Haufig benennt ein Bewerber Personen, bei denen
man sich Uber den Bewerber informieren kann. Da-
mit gehen zwei Probleme einher:

Es ist einfach, jemanden zu finden, der eine posi-
tive Aussage Uber eine Person trifft. Zumal der
Bewerber diese Person selbst aussucht und be-
nennt. Damit stehen Reliabilitat und Validitat in
Frage.

Selbst wenn man sich bei einer Person erkundigt,
die nicht vom Bewerber benannt wurde, bleiben
Reliabilitat und Validitat fraglich. Zunéachst stellt
sich die Frage, inwieweit ein ehemaliger Vorge-
setzter eine Einschatzung abgeben kann, die
letztlich auf die Bewaltigung einer neuen Anfor-
derungen bei einem neuen Arbeitgeber zielt. Zu-

13
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nie mit schriftlichen
Referenzen begniigen

Vorteile

dem ist Uber das Verhaltnis zwischen Bewerber
und Referenzperson zu wenig bekannt, um die
Angaben der Referenzperson seriés einordnen
zu kénnen.

Wenn man Referenzen einholt, empfiehlt sich das
personliche Gesprach, mindestens jedoch ein Tele-
fongesprach. Schriftiche Referenzen wurden auf
Bestellung gefertigt und fallen entsprechend positiv
aus; oft werden Referenzen von Bewerbern selbst
verfasst und von der Referenzperson nur noch un-
terschrieben. Wichtige Hinweise kann man mitunter
dem Fehlen eigentlich zu erwartender positiver
Aussagen entnehmen.

Psychologische Tests

Psychologische Tests sind objektive Bewertungsme-
thoden. Wahrend bei einem Interview die Person
des Interviewers einen erheblichen Einfluss ausibt,
kann ein standardisierter Testbogen von einer belie-
bigen Person vorgelegt werden. Nach Weinert
(1998, 299) haben Tests folgende Vorteile:

Tests beschranken sich auf die Prognose von
Fahigkeiten und schitzen damit den Bewerber
vor subjektiven Vorurteilen, wie sie in Interviews
einflieen kénnen.

Testresultate sind objektiv und standardisiert.

Die Messung ist kostengunstig und leicht durch-
fuhrbar.

Tests identifizieren haufig Qualifikationen, die in
mundlichen Situationen, wie in einem Interview,
verborgen bleiben. Introvertierte Bewerber wer-
den bei Interviews benachteiligt, bei Tests nicht.

Inhaltlich beziehen sich Tests auf einen klar definier-
ten Verhaltensbereich oder eine bestimmte Eigen-
schaft. Allerdings sind Tests nur unter bestimmten

14



Pramissen serios einsetzbar. So basiert die Anwen-
dung von Tests in Einstellungssituationen auf fol-
genden Annahmen (Weinert, 1998, 299f):

Die Bewerber unterscheiden sich in den Zielkrite- Pramissen
rien, wie beispielsweise Intelligenz, Leistungsmo-
tivation, soziale Kompetenz.

Es gibt einen eindeutigen Zusammenhang zwi-
schen dem gemessenen Verhalten / der gemes-
senen Eigenschaft und der kiinftigen Arbeitsleis-
tung.

Die Organisation ist bereit und fahig, qualitativ
hochwertige Testanwendungen zu garantieren.
Das setzt die Auswahl und Interpretation der
Tests durch einen diagnostisch ausgebildeten
Diplom-Psychologen / in voraus. Die Test-
durchfliihrung kann auch von einer ausgebildeten
Fachkraft vorgenommen werden.

In Einstellungssituationen kommen folgende Tests
zum Einsatz (Weinert, 1998, 300):

Leistungs- und Funktionstests, beispielsweise Testarten in der
Textverarbeitungstests am PC. Diese Test- Personalauswahl
verfahren sind sehr einfach und werden héaufig

eingesetzt. Die Bewerber mussen ihr aktuelles

fachliches Kénnen unter Beweis stellen.

Intelligenztests. Viele dieser Tests basieren auf
der Annahme, dass ein intelligenter, d.h. schnell
lernender Bewerber, nahezu jede Arbeit schneller
und sicherer bewaéltigen kann als Bewerber mit
mittlerer oder unterdurchschnittlicher Intelligenz.
Die Aussage ist umso zutreffender, je komplexer
die intellektuellen Anforderungen eines Arbeits-
platzes sind.

Personlichkeitstests. Mit  Personlichkeitstests
werden berufsrelevante Eigenschaften gemes-
sen. Diese Tests basieren auf der Annahme,
dass sich eine Reihe von Eigenschaften nicht
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Standards

Pramisse: vergangenes
Verhalten sagt
kinftiges Verhalten
voraus

oder nur mit erheblichen Aufwand verandern las-
sen. In zentralen Kriterien missen die Bewerber
daher die erforderlichen Auspragungen mitbrin-
gen, da auch eine spatere Schulung Mangel in
diesen Bereichen nicht beheben kann. Motto: Ei-
ne gute Selektion ist die beste Weiterbildung.

Bei der Anwendung psychologischer Tests sind fol-
gende Standards zu beachten (nach Weinert, 1998,
305ff):

Ethische Grenzen beachten. Beschranken der
Messung auf die berufsrelevanten Personlich-
keitsdimensionen.

Validitatsproblem: Test wurden flur einen bestim-
men Zweck konstruiert. Eine Verwendung zu an-
deren Zwecken erfordert eine neue Validierung.
D.h. nur spezifisch validierte Tests einsetzen.

Testresultate besagen, dass ein groRerer Teil der
Bewerber, die einen hohen Punktwert erreichen,
erfolgreicher in der Arbeitsausfiihrung sein wer-
den als diejenigen, die einen niedrigen Punktwert
haben. Eine absolute Sicherheit ist nicht erreich-
bar.

Weitere Details siehe hierzu in Kapitel 3 (Person-
lichkeitstests).

Biographische Fragebogen

Biographische Fragebogen messen berufsrelevante
Ausschnitte der Lebensgeschichte von Bewerbern.
Das Verfahren setzt voraus, dass kiinftiges Verhal-
ten und kunftiger Berufserfolg aus vergangenem
Verhalten und vergangenem Berufserfolg prognosti-
ziert werden kann. Inhaltlich handelt es sich um
standardisierte Selbstbeschreibungen. Im Gegen-
satz zu Personlichkeitstests sind die Antworten auf
die Fragen prinzipiell Gberprufbar (Schuler & Funke,

16



1993, 249). Beispiele flur biographische Itemklassen
sind (Weinert, 1998, 321):

Personliche Angaben: Alter, Familienstand, Dau- Beispiele fiir
er der Bindung, Anzahl der zu versorgenden Fa- Iltemklassen
milienmitglieder.

Schulausbildung: Art der Schulausbildung, Ab-
schlusse, Schulbildung des Partners, beliebte
Facher, Noten.

Soziob6konomischer Status: regelméafiige momen-
tane Ausgaben, Schulden, Wohneigen-tum, er-
wartetes Einkommen.

Interessen: Hobbies, Sport, wichtige Freizeitakti-
vitaten.

Allgemeine Hintergrundinformationen: Beruf, Be-
ruf naher Verwandter, Militdrdienst / Rang, elterli-
che Familie.

Berufserfahrung: Frihere Anstellungen, Anzahl
friherer Berufe, Dauerstellung, Kuindigungs-
grund.

Personliche Einstellung: Einverstandnis, sich an
andere Orte versetzen zu lassen, Selbstvertrau-
en, zentrale Grundbedirfnisse, bevorzugte Arbei-
ten und Anstellungen.

Fur jeden Arbeitsplatz muss man einen eigenen bio-
graphischen Fragebogen konstruieren. Das Grund-
muster ist immer dasselbe (Weinert, 1998, 320):

Auswahl des Kriteriums, beispielsweise Leistung Grundidee
oder Verweildauer in der Organisation.

Identifizierung von Kriteriengruppen, d.h. von
Personen, die besonders hohe versus besonders
niedrige Auspragung auf dem Kriterium haben.

Fragenauswahl fur den ersten Durchgang.

17



Vorteile biographischer
Fragebogen

Nachteile
biographischer
Fragebogen

Anwendung der Antworten zur Trennung zwi-
schen guten und schlechten Personen und da-
durch Identifikation der relevanten Fragen.

Kreuzvalidierung an einer zweiten Stichprobe.

Bei gelungener Kreuzvalidierung: Einsatz zur
Bewerberauswahl.

Der Ansatz ist strikt empirisch und damit theoriefrei.
Egal weshalb, jede Frage, die zwischen guten und
schlechten Personen trennt, wird in den Fragebogen
aufgenommen. Aus diesem Grund gibt es mitunter
heftigen normativen Widerstand gegen den Einsatz
biographischer Fragebogen. Fir das Instrument
spricht jedoch die gute empirische Dokumentation
Uber einen langen Zeitraum (70 Jahre). Weitere Ar-
gumente fur biographische Fragebogen sind (Wei-
nert, 1998, 328f):

Leichte Zugéanglichkeit der Informationen und gu-
te Messbarkeit.

Gute empirische Absicherung.

Fragen sind meist verhaltensnah und dringen
nicht in den Personlichkeitsbereich der Bewerber
ein.

Gerade fir Berufseignung sind die Prognosen
gut geeignet.

Die Fragebogen werden auf spezifische Situatio-
nen hin konstruiert, was die Prognosequalitat
deutlich erhont.

Argumente gegen biographische Fragebogen sind
(Weinert, 1998, 329ff):

Spezifitat ist zugleich ein Nachteil. Fir jede Ziel-
position muss ein eigener Fragebogen konstruiert
werden.

Die Auswahl auf Basis eines heute gultigen Mo-
dells von guten und schlechten Personen. Ver-

18



anderungen der Anforderungen oder kiinftige be-
rufliche Entwicklungen werden nicht abgebildet.

Aufgrund der strikten empirischen Basis werden
Zusammenhange offen gelegt, deren Verwen-
dung zur Auswahl normativ nicht erwinscht oder
sogar gesetzlich ausgeschlossen sind, beispiels-
weise Mann-Frau, Herkunft etc.

Fur eine Langzeitprognose tber 15 Jahre hinweg
haben sich nur zwei Motivationscharakteristika
als gute Pradikatoren fir hochqualifizierte Fih-
rungsleistung erwiesen (Bray & Howard, 1983):
das Bedirfnis voran zu kommen (Ehrgeiz) und
der innere Arbeitsstandard (Anspruch, Selbstdis-
ziplin).
In den USA besitzen biographische Fragebogen ei-
ne lange Tradition, wahrend ihr Einsatz in Deutsch-
land eher selten ist. Insgesamt kdnnen biographi-
sche Fragebogen vor allem in standardisierten Be-
reich mit Erfolg eingesetzt werden, beispielsweise
zur Auswahl von Aul3endienstlern in Versicherungen
oder Pharmafirmen, von Maklern, bei gewerblichen
und kaufmannischen Arbeitnehmern und in be-
stimmten militdrischen Bereichen. In Berufen mit
breit gefacherten oder fluktuierenden A nforderungen
empfiehlt sich der Einsatz nicht. Speziell fir Jugend-
liche ist dieses Verfahren wenig geeignet, was an
der geringeren Verhaltensstabilitat in jingeren Jah-
ren und an der kirzeren Biographie (= kleine Da-
tenbasis) liegt.

Simulationen

Simulationen sind standardisierte Aufgaben, die ei-
nen Ausschnitt des erfolgsrelevanten Bewerberver-
haltens messen. Simulationen werden routinemalig
eingesetzt bei der Auswahl von Piloten und Fluglot-
sen, ferner bei Fuhrungskraften zur Messung der
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Einsatz in Assessment-
Centern

viele Verfahren in
einem

Planungs- und Problemloseféahigkeit sowie der Ent-
scheidungsfahigkeit unter Antizipation von Konse-
guenzen (vernetztes Denken).

In der Regel werden hochkomplexe hypothetische
Organisationssituationen simuliert. Jeder Bewerber
erhalt vorab detaillierte Informationen tber die Vor-
gange in der Organisation, einschliel3lich der Daten
Uber Finanzen, Verkauf, Produktion, Personal, sons-
tige Ressourcen. Das Szenario wird lebensnah ge-
staltet, so dass die Teilnehmer rasch eine starke
emotionale Beteiligung entwickeln.

Simulationen werden in Assessment-Centern re-
gelmaliig eingesetzt, besonders bei Zielpositionen,
die eine Bewaltigung kognitiv komplexer Sachver-
halte erfordern.

Assessment-Center

In Assessment-Centern wird jeder Bewerber von un-
terschiedlichen Beobachtern in verschiedenen U-
bungen bewertet. Typische Ubungen sind: Simulati-
on von Arbeitssituationen, fuhrerlose Gruppendis-
kussion, Bewertungsgesprach, psychologische
Tests, Vortrag. Damit nehmen Assessment-Center
eine Sonderstellung ein: Es handelt sich um ein Ar-
rangement verschiedener eignungsdiagnostischer
Verfahren, nicht um ein Einzelinstrument. Das As-
sessment-Center, das Vorlaufer in der deutschen
Wehrmachtspsychologie hatte, wurde von grol3en
amerikanischen Unternehmen weiterentwickelt und
nach Deutschland reimportiert (von Rosenstiel,
2002, 271). In der Industrie sind Assessment-Center
iInzwischen weit verbreitet.

Assessment-Center messen lebensnaher und dy-
namischer als andere Verfahren. Die Bewertung
durch mehrere Beobachter erhdht die Reliabilitét,
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die Beobachtung in mehreren Ubungen die Validitat
des Verfahrens. Im Detail siehe hierzu Kapitel 4
(Assessment-Center).

1.3 Validitat (Qualitét)

In Tabelle 1 sind die gangigen Verfahren, die zur
Personalauswahl in der Praxis eingesetzt werden,
nach Qualitat geordnet. Der Tabelle ist zu entneh-
men, welche Qualitat die einzelnen Verfahren besit-
zen. Die Qualitat wird durch Uberprifung der Prog-
noseentscheidung gemessen. So wird beispielswei-
se untersucht, ob sich die ausgewahlten Bewerber
zwei Jahre nach Auswahl in der Praxis bewéhrt ha-
ben (= Validitatsanalyse).

Verfahren Validitat
Graphologie 0.00
unstrukturierte Interviews 0.10
Schulnoten (Mathe besser) 0.15
Bewerbungsunterlagen (mit Noten) 0.18
Referenzen 0.18*
Studiennoten 0.20
Arbeitszeugnisse 0.20?
Personlichkeitstests 0.30
Biografische Fragebogen 0.35
Arbeitsproben / Simulationen 0.38
strukturierte Interviews 0.40

1 Nur auf personliches Nachfragen. Schriftiche Referenzen
schneiden schlecht ab. Grund: Schriftich Beschénigen
fallt leichter als das Tauschen eines konkreten Ge-
sprachspartners.

2 Problem: Mindestens 20% der Zeugnisse werden von den
Bewerbern selbst erstellt.
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die meisten Personal-
entscheidungen fallen
ohne valide Verfahren

Probezeit 0.403
Intelligenztests 0.40*
Assessment-Center 0.40
multimodales Interview 0.45

Tabelle 1: Validitat (= Qualitat) eignungs-
diagnostischer Verfahren im Vergleich.

Validitat ist ein Mal3 daftir, wie zutreffend die Prog-
nosen sind. Bei Validitatswerten von 0.30 und mehr
Ist die Verfahrensqualitdit angemessen belegt. Ein
groBes Problem ist die Scheinvaliditdt von Inter-
views. Von Scheinvaliditat spricht man, wenn ein
Verfahren flr den Laien plausibel wirkt, es aber kei-
ne oder nur geringe wissenschaftliche Validitat be-
sitzt. Diese Problem gibt es vor allem beim tblichen
unstrukturierten Interview und den mit ,gesundem®
Menschenverstand oder ,Lebenserfahrung” gefihr-
ten Gesprachen. Abhilfe kann man mit strukturierten
oder multimodalen Interviews schaffen. Die erfor-
dern allerdings deutlich mehr Vorbereitsaufwand als
unstrukturierte Interviews, in die viele Fihrungskréaf-
te unvorbereitet hineinstolpern. Interviews werden in
der nachsten Ausarbeitung behandelt.

In Deutschland werden die meisten Einstellungsent-
scheidungen ohne psychologische valide Verfahren
gefallt. Dabei haben Sekundér- und Metaanalysen
gezeigt: Eignungsdiagnostische psychologische Ver-
fahren sind die zuverlassigsten Instrumente fir die
Personalauswahl. Bei einer durchschnittlichen Ver-

% Nur bei echter Probezeit. In vielen Organisationen gibt es
aufgrund von Konfliktmeidung und Harmoniesucht keine
echten Probezeiten.

* Langformen, nicht die haufig eingesetzten Kurztests. Prob-
lem: Starke Widerstande aufgrund von Versagensangst.

22



weildauer von 11 Jahren in einem Unternehmen
entspricht das einer Bruttowertschopfung von
500.000 Euro pro Mitarbeiter auf Sachbearbeiter-
ebene — bei einer Fehlauswahl einem entsprechen-
den Verlust. Im Fthrungsbereich betragt die Summe
ein Vielfaches, da eine Fuhrungskraft teurer bezahlt
wird und das Destruktionspotential einer schlechten
Fuhrungskraft die Leistung der unterstellten Mitar-
beiter schwéacht. Im 6ffentlichen Dienst liegen die
Summen hoher, da eine Fehlentscheidung faktisch
nicht korrigierbar ist. Eine fehlerarme Auswahl ist
daher noch wichtiger als in der freien Wirtschatft.
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Kapitel 2 Interviews

Interviews sind die haufigste Methode der Personal-
auswahl. Vorteile des Interviews und Grinde fur
dessen Beliebtheit sind:

Flexibilitat, eine Anpassung an die jeweilige Situ-
ation ist gut maoglich.

Im Breitbandverfahren kann nach vielen Berei-
chen gefragt werden: Vorkenntnissen, Interes-
sen, Grunden fir die Bewerbung etc.

Unklarheiten kdonnen durch Nachfragen ausge-
raumt, spontane Reaktionen des Bewerbers kon-
nen beobachtet werden.

Geringe Kosten. Die Vorbereitung ist weniger
aufwendig als beim Assessment-Center und im
Gegensatz zu psychologischen Tests kdonnen In-
terviews auch von Nicht-Psychologen durchge-
fuhrt werden.

Personalmarketing: Die Organisation kann sich
dem Bewerber als attraktiv darstellen. Besonders
bei hochqualifizierten Bewerbern, die in der Re-
gel mehrere Angebote erhalten, ist dieser Aspekt
relevant.

Interviews durchfiihren macht den meisten Men-
schen Freude. Fir die Mitarbeiter, die hin und
wieder an einem Interview teilnehmen, ist ein
Bewerberinterview eine interessante Abwechs-
lung (Dipboye, 1992).

Die geringen Kosten dirften eine Hauptursache fur
die Verbreitung von Interviews sein (Eckardt &
Schuler, 1992). Eine weitere wichtige Ursache ist: In
mittleren und kleineren Organisationen gibt es meist
keine Psychologen, die eine Personalauswahl
durchfihren konnten. Damit scheiden psycholo-

Vorteile

wegen geringer Kosten
beliebt



vier Arten von
Interviews

freies Interview,
halbstrukturiertes
Interview

vollstrukturiertes
Interview

multimodales Interview

gische Tests und Assessment-Center in der Regel
von vorneherein aus.

2.1 Klassifikation von Interviews

Bewerberinterviews gibt es in der Variationsbreite
vom freien Interview bis zum multimodalen Inter-
view. Durchgesetzt hat sich die Einteilung in:

freies Interview
halbstrukturiertes Interview
vollstrukturiertes Interview
multimodales Interview

Im freien Interview wird vor dem Gesprach nichts
festgelegt. Im halbstrukturierten Interview ist festge-
legt, welche Informationen erfragt werden, bei-
spielsweise Ausbildung, Berufserfahrung, Grund fur
die Bewerbung, Vorerfahrungen, Ziele fir die nachs-
ten Jahre. Ablauf, Reihenfolge und Formulierung der
Fragen sind hingegen nicht festgelegt.

Beim vollstrukturierten Interview erhalten alle Be-
werber dieselben Fragen, dieselben Erlauterungen
und das Interview findet unter denselben Bedingun-
gen statt.

Im multimodalen Interview werden folgende Kom-
ponenten abgefragt (Schuler & Funke, 1993, 248):

Gesprachsbeginn: Kurze informelle Unterhaltung;
Bemihen um eine angenehme und offene Atmo-
sphére; Skizzierung des Verfahrensablaufs; kei-
ne Beurteilung.

Selbstvorstellung des Bewerbers: Bewerber
sprechen einige Minuten tber ihren personlichen
und beruflichen Hintergrund. Beurteilung von
sechs Dimensionen auf einer dreistufigen Skala.
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Freies Gesprach: Interviewer stellt offene Fragen
in Ankndpfung an die Selbstvorstellung und an
die Bewerbungsunterlagen. Summarische Ein-
drucksbeurteilung.

Biographische Fragen: Aus Anforderungs-
analysen und aus biografischen Fragebogen (nur
aus ahnlichen Bereichen verwendbar) werden
Fragen Uubernommen. Die Antworten werden an-
hand einer dreistufigen Verhaltensskala beurteilt.

Realistische Tatigkeitsinformation: Ausgewogene
Information seitens des Interviewers Uber Ar-
beitsplatz und Organisation. Auch der Bewerber
soll entscheiden kdnnen, ob seine Interessen und
Bedurfnisse in der Organisation erfullt werden.

Situative Fragen: Auf Critical-Incident-Basis
(=Analyse wichtiger Situationen fur den Berufser-
folg) konstruierte situative Fragen werden gestellt
und die Antworten auf funfstufigen Verhaltens-
skalen beurteilt.

Gesprachsabschluss: Fragen des Bewerbers,
Zusammenfassung, weitere Vereinbarungen.

Beispiel fur eine situative Frage (Schuler & Funke,
1993, 248). Die Leistung eines Mitarbeiters hat
nachgelassen. Anlasslich der jahrlichen Gehalts-
gesprache mussen Sie ihm erklaren, dass der im
Unterschied zu seinen Kollegen keine Gehaltserho-
hung bekommen wird. Wie gehen Sie vor?

Beispielantwort fur O Punkte: Ich sage dem Mit-
arbeiter, dass ich gerne mehr gegeben hatte,
dass aber die Geschéftsleitung keinen weiteren
Rahmen offen lasst.

Beispielantwort fir 2 Punkte: Ich erklare dem
Mitarbeiter, dass er seine Ziele nicht erreicht hat,
und stelle ihm bei Verbesserung eine Gehalts-
uberprifung in Aussicht.
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multimodale Interviews
sind empfehlenswert

drei Komponenten

Probleme in Interviews

Beispielantwort fir 4 Punkte: Ich sage dem Mit-
arbeiter, dass ich mir Gedanken tber seine nach-
lassende Leistung mache, deretwegen die Zula-
ge geringer ausfallt. Ich versuche, gemeinsam
mit ihm die Grinde herauszufinden. Dann be-
sprechen wir MalRBhahmen, die Leistung wieder
zu verbessern und vereinbaren neue Ziele.

In ihrer diagnostischen Leistung sind freie Interviews
besonders schlecht, sie liegen kaum Uber der Zu-
fallswahrscheinlichkeit. Hingegen zeigen multimoda-
le Interviews mittlere bis hohe Ubereinstimmung mit
Assessment-Center-Ergebnissen sowie mit Daten
aus Personlichkeitstests und biographischen Frage-
bogen. Im Vergleich empfinden die meisten Bewer-
ber ein mulimodales Interview angenehmer als ein
vollstrukturiertes Interview (Schuler & Funke, 1993,
248). Daher ist diese Interviewform besonders emp-
fehlenswert.

In Bewerberinterviews sind drei Komponenten von
Bedeutung (Dutfield & Eling, 1993): Informationen
gewinnen, Informationen weitergeben und mit emo-
tionalen Aspekten umgehen. Ein Bewerberinterview
sollte idealerweise zur Halfte aus Informationsge-
winnung und zu je einem Viertel aus Informations-
weitergabe und dem Umgang mit emotionalen As-
pekten bestehen. In der Praxis reden die Interviewer
zuviel (Sarges, 1996). Die Informationsgewinnung
und der Umgang mit emotionalen Aspekten kom-
men deshalb zu kurz. Daneben treten in Bewerber-
interviews noch folgende Probleme auf (Gabarro,
1992; Sarges, 1996):

Das Machtgefalle zwischen Bewerber und Inter-
viewer erschwert die Vertrauensbildung. Es ist
die Aufgabe des Interviewers, ein Vertrauenskli-
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ma herzustellen. Nur dann erfahrt er Relevantes
Uber den Bewerber.

Wie viel der Interviewer auch redet, der Bewerber
wird geduldig zuhoren, schlief3lich will er den Job.
Als Interviewer muss man fragen und viel zuho-
ren.

Ruhiges, geduldiges Kommunizieren wird von
vielen Interviewern wegen Zeitmangels unterlas-
sen. Damit erzeugt man Hektik und zerstort das
Gesprachsklima.

Fuhrungskrafte, die gewohnt sind, schnelle Ent-
scheidungen zu treffen, tun dies auch in Inter-
views. Sie werten und beurteilen sofort, was der
Befragte aullert. Dadurch missverstehen sie
leicht das Gesagte oder nehmen es nicht voll-
standig zu Kenntnis.

Diese Probleme tragen zum zentralen Nachteil von
Interviews bei: der geringen Validitat. Die Vorhersa-
geleistung konventioneller Interviews liegt kaum U-
ber der Zufallswahrscheinlichkeit (Schuler & Funke,
1993, 247). D.h. Bewerber, die vom Interviewer als
gut eingeschatzt werden, zeigen, nachdem sie ein-
gestellt worden sind, oft nicht die erwarteten Leis-
tungen. Interviews schneiden hier deutlich schlech-
ter ab als Assessment-Center oder Psychologische
Test. Die schlechte Qualitdt von Interviews kann
man verbessern durch:

Schulung der Interviewer: Vermeiden von Urteils-
fehlern und Erlernen optimaler Fragetechnik. Da-
zu bendtigt man eine Basisschulung von einem
Tag und eine jahrliche Auffrischung von rund
zwei Stunden.

Beurteilung des Bewerbers durch mehrere Per-
sonen. Man vermeidet so grobe Verzerrungen
durch personliche Sympathie oder Antipathie.
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Funktionen
nonverbaler Signale

Mindestes halbstrukturierte Interviews mit der
Festlegung, zu welchen Themen gefragt wird: So
vermeidet man komplett unterschiedlich verlau-
fende Gesprache, die keinen Vergleich zwischen
Bewerbern zulassen. Besser ist die Durchfiihrung
von vollstrukturierten oder multimodalen Inter-
views.

Eine angemessene Fragetechnik ist erlernbar, e-
benso das Vermeiden von Urteilsfehlern. Nutzlich ist
das insbesondere fir Personen, die mit der Aufgabe
der Personalauswahl betraut werden. Sie kbnnen ih-
re Gesprachsfuhrung optimieren und so die Aussa-
gekraft von Interviews erhdhen.

Die folgenden Ausfiihrungen orientieren sich an den
Interviewphasen: Beginn - Hauptteil - Abschluss.
Zunachst werden allgemeine, dann spezielle Aspek-
te dargestellt.

2.2 Standards einer guten Gesprachsfihrung

2.2.1 Ubereinstimmung sprachlicher und nicht-
sprachlicher Signale

Nichtsprachliche Signale sind Stimmlage, Lautstar-
ke, Sprechtempo, Mimik, Gestik, Augenkontakt und
Haltung. Nichtsprachliche Botschaften haben einen
hohen Informationswert und erfillen im wesentli-
chen folgende Funktionen:

Sie steuern den Wechsel zwischen Reden und
Zuhoren, vor allem durch den Blickkontakt.

Sie beeinflussen die zwischenmenschliche Be-
ziehung.

Sie helfen dem Zuhorer, die sprachlichen Infor-
mationen einzuordnen und besser zu verstehen.
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Im Normalfall stimmen nicht-sprachlichen Signale
mit sprachlichen Botschaften uberein. Diese Har-
monie stellt scher, dass man ,richtig“ verstanden
wird und die Gesprachspartner einen als glaubhaft
erleben. Bei Unstimmigkeiten zwischen sprachli-
chen und nicht-sprachlichen Botschaften |6st man
bei Gesprachspartnern Unsicherheit, Missverstand-
nisse und Misstrauen aus. Zur Bedeutung nonver-
bale Merkmale im Gespréach siehe Litzcke (2003).

2.2.2 Emotionale Bedurfnisse beachten

Die Bewerber haben auch emotionale Bediirfnisse,
die ihr Selbstbild und ihr Selbstwertgefiihl betreffen.
Daher gilt es, den Bewerbern als Mensch ebenso
viel Aufmerksamkeit zu schenken wie dem Inhalt
des Gespréachs.

Auch qilt es, Suggestivfragen zu vermeiden, ,Sind
Sie nicht auch der Ansicht, dass man hart arbeiten
muss, um Erfolg zu haben?“. Der Bewerber sollte
die erwlinschte Antwort nicht erraten oder zu einer
genehmen Bewertung genoétigt werden, wie in die-
ser Frage. Worter, die eine verdeckte gesellschaftli-
che Bewertung enthalten, sind ebenso unbrauchbar
wie Aussagen, die das Prestige des Bewerbers be-
rahren. Suggestivfragen legen eine bestimmte Ant-
wort nahe und lenken den Bewerber. Ein Interview,
das auf Suggestionen beruht, ist diagnostisch wert-
los (Fisseni, 1990, 171).

2.2.3 Urteilsfehler vermeiden

Voraussetzungsfreies Beobachten ist eine Fiktion.
Erfahrungen, Einstellungen und Erwartungen beein-
flussen Beobachtungen immer, aber krasse Fehler
sind vermeidbar. Die haufigsten Fehlern sind:
Erwartungseffekt, logischer Fehler und Fehler der
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man bekommt was man
erwartet

nicht vorschnell
urteilen

schwer zu bemerken

wartungseffekt, logischer Fehler und Fehler der
zentralen Tendenz (Greve & Wentura, 1991).

Erwartungseffekt

Ein Interviewer sieht und hort oft, was er zu sehen
erwartet. Er neigt zur Bestatigung seiner Ansicht,
zur Verifikation. Wenn ein Bewerber beispielsweise
perfekte Bewerbungsunterlagen geschickt hat und
gut gekleidet zum Vorstellungsgesprach erscheint,
haben viele Interviewer bereits vor Beginn des Ge-
sprachs die Erwartung: ,Das ist ein geeigneter Be-
werber.” Das Vorstellungsgespréach verlauft vor dem
Hintergrund einer wohlwollenden Erwartung positi-
ver ab als vor dem Hintergrund einer kritischen oder
neutralen.

Bei wenig erfahrenen Interviewern bewirkt der Er-
wartungseffekt, dass der Befragte schon nach weni-
gen Minuten beurteilt wird. Der Rest des Interviews
dient dann nur noch der Bestatigung des frih ge-
fassten Urteils (Sarges, 1990). Damit verpasst der
Interviewer die Chance, sich umfassend uber den
Bewerber zu informieren.

Logischer Fehler

Das ist die Tendenz, die Wirklichkeit im Sinne be-
stimmter Erfahrungen, Vorurteile oder Theorien zu
beurteilen. Besonders stark wirken implizite Person-
lichkeitstheorien und Vorurteile, z. B. ,Brillentrager
sind ntelligent* oder ,temperamentvolle Menschen
sind kreativ®. Implizite Personlichkeitstheorien wer-
den als wahr empfunden und deshalb selten tber-
prift. Ihre Fehlerhaftigkeit bleibt lange verborgen.
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Zentrale Tendenz

Personen haben die Tendenz, extreme Urteile zu
vermeiden. Meist, welil sie sich die Rander der Ur-
teilsskala fur noch extremere Féalle aufbewahren
mochten. Das fiihrt dazu, dass gute Bewerber etwas
zu schlecht und schlechte Bewerber etwas zu gut
beurteilt werden. Dadurch steigt das Risiko, eine
Fehlentscheidung zu treffen.

2.2.4 Situative Fragen

Gefragt wird nach Themen, die eine direkte Bezie-
hung zum Aufgabenbereich der neuen Tatigkeit ha-
ben. Der Fokus liegt auf Merkmalen, von denen
man weil3, dass sie einen Unterschied machen zwi-
schen effektiver und ineffektiver Leistung. Beispiel-
fragen (Weinert, 1998, 297f):

a) zur Sozialen Kompetenz: Ich méchte, dass Sie
mir Uber eine spezifische Arbeitssituation berichten,
in der Sie versucht haben, die Meinungs-
verschiedenheit zwischen zwei Kollegen zu schlich-
ten. Zum Nachfragen:

Worlber gab es Meinungsverschiedenheiten?
Wann haben Sie diese das erste Mal bemerkt?
Welche Schritte haben Sie zuerst unternommen?
Was haben Sie gesagt?

Wie haben die Kollegen darauf reagiert?

Wie ist die Meinungsverschiedenheit letztendlich
geregelt worden?

b) zur Personlichen Kompetenz, hier Motivation: Er-
zahlen Sie mir von einem Zeitschriftenbeitrag, den
Sie zuletzt gelesen haben und von dem Sie neue
Erkenntnisse fur Ihre Arbeit gewinnen konnten.
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Beispielfragen
Persdnliche Kompetenz

Vertrauen herstellen

Wovon handelte der Beitrag?
Welche Einsichten haben Sie gewonnen?
Wie nuatzlich waren diese fur lhre Arbeit?

Wie sind Sie auf diesen Beitrag aufmerksam ge-
worden?

Wie viele Stunden pro Woche verbringen Sie mit
solcher Lekttre?

c) Zur Personlichen Kompetenz, hier Motivation:
Schildern Sie mir eine Situation, in der Sie eine Auf-
gabe Ubernommen haben, die nicht zu lhrer Aufga-
benbeschreibung gehorte.

Worin bestand die Aufgabe?

Was hat dazu geflhrt, dass Sie die Aufgabe U-
bernahmen?

Wie hat diese Aufgabe Ihre tbrigen Verpflichtun-
gen beeinflusst?

Was war das Ergebnis?

Wie oft in jungster Vergangenheit haben Sie sol-
che Initiativen gezeigt?

Solche Fragen zielen klar auf ein festgelegtes Krite-
rium und Unstimmigkeiten oder Ubertreibungen in
den Aussagen des Bewerbers konnen einfacher
entdeckt werden.

2.3 Spezielle Aspekte

2.3.1 Beginn des Interviews

Der vertrauensvolle personliche Kontakt bildet die
Grundlage fur einen stérungsfreien Interviewverlauf
und fir ein angenehmes Klima. Nur wenn dieser
Kontakt gelingt, kbnnen die Sachinhalte erfolgreich
abgearbeitet werden. Grundsatzlich ist ein kurzer
Gesprachsanfang vorteilhaft, da es fur den Bewer-
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ber angenehmer ist ,,nicht auf heil3en Kohlen zu sit-
zen“, sondern rasch uber den geplanten Verlauf und
die Inhalte des Gesprachs informiert zu werden. Ei-
nen guten personlichen Kontakt kann man mit der
Orientierung an folgenden Faustregeln herstellen:

Positiv beginnen und eine angemessene Laut-
starke wahlen. Leises Sprechen verunsichert den
anderen ebenso wie lautes Donnern.

Blickkontakt halten und den Bewerber mit seinem
Namen ansprechen.

Pausen machen, damit der Gesprachspartner die
Informationen aufnehmen und verarbeiten kann.
Dazu muss man gentigend Zeit fur das Gespréach
reservieren.

Das Gefiihl vermitteln, dass der Bewerber in sei-
ner Individualitat akzeptiert wird, indem man sich
mit seinen Argumenten auseinandersetzt.

Der Interviewer soll sich als Mensch mit eigenen
Gefiihlen und Winschen in das Gesprach einbrin-
gen. Er soll nicht Gbertrieben perfekt wirken, sonst
schichtert er den Bewerber ein.

Ist der personliche Kontakt hergestellt, kann der In-
terviewer die Sachaspekte angehen. B nennt die
voraussichtliche Dauer des Interviews und gibt ei-
nen Uberblick tiber das, was kommt. Der Interviewer
vermittelt dem Bewerber, worin dessen personlicher
Nutzen besteht und motiviert ihn, offen in das Inter-
view hineinzugehen. Dann beginnt er mit dem zent-
ralen Punkt.

2.3.2 Hauptteil des Interviews

Man muss als Interviewer lernen, erst am Ende des
Interviews zu urteilen. Der Befragte soll die Moglich-
keit erhalten, seine Meinungen offen und ausfihrlich
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Freiraum geben

keine Wertungen

zu aul3ern. Man erhélt sich so die Chance, einen re-
alistischen Eindruck vom Befragten zu gewinnen. Im
einzelnen heil3t das (Fisseni, 1990, 172ff):

offen fragen
kurz und einfach fragen
genau und aktiv zuhéren

gezielt nachfragen

Offene Fragen fuhren zu mehr Information

Offene Fragen sind Fragen, die sich nicht mit ,Ja“
oder ,Nein“ beantworten lassen (Fisseni, 1990,
169). Der Bewerber erhalt einen grof3en Freiraum
hinsichtlich des Inhalts und der Formulierung seiner
Antwort. ,Wie sehen Sie den Fall?“, ,Was halten Sie
davon?* oder ,Wo wirden Sie ansetzen?* (soge-
nannte W-Fragen).

Bei offenen Fragen muss der Befragte die Antwort
selbst formulieren, er erhalt keine Vorgaben und
kann frei antworten. Daher sind offene Fragen be-
sonders informativ. Offene Fragen geben dem Be-
fragten die Moglichkeit, eigene Uberlegungen, Moti-
ve und Ziele darzulegen (Niedenhoff & Schuh, 2000)
sowie seine Starken zu schildern. Offene Fragen
sind fur wertende AuBerungen weniger anfallig als
geschlossene Fragen. Durch wertende AuRerungen
des Interviewers, ob Lob oder Tadel, schleicht sich
eine moralische Komponente in das Gesprach, die
vom Wesentlichen ablenkt. Der Befragte wird geno-
tigt, sich mit der Meinung des Interviewers ausein-
ander zusetzen, bevor er die Gelegenheit hatte, sei-
nen Standpunkt darzulegen (Weisbach, 1992). Be-
sonders im Bewerberinterview wird sich der Befrag-
te Meinungsaul3erungen des Interviewers anpassen.
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Bei offenen Fragen entscheidet der Bewerber
selbst, was er in welcher Reihenfolge erwéahnt. Zu-
dem kann er bei offenen Fragen auf Aspekte einge-
hen, an die der Interviewer nicht gedacht hat. Dar-
aus kann der Befrager mehr Informationen ziehen
als aus vielen ,Ja“ - ,Nein“- Antworten.

Geschlossene Fragen sind Fragen, die sich mit ,Ja“
oder ,Nein“ beantworten lassen. Beispiel: ,Beurtei-
len Sie das auch so?“ Solche Fragen sollte man in
offene Fragen umformulieren. Beispiele nach Sar-
ges (1996):

Statt: Sind Sie mit dem Vorschlag einverstan-
den? Besser: Wie sollen wir verbleiben?

Statt: Sind Sie mit lhrer Arbeit zufrieden? Besser:
Mit welchen Aspekten Ihrer Arbeit sind Sie zu-
frieden, mit welchen nicht?

Um den Antwortprozess nicht zu storen, ist es sinn-
voll, den Befragten zunachst alle Aspekte auflisten
zu lassen, die ihm einfallen. Erst danach werden
eventuell notwendige Klarungen vorgenommen.
Z.B.: Was meinen Sie mit ,Das Verhaltnis zu meinen
Kollegen héatte besser sein kdnnen?”.

Die Vorgabe von Alternativen in der Struktur ,War es
so oder so?“ ist verbreitet. Die Alternativen spiegeln
dabei den Erfahrungshorizont des Interviewers wi-
der. So verschenkt er die Chance, mehr zu erfahren
als seinen Erwartungen entspricht. Beispiel nach
Sarges (1996): Statt: Haben Sie die Zwischenpru-
fung versiebt, weil Sie nicht hart genug gearbeitet
haben oder hatten Sie Pech? Besser: Wie kam es
zu dem Zwischenprifungsergebnis? Moglicherweise
ist der Bewerber trotz schwerer Grippe in die Pri-
fung gegangen, weil er danach unbedingt ein Aus-
landssemester einlegen wollte und dazu die Zwi-

37

geschlossene Fragen
in offene Fragen
umformulieren

keine Alternativfragen



manchmal sind auch
geschlossene Fragen
sinnvoll

nicht zuviel reden

nur eine Frage zur Zeit
stellen

schenprifung brauchte, egal mit welchem Ergebnis.
Abgesehen davon, ware die vorletzte Frage auch
noch eine Suggestivfrage. Welcher Bewerber wird
bei der Alternative ,mangelnde Anstrengung“ oder
,Pech”die ,mangelnde Anstrengung“wahlen? Eben.
Das Beispiel mag lacherlich einfach wirken. Leider
fragen viele Interviewer suggestiv, wenn auch nicht
immer so offenkundig wie in diesem Beispiel.

Zur Ehrenrettung geschlossener Fragen sei fest-
gehalten: Auch sie kdnnen sinnvoll sein, beispiels-
weise bei nachfragenden Klarungen oder um einen
Vielredner zu bremsen. Bei nachfragenden Klarun-
gen sind den geschlossenen Fragen offene voran-
gegangen. Beim Bremsen von Vielrednern geht es
nicht darum, neue Informationen zu gewinnen, son-
dern darum, einen Redeschwall von geringem In-
formationsgehalt zu stoppen.

Kurz und einfach fragen

Wer zuviel redet, sei es zur Einleitung oder Begrin-
dung einer Frage, setzt sich dem Risiko aus, eigene
Bewertungen zu offenbaren. Der Befragte gewinnt
Zeit zum Uberlegen, was und wie er etwas sagt. Er
kann sich positiver darstellen als er ist (Sarges,
1996).

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, nur eine Frage zur
Zeit zu stellen (Fisseni, 1990, 173; Sarges, 1996).
Negativbeispiel: ,Weshalb haben Sie nach dem Abi-
tur zwei Jahre gewartet, dann zunéchst Geschichte
studiert und nach zwei Semestern abgebrochen?
Weshalb haben Sie sich dann fir Jura entschieden
und sind Sie zufrieden mit Ihrer Entscheidung?*“ Der
Bewerber kann sich nicht alle Fragen im Detail mer-
ken. In der Regel wird er die letzte Frage behalten
und darauf antworten. Oder wenn die letzte Frage
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unangenehm war, wird er sich eine angenehmere
Frage aus der Kette aussuchen.

Zu lange offene Fragen werden leicht zu Monologen
mit verlorenem Fragezeichen am Schluss. Solche
Fragen provozieren kurze Antworten. Kurze offene
Fragen fuhren zu langeren, ergiebigen Antworten,
mittels derer man eine Vielzahl von Stoffangeboten
vom Befragten erhalt. Man kann sich dann das Inte-
ressanteste heraussuchen und gezielt nachfragen.

Wenn man dem Bewerber Informationen geben
oder Zwischenfragen beantworten will, so trennt
man das am besten strikt vom Fragen und achtet
auf verstandliche Beitrdge. Das wirkt sich deshalb
positiv aus,

weil dem anderen die Informationsverarbeitung
erleichtert und so das Klima positiv beeinflusst
wird,

weil das Selbstwertgefiihl des anderen gestéarkt
wird,

weil dem anderen gezeigt wird, dass man sich
auf ihn einstellt.

Verstandliche Beitrage erreicht man, indem man
kurze Satze in Gegenwartsform verwendet, Fremd-
worter meidet und Verben statt aneinander-gereihte
Substantive wahlt.

Zuhoren, zuhoren, zuhoren

Zuhoren ist eine Kunst. Viele Interviewer reden lie-
ber als zuzuhdren. Zuhdren gilt als unattraktiv, es
wirkt passiv. Andere Interviewer geben nach aul3en
hin vor zuzuhdéren, denken aber an ,wichtigere® Din-
ge. Genug Zeit dazu ist in den meisten Gesprachen,
da die Denkgeschwindigkeit hoher ist als die Rede-
geschwindigkeit. Zudem lassen viele Interviewer
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Empfehlungen

wahrend des Gesprachs ihre Gedanken schweifen,
weil sie der Meinung sind, ohnehin schon zu wissen,
was der Befragte denkt und sagen will (Sarges,
1996). Richtiges Zuhoren ist ein aktiver Prozess,
man muss mitdenken, muss sich konzentrieren.

Nichols & Stevens (1993) haben einige allgemeine
Empfehlungen flr die Gesprachsflihrung formuliert,
die auch fur Bewerberinterviews gelten. Zusammen
mit Neuberger (1980) und Sarges (1996) ergeben
sich folgende Empfehlungen flr den Befrager:

Man kann nicht zuhéren, wenn man spricht. Man
muss Geduld haben, darf nicht unterbrechen,
muss Pausen und Schweigen ertragen.

Nicht durch MeinungsaulRerungen des Bewer-
bers zu Stellungnahmen hinrei3en lassen, da-
durch unterbricht man den Redefluss des Bewer-
bers.

Den Bewerber entspannen. Signalisieren, dass
er frei sprechen kann.

Zeigen, dass man zuhdren will. Nicht herumkrit-
zeln, keine Post nebenbei lesen, nicht stdndig auf
die Uhr schauen, keine Telefonate entgegen-
nehmen.

Die Gedanken heraushoéren, die den gesproche-
nen Worten zugrunde liegen. Nur durch Heraus-
horen wird man dem weniger redegewandten
Bewerber gerecht. Eloquenz mag zum Anforde-
rungsprofil eines Verkaufers gehdren, ist jedoch
fir andere Positionen weniger relevant als Stra-
tegische oder Soziale Kompetenz.

Emotionale Filter abbauen und die Beurteilung
zuruckstellen. Erst wenn der Befragte ausgeredet
hat, gilt es, die wesentlichen Gedanken zu reka-
pitulieren und zu bewerten, am besten am Ende
des Gesprachs. Wenn man sich argert oder gro-
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e Sympathie empfindet, interpretiert man die
Antworten des Bewerbers verzerrt.

Nicht nach Belegen suchen, die das bisherige Ur-
teil bestatigen, sondern nach Hinweisen, die es
widerlegen konnten (Falsifikation).

Auf die Ubereinstimmung von sprachlichen und
nicht-sprachlichen Signalen des Gesprachs-
partners achten. Passt der Tonfall zur Aussage
und zur Mimik? etc.

Gezielt nachfragen

Im Bewerbergesprach werden zunachst potentiell
relevante  Themen im Breitbandverfahren abge-
sucht. Wenn vielversprechende Spuren entdeckt
werden, fragt der Interviewer nach (Sarges, 1996).
Beispiel: ,Sie sagten vorhin, Ihre Entscheidung hatte
nicht allen gefallen. Erzéhlen Sie doch mehr dar-
Uber.” Dieses sog. Trichterverfahren hat sich be-
wahrt. Dabei geht der Interviewer von allgemeinen
offenen Fragen zu spezifischen Nachfragen Uber.
Nachfragen erflllt drei Zwecke (Sarges, 1996):

Vervollstandigen von Fakten. Wenn beispiels-
weise jemand die Abschlussnote des Studiums
nennt, nicht aber die Studiendauer, so muss man
nachfragen, um den Wert den Note einschatzen
zu kdnnen.

Emotionale AuRerungen aufgreifen. Bewerber:
»Ich habe mich riesig Uber die 1,5 im Abitur ge-
freut” Interviewer: ,Riesig?* Damit wird der Inter-
viewte animiert mehr zu dem fur ihn wichtigen
Thema zu sagen. Reagiert der Interviewer hinge-
gen mit: ,Das kann ich verstehen, ist ja auch eine
tolle Sache®, erfahrt er nichts mehr zu dem The-
ma und hat seine Werthaltung offenbart.

Verbale Besonderheiten wie Generalisierungen,
Verzerrungen und Superlative hinterfragen.
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Generalisierungen und
Verzerrungen

Typische Falle von Generalisierung und Verzerrung
sind (Schuler, 1994; Sarges, 1996):

Aussagen, die keine Ausnahmen zulassen wie
alle, jeder, keiner, nie, immer sind meist unrealis-
tisch, z.B. ,Keiner hat mir geholfen!®

Aussagen, die mit Worten wie muss, kann nicht,
zwingend, unabdingbar eingeleitet werden, sind
zu hinterfragen. Beispielsweise ,Ich konnte nicht
anders, die Geschaftsfihrung hat es so angeord-
net.”

Aussagen mit unspezifischen Substantiven oder
Verben bedirfen der Klarung. Die Antwort, ,Die
haben mich ignoriert.“ muss aufgegriffen werden:
~Wer hat Sie ignoriert?“ oder ,Wie haben die das
genau gemacht?* Das Aufgreifen muss nicht un-
mittelbar erfolgen. Wenn die Nachfragen Schlag
auf Schlag gestellt werden, besteht die Gefahr,
dass aus dem Gesprach ein Verhor wird.

gute Nachfragen fihren Die Antworten auf solche Nachfragen geben dem In-

Zu win-win-Situation

Bitte um Erlauterung

terviewer einen Einblick in die Gedanken- und Ge-
fuhlswelt des Bewerbers. Treffende Nachfragen for-
dern zudem selbstreflexive Bemuhungen des Be-
werbers, im Idealfall entsteht eine win-win-Situation:
der Interviewer erfahrt, was er Gber den Bewerber
wissen muss; der Bewerber wird zum Nachdenken
Uber eigene Entscheidungen und Einstellungen an-
geregt, er kann dazulernen.

Beispiele flr gezieltes Nachfragen (Sarges, 1996)

Bitte um Erlauterung. Oft stellen Bewerber Behaup-
tungen Uber ihr Verhalten und Erleben auf, die all-
gemein gehalten sind. Solche Aussagen klopft man
am besten ab, indem man den Bewerber bittet, Bei-
spiele zu geben.
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Bewerber: ,Das war schon immer so. Wenn ich
mit einem Vorgesetzten nicht klar kam, habe ich
zuruckgeschossen.”

Interviewer: ,Erlautern Sie das bitte ndher.” oder:
,Konnen Sie mir das mal an einem Beispiel illust-
rieren?"

Konkretisieren abstrakter Aussagen. Haufig bietet
der Bewerber abstrakte Modelle an, die flr jeden
Menschen in vergleichbaren Situationen gelten, die
aber nichts Besonderes aussagen. Auf diese Weise
vermeidet er, sich festzulegen. Vor allem bei abs-
trakten Erklarungen, die der Interviewer selbst fur
zutreffend héalt, besteht die Gefahr, dass keine
Nachfragen gestellt werden.

Interviewer: ,Weshalb haben Sie bei lhrem letz-
ten Arbeitgeber gekindigt?*

Bewerber: ,Ach wissen Sie, wie das so ist, es
gibt nattrlich wie Uberall Positives und Negatives,
aber wenn das Negative Uberwiegt, dann reicht
es halt irgendwann.”

Nicht immer liegt der Fall so klar, dass sich konkreti-
sierende Nachfragen geradezu aufdrdngen: ,Was
genau war fur Sie positiv? Und was war negativ?
Was fuhrte dazu, dass es gereicht hat?”

2.3.3 Abschluss des Interviews

Der Abschluss eines Interviews bleibt lange haften
und entscheidet Uber das Gesamturteil. Man soll ein
Interview auch dann konzentriert und hdéflich zu En-
de fuhren, wenn man den Bewerber nicht einstellen
wird. Man kann erlautern, weshalb man ihn nicht
einstellen wird, oder, wenn Sie den Entschluss erst
nach Abschluss einer Bewerberrunde treffen, ihn
nachtraglich in einem Telefonanruf tUber die Griinde
informieren. Der abgelehnte Bewerber denkt im |-

43

Konkretisieren
abstrakter Aussagen

der Abschluss pragt
das Gesamturteil



was einen guten
Abschluss ausmacht

Verbesserung von
Interviews

dealfall: ,Schade das es nicht geklappt hat, zu die-
ser Organisation ware ich gerne gekommen.” Flr
einen angemessenen Interviewabschluss ist wichtig,
dass man

Unangenehmes nicht erst am Ende des Inter-
views behandelt, sonst ist ein positiver Ausklang
unmaglich.

das Gesprachsergebnis in ein oder zwei Satzen
zusammenfasst.

auf positive Elemente des Gesprachs hinweist.
Wenn das Ergebnis unerfreulich ist, kann man
zumindest auf den guten Gespréachsverlauf hin-
weisen.

2.4 Zusammenfassende Empfehlungen

Nach Weinert (1998, 294f) kann man die Qualitat
von Interviews durch folgende Maflinahmen verbes-
sern;

A-Priori-Festlegung was positiv und was negativ
bewertet wird (Kriterien).

Bewerten durch mehrere Personen in ein- und
demselben Gesprach.

Ersatz unstrukturierter Interviews durch multimo-
dale Interviews.

Keine Verwendung als ausschlie3liches Messin-
strument.

Schulung von Interviewern zur Vermeidung von
Frage- und Beurteilungsfehlern.
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Kapitel 3 Personlichkeitstests

3.1 Personlichkeitspsychologie

Fragt man Menschen wie ihr Wunschpartner be-
schaffen sein soll, nennen sie Begriffe wie humor-
voll, intelligent, attraktiv, zuverlassig, gesellig, ro-
mantisch. Die Personlichkeit steht ganz oben auf
dem Wunschzettel. Menschen wiinschen sich einen
Partner mit einer angenehmen Personlichkeit. Das
fuhrt zur Frage: Was ist Personlichkeit? Die Person-
lichkeit eines Menschen charakterisieren zu wollen,
ist die Suche nach dem Wesentlichen, dem Kern.
Die Beschreibung einer Personlichkeit beruht auf
der Verdichtung einer Vielzahl von Verhaltensweisen
auf eine kleine Zahl von Eigenschaften wie Ehrlich-
keit, Angstlichkeit, Hoflichkeit oder Hilfsbereitschatft.
Die Personlichkeit eines Menschen zeigt sich in sei-
nem Verhalten in verschiedenen Situationen. So be-
zeichnen wir einen Menschen als hilfsbereit, der
seinen Bekannten bereitwillig beim Umzug hilft, dem
Rentner von nebenan die Zeitung mitbringt und ei-
nem Touristen geduldig den Weg erklart. Wichtig ist:
Verhalten in einzelnen Situationen ist beobachtbar,
Personlichkeit als solche nicht (Carver & Scheier,
1999). Daher wird Personlichkeit auch als hypothe-
tisches Konstrukt bezeichnet.

Die Personlichkeitspsychologie entwirft ftr alle Men-
schen giltige Konzepte von Personlichkeit. Inzwi-
schen liegen viele solcher Personlichkeits-theorien
vor. Teilweise ergdnzen sie sich, teilweise schliel3en
sie sich aus. Eine weitverbreitete und anerkannte
Definition lautet: Personlichkeit ist ein theoretisches
Konstrukt, das zur Verhaltens-beschreibung, Verhal-
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Verhaltens-
beschreibung

Verhaltenserklarung

Verhaltensprognose

tenserklarung und Verhaltens-prognose herangezo-
gen wird:

Verhaltensbeschreibung von Personen Uber die Zeit
und dber verschiedene Situationen:

Dominanz tber die Zeit in ahnlichen Situationen:
Herr Helber hatte schon im ersten Gesprach ei-
nen Redeanteil von 80%; auch heute tendiert er
dazu, Gesprache zu dominieren.

Dominanz in verschiedenen Situationen: Frau
Birger kommandiert andere Personen herum, im
Lokal, im Laden, auch auf Festen versucht sie
es.

Verhaltenserklarung: Personlichkeit erklart Verhalten
in vielen verschiedenen Situationen:

Beispiel: Herr Gerber ist nett zu mir, weil er mich
mag, weil er etwas von mir moéchte oder weil er
eine extrovertierte Personlichkeit hat und zu allen
Bekannten nett und freundlich ist.

Personlichkeitstheorien fuhren Verhalten auf n-
nere Ursachen zuruck.

Verhaltensprognose: Personlichkeit kann - in Gren-
zen - Verhalten vorhersagen.

Beispiel Personalauswahl: Wird der Bewerber ein
guter Mitarbeiter werden oder nicht?

Beispiel Verkehrseignungstest des TUV: Handel-
te es sich bei dem Stral3enverkehrsvergehen um
einen Ausrutscher, oder wird sich dieses Verhal-
ten wiederholen?
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3.2 Historische Entwicklung

Die Anfange der systematischen Messung von Un-
terschieden geht bis ins alte Agypten um 2000 v.
Chr. und bis nach China um 1100 v. Chr. zurlck. Die
Bewerber flir gehobene Posten im chinesischen
Staatsdienst mussten Prufungen in folgenden Berei-
chen ablegen: Musizieren, Bogenschiel3en, Reiten,
Schreiben und Rechnen. Bezeichnenderweise wa-
ren diese ,Tests* Versuche, Verhalten fur wichtige
Bewahrungssituationen vorherzusagen, fur die im
Alltag anfallende Beobachtungsgelegenheiten nicht
ausreichten. Auch heute noch werden Tests vor a-
lem dann eingesetzt, wenn langfristige Prognosen
zu Bereichen getroffen werden, in denen ein
Mensch zuvor noch keine Erfahrung gesammelt hat
und in der Regel auch nicht sammeln konnte.

Die frihen Ansétze des Testens gerieten im Mittelal-
ter in Vergessenheit. Im Mittelalter dominierte die
Scholastik, fur die philosophische Spekulationen,
nicht aber empirisches Arbeiten typisch waren. Es
herrschte ein ausgesprochenes Desinteresse an in-
dividuellen Unterschieden vor. Nur wenn man indivi-
duellen Unterschieden eine Bedeutung einraumt,
lohnt es sich, Tests einzusetzen, die diese Unter-
schiede genau erfassen.

Aus der Riuckschau lasst sich sagen, dass entschei-
dende Impulse fir die wissenschaftliche Beschafti-
gung mit individuellen Unterschieden aus der Biolo-
gie stammen. Charles Darwin (1809-1882) ist in die-
sem Zusammenhang die bekannteste Person. Dar-
win widersprach mit seinem Buch On the origin of
species by the means of natural selection (1859)
und der darin formulierten Evolutionstheorie dem bis
dahin herrschenden, auf Aristoteles zuriickgehen-
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Beginn: Ende des 19.
Jahrhunderts

grol3e Preisspanne

den, Artbegriff. Aristoteles zufolge werden wesentli-
chen Merkmale eines Individuums  durch
Artmerkmale bestimmt und Abweichungen des
einzelnen davon seien rein zufallig. Darwin bestritt
die Unveranderlichkeit der Art und postulierte die
Entwicklung der Arten durch natirliche Auswahl im
Kampf ums Uberleben. Durch diese Uberlegungen
wurden individuelle Unterschiede zu grundlegenden
Bestandteilen des theoretischen Systems. Bei
Aristoteles waren individuelle Unterschiede nur
Abweichungen von der Art und galten damit letztlich
als Fehler (Amelang & Bartussek, 2001).

Die Entwicklung von Tests als wissenschaftliche Me-
thode begann in den letzten Jahrzehnten des
19. Jahrhunderts. Ebbinghaus (1897) erarbeitete im
Auftrag der Schulbehdrden von Breslau ein Verfah-
ren zur Gedachtnisprifung mittels Satzerganzung
bei Texten. Danach ging es Schlag auf Schlag. Das
Anliegen, Starken und Schwachen von Menschen
Okonomischer als durch ein ausfihrliches Interview
zu erfassen, verhalf den Persdnlichkeitstests zum
Durchbruch: Mit dem ,Personal Data Sheet“ von
Woodsworth (1917) wurden in den USA im ersten
Weltkrieg psychisch labile Rekruten ausgemustert
(Losel, 1995).

3.3 Status quo

Die Preisspanne bei Personlichkeitstests ist grol3.
Weit verbreitete Tests mit hohen Auflagen kosten
100 — 200 Euro. Fir einen speziell entwickelten Test
muss man mit rund 15.000 Euro rechnen. Die Kos-
ten kbnnen je nach erforderlichen Vorarbeiten, Um-
fang des Tests und Grol3e der Standardisierungs-
stichprobe noch hher liegen (Siewert, 1994). Zur
Einordnung von Personlichkeitstest muss man ne-
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ben den Kosten auch ihre Stellung innerhalb der
Vielzahl anderer psychologischer Tests kennen.

Verfahren in der Praxis einge-

setzt (Prozent)
Intelligenztests 47
Personlichkeitstests 36°
Funktionsprifungstests 25
Klinische Tests 23
Allgemeine Leistungs- 14
tests

Tabelle 2: aus: Schorr (1991). Teilergebnisse aus
einer reprasentativen Umfrage zur diagnostischen
Praxis.

Aus den Mitgliedern des Berufsverbandes Deut-
scher Psychologen (BDP) wurden nach dem Zu-
fallsprinzip 1500 Personen gezogen. Diese wurden
danach gefragt, welche Tests sie einsetzen (Ruck-
laufquote 50%). Danach setzt knapp die Halfte der
Psychologen Intelligenztests ein, gefolgt von Per-
sonlichkeitstests, die jeder dritte Psychologe ver-
wendet. Das zeigt die Bedeutung von Persénlich-
keitstests, um die es in diesem Beitrag geht. Nicht
behandelt werden im Folgenden Intelligenz-, Funkti-
onsprufungs-, Leistungstests und klinische Tests.

®> Davon 31 Prozent objektive Tests und 5% projektive Tests.
Erlauterung siehe 3.5.
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3.4 Wissenschaftliche Tests und Pseudo-Tests

Im Buch- und Zeitschriftenhandel stolpert man férm-
lich Uber Literatur zu Tests. Die Vielzahl sollte g-
doch nicht dartber hinwegtauschen, dass deren
Qualitat meist zweifelhaft ist. Viele Bucher beziehen
sich auf Eignungs- und Intelligenztests, wie sie bei
der Personalauswahl eingesetzt werden. Umgangs-
sprachlich firmieren diese Blcher als sog. Testkna-
cker.

Den eingangs genannten Wunsch, den Idealpartner
mit einer angenehmen Personlichkeit zu finden,
greifen ,Lifestyle“- und Jugendzeitschriften bereitwil-
lig auf. Sie bezeichnen ihre bunt aufgemachten Fra-
ge- und Antwortspiele gerne als ,Tests". Besonders
beliebt sind ,Tests” zur Partnerschaft, zum Beruf,
zum sozialen Umfeld und zur Persoénlichkeit. Diese
»1ests* beanspruchen, die Kompetenz, Starken und
Schwachen zu nennen, Bedurfnisse zu verdeutli-
chen und Konflikte zu klaren (Kliche & Winter,
1997). Die Inhaltsanalysen von Kliche und Winter
(1997) ergaben, dass die meisten ,Tests” drei Ant-
wortkategorien (stark, mittel, gering) anbieten, aus
denen ausgewahlt werden soll. Die mittlere Katego-
rie stellt im Sinne der Auswertung dabei meist das
Optimum dar. Die Punktverteilung bei den Antworten
wird so gewabhlt, dass fast unausweichlich ein mittle-
rer Gesamtwert erreicht wird. So wird gewahrleistet,
dass die Leser in die optimale und damit flr das
Selbstwertgefiihl angenehme und sozial erwiinschte
mittlere Antwortkategorie gelangen. Diese ,Tests"
sollen bei den Kéaufern der Zeitschrift Wohlbefinden
erzeugen, sie sollen die Zeitschrift schliel3lich wieder
kaufen. Derartige ,Tests* kdnnen allenfalls zur Re-
flexion Uber ein bestimmtes Thema anstol3en. Mit
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wissenschaftlich soliden Personlichkeitstests haben
diese Pseudo-Tests nichts gemein.

Wissenschaftliche Tests unterscheiden sich von
Pseudo-Tests dadurch, dass sie sorgfaltig kon-
struiert sind und folgende Qualitatskriterien erfullen:

Objektivitat (= Frei von Fehlereinfliissen): Ein Test
ist objektiv, wenn sein Ergebnis unabhangig ist von
der Person, die den Test als Leiter vornimmt. Ange-
nommen man hatte einen Test zur Messung von
Flugangst konstruiert. Die Ergebnisse dieses Flug-
angsttests mussen gleich ausfallen, wenn der Kapi-
tan, die Stewardess oder eine andere Person ihn
durchfihren, auswerten und interpretieren. Man
kann drei Aspekte der Obijektivitdt unterscheiden:
Durchftihrungs-, Auswertungs- und Interpretations-
objektivitat:

Die Durchflihrungsobjektivitdt betrifft den Grad
der Unabhéangigkeit der Testergebnisse von den
Durchfihrungsumstéanden. Genaue Anweisungen
zur Durchflihrung sorgen fiir eine gleiche Gestal-
tung der Testsituation.

Die Auswertungsobjektivitat ist hoch, wenn die
Auswertung nach genauen Regeln erfolgt und
verschiedene Auswerter zum selben Ergebnis
kommen.

Die Interpretationsobjektivitat ist gegeben, wenn
verschiedene Testanwender die gleichen
Schlussfolgerungen aus dem Testergebnis zie-
hen.

Reliabilitat (= Messgenauigkeit): Ein Test ist relia-
bel, wenn er ein Merkmal exakt erfasst. Die Reliabi-
litat kann man auf verschiedene Arten messen, die
wichtigste ist die Retest-Reliabilitat: Testpersonen
bearbeiten denselben Test mehrfach. Wenn die Er-
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Validitat

gebnisse gleich ausfallen, ist die Messgenauigkeit
hoch. Fillen die Passagiere eines Fluges den Flug-
angstfragebogen aus, mussen dieselben Ergebnisse
resultieren, wenn wir den Fragebogen einen Tag
spater erneut vorlegen. Dies gilt nur unter der Vor-
aussetzung, dass sich die Situation nicht drastisch
verandert hat. Eine drastische Anderung ware z.B.
ein ausfihrlicher Bericht Uber den Absturz eines
Passagierflugzeugs in den Abendnachrichten mit
dem Hinweis auf die auffallige Haufung von Flug-
zeugunglicken in den letzten Monaten. Dadurch
steigt bei Passagieren die Flugangst, so dass der
Test nach der Sendung héhere Werte anzeigen
wird. Dies spricht nicht gegen die Reliabilitat des
Verfahrens. Wenn aber eine Badezimmerwaage je-
des Mal, wenn man sich darauf stellt, eine andere
Zahl anzeigt, obwohl man inzwischen weder etwas
gegessen oder getrunken hat noch an der Kleidung
etwas veradndert hat, dann funktioniert die Waage
nicht. Sie ware kein reliables Messinstrument.

Validitat (= Gultigkeit): Die Validitat ist das Ausmal3,
in dem ein Test misst, was er messen soll. Ein hohe
Reliabilitdt sagt nichts dartber aus, ob ein Test tat-
sachlich das misst, was er messen soll. Angenom-
men der Flugangstfragebogen ist so formuliert, dass
Menschen mit unterdurch-schnittlicher Intelligenz
ihn nicht verstehen, beispielsweise well in den Fra-
gen zu viele Fremdworte verwendet werden oder er
komplizierte grammatikalische Konstruktionen ent-
halt. Der Test kbnnte zwar in Wiederholungsmes-
sungen dasselbe Ergebnis zeigen, allerdings wiirde
er nicht ausschlie3lich Flugangst messen. Es gibt
eine Reihe von Methoden, die die Validitat eines
Tests zu bestimmen:
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Die Ubereinstimmungsvaliditat wird erhoben, in-
dem die Testergebnisse mit Daten verglichen
werden, die aul3erhalb des Tests erhoben wur-
den. Fir den Flugangstfragebogen kénnte man
beispielsweise die Stewardess fragen, ob die
Passagiere wahrend des Fluges besonders ner-
vOs oder angstlich waren. Wir kénnten auch den
Blutdruck messen, um festzustellen, wie aufge-
regt die Passagiere wahrend des Flugs waren.
Wenn Passagiere, die einen hohen Wert im Fra-
gebogen erzielten, auch von der Stewardess als
nervoser eingeschatzt werden und einen héheren
Blutdruck haben als andere, dann ist Ube-
reinstimmungsvaliditdt gegeben. Bei Messung
der Ubereinstimmungsvaliditat wird vorausge-
setzt, dass das AulRenkriterium selbst valide ist.
Wenn die Stewardessen die Nervositat der Pas-
sagiere gar nicht einschatzen kénnen, sagt eine
eventuelle Abweichung zum Fragebogen nichts
uber die Validitat aus.

Die Vorhersagevaliditat wird erhoben, indem man
pruft, ob die gestellten Prognosen spater tatsach-
lich zutreffen. So kann man einen Schulleistungs-
tests dadurch validieren, dass man am Ende des
Schuljahres feststellt, ob Schuler, die im Test be-
sonders gut abschnitten, auch die besten Noten
erhielten.

Beim Prufen der Konstruktvaliditat wird der Zu-
sammenhang des Testergebnisses mit vielen
anderen Variablen gepruft. Wie hangt die Flug-
angst mit der allgemeinen Angstlichkeit zusam-
men, mit Vorerfahrungen, mit Einstellungen zu
Flugzeugen?

Standardisierung: Zur Standardisierung wird ein
Test auf viele Menschen angewendet. Diese Erhe-
bung an einer reprasentativen Stichprobe unter kon-
stanten Bedingungen ermoglicht die Aufstellung von
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Normen. Das sind statistische Vergleichsdaten, die
es ermdglichen, den individuellen Wert einer Per-
son, beispielsweise ihren 1Q, mit den Resultaten der
reprasentativen Stichprobe zu vergleichen. So ist re-
lativ bekannt, dass der durchschnittliche 1Q auf den
Wert 100 normiert wurde. Man kann also sagen, ein
IQ von 120 ist tberdurchschnittlich. Auch fir Per-
sonlichkeitsvariablen hilft die Standardisierung, ei-
nen Einzelmesswert einzuordnen. Ist beispielsweise
jemand stark, mittel oder schwach hilfsbereit, offen
fur Neues, zuverlassig.

3.5 Objektive / projektive Persdnlichkeitstests

Objektive Personlichkeitstests sind Fragebogen-
verfahren. Die Durchfiihrung und Auswertung ist re-
lativ einfach und folgt festen Regeln; Hilfsmittel sind
Schablonen oder EDV-Programme. Frage-
bogenverfahren bestehen aus Fragen und Aussa-
gen, zu denen Stellung genommen werden muss.
Drei Beispiele aus der Deutsche Personality Re-
search Form (Stumpf et al., 1985) sollen verdeutli-
chen, wie solche Verfahren aussehen:

Ich versuche, so oft wie moglich in der Gesell-
schaft von Freunden zu sein (,stimmt* - ,stimmt
nicht®).
Ich finde keine besondere Befriedigung dabei,
anderen behilflich zu sein (,stimmt* - ,stimmt
nicht®).

Ich fuhle mich unwohl, wenn andere Leute ihre
Aufmerksamkeit auf mich richten (,stimmt* -
,Stimmt nicht®).

Fragebogenverfahren sind von Diplom-Psychologen
auszuwerten und zu interpretieren. Die Verfahren
sind relativ kostengunstig und besitzen eine hohe
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Durchftihrungs-, Auswertungs- und Interpretations-
objektivitat. Aufgrund dieser Vorteile werden objekti-
ve Personlichkeitstests sehr viel haufiger eingesetzt
als  projektive. Nachteilig bei  objektiven
Personlichkeitstests sind der Zwang zu kategorialen
Antworten (,stimmt“ - ,stimmt nicht*) und die
Mdglichkeit, Ergebnisse zu verfélschen.

Die wichtigsten objektiven Personlichkeitstests, die
allesamt nicht fur die Personalauswahl konstruiert
wurden, sind:

Minnessota Multiphasic Personality Inventory
(MMPI) von Hathaway & McKinley (1951): Dies
ist einer der bekanntesten Personlichkeitstests im
englischen Sprachraum und zugleich einer der
umfangreichsten. Der MMPI wird vor allem im
Bereich der klinischen Psychologie eingesetzt
und erfasst u.a. folgende Skalen: Hypochondrie,
Depression, Paranoia, Soziale Extraversion.

Freiburger Persdnlichkeits-Inventar (FPI) von
Fahrenberg, Hampel & Selg (2001): Der FPI ist
der verbreitetste Personlichkeitstest im deut-
schen Sprachraum, er misst u.a.: Lebenszufrie-
denheit, Soziale Orientierung, Leistungsorientie-
rung, Aggressivitat, Offenheit, Emotionalitdt und
Extraversion.

Eysenck Personality Inventory von Eysenck
(1983). Der EPI erfasst die beiden wichtigsten
Dimensionen der Personlichkeit ,Extraversion®
und ,Emotionale Stabilitat".

Seit einigen Jahren sind speziell fur die Personal-
auswahl konstruierte Fragebogen auf dem Markt,
wie beispielsweise der Bochumer Inventar zur be-
rufsbezogenen Persdnlichkeitsbeschreibung (BIP)
von Hossiep und Paschen (1998), vgl. auch Hos-
siep, Paschen und Muhlhaus (2000). Mit dem BIP
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Projektive Tests

sind nicht verfalschbar

werden Uberfachliche bedeutsame Dimensionen be-
ruflichen Erfolgs gemessen. Insgesamt werden vier-
zehn Dimensionen in vier Hauptgebieten erfasst:

Berufliche Orientierung: Leistungsmotivation,
Gestaltungsmaotivation, Filhrungsmotivation

Arbeitsverhalten: Gewissenhaftigkeit, Flexibilitat,
Handlungsorientierung

Psychische Konstitution: Emotionale Stabilitat,
Belastbarkeit, Selbstbewusstsein

Soziale Kompetenz: Sensitivitat, Kontaktfahigkeit,
Soziabilitat, Teamorientierung, Durchsetzungs-
starke

Projektive Tests machen sich zu Nutze, dass Ge-
fuhle und Gedanken die Wahrnehmung beeinflus-
sen. Sie arbeiten mit abstrakten Mustern, mehrdeu-
tigen Bildern oder Zeichnungen. Die Testpersonen
sollen beschreiben, was sie sehen. Sie projizieren
ihre Gefuhle, Erfahrungen und Konflikte in das
Testmaterial; so mag eine Person in einem Klecks
einen Drachen sehen, eine andere einen Luftballon
etc. Was eine Testperson sieht, gibt Aufschluss tber
ihren inneren Zustand. Wegen der Vielfalt moglicher
Antworten erfordert das Auswerten und Interpretie-
ren projektiver Tests mehr Spezialwissen als das ob-
jektiver Tests.

Wegen der Mehrdeutigkeit des Testmaterials wissen
die Testpersonen nicht, welche Antwort einen ,gu-
ten” Eindruck macht. Sie kdnnen sich somit nicht
besser darstellen als sie sind. Projektive Tests sind
daher kaum verfalschbar. Ferner kbnnen die Test-
personen frei antworten, statt aus vorgegebenen
Antworten auswahlen zu mtssen. Von Nachteil sind
hingegen der hohere zeitliche Aufwand sowie die
geringe Objektivitat, Reliabilitat und Validitat.
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Die wichtigsten projektiven Personlichkeitstests
sind:

Rorschach-Test nach Rorschach (1962): Das
Verfahren besteht aus 10 Bildtafeln mit zufallig
entstandenen symmetrischen Klecksbildern. Der
Rorschach-Test wird insbesondere bei klinischen
Fragestellungen eingesetzt. Allerdings wird dem
Verfahren von seinen Kritikern mangelnde Wis-
senschatftlichkeit vorgeworfen. Insgesamt ist der
Rorschach-Test heute umstritten.

Thematischer Apperzeptionstest (TAT) nach Mur-
ray (1943; zitiert nach Revers 1973): Der TAT
besteht aus 31 Bildtafeln, die mehrdeutig sind
und menschliche Figuren in unterschiedlichen Si-
tuationen darstellen. Nach Murray ist der Deu-
teprozess der Bilder abhangig von der Person-
lichkeit, den Erlebnissen und Wiinschen der
Testpersonen. Der Anwendungsbereich des TAT
liegt vor allem in der Klinischen Psychologie.
Auch der TAT ist umstritten.

Fur die Personalauswahl sind projektive Tests wn-
geeignet. Anwendungen finden projektive Tests in
der klinischen Psychologie, besonders bei Perso-
nen, mit denen auf Ubliche Weise keine Kommuni-
kation aufgebaut werden kann.

3.6 Anwendungsgebiete

Auf Grundlage der Personlichkeitstheorien wurden
Tests entwickelt, mit denen man die Auspragungen
verschiedener Eigenschaften erfassen kann. Gera-
de wegen ihrer Vorhersageleistung werden Person-
lichkeitstests in vielen Situationen eingesetzt:

Bei psychischen Erkrankungen, um Ausmalf} und
Verlauf von Erkrankungen festzustellen und An-
satzpunkte fur Therapien zu finden.
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Bei Bewerbungen um Ausbildungs- und Arbeits-
platze: Welche Bewerber werden die besten
Leistungen zeigen und passen am besten in die
Organisation?

Bei Schulreifediagnosen zur Frage, ob bzw.
wann ein Kind eingeschult werden soll. Intelli-
genz- und Leistungstests haben allerdings einen
héheren Stellenwert.

Bei Gerichtsverfahren zur Erstellung von Gutach-
ten zur Glaubhaftigkeit von Zeugenaussagen o-
der zur Schuldfahigkeit von Angeklagten.

Bei Prognosen des Verkehrsverhaltens, um Aus-
sagen treffen zu kdnnen, inwieweit ein Mensch
den Anforderungen des StralRenverkehrs kinftig
gentgen wird, beispielsweise wie hoch das Risi-
ko ist, dass er wieder in betrunkenem Zustand
Auto fahrt.

3.6.1 Klinische Psychologie

In der klinischen Psychologie werden Tests zur Di-
agnose psychischer Erkrankungen eingesetzt. Nach
Baumann und Stieglitz (1994) z.B. in den Bereichen
Befindlichkeit / Stimmung, Beschwerden / Psycho-
somatik, Depressivitat, Angstlichkeit, Zwang, Neu-
rosen, Schizophrenie und Alkoholismus. Eine exakte
Diagnose ist Voraussetzung fir eine gute Therapie.
Das ausftihrliche Gesprach mit dem Patienten ist in
der Praxis allerdings wichtiger als der Einsatz von
Personlichkeitstests.

3.6.2 Organisationspsychologie

Die Diagnose von Personlichkeitseigenschaften ist
schwerer als die Diagnose von Intelligenz oder Leis-
tung. Die Personlichkeit kann von Bewerbern in der
Auswahlsituation leicht so prasentiert werden, dass
sie den gewinschten Eindruck hinterlassen. Beim
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Intelligenztest kann jeder nur so gut sein, wie er tat-
sachlich intelligent ist. Eine Simulation ,nach oben*
ist nicht méglich. Vor dem unsachgemal3en Einsatz
von Personlichkeitstests in der Personalauswahl
muss wegen der Simulationsmoglichkeit in beide
Richtungen gewarnt werden.

In Deutschland werden psychologische Tests auf
Fuhrungskrafteebene in weniger als 10% aller Falle
eingesetzt, in Frankreich betragt die Quote rund
40%, in GrolRbritannien rund 70%. Die Skepsis in
deutschen Unternehmen ist in einem grundlegenden
Missverstandnis begrindet. Personlichkeitstests
werden noch immer mit Seelenstriptease gleichge-
setzt (Bungard, 2000). Das ist unberechtigt. Psycho-
logische Tests geben keine umfassend Auskunft U-
ber die Personlichkeit eines Bewerbers, aber sie
konnen berufsrelevante Aspekte der Personlichkeit
rasch erfassen, so beispielsweise tber die Sensibili-
tat, die emotionale Stabilitat, die Kontaktfahigkeit
(vgl. die Ausfuhrungen zum BIP). Nur auf Tests ver-
lasst sich kaum jemand, in der Regel erfolgt die
Kombination mit Interviews oder anderen Ubungen
in einem Assessment-Center.

Beim Einsatz von Personlichkeitstests zur Personal-
auswahl sind enge rechtliche Grenzen zu beachten:
Tests mussen sich auf die Erfassung der fur die
Zielposition wichtigen Eigenschaften beschranken.
Personlichkeitstests haben sich auf die Prifung der
Qualifikationen zu beschrénken, die fur eine speziel-
le Verwendung in der Wirtschaft oder Verwaltung
gefordert werden (Anforderungsprofil). Diese Be-
schrankung auf den Verwendungszweck schutzt die
Intimsphare des Bewerbers durch Wahrung des
Verhaltnismafigkeitsprinzips. Der Eingriff in das all-
gemeine Personlichkeitsrecht und das Recht auf in-
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Bewerber muss in den
Test einwilligen

formationelle Selbstbestimmung erfolgt nur soweit
fur die Berufserfolgsprognose erforderlich. Vorbild-
lich ist hier wiederum der Bochumer Inventar zur be-
rufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung (BIP).

Vor einer Eignungsuntersuchung muss der zu Tes-
tende im Sinne des 8§ 183 BGB einwilligen. Eine
konkludente Einwilligung gentgt, z.B. durch Er-
scheinen zu einer psychologischen Eignungs-
untersuchung. Der Bewerber muss rechtzeitig dar-
Uber informiert werden, dass psychologische Tests
eingesetzt werden und welcher Art diese sind (Gaul,
1990). Nach geltendem Recht kann der Bewerber /
Arbeitnehmer hingegen keine Anspriche auf Her-
ausgabe der Testunterlagen oder -ergebnisse gel-
tend machen. Der Psychologe ist Erfullungsgehilfe
des Arbeitgebers (§8 278 BGB), d.h. er hat kein Ei-
gentumsrecht bzgl. des Gutachtens. Bei abgelehn-
ten Personen sind die Unterlagen nach einer ange-
messenen Frist, innerhalb der die Bewerber die
Mdoglichkeit haben sollen, Rlickmeldung zu erhalten,
zu vernichten. Angenommene Bewerber kbnnen die
zusammengefassten Ergebnisse in der Personal-
akte einsehen. Aul3erhalb der Personalakte dirfen
keine weiteren Unterlagen aufgehoben werden.

Um Bewerbern und Arbeitgebern den fairen Um-
gang mit Psychologischen Tests zu erleichtern, hat
der Berufsverband Deutscher Psychologen Merk-
blatter zu den Themen Psychologische Testverfah-
ren, 9 Tipps fur Bewerber und 9 Tipps fir Arbeitge-
ber herausgegeben und in den Folgejahren immer
wieder aktualisiert. Die aktuellen Versionen findet
man auf der Homepage des Verbandes
http://www.bdp-verband.org/archiv/downloads.html.
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3.7 Fehlerfaktoren bei Persdnlichkeitstests

3.7.1 Sprachliche Probleme

Insbesondere durch komplizierte Formulierungen,
lange Satze, doppelte Verneinungen (,,nicht selten®)
und Passiv-Formulierungen kénnen sprachliche
Missverstdndnisse hervorgerufen werden (Lo6sel,
1995). Sprachliche Probleme gibt es nur bei objekti-
ven Personlichkeitstests, bei projektiven Tests kon-
nen die Antworten auf die einfachen und kurzen
Fragen frei gegeben werden.

3.7.2 Absichtliche Verstellung

In Intelligenz- und Leistungstests ist es nicht moéglich
nach oben zu betriigen, d.h. bessere Werte zu
erzielen, als die tatsachliche Fahigkeit dies zulasst.
Personlichkeitsfragebogen hingegen sind gegen-
Uber einer Verfalschung in jede Richtung anfallig.
Man kann sich hilfsbereiter oder weniger hilfsbereit
darstellen als man tatsachlich ist. Objektive Person-
lichkeitstests sind gegeniber absichtlichen Verstel-
lungen anfélliger als projektive Personlichkeitstests.
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3.7.3 Soziale Erwiinschtheit

Die meisten Menschen neigen dazu, Antworten zu
geben, die allgemein als positiv und wiinschenswert
erachtet werden. Fragt man beispielsweise nach
Einstellungen zu Kindern, so erhélt man haufig ste-
reotype Antworten tber Kinder und Liebe, da positi-
ve Einstellungen zu Kindern allgemein erwtnscht
sind (Kerlinger, 1978).

In Tests fuhrt dies zu Antworten, die auf einen mog-
lichst guten Eindruck abzielen. Der Grad der sozia-
len Erwiinschtheit bei Personlichkeitstests hangt von
den Zielen und Motiven der Befragten ab. Wer sich
um eine Stelle bewirbt, wird sich moglichst positiv
darstellen. Weniger erfreuliche Aspekte werden ver-
schwiegen oder heruntergespielt. Solche Antworten
lassen keine Rickschlisse auf die tatsachliche Per-
sonlichkeit zu. Deshalb versucht man, die soziale
Erwilnschtheit zu reduzieren und zu kontrollieren.
Hierzu setzt man Kontrollskalen ein, oft auch Li-
genskalen genannt. Kontrollskalen bestehen aus
Fragen zu

Verhaltensweisen, die nur selten zu finden sind,
die aber sozial erwiinscht sind; z.B. sich vor dem
Essen immer die Hande zu waschen.

Verhaltensweisen, die haufig vorkommen, ob-
wohl sie sozial unerwinscht sind: z.B. nie eine
Notliige verwendet zu haben.

Die Tendenz zur sozialen Erwiinschtheit zeigt sich in
der Haufigkeit, mit der man angibt, sozial erwiinsch-
te aber seltene Verhaltensweisen zu zeigen und ab-
streitet, haufige aber sozial unerwinschte Verhal-
tensweisen zu zeigen.
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3.7.4 Akquieszenz

Darunter versteht man die Tendenz, unabh&ngig
vom Inhalt auf eine Frage mit ,Ja“ oder ,Nein®
(,Sstimmt“ oder ,stimmt nicht*) zu antworten. Von be-
sonderer Bedeutung ist die Ja-Sage-Tendenz. Eine
Methode, dies zu vermeiden, ist die Umkehrung von
Fragen (sog. Spiegelung). Statt ,Ich nehme lieber
ein Duschbad als ein Vollbad* wird formuliert ,Ich
nehme lieber ein Vollbad als ein Duschbad”. Durch
die Spiegelung muss der Antwortende den Wortlaut
der Frage konzentriert lesen und kann nicht immer
“Ja“ ankreuzen.

3.8 Fazit Personlichkeitstests

Personlichkeitstests sind wichtige Bausteine der
psychologischen Diagnostik. Entscheidend flr die
Bewertung ist die Art und Weise, wie sie eingesetzt
werden. Bei psychologischen Tests wird im Ver-
gleich zu anderen Verfahren, beispielsweise dem In-
terview, der Einfluss von Beurteilungsfehlern verrin-
gert. Aufgrund der Standardisierung besteht die
Moglichkeit, einen Menschen hinsichtlich eines
Merkmals wie Extraversion mit der Gesamt-
bevolkerung zu vergleichen. Allerdings muss man
sich die Grenze von Personlichkeitstests bewusst
machen: sie messen Einzelaspekte der Personlich-
keit, nicht das Gesamtspektrum eines Menschen.
Besonders wichtig ist die vorherige Festlegung der
tatigkeitsrelevanten Kriterien (Soll).

Die Ergebnisse von Personlichkeitstests dirfen nicht
isoliert interpretiert werden, sondern missen unter-
einander und zu anderen Daten (z.B. aus Inter-
views) in Beziehung gesetzt werden, insbesondere
ist auf die Qualitdt der Verfahren zu achten. Dazu
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liefern statistische Kennzahlen und Analysen die
entscheidenden Hinweise. Eine verantwortungsvolle
Anwendung und Interpretation psychologischer
Tests ist deshalb nur durch eignungsdiagnostische
ausgebildete Psychologen gewahrleistet. Sie verfi-
gen uber die erforderlichen Kenntnisse, um die
Aussagekraft der Ergebnisse beurteilen zu kdnnen.
Um Missbrauch zu vermeiden, werden psycho-
logische Tests von seriosen Fachverlagen nur an
Diplom-Psychologen verkauft. Kritisch prifen sollte
man Testverfahren privater Anbieter und Unter-
nehmensberater. Erst nach kritischer Durchsicht der
statistischen Kennwerte kann tber den Einsatz sol-
cher Verfahren entschieden werden. Wird die Ein-
sicht in statistische Kennwerte verweigert, sollte
man von dem Anbieter / der Unternehmensberatung
Abstand nehmen.
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Kapitel 4 Assessment-Center (AC)

4.1 Einleitung

Assessment-Center zdhlen zu den eignungs- Standardverfahren in
diagnostischen Standardverfahren in GrofRunter- GroBunternehmen
nehmen. Einen guten Uberblick tiber die Verbreitung

von Assessment-Center gibt Anskinewitsch (1990;

zitiert nach Obermann, 1992). Die 60 umsatzstarks-

ten Unternehmen in Deutschland wurden befragt, 58

antworteten: Uber die Halfte der Unternehmen gab

an, Assessment-Center einzusetzen; insbesondere

in den Dienstleistungsbranchen, wie beispielsweise

Banken und Versicherungen, ist das Verfahren weit

verbreitet. Auch im 6ffentlichen Dienst sind Assess-

ment-Center auf dem Vormarsch - zumindest bei

der Personalauswahl. Nachfolgend wird ein Beispiel

fur ein Assessment-Center vorgestellt, wie es in ei-

nem Industrieunternehmen eingesetzt wird, um aus

dem Kreis der eigenen Mitarbeiter Fihrungskrafte

fur das mittlere und obere Managements auszuwah-

len und sie gezielt auf ihre Aufgaben vorzubereiten.

Das Assessment-Center besteht aus folgenden U-

bungen:

Mitarbeitergesprach: das Mitarbeitergesprach ist Ubungenim
ein Rollenspiel. Der Teilnehmer muss mit einem Assessment- Center
Mitarbeiter ein Gesprach fuhren. Der Mitarbeiter

wird von einem Rollenspieler dargestellt, dadurch

wird eine bessere Standardisierung erreicht; alle

Teilnehmer haben es mit demselben Gegenuber

zu tun. Der Teilnehmer erhélt Informationen dar-

uber, wie das Gesprach zustande kam, welche

Probleme zu klaren sind, und wie sich sein Ge-
sprachspartner bisher verhalten hat. Das Ziel des
Gespraches wird vorgegeben und weicht von den



Absichten des Mitarbeiters (Rollenspieler) ab.
Dauer 30 Minuten.

Postkorb: der Postkorb ist eine Einzellibung, in
der die Teilnehmer viele Schriftstiicke in kurzer
Zeit bearbeiten mussen. Die Teilnehmer sollen
sich in die Rolle der Fuhrungskraft versetzen, die
iIm Postkorb angesprochen ist. Ihre Aufgabe be-
steht darin zu analysieren, welche Probleme an-
gesprochen sind, Prioritdten zu setzen und zu je-
dem Schriftstiick Anordnungen zu geben, wie zu
verfahren ist. Die Aufgaben und Anforderungen,
die in diesem Material enthalten sind, missen die
Teilnehmer nach Wichtigkeit und Dringlichkeit
ordnen. Der Postkorb ist so gestaltet, dass keine
Ruckfragen erforderlich sind und die Schriftsti-
cke innerhalb der vorgegebenen Zeit von 180
Minuten abgearbeitet werden kdnnen. Von den
Teilnehmern wird erwartet, dass sie die Problem-
schwerpunkte erkennen, das Wesentliche be-
riicksichtigen, ohne sich in Einzelheiten zu verlie-
ren und die Vorschlage in leicht lesbarer, Uber-
sichtlicher Form zu Papier bringen.

Planspiel: Im Unternehmensplanspiel reprasen-
tieren drei Gruppen drei Unternehmen, die mit-
einander konkurrieren. Zwei Gruppen bestehen
aus je vier Teilnehmern. Die dritte Gruppe be-
steht aus dem Spielleiter. Die Unternehmen sol-
len Gewinn machen. Die Spieler beschliel3en, in
welcher Form sie ihre Finanzmittel in verschiede-
nen Bereichen (Produktion, Vertrieb, Marketing
usw.) einsetzen. Die Entscheidungen werden je-
weils fir eine Periode (Monat, Quartal, Jahr) ge-
troffen, die Ergebnisse werden anschlie3end
rickgemeldet. Dann missen die Gruppen die
Entscheidungen fir die nachste Spielperiode tref-
fen. Dauer 120 Minuten.
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Direktionssitzung: Je vier Teilnehmer tberneh-
men die Rollen von Direktionsmitgliedern eines
Unternehmens. Jeder Teilnehmer hat einen Ta-
gesordnungspunkt, der innerhalb der vorgegebe-
nen Sitzungszeit behandelt werden soll; aller-
dings kénnen nicht alle Punkte in der vorgegebe-
nen Zeit behandelt werden. Die Direktionssitzung
ist eine fuhrerlose Gruppendiskussion. Dauer 60
Minuten.

Computerspiel: das Computerspiel ist eine Ein-
zelibung, in der die Teilnehmer die Regierung
eines fiktiven Landes Ubernehmen. Aufgabe ist
die optimale Fuhrung des Staates Uber mehrere
Entscheidungsperioden hinweg. Viele Variablen
sollen beriicksichtigt und unter Zeitdruck missen
die “richtigen” Entscheidungen getroffen werden.
Dauer 120 Minuten.

Das Verhalten und die Leistungen des Teilnehmers
werden in jeder Ubung von jeweils mindestens zwei
Beobachtern schriftlich registriert. Die Zuordnung
der Beobachter erfolgt nach dem Rotationsprinzip,
so dass jeder Teilnehmer im Laufe des Assessment-
Center mehrmals von jedem Beobachter beobachtet
wird. Im Anschluss an jede Ubung fixieren die Be-
obachter ihre Beobachtungen mittels ausfihrlicher
Arbeitshilfen. Die Ubungen erstrecken sich tber drei
Tage. Nach Abreise der Teilnehmer findet die Integ-
rationssitzung statt; sie nimmt zwei Tage in An-
spruch. Erst hier, getrennt von den Beobachtungen
in den Ubungen, findet die Beurteilung und Auswer-
tung statt.

Auf Basis des Ergebnisberichts werden fir jeden
Teilnehmer vom Leiter der Personalentwicklung
Vorschlage fur Entwicklungs- und Foérderungs-
mal3nahmen erarbeitet. Innerhalb von vier Wochen
nach der Integrationssitzung fiihrt der zustandige
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Abteilungsleiter personlich gemeinsam mit dem Lei-
ter Personalentwicklung ein Feedback-Gesprach mit
jedem Teilnehmer. In diesem Gesprach werden die
Ergebnisse des Assessment-Center und die vorge-
sehenen MaRnahmen besprochen. Uber das Ge-
sprach wird ein Protokoll erstellt.

4.2 Ein Einzelfall zur Illlustration

Herr Schneider ist seit drei Jahren bei einem Phar-
maunternehmen tatig. Er wechselte von einer Posi-
tion als Assistenzarzt in die medizinische Forschung
des Unternehmens. Herr Schneider ist 37 Jahre alt
und hat in seiner bisherigen Funktion keine Mana-
gement- oder Flhrungserfahrung sammeln kénnen.
Aufgrund seiner sachlich kompetenten wie auch
personlich angenehmen Art hat er sich einen guten
Einstieg verschafft. Innerhalb seiner Abteilung gilt er
als jemand, dem man mittel- und langfristig Fih-
rungsaufgaben tbertragen mochte. Sein Fuhrungs-
potential konnte bislang noch nicht analysiert wer-
den. Herr Schneider nimmt deshalb am Assess-
ment-Center teil, um festzustellen, wie ausgepragt
sein Potential ist und welche MalRnahmen noch er-
forderlich sind, um ihn mit einer Fihrungsaufgabe
betrauen zu kénnen. Im Assessment-Center zeigt
Herr Schneider ein differenziertes Starken- und
Schwachenprofil. Starken liegen in den Antriebs-
und Leistungsdimensionen sowie den intellektuellen
Dimensionen. Hingegen scheint sein Umgang mit
anderen noch verbesserungswurdig, insbesondere
was die Fuhrung von Mitarbeitern angeht. Aufgrund
der Ergebnisse des Assessment-Center wurden fol-
gende Mal3hahmen vorgeschlagen:

Teilnahme an mehreren Seminaren zum Thema
Fuhrung
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Besuch eines gruppendynamischen Trainings, in
denen er Rickmeldung Uber sein Verhalten er-
halt (Herr Schneider wird als “arrogant” wahrge-
nommen).

4.3 Kennzeichen von Assessment-Centern

Nach Neubauer (1980) sind Assessment-Center
durch folgendes Vorgehen gekennzeichnet:

Verhaltensorientierung: In Assessment-Center
wird das Arbeitsverhalten der Teilnehmer beo-
bachtet.

Methodenvielfalt: Alle Verfahren der Eignungs-
diagnostik haben Starken und Schwéchen. Die
Anwendung verschiedener Verfahren dient dem
Ausgleich der Schwachen von Einzelverfahren.

Mehrfachbeurteilung: Jeder Beobachter macht
Fehler. Beobachten mehrere Personen dasselbe
Verhalten, heben sich ein Teil der Fehler auf.
Daher werden in Assessment-Center mehrere
Beobachter eingesetzt.

Anforderungsbezogenheit: Eignung lasst sich nur
durch das geeignet wofir ausdricken. Je genau-
er das wofir beschrieben ist, desto genauer sind
die Eignungsaussagen. Einem guten Assess-
ment-Center liegen detaillierte Anforderungsana-
lysen zugrunde (Soll).

Als Arbeitsdefinition lasst sich darauf aufbauend
formulieren: Assessment-Center sind Verfahren, die
durch die vier Bereiche Beobachter, Teilnehmer,
Dimensionen und Ubungen bestimmt werden. Dabei
stellen die Ubungen unterschiedliche diagnostische
Verfahren dar. Die Bewertungen werden zu einem
Gesamturteil pro Teilnehmer zusammengefasst.
Den einzelnen Ubungen liegen Anforderungs-
analysen der jeweiligen Zielpositionen zugrunde; sie
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Synonyme in der
Praxis

die haufigsten
Ubungen

Beginn nach dem
1. Weltkrieg

sind Simulationen der spateren Berufstatigkeit. As-
sessment-Center gehdren somit zu den situativen
und verhaltensorientierten psychologischen Verfah-
ren.

In der betrieblichen Praxis wird der Begriff “Assess-
ment-Center” vermieden. Assessment-Center wer-
den Personalentwicklungsseminar, Trainingssemi-
nar, Mitarbeiterpotentialanalyse, FOrderprogramm
oder Personalentwicklungsprogramm genannt. Die
Dauer der Veranstaltungen reicht von eintagiger,
z.B. bei der Auswahl von Hochschulabsolventen, bis
zu funftagiger Durchftihrung, z.B. bei der Personal-
entwicklung von Fuhrungskraften des oberen Mana-
gements.

Die mit Abstand verbreitetsten Ubungen sind Post-
kérbe und fuhrerlose Gruppendiskussionen (Schu-
ler, 1991). Sie werden in 95% bzw. 85% der ca. 500
Thornton und Byham (1982) bekannten Assess-
ment-Centern verwendet. Auch im vorgestellten
Beispiel werden diese beiden Verfahren eingesetzt
(Postkorb und Direktionssitzung).

4.5 Entwicklung und Verbreitung

Das erste “Assessment-Center” war ein Auswahlver-
fahren fur Offiziere der Deutschen Wehrmacht nach
dem 1. Weltkrieg. An der Universitat Berlin wurde
ein psychologisches Forschungszentrum zur Ver-
besserung der Auswahlmethoden ftr Offiziersanwar-
ter gegrundet. Jeder Offiziersbewerber wurde dort
gepruft. Die Beurteilergruppen setzten sich aus
mehreren Psychologen, zwei Truppenoffizieren, ei-
nem Sanitatsoffizier (Psychiater) und dem Leiter der
Prifstelle zusammen. Insbesondere die Befehlsrei-
he und das Schlusskolloquium finden sich heute in
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fast allen Assessment-Centern wieder - unter der
Bezeichnung Postkorb und fiihrerlose Gruppendis-
kussion (Domsch & Jochum, 1989). Das Verfahren
wurde 1942 in Heer und Luftwaffe eingestellt und
nur noch bei der Marine fortgefuhrt. Fur die Auflo-
sung der Heerespsychologie werden verschiedene
Grunde aufgefihrt (Schuler & Moser, 1990): die sin-
kende Auswahlquote (jeder wurde genommen); das
Aufkommen charakterologisch-intuitiver Diagnostik
bei gleichzeitigem Mangel an Bewahrungskontrol-
len; personliche Rachegefiihle bei Feldmarschall
Keitel, dessen Sohn aufgrund der psychologischen
Eignungsuntersuchung nicht zur Offiziersausbildung
zugelassen wurde.

Die in Berlin residierenden Militarattachés, insbe-
sondere der britische, waren von dem Verfahren so
beeindruckt, dass sie den Anstol3 gaben, diese
Auswahlmethode in ihren eigenen Landern einzu-
fuhren (Jeserich, 1990). Die Briten tbernahmen das
Verfahren und entwickelten es weiter. Positive Er-
gebnisse bei der Pilotenauswabhl flihrten zur Etablie-
rung des Verfahren in der gesamten Armee. Nach
dem 2. Weltkrieg wurde das Verfahren zur Auswahl
von Mitarbeitern im o6ffentlichen Dienst eingesetzt
(Domsch & Jochum, 1989).

In den USA wurde 1942 das Office of Strategic Ser-
vices (OSS), die Vorlauferorganisation der Central
Intelligence Agency (CIA), gegriindet. Das OSS (-
bernahm das von den Briten weiterentwickelte
Verfahren. 1943 stiel3 der Psychologe Murray zum
OSS. Er pragte den Begriff Assessment-Center
(Stehle, 1982). Neben Murray arbeiteten auch ande-
re namhafte Psychologen am Auswahlverfahren des
OSS mit (Schuler, 1989; Schuler & Moser, 1990).
Nach Ende des 2. Weltkrieges wechselten einige
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von den USA nach
Deutschland

Mitglieder des OSS an Universitaten, andere in die
Wirtschatft. Dort trieben sie die Entwicklung des Ver-
fahrens voran. Fir die weitere Verbreitung des As-
sessment-Center war die Anwendung und erfolgrei-
che Validierung bei der American Telephon and Te-
legraph Company (AT&T) entscheidend (Bray &
Grant, 1966).

Ende der 60er Jahr reimportierte IBM das Assess-
ment-Center nach Deutschland. Nach Einfiihrung
durch multinationale Unternehmen und Unterneh-
mensberatungen setzte sich das Verfahren rasch
durch. Was waren die Grinde? Assessment-Center
zeichnen sich im Vergleich zu anderen eignungs-
diagnostischen Verfahren durch eine hohe Vorher-
sagegenauigkeit aus. Darunter ist der Grad der Si-
cherheit zu verstehen, mit dem die ausgewahlte
Person in Zukunft ein erfolgreicher Mitarbeiter sein
wird. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, zumindest im
Bereich der Auswahl externer Bewerber, die Darstel-
lung des eigenen Unternehmens als attraktiver Ar-
beitgeber (Personal-marketing). Durch ansprechen-
de Rahmenbe-dingungen wird die Auswabhlsituation
zur Imageveranstaltung. Ein dritter Aspekt ist die
hohe Transparenz des Verfahrens. Durch die A-
beitsproben und deren grof3e Realitdtsndhe errei-
chen Assessment-Center eine hohere Akzeptanz als
andere Verfahren der psychologischen Eignungs-
diagnostik. Da gute Assessment-Center viele reali-
tatsnahe Elemente enthalten, wird nicht nur Gber die
kiinftige Tatigkeit geredet, die Teilnehmer kbénnen
die Tatigkeit regelrecht “erleben”. Das schafft Trans-
parenz fur die Teilnehmer. Durch den Einsatz meh-
rerer Beobachter sind die Beurteilungen objektiver,
weniger willkirlich und aussagekraftiger als bei den
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herkdbmmlichen Bewerbungsgesprachen (BulZmann,
1998).

Im Jahr 1977 konstituierte sich der Arbeitskreis As-
sessment-Center. Die fuhrenden  Personal-
entwickler gro3er Unternehmen sind im Arbeitskreis
vertreten. Sie sorgten fur schnelle Verbreitung des
Verfahrens. Inzwischen wird das Verfahren bei weit
tber 100 Firmen und Organisationen in Deutschland
eingesetzt, so beispielsweise bei BMW, Opel, Sie-
mens, BASF, Deutsche Bank, Deutsche Telekom,
Dresdner Bank, Commerzbank, Allianz, Edeka und
Esso, um nur einige zu nennen (Obermann, 1992).

Allerdings darf die Aufzahlung tber eines nicht hin-
weg tauschen: professionell durchgefliihrte Assess-
ment-Center sind noch nicht die Regel. Oft werden
Assessment-Center mit einem Vorzeige-Experten
durchgefluhrt - ohne ausreichende Schulung der Be-
obachter. Dies birgt zum einen psychische Gefahren
fur die Bewerber, zum anderen reduziert es die
Qualitat des Assessment-Center erheblich. Grinde
fur eine solche Vorgehensweise seitens Organisati-
onen konnen sein: Kostensenkung, Imagegewinn
durch Verwendung des Begriffs “Assessment-
Center” ohne entsprechende Qualitat, Selbstiiber-
schatzung der Beobachter, die glauben, kein Trai-
ning zu bendétigen.

4.6 Anwendungsfelder

Die erste Anwendung von Assessment-Centern war
die Bewerberauswahl; sie ist noch immer von gro-
Ber Bedeutung. Neue Anwendungsfelder kamen
hinzu; derzeit werden Assessment-Center einge-
setzt zur:
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weitere Anwendungen

im Idealfall profitieren
Person und
Organisation

Personalauswahl bei externen (Einstellung) und
internen (Beforderung) Bewerbern.

Potentialermittiung in Verbindung mit Forderpla-
nen. Die Teilnehmer rekrutieren sich aus Mitglie-
dern der Organisation. Die Ergebnisse des As-
sessment-Centers sollen Informationen fur die
Personal- und Karriereplanung liefern (siehe Bei-
spiel aus der Einleitung).

Beurteilung von Mitarbeitern. Das ist besonders
sinnvoll, wenn es sich um Mitarbeiter handelt, die
selbstandig ohne direkte Vorgesetzte arbeiten
(Stehle, 1982); wie beispielsweise Auf3endienst-
mitarbeiter.

Bildungsbedarfsanalyse: Durch Zusammenfas-
sen der Starken und Schwéchen vieler Teilneh-
mer lasst sich der Bildungsbedarf einer ganzen
Organisation ableiten. Da Assessment-Center
kiinftige Arbeitssituationen simulieren, lasst sich
nicht nur der aktuelle, sondern auch der kinftige
Bildungsbedarf abschatzen (Opgenoorth, 1982).

Der einzelne Teilnehmer profitiert ebenfalls von As-
sessment-Center. Im ldealfall werden festgestellte
Schwachen durch mal3geschneiderte Bildungsmal3-
nahmen behoben. Ohne gezielte Diagnostik erfolgt
die Verteilung von Fortbildungsmal3nahmen nach
dem *“GielRkannenprinzip”. Die Trainingsmal3nah-
men verteilen sich auf die Mitarbeiter nach Zufall,
nach deren Selbsteinschatzung oder nach deren
grundsatzlich positiven oder negativen Einstellung
zu Fortbildung. So ist in jeder grof3en Organisation
zu beobachten, dass einige Mitarbeiter schon das
gesamte Seminarprogramm “abgegrast” haben, an-
dere hingegen noch nie an einem Verhaltenstraining
teilgenommen haben (Obermann, 1992). Die Alter-
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native liegt im bedarfsbezogenen Vorgehen. Durch
Assessment-Center werden zunachst die individuel-
len Starken und Schwachen analysiert; darauf auf-
bauend schnlrt man ein passendes Fortbildungspa-
ket.

Die Zahl der Assessment-Center stieg in den letzten
Jahren stetig, verbunden mit dem Schwerpunkt-
wechsel, weg von der reinen Personalauswahl hin
zur Personalférderung (Gebert, 1993). Der Einsatz
zur Mitarbeiterbeurteilung, zur Evaluation oder zur
Bildungsbedarfsanalyse ist noch selten. Eine in der
Praxis weit verbreitete Variante der Personal-
entwicklung ist die Kombination von Personalaus-
wahl interner Bewerber mit der Potentialerfassung
und der Planung individueller Fortbildungsmaf3nah-
men. Ein so kombinierter Einsatzweck liegt auch
dem eingangs vorgestellten Beispiel zugrunde.

4.7 Qualitatsstandards

4.7.1 Objektivitat

Ein Verfahren ist objektiv, wenn das Ergebnis vom
Anwender unabhangig ist. Zur Objektivitat von As-
sessment-Centern liegen kaum Studien vor. Objekti-
vitdt kann man nach Lienert (1969) in Durchfih-
rungs-, Auswertungs- und Interpretationsobjektivitat
differenzieren.

Durchfiihrungsobjektivitét ist die Unabhangigkeit der
Ergebnisse vom jeweiligen Untersuchungsleiter und
den Rahmenbedingungen. In Assessment-Centern
bezieht sich die Durchfiihrungsobjektivitat auf den
Standardisierungsgrad der Ubungsinstruktionen und
der Ubungszwischenraume, in denen es zu Kontak-
ten der Beobachter mit den Teilnehmern und der
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Auswertungs-
objektivitat

Interpretations-
objektivitat

Reliabilitat bei AC

Teilnehmer untereinander kommt. Je starker die
Ubungsinstruktionen und die Ubungszwischen-
raume standardisiert sind, desto héher ist die Durch-
fuhrungsobjektivitat (Geilhardt, 1990). In der Regel
wird die Durchfiihrungsobjektivitat vorausgesetzt
und daher nicht geprift. Im gunstigsten Fall kann
man aus der Beschreibung eines Assessment-
Centers auf die Standardisierung schlief3en.

Auswertungsobijektivitat ist die Unabhangigkeit der
Ergebnisse vom Auswertungsprozess. Auswer-
tungsobijektivitat ist gegeben, wenn die Auswertung
nach vorgegebenen Regeln und standardisiert er-
folgt. Die Auswertungsobjektivitat kann durch Aus-
wertungsschablonen oder EDV-gestiutzte Auswer-
tungshilfen verbessert werden.

Interpretationsobjektivitat ist die Unabh&ngigkeit der
Ergebnisinterpretation von der interpretierenden
Person. Bei Assessment-Center betrifft das sowonhl
die Zusammenfassung der Gesamtergebnisse aus
den Einzelbewertungen als auch den Umgang mit
den Ergebnissen im weiteren Verlauf der Mitarbei-
terkarriere (Geilhardt, 1990). Entscheidenden Ein-
fluss auf die Interpretationsobjektivitat hat die
sprachliche Eindeutigkeit der schriftlichen Ergebnis-
se.

4.7.2 Reliabilitat

Die Reliabilitat entspricht der Zuverlassigkeit eines
Verfahrens. Je genauer ein Verfahren misst, unab-
hangig davon, was es misst, desto hoher ist die Re-
liabilitdt. Die Reliabilitatsbestimmung wurde bei As-
sessment-Center u.a. nach folgenden Konzepten
durchgefihrt:
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Interraterreliabilitdit: AusmaR der Uberein-
stimmung verschiedener Beobachter

Interne Konsistenz: Widerspruchsfreiheit der Be-
wertungen

Retest-Reliabilitat: AusmaR der Ubereinstimmung
bei Messwiederholung

Die Reliabilitdtsbestimmung bei Assessment-
Centern konzentriert sich auf die Interraterreliabilitat
und fallt zufriedenstellend aus (Hossiep, 1994): Ver-
schiedene Beobachter kommen in der Regel zum
selben Ergebnis.

4.7.3 Validitat

Validitat heil3t: Inwieweit misst ein Verfahren
tatsachlich das, was es messen soll (Lienert, 1969)
Validitat wird auf unterschiedliche Arten bestimmt.
Zur leichteren Ubersicht werden die Ergebnisse
nachfolgend kategorisiert in:

Prognostische Validitat
Inhaltsvaliditat
Soziale Validitat

Prognostische Validitat wird Giber die Hohe des Zu-
sammenhangs zwischen dem Ergebnis enes As-
sessment-Center und einem spater gemessenen
auleren Kriterium operationalisiert. Solche Kriterien
konnen sein (Barell, 1992):

Leistungsbeurteilungen

Beftrderung, Gehaltsh6he oder Gehaltszuwachs

wirtschaftlicher Erfolg: Umsatzkennziffern, ver-
kaufte Einheiten etc.

sonstige Kriterien wie Anzahl besuchter Perso-
nalentwicklungsseminare, Arbeitszufriedenheit,
Anzahl der Krankentage
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Inhaltsvaliditat

Nach den vorliegenden Untersuchungen sind As-
sessment-Center prognostisch valide. Insgesamt
ergibt sich allerdings fur die Kriterien Gehalt und Be-
forderung das Problem, dass sie nur in indirekter
Beziehung zur Arbeitsleistung stehen. Eine Ande-
rung im Gehalt oder eine Beftérderung ist nicht
zwingend auf Unterschiede in der Arbeitsleistung
rackfihrbar. Die Leistungsbeurteilungen sind im all-
gemeinen von zweifelhafter Qualitat, die Ergebnisse
von Assessment-Center sind hochwertiger. Ist es
dann sinnvoll, Assessment-Center an diesen
schlechten Daten zu validieren? Wohl eher nicht.
Der derzeit sinnvollste Weg angesichts des Krite-
riendilemmas scheint das Verwenden vieler ver-
schiedener Kriterien zu sein.

Inhaltsvaliditat ist die Vollstandigkeit, mit der die An-
forderungen abgedeckt werden. In Assessment-
Center entspricht die Inhaltsvaliditat  der
Reprasentativitat der Ubungen fur die spatere
Tatigkeit. Inhaltsvaliditat ist enger mit der
Konstruktion von Assessment-Center als mit deren
Durchftihrung verknupft  (Geilhardt, 1990).
Assessment-Center sind inhaltsvalide, wenn der zu
prifende Bereich durch die Ubungen vollstandig
abgedeckt wird. Das hangt davon ab, ob bei der
Konstruktion alle wichtigen Dimensionen erkannt
und in den Ubungen beriicksichtigt wurden. Die
Prafmoglichkeiten beschrdnken sich auf logische
Analysen und Expertenbefragungen. Bei Prifung
der Inhaltsvaliditat muss geklart werden (Barell,

-19%%)’die Ubungen die fir den Tatigkeitsbereich

wichtigen Arbeitssituationen reprasentieren

ob die Ubungen alle wichtigen Arbeitssituationen
umfassen
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ob in den Ubungen alltagsrelevante Verhaltens-
weisen hervorgerufen werden

ob alle relevanten Verhaltensweisen in den U-
bungen beobachtbar sind.

Zur Inhaltsvaliditat liegen wenig Studien vor, vermut-
lich weil bei hoher Augenscheinvaliditat (das Verfah-
ren wirkt auf den ersten Blick solide) die Inhaltsvali-
ditat als gegeben angenommen wird. Eine der we-
nigen Studien zur Inhaltsvaliditat stammt von
Schmitt und Noe (1983; zitiert nach Schuler, 1989),
die ein Assessment-Center zur Auswahl von Schul-
leitern untersuchten. Die Autoren flihrten anhand
halbstrukturierter Interviews mit Stelleninhabern, de-
ren Vorgesetzten, gewahlte Elternvertreter, Lehrern
und Schulern eine Arbeitsanalyse durch. Daraus er-
gaben sich neun wichtige Aufgabenfelder (z.B. Ko-
ordination von Schileraktivitdten, Finanzmanage-
ment). Dann wurden Subdimensionen fur die Ubun-
gen gebildet und Zuordnungen vorgenommen, n-
wieweit diese Subdimensionen zur Erfullung der
Aufgabenfelder erforderlich sind. Vorgesetzte, die
schon einmal als Beobachter an dem Assessment-
Center teilgenommen hatten, schéatzten ein, ob die
Im Assessment-Center beurteilten Subdimensionen
in jeder der neun Aufgabenfeldern sehr wichtig,
wichtig, nutzlich oder nicht notig seien. Sieben von
neun Subdimensionen wurden von den Experten
Ubereinstimmend als leistungsrelevant eingestuft.
Zudem bewerteten die Experten fir jede Ubung des
Assessment-Centers, ob Informationen zu den inte-
ressierenden Subdimensionen resultieren. Ergebnis
dieser Einstufung waren Urteile, inwieweit die im
Assessment-Center beurteilten Verhaltensweisen
tatsachlich diejenigen sind, die in der Berufsaus-
ubung gebraucht werden. Das von Schmitt und Noe
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soziale Validitat

vier Aspekte der
sozialen Validitat

gegenseitige
Information

Partizipation

(1983) untersuchte Assessment-Center war inhalts-
valide.

Schuler und Stehle (1983) flihrten den Begriff sozia-
le Validitat ein. Soziale Validitat ist fir sie eine
Sammelbezeichnung all dessen, was die eignungs-
diagnostische Situation fir die Teilnehmer zu einer
akzeptablen Situation macht. In einem spateren Bei-
trag (Schuler & Stehle, 1985) nennen sie die aus ih-
rer Sicht wichtigsten Aspekte sozialer Validitat:

gegenseitige Information
Partizipation
Transparenz
Urteilskommunikation

Schuler (1990) kennzeichnet diese vier Aspekte wie
folgt:

Gegenseitige Information heif3t, sowohl Organisati-
on als auch Teilnehmer geben und nehmen Informa-
tionen. Nicht nur die Teilnehmer werden gefragt,
sondern auch die Organisation steht Rede und Ant-
wort zu Aufgabenbereichen der Tatigkeit, den Orga-
nisationsleitlinien, der Organisationskultur sowie zu
Entwicklungsmaglichkeiten.

Partizipation umfasst die Beteiligung der Betroffenen
an der Gestaltung der Auswabhlsituation oder —in-
strumente oder an der Entscheidung. Das kann di-
rekt oder reprasentativ Uber die Arbeitnehmer-
vertretung geschehen (Schuler, 1990). Partizipation
ist die Moglichkeit, Kontrolle Gber die Situation, das
eigene Verhalten oder Uber das Verhalten und die
Entscheidung anderer auszutiben. In Kurzform: Par-
tizipation ist die Freiheit von Machtausuibung ande-
rer. Durch Beteiligung der Betroffenen kann man
dem Eindruck entgegentreten, Eignungsdiagnostik
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sei geheimes Herrschaftswissen (Schuler & Stehle,
1983) und uber jede Kritik erhaben.

Bei der Transparenz des eignungsdiagnostischen
Prozesses ist zwischen Transparenz der Situation
und Transparenz der Bewertung zu unterscheiden.
Transparenz der Situation bedeutet, dass die eig-
nungsdiagnostische Situation eine hohe Augen-
scheinvaliditat besitzt. Die Betroffenen sollen die
Bedeutung der verwendeten Verfahren und auch die
wichtigsten Elemente der Gesamtsituation wie bei-
spielsweise die Kompetenz der Beurteiler, den or-
ganisatorischen Stellenwert usw. erkennen (Schuler
& Stehle, 1985). Transparenz der Bewertung heif3t:
die Urteilskriterien, Beurteilungsmalistabe, Prinzi-
pien des diagnostischen Schlusses und die Zu-
sammenfassung der Einzelbewertungen sind fir Be-
troffene deutlich. Des weiteren sind aus Sicht von
Schuler und Stehle (1983) Beurteilungssituationen
dann transparent, wenn sie es den Teilnehmern er-
moglichen, eine Selbstbeurteilung und Selbstselek-
tion vorzunehmen: Ist das Uberhaupt die richtige
Stelle flr mich?

Mit Urteilskommunikation ist umschrieben, dass die
Er6ffnung der Ergebnisse in Form und Inhalt ange-
messen erfolgen soll. Formal hat die Beurteilung
verstandlich, rucksichtsvoll, unterstitzend zu sein.
Inhaltlich soll die Beurteilung offen, wahrhaftig und
auf die Erfolgswahrscheinlichkeiten und Entwick-
lungsmoglichkeiten der Teilnehmer bezogen sein.
Die Beurteilung soll sich dabei auf die Schilderung
von Verhaltensweisen beschranken (“Bei der Pra-
sentation haben Sie sich einige Male verhaspelt und
die vorgegebene Zeit Uberschritten.”), Eigenschafts-
zuschreibungen sind nicht vorzunehmen (“Sie sind
ein nervoser Typ.”). Dadurch wird dem Allgemeinen
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Reslimee soziale
Validitat

Personlichkeitsrecht Rechnung getragen, das durch
Art. 2 Abs. 1 in Verbindung mit Art. 1 Abs. 1 GG
konstituiert wird. Die psychologische Diagnostik be-
schrankt sich auf die tatigkeitsrelevanten Merkmale,
weitergehende Aspekte bleiben aul3en vor.

Die vier Aspekte gegenseitige Information, Partizipa-
tion, Transparenz und Urteilskommunikation sind die
unabhangigen Variablen der sozialen Validitat, von
denen erwartet wird, dass sie das Erleben und die
Reaktionen der Teilnehmer in der Auswabhlsituation
beeinflussen. Schuler (1990) nennt als abhéangige
Variablen Reaktionen wie Akzeptanz, Befinden,
Kontrollmdglichkeiten, das Gefiihl fair und respekt-
voll behandelt und nicht unangemessen dominiert
zu werden; ferner den Eindruck zu gewinnen, tber
kiinftige Aufgaben und Anforderungen sowie eigene
Starken und Schwachen informiert zu werden.

Die Forderungen nach gegenseitiger Information,
Transparenz und Urteilskommunikation ist auf As-
sessment-Center Ubertragbar und erfillbar. Schwer
erfillbar ist die Forderung nach Partizipation. Bei
der Entwicklung von Assessment-Center ist die Par-
tizipation von Arbeitnehmervertretern bei Gestaltung
von Ubungen durchaus denkbar. Hingegen ist die
Forderung nach Partizipation der Betroffenen bei
der Durchfihrung von Assessment-Center wenig
sinnvoll. Die Erh6hung des Gestaltungsspielraumes
fur die Betroffenen fuhrt unmittelbar zu einer Verrin-
gerung der Durchfiihrungsobjektivitat.

Barell (1992) zieht den Schluss, dass die vorliegen-
den Ergebnisse zu Assessment-Center auf eine zu-
friedenstellende soziale Validitat hinweisen. Die bis-
herigen Studien befassen sich mit der Transparenz
der diagnostischen Situation und der Transparenz
der Bewertung, jedoch nicht oder nur am Rande mit
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der gegenseitigen Information, der Partizipation oder
der Urteilskommunikation. Im Vergleich zur prognos-
tischen Validitat ist die soziale Validitdt noch unzu-
reichend erforscht, die Zahl der untersuchten Per-
sonen ist klein. Zudem wurde bislang nicht systema-
tisch untersucht, ob sich die Akzeptanz von As-
sessment-Center in Abhangigkeit von Variablen, wie
z.B. dem Einsatzzweck (Selektion versus Entwick-
lung), der Dauer oder den verwandten Ubungen un-
terscheidet.

Assessment-Center schneiden, verglichen mit ande-
ren eignungsdiagnostischen Verfahren (Interviews,
psychologische Tests usw.), sowohl in der prognos-
tischen als auch in der sozialen Validitat gut ab. Der
Nutzen von Assessment-Center Ubersteigt die Kos-
ten. Das qilt jedoch nur flr methodisch sauber
durchgefihrte Verfahren; Negativbeispiele gibt es
iImmer wieder. Buimann (1998) berichtet von einem
solchen Fall: Die Mitarbeiter einer Firma erhielten ih-
re Kindigung mit dem Hinweis, sich wieder flr den
eigenen oder einen anderen Arbeitsplatz derselben
Firma bewerben zu kénnen. Die Mitarbeiter wurden
durch eine Gruppendiskussion gehetzt, die der Mo-
derator nach vierzig Minuten abbrach mit der Erkla-
rung, man habe genug beobachten kdnnen. Es gab
keine Ruckmeldung, statt dessen jede Menge Absa-
gen. Das Verfahren wurde als Assessment-Center
bezeichnet; es erflllte jedoch kein einziges Kriteri-
um der Arbeitsdefinition von Assessment-Center.
Solch ein Missbrauch des Namens “Assessment-
Center” bringt das Verfahren in Verruf.

Aufgrund der Verbreitung von Assessment-Center
kann es vorkommen, dass manche Teilnehmer, z.B.
durch Bekannte oder durch das Studium einschlagi-
ger Literatur, besser vorbereitet sind als andere. Ei-
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nen solchen Verfalschungseffekt kann man leicht
dadurch vermeiden, dass man allen Teilnehmern vor
einem Assessment-Center umfangreiches Informa-
tionsmaterial zusendet, mit dem Hinweis, dieses
durchzuarbeiten. So haben alle Teilnehmer densel-
ben Informationsstand, es gibt keine Startvor- oder -
nachteile.

Insgesamt ist der Einsatz von methodisch sauber
konstruierten und durchgefihrten Assessment-
Center empfehlenswert, sowohl in der Personal-
auswahl als auch zur Personalentwicklung.
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