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TESTVERFAHREN FUR DAS PERSONAL-
MANAGEMENT 1

In der Personalarbeit werden zunehmend leistungsfahige und kosteneffiziente Verfahren zur
Einschdatzung neuer oder schon vorhandener Mitarbeiter benoétigt. Nur auf dieser Grundlage
kann die Personalauswahl, die Personalplatzierung (Wer passt am besten auf welche Posi-
tion?) und die Personalentwicklung (Bei wem ist was entwickelbar? Wie kénnen knappe Per-
sonalentwicklungsressourcen am sinnvollsten genutzt werden?) optimal fiir das Unterneh-
men gestaltet werden. Treffsichere Einschdtzung von Personen ist aber nicht nur fiir das Un-
ternehmen, sondern auch fiir die Mitarbeiter und Bewerber wichtig. Das Scheitern von beruf-
lichen Ambitionen, sei es durch den Erhalt einer tUberfordernden beruflichen Position oder
die Teilnahme an einer zu anspruchsvollen WeiterbildungsmaRnahme, ist fiir Betroffene nicht
nur belastend, sondern kann auch deren weiteren Lebenslauf stark negativ beeinflussen.

Es kann kein Zweifel daran bestehen, dass hinsichtlich des Verhaltnisses von Aufwand und
Ertrag gute Testverfahren im Vergleich zu anderen Techniken der Eignungseinschdtzung
hervorragend abschneiden. Immerhin sind solche Tests, die von Fachleuten nach psychome-
trischen Kriterien sorgfaltig konstruiert wurden, das messtechnisch Anspruchsvollste, was
die psychologische Eignungsdiagnostik zu bieten hat. Die Methodologie der Testkonstruk-
tion ist weit entwickelt, und man hat in einer langen Tradition eine Fille wertvoller Erfahrun-
gen sammeln konnen. SchlieRlich haben Theorie und Praxis der Testkonstruktion sogar die
methodischen Standards fiir die anderen diagnostischen Verfahren - wie Interview, Tatig-
keitssimulationen oder Assessment-Center - geliefert.

In Abgrenzung zu den anderen Verfahren der Eignungsdiagnostik verstehen wir unter Tests
nur Instrumente, mit Hilfe derer wir psychometrisch vergleichbare und giltige Informationen
Uber Verhalten und Erleben einzelner Personen erhalten kénnen - was haufig bei Zeugnis-
noten oder Interviews so nicht der Fall ist. Gut konstruierte Tests miissen den Gutekriterien
Standardisierung, Reliabilitit und Validierung geniigen. In der Regel werden psychometri-
sche Tests von an Wissenschaftsinstitutionen arbeitenden Psychologen entwickelt und von
Testverlagen oder Beratungsfirmen vertrieben. Doch entwickeln und validieren gelegentlich
auch Psychologen in groReren Unternehmen oder Organisationen eigene Tests, um ihren
ganz spezifischen Zielgruppen und Zwecken zu genligen, beispielsweise Tests fiir Anlage-
berater, Offiziere oder Piloten.
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Nur am Rande sei erwdhnt, dass die Validitat vieler Tests im Hinblick auf Berufserfolg (d.h.
als substantieller Vorhersagefaktor dafiir) in den verschiedensten beruflichen Bereichen auch
durch Forschungszusammenfassungen der jiingsten Zeit eindrucksvoll belegt wird. Dabei
haben sich vor allem zwei testmaRige Pradiktoren (Vorhersagefaktoren) als durchgiangig be-
deutsam in allen moglichen Berufsfeldern etabliert: Intelligenz (aus dem Leistungsbereich)
und Integritdt (aus dem Personlichkeitsbereich).

Trotz dieser - in Fachkreisen unumstrittenen - Vorteile von Testverfahren ist der Einsatz sol-
cher Verfahren in der deutschen Wirtschaft, insbesondere auch im Vergleich zum westlichen
Ausland, noch immer etwas zuriickhaltend. Falls Tests bisher herangezogen wurden, dann
vor allem im Rahmen der Auswahl von Auszubildenden oder fiir Berufe mit mittlerem Anfor-
derungsniveau, weniger auch fiir qualifizierte Experten oder Fiihrungsnachwuchskrafte bzw.
Fihrungskrafte selbst. In etlichen anderen europédischen Lindern und in den USA ist man
diesbeziiglich deutlich aufgeschlossener, bis hin zur Besetzung oberster Management-
Positionen: Carly Fiorina, Chefin von Hewlett-Packard, musste sich vor ihrer Nominierung ei-
ner zweistlindigen Prifung mit 900 Ja/Nein-Fragen unterziehen. In dieser Hinsicht ist
Deutschland also noch Entwicklungsland. Organisationen und Bewerber sind allerdings oft
gar nicht einmal so schwer davon zu liberzeugen, dass auch Tests zum selbstverstandlichen
Bestandteil guter Eignungsdiagnostik gehoren.

Im Ubrigen werden alle Verfahren der Eignungsdiagnostik, und damit auch und insbesondere
Tests, umso wichtiger, je mehr der Lebenslauf und die Zeugnisse generell oder in spezifi-
schen Kandidatenstichproben speziell an Aussagekraft verlieren - was seit geraumer Zeit der
Fall ist.

Testverfahren konnen nun auf viele verschiedene Arten klassifiziert werden. Inzwischen hat
sich zumindest die Grobklassifikation in Leistungstests und Persénlichkeitstests durchge-
setzt. Zwar gehort im alltdaglichen Sprachgebrauch auch der Bereich der Leistung zur Persén-
lichkeit, die von der Psychologie getroffene Unterscheidung von Leistungs- vs. Personlich-
keitstests wird aber dadurch sinnvoll, dass jeweils unterschiedliche Reaktionsweisen gefor-
dert sind: Leistungstests sollen maximales Verhalten (z.B. im Merkmalsbereich der Intelli-
genz), Personlichkeitstests typisches (libliches) Verhalten (z.B. im Merkmalsbereich der Ex-
traversion) erfassen.

Bei der noch immer zu geringen Anwendungshaufigkeit von Tests im Personalmanagement
in Deutschland werden auRer reinen Leistungstests inzwischen vermehrt auch Personlich-
keitstests eingesetzt. Dadurch mdéchte man nichtleistungsmaRige Eigenschaften im fachli-
chen und auRerfachlichen Bereich, die aber die Arbeitsleistung im Einzelfall sehr stark mit-
bedingen konnen, ebenfalls erfassen (z.B. Emotionale Stabilitat, Kooperationsbereitschaft
oder Leistungsmotivation).

Dies ist besonders zu begriiRen, sind doch Personlichkeitsmerkmale fiir die Prognose der
beruflichen Leistung kaum weniger wichtig als Leistungsmerkmale. Dies haben jiingst erst
wieder Forschungsbefunde gezeigt, die einen beachtlichen Zusammenhang gefunden haben
zwischen Berufserfolg und den sog. "big five", den fiinf groRen Personlichkeitsfaktoren, nach
denen Menschen andere Menschen auf einer generellen Ebene einschatzen, namlich Extra-
version, Emotionale Stabilitat, Offenheit fiir neue Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit und Ver-
traglichkeit. Manche Facetten beruflicher Leistung, wie Filhrung, Engagement oder Disziplin,
lassen sich durch Personlichkeitsmerkmale sogar besser prognostizieren als durch kognitive
oder andere Leistungsmerkmale. Experten schidtzen sogar, dass Uber 90 % der Beschafti-
gungsverhdltnisse, die scheitern, nicht aufgrund von fachlichen oder sonstigen Kénnens-



Kompetenzen des betreffenden Mitarbeiters beendet werden (die man offenbar leichter fest-
stellen kann), sondern wegen Unstimmigkeiten von Merkmalen seiner Persdnlichkeit mit den
Anforderungsbedingungen der Position (was man bisher wohl nur unzureichend in Erfahrung
bringen konnte). Zum Beispiel: Eine Fiihrungskraft, die das Flihren anderer Personen nicht
als reizvoll und motivierend erlebt, wird unter Umstanden Uber lange Jahre hinweg genau
diejenigen Situationen meiden, in denen aktiv geflihrt werden miisste. Welche Konsequenzen
hieraus fiir ein Unternehmen erwachsen kdnnen, lasst sich leicht ausmalen. Die tatsachlichen
Effekte solcher und vieler anderer zeitlich relativ stabiler Verhaltensdispositionen, die im Be-
reich der Personlichkeit eines Mitarbeiters angesiedelt sind, werden noch vielfach unter-
schatzt.

Trotz der Leistungsbeziiglichkeit vieler Persénlichkeitsmerkmale lassen sich diese aber leider
kaum leistungsmdBig (also Uber maximale Leistung in irgendeinem Bereich) erfassen, son-
dern praktisch nur Gber Angaben des Probanden mit Bezug auf sein normalerweise iibliches
(d.h. typisches) Verhalten in dieser oder jener Situation. Von daher wird haufig beklagt, dass
Testanden Personlichkeitstests (im Gegensatz zu Leistungstests) leicht in eine als positiv an-
genommene Richtung verfidlschen konnten, so dass die erhaltenen Informationen eigentlich
invalide und damit unbrauchbar seien. Dem aber ist dreierlei entgegen zu halten:

* Erstens kann eine beschodnigende Selbstdarstellung, wenn man sie unkorrigiert zuldsst,
fiir Kontaktberufe sogar validitatserhéhend sein.

» Zweitens ist die Verfdalschungswahrscheinlichkeit dann geringer, wenn Testanden mit ei-
ner grundsitzlichen Uberpriifbarkeit ihrer Angaben in nachfolgenden Interviews, Assess-
ment-Centern 0.d. rechnen missen.

* Drittens lassen sich, wenn man Normwerte aus echten Bewerberstichproben gewinnen
kann, die Trennwerte fiir Ablehnungsentscheidungen bei Negativauswahl entsprechend
adjustieren.

Weiterhin ist zu bedenken, dass die Forschung zur Verfdlschbarkeit von Tests nach wie vor
gut im Gange ist und weitere praxisdienliche Erkenntnisse liefert: Z.B. kann man bei durch
Verfdlschung gefdhrdeten Items (Frageninhalte und -formate) durch besondere Antworttech-
niken (z.B. durch Zwangswahl gleich attraktiv erscheinender Antwortalternativen - "forced
choice" - als Antwortformat) derartigen Tendenzen entgegenwirken.

Aber nicht nur wegen der Unterschdatzung der Bedeutung von mit Tests besonders gut
messbaren Merkmalen fiir den Berufserfolg werden solche Verfahren noch zu selten heran-
gezogen, sondern auch wegen einer mit Besorgtheit fiir betroffene Mitarbeiter bemantelten
ideologischen Ablehnung. Die wesentlichen Argumente dieser Meinungsmacher gegen Tests
lauten:

* unberechtigtes Eindringen in die Privatsphdre des Kandidaten oder Mitarbeiters,
* Modglichkeit von Missbrauch bzw. Weitergabe erhobener Daten,

* erhaltene Personlichkeitsbilder bleiben unvollstiandig,

* haufig wenig augenfalliger Bezug zum Arbeitsinhalt,

* Nichtberiicksichtigung von situativen Besonderheiten der spdteren Arbeit,

* Vortduschen von Sicherheit, obwohl man im Einzelfall auch falsch liegen kann.

Doch sind derartige Argumente gegen Tests gleichermalen zutreffend fiir die meisten ande-
ren Verfahren der praktizierten Eignungsdiagnostik, man denke nur an die oft wenig profes-



sionelle Handhabung von Interviews. Allerdings ist ein weiteres Argument in besonderer
Weise testspezifisch, namlich das gegen Tests als quantitative Methode: In seiner allge-
meinsten Form lautet es, der Mensch sei nicht messbar. Dies ist in der Tat zutreffend. Indes:
Auch ein Stein ist nicht messbar, aber man kann Eigenschaften an ihm messen, z.B. sein Ge-
wicht, seine GroRe, seine Farbe. Entsprechend kann man berufsrelevante Eigenschaften auch
bei einem Menschen messen, wenn die betreffenden Merkmale nur die notwendige Bedin-
gung der Stabilitdt ber die Zeit erfiillen, z.B. seine Integritdt, seine Dominanz, seine Tole-
ranz fir Unbestimmtheit.

Die Grenzen, die jede dieser Messungen hinsichtlich der Genauigkeit und Wiederholbarkeit
hat, werden aufgrund der anspruchsvollen teststatistischen Auswertungen bei Testverfahren
deutlicher als z.B. bei der Durchsicht von Bewerbungsunterlagen, bei Interviews oder bei
Verhaltensbeobachtungen (in Assessment-Centern etwa). Dies erweckt dann allzu leicht den
Eindruck, als hatten nur oder vor allem Testverfahren in diesem Bereichen Mangel, obwohl
gerade sie den genannten anderen Verfahren hinsichtlich Objektivitat, Messgenauigkeit und
Validitdt in den meisten Einsatzbereichen liberlegen sind. Die sorgfailtige wissenschaftliche
Analyse, die bei Testverfahren selbstverstindlich ist (oder, wenn man an manche nicht ganz
so hervorragende Angebote denkt, doch selbstverstdandlich sein sollte), macht die von irrea-
len Idealvorstellungen abweichenden Messeigenschaften nur sichtbar, bei nicht standardi-
sierten Instrumenten bleiben sie in den meisten Fallen verborgen und werden durch subjek-
tive ,Sicherheiten” (sog. unmittelbare Evidenz) ersetzt.

Selbst ein friher sehr wichtiges Argument gegen den praktischen Testeinsatz verliert zu-
nehmend seine Giltigkeit: Um aussagekraftige Ergebnisse zu erzielen, muss bei Testverfah-
ren in besonderem MaRe die richtige und verstiandliche Instruktion, die Sicherstellung des
Verstandnisses der Testaufgaben, die genaue Erhebung der Antworten der getesteten Perso-
nen sowie deren Auswertung und Verrechnung gewahrleistet sein. Wahrend dies friiher den
Einsatz von psychologischem Fachpersonal erforderlich machte, wird heute die Objektivitat
und Fehlerfreiheit der Erhebung durch die Vorgabe und Auswertung von Testverfahren in
computergestiitzter Form realisiert.

Allerdings haben Testverfahren naturgemaR auch ihre Begrenzungen. Das Interview ist den
Testverfahren hinsichtlich seiner groRen Bandbreite bei den erhobenen Informationen lber-
legen, Verhaltensiibungen zeigen wesentlich besser das aktuelle Sprachvermdgen, wichtige
Facetten der Sozialen Kompetenz und auch die Sympathie bzw. ,Ausstrahlung” eines Bewer-
bers, und oft sind die Fachkenntnisse aus dem Lebenslauf besser abzuschatzen als durch
JPrifungen”. Nicht das missionarische Beharren auf einer Methode, sondern der fiir die je-
weilige Fragestellung passend zusammengestellte Methodenmix (,Multimethodalitat®) stellt
den optimalen Ansatz in der Personalarbeit dar.

Insofern sollte man skeptisch sein gegeniber jedweder Einseitigkeit, wie beispielsweise fir
die Auswahl von Bewerbern nur Interviews zu empfehlen (was noch sehr hdufig in der Praxis
geschieht) oder bei Assessment-Centern nur Tatigkeitssimulationen zuzulassen. Tests soll-
ten in eignungsdiagnostischen Arrangements nie die einzige, vielmehr nur eine Verfahrens-
klasse neben anderen sein - natiirlich nur, wenn es irritationsfrei geht.

ZIELSETZUNG DES VORLIEGENDEN HANDBUCHS

Fiir die sinnvolle Gestaltung des Methodenmix leistungsfahiger Eignungsdiagnostik steht
heute eine Vielzahl von Testverfahren zur Verfligung, die sich hinsichtlich ihrer speziellen



Zielsetzung und auch hinsichtlich ihrer Qualitdt und Kosten sehr stark unterscheiden. Fiir
den HR-Manager ist es daher notwendig, sich im Bedarfsfall schnell einen breiten Uberblick
Uber die verfigbaren Methoden zu verschaffen und die Passung eines bestimmten Testver-
fahrens fiir seine Fragestellung naher beurteilen zu kénnen. Dazu benétigt er tbersichtlich
zusammengestellte Informationen. Genau dabei will das vorliegende Handbuch behilflich
sein.

Die Vielzahl der allein im deutschen Sprachraum verfiigbaren Testverfahren (weit tiber 1000)
macht es notwendig, eine Auswahl fur die Aufnahme in die hier vorliegende Ubersicht vor-
zunehmen. Es wurden zunachst nur Verfahren ausgewahlt, die einen eindeutigen Bezug zu
Fragestellungen der Personalarbeit in der Wirtschaft haben, also keine ,klinischen* oder nur
im schulisch-padagogischen Bereich einsetzbaren Instrumente. Dariiber hinaus wurden be-
vorzugt jene aufgenommen, die einen gewissen Bekanntheits- und Verbreitungsgrad im
deutschen Sprachraum haben oder erwarten lassen. Und schlieflich konnten nur jene Ver-
fahren beriicksichtigt werden, deren Autoren bzw. Vertreiber sich bereit erkldrten, Angaben
zu allen in unserem Beschreibungsraster vorgesehenen Aspekten zu machen.

Trotz allem Bemiihen um eine groRtmogliche Vollstindigkeit dieser Zusammenstellung
mussten Uber die genannten Aspekte hinaus weitere Restriktionen vorgenommen werden,
um die Ubersichtlichkeit einer Darstellung in Buchform nicht zu gefihrden. So wurde gerade
von Anbietern mit einer groReren Anzahl von fiir die Wirtschaft brauchbaren Instrumenten
nur eine kleinere, moglichst typische Auswahl aufgenommen. Auch war es manchmal not-
wendig, Testverfahren von der Aufnahme auszuschlieRen, wenn die Darstellung durch die
Autoren zu ,werbend” war oder zu wenig serios und plausibel hinsichtlich der Leistungsver-
sprechen der Verfahren. Und manche der von uns angesprochenen Testvertreiber haben erst
gar nicht geantwortet, meist wahrscheinlich aus gutem Grund.
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