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Psychologische Verfahren zur Auswahl von Bewerbern

Prof. Dr. H. Eberhard Meixner, Bonn

Eine Frage mit Tradition ist, wer der richtige Mann fiir eine
offene, nachzubesetzende Stelle ist. Uber eine angemessene
Beantwortung dieser Frage spekulierten bereits Generatio-
nen, und es sollte daher auch nicht verwundern, wenn die
vorgeschlagenen Lésungen recht kontrovers ausfallen: Sie
reichen von der Methode der Adelspridikate iber die der
Bildungspatente bis hin zu den psychologischen Auswahl-
tests. Eines sollte man allerdings bei dieser breiten Palette
nicht iibersehen. Personalauswahlentscheidungen sind im-
mer eingebettet in ein gesellschaftliches Umfeld. Selbst
unzureichende Verfahren kénnen auf diesem Hintergrund
von einem nicht zu unterschitzenden Wert sein. So etwa,
wenn es ihnen gelingt, der Politisierung des Personalkrpers,
den Parteiproporzen, der Amterpatronage und/oder ande-
ren Formen leistungsneutralisierender Seilschaften entge-
genzuwirken'.

Wenn es um Auswahlentscheidungen in der Verwaltung
geht, dann diirfte es sich empfehlen, nach Entscheidungs-
situationen zu differenzieren. Hier reicht das Spektrum —
wie dies im ersten Teil dieses Beitrages aufgezeigt wurde’ —
von Bewerbungen iiber Beforderungsentscheidungen bis
hin zum Aufstieg in die nichst hohere Laufbahngruppe.
Entsprechend diesem Spektrum variiert (a) der Ablauf der
Entscheidungsfindung ebenso wie (b) die zur Absicherung
der Entscheidung herangezogenen Verfahren.

Bei der Auswahl von Bewerbern fiir den offentlichen
Dienst wurden vier abgrenzbare Phasen genannt. Beispiel-
haft soll nunmehr anhand der zweiten Phase iiber psycholo-
gische Verfahren berichtet werden.

Voraussetzungen fiir eine treffsichere Auswahl

Es ist noch gar nicht solange her, da glaubte man, daff dem
Besten der Besten der Vorrang bei Auswahlentscheidungen
einzuriumen sei. Heute lehrt der iibersittugte Arbeits-
markt, daf} nicht die Besten der Besten auch die Besten fiir
einen bestimmten Arbeitsplatz sind’. Stattdessen gilt nun-
mehr die Devise, den Besten fiir einen bestimmten Arbeits-
platz zu finden. Und das muf nicht zwangsliufig der Beste
aller Besten sein.

Es darf nicht verschwiegen werden, dafl diese Erkenntnis,
nimmt man den sich daraus abzuleitenden Auftrag ernst,
die Arbeit der Personalisten erheblich erschwert. Denn so-
lange man auf die Konzeption der Besten der Besten guten
Gewissens bauen konnte, geniigte eine allgemeine, uniforme
Meflatte. Personalentscheidungen beschrinken sich dann
auf eine Selektion von guten und weniger guten Bewerbern.
Heute ist auch hier mehr Differenzierung gefragt. Und so ist
an die Stelle der Selektion die Plazierung getreten®.

Das aber bedeutet, daff nunmehr die Auswahlentschei-
dung iiber einen Vergleich der Anforderungen, die ein Ar-
beitsplatz an einen Bewerber stellt (Anforderung) und die
Eignung eines Bewerbers (Eignungsprofil) getroffen wird.
Es geht — folgt man dieser Abstrahierung — um einen SOLL
(Anforderungen des Arbeitsplatzes) — IST (Eignung des Be-
werbers) — Vergleich. Um diesen Vergleich zu ermoglichen,
miifiten die Anforderungen fiir jeden Dienstposten, zumin-
dest aber fiir eine Gruppe vergleichbarer Dienstposten, in
quantifizierter Form vorliegen®. Das ist aber heute kaum
der Fall. Zwar gibt es einige sensible Bereiche, wo man
diese Anforderungen mit einem betrichtlichen Aufwand
ermittelt hat, doch meist belifit man es bei allgemeinen
Spekulationen®. Auf diesem Hintergrund wire es sicher-
lich interessant, einmal zu untersuchen, von welchem An-
forderungsbild Einstellungsbehdrden etwa bei der Auswahl
von Bewerbern des mittleren oder des gehabenen Dienstes
ausgehen. Vergleicht man diese Bilder der Einstellungsbe-
hérden iiber lingere Zeitriume, dann diirfte m. E. deutlich
werden, dafl auf diesem Feld noch viel Grundlagenarbeit
zu leisten ist. Wer allerdings psychologische Verfahren ein-
setzt, der miifite iiber die geforderten Profile verfiigen. Das
gilt natiirlich gleichermaflen fiir die »intuitiven« Methoden
der Personalabteilungen. Doch bereits an diesen Voraus-
setzungen scheitern hiufig die Auswahlentscheidungen.
Zwar werden in vielen Verwaltungen bei der Auswahl von

1 Vgl. hierzu auch Meixner, H. E., Karrierefibel — Auf zum
Olymp, 3. Aufl. Regensburg 1984; ders., Personalpolitik, Kéln,
Bonn, Berlin, Miinchen 1982

Meixner, H. E., Auswahlverfahren, in DOD 7, 1983, S. 146 ff.
Besonders problematisch ist diese Konzeption bei der Auswahl
von Studienbewerbern in Numerus-clausus-Fichern. Die Eig-
nung fiir einen Beruf wird hier an Durchschnittsnoten gemes-
sen. Ubertragen auf die Verwaltung wire es sicherlich proble-
matisch, die Auswahl der Bewerber ausschliefflich an den Zeug-
nisnoten zu orientieren. Auch bei Auswahlentscheidungen
innerhalb der Verwaltung wird heute der Gesamtnote einer
Beurteilung hiufig mehr Gewicht beigemessen als dem Profil
der Einzelbewertungen. Dies wird vornehmlich im unteren Be-
forderungsbereich einer Laufbahngruppe deutlich

Auch in der psychologischen Diagnostik dominierte lange
Zeit der IQ (Intelligenzquotient) als Durchschnittswert einzel-
ner Fihigkeiten. Heute setzt sich auch hier die Profilinterpre-
tation stirker durch. Neue Forschungsansitze betonen den
objektorientierten Handlungsvollzug

Diese Forderung wurde bereits von der Studienkommission
fiir die Reform des offentlichen Dienstrechts erhoben. Man
sollte allerdings den Aufwand nicht iibersehen, der bei einer
Realisation dieses Vorschlages die zwangsliufige Konsequenz
ist. Vgl. Studienkommission fiir die Reform des &ffentlichen
?icns:rf?chts, Bericht der Kommission, Baden-Baden 1973,
. 211 .

6 Vgl. hierzu auch Meixner, Personalpolitik, 2.2.0., S. 160 ff.
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Bewerbern psychologische Verfahren eingesetzt, doch feh-
len nicht nur die Anforderungsbeziige, sondern es fehlen
auch in den meisten Fillen die unabdingbaren Bewihrungs-
untersuchungen, die die Treffsicherheit des Verfahrens er-
mitteln. Nur so aber kénnte man auf Dauer zu einem vali-
den Instrumentarium gelangen’.

Grundlagen der Auswahlentscheidungen

Es ist eine allgemein akzeptierte Forderung, daf sachfremde
und/oder leistungsneutrale Kriterien bei der Auswahl von
Bewerbern auszuschlieRen sind und nur Auswahlkriterien
herangezogen werden sollten, die etwas iiber den kiinfti-
gen Berufserfolg aussagen. Was sich allerdings in der theore-
tischen Forderung so plausibel und selbstverstindlich an-
hért, ist in der Praxis alles andere als eindeutig. Zweifel
an diesem hehren Grundsatz dringen sich auf, wenn es um
die Bewertung von geschlechtsspezifischen Merkmalen geht
oder um die Frage politischer Priferenzen des Bewerbers
bis hin zu seinem Gestus und Habitus. Unbeschadet dieser
moglichen Fehlentwicklungen soll der Frage nachgegan-
gen werden, von welchen Leistungsdeterminanten mensch-
liche Arbeitsleistung abhingt.

Da ist zunichst einmal das Leistungsvermogen mit seinen
beiden Komponenten der Leistungsfihigkeit und der Lei-
stungsdisposition zu nennen. Begriffe, die die Leistungsfa-
higkeit charakterisieren, sind korperliche und geistige Fi-
higkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse, Arbeits- und Lerntech-
niken und all das, was man unter Erfahrungsgewinn sub-
summieren kann®. Die Leistungsdisposition zeigt gegeniiber
dieser strukturellen Komponente auf, iiber welche Energie-
reserven ein Bewerber verfiigt. Hierher gehdren Begriffe
wie Biorhythmus, Konzentrationsfihigkeit, Arbeitstempo,
Belastungsfihigkeit, Strefiresistenz u. a. m.”. Neben dem
Leistungsvermogen, das die Kompetenz eines Bewerbers
umschreibt, steht gleichgewichtig die Leistungsbereitschaft.
Sie ist entscheidend, ob und inwieweit ein Bewerber bereit
ist, seine Potentiale auch rtatsichlich einzusetzen. Gerade
aus dem schulischen Bereich ist bekannt, dafl es Schiiler
mit geringerer intellektueller Ausstattung gibt, die gleich-
wohl das Fehlende durch einen hohen Einsatz an Engage-
ment und Fleiff kompensieren. Andererseits ist zu beobach-
ten, daf} selbst hochbegabte Schiiler den Leistungsanforde-
rungen der Schule nicht immer geniigen.

Fiir die Auswahl von Bewerbern ist es daher schon be-
deutsam zu wissen, in welchem Umfange sie leistungsorien-
tiert sind. Und hier spielt die bereits in frither Jugend aus-
geprigte Leistungsmotivation — niamlich das Bestreben,
maoglichst gut zu sein — eine wichtige Rolle'.

Leistungsvermogen und Leistungsbereitschaft sind zwei
bedeutsame menschliche Leistungskomponenten. Als dritte
Dimension ist die Personlichkeit zu nennen. »Was Person-
lichkeit ist, weifl« — so S. v. Paczensky einleitend in ihrem
Bestseller: Der Testknacker — Wie man Karrieretests er-
folgreich besteht — »niemand genau. Auch die Leute, die Sie
testen, tasten sich nur vorsichtig an den Begriff heran, spre-
chen von Temperament oder Charakter, von Seinsqualiti-
ten und Wesensschichten und sind sich bei aller Uneinheit
in einem Punkt einig: Keine der zahlreichen Personlich-
keitstheorien erfreut sich breiter wissenschaftlicher Aner-

kennung''.« Gleichwohl wird jeder aus Erfahrung berich-
ten kénnen, dafd sich Chefs in ihrer Persénlichkeit erheblich
voneinander abheben. Auch ansonsten bestimmten Charak-
tereigenschaften das Miteinander der Kollegen, kurzum
das Arbeitsklima. Das sind Erfahrungen, die jeder im tagli-
chen Leben macht. Sie zu verleugnen, wire daher wenig
serios. Eine andere Frage ist allerdings, ob sich diese mensch-
lichen Konturen treffend beschreiben lassen und ob die
Riickschliisse, die man hieraus zieht, sich auf den Erfolg am
Arbeitsplatz beziehen lassen.

Psychologische Verfabren im Uberblick

Bei einem psychologischen Test handelt es sich um eine Son-
derform des Experiments und nicht — wie viele meinen —
um eine zeitgemifle Form der Magie. Dieser hohe Anspruch
setzt allerdings voraus, dafl bestimmte Normen der Test-
konstruktion, des Testaufbaus und des Testablaufes einge-
halten werden.

Hiufig, vielleicht sogar zu hiufig, ist dies allerdings
nicht der Fall. Dann werden Kompromisse eingegangen,
die in Konsequenz letztlich zu einer unkontrollierten Form
der Spekulation entarten.

Aus mehr formaler, ablauforientierter Sicht unterschei-
det man zwischen Papier- und Bleistift-Tests einerseits und
den Simulationstests andererseits. Bei den Papier- und Blei-
stift-Tests fiillt der Bewerber Testbogen, die bei den Intel-
ligenztests aus mehreren unterschiedlichen Aufgabenreihen
bestehen, aus. Sie sind in Anwendung (Gruppentests),
Auswertung und Interpretation meist leicht zu handhaben.

Simulationstests erfordern dagegen einen hoheren Auf-
wand an Zeit und Geld. Hier hat der Bewerber sich in fiir
das gewihlte Berufsfeld typischen Testsituationen zu be-
wihren. Simulationstests, die von der Werkprobe iiber die
Assessment-Center-Technik bis hin zu den computerge-
stiitzten Unternehmensplanspielen reichen, sind von der
Anlage her auf komplexe Verhaltens- und Entscheidungs-
situationen hin ausgerichtet. Wihrend es bei den Papier-
und Bleistift-Tests meist um die eine richtige Losung geht,
wobei Umfeld und Entscheidungspramissen konstant gehal-
ten werden, variieren beim Simulationstest die Ausgangs-
bedingungen stindig.

7 Personalentscheidungen werden heute getroffen, ohne dafl die
bei der Entscheidungsfindung angewandten Kriterien einer
Kontrolle unterzogen werden. So wire es zum Beispiel ange-
zeigt, die Auswahlentscheidungen bei Bewerbern, die einen
verwaltungsinternen Ausbildungsgang durchlaufen, mit den
Ergebnissen der Laufbahnpriifung zu vergleichen

8 Diese Zusammenhinge sind dargestellt in Meixner, H. E., De-
termfitpanten menschlicher Arbeitsleistung, in: VOP 5, 1981, S.
277 .

9 Vgl. hierzu auch Schmale, H., Psychologie der Arbeit, Stuttgart
1983, S. 151 ff.

10 Die Leistungsmotivation eines Menschen wird in einer frithen
Sozialisationsphase durch die Umwelt geprigt. Dabei spielt
das Elternhaus eine besonders dominierende Rolle

11 Paczensky, S. v. Der Testknacker — Wie man Karrieretests er-
folgreich besteht, Reinbek bei Hamburg 1976
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Aus inhaltlicher Sicht lassen sich folgende Testkatego-
rien nennen:
— Allgemeine und spezielle Leistungstests
@ Intelligenztests
- allgemeine
— spezielle
@ Belastungstests
@ spezielle Kenntnistests
@ spezielle Fertigkeitstests
— Personlichkeitstests
@ Entfaltungstests/Projektive Verfahren
@® Fragebogenverfahren
@ Interessentest
® Verfahren der interpersonalen Wahrnehmung.

Allgemeine und spezielle Leistungstests

»Niemand wird bezweifeln, daff man mit Wissensfragen

den Stand des erworbenen Wissens priift und am Ergebnis

zugleich die Lernfihigkeit« des Bewerbers abschitzen kann.

»Freilich geben sich nicht alle Aufgaben im Intelligenztest...

5o offen zu erkennen'?.« Hieran mag es liegen, daff man die-

ser Testform mitunter ablehnend gegeniibersteht.

Gleichwohl konzentrieren sich Intelligenztests auf die
Fihigkeiten eines Menschen. Dabei erheben die allgemei-
nen Intelligenztests den Anspruch, den gesamten Bereich
der Intelligenz zu messen, wihrend sich die speziellen In-
telligenztests von vornherein auf einen Teilbereich der In-
telligenz konzentrieren.

Eine weitere Unterscheidung ist im Hinblick auf die Test-
erhebung méglich: Einige Intelligenztests kénnen sowohl
im Gruppen- wie auch im Einzelverfahren durchgefiihrt
werden. Andere Tests wiederum sind nur als Einzelverfah-
ren anwendbar. Uberall dort, wo man es mit einer groflen
Bewerberzahl zu tun hat, wird man auf Gruppenverfahren
zuriickgreifen.

Bekannte allgemeine Intelligenztests sind":

- der Hamburg-Wechsler-Intelligenz-Test fiir Erwachsene
(HWIE), dem eine amerikanische Originalfassung aus
dem Jahre 1939 zugrunde liegt,

— das Leistungspriifsystem (LPS)

— der Intelligenz-Struktur-Test, der in Wirtschaft und Ver-
waltung sehr hiufig angewendet wird,

— der Analytische Intelligenztest (AIT), der dhnlich wie
der IST auf ein Profil in der Auswertung abzielr,

— die Progressiv-Matrices, als ein sprachfreier Intelligenz-
test.

Spezielle Intelligenztests finden sich fiir abgegrenzte Fra-
gen der Personalsteuerung und der Bildungsplanung. So
gibt es etwa fiir die Entscheidungsfindung, ob ein Kind Gber
die notwendige Reife zur Einschulung verfiigt oder nicht,
eine Reihe von Schulreifetests. Auch fiir den Wechsel von
der Grundschule zur Sekundarstufe I bietet die diagnosti-
sche Psychologie mehrere abgesicherte Entscheidungshilfen
an. Diese Tradition setzt sich fort, wenn es um die Bera-
tung der Abiturienten bei der Wahl ihres Studienfaches
geht, oder aber, wenn Fragen der Studierfihigkeit von Abi-
turienten aus dem dreigliedrigen Schulsystem, der Refor-
mierten Oberstufe oder mit den Absolventen von Gesamt-
schulen verglichen werden soll. Die Beispiele machen deut-

lich, daf} psychologischc Verfahren im Bildungssystem eine
gesicherte Position einnehmen. Hier lassen sich auch noch
am echesten die unverzichtbaren Bewihrungskontrollen
durchfithren.

Diese Eindeutigkeit fehlt meist bei den Auswahlentschei-
dungen im Berufsfeld. Gleichwohl werden auch hier heute
viele Verfahren mit Erfolg angewendet. So etwa, wenn es
um die Auswahl von Bewerbern im Handwerk, der In-
dustrie, der Banken oder sonstiger Biiroberufe geht. Bei der
Auswahl von Fithrungskriften kommen sie einer Umfrage
der Zeitschrift Capital zufolge bei jeder dritten Firma zur
Anwendung'*.

Bei Personalberatern, die Unternehmen bei der Auswahl
ihres Fiihrungsnachwuchses beraten, ist dieses Verfahren
noch beliebter: Hier wendet jeder zweite ein Intelligenztest-
verfahren an.

Aufbau und Auswertung eines Intelligenztests
Intelligenztests bestehen in der Regel aus mehreren Auf-
gabenreihen, wobei jede Reihe einen besonderen Aspekt der
Intelligenz priift. So besteht etwa der IST von Amthauer aus
neun Untertests mit insgesamt 180 Einzelaufgaben'®. Diese
Aufgaben sind — bezogen auf jede Aufgabenreihe — so ange-
ordnet, daft der Schwierigkeitsgrad mit jeder gelosten Auf-
gabe dieser Reihe zunimmt.

Um die Aufgaben zu l6sen, bedarf es bestimmter Fiahig-
keiten, die sich auf den jeweiligen Aufgabentyp verorten las-
sen. Gestiitzt auf umfangreiche statistische Analysen nimmt
Amthauer an, daf zur Losung der Aufgaben folgende Fi-
higkeiten gefordert sind'®:

— Sarzerginzen (SE) = Praktische Urteilsbildung, als weite-
re Konkretisierung nennt er: konkret-praktisches Den-
ken, Wirklichkeitssinn.

— Wortauswahl (WA) = »Sprachliches Denken«. Konkreti-
sierung: Sprachgefiihl, Erfassen von sprachlichen Bedeu-
tungsgehalten, induktives sprachliches Denken, Einfith-
lungsfahigkeit, semantische Komponenten gehen mit ein.

~ Analogien (AN) = »Kombinationsfihigkeit«. Konkreti-
sierung: Beweglichkeit und Umstellfahigkeit im Denken,

Erfassen und Ubertragen von Beziehungen, Klarheit und

Folgerichtigkeit im Denken, Widerstand gegen Ungefahr-

I6sungen, wichtige Voraussetzung fiir wissenschaftliches

Studium, wenn man will Studierfahigkeit.

— Gemeinsamkeiten (GE) = »Sprachliche Abstraktions-
fihigkeit«. Konkretisierung: Begriffsbildung, sprachlogi-
sches Denken.

~ Merkfihigkeit (ME) = »Gedichtnisleistunge. Konkreti-
sierung: Gelernte Worter behalten kénnen, lingerfristiges
Behalten, Gedichtnis.

12 Hiltmann, H., Kompendium der psychodiagnostischen Tests,
Bern/Stuttgart 1969, S. 87

13 ebenda, S. 43 ff.; als umfassendere Lektiire bietet sich das Hand-
buch der Psychologie, Psychologische Diagnostik, Bd. 6, Got-
tungen 1963 an

14 Test in Unternehmen, in: Capital 4, 1978, S. 83

15 Ncubmcr, R., Héfner, E., Waldschiitz, S., Kompendium iiber
Elgnungsfescstellungsverfahren fiir den &ffentlichen Dienst,
Baden-Baden 1978, S. 87 ff.

16 Amthauer, R., Tests fiir Bildung und Beruf, Tests als Hilfe zur
Selbsthilfe, in: Gébel, U. (Hrsg.), Tests — Wegweiser fiir die
Bildungs- und Berufsplanung, Koln 1980, S. 199
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— Rechenaufgaben (RA) = »Praktisch-rechnerisches Den-
ken«. Konkretisierung: Sachlogisches, mathematisches
Denken, reasoning, schlufifolgerndes Denken.

— Zahlenreithen (ZR) = »Theoretisch-rechnerisches Den-
ken«. Konkretisierung: Induktives Denken mit Zahlen,
Beweglichkeit und Umstellfahigkeit im Denken, rhyth-
mische Komponenten gehen mit ein.

— Figurenauswahl (FA) = »Vorstellungsfihigkeit«. Kon-
kretisierung: Vorstellungsreichtum, anschaulich-ganz-
heitliches Denken, gestaltend-konstruktive Komponen-
ten gehen mit ein.

~ Wiirfelaufgabe (WU) = »Raumliche Vorstellung«. Kon-
kretisierung: Raumliches Vorstellen-Konnen, technisch-
konstruktive und analytische Momente kénnen beteiligt
sein, von konventioneller Bildung weitgehend unab-
hingig.

Die Auswertung von Intelligenztests erfolgt meist in
mehreren Schritten. Im ersten Schritt werden die Rohwer-
te ermittelt. In einem weiteren Schritt werden die ermittel-
ten Rohwerte in Testwerte umgewandelt. Bei dieser Trans-
formation ist das Alter der Testperson von Bedeutung.
Der so gebildete Wert gibt dann Aufschluf}, welchen Rang-
platz ein Bewerber in bezug auf den Untertest bzw. dem
Gesamttest in Vergleich mit seiner Altersgruppe einnimmt.
»Die Ergebnisse des Finzelnen werden also mit denen
gleichaltriger Personen verglichen und in Standardwerten
(SW) iibertragen, um weitere Vergleiche anstellen zu kon-
nen (zum Beispiel mit Personen, die denselben Schulab-
schlufl erreicht haben, oder mit Angehorigen bestimmter
Berufsgruppen). Es ergibt sich ein Profil, das sowohl fiir
Einzelpersonen als auch fiir Personengruppen (dann nach
dem arithmetischen Mittel) aufgestellt werden kann'’«.
Ein gebriuchliches Mafl fiir diesen Vergleich ist der IQ. Es
handelt sich hierbei um einen Quotienten aus der erbrach-
ten Leistung und dem Lebensalter. Weniger bekannt sind
die vergleichbaren C- und Z-Mafle.

Es gilt folgende Mefllatte'™:

Haufigkeit (%)
1Q Bezeichnung Sta]}’r}ford- Wechsler
inet
mehr als 129 | Uberragende Intelligenz 4,4 2,5
120-129 | Héohere Intelligenz 8,2 6,7
110-119 | Gut-normale Intelligenz 18,1 16,1
90-109 | Durchschnittl. Intelligenz 46,5 50,0
80— 89 | Schwach-normale Intelligenz | 14,5 16,1
ohne eigentl. Anomalie
70— 79 | Leichte Debilitit, Grenzfille 5,6 6,7
wenig. als 70 | Schwachsinn 2.7 2,2

Ergiebiger als dieser Gesamtwert ist das Profil, das Ver-
hiltnis der Fihigkeiten zueinander.

Spezielle Kenntnis- und Fertigkeitstests

Die Palette dieser Verfahren ist so breit gespannt, wie das
Spektrum der Berufe reicht. Ging es bei den allgemeinen
und speziellen Intelligenztests um die Indentifikation von
Fihigkeiten, die als relativ stabile Strukturen gelten und

dazu befihigen, Kenntnisse und Fertigkeiten zu erwerben,
so geht es bei dieser Kategorie um das Zusammenspiel —
gleichsam das Produkt — von Fihigkeiten, Ausbildung und
Erfahrung. Beispiele aus dem Bildungsbereich sind
— der Frankfurter Wortschatz-Test
— der Frankfurter Rechentest
— der Frankfurter Rechtschreibtest
— Kenntnistest fiir die Auswahl von Medizinern'.
Fiir die Auswahl von Fithrungsnachwuchskriften finden
normierte Fallstudien Anwendung, die das
— Planungs- und Organisationsgeschick
— die Verhandlungstechnik
— das Entscheidungsverhalten
~ die Konfliktbewiltigung
des Bewerbers iiberpriifen®.

Belastungstests

Verfahren dieser Kategorie zielen in Richtung auf die Lei-
stungsdisposition. Dabei geht es dann meist um den Kon-
zentrationsverlauf bei geistiger Tempoarbeit. Gemessen
werden Genauigkeit und Ausdauer, Qualitit und Geschwin-
digkeit bei der Losung von Routineaufgaben bis hin zu
komplexen Entscheidungssituationen.

Anders als bei den Itelligenztests, auf die man sich vor-
bereiten kann, liflt sich das tatsichliche Leistungsbild ei-
nes Bewerbers in dieser Kategorie nur in einem geringen
Umfange beeinflussen.

Tests dieser Kategorie erlauben Riickschliisse auf das Ar-
beitsverhalten, die Arbeitsleistung, die Ermiidbarkeit, das
Arbeitstempo bis hin zu Eigenschaften wie Einsatzbereit-
schaft, Sachlichkeit, Willens- und Gefiihlskontrolle®'.

Belastbarkeitstests fiir einfache Belastungssituationen
sind
— der Bourden-Test
— der Durchstreich-Test
— der Konzentrations-Verlaufstest (KVT) von Abels)

— der Konzentrations-Leistungstest (KLT von Diiker)

— der Pauli-Test

— der Aufmerksamkeits- und Belastungstest (Test d 2 von
Brickenkamp)™.

17 ebenda, S. 193

18 Hofstitter, P. R. (Hrsg.), Das Fischer-Lexikon Psychologie,
Neuausgabe, Frankfurt a. M. 1972

19 Als Uberblick empfiehlt sich Merz, F., Tests zur Priifung spe-
zieller Fihigkeiten, in: Hd. Psych., Bd. 6, a.a.0., S. 411 ff.
Die hier genannten Tests sind bei Hogreve bzw. im Beltz-Ver-
lag erschienen
Wie bei dem Wortschaftstest werden nach Jahrgangsstufen
differenzierte Tests angeboten, die mathematische Sachzusam-
menhinge, die Rechtschreibung, die Wortbeherrschung bis
hin zu Fremdsprachen erfassen

20 Die Zeitschrift Capital veréffentlichte hierzu eine Testbatterie,
die von der POKO-Studiengruppe fiir politische Psychologie
und Kommunikationsforschung (Miinchen/Miinster) in Anltﬁi—
nung an Guilford konzipiert wurde. Capital 12, 1967; 1, 1968;
3, 1968

21 Vgl. hierzu auch Hiltmann, a.a.0., S. 146 ff.

22 Vgl. hierzu Neubauer, Hofner, Waldschiitz, a.a.O., S. 75 ff.
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Personlichkeitstests

Das Manager-Magazin apostrophiert den Wirkungsgrad
dieser Verfahren in einer Untersuchung zur Auswahlpraxis
von Fiihrungskriften in der Wirtschaft als einen »Blindflug
durch die Seele«, ein Unterfangen also, das aufler zweifel-
haften Spekulationen und Peinlichkeiten fiir die Betroffenen
als Erkenntnishilfe kaum erwas hergibe”. Susanne v.
Paczensky wird in ihrer Philippika gegen die Zunft der
Seelenspione noch deutlicher: »Personlichkeitstests wollen
den Menschen in jenen Wesensmerkmalen erfassen, die er
meist ungern preisgibt, die er vor allem seinem Arbeit-
geber kaum jemals freiwillig enthiillen wiirde?.« Es ist
nimlich das Ziel dieser Verfahren, »Bewerber nach bestimm-
ten Charakterziigen auszusieben, die nicht offenkundig
sind... Das wird bereits aus dem Katalog der untersuchten
Merkmale deutlich: Seelische Labilitit, sexuelle Neigungen,
Familienkonflikte, Triebgewohnheiten, Angste, Aggressio-
nen und Abhingigkeiten sollen im Testergebnis offenbar
werden. Die privaten Konflikte des einzelnen sollen vom
Psychodiagnostiker ans Licht gezogen und in Form eines
Gutachtens dem Arbeitgeber iiberreicht werden: Ein Ein-
griff, der peinlich oder schmerzhaft zu sein droht und nur
dort gerechtfertigt zu sein scheint, wo es notwendig istPe.

Fiir einen verantwortlichen Personalisten stellt sich ohne-
hin die Frage, welche Bereiche der Personlichkeit eines
Bewerbers aufzuhellen sind. Auch hier sollte in Analogie
gelten: So wenig Informationen iiber den Intimbereich ei-
nes Bewerbers wie moglich und gerade soviel wie notig.
Dafl in einer datenhungrigen Zeit diese Devise nur allzu
leicht unterlaufen wird und dafl die Gefahr sich nicht weg-
diskutieren lifit, da mit Pseudobegriindungen die Not-
wendigkeit eines immer massiveren Riickgriffs auf die
schiitzenswerten Bereiche einer Personlichkeit vorangetrie-
ben werden, damit sollte man rechnen, um sich gegen diese
Anfechtungen zu wappnen. Zwar ist das Mifitrauen der Per-
sonalabteilungen des 6ffentlichen Dienstes gegen psycholo-
gische Verfahren ganz allgemein heute noch Garant, daff
Fehlentwicklungen abgeblockt werden konnen, doch schei-
nen diese Vorbehalte verdringender Natur zu sein und we-
niger das Resultat einer sachlichen Analyse. Die damit im-
plizierten Gefahren sind unverkennbar. Denn es wire si-
cherlich nicht das erstemal, dafl unreflektierte Ablehnung
sich zu einer extremen Euphorie verkehrt.

Gemeinhin gilt, daff die Unantastbarkeit der menschli-
chen Wiirde einerseits und die Notwendigkeit organisato-
rischer/staatspolitischer Belange aufeinander abzustimmen
sind. Wie schwierig eine generalisierende Optimierung die-
ser mitunter divergierenden Ziele im konkreten Fall sein
kann, wird deutlich, wenn man sich auf exponierte Posi-
tionen in den Machtzentren von Wirtschaft, Militir und
Verwaltung besinnt. So weisen etwa namhafte Arzte und
Psychologen in den Vereinigten Staaten auf den Umstand
hin, dafl physich und psychisch krinkelnde Menschen in
der Vergangenheit zum Schaden der Nation mit hohen, héch-
sten ja gar mit Prisidentenfunktionen betraut wurden. Die
amerikanische Geschichte gibe viele Beispiele, wie verhee-
rend sich diese »Fehlbesetzungen« ausgewirkt haben. Spinnt
man die Fiden dieses Gedankens mit Bedacht zu Ende, dann
wird deutlich, daf} wir es uns in einer vermaschten und-

komplexen Welt nicht leisten kénnen, anstelle Besonnen-
heit und Reife Draufgingertum und Unreife dominieren zu
lassen. Die Geschichte aber lehrt, daff die traditionellen
Selektionsmechanismen unserer Personalabteilungen bislang
nicht in der Lage waren, diese Fehlplazierungen zu verhin-
dern. Dieser Auswahlprozef ist offensichtlich im politi-
schen Bereich nicht gelungen.

Es ist sicherlich unstrittig, dafl man in sensiblen Bereichen
und iiberall dort, wo Fehlhandlungen eines einzelnen ver-
heerende Schiden zur Folge haben kénnen, den Blick auf
die Personlichkeitsstruktur eines Bewerbers wird tiefer-
greifen lassen miissen. Folgt man allerdings diesem ersten
Schritt, dann diirfte es schwierig sein, eine plausible Grenze
zu ziehen. Denn Mbglichkeit und Zahl, institutionelle
Macht mit verheerenden Folgen fiir die Allgemeinheit zu
miflbrauchen, steigt mit dem Grad hochtechnisierter Spe-
zialisten stindig. Und damit wiren immer mehr Menschen
gezwungen, ihr Innerstes zum Schutze der Allgemeinheit
zu enttarnen.

Wigt man das Fiir und Wider dieser Verfahren gegen-
einander ab, dann kann die Alternative nicht sein, die noch
unzureichenden Forschungsergebnisse auf dem Sektor der
Personlichkeitsdiagnose zu behindern oder gar durch re-
striktive Vorgaben zu verhindern, sondern hier sind ver-
mehrte Anstrengungen das Gebot der Stunde. Eine andere
Frage ist, wie man den »glisernen« Menschen, der dann
leicht zu einem bloflen willenlosen Werkzeug staatlicher
oder unternehmerischer Manipulation miflbraucht werden
konnte, schiitzt. Die Praxis des irztlichen Gesundheits-
zeugnisses und die Institution des Vertrauensarztes sollte
hier den Weg weisen.

Interessen- und Motivationstests

Jeder Verkiufer wird heute trainiert, die Bediirfnisstruktur
seiner Kunden aufzudecken®. Gelingt ihm dies auch in der
Praxis, dann ist ihm der Verkaufserfolg sicher. Nicht immer
aber wird dabei der Kunde seine tatsichlichen Bediirfnisse
befriedigt sehen.

In diesem Beispiel ist das Aufdecken der Bediirfnisstruk-
tur des Kunden der Hebel zur Manipulation?.

Auch Personalabteilungen haben ein grofles Interesse,
das Leistungsstreben, die individuellen Beweggriinde, die
Erfolgs- oder Miflerfolgsmotiviertheit threr Bewerber auf-
zudecken®™. Denn immerhin ist die Leistungsbereitschaft

23 Gotschall, D., Riifimann, A., Auslese von Fithrungskriften —

gragwﬁrdige Testmethoden, in: Manager-Magazin 2, 1981,
. 44

24 Paczensky, 2.2.0., S. 27

25 ebenda, S. 35

26 Vgl. hierzu anstelle vieler Heitsch, D., So wird verkaufen er-

fo freichcr, 2. Aufl. Landsberg 1982, S. 45 ff.

Vgl. zum Thema Manipulation Benesch, H., Schmandt, W.,

N;;nipulation und wie man ihr entkommt, Frankfurt a. M.

1981

28 In der betrieblichen Praxis kommt der Motivation eines Mitar-
beiters ein besonderer Stellenwert gegeniiber den Fihigkeiten
zu. Vgl. hierzu auch Meixner, a.a.O., Personalpolitik und die
dort angegebene Literatur

29 ebenda, S. 219 f.

27
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cines Mitarbeiters eine bedeutsame Determinante im Lei-

stungsprozef?’. Seit McClelland aufzeigen konnte, dafl der

Erfolg eines Menschen im besonderen Mafle auch durch

sein Streben nach Erfolg und eines Vermeidens von Mifi-

erfolgserlebnissen geprigt wird, versucht man im Bildungs-
bereich ebenso wie in den Personalabteilungen mehr iiber
diese individuellen Priferenzen zu erfahren. Denn neben der
allgemeinen Bediirfnisstruktur eines Bewerbers spielt die

Leistungsmotivation einen relativ unabhingigen Part™.
Diese Leistungsmotivation wird in einem frilhen Alter

durch das Erziehungsverhalten des Elternhauses geprigt.

Unter Leistungsmotivation versteht der Fachmann das Be-

streben, die »eigene Tiichtigkeit in all jenen Titigkeiten zu

steigern oder méglichst hoch zu halten, in denen man ei-
nen Giitemafstab (Tiichtigkeitsmafistab) fiir verbindlich
hilt und deren Ausfithrung deshalb gelingen oder miflin-
gen kann®'«. Ein einfaches Beispiel soll diese theoretische
Sicht veranschaulichen. Versetzen wir uns hierzu in die La-
ge eines Hochspringers. Er hat — so nehmen wir an — soeben
die 1.98 m-Marke geschafft. Nun steht er vor der Frage, wie
er weiter verfahren soll. In einem Anflug von Groflenwahn
kénnte er die Leiste auf 2,10 m legen. Dann weifl er aller-
dings auch, daf die Hoffnung auf Erfolg sehr gering ist,
die Wahrscheinlichkeit aber, dafl er sein Ziel nicht erreichen
wird — und damit wird der Miflerfolg vorprogrammiert —
sehr grof ist. Denn der Schwierigkeitsgrad der gestellten

Aufgabe iibersteigt bei weitem seine individuellen Moglich-

keiten.

Ein anderer kénnte, in die gleiche Entscheidungssituation
gestellt, ab sofort die Leiste auf 1,80 m zuriicknehmen.
Damit ist sichergestellt, dal er mit hoher Wahrscheinlich-
keit dieses ihn nicht auslastende Ziel ohne besondere An-
strengungen wird erreichen konnen. Der Miferfolg bleibt
bei diesem unterfordernden Anspruchsniveau kalkulierbar.
Man kann sogar vermuten, daff sich auf Dauer bei diesem
Menschen ein vordergriindiges Selbstbewufitsein entwickeln
wird. Es ist dann geprigt von einer latenten Unterforde-
rung bei einer gleichzeitig reduzierten Miflerfolgsquote.

Ein dritter kénnte die Leiste so plazieren, daft die Hoff-
nung auf Erfolg realistisch bleibt und bei den dann zwangs-
liufig auftretenden Miferfolgserlebnissen der Leistungsan-
sporn gleichwohl nicht unterlaufen wird. Ansporn, Lei-
stungswille und die Fahigkeit, mit den bei Miflerfolg auf-
keimenden Frustrationen fertig zu werden, prigen diesen
Menschen.

Die Beispiele machen deutlich, worum es geht, wenn in
der Bildungsberatung oder bei der Bewerberauswahl auf die
Identifikation der Leistungsmotivation eines Bewerbers
so viel Wert gelegt wird. Beispielhaft seien ein paar Ver-
fahren aus dem Bildungsbereich genannt:

— Auributierungsfragebogen fiir Erfolg und Miferfolg in
der Schule, AEM 5-7, Landauer-Bildungsberatungs-
system,

— Fragebogen zum schulischen Leistungsmotiv, FSL 5-7,
Landauer-Bildungsberatungssystem™.

Zur Auswahl von Bewerbern hat McClelland einen pro-
jektiven Test entwickelt. Der Test besteht aus sechs Bildern,
auf denen in unscharfen Konturen Biiroszenen zu erken-
nen sind, die der Bewerber in einer Bildiiberschrift skizzie-

ren soll. Hierzu liegt eine deutsche Fassung vor”. In Anleh-
nung an Forschungsarbeiten von dem bekannten Psycholo-
gen Guilford hat die PoKo-Studiengruppe fiir politische
Psychologie und Kommunikationsforschung eine Bilder-
folge mit Leistungsmotiven des tiglichen Lebens entwickelt.
Die Aufgabe des Bewerbers besteht darin, sich fiir eine
der zwei bis vier vorgegebenen Interpretationen zu ent-
scheiden™.

Die beiden hier genannten Verfahren zeigen die Richtung
auf, in die heute gedacht wird, wenn es um die Offenlegung
des Leistungsverhaltens eines Bewerbers geht. Zahlreiche
Personalberater haben hierzu ihre eigenen, mitunter nicht
immer gliicklichen Methoden entwickelt.

Neben der Leistungsmotivation konzentriert sich die
diagnostische Psychologie auch auf eine Indentifikation
der Interessenstruktur eines Bewerbers. So weifl man, dafl
swischen den Interessen einerseits, den Bediirfnissen, aber
auch Fihigkeiten eines Bewerbers andererseits enge Zusam-
menhinge bestehen™.

Bekannte Interessen- und Einstellungstests sind
_ der Berufs-Interessentest (BIT von Irle)

— der differenzielle Interessentest (DIT von Todt)
- der Biicherkatalogtest
— der kombinierte Personlichkeits- und Interessentest

(PI-Test von Mittenecker und Toman)
~ der Fragebogen zur direktiven Einstellung von Bastian™.

Als Alternative zum traditionellen Numerus-Clausus-
Verfahren erlangen bei der Zulassung zum Medizinstudium
berufsbezogene Kenntnis- und Interessentests ein zusitzli-
ches Gewicht.

Will man diese durchaus interessante Testkategorie in ein
Auswahlverfahren fiir Bewerber des dffentlichen Dienstes
einbringen, dann wiren wohl umfangreiche Entwicklungs-
arbeiten unumginglich. Neben dem Aspekt der Leistungs-
motivation wiren Kenntnisse, Interessen und Einstellungen
bis hin zu berufsethischen Fragen zu erfassen. Investitionen
auf diesem Sektor aber diirften lohnend sein.

Fragebogenverfahren

Die Zahl der Persinlichkeitstests dieser Kategorie wichst
von Jahr zu Jahr und vieles, was auf diesem Sektor zur An-
wendung kommt, ist schlicht unvereinbar mit der Unantast-
barkeit menschlicher Wiirde. Die meisten dieser Testverfah-

30 Rosenstiel, L. v., Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit,
in: ZfA 1, 1977, S. 77 ff.; vgl. aucE Hoefert, H. W., Reichard,
C., (Hrsg.), Leistungsprinzip und Leistungsverhalten im offent-
lichen Dienst, Stuttgart 1979

31 Heckhausen, H., Leistungsmotivation, Handbuch der Psycho-
logie. Bd. 2, Gottingen 1965, S. 604

32 Widdel, H., AEM 5-7, Weinheim 1981; ders., FSL 5-7, Wein-
heim 1980

33 Sieber, G., Achtung Test-Psychologische Verfahren - was
[S!‘.lal'l s;?n ithnen erwarten darf, Reinbek bei Hamburg 1971,

. 69 ff.

34 Sind Sie ein Karriere-Typ? in: Capital 9, 1968, S. 55 ff.

35 Vgl. hierzu auch das Motivationsmodell von Porter und Lawler
(1968) nachzulesen bei Rosenstiel, L. v., Die motivationalen
Grundlagen des Verwaltungshandelns — Leistung und Zufrieden-
heit, Berlin 1975, S. 399

36 Hiltmann, a.a.0., S. 183 ff.; Neubauer, Hofner, Waldschiitz,
a.2.0., S. 109 ff.
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ren haben ihren Ursprung im klinischen Bereich. Dies trifft
beispielsweise fiir das wohl am hiufigsten angewendete
Instrumentarium, das Minnesota Multiphasic Personality
Inventory zu. Dieser Fragebogen besteht aus 560 Fragen,
die mit »stimmt«, »stimmt nicht« oder »zweifelhaft« zu be-
antworten sind. Zu diesem in den Vereinigten Staaten weit
verbreiteten Verfahren liegt eine deutsche Fassung vor.

Breite Verwendung findet in Deutschland auch das Frei-
burger Personlichkeitsinventar. Es ist dies ein Fragebogen,
der 212 Fragen umfafit, die alternativ mit »stimmt« oder
»stimmt nicht« zu beantworten sind. Gemessen werden
sollen mit diesem Verfahren zwolf Eigenschaften. Sie
reichen von Neurotizismus iiber maskulin bis hin zur Fra-
ge der Offenheit.

Weit verbreitet in den Zimmern der Head-Hunters ist
der PF 16, der von dem bekannten amerikanischen Psycho-
logen R. B. Cartell entwickelt wurde. Mit diesem Test las-
sen sich — so wird unterstellt, ohne daf diese Behauptung
letztendlich zu belegen ist — 16 Personlichkeitsfaktoren
messen. Hierzu mufl der Bewerber 187 Statements mit
»ja«, »nein« oder »unsicher« beantworten. Eine deutsche
Fassung wurde 1968 von den Psychologen der Deutschen
Lufthansa vorgelegt und an 1.800 reprisentativ ausgewihl-
ten Minnern geeicht™®.

Mit dem Maudsly-Personlichkeitsfragebogen (MMQ)
und dem Maudsly-Personality-Inventory (MP]) liegen zwei
weitere Tests zur Analyse von Personlichkeitszigen vor.
Sie wurden beide von dem Londoner Psychologen Eysenck
entwickelt. Obgleich beide Tests mit Blick auf klinische Fra-
gestellungen konzipiert wurden, erliegen Personalberater
mitunter der Versuchung, diese Verfahren auch in die Per-
sonalauswahl einzubeziehen. Ziel beider Verfahren ist es,
einen raschen und méglichst objektiven Uberblick iiber den
Grad der Extraversion bzw. der neurotischen Tendenz von
Patienten zu ermoglichen®.

Entfaltungstests
Diese Testkategorie arbeitet mit dem auf Freud zuriickge-
henden Projektionsbegriff. Dabei nimmt man an, daff Wiin-
sche, Angste, Konflikte, seelische Disharmonien nach auflen
projiziert werden. Entfaltungstests arbeiten daher mit Test-
vorlagen, die vieldeutig sind und ein grofles Spektrum indi-
vidueller Nennungen zu lassen. Das wohl bekannteste und
wohl auch umstrittenste Verfahren dieser Kategorie ist das
Klecksbild-Verfahren des Schweizer Psychiaters Ror-
schach. Der Test besteht aus zehn Tafeln mit symmetri-
schen, schwarzweiflen und farbigen Klecksfiguren. Diese
Bilder miissen von den getesteten Personen gedeutet wer-
den. Aus der Art und Vorgehensweise, mit der diese Kleckse
von dem Bewerber interpretiert werden, leiten die Personal-
berater ihre Riickschliisse iiber neurotische, aggressive,
soziale etc. Eigenschaften der getesteten Personen ab. Be-
fiirworter dieses Verfahrens gehen aber noch einen Schritt
weiter: Sie erheben den Anspruch, dafl dieses Verfahren
die gesamte Personlichkeit mit ihren Leistungs-, Intelligenz-
und Temperamentseigenschaften erfafit*.

Wohl kaum ein anderes Verfahren ist mit soviel krit-
scher, aber auch euphorischer Aufmerksamkeit bedacht
worden, wie dieser Rorschach-Test. Die Bewertung reicht

von »genial« bis hin zu »dilettantisch«. Eine ausgewogenere
Position sieht den Stellenwert dieser Methode im diagnosti-
schen Prozef als niitzliches Instrument in der therapeuti-
schen Sprechstunde als Hilfsmittel bei der Erkundung seeli-
scher Leiden. Der bekannte deutsche Psychologe Brengel-
mann ordnet diesen Test in die Kategorie der Handlese-
kunde, der Teeblattanalyse und der Astrologie ein.

Gleichwohl haben in den 60er Jahren und Anfang 70 viele
Unternehmen und Personalberater auf diesen Test zuriick-
gegriffen. Wenn dies heute nur noch selten geschieht, dann
st dieser Sinneswandel nicht nur durch die Erkenntnis
mangelnder Validitit dieses Verfahrens zustande gekom-
men, sondern wohl auch durch die Tatsache, dafl dieser
Test ziemlich aufwendig — und damit kostspielig — in der
Anwendung ist.

Bei der Bewerberauswahl hat dieser Test nichts zu suchen!
Das gilt gleichermafen fiir die Verfahrensmodifikationen
des Behn-Rorschach-Tests, des Zulliger-Tests, des Fuchs-
Rorschach-Tests und des Deutungstests von Wartegg-
Vetter''.

Einen hoheren Strukturierungsgrad als die Kleckstechni-
ken weist der Thematische Apperzeptions-Test von H. A.
Murray auf. An zwei Untersuchungstagen mufi die Testper-
son jeweils zu einer Serie von vorgelegten Bildern eine
Geschichte formulieren. »Im Inhalt von erzihlten Geschich-
ten kénnen die tiefen seelischen Bediirfnisse, Erwartungen
und Befiirchtungen des Erzihlers und die prigenden Ein-
driicke, die der Personlichkeit im Laufe ihrer Entwick-
lung widerfahren sind, zur Erscheinung kommen*?«. Die-
ser hohe Anspruch diirfte sicherlich nicht unstrittig sein.
Zentraler aber ist die Frage, ob man die auf diese Weise er-
hobenen Informationen hinreichend sicher interpretieren
kann. Ohne diese Frage an dieser Stelle zu vertiefen, diirfte
der Hinweis geniigen, dafl dieses Verfahren bereits aus Ko-
stengriinden fiir die Auswahl von Bewerbern keine Alter-
native sein kann. Es gibt allerdings eine Reihe von Ver-
fahrensmodifikationen, die sich dieser Technik fiir abge-
grenzte Problembereiche bedienen.

Verfahren der interpersonalen Wahrnehmung

Obgleich diese Verfahren fiir die Bewerberauswahl eine
interessante Alternative darstellen konnten, fallen die Ent-
wicklungsarbeiten auf diesem Sektor recht bescheiden aus.
Bei dieser Verfahrenskategorie geht es um Aspekte des
Fremd- und Selbstbildes. In der Aus- und Fortbildung wer-
den diese gruppendynamischen Prozesse und Erkenntnisse
bereits intensiv genutzt. Um die Brisanz dieser Verfahrens-
qualitit besonders hervorzuheben, sei auf das Beurteilungs-
dilemma hingewiesen. Regel- und Sonderbeurteilungen

37 Hiltmann, a.2.0., S. 207 f.

38 Vgl. hierzu auch Paczensky, a.2.0.

39 Hiltmann, a.a.O., S. 212 f.

40 Die Interpretation und damit auch die Ergiebigkeit dieses Tests
ist im starken Mafle von der Qualifikation des Auswerters ab-
hingig. Bereits dadurch ist eine Breitanwendung dieses Ver-
fahrens fraglich. Vgl. auch die sehr kritischen Bemerkungen
von Paczensky

41 Hiltmann, a.a.0., S. 214 ff.; Paczensky, a.a.0., S. 122 .

42 Drever, ]., Fréhlich, G., Psychologische Grundbegriffe, Stutt-
gart 1969, S. 55 f.
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sind heute nimlich vielfiltigen Fehlerquellen ausgesetzt. Es
gilt daher, diese Verfahren durch zusitzliche Erkenntnis-
quellen abzusichern. Der Beurteilung von oben nach unten
(der Chef beurteilt den Mitarbeiter) kénnte eine Beurteilung
von unten nach oben (die Mitarbeiter beurteilen den Chef,
oder aber auch Mitarbeiter beurteilen Mitarbeiter) gegen-
iibergestellt werden. Diesen Beurteilungsprozefl konnte
man durch eine Selbstbeurteilung erginzen.

Aufgrund der heutigen Diskussion kann man davon aus-
gehen, daf diese Konzeptionen nicht konsensfihig sind*’.

Will man zusitzliche Erkenntnisse iiber Bewerber und
Mitarbeiter gewinnen, dann wire dies méglich, wenn man
die bislang dominierenden Papier- und Bleistiftmethoden
durch gruppendynamische Verfahren erginzt.

Simulations- und Situationstests
Wihrend die schriftlichen Testmethoden die komplexe
Wirklichkeit meist nur auf kleine Ausschnitte menschlichen
Leistungs- und Entscheidungsverhaltens reduzieren, zielen
die Simulations- und Situationstests auf eine moglichst um-
fassende Abbildung der organisatorischen Wirklichkeit.
Unter dem Begriff der Assessment-Center-Technik wird
eine Testbatterie verschiedenster Situationstests zusammen-
gefait*. Die dahinter stehende Philosophie geht davon
aus, daf} Fithren von Mitarbeitern sowie von Mensch-Mit-
tel-Systemen eine Funktion der Personlichkeit, der Situa-
tion sowie die darauf aufbauenden Interaktionen ist. Im
Auswahlprozefl werden die Bewerber/Mitarbeiter daher in
Situationen hineingestellt, die charakteristische Situationen
der spiteren beruflichen Anforderungen darstellen. Hier-
hinter verbirgt sich die Philosophie des Werkstiickes. So,
wie der Lehrling einst mit seinem Gesellenstiick in die Zunft
des Berufsstandes aufgenommen wurde, so baut die Assess-
ment-Center-Technik auf den engen Berufsfeldbezug®.
Die Vorteile dieses Verfahrens liegen in der
— Verhaltensorientierung. In diesem Verfahren werden Me-
thoden eingesetzt, die den Bewerber zum Agieren heraus-
fordern. So muf} er sich etwa in der Gruppendiskussion
den Argumenten seiner Mitstreiter stellen und auch bei

unipersonalen Testsituationen wie dem Ad-hoc-Referat,
der Postkorb-Priifung oder der Falliibung agiert er in ei-
nem Feld komplexer Anforderungen.

~ Arbeitsplatzbezogenheit. Mit dem Hinweis auf das Werk-
stiick wird bereits deutlich, daff man beim Assessment-
Center-Verfahren Priifsituationen wihlt, die fir spitere
Anforderungen charakteristisch sind. Wer sich daher
hier — so der dahinterstehende Schlufl — bewihrt, bringt
gute Voraussetzungen mit, um sich in der Realsituation
des Berufsfeldes zu bewihren.

— Trainingsbezug. Der Arbeitsplatzbezug macht bereits
deutlich, daf bei diesen Verfahren gegeniiber traditionel-
len Auswahlverfahren, die vornehmlich auf die Identi-
fikation von Fihigkeiten zielen, Verhaltensfertigkeiten
im Vordergrund stehen. Hierauf kann durch Ubung und
Training eingewirkt werden. Assessment-Center-Ver-
fahren kombinieren daher hiufig den Trainings- mit dem
Auswahlaspekt.

— Standardisierung und Mehrfachbeurteilung. Bei diesem
Verfahren werden die Leistungen der Bewerber/Mitar-
beiter durch mehrere Beurteiler bewertet. Als Hilfe der
Urteilsfindung stehen standardisierte Beobachtungs- und
Bewertungsskalen zur Verfiigung.

— Berufsbezogene Gremienbeurteilung. Wihrend die mei-
sten psychologischen Auswahlverfahren von Fachleuten
durchgefithrt und interpretiert werden, bauen diese Ver-
fahren auf den im Berufsfeld gewachsenen Fachmann.
Dahinter steht die Philosophie, daff die Auswahl des
Nachwuchses eine nicht delegierbare Aufgabe des Spit-

zenmanagements ist*t.

43 Dafl dies so sein muf}, zeigen Erfahrungen in der Wirtschaft.
Schuler, H., Stehle, W. (Hrsg.), Psychologie in Wirtschaft und
Verwaltung, Stuttgart 1982, S. 49 ff., 67 ft.

44 Neuberger, Hofner, Waldschiitz, a.a.0., S. 127 ff.

45 ebenda, S. 135 ff.

46 Vgl. zur Philosophie und Technik der Assessment-Center-Ver-
fahren, Schuler, Stehle (Hrsg.) a.a.0., S. 101 ff., 115 ff., 127 ff.

Frauenférderung im 6ffentlichen Dienst — Regelung in Hamburg —

Regierungsrat Erich Feindt, Hamburg

Die legale Gleichberechtigung von Mann und Frau ist
heute kaum noch ein Thema. Zum Problem geworden ist
die mangelnde Realisierung in der Lebenspraxis. In Ham-
burg ist fiir ein Teilgebiet versucht worden, das Defizit
mit Hilfe einer Richtlinie zur Férderung von Frauen im
offentlichen Dienst kiinftig auszugleichen. Die Richtlinie

enthilt Ansitze und Regelungen, die eine Vorbildfunk-
tion fiir andere Dienstgeber des 6ffentlichen Dienstes wie
auch fiir Wirtschaft und Industrie haben kénnen. In ein-
zelnen Punkten bestehen aber sachliche und rechtliche
Bedenken. Insoweit ergeben sich Einschrinkungen der
insgesamt positiven Beurteilung.



