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Personlichkeit ist keine Typfrage

GRUNDLAGEN. Ein Personlichkeitsfragebogen ist ein niitzliches Instrument in der Per-
sonaldiagnostik - wenn er auf wissenschaftlich abgesicherten Standards basiert.

Von Martin Kersting

icht die Talente, nicht das Ge-

schick zu diesem oder jenem

machen eigentlich den Mann

der Tat, die Personlichkeit ist's,
von der in solchen Féllen alles abhéangt.”
Das Zitat von Goethe - es versteht sich,
dass es fiir Mdnner wie fiir Frauen gilt -
findet aktuell viel Zuspruch: Qualifikation
ist nicht alles, Organisationen achten ver-
stirkt auch auf die Personlichkeit der tat-
sachlichen oder potenziellen Mitarbeiter.
Dieser Trend zur persénlichkeitsorien-
tierten Personalarbeit wird von einem
Trend zum vermehrten Einsatz von Per-
sonlichkeitsfragebogen im Kontext der

Angstlichkeit Herzlichkeit offenheit fur
Fantasie

Reizbarkeit Geselligkeit offenheit fur
Asthetik

Depression Durchsetzungs- Offenheit for
fahigkeit Gefihle

Soziale Befan- Aktivitat offenheit fur

genheit Handlungen

Impulsivitat Erlebnishunger oOffenheit fir

Verletzlichkeit Frohsinn

Ideen

offenheit des

Auswahl von internem und externem
Personal sowie der Personalentwicklung
begleitet.

Dabei war es im HR-Management lange
Zeit weitgehend tabu, die Personlichkeit
zu betonen und Personlichkeitsfragebo-
gen einzusetzen. Angesichts der Uber-
zeugung, dass menschliches Verhalten
maBgeblich von auBen geprégt werden
kann - Stichwort: Trainingsmythos -,
blieben Erkenntnisse und Konjekturen
{iber den Beitrag von stabilen Persion-
lichkeitsmerkmalen zur Aufklarung des
Berufserfolgs und/oder der Berufszu-
friedenheit lange Zeit unbeachtet. Der
Begriff ,Personlichkeitsfragebogen” wie-
derum war fest mit dem Formdeuten von

Vertrauen Kompetenz

Freimutigkeit ordnungsliebe

Altruismus pflichtbewusst-
sen
Entgegenkommen

Leistungsstreben
Bescheidenheit selbstdisziplin

Gutherzigkeit Besonnenheit

Werte- und Nor

mensystems

Die fiinf Dimensionen der Persénlichkeit nach dem Modell der ,Big Five” lassen sich in

sechs Facetten differenzieren.

QUELLE: KERSTING

Tintenklecksen assoziiert, um krank-
hafte Personlichkeiten zu entdecken.
Seit etwas tiber zwei Jahrzehnten prospe-
riert aber die persdnlichkeitsorientierte
Personalarbeit. Es ist nicht langer not-
wendig, auf Personlichkeitsfragebogen
zuriickzugreifen, die fiir psychopatho-
logische Fragen entwickelt wurden. Ak-
tuelle Personlichkeitsfragebogen nutzen
berufsbezogene formulierte Fragen und
bieten Vergleichsdaten von fragestel-
lungsrelevanten Gruppen wie zum Bei-
spiel Bewerbern. Vor allem aber konnte
die Bedeutung der mit Fragebogen er-
fassten Personlichkeitsmerkmale fiir
verschiedene Facetten des Berufserfolgs
sowie fiir die berufliche Zufriedenheit
in zahlreichen Studien nachgewiesen
werden. Dass solche Fragebogen nicht
dagegen gefeit sind, vom Testteilnehmer
verfilscht zu werden, tut der Aussage-
kraft - so der aktuelle Erkenntnisstand
- keinen Abbruch.

Unsere Alltagsbeobachtungen
zur Personlichkeit

Werfen wir also einen genaueren Blick
auf einige Personlichkeitsmodelle, die
den Fragebogen zugrunde liegen. Dazu
muss zundchst geklart werden, was ei-
gentlich genau ,Personlichkeit” bedeutet:
Wer mehr als einen Menschen nédher
kennt, weiB, was ,Perstnlichkeit” ist.
Verschiedene Menschen verhalten sich
in vergleichbaren Situationen unter-
schiedlich; ein und derselbe Mensch in
gleichartigen Situationen &hnlich. Daftir
ist die Personlichkeit verantwortlich.
Gemeint sind die Werte, Einstellungen,
Interessen, Motive und das Tempera-
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In Schubladen einzuordnen darf nicht Ziel von Personlichkeitsfragebogen sein.

ment eines Menschen. Wenn wir beo-
bachten, dass ein bestimmtes Verhalten
tiber verschiedene Situationen mehr
oder minder immer wieder gezeigt wird,
sprechen wir dem Menschen bestimmte
Eigenschaften zu, die dieses Verhalten
begriinden. So ordnen wir meist jeman-
dem, der rasch laut wird, die Eigen-
schaften Reizbarkeit oder Impulsivitdt
zu. Natiirlich spielt auch die Situation
eine Rolle; es gibt Situationen, in denen
auch ein ausgeglichener Mensch aus der
Haut féhrt. Aber iiber viele Situationen
hinweg beobachtet wird deutlich, dass
das Verhalten auch in der Personlichkeit
begriindet ist. Die Eigenschaftszuschrei-
bung ist eine Art Zusammenfassung un-
serer Alltagsbeobachtungen.

Eigentlich gehdren auch Fahigkeiten
wie der Einfallsreichtum oder die Fiahig-
keit zum logischen Denken zur Persion-
lichkeit eines Menschen. Es hat sich aber
eingebiirgert, diese Féhigkeiten aus dem
Personlichkeitsbegriff im engeren Sinne
auszuklammern.

Typolgien alten Ursprungs

Die Personlichkeitspsychologie beschif-
tigt sich unter anderem mit der Frage,
mit welchen Grundbegriffen die Person-
lichkeitsstruktur beschrieben wird und
mit welchen Motiven die dynamischen
Aspekte der Personlichkeit erfasst wer-
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den konnen. Diese Fragen haben eine
hohe Relevanz fiir die Personalarbeit.

Dariiber hinaus geht es in der Persén-

lichkeitspsychologie auch darum, zu
erkldren, warum jemand zu einer be-
stimmten Personlichkeit geworden ist
oder Perstnlichkeitsstorungen entwi-
ckelt - dies ist aber natiirlich kein Ge-
genstand der Personalarbeit.

Sehr viele Modelle entwickelt

Es gibt sehr viele Personlichkeitsmo-
delle. Sie lassen sich unter anderem
danach unterscheiden, ob es sich um
einen sogenannten ,Typenansatz® oder
um einen ,Dimensionsansatz“ handelt.
In der Vergangenheit hat man Men-
schen bestimmten Personlichkeitstypen
zugeordnet. Eine der ersten Ideen war
es, dass die Menschen unterschiedlich
stark von den vier Elementen Wasser,
Feuer, Erde und Luft geprigt seien. Spa-
ter nahm man an, ein Mensch wire je
nach Konstitution ein leptosomer, pyk-
nischer oder athletischer Typ oder er
sei, je nachdem, welche der Korperséfte
vorherrschten (gelbe oder schwarze Gal-
le, Blut, Schieim), ein Choleriker, Melan-
choliker, Sanguiniker oder Phlegmatiker.
Zuletzt beschiftigten sich unter ande-
rem die Autoren C. G. Jung und W. M.
Marston mit Typologien. Diese Autoren
wurden vor tiber hundert Jahren gebo-

ren, lebten in einer anderen Zeit und ar-
beiteten auf einer anderen ~ in der Regel
nicht empirischen - wissenschaftlichen
Basis. Gleichwoht werden die Ideen die-
ser Autoren auch heute noch fiir Person-
lichkeitsverfahren wie Insights, GPOP,
MBT], Persolog und Thomas VPA genutzt.

Die Grundidee einer Typologie ist, dass
ein Mensch einem bestimmten Typ zuzu-
ordnen ist und somit durch bestimmte
Merkmale charakterisiert werden kann.
Danach gibt es eine begrenzte Anzahl
von Typen; ein Mensch gehort in jedem
Fall, wenn auch mit unterschiedlich
deutlicher Passung, zu einem der Typen.

De facto gibt es zahlreiche Unter-
schiede zwischen den Tausenden und
Abertausenden Menschen, die ein und
demselben Typ zugeordnet sind. Diese
Unterschiede werden aber ignoriert.
Derartige Typologien - die vom Grund-
prinzip her der Einteilung der Menschen
nach Sternzeichen entsprechen und zum
Beispiel in Form von Enneagrammen in
der Esoterik ihr Unwesen treiben - sind
bis heute sehr beliebt. Das Denken in
Schubladen kommt unserem Gehirn
entgegen, welches Komplexitit nur mith-
sam verarbeiten kann. Mit dem Denken
in Schubladen kann man den geistigen
Aufwand vermeiden.

Die Menschen aber sind komplex.
Daher spielt der typologische Ansatz in
der gegenwirtigen Personlichkeits- und
Personalpsychologie keine Rolle mehr
und ist nur noch von wissenschaftshisto-
rischem Interesse. So sind beispielswei-
se die heute auch in Strukturmodellen
verankerten Dimensionen Extraversion
mit den Polen ,extravertiert - introver-
tiert” und Neurotizismus mit den Polen
sinstabil - stabil® Weiterentwicklungen
der alten Typologien. In der Wissen-
schaft haben sich seit vielen Jahrzehnten
sogenannte Strukturmodelle oder di-
mensionale Modelle der Persénlichkeit
durchgesetzt.

Eigenschaften statt Typen

An die Stelle der Typologien sind Ei-
genschaftsmodelle getreten. Sie formu-
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lieren verschiedene Eigénschaften, die
Messungen weisen jeder Person auf je-
der Eigenschaft einen kontinuierlichen
Wert zu. Ein Individuum wird somit
nicht auf einen Typ reduziert, sondern
wird durch seine individuellen Werte
auf den einzelnen, voneinander unab-
hingigen Dimensionen beschrieben.
Das aktuell in der Wissenschaft do-
minierende Personlichkeitsmodell ist
das Fiinf-Faktoren-Modell (nach Paul
T. Costa und Robert R. McCrae), das
héufig auch - wissenschaftshistorisch
nicht ganz korrekt - ,Big Five“-Ansatz
(unter anderem nach Gordon W. Allport
und Henry Sebastian Odbert) genannt
wird. Die Formulierung der fiinf groBen
Dimensionen der Personlichkeit ist un-
ter anderem einer Analyse aller Worter
zur Kennzeichnung von Eigenschaften

Typologien, die die
Menschen immer in
bestimmte Schubladen
einordnen, entsprechen
vom Grundprinzip her
der Einteilung in Stern-
zeichen.

zu verdanken, die in einem Lexikon
verzeichnet waren. Dahinter steckte die
Idee, dass Eigenschaften, die fiir den
menschlichen Umgang bedeutungsvoll
sind, sich im Vokabular der Menschen
niederschlagen miissen.

Die Einteilung in fiinf unabhdngige
Dimensionen konnte zwischenzeitlich
unzdhlige Male weltweit empirisch be-
stitigt werden, es sind Neurotizismus,
Extraversion, Offenheit gegeniiber neu-
en Erfahrungen, Vertrdglichkeit und
Gewissenhaftigkeit. Mit diesen Dimensi-
onen ldsst sich die Personlichkeit gut be-
schreiben. Das Modell hat integrativen
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Charakter, da es mdglich ist, Dimensi-
onen anderer Modelle mehr oder minder
gut dem Fiinf-Faktoren-Modell zuzuord-
nen. Dies wiederum ermdglicht es, die
zahlreichen Studien zur Aussagekraft
entsprechender Fragebogen theoriege-
leitet und statistisch kontrolliert in Form
von sogenannten Metaanalysen zusam-
menzufassen und somit auf eine wirk-
lich belastbare Datenbasis zu stellen. So
konnte zum Beispiel eine Metaanalyse
zur Vorhersagekraft der Dimension ,Ge-
wissenhaftigkeit” fiir den Berufserfolg
239 Studien mit 48.100 Personen be-
riicksichtigen.

Eigenschaften mit Berufsrelevanz

Insbesondere Gewissenhaftigkeit und
emotionale Stabilitdt - die Abwesenheit
von Neurotizismus - erwiesen sich als
Pradiktor fiir zahlreiche berufserfolgs-
relevante Kriterien. In Bezug auf die
F{ihrungsqualitdt ist zusatzlich zur Ge-
wissenhaftigkeit auch die Extraversion
bedeutsam. Fir die Dimensionen ,0f
fenheit gegeniiber neuen Erfahrungen®
sowie ,Vertraglichkeit” lieBen sich keine
genereflisierbaren, sondern nur im Hin-
blick auf manche Erfolgskriterien oder
bestimmte Berufsgruppen spezifischen
Vorhersagequalititen nachweisen.

In ihrer absoluten Hohe bleibt die
Aussagekraft von Personlichkeitsfrage-
bogen in Bezug auf den Berufserfolg be-
schrankt und beispielsweise weit hinter
der Aussagekraft von Tests zur kogni-
tiven Kompetenz, also Intelligenztests,
zuriick. Die Beriicksichtigung der Gewis-
senhaftigkeit stellt aber eine gute Ergén-
zung des Einsatzes von Verfahren zur
Messung der kognitiven Kompetenz dar.
Bei der Vorhersage der Arbeitszufrie-
denheit kdnnen Persdnlichkeitsdimen-
sionen im engeren Sinn der Intelligenz
sogar den Rang ablaufen.

Mit fiinf Dimensionen die gesamte Per-
sonlichkeit beschreiben zu wollen bedeu-
tet zwangslaufig, dass die Dimensionen
sehr heterogen und breit gefasst werden
miissen - daher auch die Bezeichnung
,Big® Five. Zu jeder Dimension wurden

in einem ,Little Thirty” genannten An-
satz auch sechs spezifische Facetten
formuliert, die in der Tabelle auf Seite
26 dargestellt sind. In der Fachliteratur
ist umstritten, ob die Vorhersage beruf-
licher Leistungen eher mit den breiten,
generellen Dimensionen oder aber mit
der spezifischen Beschreibungsebene
der Facetten gelingt.

Ein andergs, aktuell prominent vertre-
tenes Modell ist das Hexaco-Modell von
Lee und Ashton, welches auf den ersten
Blick hohe Ahnlichkeit zu dem Big-Five-
Modell aufweist. Der Hauptunterschied
besteht - abgesehen davon, dass statt
von Neurotizismus von Emotionalitat
gesprochen wird - darin, dass ein sechs-
ter Faktor formuliert wird. Die Dimen-
sion ,Ehrlichkeit und Bescheidenheit”
ist gegebenenfalls, inshesondere fiir die
ethische Dimension wirtschaftlichen
Handelns, relevant.

Wann welcher Fragebogen zum
Einsatz kommen sollte

Personlichkeitsmerkmale haben eine
hohe Bedeutung fiir das Erleben und
Verhalten des Menschen bei der Arbeit.
Der zielgerichtete, qualifizierte Einsatz
von hochwertigen Personlichkeitsfra-
gebogen kann dabei helfen, Mitarbeiter
weiterzuentwickeln und die Eignung von
internen und externen Bewerbern zu er-
kennen. Voraussetzung ist allerdings,
dass die befragten Personen willens und
in der Lage sind, iiber sich - héufig im
gedanklichen Vergleich zu anderen -
Auskunft zu geben.

Auf die Qualitit von Personlichkeits-
fragebogen werde ich in der kommenden
Ausgabe des Personalmagazins noch
ausfiihrlich eingehen. Aber eine Qua-
litatsforderung mochte ich schon jetzt
nennen, da sie unmittelbar an die vor-
liegenden Ausflihrungen ankniipft: Die
Beschreibung der Persénlichkeit sollte
sich nicht an Allgemeinpldtzen und Plau-
sibilitdten orientieren, sondern an einem
theoretisch und empirisch fundierten
Konzept. Das Finf-Faktoren-Modell und
das Hexaco-Modell stellen solche Kon-
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zepte dar, dariiber hinaus existieren
weitere gut untersuchte und bestétigte
Personlichkeitsmodelle.
Personlichkeitsmerkmale sind fiir
das HR-Management nur relevant, so-
fern sie arbeitsrelevant sind. Anders als
vielleicht im privaten Bereich geht es im
HR-Management niemals - auch nicht
im Coaching oder Trainingsbereich - da-
rum, sich lediglich ,ein Bild“ von jeman-
dem zu machen. Es geht um Fragen der
Eignung oder der Entwicklung. Grund-
lage einer personlichkeitsorientierten
Personalarbeit ist daher die Arbeits- und
Anforderungsanalyse.

Anforderungsanalyse als erster Schritt

Mit Anforderungsanalysen bestimmt
man die Merkmale einer Person, die fiir
eine erfolgreiche und/oder zufriedenstel-
lende Ausfiihrung der Aufgaben notwen-
dig und forderlich sind. Die Frage lautet
deshalb zunéchst nicht: Welcher Persén-
lichkeitsfragebogen ist gut? Sondern:
Welcher Personlichkeitsfragebogen bil-
det die Merkmale ab, die fiir meine Fra-
gestellung relevant sind? Innerhalb die-
ser Gruppe der passenden Fragebogen
muss man dann die Qualitatsprodukte
auswihlen und fachgerecht einsetzen.
Aus den Befunden zu Personlich-
keitsmerkmalen sollen in der Regel in
transparenter Art und Weise Entschei-
dungen zum Beispiel liber Entwick-
lungsmaBnahmen abgeleitet werden
- diesbeziiglich kann man sich nicht
mit Generalklauseln behelfen. Wer ei-
nen Personlichkeitsfragebogen einsetzt,
muss im Vorfeld entscheiden, wie mit
den Ergebnissen umgegangen wird.
Dazu sollten theoretisch mogliche Er-
gebniskonstellationen durchgespielt
werden: Was folgt daraus, wenn jemand
in dieser und jener Dimension eine nied-
rige oder mittlere oder hohe Ausprigung
aufweist, in Kombination mit einer be-
stimmten Auspridgung auf einer oder
mehreren anderen Dimension(en)?
Personlichkeitsfragebogen sind kein
Zeitvertreib. Insbesondere der mittler-
weile schon zum Standard gewordene
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In Ausgabe 1/2014 des Personalmagazins
wird Autor Martin Kersting erlautern, wie
man die Qualitat von Personlichkeitsfra-
gebogen bewertet. Das Diagnostik- und
Testkuratorium der Foderation Deutscher
Psychologenvereinigungen hat einige
Fragebogen untersucht und bewertet - mit
iberraschenden Erkenntnissen.

Einsatz von Personlichkeitsfragebogen
im Rahmen von Trainings muss hinter-
fragt werden: Welchen Beitrag leisten
die Ergebnisse des Fragebogens genau
zur Erreichung welches der vorab fest-
gelegten Trainingsziele? Welche empi-
rischen Nachweise fiir die postulierten
Transfereffekte gibt es?

Nicht alles Beliebte ist angebracht

Wihrend Personlichkeitsfragebogen vor
Jahrzehnten tabuisiert waren, besteht
nun die Gefahr, dass sie zu einem ,,Event®
im Training verkommen. RegelmdBig
werden in Trainings Fragebogen einge-
setzt, deren Auswertung nach Typen in
keinerlei Bezug steht zum Kompetenz-
modell der jeweiligen Organisation. Die
Qualifikation der fiir den Fragebogenein-
satz zustidndigen Trainer beschrdnkt sich
héufig darauf, dass diese einen Zertifizie-
rungsworkshop des Fragebogenanbieters
besucht haben. Diejenigen, die die Zerti-
fizierung flir Verfahren X kostenpflichtig
anbieten, sind organisatorisch identisch
mit denjenigen, die die Qualifikations-
zertifikate ausstellen. Diese wiederum
sichern den kiinftig vermehrten Einsatz
des von ihnen kostenpflichtig vertriebe-
nen Fragebogens und den Verdienst der
zertifizierten Trainer. Richtig begeisterte
Trainingsteilnehmer konnen sogar selbst
zum zertifizierten, lizenzierten Testtrai-
ner aufsteigen und den Verfahrensein-
satz und Gewinn weiter steigern. Nach
der tatséchlichen Qualifikation fragt
niemand. Auf dem Markt gibt es erfolg-
reiche ,Experten” fiir Personlichkeit, die
von Haus aus Ingenieur oder Autolackie-
rer sind und ihre vermeintliche Experti-
se durch den Besuch eines Workshops
erworben haben. Diese Trainer werden
von Organisationen dafiir bezahlt, ih-

ren Mitarbeitern Erkenntnisse zur Ty-
penlehre des letzten Jahrhunderts zu
vermitteln, ohne auch nur auf das von
der Organisation mithsam eingefiihrte
aktuelle Kompetenzmodell einzugehen.
Dabei wird héaufig die psychologisch
und rechtlich sensible Grenze zum ge-
schiitzten Bereich der Privatsphire ver-
letzt, wenn weder die Fragen noch ihre
Auswertung nach Typen einen klaren
Berufsbezug aufweisen.

Die Trainingserkenntnis: ,Nach dem
XY-Modell bin ich der Typ X und Du bist
der Y-Typ® ist genauso wertvoll wie die
Einsicht: ,Schau mal, der Test hat ge-
zeigt, ich bin Sternkreiszeichen Fisch
und Du Lowe. Hatten wir das doch schon
frither gewusst.“ Dafiir sollte man keine
wertvolle Trainingszeit verschwenden
und kein Geld bezahlen. Die - unbe-
streitbar wertvolie - Selbstreflexion, die
damit erreicht werden soll, lasst sich
mit anderen Trainingsmethoden effek-
tiver und mit weniger schadlichen Ne-
benwirkungen erzielen. Die schidliche
Nebenwirkung kann darin bestehen,
dass die Typenzuschreibung zumeist
doch - trotz des Drumherum-Redens der
Trainer - als eine Diagnose, eine stabile
Bewertung, ein Label verstanden wird
und auch so wirkt: Ich bin so, Du bist so.

Der Einsatz von Personlichkeitsfrage-
bogen im HR-Management ist kein Selbst-
zweck, sondern ein Mittel, um ein vorab
bestimmtes Ziel zu erreichen. Jeder, der
einen Fragebogen zur Eignungsdiagnostik
oder im Bereich der Personalentwicklung
einsetzt, muss vorab Anforderungsa-
nalysen durchfithren, empirisch nach-
weislich taugliche Verfahren auswihlen,
Entscheidungsregeln festlegen und ziel-
gerichtete InterventionsmaBnahmen vor-
sehen. SchlieBlich gilt frei nach Albert
Schweitzer: ,Jede Arbeit an anderen setzt
Arbeit an sich selbst voraus.” [ |

PROF. DR. MARTIN KERSTING

hat den Lehrstuhl fir Psycho-
‘a0 logische Diagnostik der Justus-

Liebig-Uni GielRen inne.
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