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Die Personalpraxis braucht keine Norm
Ð sie braucht solide Methoden

Andreas Frintrup

Aus informationsökonomischer Perspektive sind Per-
sonalauswahlverfahren ein Vertrauensgut, in weit we-
niger Fällen auch ein Erfahrungsgut: Der Anwender
kann im Regelfall nur darauf vertrauen, dass eine Me-
thode funktioniert und tatsächlich geeignete Mitarbei-
ter auszuwählen hilft. Erfahrungsgut sind Auswahl-
verfahren dann, wenn die praktische Erfahrung den
Anwender darin bestätigt, tatsächlich geeignete Mit-
arbeiter ausgewählt zu haben. Zwischen Auswahl und
Bewährung liegt jedoch eine erhebliche zeitliche Lü-
cke. Und während False Positives schnell auffallen,
bleiben False Negatives in der Personalpraxis meist
unentdeckt. Die wahre Qualitätssteigerung durch eine
einzelne eingesetzte Methode bleibt für den Regelan-
wender, der nicht über das Methodenrepertoire einer
soliden Evaluation diagnostischer Prozesse verfügt,
daher meist im Dunkeln. Deshalb bleibt auch die Per-
sonalauswahl samt ihrer Methoden in der Praxis von
Personalverantwortlichen zumindest mittelfristig ein
Vertrauensgut. Auch die Angabe psychometrischer
Kennwerte für einzelne Verfahren oder Verfahrens-
kombinationen hilft den Anwendern nur bedingt wei-
ter: Die übergroße Mehrheit der Personalentscheider
verfügt nicht über einen psychologischen Ausbil-
dungshintergrund und kann nicht beurteilen, wie die
angegebenen Parameter zu beurteilen sind. Auch
mangelt es an der Möglichkeit, die psychometrischen
Angaben zu überprüfen und die Angemessenheit von
z. B. eingesetzten Korrekturverfahren bei der Bestim-
mung „wahrer“ Kriterienvalidität zu beurteilen.

All das beeinflusst die Vermarktung von Metho-
den, die zur Unterstützung von Auswahlentscheidun-
gen angeboten werden. Das Marketing wird darauf
gerichtet, den Anwender in das Vertrauen zu verset-
zen, dass eine Methode funktionieren wird Ð besser
als andere Methoden und zum Wohle des Unterneh-
mens und auch der Karriere der Auswählenden, denn
sie werden an der Qualität ihre Entscheidungen ge-
messen. Für Anbieter personaldiagnostischer Metho-
den ist es daher von existentieller Bedeutung, das
Vertrauen der Personalverantwortlichen für sich und
ihre Methoden zu gewinnen. Der Einsatz von Quali-
tätssiegeln kann hierbei großen Nutzen stiften. Quali-
tätssiegel sind ein Instrument der Anbieter- und Pro-
duktdifferenzierung, gerade in Märkten mit einer
Vielzahl von Anbietern für komplexe Produkte und
Dienstleistungen, geringem fachlichen Kenntnisstand

der Kunden und hohem Wettbewerbsdruck. Da kam
im Jahr 2002 die Einführung der DIN 33430 (DIN,
2002) vielen Anbietern gerade recht: Ohne Zertifizie-
rung durch externe Auditoren konnte nun jeder be-
haupten, die eigene Arbeit an DIN-Standards ausge-
richtet zu haben und damit DIN-33430-konform zu
sein. Obschon nicht als Produktnorm konzipiert, gab
es bereits kurz nach der Einführung der Norm „DIN-
zertifizierte“ Produkte und daraus resultierende
Rechtsstreitigkeiten (vgl. Schwertfeger, 2004). Die
Berichterstattung hierüber trug sicher nicht zur Stei-
gerung der Glaubwürdigkeit eines DIN-Zertifikats
bei, aber heute findet sich kaum ein Marktteilnehmer
auf Anbieterseite, der nicht mit Einhaltung der Norm-
Standards Werbung treibt. Das ändert nichts daran,
dass es nun, knapp sechs Jahre nach Einführung der
Norm, schlecht um ihre praktische Bedeutung steht
(vgl. auch die Ausführungen von Reimann, Frenzel,
Michalke & Peper, 2008). In persönlichen Neukon-
takten mit Personalverantwortlichen ernte ich regel-
mäßig Überraschung darüber, dass es für personaldi-
agnostische Prozesse eine Norm gäbe Ð bei privat-
wirtschaftlichen Unternehmen genauso wie bei Insti-
tutionen der öffentlichen Hand. Und diejenigen, die
schon von der Norm gehört und sich mit ihr befasst
haben, sind trotz Verfügbarkeit brauchbarer „Be-
triebsanleitungen“ wie DIN Screen (Kersting, 2006)
ebenso regelmäßig mit den Regelungen und ihrer be-
trieblichen Umsetzung fachlich schlichtweg überfor-
dert. Das kann man niemandem, der keine fachpsy-
chologische Ausbildung genossen hat, verübeln, denn
Komplexität und Abstraktionsgrad der Norm sind ge-
nauso hoch wie ihre Distanz zur Terminologie des
betrieblichen Alltags. Korrelationskoeffizienten, Vari-
anzaufklärung und psychologische Konstrukte sind in
der personalwirtschaftlichen Praxis keine gebräuchli-
chen Begriffe. Angloamerikanische Anbieter diag-
nostischer Verfahren nutzen sie deshalb auch nicht
für die Vermarktung ihrer Produkte Ð dort werden
schlichtweg Kenndaten berichtet, die die Wirtschaft
faszinieren: Prozentsatz Umsatzsteigerung, Senkung
der Fluktuationsrate oder Anzahl von Kundenrekla-
mationen und Inventurdifferenzen nach Einführung
diagnostischer Verfahren. Argumente aus dem Elfen-
beinturm der psychologischen Wissenschaft verhallen
in der Praxis indes ungehört.

Nun könnte man sich normativen Forderungen wie
denen von Reimann, Frenzel, Michalke und Peper
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(2008) anschließen, und nach Wegen suchen, wie die
Verbreitung der DIN 33430 in der Personalpraxis be-
fleißigt werden kann. Nutzen und auch Erfolgsaussich-
ten hierfür scheinen mir indes ungünstig. Was in sechs
Jahren nicht gelungen ist, wird schwierig nachzuholen
sein, vor allem, wenn sich die Argumente aus Perspek-
tive der angesprochenen Zielgruppe nicht verbessern.
Und die Argumente sind die gleichen, wie bei der Ein-
führung der Norm. Nichts ist gegen die Feststellung
einzuwenden, dass anspruchsvolle und komplexe The-
mengebiete einer ebenbürtigen Würdigung in Quali-
tätsnormen bedürfen. Simplifikation des Anspruchni-
veaus ist immer eine falsche Antwort auf Komplexi-
tätsvorwürfe. Die Standards der personalpsychologi-
schen Fachdisziplin waren jedoch schon früher
mindestens auf dem Niveau, welches die DIN 33430
zusammenfasst. Wenn also die DIN nur eine Art Über-
setzung dieses Niveaus für Zwecke der Beurteilung di-
agnostischer Prozesse und Methoden sein soll, muss
sie sich durchaus vorwerfen lassen, nicht die Sprache
der Zielpopulation getroffen zu haben Ð nicht umsonst
gibt es u. a. mit DIN Screen Lesehilfen, um die Norm
für die Praxis verständlich zu übersetzen.

Ebenfalls nichts einwenden lässt sich gegen die
Feststellung, dass sich ein Qualitätsstandard an objek-
tiven Kriterien und Qualitätserfordernissen und nicht
an den in der Praxis verbreiteten Modellen zu orien-
tieren habe Ð in der Psychologie ebenso wenig wie
im Bauingenieurswesen. Es wäre aber darüber hinaus
Pflicht der Fachdisziplin, nicht nur in eigenen Reihen
für eine profunde Ausbildung in der Diagnostik Sorge
zu tragen, sondern dieses Wissen aktiv in andere
Fachdisziplinen zu transportieren. Solange sich die
psychologische Grundausbildung in der Betriebswirt-
schaftslehre auf eingängige aber simple Konzepte wie
z.B. Maslow’s Bedürfnispyramide und antiquierte
Persönlichkeitskonzepte beschränkt, wird es schwie-
rig bleiben, die späteren Entscheidungsträger „on the
Job“ für seriöse psychologische Inhalte zu gewinnen.
Ein wichtiger Ansatz hierzu ist das Transponieren des
Fachgebiets auf den Sprach- und Verständnisraum
von Nicht-Psychologen, die die Personalpraxis domi-
nieren. Fachbeiträge auf hohem aber sprachlich ange-
passtem Niveau wären hier eine große Hilfe Ð die
vorliegende Zeitschrift ist in der Unternehmenspraxis
nahezu gänzlich unbekannt und eignet sich nicht als
Medium zur Erreichung der Zielgruppe. Es ist daher
Aufgabe aller Fachpsychologen, nicht nur in einschlä-
gigen Fachmagazinen zu publizieren, und so dem ei-
genen Status in der Scientific Community zum Vor-
trieb zu verhelfen, sondern das Wissen auch in Prakti-
kerjournalen zu verbreiten. So kann durch Aufklä-
rung und Wissenschafts-Praxis-Transfer unseriösen
Konzepten besser Einhalt geboten werden als mit
rechtsformähnlichen Normen.

Und freilich kann auch nicht gegen die Feststellung
argumentiert werden, dass die DIN 33430 einen „fort-

schrittlichen Ansatz“ darstelle Ð ist sie doch eine sy-
noptische Zusammenfassung der Standards einer gan-
zen Disziplin auf wenigen Seiten. Sie erreicht
allerdings die wahren Adressaten nicht. Und den
Vorwurf, den Fortbestand des eigenen Berufsstands si-
chern zu wollen, muss sich die Disziplin schon gefallen
lassen: Solange Fachverlage die am höchsten standar-
disierten Instrumente (durchführungs- und auswer-
tungsobjektive Testverfahren) nicht an Nicht-Psycho-
logen verkaufen, wird es schwierig bleiben, relevante
Zielgruppen mit seriösen Methoden auszustatten. Nie-
mand verbietet es Unternehmen, die waghalsigsten As-
sessment Center zu konzipieren Ð bar jeder Fachkennt-
nis und methodischer Konzepte finden sich Verfahren
in der betrieblichen Praxis, die allen Standards der Dis-
ziplin widersprechen. Durch eine Norm lässt sich das
nicht ändern, wohl aber durch Verfügbarkeit geeigne-
ter Methoden. Wissenschaftlich fundierte personaldi-
agnostische (nicht: klinische) Tests weiterhin nur dem
Fachpublikum bereit zu halten, ist falsch. Diese Praxis
leistet der Verbreitung unseriöser Methoden wie aller-
lei typologisierenden Verfahren und dem Erfolg ihres
Strukturvertriebs weiteren Vorschub. Wenn mittelstän-
dische Unternehmen, die keine Fachpsychologen be-
schäftigen können, deshalb auch keinen Zugriff auf
qualifizierte Methoden haben, bleibt ihnen schlicht-
weg nur die Wahl zwischen Produkten unseriöser An-
bietern, die ihnen für teuer Geld nutzlose aber komple-
xitätsreduzierende Verfahren anbieten. Und die stren-
gen Forderungen der DIN 33430 an die fachpsycholo-
gische Kompetenz der Verwender psychologischer
Tests tut ein Übriges, um dieses Problem zu stützen
statt abzulösen. Würden der Praxis solide Verfahren
zur Verfügung gestellt und zugänglich gemacht, wäre
der Nutzen vielfach höher als der einer abstrakten
Norm. Das gilt für interaktive Methoden der Personal-
diagnostik genauso wie für Testverfahren.

Es wird nicht gelingen, die Verbreitung der Norm
mit den gleichen Argumenten wie denen für ihre Ein-
führung über das bisherige Maß hinaus zu unterstüt-
zen, wenn nicht gleichzeitig qualifizierte Methoden
zur wirklichen Verfügung gestellt und der allgemeine
Ausbildungsstand in Sachen Diagnostik gehoben wird.
Solange die Norm ähnlich wirkt, wie die sonntägliche
Schelte des Pfarrers an seine Gemeinde, dass zu wenig
da seien, erreicht sie die falsche Zielgruppe. Und auch
eine ISO-Norm 230 wird daran nichts ändern.
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Die DIN 33430 Ð eine komplexe Norm
für eine komplexe Welt

Ute-Christine Klehe

Die Reise der DIN 33430 begann mit großen Zielen:
Man wollte Qualitätsstandards für Eignungsbeurtei-
lungen etablieren, Praktikern einen Leitfaden an die
Hand geben, helfen, den Beurteilungsprozess konti-
nuierlich zu verbessern, und Bewerbende vor Fehlbe-
handlungen schützen (DIN, 2002). In der Praxis ist
dieser Weg jedoch nicht stolperfrei: Es gab scharfe
Kritik (z.B. von der BDA und einigen Städtetagen),
und auch mit der rosigsten Meinung über die DIN
33430 (z. B. Reimann, 2005) kann man nicht umhin,
Reimann, Frenzel, Michalke, und Peper zustimmen
zu müssen, dass die tatsächliche Verbreitung der DIN
in der Praxis nach wie vor eher dürftig ausfällt (Fi-
scher, 2003; Michalke, Peper, & Reimann, 2007).

Entmutigt könnte man nach Fehlern bei Konstruk-
tion und Einführung der Norm suchen oder nach Feh-
lern auf Seiten der Kritiker, denen Reimann et al.
„mangelnde Kenntnis“ (S. 178) und „Vorurteile“
(S. 178) vorwerfen und deren Bedenken „wider-
sprüchlich und nicht nachvollziehbar“ (S. 179) und
„substanzlos“ (S. 178) seien. Auch vermuten Rei-
mann et al. eine „gezielte Lobbypolitik“ (S. 179). Die
Lösung hierzu liege in verbesserter Öffentlichkeitsar-
beit.

Diese Darstellung ist konsequent Ð doch inhalt-
lich sowie stilistisch recht einseitig. Die Argumente
entsprechen genau jenen Argumenten, die dazu ge-
führt haben, dass die Norm so aussieht, wie sie nun
vorliegt (z.B., „anwendbar wird eine Norm vor allem
dann, wenn der Benutzer erschöpfende Informationen
und Anleitungen zum konkreten Vorgehen findet“, S.
179), und die Norm wird defensiv und, Verzeihung,
etwas lehrmeisterisch verteidigt (z. B., „dass es nicht
das Ziel von Unternehmen und Organisationen sein
kann und sollte, Instrumente minderer Güte ... zu
schützen“, S. 179). Was in dieser Darstellung meines
Erachtens fehlt, ist (a) eine kritische Auseinanderset-
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zung mit diesem Thema mit Hilfe unserer eigenen
Werkzeuge, nämlich der theoretischen Modelle, die
so reichhaltig vorhanden sind, und (b) ein Eingehen
auf die Ziele und komplexen Rahmenbedingungen in
Organisationen. Organisationstheoretisch gesehen ist
die Situation der DIN 33430 nämlich nicht überra-
schend. Zum einen stellt die DIN schlichtweg eine
Innovation dar, und wie wir aus der Innovationsfor-
schung wissen, ist gerade die Implementierungs-
phase, das heißt, die Phase in der sich die DIN 33430
derzeit befindet, diejenige Phase, in der die meisten
Innovationen aus verschiedensten Gründen scheitern
(Klein & Sorra, 1996). Zum anderen muss die Ein-
führung einer so weit reichenden Norm wie der DIN
33430 zu Widerstand führen, gleich wie durchdacht
und angemessen sie auch ist. Dies lässt sich, wie die
Verwendung von Personalauswahlverfahren insge-
samt (Klehe, 2004; Klehe, König, & Kleinmann,
2008), gut anhand von Oliver’s (1991) Modell der
strategischen Reaktionen auf institutionelle Prozesse
erklären. Ich werde im Folgenden die grundlegenden
Ideen dieser gut validierten Theorie auf die DIN
33430 anwenden, sowie Schlussfolgerungen ableiten.

Strategische Reaktionen auf
institutionelle Prozesse
Die Entscheidung einer Organisation, einer bestimm-
ten externen Forderung Folge zu leisten, ist keine
schlichte Frage des Ja oder Nein, sondern kann laut
Oliver (1991) in verschiedensten Formen auftreten
(Tabelle 1 zeigt Beispiele hierzu aus der DIN De-
batte). Basierend auf der Institutional (DiMaggio &
Powell, 1983) und der Resource Dependence Theory
(Pfeffer, 1981) erklärt Oliver, dass Organisationen
ökonomische und soziale Stabilität und Legitimität
anstreben. Ihre Reaktion auf eine externe Forderung




