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Wie passen Menschen und Berufe zusammen? Welches sind 
die wichtigsten Voraussetzungen für beruflichen Erfolg? 
Weshalb hat die Intelligenz eine so große Bedeutung? Wie 

misst man Leistungsmotivation, Selbstvertrauen, soziale Kompetenzen 
und andere zentrale Eigenschaften? Was ist von Persönlichkeitstests bei 
der Auswahl von Mitarbeitern zu halten? Taugen Interessentests nur für 
die Berufsberatung oder auch zur Personalauswahl? Wovon hängt es ab, 
ob ein Assessment Center seinen Zweck erfüllt oder nur verlorene Zeit 
ist? Wie unterscheidet man gute von schlechten Verfahren, welche gu-
ten sollte man miteinander kombinieren?

Diese und viele andere Fragen werden in diesem Band beantwortet. Das 
Buch informiert über Grundlagen und die wichtigsten Verfahren sowie 
über deren Qualität, über Nutzen, Fairness und Rechtmäßigkeit ihres 
Einsatzes. Wichtige Fachbegriffe werden in einem umfangreichen Glos-
sar erläutert. Der Band stellt eine unentbehrliche Informationsquelle 
für alle dar, die mit berufsbezogener Eignungsdiagnostik, mit Personal-
auswahl und Berufsberatung in ihrer Tätigkeit oder ihrem Studium zu 
tun haben.
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Vorwort

Psychologische Berufseignungsdiagnostik besteht im Bemühen, Zusammenhänge zwi-
schen menschlichen Merkmalen und beruflichem Erfolg zu entdecken sowie Methoden 
zu entwickeln, um beides zu messen und zueinander in Beziehung zu setzen. Es lässt 
sich zeigen, dass die sachgemäße Anwendung dieser Methoden bessere Prognosen des 
Berufserfolgs ermöglicht als jede andere Vorgehensweise. Die Verfahren der Berufseig-
nungsdiagnostik stellen deshalb – bei allem Verbesserungsbedarf im Einzelnen – die 
angemessenste derzeit bekannte Grundlage der Auswahl und Entwicklung von Mitarbei-
tern dar, desgleichen der individuellen Beratung bei der Berufswahl.

Die wichtigsten Verfahrenstypen werden in diesem Text in ihren Grundmerkmalen, 
ihrer Brauchbarkeit und ihren Grenzen dargestellt; zudem werden ihre psychologischen 
und methodischen Grundlagen erörtert – nur in Ausschnitten selbstverständlich, aber 
doch so, dass ein vertieftes Verständnis eignungsdiagnostischen Vorgehens erreicht wer-
den sollte. Vor allem der überragenden Bedeutung der Persönlichkeitspsychologie bzw. 
Differentiellen Psychologie muss hierbei Rechnung getragen werden. Auch über Rah-
menbedingungen organisationaler und rechtlicher Art sowie über Formen personeller 
Entscheidung und Möglichkeiten der Evaluation wird informiert. Schließlich wird auch 
die Sichtweise der Bewerber angesprochen, was dazu beitragen soll, die Verantwortung 
für das Wohl der betroffenen Individuen nicht aus dem Auge zu verlieren. Nach dem 
Empfinden des Verfassers ist die psychologische Personalauswahl nicht nur dazu da, 
Unternehmen zu einer besseren Rendite und Behörden zu besserem Funktionieren zu 
verhelfen, sondern mit zumindest gleichem Gewicht auch dazu, Menschen mit berufli-
chen Aufgaben zusammenzubringen, die ihnen Glück, Erfüllung und „Lebenserfolg“ 
bringen. Beim Einsatz der Berufseignungsdiagnostik zur Berufs- und Studienberatung 
steht dieser Gesichtspunkt sogar vollends im Vordergrund.

Voraussetzung qualifizierter Eignungsdiagnostik für Personalauswahl und Berufsbe-
ratung ist jedoch nicht nur die Verfügbarkeit brauchbarer Verfahren, sondern auch die 
Kompetenz zu deren Verwendung. Psychologische Standesorganisationen sehen diese 
Kompetenz nur bei Psychologen gegeben und haben deshalb lange Zeit ein berufliches 
Privileg für die psychologische Diagnostik gefordert. Hierfür spricht einiges, vor allem 
die Ausbildung von Psychologen in Diagnostik und Methodenlehre; auch Kenntnisse in 
Persönlichkeits- und Sozialpsychologie, Übung in der Verhaltensbeobachtung und an-
dere spezifische Qualifikationen kommen dieser Berufsgruppe zugute und lassen von 
ihren Mitgliedern eine kompetentere Auswahl und Anwendung diagnostischer Verfahren 
erwarten als von Angehörigen anderer Professionen. Tatsächlich liegt in der Assessment 
Center-Forschung sogar ein gewichtiger empirischer Beleg für diese Annahme vor.

Dennoch richtet sich der vorliegende Text nicht allein an Psychologen und Studie-
rende dieser Wissenschaft. Nicht alle Verfahren der Personalauswahl erfordern spezi-
fisch fachpsychologische Kompetenz (z. B. das Auswahlgespräch), andere dürften sogar 
in den Händen erfahrener Personalleute besser aufgehoben sein, etwa die Auswertung 
von Bewerbungsunterlagen oder Personalfragebogen. Beim Kernbestand psychologi-
scher Diagnostik, den Tests, sollte sich die Verwendungslegitimation nach der Art des 
Verfahrens und des Einsatzbereichs richten. Ein nicht unerheblicher Teil an Tests wird 
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dementsprechend schon heute von Angehörigen anderer Berufsgruppen eingesetzt – 
umso mehr dann, wenn ihre Durchführung und Auswertung computergestützt erfolgt. 
Der Qualifikationsbedarf für Anwender eignungsdiagnostischer Verfahren wird mit der 
DIN 33430 beschrieben; auch wird entsprechende Fortbildung angeboten. 

Anders sieht die Lage freilich bei der Konstruktion von Auswahlverfahren aus: Nur 
in den seltensten Fällen dürfte psychologischen Laien die Erarbeitung eines Verfahrens 
gelingen, das den psychometrischen Anforderungen genügt. Dieses Ziel allerdings wird 
mit dem vorliegenden Band nicht verfolgt. Seine Aufgabe ist es, Hilfestellung bei der 
Orientierung über die heutigen Möglichkeiten der Eignungsfeststellung zu geben und 
damit zu besseren Personalentscheidungen zu verhelfen. Dass hierbei auch die methodi-
schen Ansprüche und einige theoretische Grundlagen erörtert werden, soll die Leser 
(und natürlich die Leserinnen – an sie ist immer und ganz besonders gedacht!) unterstüt-
zen, bei künftigen Entscheidungen über einen Verfahrenseinsatz „aufgeklärt“ zu handeln 
und sich nicht mit unzulänglichen Lösungen zufriedenzugeben. Die angesprochenen 
Rahmenbedingungen sollen darauf hinweisen, dass berufsbezogene Eignungsdiagnostik 
sich aber nicht darauf beschränken kann, die technische Qualität der verwendeten Ver-
fahren zu beachten, sondern in einen sozialen Kontext eingebettet ist, den es in vielerlei 
Weise zu berücksichtigen gilt.

Seit dem Erscheinen der ersten Auflage dieses Bandes 1996 – der unverändert in 
zweiter und dritter Auflage nachgedruckt wurde – hat die Berufseignungsdiagnostik 
eine erfreuliche Entwicklung genommen. Nicht nur hat die internationale Forschung 
Fortschritte in Theorie, Verfahrenskonstruktion, Anwendungsformen und Evaluation 
erzielt, sondern auch in den deutschsprachigen Ländern ist ein Wiedererwachen dieser 
Arbeitsrichtung, die hierzulande so lange Zeit ein Stiefkinddasein geführt hat, zu ver-
zeichnen, das zu einer großen Zahl sehr respektabler Arbeiten geführt hat. Bedauerli-
cherweise können bei Weitem nicht alle neueren Arbeiten in diesem Text Berücksichti-
gung finden. Auch mögen Leser wie Kollegen dem Verfasser nachsehen, dass Ergebnisse 
aus der Hohenheimer Arbeitsgruppe, deren Forschungsschwerpunkt seit Jahrzehnten die 
Berufseignungsdiagnostik ist, in der Darstellung reichlich überrepräsentiert sind. (In der 
Phase abnehmender Gedächtnisleistung ist es von Vorteil, die eigenen Produkte in Griff-
nähe zu dokumentieren.) Gleichwohl wird versucht, einen ausgewogenen Überblick 
über das Feld zu geben und nützliche Information für alle diejenigen zu bieten, die sich 
aus persönlichen oder institutionellen Gründen für die Berufseignungsdiagnostik inter-
essieren, sowie Unterstützung zu leisten, wo Entscheidungen über Methoden und Vorge-
hen bei der Auswahl von Mitarbeitern zu treffen sind.

Sollte es darüber hinaus gelingen, mit diesem Buch einen Beitrag dazu zu leisten, 
dass die Verwendung fragwürdiger vorwissenschaftlicher Auswahlverfahren, die derzeit 
noch einen erheblichen Teil des Marktes dominieren, zugunsten hochwertiger eignungs-
diagnostischer Instrumente als unzureichend erkannt wird und zurückgeht, wäre ein 
wichtiges Ziel erreicht.

Nachdem die „digitale Kompetenz“ des Verfassers leider nicht ausreicht, ihm das 
Abliefern eines verlagsgerechten Manuskripts zu ermöglichen, war er auf Hilfestellung 
beim Schreiben des Manuskripts, der Gestaltung der Abbildungen und Tabellen sowie 
bei verwandten Aufgaben angewiesen. Hierfür und für die Unterstützung bei der Litera-
tursuche und beim Erstellen des Sachregisters danke ich ganz herzlich Frau Susanne 
Braunschweiger-Fink, Frau Anne-Sophie Konz, Herrn Steffen Nickel und Herrn Domi-
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nik Schwarzinger. Gleichermaßen bin ich den Kooperationspartnern im Hogrefe Verlag, 
allen voran Herrn Dr. Michael Vogtmeier, Frau Tanja Ulbricht und Herrn Stefan Reins 
für die auch in diesem Fall sehr gute Zusammenarbeit dankbar. Sie alle haben Wesentli-
ches dazu beigetragen, dass die Erarbeitung dieses Buchs für den Verfasser nicht nur 
Mühe, sondern auch Vergnügen war und dies hoffentlich auch für die geschätzten Leser 
sein wird.

Stuttgart, im Sommer 2013	 Heinz Schuler
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1	 Einleitung 

1.1	 Überblick

Jährlich werden viele Millionen von Auswahlentscheidungen getroffen. Ihre Qualität ist 
so unterschiedlich wie die hierzu verwendeten Methoden. Dabei gehören sowohl für die 
Person als auch für die Organisation berufsbezogene Entscheidungen zu den wichtigsten 
Wahlhandlungen überhaupt. 

Um den Kontext und die Möglichkeiten personeller Auswahlentscheidungen besser 
überschauen zu können, wird im ersten Kapitel nach einem kurzen Überblick zunächst 
ihre Bedeutung erörtert, und es wird die Entwicklungsgeschichte bis zum gegenwärtigen 
Stand der Berufseignungsdiagnostik im Überblick skizziert; auch wird über die Einsatz-
häufigkeit der wichtigsten Auswahlverfahren in Unternehmen informiert. In Kapitel 2 
soll die Darlegung differentialpsychologischer, organisationspsychologischer und sozi-
alpsychologischer Grundlagen das Verständnis für den psychologischen Hintergrund der 
Personalauswahl vertiefen. Anhand der Grundbegriffe der psychologischen Testtheorie 
werden die wichtigsten Gütekriterien erklärt, die an Verfahren und Prozesse der Perso-
nalauswahl angelegt werden. Im dritten Kapitel werden Erfordernis und Methoden der 
Anforderungsanalyse dargelegt. Dabei wird sich zeigen, dass es nicht zweckmäßig ist, 
von „Employability“ zu sprechen, denn Berufseignung ist kein Globalzustand, sondern 
bemisst sich nach dem Zusammenpassen von Arbeitsplatz und Person, von Tätigkeits-
anforderungen und Merkmalsausprägungen. Es geht also um die Frage nach der richti-
gen Person auf dem richtigen Platz, und nicht darum, ob jemand beschäftigenswert sei 
oder nicht.

In Kapitel 4 wird die Personseite dieser Gleichung relativ ausführlich erörtert. Dahin-
ter steht die Überzeugung, dass es Persönlichkeitsmerkmale sind, die für einen erhebli-
chen Teil des beruflichen (wie auch außerberuflichen) Lebensverlaufs und „Lebenser-
folgs“ verantwortlich sind (Furnham, 2008; Hough & Oswald, 2008). Sie zeigen auch, 
dass die allgemeine Einsicht „Auf die Persönlichkeit kommt es an“ nicht weiterhilft. 
Deshalb wird hier versucht, diejenigen Merkmale ausfindig zu machen, „auf die es an-
kommt“, die sich als erfolgsbedingend erwiesen haben. Die Kenntnis der wichtigsten 
Persönlichkeitsmerkmale und ihrer Zusammenhänge soll zum Verständnis dessen bei-
tragen, weshalb Zuordnungen von Menschen und Berufen mehr oder weniger passend 
ausfallen können, und dass hiervon der berufliche Erfolg und auch das Lebensglück 
abhängen kann. Erst auf dieser Basis kann eine einsichtsvolle Nutzung eignungsdiag-
nostischer Verfahren zum Zwecke der Personalauswahl sowie der Berufsberatung erfol-
gen.

Kapitel 5 befasst sich mit ebendiesen eignungsdiagnostischen Verfahren, die zur Per-
sonalauswahl wie zur Berufsberatung sinnvoll eingesetzt werden können. Dabei wird 
versucht, die allgemeinen Prinzipien des jeweiligen Verfahrenstypus zu erläutern und an 
Beispielen die Arbeitsweise und Qualität ausgewählter – zumeist weit verbreiteter – 
Einzelverfahren aufzuzeigen. Die Klassifikation in eigenschafts-, simulations- und bio-
grafieorientierte Verfahren soll verständlich machen, dass sie unterschiedlichen Prinzi-
pien des diagnostischen Schlusses folgen und dass Einzelverfahren zumeist durch die 
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2 Psychologische Personalauswahl

Ergänzung um Verfahrensweisen gewinnen, die zu einer anderen diagnostischen Kate-
gorie gehören. Selbstverständlich können hier nur wenige typische Verfahren von jedem 
Typ exemplarisch vorgestellt werden. Zur Übersicht wird auf entsprechende Literatur 
verwiesen.

Eignungsdiagnostische Daten sind noch keine Personalentscheidung. Da im Regelfall 
mehrere diagnostische Instrumente eingesetzt werden, u. U. auch klassifiziert wird, d. h. 
mehrere Personen unterschiedlichen Tätigkeiten zugeordnet werden sollen, sind Algo-
rithmen zu finden, die möglichst optimale Entscheidungen ermöglichen. Dieses Thema 
ist Gegenstand von Kapitel 6. Daneben wird das für die Frage der Verfahrens- und Pro-
zessqualität essenzielle Thema „Validität und Validierung“ ausführlich erörtert. „Like it 
or not“, heißt es bei Cascio (2000, S. V), „the language of business is dollars, not corre-
lation coefficients“. Für betriebswirtschaftlich Interessierte (sowie für diejenigen, die 
primär ökonomisch Motivierten ihre Dienste anbieten) wird deshalb in Kapitel 6 de-
monstriert, wie das Nutzen/Kosten-Verhältnis psychologischer Personalauswahl zu be-
stimmen ist und mit welchem geldwerten Vorteil beim Einsatz guter Auswahlmethoden 
gerechnet werden kann. Im Anschluss daran wird die Orientierung am Wohl der Bewer-
ber – die im gesamten Text nicht aus dem Blickfeld geraten sollte – unter dem Begriff 
„Fairness“ noch einmal speziell in den Fokus genommen. Den Abschluss dieses Kapitels 
bildet die Darlegung der wichtigsten Regeln und Gesetze, die den rechtlichen Rahmen 
der Personalauswahl bilden.

Das letzte Kapitel, Nummer 7, dient der Zusammenfassung des Buchinhalts in Form 
von Ratschlägen für die Nutzung der psychologischen Eignungsdiagnostik in der Praxis 
der Personalauswahl.

Als Verfasser freut man sich natürlich darüber, wenn ein Buch „von vorne bis hinten“ 
gelesen wird. Aber bei dicken Schwarten scheitert das manchmal an den „Opportunitäts-
kosten“ des Lesens, wie in der Betriebswirtschaftslehre der Umstand genannt wird, dass 
man mit seiner Zeit auch noch etwas anderes, vielleicht Nützlicheres oder Angenehme-
res, anfangen könnte. Deshalb hat sich der Verfasser bemüht, jedes Kapitel und die 
meisten Abschnitte darin so zu verfassen, dass sie auch für sich alleine verständlich sind. 
Wenn man weiß oder zumindest eine fundierte Ahnung hat, welche Informationen man 
für seine Zwecke benötigt, wird man in der Lage sein, sich aus dem Text jeweils das 
Relevante herauszuziehen. Querverweise sollten helfen, Bezüge zwischen den Ab-
schnitten herzustellen. Oftmals hilft aber auch einfach Blättern und Schmökern dabei, 
auf Wissenswertes zu stoßen.

Wenn man sich als Leser der Mühe aussetzt, sich mit dem vollständigen Text ausein-
anderzusetzen, sollte man anschließend gerüstet sein, zumindest die theoretischen Wis-
sensvoraussetzungen qualifizierter Eignungsdiagnostik zu erfüllen: Kenntnis der psy-
chologischen und methodischen Grundlagen, der verfügbaren und empfehlenswerten 
diagnostischen Verfahrenstypen, Wissen über Entscheidungsprinzipien etc. Die Erfah-
rung, die man in allen Bereichen benötigt, muss man durch praktisches Handeln erwer-
ben.

Eine Voraussetzung soll allerdings noch angesprochen werden, die in kaum einem 
Lehrbuch der Diagnostik Erwähnung findet – die Unabhängigkeit von persönlicher Be-
troffenheit. Für die Feststellung von Tätigkeitsanforderungen, für die Entscheidung über 
einzusetzende Verfahren und erst recht für die Diagnose und ihre Interpretation muss es 
völlig unerheblich sein, ob der Diagnostiker selbst extra- oder introvertiert ist, für wie 
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3Einleitung

klug und erfolgreich er sich hält, welche Schulnoten er erzielt hat oder wie er in Tests 
zum räumlichen Vorstellungsvermögen abschneidet. Es ist geradezu eine Grundpflicht, 
sich davon unabhängig zu machen, um nicht eine (m.W. in ihrem Ausmaß bisher unge-
klärte) systematische Fehlerquelle wirksam werden zu lassen. (Man stelle sich vor, ein 
Arzt würde den diagnostizierten Glukosewert davon abhängig machen, ob er selbst unter 
Diabetes leidet, oder er würde das Rauchen seiner Patienten für harmlos halten, weil er 
selbst nicht davon loskommt!) Psychometrisch kontrollierte Diagnoseverfahren können 
Hilfe dabei leisten, über den Schatten der eigenen Betroffenheit zu springen; persönliche 
Reife und Erfahrung müssen ein Übriges tun.

1.2	 Definitionen

Definitionen der für die Eignungsdiagnostik und die Personalauswahl wichtigsten Be-
griffe finden sich im laufenden Text und im Glossar. Die Bedeutung der Begriffe „Be-
rufseignung“ und „Berufseignungsdiagnostik“ sei aber hier vorangestellt (ergänzt aus 
Schuler, 2006, S. 717):

Mit Berufseignung wird die Erfolgswahrscheinlichkeit einer Person in einem berufli-
chen Tätigkeitsfeld bezeichnet. Der Begriff „Eignung“ wird also nicht als generelle Ei-
genschaft einer Person verstanden, sondern als Relationsmerkmal, das den Grad des 
„Zusammenpassens“ von Person und Aufgabe ausdrückt. Die Eignungseinschätzung 
bezieht sich seitens der Person vor allem auf Fähigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse und 
weitere leistungsrelevante Merkmale (engl. KSAOs für knowledges, skills, abilities and 
other characteristics). 

Berufseignungsdiagnostik bezeichnet die Entwicklung, Prüfung und Anwendung 
psychologischer Verfahren zum Zwecke eignungsbezogener Erfolgsprognosen und Ent-
scheidungshilfen im beruflichen Kontext. Ihre wissenschaftliche Basis sind vor allem 
Theorien der Anforderungen, Fähigkeiten und Leistungen sowie Methoden zu deren 
Messung und Modelle der Klassifikation. Praktische Einsatzbereiche sind alle Arten 
berufsbezogener Einschätzung, Beratung, Selektion und Zuordnung mit dem Ziel der 
individuellen Berufs-, Organisations- und Arbeitsplatzwahl, der institutionellen Berufs-
beratung sowie der Auswahl und Entwicklung von Mitarbeitern in Wirtschafts- und 
Verwaltungsorganisationen. 

1.3	 Die Bedeutung von Personalentscheidungen für Person 
und Organisation

Beruflicher Erfolg hängt von vielem ab. Der familiäre und soziale Hintergrund eines 
Menschen prägt seine Einstellungen und Erwartungen; seine Ausbildung schafft die 
Grundlage für die weiteren Entwicklungsmöglichkeiten; gesellschaftlicher Bedarf und 
Arbeitsmarktbedingungen beeinflussen die Chancen, in bestimmten Berufsfeldern tätig 
sein zu können; Fähigkeiten und andere Eigenschaften einer Person erleichtern oder 
erschweren den Erwerb von Kenntnissen und Fertigkeiten, die in berufliche Leistung 
umgesetzt werden können. Was als beruflicher Erfolg angesehen wird, kann vielfältig 
sein: Leistung, Sinnerleben, gesellschaftlicher Status, Zufriedenheit, psychische und 
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4 Psychologische Personalauswahl

physische Gesundheit, das Gefühl, gefordert zu sein oder sein ruhiges Auskommen zu 
haben, die Überzeugung, das zu tun, was den eigenen Fähigkeiten und Interessen ent-
spricht.

Beruflicher Erfolg in seinen vielen Facetten ist also auf vielfältige und nicht immer 
durchschaubare Weise bedingt und drückt sich auf ebenso vielfältige Weise aus. Zum 
Zeitpunkt der konkreten Wahl eines Berufs, einer Organisation oder einer Tätigkeit wird 
sich ein Mensch von mehreren Gesichtspunkten leiten lassen. Die eigenen Interessen und 
Wünsche, aber auch Abneigungen und Befürchtungen sind ihm dabei vielleicht beson-
ders deutlich vor Augen. Auch die Aussichten, einen Studienplatz im angestrebten Fach 
zu bekommen, dürften zu den bewusst ins Kalkül einbezogenen Entscheidungsparame-
tern gehören. Weniger deutlich ist dem Betreffenden wahrscheinlich, in welchem Aus-
maß seine Interessen von seinen Fähigkeiten abhängen oder welchen Einfluss frühere 
Erfahrungen und Werthaltungen in der Familie auf seine jetzigen Präferenzen haben.

Die Berufsberatung, wie sie von der Bundesagentur für Arbeit und von kommerziel-
len Dienstleistern angeboten wird, hat den Zweck, den Ratsuchenden bei der Klärung 
dieser Fragen zu helfen und ihnen eine fundierte berufsbezogene Entscheidung zu er-
möglichen. Hierbei werden Merkmale der Ratsuchenden berücksichtigt, die sowohl für 
die berufliche Leistung als auch für die berufliche Zufriedenheit relevant sind. Gleich-
zeitig wird über die Berufe und ihre Anforderungen sowie über die Lage auf dem Ar-
beitsmarkt informiert. Die Eignungsdiagnostik im Dienste der Berufswahl hat sich als 
wertvolles Instrument gegen das Unglück erwiesen, dass junge Menschen so oft hinter 
ihren Möglichkeiten zurückbleiben, latente Fähigkeiten zu realisieren und Leistungs-
glück zu erleben. Bedauerlicherweise findet dieser Anwendungsbereich der Berufseig-
nungsdiagnostik sehr geringes wissenschaftliches Interesse, wie Hell und Päßler (2011) 
aufzeigen. 

Sucht ein Unternehmen Mitarbeiter oder Auszubildende, so stellen sich ganz ähnliche 
Fragen. Das Personalmarketing wird dann am erfolgreichsten sein, wenn es gelingt, das 
Arbeitsplatzangebot so darzustellen und den Kreis potenzieller Mitarbeiter so anzuspre-
chen, dass diejenigen gewonnen – und später gehalten – werden können, die möglichst 
viel zum Erfolg der Organisation beitragen. Die Auswahlentscheidung seitens des Un-
ternehmens wird sich primär an der zu erwartenden Leistung orientieren. Aber jedes 
Unternehmen wäre schlecht beraten, nicht auch die Zufriedenheit und Gesundheit der 
Mitarbeiter als Zielkriterien in die Auswahlentscheidung einzubeziehen. In beider Inte-
resse liegt es, Über- wie Unterforderung zu vermeiden und Möglichkeiten zur Entwick-
lung berufsbezogener Kompetenzen zu sichern. In besonderem Maße ergibt sich eine 
solche Sichtweise dann, wenn Auswahlverfahren als Komponente und Informations-
grundlage der Personalentwicklung verstanden werden. Die beste Grundlage langfristi-
ger erfolgreicher Zusammenarbeit besteht auch hier darin, die Ziele und den Nutzen 
beider Partner auf faire Weise zu berücksichtigen.

Für beide Seiten ergibt sich damit als gemeinsames Interesse, Person und Tätigkeit 
(inklusive Umfeld) so zu vergleichen, dass eine zufriedenstellende Lösung im Hinblick 
auf möglichst viele Zielkriterien gefunden wird. Abbildung 1 zeigt auf, dass es zumin-
dest drei Aspekte sind, hinsichtlich derer der Vergleich zwischen Person und Tätigkeit 
zu erfolgen hat.

Die zum gegebenen Zeitpunkt bekannten Anforderungen der vorgesehenen Tätigkeit 
sind den Fähigkeiten der Bewerber oder Ratsuchenden gegenüberzustellen, um die künf-
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5Einleitung

tige Leistung zu gewährleisten. Methoden der Arbeits- und Anforderungsanalyse auf der 
einen Seite, Verfahren der psychologischen Eignungsdiagnostik auf der anderen sind 
Hilfsmittel, diesen Vergleich durchzuführen. Das Befriedigungs- und Motivierungspo-
tenzial der fraglichen Tätigkeit ist mit den Interessen und Bedürfnissen der Personen zu 
vergleichen, um Zufriedenheit und andere Aspekte des Wohlbefindens sowie das Ver-
bleiben in der Organisation sicherzustellen. Befriedigungspotenziale – also die Mög-
lichkeit, an diesem Arbeitsplatz Bedürfnisse wie z. B. Sicherheitsstreben und Kontakt-
bedürfnis zu erfüllen – können u. a. durch Organisationsanalysen festgestellt werden, 
Interessen mittels eines Berufsinteressentests. Sanchez und Levine (2001) weisen darauf 
hin, dass beide Seiten – Person und Tätigkeit – gleichermaßen sorgfältig gemessen wer-
den müssen. 

Nicht alle eignungsrelevanten Merkmale einer Tätigkeit sind allerdings zum Zeit-
punkt der Entscheidung bestimmbar – Arbeitsanforderungen verändern sich in einer 
teilweise nicht vorhersehbaren Weise. Deshalb ist es von Nutzen, zusätzlich zur Bestim-
mung der derzeitigen Anforderungen abzuschätzen, in welcher Richtung Veränderungen 
zu erwarten sind, und zusätzlich mit einem nicht bestimmbaren Anteil an Änderungen 
zu rechnen. Das erwünschte Entwicklungspotenzial einer Person sollte sowohl den ab-
sehbaren Veränderungen entsprechen als auch darüber hinaus hinreichende Wahrschein-
lichkeit bieten, dass sie auch künftigen Entwicklungen ungewisser Art gewachsen sein 
wird. Die Prognose ist in diesem Bereich natürlich besonders schwierig, aber es haben 
sich doch einige Eigenschaften als erfolgsrelevant in unterschiedlichstem Berufskontext 
herausgestellt, die im Weiteren noch genauer zu betrachten sein werden.

Berufliche Entscheidungen sind freilich nicht nur am Start des Berufslebens und beim 
Eintritt in eine Organisation zu treffen, sondern für die gesamte berufliche Laufbahnent-
wicklung (Gasteiger, 2011). In vielen beruflichen Entwicklungsverläufen stehen in ge-
wissen zeitlichen Abständen erneut Entscheidungen über die angemessenste Orientie-
rung unter den verschiedenen Wegen an. Seitens einer Organisation ergibt sich 
beispielsweise bei der Änderung von Anforderungen durch technische Entwicklungen 
oder aufgrund von Umstrukturierungen Entscheidungsbedarf, wobei Qualifikation und 

 	 Tätigkeit	  Person

tätigkeitsspezifische  
Anforderungen

tätigkeitsübergreifende  
Anforderungen

Befriedigungs- und 
Motivierungspotenzial

Fähigkeiten, Fertigkeiten  
und Kenntnisse

generell erfolgsrelevante Eigen-
schaften, Entwicklungspotenzial

Interessen, Bedürfnisse,  
Werthaltungen

Abbildung 1: 	 Vergleiche zwischen Tätigkeit und Person bei berufsbezogenen Entscheidungen
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6 Psychologische Personalauswahl

Interessen der Beschäftigten eine wichtige Rolle spielen und im Interesse beider Seiten 
zu berücksichtigen sind (Schmidtborn & Mussel, 2011).

So häufig heute allerdings die Änderung der konkreten Tätigkeitsanforderungen ist, 
so selten ist nach wie vor ein grundsätzlicher Wechsel des Berufsfelds (Wihler, Solga & 
Blickle, 2014). Dies unterstreicht die Bedeutung der anfänglichen Ausbildungsentschei-
dung und Berufswahl.

1.4	 Entwicklungsgeschichte und gegenwärtige Trends

Die Geschichte der von psychologischen Theorien und Methoden geprägten Diagnostik 
beginnt vermutlich erst gegen Ende des 19. Jahrhunderts (Herrmann, 1966) und ist mit 
Namen wie Francis Galton und Alfred Binet verknüpft. Verschiedene Quellen weisen 
allerdings auf eine viel weiter zurückreichende Geistesgeschichte des Diagnose- und 
Auswahlgedankens als systematisches und kontrolliertes Vorgehen hin. So wurden in 
China bereits vor mehr als 3 000 Jahren öffentlich Bedienstete mithilfe eines multiplen 
Verfahrens, das u. a. aus Bogenschießen, Reiten und Arithmetik bestand, auf ihre Eig-
nung für „Managementaufgaben“ im Staatsdienst geprüft (DuBois, 1970). Welsh (1982) 
beschreibt, dass für die Alten Griechen äußere Zeichen bzw. das Erscheinungsbild eines 
Menschen seine charakteristischen Persönlichkeitsmerkmale repräsentierten. So charak-
terisierte Aristoteles einen stolzen Mann nicht nur durch seine Verhaltensweisen gegen-
über anderen Menschen, sondern beispielsweise auch durch seinen gemäßigten Schritt 
(Welsh, 1982, S. 2). 

Als eine frühe systematische Arbeit, in der die Prinzipien der Physiognomik als Lehre 
von den Zusammenhängen von äußerem Erscheinungsbild und Charaktermerkmalen 
dargelegt werden, kann Johann Caspar Lavaters 1775–78 erstmals erschienenes vierbän-
diges Werk „Physiognomische Fragmente zur Beförderung der Menschenkenntnis und 
Menschenliebe“ gelten. Lavater war überzeugt – und mit ihm eine große Zahl seiner 
Zeitgenossen, unter ihnen Goethe –, die charakteristischen physiognomischen Merk-
male von Helden, Gelehrten oder militärischen Führern identifiziert zu haben. Darüber 
hinaus war er der Auffassung, Körperform, Haar, Stimme, Sprache, Handschrift, Klei-
dung usw. seien bedeutsame und valide eignungsdiagnostische Indikatoren (s. Abbil-
dung 2).

Folgt man Welsh (1982), so haben die Auffassungen von Lavater einen bedeutenden 
Einfluss auf Kunst, Literatur und Film bis in unsere Zeit, bilden sozusagen den kultur-
geschichtlichen Hintergrund für das, was wir heute „implizite Persönlichkeitstheorien“ 
nennen. Möglicherweise findet auch das Interesse an Analysen der Handschrift von 
Bewerbern (besonders in Frankreich und in der Schweiz) hier seine Erklärung.

Der Beginn der wissenschaftlich-psychologischen Eignungsdiagnostik dürfte erst auf 
den Beginn des 20. Jahrhunderts zu datieren sein, weil erst zu dieser Zeit Berufseig-
nungsdiagnostika psychologisch fundiert und nach psychometrischen Prinzipien konst-
ruiert oder zumindest evaluiert wurden. Im Zentrum frühen eignungsdiagnostischen 
Bemühens standen die Entwicklung von Papier- und Bleistifttests, apparativen Verfah-
ren sowie Arbeitsproben (Giese, 1924). Hauptsächliche Anwendungsfelder der Eig-
nungsdiagnostik nach dem 1. Weltkrieg waren Berufs- und Arbeitsämter, Bahn und Post 
sowie Industriebetriebe wie AEG, Siemens und Bosch (Herrmann, 1966). Bis in die 30er 
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7Einleitung

Jahre hinein lag der Schwerpunkt der Anwendungen vor allem in Produktions- und 
Dienstleistungsberufen, wobei Führungspositionen kaum einbezogen waren.

Persönlichkeitstests wurden seit den 20er Jahren in den USA zur Auswahl von Ver-
käufern eingesetzt (Anastasi, 1985), biografische Fragebogen bereits seit der Jahrhun-
dertwende bei Versicherungsvertretern (Owens, 1976). Ebenfalls seit dieser Zeit finden 
Intelligenztests Anwendung, zunächst in der Funktion von Schulreifetests, in größerem 
Umfang bei Erwachsenen erstmals zur Selektion amerikanischer Rekruten ab 1917 
(Greif, 2007). Die erste Seite des berühmten Intelligenztests Army Alpha ist in Abbil-
dung 3 wiedergegeben. Die Aufgaben dieses Tests waren denen heutiger Intelligenztests 
bereits sehr ähnlich (z. B. Zahlenreihen fortsetzen, Beziehungen erkennen und Wissens-

Abbildung 2:	 Physiognomische Charakterdeutung (Zeichnung von Lips im Auftrag Lavaters; 
Privatsammlung)
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8 Psychologische Personalauswahl

fragen beantworten). Auch ist erkennbar, dass bereits damals die drei Modalitäten Spra-
che, Zahlen und Figuren in den Testaufgaben repräsentiert waren, die für viele heute 
verwendete Intelligenztests kennzeichnend sind (vgl. Abschnitte 4.1 und 5.2.1).

Der Zusammenhang der Berufseignungsdiagnostik mit der industriellen, arbeitsteili-
gen Produktionsweise ist umstritten. Einerseits wurde bei der Suche nach leistungs
steigernden Formen der Arbeitsorganisation (Taylor, 1911) auch immer wieder die 
differentialpsychologische Komponente – also die Frage nach unterschiedlichen Bega-

Abbildung 3: 	 Der Intelligenztest Army Alpha (Auszug; Privatsammlung) 
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bungen, die sich wirtschaftlich nutzbar machen lassen – angesprochen (z. B. bei Stern, 
1903, sowie bei Münsterberg, 1912); andererseits wurden bereits von den gleichen Au-
toren die Auswüchse des Taylorismus kritisiert und menschengerechte Formen der Ar-
beitsgestaltung gefordert.

Eine weltweite Institutionalisierung fand die „Industrielle Psychotechnik“, wie seit 
Moede (1920) die Anwendung der Psychologie in Produktionsbetrieben und anderen 
Berufsfeldern genannt wurde, in einer großen Zahl psychotechnischer Forschungs- und 
Prüfstellen. So wurden allein in Deutschland zwischen 1918 und 1926 etwa 250 Institute 
dieser Art gegründet (Jaeger & Staeuble, 1981). Die bevorzugte Methode zur Eignungs-
überprüfung war die Arbeitsprobe, wobei man mit den bestentwickelten Arbeitsproben 
häufig die zentralen psychischen Funktionen herauszufinden und dann zu messen 
suchte.

Heute sehen wir die Konzentration auf psychologische Konstrukte eher als Merkmal 
psychologischer Tests an, während Arbeitsproben eher die Vielfalt der Anforderungs-
komponenten repräsentieren sollen (s. Kapitel 5). In der damaligen Orientierung kommt 
die starke Stellung der Experimentalpsychologie in der ersten Hälfte des 20. Jahrhun-
derts zum Ausdruck. Ein Beispiel für ein elaboriertes Prüfverfahren, die Apparatur für 
die Straßenbahnführerprüfung, zeigt Abbildung 4.

Abbildung 4: 	 Apparatur für die Straßenbahnführerprüfung (Schackwitz, 1920, zit. n. Greif, 
2007, S. 36) 
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Auch andere eignungsdiagnostische Verfahrenstypen, insbesondere das Einstellungs-
interview und der biografische Fragebogen, wurden bereits seit der vorletzten Jahrhun-
dertwende zur Auswahl von Mitarbeitern verwendet. Als Konglomerat von Tests, Inter-
views und Arbeitsproben wurde etwas später ein multiples Verfahren entwickelt, das 
heute als „Assessment Center“ einen hohen Stellenwert bei der Auswahl von Führungs-
kräften einnimmt. Vorläufer des heutigen Assessment Centers finden sich erstmals ab 
1926/27 in der Weimarer Republik zur Offiziersauswahl der Reichswehr, wenig später 
wurden ähnliche Verfahren auch in Großbritannien zur Auswahl von Offiziersanwärtern 
und in den USA für Auswahl und Training von Agenten eingesetzt (für eine detaillierte 
Darstellung vgl. Moser & Schuler, 2013). Bereits in jener Zeit wurden Validitätswerte 
erzielt, die heute als typisch für das Assessment Center gelten und einem der Protago-
nisten des Verfahrens, George Thornton, Anlass zu dem Resümee geben, die Methode 
habe sich im Laufe der letzten 50 Jahre nicht wirklich verbessert (Thornton, 1992).

Nicht die erste, aber ohne Zweifel die für die spätere Verbreitung dieses Instruments 
bedeutendste Assessment Center-Studie im zivilen Bereich war die ab 1956 in der Ame-
rican Telephone und Telegraph Company (AT&T) durchgeführte Management Progress 
Study (Bray, Campbell & Grant, 1974). Hierbei wurden bereits im Unternehmen be-
schäftigte Nachwuchs-Führungskräfte mit einer großen Anzahl psychologischer Tests 
untersucht und mit Aufgaben („Übungen“) konfrontiert, die auch heute noch zum As-
sessment-Standardrepertoire zählen, darunter Postkorbaufgabe, Wirtschaftsspiel und 
führerlose Gruppendiskussion. In neuerer Zeit ist speziell beim Assessment Center die 
Praxis der Forschung teilweise vorausgeeilt, und manches von dem, was als neuere Ent-
wicklung propagiert wird, entbehrt noch der wissenschaftlichen Fundierung. Neueste 
Daten (Hardison & Sackett, 2007) zeigen sogar, dass die Qualität des Assessment Cen-
ters in den letzten Jahrzehnten abgenommen hat. 

In den 80er und 90er Jahren begann eine neue Verfahrensgruppe besondere Aufmerk-
samkeit auf sich zu ziehen, die computerunterstützte Eignungsdiagnostik. Computer 
wurden zunehmend zur Konstruktion von Auswahlverfahren, zur Vorgabe, Auswertung 
und als Entscheidungshilfe sowie zur Realisierung prinzipiell neuer Aufgaben- oder 
Testkonzepte eingesetzt. Ein Beispiel ist der Einsatz computersimulierter komplexer 
Systeme, der auf die Problemlöseforschung zurückgeht (Dörner, Kreuzig, Reither & 
Stäudel, 1983). Zum Zeitpunkt des ersten deutschsprachigen Kongresses für Berufseig-
nungsdiagnostik im Jahre 1991 ergab die Bestandsaufnahme, dass Berichte über com-
puterunterstützte Testverfahren, Simulationen und Diagnosesysteme die größte Gruppe 
unter den vorgestellten Verfahrenstypen bildeten (Schuler & Funke, 1991). Dieses Inte-
resse begann wieder abzuflauen, als sich herausstellte, dass die Ergebnisse dieserart 
Diagnostik trotz relativ großen Aufwands in ihren Prognoseleistungen zu wünschen 
übrig ließen und dass es nur selten gelang, damit inkrementelle Validität gegenüber In-
telligenztests nachzuweisen (vgl. allerdings Abschnitt 5.3.2). 

Als nachhaltigere Entwicklung hat sich der Einsatz strukturierter Auswahlgespräche 
oder Einstellungsinterviews erwiesen. Werden Interviews testartig aufgebaut und durch 
eine Anforderungsanalyse unterlegt, vermögen sie erheblich bessere Validitätswerte zu 
erzielen, als wenn sie in freier Form nach Gutdünken jedes Interviewers geführt werden. 
Wurden explizite Konzepte für strukturierte Interviews erst ab den 80er Jahren publiziert 
(Latham, Saari, Pursell & Campion, 1980), so dominieren sie heute schon die Personal-
auswahl zumindest in größeren Unternehmen (Schuler, Hell, Trapmann, Schaar & Bo-
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11Einleitung

ramir, 2007). Mit Situational Judgment Tests hat in neueren Jahren ein Verfahren an 
Verbreitung gewonnen, das gewissermaßen als schriftliche Variante situativer Interviews 
angesehen werden kann, allerdings historische Vorläufer hat, die bis in die 20er Jahre des 
vorangegangenen Jahrhunderts zurückreichen (s. Abschnitt 5.3.5).

Die bedeutendste methodologische Entwicklung der letzten Jahrzehnte war die Ein-
führung der Metaanalyse in die eignungsdiagnostische Forschung. Speziell die metaana-
lytische Variante „Validitätsgeneralisierung“ nach Schmidt und Hunter (ab 1977; neuere 
Darstellung bei Hunter & Schmidt, 2004) hat sich als durchschlagender Erfolg erwiesen 
und nicht nur neue Standards für Sammelreferate wie für die empirische Forschung ge-
setzt, sondern auch entscheidende Einsichten in die Frage der differentiellen Validität 
ermöglicht und ganz wesentlich zur Forschungsökonomie beigetragen (s. Abschnitte 2.6 
und 6.2).

Inhaltlich-verfahrensbezogen ist die gegenwärtige Berufseignungsdiagnostik durch 
methodische Vielfalt gekennzeichnet; beispielsweise wurden Persönlichkeitstests wie-
der in das Verfahrensrepertoire aufgenommen, nachdem sie in den 60er bis 80er Jahren 
in Ungnade gefallen waren. Konzepte zur Strukturierung der Vielfalt als multimodale 
oder multimethodale Diagnostik sowie der Einsatz statistischer Methoden wie der mul-
tiplen Regression tragen dazu bei, Optimalkombinationen verschiedener Verfahrensty-
pen zu ermitteln. In der Praxis konnten sich diese Möglichkeiten noch nicht breit durch-
setzen, ihre Vorteile sind aber so eklatant, dass ihre Verbreitung nur eine Frage der Zeit 
sein kann. In neuester Zeit mehren sich die am naturwissenschaftlichen Modell orien-
tierten Bemühungen um mathematisch-statistische Formulierung von Merkmalszusam-
menhängen (Holling & Schulze, 2004). 

Seit den 80er Jahren hat sich auch ein verstärktes Bemühen um das Wohlergehen von 
Stellenbewerbern und um die Akzeptanz der eingesetzten Verfahren entwickelt. Es wur-
den Systematiken der Gestaltung von Auswahlprozessen sowie des Fairness- und Ge-
rechtigkeitserlebens erarbeitet. Mittlerweile gehört die Berücksichtigung der Bewerber-
interessen zum eignungsdiagnostischen Standard.

Offensichtliche pragmatische Vorteile bietet die online-gestützte Personalauswahl, 
die im Laufe des letzten Jahrzehnts entwickelt wurde; sie spart den Unternehmen näm-
lich Aufwand und Kosten und ermöglicht darüber hinaus eine validere „Vorauswahl“ der 
Bewerber als auf der Basis schriftlicher Bewerbungsunterlagen. Obwohl diese Methodik 
derzeit erst in mäßigem Umfang genutzt wird (s. folgender Abschnitt), steht außer Frage, 
dass sie künftig an Bedeutung gewinnt.

Tabelle 1 bietet eine Zusammenstellung der wichtigsten Schritte in der Entwicklung 
der berufsbezogenen Eignungsdiagnostik.
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