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3. PSYCHOLOGISCHE DETERMINANTEN 
ERFOLGREICHER UNTERNEHMERISCHER 
AKTIVITÄTEN

Martin Kersting

3.1. PERSONALAUSWAHL: 
METHODEN FÜR ERFOLGREICHE UNTERNEHMEN

Zusammenfassung
„Employees are our most important asset and determine the rise and fall of Toyota […]. Before
we build cars we build people.“ (Toyota). Erfolgreiche Unternehmen brauchen kompetente und
engagierte Mitarbeiter und somit hochwertige Verfahren zur Auswahl von internen und exter-
nen Bewerbern. Der Artikel gibt einen systematischen Überblick über Verfahren der Personal-
auswahl – im Einzelnen geht es z.B. um Referenzen, Interviews, Persönlichkeitsfragebogen, Leis-
tungstests und Assessment-Center. Zu jedem Verfahren werden auf der Basis wissenschaftlicher
Erkenntnisse Tipps für die Ausgestaltung formuliert. Darüber hinaus wird die Idee des Metho-
denpluralismus erläutert, und es werden einschlägige Qualitätsstandards vorgestellt.

Schlagworte 
Personalauswahl, Eignungsdiagnostik, Interview, Persönlichkeitsfragebogen, Test, Assessment-
Center, Audit, DIN 33430

3.1.1. Einführung

In the end, an organization is nothing more
than the collective capacity of its people to create value.
Louis V. Gerstner, IBM

Erfolgreiche Unternehmen brauchen kompetente und engagierte Mitarbeiter. Entsprechend erfolgs-
kritisch ist die im Kontext der Personalauswahl und -entwicklung notwendige Personalbeurtei-
lung/Eignungsdiagnostik. Der Mangel an Bewerbern (u.a. infolge der demografischen Entwicklung),
der (internationale) Wettbewerbsdruck, die Notwendigkeit zum lebenslangen Lernen sowie rechtli-
che Vorgaben wie z.B. das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz motivieren Unternehmen dazu, ihre
Wettbewerbsfähigkeit durch Investitionen in eine qualitativ hochwertige und effiziente Eignungs-
diagnostik zu erhalten (Kersting, 2006a). Eine Investition, die – wie zahlreiche Studien belegen –
einen enormen Return on Investment erzielt (siehe z.B. Görlich & Schuler, 2006; Kersting, 2009). 

Personalentscheidungen können durch die Nutzung psychologischer Kenntnisse und durch den
Einsatz psychologischer Methoden maßgeblich optimiert werden. Verfahren der psychologischen
Diagnostik (insbesondere Tests) erzielen gleich gute bis bessere Validitäten als Verfahren der me-
dizinischen Diagnostik (siehe z.B. Heinrichs, 2005; Meyer et al., 2001). Der Artikel gibt einen Über-
blick über die möglichen diagnostischen Vorgehensweisen wie Interviews, Tests, Fragebogen und
Assessment-Center und skizziert abschließend einige Qualitätsgesichtspunkte. 
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3.1.2. Anforderungsanalyse 
„If you don’t know, where you’re going, you’ll end somewhere else.” (Yogi Berra) Eignung ist ein
relationaler Begriff: Geeignet ist man immer nur für etwas. Bevor die Kompetenz und/oder das Po-
tenzial einer Person beurteilt werden können, muss die Frage geklärt werden, welchen Aufgaben die
Person jetzt und in Zukunft gerecht werden soll (siehe Schuler, 2006). Die Anforderungsanalyse
mündet in einem Anforderungs- oder Kompetenzprofil, in dem die einzelnen Anforderungsdimen-
sionen/Kompetenzen dargestellt sind. Als „Nebenprodukt“ liefert die Anforderungsanalyse darü-
ber hinaus zahlreiche Anregungen für die Gestaltung des Auswahlverfahrens, z.B. Ideen für
Interviewfragen, Rollenspiele sowie Bewertungshilfen. Qualitativ hochwertige Anforderungspro-
file/Kompetenzmodelle zeichnen sich u.a. durch eine hohe Trennschärfe der einzelnen Dimensio-
nen aus, was in der Regel mit einer insgesamt eher geringen Anzahl an Dimensionen einhergeht.
Ein weiteres Qualitätsmerkmal sind verhaltensnahe, konkrete Beschreibungen der Dimensionen,
wobei auf abstrakte Worthülsen verzichtet wird.

3.1.3. Eignungsdiagnostische Methoden 
Um Aufschlüsse über einen Menschen zu bekommen, kann man im Rahmen der Eignungsdiagnostik
1| etwas aus dem Leben der Person aufgrund objektiver (im Sinne von verifizierbarer, also 

zumindest prinzipiell nachprüfbarer) Daten (Sachinformationen) in Erfahrung bringen, 
z.B. ihren Werdegang oder ihre Leistungen, 

2| etwas aus dem Leben der Person aufgrund subjektiver Daten in Erfahrung bringen, indem 
man z.B. Informationen von anderen (Fremdeinschätzung von z.B. Vorgesetzten
(z.B. Arbeitszeugnisse), Kollegen, Kunden usw.) oder von der Person selbst einholt 
(Selbsteinschätzung, z.B. im Eignungsinterview),

3| die Person (Selbsteinschätzung) oder eine Auskunftsperson (Fremdeinschätzung) 
mit Hilfe eines Fragebogens befragen, 

4| die Person testen, 
5| die Person in Situationen bringen, die eine bestimmte Realität simulieren (z.B. im Rollenspiel).
Kersting (2006a) hat diese fünf Vorgehensweisen in seinem CUBE-Ansatz zur Systematisierung un-
terschiedlicher Ansätze der Gewinnung diagnostisch relevanter Daten (siehe Abbildung 1) formu-
liert und sie als „Datenquelle“ bezeichnet. 
Die Praxis setzt vor allem auf die Auswertungen von Bewerbungsunterlagen (als ein Aspekt der Ana-
lyse von Sachinformationen, Zeile 1 des CUBE) sowie auf Interviews (auch als Vorstellungsgespräch
bezeichnet, Zeile 2 des CUBE). Beide Verfahren profitieren von einer Standardisierung. So sollte ein
klares Regelwerk die Auswertung der Bewerbungsunterlagen nach vorgegebenen Kriterien leiten,
die im Idealfall von zwei unabhängig voneinander arbeitenden Personen vorgenommen wird. Auch
Interviews sollten gut geplant sein. Zumindest eine Teilmenge der im Interview zu stellenden Fragen,
ihre Reihenfolge und Auswertung sollten vorbereitet sein. Wie bei allen Beobachtungsverfahren emp-
fehlen sich für Interviews das „Mehr-Augen-Prinzip“ sowie eine Schulung der Interviewer. Struktu-
rierte Interviews sind anderen Interviews an Treffsicherheit deutlich überlegen (McDaniel, Whetzel,
Schmidt und Maurer, 1994). Technische Hilfen stellen Interviewleitfäden und „scoring guides“ dar.
Einen Überblick über Theorie und Praxis personalpsychologischer Interviews gibt Schuler (2002).
Innerhalb der Gruppe der Fragebogen erfreuen sich Persönlichkeitsfragebogen (Zeile 3 des CUBE)
zunehmender Beliebtheit. Aktuelle Persönlichkeitsfragebogen zielen auf die Vorhersage berufsre-
levanten Verhaltens, nutzen häufig berufsbezogene Itemformulierungen und bieten Vergleichsda-
ten (Normen) von fragestellungsrelevanten Gruppen (z.B. Bewerbern; für einen Überblick siehe
Hossiep, Paschen & Mühlhaus, 2000; Kersting, 2005). Zwar ist es bei der Bearbeitung von Persön-
lichkeitsfragebogen möglich zu „faken“, die Verfälschbarkeit wirkt sich aber neueren Forschungen
zufolge nicht grundsätzlich ungünstig auf die Vorhersagekraft der Verfahren aus (Hough, 1998). 
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Abbildung 1: Der CUBE-Ansatz zur Systematisierung unterschiedlicher Ansätze der Gewinnung diagnostisch relevanter Daten

Während in der Praxis häufig auf theoretisch veraltete und empirisch nicht überprüfte Persönlich-
keitstypologien zurückgegriffen wird, haben sich in der Wissenschaft Strukturmodelle der Persön-
lichkeit etabliert. Innerhalb dieser theoretisch und empirisch sehr gut untersuchten Ansätze nimmt
das Fünf-Faktoren-Modell der Persönlichkeit mit den Grunddimensionen emotionale Stabilität,
Extraversion, Offenheit, Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit eine exponierte Stellung ein (siehe
z.B. Asendorpf, 2007). 

Unter den zahlreichen Methoden kommt dem Test (Leistungstests fallen in die Zeile 4 des CUBE-
Ansatzes) eine herausragende Rolle zu. Über die mit Abstand höchste Treffsicherheit bei der Vor-
hersage zukünftiger Leistungen verfügen Tests zur kognitiven Kompetenz, und zwar sowohl bei
der Vorhersage von Ausbildungs- als auch bei der Vorhersage von Berufsleistungen (Schmidt &
Hunter, 1998). In anderen Ländern kommen valide Verfahren wie Leistungstests wesentlich häufi-
ger zum Einsatz als in Deutschland (Schuler, Frier & Kaufmann, 1993); das Potenzial psychologischer
Testverfahren wird hier nicht ausgeschöpft. Dies bestätigt auch der „Price-Waterhouse-Cranfield-
Survey“ (Dany & Torchy, 1994, zitiert nach Cook, 2004, S. 18). Im Vergleich zwölf europäischer Län-
der belegt Deutschland hinsichtlich der Anwendungshäufigkeit der validesten Verfahren, nämlich
psychometrischer Tests, den letzten Platz. Eine ähnliche Abstinenz gegenüber den leistungsstarken
Methoden zeigt sich nur noch in der Türkei. Aus der Studie von Ryan, McFarland, Baron und Page
(1999) kann ergänzt werden, dass auch Persönlichkeitsfragebogen (Zeile 3 des CUBE-Ansatzes) in
Deutschland überproportional gemieden werden. Ein Grund für die Zurückhaltung der Deutschen
gegenüber Tests sind Vorurteile bezüglich der Akzeptanz dieser Verfahren (Schuler, Hell, Trapmann,
Schaar & Boramir, 2007). Dabei schätzen Personen, die schon einmal getestet wurden, die hohe
Messqualität von Tests (siehe Kersting, 2008b). Mit dem Einsatz von Tests demonstriert eine Or-
ganisation, dass sie sich um ein objektives Bild der Stärken und des Entwicklungsbedarfs einer Per-
son bemüht. Testergebnisse sind, anders als das Interview- und das Assessment-Center-Ergebnis,
unabhängig von Sympathie und Antipathie, von Aussehen und Geschlecht. 
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Besonders beklagenswert ist die Praxis, Tests zur kognitiven Kompetenz aus Sorge um die Akzep-
tanz lediglich bei jüngeren Bewerbern einzusetzen, die sich um eine Ausbildung oder um eine Ein-
stiegsposition bewerben, bei Bewerbern für Spitzenpositionen aber auf die Tests (und somit auf die
besten Verfahren) zu verzichten. Tatsächlich nimmt die Bedeutung der kognitiven Kompetenz mit
der Komplexität der Tätigkeit zu (siehe Schmidt & Hunter, 1998), sodass sich der Testeinsatz ins-
besondere für anspruchsvolle Tätigkeiten empfiehlt. 

Eine weitere Datenquelle stellen Simulationsaufgaben dar (Zeile 5 des CUBE), so ist es z.B. im Rah-
men eines Assessment-Centers (AC) üblich, dass die Bewerber ein Rollenspiel absolvieren, etwas
präsentieren, mit anderen diskutieren, eine Fallstudie oder einen Postkorb bearbeiten. Das Ver-
halten der Bewerber gilt dann als Simulation von Verhalten, welches bei der Ausübung zukünfti-
ger beruflicher Tätigkeiten notwendig ist. Simulationsaufgaben sind ein typischer Bestandteil eines
Assessment-Centers, keinesfalls aber ist das AC insgesamt als Simulation zu kategorisieren. Im Ge-
genteil: Leitprinzip der AC-Technik ist die Methodenvielfalt. Ein gutes AC wird daher auch weitere
Datenquellen, z.B. Interviews, Fragebogen und Tests, nutzen. Richtlinien für die AC-Gestaltung
hat der Arbeitskreis AC (siehe www.arbeitskreis-ac.de) veröffentlicht, eine Darstellung von Er-
folgsfaktoren der AC-Gestaltung findet sich bei Kersting (2006b, 2008c). Auch ein Audit ist – ebenso
wie ein AC – eine Verfahrenskombination und taucht daher nicht als eigenständige Verfahrens-
gruppe in der CUBE-Klassifikation auf. Simulationen erfordern Verhaltensbeobachtungen und -be-
urteilungen, dies wiederum stellt hohe Anforderungen an die Personen, die das Verfahren
durchführen. Diese Personen müssen auf ihre Aufgabe vorbereitet und durch hochwertige Mate-
rialien (z.B. Beobachtungsbogen) unterstützt werden. Eine hohe Aufmerksamkeit sollte vor allem
der Integration der Daten gewidmet werden, die häufig in sogenannten Beobachterkonferenzen
vollzogen wird. In der Praxis ist der Konsensprozess der Beobachter häufig nicht nachvollziehbar,
das Ergebnis hängt weniger vom beobachteten Verhalten der beurteilten Person als vielmehr von
Mehrheiten (Konformität), Minderheiten (Innovation) oder Autoritäten (Gehorsam) in der Asses-
sorengruppe ab. Hier schaffen klare, vorab aufgestellte Regeln sowie ggf. einfache statistische Hilfs-
mittel (z.B. einfache oder gewichtete Mittelwertbildung) Abhilfe und fördern die Qualität.
Die zweite Dimension der CUBE-Klassifikation unterscheidet, ob das Verfahren primär auf Verhal-
ten oder auf Eigenschaften zielt. Eine auf das Verhalten abzielende Frage in einem Interview oder
Persönlichkeitsfragebogen könnte beispielsweise lauten: „Inwieweit stimmen Sie der folgenden
Aussage zu: Wenn ich richtig in eine Arbeit vertieft bin, vergesse ich die Uhrzeit.“ Demgegenüber
lautet eine eigenschaftsorientierte Frage: „Wenn wir Ihre Kollegen befragen würden, würden diese
Sie eher als introvertiert oder eherals extravertiert beschreiben?“ Auch biografische Informatio-
nen, beispielsweise Arbeitszeugnisse, können eher verhaltensorientiert oder eher eigenschaftsori-
entiert verfasst sein.

Die Zeitdimension stellt die dritte und letzte Dimension der CUBE-Klassifikation dar: Thematisiert
die Diagnostik die Vergangenheit, die Gegenwart oder die Zukunft? So ist es in einem Interview
beispielsweise üblich, mit biografieorientierten Fragen die Vergangenheit und Gegenwart zu the-
matisieren und mit situativen Fragen („Stellen Sie sich bitte die folgende Situation vor …“) die Zu-
kunft. Auch die Items eines Fragebogens können sich in Bezug darauf unterscheiden, ob sie die
Vergangenheit, Gegenwart oder Zukunft thematisieren, eine Simulation kann Rollen aus der Ver-
gangenheit, Gegenwart oder Zukunft aufgreifen usw.

Verfahren zur Personalauswahl sowie zur Personalbeurteilung interner Kandidaten lassen sich simul-
tan nach den drei Dimensionen des CUBE-Ansatzes ordnen. In Tabelle 1 werden gängige Verfahren
entsprechend der ersten Dimension des CUBE-Ansatzes hinsichtlich der Datenquelle klassifiziert.
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Die Eignungsdiagnostik ist längst im 21. Jahrhundert angekommen. Für fast alle Verfahren bietet die
Technik interessante und häufig sinnvolle Unterstützungen an, die Zeit der Papier-und-Bleistift-
Verfahren ist vorbei. Die Bearbeitung von Fragebogen und Tests kann in vielen Fällen online und
somit unabhängig von Ort und Zeit durchgeführt werden, neben Texten können Bilder, Filme, Au-
dioaufnahmen, Simulationen usw. vorgegeben werden, die Darbietungsfolgen können in Abhän-
gigkeit vom Antwortverhalten der getesteten Bewerber variieren usw. (siehe z.B. Bartram &
Hambleton, 2006; Kirbach, Montel, Oenning & Wottawa, 2004). Für die Auswertung von Frage-
bogen und Tests empfiehlt es sich in den meisten Fällen, also auch dann, wenn das Verfahren noch
„händisch“ bearbeitet wird, den Computer zu nutzen. Auch Beobachtungsverfahren wie Interviews
und Assessment-Center können technisch unterstützt werden, etwa durch Hilfsmittel zur Struktu-
rierung des Abstimmungsprozesses zwischen mehreren Beurteilern.

3.1.4. Verfahrensauswahl und Kombination
Als Königsweg der Diagnostik gilt eine anforderungsorientierte, theoriegeleitete Kombination un-
terschiedlicher diagnostischer Vorgehensweisen. Die Grundidee dieses Methodenpluralismus (auch
Multimethodalität oder Multimodalität) besagt, dass durch die gezielte Kombination unter-
schiedlicher Verfahren/Datenquellen das zu diagnostizierende Merkmal, beispielsweise die Leis-
tungsmotivation eines Bewerbers (statistisch formuliert: die Merkmalsvarianz), fokussiert wird und

Auswahlverfahren
Datenquelle1

1 2 3 4 5

Sachinformationen wie Berufsqualifikationen, Schulabschluss, bisherige Arbeitgeber, Auslandsaufenthalte usw.

Arbeitszeugnisse/Referenzen 

Interviews 

Persönlichkeitsfragebogen 

Interessentests im Fragebogenform

Situational-Judgement-Tests

Tests zur kognitiven Kompetenz (Intelligenztests)

Wissenstests

Fallstudien – schriftlich

Postkorbübungen – schriftlich

Projektive Tests

Psychophysiologische Tests

Arbeitsproben

Rollenspiele 

Kurzreferate 

Gruppendiskussionen

Fallstudien – mündlich (Präsentation der Ergebnisse)

Postkorbübungen – mündlich (Präsentation der Ergebnisse)

Beispiele für Verfahrenskombinationen

Audit2
( ) ( ) ( )

Assessment-Center2
( ) ( ) ( ) ( )

1 1 Biografische Daten – Sachinformationen, 2 Selbst- oder Fremdbericht, 3 Fragebogendaten, 
4 Leistungs(test)daten, 5 Simulationsdaten

2 ( ) bedeutet: theoretisch möglich, aber selten realisiert

Tabelle 1: Zuordnung gängiger Verfahren der Personalpsychologie zur ersten Dimension des CUBE
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die nicht intendierten, z.B. verfahrensspezifischen (Varianz-)Anteile unterdrückt werden. Beim Ein-
satz beispielsweise nur eines Verfahrens besteht die Gefahr eines so genannten „one source bias“,
d.h., das Ergebnis wird maßgeblich durch das Verfahren, statt durch die zu diagnostizierende Per-
son bestimmt. Der mehrdimensionale CUBE-Ansatz gibt einen Überblick über Verfahren und ihre
mögliche Ausgestaltung und unterstützt somit die reflektierte Verfahrensauswahl, -gestaltung und
-kombination in der Praxis. Der Begriff des Methodenpluralismus bezieht sich im Rahmen des
CUBE-Ansatzes nicht nur auf die Nutzung unterschiedlicher Verfahren (Makrostrategien, CUBE-
Dimension 1), sondern auch auf die vielfältigen Möglichkeiten der Ausgestaltung eines Verfahrens
(Mikrostrategien). So ist es möglich, die Gestaltung der Fragen in einem Interview (CUBE-Be-
zeichnung: Selbstbericht) nach den beiden anderen CUBE-Dimensionen zu variieren, indem man
z.B. im Interview nach der Vergangenheit fragt oder die Zukunft thematisiert (CUBE-Dimension 3)
und/oder nach Verhaltensweisen oder Eigenschaften fragt (CUBE-Dimension 2). 

3.1.5. Qualität in der Eignungsdiagnostik
Das Leitprinzip der Verfahrensauswahl ist die Qualität. Qualitätskriterien für Verfahren (z.B. Ob-
jektivität, Zuverlässigkeit, Gültigkeit, Wirtschaftlichkeit) sowie Anforderungen an die Qualifikation
der Personen, welche die Verfahren durchführen, werden in der DIN 33430 formuliert (DIN 2002,
Kersting, 2008a), einer Deutschen Industrienorm für die Eignungsdiagnostik. Mittlerweile hat die
DIN 33430 zahlreiche Begleit- und Folgemaßnahmen nach sich gezogen. Checklisten ermöglichen
ein rasches Screening, ob die Prozesse den Anforderungen der DIN 33430 genügen (Kersting, 2008a).
Darüber hinaus gibt es die Möglichkeit, Fortbildungen zu besuchen und eine Personenlizenz für
berufsbezogene Eignungsbeurteilungen nach DIN 33430 zu erwerben (siehe www.dpa-bdp.de/will-
kommen__21.html). Eine Fortbildungsmaßnahme in diesem Sinne ist das „Inten sivtraining zur be-
rufsbezogenen Eignungsbeurteilung nach DIN 33430“. An diesem Training haben bislang (Stand
Anfang 2010) knapp 200 Personen teilgenommen, ca. 250 Personen haben eine entsprechende Li-
zenz erworben. Unter den Teilnehmern/Lizenzinhabern sind Vertreter von namhaften Organisatio-
nen wie Avis, DaimlerChrysler, Deutsche Bank, Telekom, Oberbehörden des Bundesinnen- sowie
Bundesfinanzministeriums, Länderpolizeien sowie Personalberatungen. Organisationen können
durch Zertifikate nachweisen, dass ihre Einrichtung bestimmten Qualitätsforderungen gerecht wird   
 – davon hat beispielsweise die Commerzbank für ein spezifisches Auswahlverfahren Gebrauch ge-
macht. Unternehmen können sich die DIN 33430 aber auch ohne eigenen Aufwand durch die Be-
zugnahme in Ausschreibungen und im Vertrag mit Dienstleistern (z.B. Beratungsunternehmen)
zunutze machen, dadurch wird die Erfüllung der Qualitätsstandards der DIN 33430 (oder von Tei-
len daraus) verbindlich. Auch in Tarifverträgen und in Betriebsvereinbarungen/Dienstvereinbarun-
gen ist eine Bezugnahme auf die DIN 33430 möglich 

Schließlich kann die DIN 33430 auch bei der Auswahl von Fragebogen und Tests (CUBE-Dimension
1, Zeilen 3 und 4) herangezogen werden – wenngleich auch nur „indirekt“. Ein schwerwiegendes
Problem im Bereich der Fragebogen und Tests ist die Intransparenz des Marktes. Viele Anbieter
haben zwar anspruchsvoll gestaltete Broschüren zu ihren Verfahren, diese sind aber häufig in-
haltsleer. So erfährt man z.B. nichts darüber, welche Untersuchung zu welchem Zeitpunkt an wel-
chen (und wie vielen) Personen durchgeführt wurde, um das Verfahren zu überprüfen. Das
Testkuratorium der Föderation Deutscher Psychologenvereinigungen hat deshalb auf Basis der DIN
einen „Standard zur Information und Dokumentation von Instrumenten zur Erfassung menschlichen
Erlebens und Verhaltens“ verabschiedet, bei dem Anbieter von Verfahren zu 140 definierten As-
pekten Auskunft geben müssen (freier Abruf der Checkliste mit den entsprechenden 140 Fragen
unter http://kersting-internet.de/DIN-Buch/din-buch_downloads.html). Darüber hinaus hat das
Testkuratorium ein Testbeurteilungssystem entwickelt (Testkuratorium, 2009), in dem standardi-
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sierte Kriterien zur Verfahrensbeurteilungen vorgegeben werden. Jeder Test/jeder Fragebogen wird
von zwei unabhängig voneinander arbeitenden Experten nach vorgegebenen Kriterien bewertet.
Die Testrezensionen und Beurteilungen können unter der URL www.zpid.de/Testkuratorium oder
unter www.bdp-verband.de/psychologie/testrezensionen/index.html eingesehen werden.

3.1.6. Fazit
»Innovation has nothing to do with how many R & D dollars you have. When Apple came up with
the Mac, IBM was spending at least 100 times more on R & D. It's not about money. It's about the
people you have […].« (Steve Jobs, Fortune, Nov. 9, 1998) Als Fazit kann festgehalten werden, dass
die Psychologie nützliche Kenntnisse und Methoden bereitstellt, um gutes Personal zu finden, zu
binden, kompetenzgerecht einzusetzen und zu entwickeln. Erfolgreiche Unternehmen nutzen die-
ses in über 100 Jahren Forschung und Praxis erworbene Know-how der psychologischen Eignungs-
diagnostik.
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