
235

9. Diagnose beruflicher Eignung und Leistung
Heinz Schuler und Uwe Funke

In diesem Kapitel wird zunächst die Bedeu-
tung der Arbeitsanalyse als Grundlage der
Bestimmung berufsbezogener Eignung und
Leistung erläutert. Darauf aufbauend wer-
den die Verfahren der Berufseignungsdia-
gnostik sowie die Prinzipien und Methoden
der Leistungsbeurteilung dargestellt. Im
letzten Teil werden aus dem umfangreichen
Kontext der Eignungs- und Leistungsdia-
gnose zwei besonders wichtige Themen
erörtert - die Gewinnung von Mitarbeitern
und das Treffen personeller Entscheidun-
gen. Vorab mögen einige Bemerkungen in
die Thematik einführen.

1. Einleitende Überlegungen

Beruflicher Erfolg hängt von vielem ab. Der
familiäre und soziale Hintergrund eines
Menschen prägt seine Einstellungen und Er-
wartungen; seine Ausbildung schafft die
Grundlage für die weiteren Entwicklungs-
möglichkeiten; gesellschaftlicher Bedarf
und Arbeitsmarktbedingungen beeinflussen
die Chancen, in bestimmten Berufsfeldern
tätig sein zu können; Fähigkeiten und ande-
re Eigenschaften einer Person erleichtern
oder erschweren den Erwerb von Kenntnis-
sen und Fertigkeiten, die in berufliche Lei-
stung umgesetzt werden können.
Was als beruflicher Erfolg angesehen wird,
kann vielfältig sein: Leistung, Sinnerleben,
gesellschaftlicher Status, Zufriedenheit, psy-
chische und physische Gesundheit, das Ge-
fühl, gefordert zu sein oder sein ruhiges Aus-
kommen zu haben, die Überzeugung, das zu
tun, was den eigenen Fähigkeiten und Inter-
essen entspricht, der Eindruck, sich persön-
lich weiterzuentwickeln. Die Zusammen-
hänge dieser Facetten beruflichen Erfolgs
mit persönlichen Merkmalen und solchen

der Lebenssituation sind vielfältig und nur in
Teilen durchschaubar.
Bei der Wahl eines Berufs, einer Organisa-
tion oder einer Tätigkeit wird sich ein
Mensch von mehreren Gesichtspunkten lei-
ten lassen. Die eigenen Interessen und Wün-
sche, aber auch Abneigungen und Befürch-
tungen sind ihm dabei vielleicht besonders
deutlich vor Augen. Auch die Aussichten,
einen Ausbildungs- oder Studienplatz im an-
gestrebten Fach zu bekommen, dürften zu
den bewußt ins Kalkül einbezogenen Ent-
scheidungsparametern gehören. Weniger
gut erkennbar ist dem Betreffenden wahr-
scheinlich, in welchem Ausmaß seine Inter-
essen von seinen Fähigkeiten abhängen oder
welchen Einfluß frühere Erfahrungen und
Werthaltungen in der Familie auf seine jet-
zigen Präferenzen haben. Die Berufsbera-
tung, wie sie vom Arbeitsamt angeboten
wird, hat den Zweck, den Ratsuchenden bei
der Klärung dieser Fragen zu helfen und ih-
nen eine fundierte berufsbezogene Ent-
scheidung zu ermöglichen.
Sucht ein Unternehmen oder eine andere
Organisation Mitarbeiter oder Auszubil-
dende, so stellen sich ganz ähnliche Fragen.
Das Personalmarketing wird dann am er-
folgreichsten sein, wenn es gelingt, das Ar-
beitsplatzangebot so darzustellen und den
Kreis potentieller Mitarbeiter so anzuspre-
chen, daß diejenigen gewonnen-und später
gehalten - werden können, die möglichst
viel zum Erfolg der Organisation beitragen
können. Die Auswahlentscheidung seitens
des Unternehmens wird sich primär an der
zu erwartenden Leistung orientieren. Aber
jedes Unternehmen wäre schlecht beraten,
nicht auch die Zufriedenheit und Gesund-
heit der Mitarbeiter als Zielkriterien in die
Auswahlentscheidung einzubeziehen. In
beider Interesse ist es, Über- wie Unterfor-
derung zu vermeiden und Möglichkeiten zur
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Abbildung 1: Vergleiche zwischen Tätigkeit und Person
bei berufsbezogenen Entscheidungen.

Entwicklung berufsbezogener Kompeten-
zen zu sichern. Für beide Partner der Ent-
scheidung ergibt sich damit als Kern an ge-
meinsamen Zielen, Person und Tätigkeit
(incl. Umfeld) so zu vergleichen, daß eine
zufriedenstellende Lösung im Hinblick auf
möglichst viele Zielkriterien gefunden wird.
Abbildung 1 zeigt auf, daß es zumindest drei
Aspekte sind, hinsichtlich derer der Ver-
gleich zwischen Person und Tätigkeit zu er-
folgen hat.
Die zum gegebenen Zeitpunkt bekannten
Anforderungen der vorgesehenen Tätigkeit
sind den erforderlichen Fähigkeiten, Fertig-
keiten und Kenntnissen der Bewerber oder
Ratsuchenden gegenüberzustellen, um die
künftige Leistung zu gewährleisten. Metho-
den der Arbeits- und Anforderungsanalyse
auf der einen Seite, Verfahren der psycholo-
gischen Eignungsdiagnostik auf der anderen
sind Hilfsmittel, diesen Vergleich durchzu-
führen. Das Befriedigungspotential der frag-
lichen Tätigkeit ist mit den Interessen und
Bedürfnissen der Personen zu vergleichen,
um Zufriedenheit und andere Aspekte des
Wohlbefindens sowie das Verbleiben in der
Organisation sicherzustellen. Befriedi-
gungspotentiale können u. a. durch Organi-
sationsanalysen (z. B. Mitarbeiterbefragung
oder Fluktuationsdaten) festgestellt werden,
Interessen und Bedürfnisse z.B. mittels ei-
nes Berufsinteressentests.
Nicht alle eignungsrelevanten Merkmale ei-
ner Tätigkeit sind allerdings zum Zeitpunkt
der Entscheidung bestimmbar - Arbeitsan-
forderungen verändern sich in einer teilwei-
se nicht vorhersehbaren Weise. Deshalb ist
es von Nutzen, zusätzlich zur Bestimmung
der derzeitigen Anforderungen abzuschät-
zen, in welche Richtung Veränderungen zu

erwarten sind, und zusätzlich mit einem
nicht bestimmbaren Anteil an Änderungen
zu rechnen. Das erwünschte Entwicklungs-
potential einer Person sollte sowohl den ab-
sehbaren Veränderungen entsprechen als
auch darüber hinaus genügende Wahr-
scheinlichkeit bieten, daß sie auch künftigen
Entwicklungen ungewisser Art gewachsen
sein wird. Die Prognose ist in diesem Be-
reich natürlich besonders schwierig, aber es
haben sich doch einige Eigenschaften als er-
folgsrelevant in Unterschiedlichstern Berufs-
kontext herausgestellt, an die in diesem
Kontext zu denken ist. Zu ihnen gehören
vornehmlich Intelligenz (incl. Lernfähig-
keit), allgemeine Leistungsmotivation, so-
ziale Kompetenz und Selbstvertrauen.
Ebenso wird motorisches Geschick in eini-
gen Berufsfeldern auch künftig zu den erfor-
derlichen Erfolgsvoraussetzungen gehören.
Diese Merkmale gelten als relativ stabil und
lassen sich zumindest partiell durch psycho-
logische Instrumente, wie sie in späteren
Abschnitten dargestellt werden, mit ausrei-
chender Zuverlässigkeit erfassen - aller-
dings ist darauf zu achten, daß nicht alle die-
ser Merkmale deckungsgleich sind mit je-
nen, die in der neueren Persönlichkeitsfor-
schung als generelle Faktoren unterschieden
werden. Defizite hinsichtlich dieser Merk-
male sind teilweise durch Training und Füh-
rung ausgleichbar (vgl. das nachfolgende
Kapitel). Auch Maßnahmen zur Gestaltung
der Arbeitsbedingungen (vgl. Kapitel 7)
sind hierzu kein Gegensatz, sondern Ergän-
zungen, um eine fähigkeits- und bedürfnis-
entsprechende - also menschengerechte -
Arbeitswelt zu gewährleisten.

2. Berufliche Anforderungen

Will man Aussagen über den Erfolg von Per-
sonen bei bestimmten beruflichen Aufgaben
machen, so sind die Merkmale des Arbeits-
platzes ein zentraler Bezugspunkt. Berufli-
che Anforderungen sind Merkmale des Ar-
beitsplatzes, werden aber als «personelle
Leistungsvoraussetzungen» (Hacker, 1983)
dargestellt, die von seiten des Stelleninha-
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bers für eine erfolgreiche Bewältigung sei-
ner Arbeitsaufgaben erforderlich sind. Zu
den Anforderungen zählen: Eigenschafts-
anforderungen (Fähigkeiten, Interessen und
weitere strukturelle Merkmale der Person),
Qualifikationsanforderungen (Kenntnisse
und Fertigkeiten), Verhaltensanforderungen
(notwendiges Verhaltensrepertoire, auch
bestimmte kognitive Prozesse) und Ergebnis-
anforderungen (geforderte Aufgabenlösun-
gen bzw. Arbeitsergebnisse). Anforderun-
gen haben in der Regel den Status von Hy-
pothesen über die Bedingungen beruflichen
Erfolgs, die der Überprüfung in Validie-
rungsstudien bedürfen. In vielen Fällen,
aber durchaus nicht immer (vgl. 2.2), werden
Anforderungen dadurch bestimmt, daß die
in Frage stehenden Arbeitsplätze zunächst
mit psychologischen Arbeitsanalyseverfah-
ren untersucht werden und die Anforderun-
gen aus den Arbeitsanalyseergebnissen
abgeleitet werden. Arbeitsanalyse kann
dabei allgemein definiert werden als eine
hinsichtlich Anwendungszweck, theoreti-
scher Fundierung, Inhalt  und formaler
Charakteristika heterogene Gruppe von
Verfahren zur Sammlung und Analyse ar-
beitsbezogener Informationen. Ihre Anwen-
dungsschwerpunkte im Bereich der Organi-
sationspsychologie sind neben Eignungsdia-
gnostik Training/Personalentwicklung und
Arbeitsgestaltung. Die Darstellung speziel-
ler Vorgehensweisen und Verfahren für
Zwecke der Arbeitsgestaltung ist in Kapitel
6 erfolgt. Im folgenden wird daher auf an-
wendungsspezifische Aspekte von Arbeits-
analysen als Grundlage eignungs- und lei-
stungsdiagnostischer Maßnahmen eingegan-
gen.

2.1 Die Funktion von Arbeitsanalysen
für die Eignungsdiagnostik und
Leistungsbeurteilung

Das Konzept der Eignung betrifft das Aus-
maß der Übereinstimmung von Anforde-
rungen des Arbeitsplatzes und der weiteren
Arbeitsumgebung mit den Leistungsvoraus-
setzungen der Person. Dabei wird angenom-
men, daß der Grad dieser Übereinstimmung

die Erfolgswahrscheinlichkeit für eine Be-
rufstätigkeit mitbestimmt. In der Eignungs-
diagnostik ist neben der persondiagnosti-
schen Aktivität also als zweiter Bezugspunkt
zunächst Situationsdiagnostik (Arbeits- und
Anforderungsanalyse) gefordert. Die An-
forderungsableitung kann als Übergang von
der Darstellung des Arbeitsplatzes in Situa-
tionsbegriffen zu einer Darstellung in Per-
sonbegriffen gesehen werden.
Arbeitsanalysen ist seit den Anfängen der
Eignungsdiagnostik (vgl. Guion, 1976) bis
heute (Algera & Greuter, 1989) hohe Be-
deutung zugemessen worden. Nach Erfah-
rungsberichten zur Entwicklung von eig-
nungsdiagnostischen Systemen kann der
Zeitaufwand für die Arbeitsanalyse und An-
forderungsableitung mehr als die Hälfte des
gesamten Projektumfangs betragen. Nicht
zuletzt aus diesem Grund ist in einer Reihe
von Untersuchungen die Frage aufgeworfen
worden, ob bzw. in welchem Differen-
ziertheitsgrad Arbeitsanalysen für eignungs-
diagnostische Zwecke sinnvoll sind. Zu-
nächst sollen Bedeutung und Möglichkeiten
der Erhebung arbeitsanalytischer Daten
und der Bezug zu eignungsdiagnostischen
Verfahren und zu Kriterien der Leistungsbe-
urteilung dargestellt werden. Danach wer-
den Alternativen diskutiert. Tabelle 1 zeigt
eine Übersicht verschiedener Funktionen
der Arbeitsanalyse für eignungsdiagnosti-
sche Zwecke.
Zur Taxonomie von Arbeitsanalyseverfah-
ren für eignungsdiagnostische Zwecke sind
verschiedene Vorschläge gemacht worden.
Als Grundlage der weiteren Darstellung
wird hier eine vereinfachte Kategorisierung
der Arbeitsanalyseverfahren nach drei ge-
nerellen Beschreibungsebenen für Anforde-
rungen vorgenommen (Aufgabenebene,
Verhaltensebene, Eigenschaftsebene), die
mit den Beschreibungsebenen für eignungs-
diagnostische Verfahren und Berufserfolgs-
kriterien abgestimmt sind. Abbildung 2
zeigt, daß eignungsdiagnostische Verfahren
schlüssiger abgeleitet und begründet werden
können, wenn sie Arbeitsanalyseverfahren
vergleichbarer Ebenen zur Grundlage haben.
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Abbildung 2: Beschreibungsebenen eignungsdiagnostisch relevanter Instrumente (vgl. Funke, in Vorbereitung).

Aufgabenebene

Schwerpunkt der aufgabenorientierten Ar-
beitsanalyse ist die Beschreibung des Ar-
beitsinhalts anhand der Aufgaben und ihrer
objektiven Merkmale. Dies erfordert eine
technologie- und tätigkeitsspezifische Aus-
richtung dieser Arbeitsanalyseverfahren.
Die Verfahren sind daher nicht voll stan-
dardisiert. Diese Spezifität ist z. B. erforder-
lich, wenn realitätsnahe Simulationen kon-
struiert werden sollen. Aufgabenorientierte
Arbeitsanalysen stellen daher die Grundla-
ge für die Konstruktion oder Auswahl eig-
nungsdiagnostischer Arbeitsproben bzw. Si-
mulationen dar.
Die verbreitetste Variante aufgabenorien-
tierter Arbeitsanalyseverfahren sind soge-
nannte Aufgabeninventare (task invento-
ries, TI). Hierbei wird den Arbeitsplatzinha-
bern oder deren Vorgesetzten eine Liste von

(oft mehreren hundert) Aufgaben vorgege-
ben, die jeweils im Hinblick auf einen oder
mehrere Bewertungsgesichtspunkte (z.B.
Bedeutung der jeweiligen Aufgabe, Häufig-
keit, Schwierigkeit, Ausmaß negativer Kon-
sequenzen bei Fehlern, Trainingsaufwand)
auf Ratingskalen einzustufen sind. Die ein-
zelnen Aufgaben werden durch einfache
Sätze mit Beschreibung der jeweiligen Akti-
vität und des Objekts gekennzeichnet. TIs
sind für Arbeitsplätze, zumindest aber für
Berufe bzw. Gruppen von Arbeitsplätzen,
jeweils speziell zu konstruieren, dies kann
jedoch organisationsübergreifend gesche-
hen. Eine Übersicht zur Konstruktion und
Durchführung findet sich z.B. bei Drauden
(1988).
Zur Konstruktion eignungsdiagnostischer
Arbeitsproben werden die nach den Resul-
taten der TI-Durchführung wichtigsten
Arbeitsaufgaben in Aufgaben-Simulationen
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Tabelle 1: Funktionen psychologischer Arbeitsanalysen für eignungsdiagnostische Verfahren und Leistungsbeur-
teilungsverfahren (vgl. Funke, in Vorbereitung).

Konstruktion eignungsdiagnostischer Prädiktoren und Kriterien
1. Prüfung der Zielposition auf Anforderungshomogenität (reicht ein gemeinsames eignungsdia-

gnostisches Verfahren bzw. Leistungsbeurteilungsverfahren oder müssen verschiedene Verfahren
verwendet werden?)

2. Aufnahme neuer Aufgaben, Verhaltens-, Eigenschaftsbereiche in eignungsdiagnostische Verfahren
(Konstruktion/Verwendung neuer Aufgaben oder Verfahrensteile) und Leistungsbeurteilungsver-
fahren

3. Inhaltliche Konstruktionshinweise für neue Verfahren (Aufgabenstellung, Formulierung, Bewer-
tung)

4. Höhere Arbeitsplatzbezogenheit der Verfahren (Ähnlichkeit der «geprüften» bzw. beurteilten Auf-
gaben und der Berufsaufgaben)

5. Beitrag zur Bewerberorientiertheit der Verfahren (Akzeptanz der Verfahren, Erleben der Situa-
tion, individueller Nutzen der diagnostischen Informationen)

Validierung eignungsdiagnostischer Prädiktoren und Kriterien
1. Symmetrische Zuordnung von Prädiktoren und Kriterien (inhaltliche und formale Ähnlichkeit von

eignungsdiagnostischen Verfahren und Leistungsbeurteilungsverfahren bei Validierungsstudien)
2. Bestimmung/Vergrößerung der Personenstichprobe für Validierungsstudien (Aufnahme der Inha-

ber anforderungsähnlicher Arbeitsplätze)
3. Prüfung situationsspezifischer Validitäten (Arbeitsanalysedaten als Moderatorvariablen)
4. Definition des Geltungsbereichs von Validitätsgeneralisierungen für ein Verfahren bzw. einen Ver-

fahrenstyp (durch Angabe der in den Einzelstudien repräsentierten Anforderungen)
5. Grundlage für synthetische Validierung (Validitätsschätzung für einen speziellen Arbeitsplatz

durch die Gewichtung von Teilvaliditäten entsprechend der Bedeutung einzelner Anforderungen
des Arbeitsplatzes)

Anwendung eignungsdiagnostischer Prädiktoren und Kriterien
1. Auswahl/Anwendung eines vorliegenden Verfahrens aufgrund seiner Validität für festgestellte

Anforderungen (auf Basis von Einzelstudien wie auch Validitätsgeneralisierungsstudien)
2. Anwendungsausweitung auf anforderungsähnliche Arbeitsplätze
3. Anpassung von Verfahrenssystemen an Anforderungsänderungen (Neuzusammenstellung mehre-

rer Verfahren aus einem «Verfahrensbaukasten» entsprechend aktueller Anforderungen)

umgesetzt. Teilweise erfolgt eine weitere
Bedeutsamkei t sprüfung  der  Aufgaben
durch die Überprüfung ihres Bezugs zu
übergeordneten Eigenschaftsdimensionen,
die durch die Aufgaben ausreichend reprä-
sentiert sein sollen. Eine ausführliche Dar-
stellung dieses Vorgehens geben Schmitt
und Ostroff (1986). Aus TI abgeleitete Kri-
terien der Leistungsbeurteilung sind vor al-
lem ergebnisorientiert, d.h. es wird der Er-
füllungsgrad der jeweiligen Aufgabe einge-
schätzt.

Verhaltensebene

Schwerpunkt verhaltensorientierter Ar-
beitsanalyseverfahren ist der prozessuale
Aspekt des Verhaltens bei der Arbeitsaus-

führung. Dabei lassen sich drei Verfahrens-
kategorien unterscheiden: Arbeitsplatzspe-
zifische bzw. aufgabenspezifische Verhal-
tensbeschreibungen, z. B. durch die Metho-
de kritischer Ereignisse (Critical Incident
Technique, CIT, Flanagan, 1954); arbeits-
platzübergreifende Verhaltensbeschreibun-
gen, z. B. durch den Fragebogen zur Arbeits-
analyse (FAA, Frieling & Hoyos, 1978);
arbeitsplatzübergreifende Beschreibung
speziell kognitiver, z.B. informationsver-
arbeitender oder handlungsregulierender
Aktivitäten (Facaoaru & Frieling, 1985).
Hauptsächlicher Vertreter arbeitsplatzspe-
zifischer bzw. aufgabenspezifischer Verhal-
tensbeschreibungen ist die CIT. Ziel ist die
detaillierte Beschreibung beobachtbaren
leistungsrelevanten Verhaltens einschließ-
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Informationsbox 1:

Konstruktion von Simulationen bzw. Arbeitsproben auf der Basis aufgaben- und verhal-
tensorientierter Arbeitsanalyse

137 Arbeitsplätze von Ingenieuren und Naturwissenschaftlern in der industriellen Forschung und
Entwicklung (F&E) aus 14 Abteilungen von fünf Unternehmen in den drei Hauptbereichen Elek-
tro, Kraftfahrzeug- /Maschinenbau und Chemie wurden mit einem in Anlehnung an TI und CIT
entwickelten Aufgaben- und Verhaltensinventar (217 Items) durch die Arbeitsplatzinhaber be-
schrieben. Zu den 13 faktorenanalytisch fundierten Aufgabenbereichen wurden inhaltlich abge-
stimmte Arbeitsproben und Simulationen konstruiert (s. Abschnitt 5). Dargestellt werden hier sie-
ben der 13 Aufgabenbereiche (vgl. Schuler, Funke, Moser, Donat & Barthelme, 1994).

Inhalte des Aufgaben- und Verhaltens-
inventars

Innovation
(Neuerungen erkennen, Neuerungen reali-
sieren, Fachwissen aktualisieren)

Kooperation mit Vorgesetzten

Führung
(Interaktion mit Mitarbeitern, Planung und
Koordination)

Fachliches Problemlösen
(Informationen beschaffen, Ziel- und Infor-
mationsunsicherheit bewältigen, Prioritä-
ten setzen, Zusammenhänge sowie Neben-
und Langzeitwirkungen berücksichtigen)

Experimentelle Analyse
(Versuchsplanung, Bedingungsvariation,
Analysestrategien)

Kommunikation mit Kollegen
(Fachliche Diskussionen, Informationsaus-
tausch, Teamarbeit)

Interdisziplinäre Zusammenarbeit
(Fachübergreifende Kontakte)

lich der situativen Bedingungen, gegliedert
in inhaltlich breitere Verhaltensdimen-
sionen. Das Vorgehen dabei ist halbstan-
dardisiert. Die Datenerhebung erfolgt bei
Arbeitsplatzexperten (Arbeitsplatzinhaber,
Vorgesetzte usw.) in Interview-, Workshop-
oder Fragebogenform und ist zentriert auf
«kritische Ereignisse» oder «Schlüsselereig-
nisse», die besonders erfolgreiches oder be-
sonders erfolgloses aufgabenbezogenes Ver-
halten darstellen. Durch die Beteiligung

Korrespondierende Simulationen bzw. Arbeits-
proben

Multimodales Interview aus situativen und bio-
graphischen Fragen mit verhaltensverankerten
Ratingskalen zur Bewertung der Antworten.
Getrennte Fragenbereiche zu «Innovation»,
«Kooperation mit Vorgesetzten» und «Füh-
rung» (vgl. Informationsbox 2).

PC-gestützte komplexe Problemlöse-Simula-
tionsaufgabe zur Analyse und Steuerung eines
ökonomischen Systems (fiktives elektrotechni-
sches Unternehmen). Automatische Registrie-
rung und Auswertung der Systemzustände so-
wie der Teilnehmer-Strategien (siehe Informa-
tionsbox 5).

Führerlose Gruppendiskussion «Anforderun-
gen an Projektleiter». Bewertung des Teilneh-
merverhaltens während der Diskussion nach
vorgegebenen Dimensionen.

mehrerer Arbeitsplatz-Experten werden in
der Regel mehrere hundert kritische Ereig-
nisse pro Arbeitsplatz beschrieben. Diese
müssen anschließend bearbeitet werden, vor
allem durch Zusammenfassung ähnlicher
CIS und inhaltliche Gliederung in Verhal-
tensdimensionen. Es bleibt aber ein erhebli-
cher Ermessungsspielraum. Eine aktuelle
Beschreibung der verschiedenen Durchfüh-
rungsmöglichkeiten der CIT geben Bownas
und Bernardin (1988). Anwendungsmög-
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lichkeiten für Auswahl- und Beurteilungs-
verfahren werden in nachfolgenden Ab-
schnitten genannt. Ein Beispiel für ein Ar-
beitsanalyseverfahren auf TI- und CIT-Basis
gibt Informationsbox 1.
Mit arbeitsplatzübergreifenden, verhal-
tensorientierten Analyseverfahren soll Ver-
halten erfaßt werden, das für die Erfüllung
verschiedener Aufgaben und Teilaufgaben
an unterschiedlichen Arbeitsplätzen rele-
vant ist. Hierfür ist in den letzten 20 Jahren
eine Reihe vollstandardisierter Instrumente
überwiegend in Form von Beobachtungsin-
terviews entwickelt worden. Das verbreitet-
ste Verfahren ist der Position Analysis Que-
stionnaire (PAQ; McCormick & Jeanneret,
1988; deutsche Version als FAA von Frieling
& Hoyos, 1978), der nach Experteneinschät-
zungen als breit anwendbar und ökonomisch
gilt. Die verhaltensbezogenen Ergebnisse
der Arbeitsanalysen werden jedoch nicht
direkt für eignungsdiagnostische oder lei-
stungsbezogene Verhaltensmaße genutzt,
sondern dienen als Basis für die Ableitung
von Eigenschaftsanforderungen (siehe
nächster Abschnitt).
Der Einsatz arbeitsplatzübergreifender,
kognitiv orientierter Verfahren als Grundla-
ge spezieller Eignungsdiagnostica ist bisher
kaum realisiert. Die vorliegenden Verfahren
beziehen sich auf den Anwendungszweck
der Arbeitsgestaltung (siehe Kapitel 6). Ei-
ne Ausnahme hiervon stellt das umfangrei-
che Tätigkeits-Analyse-Inventar dar (TAI;
Frieling, Facaoaru, Benedix, Pfaus & Sonn-
tag, 1990) das auch für differenzierte Anfor-
derungsableitungen auf Aufgaben-, Verhal-
tens- und Eigenschaftsebene genutzt wer-
den kann.

Eigenschaftsebene

Die Beschreibung des Arbeitsplatzes erfolgt
hier über Eigenschaften des Arbeitsplatzin-
habers, die für Aufgabenausführung und
Berufserfolg als erforderlich angesehen wer-
den (Fähigkeiten, Fertigkeiten, Persönlich-
keitseigenschaften, Interessen). Die Bestim-
mung von Eigenschaftsanforderungen ist
die Grundlage klassischer eignungsdiagno-

stischer Verfahren, meist in Form von Intel-
ligenz- und Persönlichkeitstests. Aus der
faktorenanalytischen Intelligenz- und Per-
sönlichkeitsforschung übernommene Kon-
strukte sowie faktorenanalytisch bestimmte
Leistungsdimensionen im psychomotori-
schen und physischen Bereich wurden in
verschiedenen eignungsdiagnostisch orien-
tierten «Eigenschaftslisten» zusammenge-
faßt (z.B. Peterson & Bownas, 1982). Die
einzelnen eigenschaftsorientierten Anfor-
derungsanalysen unterscheiden sich haupt-
sächlich darin, ob der Arbeitsplatz als Gan-
zes einer Beurteilung hinsichtlich der Eigen-
schaften unterzogen wird (holistisches Vor-
gehen),  oder ob die Eigenschaften auf
Grund einer vorgeschalteten aufgaben- oder
verhaltensorientierten Arbeitsanalyse be-
züglich der identifizierten Aufgaben oder
Verhaltensweisen separat beurteilt und an-
schließend aggregiert werden (dekomponie-
rendes Vorgehen). Jede Ableitung von Ei-
genschaftsanforderungen ist aber auf Exper-
tenurteile über die Bedeutung der einzelnen
Eigenschaften angewiesen.
Die führende Variante des holistischen Vor-
gehens sind die ability requirement scales
(ARS) von Fleishman (Fleishman & Quain-
tance, 1984). Die ARS bestehen aus speziel-
len Ratingskalen für vorgegebene Eigen-
schaften. Bei den einzuschätzenden Eigen-
schaften, deren Zahl bei verschiedenen Ver-
öffentlichungen zwischen 37 und 52 liegt,
handelt es sich ausschließlich um kognitive,
psychomotorische und physische Fähigkei-
ten. Ein ausführliches Anwendungsbeispiel
für die Testentwicklung gibt Landy (1988).
Als eigenschaftsorientierte Beurteilungskri-
terien können diese Merkmale direkt über-
nommen oder zu Gruppen zusammengefaßt
werden.
Prototyp des dekomponierenden Vorgehens
ist die Synthetisierung eigenschaftsbezo-
gener Anforderungsprofile auf Basis der Er-
gebnisse des PAQ bzw. FAA (Frieling,
1977). Für eine Liste am Arbeitsplatz erfor-
derlicher Verhaltensweisen (job elements),
deren Ausprägung in der Arbeitsanalyse
eingeschätzt wird, werden wiederum ver-
schiedene Eigenschaften einer festgelegten
Eigenschaftsliste als notwendige Vorausset-
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zung angenommen. Die notwendige Aus-
prägung jeder dieser Eigenschaften für jedes
job element des PAQ bzw. FAA wurde
durch Expertenurteile allgemein festgelegt
(nicht für jeden Arbeitsplatz, sondern nur
einmal in der Entwicklungsphase des Ar-
beitsanalyseverfahrens). Dem Vorgehen
liegt also die Annahme zugrunde, daß die
Wichtigkeit jeder Eigenschaft für den spe-
ziellen Arbeitsplatz insgesamt abhängt von
der allgemeinen Wichtigkeit der Eigenschaft
für jedes job element und der speziellen
Ausprägung jedes job elements für diesen
Arbeitsplatz. Die Wichtigkeit einer Eigen-
schaft für den speziellen Arbeitsplatz insge-
samt ergibt sich dann als Summe der allge-
meinen Wichtigkeitseinschätzungen einer
Eigenschaft bezüglich der job elements, die
(durch Multiplikation) mit der Ausprägung
der job elements für den speziellen Arbeits-
platz gewichtet wurden. Für jeden mit PAQ
oder FAA analysierten Arbeitsplatz ist da-
mit «automatisch» ein eigenschaftsorien-
tiertes Anforderungsprofil erstellbar. Ob
mit diesem Konzept generell höhere Beur-
teilerübereinstimmungen bei den Wichtig-
keitseinschätzungen der Eigenschaften er-
reichbar sind als beim holistischen Vorge-
hen, bei dem der gesamte Arbeitsplatz «im
Kopf» des Urteilers repräsentiert sein muß,
ist empirisch nicht eindeutig geklärt. So
konnten Cornelius und Lyness (1980) kei-
nen Genauigkeitsgewinn der dekomponie-
renden Vorgehensweise nachweisen.

2.2 Alternativen zur Verwendung
differenzierter Arbeits- und
Anforderungsanalysen

Die hauptsächlichen Probleme und Kritik-
punkte im Zusammenhang mit Anforde-
rungsanalysen lassen sich zu drei Haupt-
punkten zusammenfassen:

Schlecht definierbare Arbeitsaufgaben

Berufe oder Arbeitsplätze mit hoher Ände-
rungsgeschwindigkeit bezüglich der Aufga-
ben bzw. Anforderungen ergeben keine sta-

bilen Arbeits- und Anforderungsdaten. Ar-
beitsplätze, die Teil bestimmter Karrierewe-
ge für Mitarbeiter sind und damit nur
«Durchgangsstationen» darstellen, liefern
ebenfalls nur Teilanforderungen. Ähnlich
wirkt sich die Existenz hohen Handlungs-
spielraums für die Arbeitsplatzinhaber aus.
Falls entsprechende Arbeits- und Anforde-
rungsanalysen mit Konzentration auf pro-
spektive Entwicklungen oder mit Perspekti-
venerweiterung auf ganze Karrierewege
bzw. erweiterte Handlungsfelder nicht reali-
sierbar sind, ist der Rückgriff auf Eigen-
schaften üblich, die als generell berufser-
folgsrelevant angenommen werden. Dies
wird häufig als «Potentialdiagnose» bezeich-
net.

Inhaltliche und methodische Defizite

Mit den vorliegenden Arbeits- und Anfor-
derungsanalyseverfahren sind z. B. interper-
sonale Aspekte wie Anforderungen an die
«soziale Kompetenz», Bedingungen erfolg-
reicher Kooperation usw. bisher weniger gut
analysierbar. Auch ist der Weg von der Ana-
lyse des Arbeitsplatzes bis zur Konstruktion
oder Auswahl eines eignungsdiagnostischen
Verfahrens mangels empirisch abgesicherter
Ableitungs- und Konstruktionsschritte an
Expertenurteile mit eventuellen Fehler-
komponenten gebunden. Immerhin stellt
aber die im eignungsdiagnostischen Bereich
eigentlich obligatorische Validierung der
Auswahlverfahren eine globale empirische
Kontrolle der Fehlermöglichkeiten aller
Schritte dar.

Ökonomie

Sofern keine Neukonstruktion eignungsdia-
gnostischer Verfahren das Ziel ist, werden
häufig weniger detaillierte Analysedaten zur
Auswahl eignungsdiagnostischer Standard-
verfahren als ausreichend angesehen. Auch
sind die anforderungsbezogenen Wahlmög-
lichkeiten unter eignungsdiagnostischen
Verfahren ziemlich begrenzt. Das hat zur
Erprobung weniger detaillierter Anforde-
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rungsanalyseverfahren und globaler Exper-
tenschätzungen geführt.
Die Alternativen zur Durchführung von An-
forderungsanalysen zeichnen sich dadurch
aus, daß Hypothesen über Anforderungen
bzw. über valide eignungsdiagnostische Ver-
fahren gebildet werden unter Verwendung
von allgemeinen Ergebnissen eignungsdia-
gnostischer Forschung.
Zunächst kann man sich an vorhandenen Va-
lidierungsstudien orientieren, deren Metho-
den und Ergebnisse auf den vorliegenden
Fall übertragbar sind, falls die betreffenden
Arbeitsplätze ähnlich sind. Problematisch,
weil unzuverlässig, sind Validierungsstudien
bei zu kleinem Stichprobenumfang (ideal
wären mehrere hundert Personen). Dies gilt
auch für eigene «explorative Validierungsstu-
dien». Dabei werden zufällig ausgewählte
oder besonders erfahrene Positionsinhaber
bezüglich mutmaßlich relevanter Eignungs-
merkmale untersucht (der Verfahrensaus-
wahl liegen also Anforderungshypothesen
zugrunde).
Allgemeinere Grundlagen lassen sich durch
die metaanalytische Methode (vgl. Kapitel
4) der Validitätsgeneralisierung (Hunter &
Schmidt, 1990) gewinnen. Dabei läßt sich die
durchschnittliche korrigierte Validität über
alle einbezogenen Studien zu einem eig-
nungsdiagnostischen Verfahren als globales
Maß der Validität dieses Verfahrens berech-
nen. Weiterhin kann über die relative Größe
der korrigierten Streubreite aller Validitäts-
koeffizienten die Situationsspezifität der Va-
lidität bestimmt werden. Bis in die 80er Jah-
re wurde generell die Situationsspezifität
der Validität unter Verweis auf die hohe (un-
korrigierte) Streuung der Validitätskoeffi-
zienten hervorgehoben. Konstruktion oder
Auswahl sowie Validierung eignungsdiagno-
stischer Verfahren wären danach für jeden
Arbeitsplatz gesondert notwendig. Für eine
ganze Reihe eignungsdiagnostischer Verfah-
renstypen, besonders zur Messung kogni-
tiver Fähigkeiten, konnte dagegen mit der
Methode der Validitätsgeneralisierung ein
Großteil der unkorrigierten Streuung der
Validitätskoeffizienten auf Artefakte, v.a.
Stichprobenfehler bedingt durch kleine Va-
lidierungsstichproben, zurückgeführt wer-

den. Wenn Validitätskoeffizienten dann
nach den erforderlichen Artefaktkorrektu-
ren über sehr verschiedene Arbeitsplätze
und Anwendungsbedingungen kaum noch
variieren, läßt sich Validitätsgeneralisie-
rung, d.h. Übertragbarkeit der Validität, an-
nehmen.
Für die praktische Anwendung von Validi-
tätsgeneralisierungsergebnissen ist zu be-
achten:

- die zu erwartende Validität kann trotz
nachgewiesener Generalisierbarkeit ge-
ring (wenn auch > 0) sein;

- situationsspezifische Konstruktion oder
Auswahl von Prädiktoren kann die Validi-
tät noch erhöhen, methodische Probleme
von Einzelstudien erlauben aber even-
tuell den Nachweis nicht;

- verläßliche Validitätsgeneralisierungsstu-
dien setzen eine größere Zahl von Validie-
rungsstudien voraus; diese sind für viele
Auswahlverfahren, v. a. im deutschspra-
chigen Bereich, noch nicht vorhanden;

- Validitätsgeneralisierung ist umso eher zu
erwarten, je allgemeiner die eignungsdia-
gnostischen Verfahren und die Erfolgskri-
terien ausgerichtet sind. Spezialfälle sind
damit weniger bearbeitbar.

Sind keine empirischen Ergebnisse verfüg-
bar, so muß auf Expertenschätzungen zu-
rückgegriffen werden, wie sie von Hirsh,
Schmidt und Hunter (1986) erprobt wurden.
28 Organisationspsychologen mit durch-
schnittlich vierjähriger Erfahrung in Perso-
nalauswahl gaben nach schriftlicher Infor-
mation Validitätsschätzungen über sechs
kognitive Tests hinsichtlich neun Berufen
ab. Die Validitätseinschätzungen wurden
mit den «wahren» Validitätskoeffizienten
verglichen. Die durchschnittliche wahre Va-
lidität von r = .31 wurde im Mittel der 28 Be-
urteiler um 0.07 überschätzt. Eine frühere
Studie der Autoren zeigte, daß Top-Exper-
ten noch genauere Validitätsschätzungen
abgeben können. Eine empirische Validie-
rungsstudie gleicher Genauigkeit hätte eine
Stichprobengröße von mehr als 240 Perso-
nen erfordert.
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3. Eignungsdiagnostische
Auswahlverfahren

Erfolgreiche Eignungsdiagnostik erfordert
im Regelfall spezielle diagnostische Verfah-
ren - im Unterschied zur differentiellen Psy-
chologie. Binning und Barrett (1989) unter-
scheiden zwischen einerseits differential-
psychologischen, meist eigenschaftsorien-
tierten Prädiktorkonstrukten mit  ihrem
Bezug auf eine «natürliche» Ordnung bzw.
Kovariation allgemein auftretender Verhal-
tensweisen und andererseits Konstrukten
beruflicher Leistung, die zielorientiert oder
verhaltensorientiert definiert sind. Diese
Unterscheidung von Eigenschafts- und Lei-
stungskonstrukten läßt sich auch an den Er-
gebnissen von Validitätsgeneralisierungsstu-
dien veranschaulichen, die zeigen, daß Tests
für Konstrukte kognitiver Fähigkeiten -die-
se sind stärker leistungsbezogen konstruiert
- im Gegensatz zu Tests für andere Prädik-
torkonstrukte (Persönlichkeitsmerkmale)
meist generellere Validität besitzen. Die
gleiche Erfahrung macht man mit biographi-
schen Fragebogen. Wie in Abschnitt 2 dar-
gestellt, bemüht man sich daher, die Prädik-
torkonstrukte den zu prognostizierenden
Kriterienkonstrukten anzunähern.
Dies kann erfolgen durch die Entwicklung
speziellerer leistungsrelevanter Prädiktor-
konstrukte, z.B. durch Spezifizierung von
«Extraversion» zu «Serviceorientierung» als
Basiskonstrukt für die Konstruktion eines
Auswahlverfahrens für Verkaufspersonal.
Prädiktorkonstrukte werden als relativ ho-
mogene Verhaltensmerkmale bzw. Eigen-
schaften konzipiert, für deren Erfassung
z. B. Tests (siehe 3.4) konstruiert werden. Es
handelt sich also um ein eigenschafts-
orientiertes Prognosekonzept. Ein anderer
Weg besteht darin, eine «Punkt-zu-Punkt-
Übereinstimmung» zwischen dem eignungs-
diagnostischen Auswahlverfahren und dem
zu prognostizierenden Leistungsbereich an-
zustreben. Die Aufgaben des Auswahlver-
fahrens stellen dann eine Simulation wichti-
ger realer beruflicher Aufgaben unter kon-
trollierten Bedingungen dar, so daß man von
einem simulationsorientierten Prognosekon-

zept sprechen kann. Der Prädiktor bezieht
sich auf einen heterogenen Verhaltens-
bereich, d. h. die simulierte Aufgabe stellt im
Gegensatz zum eigenschaftsorientierten
Prognosekonzept eine Kombination ver-
schiedener Anforderungen gleichzeitig an
den Probanden. Das klassische Instrument
simulationsorientierter Diagnostik sind Ar-
beitsproben (s. Abschnitt 3.6), eine Reihe
weiterer eignungsdiagnostischer Verfahren
kann aber als mehr oder weniger simula-
tionsorientiert angesehen werden (s. Tabel-
le 2). Im Gegensatz zur Konstruktion von
Tests verzichtet man darauf, die Arbeitstä-
tigkeiten in für deren erfolgreiche Ausfüh-
rung erforderliche Personmerkmale zu
übersetzen. Anstelle eines «Anzeichens»
(Testverhalten) oder einer «Prädisposition»
(Eigenschaft) wird von einer Verhaltens-
stichprobe aufähnliches künftiges Verhalten
geschlossen. Dies sollte umso besser gelin-
gen, je ähnlicher Prädiktor und Kriterium
einander sind. Dementsprechend beginnt
der typische Weg der Konstruktion von Ar-
beitsproben mit der Herleitung aus aufga-
ben- oder verhaltensorientierten Methoden
der Arbeitsanalyse (s. Abbildung 2).
Außer im Prognosekonzept unterscheiden
sich eignungsdiagnostische Verfahren z.B.
auch im Medium der Präsentation der Auf-
gaben bzw. der Registrierung geforderter
Reaktionen. Daraus ergibt sich ein Schema
eignungsdiagnostischer Verfahren, wie es in
Tabelle 2 dargestellt ist.
Die wichtigsten der in Tabelle 2 genannten
Prädiktortypen werden im folgenden erläu-
tert.

3.1 Auswertung der Bewerbungsunterlagen

Den ersten Schritt bei der Auswahl neuer
Mitarbeiter stellt gewöhnlich die Auswer-
tung der Bewerbungsunterlagen dar. In vie-
len Fällen ist dies insofern bereits der ent-
scheidende Schritt, als nur ein Teil der Be-
werber die nächste Auswahlstufe - zumeist
das Vorstellungs- oder Einstellungsgespräch
- erreicht. Im Unterschied zu allen übrigen
Auswahlverfahren werden diese beiden In-
formationsquellen - Bewerbungsunterlagen
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Tabelle 2: Schema eignungsdiagnostischer Verfahren.

Medium der Aufgabe
bzw. Reaktion

Prognosekonzept
eigenschaftsorientiert simulationsorientiert

schriftlich (Papier-
Bleistift)

schriftlich (PC)

mündlich

Verhalten

Test

computergestützter Test

herkömmliches Interview

Videotest

Bewerbungsunterlagen, Biograph.
Fragebogen

computergestützte Simulation

multimodales Interview

Arbeitsprobe, Assessment Center,
Probezeit

und Gespräch - in nahezu allen Fällen
als Entscheidungsgrundlage herangezogen
(Schuler, Frier & Kauffmann, 1993). Die Lo-
gik dieser (Vor-)Auswahl besteht in ihrem
Kern im Versuch, aus vergangenem Verhal-
ten auf künftiges Verhalten zu schließen, sei
es auf dem Weg über Eigenschaftskon-
strukte oder in direkter Analogie. Zusätz-
lich spielt in beiden Verfahren die Selbstprä-
sentation des Bewerbers eine große Rolle.
Bewerbungsunterlagen werden allerdings
heute oft in stark vereinheitlichter Form
vorgelegt, was ihre Aussagekraft zumindest
hinsichtlich formaler Aspekte einschränkt.
Die Validität von Bewerbungsunterlagen
wird oft in Frage gestellt. Tatsächlich errech-
net sich aus hierzu durchgeführten Untersu-
chungen eine durchschnittliche prognosti-
sche Validität von nicht mehr als r = 0.18, ge-
messen am Kriterium Vorgesetztenbeurtei-
lung (Reilly & Chao, 1982). Die valideste
Komponente der Bewerbungsunterlagen
dürften die Schul- und Examensnoten dar-
stellen. Eine Metaanalyse aller vorliegenden
Einzeluntersuchungen hat ergeben, daß
Schulzeugnisse relativ gute Voraussagen wei-
terer Ausbildungsleistungen erlauben: Die
prognostische Validität beträgt r = 0.40 für
den Schluß von Realschulzeugnissen auf die
Leistung beim Abschluß der beruflichen
Ausbildung; Studienleistungen lassen sich
mit r = 0.46 auf der Basis der Abiturnoten
vorhersagen (Baron-Boldt, Schuler & Fun-
ke, 1988). Prognosen des beruflichen Erfolgs
im engeren Sinn sind dagegen in weit gerin-
gerem Maße möglich, die Validitätskoef-
fizienten kommen auf einen Durchschnitts-
wert von r = 0.15 (Samson, Graue, Weinstein
& Walberg, 1984).

Eine weitere Komponente in Bewerbungs-
unterlagen, die einen eigenständigen Bei-
trag zur Validität leisten kann, sind Arbeits-
zeugnisse und Referenzschreiben. Zwar
steht ihre Aussagekraft unter der Einschrän-
kung, daß kaum ausdrücklich Nachteiliges
über eine Person ausgesagt wird - was nach
geltendem Arbeitsrecht auch nur sehr einge-
schränkt zulässig wäre -, aber Abstufungs-
grade in positiven Aussagen, das Weglassen
wichtiger Aspekte und andere indirekte
Hinweise (vgl. Weuster, 1991) erlauben zu-
mindest Personalfachleuten vorsichtige
Schlüsse. Die gelegentl ich praktizierte
Überprüfung der Referenzinformation lie-
fert nach dem Eindruck vieler Personalprak-
tiker und Unternehmensberater wertvolle
ergänzende Information. Was im Englischen
mit «reference check» bezeichnet wird und
nach Hunter und Hunter (1984) mit r = 0.26
höhere Validität verspricht als die Auswer-
tung der Bewerbungsunterlagen selbst, be-
steht neben der Referenzüberprüfung zu-
meist im aktiven Einholen zusätzlicher Be-
urteilungsinformation von früheren Arbeits-
stellen und Vorgesetzten.
Bedauerlicherweise wurde bisher keine sy-
stematische Information über Validitätswer-
te erhoben, die sich aus der Kombination
der Unterlagenauswertung mit  anderen
Auswahlmethoden ergeben. Auch bezüglich
der Urteilsbildung der Personen, die Aus-
wahlentscheidungen treffen, ist die Verwer-
tung von Bewerbungsunterlagen bisher nur
unzulänglich erforscht. Studien mit dem
Ziel, diagnostische Prozesse zu rekonstruie-
ren und/oder die Verwertung diagnostischer
Information zu verbessern, werden für diese
Informationsquelle - im Unterschied zum
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Interview - erst in neuester Zeit unternom-
men (z.B. Seibt & Kleinmann, 1991). Perso-
nalfachleute in den Personalabteilungen
großer Unternehmen und in Unternehmens-
beratungen nennen vor allem folgende
Aspekte in Bewerbungsunterlagen als be-
achtenswert:

Formale Aspekte (z.B. Vollständigkeit,
Korrektheit)
Stil der Ansprache und Selbstdarstellung
bisherige Tätigkeiten
erreichte Position
Ausbildung und Kenntnisse
Schulbildung; schulische und Studienlei-
stungen
Arbeitszeugnisse und Referenzen
Fort- und Weiterbildung
Ergänzende anforderungsspezifische As-
pekte (z. B. Mobilität)
Bewerbungsmotive
Plausibilität früherer Stellenwechsel
Übereinstimmung von Lebenslauf und
Belegen

Bewerbungsunterlagen werden nicht nur für
sich genommen als Entscheidungsgrundlage
verwendet, sondern auch zur Vorbereitung
eventuell anschließender Einstellungsge-
spräche genutzt, beispielsweise indem Hin-
weise für die Gesprächsstrukturierung abge-
leitet oder offengebliebene Fragen vorge-
merkt werden.
Zur (Teil-)Formalisierung von Bewerbungs-
unterlagen werden von vielen Organisatio-
nen, vor allem für einfachere Tätigkeiten,
Personalfragebogen verwendet. Sie erlau-
ben eine teilstandardisierte Auswertung, ge-
gebenenfalls sogar eine Gewichtung von
Einzelitems entsprechend ihrer empirisch
bestimmten Validität. Die Weiterverfolgung
dieses Gedankens führt zu biographischen
Fragebogen (s. Abschnitt 3.3).

3.2 Einstellungsinterviews

Vorstellungsgespräche oder Einstellungsin-
terviews werden in den verschiedensten For-
men durchgeführt, von der völlig freien Ge-
sprächsform über teilstrukturierte bis zu
vollstrukturierten Varianten bzw. standardi-

sierten Abläufen und Fragestellungen. Die
gestellten Fragen beziehen sich v. a. auf Be-
rufserfahrung und Berufsausbildung, auf
Aspekte des Lebenslaufs und deren subjek-
tive Verarbeitung, gelegentlich auch auf per-
sönliche Bereiche wie den des familiären
Hintergrunds. Die Antworten des Bewer-
bers wie auch weitere Eindrücke aus dem
Gesprächsverlauf, beispielsweise nonverba-
les Verhalten betreffend, werden gewöhn-
lich zu einem «klinischen» Urteil-also in in-
tuitiver Kombination und Gewichtung - zu-
sammengefaßt.
Die primäre Funktion des Interviews ist die
gleiche, wie sie mit anderen Methoden der
Personalauswahl angestrebt wird - Mitar-
beiter auszuwählen, die in der betreffenden
Organisation erfolgreich tätig sein werden.
Daneben werden mit dem Interview aller-
dings auch Zielsetzungen verbunden, die
über die Möglichkeiten der meisten anderen
Auswahlverfahren hinausgehen, darunter
die Information der Bewerber über Unter-
nehmen, Arbeitstätigkeit, Arbeitsplatz und
Arbeitsanforderungen; Kennenlernen der
Erwartungen der Bewerber; Gewinnen von
Information über den Arbeitmarkt; persön-
liches Kennenlernen (Aufbau von Kontakt,
Sympathie, Identifikation, Verpflichtung);
(vorteilhafte) Darstellung des Unterneh-
mens; Vereinbaren der Vertragsbedingun-
gen.
Angesichts dieser vielfältigen Zielsetzungen
ist die ubiquitäre Verwendung trotz metho-
d i scher  Zwei fe l  n ich t  verwunder l i ch .
Gleichzeitig hat sie die Forschung und spe-
ziell in den letzten Jahren Versuche der me-
thodischen Verbesserung des Einstellungs-
interviews gefördert. Gegenstand der Inter-
viewforschung sind zur Zeit Fragen der In-
formationsverarbeitung und Urteilsbildung,
der Interaktionsprozesse, der Strategien der
handelnden Personen, der Fairneß, des In-
terviewkontexts und der optimalen Fragen-
gestaltung (Eder, Kacmar & Ferris, 1989),
vor allem aber die Validität des Interviews,
in deren Dienst auch die genannten Frage-
stellungen direkt oder indirekt stehen.
Die Validierungsforschung zum Einstel-
lungsinterview ist insofern besonders inter-
essant, als sie schon zu Anfang des zwanzig-
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sten Jahrhunderts zu dem für viele Verwen-
der kontraintuitiven Schluß kam, daß Lei-
stungsprognosen auf seiner Basis nur sehr
eingeschränkt möglich sind (Scott, 1916).
Mehrere Sammelreferate in den letzten
Jahrzehnten faßten eine große Zahl von
Einzeluntersuchungen zusammen und ta-
xierten die prognostische Validität auf etwa
r = 0.20 (z. B. Arvey & Campion, 1982; Web-
ster, 1982). Die Metaanalyse von Hunter
und Hunter (1984) kommt aus der Zusam-
menfassung von 15 Studien auf einen Durch-
schnittswert von r = 0.14. Tendenziell noch
geringer, nämlich kaum über der Zufalls-
wahrscheinlichkeit, liegt die Vorhersagelei-
stung der aus Interviews gewonnenen Beur-
teilungen für Studienleistungen (Trost,
1986).
Diese geringen Validitätswerte gelten für
konventionell geführte Einstellungsgesprä-
che. Für strukturierte Interviews fanden
demgegenüber Wiesner und Cronshaw
(1988) einen metaanalytisch korrigierten
Durchschnittswert von r = 0.40; McDaniel,
Whetzel, Schmidt, Hunter, Maurer und Rus-
sel (1986) berichteten für anforderungsbe-
zogene Interviews eine durchschnittliche
Validität von r = 0.30.
An Gründen für die relativ geringe Validität
des konventionellen Gesprächs wurden in
der Literatur (Arvey & Campion, 1982;
Neuberger, 1974; Schmitt, 1976) vor allem
die unzulängliche Informationsverarbeitung
und die mangelnde testtheoretische Fundie-
rung des Verfahrens genannt. Wesentliche
aufklärende Arbeiten wurden schon in den
sechziger Jahren im Rahmen der McGill-
Studien geleistet (Webster, 1982). Die neue-
re Forschung ist bei Eder und Ferris (1989)
dokumentiert.
Die wichtigsten Gründe für die geringe Va-
lidität konventionell geführter Einstellungs-
gespräche dürften in der Informationsverar-
beitung durch die Interviewer liegen. Bei-
spielsweise hat sich gezeigt, daß die meisten
Informationen, die Interviewer bei ihren
Entscheidungen berücksichtigen, irrelevant
sind und daß frühe Eindrücke im Gespräch
für die weitere Informationsverarbeitung
dominierendes Gewicht haben und das Ver-
halten der Interaktionspartner steuern. Dar-

über hinaus sind emotionale Urteilskompo-
nenten (beispielsweise beeinflußt durch At-
traktivität, subjektive Ähnlichkeit und an-
dere symphatiebedingende Parameter) für
einen Großteil der Urteilsvarianz verant-
wortlich.
Zudem spricht vieles für die unterschiedli-
che Fähigkeit verschiedener Interviewer, va-
lide Urteile abzugeben, was aber noch nicht
zulänglich erforscht ist. Dreher, Ash und
Hancock (1988) weisen darauf hin, daß
durch unterschiedliche Urteilstendenzen
der Beurteiler die Validität von Interviews
unterschätzt wird, die ja gewöhnlich auf ag-
gregiertem Niveau berechnet wird, wodurch
selbst verläßliche Beurteilerunterschiede als
Fehlervarianz in die Berechnung eingehen.
Versuche, das Interview durch geeignete
Fragengestaltung zu verbessern, wurden
u.a. von Janz (1982) und von Latham, Saari,
Pursell und Campion (1980) unternommen.
Das von Janz konzipierte Behavior Descrip-
tion Interview beruht auf dem Prinzip bio-
graphiebezogener Fragestellung. Anders als
beim Situativen Interview von Latham et al.
werden allerdings keine präzisen Richtlinien
zur Bewertung der Antworten vorgegeben.
Letzteres besteht in der kurzen Schilderung
von Arbeitssituationen, häufig Konfliktsi-
tuationen, wie sie aus Sammlungen von Cri-
tical Incidents durch geringe Umformulie-
rung gewonnen werden können (ein Bei-
spiel gibt Informationsbox 2). Das Situative
Interview basiert auf der Zielsetzungstheo-
rie, die annimmt, daß Verhaltensintentionen
ein guter Prädiktor realen Verhaltens sind
(Locke & Latham, 1990). Für beide Typen
strukturierter Interviews wurden gute Vali-
ditätswerte, allerdings an relativ kleinen
Stichproben, berichtet, für das Situative In-
terview auch gute Reliabilitätswerte. Neben
der Strukturierung haben diese beiden
neueren Interviewkonzepte die Orientie-
rung am Simulationsprinzip gemeinsam.
Strukturierte Interviews, die mehrere Fra-
genprinzipien kombinieren, wurden von
Pursell, Campion und Gaylord (1980) und
von Schuler (1989a) entwickelt. Das Inter-
view von Pursell et al. enthält neben situati-
ven Fragen auch noch Kenntnisfragen und
kleine Arbeitsproben. Das Multimodale
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Informationsbox 2:

Aufbau des Multimodalen Einstellungsinterviews

1. Gesprächsbeginn. Kurze informelle Unterhaltung; Bemühen um angenehme und offene Atmo-
sphäre; Skizzierung des Verfahrensablaufs; keine Beurteilung.

2. Selbstvorstellung des Bewerbers. Bewerber sprechen einige Minuten über ihren persönlichen und
beruflichen Hintergrund. Beurteilung von sechs Dimensionen auf einer dreistufigen Skala.

3. Freies Gespräch. Interviewer stellt offene Fragen in Anknüpfung an Selbstvorstellung und Be-
werbungsunterlagen. Summarische Eindrucksbeurteilung.

4. Biographiebezogene Fragen. Biographische (oder «Erfahrungs-»)Fragen werden aus Anforde-
rungsanalysen abgeleitet oder anforderungsbezogen aus biographischen Fragebogen übernom-
men. Die Antworten werden anhand einer dreistufigen verhaltensverankerten Skala beurteilt.

5. Realistische Tätigkeitsinformation. Ausgewogene Information seitens des Interviewers über Ar-
beitsplatz und Unternehmen. Überleitung zu situativen Fragen.

6. Situative Fragen. Auf critical incident-Basis konstruierte situative Fragen werden gestellt, die
Antworten werden auf fünfstufigen verhaltensverankerten Skalen (Beispiel s. unten) beurteilt.

7. Gesprächsabschluß. Fragen des Bewerbers; Zusammenfassung; weitere Vereinbarungen.

Beispiel für eine situative Frage

Die Leistung eines Ihrer Mitarbeiter hat nachgelassen. Anläßlich Ihrer jährlichen Gehaltsgespräche
müssen Sie ihm erklären, daß seine Gehaltserhöhung geringer ausfällt als die Zulage, die die mei-
sten seiner Kollegen bekommen. Wie gehen Sie vor?

Beispielantwort 0 Punkte:
Ich sage dem Mitarbeiter, daß ich ihm gerne mehr gegeben hätte, daß aber die Geschäftsleitung
keinen weiteren Rahmen offenläßt.

Beispielantwort 2 Punkte:
Ich erkläre dem Mitarbeiter, daß er seine Ziele nicht erreicht hat, und stelle ihm bei Verbesserung
eine Gehaltsüberprüfung in Aussicht.

Beispielantwort 4 Punkte:
Ich sage dem Mitarbeiter, daß ich mir Gedanken über seine nachlassende Leistung mache, derent-
wegen die Zulage geringer ausfällt. Ich versuche, gemeinsam mit ihm die Gründe herauszufinden.
Dann besprechen wir Maßnahmen, die Leistung wieder zu verbessern, und vereinbaren neue Ziele.

Einstellungsinterview (Schuler, 1989a, 1992)
besteht aus einer feststehenden Abfolge von
insgesamt sieben Komponenten und wurde
mit dem Ziel konstruiert, möglichst viele der
in der Interviewforschung festgestellten De-
fizite zu überwinden. Aufgrund der Kon-
struktvalidierung (Schuler & Funke, 1989)
konnte belegt werden, daß strukturierte In-
terviews nicht zwangsläufig bestimmte Kon-
strukte erfassen (Hunter & Hirsh, 1987)
sondern anforderungs- bzw. konstruktorien-
tiert gestaltet werden können. Die Inter-
viewergebnisse zeigen mittlere bis hohe
Übereinstimmung mit Assessment Center-
Ergebnissen sowie den Daten aus Persön-
lichkeitstests und biographischen Fragebo-
gen. Informationsbox 2 informiert über den
Aufbau dieses Interviewverfahrens. Die
Komponenten des Multimodalen Einstel-

lungsinterviews stellen eine Abfolge von
standardisierten und frei geführten Ge-
sprächsteilen dar. Im Unterschied zu voll-
ständig standardisierten Verfahren (z. B.
Latham & Finnegan, 1993) wird diese Ge-
sprächsform von Bewerbern positiv bewer-
tet.

3.3 Biographische Fragebogen

Biographische Fragebogen in der Eignungs-
diagnostik (überblick bei Schuler & Stehle,
1990) beziehen sich auf berufserfolgsrele-
vante Ausschnitte der Lebensgeschichte.
Die eignungsdiagnostische Verwendung die-
ser Ausschnitte wird meist damit begründet,
daß sich zukünftiges Arbeitsverhalten und
zukünftiger Berufserfolg aus vergangenem
Verhalten und Erfahrung, bzw. deren sub-
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jektiver Verarbeitung und Wiedergabe, pro-
gnostizieren lassen. Unter dieser Grundan-
nahme von Verhaltenskonsistenz könnten
biographische Fragebogen zum Teil als eine
Form «retrospektiver Arbeitsproben» inter-
pretiert werden.
Inhaltlich handelt es sich um standardisierte
Selbstbeschreibungen. Die einzelnen Fra-
gen beziehen sich im wesentlichen auf das,
was auch Bewerbungsunterlagen und Ein-
stellungsinterview an prognostisch rele-
vanter Information enthalten. Von konven-
tionellen Personalfragebogen unterscheiden
sie sich gewöhnlich durch ihren Umfang, ge-
legentlich auch durch die angesprochenen
Erfahrungsbereiche, vor allem aber durch
ihre empirische Validierung. Biographische
Fragebogen werden gelegentlich als eine
Form von Persönlichkeitstests angesehen,
unterscheiden sich aber von diesen durch
konkretere, meist erfahrungsbezogene und
prinzipiell überprüfbare Frageformulierun-
gen, die den Befragten persönlich als rele-
vanter erscheinen. Die Frageformulierung
wird als ein Grund dafür angesehen, daß
biographische Daten in Auswahlsituationen
vergleichsweise wenig verfälscht werden.
Die Konstruktion bzw. Validierung biogra-
phischer Fragebogen erfolgt meist auf Ein-
zelfragenbasis in Form einer Itemanalyse an
einem Berufserfolgskriterium, wie sie für
konstruktheterogene Fragebogen im Ge-
gensatz zu homogenen, eindimensionalen
Skalen erforderlich ist. Bei kategorial ska-
lierten Antwortmöglichkeiten wird jede
Antwortmöglichkeit separat validiert. Das
Ergebnis im biographischen Fragebogen
wird als Summe der entsprechend der Item-
analyse gewichteten Antwortausprägungen
(s. Informationsbox 3) bestimmt. Einen
Überblick dieser Verfahren der Itemvalidie-
rung gibt Hollmann (1991). Das resultieren-
de Verfahren ist stark an die jeweilige Stich-
probe angepaßt, ebenso an das verwendete
Außenkriterium. Dies führt zu verminderter
Generalisierbarkeit, d.h. der Erfordernis
organisationsspezifischer Validierung und
auch relativ häufiger Überprüfung während
längerer Verwendungsdauer (Funke &
Schuler, 1990).
Als eignungsdiagnostisches Verfahren ha-

ben biographische Fragebogen - insbeson-
dere in den Vereinigten Staaten - eine lange
Tradition, während sie im deutschen Sprach-
raum bis vor kurzem auf andere Bereiche
beschränkt waren. Owens (1976) datiert den
ersten als Auswahlverfahren verwendeten
Fragebogen auf das Jahr 1894. Vor allem die
Auswahl von Außendienstmitarbeitern wur-
de zur Domäne dieses Verfahrens, daneben
wurde es aber auch bei gewerblichen und
kaufmännischen Arbeitnehmern, bei Füh-
rungskräften und im militärischen Bereich
eingesetzt. Auch zur Auswahl von Wissen-
schaftlern und Ingenieuren, z.B. bei der
NASA, wurden mehrere Studien veröffent-
licht (zusammenfassend Funke & Schuler,
1986).
Biographische Fragebogen erreichen ver-
gleichsweise hohe Validitätswerte. Die Me-
taanalyse von Hunter und Hunter (1984) re-
sultiert in einem Wert von r = 0.37, gemessen
an der Leistungsbeurteilung durch Vorge-
setzte, und r = 0.26, wenn die Prognose an
der späteren Beförderung gemessen wird.
Schmitt, Gooding, Noe und Kirsch (1984)
kommen für diese Kriterien zu vergleich-
baren Ergebnissen und für das Gehalt auf
r = 0.52, während sich für Ausbildungslei-
stungen nur eine mäßige (r = 0.23), für die
Beschäftigungsdauer praktisch keine Validi-
tät findet. In einer Metaanalyse von Funke,
Krauß, Schuler und Stapf (1987) über 50
Studien zur Vorhersage wissenschaftlicher
Leistungen erwiesen sich biographische Fra-
gebogen mit einer durchschnittlichen korri-
gierten Validität von 0.47 als validestes Ver-
fahren. Speziell für Jugendliche finden sich
dagegen niedrige Prognosewerte (U. Funke,
1986). Dies dürfte an der noch geringen Ver-
haltensstabilität in jüngeren Jahren, aber
auch an der geringen Datenbasis, also der
kürzeren Biographie, liegen.
Eine konsequentere Simulationsorientie-
rung kommt in einer Variante biographi-
scher Fragebogen, dem «accomplishment
record» zum Ausdruck (Schmidt, Caplan,
Bemis, Decuir, Dunn & Antone, 1979).
Hierbei werden frühere Leistungen mit Be-
zug zu arbeitsanalytisch begründeten Ar-
beitsanforderungen erhoben. Zu jeder Lei-
stungskategorie wird vom Bewerber die
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Informationsbox 3:

Biographische Frage

Beispielfrage für den Versicherungsaußendienst (Barthel & Stehle, 1990):

Antwort
Wie wichtig sehr großer Einfluß
war Unabhängigkeit großer Einfluß
als Grundlage für gewisser Einfluß
Ihre Berufswahl? geringer Einfluß

gar kein Einfluß

Validität der Frage (biseriale Rangkorrelation zwischen Wichtigkeit der Unabhängigkeit und Be-
rufserfolg) r = 0.21

Gewichtung der Antwortalternativen (England, 1971, S. 27):

erfolgreiche nicht erfolgreiche
Mitarbeiter Mitarbeiter

Ant- Antworthäufigkeit Häufigk.- Netto- Grob-
wort abs. rel. abs. rel. differenz gewicht gewicht

43,7% 38 21,5% 22,2% + 6 +1
30,1% 71 41,5% -11,4% - 4 - 1
11,0% 35 20,5% - 9 ,5% - 3 0
7,5% 8 4,7% 2,8% +1 0
7,7% 19 11,1% - 3 ,4% - 1 0

In der Fragebogenauswertung werden nur die Antwortalternativen a) und b) berücksichtigt, da
nur sie die Gruppen ausreichend differenzieren.

Nennung von mindestens zwei Leistungsbei-
spielen in CI-ähnlicher Form verlangt sowie
von Zeugen für diese Darstellung. Die Schil-
derungen werden von Experten bewertet.
Hunter und Hunter (1984) berichten eine
metaanalytisch korrigierte mittlere Validität
aus fünf Studien von r = 0.49, die allerdings
überschätzt ist, da die Bewerber schon Be-
rufserfahrung hatten. Hough (1984) kommt
in einer Einzelstudie bei Rechtsanwälten auf
r = 0.25.
Ein anderer Ansatz bezieht sich auf die For-
derung, in biographischen Fragebogen psy-
chologische Konstrukte umzusetzen (Funke
& Schuler, 1990). Eine generelle und umfas-
sende Theorie biographischer Daten exi-
stiert allerdings nicht. Ansätze bieten Lern-
und Sozialisationstheorien (Jäger, 1988) und
an Persönlichkeitstheorien angelehnte Kon-
struktvalidierungen (Funke & Schuler, 1990;
Hollmann, 1991). Das «developmental-inte-

grative model» von Owens und Schoenfeldt
(vgl. Owens, 1976) mit dem Nachweis, daß
nach biographischen Konstellationen gebil-
dete Gruppen sich auch in einer Vielzahl an-
derer psychologischer Variablen unterschei-
den, stellt hierzu ebenfalls einen wichtigen
Beitrag dar.

3.4 Psychologische Tests

Psychologische Testverfahren sind die klas-
sischen und am häufigsten verwendeten In-
strumente der psychologischen Eignungs-
diagnostik im engeren Sinn (Brambring,
1983). Psychologische Eignungsdiagnostik
kann jedoch keinesfalls mehr mit der Durch-
führung von Tests gleichgesetzt werden,
vielmehr sind alternative Verfahren im Be-
griff, Tests zu ergänzen und in manchen Be-
reichen sogar abzulösen.
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Inhaltlich bezieht sich ein Test oder Subtest
in aller Regel auf einen definierten Verhal-
tensbereich bzw. die entsprechende Eigen-
schaft. Methodisch ist er durch testtheoreti-
sche Fundierung der Konstruktion mit je-
weils mehreren ähnlichen Items pro Merk-
malsbereich gekennzeichnet (umgekehrt
existiert für viele alternative Verfahren bis-
her keine befriedigende testtheoretische Ba-
sis). sowie durch strenge psychometrische
Überprüfung. Hinzu kommt die Standar-
disierung des Frageninhalts, der Durchfüh-
rung und Auswertung. Im Vergleich zu eini-
gen anderen Verfahrenstypen ist damit die
Grundlage hoher Objektivität, also geringen
Einflusses subjektiver Beobachtungs- und
Urteilsfehler, gegeben. Im Unterschied bei-
spielsweise zum traditionellen Einstellungs-
interview sind beim Test Durchführung und
Urteilsbildung getrennt, und der Verfah-
rensablauf ist voll strukturiert. Tests haben
v.a. im Hinblick auf die psychometrische
Analyse Standards für alle anderen Verfah-
ren gesetzt. Der Begriff «Test» wird deshalb
oft auch als überbegriff für alle eignungsdia-
gnostischen Verfahren verwendet, die psy-
chometrisch überprüft wurden.
Testkompendien mit der Beschreibung und
z. T. auch kritischen Bewertung veröffent-
lichter deutschsprachiger Tests liegen z.B.
von Brickenkamp (1975, 1983) vor. Eig-
nungstests im speziellen sind bei Schneider,
Heim und Wacker (1975) und Horn (1986)
zusammengestellt. In der Berufseignungs-
diagnostik finden Verwendung vor allem
Tests der allgemeinen Intelligenz und ihrer
Komponenten, Leistungstests zur Prüfung
allgemeiner Fähigkeiten wie Aufmerksam-
keit und Konzentration, Tests sensorischer
und motorischer Funktionen sowie Tests,
die spezielle Leistungen wie technisches
Verständnis erfassen. Dazu kommen Per-
sönlichkeitstests, zu denen auch Interessen-
und Motivationstests gerechnet werden, in
der Mehrzahl in der Form von Fragebogen-
verfahren, selten als projektive Methoden.
Was bisher nicht vorliegt, sind generell
brauchbare Zuordnungen von Anforderun-
gen und Testverfahren. Die Entscheidung
im Einzelfall dürfte häufig zu nicht-optima-
len Verfahrensanwendungen führen, vor al-

lem da für spezielle Anforderungen kaum
zuverlässige Verfahren existieren. Entspre-
chende Defizite werden in der Erhebung
von Schorr (1991) von ca. 50% der befragten
Psychologen genannt.
Brambring (1983) hat Umfragen über die
Anwendungshäufigkeit psychologischer
Testverfahren in Unternehmen, Behörden
und verwandten Einrichtungen durchge-
führt. Seinen Aufstellungen zufolge gehören
zu den meistverwendeten Intelligenz- und
Leistungstests: Intelligenz-Struktur-Test,
Leistungs-Prüf-System, Aufmerksamkeits-
Belastungs-Test d2, Mechanisch-technischer
Verständnis-Test, Differentieller Wissens-
Test; hinsichtlich Persönlichkeitstests das
Freiburger Persönlichkeitsinventar und der
Berufs-Interessen-Test. In den letzten Jah-
ren werden bevorzugt Tests zur Messung
spezieller Persönlichkeits- und Fähigkeits-
merksmale entwickelt, die entsprechend ge-
ringere Verwendungshäufigkeit aufweisen
(vgl. Schuler & Funke, 1991).
Daneben werden von verschiedenen Wirt-
schaftsunternehmen und Forschungsinstitu-
ten, vor allem aber der Bundesanstalt für
Arbeit (Eckardt, 1991; Husted, 1991) und
der Bundeswehr (Steege & Aschenbrenner,
1991), eigene Testverfahren entwickelt und
oft bereits computergestützt angewandt. Ein
Beispiel hierfür ist die Testbatterie EUB
bzw. deren Nachfolgeverfahren Berufs-
wahltest (BWT), die vom Psychologischen
Dienst der Bundesanstalt für Arbeit zur Un-
terstützung der Berufsberatung verwendet
wird (Engelbrecht, 1991). Das Verfahren be-
steht aus Leistungstests zur Erfassung von
Einzelfähigkeiten, aus Selbstbeurteilungs-
und Interessenskalen. Die Leistungsergeb-
nisse jedes Ratsuchenden werden mit
Normwerten aus 15 verschiedenen Berufs-
bereichen verglichen. Außerdem werden
Berufsvorschläge ausgedruckt, die auf Pro-
filvergleichen des Interessenprofils des Rat-
suchenden mit den Interessen von Berufs-
vertretern beruhen. Beispiele für Testver-
fahren aus dem spezifischen Tätigkeitsfeld
«Forschung und Entwicklung» zeigt Infor-
mationsbox 4.
Zur Validität von Intelligenztests im weite-
ren Sinne bzw. «kognitiven Fähigkeitstests»
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Informationsbox 4:

Psychologische Tests für die industrielle For-
schung und Entwicklung

Aus 13 Aufgabenbereichen (siehe Informa-
tionsbox 1) wurden 28 Eigenschaftsanfor-
derungen mit dem dekomponierenden Ver-
fahren abgeleitet (siehe Abschnitt 2). Entspre-
chend wurden 15 Untertests zu Persönlich-
keitsmerkmalen und 13 kognitive Untertests
entwickelt bzw. adaptiert, von denen sich drei
kognitive und drei Persönlichkeitstests als va-
lide erwiesen. Die Gesamtvalidität des Aus-
wahlsystems aus den drei kognitiven und den
drei Persönlichkeitstests kombiniert mit den
neun validen Arbeitsproben beträgt R=0.48.
Dieser Wert steigt bei Ausschluß von Mitar-
beitern, die ihrem Vorgesetzten weniger als
zwei Jahre bekannt sind (Gefahr ungenauer
Leistungsbeurteilung), auf R=0.63.

Beispiel für eine kognitive Testaufgabe (Ein-
fallsflüssigkeit):
Ihre Aufgabe besteht darin, möglichst viele
Hypothesen aufzustellen bzw. viele mögliche
Ursachen anzugeben, die folgende Behaup-
tung erklären könnten:
Es sei statistisch festgestellt worden, daß Men-
schen, die mehr Geld verdienen, sich häufig
weniger glücklich fühlen. Warum?

Beispiel für ein Persönlichkeitsitem (intrinsi-
sche Leistungsmotivation):
Wenn ich arbeite, dann . . .
0 schweifen meine Gedanken manchmal ab
0 bin ich nicht leicht abzulenken
0 arbeite ich in einem Stück durch

(allgemeine und spezielle Intelligenztests,
Leistungstests usw.) liegt eine größere Zahl
von Untersuchungen vor, v. a. im angloame-
rikanischen Raum. Als Hauptergebnis der
darauf aufbauenden Studien zur Validitäts-
generalisierung bzw. Metaanalyse ergibt
sich, daß es praktisch keinen Beruf gibt, für
den allgemeine und spezielle Intelligenztests
nicht zur Leistungsprognose beitragen
könnten. Dabei lassen sich Ausbildungslei-

stungen besser vorhersagen als andere Kri-
terien der Berufsleistung, was nicht überra-
schen dürfte, da kognitive Fähigkeiten im
größerem Maße Lernfähigkeit betreffen. Im
Durchschnitt  über alle Berufe kommen
Hunter und Hunter (1984) auf eine Validität
allgemeiner kognitiver Fähigkeitstests für
Berufserfolg von r = 0.45. Bestätigt wird das
Ergebnis durch den Wert von r = 0.41 für die-
selben Tests auf Basis anderer Untersuchun-
gen, den Hunter und Hirsh (1987) nach An-
wendung der üblichen Korrekturen für Ein-
flüsse von Streuungseinschränkung und Kri-
terienunreliabil i tät  aus den Daten von
Schmitt, Gooding, Noe und Kirsch (1984)
errechneten. Hunter und Hunter (1984) be-
richten auch eine metaanalytische Reanaly-
se der klassischen Validitätssammlung von
Ghiselli (1973), die sie um Artefakte korri-
gierten, und kommen je nach Berufsgruppe
(Manager, Verkäufer, Handwerker, Fahrer
usw.) auf Validitätskoeffizienten von r = 0.27
bis 0.61. Die Validität steigt dabei, je höher
die Komplexität der Leistungsanforderun-
gen ist. Den gleichen Einfluß der Aufgaben-
komplexität auf die Validität der kognitiven
Subtests zeigen sie am Beispiel der vom
U.S. Employment Service verwendeten
Testbatterie GATB (der wohl bestunter-
suchten und meistverwendeten eignungsdia-
gnostischen Testbatterie) mit Validitäten
von r = 0.23 bis 0.56.
In speziellen Berufsklassen mit spezifischen
Anforderungen kann die Validität allgemei-
ner kognitiver Fähigkeiten vergleichsweise
niedrig sein. Eine Metaanalyse eignungsdia-
gnostischer Studien zur Personalauswahl
von Wissenschaftlern und Ingenieuren
(Funke et al., 1987) ergab eine mittlere kor-
rigierte Validität von nur r = 0.16. Nicht aus-
reichend berücksichtigt werden konnten da-
bei al lerdings vermutete Streuungsein-
schränkungen aufgrund der im Ausbil-
dungs- und Berufsweg von Wissenschaftlern
und Ingenieuren impliziten Vorauswahl
nach kognitiven Fähigkeiten.
Auch bezogen auf das Kriterium Ausbil-
dungserfolg ergaben Validitätsgeneralisie-
rungsstudien die Übertragbarkeit der Vali-
dität allgemeiner kognitiver Fähigkeitstests
auf andere Berufsgruppen, denn signifikan-
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te Validitätsdifferenzen treten dabei nicht
auf. Im Durchschnitt über alle Berufe geben
Hunter und Hunter (1984) die Validität für
Ausbildungserfolg mit r = 0.54 an.
Niedriger als für Intelligenz- und Leistungs-
tests ist die Validität von Persönlichkeits-
tests. Hunter und Hirsh (1987) beziffern die
mittlere Validität auf r = 0.27 bezogen auf
das Vorgesetztenurteil. Für die geringere
Validität werden meist zwei Hauptgründe
verantwortlich gemacht: Zu globale Kon-
strukte und Verfälschbarkeit der Antwor-
ten.
Zunächst wird darauf verwiesen, daß viele
Persönlichkeitstests nicht für eignungsdia-
gnostische Zwecke konstruiert seien, son-
dern z. B. als klinisch-psychologische Dia-
gnoseverfahren oder als persönlichkeitspsy-
chologische Forschungsinstrumente mit
dem Ziel der Messung möglichst breiter, um-
fassender Konstrukte (Schneider & Schmitt,
1986). Einen Hinweis hierauf ergibt die Me-
taanalyse von Barrick und Mount (1991), wo
sich zeigt, daß Konstrukte wie Extraversion
keine allgemeine Validität über alle Berufs-
gruppen aufweisen, sondern nur für Mana-
ger (r = 0.18) und Vertrieb (r = 0.15). Auch
mit dem Gesamturteil im Assessment Cen-
ter sind die allgemeinen Merkmale Extra-
version und Neurotizismus (psychische Sta-
bilität) nur gering korreliert, wohingegen
die spezifischeren Merkmale Dominanz und
Selbstvertrauen als Subkonstrukte der bei-
den generellen Merkmale hohe Korrelatio-
nen aufweisen (Scholz & Schuler, 1993).
Verbesserungen erzielt man, wenn man die-
se Tests durch Ausschluß nicht eignungsre-
levanter Items mit Hilfe der Itemvalidierung
(siehe biographische Fragebogen) situa-
tionsspezifisch anpaßt (Funke & Schuler,
1990). Oder Persönlichkeitstests werden von
vornherein stärker zielorientiert konstru-
iert, wie dies z. B. von McHenry, Hough, To-
quam, Hanson und Ashworth (1990) im
Rahmen eines umfangreichen Testentwick-
lungsprogramms im Auftrag der US Army
durchgeführt wurde. Die Validierung der re-
gressionsstatistisch kombinierten Gesamt-
werte an einer Stichprobe von 4000 Perso-
nen ergab zwar für kognitive Fähigkeiten
erwartungsgemäß die höchsten Validitäten

bezogen auf aufgabenspezifische und allge-
meine Berufsleistung (R = 0.65, R = 0.69).
Die Kriterienbereiche Führung/Engage-
ment, Disziplin und rollenentsprechendes
militärisches Verhalten, die eher zeigen, wie
gut eine Person in eine Arbeitssituation
paßt, waren aber durch die Persönlichkeits-
variablen besser vorhersagbar (R = 0.38,
0.35, 0.38).
Als zweites Hauptproblem wird die Ver-
fälschbarkeit von Persönlichkeitstests in
Auswahlsituationen durch positive Selbst-
darstellung («impression management») ge-
nannt. Sie ist im Prinzip der Selbstbeschrei-
bung begründet, das diesen Verfahren zu-
grundeliegt. Das muß nicht heißen, daß
verfälschbare Tests in Auswahlsituationen
auch tatsächlich verfälscht werden. Wäh-
rend Dunnette, McCartney, Carlson und
Kirchner (1962) erhebliche Validitätsein-
bußen für Verkaufspersonal konstatierten,
kommen Hough, Eaton, Dunnette, Kamp
und McCloy (1990) anhand einer sehr gro-
ßen Stichprobe im Militär (2.500 Personen
mit hohen Selbstdarstellungswerten im Ver-
gleich zu ca. 6.000 mit geringen Selbstdar-
stellungswerten) zu keinem Einfluß der po-
sitiven Selbstdarstellung auf die Validität.
Für projektive Tests, deren Hauptverwen-
dung die Erfassung von Leistungs- und
Machtmotiv zur Prognose von Manage-
menterfolg ist ,  geben Reilly und Chao
(1982) die mittlere Validität aus fünf Studien
mit r = 0.18 an. Die Validitäten von Interes-
sentests bezogen auf Erfolgskriterien liegen
noch etwas darunter (r = .10). Dabei ist je-
doch zu bedenken, daß Interessentests häu-
figer zu Beratungs- als zu Selektionszwek-
ken Verwendung finden, und daß das hier
angemessene Kriterium weniger die Berufs-
leistung als die Zufriedenheit mit der seiner-
zeit getroffenen Berufswahl ist.

3.5 Computergestützte Eignungsdiagnostik

Alle Phasen der Datenerhebung und -verar-
beitung in der Eignungsdiagnostik können
computergestützt erfolgen. Von computer-
gestützter Eignungsdiagnostik (CED) wird
hier aber nur gesprochen, wenn dabei die
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Anwendung von (Personal-)Computern als
diagnostisches Instrument mit direktem Pro-
bandenkontakt erfolgt. Reine Auswertungs-
und Interpretationshilfen für herkömmliche
Verfahren, automatische Gutachtengenera-
toren u. ä. bleiben daher außer Betracht.
Die wachsende Bedeutung von CED schlägt
sich in der Zahl entsprechender Verfahren
nieder (vgl. Schuler & Funke, 1991). Als ge-
nerelle Vorteile von CED lassen sich nen-
nen:
- volle Standardisierung der Durchführung

und Auswertung sowie Kontrolle der
Zeitvorgabe für Items und Verfahrenstei-
le;

- Möglichkeit zur Registrierung von Zu-
satzdaten wie Latenzzeiten, Fehlerreak-
tionen und Korrekturen, allerdings z.T.
mit Problemen bei der Validierung und
Interpretation;

- Rationalisierung bei Durchführung und
Auswertung, schnellere Ergebnisverfüg-
barkeit, Einsparung separater Datenein-
gaben für spätere Analysen;

- erhöhte Schutzmöglichkeiten gegen unzu-
lässige Verbreitung des Verfahrens (Ko-
pierschutz);

- Akzeptanz computergestützter Verfahren
bisher meist höher als die vergleichbarer
Papier-Bleistift-Verfahren. Computerer-
fahrung hat in der Mehrzahl der Studien
positiven Einfluß;

- reduziertes «impression management»
der Bewerber mit allerdings teilweise wi-
dersprüchlichen Ergebnissen und noch
unklarer Verursachung.

Schwerpunkte der CED sind computerge-
stützte Tests und computergestützte Simula-
tionen. In jeder der beiden Kategorien ist
weiter zu unterscheiden zwischen herkömm-
lichen Verfahren, die von Papier-Bleistift-
Basis auf EDV übertragen wurden, und neu-
konzipierten Verfahren, die die speziellen
Möglichkeiten von Computern vor allem
durch das diagnostische Konzept, die Art
und Präsentation der Aufgabe(n) oder de-
ren Auswertung für die Gewinnung neuer
Prädiktoren nutzen.
Die Mehrzahl der vorliegenden Verfahren
sind auf Computer übertragene herkömmli-

che Tests mit Darstellung der Items auf dem
Monitor (Beispiele bei Booth, 1991) und
Eingabe der Antwort über Tastatur, Licht-
griffel oder Maus. Hierbei stellt sich die
Frage der Äquivalenz beider Formen, also
etwa der Gültigkeit der Normwerte. Neben
den unvermeidlichen, technisch bedingten
Durchführungsunterschieden z. B. hinsicht-
lich der Itembehandlungsmöglichkeiten (die
Computerversion erlaubt meist keine Über-
blicksgewinnung über alle Items, keine indi-
viduelle Bearbeitungsreihenfolge, kein Zu-
rückstellen usw.) z.B. bei Zeitdruck (auf-
grund von Ergonomieunterschieden der
Formen), wie auch aufgrund unterschiedli-
cher PC-Vorerfahrung dürfte die Äquiva-
lenz umso geringer werden, je mehr die com-
putergestützte Form durch komfortable In-
struktionsmethoden, Menütechniken, Farb-
darstellung usw. gegenüber der Urform
aufgewertet wird (Jäger, 1990). Dennoch ge-
hen Überblicksarbeiten (Davis & Cowles,
1989; Klieme & Stumpf, 1990) von einer
weitgehenden Äquivalenz beider Formen
aus.
Eine weitergehende Nutzung der von Com-
putern bereitgestellten Möglichkeiten wird
durch speziell konstruierte adaptive Tests
angestrebt. Hier geht es hauptsächlich um
eine Optimierung der Itemauswahl. Das
Grundprinzip (Einführung z. B. bei Kisser,
1988) besteht darin, der Person nur die für
sie angemessenen Items zu präsentieren, sie
also im Falle eines Fähigkeitstests weder mit
zu einfachen Aufgaben zu langweilen, noch
mit zu schwierigen zu überfordern. Als theo-
retische Basis muß dem adaptiven Test in
der Regel eine probabilistische Testtheorie
zugrundegelegt sein, um die Vergleichbar-
keit der Ergebnisse zu ermöglichen, obwohl
Testpersonen unterschiedliche Itemzusam-
menstellungen vorgegeben wurden. Die
Realisierung in der Praxis wird aufgrund des
Aufwands - u. a. ist ein großer und homoge-
ner Itempool erforderlich - auf Großorgani-
sationen beschränkt bleiben, wobei Wild-
grube (1990) für die bisherigen Erprobun-
gen und Realisierungsmöglichkeiten im
Rahmen der Bundeswehr, die hier eine Vor-
reiterrolle spielt, zu einer eher kritischen
Zwischenbilanz kommt.
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Computergestützte Versionen herkömmli-
cher Simulationsaufgaben bzw. Arbeitspro-
ben sind ebenfalls entwickelt worden. Als
Beispiele können Versionen der als Assess-
ment Center-Aufgabe verbreiteten Post-
korbübung (z.B. Roest & Horn, 1990) so-
wie der Dispositionsaufgabe (z. B. Routen-
Planung des Handlungsreisenden) gelten.
Neben den allgemeinen Vorteilen der CED
kann in diesen PC-Versionen der Ablauf
der Aufgabe durch laufende Rechnerreak-
tionen auf Teilnehmer-Entscheidungen,
durch zusätzlich eingeführte Ereignisse
usw. dynamisch gestaltet werden. Validi-
tätsdaten wurden zu diesen Verfahren
bisher nicht veröffentlicht. Betriebswirt-
schaftliche Simulationen (business games)
sind ein weiteres Beispiel. Sie weisen nach
bisherigen Untersuchungen kaum Validität
für das Kriterium Karriereerfolg auf (Klu-
we, 1990), wobei zu beachten ist, daß sie
Fachwissen voraussetzen.
Aus der kognitionspsychologischen Grund-
lagenforschung stammende computerge-
stützte Simulationen komplexer Systeme
werden inzwischen eignungsdiagnostisch er-
probt. Zur Begründung wird meist global
auf die Ähnlichkeit der simulierten Pro-
blemmerkmale (Komplexität ,  Dynamik,
Vernetztheit, Intransparenz der beteiligten
Einflußgrößen) mit Anforderungen z. B. im
Management-Bereich verwiesen. Der Nach-
weis hierfür in Form von Anforderungsana-
lysen liegt bisher nur in Ausnahmefällen vor
(siehe Informationsbox 1). Diagnostiziert
werden sollen Leistungen oder Strategien
der «operativen Intelligenz» (Dörner, 1986)
von Problemlösekompetenz oder heuristi-
schem Wissen. Eine Charakterisierung ver-
schiedener Simulationen, insbesondere des
verbreiteten Systems «Schneiderwerk-
statt/Tailorshop» findet sich in J. Funke
(1986). Einige Aspekte verdienen für den
eignungsdiagnostischen Einsatz verstärkte
Beachtung:
- Wie realitätsnah sollen Simulationen sein,

wenn es um eher allgemeine, übertragba-
re Problemlösekompetenz geht, nicht
aber um Fach- und Spezialwissen? Ist die
Simulation kognitiver Anforderungen
von komplexen Problemlöse- und Ent-

scheidungssituationen weitgehend fach-
/vorwissensunabhängig möglich?

- Bisher übliche grobe Maße für die Steuer-
leistung («Systemendzustand») sollten er-
gänzt werden durch Strategiemaße für das
Verhalten der Problemlöser in der Pro-
blemsituation (Putz-Osterloh, 1991).
Hierzu sind möglichst ökonomische Stra-
tegieregistrierungen nötig.

- Die Konstruktvalidität der Systeme ist
weiter klärungsbedürftig, z. B. die wider-
sprüchlichen Ergebnisse zum Zusammen-
hang der Steuerleistung mit den Strate-
gien, mit Testintelligenz und mit Vorwis-
sen.

- Es fehlen aussagekräftige Studien zur kri-
terienbezogenen Validität. Vorliegende
Experten-Novizen-Vergleiche der Steuer-
leistung und der Strategien (z. B. Manager
vs. Studenten) zeigen zwar in der Regel ei-
ne Überlegenheit der Problemlöse-Ex-
perten, die Validierung sollte aber an Be-
rufserfolgskriterien erfolgen. Hohe Vali-
d i t ä t sda ten  fü r  S t ra teg ien  in  e iner
zweitägigen Simulation bezogen auf sub-
jektive Kriterien (Selbsteinschätzungen
der Teilnehmer) wurden von Streufert,
Pogash und Piasecki (1988) berichtet. Er-
ste Validitätsdaten einer knapp einstündi-
gen Simulation gemessen an Vorgesetz-
tenurteilen zur beruflichen Problemlöse-
leistung berichtete Funke (1991); vgl.
Informationsbox 5.

3.6 Arbeitsproben

Unter Arbeitsproben werden standardi-
sierte Aufgaben verstanden, die inhaltlich
valide und erkennbar äquivalente Stichpro-
ben des erfolgsrelevanten beruflichen Ver-
haltens darstellen. Ihre Entwicklung geht
auf die deutsche Eignungsdiagnostik der
zwanziger Jahre zurück (Giese, 1924). Die
Abgrenzung von Arbeitsproben gegenüber
Tests ist schwierig und wird uneinheitlich ge-
handhabt: Gelegentlich wird von Arbeits-
probe nur dann gesprochen, wenn es sich um
motorische Aufgaben handelt, häufig wer-
den Arbeitsproben als Tests bezeichnet, so-
bald sie in standardisierter und normierter
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Informationsbox 5:

Computergestützte komplexe Simulationsaufgabe

DISKO (diagnostisches interaktives System zur Komplexitätssimulation) ist ein als ökonomisches
System (Leitung eines fiktiven elektrotechnischen Betriebs) eingekleidetes Scenario, konzipiert als
eignungsdiagnostisch orientierte Weiterentwicklung komplexer Systeme von der Art der Schnei-
derwerkstatt/Taylorshop (Funke, 1991). Nach einer 15- minütigen Einführung arbeitet der Teilneh-
ner 50 Minuten selbständig an der Lösung der Aufgabe, die sowohl das Erkennen der Zusammen-
länge im System als auch die Erhöhung des Gesamtvermögens der Firma verlangt.
Handlungsmöglichkeiten für den Teilnehmer sind dabei: unterschiedlich detaillierte Informations-
abfragen, Analyse von Systemzusammenhängen mittels «Testläufen» bzw. «Experimenten», Auf-
stellen und Prüfen von Hypothesen, Hochrechnen zukünftiger Verläufe («Trendvorschau»), Dar-
stellung von Ergebnisdaten aus Testläufen oder Entscheidungen als Tabellen oder Verlaufsgrafiken,
Analyse von Variablenkovariationen sowie Entscheidungen in Form systemverändernder Eingriffe.

Die automatische Auswertung liefert neben Daten zur Systemsteuerung v.a. Strategiemaße zum
Umgang des Teilnehmers mit dem System. In einer ersten Validierungsstudie mit 61 Naturwissen-
schaftlern, Ingenieuren und technischen Führungskräften aus industriellen Forschungs- und Ent-
wicklungslabors erwiesen sich vor allem Strategien, weniger die reinen Steuerungsleistungen als
aussagekräftig. Sehr intensive Informationsabfragen («Herumfragen») und das Aufstellen vieler fal-
scher Hypothesen («Herumprobieren») standen z. B. in signifikant negativem Zusammenhang mit
em beruflichen Problemlöseerfolg. Die Durchführung vieler Testläufe, v.a. mit erfolgreichem Test-
ergebnis, starke Testeingriffe (zur Erzielung deutlicher Wirkungen) und die Analyse von Ergebnis-
sen, v.a. als Effektkontrolle direkt vorausgehender Testläufe korrelierten dagegen signifikant positiv
mit beruflicher Problemlöseleistung (alle r > 0.25).

Form vorliegen. Dementsprechend findet keitstests. Hierbei wird den Kandidaten
sich in der englischsprachigen Literatur häu- nach einer Instruktionsphase Gelegenheit
fig die Bezeichnung «work sample test». gegeben, die Ausführung der Arbeitsprobe
Eine besondere Variante von Arbeitsproben durch Lernen und Übung zu trainieren. Als
ist die der Trainierbarkeits- oder Lernfähig- Erfolgsmaße werden entweder Prozeßpara-
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meter erhoben (z. B. Informationsbedarf
oder Zahl der benötigten Versuche; s. hierzu
auch Computersimulationen im vorange-
gangenen Abschnitt) oder ein Leistungsmaß
nach Abschluß der Trainingsphase. Durch
diese Verfahrensweise sind Trainierbarkeits-
verfahren auch geeignet für Personen ohne
Vorerfahrung mit der betreffenden Tätig-
keit (Robertson & Downs, 1989).
Für psychometrisch fundierte Arbeitspro-
ben werden relativ hohe Validitätskoeffi-
zienten berichtet. Die Metaanalyse von
Schmitt et al. (1984) resultiert in einem
durchschnittlichen Validitätskoeffizienten
von r = 0.38, Hunter und Hunter (1984)
kommen gar auf r = 0.54. Die errechneten
Validitätswerte kovariieren u. a. mit der Art
der Arbeitsproben und der Art der Krite-
rien. So werden für «motorische Arbeitspro-
ben» höhere Werte berichtet als für «verbale
Arbeitsproben», wenn am Kriterium Vorge-
setzten-Beurteilung gemessen wird; umge-
kehrt ermöglichen verbale Arbeitsproben
bessere Prognosen, wenn als Kriterium die
Ausbildungsleistung gewählt wird (Robert-
son & Kandola, 1982).
Neben der relativ hohen Validität wird die
Akzeptanz von Arbeitsproben seitens der
Betroffenen hervorgehoben (Robertson &
Kandola, 1982) - vermutlich aufgrund ihrer
Augenscheingültigkeit sowie der in ihnen
enthaltenen Information über Arbeitsanfor-
derungen. Dies scheint der Selbstselektion
entgegenzukommen: In einer Studie von
Downs, Farr und Colbeck (1978) wurde al-
len Bewerbern im Anschluß an eine Arbeits-
probe die Anstellung zur Probe angeboten;
von den in der Arbeitsprobe Leistungsstärk-
sten nahmen 91% das Angebot an, von den
Leistungsschwächsten nur 23 %. Auch konn-
te in mehreren Untersuchungen gezeigt wer-
den, daß die Ergebnisse für Angehörige von
Minoritätengruppen relativ günstiger sind
als beim Einsatz von Fähigkeitstests (Cas-
cio, 1987).
Den Vorzügen von Arbeitsproben steht ein
relativ hoher Aufwand bei der Konstruktion
gegenüber, wenn sie anforderungsbezogen
erstellt werden. Oft ist die Zahl der Items ge-
ringer als bei Tests und ihre Unabhängigkeit
nur beschränkt gegeben (z. B. bei praktisch-

technischen Montageaufgaben). Geht man
von der Richtigkeit der theoretischen Argu-
mentation ihrer Proponenten aus, so müßte
die Generalisierbarkeit der Validität von
Arbeitsproben wesentlich geringer sein als
die von Fähigkeitstests. Auch der Vorzug
der Augenscheingültigkeit beschränkt sich
auf die Verwendung als Simulation der in
Frage stehenden Tätigkeit. Darüber hinaus
ist mit einer rascheren Verminderung der
Validitätskoeffizienten im zeitlichen Verlauf
zu rechnen. Die Metaanalyse von Robertson
und Downs (1989) bestätigt diese Vermu-
tung für Arbeitsproben, die als Trainierbar-
keitstests ausgelegt sind.
Neuerdings werden Arbeitsproben vielfach
zur Simulation von Führungsaufgaben ein-
gesetzt, zumeist in der multiplen Form des
Assessment Centers (vgl. den nächsten Ab-
schnitt). Für drei der verbreitetsten Einzel-
verfahren - führerlose Gruppendiskussion,
Postkorbaufgabe und Wirtschaftsspiele (Bu-
siness Garnes) - stellt Cascio (1987) Bewäh-
rungsdaten zusammen, die durchschnittlich
bei etwa r = 0.25 bis 0.30 liegen. Die Kon-
struktion eines kompletten Auswahlverfah-
rens auf Arbeitsprobenbasis demonstrieren
Schmitt und Ostroff (1986).

3.7 Assessment Center

Die Diagnosemethode «Assessment Cen-
ter» nimmt insofern eine Sonderstellung ein,
als es sich hierbei um eine multiple Verfah-
renstechnik handelt, zu der mehrere eig-
nungsdiagnostische Instrumente oder lei-
stungsrelevante Aufgaben zusammenge-
stellt werden (monographische Darstellun-
gen bei Lattmann, 1989; Schuler & Stehle,
1992; Thornton & Byham, 1982). Ihr Ein-
satzbereich ist die Einschätzung aktueller
Kompetenzen oder die Prognose künftiger
beruflicher Entwicklung und Bewährung,
sie wird deshalb sowohl zur Auswahl künfti-
ger Mitarbeiter wie auch als organisationa-
les Beurteilungs- und Förderungsinstru-
ment eingesetzt. Charakteristisch für As-
sessment Centers ist, daß mehrere Personen
(etwa 6-12) gleichzeitig als Beurteilte daran
teilnehmen und daß auch die Einschätzun-
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gen von mehreren unabhängigen Beurtei-
lern (im Verhältnis etwa 1 : 2 zur Zahl der
Beurteilten) vorgenommen werden, dar-
unter vor allem Linienvorgesetzte (typi-
scherweise zwei Hierarchieebenen über der
Zielebene der zu Beurteilenden) sowie Psy-
chologen und Mitarbeiter der Personalab-
teilung.
Vorläufer des Assessment Centers gab es zur
Zeit der Weimarer Republik in der Offi-
ziersauswahl der deutschen Streitkräfte,
später auch der britischen Armee und des
amerikanischen Nachrichtendienstes. Be-
standteile der militärischen Beurteilungs-
programme waren neben individuellen und
gruppenbezogenen Arbeitsproben auch In-
terviews, Intelligenz- und Persönlichkeits-
tests, biograpische Daten sowie die Einstel-
lung zur eigenen Biographie. Eine noch
größere Verfahrensvielfalt findet sich in der
großen klassischen Assessment Center-Un-
tersuchung, der Management Progress Stu-
dy, die ab 1956 in der American Telephone
und Telegraph Company (AT&T) durchge-
führt wurde (Bray, Campbell & Grant,
1974). Damals wurden 422 bereits beim Un-
ternehmen beschäftigte Nachwuchs-Füh-
rungskräfte mit einer großen Anzahl psy-
chologischer Tests untersucht und mit Auf-
gaben konfrontiert, die auch heute noch
zum Assessment-Standardrepertoire zäh-
len, darunter Postkorb, Wirtschaftsspiel und
führerlose Gruppendiskussion.
Die Ergebnisse wurden mit dem späteren
Karriereerfolg der Kandidaten verglichen
und zeigten hohe Vorhersageleistungen des
Gesamtverfahrens, wobei die prognostische
Validität vor allem auf die Arbeitsproben
und die kognitiven Leistungstests zurück-
ging, während Persönlichkeitstests und In-
terviews nur einen geringen Beitrag leiste-
ten.
Die heutige vielfältige Verwendung des As-
sessment Centers beruft sich nicht immer zu
Recht auf das berühmte Vorbild-wenn Ver-
fahrensvielfalt und Sorgfalt der Durchfüh-
rung nicht dem Standard des Modells ent-
sprechen, ist auch die dort gefundene hohe
prognostische Validität nicht zu erwarten.
Thornton, Gaugler, Rosenthal und Bentson
(1992) errechneten mittels metaanalytischer

Zusammenfassung von 107 Validätswerten
aus 50 Studien einen Durchschnittswert von
r = 0.37 bei einer Streubreite von r = -0.25
bis r = +0.78. Die Metaanalyse von Schmitt
et al. (1984) ergab eine mittlere Validität von
r = 0.40.
An Vorteilen dieser Methode verspricht
man sich jedoch nicht nur und nicht in allen
Fällen eine bessere Vorhersagemöglichkeit
beruflicher Bewährung. Vorteile des Verfah-
rens werden auch in «latenten» Funktionen
gesehen, wie im Gewinnen eines Überblicks
über den Nachwuchs, über Leistungsstand
und Defizite im Unternehmen (und zwar
nicht nur im Hinblick auf Personen, sondern
auch auf Organisationseinheiten, Program-
me, Führungsstile etc.), in der Gelegenheit,
ein gemeinsames Verständnis von Anforde-
rungen und Leistungen zu entwickeln und
dafür operationale verhaltensbezogene For-
mulierungen zu finden, in der Betonung der
Bedeutung von Personalplanung und Perso-
nalentwicklung, in der Möglichkeit, Aspekte
der «Unternehmenskultur» zu diskutieren
und zu inszenieren, die Teilnehmer mit den
Anforderungen - auch sozialpsychologi-
scher Art - einer Führungstätigkeit vertraut
zu machen, ihre Selbsteinschätzung zu ver-
bessern und ihnen die Gelegenheit zum so-
zialen Vergleich zu bieten. Schließlich
scheint die Aufgabe des Beobachtens im As-
sessment Center nicht nur, wie schon länger
vermutet, ein gutes Beurteilertraining dar-
zustellen, sondern sogar der Erfüllung wei-
terer Aufgaben einer Führungskraft dien-
lich zu sein (Lorenzo, 1984) und überdies de-
ren Selbstverständnis entgegenzukommen.
Die wichtigste «manifeste» Zielsetzung des
Assessment Centers ist die Auswahl oder
Förderung von Führungskräften. Aber auch
zur Auswahl und Entwicklung von Personen
für eine Vielzahl anderer Tätigkeiten wurde
die Methode bereits eingesetzt, darunter
Verkäufer und Trainees, Auszubildende,
Beamte und in Einzelfällen auch Journali-
sten und Studienplatzbewerber. In den USA
werden häufig auch Polizisten, Schulleiter
und Feuerwehrleute mit dieser Methode
ausgewählt.
Eine Vielzahl von Einzelaufgaben wurde im
Assessment Center-Kontext entwickelt oder



9. Diagnose beruflicher Eignung und Leistung 259

eingesetzt. Eine Zusammenstellung der
wichtigsten im Assessment Center ge-
bräuchlichen Einzelverfahren findet sich in
Tabelle 3.
Die zwei am häufigsten eingesetzten Aufga-
ben gehören zu den beiden erstgenannten
Kategorien; es sind die Postkorbaufgabe
und die führerlose Gruppendiskussion. Die-
se beiden Aufgabenarten weisen bereits re-
lativ gute Einzelvaliditäten auf. Da Assess-
ment Center vorwiegend zur sogenannten
Potentialbeurteilung herangezogen werden,
also zur Einschätzung weiterer Einsatzmög-
lichkeiten und künftiger Leistungen, ist für
die Verfahrenselemente charakteristisch,
daß sie Verhaltensstichproben erfassen, die
während der bisherigen Tätigkeit nicht in
gleicher Weise beobachtbar waren.
Die Leistungen der Teilnehmer im Assess-
ment Center werden von den Beurteilern
üblicherweise - soweit es sich nicht um Test-
verfahren oder andere objektiv auswertbare
Instrumente handelt - anhand vorgegebener
Skalen eingeschätzt, gewöhnlich in Form
von Einstufungen oder Checklisten, gele-
gentlich auch der Rangreihenbildung. Wie
generell bei der Leistungsbeurteilung, sind
die Registrierungen der Beurteiler Be-
schreibungen oder Interpretationen des
Verhaltens, Nennungen von Verhaltenser-
gebnissen oder Zuschreibungen von Fähig-
keiten und anderen Eigenschaften. Die Ur-
teilskonkordanz der Beobachter liegt übli-
cherweise zwischen r = 0.50 und 0.90. Die
Einzelurteile werden entweder rechnerisch
aggregiert oder in einer Beurteilerkonferenz

diskutiert, um Gesamteinschätzungen fest-
zulegen, die Grundlage des häufig im An-
schluß geführten Feedback-Gesprächs sind.
Vergleiche zeigen, daß von der Diskussion
der Beurteilungen keine Verbesserung ihrer
Validität zu erwarten ist (Sackett & Wilson,
1982). Andere Funktionen des gemeinsa-
men Urteilsprozesses (s. die oben genannten
«latenten Funktionen») sind allerdings
durch die statistische Datenkombination
nicht ersetzbar.
Die Vielfalt der als Beschreibungsdimensio-
nen verwendeten Begriffe ist groß, wobei
die prognostische Validität hiervon weitge-
hend unbeeinflußt zu sein scheint. Untersu-
chungen zur Konstruktvalidität von Assess-
ment Center-Beurteilungen haben gezeigt,
daß die Beobachter in ihrer Einstufung der
verschiedenen Dimensionen innerhalb einer
Aufgabe nicht wirklich differenzieren -
oder, anders gesagt, daß die angebotenen
Beschreibungsbegriffe menschlichen Ur-
teilsprozessen nicht wirklich angemessen
sind. Hier findet sich wieder, was die For-
schung zur Leistungsbeurteilung gezeigt hat,
daß nämlich Beurteilungen gewöhnlich in
sehr globalen Kategorien vorgenommen
werden, innerhalb derer sich Beschreibung
von Bewertung nicht trennen läßt. Dement-
sprechend ergab eine Metaanalyse (Scholz
& Schuler, 1993), deren Ziel die Aufklärung
des Gesamturteils im Assessment Center
war, daß Intelligenz, soziale Kompetenz,
Leistungsmotivation, Dominanz und Selbst-
vertrauen die deutlichsten persönlichkeits-
psychologischen Korrelate des Abschnei-

Tabelle 3: Im Assessment Center gebräuchliche Einzelverfahren.

- Individuell auszuführende Arbeitsproben und Aufgabensimulationen (v. a. Organisations-, Planungs-,
Entscheidungs-, Controlling- und Analyseaufgaben)

- Gruppendiskussionen mit und ohne Rollenvorgabe
- Sonstige Gruppenaufgaben mit Wettbewerbs- und/oder Kooperationscharakteristik
- Vorträge und Präsentationen
- Rollenspiele (meist dyadisch, z. B. Einstellungsinterview, Verkaufsgespräch)
- Einzel- und Gruppeninterviews
- Selbstvorstellung
- Wirtschaftsspiele
- Fähigkeits- und Leistungstests
- Persönlichkeits- und Interessentests
- Biographische Fragebogen
- Lockerungsübungen
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dens im Assessment Center darstellen. Die-
se Merkmalsliste kommt den in der Einlei-
tung zu diesem Kapitel genannten Determi-
nanten des Berufserfolgs sehr nahe.
Thornton et al. (1992) konnten in ihrer Me-
taanalyse aller bisher durchgeführten Un-
tersuchungen einige Aspekte finden, deren
Beachtung eine Validitätsverbesserung er-
warten läßt. Hierzu gehören die Verwen-
dung einer möglichst großen Zahl von Auf-
gaben (die Unterschiedliches erfassen) und
die Beteiligung von Psychologen als Beur-
teiler. Auch die Einbeziehung gegenseitiger
Beurteilungen von Teilnehmern hat sich als
validitätsfördernd erwiesen, ist allerdings
gegen mögliche Nachteile abzuwägen;
zweckmäßigerweise wird man sich hierbei
auf Positivnennungen beschränken.
Verbesserungen des Verfahrens sind häufig
auch beim sogenannten Feedback-Gespräch
möglich. Nach der Durchführung und Aus-
wertung aller Aufgaben wird üblicherweise
mit jedem Teilnehmer ein Gespräch über
sein Abschneiden und eventuell auch bereits
über künftige Entwicklungsmöglichkeiten
oder Aufgaben geführt. Dieses Gespräch
sollte, entsprechend den generellen Prinzi-
pien des Leistungsfeedbacks (Farr, 1993),
gleichzeitig so informativ und rucksichtsvoll
geführt werden, daß die Teilnehmer die
Möglichkeit haben, ihr Selbstbild mit den
Eindrücken kompetenter anderer zu ver-
gleichen, und daß in offener partnerschaftli-
cher Haltung mit ihnen mögliche Konse-
quenzen für die künftige Arbeitsgestaltung
erörtert werden können. Dabei sollte nicht
vergessen werden, was bei jeder Diskussion
unter den Beurteilern sehr deutlich wird,
daß es sich bei den gesammelten Eindrücken
um Hinweise mittlerer, aber keinesfalls per-
fekter Validität handelt.

3.8 Weitere Verfahren

über die im einzelnen besprochenen Me-
thoden hinaus wird eine ganze Reihe weite-
rer Quellen genutzt, um tatsächlich oder
auch nur vermeintlich erfolgsrelevante In-
formationen über Personen zu sammeln.
Dazu gehört beispielsweise die Probezeit,

die, wo durchführbar, einen der validesten
Prädiktoren späteren Berufserfolgs darstellt
und auch den Bewerbern Einblick in Tätig-
keit und Organisation gibt. Ihr diagnosti-
scher Charakter als zeitlich ausgedehnte Ar-
beitsprobe kombiniert mit Lerntestaspekten
kommt bei entsprechender Planung der
übertragenen Aufgaben besonders zum Tra-
gen. Die Validität von Leistungsdaten in der
Probezeit wird von Hunter und Hunter
(1984) mit r = 0.44 angegeben.
Für Karriereentscheidungen wird häufig auf
Leistungsbeurteilungen bisherigen Berufser-
folgs zurückgegriffen, deren Validität etwa
in gleicher Höhe liegt. Sie werden im nach-
folgenden Abschnitt ausführlicher bespro-
chen. Für die Brauchbarkeit von Selbstbe-
urteilungen konnten eine Reihe von Einfluß-
faktoren nachgewiesen werden, darunter
Situationseinflüsse wie die Art des Arbeits-
platzes, Ziele, Vertraulichkeit und Über-
prüfbarkeit der Selbstbeurteilung sowie
Merkmale der Person (Ausprägung von
Selbstachtung, Intelligenz und internaler
Kontrollüberzeugung). Für Auswahlsitua-
tionen wird die Validität von Selbstbeur-
teilungen von Reilly und Chao (1982) mit
r = .015 angegeben.
Zur Brauchbarkeit ausdrucksdiagnostischer
Methoden gibt es kaum methodisch akzepta-
ble Untersuchungen. Trotz fehlender Validi-
tätsnachweise haben Empfehlungen zur
Deutung von Mimik, Gestik, Körperhaltung
und physiognomischen Merkmalen Eingang
in «Bewerberratgeber» wie auch «Auswahl-
ratgeber» für Einstellungsgespräche gefun-
den. Von wissenschaftlicher Seite fand die-
ses Gebiet seit den Tagen der älteren Aus-
druckspsychologie keine Beachtung (vgl.
allerdings Brandstätter, Kunkel & v. Rosen-
stiel, 1968). Erst in neuester Zeit mehren
sich wieder die Hinweise darauf, daß hier
möglicherweise eine ergiebige Erkenntnis-
quelle vernachlässigt wurde. So fanden Alb-
right, Kenny und Malloy (1988) mittelhohe
Übereinstimmungen zwischen Selbst- und
Fremdbeurteilungen, wobei letztere allein
aufgrund kurzer Beobachtung des Verhal-
tens und äußerer Merkmale zustandege-
kommen waren. Eine ähnliche Untersu-
chung mit bestätigendem Ergebnis wurde
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von Borkenau (1991) durchgeführt. Auch
wenn hierfür keine Belege vorliegen, ist
nicht auszuschließen, daß ein erheblicher
Anteil (laien-)diagnostischer Prozesse (z.B.
im Assessment Center) in intuitiver Aus-
drucksdeutung besteht.
Nicht besser ist es um die wissenschaftliche
Legitimation der Graphologie bestellt. Kli-
moski und Raffaeli (1983) referieren die ge-
ringe Zahl von Untersuchungen, die zu die-
ser Frage vorliegen. Mit einer einzigen Aus-
nahme geben diese Arbeiten, deren metho-
dische Qualität allerdings größtenteils zu
wünschen übrig läßt, keine Hinweise auf
Prognoseleistungen von überzufälliger Tref-
ferhäufigkeit. Auch hinsichtlich Konstrukt-
validität zeigen sich keine systematischen
Zusammenhänge zwischen Handschrift-
merkmalen und Persönlichkeitsmerkmalen
des Schreibers (Heinze, 1990). Als eine Ur-
sache für die Validitätsüberschätzung der
Graphologie konnten Ben-Shakhar, Bar-
Hillel, Bilu, Ben-Abba und Flug (1986) den
Einfluß «harter Fakten» in handgeschriebe-
nen Lebensläufen demonstrieren, Nichtgra-
phologen (klinische Psychologen) kamen zu
ebenso validen Eigenschaftsratings über die
Schreiber wie Graphologen (Korrelation je-
weils r = 0.20 mit Vorgesetztenurteilen),
aber beide wurden übertroffen durch ein
statistisches, lineares Modell, in das die har-
ten (biographischen) Fakten der Lebensläu-
fe eingegeben wurden. Weitere Ursachen
möglicher Validitätsüberschätzung sind zu
sehen in der unabweisbaren Individualität
und Stabilität der Handschriftenmerkmale
und deren fälschlicher Gleichsetzung mit
Validität und schließlich in der Grundrate,
da bei weitgehender Vorselektion (alle Be-
werber geeignet) selbst Zufallsauswahl er-
folgreich ist.

4. Leistungsbeurteilung

Einschätzungen des beruflichen Erfolgs
werden in den meisten Arbeitsorganisatio-
nen vorgenommen, auch wenn nicht immer
förmliche Beurteilungsmethoden dazu ver-
wendet werden. Im Kontext der Auswahl

von Mitarbeitern besteht die primäre Funk-
tion von Leistungsdaten darin, Kriterium für
die Angemessenheit der getroffenen Perso-
nalentscheidungen zu sein. Speziell in die-
sem Fall ist das Prinzip einleuchtend, sowohl
die Auswahlverfahren als auch die Beurtei-
lungskriterien aus der Analyse der Anforde-
rungen abzuleiten - man kann die Arbeits-
und Anforderungsanalyse geradezu als eine
Theorie der Leistung in der betreffenden
Tätigkeit ansehen. Schon Thorndike (1949)
allerdings hat festgestellt, daß das schwierig-
ste Problem der eignungsdiagnostischen
Forschung darin besteht,  befriedigende
Maße zu finden, die als Kriterien der Vali-
dierung von Auswahlverfahren dienen.

4.1 Funktionen von Leistungsbeurteilungen

Leistungsdaten können aber auch vielfältige
andere Funktionen erfüllen. Eine Zusam-
menstellung der wichtigsten Verwendungs-
zwecke gibt Tabelle 4.
Entsprechend ihrer spezifischen Funktion
haben Leistungsdaten unterschiedlichen
Ansprüchen zu genügen: Werden beispiels-
weise Beurteilungen als Kriterien für die Va-
lidierung von Auswahlverfahren verwendet,
so müssen sie ihrerseits valide sein und
quantitative Differenzierungen zwischen
den Beurteilten ermöglichen. Dienen sie der
Personalentwicklung, steht die Erkennbar-
keit individueller Stärken und Schwächen
im Vordergrund. Für die Bemessung von
Gehältern und Zulagen ist besonders die
Lösung des Attributionsproblems wichtig,
also die Beantwortung der Frage, inwieweit
ein beobachtetes Ergebnis von der Person
selbst zu verantworten bzw. auf andere Ein-
flußgrößen zurückzuführen ist. Steht der
Orientierungscharakter der Beurteilung im
Vordergrund, so ist auf den Anforderungs-
bezug zu achten, und wird Verhaltens-
steuerung bezweckt, kommt der Gestaltung
der rückkoppelnden Leistungsinformation
(Feedback) besondere Bedeutung zu.
Nicht alle dieser Zielsetzungen sind unter-
einander kompatibel und mittels der glei-
chen Methoden zu erreichen; einige haben
sich sogar als antagonistisch erwiesen; z.B.
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Tabelle 4: Funktionen der Leistungsbeurteilung (modifiziert aus Schuler, 1991b, S. 14).

1. Leistungsverbesserung durch Verhaltenssteuerung (Feedback für die Beurteilten)
2. Planung, Auswahl und Gestaltung von Maßnahmen der Personalentwicklung

- individuell: Maßnahmen zur Erhöhung der individuellen Bewährungswahrscheinlichkeit und Einsatzbreite
(u.a. Aufgabenerweiterung, Verhaltenstraining, Fort- und Weiterbildung)

- kollektiv: Personalentwicklungsplanung
3. Personelle Entscheidungen auf individuellem und kollektivem Niveau

- individuell: Plazierung, Beförderung, Versetzung, Übernahme, Kündigung
- kollektiv: Personalplanung

4. Gestaltung von Arbeitsbedingungen (Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung), Ausgangspunkt von Organi-
sationsdiagnose und Organisationsentwicklung

5. Gehalts- und Lohnbestimmung
6. Verbesserung der Führungskompetenz der Vorgesetzten
7. Evaluation von Selektionskonzepten, personellen Entscheidungen, Maßnahmen der Personalentwicklung,

Programmen der Organisationsentwicklung, Anreiz- und Verstärkungssystemen
8. Artikulation von Anforderungen an Arbeitstätigkeit und soziales Verhalten (Leistungsbeurteilung als

Instrument der betrieblichen Sozialisation, der Motivierung und Verhaltenssteuerung)
9. Hervorhebung der Bedeutung leistungsorientierter Personalentwicklung in der Organisation

ist eine gehaltsbezogene Beurteilung im all-
gemeinen nicht gleichzeitig als Instrument
der Personalentwicklung verwendbar (weil
es dann im Interesse des Beurteilten liegt,
seinen Entwicklungsbedarf - zumindest den
«on the job» - herunterzuspielen), und eine
Beurteilung, bei der individuelle Aspekte
der Beratung und Unterstützung im Vorder-
grund stehen, wird in vielen Fällen keine In-
formation liefern, die Vergleichbarkeit über
Organisationseinheiten hinweg gewährlei-
stet.
Die aufgelisteten Funktionen zeigen, daß
die Attribution mangelnder Leistungen kei-
neswegs zwangsläufig der betreffenden Per-
son gelten muß, sondern daß beispielsweise
auch die Konsequenz gezogen werden kann,
Arbeitsbedingungen zu verbessern. Ebenso-
wenig wie der Begriff der Leistung an Ver-
haltensergebnisse einzelner Personen ge-
bunden ist, ist die Leistungsbeurteilung auf
die Feststellung dieser Ergebnisse durch ei-
ne hierarchisch übergeordnete Instanz be-
schränkt. Leistung kann vielmehr auf jedem
Niveau der Kollektivität erfaßt werden - als
Beitrag einer Organisationseinheit zu den
Zielen der Gesamtorganisation -, und als
Methoden der Leistungsbeurteilung kom-
men praktisch alle Verfahren der Evaluation
empirisch erfaßbarer Sachverhalte in Be-
tracht.

4.2 Arten von Kriterien

Zur Klassifikation von Kriterien wurde eine
Vielfalt von Kategorien vorgeschlagen (vgl.
Schuler, 1989b). Wichtig im Sinne der Funk-
tionalität, der Begründbarkeit und der Ak-
zeptabilität (vgl. Abschnitt 6) ist die Unter-
scheidung der Beschreibungsebenen Per-
son, Verhalten, Ergebnisse (Campbell, Dun-
nette, Lawler & Weick, 1970).
Ergebnisorientierte Beurteilungsmethoden
werden oft besonders befürwortet und etwa
von jedem zweiten (amerikanischen) Unter-
nehmen tatsächlich eingesetzt (Lazer &
Wikstrom, 1977). Ergebniskriterien können
in Verkaufs- oder Umsatzzahlen bestehen,
in Produktionseinheiten, Fluktuationsdaten
und Fehlzeiten, Ausschußzahlen, Reklama-
tionen, Marktanteilen oder auch in Beurtei-
lungen des Organisations- bzw. Abteilungs-
klimas durch die unterstellten Mitarbeiter.
Häufig ist der Bezug zur Arbeitsanalyse ge-
ring, die Formulierung der Kriterien orien-
tiert sich vielmehr an den angestrebten Zie-
len der Organisation oder der Arbeitsein-
heit .  Ergebnisorientierte Beurteilungen
kommen deshalb vor allem dort zum Ein-
satz, wo eine Vielfalt unterschiedlichen Ver-
haltens zum Erfolg führen kann, wo Verhal-
tensbeobachtungen nicht möglich sind oder
wo verhaltensbezogene Intervention unan-
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gemessen scheint. So besteht z.B. die Füh-
rungsmethode Management by Objectives
(MBO), die besonders häufig bei Führungs-
kräften Verwendung findet (Odiorne, 1965),
in der Orientierung und Messung der Lei-
stung an individuell vereinbarten Zielen.
Zu den Vorteilen ergebnisbezogener Beur-
teilungen zählen die deutliche Repräsenta-
tion der eigentlichen Leistungsziele, der
Verhaltensspielraum (es mag mehrere Wege
zum Leistungsziel geben, die von Mitarbei-
tern individuell genutzt werden können)
und die Anwendbarkeit sowohl auf indivi-
duelle wie auf Gruppen- und Unterneh-
mensziele. Probleme bestehen u.a. in der
Schwierigkeit der individuellen Zurechnung
der Ergebnisse, in der Überbewertung des
Zähl- und Meßbaren gegenüber weniger
konkretisierbaren Zielsetzungen sowie in
unzulänglicher Steuerungsmöglichkeit bei
negativen Zielabweichungen: Wie mehrfach
belegt wurde (Locke & Latham, 1990), sind
verhaltensbezogene Zielsetzungen ergeb-
nisbezogenen im Informationsgehalt und in
der motivationalen Wirkung überlegen. Re-
liabilitätsprobleme ergeben sich, wenn man
seltene Ereignisse (z. B. Arbeitsunfälle) als
Ergebniskriterien verwendet.
Verhaltensbezogene Beurteilungen werden
ebenfalls allgemein als wichtig erachtet (Ei-
chel & Bender, 1984) und sind weit verbrei-
tet. Viele Verfahren der Arbeitsanalyse er-
lauben die direkte Ableitung von Verhal-
tenskriterien aus der Beschreibung der Tä-
tigkeiten. Sie können als Kernbereich der
Leistungsbeurteilung angesehen werden,
setzen allerdings die Kenntnis von Verhal-
tens-Erfolgs-Zusammenhängen voraus.
Als Vorteil verhaltensbezogener Beurtei-
lungen wird vor allem ihr Informationsge-
halt für den Beurteilten und damit ihr Bezug
zur Verhaltenssteuerung und Leistungsver-
besserung gesehen, zumal Verhaltensein-
heiten unterschiedlichen Umfangs und Kon-
kretisierungsgrades betrachtet werden kön-
nen. Schwierigkeiten können in der tatsäch-
lichen Beobachtbarkeit  des Verhaltens
liegen, in seinem Bezug zu den eigentlichen
Zielen und in der Einengung des Verhal-
tensspielraums. Nicht immer wird wirklich
Verhalten beurteilt, wenn Beurteiler verhal-

tensbezogene Urteile abzugeben glauben;
Beurteiler neigen vielmehr zu globalen Ei-
genschaftseinschätzungen (Ilgen & Schnei-
der, 1991).
Eigenschaftsbezogene Beurteilungen wer-
den vornehmlich dort vorgenommen, wo
Verhalten nicht beobachtbar und Ziele nicht
erfaßbar sind oder wo relativ anforderungs-
unabhängiges «Potential» festgestellt wer-
den soll. Beispielsweise beziehen sich Ein-
schätzungen aus Anlaß von Karriereent-
scheidungen üblicherweise auf Fähigkeiten
und andere als relativ stabil angenommene
Personmerkmale (also Verhaltensdisposi-
tionen in bezug auf breite Situationsklas-
sen).
Als Vorteil eigenschaftsbezogener Urteile
gilt besonders ihr hoher Allgemeinheitsgrad
und damit ihre tatsächliche oder vermeintli-
che Relevanz für eine Vielfalt künftiger An-
forderungssituationen und ihre Verwend-
barkeit für eine große Zahl unterschiedli-
cher Arbeitsplätze. Nachteilig ist die hohe
Urteilssubjektivität, die Exzessivität (Urtei-
le sind nicht auf leistungsrelevante Aspekte
beschränkt) und die geringe Tauglichkeit
eigenschaftsbezogener Beurteilungen für
Feedback und Verhaltenssteuerung.

4.3 Beurteilungsverfahren

Zur Einschätzung von Leistung auf den Be-
schreibungsebenen Person - Verhalten - Er-
gebnisse wird eine Vielfalt formeller und in-
formeller Techniken eingesetzt. Die meisten
der formellen Beurteilungsverfahren sind
einer der folgenden Methoden zuordenbar.

Freie Eindrucksschilderungen
Besonders verbreitet zur Beurteilung von
Führungskräften-teilweise in Kombination
mit Zielsetzungsverfahren - ist die Methode
der freien Eindrucksschilderung. Ohne oder
mit geringen formalen Vorgaben werden da-
bei Eindrücke über erfolgsrelevantes Ver-
halten oder über entsprechende Eigen-
schaften und Kompetenzen in freien Worten
festgehalten. Der Einsatz freier Eindrucks-
schilderungen ist vor allem dort vertretbar,
wo es nicht entscheidend auf die Vergleich-
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barkeit von Beurteilungsergebnissen an-
kommt, etwa als Grundlage von Förderge-
sprächen. Um ein Mindestmaß an Vergleich-
barkeit zwischen verschiedenen Beurteilern
sicherzustellen, können Urteilsaspekte oder
Begriffslisten als Auswahlhilfe angeboten
werden. Mitunter, z.B. in Bereichen des öf-
fentlichen Dienstes, ist eine freie Eindrucks-
schilderung als Ergänzung gebundener Ska-
lierungen vorgesehen.
Vorteile freier Eindrucksschilderungen lie-
gen im geringen Konstruktionsaufwand, in
der Möglichkeit individueller Charakterisie-
rung einer Person bzw. ihrer Leistungser-
gebnisse und in der Anpassung der Beurtei-
lung an die kognitive Kategorisierung des
Beurteilers (statt an ein vorgefertigtes Sche-
ma). Nachteile sind ihre geringe Reliabiliät
und die Möglichkeit für den Beurteiler, auf
das Ansprechen heikler - und gleichwohl
wichtiger - Aspekte zu verzichten.

Einstufungsverfahren

Unter den gebundenen Urteilstechniken
sind für alle Gruppen beurteilter Mitarbei-
ter Einstufungsverfahren die verbreitetste
Verfahrensklasse (Cascio, 1987). Methodi-
sches Prinzip ist die Zuordnung («Einstu-
fung») von Verhaltensbeobachtungen, Er-
gebnis- oder Merkmalseinschätzungen zu ei-
ner mehrstufigen Skala. Die Skalenstufen
können durch Zahlenwerte und verbal ver-
ankert sein, die Leistungsbeschreibung er-
folgt mit etwa fünf bis 20 Skalen. Die ein-
fachste Form ist die graphische Einstufungs-
skala, die in der Mehrzahl der Fälle mit fünf
bis neun Skalenstufen verwendet wird, wo-
rin ein Reliabil i tätsoptimum zu l iegen
scheint. Die Beurteilungsdimensionen wer-
den bei diesem Skalentyp zumeist so allge-
mein formuliert, daß sie für verschiedene
Arbeitsplätze Verwendung finden können.
Anspruchsvollere Varianten sind Verhal-
tensbeobachtungsskalen (Latham & Wexley,
1977) und Verhaltensverankerte Einstufungs-
skalen (Smith & Kendall, 1963; ein Beispiel
wird in Abbildung 3 vorgestellt). Beide ba-
sieren auf Arbeitsanalysen - vorzugsweise
nach der Methode der kritischen Ereignisse
(vgl. Abschnitt 2.1) - und können damit für

Abbildung 3: Verhaltensverankerte Einstufungsskala
(verändert nach Bernardin, 1977).

sich in Anspruch nehmen, nur erfolgsrele-
vantes Verhalten in die Beurteilung einzube-
ziehen. Dies kommt der Akzeptanz und
Rechtmäßigkeit der Beurteilungen zugute,
ihrer Validität zumindest in einer inhaltli-
chen Form. Trotz relativ großen Konstruk-
tionsaufwands, speziell im Falle der verhal-
tensverankerten Einstufungsskalen, ist al-
lerdings zweifelhaft, ob damit wirklich ei-
genschaftsbezogene Beurteilungen, wie
propagiert, vermieden werden (Murphy,
Martin & Garcia, 1982): Die Forschung zur
Informationsverarbeitung bei Beurteilungs-
prozessen weist darauf hin, daß sich Beurtei-
ler nur in Ausnahmefällen an einzelne Be-
obachtungen erinnern und stattdessen die
Einstufungen entsprechend ihrem in globa-
leren Urteilskategorien formulierten Bild
von dem zu Beurteilenden vornehmen
(Feldman, 1981).

Kennzeichnungs- und Auswahlverfahren
In geringerem Umfang werden Kennzeich-
nungs- und Auswahlverfahren eingesetzt.
Die wichtigsten Varianten, die Gemischte
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Aussagenliste mit freier Wahl und die Grup-
pierte Aussagenliste mit Wahlzwang, werden
bei Brandstätter (1970) eingehend beschrie-
ben. Ihrer Konstruktion liegt die Absicht zu-
grunde, dezidiert auf Verhaltensniveau zu
beschreiben und Urteilstendenzen (v. a. Mit-
telwerts- und Streuungstendenzen) zu ver-
meiden. Neuere Untersuchungen mit diesen
Skalentypen werden von Bernardin und
Beatty (1984) berichtet. Mit der Zielsetzung,
die Objektivität von Beurteilungen zu erhö-
hen, entwickelten Flanagan und Burns
(1955) ein Beurteilungsverfahren, das auf
der Technik der kritischen Ereignisse (Fla-
nagan, 1954) basiert. Methodisches Prinzip
ist die Erfassung solcher Verhaltensweisen,
die zu Erfolg oder Mißerfolg im Arbeitsvoll-
zug führen. Damit sind zwei Grundprinzi-
pien betont, die auch in der heutigen Diskus-
sion als bedeutsam hervorgehoben werden -
der Anforderungsbezug und die Verhal-
tensorientierung. Aufgabe der Beurteiler ist
die laufende Registrierung «erfolgskriti-
scher» Verhaltensweisen.

Rangordnungsverfahren

Ebenfalls mehr in informellem Gebrauch
denn als elaboriertes Beurteilungssystem
dürfte die Bildung von Rangordnungen Ver-
wendung finden. Explizite Rangbildung
wird vor allem im Vertrieb, aber auch im mi-
litärischen Bereich und zur Charakterisie-
rung von Ausbildungsleistungen vorgenom-
men.
Rangreihen können sowohl als globale Be-
wertung als auch differenziert nach Lei-
stungsbereichen gebildet werden. Die Relia-
bilität der Beurteilung wird erhöht, wenn die
Rangreihe über Paarvergleiche hergestellt
wird. Verbreitet ist die Quotenvorgabe bei
Verwendung von Einstufungsskalen (z. B.
10% - 20% - 40% - 20% - 10% der Werte
auf den Ausprägungen einer fünfstufigen
Skala). Hierbei handelt es sich um eine
Rangordnung, deren mittlere Rangplätze
mehrfach zu vergeben sind. Hierdurch soll
unterschiedlichen Urteilsmaßstäben und
vor allem der Mittelwertstendenz entgegen-
gewirkt werden. Speziell bei geringer Perso-
nenzahl wirken sich Verteilungszwang und

der Nullsummencharakter dieser Methode
häufig in geringer Akzeptanz aus. Ein Ver-
fahren, das Rangreihenbildung und Einstu-
fung sequentiell verbindet, wurde von Miner
(1988) vorgestellt.
Mit dem Ziel, einen direkten Vergleich zwi-
schen Arbeitsanforderungen und Person-
merkmalen zu ermöglichen und gleichzeitig
mangelnder Differenzierung zwischen Ur-
teilsaspekten entgegenzuwirken, wurde von
Brandstätter und Schuler (1974) das Verhal-
tensrangprofil entwickelt. Dieses Beurtei-
lungsverfahren hat die Form einer ipsativen
Rangreihe, bei der nicht Personen, sondern
Verhaltensweisen oder Fähigkeiten für jede
Person in eine Rangordnung nach dem Grad
ihres relativen Zutreffens gebracht werden.
Um zusätzlich verankernde Leistungsver-
gleiche zwischen Personen vornehmen zu
können, wurde diesem Verfahren als Ergän-
zung die Sequentielle Prozentrangskalierung
an die Seite gestellt. Deren asymmetrischer
Aufbau ermöglicht verbesserte Differenzie-
rung im oberen Leistungsbereich.

4.4 Qualität von Leistungsbeurteilungen

Im Hinblick auf Objektivität und Reliabili-
tät wurden verschiedene Modelle vorge-
schlagen, den Prozeß der Urteilsbildung dar-
zustellen (für einen Überblick s. Landy &
Farr, 1983; Schuler, 1989b). Hierzu gehören
das Prozeßmodell von Wherry (Wherry &
Bartlett, 1982), das Verhaltens-Eindrucks-
Aussage-Modell von Brandstätter (1969)
das Beobachtungs-Bewertungs-Gewich-
tungs-Modell von Borman (1978) und der
Versuch von Ilgen und Feldman (1983) eine
Darstellung des Beurteilungsprozesses in
ein umfangreicheres «systemisches» Modell
leistungsbedingender Faktoren zu integrie-
ren.
über längere Zeit bestand die theoriebezo-
gene Erforschung von Beurteilungen haupt-
sächlich in der Erörterung von Urteilsten-
denzen. Brandstätter (1970) faßte die wich-
tigsten Urteilstendenzen zu Mittelwerts-,
Streuungs- und Korrelationstendenzen zu-
sammen. Insbesondere die Ursachen reali-
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tätsgerechter oder fehlerhafter Interkorre-
lation verschiedener Urteilsdimensionen
(«Halo» oder «Überstrahlung») wurde in
vielen Einzelstudien untersucht (zusam-
menfassend Cooper, 1981). Generell zeigt
sich für Urteilstendenzen ein eher geringer
Zusammenhang mit Maßen der Genauig-
keit (accuracy), Reliabilität und Validität
(Cooper, 1981; Lord, 1985). Urteile können
frei sein von erkennbaren Urteilstendenzen
und trotzdem falsch, weshalb zunehmend
dafür plädiert wird, differenzierte Messun-
gen der «Richtigkeit» von Urteilen vorzu-
nehmen (z. B. Ilgen & Feldman, 1983).
Zur Vermeidung von Urteilstendenzen, spe-
ziell von Korrelationstendenzen, kann emp-
fohlen werden: die Verwendung eindeutiger,
verhaltensbezogener und operational ab-
grenzbarer (also nicht nur sprachlich unter-
scheidbarer) Urteilskriterien, häufige und
repräsentative Beobachtung, Kenntnis der
Anforderungen, laufende Registrierung und
Einsatz mehrerer Beurteiler. Die Wirkung
der häufig zu diesem Zweck durchgeführten
Beurteilertrainings ist umstritten (vgl. Lord,
1985 vs. Latham, 1986).
Speziell wenn Leistungskriterien zur über-
prüfung von Personalauswahlverfahren ver-
wendet werden, wird man die Frage nach
der Validität dieser Daten stellen. In vielen
Fällen muß man damit rechnen, daß die Prä-
diktordaten von höherer Qualität sind als
die Kriteriendaten, die ihnen zum Maßstab
dienen sollen. Dabei sind inhaltliche und
konstruktbezogene Aspekte der Validität
von Leistungsdaten sehr häufig in Frage zu
stellen: Beispielsweise sind Vorgesetzten-,
Kollegen- und Selbstbeurteilungen nur etwa
in Höhe von r = 0.20 bis 0.30 untereinander
korreliert (Schuler & Schmitt, 1987). Die
prognostische Validität von Vorgesetzten-
urteilen liegt mit r = 0.44 etwa in gleicher
Höhe wie die Validität von Kollegenurteilen
(r = 0.49) (Hunter & Hunter, 1984). Schmitt
et al. (1984) fassen die Validität von Vorge-
setzten- und Kollegenurteilen metaanaly-
tisch zum Wert von r = 0.43 zusammen, wo-
bei die Prognose von Statusänderungen am
besten (0.51) die der  Gehaltshöhe am
schlechtesten (0.21) gelingt. Schmidt und
Hunter (1981) geben als durchschnittliche

Korrelation der Beurteilung von Trainings-
und Arbeitsleistung r = 0.77 an.
Auch bei intensiveren Bemühungen um eine
anforderungsbezogene Leistungsbeurtei-
lung ist mit speziellen situativen Einflußfak-
toren zu rechnen. So wurde der Einfluß
«maximaler» gegenüber «typischer» Lei-
stungsergebnisse von Sackett, Zedeck und
Fogli (1988) untersucht. Dazu wählten sie
die Tätigkeit der Kassiererin im Super-
markt, deren Leistung als Geschwindigkeit
und Fehlerzahl einfach zu messen ist. Vergli-
chen wurden die Leistungsergebnisse mit-
tels standardisierter Warenkörbe, die einmal
nach Ankündigung (maximale Leistung),
das andere Mal ohne Wissen der Beobach-
teten (typische Leistung) an die Kasse ge-
bracht wurden. Die Übereinstimmung der
beiden Leistungsmessungen lag für erfahre-
ne Kassiererinnen bei r = 0.32, für Neuange-
stellte sogar nur bei r = 0.14. Nachdem es
sich in beiden Fällen um reliable Messungen
handelte, scheint mit beiden Leistungsma-
ßen unterschiedliches erfaßt zu werden.
Wenn wir beispielsweise annehmen, daß im
Assessment Center eher maximales als typi-
sches Verhalten erfaßt wird, so müßte sich

Abbildung 4: Einfluß des Zeitraums der Vorgesetzten-
Mitarbeiter- Zusammenarbeit auf die Validität von Aus-
wahlverfahren (nach Schuler et al., 1994).
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höhere Validität errechnen lassen, wenn
auch auf der Kriterienseite maximales Ver-
halten (z.B. der Erfolg in Sondereinsätzen)
erfaßt wird, als wenn typisches Verhalten
Gegenstand der Bewertung ist. Andererseits
könnte eine praktische Konsequenz sein,
sich in eignungsdiagnostischem Kontext ver-
stärkt um die Evokation «typischen» Verhal-
tens zu bemühen.
Wie wichtig es speziell bei Validierungsstu-
dien ist, über angemessene und verläßliche
Kriterien zu verfügen, zeigte die in Informa-
tionsbox 1 bereits erwähnte Untersuchung,
in deren Rahmen ein komplexes Auswahl-
verfahren für Wissenschaftler und Ingenieu-
re entwickelt wurde. Die Überprüfung ergab
wachsende Validitätskoeffizienten zum ei-
nen bei höherer Bedeutung der Anforde-
rungen am entsprechenden Arbeitsplatz,
zum anderen für Vorgesetztenurteile bei
längerer Zeitspanne der Zusammenarbeit
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern (s.
Abbildung 4).
Hätte man sich in dieser Studie auf die Er-
hebung von Kriterien nach kurzfristiger Zu-
sammenarbeit beschränkt - wie nicht selten
in Validierungsstudien -, wäre die Validität
des Auswahlverfahrens grob unterschätzt
worden. Die nur partielle Überschneidung
verschiedener Kriterientypen, insbesondere
die unterschiedlichen Beziehungen zwi-
schen Prädiktoren und Kriterien, sprechen
oft dafür, Leistungsbeurteilungen multimo-
dal zu gestalten, d.h. sie aus verschiedenen
Kriterientypen zu kombinieren (Schuler &
Schmitt, 1987).

5. Personelle Entscheidung

Die Funktion der Diagnose von Eignung
und Leistung besteht im allgemeinen darin,
nicht nur personelle Leistungsvoraussetzun-
gen festzustellen, sondern darauf aufbauend
eine Personalentscheidung zu ermöglichen,
zumindest zu unterstützen. Basis der perso-
nellen Entscheidung können in allen Fällen
eignungsdiagnostische Daten (meist bei ex-
ternen Bewerbern) oder Leistungsdaten

(meist bei organisationsinternen Bewer-
bern) sein. Eine Personalentscheidung kann
angesehen werden als Zuweisung von Perso-
nen zu bestimmten Bedingungen, beispiels-
weise verschiedenen Arbeitsplätzen, aber
eventuell auch der Bedingung «Ablehnung
des Bewerbers». Zu beachten ist, daß an die-
ser Stelle die Qualität des gesamten Aus-
wahl- und Entscheidungsprozesses trotz va-
lider Auswahlverfahren oder Leistungsindi-
katoren durch Entscheidungsfehler zunichte
gemacht werden kann. Allerdings sind Per-
sonalentscheidungen nicht nur unter dem
Gesichtspunkt der Eignung, d.h. unter Be-
zug auf den eignungsdiagnostisch prognosti-
zierten Berufserfolg zu treffen, sondern es
sind in der Regel auch eignungsfremde insti-
tutionelle Gesichtspunkte wie Personalbe-
darf und Arbeitsmarktlage mit zu berück-
sichtigen. Dies kann Zuordnungskompro-
misse und die Ablehnung prinzipiell Geeig-
neter zur Folge haben.

5.1 Zuordnung und Veränderung

Entsprechend der inhaltlichen Ausgestal-
tung der Bedingungen (d. h. der Art der Per-
sonalmaßnahmen), denen Personen zuge-
wiesen werden, wird zwischen Zuordnungs-
und Veränderungsstrategien unterschieden.
Zuordnungsstrategien umfassen die mög-
lichst optimale Zuordnung von Personen
und Arbeitsplätzen, entweder als Personal-
auswahl, bei der für einen bestimmten Ar-
beitsplatz die geeignetste Person zu finden
ist, oder z.B. als Berufsberatung mit der
Aufgabe, für eine bestimmte Person die ge-
eignetsten Berufswege aufzuzeigen. Verän-
derungsstrategien sind auf eine Modifika-
tion der betreffenden Personen (z.B. Trai-
ning, Personalentwicklung) oder der sie um-
gebenden Situation (Arbeitsgestaltung,
Organisationsentwicklung) ausgerichtet.
Eignungsdiagnostische Verfahren sind v. a.
für Zuordnungsstrategien wichtig. Bei Ver-
änderungsstrategien sind eignungsdiagnosti-
sche Verfahren speziell zur Feststellung der
(Grenzen der) Trainierbarkeit von Personen
einsetzbar. Dabei ist die Diagnose der auf-
gabenspezifischen Lernfähigkeit («Potenti-
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aldiagnose») von der Feststellung des (durch
Training zu verbessernden) gegenwärtigen
Qualifikationsniveaus zu unterscheiden.
Letztere soll möglichst verhaltensbezogen
erfolgen, damit darauf z. B. die Auswahl spe-
zifischer Trainingseinheiten aufgebaut wer-
den kann.
Die Alternative «Training oder Auswahl»
stellt sich damit kaum, sondern meist wer-
den beide in sequentieller Weise kombiniert.
Auch sind fundierte Entscheidungen zwi-
schen Auswahl- und Trainingsmaßnahmen
bisher erschwert durch die schwache Wis-
sensbasis im Hinblick auf anforderungs- und
merkmalsspezifische Trainierbarkeit bzw.
Stabilität. Immerhin kann man aber die iso-
lierte Wirkung der beiden Alternativen Per-
sonalauswahl und Training in bezug auf er-
reichte Leistungsverbesserungen z.B. im
Managementbereich vergleichen (Funke,
1989): In einer Metaanalyse über 70 Studien
zu Führungstrainings fanden Burke und Day
(1986) mittlere Trainingsverbesserungen,
die in Korrelationskoeffizienten umgerech-
net zwischen r = 0.24 (für Vorgesetzten-/Kol-
legenurteil) und r = 0.32 (für objektive Re-
sultate) liegen. Die mittlere korrigierte Vali-
dität des Assessment Centers über ebenfalls
70 Studien beträgt dagegen nach Thornton
et al. (1992) r = 0.37.

5.2 Entscheidungen mit Hilfe statistischer
Modelle

Eine Vielzahl personeller Entscheidungen
wird in der Praxis von Personalfachleuten
unter Verwendung ihres persönlichen Fach-
wissens, ihrer Erfahrung und Intuition auf
der Basis diagnostischer Einzeldaten getrof-
fen (individuelle Entscheidung). Die diesen
diagnostischen Urteilen zugrundeliegenden
impliziten Datenintegrations- und Entschei-
dungsregeln können mit Methoden der dia-
gnostischen Urteilsforschung (Jäger, 1982)
analysiert und mit speziellen computerge-
stützten Modellierungsverfahren auch expli-
zit gemacht werden (Wottawa & Hossiep,
1987). Dabei zeigt sich in der Regel eine, ge-
ringe Nutzung der erhobenen diagnosti-

schen Information für die Personalentschei-
dung.
Unter dem Gesichtspunkt der Genauigkeit
ist diese «Klinische Urteilsbildung» in Form
von Expertenurteilen einer «statistischen
Urteilsbildung» mit der Anwendung abgesi-
cherter Berechnungsvorschriften vielfach
als - zumindest im Durchschnitt - unterle-
gen nachgewiesen worden (Übersicht bei Jä-
ger, 1982). Vergleichbare Ergebnisse fanden
sich bei Assessment Center-Prognosen. Die
geringe Leistungsfähigkeit «klinischer» Ur-
teilsbildung drückt sich z.B. aus in Einstel-
lungsempfehlungen von Experten, die mit
der späteren Vorgesetztenbeurteilung im
Durchschnitt nur zu r = 0.17 korrelierten
(Reilly & Chao, 1982).
Für personelle Entscheidungen auf empi-
risch-statistischer Basis (institutionelle Ent-
scheidungen) müssen Daten für Prädiktoren
und für Kriterien vorliegen. Dann kann zu-
nächst der prognostizierte Berufserfolg von
Personen durch ein entsprechendes mathe-
matisch-statistisches Verfahren berechnet
werden. Um zu einer Zuweisung der Perso-
nen zu bestimmten Bedingungen zu kom-
men, z.B. Annahme oder Ablehnung als
Mitarbeiter, wird zusätzlich eine Zuord-
nungsregel benötigt, die bestimmt, mit wel-
chen prognostizierten Berufserfolgswerten
welcher Bedingung zugewiesen wird. Die
Zuordnungsregel umfaßt meist einen kriti-
schen Wert, d.h. einen Grenzwert (Cutoff),
der unter bestimmten Annahmen mathema-
tisch-statistisch bestimmbar ist. Wichtig ist,
daß der kritische Wert so gewählt bzw. be-
rechnet werden kann, daß er die je nach Ent-
scheidungssituation unterschiedlich gravie-
renden Entscheidungsfehler (z. B. fälschlich
Abgelehnte gegenüber fälschlich Angenom-
menen) unterschiedlich stark berücksichtigt
oder z.B. auch die Gesamtzahl der Falsch-
zuordnungen über alle Bedingungen hinweg
im Durchschnitt minimiert. Personelle Ent-
scheidungen sind somit meist zweistufige
Prozesse aus Datenverdichtung zu einer Kri-
terien- bzw. Berufserfolgsprognose und aus
einer regelgeleiteten Entscheidung.
Drei grundlegende Typen von Personalent-
scheidungen lassen sich dabei unterschei-
den:
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- Selektion (Personalauslese) in Form der
Zuweisung zu einer der beiden Bedingun-
gen «Annahme» und «Ablehnung» auf
der Basis univariater oder entsprechend
kombinierter Daten;

- Plazierung als Zuweisung auf ordenbaren
Bedingungen (z.B. in Rangreihe nach an-
steigenden Anforderungen geordnete Ar-
beitsplätze oder Ausbildungsgänge) ohne
Möglichkeit der Zurückweisung von Per-
sonen,

- Klassifikation als Zuweisung zu unter-
schiedlichen, nicht ordenbaren Bedingun-
gen (z.B. unterschiedliche Ausbildungs-
gänge oder Karrierewege); dies erfordert
multivariate Daten.

Die grundlegenden Prognosemodelle für
Selektion und Plazierung sind lineare Mo-
delle (Brandstätter, 1982). Der prognosti-
zierte Kriterienwert ergibt sich dabei als
Summe der mit speziell errechneten Ge-
wichten versehenen einzelnen Prädiktoren,
wodurch sich die Prädiktoren untereinander
kompensieren können. Standardmäßig ver-
wendet wird die multiple Regression, bei der
an einer Personenstichprobe die optimalen
Gewichte bestimmt werden. Auf diese Wei-
se lassen sich Einzelverfahren zu Auswahl-
batterien kombinieren. Lineare Modelle,
insbesondere die multiple Regression, wer-
den für personelle Entscheidungen überwie-
gend als sehr effiziente und robuste Metho-
den angesehen (Cascio, 1987). Selbst starke
Vereinfachungen durch die Verwendung
von Einheitsgewichten anstatt errechneter
Optimalgewichte sind in vielen Fällen er-
folgreich. Methodische Verfeinerungen
durch die Verwendung nichtlinearer Model-
le haben sich dagegen bisher kaum bewährt.
Personalentscheidungen als Selektion beru-
hen meist auf dem Prinzip der Bestenauslese.
Bewerber werden nach prognostiziertem
Berufserfolg oder nach dem Prädiktorwert
in eine Rangreihe gebracht, und die Einstel-
lungen erfolgen von oben nach unten. Der
Cutoff liegt damit implizit an der Stelle des
letzten eingestellten Bewerbers. In anderen
Fällen ist ein solches Vorgehen nicht mög-
lich, z.B. wenn Bewerber einzeln und auf
größere Zeiträume verteilt auftreten. Als

Entscheidungsgrundlage ist dann die Be-
stimmung des Cutoffs nötig (Übersicht bei
Cascio, Alexander & Barrett, 1988).
Die empirisch gestützte Bestimmung eines
Cutoffs ist nur bei Vorliegen von Validitäts-
daten, also Prädiktor- und Kriterienwerten
möglich. Dann läßt sich eine Mindestberufs-
leistung festlegen (z.B. aufgrund von Lei-
stungsbeurteilungsdaten), aus der mittels
Regression der Cutoff für den Prädiktor ab-
geleitet werden kann. Ebenso kann auf-
grund des bivariaten Streuungsdiagramms
von Prädiktor und Kriterium die Berufser-
folgswahrscheinlichkeit für mögliche Cut-
offs bestimmt werden. Ohne Kriteriendaten
müssen unsicherere Ersatzlösungen in Form
von Expertenurteilen über erforderliche
Mindestleistungen gefunden werden.
Liegen mehrere Prädiktoren vor, die nicht
(linear) kombiniert werden sollen, weil eine
Basiskompetenz in jedem Prädiktor erfor-
derlich ist und die gegenseitige Kompensa-
tion unterschiedlicher Prädiktorenwerte
nicht zugelassen werden kann, dann muß für
jeden Prädiktor ein eigener Cutoff bestimmt
werden (multiple Cutoffs). Beispielsweise
könnte gefordert werden, daß Assessment
Center-Teilnehmer in allen Übungsteilen
mindestens mittlere Ergebnisse erzielen und
schlechte Ergebnisse der einen Übung nicht
durch besonders gute Ergebnisse anderer
Übungen ausgleichbar sind.
Für Zwecke der Klassifikation von Personen
können verschiedene multivariate Verfah-
ren zum Einsatz kommen (Übersicht bei
Janke, 1982). Umfangreiche Systeme perso-
neller Entscheidungen, v.a. der Klassifika-
tion, werden aber selten eingeführt. Sie set-
zen längerfristige Personalplanungszeiträu-
me, umfangreichere Stellen- und Bewerber-
zahlen sowie die Erhebung und Verarbei-
tung größerer Datenmengen voraus. Nicht
selten wird die Gefahr einer gewissen Infle-
xibilität im Hinblick auf einschränkende und
sich ändernde Randbedingungen, z. B. Zahl
und Qualifikation der Bewerber, Mobilität,
Karrierevorstellungen usw. gesehen.
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5.3 Nutzen

Cronbach und Gleser (1965) schlugen vor,
Personalentscheidungen auch nach ihren
Konsequenzen zu bewerten, d.h. die Ge-
samtheit aller im Zusammenhang mit der
Eignungsdiagnostik und Personalentschei-
dung auftretenden positiven (Nutzen) und
negativen (Kosten) Konsequenzen zu erfas-
sen und den Nettonutzen (Gewinn) in Geld-
einheiten anzugeben. Den Übergang von ei-
ner auf Präzision orientierten Evaluation
personeller Entscheidungen zur Evaluation
unter Nutzengesichtspunkten markiert die
klassische Arbeit von Taylor und Russel
(1939). Sie demonstrierten anhand der von
ihnen entwickelten Tabellen, daß die Er-
folgsquote (auch als «selektiver Eignungs-
quotient» bezeichnet), die den Prozentsatz
der Erfolgreichen unter den insgesamt aus-
gewählten Bewerbern angibt, von folgenden
drei Größen abhängt (siehe Abbildung 5):
- Validitätskoeffizient,
- Selektionsquote (Anteil Ausgewählter

unter den Bewerbern),
- Grundquote (Anteil Geeigneter unter

den Bewerbern).

Jeder Bewerber ist mit seiner spezifischen
Kombination von Prädiktorwert und Be-
rufserfolg innerhalb der ellipsenförmigen bi-
variaten Verteilung repräsentiert. Die Er-
folgsquote ist das Verhältnis der eingestell-
ten Geeigneten zu allen Eingestellten, d.h.
EG/(EG+EU). Dieses Verhältnis verändert
sich durch höhere Validitäten (schlankere
Ellipse). Die Erfolgsquote steigt mit höhe-
rer Validität, weil dabei sämtliche Zuord-
nungsfehler reduziert werden. Sie steigt, je
kleiner die Selektionsquote im Vergleich zur
Grundquote ist (d.h. je strenger die Aus-
wahl ist), wobei die Selektionsquote durch
die Wahl unterschiedlich strenger Cutoffs
beeinflußbar ist. Durch strenge Cutoffs wird
ein Zuordnungsfehler (Auswahl Ungeeigne-
ter) verringert auf Kosten des anderen Zu-
ordnungsfehlers (Ablehnung Geeigneter),
der traditionell bei Personalauswahlent-
scheidungen keine Berücksichtigung findet.
Die Grundquote ist Ausdruck der vorgege-
benen Fähigkeitsverteilung in der Bewer-

berstichprobe und durch Selektionsmaßnah-
men nicht veränderbar. Personalauswahl bei
hoher Grundrate (horizontale Linie liegt
tief) ist vergleichsweise weniger nützlich, da
nur wenige Ungeeignete abgelehnt werden,
d.h. die Erfolgsquote ist bereits ohne Perso-
nalauswahl hoch.
Bereits seit 40 Jahren existieren die ersten
Kalkulationsmodelle für den finanziellen
Nutzen von Personalentscheidungen. Einen
Überblick und Anwendungsbeispiele geben
Funke und Barthel (1990) die bei diesen
Nutzenmodellen drei Funktionen hervorhe-
ben:
- Evaluation geplanter oder vorhandener

Auswahlprogramme unter Berücksichti-
gung und Konkretisierung ökonomischer
Einflußfaktoren,

- Kommunikationsverbesserung durch Ver-
deutlichung der Ergebnisse organisations-
psychologischer Maßnahmen gegenüber
Vertretern ökonomischer Fachrichtungen
in finanziellen Begriffen,

- Legitimationsfunktion durch Darstellung
organisationspsychologischer Maßnah-
men als Investition anstatt als reine Aus-
gaben und damit eine innerbetrieblich er-
höhte Konkurrenzfähigkeit um Budgets.

Brogden (1949) und Cronbach und Gleser
(1965) propagierten das folgende klassische
Nutzenmodell, das die Grundlage aller wei-
teren Entwicklungen darstellt:

AU = NA’T.rxy.(~/p).SDy-C.Nn

Bestimmt wird dabei der finanzielle Ge-
winn, der durch die Leistungsverbesserung
der «behandelten» Gruppe entsteht. Die
Leistungsverbesserung wird erkennbar am
mittleren, z-standardisierten Kriterienwert
dieser Gruppe, q. Der finanzielle Wert die-
ser Leistungsverbesserung wird ausgedrückt
durch die Standardabweichung der Leistung
(gemessen in Geldeinheiten!), SDY, die mit
Z; zu multiplizieren ist. Durch ein Eignungs-
diagnosticum kann Z; geschätzt werden als
rxy * Z;,  und die durchschnittliche Testlei-
stung Z; ist wiederum von der Selektions-
quote p abhängig: Z; = <p/p  (Q ist die Ordi-
natenhöhe der Standardnormalverteilung
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Abbildung 5: Abhängigkeit der Erfolgsquote bei Personalentscheidungen von verschiedenen situativen Bedingun-
gen.

am cutoff für die Selektionsrate p). Der Nut-
zen steigt proportional zur Zahl der Ange-
nommenen NA und der Verweildauer T die-
ser leistungsstärkeren Personen. Nach Ab-
zug der Kosten C für die Bewerberzahl Na
ergibt sich der Gewinn (Nettonutzen AU).
Als einflußreichste Variablen der Gleichung
sind nach Sensitivitätsanalysen rXy, p und
SD,  anzusehen, worunter gerade SD,  nur
schwer zu bestimmen ist. Dies hat dazu ge-
führt, daß Nutzenmodelle bis vor 10 Jahren
kaum zur Anwendung kamen und erst seit
der Einführung verbesserter Schätzmetho-
den für SD,  größere Verbreitung finden. Als
erste praktikable Alternative, die gegenwär-
tig die verbreitetste Methode der SD,-Be-
stimmung ist, wurde von Schmidt, Hunter,
McKenzie und Muldrow (1979) ein Prozent-

rangschätzverfahren vorgeschlagen. Mehre-
re Experten, in der Regel Vorgesetzte, sol-
len den Geldwert der Jahresleistung von
Mitarbeitern schätzen, die sich am Mittel-
wert einer Leistungsverteilung (Prozentrang
[PR] 50), eine Standardabweichung darun-
ter (PR 15) oder darüber (PR 85) befinden.
Die Differenzen PR 85 - PR 50 und PR 50 -
PR 15 sind dann Schätzwerte für SDy.
Während das bisherige Nutzenmodell im
Grunde genommen bereits einer statischen
Gewinnvergleichsrechnung entsprach, wur-
de es später durch verschiedene betriebs-
wirtschaftliche Parameter v. a. der dynami-
schen Investitionsrechnung ergänzt (Bou-
dreau, 1989):
-  Diskontierung zukünftiger erwarteter

Einnahmen und Kosten;
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Informationsbox 6:

Schätzung des Nutzens am Beispiel eines biographischen Fragebogens

Geprüft wird die Wirkung eines zusätzlich zum traditionellen Einstellungsinterview für die Bewer-
berauswahl eingesetzten biographischen Fragebogens in einer norddeutschen Versicherungsgesell-
schaft (Barthel & Schuler, 1989). Das einfache Nutzenmodell nach Brogden (1949) und Cronbach
und Gleser (1965) (siehe Text) wird erweitert um:
- Diskontierung der erst in späteren Jahren erwarteten Einnahmen und Ausgaben (Faktor

1/(1+i)k)
- Berücksichtigung mehrerer Anwendungsperioden (Aufsummierung über die Anwendungsperi-

oden k = 1 bis F)
- Kohortenbetrachtung der Mitarbeiterzu- und -abgänge als Differenzierung der Zahl Angenom-

mener NA und der Verweildauer T (Aufsummierung über die Wirkungsdauer t = 1 bis k)
- Fixkosten für Entwicklung, Schulung und Lizenzgebühren des biographischen Fragebogens

Das Modell läßt sich damit folgendermaßen darstellen:

Bestimmung der Parameter:
AU: Gewinn bzw. Nettonutzen durch zusätzlichen Einsatz des biographischen Fragebogens
F: Zahl der Jahre, in denen das Verfahren eingesetzt wird, F = 3
k: Wirkungsdauer eines Verfahrenseinsatzes, entspricht der durchschnittlichen Verweildauer

Angenommener, k = 4
NAt: Anzahl der Zugänge pro Jahr
Nst: Anzahl der Abgänge pro Jahr

Die Zahl der im Unternehmen verbliebenen Mitarbeiter, auf die das Verfahren angewandt
wurde, steigt über die drei Anwendungsjahre an und fällt über die restlichen drei Jahre ab:

Jahr NAH - Nsl
1 150
2 235
3 299
4 202
5 117
6 53

i: Kalkulationszinsfuß, hier 7%
rxy: Validitätsvorsprung des biographischen Fragebogens gegenüber dem traditionellen

Interview, r = 0.18
alp: bei Selektionsrate 50%: 0.3989/0.50
SDy: Standardabweichung der Leistung in DM, bestimmt mittels Vorgesetzenschätzungen der

Beitragseinnahmen durch Mitarbeiter (Prozentrangschätzverfahren), SD, = 4.800 DM
Ck: Gesamtkosten des biographischen Fragebogens pro Jahr:

1. Jahr: Fixkosten 75.000,- DM (Entwicklung, Lizenzen)
variable Kosten 10.000,- DM (237 Bewerber a DM 42,-)

2. Jahr: Fixkosten 10.000,- DM
variable Kosten 10.000,- DM

3. Jahr: Fixkosten 10.000,- DM
variable Kosten 10.000,- DM

Ergebnis:
Nettonutzen bzw. Gewinn durch zusätzliche Anwendung des biographischen Fragebogens bei
dreijährigem Einsatz (ca. 700 Anwendungen): 473.265,- DM (Gesamtnutzen 594.424,- DM, Ge-
samtkosten 121.159,- DM)



9. Diagnose beruflicher Eignung und Leistung 273

- Berücksichtigung fixer Kosten (Entwick-
lungskosten für neue eignungsdiagnosti-
sche Verfahren) neben variablen Kosten
der kontinuierlichen Anwendung;

- Berücksichtigung mehrerer Anwendungs-
perioden (z. B. Jahre) und des kontinuier-
lichen Mitarbeiterzu- und -abgangs statt
statischer Zahlen (Kohortenbetrach-
tung);

- variable Kosten höherer Leistung, z.B.
müssen leistungsstärkere Mitarbeiter oft
besser bezahlt werden;

- Steuern auf den Gewinn;
- Nutzenminderung bei Absage der Stellen-

angebote durch besonders leistungsstarke
Bewerber.

Bereits Schmidt et al. (1979) wiesen darauf
hin, daß der Nutzen psychologischer Eig-
nungsdiagnostik weit unterschätzt wurde.
Boudreau (1989) berichtet von 39 bisher
durchgeführten empirischen Kosten-Nut-
zen-Analysen. In jedem Fall ergab sich ein
finanzieller Gewinn, selbst für weniger vali-
de Verfahren wie das traditionelle Interview.
Der wesentlich aussagekräftigere Vergleich
alternativer Auswahlverfahren durch Ge-
genüberstellung des Gewinns der Alternati-
ven ging jeweils zugunsten des valideren
Verfahrens aus, trotz dessen oft wesentlich
höheren Kosten. Der finanzielle Gewinn
liegt in der Regel in vier- bis fünfstelliger
Größenordnung pro besetztem Arbeits-
platz. Ein empirisches Beispiel hierzu gibt
Informationsbox 6. Wird der Nutzen valider
Personalauswahl national hochgerechnet, so
kann er Milliardenhöhe erreichen (Hunter
& Schmidt, 1982).

6. Kontext und Wirkung

Im Zusammenhang mit Assessment Center
und Leistungsbeurteilungen wurden bereits
Funktionen genannt, die über den engeren
Kontext der diagnostischen Methode hin-
ausweisen: Aufschluß über Leistungsstand
und Defizite der Organisation - nicht nur
der Personen - zu ermöglichen, Anforde-
rungen und Ziele zu operationalisieren und

der Diskussion zugänglich zu machen, die
Bedeutung von Personalplanung und Perso-
nalentwicklung zu unterstreichen, Beiträge
zur Sozialisation und Verhaltenssteuerung,
zur Arbeitsgestaltung, zu Führung und Zu-
sammenarbeit sowie zu anderen Aspekten
der Organisation und ihrer «Kultur» zu lei-
sten. Dies gilt im Prinzip für jede wirksame
Methode und erinnert daran, daß auch das
Messen oder Diagnostizieren bereits eine
Intervention, einen Eingriff in die Organisa-
tion darstellt. Auch bestätigt es die im Ein-
leitungskapitel vertretene Auffassung, daß
sich Menschen nicht nur «in Organisationen
verhalten», sondern auch durch ihr Verhal-
ten oder Handeln Organisationen in ihren
jeweiligen Eigenheiten konstituieren (vgl.
hierzu Porter, Lawler & Hackman, 1975, und
Neuberger, 1991).
Nicht alle Aspekte der Wechselbeziehung
zwischen Methoden, Verhalten und Organi-
sationen können hier angesprochen werden.
Besonders wichtig und naheliegend aber ist
die Frage, wie die Eignungs- und Leistungs-
diagnose mit der Gewinnung von Mitarbei-
tern zusammenhängt, mit der Auswahl von
Organisationen durch Individuen und mit
deren Reaktion auf diagnostische Verfah-
ren. Diesen Fragen sind die nächsten Ab-
schnitte gewidmet.

6.1 Gewinnung von Mitarbeitern

Ein wichtiger Teil personalpsychologischer
Arbeit besteht darin, Mitarbeiter zu finden
und zu gewinnen, die bereit sind, der Orga-
nisation beizutreten und Arbeit zu den an-
gebotenen Bedingungen zu leisten. Diese
Aufgabe wird gewöhnlich mit Personalwer-
bung bezeichnet. Von Personalmarketing
wird zumeist dann gesprochen, wenn sich
die Austauschprozesse nicht nur auf den or-
ganisationsexternen, sondern auch auf den
internen Arbeitsmarkt beziehen und eine
Vielfalt hierzu dienlicher Maßnahmen um-
fassen (Staffelbach, 1986). Faßt man Perso-
nalmarketing gar so weit wie Wunderer
(1991, S.119), nämlich als «die Kunst, at-
traktive und effiziente Arbeitsbedingungen
zu analysieren, zu gestalten und zu kommu-
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nizieren», könnte man einen erheblichen
Teil der in diesem Lehrbuch besprochenen
Problemfelder auch als Marketingprobleme
auffassen.
Aus marktwirtschaftlicher Sicht ist der
grundsätzliche Bedarf an Personalmarke-
ting vor allem durch das Verhältnis von An-
gebot und Nachfrage geregelt, d.h. die Be-
mühungen, Mitarbeiter zu gewinnen und zu
halten, sind dort größer, wo die Nachfrage
nach Arbeitsplätzen geringer ist. Des weite-
ren ist Personalmarketing eher dort erfor-
derlich, wo ein großer Personalersatzbedarf
vorliegt, wo eine ausgeprägte Konkurrenzsi-
tuation der Organisation gegeben ist und wo
die individuellen Leistungsunterschiede der
Mitarbeiter bzw. Bewerber groß sind (Mo-
ser, 1992). Betriebswirtschaftliche und orga-
nisationspsychologische Sichtweise decken
sich darin, daß Personalmarketing eine dezi-
diert mitarbeiterorientierte Personalpolitik
impliziert (Bartscher & Fritsch, 1992) und
für die Organisation bedeutet, attraktiv ge-
nug sein zu müssen, um die qualifiziertesten
Bewerber zu interessieren und Mitarbeiter
zu motivieren und zu behalten (Schneider &
Schmitt, 1986). Hierfür ist nicht nur die Ge-
staltung des Arbeitsplatzes im engeren Sinn
von Bedeutung, sondern auch alle anderen
- im Teil «Arbeit» dieses Lehrbuchs bereits
angesprochenen - Aspekte der Organisa-
tion, die zu Interessen und Bedürfnissen von
Bewerbern und Mitarbeitern in Beziehung
stehen; dies sind vor allem die allgemeinen
Aspekte Arbeitsinhalt ,  Kommunikation
und Zusammenarbeit, Bezahlung und Ent-
wicklungsmöglichkeiten.
Im Zusammenhang mit diagnostischen Fra-
gen naheliegender sind die individuellen Be-
sonderheiten an Interessen und Arbeitsmo-
tiven; hier kann z.B. das Bedürfnis nach Ab-
wechslung, nach geistiger oder körperlicher
Beanspruchung, nach Geltung und Aner-
kennung, nach Wettbewerb und Karriere
von besonderer Bedeutung sein. Mittels In-
teressentest oder Interview können motiva-
tionale Besonderheiten sowie solche der Le-
bensbedingungen - Alter, Familienstand,
Gesundheit, soziale Verpflichtungen außer-
halb der Organisation etc. - erfaßt werden,
allerdings erst zum Zeitpunkt der ersten

Kontakte zwischen Bewerber und Organisa-
tion. Um externe Bewerber interessenge-
mäß anzusprechen, orientiert man sich des-
halb häufig an gruppenspezifischen Charak-
teristika und am vermuteten Selbstbild der
Zielgruppen, In einer Untersuchung an
Hochschulabsolventen (Schwaab & Schuler,
1991) zeigte sich dementsprechend ein deut-
licher Zusammenhang der Attraktivität ei-
nes potentiellen Arbeitgebers mit der Über-
einstimmung zwischen Selbstbild der poten-
tiellen Bewerber und ihrem Bild vom betref-
fenden Unternehmen.
Je besser es gelingt, Zielgruppen fähigkeits-
und motivationsgerecht anzusprechen, de-
sto eher kann dadurch bereits ein Teil der
Selektion wahrgenommen werden. Die
Kenntnis der Zusammenhänge zwischen Fä-
higkeiten und Bedürfnissen bei Mitarbei-
tern der Organisation mit beruflichem Er-
folg ermöglicht also eine verbesserte Perso-
nalgewinnung bereits im Vorfeld der Aus-
wahl und verminderten Aufwand beim
Auswahlprozeß als solchem.
Die Methoden, potentielle Stellenbewerber
anzusprechen, sind vielfältig. Eine Zusam-
menstellung der verbreitetsten Instrumente,
die von rekrutierenden Unternehmen auf
dem externen Personalmarkt der Hoch-
schulabsolventen eingesetzt werden, gibt
Tabelle 5.
Der Wirkungsgrad der Methoden zur An-
sprache potentieller Bewerber ist sehr un-
terschiedlich. Die Wirkung schriftlicher In-
formation wird oft überschätzt; demgegen-
über sind persönliche Kontakte, wie sie
durch Praktika und Hochschulkontakte zu-
standekommen, sowie Empfehlungen be-
reits beschäftigter Mitarbeiter von nachhal-
tigerem Einfluß (Powell, Kirnan, Farley &
Geisinger, 1989). Die persönliche Anspra-
che potentieller Mitarbeiter wird auf höhe-
ren Positionsebenen für noch wichtiger ge-
halten: Während Führungskräfte der mittle-
ren Ebene zu 35% über Zeitungsanzeigen
des Unternehmens gesucht werden, wird
dieser Weg bei der obersten Führungsebene
nur noch in 9,6% der Fälle gewählt. Statt
dessen wird dort die persönliche Ansprache
durch das Unternehmen oder durch beauf-
tragte Personen zum dominierenden Ver-
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Tabelle 5: Verbreitetste Instrumente der Ansprache von Hochschulabsolventen (aus Schwaab & Schuler, 1991).

- Stellenanzeigen
- Broschüren, die das Unternehmen und die Einstiegsmöglichkeiten darstellen
- Entsenden von Lehrbeauftragten an Hochschulen
- Annoncen und Firmenpräsentationen in von der Zielgruppe häufig gelesenen Zeitungen und Zeitschriften
- Vorträge und Unternehmenspräsentationen an Hochschulen
- Präsenz bei an Hochschulen organisierten Firmenkontaktgesprächen
- Anbieten von Praktikantenplätzen (Praxissemester) an Studenten
- Anbieten von Ferienjobs und studienbegleitenden Teilzeitbeschäftigungen
- Informationsveranstaltungen wie Workshops in Unternehmen
- Kontakte zu Lehrstuhlinhabern und deren Assistenten
- Veranstaltung von Seminaren für Studenten
- Kooperation mit studentischen Vereinen
- Unterstützung von Diplomanden und Doktoranden
- Einrichtung von Förderkreisen für ausgewählte Studenten.

fahren (Gaugler, 1980, zit. n. Pulling, 1990,
S. 60). Persönliche Ansprache ist auch in der
Betreuungsphase nach Vertragsabschluß
wichtig: So konnten Ivancevich und Donnel-
ly (1971) durch telefonische Kontakte die
Rücktrittsquote von Führungskräften von
12,5% auf 2,6% senken.
Bei allem Bemühen, externe Bewerber zu
gewinnen, sollte nicht übersehen werden,
daß die überwiegende Zahl personeller Ent-
scheidungen interne Mitarbeiter betrifft. In
diesem Fall kann sich der Fehler, Geeignete
abzulehnen, in vermindertem «Commit-
ment» auswirken, d.h. in geringerer Bin-
dung oder Verpflichtung gegenüber dem
Unternehmen, in der Zurücknahme des En-
gagements und des Einsatzes über den
«Dienst nach Vorschrift» hinaus. Commit-
ment gehört zu den wichtigsten Korrelaten
der Fluktuation (Schneider & Schmitt, 1986)
und ist nach Scheins Konzept des «psycho-
logischen Kontrakts» (Schein, 1965) an die
Wahrnehmung eines reziproken Commit-
ment seitens der Organisation gebunden.
Bereits mit der Entscheidung, eine verfüg-
bare Stelle intern oder extern zu besetzen,
steht die Organisation vor der Gefahr, sich
gegenüber den bereits Beschäftigten als il-
loyal zu erweisen. Mangelnde Qualifikation
unter ihnen weist auf die Mitverantwortung
des Unternehmens zurück, für ihre ange-
messene Auswahl und Entwicklung frühzei-
tig zu sorgen. Breitere Auswahlmöglichkeit,
innovative Impulse und auch die Anerken-
nung speziell von Führungskräften mögen
für Orientierung am externen Arbeitsmarkt

sprechen, während die Erfahrung und Be-
triebskenntnis, die geringeren Beschaf-
fungskosten und die Bedeutung von Auf-
stiegsmöglichkeiten Argumente für die in-
terne Lösung sind (Kompa, 1984). Überdies
steht diese Entscheidung natürlich auch im
Spannungsfeld der unternehmenspolit i-
schen Kräfte.

6.2 Individuelle Organisationswahl

Die Entscheidung einer Person, in einer be-
stimmten Organisation zu arbeiten, ist zu ei-
nem großen Teil durch Einflüsse ihres sozia-
len Umfelds, durch die Erreichbarkeit des
Arbeitsplatzes und andere Bedingungen ih-
rer individuellen Lebenswelt bestimmt (Sei-
fert, 1982). Weitere personinterne und -ex-
terne Ursachen beschränken die individuel-
le Wahlmöglichkeit beträchtlich. Dennoch
bleibt in vielen Fällen ein Entscheidungs-
spielraum bei der Wahl der Arbeitsorganisa-
tion - im Falle hochqualifizierter Bewerber,
an denen diesen Organisationen speziell ge-
legen ist, sogar ein besonders großer Spiel-
raum. Was sind nun die Gründe der Bevor-
zugung einer Organisation gegenüber einer
anderen?
Die meisten der vorliegenden Theorien der
Organisationswahl thematisieren den Ver-
gleich zwischen individuellen Bedürfnissen
und der (vermuteten) Befriedigungskapazi-
tät der Organisation (Wanous, 1980) sowie
den zwischen wichtigen Facetten des Selbst-
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bilds und entsprechenden der Organisation
zugeschriebenen Merkmalen.
Wanous (1989) bezeichnet diese Variante
von Organisationswahltheorien als “pro-
spektiv rational», denn sie unterstellen ei-
nen Prozeß des Abwägens vor der Entschei-
dung, in den eine größere Anzahl von Ge-
sichtspunkten einbezogen wird, die nach
persönlicher Bedeutung gewichtet werden,
und innerhalb dessen mehrere alternativ
verfügbare Stellen gleichzeitig in Betracht
gezogen werden. Ein Prototyp «prospektiv
rationaler» Theorien ist das Erwartungs-
Wert-Modell, das die «Valenz» der Arbeits-
platzmerkmale mit der «Instrumentalität»
des Arbeitsplatzes zur Bedürfnisbefriedi-
gung und der Wahrscheinlichkeit, ein Stel-
lenangebot zu bekommen, multiplikativ ver-
bindet (kritische Darstellung bei Schuler &
Moser, 1992).
In Kontrast hierzu verweist Wanous auf
Theorien der Organisationswahl, die er als
«retrospektiv rational» bezeichnet. Sie
nehmen an, daß tatsächlich nur wenig sach-
liche Information in die Entscheidung ein-
geht, daß die Präferenzbildung auf dem
Wege aufeinanderfolgender Paarverglei-
che stattfindet und daß nach erfolgter Ent-
scheidung - wie von der Dissonanztheorie
beschrieben - ihre Richtigkeit durch Argu-
mente aufgewertet, also rationalisiert wird.
Wanous zählt eine weitere Auffassung zu
den «retrospektiv rationalen» Theorien,
die allerdings von diesen gut abgrenzbar
scheint - die Annahme, daß Stellungssu-
chende sich einen globalen Eindruck von
einer Organisation bilden und diesen mit
ihrem Selbstbild vergleichen. Diese Sicht-
weise kann durch Aussagen wie «das ist der
richtige Betrieb für mich» oder «ich könnte
mir nicht vorstellen, dort zu arbeiten» illu-
striert werden.
Die empirische Forschung bietet bislang nur
wenig Hilfe zur Entscheidung zwischen die-
sen theoretischen Ansätzen; zwar liegt eine
größere Zahl von Ergebnissen vor, die eher
für die «prospektiv rationale» Vorgehens-
weise spricht als für die «retrospektiven» Va-
rianten, aber das liegt vor allem an der ge-
ringen Zahl empirischer Prüfungen der letz-
teren - und an der Schwierigkeit, sie zu prü-

fen. Inhaltlich sind für die Entscheidung ei-
nes Bewerbers natürlich alle bekannten
oder erwarteten motivationsrelevanten
Aspekte bedeutsam, wie sie weiter oben er-
wähnt und im Teil «Arbeit» erörtert wurden,
In begrenztem Umfang sind Anreize oder
Motivatoren untereinander kompensierbar
(z. B. Einkommenshöhe und Sicherheit des
Arbeitsplatzes, vgl. Schwoerer & Rosen,
1989).
Bedeutung für die individuelle Entschei-
dung, einer Organisation beizutreten, wird
auch der Art der Vorinformation zuge-
schrieben, die Bewerber über die Organisa-
tion und ihre künftige Tätigkeit erhalten.
Der Befürchtung, durch Offenlegen auch
negativer Aspekte qualifizierte Bewerber
abzuschrecken, wurde die Erwartung entge-
gengestellt, daß insbesondere diese Gruppe
Offenheit als Stärke honorieren werde und
deshalb die Organisation anziehender finde
(im Sinne der zweiseitigen Kommunikation
in der Einstellungsforschung). Insbesondere
aber erhoffte man sich durch freimütige In-
formation eine verminderte Gefahr des «Be-
rufseintrittsschocks», größere Rollenklar-
heit, höhere Arbeitszufriedenheit und stär-
kere Bindung an das Unternehmen, zumal
bei neueingetretenen Organisationsmitglie-
dern die höchsten Fluktuationsraten auftre-
ten (Wanous, 1980). Die zur Wirkung der
Vorinformation durchgeführten Untersu-
chungen (vgl. die Metaanalyse von Premack
& Wanous, 1985) kommen zum Schluß, daß
der Einfluß auf die Annahme eines Stellen-
angebots geringfügig ist, daß aber im späte-
ren Berufsalltag weniger enttäuschte Erwar-
tungen verzeichnet werden und die Fluktua-
tion etwas reduziert wird, insbesondere bei
komplexeren Tätigkeiten. Möglichkeiten zu
realitätsgerechter Vorinformation bieten
sich u.a. durch das Einstellungsgespräch so-
wie durch das Kennenlernen des Arbeits-
platzes, der Kollegen und Vorgesetzten.

6.3 Reaktionen auf Auswahl und
Beurteilung

Daß eignungsbezogene Personalauswahl
nicht nur der Organisation, sondern auch
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dem Kandidaten zugutekommt, wird seit
Münsterberg (1912) immer wieder kolpor-
tiert. Tatsächlich ist es nur zu plausibel, daß
jemand in einer Position, die seinen Fähig-
keiten entspricht und die ihn weder über-
noch unterfordert, nicht nur erfolgreicher ist
- das ist belegt -, sondern auch zufriedener
und gesünder. Hierfür findet sich mancherlei
Evidenz aus der Streßforschung und aus All-
tagsbeobachtungen, aber es fehlen direkte
Belege im Kontext der Eignungsdiagnostik.
Zu wenige Validierungsstudien bedienen
sich anderer Erfolgskriterien als solcher der
Berufsleistung, insbesondere werden kaum
subjektive Erfolgsmaße erhoben. Eine an-
dere Argumentation bezieht sich darauf,
daß Organisationen mit eignungsbezogenen
Auswahlprogrammen wirtschaftlich erfolg-
reicher sind und deshalb ihren Mitgliedern
bessere und sicherere Arbeitsplätze bieten
können. Aber auch dies gilt unmittelbar nur
für die ausgewählten Bewerber, für die ab-
gelehnten hingegen allenfalls in einem allge-
meinen volkswirtschaftlichen Sinn; ob sie an
anderer Stelle eine besser passende Tätig-
keit finden, ist ungewiß. Empirische For-
schung fehlt hier, vor allem fehlen Modelle
der Nutzensschätzung, zumal solche, die
auch subjektive, nicht-monetäre Nutzenele-
mente einbeziehen.
Was aber vorliegt, sind verschiedene For-
schungsergebnisse zur Reaktion auf be-
stimmte Auswahlverfahren sowie auf Lei-
stungsbeurteilungen und auf Leistungsfeed-
back. Zusammenstellungen dieser Ergebnis-
se finden sich bei Schuler und Moser (1992)
und bei Schuler, Farr und Smith (1993); an
dieser Stelle müssen einige beispielhaft aus-
gewählte Ergebnisse genügen.
Daß Assessment Center bei kompetenter
Durchführung von den Teilnehmern positiv
eingeschätzt werden, ist seit längerem be-
kannt. Holling und Leippold (1991) vergli-
chen die Einschätzungen vor und nach der
Verfahrensdurchführung und stellten fest,
daß sich die Einstellungen nach der Durch-
führung noch weiter verbessert hatten. Dies
galt umso mehr, je positiver die Beurteilun-
gen der Kandidaten ausfielen.
Studierende verschiedener Fachgebiete
wurden von Fruhner, Schuler, Funke und

Moser (1991) ersucht, verschiedene Aus-
wahlinstrumente vergleichend zu bewerten.
Als generelle Präferenz ergab sich folgende
Rangreihe, die sich als weitgehend stabil
über alle Gruppen hinweg erwies:
1. Vorstellungsgespräch
2. Arbeitsprobe
3. Praktikum
4. Schulnoten
5. Psychologische Tests
6. Lebenslauf
7. Handschrift
8. Losverfahren

Als Ursache der unterschiedlichen Bewer-
tung stellten sich in dieser und verwandten
Untersuchungen u. a. die Faktoren Transpa-
renz, Handlungskontrolle, Streß und Fair-
neß heraus. Fähigkeits- und Leistungstests
wurden positiver beurteilt als Persönlich-
keitstests.
Auch innerhalb einzelner Verfahrenstypen
lassen sich Unterschiede finden, die im we-
sentlichen mit dem Verhaltensstil der Aus-
wählenden zusammenhängen. So wurden in
einer bei Schuler (1990) berichteten Studie
nondirektiv vorgehende Interviewer als an-
genehmer und als leichter beeinflußbar be-
urteilt als direktiv vorgehende Interviewer.
Dies korrespondiert dem von Latham und
Finnegan (1993) berichteten Ergebnis, daß
vollstandardisierte Interviews zwar von In-
terviewern und Arbeitsrichtern, nicht aber
von Bewerbern positiv beurteilt werden.
Schmitt und Coyle (1976) hatten gefunden,
daß die Entscheidung, ein Arbeitsplatzange-
bot anzunehmen, wesentlich vom Eindruck
abhing, den die Bewerber vom Interviewer
gewonnen hatten. Der ideale Repräsentant
einer Organisation in den Augen der Bewer-
ber ist nach Rynes (1993) eine warmherzige,
offene Persönlichkeit, die detaillierte Infor-
mation darüber gibt, inwieweit die Fertig-
keiten und Interessen des Bewerbers den
Anforderungen der Tätigkeit entsprechen,
die glaubwürdig wirkt, hohen Status hat und
im übrigen dem Bewerber in Ausbildung
oder Position ähnlich ist.
Bezüglich der Wirkung der Beurteilung auf
beurteilte Personen scheint es zweckmäßig,
zwei Hauptfaktoren zu unterscheiden: das
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Wissen um die eigene Leistung und die Kri-
tik durch eine andere Person. Isoliert be-
trachtet, führen Zielsetzung und Maßnah-
men des Verhaltens-Ziel-Vergleichs fast
durchgängig zu positiven Leistungskonse-
quenzen (Landy & Farr, 1983; Locke & La-
tham, 1990). Die Wirkung ist um so förder-
licher, je kleiner die Einheiten sind und je
verhaltensbezogener die Information ist.
Weit differenzierter ist die Reaktion auf die
Bewertung durch eine andere Person zu se-
hen. Schon die Studien von Meyer, Kay und
French (u. a. 1965) hatten ergeben, daß Lob
uneindeutige und Kritik negative Effekte
auf Leistung und Befinden hatten und daß
Kritik häufig defensive Reaktionen provo-
ziert. Die Schlußfolgerungen hieraus wer-
den auch von den meisten neueren Autoren
geteilt: Zielsetzung sollte gemeinsam vorge-
nommen werden; «Coaching» erfolgt am be-
sten unmittelbar und direkt verhaltensbe-
zogen, nicht summarisch nach langen Zeit-
abständen; die Form der Rückmeldung ist
von der Zielsetzung abhängig zu machen;
vor allem sollten Gespräche, die der Lei-
stungsverbesserung dienen, nicht gleichzei-
tig Bezahlung und Beförderung zum Inhalt
haben.
Im einzelnen ist noch zu wenig bekannt, wo-
von die Reaktion auf Beurteilung abhängt.
Spekulativ können genannt werden: «Vor-
zeichen» der Beurteilung, Konsequenzen
der Beurteilung, überdauernde Bewertungs-
angst/Selbstsicherheit, Übereinstimmung
mit Selbstbeurteilung, Vertrauen in Beurtei-
ler und Organisation, Macht und Kompe-
tenz des Beurteilers, Beurteilungsverfahren,
Validitätseinschätzung, Transparenz, Parti-
zipation, Kompatibiltität mit eigenen Er-
wartungen und Zielsetzungen, Vertraulich-
keit, Art des Feedback, organisationeller
und sozialer Kontext. Eine Zusammenfas-
sung der existierenden Literatur zur Reak-
tion auf systematische Beurteilung gibt
Dickinson (1993) eine Zusammenstellung
der Forschung zum Beurteilungsgepräch
findet sich bei Farr (1993) Ratschläge für
das Führen von Mitarbeitergesprächen all-
gemein gibt Neuberger (1991).
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