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Vorwort zur sechsten Auflage

Für die fünfte Auflage, die im Jahr 2014 erschie-
nen ist, war das Lehrbuch Organisationspsycho-
logie inhaltlich sowie in Aufbau und didaktischer 
Gestaltung sehr gründlich revidiert worden. 
Dass bereits nach fünf Jahren eine Neuauflage 
erforderlich ist, bestärkt uns in der Überzeu-
gung, dass es sich beim Fachgebiet Organisati-
onspsychologie um eine lebendige, wichtige Dis-
ziplin handelt.

Die neuerliche Überarbeitung konnte sich 
dieses Mal auf Aktualisierung und Fehlerkor-
rektur beschränken. In diesem Lehrbuch wird 
auch weiterhin das generische Maskulinum 
(z. B. „Mitarbeiter“, „Proband“) verwendet, um 
Personen jeglichen Geschlechts zu beschreiben, 
und Gleiches gilt für das generische Femininum 
(z. B. „Führungskraft“, „Versuchsperson“). Ein 
veränderter Satzspiegel ermöglichte die Kür-
zung des Seitenumfangs, was der Handlichkeit 

des Bandes entgegenkommen sollte. Was seine 
Wirkung betrifft, haben wir unserem Wunsch 
aus dem Vorwort zur fünften Auflage nichts hin-
zuzufügen:

Autoren und Herausgeber hoffen, die Ausbil-
dung im Fach Organisationspsychologie in Ba-
chelor- und Masterstudiengängen, seien diese 
grundständig oder weiterbildend, mit diesem 
Lehrbuch wirksam unterstützen zu können. Wir 
würden uns freuen, wenn es uns gelungen ist, 
damit vermittelt zu haben, dass es sich bei der 
Organisationspsychologie um ein Anwendungs-
fach handelt, das als Studienfach, als Wissen-
schaft und als Beruf faszinierende Tätigkeitsfel-
der bietet und zum Nutzen von Organisationen 
und Individuen beitragen kann.

Stuttgart und Nürnberg
Heinz Schuler, Klaus Moser

Dieses Dokument ist nur für den persönlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfältigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus Heinz Schuler: „Lehrbuch Organisationspsychologie“ (9783456859972) © 2019 Hogrefe Verlag, Bern.



www.claudia-wild.de: Schuler__Organisationspsychologie(6)__02__[Druck-PDF]/Vorwort zur sechsten Auflage/Seite 8

Dieses Dokument ist nur für den persönlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfältigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus Heinz Schuler: „Lehrbuch Organisationspsychologie“ (9783456859972) © 2019 Hogrefe Verlag, Bern.



www.claudia-wild.de: Schuler__Organisationspsychologie(6)__02__[Druck-PDF]/Vorwort zur sechsten Auflage/Seite 9

9

1 Einleitung
Heinz Schuler und Klaus Moser

1. Organisationspsychologie als angewandte Grundlagenforschung   11
2. Verantwortung für organisations  psychologisches Handeln   12
3. Zielsetzung und Gliederung dieses Lehrbuchs   13
4. Lesehinweise   14
5. Literatur   16

1 Einleitung
1 Einleitung

Dieses Dokument ist nur für den persönlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfältigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus Heinz Schuler: „Lehrbuch Organisationspsychologie“ (9783456859972) © 2019 Hogrefe Verlag, Bern.



www.claudia-wild.de: Schuler__Organisationspsychologie(6)__02__[Druck-PDF]/Vorwort zur sechsten Auflage/Seite 10

1 Einleitung10

Die Organisationspsychologie befasst sich mit 
dem Erleben und Verhalten des Menschen in Orga-
nisationen, genauer gesagt damit, das Verhalten 
(und, soweit möglich, auch das Erleben) zu be-
obachten, zu beschreiben und zu erklären, in 
Entscheidungszusammenhängen zu prognosti-
zieren und in Interventionsfällen auch zu ver-
ändern. Man mag dabei zunächst daran denken, 
auf welche Weise Arbeitsmerkmale oder die  
Organisationsstruktur das Verhalten, Befinden 
und die Zusammenarbeit der Menschen be-
einflussen. Dies sind wichtige Fragestellungen 
der Organisationspsychologie. Doch unsere Be-
trachtung wäre einseitig, würden wir uns allein 
mit den Wirkungen organisationaler Größen auf 
das Verhalten beschäftigen und nicht auch mit 
der anderen Seite des Zusammenhangs, mit 
dem Einfluss von Individuen auf Organisationen 
und ihre Komponenten oder Subsysteme. Füh-
rungsstil und Organisationsklima in einem Un-
ternehmen, beispielweise, sind nicht nur „un-
abhängige Variablen“, von denen das Handeln 
und Befinden der Menschen im Arbeitsleben 
beeinflusst wird; sie sind ihrerseits wiederum 
abhängig von den Fähigkeiten und dem Auto-
nomiebedürfnis der Mitarbeiter, sind also auch 
das Ergebnis und nicht nur die Bedingung von In-
teraktionsprozessen.

Gleiches gilt mehr oder weniger, aber im 
Prinzip durchgängig, für alle anderen Merkmale 
einer Organisation. So sind Maßnahmen der 
Personalentwicklung einerseits Bedingung oder 
Ursache wachsender Kompetenz der Mitarbei-
ter, andererseits sind sie vernünftigerweise ab-
zuleiten aus dem Vergleich des derzeitigen 
Qualifikationsstands der Mitarbeiter mit den 
derzeitigen Anforderungen der Tätigkeit oder 
den diesbezüglichen Erwartungen für die Zu-
kunft. Auch Arbeitsplätze sind einerseits un-
mittelbare Bedingungen der Leistung und Zu-
friedenheit, andererseits keine zwangsläufig 
statischen Größen, sondern sie verändern sich 
durch persönliche oder repräsentative (Personal-
vertretung), direkte (z. B. Verbesserungsvor-

schläge) oder indirekte (z. B. Fehlzeiten) Ein-
flussnahme der Organisationsmitglieder.

Als Gegenstand der Organisationspsycho-
logie können wir also in diesem erweiterten Sinn 
der gegenseitigen Einflussnahme die Frage nach 
den Zusammenhängen des Erlebens und Verhaltens 
bzw. Handelns des Menschen mit Struktur-, Pro-
zess- und Zielcharakteristika von Organisationen 
auffassen: Wie wirkt sich die Kontextbedingung 
„Organisation“ auf menschliches Verhalten aus 
und was tragen psychologische Erklärungsvari-
ablen zum Funktionieren und zum Verständnis 
von Organisationen bei? Dies sind die Kernfra-
gestellungen der Organisationspsychologie und 
die Grundlage ihrer Gestaltungsbemühungen  – 
beispielsweise der Veränderung von Arbeits-
tätigkeiten oder der Entwicklung von Qualifika-
tionen und der Gestaltung von Beziehungen.

Mit welcher Art von Organisationen hat nun 
die Organisationspsychologie zu tun? Hier soll 
die pragmatische Feststellung genügen, dass 
grundsätzlich alle „strukturierten, zielorientier-
ten, überdauernden sozialen Gebilde“ (wie eine 
spröde Minimaldefinition der Organisation lau-
tet) Gegenstand organisationspsychologischer 
Betrachtung sind. Praktisch gesehen hat bisher 
allerdings ein großer Teil organisationspsycho-
logischer Tätigkeit in Bezug auf Arbeits- und 
Leistungsorganisationen wie vor allem Wirt-
schaftsunternehmen stattgefunden.

Unter den Wirtschaftsunternehmen sind 
große Industriebetriebe und Dienstleistungs-
unternehmen häufiger Gegenstand empirischer 
Untersuchungen, seltener dagegen Gewerbe-
betriebe und kleinere mittelständische Unter-
nehmen. Öffentliche Verwaltungen gehören 
prinzipiell zum Gegenstandsbereich der Organi-
sationspsychologie, auch wenn sie bisher in ge-
ringerem Umfang zum Feld empirischer For-
schung wurden. Aber wenn auch erst ein Teil der 
potenziellen Arbeitsfelder der Organisations-
psychologie vollständig erschlossen ist, so zäh-
len jedenfalls auch Schulen und Universitäten, 
Kirchen und Verbände, Krankenhäuser, Armeen 
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1 Einleitung 11

und Freizeitorganisationen zum Objektbereich. 
Auch Beziehungen zwischen Organisation und 
Umwelt oder zwischen Arbeit und Freizeit be-
ginnen zu Routinefeldern unserer Tätigkeit zu 
werden.

1. 

Organisationspsychologie als 
angewandte Grundlagenforschung

Als Wissenschaft ist die Organisationspsycho-
logie eine „angewandte“ Disziplin, d. h. eine sol-
che, die ihre Problemstellungen vor allem in der 
praktischen Lebenswelt findet, auf die sie sich 
bezieht. Sie ist allerdings keine in Anwendung 
sich erschöpfende Disziplin, sondern sie ist an 
theoretisch-modellhaft formulierbaren allge-
meinen Erkenntnissen orientiert und bedient 
sich hierfür der anspruchsvollsten verfügbaren 
Methoden, leistet zunehmend sogar eigenstän-
dige Beiträge zur Entwicklung von Forschungs-
methoden, die dann auch in anderen Bereichen 
einsetzbar sind. Daher auch der Begriff „ange-
wandte Grundlagenforschung“.

Die Breite des Fachs hat so stark zugenom-
men, dass wir uns in einer inhaltlichen Speziali-
sierung auch in den deutschsprachigen Ländern 
befinden, wie sie an nordamerikanischen Uni-
versitäten längst üblich ist. Dabei profitiert nicht 
nur die Organisationspsychologie von ihren 
Nachbarwissenschaften – z. B. den Wirtschafts- 
und Ingenieurwissenschaften  –, sondern kann 
auch ihrerseits nützliche Beiträge zur Weiterent-
wicklung dieser Disziplinen leisten. Als prakti-
sches Berufsfeld findet die Organisationspsy-
chologie seit den achtziger Jahren noch mehr 
Zuspruch als in der Wissenschaft. Nach Schät-
zungen des Berufsverbands Deutscher Psycho-
loginnen und Psychologen dürften derzeit mehr 
als 9000 Wirtschaftspsychologinnen und -psy-
chologen in Deutschland aktiv sein, wobei hierzu 
allerdings auch ein (kleinerer) Anteil zählt, der 
im Bereich der Markt- und Konsumentenpsycho-

logie tätig ist (vgl. Moser, 2015).  Die Fachgruppe 
Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsycho-
logie in der Deutschen Gesellschaft für Psycho-
logie ist mittlerweile mitgliederstärker als die 
Fachgruppe Klinische Psychologie. In den Nie-
derlanden übersteigt die Zahl der Absolventen 
mit dieser Studienspezialisierung die der kli-
nisch orientierten Psychologen bereits seit län-
gerem. In Wirtschaftsorganisationen ist die frü-
here Skepsis gegenüber der Psychologie (die 
vielleicht noch stärker den Psychologen galt als ih-
rem Fachgebiet) der Einsicht gewichen, dass sie 
wichtige eigenständige Beiträge leisten kann, 
um die wirtschaftlichen Herausforderungen un-
serer Zeit zu bewältigen. Dem kommt eine wach-
sende Aufgeschlossenheit entgegen, Probleme 
nicht nur mithilfe von Technik und Finanzie-
rung, sondern vor allem mit Menschen zu lö-
sen – und zwar nicht nur dadurch, dass der Leis-
tungsdruck erhöht wird, sondern indem Arbeit, 
Organisation, Strukturen und Prozesse men-
schengerecht gestaltet werden oder bleiben und 
Menschen befähigt werden, hohen technischen, 
wirtschaftlichen und sozialen Anforderungen 
gerecht zu werden, ohne überfordert zu sein.

Die Aufgaben berufspraktisch tätiger Orga-
nisationspsychologen gleichen den Arbeits-
schwerpunkten ihrer Kollegen in der Forschung 
auf bemerkenswerte Weise. Auch hieran lässt 
sich ablesen, dass Wissenschaft und Praxis in 
der Organisationspsychologie eng aufeinander 
bezogen, in vielen Fällen gar nicht auseinan-
derzuhalten sind. Eine besonders große Zahl 
von Organisationspsychologen ist in der „Per-
sonalpsychologie“ tätig, also mit Fragen der 
Aus- und Weiterbildung, Personalentwicklung, 
Gewinnung und Auswahl von Mitarbeitern so-
wie Leistungsbeurteilung befasst. Andere be-
schäftigen sich mit der Analyse und Gestaltung 
von Arbeitsabläufen, speziell im Computer-
bereich, und tragen dazu bei, diese Tätigkeiten 
sowohl menschengerecht als auch produktiv zu 
gestalten. Führungstrainings und Organisati-
onsentwicklungsmaßnahmen gehören bereits 
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seit langem zu den Tätigkeitsbereichen der Or-
ganisationspsychologie. In nicht wenigen Fällen 
übernehmen Organisationspsychologen auch 
weitergehende Verantwortung, speziell im Per-
sonalwesen, die weit über ihr ursprüngliches 
Tätigkeitsgebiet hinausreicht.

Für die rapide wachsende Zahl praktisch tä-
tiger Organisationspsychologen – bislang vor al-
lem in Industriebetrieben und Dienstleistungs-
unternehmen, in Beratungsfirmen und als 
Selbstständige, zunehmend aber auch in Behör-
den und Verbänden – bedeutet dies, dass sie sich 
vielfältigen Möglichkeiten und hohen Anfor-
derungen gegenübersehen. Die Aufgaben von 
Organisationspsychologen dürften zurzeit ge-
rade in einem Maße definiert sein, das ihnen ei-
nerseits ausreichend Absicherung und Akzep-
tanz für die Erfüllung ihrer Aufgaben schafft, 
andererseits aber noch genügend Raum für in-
novative Gestaltung und Erweiterung ihrer Mög-
lichkeiten lässt. Freilich bedeutet dies, dass sie 
sich die notwendige Anerkennung beständig 
durch Kompetenz und oft genug durch eigenes 
Vorbild zu verdienen haben.

Für die wissenschaftliche, noch mehr aber 
für die praktische Berufstätigkeit gilt, dass sich 
die Aufgaben selten als „rein psychologische“ 
stellen; deshalb wird jeder Organisationspsycho-
loge gut daran tun, breite Erfahrung zu erwer-
ben und sich auf die Kooperation mit Fachleuten 
anderer Disziplinen einzustellen. Dies gilt ins-
besondere, wenn man berücksichtigt, wie stark 
Organisationen als soziale Gebilde in ihr sozio-
kulturelles Umfeld eingebunden sind und dem 
Wandel der Gesellschaft unterliegen, deren 
Teilsystem sie sind. Gleichwohl ist die Aufgabe 
der Organisationspsychologen eine nach Inhalt 
und Methoden durchaus eigenständige. Mensch-
liches Verhalten und Erleben zu erklären und 
bei Bedarf zu prognostizieren und zu ver-
ändern, setzt sowohl im wissenschaftlichen wie 
im berufspraktischen Handlungsbereich vielfäl-
tige spezifische Kompetenzen voraus. Studie-
rende der Psychologie werden erkennen, dass 

ihr Grundlagenwissen aus der Allgemeinen Psy-
chologie, der Methodenlehre, der Sozialpsycho-
logie und Differentiellen Psychologie gefordert 
ist, um anspruchsvolle Arbeit in der Organisa-
tionspsychologie zu leisten. In der Berufspraxis 
werden Kenntnisse wirtschaftlicher und recht-
licher Zusammenhänge, aber auch solche aus ei-
ner Reihe weiterer Disziplinen von Nutzen sein.

2. 

Verantwortung für organisations 
psychologisches Handeln

Gestaltungs- und Einflussmöglichkeiten in For-
schung und Berufspraxis bedingen eine Verant-
wortlichkeit im Handeln, die sich der Dignität 
unseres Gegenstands bewusst ist. Auch bei zu-
nehmender Akzeptanz und Integration organi-
sationspsychologischer Arbeit bleibt das Span-
nungsverhältnis zwischen Individuum und 
Organisation, zwischen Autonomiestreben und 
sachlicher Erfordernis, zwischen menschen-
gerechten Bedingungen und wirtschaftlicher Ef-
fizienz erhalten. Organisationspsychologen ha-
ben der Verantwortung Rechnung zu tragen, die 
sich daraus ergibt, dass ihre Arbeit die Lebens-
bedingungen von Menschen wesentlich beein-
flussen kann. Wie die Geschichte unseres Fachs 
zeigt, hat diese ethische Dimension unter wech-
selnden wirtschaftlichen und gesellschaftlichen 
Bedingungen und in Abhängigkeit von allgemei-
nen Werthaltungen jeweils unterschiedliche Be-
achtung und unterschiedliche Antworten gefun-
den (Mayer, 1970). Der Gefahr entgegenzutreten, 
dass Menschen allein als Produktionsfaktoren 
betrachtet, dass individuelle Interessen grund-
sätzlich der wirtschaftlichen und technischen 
Rationalität geopfert werden, bleibt aber im Be-
rufsleben eine ständige Aufgabe. Darüber hi-
naus gilt es, Vorsorge zu treffen, dass nicht Teil-
strukturen, z. B. die intellektuelle Ausstattung, 
oder bestimmte Motive, z. B. das nach Konkur-
renz, auf Kosten einer ausgewogenen Persön-
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lichkeitsentfaltung und befriedigender sozialer 
Beziehungen überbetont werden (Brandstätter, 
Schuler & Stocker-Kreichgauer, 1978).

Hilfestellung bei der diesbezüglichen Ori-
entierung geben die Richtlinien der Deutschen 
Gesellschaft für Psychologie (DGPs, 2018) so-
wie des Berufsverbands Deutscher Psychologin-
nen und Psychologen (BDP); sowohl die DGPs 
als auch der BDP haben Ethik-Kommissionen 
eingerichtet, Letzterer auch ein Ehrengericht. In 
diesem Lehrbuch werden ethische Fragen so-
wohl in einem eigenen Kapitel (17) als auch im 
konkreten inhaltlichen Kontext verschiedener 
Kapitel angesprochen. Beispiele sind die Bemü-
hungen um persönlichkeitsförderliche Arbeits-
gestaltung,  die Besorgnis, mit Maßnahmen der 
Organisationsentwicklung unvorhergesehene 
Effekte zu bewirken, oder das Problem der 
unterschiedlichen, manchmal schwer zu ver-
einbarenden Verantwortlichkeiten gegenüber 
Klienten und Auftraggebern. Insgesamt wird 
man finden, dass zwar nirgends übersehen wird, 
wie viel die Organisationspsychologie zur Ver-
besserung organisationaler Abläufe und wirt-
schaftlicher Leistungen beitragen kann, dass 
aber im Zweifelsfall für das Individuum Partei 
genommen wird.

3. 

Zielsetzung und Gliederung  
dieses Lehrbuchs

Zielsetzung dieses Lehrbuchs ist es, die Leser 
mit den wichtigsten Teilgebieten der Organisa-
tionspsychologie vertraut zu machen. Es deckt 
damit die Inhalte ab, die im Rahmen der Prü-
fungsordnungen für das Studium der Psycho-
logie als wesentlich gelten können. Auch für 
Studierende der Organisationspsychologie im 
Nebenfach, die sich hauptsächlich mit Wirt-
schaftswissenschaften, Wirtschaftspädagogik, 
Arbeits- und Ingenieurwissenschaften oder ver-
wandten Gebieten befassen, sollte das Lehr-

buch eine Grundlage sein, sich mit den wich-
tigsten Teilgebieten und Arbeitsweisen der 
Organisationspsychologie vertraut zu machen. 
Gleiches gilt für die Interessenten, die bereits 
im Berufsleben stehen und ihre Kenntnisse die-
ses Fachgebiets auf einen aktuellen Stand brin-
gen wollen. Auch wenn bei den letztgenannten 
Gruppen nicht alle Grundlagenkenntnisse vor-
liegen, die bei (angehenden) Psychologen die 
fruchtbare Basis für das Verständnis organisa-
tionspsychologischer Zusammenhänge bilden 
(sollten), dürfte bei konzentriertem Durch-
arbeiten doch das allermeiste verständlich und 
verwertbar sein.

Die Gliederung des organisationspsycho-
logischen Wissens erfolgt in diesem Lehrbuch 
nach den Betrachtungsebenen „Individuum“, 
„Interaktion“, „Arbeit“ und „Organisation“. Be-
ginnen wir unsere Erörterung der Gliederung 
mit der Betrachtungsebene Individuum, der Ein-
zelperson. Die Person stellt traditionell das pri-
märe Erkenntnisobjekt der Psychologie dar, 
weshalb über sie das umfangreichste Wissen 
vorliegt. Um organisationspsychologisch auf der 
Ebene „Individuum“ zu arbeiten, werden vor al-
lem persönlichkeits- und differentialpsycho-
logische Kenntnisse gebraucht und nutzbar ge-
macht. Die zweite Ebene ist die der Interaktion, 
der Gruppe; sie umfasst auch das Thema „Füh-
rung“ als eine in der organisationswissenschaft-
lichen Forschung und Literatur besonders her-
vorgehobene Interaktionsform oder -thematik. 
Grundlagenwissen hierzu liefert insbesondere 
die Sozialpsychologie. Gegenstand einer weite-
ren Ebene ist die Organisation als höchste Ebene 
der Kollektivität. Mit einer Erörterung dieser 
drei Ebenen hätte ein Organisationspsychologe 
üblicherweise den Eindruck, seiner Pflicht Ge-
nüge getan zu haben. Denn ein großes, bislang 
nicht angesprochenes Gebiet, die Arbeitspsy-
chologie, hat sich nach dem Kanon unseres 
Fachs als eine eigenständige Teildisziplin eta-
bliert und wird von anderen Personen mit an-
deren Methoden sowie teilweise auch anderen 
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Werthaltungen betrieben als die Organisations-
psychologie. Dem Verständnis von Zusammen-
hängen in Arbeitsorganisationen ist diese Tren-
nung freilich hinderlich, denn dort tritt die 
Arbeitstätigkeit nicht getrennt von Personen, 
Gruppen und anderen Aspekten der Organisa-
tion auf. Auch wären viele Funktionen des Han-
delns in Organisationen, die Zugehörigkeit ihrer 
Mitglieder überhaupt, ohne die Thematik „Ar-
beit“ nicht verständlich. Deshalb wurde dieser 
Bereich in die Gliederung aufgenommen – nicht 
als Versuch, die Arbeitspsychologie vollständig 
in der Organisationspsychologie aufgehen zu 
lassen, sondern als kurze Fassung der inner-
halb der Organisationspsychologie relevantes-
ten Fragestellungen, die zur einführenden Aus-
einandersetzung mit dem Gebiet dienlich sein 
soll. (Für eine weiterführende Erörterung vgl. 
Ulich, 2011.)

Den inhaltlichen Teilgebieten nachgestellt 
sind Kapitel zu Methoden und Ethik der Organi-
sationspsychologie. Obwohl es viele Methoden 
gibt, die spezifisch für einzelne Teilbereiche und 
Fragestellungen der Organisationspsychologie 
gelten und an gegebener Stelle besprochen wer-
den, ist doch auch Grundsätzliches über die Pla-
nung, Durchführung und Evaluation von Inter-
ventionen sowie über die Begrenzungen und 
Schwierigkeiten der Feldforschung in Organi-
sationen zu sagen. Die Lektüre soll den Leser 
instand setzen, empirische Primärliteratur zu 
verstehen und zu bewerten. Auch soll sie ihm 
helfen, seine Kenntnisse allgemeiner For-
schungsmethoden in den Bereich der Organi-
sationspsychologie zu übertragen, und ihn auf 
die Besonderheiten von Untersuchungen auf 
diesem Gebiet vorbereiten. Eine relativ ausführ-
liche Erörterung der Methoden scheint auch 
deshalb angebracht, weil die Forschungsori-
entierung der „Praktiker“ in der Organisations-
psychologie stärker ausgeprägt ist als in anderen 
Anwendungsbereichen der Psychologie. Befra-
gungen von Mitarbeitern, beispielsweise, oder 
die Prüfung der Wirksamkeit von Trainingsmaß-

nahmen gehören fast zum täglichen Brot eines 
anspruchsvoll arbeitenden Organisationspsy-
chologen. Das Ethik-Kapitel führt zunächst ver-
schiedene ethische Grundpositionen vor Augen, 
um anschließend ethische Probleme verschiede-
ner Art in einer Reihe von Anwendungsfeldern 
der Organisationspsychologie zu diskutieren. 
Zudem verknüpft es tendenziell eher argumen-
tative Perspektiven mit empirischen Fragen, 
wenn kontraproduktive Verhaltensweisen eben-
falls in diesem Kapitel behandelt werden.

Die Unterscheidung von Individuum, Inter-
aktion, Arbeit und Organisation ist das Glie-
derungsprinzip dieses Lehrbuchs. Ein zweites 
Gliederungsprinzip bietet sich an, die Unter-
scheidung von Grundlagen, Diagnose und Inter-
vention. Dieses konnte den Herausgebern nur als 
grobes Raster dienen, weil sich sonst, wie sich 
zeigte, eine zu starke Vereinfachung ergeben 
hätte. So sind Diagnosen oft selbst schon Inter-
ventionen, und die vermeintlichen Grundlagen-
kapitel befassen sich aus guten Gründen auch 
mit diagnostischen Verfahren und beispielhaf-
ten Interventionen.

4. 

Lesehinweise

Vom Wissen, das ein Lehrbuch vermittelt, bis 
zur Nutzanwendung in einer wie auch immer ge-
arteten Berufstätigkeit ist meist noch ein weiter 
Weg. Der Leser wird das seine dazu beitragen 
müssen, das Lehrbuchwissen so zu bündeln und 
zu übertragen, dass es jeweils dem Realitätsaus-
schnitt bestmöglich gerecht wird, der ihn inte-
ressiert. Anspruchsvolle Anwendung erfordert 
immer die kluge Übersetzung des Allgemeinen 
ins Besondere. Ein guter Teil der Leistung von 
Organisationspsychologen besteht in dieser fle-
xiblen, kreativen Verwertung von Wissen, das 
zwar im Prinzip vorliegt, aber selten in der Form, 
wie es für Problemstellungen ihrer Praxis gerade 
gebraucht wird.
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Schon während er dieses Lehrbuch durch-
arbeitet, kann sich der Leser in dieser intel-
ligenten Form der Wissensverwertung üben: 
Studierende können sich beispielsweise fragen, 
wie sie die Methoden des Personalmarketings 
nutzen können, um aktive Mitglieder für ihre 
Arbeitsgruppe zu gewinnen, oder sie könnten 
sich um die Konzeption eines Beurteilungsver-
fahrens für Lehrveranstaltungen bemühen. Le-
ser, deren Praxis die Personalarbeit ist, könnten 
z. B. die aufgezeigten Möglichkeiten der Per-
sonalentwicklung mit den in ihrer Organisation 
praktizierten Maßnahmen vergleichen oder 
sich fragen, wo die Trennungslinien zwischen 
Personalentwicklung und Organisationsent-
wicklung liegen, wo Maßnahmen, die eigent-
lich das Individuum fördern sollen, letztlich 
stärker die Organisation verändern (indem sie 
etwa die Kommunikation verbessern), wo ande-
rerseits durch organisationale Änderungen Per-
sonen beeinflusst – beispielsweise demotiviert – 
werden.

Aktives Durcharbeiten eines Lehrbuchs  – 
Herangehen mit eigenen Fragen, Kontrastieren 
zur eigenen Erfahrung, Formulieren des Ge-
lernten in eigenen Worten, Bemühen um An-
wendung – ist in aller Regel dem passiven Auf-
nehmen von Lernstoff überlegen. Dies gilt 
insbesondere für anspruchsvolle Texte, die am 
Konzept des wissenschaftlichen Lernens ori-
entiert sind, d. h. nicht nur positives Wissen 
enthalten (wie bei schulischem Lernen oder 
Ratgeberliteratur), sondern den Leser auch mit 
den Begrenzungen, Fragen und Widersprüchen 
bekannt machen, durch die ein forschungsakti-
ves Fachgebiet gekennzeichnet ist. Das ver-
langt, sich zusätzlich darüber Gedanken zu ma-
chen, wie dieses Wissen zustande kommt, 
weshalb es auch Lücken und Widersprüche in 
Bezug darauf enthält, unter welchen Bedingun-
gen Gesetzmäßigkeiten gelten und Anwen-
dungsmöglichkeiten gegeben sind. Das Lesen 
eines solchen Lehrbuchs bedeutet also neben 
dem Wissenserwerb vor allem Nachdenken, 

sich um eine fundierte Meinung zu bemühen, 
eventuell sogar eigene Forschungsideen  – z. B. 
für die Masterarbeit – zu entwickeln.

Die Auseinandersetzung mit verschiedenen 
Teilgebieten der Organisationspsychologie in 
diesem Lehrbuch bedeutet auch eine Auseinan-
dersetzung mit verschiedenen Autorinnen und 
Autoren. Das Ziel, den Lesern bestmögliche 
Kompetenz in allen Teilbereichen der Organisa-
tionspsychologie zu bieten, gab den Ausschlag 
für diese Art, das Lehrbuch zu erarbeiten. Wir 
haben versucht, uns auf Gemeinsamkeiten in 
den Auffassungen, der Bearbeitungstiefe, im Stil 
und in der Darstellungsweise zu einigen. Den-
noch kommen persönliche Auffassungen der Au-
torinnen und Autoren, aber auch Unterschiede 
in den verschiedenen Teilgebieten dieses brei-
ten und heterogenen Fachs „Organisationspsy-
chologie“ zum Ausdruck. Manche Teilgebiete 
scheinen mehr Affinität zu tief gehender, theo-
rieorientierter Arbeit zu haben, andere eher 
zu problemorientiertem, pragmatischem Vor-
gehen. Auch die Werthaltungen, die mit ver-
schiedenen Positionen verbunden sind, wird 
man als teilweise unterschiedlich erkennen.

Was dieses Lehrbuch enthält, erachten seine 
Autorinnen und Autoren als eine wichtige Aus-
wahl aus der Breite des Fachgebiets. Gleichwohl 
gibt es noch vieles, das ergänzend zu sagen wäre, 
wofür aber auch auf weiterführende Literatur 
verwiesen werden muss. Auch die eigene prakti-
sche Erfahrung kann ein Lehrbuch nicht gänz-
lich ersetzen  – besonders bei den „handlungs-
nahen“ Kapiteln, der Diagnose und vor allem der 
Intervention. Es hätte aber seine Aufgabe sehr 
gut erfüllt, wenn es als Nährboden diente, auf 
dem Erfahrung gezielter gesammelt und besser 
verstanden werden kann.
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Überblick

Die Beziehung zwischen Individuum und Organisation lässt sich als Wechselwirkung von Per-
sönlichkeit und Arbeitsrolle verstehen. Für die Organisationspsychologie spielt die differen-
tialpsychologische Perspektive – die Untersuchung individueller Unterschiede in ihrer Wir-
kung auf Leistung, Zufriedenheit und Gesundheit  – eine so große Rolle, dass Hogan und 
Roberts (2001, S. 6) behaupten können: „Psychological assessment is psychology’s major 
contribution to everyday life.“ Als die in der personalpsychologischen Forschung besonders 
hervorgehobenen Kategorien psychischer Merkmale werden Motive, Fähigkeiten, Tempera-
mentseigenschaften und Einstellungen erörtert – jene Eigenschaften, für die empirisch ge-
wichtige Zusammenhänge mit verschiedenen Aspekten beruflichen Erfolgs aufgezeigt wer-
den konnten.
Trotz relativer Stabilität der Merkmalsausprägungen (d. h. der individuellen Positionen im Ver-
gleich zu anderen Personen) verändern sich einige berufsrelevante Merkmale in systemati-
scher Weise im Lebensverlauf; speziell ist eine Abnahme von Teilbereichen kognitiver Fähig-
keiten mit zunehmendem Alter zu konstatieren. Gleichzeitig verfügen ältere Personen aber 
über Vorzüge, die in der Arbeitswelt geschätzt werden und bei altersgemäßem Arbeitseinsatz 
zu objektivem wie subjektivem Berufserfolg beitragen. Abschließend wird auf die Verpflich-
tung der Organisationspsychologie hingewiesen, Humanität und Wirtschaftlichkeit als gleich-
rangige Ziele der Gestaltung von Arbeitsbedingungen zu verfolgen.

Das Individuum hat als Mitglied einer Organisa-
tion einen eigentümlichen Status, der sich bei 
genauerer Betrachtung als durchaus zwiespältig 
erweist. Gemeinsam mit vielen anderen Indivi-
duen konstituiert und trägt es die Organisation 
als beständige, zweckmäßig gestaltete, hierar-
chisch geordnete und rechtlich verankerte Koor-
dination der rollenspezifischen Handlungen der 
einzelnen Organisationsmitglieder zur mög-
lichst effizienten Produktion von Gütern und 
Dienstleistungen. Zugleich ist diese Organisa-
tion aber die große und mächtige Gegenspielerin 
des Individuums. Sie legt die Rollen fest, schreibt 
die Spielregeln vor, prägt die Arbeitsumwelt, be-
stimmt die Erfolgskriterien und verfügt über 
Sanktionen. Wer als Organisationsmitglied auf-
genommen werden möchte, muss nicht nur die 
gewünschten Fähigkeiten mitbringen, sondern 
darf auch nicht den Eindruck erwecken, zu sehr 
im Widerspruch zu den in der Organisation gel-
tenden Wertauffassungen zu stehen.

Wenn auch gegenüber allen Proklamationen 
und generalisierenden Interpretationen der  
Beziehung zwischen Person und Organisation 
Skepsis angebracht ist, wird man kaum daran 
zweifeln können, dass sich in der Rolle, die dem 
Individuum in der Organisation zugewiesen und 
ermöglicht wird, auch das jeweilige Menschen-
bild einer Gesellschaft widerspiegelt, sei dieses 
nun als individualistisch oder kollektivistisch 
(Triandis, 2001) akzentuiert, sei es für Koope-
ration, Wettbewerb oder unabhängig-individua-
listische Orientierung offen. Wenn in diesem 
und anderen Beiträgen dieses Bandes der indivi-
duellen Eigenart von Menschen besondere Be-
deutung zugemessen wird, muss dies schon als 
Manifestation eines individualistisch akzen-
tuierten Menschenbildes verstanden werden. 
Doch auch in einer solchen Perspektive ergibt 
sich die berufliche Laufbahn als wechselseitige 
Wirkung von Persönlichkeit (im umfassenden 
Sinn) und Arbeitsrolle mit dem Effekt einer zu-
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nehmend besseren Passung, die mit der (nur teil-
weise autonomen) Entscheidung für einen Beruf 
bzw. einen Arbeitsplatz beginnt und in einer wei-
teren „Feinabstimmung“ von Persönlichkeit und 
Arbeitsrolle durch gruppen- und organisations-
spezifische Sozialisation fortgesetzt wird (Wille, 
Beyers & De Fruyt, 2012).

Aus der Alltagserfahrung ist uns beides ver-
traut: wie verschieden ein und derselbe Mensch 
je nach Umständen handeln kann und wie un-
terschiedlich Menschen auf ein und dieselbe 
Umweltanregung zu reagieren pflegen. Mensch-
liches Verhalten kann sinnvoll nur als Zusam-
menspiel innerer  (Persönlichkeits-) und äuße-
rer (Umstands-)Faktoren verstanden werden. 
Wenn im Folgenden von individuellen Unter-
schieden in den Motiven, Fähigkeiten und Tem-
peramentseigenschaften mit Blick auf die Ar-
beitsumwelt in Organisationen die Rede ist, 
bleibt zu bedenken, dass Erleben und Verhalten 
nicht einfach als Summe oder (etwas komplexer) 
als Produkt von Person und Umweltmerkmalen 
zu verstehen sind. Vielmehr bedarf es darüber 
hinaus der Klärung von Konfigurationen aus 
Person- und Umweltmerkmalen, die regelmä-
ßig zur Folge haben, dass sich Menschen je nach 
Umständen intraindividuell variabel und unter 
gleichen Umständen interindividuell unter-
schiedlich verhalten. (vgl. Mischel &  Shoda, 
2010). Die im Folgenden beschriebenen per-
sonalen Faktoren des Verhaltens in Organisatio-
nen sind als Eigenschaften der Person kon-
zipiert und daher der üblichen, nicht selten 
überzogenen Kritik an Eigenschaftskonstrukten 
ausgesetzt. Es wird aber nicht an Hinweisen auf 
den „Kontext“ von Umweltbedingungen fehlen, 
von denen Manifestation und Art der Wirksam-
keit der Eigenschaften abhängen.

1. 

Individuelle Motivstrukturen

1.1 

Ziele und Motive

Von der intra- und interindividuell unterschied-
lichen Stärke der Motive einer Person hängen 
Richtung, Intensität des Engagements und Aus-
dauer des zielgerichteten Handelns ab. Die Ziele 
vielfältiger Art (z. B. private, berufliche oder po-
litische), unterschiedlicher Konkretheit (z. B. ein 
erfolgreicher Manager oder Geschäftsführer in 
einer bestimmten Firma zu werden) und unter-
schiedlicher Zeitperspektiven (Realisierung in-
nerhalb von Stunden bis hin zu Jahrzehnten) sind 
Konkretisierungen von Motiven. Eine gegenwär-
tige Situation (Situation als Person-Umwelt-Kon-
stellation verstanden) wird als unbefriedigend 
erlebt. In Beurteilungen der eigenen Fähigkeiten 
und der Einschätzung von Möglichkeiten und 
Hindernissen der jeweiligen Umstände werden 
Ziele als Vorstellungen erstrebenswerter künfti-
ger Situationen konzipiert und in fortlaufender 
Anpassung an innere und äußere Veränderun-
gen modifiziert. Sie sind als hierarchisch struk-
turiert zu verstehen: von sehr allgemein und zeit-
lich fern bis hin zu sehr konkret und zeitlich nah 
(persönliches Lebensleitbild, angestrebte beruf-
liche Position, Bestehen einer Prüfung, Besor-
gung eines Buches zur Prüfungsvorbereitung 
etc.).

Eine sinnvolle Unterscheidung von Motiven 
und Zielen könnte man darin sehen, dass Motive 
auf die Herbeiführung oder Vermeidung be-
stimmter Arten von Gefühlserfahrungen ge-
richtet sind, in denen die erwartete oder aktuell 
erlebte Erfüllung oder Versagung von einigen 
wenigen lebensnotwendigen Grundbedürfnis-
sen in der Interaktion mit der Umwelt rück-
gemeldet werden, während Ziele jene kognitiv 
antizipierten, auch objektiv, d. h. in sozialem 
Konsens, beschreibbaren Person-Umwelt-Kon-
stellationen darstellen, von denen sich die Per-
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son die Befriedigung ihrer Motive erwartet. So 
betrachtet sind Motive der diffuse Unter- und 
Hintergrund menschlichen Strebens, aus dem 
sich Ziele herauskristallisieren, die zu realisieren 
sich eine Person zutraut und (mehr oder weniger 
ernsthaft) vorgenommen hat.

Die Unverträglichkeit der verschiedenen Be-
strebungen einer Person ist ein Grund von Frus-
tration und vermindertem Wohlbefinden (Fries 
& Grawe, 2006). Je besser die Ziele einer Person 
in ihre Motivations- und Persönlichkeitsstruktur 
integriert sind, desto eher wird sie diese Ziele er-
reichen und dadurch an Wohlbefinden gewin-
nen (Baumann, Kaschel &  Kuhl, 2005). Es ist 
also ratsam, bei Auswahl, Einsatz und Führung 
von Mitarbeitern darauf zu achten, dass keine zu 
große Diskrepanz zwischen den persönlichen 
Anliegen der Mitarbeiter und den von der Orga-
nisation vorgegebenen Zielen entsteht.

1.2 

Werte und Motive

Werte können als sehr umfassend definierte Zu-
stände aufgefasst werden (z. B. Gesundheit, Frei-
heit, Solidarität, Harmonie mit der Natur etc.), 
deren Erhaltung oder Realisierung für die Per-
son ein echtes, d. h. von Überzeugungen und Ge-
fühlen getragenes Anliegen ist. In dem Maße, in 
dem derartige Zustände von den meisten ande-
ren Mitgliedern der Gruppe, Organisation oder 
Gesellschaft geschätzt werden, gelten sie als 
Werte des betreffenden Sozialsystems.

Trotz ihrer Abstraktheit und Unschärfe wir-
ken sich auch Wertvorstellungen als übergeordnete 
Ziele auf das alltägliche Handeln aus und vermit-
teln, wenn ein hinreichender sozialer Konsens 
gegeben ist, die notwendige Sicherheit in der Le-
bensorientierung. Wer in eine Organisation ein-
tritt, ist immer schon von bestimmten Werthal-
tungen geprägt, wählt die Organisation auch 
unter Berücksichtigung der dort vermeintlich 
bestimmenden Wertauffassungen und verlässt 

sie wieder oder muss sie wieder verlassen, wenn 
die persönlichen Wertvorstellungen zu weit von 
den in ihr sozial etablierten Werten abweichen 
und keine allmähliche Annäherung an diese 
Werte stattfindet (De Cooman et al., 2009).

Den Prozess der Selektion und betrieblichen 
Sozialisation von Absolventen wirtschaftlicher, 
technischer und naturwissenschaftlicher Stu-
dien (also von potenziellen Führungskräften) un-
tersuchten von Rosenstiel und seine Mitarbei-
ter (siehe u. a. Rosenstiel & Nerdinger, 2000) in 
Querschnitts- und Verlaufsstudien vor allem un-
ter dem Aspekt der durch Selektion und Soziali-
sation geförderten Kongruenz der Wertprofile 
von Person und Organisation. In den Ergebnis-
sen dieses fast zwei Jahrzehnte umfassenden 
Forschungsprojekts spiegeln sich die gesell-
schaftlichen Veränderungen: die Nachwirkun-
gen des Wertewandels der 60er und 70er Jahre 
des vergangenen Jahrhunderts, aber auch die 
Beschleunigung von technologischer Innovation 
und Globalisierung der Unternehmen. Diese hat 
zu verstärktem Wettbewerb und geringerer Ar-
beitsplatzsicherheit geführt, so dass sich auch 
der Druck auf den Führungsnachwuchs ver-
stärkte, die in den großen Wirtschaftsorganisa-
tionen dominierenden ökonomischen Werte zu 
akzeptieren und die berufliche Karriere gemäß 
diesen Wertvorstellungen wichtig zu nehmen. 
Dass die Arbeit zunehmend mehr individuellen 
Gestaltungsspielraum gewähren muss, wenn sie 
befriedigend sein und nicht dazu zwingen soll, 
sinnvolle Lebensgestaltung vor allem in der 
Freizeit zu suchen, gilt jedoch auch unter die-
sen  veränderten gesellschaftlichen Bedingun-
gen (Rosenstiel & Nerdinger, 2000). Wenn heute 
so häufig von „Work-Life-Balance“ die Rede ist 
(vgl. Collatz &  Gudat, 2011), so kommt darin 
zum Ausdruck, dass die Aufteilung verfügbarer 
Zeit und Energie an Selbstverständlichkeit ver-
loren hat und zum reflektierten, einstellungs-
abhängigen Entscheidungsgegenstand gewor-
den ist.
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1.3 

Interessen und Motive

Spricht man vom Interesse an einer Tätigkeit 
oder einem (beruflichen) Tätigkeitsbereich, so 
geht es primär um die Freude an der Tätigkeit 
selbst und weniger um die Ergebnisse der Tä-
tigkeit. Hier bietet sich der Begriff „intrinsische 
Motivation“ an, der allerdings weiter gefasst ist, 
wenn man ihn darauf bezieht, dass sich eine Per-
son in einem für ihr Selbstbild bedeutsamen Be-
reich (eben in einem Bereich ihres Interesses) als 
kompetent und autonom erleben kann (Ryan 
& Deci, 2000; Gagné & Deci (2005), siehe In-
formationsbox 2-1). 

1.4 

Motive unternehmerischen Handelns

Die Bedeutung der Motivstruktur (insbesondere 
der relativen Stärke des Strebens nach Macht, 
Leistung und Anschluss) für den Erfolg von Un-
ternehmern und Managern betont McClelland 
(1985), unter dessen Leitung bzw. auf dessen 

Anregung hin dazu seit den 50er Jahren des ver-
gangenen Jahrhunderts Untersuchungen durch-
geführt wurden. So ist z. B. nach McClelland 
und Boyatzis (1982) eine Kombination aus star-
kem Macht- und schwachem Anschlussmotiv bei 
gleichzeitiger Zurückhaltung in der Machtde-
monstration (keine impulsive und keine mit 
Zwang oder Manipulation arbeitende Machtaus-
übung) für Manager in Positionen, in denen es 
mehr auf sozialen Einfluss als auf technischen 
Sachverstand ankommt, am günstigsten.

Gelegenheiten und Anregungen zur Aus-
übung von Macht wirken sich je nach Art der 
habituellen Gestaltung sozialer Beziehungen 
verschieden aus, wie Chen, Lee-Chai und Bargh 
(2001) zeigen: Wer primär dem Prinzip folgt: 
do ut des – ich gebe dir, damit du mir gibst –, 
wer also auf die gegenseitige Aufrechnung von 
Gefälligkeiten eingestellt ist („exchange rela-
tionship“), wird durch Machtzuwachs in egois-
tischen Verhaltensweisen bestärkt. Wer dage-
gen auf die Bedürfnisse der anderen Rücksicht 
nimmt, ohne primär an den eigenen Vorteil zu 
denken („communal relationship“), setzt die mit 
Macht verbundenen Möglichkeiten verstärkt für 

Informationsbox 21: 

Ziele und Handlungen als persönliche Anliegen

Ziele und auf deren Realisierung gerichtete Handlungen können den verschiedensten Motiven und 

Motivkombinationen entspringen. Edward L. Deci machte erstmals vor mehr als vier Jahrzehnten 

(Deci, 1971) und später meist gemeinsam mit Richard M. Ryan darauf aufmerksam, dass „intrinsi-

sche Motivation“ – man könnte sie auch schlicht und etwas altmodisch als Tätigkeitsfreude be-

zeichnen – in ihrer Wirksamkeit geschwächt wird, wenn eine Belohnung (für Engagement, Durch-

führung und Leistung) in einer Form angekündigt und gegeben wird, die nicht als Anerkennung der 

Kompetenz, sondern als Einflussnahme und äußere Kontrolle erlebt wird. In den letzten Jahren 

konzentrierte sich die Forschergruppe um Deci und Ryan auf die Frage, wie in Bezug auf Tätigkeiten, 

die für sich genommen wenig attraktiv, aber gleichwohl notwendig sind, dadurch Interesse und En-

gagement größer werden, dass der Handelnde einsieht, sie dienten letztlich einem persönlich 

wichtigen Anliegen, und dass er demnach aus eigenem Antrieb und in freier Entscheidung ihre Aus-

führung übernimmt. Es kommt also (für den objektiven Handlungserfolg sowie für Befriedigung 

und Selbstwertgefühl, die daraus entstehen) auf die Kompatibilität von Ziel und Motivstruktur der 

Person an (siehe dazu auch Brandstätter, Schüler, Puca & Lozo, 2018).
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sozial verantwortliches Handeln ein. Unter der 
Bezeichnung „Servant Leadership“ findet eine 
solche Haltung zunehmend Beachtung (Peter-
son, Galvin & Lange, 2012).

Es würde sich lohnen, diese in Experimen-
ten gewonnenen Einsichten im Kontext von 
Organisationen (bei Beförderungen, die häufig 
einen Machtzuwachs mit sich bringen) zu unter-
suchen, um Näheres darüber zu erfahren, wie 
Macht die einen zur Rücksichtslosigkeit ver-
führt, während die anderen den Machtzuwachs 
zu verstärktem Einsatz für Gerechtigkeit und 
Solidarität nutzen. Dabei ist mit zu bedenken, 
dass individuelle Unterschiede in der Bedeu-
tung und Wichtigkeit von Motiven, insbeson-
dere des Machtmotivs, vom kulturspezifischen 
Verständnis des Machtphänomens und der Ak-
zeptanz verschiedener Formen der Machtaus-
übung geprägt sind (Torelli & Shavitt, 2010).

Der Bedeutung individueller Unterschiede 
in der Stärke des Leistungsmotivs für die Wahl 
der Unternehmerrolle und den Erfolg in dieser 
Rolle gehen Collins, Hanges und Locke (2004) 
in einer an McClellands Konzepten und Thesen 
orientierten Metaanalyse nach. Für die Prognose 
beider Kriterien erwies sich ein starkes Leis-
tungsmotiv als wichtig, etwas mehr für den Er-
folg als für die Berufswahl und (unerwartet) et-
was mehr, wenn die Leistungsmotivation mit 
einem Fragebogen als wenn sie mit dem von 
McClelland favorisierten projektiven Test (TAT) 
gemessen wurde.

In Informationsbox 2-2 geht es um neuere 
differentialpsychologische Aspekte der Leis-
tungsmotivation, wie sie von Elliot und McGre-
gor (2001) analysiert wurden. Sie sind für jede 
Art beruflicher Tätigkeit von Belang. 

Arbeitstätigkeiten und Arbeitsumgebungen 
im Hinblick auf ihre Motivationswirkung (Wegge 
&  Schmidt, 2004) und ihren Beitrag zur Persön-
lichkeitsentwicklung (Schooler, Mulatu & Oates, 
2004; siehe auch Kapitel 13 und 15) zu analysie-
ren, um daraus Anregungen für eine entwick-
lungsfördernde Arbeitsgestaltung zu gewinnen, 

ist ein Problem der Arbeitspsychologie, dessen 
Lösung die Berücksichtigung individueller Fä-
higkeits- und Motivstrukturen verlangt. In je-
dem Menschen ist stets eine Vielfalt von Moti-
ven wirksam, deren (intraindividuell betrachtete) 
relative Stärke ein wichtiges Charakteristikum 
der Person und, in Abhängigkeit von den jewei-
ligen Umgebungsbedingungen, für Erfolg und 
Zufriedenheit mit verantwortlich ist.

1.5 

Motivationale PersonUmwelt 
Korrespondenz

Wie die Wahl des Arbeitsplatzes, das Verbleiben 
und der Aufstieg innerhalb der Organisation 
vom Grad der Übereinstimmung zwischen der 
Motiv- und Wertestruktur der Person mit jener 
der Organisation abhängt, zeigte Holland (1997; 
Holland &  Messer, 2013) in jahrzehntelanger 
Forschung zur Person-Umwelt-Korrespondenz; 
er bezog sich dabei auf Interessen und Fähigkei-
ten der Person einerseits, auf Angebote (Anreize) 
und Anforderungen der Umwelt andererseits. 
Im Holland’schen Theorieansatz und den zu-
gehörigen Messverfahren werden Personen und 
berufliche Umwelten nach den gleichen sechs 
Orientierungen – realistisch, investigativ, künst-
lerisch, sozial, unternehmerisch und „konven-
tionell“ (planend-verwaltend) – klassifiziert (vgl. 
Kapitel 4; siehe auch Bergmann, 2004). Dass 
Organisationen einen bestimmten Persönlich-
keitstyp anziehen, auswählen und prägen, zeig-
ten u. a. De Cooman et al. (2009). Schneiders 
ASA-Theorie (1987) postuliert, dass Menschen 
von Organisationen angezogen werden, die ih-
nen ähnlich sind (A  – attraction), als Bewerber 
danach ausgewählt werden, dass sie zur Organi-
sation passen (S – selection), und schließlich wei-
ter an die Organisation angepasst oder aus ihr 
verdrängt werden (A – attrition), wenn der Sozia-
lisationsprozess nicht in gewünschtem Maße ge-
lingt (s. hierzu auch Kapitel 4).
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2. 

Individuelle Fähigkeitsstrukturen

2.1 

Intelligenzstruktur

Unter den individuellen Leistungsvorausset-
zungen kommt den intellektuellen Fähigkeiten 
eine besondere Bedeutung zu. Es ist kaum eine 
berufliche Tätigkeit vorstellbar, in der indivi-
duelle Unterschiede der Intelligenz völlig be-
langlos wären ( Schmidt &  Hunter, 1998). Ihre 

Bedeutung, auch im Sinne von allgemeiner und 
bereichsspezifischer Lernfähigkeit, wächst mit 
der Komplexität der Anforderungen. Als Bei-
spiel für eine empirisch gut bestätigte Ordnung 
der verschiedenen Facetten intellektueller Leis-
tungen sei in Informationsbox 2-3 das Berliner 
Intelligenzstrukturmodell (Jäger, 1984; Jäger, Süß 
& Beauducel, 1997; Beauducel & Leue, 2014) 
skizziert. 

Informationsbox 22: 

Leistungsstreben, um sich selbst und nicht die anderen zu übertreffen

Elliot und McGregor (2001) unterscheiden zwei Arten von Zielen: zum einen die Beherrschung („mas-

tery“) eines Leistungsbereichs, gemessen an einem sachimmanenten Gütemaßstab (dies entspricht 

in etwa der klassischen Definition von Leistungsmotivation nach Heckhausen und Heckhausen, 

2010, S. 145 f.), zum andern einen möglichst hohen Rangplatz im Leistungswettbewerb mit anderen 

(hier soll Leistung vor allem zu sozialer Anerkennung und Überlegenheit führen). Im einen Fall wird 

der Erfolg an einer sachlichen Anforderungsnorm, an der auch der Lernfortschritt abgelesen werden 

kann, im anderen Fall an einer sozialen Verteilungsnorm gemessen.

In Kombination mit der Unterscheidung zwischen Annäherungs- und Vermeidungsorientierung er-

geben sich vier Arten von leistungsrelevanten Motiven (Streben nach Tüchtigkeit vs. Vermeiden von 

Untüchtigkeit; Streben nach Überlegenheit vs. Vermeiden von Unterlegenheit), deren individuelle 

Ausprägungen relativ unabhängig voneinander variieren und sich sowohl in ihren Entstehungs-

bedingungen als auch in ihren Wirkungen unterscheiden. Bei Annäherungsorientierung richten sich 

die Gedanken vorwiegend auf den möglichen Erfolg, bei Vermeidungsorientierung auf den mögli-

chen Misserfolg. Auch wenn die vier leistungsrelevanten Motive als relativ stabile Merkmale der 

Personen konzipiert sind, ist doch die Aktualisierung und Akzentuierung der Motive von den Um-

ständen abhängig. Nach Auffassung der Autoren sollten die Lern- und Arbeitsbedingungen vor al-

lem das Streben nach Tüchtigkeit fördern, das primär auf die Entwicklung der eigenen Fähigkeiten 

gerichtet ist („mastery approach goal“), und nicht so sehr den Wettbewerb mit anderen (Erreichen 

von Überlegenheit oder Vermeiden von Unterlegenheit) betonen, da sonst Ängste und soziale Span-

nungen den Erfolg der Bemühungen beeinträchtigen. Ob nicht doch von einer Kombination der bei-

den Formen von Annäherungsorientierung (Streben nach Tüchtigkeit und Streben nach Über-

legenheit) die besten Leistungen, wenn schon nicht das Optimum an Zufriedenheit und sozialer 

Integration zu erwarten ist, wird vor allem in der pädagogisch-psychologischen Literatur kontrovers 

diskutiert (Harackiewicz &  Linnenbrink, 2005). Dass Strebungen wie Dominanz sowie Wett-

bewerbs- und Statusorientierung in ein breites Konzept der Leistungsmotivation integrierbar sind, 

zeigen Schuler und Prochaska (2001).
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Informationsbox 23:

Das Berliner Intelligenzstrukturmodell (BIS)

Jeder der relativ kurzen 45 Subtests (Tabelle 21) stellt die Kombination eines Operations- mit  

einem Inhaltsfaktor dar. Die Operationsfaktoren lassen sich nach Jäger (1984) wie folgt charakte-

risieren:

• Bearbeitungsgeschwindigkeit. Arbeitstempo, Auffassungsleichtigkeit und Konzentrationskraft 

beim Lösen einfach strukturierter Aufgaben (sprachlicher, numerischer und figural-bildhafter 

Art) von geringem Schwierigkeitsniveau.

• Merkfähigkeit. Aktives Einprägen von verbalem, numerischem und figural-bildhaftem Material.

• Einfallsreichtum. Flüssige, flexible und auch originelle Ideenproduktion, welche die Verfügbar-

keit vielfältiger Informationen, einen Reichtum an Vorstellungen und das Sehen vieler verschie-

dener Seiten, Varianten, Gründe und Möglichkeiten von Gegenständen und Problemen ein-

schließt.

• Verarbeitungskapazität. Verarbeitung komplexer Informationen (sprachlicher, numerischer und 

figural-bildhafter Art) durch Herstellen von Beziehungen, formal-logisches Denken und sach-

gerechtes Beurteilen. 

Tabelle 21: Operations- und Inhaltsfaktoren des Berliner Intelligenzstrukturmodells (BIS)

Operationsfaktoren Inhaltsfaktoren

Figuralbildhaft Verbal Numerisch

Bearbeitungsgeschwindigkeit 3 3 3

Merkfähigkeit 3 3 3

Einfallsreichtum 4 4 4

Verarbeitungskapazität 5 5 5

Anmerkung: In den Zellen ist die Anzahl der Subtests angegeben.

Sternberg (1999) propagiert ein Intelligenzmo-
dell mit drei Facetten: analytische, kreative und 
praktische Intelligenz als Komponenten erfolg-
reicher Auswahl, Anpassung und Gestaltung von 
Lebensumständen, ein Modell, das einer einsei-
tigen Förderung des analytischen Denkens in 
unserem Schulsystem entgegenwirken will. Es 
bleibt, ungeachtet einer zuversichtlicheren Ein-
schätzung von Sternberg (2006), abzuwarten, ob 
Tests für kreative und praktische Intelligenz, 
kombiniert mit den bisher vor allem verwende-
ten Tests für analytische Intelligenz, mehr an Va-

rianz von beruflichen Erfolgskriterien erklären. 
Im Kontext der faktorenanalytischen Intel-
ligenzmodelle (wie dem Berliner Intelligenz-
strukturmodell) wird auch der Frage nachgegan-
gen, welche Anteile der Leistungsprognose auf 
die „Gesamtintelligenz“ zurückgehen und wel-
che durch die Einzelfaktoren erbracht werden 
können. Trotz verschiedener Belege für inkre-
mentelle Beiträge auch spezifischer Intelligenz-
facetten (z. B. Lang, Kersting, Hülsheger & Lang, 
2010) hat sich die Erkenntnis weitgehend durch-
gesetzt, dass die Relevanz der Intelligenz für 
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beruflichen Erfolg zum größten Teil auf den 
g-Faktor, also die allgemeine Intelligenz, zurück-
zuführen ist (Ree, Earles &  Teachout, 1994). 
Auch als Prädiktor von Bildung, beruflichem Sta-
tus, Einkommen und vielen anderen Indikatoren 
des Berufs- und Lebenserfolgs wird der Ge-
samtwert der Intelligenz von keinem anderen Ei-
genschaftsmerkmal übertroffen (s. die zusam-
menfassende Darstellung bei Schuler, 2014). 
Beispielsweise zeigen Ones und Dilchert (2009) 
auf, dass die allgemeine Intelligenz von Topma-
nagern mehr als eine Standardabweichung über 
dem Durchschnitt der Bevölkerung liegt; bei 
mittleren Führungskräften beträgt die Über-
legenheit 0,6 Standardabweichungen, bei Füh-
rungskräften der niedrigsten Ebene noch etwa 
ein Drittel einer Standardabweichung.

2.2 

Vertrauen in die eigene Leistungsfähigkeit

Welchen Gebrauch eine Person von ihren Fähig-
keiten macht, hängt wesentlich auch von der 
mehr oder weniger realistischen Einschätzung 
der eigenen Fähigkeiten ab, die jeweils in den ver-
schiedenen Handlungssituationen und -stadien 
aktualisiert wird. Wie sich dieses Zutrauen in die 
eigenen Fähigkeiten, die jemand für die Bewälti-
gung der verschiedenen Arten von Aufgaben für 
nötig hält, auf die Wahl der Ziele sowie auf den 
Gang und Erfolg der Leistungshandlung aus-
wirkt, wurde, angeregt und angeführt von Ban-
dura (1997; und in vielen früheren Arbeiten), 
unter der Bezeichnung „Selbstwirksamkeit“ 
(self-efficacy) vielfach untersucht, zusammen-
fassend und im Kontext von Organisationen von 
Stajkovic und Luthans (1998). Auf Arbeiten, die 
sich des Konstrukts zur Erklärung des Trainings-
erfolgs bedienen, weisen Tannenbaum und Yukl  
(1992) hin. Wacker und Kolobkova (2000) zei-
gen einmal mehr, wie sehr Arbeitslosigkeit das 
Selbstwertgefühl, damit auch das Zutrauen in 
die eigene Leistungsfähigkeit untergräbt. Wenn 

sich herausstellt, dass Menschen bei der Bewäl-
tigung einer Aufgabe, für die sie sich die benötig-
ten Fähigkeiten zuschreiben und zu der sie moti-
viert sind, dann auch tatsächlich eher Erfolg 
haben, ist das nicht weiter überraschend. Von 
früheren Leistungen auf Leistungsfähigkeit (und 
Leistungsmotivation) zu schließen und für ähn-
liche künftige Situationen entsprechende Leis-
tungen vorherzusagen, ist die gebräuchlichste 
und bewährteste Regel alltäglicher Leistungs-
prognose (vgl. dazu auch Sitzmann & Yeo, 2013; 
Oulette & Wood, 1998). Theoretisch interessant 
und aufschlussreich ist nur jener Teil der ein-
schlägigen Forschung, der sich auf eine Prozess-
analyse der Entstehung und Wirkung des leis-
tungsbezogenen Selbstkonzepts konzentriert. 
Dabei wäre auch zu klären, wieweit das Zutrauen 
in die eigene Leistungsfähigkeit lediglich die bis-
herige Erfahrung mit sich selbst abbildet oder ob 
es auch eine eigenständige Verhaltensursache ist 
und als solche bei der Leistungsprognose einen 
zusätzlichen Teil der Kriterienvarianz aufklären 
kann. Die Befunde von Judge et al. (2007) spre-
chen – anders als die von Tews, Michel und Noe 
(2011)  – eher dafür, dass aufgabenspezifisches 
Selbstvertrauen nach Fähigkeits-, Motivations- 
und Temperamentvariablen keine zusätzliche 
Validität von Leistungsprognosen aufweist.

Wenig geklärt ist bisher, was geschieht, wenn 
Menschen ihre Fähigkeiten, gemessen an objek-
tiven Kriterien, falsch einschätzen. Da der ei-
gene Erfolg oder Misserfolg immer auf verschie-
dene Weise erklärt werden kann, wird es auch 
von persönlichkeitsspezifischen Attributions-
tendenzen abhängen, wieweit sich das Selbst-
konzept von der eigenen Leistungsfähigkeit der 
tatsächlichen, d. h. auf objektivere Weise fest-
gestellten Leistungsfähigkeit annähert. In Ana-
lysen des Erstautors mit mehreren großen Da-
tensätzen von Abiturienten zeigte sich sehr 
konsistent, dass die Selbsteinschätzung der ko-
gnitiven Leistungsfähigkeit  – vor der Bearbei-
tung der Denkaufgaben erhoben  – mit den tat-
sächlich in den Tests und später im Studium 
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erreichten Leistungen bei Personen mit stärke-
rer Tendenz zu Selbstkritik und Selbstzweifeln 
(niedrige Werte in Belastbarkeit und Kontakt-
bereitschaft) deutlich höher korrelierte als bei 
Personen mit hohen Werten in diesen Persön-
lichkeitsdimensionen. Dies könnte von Belang 
sein, wenn in der Auswahl von Mitarbeitern 
auch Selbstbeurteilungen der Leistungsfähig-
keit berücksichtigt werden (zur Validität der 
Selbstbeurteilung beruflicher Leistung vgl. Mo-
ser & Heidemeier, 2011). Auch die Nutzung des 
Selbstvertrauens, für das sich brauchbare Vali-
ditätswerte gezeigt haben (Judge, Erez, Bono 
& Thoresen, 2003), als eignungsdiagnostischer 
Prädiktor findet hier ihre Begrenzung. Die Ar-
beiten des Kreises um Timothy Judge zeigen, 
dass die globale Selbsteinschätzung („core self-
evaluations“) von den Eigenschaften Selbst-
vertrauen, psychische Stabilität und Internalität 
abhängt bzw. als Ausdrucksform des Zusam-
menwirkens dieser Merkmale verstehbar ist.

2.3 

Leistungs und Lernfähigkeit

Ein realistisches Bild von den eigenen Leistungs- 
und Lernfähigkeiten zu haben, ist für die Wahl ei-
nes Berufes oder eines Arbeitsplatzes wichtig, 
wie es für den Anbieter einer Stelle wichtig ist, 
die Leistungs- und Lernfähigkeiten der Bewer-
berinnen und Bewerber richtig einzuschätzen. 
Die aktuelle Leistungsfähigkeit eines Menschen 
wird an dem Leistungsstand abgelesen, den er 
unter optimaler Motivation bei der Bewältigung 
einer bestimmten Art von Aufgaben erreicht. 
Um die zugehörige Lernfähigkeit bestimmen zu 
können, müsste man darüber hinaus die Lern-
geschichte kennen, die zu dieser Leistungs-
fähigkeit geführt hat. Soweit die Annahme ge-
rechtfertigt ist, die fragliche Leistung sei durch 
weitere Übung nicht mehr zu steigern oder alle 
zu beurteilenden Personen verfügten über 
gleich viel Erfahrung und Übung, ist eine Rang-

ordnung von Personen nach ihrer Leistungs-
fähigkeit zugleich eine Rangordnung nach ihrer 
Lernfähigkeit.

Zur genaueren Prognose künftigen Lernens 
und künftiger Leistungen, die davon abhängig 
sind, werden sogenannte Lerntests (Messung der 
Leistungsfähigkeit – Standardtraining – erneute 
Messung der Leistungsfähigkeit; Guthke, Beck-
mann & Wiedl, 2003) vorgeschlagen. Dadurch 
kann die unterschiedliche Vertrautheit der ge-
testeten Personen mit den Prüfaufgaben we-
nigstens teilweise ausgeglichen werden. Testen 
nach intensivem Üben (testing-the-limits) führt 
(asymptotisch) an das einer Person mögliche 
Leistungsmaximum heran und ergibt Mess-
werte, die weniger von Unterschieden der Vor-
erfahrung abhängig sind: ein Verfahren, das 
auch zur präziseren Bestimmung von Alterskur-
ven intellektueller Leistungsfähigkeit empfoh-
len wird (Lindenberger, 2000). Die Befunde von 
Beckmann und Dobat (2000) sprechen für eine 
gewisse inkrementelle Validität von Lerntests im 
Schulbereich. In der Eignungsdiagnostik haben 
sich Lerntests allerdings nicht als gegenüber sta-
tusbezogenen Messungen kognitiver Fähigkei-
ten überlegen erwiesen (Rost, 2009).

Mit den individuell unterschiedlichen, be-
reichsspezifischen Lernfähigkeiten sind die 
Grenzen für die Aneignung von Wissen und 
Fertigkeiten (= Leistungsfähigkeiten) enger 
oder weiter gesteckt. Es ist Aufgabe der Per-
sonalentwicklung, die Leistungs- und Lern-
fähigkeiten der Mitarbeiter richtig einzuschät-
zen sowie Lerninhalte und Lernmethoden 
anzubieten, die beiden Seiten gerecht werden, 
den Lernfähigkeiten und Lerninteressen der 
Mitarbeiter wie den Anforderungen und Mög-
lichkeiten der Organisation. Bei allen als relativ 
stabil anzunehmenden intra- und interindivi-
duellen Unterschieden in den Lernfähigkeiten 
(Begabungen) gibt es doch in jedem Menschen 
letztlich unerschöpfliche Möglichkeiten des 
Erwerbs und der Steigerung von Leistungs-
fähigkeiten.
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3. 

Eigenschaften des „Temperaments“

3.1 

Begriff des Temperaments

Wenn man weiß, über welche Fähigkeiten ein 
Mensch verfügt (was jemand tun kann) und wel-
che Bedürfnisse er hat (was jemand zu tun 
wünscht), bleibt noch zu fragen, wie er seine Fä-
higkeiten einsetzt und auf welche Weise er 
seine Ziele verfolgt. Am besten passt die Be-
zeichnung „Temperament“ für die hier gemein-
ten individuellen Unterschiede. Ob jemand im-
pulsiv oder besonnen handelt, eher unabhängig 
oder aber stark von sozialen Einflüssen abhän-
gig ist, ob er oder sie voll innerer Spannungen 
und Widersprüche oder ausgeglichen und har-
monisch, nach außen gewandt oder in sich ge-
kehrt ist, macht sein Temperament (im weite-
ren Sinne) aus.

„Temperament“ meint grundlegende und 
die verschiedenen Funktionsbereiche übergrei-
fende Strukturmerkmale der Persönlichkeit 
oder, vorsichtiger ausgedrückt, umfassende 
und klar voneinander abgehobene Beschrei-
bungsdimensionen menschlichen Erlebens 
und Verhaltens, wie sie sich aus einer Analyse 
der Sprachgewohnheiten (bei Selbst- und 
Fremdbeurteilungen) ergeben. Dieser weitere 
Begriff unterscheidet sich demnach von einer 
engeren Definition im Sinne von Tempera-
ment als „vorherrschende Art und individuelle 
Eigenart des Ablaufs der seelischen Vorgänge“ 
(Häcker & Stapf, 2009, S. 995; Rothbart, Ahadi 
& Evans, 2000). Von individuellen Motivstruk-
turen sind die Temperamentsdimensionen 
nicht unabhängig, wie u. a. Cattell (1990)  so-
wie Winter, John, Stewart,  Klohnen und Dun-
can (1998) zeigten.

3.2 

Grunddimensionen des Temperaments

Die Diskussion über die zweckmäßige Anzahl 
solcher Beschreibungsaspekte scheint nicht zur 
Ruhe zu kommen, auch wenn die verschiedenen 
Vorstellungen in Richtung auf fünf Faktoren (Ex-
traversion, emotionale Stabilität als Gegenpol 
zu Neurotizismus, Verträglichkeit, Gewissenhaf-
tigkeit und Kultiviertheit bzw. Offenheit für Er-
fahrungen) zu konvergieren scheinen (De Raad, 
1998; Laux, 2000). Selbstbeurteilungen und 
Beurteilungen durch Bekannte lassen sich fak-
torenanalytisch auf die gleichen Grunddimen-
sionen zurückführen, die durch die semantische 
Struktur der Sprache, die zur Beschreibung 
menschlichen Verhaltens zur Verfügung steht, 
vorgegeben ist. Man kann annehmen, dass die 
Struktur der Sprache die Struktur der Wirklich-
keit (menschlichen Verhaltens) so differenziert 
und treffend abbildet, wie es für die Orientie-
rung im sozialen Zusammenleben nötig ist (De 
Raad, 1998). So betrachtet sind die sogenannten 
Persönlichkeitsdimensionen vor allem Beschrei-
bungsaspekte des für einen Menschen charakte-
ristischen sozialen Verhaltens. Buss (1991) ver-
mutet, dass diesen Dimensionen deshalb eine 
so grundlegende und allgemeine Bedeutung zu-
komme, weil eine Sensibilität für diese Merk-
male sozialen Verhaltens schon in den Früh-
zeiten der Entwicklung des Menschen für die 
Anpassung an das Leben im sozialen Verband 
vorteilhaft war; sie sei deshalb als Produkt der 
Stammesgeschichte des Menschen aufzufassen.

Dabei wird vorausgesetzt, dass nicht nur die 
Wahrnehmung, sondern auch die Entstehung 
der individuellen Temperamentsunterschiede 
evolutionspsychologisch zu erklären ist. Will 
man die Verhaltensweisen von Bewerbern oder 
Mitarbeitern beurteilen, erscheint es jedenfalls 
als ratsam, sich der oben genannten oder ähn-
licher Grunddimensionen zu bedienen, wenn 
man eine gleichermaßen sparsame wie umfas-
sende Beschreibung des Eindrucks anstrebt  – 
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wobei sich interessanterweise gezeigt hat, 
dass Fremdbeurteilungen der „Big Five“ durch-
schnittlich höhere Validität aufweisen als Selbst-
beurteilungen (Oh, Wang &  Mount, 2011; vgl. 
auch Kapitel 3 dieses Lehrbuchs).

3.3 

Übereinstimmung der Beurteilungen

Selbstbeurteilungen und Beurteilungen durch 
Bekannte stimmen nicht allein in der Struktur 
der Dimensionen, sondern bis zu einem gewis-
sen Grad auch in den individuellen Einstu-
fungen auf diesen Dimensionen überein. Dafür 
gibt es verschiedene Gründe. Die Person selbst 
und die anderen, insbesondere ihre ständigen 
Interaktionspartner (Familienmitglieder, Schul-
kameraden, Freunde, Arbeitskollegen), be-
obachten zum großen Teil dasselbe Verhalten, 
wenn auch aus verschiedenen Perspektiven. 
Außerdem tragen zum Selbstbild eines Men-
schen Gespräche mit anderen bei, aus denen 
hervorgeht, wie diese sein Verhalten interpre-
tieren. An der nicht unbeträchtlichen Überein-
stimmung zwischen Selbstbeurteilungen und 
Beurteilungen durch ständige Interaktionspart-
ner sind schließlich deren Bestrebungen betei-

ligt, Verhaltensweisen zu provozieren und zu 
stabilisieren, die ihren Erwartungen entspre-
chen (Snyder, 1984), wie auch die Bestrebun-
gen der betroffenen Person, die anderen von 
dem zu überzeugen, wie sie sich selbst ein-
schätzt (Swann, 1987).

Asendorpf, Banse und Mücke (2002) zeigen 
am Beispiel der Schüchternheit, dass in den Be-
urteilungen durch andere neben kontrolliertem 
auch spontanes (impulsives) Verhalten berück-
sichtigt wird. In den Selbstbeurteilungen, die als 
reflektiert und bewusst gesteuert zu gelten ha-
ben, erscheinen dagegen vor allem die willent-
lich kontrollierten Komponenten des (schüch-
ternen) Verhaltens. Diese Beschränkung der 
Validität von Selbstbeurteilungen könnte auch 
für andere Persönlichkeitseigenschaften, in de-
nen impulsive (implizite) und willentlich ge-
steuerte (explizite) Momente zusammenwirken, 
von Bedeutung sein. Für die Prognose der spon-
tanen Verhaltenskomponenten übernehmen 
die  Autoren den von Greenwald, McGhee und 
Schwartz (1998) in der Einstellungsforschung 
erprobten Impliziten Assoziationstest (IAT); in 
den Selbstbeurteilungen anhand konventionel-
ler bipolarer Eigenschaftslisten sehen sie eher 
Prädiktoren der willentlich gesteuerten Verhal-
tenskomponenten (siehe Informationsbox 2-4). 

Informationsbox 24: 

Der Implizite Assoziationstest (IAT) im Vergleich mit konventionellen Selbst
beurteilungen in der Prognose von spontanem und kontrolliertem Verhalten

Die von Persönlichkeitsfragebogen erwartete Validität wird üblicherweise im Vergleich mit der Be-

urteilung durch andere geprüft und bestätigt. Die Aussagekraft von Selbstbeurteilungen wird aber 

in zweierlei Hinsicht infrage gestellt: Da ist zum einen die zwischen Personen und auch je nach Um-

ständen unterschiedlich stark wirksame Versuchung, sich so zu beurteilen, wie man es für oppor-

tun erachtet. Zum andern sind der Selbstreflexion innere Prozesse und deren Äußerungen dann 

kaum zugänglich, wenn sie weitgehend unbewusst und unkontrolliert (automatisiert) ablaufen. Der 

im Folgenden beschriebene Implizite Assoziationstest (IAT) soll diese Barrieren überwinden. Die 

relative Stärke der Verbindung zwischen den interessierenden Begriffen, z. B. zwischen „ich“ und 

„schüchtern“ bzw. zwischen „andere“ und „nicht schüchtern“, ist an Unterschieden in Reaktions-

zeiten ablesbar.
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Die Versuchsteilnehmer entscheiden in mehreren Durchgängen so schnell und so genau wie mög-

lich durch Drücken einer Antworttaste auf der linken bzw. rechten Seite der PC-Tastatur, ob das 

in der Mitte des Bildschirms erscheinende Stimuluswort den Kategorien „ich“ oder „andere“ bzw. 

„schüchtern“ oder „nicht schüchtern“ angehört. Es werden die Reaktionszeiten unter zwei verschie-

denen Stimulus-Response-Vorgaben verglichen: (A) Die linke Taste ist zu drücken, wenn entweder 

selbstbezogene Pronomina (P1: ich, selbst, meine, mir, eigen) oder Schüchternheit beschreibende 

Eigenschaften (E1: gehemmt, unsicher, zaghaft, zurückhaltend, verschlossen) auf dem Bildschirm 

erscheinen; die rechte Taste ist zu drücken, wenn entweder auf andere bezogene Pronomina (P2: 

ihr, andere, eure, euch, fremd) oder Schüchternheit ausschließende Eigenschaften (E2: ungezwun-

gen, sicher, wagemutig, freimütig, kontaktfreudig) vorgegeben werden. (B) Die linke Taste ist zu drü-

cken, wenn entweder auf andere bezogene Pronomina (P2) oder Schüchternheit beschreibende 

Eigenschaften (E1) auf dem Bildschirm erscheinen; die rechte Taste ist zu drücken, wenn entweder 

selbstbezogene Pronomina (P1) oder Schüchternheit ausschließende Eigenschaften (E2) vorgege-

ben werden. Mit (A) soll die Stärke der Assoziationen „selbst – schüchtern“ und „andere – nicht 

schüchtern“ erfasst werden, mit (B) die der Assoziationen „selbst – nicht schüchtern“ und „andere – 

schüchtern“. Je länger die mittlere Reaktionszeit in Bedingung (B) und je kürzer sie in Bedingung 

(A) ist, desto ausgeprägter ist die Schüchternheit. Als Maß der Schüchternheit wird die Differenz 

(B) minus (A) der log-transformierten mittleren Reaktionszeiten verwendet. 

Die folgende Abbildung 21 zeigt das Pfaddiagramm für den Einfluss des impliziten und expliziten 

Selbstkonzepts auf schüchternes, von Beobachtern beurteiltes Verhalten in seinen spontanen (der 

willentlichen Steuerung wenig zugänglichen) und kontrollierten Komponenten. Die Korrelation zwi-

schen den latenten Variablen (Konstrukten) des impliziten und expliziten Selbstkonzepts von 

Schüchternheit, die durch je zwei parallele Messungen des IAT (IAT 1 und IAT 2) und der Selbstbeur-

teilung (Urteil 1 und Urteil 2) indiziert sind, beträgt r = .49. Die Pfadkoeffizienten (standardisierten 

partiellen Regressionskoeffizienten) β = .32 und β = .30 zeigen den Einfluss auf die entsprechenden 

Verhaltenskomponenten unter Konstanthaltung der jeweils anderen Einflussvariablen an. Die 

IAT 2 

IAT 1

Urteil 1

Urteil 2

Implizites
Selbstkonzept

 
 

Explizites
Selbstkonzept

 
 

Spontanes
Verhalten

Kontrolliertes
Verhalten

.32

.30  

.49

Abbildung 21: Pfaddiagramm des Einflusses des impliziten und expliziten Selbstkonzepts von Schüchternheit 
auf spontane und kontrollierte Komponenten schüchternen Verhaltens (vereinfacht nach Asendorpf et al., 2002, 
S. 383)
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nicht eingezeichneten diagonalen Pfade (von implizitem Selbstkonzept zu kontrolliertem Verhalten 

bzw. von explizitem Selbstkonzept zu spontanem Verhalten) sind erwartungsgemäß gering und 

nicht signifikant. Das IAT-Maß für Schüchternheit kann spontanes Verhalten besser vorhersagen, 

die Selbstbeurteilung mittels Fragebogen kontrolliertes Verhalten.

Das in den letzten Jahren in der Einstellungsforschung vielfach verwendete IAT-Verfahren (Green-

wald et al., 2002) könnte sich auch bei der Messung von Leistungsmotivation in ihren „impliziten“ – 

d. h. der bewussten Reflexion wenig zugänglichen – Komponenten als brauchbar erweisen und die 

traditionellen Fragebogen ergänzen (Brunstein & Maier, 2005). Erfolg versprechende IAT-Anwen-

dungen auf die Messung der „Big Five“-Konstrukte berichtet Spengler (2011). 

3.4 

Persönlichkeitsmerkmale aus  
organisationspsychologischer Sicht

Das Selbstbild ist ein Resümee bisherigen 
Selbsterlebens in der Interaktion mit der Um-
welt; zugleich ist es aber auch ein Leitbild für 
künftiges Verhalten, dessen Wirksamkeit in 
dem Bestreben begründet ist, sich selbst treu 
zu bleiben. Persönlichkeitsmerkmale sind für 
das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, ihre Arbeitsleistung, soziale Koope-
ration, Vertrauenswürdigkeit und Arbeitszu-
friedenheit von großer Bedeutung (Borkenau 
et al., 2005; Hülsheger & Maier, 2008; Roberts 
& Hogan, 2001).

In einer Zusammenfassung der wichtigsten 
Ergebnisse von fünf Metaanalysen zur Bezie-
hung zwischen Persönlichkeitsmerkmalen und 
Unternehmeraktivitäten hatten Unternehmer im 
Vergleich zu Managern höhere Werte in Gewis-
senhaftigkeit, Offenheit für Erfahrungen und 
Extraversion, dagegen niedrigere Werte in Ver-
träglichkeit und Neurotizismus. Für die Inten-
tion einer Unternehmensgründung und für den 
Unternehmenserfolg erwiesen sich Gewissen-
haftigkeit, Offenheit für Erfahrungen und Ex-
traversion als förderlich, Neurotizismus als 
hinderlich und Verträglichkeit als belanglos 
(Brandstätter, 2011).

Dass die Initiative zur Gründung eines klei-
nen Handwerks- oder Handelsbetriebs auch 

eine Frage der Persönlichkeitsstruktur ist, zeigt 
der in Informationsbox 2-5 skizzierte Vergleich 
von Betriebsgründern mit Gründungsaspiranten 
und Betriebserben (Brandstätter, 1997).

Die Brauchbarkeit von Persönlichkeitsfra-
gebogen zur Prognose beruflicher Bewährung 
wird teils negativ, in Fachkreisen (nicht aber in 
der Praxis) positiv (Dilchert, Ones, Viswesvaran 
& Deller, 2006; Hossiep & Mühlhaus, 2015) ein-
geschätzt. Im Allgemeinen vertraut man mehr 
dem Strukturierten Interview oder der Auswahl-
konferenz (AC), wenn man sich ein Bild von der 
Persönlichkeit der Bewerber machen will (siehe 
dazu die Ermittlung der Verwendungshäufigkeit 
eignungsdiagnostischer Verfahren bei Schuler, 
Hell, Trapmann, Schaar & Boramir, 2007; sowie 
Kapitel 3 in diesem Band).

3.5 

Stressanfälligkeit

An vielen Arbeitsplätzen ist es wichtig, wie je-
mand mit psychisch besonders belastenden 
Umständen oder Vorgängen und den daraus 
entstehenden Stressreaktionen umgeht, die sich 
aus einem Missverhältnis zwischen der subjek-
tiven Einschätzung von Umweltanforderungen 
und von persönlichen Fähigkeiten zu ihrer Be-
wältigung ergeben (Zapf & Semmer, 2004, s. a. 
Kap. 13). Dieses Missverhältnis wird als Gefahr 
für die eigene Gesundheit, das soziale Ansehen 
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Informationsbox 25: 

Die Persönlichkeitsstruktur von Unternehmensgründern

Einer Zufallsstichprobe von oberösterreichischen Unternehmern und Betriebsgründungsinteres-

senten wurden mit einem Begleitschreiben des Präsidenten der Kammer für gewerbliche Wirt-

schaft eine frühere Fassung des Persönlichkeitsfragebogens PASK5 (Brandstätter, 1988, 2010) und 

ein Fragebogen zur Einschätzung und zur Attribution des bisherigen und des erwarteten wirt-

schaftlichen Erfolgs zugesandt. Bei einer Rücklaufquote von knapp 40 Prozent standen die Daten 

von 157 Unternehmensgründern, 111 Gründungsaspiranten und 98 Betriebsübernehmern zur Ver-

fügung. Wie folgende Abbildung 22 zeigt, ist die Verteilung von Gründern, Aspiranten und Über-

nehmern je nach Persönlichkeitsstruktur verschieden. Der Anteil der Gründer nimmt von links 

(niedrige Werte in Belastbarkeit und Unabhängigkeit mit dem deutlich geringsten Anteil von Grün-

dern) nach rechts (hohe Werte in Belastbarkeit und Unabhängigkeit) zu, der Anteil der Übernehmer 

nimmt dagegen ab. Bei kleinen Handels- und Handwerksbetrieben – nur 25 Prozent der befragten 

Unternehmer hatten mehr als sieben Mitarbeiter – werden sich die Tätigkeiten und Arbeitsumge-

bungen von Gründern (bei den meisten lag die Gründungszeit einige Jahre zurück) und Überneh-

mern nicht stark unterscheiden. Es ist daher unwahrscheinlich, dass die Persönlichkeitsstruktur, 

wie sie im PASK5 in Erscheinung tritt, eher eine Wirkung als eine Ursache der Unternehmensgrün-

dung ist, zumal die Gründungsaspiranten, die ja noch nicht den prägenden Kräften unternehmeri-

scher Tätigkeit ausgesetzt waren, in ihrer Persönlichkeitsstruktur mehr den Gründern als den 

Übernehmern gleichen. 

Erwähnenswert ist noch, dass die Gründer im Vergleich zu den Übernehmern den bisherigen und 

den für die nächsten fünf Jahre erwarteten wirtschaftlichen Erfolg höher einschätzten, den Erfolg 

eher sich selbst und weniger der allgemeinen Wirtschaftslage zuschrieben und eine weitere Ex-

pansion des Unternehmens für wahrscheinlicher hielten. 
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Abbildung 22: Anzahl und Prozentsatz von Gründern, Gründungsaspiranten und Übernehmern bezogen auf 
vier Persönlichkeitstypen. (In den Säulensegmenten ist die jeweilige Anzahl der Personen angegeben.)
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und die Selbstachtung erlebt (Kahn & Byosiere, 
1992). Wenn die betroffene Person keine Mög-
lichkeit sieht, die Bedrohung aktiv zu überwin-
den (Angriff) oder sich ihr zu entziehen (Flucht), 
steigern sich die Angst und das Gefühl der Hilf-
losigkeit. Erlebt eine Person häufig derart be-
drohliche Situationen, in denen sie sich machtlos 
fühlt (Kontrollverlust), ist das Risiko psycho-
somatischer Erkrankungen groß (Thoits, 2010).

Persönlichkeitsunterschiede in der Stress-
anfälligkeit können in der Art und Weise begrün-
det sein, wie die Bedrohlichkeit von Umständen 
wahrgenommen wird, darin, wie sehr die Person 
zur verstärkten Beachtung der Gefahrensignale 
oder aber zu ihrer Unterdrückung und Abwehr 
neigt, wie flexibel sie die Einschätzung der Be-
drohung und die Möglichkeiten ihrer Beherr-
schung der jeweiligen Situation anpasst (Cheng, 
2001); sie können zudem davon abhängig sein, 
ob eine Person über wirksame Techniken der 
Stressbewältigung (Copingstrategien) verfügt 
und dabei eher zur aktiven Auseinandersetzung 
und Problembewältigung oder zur Beherrschung 
und Beruhigung der Emotionen tendiert (Cheng, 
2001; Kahn & Byosiere, 1992, S. 611 f.).

Stress, häufig bedingt durch Konflikte mit 
Vorgesetzten oder Mitarbeitern, beeinträchtigt 
intelligentes problemlösendes Führungsverhal-
ten, ein Befund, der metaanalytisch durch Judge, 
Colbert und Ilies (2004) bestätigt wurde. Unter 
Stressbedingungen korreliert zwar einschlägige 
Erfahrung (Routine), nicht aber Intelligenz des 
Gruppenleiters mit der Effizienz der Arbeits-
gruppe. Eine Erklärung dafür könnte man in der 
stressbedingten überoptimalen Aktivierung se-
hen, die den wirksamen Einsatz der normaler-
weise zur Verfügung stehenden komplexeren 
Denkoperationen behindert.

Ein bevorzugtes Forschungsthema der Orga-
nisationspsychologie ist die Beziehung zwischen 
Dauerstress und psychosomatischen Erkrankungen, 
ein Thema, das schwerlich ohne Bezug auf Per-
sönlichkeitsmerkmale behandelt werden kann. 
Es ist hier nicht der Platz zu berichten, wie ver-

schiedene Forscher die beobachteten Korrela-
tionen zwischen Persönlichkeitsmerkmalen und 
Krankheitsanfälligkeit zu erklären versuchen 
und welche psychischen, neuralen und endokri-
nen Prozesse daran beteiligt sind. Erwähnens-
wert ist aber, dass das Immunsystem dabei eine 
wichtige Vermittlungsfunktion ausübt (Seger-
strom &  Miller, 2004). Dass sogar tägliche 
Stimmungsschwankungen Komponenten des 
Immunsystems (die Bildung von Antikörpern) 
beeinflussen, zeigten Stone, Cox,  Valdimars-
dottir, Jandorf und Neale (1987). Müsste man 
daraus nicht folgern, dass ein schlechtes Be-
triebsklima das Krankheitsrisiko erhöht und dass 
Mitarbeiter, die häufiger krank sind, seelischen 
Belastungen, wie sie im Arbeits- oder Privatleben 
immer wieder auftreten, weniger gewachsen 
sind? Letzteres wirft die Frage auf, wieweit grö-
ßere Stressresistenz der Mitarbeiter nicht allein 
durch Auswahl, sondern auch durch ein Trai-
ning in wirksameren Bewältigungsstrategien er-
reicht werden kann (Bodenmann, Perrez, Cina 
& Widmer, 2001).

3.6 

Subjektivität der Umwelterfahrung

Welche Bedeutung Temperamentsmerkmale für 
das Erleben des Arbeitsalltags haben, zeigte 
Brandstätter (1994b) in Analysen der mit dem 
„Befindenstagebuch“ gewonnenen Daten von 
sieben nach Alter, Bildung und Beruf heterogenen 
Stichproben: Personen, die in dem Bild, das sie 
in einem Persönlichkeitsfragebogen (16PF; vgl. 
Schneewind, Schröder & Cattell, 1983)   von sich 
selbst entwerfen, weitgehend übereinstimmen, 
d. h. genauer: das gleiche Muster von 16PF-Se-
kundärdimensionen aufweisen, erleben auch die 
verschiedenen Klassen von Situationen ihrer Ar-
beits- und Freizeit in ähnlicher Weise und ver-
schieden von denen, die ein ganz anderes Selbst-
beschreibungsmuster zeigen. Ein Beispiel dafür 
findet man in Informationsbox 2-6.
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Informationsbox 26: 

Persönlichkeitsspezifisches Erleben von Freizeit und Arbeit

An insgesamt sieben Studien nahmen 188 Personen unterschiedlichen Alters, Geschlechts und 

Berufs teil, die in Befindenstagebüchern ihre augenblickliche Stimmung eintrugen. Die in dieser 

Informationsbox folgende Abbildung (aus Brandstätter 1994a; siehe auch Brandstätter, 2001) zeigt, 

um wie viel häufiger sie dazu Adjektive, die Freude ausdrückten (aktiv – positiv), verglichen mit sol-

chen, die Trauer zum Ausdruck brachten (passiv – negativ), verwendeten. Ein Wert von 1,20 bedeu-

tet z. B., dass die Häufigkeit von Freude 120 Prozent der Häufigkeit von Trauer beträgt. Bei den emo-

tional stabilen extravertierten Teilnehmern ist die Gefühlsbilanz in der Freizeit viel positiver als in 

der Arbeitszeit. Dagegen ist die Gefühlsbilanz von emotional labilen introvertierten Personen in den 

Bereichen Freizeit und Arbeit die gleiche.

Eine genauere Analyse der Daten – jede Säule in Abbildung 23 basiert auf mindestens 1000 Be-

obachtungen – lässt erkennen, dass der persönlichkeitsspezifische Arbeits-Freizeit-Kontrast des 

Befindens vor allem in solchen Situationen sichtbar wird, in denen soziale Motive (Anschluss und 

Macht) angesprochen werden. Dies könnte zum Teil auch erklären, warum in Betriebsklimastudien 

die Urteile der Mitarbeiter über den gleichen Sachverhalt oft so stark auseinandergehen. Es wäre 

an der Zeit, sich auch bei solchen innerbetrieblichen Befragungen am Konzept der Person-Umwelt-

Korrespondenz zu orientieren; denn es ist wesentlich auch eine Frage des Temperaments (der Per-

sönlichkeitsstruktur im üblichen Sinne), ob sich Menschen im Betrieb unter diesen oder jenen Um-

ständen wohlfühlen, zur Leistung angeregt werden und sich persönlich entfalten können.  

Arbeitszufriedenheit entsteht als kombi-
nierte Wirkung von Merkmalen der Persönlich-
keit, die Wohlbefinden und Lebenszufriedenheit 
begünstigen (DeNeve &  Cooper, 1998),  und 

Merkmalen der Arbeitsumwelt. Ohne eine Tren-
nung dieser Bedingungsfaktoren lassen sich aus 
Informationen über die Arbeitszufriedenheit, 
die sich auf die Organisation insgesamt, auf ein-
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Abbildung 23: Freude/Trauer-Quotient, differenziert nach Persönlichkeitsstruktur und Situation  
(Freizeit – Arbeit), nach Brandstätter (1994a). 
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zelne Abteilungen oder auf verschiedene Lohn-
gruppen beziehen, nur mit großem Fehlerrisiko 
Eingriffe zur Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen gewinnen. Wenn in traditionellen For-
schungsplänen zwischen der Zufriedenheitsvari-
anz innerhalb und im Vergleich verschiedener 
Arbeitsgruppen unterschieden wird, ist das 
keine Lösung des Problems, wenn nicht auch die 
zufriedenheitsrelevanten Persönlichkeitsmerk-
male erfasst werden. Es wäre daher zu über-
legen, ob die anonym nach ihrer Arbeitszufrie-
denheit befragten Organisationsmitglieder nicht 
zugleich eine kurze standardisierte Selbst-
beurteilung abgeben sollten. Dabei könnten sich 
diese Selbstbeurteilungen als besonders auf-
schlussreich erweisen, wenn sie nicht in Form 
allgemeiner Persönlichkeitseinschätzungen ge-
geben werden, sondern explizit auf den Kontext 
der Arbeit bezogen sind (Heller, Ferris, Brown 
& Watson, 2009). 

Man könnte dann zum einen prüfen, wie-
weit Zufriedenheitsunterschiede zwischen Ab-
teilungen darauf zurückzuführen sind, dass in 
ihnen mehr oder weniger Persönlichkeiten mit 
zu friedenheitsrelevanten Merkmalen (z. B. miss-
mutig oder heiter) arbeiten, oder aber auf Unter-
schieden in den Arbeitsbedingungen beruhen. 
Zum andern könnte man besser herausfinden, 
welche Arbeitsstrukturen zu welchen Persön-
lichkeitsstrukturen passen, und daraus Hin-
weise für eine erfolgreiche differentielle Ar-
beitsgestaltung (Ulich, 2011) gewinnen. Tem-
peramentsunterschiede wären auch bei der 
individuellen Bildungsplanung zu berücksichti-
gen, denn z. B. ein Führungstraining, das in den 
Zielen oder den Methoden der Wesensart eines 
Menschen widerspricht, könnte mehr schaden 
als nützen.

In neuerer Zeit werden nicht nur Merkmale 
untersucht, die im positiven Sinn zum Berufs-
erfolg beitragen, sondern auch jene, die als Er-
klärungen für „kontraproduktives“, d. h. orga-
nisations- oder sozialschädliches Verhalten 
angesehen werden. Persönlichkeitspsychologi-

sche Konstrukte, in deren Rahmen derzeit 
selbstsüchtige im Gegensatz zu sozial verant-
wortlichen Handlungstendenzen diskutiert wer-
den, sind Integrität (verwandt den Merkmalen 
Gewissenhaftigkeit, Verträglichkeit und psy-
chische Stabilität aus dem Fünf-Faktoren- Modell 
[„Big Five“]; Ones & Viswesvaran, 2001) und die 
Dunkle Triade. Als „Dunkle Triade“ werden die 
Merkmale Narzissmus, Machiavellismus und 
(subklinische) Psychopathie zusammengefasst 
(siehe auch Kapitel 17). Narzissmus bezeichnet 
die Neigung, sich (übertrieben) vorteilhaft ein-
zuschätzen und entsprechend der eigenen Eitel-
keit andere geringzuschätzen und deren Leis-
tung nicht anzuerkennen, sich für unentbehrlich 
zu halten und von anderen übermäßige Bewun-
derung einzufordern (Robins & Paulhus, 2001). 
Machiavellismus   (nach Christie & Geis, 1970) ist 
vor allem durch das Moment des Manipulativen 
gekennzeichnet, also durch den Willen und die 
Fähigkeit zur Beeinflussung anderer zum eige-
nen Vorteil ohne Beachtung moralischer Prin-
zipien. Subklinische Psychopathie ist u. a. durch 
geringe Empathie, Manipulation, Rücksichts-
losigkeit und normwidriges Verhalten gekenn-
zeichnet; unter straffälligen Personen sind hohe 
Psychopathiewerte etwa zehnmal so häufig wie 
in einer Studentenpopulation (Forth, Brown, 
Hart &  Hare, 1996).  Wenn Manager danach 
ausgewählt werden, dass sie selbstbewusst auf-
treten, andere gut beeinflussen können und 
über die Härte verfügen, Mitarbeiter zu entlas-
sen und die Konkurrenz in den Ruin zu treiben, 
ist die Grenze zwischen unternehmensdienli-
chem und sozialschädlichem Verhalten mit-
unter eignungsdiagnostisch schwer zu markie-
ren (vgl. Schuler, 2014; Schwarzinger & Schuler, 
2016). 
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4. 

Einstellungen

4.1 

Einstellungsbegriff

Menschen, deren persönliche Eigenart sich in 
der Struktur ihrer Motive und Fähigkeiten aus-
prägt, formen im Umgang mit Angeboten und 
Anforderungen der Umwelt Einstellungen ge-
genüber den verschiedenen Klassen von Objek-
ten und Ereignissen ihrer Erfahrungswelt, und 
zwar insofern, als diese für sie tatsächliche oder 
vermeintliche (potenzielle) Quellen von Wohl-
befinden oder Unbehagen sind. Der sozialpsy-
chologische Einstellungsbegriff ist auch in der 
Organisationspsychologie ein unentbehrliches 
Konstrukt zur Erklärung individuellen Verhal-
tens, da er – deutlicher als die Konstrukte „Fä-
higkeit“ und „Motiv“ – auf die unauflösliche, in-
dividuell geprägte Verbindung von Person und 
Umwelt abzielt. Die Einstellung  – als Bereit-
schaft (Disposition) einer Person verstanden, 
Gegenstände ihrer Erfahrungswelt in bestimm-
ter Weise aufzufassen, zu bewerten und zu behan-
deln – wird aus den bisherigen Äußerungs- und 
Verhaltensweisen einer Person gegenüber den 
jeweiligen Erfahrungsgegenständen erschlos-
sen. Gemäß dem in der Einstellungsforschung 
seit Jahrzehnten dominierenden Erwartung-
Wert-Modell wird „Einstellung“ als Gesamt-
bewertung der betreffenden Gegenstände (Per-
sonen, Gruppen, Organisationen oder Nationen; 
Pläne, Gesetze oder Handlungen; wirtschaftli-
che, künstlerische oder wissenschaftliche Pro-
dukte etc.) verstanden. Sie stellt eine Summe 
von Produkten dar, die aus subjektiven Wahr-
scheinlichkeiten von Attributen des Gegen-
standes und den Bewertungen dieser Attribute 
gebildet werden (Ajzen, 2001). Subjektive 
Wahrscheinlichkeiten und Bewertungen der At-
tribute sind gewöhnlich ohne bewusste Refle-
xion, vielfach in einer Art von eingespielter Rou-
tine („automatisch“) wirksam, sobald eine 

Person an den Gegenstand denkt oder ihn wahr-
nimmt. Sie sind auch nicht unabhängig vom je-
weiligen Erlebniskontext – man spricht hier von 
unterschiedlicher Zugänglichkeit (accessability) 
der Attribute und Bewertungskonzepte. So gel-
ten Einstellungen nicht nur als langfristig durch 
neue Erfahrungen veränderbar, sondern auch 
als im Wechsel der Situationen und der damit 
verbundenen Stimmungen variabel. Informa-
tionen über die Einstellung eines Menschen sol-
len, in Verbindung mit Informationen über die 
von der betreffenden Person wahrgenommenen 
sozialen Normen und über den Eindruck von 
den eigenen Fähigkeiten, eine Prognose des 
Verhaltens ermöglichen. Diese gelingt am bes-
ten dann, wenn prognostisch verwendete Ein-
stellungen und prognostizierte Verhaltenswei-
sen entsprechend dem „Symmetriegebot“ (z. B. 
Wittmann, 1988) gleich umfassend (beide eher 
eng und konkret oder beide eher weit und abs-
trakt) definiert sind.

Das Einstellungskonstrukt stellt allerdings 
nur eine vordergründige Erklärung des Verhal-
tens dar. Will man Verhalten nicht nur prognos-
tizieren, sondern verändern, wie dies in der 
Führung und Ausbildung von Mitarbeitern al-
lenthalben angestrebt wird, so bedarf es einer 
weiterreichenden Aufklärung der Entstehungs- 
und Veränderungsbedingungen von Einstellun-
gen im Kontext von Organisationen. Zu diesen 
Bedingungen gehören nicht nur die Umstände 
und Vorgänge, mit denen sich eine Person aus-
einanderzusetzen hatte, sondern auch Persön-
lichkeitsmerkmale, von denen die Art und Weise 
abhängt, wie Menschen Erfahrungen gewin-
nen und verarbeiten (Avery, Bouchard, Segal 
& Abraham, 1989). 
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4.2 

Arbeitszufriedenheit und Identifikation 
mit der Arbeit als Einstellungen

Organisationspsychologisch relevante Einstel-
lungen betreffen insbesondere jene Bereiche, 
die in den Fragebogen zur Arbeitszufriedenheit 
erfasst werden (Aufgabe, Gehalt, Vorgesetzter, 
Kollegen etc.; vgl. Fischer, 2006), ist doch „Ar-
beitszufriedenheit“ nur eine andere Bezeich-
nung für „Einstellung zur Arbeit“ (Judge & Kam-
meyer-Mueller, 2012), die sich im Wesentlichen 
aus den Gefühlserfahrungen ergibt, die eine Per-
son entsprechend ihren Fähigkeiten, Motiven 
und Gefühlsdispositionen unter den jeweiligen 
Arbeitsumständen machte und für die Zukunft 
erwartet. Wenn davon die Rede ist, dass sich je-
mand mit seinen Aufgaben oder mit der Organi-
sation und deren Zielen, für die er oder sie arbei-
tet, identifiziert, meint man Einstellungen, die 
für das Selbstverständnis und die Selbstbewer-
tung dieses Menschen von zentraler Bedeutung 
sind. Darüber hinaus aber klingt damit die psy-
choanalytische Erklärung von Identifikation als 
„ursprünglichste Form der Gefühlsbindung an 
ein Objekt“ und „Ersatz für eine libidinöse Ob-
jektbindung“ an (Freud, 1921, S. 100). Die Be-
reitschaft (das Bedürfnis) der Organisationsmit-
glieder, sich mit der Führung (dem Führer) und 
den Zielen der Organisation zu identifizieren, 
wäre nach Freud auch eine wesentliche Voraus-
setzung dafür, die Kooperation zwischen den 
Mitarbeitern zu sichern und auf ein gemein-
sames Ziel zu konzentrieren sowie Rivalitäten 
und Feindseligkeiten zu zügeln.

Ob sich ein solches Verlangen nach Identifi-
kation, das „charismatische“ Führer auszunut-
zen wissen (zu den bedenklichen Aspekten cha-
rismatischer Führung vgl. Neuberger, 1994), 
gegenüber Interessengegensätzen behaupten 
kann, dürfte davon abhängen, wieweit es der 
Unternehmensführung gelingt, mit den Orga-
nisationszielen und der Präsentation der Orga-
nisation in der Öffentlichkeit die Bedürfnisse 

der Organisationsmitglieder anzusprechen und 
Vorgänge in der Organisation glaubwürdig so 
zu interpretieren, dass Identifikation und Zu-
sammenhalt gefördert werden. Ob man in sinn-
voller Weise auch von einer persönlichkeitsspe-
zifischen Bereitschaft zu innerer Bindung an 
ein Unternehmen sprechen kann (man könnte 
sie in Analogie zum interpersonalen Bereich 
„Bindungsfähigkeit“ nennen), ist in der ein-
schlägigen Forschung (vgl. Moser, 1997; van 
Dick, 2017) vielleicht auch deswegen kein 
Thema, weil bei der hohen Dynamik des Ar-
beitsmarktes Mobilität meist mehr gefragt ist 
als Sesshaftigkeit.

5. 

Veränderungen mit 
fortschreitendem Alter

Die verschiedenen Stadien des menschlichen 
Lebenslaufs sind – vor dem Hintergrund kultur- 
und gesellschaftsspezifischer Auffassungen 
über altersgemäße Aufgaben und Handlungs-
weisen  – für Menschen im Übergang zu einer 
weiteren Lebensphase mit ungewohnten Situa-
tionen und Herausforderungen verbunden, die 
persönliche Anpassung und Gestaltung verlan-
gen. Für globale Persönlichkeitsdimensionen 
wurde vielfach eine beachtliche Stabilität des 
Rangplatzes innerhalb der Alterskohorte nach-
gewiesen. So berichten Roberts und DelVecchio 
(2000) aufgrund einer Metaanalyse einschlägi-
ger Veröffentlichungen für eine Zeitspanne von 
jeweils annähernd sieben Jahren Korrelationen 
zwischen .30 und .75, wobei die Stabilitätskoef-
fizienten mit dem Alter (von der frühen Kindheit 
bis zur Altersgruppe der 50- bis 70-Jährigen) li-
near zunehmen. Dies schließt nicht aus, dass die 
Häufigkeit von Verhaltensweisen, aus denen 
z. B. auf Extraversion oder Gewissenhaftigkeit 
geschlossen wird, mit fortschreitendem Er-
wachsenenalter abnimmt (Extraversion) oder 
zunimmt (Gewissenhaftigkeit). In den Selbst-
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beurteilungen wie in den Beurteilungen durch 
andere werden tatsächliche Altersunterschiede 
zwischen den beurteilten Personen weniger 
deutlich sichtbar, weil sich die individuellen Be-
urteilungen vor allem an der Altersnorm ori-
entieren.

Soweit intellektuelle Leistungen nicht den 
Altersvorteil von Wissen, Lebenserfahrung und 
„Weisheit“ nutzen können  („Pragmatik der In-
telligenz“; Baltes, 1997), sondern auf die Ge-
schwindigkeit und Genauigkeit elementarer 
Prozesse der Informationsverarbeitung und die 
Funktionsfähigkeit des Arbeitsgedächtnisses 
angewiesen sind („Mechanik“ der Intelligenz),  
können ältere Menschen mit jungen Erwachse-
nen zunehmend weniger Schritt halten. Davon 
ist nicht nur die Verarbeitungsgeschwindigkeit 
(Finkel, Reynolds, McArdle & Pedersen, 2007), 
sondern sind auch die Merkfähigkeit, das episo-
dische Gedächtnis, das formal-logische Den-
ken und das figural-bildhafte Denken betrof-
fen. Die Korrelationen zwischen Alter und 
kognitiven Leistungen in diesen Bereichen lie-
gen (von Messfehlern bereinigt) bei r =  –.40. 
Die relativ einheitliche Abnahme dieser ver-
schiedenen, zum Teil recht komplexen kogniti-
ven Leistungen lässt vermuten, dass sie durch 
altersbedingte Verlangsamung elementarer ko-
gnitiver und sensomotorischer Prozesse und – 
damit verbunden  – durch eine verminderte 
Funktionsfähigkeit des Arbeitsgedächtnisses 
bedingt ist. „Wir vermuten, dass diese im Alter 
auftretende außerordentlich enge Verbindung 
zwischen Senso-Motorik und Intelligenz eine 
gemeinsame Ursache hat  …, und zwar die al-
tersbedingten Veränderungen in den neurophy-
siologischen Hirnfunktionen, die gleichzeitig 
[Hervorhebung im Original] die sensorischen, 
die sensomotorischen und die intellektuel-
len Fähigkeiten beeinträchtigen“ (Baltes, 
1997, S. 202; vgl. dazu auch die Längsschnitt-
studie von McArdle, Ferrer-Caja, Hamagami 
&  Woodcock, 2002, sowie die Metaanalyse 
vergleichender Altersquerschnittstudien von 

Verhaeghen & Salthouse, 1997). Diesen Man-
gel einerseits durch Rückgriff auf umfassende-
res und differenzierteres Wissen („Weisheit“ im 
Sinne von Staudinger &  Baltes, 1996), ander-
seits durch Spezialisierung oder größeren Zeit-
aufwand auszugleichen und sich dadurch die 
Achtung der Jüngeren zu erhalten, wird freilich 
in einer Zeit mit stark beschleunigter Wis-
sensproduktion und raschem technologischem 
Wandel immer schwieriger. Wenn auch das Be-
dürfnis nach Abwechslung und neuen Erfah-
rungen zur natürlichen Ausstattung des Men-
schen gehört, kann doch das individuelle 
Optimum an Veränderung vor allem bei älteren 
Menschen leicht überschritten werden.

Es sei aber daran erinnert, dass nach wie 
vor die Befunde zu den altersabhängigen Ver-
änderungen intellektueller Leistungsfähigkeit 
überwiegend auf Querschnittstudien basieren, 
in denen Kohorteneffekte (Unterschiede nach 
Geburtsjahrgängen), Periodeneffekte (Einfluss 
von gravierenden historischen Ereignissen gro-
ßer Reichweite) und Effekte eines umfassenden 
gesellschaftlichen Wandels mit Alterseffekten 
vermischt sind; die Unterscheidung dieser ver-
schiedenen Effekte ist im Querschnittsvergleich 
verschiedener Kohorten und Altersgruppen mit 
viel Unsicherheit behaftet, so dass solche Stu-
dien deshalb durch Längsschnittstudien mit zu-
sätzlich repräsentativerem Charakter zu ergän-
zen sind.

Die Frage, von welchen Merkmalen die be-
ruflichen Möglichkeiten älterer Personen ab-
hängen, wurde von Mussel, von der Bruck und 
Schuler (2009) untersucht. Eine Gruppe älterer, 
langzeitarbeitsloser Personen, für die der Wie-
dereinstieg ins Arbeitsleben besonders schwie-
rig ist (N = 709, Altersbereich 50–62 Jahre, 
M = 54,2; 47 % weiblich), unterzog sich einer 
umfangreichen Testbatterie. Es wurden dieje-
nigen Fähigkeiten, Persönlichkeitsmerkmale 
und Interessen ermittelt, die sich gemäß Anfor-
derungsanalysen für die am deutschen Arbeits-
markt meistverbreiteten Berufe als wichtig er-
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wiesen haben. Geprüft wurde, in welchem 
Maße, berechnet als pro Eigenschaft bestimmte 
Differenz der Mittelwerte (erfolgreich vermittelt 
minus nicht erfolgreich vermittelt, geteilt durch 
zusammengefasste Standardabweichungen der 
beiden Gruppen; Effektstärken d in der Vertika-
len von Abbildung 2-4), die untersuchten Ei-
genschaften den Wiedereinstig in das Berufs-
leben erleichtern (Kriterium war die erfolgreiche 
Vermittlung innerhalb von zwei Jahren) und wel-
che Merkmalsunterschiede im Vergleich zu ei-
ner jüngeren Kontrollgruppe (N = 121; Durch-
schnittsalter M = 22,71) bestehen. Die 
Effektstärken der pro Merkmal bestimmten Mit-
telwertsdifferenzen (alt minus jung, geteilt 
durch zusammengefasste Standardabweichun-
gen der beiden Gruppen)  finden sich in der Ho-
rizontalen von Abbildung 2-4. 

Die Ergebnisse bestätigen die Erwartung, 
dass ältere Personen die entstehenden Defizite 
im kognitiven Bereich durch eine Reihe von 

Merkmalen kompensieren können, in denen sie 
höhere Ausprägungen aufweisen, darunter 
Kunden- und Serviceorientierung, berufliche 
Leistungsmotivation, Gewissenhaftigkeit und 
Integrität. In Abbildung 2-4 sind auf der waag-
rechten Achse die altersbedingten Merkmals-
unterschiede zwischen der älteren und der jün-
geren Personengruppe abgebildet. 

Das bedeutet z. B.: Ältere Personen sind jün-
geren hinsichtlich ihrer Gewissenhaftigkeit um 
0,71 Einheiten einer Standardabweichung über-
legen und um 0,78 Einheiten in der Merkfähig-
keit unterlegen. Die senkrechte Achse gibt die 
Bedeutsamkeit eines Merkmals für den berufli-
chen Wiedereinstieg an. (Hierfür wurden die 
Merkmalsausprägungen von Personen, die in-
nerhalb von zwei Jahren einen Arbeitsplatz ge-
funden hatten, mit den Werten jener Personen 
verglichen, die ohne Erfolg geblieben sind.) Da-
bei haben etwa Englischgrundkenntnisse den 
Wert von 0,11, Kunden- und Serviceorientie-
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Abbildung 24: Verknüpfung altersbedingter Unterschiede (auf der Abszisse) mit deren Bedeutsamkeit für den  
beruflichen Wiedereinstieg (auf der Ordinate); angegeben sind Effektstärken d für die untersuchten Merkmale 
(Mussel, von der Bruck & Schuler, 2009, S. 125).
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rung den Wert von 0,45 Standardabweichungen 
für den Berufseinstieg. Die Kombination der bei-
den Parameter „Alterseffekte“ und „Bedeut-
samkeit“ in Abbildung 2-4 lässt erkennen, dass 
ältere Personen durchaus über Vorzüge ver-
fügen, die in der Arbeitswelt geschätzt werden. 
Dies erlaubt, für diese Personengruppe gezielt 
nach solchen Beschäftigungen zu suchen, deren 
Anforderungen ihren Stärken entsprechen.

6. 

Schlussbemerkung

Im Rahmen der wirtschaftlichen Zielsetzung der 
Gewinnmaximierung ist menschliche Arbeit nur 
einer der Produktionsfaktoren, den es möglichst 
effizient einzusetzen gilt. Es kommt demnach 
nur auf den Beitrag der Mitarbeiter zum Be-
triebserfolg an. Ob sie sich wohlfühlen und in ih-
rer Persönlichkeitsentwicklung gefördert wer-
den, wäre dann nur soweit von Belang, als davon 
die Gewinne beeinflusst werden. Dies wäre z. B. 
dann der Fall, wenn wegen des schlechten Be-
triebsklimas und der daraus folgenden hohen 
Fluktuation immer wieder neue Personen mit 
hohen Kosten angelernt werden müssten.

Im Einsatz von Arbeitskräften nur wirt-
schaftliche Erwägungen gelten zu lassen, die 
ökonomische Effizienz der Arbeitstätigkeit, 
nicht aber deren persönliche Bedeutung und 
Wirkung zu berücksichtigen, die Sicherung men-
schenwürdiger Arbeitsbedingungen allein der 
Rechtsprechung und dem Kräfteverhältnis von 
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerverbänden zu 
überlassen, vereinfacht zwar die ökonomische 
Theorie und die daraus abgeleiteten Handlungs-
empfehlungen; eine solche Haltung wäre aber 
ethisch fragwürdig und für das Zusammenleben 
wenig erfreulich. Daran zu erinnern wird erst 
dann überflüssig, wenn es selbstverständlich ge-
worden ist, Humanität und Wirtschaftlichkeit als 
gleichrangige Ziele der Arbeitsgestaltung anzuer-
kennen, statt in der Humanisierung der Arbeit 

vor allem eine Notwendigkeit zur Sicherung 
wirtschaftlicher Effizienz zu sehen.

Auch wenn Menschen, die innerhalb einer 
Organisation täglich miteinander arbeiten, nicht 
umhin können, sich immer wieder zu fragen, 
was den anderen ganz persönlich bewegt, und 
auch wenn sie in der Regel aufeinander Rück-
sicht nehmen, bedarf es doch einer Absicherung 
humaner Arbeitsbedingungen durch eine psy-
chologische Organisationstheorie und eine da-
von beeinflusste Organisationsgestaltung, die 
dem Eigenwert der Person und der Vielfalt per-
sönlicher Eigenart gerecht wird. Grenzen der 
Humanisierung und Personalisierung des Ar-
beitslebens ergeben sich aber unausweichlich 
aus der Notwendigkeit, die überaus hohe Kom-
plexität großer Organisationen auch dadurch 
besser zu bewältigen, dass man in deren Pla-
nung, Gestaltung und Führung die betroffenen 
Menschen vor allem in ihren Arbeitsrollen und 
weniger in ihren nur teilweise rollenkonformen 
persönlichen Fähigkeiten, Erwartungen, Bestre-
bungen und Gefühlen sieht.

Das Spannungsverhältnis zwischen Humani-
tät und Wirtschaftlichkeit ist bereits ein Problem 
bei der Konstruktion von Anlagen, Maschinen 
und Verfahrenstechniken, deren sich Menschen 
in den Organisationen dann bedienen oder de-
nen sie dienen sollen. Hier können die Faszina-
tion durch die technischen Möglichkeiten und 
die Vordringlichkeit ökonomischer Erwägungen 
allzu leicht dazu verführen, zu wenig mit zu be-
denken, wie sich später Menschen an diesen Ar-
beitsplätzen fühlen werden und welche Gefah-
ren für die körperliche und seelische Gesundheit 
damit verbunden sind. Es ist daher besonders 
wichtig, bereits bei der Entwicklung und Kon-
struktion von Arbeitsgeräten, Arbeitsverfahren 
und Arbeitsräumen auf die menschlichen Fähig-
keiten und Bedürfnisse sowie auf die arbeits-
bedingte Förderung der Persönlichkeitsentwick-
lung Rücksicht zu nehmen.
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Überblick

Das Kapitel untergliedert sich in zwei thematische Abschnitte. Zum „Personalmarketing“ wer-
den – nach einer Begriffsdefinition und einer genaueren Eingrenzung der personalmarketing-
relevanten Bereiche – die Arbeitsgebiete des Personalmarketings entlang einer Phasenein-
teilung der organisationalen Sozialisation (vom potenziellen Bewerber bis hin zum etablierten 
Mitarbeiter) beschrieben. Zur „Personalauswahl“ werden  – nach der Darstellung einiger 
Grundkonzepte – unterschiedliche Wege zur Ableitung von beruflichen Anforderungen erläu-
tert. Danach werden, untergliedert in die eignungsdiagnostischen Verfahrenskategorien „Ei-
genschaft“, „Simulation“ und „Biografie“, unterschiedliche Verfahren und Konstrukte zusam-
men mit aktuellen Forschungsergebnissen dargestellt. Unter dem Oberbegriff „Evaluation“ 
werden drei Aspekte der eignungsdiagnostischen Anwendung (Qualitätssicherung, ökonomi-
sche Nutzenanalysen, Akzeptanz eignungsdiagnostischer Verfahren) vertieft. Das Kapitel en-
det mit einem Ausblick zu Veränderungen in der Arbeitswelt und ihren Konsequenzen für Per-
sonalmarketing und Personalauswahl.

Die Gewinnung und Integration von Mitarbei-
tern eines Unternehmens ist (sehr kurz gefasst) 
als dreistufiger Prozess beschreibbar (vgl. wei-
terführend Kapitel 9):
• In der Orientierungsphase versucht die jewei-

lige Organisation, durch unterschiedliche 
Maßnahmen geeignete Personen auf sich 
und die zur Verfügung stehenden Stellen auf-
merksam zu machen. Gleichzeitig suchen 
Personen Arbeitsstellen und müssen sich 
entscheiden, ob sie es sich prinzipiell vorstel-
len können, bei einer solchen Organisation 
zu arbeiten. Im Positivfall werden sie eine 
Bewerbung einreichen.

• In der Auswahlphase liegt die Entscheidungs-
macht bei der Organisation oder dem Unter-
nehmen. Mithilfe eignungsdiagnostischer 
Verfahren wird die Passung einer Person für 
eine vorgesehene Zielposition beurteilt. Bei 
einer Positiventscheidung erfolgt die Einstel-
lung der betreffenden Person.

• In der dritten Phase findet bei den neu ein-
gestellten Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern eine organisationale Sozialisation statt: 
Sie lernen die offiziellen und inoffiziellen 
Verhaltensregeln kennen, erleben Sanktio-

nen für Fehlverhalten und Gratifikationen 
für erwünschtes Verhalten. Personen, deren 
Persönlichkeitsstruktur, Einstellungen und 
Werte nicht mit dem entsprechenden Orga-
nisationsprofil in Einklang zu bringen sind, 
werden früher oder später entweder auf ei-
genen Wunsch gehen oder aus der Organisa-
tion gedrängt.

Diese Darstellung findet sich so oder in ähn-
licher Form in vielen Einführungswerken und 
Modellen zum Thema. Beispielsweise integriert 
Schneider (1987) die Phasen in sein ASA-Modell 
(attraction, selection, attrition) und postuliert, 
dass es zu einer Homogenisierung der Organisa-
tionsbelegschaft hinsichtlich zentraler Persön-
lichkeits- und Interessenbereiche kommt. Nur 
bestimmte Personen werden von Organisatio-
nen angezogen und bewerben sich dort; die Or-
ganisation wählt nur bestimmte Personen aus; 
auf Dauer verbleiben nur bestimmte Personen in 
der Organisation (vgl. auch Kapitel 2). 

Personalmarketing zielt in seiner Grund-
form auf die Rekrutierung von neuen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern ab (Orientierungs-
phase oder im Sinne von Schneider „attraction“). 
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Aus der Bewerbergruppe werden die für die 
Zielposition als geeignet angesehenen Per-
sonen ausgewählt (Personalauswahlphase, „se-
lection“). Die Phase des selektiven Verbleibes 
(„Verschleißphase“, „attrition“) wird in anderen 
Kapiteln dieses Lehrbuchs angesprochen, bei-
spielsweise wenn als Konsequenzen der organi-
sationalen Sozialisation (Kapitel 9) Konstrukte 
wie Arbeitszufriedenheit oder Commitment 
(Kapitel 10) behandelt werden.

1. 

Personalmarketing

Personalmarketing umfasst nach Moser und 
Sende (2014, S. 101) „die Maßnahmen und Ak-
tivitäten einer Organisation, die darauf abzielen 
oder dazu beitragen, auf internen und externen 
Arbeitsmärkten Individuen für eine längerfris-
tige Mitarbeit im Unternehmen zu gewinnen, 
dieses zu erleichtern und sie längerfristig an 
das Unternehmen zu binden“. Das Personal-
marketing als Fachterminus ist im Vergleich 
zu anderen organisationspsychologischen Tä-
tigkeitsfeldern deutlich stärker in betriebswirt-
schaftliche Gesamtkonzepte eingebunden. So 
weist beispielsweise Huber (2010) im Rah-
men des Leitkonzepts „Personalmanagement“ 
das Personalmarketing als Teilfunktion des 
Themenkomplexes „Personalplanung und Per-
sonalbeschaffung“ aus. Begriffliche Affinität 
besteht zum traditionellen Marketingkonzept; 
verwendete Konzepte sind beispielsweise sehr 
ähnlich (z. B. Unique Selling Point, USP, vs. Uni-
que Employer Proposition, UEP) und Instru-
mentarien teilweise identisch (z. B. Zielgrup-
pen- und Imageanalysen; Felser, 2010). 

Personalmarketing ist primär ein Anwen-
dungsfeld für wissenschaftliche Erkenntnisse 
und weniger ein eigenständiges Forschungs-
gebiet. Andere Fachdisziplinen übernehmen 
Hilfsfunktionen bei der Gestaltung von Perso-
nalmarketingmaßnahmen. So geben beispiels-

weise Berufswahltheorien zum Such- und Ent-
scheidungsverhalten von Berufserstwählern 
(vgl. Bußhoff, 1989) Hinweise zu effektiven An-
sprachewegen für diese Zielgruppe. Die Markt- 
und Werbepsychologie (Moser, 2002) beschreibt 
prinzipiell wirksame Methoden zur Ausgestal-
tung von Werbemaßnahmen usw.

Im Weiteren werden die Arbeitsgebiete des 
Personalmarketings im Überblick dargestellt, 
bevor bevorzugt Aspekte des externen Personal-
marketings gründlicher erörtert werden. Für 
eine vertiefte Beschäftigung mit der Materie sei 
beispielsweise auf die Einführungen von Moser 
und Sende (2014) sowie Felser (2010) verwie-
sen. Eine gut verständliche, betriebswirtschaft-
lich orientierte Übersicht findet sich bei Kolb 
(2010). Die Publikationen der Deutschen Ge-
sellschaft für Personalführung (z. B. DGFP, 
2006) geben einen Einblick in besonders pra-
xisnahe Fragestellungen.

1.1 

Themenfelder

Felser (2010) unterteilt das Personalmarketing 
in drei Arbeitsbereiche. Der erste wird als Per-
sonalforschung charakterisiert; unter ihn wird 
die aktuelle arbeitsmarktbezogene Forschung 
gefasst, die für die Personalrekrutierung einer 
Organisation relevant ist. Hierzu gehören bei-
spielsweise Trendaussagen zum demografi-
schen Wandel und dessen Auswirkungen auf 
die Fachkräfteplanung der Organisation, aber 
auch Informationen zu Einstellungen und Wert-
haltungen der Zielgruppe. Ergänzend können 
hierzu auch innerbetriebliche Erhebungen ge-
zählt werden, beispielsweise Mitarbeiterbefra-
gungen oder Analysen zur Altersstruktur in 
bestimmten Abteilungen. Allen Aktivitäten ist 
gemeinsam, dass sie die Informations- und Ent-
scheidungsgrundlage für die nachfolgende 
Maßnahmenplanung bilden. Internes Personal-
marketing, der zweite Bereich, spricht Mitarbei-
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ter an, die bereits für die Organisation arbeiten. 
Über Personalentwicklungsmaßnahmen kön-
nen sie auf weitergehende Aufgaben und Funk-
tionen vorbereitet werden. Weitere wichtige 
Instrumente sind nach Felser (2010, S. 14) An-
reizsysteme, Karriere- und Aufstiegsmöglich-
keiten sowie Maßnahmen zur Pflege des Or-
ganisations- und Betriebsklimas. Der dritte 
Bereich, externes Personalmarketing, zielt vor al-
lem darauf ab, das Bild der eigenen Organisa-
tion nach außen gegenüber potenziellen Bewer-
bern möglichst positiv zu kommunizieren und 
gegenüber anderen Konkurrenten zu profilie-
ren. Zusätzlich gehören zu diesem Themen-
bereich die Gestaltung der Beschaffungswege 
(Ansprache potenzieller Bewerber) und das Be-
werbermanagement, d. h. die Betreuung im 
Rahmen der laufenden Bewerbung und gegebe-
nenfalls die Überleitung in ein Beschäftigungs-
verhältnis in der Organisation. 

Nach Kolb (2010) liegen die Vorteile der in-
ternen im Vergleich zur externen Personal-
gewinnung in unterschiedlichen Bereichen: Die 
möglichen Aufstiegschancen für bestehende 
Mitarbeiter sollten eine motivierende Wirkung 
haben; die Personalpolitik ist durchschaubar; die 
Mitarbeiter auf neuen Positionen kennen den 
Betrieb und sind selbst firmenintern bekannt; es 
entstehen geringe Beschaffungskosten; die Neu-
besetzung ist schnell durchführbar.

Auch für die externe Rekrutierung sprechen 
verschiedene Vorteile: Durch die Integration 
guter Fachleute kann neuer Sachverstand ge-
wonnen werden; es bestehen keine Probleme 
mit ehemaligen Kollegen; umfassendere Um-
besetzungsketten werden vermieden; durch 
eine größere Bewerbergruppe können poten-
ziell besser geeignete Personen ausgewählt 
werden, bei denen etwaige Fortbildungskosten 
zur Qualifizierung für die neue Tätigkeit gege-
benenfalls entfallen.

1.2 

Prozesskomponenten und Arbeitsfelder

Es können mindestens fünf Entwicklungsphasen 
unterschieden werden, die eine Person vom Aus-
gangsstadium „potenzieller Bewerber“ bis hin 
zum Endstadium „Bewerber verbleibt in der Or-
ganisation“ durchläuft (Moser & Sende, 2014). 
Eine kurze Charakterisierung der Phasen, zu-
sammen mit den typischen Fragestellungen und 
Arbeitsfeldern des Personalmarketings, findet 
sich in Tabelle 3-1.

Im Weiteren sollen einige Aspekte speziell 
der ersten beiden Phasen exemplarisch vertieft 
werden.

1.2.1  

Potenzielle Bewerber: Berufswahl und Image

Die Kriterien für die Berufswahl und -findung 
sind am intensivsten für „berufliche Erstwähler“ 
(Schülerinnen und Schüler) untersucht worden. 
Die Forschung zeigt, dass die Suche nach einem 
passenden Beruf überwiegend kein rationaler 
Prozess ist, sondern unterschiedlichen Grund-
motivationen und Einflüssen unterliegt. Die Stu-
die von Gaupp, Lex, Reißig und Braun (2008) 
zum Übergang von Hauptschülern von der 
Schule in den Beruf zeigt, dass für die 3900 be-
fragten Personen zu den wichtigsten generellen 
Kriterien für die Berufswahl die Sicherheit des 
Arbeitsplatzes (94 % der befragten Schülerinnen 
und 95 % der Schüler nannten dies als ein wich-
tiges Kriterium), die realistische Chance auf ei-
nen Ausbildungsplatz (90 % bzw. 91 %), der 
mögliche Verdienst in dem Beruf (84 % bzw. 
90 %) sowie genug (Rest-)Zeit für die Familie 
(79 % bzw. 82 %) zählen. Bei dem Wunsch, in 
dem Beruf Menschen zu helfen, zeigen sich 
deutliche Geschlechtsunterschiede (76 % der 
Schülerinnen, 51 % der Schüler) genauso wie bei 
dem gewünschten Umgang mit Technik bei der 
Berufsausübung (13 % vs. 65 %).

Dieses Dokument ist nur für den persönlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfältigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus Heinz Schuler: „Lehrbuch Organisationspsychologie“ (9783456859972) © 2019 Hogrefe Verlag, Bern.



www.claudia-wild.de: Schuler__Organisationspsychologie(6)__02__[Druck-PDF]/Vorwort zur sechsten Auflage/Seite 51

3 Personalmarketing und Personalauswahl 51

Tabelle 31: Für das Personalmarketing relevante Phasen der organisationalen Sozialisation vom Bewerber zum 
Mitarbeiter (nach Moser & Sende, 2014) sowie die damit verbundenen Fragestellungen und Arbeitsfelder des Per-
sonalmarketings

Phase Fragestellungen Arbeitsfelder des  
Personalmarketings

1. Potenzieller  
Bewerber

1.1 Wie sieht die generelle Motivlage der  
Bewerber in meiner Zielgruppe aus?

1.2 Welche Rahmenbedingungen und  
inhaltlichen Aspekte beeinflussen  
das Entscheidungsverhalten zur  
(Nicht-)Bewerbung?

1.3 Wie können die bestehenden  
Bedürfnisse der Bewerber gezielt  
angesprochen werden?

Bewerberansprache

1.4 Wie kann ein positives Unternehmens-
image mit einer wiedererkennbaren  
Arbeitgebermarke aufgebaut werden?

Formung einer  
Arbeitgebermarke 
(Employer Branding)

2. Tatsächlicher  
Bewerber

2.1 Welche Rekrutierungsinstrumente  
(Printanzeigen, Internetpräsenz, Messe-
beteiligungen usw.) sollten  genutzt  
werden?

2.2 Inwieweit soll und kann Bewerbern  
eine realistische Vorschau zur Tätigkeit 
gegeben werden?

Ausgestaltung der  
Rekrutierungswege 
des (externen)  
Personalmarketings

3. Vorstellung  
des Bewerbers

3.1 Wie sollte das Bewerbermanagement 
für eine möglichst hohe Akzeptanz bei 
den Bewerbern gestaltet sein?

3.2 Wie sollte der Auswahlprozess für  
eine möglichst hohe Akzeptanz bei  
den Bewerbern gestaltet sein?

Bewerber management

4. Bewerber akzeptiert 
das Stellenangebot 
und tritt in die  
Organisation ein

4.1 Wie kann die Einarbeitung neuer Mit-
arbeiter in die Organisation und Arbeits-
einheit effizient gestaltet werden?

Personaleinführung

5. Bewerber verbleibt 
in der Organisation

5.1 Wie können gute Mitarbeiter möglichst 
dauerhaft an die Organisation gebunden 
werden?

5.2 Wie kann die Arbeitszufriedenheit  
der Mitarbeiter auf einem hohen Niveau 
gehalten werden?

Retentions-
management
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Diese geschlechtsspezifischen Effekte setzen 
sich bei der direkten Nennung von Berufswün-
schen fort: Unter den Top 10 der Nennungen 
rangieren bei den Mädchen sozialkommunika-

tive Berufe wie Arzthelferin (Platz 1), Friseurin 
(3), Kinderpflegerin (5), Erzieherin (6) oder Ho-
telfachfrau (9) ganz vorne, während bei den Jun-
gen Technik und Handwerk überwiegen (Mecha-

Informationsbox 31:

Der Einfluss von Berufsbezeichnungen auf die Berufswahl Jugendlicher

Aus Sicht der Berufswahltheorien (vgl. Bußhoff, 1989) übernehmen Berufsbezeichnungen eine Sig-

nal- oder Informationsfunktion in der ersten Orientierungsphase zu Berufen. Bei der Neugestal-

tung von Berufen (z. B. im Zuge von Ausbildungsordnungsreformen) sollten die gewählten Titel also 

ein realistisches Tätigkeitsbild vermitteln, beim ersten Hören oder Lesen Interesse bei der passen-

den Personengruppe wecken und im Idealfall im Sinne einer Selbstdarstellungsfunktion einen po-

sitiven Beitrag zur Identitätsfindung und zur Außendarstellung der Jugendlichen liefern (Tschöpe 

& Witzki, 2004).

Bei einer direkten Befragung von Schülerinnen und Schülern mit einer Einschätzung der Anmu-

tungsqualität vorgegebener Berufsbezeichnungen (semantische Differentialtechnik) zeigten sich 

entsprechende Effekte. So schneidet der Beruf des „Informationselektronikers“ deutlich besser ab 

(höhere Werte bei „angesehen“, „gebildet“, „reich“, „intelligent“) als der „Radio- und Fernsehtech-

niker“. Der erstere Beruf wird als beschäftigungssicherer, aussichtsreicher, sauberer und selbst-

bestimmter eingestuft als der zweite (Krewerth & Ulrich, 2004, S. 102). Tatsächlich handelt es sich 

um eine (gelungene) Umwidmung der gleichen Tätigkeit: 1999 wurde der „Radio- und Fernsehtech-

niker“ in den neuen Ausbildungsberuf „Informationselektroniker“ integriert.

Geschlechtsspezifische Deutungen von Berufstiteln sind ebenfalls nachweisbar. So stufen bei IT-

affinen Berufen – ohne weitere Kenntnisse der Anforderungen – Mädchen generell den Beruf der 

„Mediengestalterin für Digital- und Printmedien“ als deutlich attraktiver ein als die „IT-Systemelek-

tronikerin“. Detailanalysen zeigen, dass das eingeschätzte Berufskonzept der Mediengestalterin 

offenkundig näher am erwünschten, selbstkonzeptkonformen Idealprofil liegt, weil angenommen 

wird, dass im Rahmen des primär technisch ausgerichteten Tätigkeitsprofils der Anteil sozialkom-

munikativer Anforderungen hier höher liegt. Im direkten Vergleich zwischen den Berufsbezeichnun-

gen „Koch“ und „Köchin“ lässt sich nachweisen, dass die Tätigkeit des Kochs als anspruchsvoller 

und aussichtsreicher eingestuft wird als die der Köchin. Zudem werden Köche als ehrgeiziger an-

gesehen. Zum Teil scheint sich diese Einstufung sogar mit der betrieblichen Realität zu decken: So 

zeigen entsprechende BiBB-Befragungen, dass Männer in diesem Beruf deutlich mehr verdienen 

und deutlich häufiger in leitenden Positionen arbeiten. Zudem schätzen Männer die Möglichkeit, 

bei der Arbeit innovativ zu sein, höher ein als Frauen.

Ulrich, Krewerth und Eberhard (2006)  versuchen, ihre Erkenntnisse in einem (empirisch ansatz-

weise abgesicherten) Wirkmodell zu integrieren. Danach wird ein großes Interesse an einem Beruf 

im Wesentlichen durch eine starke (angenommene) Entsprechung zwischen Selbstkonzept und 

Berufskonzept sowie dem hohen (vermuteten) Status des Berufsinhabers gespeist. Als Einfluss-

quellen kommen das Ausmaß der Vertrautheit mit dem Beruf sowie die reale Zugangsmöglichkeit 

zum Beruf aufgrund des angestrebten Schulabschlusses (Hauptschule, Realschule, Gymnasium) 

hinzu.
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troniker/Systemelektroniker auf Platz 1, Koch 
auf Platz 4, Industriemechaniker/Betriebstech-
nik auf Platz 7, Tischler auf Platz 8). Nur beim 
Kaufmann bzw. der Kauffrau im Einzelhandel 
gibt es vergleichbare Präferenzen (bei beiden 
Platz 2). Interessanterweise decken sich die ge-
äußerten Präferenzen recht gut mit der realen Si-
tuation der Stellenbesetzungen am Ausbildungs-
markt, d. h., die geäußerten Wünsche sind keine 
unrealistischen „Traumberufe“. Gleichzeitig 
lässt sich aber auch feststellen, dass das Suchver-
halten nach passenden Berufen häufig an sehr 
oberflächlichen Kriterien orientiert ist. So zeigt 
das Forschungsprojekt „Berufsbezeichnungen 
und ihr Einfluss auf die Berufswahl von Jugend-
lichen“ des Bundesinstituts für Berufsbildung 
(BiBB) eine starke Leitwirkung allein des Berufs-
titels (vgl. Informationsbox 3-1) auf das Berufs-
wahlverhalten. 
Im öffentlichen Dienst geben Gleichstellungs-
pläne Zielvorgaben zur gleichgewichteten Beset-
zung von Arbeitsplätzen mit Männern und 
Frauen. In Privatunternehmen finden sich im 
Zuge des „Diversity Managements“ zunehmend 
ähnliche Vereinbarungen. Organisationen, die 
Ausbildungsplätze zu besetzen haben, die ein ge-
nerell schlechtes Image haben oder generell 
durch „geschlechtsspezifische“ Namensteilele-
mente geprägt sind, müssen also besondere Vor-
kehrungen treffen (z. B. Marketing mit stereotyp-
diskonformen Berufsakteuren, Werbung für 
Praktika zum genaueren Kennenlernen von Be-
rufen usw.), um Bewerbergruppen auf die Vor-
teile der Berufe hinzuweisen.

Generell zeigt sich (Überblick bei Felser, 
2010, S. 37–41), dass es Organisationen mit 
besserer Reputation (z. B. Großunternehmen 
oder Unternehmen, die in DAX-Listen berück-
sichtigt werden) einfacher haben, qualifizierte 
Bewerber in ausreichender Zahl zu rekrutieren. 
Regional ansässige Unternehmen müssen hin-
gegen durch entsprechende Marketingaktio-
nen ihre lokale Präsenz verstärken. In Abbil-
dung 3-1 sind mögliche Maßnahmen an 

Schulen und Rekrutierungswege an Hochschu-
len beispielhaft aufgeführt (aus Zempel-Doh-
men, 2007). Genauere Analysen zur Wirksam-
keit unterschiedlicher Maßnahmen finden sich 
bei Collins und Han (2004).  

Maßnahmen des Personalmarketings 
an Schulen
• Spenden für Schulpreise
• Förderung und Subventionierung des

Schulsports
• Finanzierung von Büchern, technischer 

Ausstattung oder Computern
• Betriebsbesichtigungen
• Vorträge an Schulen zu Ausbildungs-

möglichkeiten
• Veranstaltung von Planspielen
• Gewinnung von Lehrern als Dozenten für 

das Unternehmen (z. B. Sprachunterricht)
• Berufsfeldpräsentationen

Auswahl von Rekrutierungswegen 
an Hochschulen
• Broschüren, die das Unternehmen und 

die Einstiegsmöglichkeiten darstellen
• Entsenden von Lehrbeauftragten an die 

Hochschulen
• Vorträge und Unternehmenspräsenta-

tionen an den Hochschulen
• Präsenz bei Firmenkontaktgesprächen 

an Hochschulen und auf Messen
• Anbieten von Praktikantenplätzen, 

Ferienjobs und studienbegleitenden 
Teilzeitbeschäftigungen

• Kontakte zu Lehrstühlen
• Kooperation mit studentischen Vereinen
• Unterstützung von Abschlussarbeiten 

(Bachelor, Master) und Doktoranden
• Einrichtung von Förderkreisen für aus-

gewählte Studenten
• Beteiligung an Patenschaftsprogrammen
• Internet: Jobbörsen und/oder Inserate auf 

der organisationseigenen Homepage
• Recherche in Absolventenbüchern

Abbildung 31: Personalmarketingmaßnahmen an Schu-
 len und Hochschulen (nach Zempel-Dohmen, 2007)
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1.2.2 

Tatsächliche Bewerber:  
Ausgestaltung der Rekrutierungswege

Bei den konkreten Personalmarketingmaß-
nahmen sind zunächst prinzipiell alle Aktionen 
denkbar, die die Aufmerksamkeit von (poten-
ziellen) Bewerbern auf die betreffende Orga-
nisation lenken und eine für die Organisation 
positive Konnotation beinhalten. So werden 
im Anhang eines Praxishandbuchs der Deut-
schen Gesellschaft für Personalführung (DGFP) 
(2006) 58 verschiedene Maßnahmen geschil-
dert, denen Personalmarketingwirkung zuge-
sprochen wird. Im Bereich der Rekrutierungs-
wege werden in der Personal marketing- Literatur 
(z. B. Felser, 2010; Moser & Sende, 2014) aber 
bevorzugt vier Methoden diskutiert: klassische 
Stellenanzeigen in Printmedien, internetge-
stützte Stellenpositionierung, Direktkontakte 
auf Rekrutierungsveranstaltungen sowie die  
Direktsuche in Form des sogenannten Head-
huntings.
• Stellenanzeigen in Printmedien sollen als 

Pflichtelemente folgende Aussagen enthal-
ten: über das Unternehmen („wir sind“), über 
die Position („wir suchen“), über die Stellen-
anforderungen („wir erwarten“), über die 
Leistungen als Arbeitgeber („wir bieten“) und 
über die Vorgehensweise bei der Bewer-
bung („Sie erreichen uns über“) (vgl. Moser 
& Sende, 2014, für ausführlichere Hinweise). 
Die Gestaltung der Anzeigen folgt am ehes-
ten den aus der Markt- und Konsumenten-
psychologie bekannten Mechanismen der 
Werbewirkung (Aufmerksamkeit gewinnen, 
Interesse wecken, Verlangen auslösen, Hand-
lung initiieren). Felser (2010, S. 51–57) 
gibt hierzu einige Empfehlungen. Von kon-
kreten Stellenanzeigen sind Imageanzeigen 
abzugrenzen, die keine konkreten Positions-
angebote enthalten. Sie dienen dazu, eine 
Arbeitgebermarke aufzubauen und die Al-
leinstellungsmerkmale der konkreten Orga-

nisation herauszustellen (Bestandteil des so-
genannten „Employer Branding“).

• Bei internetgestützten Stellenpositionierungen 
sind zwei Umsetzungswege zu unterschei-
den: die Platzierung auf der organisations-
eigenen Webseite und die Nutzung von Stel-
lenbörsen. Der erste Weg hat den Vorteil, 
dass viele ergänzende Informationen im  
Gesamtkontext der Unternehmenspräsen-
tation geliefert werden können und der  
Bewerbungseinstieg, z. B. über einen 
Online-Personalfragebogen, erleichtert wer-
den kann  (vgl. ausführlicher Moser & Göritz, 
2005). Ein Nachteil ist zunächst die man-
gelnde Bekanntheit des Stellenangebots, da 
Bewerber die entsprechenden Seiten gezielt 
aufrufen müssen. Entsprechende Stellen-
angebote werden deshalb häufig parallel mit 
einer Verlinkung auf die eigenen Webseiten 
in Online-Stellenbörsen eingestellt (z. B. 
Stepstone, Monster usw.). Nach Kolb (2010) 
stehen den unbestreitbaren Vorteilen des 
E-Recruitings (z. B. niedrige Kosten, ziel-
gruppengerechte Ansprache, hohe Anzeigen-
verfügbarkeit, regionale Unabhängigkeit, 
einfache Bereit stellung weiterführender In-
formationen,  automatisierte Weiterverarbei-
tung von Bewerberdaten) aber auch einige 
Nachteile gegenüber (z. B. der durch ein hö-
heres Bewerberaufkommen generierte Ver-
waltungsaufwand, qualitativ eher schlech-
tere Bewerbungen durch Abnahme der 
Hemmschwelle bei Bewerbern, Ineffizien-
zen durch Medienbrüche, Imageeinbußen 
durch fehlerhafte oder ineffiziente Umset-
zung, unpersönliche Abläufe).

• Bei den Rekrutierungsveranstaltungen können 
Varianten unterschieden werden, die prinzi-
piell für alle Interessenten offen sind (z. B. all-
gemeine Hochschulmessen auf dem Campus 
einer Bildungsorganisation oder Rekrutie-
rungsmessen von kommerziellen Veranstal-
tern), und zugangsbeschränkte Meetings, bei 
denen nur vorselektierte Kandidaten zu Ge-
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sprächen mit Unternehmensvertretern ein-
geladen werden. Während die erste Ver-
anstaltungsform potenzielle und tatsächliche 
Bewerber im Fokus hat, liegt der Schwer-
punkt der letzteren Form auf tatsächlichen 
Bewerbern. Rekrutierungsveranstaltungen 
für Hochschulabsolventen sind in vielen Fir-
men eingebettet in umfassendere Konzepte 
zur Betreuung dieser speziellen Zielgruppe, 
bei der Kontaktanbahnung, -aufnahme, -ver-
dichtung und -pflege zu einer immer stärke-
ren Bindung der Absolventen an die Organi-
sation bis hin zur Einstellung führen sollen 
(vgl. Felser, 2010). 

• Die Direktansprache potenzieller Kandidaten 
in Form des sogenannten Headhuntings wird 
vorrangig bei höheren Führungskräften und 
hochqualifizierten Spezialisten durchgeführt 
(Kolb, 2010). Fast durchwegs suchen hier 
Unternehmensberatungen (Honorarbasis: 
20–30 % des Jahreseinkommens der zu be-
setzenden Stelle) nach einer Rücksprache 
mit dem Auftraggeber zu den konkreten An-
forderungen der Zielposition und dem Un-
ternehmensumfeld geeignete Personen, die 
häufig in vergleichbaren Positionen in an-
deren Organisationen arbeiten. Über eine di-
rekte Kontaktaufnahme wird das prinzipielle 
Interesse der Zielpersonen erfragt und (häu-
fig mithilfe von Interviews) eine erste Grund-
eignung für die Zielposition überprüft. Im 
Positivfall wird die betreffende Person dem 
Auftraggeber vorgestellt und die etwaige Ver-
tragsverhandlung begleitet. Auf Wunsch ist 
ein Coaching der betreffenden Person in den 
ersten Monaten der Tätigkeit als Dienstleis-
tung inbegriffen. Notwendige Voraussetzung 
für eine erfolgreiche Stellenbesetzung sind 
allerdings fachliche Expertise und eine gute 
Vernetzung der Headhunter im jeweiligen 
Fachgebiet (vgl. Moser & Sende, 2014).

Thielsch, Träumer, Pytlik und Kanning (2012) 
haben die Bewerbersicht auf unterschiedliche 

Personalmarketingmaßnahmen untersucht. Die 
wesentlichen Ergebnisse ihrer Studie sind in In-
formationsbox 3-2 zusammengefasst.

Erwähnt werden sollte noch, dass aufgrund 
notwendiger personeller und materieller Res-
sourcen viele der bisher diskutierten Perso-
nalmarketing-Maßnahmen eher in mittelstän-
dischen und Großunternehmen umsetzbar sind. 
Eine Befragung des Instituts für Arbeitsmarkt- 
und Berufsforschung (IAB) von rund 8000 Be-
trieben (Klinger & Rebien, 2009) zeigt beispiels-
weise, dass Kleinunternehmen im Unterschied 
dazu stärker persönliche Netzwerke der beste-
henden Mitarbeiter nutzen, um offene Stellen zu 
besetzen (vgl. Abbildung 3-2). Die entsprechen-
den Stellen liegen eher im Niedriglohnbereich, 
eine häufig genannte Qualifikation für die Ein-
stellung ist eine langjährige Berufserfahrung.  
Neuere Befunde mit noch größeren Befra-
gungsstichproben bestätigen diese Ergebnisse 
(Brenzel, Czepek, Kubis, Moczall, Rebien, Rött-
ger et al., 2016). 

1.2.3  

Weitere für das Personalmarketing relevante 
Maßnahmen

Für die weiteren in Tabelle 3-1 dargestellten 
Phasen des Personalmarketings soll an dieser 
Stelle auf nachfolgende Abschnitte und andere 
Kapitel in diesem Lehrbuch verwiesen werden:
• Generell zeigt sich, dass ein professionelles 

Management des Bewerbungsablaufs (wahr-
genommen z. B. über kurze Wartezeiten zwi-
schen den Auswahlstufen und der letztend-
lichen Mitteilung der Entscheidung) auch 
von den Bewerbern positiv aufgenommen 
wird, wobei die Attraktivität der spezifi-
schen Tätigkeit und die Reputation der je-
weiligen Organisation offenkundig Ver-
säumnisse in diesem Bereich kompensieren 
können (vgl. Carless & Hetherington, 2011). 
Akzeptanzförderliche Gestaltungsmerkmale 
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Informationsbox 32:

Personalmarketingmaßnahmen aus Bewerbersicht (nach Thielsch et al., 2012)

Im Rahmen einer internetgestützten Befragung beurteilten insgesamt N = 1630 Personen im er-

werbsfähigen Alter aus zwölf Berufsbereichen die Bekanntheit von zwölf gängigen Personalmar-

ketingwegen und bewerteten sie hinsichtlich der persönlichen Vorliebe (von „spricht mich gar nicht 

an [= 1]“ bis „spricht mich sehr an [= 5]“). Die Ergebnisse sind in der nachfolgenden Übersicht (ver-

kürzte Tabellen 1 und 2 aus Thielsch et al., 2012) dargestellt.  

Personalmarketingmaßnahme „Bereits  
genutzt“  
%

Bewertung  
(alle Teilnehmer)
(Arithm. Mittel)

Stellenanzeige auf der Unternehmenswebseite 78 4.23

Stellenanzeige in Zeitungen und Zeitschriften 77 3.96

Stellenanzeige in Online-Jobportalen  
(wie monster, jobpilot oder stepstone)

65 3.87

Kontakte/Kooperationen von Unternehmen  
zu bzw. mit Lehrern/Dozenten

41 3.81

Vorträge und Firmenpräsentationen 40 3.64

(Inhouse) Bewerbertage mit vorausgewählten Bewerbern 25 3.39

(Offene) Personalmessen 31 3.33

Karrierebroschüren/Imageanzeigen  
(ohne spezifische Stellenangebote)

45 3.21

Firmenrankings/Auszeichnungen (z. B. „Deutschlands bester 
Arbeitgeber“, Zertifikat zum Audit „Familie und Beruf“ o. Ä.)

17 3.06

Stellenanzeige in Online-Communities  
(wie Xing oder LinkedIn)

27 2.83

Roadshows (firmenspezifische Promotionstour an unter-
schiedlichen Orten)

10 2.48

Online-Planspiele  (erfolgreiche Teilnehmer z. B. an einer 
Wirtschaftssimulation werden zur Bewerbung eingeladen)

 8 2.35

Generell ergibt sich ein starker Zusammenhang zwischen der Nutzungsrate und der Bewertung 

(Rangkorrelation rs = .89). Auf den vorderen Plätzen liegen die nicht interaktiven Stellenausschrei-

bungen in Print- und Online-Form. Danach folgen die eher interaktiv ausgerichteten Maßnahmen 

mit direktem Kontakt zu Firmenvertretern. Weniger bekannt und weniger beliebt sind die neueren 

internetbasierten Austauschformen („Web2.0“; vgl. die unterschiedlichen Beiträge in Beck, 2012) 

sowie die Eventform „Roadshow“.

Dieses Dokument ist nur für den persönlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfältigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus Heinz Schuler: „Lehrbuch Organisationspsychologie“ (9783456859972) © 2019 Hogrefe Verlag, Bern.



www.claudia-wild.de: Schuler__Organisationspsychologie(6)__02__[Druck-PDF]/Vorwort zur sechsten Auflage/Seite 57

3 Personalmarketing und Personalauswahl 57

Betriebe, die über persönliche Kontakte und Netzwerke Personal suchten
2004 und 2008 – nach Regionen, Betriebsgrößenklassen und Wirtschaftszweigen, 
Anteile in Prozent

Quelle: IAB-Erhebung des gesamtwirtschaftlichen Stellenangebots 2004 und 2008, 
Anteile an allen Betrieben mit Neueinstellungen in den letzten 12 Monaten; 
Differenz zu 100 durch „keine Suche über Netzwerke“.

Westdeutschland

Ostdeutschland (mit Berlin)

Deutschland

2004
2008

49
48

61
51

52
49

10 bis 49

200 und mehr

bis 10

50 bis 199

54
53

51
44

41
34

30
31

Kredit- und Versicherungsgewerbe, 
wirtschaftliche Dienstleistungen

Handel, Gastgewerbe, Verkehr
und Nachrichtenübermittlung

Private, soziale und öffentliche
Dienstleistungen

Baugewerbe

Verarbeitendes Gewerbe,
Energie und Bergbau

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei
68

57

49
46

68
54

47
52

52
44

50
45

Betriebe mit ...
sozialversicherungs-
pflichtig
Beschäftigten

Abbildung 32: Ergebnisse der IAB-Betriebsbefragung 2008 zur Nutzung sozialer Netzwerke zur Personalrekrutie-
rung (persönliche Kontakte, Ansprache des sozialen Umfeldes etc.)
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der Personalauswahlsituation werden in Ab-
schnitt 2.4.3 genauer untersucht.

• Maßnahmen der Personaleinführung und 
der Mitarbeiterbindung sind eher dem Be-
reich der Personalentwicklung und dem ge-
nerellen Organisationsverhalten zuzuordnen. 
Diese werden deshalb in anderen Kapiteln 
(insbesondere 9 und 10) besprochen.

2. 

Berufliche Eignungsdiagnostik 
im Rahmen der Personalauswahl

Zunächst soll in diesem Abschnitt wieder ein 
Überblick zu den Grundbegrifflichkeiten gege-
ben werden, bevor zwei Teilarbeitsgebiete der 
Eignungsdiagnostik (Ableitung beruflicher An-
forderungen, Gestaltung eignungsdiagnostischer 
Verfahren) ausführlicher behandelt werden.

2.1 

Begriffsbestimmung, Anwendungsfelder 
und Ablauf

Psychologische Personalauswahl bedient sich 
der beruflichen Eignungsdiagnostik. Diese kann 
als Passungsanalyse zwischen einer beruflichen 
Tätigkeit und einer Person verstanden werden. 
Abbildung 3-3 zeigt, dass dieser Abgleich auf 

unterschiedlichen Ebenen durchgeführt werden 
muss, um möglichst viele eignungsrelevante As-
pekte zu erfassen. 

Auf der ersten Ebene sind die zum gegebe-
nen Zeitpunkt bekannten und durch eine ent-
sprechende Analyse erfassten Anforderungen 
der vorgesehenen Tätigkeit zu nennen, die er-
füllt sein müssen, damit die gegebenen Ar-
beitsaufgaben erfolgreich bearbeitet werden 
können. Hierzu müssen die Fähigkeiten, Fertig-
keiten und Kenntnisse der Zielperson mit den 
mit der Tätigkeit verbundenen Aufgaben kor-
respondieren.

Viele Berufsbilder befinden sich in einem 
stetigen Wandel. Eine umfassende Eignungs-
analyse muss mögliche Veränderungen anti-
zipieren und in die Diagnose einbeziehen. Wenn 
dies nicht möglich ist, ist es sinnvoll, tätigkeits-
übergreifend erfolgsrelevante Eigenschaften 
und das generelle Entwicklungspotenzial der 
Person (in Teilbereichen abgebildet über Intel-
ligenz, Leistungsmotivation, Offenheit für Er-
fahrungen o. Ä.) explizit zu berücksichtigen.

Auch wenn eine Person für eine Tätigkeit 
eindeutig qualifiziert ist, wird sie diese gege-
benenfalls nicht aufnehmen wollen oder nach 
kurzer Betätigungszeit wegen mangelnder Ar-
beitszufriedenheit abbrechen, wenn das Befrie-
digungspotenzial der Tätigkeit nicht mit ihren 
Interessen, Bedürfnissen oder Werthaltungen 
korrespondiert. Eine ideale Eignungsanalyse 

Tätigkeit Person

P
as

su
ng

sa
na

ly
se

Fähigkeiten, Fertigkeiten, KenntnisseTätigkeitsspezifische Anforderungen

Tätigkeitsübergreifende Anforderungen, 
Veränderungen in der Tätigkeit

Generell erfolgsrelevante Eigenschaften,
Entwicklungspotenzial

Befriedigungspotenzial Interessen

Abbildung 33: Vergleich zwischen Tätigkeit und Person bei berufsbezogenen Entscheidungen (nach Schuler, 2014)
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wird alle Aspekte (spezifische und allgemeine 
Anforderungen, mögliche zukünftige Entwick-
lungen, Befriedigungspotenzial) im Rahmen 
ihrer Diagnose berücksichtigen. In der be-
trieblichen Realität werden Zeit- und Perso-
nalressourcen im Rahmen einer Kosten-Nut-
zen-Kalkulation dem eignungsdiagnostischen 
Engagement Grenzen setzen.

Anwendungsgebiete der beruflichen Eig-
nungsdiagnostik liegen in vier Bereichen (vgl.  
Rosenstiel, 2007):
• Auswahl einer Person aus vielen für eine Tätig-

keit: Ein bevorzugtes Anwendungsgebiet 
und namensgebend für dieses Lehrbuch-
kapitel ist die Personalauswahl, bei der für 
die Besetzung einer Zielposition aus einer 
Vielzahl von Personen eine Auswahl getrof-
fen wird.

• Auswahl von Tätigkeiten aus vielen für eine Per-
son: Im Rahmen der Berufsberatung können 
die diagnostischen Erkenntnisse genutzt 
werden, indem einer Person aus einer Viel-
zahl von Optionen berufliche Tätigkeiten of-
feriert werden, die zu ihrem Qualifikations-
profil passen. 

• Veränderung einer Person für eine Tätigkeit: Für 
Personalentwicklungsmaßnahmen (Trai-
nings, Weiterbildung usw., vgl. Kapitel 4 und 
9) werden eignungsdiagnostische Informa-
tionen im Rahmen der Bedarfsanalyse ver-
wendet, um Interventionsbereiche zur Behe-
bung von Schwächen oder zur Stärkung 
bestehender Ressourcen zu identifizieren. 
Zusätzlich können Grenzen der Trainierbar-
keit identifiziert werden.

• Veränderung einer Tätigkeit für eine Person: Im 
Rahmen von Rehabilitationsmaßnahmen 
oder bei der Eingliederung von behinderten 
Personen dient die Diagnostik dazu, Hin-
weise auf notwendige Modifikationen des 
Arbeitsplatzes oder der Arbeitsumgebung 
abzuleiten.

Beim Ablauf einer eignungsdiagnostischen Un-
tersuchung im Rahmen einer Personalauswahl 
können typischerweise neun Arbeitsschritte un-
terschieden werden. Sie sind in Abbildung 3-4 
im Überblick dargestellt.  

Zu Beginn muss zunächst geklärt werden, 
welches Ziel die vorgesehene Eignungsdia-
gnose haben soll (z. B. Personalauswahl für eine 
bestimmte Zielposition, Trainingsbedarfsana-
lyse usw.). Sinnvoll ist es auch zu klären, welche 
Personalinstrumente in der betreffenden Orga-

1.  Auftragsklärung und Vernetzung 

2.  Ableitung eines zielpositionsspezifischen 
 Anforderungsprofils

3.  Auswahl/Konstruktion 
 der diagnostischen Verfahren  

4.  Planung der konkreten Eignungsdiagnose 
 mit logistischer Vorbereitung 

5. Untersuchungsdurchführung  

6.  Auswertung 

7.  Interpretation der Ergebnisse und Inte-
 gration der Einzelbefunde, Entscheidung 

8.  Feedback und Planung von Folge-
 maßnahmen 

9.  Evaluation 

Abbildung 34: Ablauf einer Eignungsdiagnose
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nisation bereits bestehen (z. B. organisations-
spezifische Kompetenzmodelle, Leistungsbe-
urteilungsverfahren usw.), auf die bei der 
Gestaltung Bezug genommen werden sollte 
und mit denen die eignungsdiagnostischen Er-
gebnisse später gegebenenfalls (z. B. im Rah-
men einer umfassenden Personalentwicklungs-
maßnahme) vernetzt werden.

Im zweiten Schritt muss ein stellenspezifi-
sches Anforderungsprofil aufgestellt werden, 
das als Bezugsrahmen für die gesamte weitere 
Diagnoseplanung dient. Konzeptionell darauf 
aufbauend wird dann die Untersuchung geplant, 
indem Verfahren anforderungsbezogen ausge-
wählt oder eigens konzipiert werden. Bei der 
konkreten Planung der Untersuchungsdurch-
führung geht es neben der reinen Logistik (z. B. 
Raum- und Terminplanung) auch um qualitäts-
sichernde Maßnahmen wie z. B. das Training 
von Beobachtern, die an der Eignungsdiagnostik 
beteiligt sind. Nach der eigentlichen Durch-
führung der Untersuchung und der damit ver-
bundenen Auswertung stellt die Integration der 
gesammelten Befunde häufig eine besondere 
Herausforderung dar. Hier muss eine bewährte 
und dokumentierte Vorgehensweise zur Ge-
wichtung der Einzelbefunde festgelegt werden, 
die für jeden Untersuchungsteilnehmer in glei-
cher Form Anwendung findet.

Die Entscheidungen müssen an die Teilneh-
mer kommuniziert werden, woran sich je nach 
Anwendungsfall unterschiedliche Folgemaß-
nahmen anschließen. Während für angenom-
mene externe Bewerber die weitere Planung zur 
Einführung in die Organisation folgt, muss bei 
internen Personalauswahlprozessen deutlich 
stärker noch als bei externen Bewerbern das 
Feedback an abgelehnte Teilnehmer geplant 
werden, um die „Verlierersituation“ abzumil-
dern. Wenn die Diagnostik im Rahmen einer 
Personalentwicklungsmaßnahme durchgeführt 
wird, stellt sie nur den Anfangs- und Referenz-
punkt für die Planung weiterer Trainings- und 
sonstiger Maßnahmen für die Teilnehmer dar.

Eine Evaluation der durchgeführten Eig-
nungsdiagnose sollte sich im Idealfall als letzte 
Phase anschließen. Hier kann grob zwischen for-
mativen und summativen Evaluationsansätzen 
unterschieden werden. Die erste Gruppe greift 
direkt in den aktiven Prozess der Eignungsdia-
gnose ein, sobald Mängel oder Unzulänglich-
keiten identifiziert werden. Bei der zweiten 
Gruppe wird erst nach Abschluss des gesamten 
Prozesses post hoc festgestellt, ob die Diagnose 
erfolgreich war, indem beispielsweise die in-
nerbetriebliche Bewährung der ausgewählten 
Teilnehmer untersucht wird.

Im weiteren Verlauf dieses Kapitelab-
schnitts sollen einige kritische Phasen der Eig-
nungsdiagnose vertieft werden. Neben der 
Ableitung beruflicher Anforderungen werden 
die unterschiedlichen eignungsdiagnostischen 
Verfahrensansätze ausführlich behandelt. Ab-
schließend werden einige ausgewählte Evalua-
tionsaspekte vertieft.

2.2 

Ableitung beruflicher Anforderungen

Bei der Ableitung beruflicher Anforderungen 
müssen prinzipiell zwei Vorgehensweisen unter-
schieden werden:

Die sogenannten Kompetenzmanagement-
Ansätze sind Top-down-Ansätze, da sie zunächst 
auf der abstraktesten Ebene mit organisations-
weit geltenden Anforderungen in Gestalt von 
„Kompetenzen“ arbeiten. Diese werden eher 
global definiert und leiten sich aus unterneh-
mensstrategischen Erwägungen ab. Eignungs-
diagnostische Anwendungen stehen oft nicht im 
Fokus der Modellentwicklung. Für die konkrete 
diagnostische Arbeit müssen die vorgestellten 
Kompetenzen deshalb häufig erst verhaltens-
näher spezifiziert und für einzelne Zielpositio-
nen konkretisiert werden. Die klassische Form 
der Arbeits- und Anforderungsanalyse geht hin-
gegen im Sinne einer Bottom-up-Herangehens-
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weise vor. Es werden zunächst konkrete Detail-
informationen zu einer Zielposition gesammelt 
und in einem stellenspezifischen Anforderungs-
profil verdichtet. Wenn die Unternehmenslei-
tung einen Überblick zu bestehenden Anfor-
derungen in der Organisation erhalten möchte, 
ist dies theoretisch nur möglich, wenn alle beste-
henden Zielpositionen anforderungsanalytisch 
untersucht und die Einzelbefunde zusammen-
gefasst werden.

2.2.1 

Kompetenzmanagement-Ansätze

Die konzeptionellen Wurzeln des Kompetenz-
management-Ansatzes liegen nach Shippmann, 
Ash, Battista, Carr, Eyde, Hesketh et al. (2000) 
in der Pädagogik und der pädagogischen Psy-
chologie. Bestehende Konzepte wurden aber 
schnell um betriebswirtschaftliche Kompo-
nenten und unternehmensstrategische Sicht-
weisen erweitert. So verknüpfen Prahalad und  
Hamel (1990) den Kompetenzansatz mit 
einem betriebswirtschaftlichen Konzept ver-

änderlicher Organisationen. Lawler (1994) for-
mulierte den Anspruch, über stellenübergrei-
fende Kompetenzbündel die Qualifikation von 
Organisationsmitgliedern angemessener be-
schreiben zu können.

In Informationsbox 3-3 wird eine Defini-
tion zum Kompetenzbegriff gegeben, die unter-
schiedliche bestehende Umschreibungen inte-
griert (vgl. Krumm, Mertin & Dries, 2012, oder 
Erpenbeck, Rosenstiel, Grote &  Sauter, 2017). 
Genauso wie die nachfolgende Abbildung 3-5 
ist die Umschreibung das Ergebnis einer Arbeits-
gruppe des Arbeitskreises Assessment Center 
e. V. (AkAC),  die sich mit der besonderen Rolle 
von Kompetenzmanagementmodellen in der 
Eignungsdiagnostik beschäftigt hat (vgl. Höft 
& Goerke, 2014). 

Auf der linken Seite von Abbildung 3-5 ist 
zunächst der organisationale Herleitungsweg 
dargestellt. Die von den obersten Führungskräf-
ten verbalisierten Visionen und Strategievor-
stellungen zur zukünftigen Ausrichtung der Ge-
samtorganisation müssen in (messbaren) Zielen 
und genaueren Ergebniserwartungen konkreti-
siert werden. Um diese Ziele und Ergebnisse zu 

Informationsbox 33:

Umschreibung von Kompetenzen im Rahmen von organisationsspezifischen  
Kompetenzmanagementmodellen (vgl. Höft & Goerke, 2014)

• Kompetenzen ermöglichen einer Person, selbstgesteuert Problemstellungen (Aufgaben? He-

rausforderungen? Handlungssituationen?) in unterschiedlichen Situationen erfolgreich zu be-

wältigen.

• Diese Problemstellungen und die Ableitung der dafür notwendigen Kompetenzen resultieren 

aus den definierten Strategien und Zielen des Unternehmens sowie aus den konkreten Anfor-

derungen der Position bzw. Tätigkeiten.

• Kompetenzen sind nicht direkt beobachtbar, sondern werden aus dem Verhalten erschlossen. 

Für erfolgreiches Verhalten ist ein Zusammenspiel aus einander ergänzenden und gegebenen-

falls kompensierenden Kompetenzen notwendig.

• Eine Kompetenz setzt sich aus folgenden Personmerkmalen zusammen: kognitive Fähigkeiten, 

Persönlichkeitseigenschaften, Wissen, Fertigkeiten, Erfahrungen, Motivation und Einstellungen.

• Teilaspekte von Kompetenzen sind unterschiedlich gut trainierbar, abhängig von den jeweils zu-

grunde liegenden Dispositionen. 
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erreichen, müssen die Organisationsmitglieder 
über ein damit verbundenes erwünschtes Ver-
halten die entsprechende Leistung erbringen. 
Das häufig im Rahmen von eintägigen Work-
shops zusammen mit den Führungskräften ent-
wickelte Kompetenzmodell dient dann an letzter 
Stelle der Kaskade zur Konkretisierung der mit 
der erwünschten Leistung verbundenen Per-
sonenmerkmale.

Auf der rechten Seite der Abbildung ist der 
personenbezogene Strang dargestellt. Auf Seiten 
der Mitarbeiter muss die Ausprägung der im 
Kompetenzmodell beschriebenen Aspekte er-
fasst werden. Spiegelbildlich zur Organisation 
sind Kompetenzausprägungen mit Verhaltens-
äußerungen am Arbeitsplatz verbunden, die 
wiederum mit erbrachter Leistung (dokumen-

tiert über erreichte Ergebnisse, Kenngrößen und 
Kriterien) korrespondieren.

Ein Beispiel für ein Kompetenz(manage-
ment)modell ist in Informationsbox 3-4 dar-
gestellt (Bartram, 2005).  Es wurde von der SHL 
Unternehmensberatung auf der Grundlage un-
terschiedlicher Modellvorstellungen zur Ge-
staltung beruflicher Leistung (z. B. diente die 
Führungstaxonomie von Tett, Guterman, Bleier 
& Murphy, 2000, als Referenz) entwickelt. Üb-
licherweise wird im Diskurs mit den jeweiligen 
Kunden (zum Teil unter Zuhilfenahme von Kar-
tensortiertechniken) die Relevanz der einzelnen 
verhaltensnah konkretisierten Kompetenzen 
und zugeordneten Facetten ermittelt und gege-
benenfalls die Benennung der Kompetenzen an 
die Unternehmenskultur angepasst.

Personmerkmale
Kognitive Fähigkeiten, Wissen,

Fertigkeiten, Einstellungen,
Motivation, Erfahrungen

Persönlichkeitsmerkmale

Ziele,
Ergebniserwartung

Gewünschtes
Verhalten, Leistung/

Performanz

Erreichte
Ergebnisse,

Kenngrößen &
Kriterien

Gezeigtes
Verhalten

SOLL IST

Kompetenz-
modell

Vorhandene
Kompetenzen

Organisation

Person(en)
Vision und Strategie

Soll-
Ist-

Abgle
ich

Abbildung 35: Das AkAC-Rahmenmodell zum Kompetenzmanagement (Höft & Goerke, 2014) 
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Das „Great Eight“-Kompetenzmodell stellt 
in der Welt der Kompetenzmodelle eine bemer-
kenswerte Ausnahme dar, da hierzu eine um-
fangreiche empirische Konstruktions- und Vali-
dierungsarbeit vorliegt. So führt Bartram (2005) 
29 (von SHL durchgeführte) Einzelstudien an, 

bei deren metaanalytischer Zusammenschau 
eine hinreichende Diskriminanz zwischen den 
acht Kompetenzen verdeutlicht, Verbindungen 
zu globalen Leistungsbeurteilungen nachgewie-
sen und die Beziehungen zu Persönlichkeits- und 
Fähigkeitsaspekten herausgearbeitet werden.

Informationsbox 34:

Das „Great Eight“Kompetenzmodell mit zugeordneten Facetten (nach Bartram, 2005)

Führen und entscheiden

• Einfluss nehmen und Führung ausüben

• Aktivitäten initiieren, die Richtung vorgeben, Verantwortung übernehmen

Unterstützen und kooperieren

• Unterstützt und respektiert andere, zeigt Respekt

• Arbeitet gut mit anderen (Individuen, Teams, Kunden, Mitarbeitern) zusammen

• Verhält sich konsistent nach einem eigenen Wertesystem in Ergänzung zu den organisationalen 

Vorgaben

Interagieren und präsentieren

• Kommuniziert effektiv und pflegt ein funktionierendes Beziehungsnetzwerk

• Beeinflusst und überzeugt andere erfolgreich

• Selbstbewusster und entspannter Umgang mit anderen

Analysieren und interpretieren

• Wendet klares analytisches Denken erfolgreich an

• Kann wesentliche Aspekte von komplexen Problemen und Themenstellungen benennen

• Wendet Erfahrungen effektiv an

Gestalten und konzipieren

• Offen und erfolgreich in Situationen mit neuen (Lern-)Erfahrungen

• Probleme werden innovativ und kreativ gelöst

• Umfassendes strategisches Denken, Treiber von Organisationsentwicklung

Organisieren und ausführen

• Plant vorausschauend, systematisch und organisiert

• Befolgt bei der qualitativ hochwertigen Umsetzung der eigenen Arbeit (Dienstleistung oder Pro-

duktentwicklung) die geltenden Vorgaben und Richtlinien

• Berücksichtigt die Erwartungen der Kunden und erhöht deren Zufriedenheit

Anpassen und Stress bewältigen

• Schnell und effektiv auf Veränderungen reagieren

• Mit Druck und Rückschlägen souverän umgehen

Unternehmerisches Handeln und Leistungen zeigen

• Erreicht persönliche Arbeitsziele und arbeitet am besten mit eindeutigen, individuell festgeleg-

ten Zielvorgaben

• Hat Verständnis für (gesamt-)wirtschaftliche Vorgänge

• Sucht Möglichkeiten zur persönlichen Entwicklung und Karriereförderung
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Das Unbehagen, das in der Organisations-
psychologie im Hinblick auf die Kompetenz-
begrifflichkeit festzustellen ist (nachzulesen 
beispielsweise sehr pointiert bei Schuler, 2014), 
lässt sich im Wesentlichen auf die Form der Her-
leitung und die konkrete Ausgestaltung zurück-
führen. Sie unterscheidet sich deutlich von in 
der Disziplin bekannten und etablierten Ansät-
zen (vgl. Asendorpf, 2007). Die Konstrukte wer-
den teleologisch über die erfolgreiche Lösung 
organisationaler Zielvorgaben (vgl. die Punkte 1 
und 2 in Informationsbox 3-3) abgeleitet. Ori-
entierungsanker für die Kompetenzdefinition 
sind die Aussagen der betrieblichen Entschei-
dungsträger, d. h., hier werden die Denkwelt 
und das Prozessverständnis psychologischer 
Laien abgebildet. Übliche Qualitätskriterien 
von persönlichkeitspsychologisch begründeten 
Personmerkmalen, beispielsweise eine weiter-
gehende theoretische Hinterlegung und eine 
möglichst homogene, eindimensionale Gestal-
tung, werden vernachlässigt.

Dies wird sehr deutlich, wenn man sich an-
dere, im Vergleich zum „Great Eight“-Ansatz 
deutlich pragmatischer definierte Kompetenz-
managementmodelle im Detail ansieht. Die Ka-
tegorie „Personale Kompetenzen“ wird in dem 
populären Kompetenzmodell von Erpenbeck 
und von Rosenstiel (2007) beispielsweise um-
schrieben „… als die Dispositionen einer Person, 
reflexiv selbstorganisiert zu handeln, d. h. sich 
selbst einzuschätzen, produktive Einstellun-
gen, Werthaltungen, Motive und Selbstbilder zu 
entwickeln, eigene Begabungen, Motivationen, 
Leistungsvorsätze zu entfalten und sich im Rah-
men der Arbeit und außerhalb kreativ zu ent-
wickeln und zu lernen“ (S. XXV). Diese Charak-
terisierung wirkt aus psychologischer Sicht wie 
eine konzeptionelle Restekategorie, die sauber 
trennbare Konzepte zu Aspekten wie Selbstorga-
nisation und Planung, Leistungsmotivation, 
Wertehaltungen und Selbstkonzeptvorstellun-
gen miteinander vermengt.

Kompetenzen sind aus dieser Sicht wohl am 
ehesten als Sammelkategorien für Gruppen von 
wesensähnlichen Verhaltensweisen zu verste-
hen. Aus psychologischer Sicht kommen hohe 
Kompetenzausprägungen am ehesten durch das 
funktionale Zusammenwirken zugrunde liegen-
der „wohldefinierter“ Dispositionen zustande 
(vgl. ähnlich auch Krumm, Mertin &  Dries, 
2012). In Abbildung 3-5 wird dies auf der 
rechten personenbezogenen Seite durch das 
weiß abgesetzte Trapez mit dem Titel „Person-
merkmale“ verdeutlicht. Die unter dem Be-
griff zusammengefassten Konstrukte umfassen 
praktisch das gesamte Spektrum der in der 
Per sönlichkeitspsychologie untersuchten The-
menbereiche. Die grafische Absetzung der psy-
chologischen Inhalte in Abbildung 3-5 sugge-
riert gleichzeitig, dass (Persönlichkeits-)
Psychologie nur in Abgrenzung vom Kompetenz-
ansatz zu verorten ist. Diese Symbolik ist be-
absichtigt, da sich der Kompetenzansatz weit-
gehend isoliert von den traditionellen 
psychologisch orientierten Ansätzen der Anfor-
derungsableitung entwickelt hat. Insoweit muss 
das kompetenzorientierte Pyramidenmodell 
also (auch bildlich) post hoc auf einen psycho-
logischen Sockel gesetzt werden, indem die im 
Rahmen der Kompetenzermittlung durch-
geführten Arbeiten und die kompetenzbezoge-
nen Ergebnisse im Sinne der Disziplin reinter-
pretiert werden.

Aus der Logik des Kompetenzmanagement-
Ansatzes resultiert ein stellenspezifisches An-
forderungsprofil durch eine spezifische Ge-
wichtung der organisationsweit geltenden 
Kompetenzen. Diese werden dann im Rahmen 
der Eignungsdiagnostik zu beruflichen Anfor-
derungen umgedeutet. Auftrag ist dann, vor 
dem Hintergrund der Soll-Vorgaben des Kom-
petenzmodells ein Kompetenz-Ist-Profil der 
untersuchten Person zu erstellen.
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2.2.2 

Arbeits- und Anforderungsanalyse

Nach dem Bottom-up-Ansatz der Arbeits- und 
Anforderungsanalyse ist es für eine valide Eig-
nungsdiagnose sehr wichtig, die Zielposition 
(die Ausbildung, den Beruf etc.) genauer zu 
kennen, um eine passgenaue Zuordnung einer 
Person zu gewährleisten. Der arbeitsanalytische 
Anteil konzentriert sich dabei auf die Tätigkeit 
und beschreibt den Arbeitsplatz über Situa-
tionsbegriffe. Die Ergebnisse fließen bevor-
zugt in die Auswahl und die Konstruktion der 
verwendeten eignungsdiagnostischen Verfah-
ren ein (vgl. Abschnitt 2.3). Bei dem anfor-
derungsanalytischen Part wird der Arbeitsplatz 
hingegen mit personenbezogenen Begrifflich-
keiten beschrieben. (Eine Leitfrage lautet bei-
spielsweise: „Welche(s) Fähigkeiten/Fertigkei-
ten/Wissen/  … muss eine Person aufweisen, 
um die Zieltätigkeit erfolgreich auszuüben?“) 
Die daraus gewonnenen Erkenntnisse dienen 
als vorrangige Grundlage zur Ableitung des An-
forderungsprofils.

Für die Herleitung der Anforderungen ste-
hen nach Eckardt und Schuler (1995, S. 536 f.) 
prinzipiell drei Wege zur Verfügung:
• Bei der erfahrungsgeleitet-intuitiven Methode 

werden, basierend auf einer zumeist ganz-
heitlichen Betrachtung der Tätigkeit, die An-
forderungen und Befriedigungspotenziale 
sowie die korrespondierenden Personmerk-
male eingeschätzt.

• Die arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode 
untersucht die Zielposition mithilfe formali-
sierter Analyseinstrumente (Fragebogenver-
fahren, standardisierte Interviewtechniken) 
meist auf der Ebene von Einzeltätigkeiten 
und Situationen.

• Personbezogen-empirische Methoden arbeiten 
beispielsweise mit Extremgruppenverglei-
chen, indem auf einer Zielposition sehr er-
folgreich und weniger erfolgreich arbeitende 
Mitarbeiter post hoc hinsichtlich differenzie-

render Merkmale untersucht werden. In die-
selbe Kategorie können auch kriteriums-
bezogene Validierungsstudien eingeordnet 
werden, bei denen eher explorativ (d. h. nicht 
theoriegeleitet) Zusammenhänge zwischen 
Personmerkmalen und beruflichen Erfolgs-
kriterien „gefunden“ werden, um sie im 
Nachgang dann in der Eignungsdiagnose zu 
berücksichtigen.

Abhängig von den zur Verfügung stehenden 
Zeit- und Budgetressourcen ist im Sinne der 
Multimethodalität eine Kombination der Her-
leitungswege sinnvoll. Die arbeitsanalytisch-
empirische Methode empfiehlt sich besonders 
bei neu gestalteten Zielpositionen (z. B. in inno-
vativen Branchen) und veränderlichen Anfor-
derungen. Als Quellen für arbeits- und anfor-
derungsanalytische Studien kommen prinzipiell 
alle Zugangswege infrage, die Einblick in die 
Prozesse, Umsetzungsformen und Ergebnisse 
der Tätigkeit geben. Informationsquellen sind 
die Durchführenden (Arbeitsplatzinhaber, Vor-
gesetzte, Arbeitsanalytiker). Empirische Daten 
werden mit unterschiedlichsten Analysemetho-
den erhoben. Hierzu zählen Beobachtung, In-
terview, Fragebogenerhebung, Beschäftigung 
mit dem Arbeitsmaterial, Auswertung schriftli-
chen Materials, aber auch (soweit möglich) eine 
eigenständige Ausführung der Tätigkeit durch 
den Arbeitsanalytiker.

Als konzeptionelle Grundlage für die eig-
nungsdiagnostische Arbeit bieten sich drei Be-
schreibungsebenen an: aufgabenbezogene, Ver-
haltens- und Eigenschaftsanforderungen. Mit 
ihnen sind unterschiedliche Analysewege ver-
bunden. Sie sollen im Weiteren kurz charakteri-
siert werden.

Aufgabenebene: Bei der Analyse auf Aufgaben-
ebene wird die Zielposition analytisch auf-
geschlüsselt in Aufgabengruppen und ihre ob-
jektiven Merkmale sowie die damit verbundenen 
Ergebniserwartungen. Je nach Auflösungsgrad 
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können die ermittelten Gruppen noch weiter in 
Einzelaufgaben und damit verbundene Tätig-
keiten unterteilt werden. Ein verkürztes An-
schauungsbeispiel ist in Abbildung 3-6 dar-
gestellt. Hier wird die Tätigkeit einer in der 
Hochschullehre tätigen Person zunächst in Auf-
gabengruppen untergliedert (hier: Forschung, 
Lehre, Selbstverwaltung), exemplarisch wird 
die Aufgabengruppe „Forschung“ wiederum 
aufgeteilt in die Rezeption und Produktion von 
Forschungsergebnissen. Konkrete, mit der Re-
zeption verbundene Tätigkeiten wären beispiels-
weise die Sichtung neuerer Publikationen, der 
Besuch einschlägiger Veranstaltungen und die 
Beurteilung fremder Forschungsleistungen in 
Gutachten.  

Die Anwendungspraxis zeigt: Je detaillierter 
die Beschreibung der Zielposition ist, desto eher 
müssen komplexe Querverbindungen zwischen 
Tätigkeiten thematisiert werden und desto 
schwieriger ist der Vergleich mit anderen Ar-
beitsplätzen.

Die erstellten ausführlichen Listen zu Auf-
gaben oder sogar Einzeltätigkeiten können an-
schließend von Arbeitsplatzexperten (zumeist 
Stelleninhaber oder deren Vorgesetzte) hinsicht-
lich unterschiedlichster Aspekte beurteilt (Häu-
figkeit, Schwierigkeit, Ausmaß negativer Kon-

sequenzen bei Fehlern, Trainingsaufwand usw.), 
nach statistisch-explorativen Kriterien gruppiert 
und im Umfang reduziert werden. Aus pragmati-
scher Sicht hat sich die Beurteilung der „Bedeut-
samkeit“ der Aufgaben als am effizientesten er-
wiesen (vgl. Schmitt & Chan, 1998).

Verhaltensebene: Bei dieser Herangehensweise 
wird zusätzlich zu den Aufgaben der Prozess-
aspekt erfolgreicher Berufsausübung abgedeckt. 
Neben arbeitsplatzübergreifenden Beschrei-
bungsinstrumenten, zu denen beispielsweise 
der Fragebogen zur Arbeitsanalyse von Frieling 
und Hoyos (1978; Frieling, 1999; vgl. für eine 
Kurzcharakterisierung Informationsbox 3-5) 
gehört, haben sich in der Praxis eher arbeits-
platzspezifische Verhaltensbeschreibungen auf 
Grundlage der Methode kritischer Ereignisse 
(Critical Incidents Technique – CIT) etabliert. 

Die CIT-Herangehensweise wurde von Fla-
nagan (1954) ursprünglich für Anwendungen 
im Bereich der Leistungsbeurteilung (vgl. Kapi-
tel 5) konzipiert. Sie ist ein halbstandardisiertes 
Verfahren, bei dem Experten zu Bedingungen 
erfolgskritischen Verhaltens befragt werden. 
Sie sollen Schlüsselsituationen schildern, in  
denen zum Ausdruck kommt, ob eine Person die 
entsprechende Tätigkeit besonders gut oder 

Tätigkeit eines Hochschullehrers/einer Hochschullehrerin

Aufgaben- 
gruppen 

Forschung Lehre Selbstverwaltung …  

Aufgaben Rezeption   Produktion …

Tätigkeiten Neue Publikationen sichten 
Kongresse/Tagungen besuchen
Gutachten verfassen
…

 

Abbildung 36: Aufgabenanalyse zur Berufsgruppe „Hochschullehrer“
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Informationsbox 35:

Charakterisierung des Fragebogens zur Arbeitsanalyse (FAA) nach Frieling (1999)

Der FAA enthält 221 Items, die in vier Haupt- und mehrere Unterabschnitte gegliedert sind.

Bezeichnung der Abschnitte Nr. der Arbeitselemente

1 Informationsaufnahme und verarbeitung 1.01–1.66

1.1 Quellen der Arbeitsinformation 1.01–1.21

1.2 Sinnes- und Wahrnehmungsprozesse 1.22–1.36

1.3 Beurteilungsleistungen 1.37–1.50

1.4 Denk- und Entscheidungsprozesse 1.51–1.60

1.5 Verwendung von gelernter Information 1.61–1.66

2 Arbeitsausführung 2.01–2.51

2.1 Gebrauch von Werkzeugen, technischen Apparaturen und Anlagen 2.01–2.27

2.2 Manuelle Tätigkeiten 2.28–2.34

2.3 Tätigkeiten, die mit dem gesamten Körper ausgeführt werden 2.35–2.37

2.4 Grad der körperlichen Anstrengung 2.38

2.5 Körperhaltung/ Körperbewegung 2.39–2.45

2.6 Bewegungs- und Koordinationsleistungen 2.46–2.51

3 Arbeitsrelevante Beziehungen 3.01–3.50

3.1 Kommunikationsformen 3.01–3.12

3.2 Verschiedene zwischenmenschliche Beziehungen 3.13–3.18

3.3 Umfang persönlicher Kontakte 3.19–3.20

3.4 Arten von Kontaktpersonen 3.21–3.36

3.5 Anweisung und Koordination 3.37–3.47

3.6 Belastungen und Konflikte 3.48–3.50

4 Umgebungseinflüsse und besondere Arbeitsbedingungen 4.01–4.54

4.1 Äußere Arbeitsbedingungen 4.01–4.14

4.2 Unfallgefährdung und Arbeitssicherheit 4.15–4.27

4.3 Strukturierung der Arbeit 4.28–4.35

4.4 Verantwortung 4.36–4.39

4.5 Besondere Anforderungen 4.40–4.44

4.6 Arbeitszeitregelungen 4.45–4.50

4.7 Verschiedenes 4.51–4.54
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schlecht beherrscht. Ein Instruktionsbeispiel ist 
in Abbildung 3-7 dargestellt. 

Zur Sammlung der Schlüsselereignisse kön-
nen Aufgabengruppen entweder vorgegeben 
oder anschließend mittels statistischer Gruppie-
rungsmethoden bzw. im Expertenkonsens post 
hoc ermittelt werden. Die Bestimmung psycho-
metrischer Gütekriterien ist eingeschränkt 

möglich (z. B. anhand von Beobachterüberstim-
mungsmaßen). Häufig dienen CIT-Methoden 
aber nur als ein Baustein in umfassender ange-
legten Workshops, in denen auch mit auf-
gaben- und eigenschaftsbezogenen Heran-
gehensweisen gearbeitet wird. Eine ausführliche 
Durchführungsanleitung hierzu stellen Koch 
und Westhoff (2012) dar. Die Erfahrung zeigt al-
lerdings, dass Praktiker häufig überfordert sind, 
konkrete Ereignisse ohne wertende Interpreta-
tion und Eigenschaftsbegrifflichkeiten zu schil-
dern. Die erhobenen Hinweise können dann 
bestenfalls als Anregung für die Arbeitsanalyti-
ker dienen, selbst Schlüsselereignisse zu formu-
lieren und diese dann durch Expertenurteile hin-
sichtlich ihrer Praxisrelevanz abzusichern.

Eigenschaftsebene: Beim Eigenschaftsansatz wer-
den Berufsexperten Auflistungen von üblicher-
weise anforderungsrelevanten Eigenschaften 
vorgegeben, mit der Instruktion, deren Be-
deutsamkeit für die konkrete Zielposition ein-
zuschätzen. Ein Beispiel für ein ganzheitliches 
Einschätzungsverfahren, bei dem die Zielposi-
tion als Ganzes (holistisch) bewertet wird, sind 
die Ability Requirement Scales nach Fleishman 
und Quaintance (1984). In der deutschen Adap-
tation (F-JAS) von Kleinmann, Manzey, Schu-
macher und Fleishman (2010) umfasst das Ver-
fahren insgesamt 73 Skalen aus fünf Bereichen 
(Kognition, Psychomotorik, physische Merk-
male, Sensorik/Wahrnehmung, soziale/inter-
personale Fähigkeiten und Fertigkeiten). Als 
Hilfsmittel zur Bewertung dienen verhaltensver-
ankerte Beurteilungsskalen mit Referenzsitua-
tionen aus dem Alltag. Eine beispielhafte Skala 

Für jede Arbeitstätigkeit wird in Form eines Beobachtungsinterviews die Ausprägung auf jedem 

Item je nach Inhalt hinsichtlich Häufigkeit, Zeitdauer, Wichtigkeit usw. eingeschätzt.

Es ergibt sich ein arbeitsplatzspezifisches Tätigkeitsprofil. Wenn unterschiedliche Arbeitsplätze in 

einer Organisation mithilfe des FAA untersucht werden, ist es beispielsweise möglich, über ein sta-

tistisches Gruppierungsverfahren (z. B. eine hierarchische Clusteranalyse) Gruppen von artver-

wandten Arbeitsplätzen zu bilden.

Denken Sie an ein Beispiel für das Arbeitsver-
halten eines Mitarbeiters, das eine beson-
ders effektive oder ineffektive Arbeitsweise 
veranschaulicht. Beschreiben Sie die 
Situation und das fragliche Verhalten 
möglichst konkret. Stellen Sie sich dazu die 
folgenden Fragen:
• Was waren die Umstände oder Hinter-

grundbedingungen, die zu diesem Verhal-
ten führten?

• Was war besonders effektiv oder ineffektiv 
an diesem Verhalten?

• Was waren die Konsequenzen dieses 
Verhaltens?

Hilfreich ist der Verweis auf folgende 
Rahmenfragen:
• Wer? Handelnde Person (Stelleninhaber, 

Position, Abteilung, kein Name)
• Wo? Beschreibung der Situation, äußerer 

Umstände und Hintergrundbedingungen
• Was? Beschreibung der Handlung (Wie 

verhielt sich die Person? Was tat sie 
konkret?)

• Welche Konsequenzen? Ergebnis der 
Handlung (als Konsequenz des Verhaltens)

Abbildung 37: Verfahrensbeispiel zur Formulierung 
kritischer Ereignisse
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(Nr. 57 „Aktives Vertreten der eigenen Mei-
nung“) ist in Abbildung 3-8 abgebildet. 

Strukturell ähnlich ist der NEO Job Pro-
filer von Costa, McCrae und Kay (1995), der  
allerdings im Gegensatz zum Verfahren von 
Fleishman und Quaintance kein organisations-
psychologisches Modell zur theoretischen Grund-
lage hat, sondern mit dem Fünf-Faktoren-Mo-
dell der Persönlichkeit eines der wichtigsten 
Referenzmodelle der persönlichkeitspsychologi-
schen Grundlagenforschung nutzt.

Ein anderer Weg zur Herleitung anforde-
rungsrelevanter Personeigenschaften besteht in 

der Synthetisierung eigenschaftsbezogener An-
forderungsprofile (Scherbaum, 2005). Grund-
idee ist hier, den Arbeitsplatz nicht holistisch zu 
betrachten, sondern ihn zunächst in einzelne, 
hinsichtlich ihrer Relevanz gewichtete Arbeits-
elemente zu untergliedern. Für diese konkre-
teren Tätigkeitsausschnitte sollte es wesentlich 
leichter fallen, die Bedeutsamkeit von Eigen-
schaften (z. B. Fähigkeiten und Interessen) zu be-
urteilen. Die Rückführung der Eigenschaften auf 
die gesamte Tätigkeit erfolgt dann über eine 
einfache mathematische Matrizenmultiplika-
tion. Die Arbeitselemente fungieren also nur 
als Bewertungsvehikel, um eine differenzierte 

57. Aktives Vertreten 
der eigenen Meinung

„Aktives Vertreten der eigenen Meinung“:  
beinhaltet, die eigene Meinung mutig und 
aktiv zu äußern und Initiative zu ergreifen.

Die Tätigkeit erfordert das Ausdrücken der 
eigenen Auffassungen und Meinungen in 
einer aktiven Art, um bedeutsam in der Ar-
beitsgruppe mitzuwirken.

Bei Lohnverhandlungen die Meinung 
der Gewerkschaft mit großem Einsatz 
gegenüber den Arbeitgeberverbänden 
vertreten.

Beschwerden von Mitarbei-
tern dem Manager vorlegen.

Während eines Gruppentreffens 
eine Frage stellen.Die Tätigkeit erfordert das Ausdrücken der 

eigenen Auffassungen und Meinungen nur 
dann, wenn man von anderen Mitgliedern 
der Arbeitsgruppe dazu aufgefordert wird.

„Argumentation“:  beinhaltet, eigene 
Begründungen und Schlussfolgerungen 
mithilfe von Logik zu verteidigen.

Dies ist die Fähigkeit, die eigenen Auffassungen und Meinungen 
mutig und aktiv auszudrücken. Diese Fähigkeit beinhaltet, bei 
der Zusammenarbeit mit anderen die eigene Meinung zu äußern 
und die Initiative zu ergreifen.

Wie sich „Aktives Vertreten der eigenen Meinung“ von anderen Fähigkeiten unterscheidet

vs.

7

6

5

4

3

2

1

Abbildung 38: Beispielhafte Skala „Nr. 57 Aktives Vertreten der eigenen Meinung“ aus dem Bereich „Soziale und 
interpersonale Fähigkeiten“ des F-JAS-Verfahrens (Kleinmann et al., 2010, Skalenheft, S. 61)
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