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Die DIN 33430 Ð eine komplexe Norm
für eine komplexe Welt

Ute-Christine Klehe

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

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

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

Strategische Reaktionen auf
institutionelle Prozesse
Die Entscheidung einer Organisation, einer bestimm-
ten externen Forderung Folge zu leisten, ist keine
schlichte Frage des Ja oder Nein, sondern kann laut
Oliver (1991) in verschiedensten Formen auftreten
(Tabelle 1 zeigt Beispiele hierzu aus der DIN De-
batte). Basierend auf der Institutional (DiMaggio &
Powell, 1983) und der Resource Dependence Theory
(Pfeffer, 1981) erklärt Oliver, dass Organisationen
ökonomische und soziale Stabilität und Legitimität
anstreben. Ihre Reaktion auf eine externe Forderung
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hängt daher immer davon ab, welche (1) ökonomi-
schen und (2) sozialen Ziele mit dieser Forderung
verbunden sind und welche Macht die Vertreter dieser
Ziele auf die Organisation haben, sowie davon, wie-
weit diese Ziele (3) dem Kontext und (4) den Anfor-
derungen innerhalb der Organisation selbst entspre-
chen. Die hier aufgelisteten Bausteine des Systems,
angewendet auf die DIN 33430, sind nicht vollstän-
dig, sollen aber die Komplexität aufzeigen, die der
DIN-Debatte zugrunde liegt und Bedingungen zei-
gen, unter denen die Norm Erfolg haben kann.

Ökonomische Ziele

Langfristig

Die DIN 33430 soll helfen, bei der Personalauswahl
Fehlentscheidungen zu vermeiden und einen langfris-
tigen finanziellen (und menschlichen) Nutzen zu er-
bringen (Kersting, 2004). Theoretisch erscheint die
Nutzung valider Verfahren selbstredend. In der deut-
schen Praxis zeigt sich das jedoch weniger (Schuler,
Hell, Trapmann, Schaar, & Boramir, 2007) und das
Problembewusstsein ist teils sehr gering (z. B., BDA,
online). Die Wirkung administrativer Innovationen
wird oft unterschätzt (Damapour & Gopalakrishnan,
2001). Hieran scheiterten auch Vorgänger der DIN
(Ackerschott, 2002). Durch die DIN-Normierung
wurde nun eine gewisse Aufmerksamkeit erreicht, die
durch eine ISO-Normierung noch wachsen sollte. Ich
stimme Reimann et al. zu, dass Öffentlichkeitsarbeit
hier hilft, vor allem wenn sie nicht nur von Psycholo-
gen (denen die BDA ja ein Eigeninteresse an der
Norm nachsagt) sondern von externen Stimmen-
trägern und Unternehmen initiiert wird. Hier überzeu-
gen tatsächliche organisationale Gewinne aufgrund
einer DIN-konformen Personalauswahl (z.B., West-
hoff, 2006) wahrscheinlich mehr als Rechnungen mit
hypothetischen Daten (Whyte & Latham, 1997).

Kurzfristig

Wie Reimann et al. anmerken, wird die DIN 33430 häu-
fig als unpraktikabel kritisiert, sei es aufgrund der Kom-
plexität des Prozesses, des Bedarfs an geschultem Perso-
nals, oder der geforderten Dokumentation. Reimann et
al.’s Argumentation gegen diese Bedenken steht in ,gu-
ter’ Tradition wissenschaftlicher Tipps, die Kosten guter
Personalauswahl oft ignorieren oder als notwendiges
Übel verkaufen (Schuler, Frier, & Kauffmann, 1993).
Kosten, Tempo, und Leichtigkeit der Implementierung
sind jedoch Hauptgründe für die Wahl eines Auswahl-
verfahrens (Klehe et al., 2008; Schein, 1996). Anstelle
Praktikern Vorwürfe zu machen, hilft hier eher, konkrete

Hilfestellungen zu leisten, wie z.B. das Aufzeigen von
Kosten-Nutzen Relationen, finanziellen Kurzwegen
(z.B. Validitätsgeneralisierung) und Werkzeugen, die
die Evaluierung von Selektionsprozessen erleichtern
(z.B., DIN-Screen; Kersting, 2006).

Soziale Ziele

Neben finanziellen beeinflussen soziale Gründe, ob
eine Organisation einer externen Forderung nach-
kommt oder nicht. Im Falle der DIN 33430 spielen
hier wahrscheinlich sowohl rechtliche Überlegungen
als auch die Perspektive von Bewerbern eine Rolle.

Legaler Druck

Die DIN 33430 ist nicht rechtsverbindlich, was zu
ihrer geringen Verbreitung beiträgt. Bei Teilen der
Personalauswahl im öffentlichen Dienst jedoch muss
man wissenschaftliche Erkenntnisse beachten (z.B.,
VAPgD) und die DIN würde bei einer Konkurrenten-
klage wahrscheinlich Entscheidungsgrundlage. Daher
könnte sie im öffentlichen Dienst bald faktisch ver-
bindlich sein (Abeln & Reimann, 2004). Auch das
Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz mag zur Ver-
breitung der DIN 33430 beitragen (z. B., manager-
magazin, 2006). Der beste Beweis eines Unterneh-
mens, nicht unsachgemäß zu diskriminieren, ist die
inhaltliche Fundierung, Standardisierung und Doku-
mentierung von Auswahlverfahren, just wie die DIN
es fordert. Wahrscheinlich wird sich die DIN 33430
umso mehr verbreiten, je mehr sie hier nicht als admi-
nistrativer Feind sondern als effektive Verteidigungs-
waffe wahrgenommen wird.

Nicht förderlich sind die legalen Debatten zur Zerti-
fizierung einzelner Tests (z.B., BDP, 2007), und ob
Schadensersatzklagen geprellter Kunden, die nicht
Norm fanden wo Norm drauf stand, tatsächlich nicht-
seriöse Firmen abschrecken, bleibt noch zu sehen, denn
Gesetze sind nur so mächtig wie die mit ihnen verbun-
denen Sanktionen (Edelman & Suchman, 1997).

Bewerber-Akzeptanz

Organisationen müssen sich als attraktive Arbeitgeber
präsentieren, besonders wenn Bewerbende zwischen
Angeboten wählen können. Bewerbende schließen
häufig auf die Werte und Prinzipien einer Organisa-
tion aus deren Selektionsprozessen und ziehen ihre
Bewerbung zurück (French, 1987) oder lehnen Stel-
lenangebote ab (Murphy, 1986) wenn die Organisa-
tion an Attraktivität verliert Ð und Organisationen
achten sehr auf Reaktionen ihrer Bewerber (Klehe et
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al., 2008). Die öffentliche Presse (z. B. Hamburger
Abendblatt, 28.2.2004; FAZ, 16. 8. 2002; Die Welt,
21.2. 2004) und Bewerberliteratur (www.jobpilot.de,
2003; www.monster.de, 2003) reagieren im Allgemei-
nen positiv auf die Norm. Bewerbende erfahren über
ihre Rechte, worüber sie bei Unternehmen informiert
werden, die gemäß DIN 33430 auswählen, und dass
sie nicht mit abstrusen oder unfairen Methoden trak-
tiert würden (FAZ, 16.8. 2002). An Personalverant-
wortliche wird rückgemeldet, dass qualitativ gute
Verfahren das Image der Arbeitgeber aus der Sicht
von Bewerbern verbessern können (z.B. DGFP, 2003;
Hamburger Abendblatt, 28. 2.2004). Reimann et al.’s
Betonung des informierten Einverständnisses spricht
hier letztlich eher für die Norm, auch wenn Praktikern
unter Umständen einzelne Sorgen (z. B. dass das Ver-
fahren zu transparent werden würde) durch anschauli-
che Beispiele genommen werden sollten. Schwieriger
aus Bewerbersicht mag sein, dass die DIN letztlich
einen gewissen Standardisierungs- und Strukturie-
rungsgrad der Personalauswahl fordert. Zumindest im
Falle von Interviews schränkt dies unter Umständen
für Interviewer die Möglichkeiten ein, Bewerbenden
die Organisation als warm, aufmerksam und sympa-
thisch darzustellen (Dipboye, 1994), Qualitäten, die
Bewerbende meist schätzen (Dipboye, 1994). Da Be-
werbende standardisierte Interviews traditionell eher
ablehnen (z.B. Conway & Peneno, 1999), ist es umso
wichtiger, sie gut über die Verfahren zu informieren.

Kontext der Organisation

Weiterhin beeinflusst der Kontext, ob sich eine Orga-
nisation einem externen Druck beugt (Oliver, 1991):
Je seltener eine bestimmte Praxis vertreten ist, desto
eher wird eine Organisation diese Praxis ignorieren
oder, sollte das nicht möglich sein, sie attackieren
oder manipulieren (Tabelle 1 unten). Nun sind (oder
waren) einige Autoren hier optimistischer (Abeln &
Reimann, 2004; Reimann, 2005). Die Anwendung der
DIN unter erfolgreichen Unternehmen müsste durch
Mimese zu ihrer Verbreitung beitragen (DiMaggio &
Powell, 1983), ein Effekt der besonders stark während
unsicherer Zeiten wirkt, wie sie sich durch die Ein-
führung des AGG ja abzeichnen. Je häufiger andere
Organisationen eine Praxis nutzen, desto wahrschein-
lich wird die Zielorganisation sie ebenfalls verwenden
oder zumindest einen Kompromiss anstreben (Oliver,
1991), sei es aus Überzeugung oder weil „die Mess-
latte für die Personalberatung erheblich höher gelegt
[wurde]“ und „Unternehmen ... bereits die Zertifizie-
rung zur Bedingung einer Auftragsvergabe machen“
(manager-magazin, 2006).

Anforderungen innerhalb der
Organisation

Einschränkung der Autonomie

Autonomie ist ein strategisches Gut, das Organisatio-
nen hart verteidigen (Oliver, 1991). Kritiker der DIN
sind hier besonders laut, z. B. die BDA oder der Baye-
rische Städtetag (2002, S. 14): „[es] vergeht kaum ein
Tag, an dem nicht Politiker, Regierungen, Institutio-
nen, Verbände kritisieren, dass Deutschland in Stan-
dards förmlich erstickt. [...] Wann endlich wird man
in diesem Land begreifen, dass es auch ungeregelten
Freiraum geben muss?“

Reimann et al. argumentieren, dass die DIN nur die
Eignungsbeurteilung betrifft, nicht aber die letztendli-
che Personalentscheidung. Formal ist dies richtig. Da-
durch, dass Verfahren standardisiert werden (z.B. DIN,
2002), ergeben sich „nur“ Einschränkungen in der Frei-
heit der Anwender, spontan Informationen zu kontrol-
lieren und diejenigen Eignungs-Kriterien betonen zu
können, die ihre Präferenzen bevorzugen (Jones, 1998;
Pfeffer, 1981) oder flexibel zwischen Auswahl- und An-
werbegespräch zu wechseln (Dipboye, 1994).

Weiter argumentieren Reimann et al. (S. X) „Welche
Schlüsse aus den Ergebnissen des diagnostischen Pro-
zesses gezogen werden, ist nicht Bestandteil der Norm.“
Wiederum ist dies formal richtig, aber nicht faktisch, au-
ßer man geht davon aus, dass Praktiker entweder a priori
bereit sind, die Eignungsbeurteilung ihrer Personalaus-
wahl erst nach der DIN durchzuführen, um dann bei
Missfallen die erreichte (und protokollierte) Eignungs-
beurteilung zu ignorieren, oder dass Personalverant-
wortliche eh genau jene Kriterien bei der Personalaus-
wahl befolgen, die sich auch aus einer Anforderungs-
analyse ergeben. Das wäre schön, widerspricht aber der
Forschung zu Stereotypen und Vorurteilen in der
Personalauswahl, z.B. bezüglich Geschlecht (Jones,
1998) und Alter (Diekman & Hirnisey, 2007). Faktisch
rüttelt die DIN 33430 damit nicht nur am „wie“ der Per-
sonalauswahl, sondern auch daran, welche Bewerber-
Gruppen als geeignet für bestimmte Rollen in einer Or-
ganisation bewertet werden müssen oder nicht.

Im Ernstfall fordert dies Personalverantwortliche
auf, mehr der Empfehlung eines technischen Systems
zu vertrauen als ihrer eigenen Wahrnehmung. Stan-
dardisierte Auswahlverfahren scheitern häufig an der
mangelnden Akzeptanz ihrer Administratoren (Har-
ris, 2000; Lewis & Seibold, 1993) und sie werden oft
als entmündigend, langweilig und beziehungslos zu
den Bewerbenden empfunden (Dipboye, 1994). Sol-
che Folgen ergeben sich zwar nicht zwangsläufig aus
der Norm, doch sollte man auf entsprechende Be-
fürchtungen konstruktiv eingehen (z.B. durch Verfah-
ren gemischter Standardisierung; Schuler 1992).
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Hinzu kommt, dass die bereits beschriebene Ände-
rung des Kontextes die wahrgenommene Autonomie
von Organisationen einschränken kann. Sobald sich
die DIN in einem bestimmten Bereich durchsetzt
wird ihr Befolgen nicht mehr zu einer freiwilligen
Entscheidung eines Unternehmens, sondern zu einer
faktischen Notwendigkeit.

Unterschiedliche Interessengruppen

Viele Anbieter psychologischer Beurteilungsservices
sind keine Psychologen oder verfügen anderweitig über
die von der DIN 33430 erwartete Vorbildung (Acker-
schott, 2000). Dies hat drei Folgen: Erstens erkennen
viele Verantwortliche gar keinen Handlungsbedarf
(siehe BDA; Training aktuell, 2003; HR factory, 2003).
Zweitens wird die Norm als ,in schönstem Fachchine-
sisch verfasstes Regelwerk’ bemängelt (Bayerischer
Städtetag, 2002; Training aktuell, 2003) - ein Problem
für Leser, denen die Fachsprache fehlt. Auch lesen Be-
troffene Vorstellungen in die Norm hinein, die eigent-
lich nicht darin zu finden sind (siehe Reimann et al.,
S. 179). Zwar können Erläuterungen, Leitsätze und
Trainings das Problem mindern (Abeln & Reimann,
2004), allerdings erfordert dieses zusätzliches Engage-
ment, das die Betroffenen mangels Problemwahrneh-
mung (siehe erstens) nicht unbedingt leisten wollen.
Drittens bedeutete die Einführung der DIN 33430 an-
fangs eine gestiegene Unsicherheit für viele Entschei-
dungsträger und Anbieter in der Personalauswahl. Auch
wenn diese Betroffenen häufig keine ,schwarzen
Schafe’ sind, die den intransparenten Markt bewusst
ausnutzen, waren anfängliche Skepsis und Kritik von
ihrer Seite zum Teil sicherlich auch Notwehr angesichts
Unsicherheit des eigenen Arbeitsplatzes. Die Einfüh-
rung der Trainings- und Zertifizierungskurse zur DIN
33430 sollte diese Sorge allerdings reduziert und die
DIN gestärkt haben. Allgemein bestimmt eine gemein-
same Ausbildung professionelle Standards und kreiert
einem normativen Druck, den Verfahrens- und Leis-
tungsvorstellungen der professionellen Gemeinschaft
Folge zu leisten (Oliver, 1991). Gegeben, dass wenige
Personalverantwortliche über eine psychologische Bil-
dung verfügen, gilt es, ihnen die Norm verständlich und
zugänglich zu machen und sie von der Professionalität
und Notwendigkeit (im Gegensatz zur Bürokratie) der
Norm für ihre eigenen Zwecke zu überzeugen.

Schlussfolgerungen

In Summe tut die DIN 33430 der Praxis der Personal-
auswahl im deutschsprachigen Raum (und sollte sich
die Norm in ISO-Format durchsetzen, auch global)
sicher gut. Das Engagement, das verschiedene Betei-

ligte mit Publikationen, Trainings, oder Checklisten
aufbringen um Anwendern die Norm näher zu brin-
gen ist bemerkenswert. Solch konstruktives Herange-
hen sollte auf Dauer mehr bewirken um die DIN
33430 in der Praxis zu verbreiten als einerseits Prakti-
kern Ignoranz und Voreingenommenheit vorzuwerfen
und andererseits die DIN trotz Umsetzungs-Schwie-
rigkeiten in der Praxis uneingeschränkt zu loben.

Mehr Öffentlichkeitsarbeit, wie Reimann et al. es
fordern, erscheit aus organisationstheoretischer Sicht
(Oliver, 1991) verkürzt und wird für sich alleine ge-
nommen sicherlich nicht erfolgreich sein. Die Norm
ist nun einmal komplex und Organisationen bewegen
sich in einem Netzwerk vielfältiger und widersprüch-
licher externer und interner Anforderungen, und so
wird es ein einheitliches Akzeptieren oder Ablehnen
der DIN 33430 wahrscheinlich nie geben. Einige Or-
ganisationen werden die Norm integrieren, andere
wird sie inspirieren. Wieder andere werden versu-
chen, Nichtkonformität hinter einer Fassade der Ein-
willigung zu verstecken. Schließlich werden viele Or-
ganisationen die DIN 33430 weiterhin ignorieren
oder sogar attackieren Ð real stehen hier Praktikern
mannigfaltige Reaktionen zur Verfügung.
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