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Der Nachweis der Wirksam-
keit und auch der Wirtschaft-
lichkeit dient nicht nur zur
Gutekontrolle der geleisteten
Arbeit, sondern hat auch eine
Legitimationsfunktion fiir
personalpsychologische
Arbeit.

»Validitat” ist das wichtigste
Giitekriterium der klassischen
Testtheorie.

Traditionell wird zwischen
drei Validitatsfacetten (kon-
strukt-, kontent- und kriteri-
umsbezogene Validitat)
unterschieden.

1 Einleitung und Uberblick

Im vorliegenden ,,Lehrbuch der Personalpsychologie* wird ein groes Spek-
trum von Forschungsansitzen vorgestellt, in denen das Verhalten und Erle-
ben von Individuen in Organisationen aus ganz unterschiedlichen Blickwin-
keln analysiert wird. Neben konzeptionellen Verschrinkungen verbindet alle
Ansitze aber eine weitere Tatsache: Personalpsychologische Arbeit ohne
Erfolgsiiberpriifung ist auf lingere Sicht zum Scheitern verurteilt. Der Nach-
weis der Wirksamkeit und auch der Wirtschaftlichkeit dient nicht nur zur
Giitekontrolle der geleisteten Arbeit, sondern hat auch eine Legitimations-
funktion fiir personalpsychologische Arbeit allgemein gegeniiber den meist
fachlich unkundigen betrieblichen Entscheidungstrigern.

Der ,,Nachweis der Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit* dient auch als
(zugegebenermalien grober) konzeptioneller Rahmen des vorliegenden Ka-
pitels. In gewissem Sinne dient das Kapitel also als methodische Klammer
fiir die zuvor berichteten Forschungsgebiete.

Als erstes wird die Validierung eignungsdiagnostischer Verfahren thema-
tisiert. Hierfiir wird zunéchst das traditionelle Drei-Validititen-Modell vor-
gestellt. Die kritische Auseinandersetzung mit den Implikationen dieses An-
satzes miindet in ein ,,Rahmenmodell zur Validitit in der beruflichen
Eignungsdiagnostik®, an dem die wichtigsten Problemfelder dieses Anwen-
dungsgebiets veranschaulicht werden konnen.

Plazierungsstrategien sind gefragt, wenn neu eingestellte Personen oder
wegen einer Umstrukturierung innerhalb einer Organisation freigesetzte Mit-
arbeiter neuen Arbeitsplidtzen zugeteilt werden miissen. Im entsprechenden
Abschnitt Personalentscheidungen: Selektion und Klassifikation werden ei-
nige grundlegende Konzepte vorgestellt.

Im Abschnitt Evaluation von Personalentwicklungsmafinahmen wird zu-
nichst ein typischer Evaluationsablauf skizziert. Nachdem einige Besonder-
heiten bei der Effektivititsiiberpriifung von PersonalentwicklungsmaBnah-
men behandelt wurden, dienen zwei Evaluationsbeispiele aus diesem Bereich
zur [lustration moglicher Ansitze.

Im letzten Abschnitt iiber dkonomische Nutzenanalysen werden schliel3-
lich mehrere Modelle dargestellt, die Cascios (1991, p. vii) Aussage ,.the
language of business is dollars, not correlation coefficients* aufgreifen und
monetidre Nutzenfunktionen personalpsychologischer Arbeit beschreiben.

2 Validierung eignungsdiagnostischer
Verfahren

Giitepriifungen zu eignungsdiagnostischen Testverfahren (dieser Terminus
soll nur in diesem Zusammenhang fiir alle konstrukt-, simulations- und bio-
graphieorientierten Verfahren verwendet werden; vgl. Kapitel 5-7) orientie-
ren sich fast ausschlie8lich an den Giitekriterien, die im Rahmen der klassi-
schen Testtheorie entwickelt wurden (vgl. z. B. Lienert & Raatz, 1994). Die
Validitit ist hiervon unzweifelhaft das wichtigste Kriterium.

2.1 Das traditionelle Drei-Validitaten-Modell

»Die Validitit oder Giiltigkeit eines Tests gibt den Grad der Genauigkeit an,
mit dem dieser Test dasjenige Personlichkeitsmerkmal oder diejenige Ver-
haltensweise, das (die) er messen oder vorhersagen soll, tatsdchlich mif3t oder
vorhersagt* (Lienert & Raatz, 1994, S. 10).

Die Standards fiir psychologische Testverfahren und Diagnoseinstrumente
der ,,American Psychological Association® von 1954 unterscheiden hierbei
erstmals zwischen drei Validititsaspekten (vgl. auch Cronbach & Meehl,
1955):
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* Die Kontent- oder Inhaltsvaliditdt bezeichnet die Giite, mit der ein Test

das interessierende Personmerkmal und seine VerhaltensduBerungen ab-
bildet. Ein kontentvalider Test ist demnach reprisentativ fiir die mogli-
chen AuBerungen des definierten Merkmals.
In der Literatur sind zwar viele systematische Verfahren zur Konstruktion
und Uberpriifung kontentvalider Tests zu finden (z. B. Edmundson, Koch
& Silverman, 1993), in der diagnostischen Praxis kommt die Kontentvali-
ditdtspriifung aber meist nicht iiber eine einfache Beurteilung durch Ex-
perten hinaus.

* Die Kriteriumsbezogene Validitdt eines Tests wird gepriift, indem die
Testergebnisse mit Variablen aullerhalb des Tests verglichen werden. Von
diesen Variablen (den Kriterien) wird angenommen, daB} sie das fragliche
Merkmal in gleicher Weise erfassen. Je nach dem Zeitpunkt der Kriteri-
umsmessung werden zwei Formen unterschieden: Bei der konkurrenten
Form erfolgt eine zeitgleiche Messung, wihrend bei der prognostischen
Form der kriteriumsbezogenen Validitit die Kriteriumsmessung erst we-
sentlich spiter erfolgt.

* Konstruktvaliditit behandelt die Frage, was hinter den Testergebnissen
als verursachendes System (= Konstrukt) steht. Im Mittelpunkt steht also
die Giite, mit der die als geltend angesehenen (psychologischen) Theorien
und Konzepte die konkreten Ergebnisse erkldren konnen. Cronbach
(1990) unterscheidet beispielsweise drei konzeptionelle Anndherungswei-
sen an die Konstruktvaliditit: logisch-inhaltliche Uberlegungen, experi-
mentelle Priifung und korrelationsstatistische Analysen. In der Eignungs-
diagnostik ist der letztere Ansatz am héufigsten anzutreffen. Hierbei kann
zwischen Multitrait-Multimethod- und den schwicheren nomologischen
Netzwerkanalysen unterschieden werden kann.

Beim Multitrait-Multimethod-Ansatz (urspriinglich von Campbell & Fis-
ke, 1959, eingefiihrt) werden mehrere Konstrukte simultan mit mehreren
Verfahren erhoben. Es wird gefordert, dal Messungen eines Konstrukts
iiber die unterschiedlichen Methoden hinweg hoch miteinander zusam-
menhédngen (Konvergenz), wihrend Messungen unterschiedlicher Kon-
strukte auch beim Einsatz desselben MefBinstruments einen moglichst
niedrigen Zusammenhang aufweisen (Diskriminanz).

Beim nomologischen Netzwerkansatz (urspriinglich von Cronbach &
Meehl, 1955, eingefiihrt) dienen die Interkorrelationsmuster unterschiedli-
cher Konstruktmessungen als tentativer Hinweis auf Konstruktzusammen-
hinge. Da diesen Analysen meist nur sehr einfache Zusammenhangshypo-
thesen zugrunde liegen und ein groBer Freiraum fiir Alternativhypothesen
verbleibt, stellt dieser Ansatz eine schwichere Form von Konstruktvali-
dierung dar (vgl. Cronbach, 1990).

In Kasten 1 soll die Validititsiiberpriifung im Sinne dieser Kriterien anhand
einer hypothetischen Extraversionsskala beispielhaft und stark verkiirzt ver-
anschaulicht werden.

Kasten 1:
Die Untersuchung der drei Validitatsfacetten am Beispiel einer Extraversi-
onsskala

Personen mit einer positiven Auspriagung im Personlichkeitsmerkmal
-Extraversion® konnen als gesellig, aktiv, gesprichig, personen-orientiert,
herzlich, optimistisch und heiter beschrieben werden (vgl. Borkenau &
Ostendorf, 1993). Welche Kriterien mul} eine ,,valide* Extraversionsskala
gemil den traditionellen Maf3stében erfiillen?

e Zur Wahrung der Kontentvaliditdt muf3 iiberpriift werden, ob alle we-
sentlichen Facetten des Extraversionskonstrukts in den Items abgebil-
det sind. Dies kann iiber einen Abgleich mit der relevanten Literatur
und den bestehenden Theorien erfolgen, durch Konsultation person-
lichkeitspsychologischer Experten usw.

Charakterisierung der unter-
schiedlichen Validitatsfacet-
ten

Ein Beispiel fiir die Untersu-
chung der unterschiedlichen
Validitatsfacetten
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Bereits innerhalb des vorge-
gebenen Rahmens der
verschiedenen Validitatsan-
séatze bleibt groBer Raum fiir
unterschiedliche Uberprii-
fungsstrategien.

Waéhrend die vereinfachte
Validitatsdreiteilung weiterhin
in der Praxis rege Anwendung
findet, werden in neueren
Validitatsmodellen die Kon-
tent- und die kriteriumsbezo-
gene Validitat der Konstrukt-
validitat untergeordnet.

 Fiir eine kriteriumsbezogene Validitdtsiiberpriifung kann das Ergebnis
der betreffenden Skala in Beziehung gesetzt werden zu etablierten Ex-
traversionsskalen. Moglich ist aber auch der Vergleich mit Bekannten-
urteilen zur Extraversion. Als Kriterium kann auch eine Verhaltens-
stichprobe dienen, z.B. kann das Verhalten der Person unter
kontrollierten Bedingungen auf Anzeichen fiir die Extraversionsaus-
priagung analysiert werden.

* Hinweise zur Konstruktvaliditit konnen iiber eine weitergehende Zu-
sammenhangsanalyse unserer Skala mit anderen Verfahren erfolgen,
die nicht unbedingt ein identisches Konstrukt messen. So ist z. B. eine
hohe Korrelation des betreffenden Instruments mit einem konkurrie-
renden Extraversionsverfahren zunéchst ein positiver (kriteriumsbezo-
gener) Validitdtshinweis. Wenn die Skala allerdings gleich hoch mit
einem Verfahren korreliert, das Leistungsmotivation erheben soll, stellt
diese mangelnde Diskriminanz den Wert der vorher gefundenen Kon-
vergenz wieder in Frage. Moglicherweise gibt auch eine Binnenanalyse
zur Skala (z.B. iiber eine explorative oder konfirmatorische Faktoren-
analyse) weitere Hinweise zur Aufkldarung des Konstruktzusammen-
hangs.

Weitere Moglichkeiten zur Konstruktvalidierung nennt Schuler (1996,
S. 54). Das Beispiel zeigt aber schon so recht deutlich, daf} innerhalb des
vorgegebenen Rahmens der verschiedenen Validititsansidtze gentigend
Spielraum fiir unterschiedliche Uberpriifungsstrategien verbleibt.

Wihrend diese Begriffe heute zum Standardrepertoire testorientiert arbei-
tender Wissenschaftler gehoren, ist iiber ihre Exklusivitét (,,Miissen noch
andere Validitditsaspekte beriicksichtigt werden?*) und ihre Wertigkeit
(,, Welcher Aspekt ist der wichtigste? ) viel diskutiert worden.

So kritisiert Landy (1986) z.B. sehr heftig die unreflektierte Ubernahme
der drei Validititsfacetten in die Praxis, bei der Testverfahren im Sinne eines
Checklistenverfahrens ausschlieBlich hinsichtlich dieser Aspekte im Sinne
einer ,,Dreifaltigkeitslehre* untersucht werden.

Die besondere Anziehungskraft der vereinfachten Validititsdreiteilung
zeigt sich auch in dem Umstand, da3 die Praxisverwendung schon seit Jah-
ren nicht mehr konform geht mit den Fortschritten in der Validitétstheorie:
So wurde die Dominanz der drei Validititsaspekte in den APA-Standards
von 1954 bis 1985 (ein Vergleich findet sich bei Messick, 1989, pp. 28-30)
schrittweise zuriickgenommen. In der 1985er Ausgabe (deutsche Uberset-
zung: Hicker, Leutner & Amelang, 1998) werden die Validitidten nicht mehr
als Typen eingefiihrt, sondern in abgeschwichter Form nur noch als Validi-
tatskategorien (,,content related®, ,criterion related* und ,,construct-related
evidence of validity*) bezeichnet.

In dem neueren Validitdtsmodell von Messick (1995) werden kriteriums-
und kontentbezogene Analysen nur noch als abgeleitete, hierarchisch unter-
geordnete Aspekte der Konstruktvaliditit eingeordnet (vgl. auch Anastasi,
1986). Zusitzlich wird der Geltungsbereich des Valdititsbegriffs erweitert,
indem Aspekte der Testanwendung (z. B. Relevanz und Nutzen) sowie Kon-
sequenzen des Testeinsatzes (z.B. Wertimplikationen und soziale Konse-
quenzen) explizit beriicksichtigt werden.

2.2 Ein Rahmenmodell zur Validitat in der berufli-
chen Eignungsdiagnostik

Eine einfache Ubertragung des Validititszugangs der allgemeinen Diagno-
stik auf den Bereich der beruflichen Eignungsdiagnostik wiirde die Beson-
derheiten dieses Forschungsbereichs libergehen. In Abbildung 1 ist deshalb
ein einfaches Rahmenmodell dargestellt, das in Anlehnung an Binning und
Barrett (1989) einige fiir die Eignungsdiagnostik relevante Validititsaspekte
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vereinigt. Eine Validititspriifung kann auf dieser Grundlage als erweitertes
Hypothesenpriifverfahren verstanden werden.

multiple
ED-Pradiktormessungen

biographie- ‘ 1 ,
orientiert
konstrukt- simulations-
orientiert orientiert

multiple
Leistungsmessungen

psychologischer
Konstruktbereich

berufliche Leistung

Abbildung 1:
Ein einfaches Rahmenmodell zur Validitét in der beruflichen Eignungsdia-
gnostik

Das Pradiktor-Kriteriums-Modell und die Beschaffenheit von Pradik-
toren

Die Vorhersage von berufserfolgsrelevanten Variablen mit Hilfe unter-
schiedlicher Verfahren steht im Mittelpunkt der eignungsdiagnostischen Pra-
xis. Der Verfahrenseinsatz erfolgt also nicht als Selbstzweck, sondern hat
immer die Funktion eines Pridiktors, mit dem Berufserfolg als vorrangiges
Zielkriterium vorhergesagt werden soll. Diese spezifische Form von kriteri-
umsbezogener Validitét (SchluB von der Testleistung einer Person auf deren
spétere berufliche Leistung) ist also die intentionale Basis des eignungsdia-
gnostischen Testeinsatzes.

Im Rahmenmodell ist diese Beziehung als Zusammenhang 1 gekennzeich-
net. Ausgehend von dieser Priamisse haben sich in der Eignungsdiagnostik
verschiedene Testkonstruktionsansitze entwickelt, die jeweils im Hinblick
auf eine moglichst gute Vorhersage von Variablen des Berufserfolgs ver-
schiedene Strategien verfolgen.

Konstruktorientierte Verfahren (vgl. Kapitel 5) stiitzen sich auf ,,wohldefi-
nierte” Personeigenschaften (Zusammenhang 2), die sich in einer Arbeits-
analyse (vgl. Kapitel 3) als berufsrelevant herausgestellt haben (Zusammen-
hang 3).

Simulationsorientierte Verfahren (vgl. Kapitel 6) streben eine direkte Ab-
bildung der erfolgskritischen Aspekte der Arbeitstitigkeit an (Zusammen-
hang 4). Der Bezug zu psychologischen Konstrukten erfolgt post hoc und ist
schwierig, wie die Untersuchungen zur Konstruktvaliditit des Assessment
Centers gezeigt haben.

Die dritte Gruppe der biographiebezogenen Verfahren (vgl. Kapitel 7) ist
nicht so eindeutig charakterisiert, da sie eher eine Restkategorie von Verfah-
ren darstellt, die nicht eindeutig der konstrukt- oder simulationsorientierten
Gruppe zugeordnet werden konnen. Bei vielen Verfahren (prototypisch: bio-
graphische Fragebogen) steht die Maximierung des Zusammenhangs mit
Berufserfolgsvariablen, also wiederum Zusammenhang 1, im Vordergrund.
Erst seit einigen Jahren wird verstidrkt versucht, die erhobenen biographi-
schen Informationen auch mit psychologischen Konstrukten zu verbinden
und damit die Prognosegiite von Items zu erkliren (Mumford, Costanza,
Connelly & Johnson, 1996).

Ein einfaches Rahmenmodell
soll die im Kontext der
beruflichen Eignungsdiagno-
stik relevanten Validitats-
aspekte verdeutlichen.

Konstrukt-, simulations-

und biographieorientierte
eignungsdiagnostische
Verfahren haben immer die
Funktion von Pradiktoren, die
Berufserfolg als vorrangiges
Zielkriterium vorhersagen
sollen.

Die verschiedenen eignungs-
diagnostischen Anséatze legen
unterschiedliche Gewichte
auf den Bezug zum psycholo-
gischen Konstruktbereich, zur
Arbeitstétigkeit und zum
Leistungskomplex.
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Beispiel fiir unterschiedliche
eignungsdiagnostische
Ansitze bei der Auswahl von
Verkaufspersonal

Die Konzeption des Kon-
strukts ,,berufliche Leistung*
schwankt in unterschiedli-
chen Anwendungen zwischen
der Gestaltung als hetero-
genes , kompositorisches
Kriterium“ und der Umset-
zung als homogenes ,,multi-
ples Kriterium®.

Kasten 2:
Beispiel fiir eigenschafts-, simulations- und biographieorientierte eignungs-
diagnostische Verfahren

Welche eignungsdiagnostischen Verfahren konnen fiir die Auswahl von
Verkaufspersonal im Einzelhandel eingesetzt werden?

Die Eigenschaft ,,Extraversion® umschreibt unter anderem Aspekte wie
»aktiv auf jemanden zugehen®, ,,gespriachig™ oder ,,personenorientiert*.
Diese Facetten sind sicherlich hilfreich, um einen guten Kontakt zu einem
Kunden aufzunehmen, und man kénnte die Hypothese aufstellen, daf} ex-
travertiertes Verkaufspersonal unter Konstanthaltung aller anderen Be-
dingungen groferen Berufserfolg aufweist als introvertiertes Personal.
Zur Konstruktmessung kann ein eigenschaftsorientiertes Verfahren, z.B.
ein allgemeines Personlichkeitsinventar (vgl. Kapitel 5), eingesetzt wer-
den.

Alternativ konnte man allerdings auch einen erfolgsrelevanten Tétig-
keitsausschnitt des Berufs simulieren. Hierfiir kann z.B. ein Rollenspiel
konzipiert werden, in dem die Priiflinge einem noch unschliissigen Kun-
den ein Produkt offerieren miissen. Fiir das Abschneiden in diesem simu-
lationsorientierten Verfahren wird die Auspriagung von ,,Extraversion®
sicherlich eine nicht unbedeutende Rolle spielen, zusitzlich sind aber z. B.
auch verbale Fihigkeiten, ein stringenter Argumentationsaufbau sowie
sicheres Auftreten erfolgsrelevant. Schwierig ist die ersatzweise Definiti-
on eines globalen Konstrukts ,,verkduferische Fahigkeiten“. Dieses Eti-
kett umschreibt ein sehr heterogenes Fihigkeitsbiindel. Messungen der
,verkduferischen Fahigkeiten werden aus diesem Grund ganz sicher
nicht den Anforderungen gerecht, die an die Konstruktvaliditét einer Ei-
genschaftsmessung gestellt werden (vgl. die Konstruktvaliditétsproble-
matik im Assessment Center; vgl. Kapitel 6).

Bei der Konstruktion eines biographischen Fragebogens (Prototyp des
biographischen Verfahrensansatzes) konnte sich z.B. das Item ,,Ich lese
in meiner Freizeit viele Romane* als trennscharf zwischen erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Verkdufern herausstellen (Verneinung des
Items = erfolgreicher Verkiufer). Zur ,blinden” empirischen Leistungs-
prognose ist es nicht notwendig, zu wissen, worauf dieser Zusammenhang
beruht. Will man ihn allerdings erkldren, ist es erforderlich, auf die psy-
chologische Konstruktebene zuriickzugreifen. Das Item kann als indirek-
tes MaB fiir die Extraversionsauspriagung der Person interpretiert werden
(Verneinung des Items = hohe Ausprigung in Extraversion).

Die Beschaffenheit von beruflichen Kriterien

In der rechten unteren Ecke des Rahmenmodells ist die ,,berufliche Leistung*
dargestellt. Ahnlich wie der ,,psychologische Konstruktbereich* ist Leistung
nur indirekt iiber entsprechende Indikatoren erfa8bar. Die Konstruktion der
Leistungskriterien und ihr Zusammenhang mit dem hypothetischen Kon-
strukt ,,berufliche Leistung* (Zusammenhang 5) ist allerdings nicht direkt
mit der Situation bei psychologischen Eigenschaftskonstrukten gleichzuset-
zen. Traditionell konnen zwei Extrempositionen unterschieden werden (vgl.
Binning & Barrett, 1989): ein ,,(6konomisches) kompositorisches Kriteri-
umsmodell und ein ,,multiples Kriteriumsmodell*“. Beim ,,kompositorischen
Kriteriumsmodell“-Ansatz wird ein Gesamtscore von a priori als unabhén-
gig und gleichberechtigt angesehenen Einzelkriterien gebildet: Von jedem
Kriterium wird angenommen, dal} es einen eigenen Leistungsaspekt der Ar-
beitstitigkeit abbildet (Zusammenhang 6) und somit separat unter Umge-
hung eines allgemeinen Konstruktbegriffs umgesetzt werden mufl. Beim
,multiplen Kriteriums*“-Ansatz wird hingegen analog dem psychologischen
Konstruktbereich ein aus der Arbeitstitigkeit abgeleitetes (Zusammenhang
7) Konstrukt ,,berufliche Leistung® mit teilweise {iberschneidenden Facetten
definiert. Von den Indikatoren wird analog zum psychologischen Konstrukt-
bereich dann eine hohe Konvergenz verlangt.
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Bei der wissenschaftlichen Untersuchung von Leistungsbeurteilungen
wird z.Z. eher ein Mischmodell favorisiert, in dem konzeptionell und stati-
stisch trennbare Unterdimensionen der Leistung unterschieden werden (vgl.
Kapitel 15). In der Praxis reicht die Kriteriumsmessung aber meist nicht iiber
eine globale Vorgesetztenbeurteilung hinaus.

Kasten 3:
Extraversionsrelevante Leistungskriterien

Die einschldgigen Metaanalysen zur kriteriumsbezogenen Validitit von
Extraversion (vgl. Kapitel 5) weisen fiir Extraversion einen (relativ nied-
rigen) positiven Zusammenhang fiir allgemeine Leistungskriterien aus
(zwischen .08 und .16). Die Moderatoranalyse von Barrick und Mount
(1991) offenbart dabei einen hoheren Zusammenhang fiir verkduferische
Berufe (korrigiertes r =.18). Ganz im Sinne der Priadiktor-Kriteriums-
Symmetriehypothese (vgl. z. B. den Abschnitt zur manuellen Arbeitspro-
be im Kapitel 6) kann der vergleichsweise hohe Zusammenhang von Ex-
traversion mit Trainingserfolgskriterien interpretiert werden. Nach
Barrick und Mount zielten die meisten dieser Trainings auf eine Aktivie-
rung, also extraversionstypisches Verhalten, ab.

Zu beachten sind natiirlich immer auch komplexere Zusammenhénge,
z.B. kurvilineare Wirkzusammenhinge (eine sehr hohe Extraversionsaus-
pragung diirfte eher interaktionshinderlich als forderlich sein) oder mogli-
che situative Moderatoreinfliisse (vgl. z. B. Kapitel 5, zum Einflu} von
Entlohnungssystemen).

Der Bezug zu den traditionellen Validitatsfacetten

Die traditionellen Validitétsfacetten finden sich als Teilfragestellungen des
Gesamtmodells wieder. Konstruktvalidititsfragen zielen auf den Zusammen-
hang 2 ab, wobei der Konstruktbezug bei simulationsorientierten und bio-
graphiebezogenen Verfahren konstruktionsbedingt nur indirekt erfolgen
kann. Dementsprechend konnen die traditionellen diagnostischen Analyse-
strategien (vgl. Abschnitt 2.1) ohne weitere Modifikationen nur fiir kon-
struktorientierte Verfahren eingesetzt werden.

Auch Kontentvalidititsaspekte konnen in direkter Form zunéchst nur fiir
die konstruktorientierten Verfahren gepriift werden. Relevant fiir die psy-
chologische Konstrukterfassung sind nur die berufsbezogenen Aspekte des
Konstrukts. Im Sinne eines ,,deduktiven Ansatzes* (Klimoski, 1993) sollten
dann Indikatoren abgeleitet werden, die représentativ fiir die am Arbeitsplatz
relevanten Erlebens- und Verhaltensaspekte sind. Kontentvalide Aspekte
werden in diesem Sinne also als spezifische Operationalisierungsstrategien
der Konstrukte verstanden. Strittig ist allerdings (Guion, 1977; Tenopyr,
1977), ob die so erreichte Reprisentativitét fiir die Konstruktvaliditit der
Messungen notwendig ist, oder ob damit nur die Akzeptanz bei Laien (i.S.
einer ,,Augenscheinvaliditit®) erhoht wird.

Eine andere Form der Kontentvaliditit wird bei simulationsorientierten
Verfahren problematisiert. Im Sinne eines ,,induktiven‘ Konstruktionsansat-
zes sind sie zunichst reprisentativ hinsichtlich der leistungsrelevanten Té-
tigkeitsmerkmale des Arbeitsplatzes, und erst danach wird geschlufifolgert,
welche Konstrukte dabei involviert sein konnten.

Die kriteriumsbezogene Validititsanalyse (Zusammenhang 1) wurde be-
reits bei der Darstellung des Pradiktor-Kriterium-Submodells ausfiihrlicher
behandelt. Festzuhalten bleibt hier, dal hiufig Validititsaussagen abgeleitet
werden, die sich eher auf den nicht direkt beobachtbaren Zusammenhang der
beiden hypothetischen Konstruktbereiche ,,psychologisches Eigenschafts-
konstrukt* und ,,berufliche Leistung* beziehen (Zusammenhang 8). Das
Rahmenmodell verdeutlicht, da} dabei verschiedene andere involvierte Zu-
sammenhénge vernachldssigt werden. So konnen z. B. bei mangelhaftem kri-
teriumsbezogenen Validitdtsnachweis eines konstruktbezogenen Verfahrens
(niedriger Zusammenhang 1) neben einem tatsidchlich geringen Zusammen-

Aktuell wird ein berufliches
Leistungsmodell favorisiert,
bei dem konzeptionell trenn-
bare und nur maBig korrelie-
rende Leistungsunterdimen-
sionen unterschieden werden.

Beispiel fir extraversions-
relevante Leistungskriterien

Die traditionellen Validitéts-
facetten lassen sich als
Teilfragestellungen des
Rahmenmodells identifizieren.
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hang (niedriger Zusammenhang 8) die Griinde auch in einer mangelhaften
Konstruktoperationalisierung (niedriger Zusammenhang 2), einer mangel-
haften Leistungserfassung (niedriger Zusammenhang 5) oder in Mingeln der
durchgefiihrten Arbeitsanalyse (niedriger Zusammenhang 3 oder 7 auf der
Konstrukt- bzw. 4 und 6 auf der Operationalisierungsebene) liegen.

Kasten 4:
Potentielle Ursachen fiir eine Potentielle Ursachen fiir eine geringe Validitit von Extraversionsmessungen
geringe Validitat von Extra- fiir Berufserfolg
versionsmessungen fir
Berufserfolg Die fiir Extraversion gefundenen kriteriumsbezogenen Validitétskoeffizi-

enten zwischen .08 und .16 sind zwar metaanalytisch abgesichert, aber

hinsichtlich ihrer absoluten Grofe eher bescheiden. Wo liegen mogliche

Ursachen fiir diese Befundlage?

+ Das Rahmenmodell wiirde zunichst eine Uberpriifung der Konstrukt-
operationalisierung (Zusammenhang 2) nahelegen. Da in den meisten
Studien mit etablierten Personlichkeitsverfahren gearbeitet wurde, sind
Mingel in diesem Bereich eher unwahrscheinlich.

* Eine mangelhafte Leistungserfassung (Zusammenhang 5) wére schon
eher wahrscheinlich, da in den meisten Studien relativ unreflektiert auf
globale, nicht weiter strukturierte Leistungsbeurteilungen durch Vor-
gesetzte zuriickgegriffen wird.

Eine weitere Ursache kann eine unzureichende Beriicksichtigung der kon-

kreten Arbeitstitigkeit sein. Hierbei konnen Defizite auf der Konstrukt-

(Zusammenhang 3 und 4) oder Leistungsseite (Zusammenhang 6 und 7)

eine Rolle spielen.

» Extravertierte Personen konnen u.a. mit den Begriffen ,,gespriachig®,
woffen”, ,,unternehmungslustig® oder ,,aufgeregt” beschrieben werden.
Waihrend die ersten beiden Attribute erkennbar titigkeitsrelevant fiir
verkéduferische Berufe sind, beziehen sich die letzten beiden Aspekte
eher auf allgemeine VerhaltensduBerungen, die besser im Freizeitver-
halten beobachtet werden konnen. Allgemeine Personlichkeitsinventa-
re wiirden Extraversion also potentiell mit einem Bedeutungsiiber-
schuf} fiir berufliche Tétigkeiten erfassen. Entsprechend leitet sich
hieraus die mogliche Forderung zur Konstruktion von konstruktorien-
tierten Verfahren ab, bei denen die erfaflten Konstruktinhalte explizit
auf die Arbeitstitigkeit abgestimmt werden. Allerdings miifite die Ak-
tualitit der Verfahren dann wegen moglicher Verdnderungen der Ta-
tigkeitsanforderungen tiber die Zeit regelmifBig tiberpriift werden.

* Neben der prinzipiellen Tauglichkeit (= Validitit) des Leistungsbeur-
teilungssystems spielt in diesem Zusammenhang auch die Einschligig-
keit der erhobenen Kriterien fiir Extraversion eine Rolle (vgl. Kasten
3). Hohere Zusammenhinge ergeben sich erwartungsgemal} in unse-
rem Verkaufspersonalbeispiel fiir verhaltensnahe Kriterien mit Bezug
zu interpersonalen Verkaufssituationen.

2.3 Validierung als Hypothesentestung

Die Beschreibung des Rahmenmodells sollte gezeigt haben, daf die einzel-
nen Validitdtsaspekte nur willkiirliche Einzelaspekte aus dem Gesamtrah-
men der Validitit in der beruflichen Eignungsdiagnostik ansprechen. Fiir
Der ValidierungsprozeB kann eine umfassende Validitéitspriifung miissen alle Aspekte gleichermaf3en be-
als Hypothesenpriifverfahren rlicksichtigt werden. Im Sinne von Landy (1986) oder Hogan und Nicholson

zu bestimmten Zusammen- (1988) definiert sich der Validierungsprozefl dann als Hypothesenpriifver-
hangsannahmen im eig- fahren zu bestimmten Zusammenhangsannahmen. Erhobene empirische Da-
nungsdiagnostischen Rah- ten (z. B. kriterienbezogene Validititsangaben) beziehen sich dabei nicht iso-
menmodell verstanden liert auf einen einzigen Zusammenhang, sondern sind immer vor dem
werden. Hintergrund der iibrigen (Zusammenhangs-)Annahmen zu interpretieren.

Hohe Zusammenhinge bei kriterienbezogenen Validitétsstudien sind so nur
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zu erwarten, wenn zuvor eine valide Pradiktor- und Kriteriumskonstruktion
erfolgt ist.

Wihrend eine praxisorientierte Eignungsdiagnostik naturgemif3 ihr Haupt-
augenmerk auf den manifesten (korrelativen) Zusammenhang zwischen den
eignungsdiagnostischen Pradiktoren und beruflichen Leistungsmessungen
legen wird (Zusammenhang 1), wird eine wissenschaftlich orientierte Eig-
nungsdiagnostik dariiber hinausgehende Analysen zum ,.eigentlichen* Zu-
sammenhang der Konstrukte (Zusammenhang 8) und seiner Wirkgrundlage
anstellen miissen.

3 Personalentscheidungen:
Selektion und Klassifikation

Nachdem im vorherigen Abschnitt die Validititsanalyse im Kontext der be-
ruflichen Eignungsdiagnostik im Vordergrund stand, sollen in diesem Unter-
kapitel unterschiedliche Personalentscheidungssituationen diskutiert wer-
den. Die beiden Abschnitte sind inhaltlich durch eine Mittel-Zweck-Relation
miteinander verbunden: Eine valide Diagnose (Abschnitt 2) ist notwendig,
um eine richtige Personalentscheidung (Abschnitt 3) zu treffen.

Zunichst soll eine Typologie von Entscheidungssituationen aufgestellt
werden, bevor exemplarisch die Problemfelder von Klassifikationsentschei-
dungen diskutiert werden.

3.1 Eine Typologie von Personalentscheidungs-
situationen

Cronbach und Gleser (1965) stellen in ihrem Buch ,,Psychological tests and
personnel decisions® eine einfache Typologie fiir Personalentscheidungssi-
tuationen mit Zuordnungen von Personen zu Arbeitsplitzen vor (p. 16). Uber
sechs Fragen mit jeweils zwei Antwortalternativen wird das vorliegende Pro-
blem einer von 26=64 Mdoglichkeiten zugeordnet.

Frage I:
(a) Wird der Nutzen einer Entscheidung fiir alle Personen gleichsinnig be-
wertet? oder
(b) Werden unterschiedliche Nutzenwerte fiir jede Person verwendet?
Diese Frage zielt auf die Unterscheidung zwischen einer institutionellen
(= 1a) oder individuumsspezifischen Entscheidungssituation (= 1b). Bei der
ersten Alternative werden Entscheidungen hinsichtlich vieler Personen mit
einem gleichbleibenden Werte- bzw. Entscheidungssystem getroffen (z.B.
Selektion von Bewerbern fiir einen Arbeitsplatz in einem Unternehmen, Zu-
ordnung bereits eingestellter Mitarbeiter zu unterschiedlichen Arbeitsplit-
zen). Diese Entscheidungsart steht im Mittelpunkt der meisten in diesem
Zusammenhang behandelten Problemsituationen. Bei der zweiten Alternative
muB ein Individuum eine Entscheidung zu unterschiedlichen Wahlmoglich-
keiten treffen (z.B. kann ein Bewerber vor der Wahl stehen, ein Jobangebot
einer Organisation anzunehmen oder sich doch fiir ein Konkurrenzangebot
zu entscheiden). Obwohl diese Problemkonstellation konzeptionell dhnlich
gehandhabt werden kann wie institutionelle Entscheidungen, stehen explizit
darauf abzielende Forschungen erst am Anfang (vgl. z.B. Smith, Farr &
Schuler, 1993).

Frage 2:
(a) Wird fiir jede Person eine eigenstindige Entscheidung vorgenommen?
oder
(b) Sind Entscheidungen zu mehreren Personen voneinander abhdingig?
Die Alternative 2b tritt beispielsweise in Kraft, wenn in einer Auswahlsi-

Eine praxisorientierte Eig-
nungsdiagnostik wird sich mit
der Maximierung des manife-
sten Zusammenhangs zwi-
schen eignungsdiagnosti-
schen Préadiktoren und
Leistungskriterien begniigen.
Fiir eine wissenschaftliche
Eignungsdiagnostik ist eine
weitergehende Aufklérung der
Konstruktzusammenhénge
notwendig.

Cronbach und Gleser (1965)
teilen die méglichen
Personalentscheidungssitua-
tionen in 2°=64 verschiedene
Gruppen ein.
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Die sechs dichotomen Fragen
sollten die jeweils vorliegende
Personalentscheidungssitua-

tion hinreichend gut charakte-
risieren.

Mogliche Kombination von
zwei Pradiktoren bei einer
Auswabhlsituation

tuation bestimmte Quoten vorgegeben werden. Die Entscheidung, eine Per-
son einzustellen oder nicht, hiangt dann davon ab, wie viele andere Personen
bereits eingestellt bzw. abgelehnt wurden.

Frage 3:

(a) Wird eine Person nur einer der gegebenen Zuweisungsalternativen zu-
geordnet? oder

(b) Kann eine Person auch mehreren Alternativen zugeordnet werden?

In einer Auswahlsituation wird eine Person z.B. einer der beiden ,,Treat-
ment‘“-Alternativen ,,angenommen‘ vs. ,,abgelehnt* zugewiesen. Bei einer
Personalentwicklungsdiagnose kann eine Person hingegen moglicherweise
mehreren TrainingsmaBnahmen zugewiesen werden.

Frage 4:
(a) Ist eine der erlaubten Treatmentalternativen ,,Ablehnung “? oder
(b) Verbleiben alle Personen in der Organisation?

Hier wird das Unterscheidungsmerkmal zwischen ,,Selektion‘ und ,,Klas-
sifikation* angesprochen. Bei Selektionen wird nur eine Teilstichprobe der
Personen in die Organisation aufgenommen und plaziert. Bei Klassifikatio-
nen wird allen vorhandenen Personen ohne Ausnahme ein Arbeitsplatz zu-
gewiesen.

Frage 5:
(a) Basiert die Entscheidung auf einer univariaten Information? oder
(b) Liegt eine multivariate Informationsbasis vor?

Als Entscheidungsgrundlage kann zum einen ein einzelner Wert (z.B. ein
Kompositorium aus einzelnen Testergebnissen) dienen. Eine Klassifikation
reduziert sich so zu einer einfachen ,,Plazierung®, bei der verschiedene cut-
off-Werte die Treatmentzuweisung regeln. Beispielsweise kann eine Teil-
nehmergruppe bei einer Fremdsprachenschulung auf der Grundlage eines
Sprachtests (= univariate Informationsbasis) unterteilt werden in Teilgrup-
pen mit abgestufter Sprachkompetenz. Jede Teilgruppe erhilt dann einen
dem Wissensstand angemessenen Sprachunterricht.

Andererseits werden hédufig mehrere entscheidungsrelevante Informatio-
nen gesammelt, die nicht ohne weiteres iiber einen Summenwert verkniipft
werden konnen (multivariate Informationsbasis). Die Verkniipfung der Pri-
diktoren hingt dann von der Natur der Variablen bzw. der Festlegung des
Entscheiders ab. In Kasten 5 sind in Anlehnung an Cronbach und Gleser
(1965) bzw. Schuler (1996) drei Kombinationsmoglichkeiten fiir zwei Pri-
diktoren in einer Personalauswahlsituation dargestellt.

Kasten 5:
Maogliche Kombinationen von zwei Pridiktoren bei einer Auswahlentschei-
dung

Kompensationsmodell Konfigurationsmodell gemischtes Modell
r'y A A

N
N annehmen o annehmen N annehmen
S S S
k3 x =
k] k] 3
] :© ®
n N o | ablehnen
o | ablehnen o

ablehnen
Pradiktor 1 " Pradiktor 1 " Pradiktor 1

Die Verrechnung von zwei Pradiktoren erfolgt in den meisten Personal-
auswahlsituationen in Form eines Kompensationsmodells (vgl. linke Ab-
bildung). Schwichen bei einem Pradiktor konnen durch Stérken bei ei-
nem anderen Pridiktor kompensiert werden. Andererseits konnen aber
auch Mindeststandards definiert werden, die beide Priadiktoren minde-
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stens erreichen miissen (Konfigurationsmodell; mittlere Abbildung). Rea-
listisch diirfte wohl ein gemischtes Modell sein (rechte Abbildung), bei
dem beide Priadiktoren Mindeststandards erfiillen miissen, dariiber hinaus
aber eine gegenseitige Kompensation moglich ist.

Ein einfaches Beispiel soll dieses verdeutlichen: Ein Verkéufer sollte
neben verkaufsforderlicher Extraversion auch ein gewisses Mall an Ge-
wissenhaftigkeit aufweisen. Gegebenenfalls kann ein sehr gewissenhafter
Verkiufer mangelnde Extraversion ausgleichen und so erfolgreich arbei-
ten (= Kompensation). Allerdings miissen die Ausprigungen auf den
Pradiktorkonstrukten gewisse (iiber eine Anforderungsanalyse ermittel-
ten) Mindestwerte iiberschreiten (= durch die zusitzlichen Konfigurati-

onsanforderungen resultiert ein gemischtes Modell).

Frage 6:

(a) Werden endgiiltige Entscheidungen getroffen? oder

(b) Werden noch weitere Informationen vor einer endgiiltigen Entscheidung
eingeholt?

Die letzte Frage zielt auf einstufige oder mehrstufige Personalentschei-
dungen ab. Bei mehrstufigen Personalauswahlverfahren wird der Bewerber-
pool beispielsweise schrittweise reduziert, indem immer aufwendigere (und
validere) Verfahren eingesetzt werden (vgl. Kapitel 6).

Die in der Praxis auftretenden Formen der Zuordnung von Personen und
Arbeitsplitzen sollten anhand dieser sechs Fragen hinreichend charakteri-
siert werden. Vier hédufig auftretende Zuordnungssituationen sind in Kasten
6 beschrieben.

Kasten 6:
Typische Formen der Zuordnung von Personen (P) und Arbeitsplitzen (A)
(nach Schuler, 1996, S. 153)

Klassifikation
mit Selektion

A A A A A A A
Bei der Selektion wird fiir die Besetzung eines Arbeitsplatzes eine Aus-
wahl aus mehreren Personen getroffen. Ohne weitergehende Informatio-
nen zur konkreten Vorgehensweise liegt im einfachsten Fall eine Perso-
nalentscheidung des Typs abaaaa vor (gleichsinnige Nutzenbewertung,
abhingige Entscheidung, nur eine Zuweisungsalternative, mit Ablehnung,
univariate Information, endgiiltige Entscheidung). Die Beratung stellt
eine Inverse der Selektion dar. Fiir eine Person wird ein geeigneter Ar-
beitsplatz ausgesucht. Im einfachsten Fall liegt eine Entscheidung des
Typs baaaaa vor. Bei der Klassifikation werden n Personen auf n Arbeits-
plétze verteilt (im einfachsten Fall Typ ababaa). Bei der Klassifikation mit
Selektion schlieBlich findet eine Auswahl unter mehreren Personen bei

der Zuweisung zu mehreren Arbeitsplitzen statt (im einfachsten Fall Typ
abaaaa).

Selektion Beratung Klassifikation

Im weiteren soll beispielhaft die Problemsituation der Klassifikation etwas
ausfiihrlicher dargestellt werden.

Einige typische Formen der
Zuordnung von Personen und
Arbeitsplatzen
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Bei der Klassifikation werden
n Personen ohne Selektion m
verschiedenen Arbeitsplatzen
(bei n=m) oder Arbeitsplatz-
gruppen (bei n>m) zugewie-
sen.

Eine geeignete Klassifikati-
onsstrategie muB einen
tragbaren KompromiB finden
zwischen dem institutionellen
Ziel, jeden Arbeitsplatz mit
dem bestgeeigneten Mitarbei-
ter zu besetzen, und dem
individuellen Ziel jedes
Mitarbeiters, einen seinem
Potential entsprechenden
Arbeitsplatz zu finden.

Beispiel fur drei Klassifikati-
onsstrategien fiir die Zuord-
nung von Personen zu
Arbeitsplatzen

3.2 Klassifikationsentscheidungen:
Zuordnung von n Personen zu m Arbeitsplatzen

Bei einer betrieblichen Klassifikationsentscheidung werden n Personen ohne
Selektion m verschiedenen Arbeitsplitzen (bei n=m) oder Arbeitsplatzgrup-
pen (bei n>m) zugewiesen. Wenn die Entscheidung auf mehreren Kriterien
(multivariate Informationsbasis) basiert, liegt eine ,,echte* Klassifikation
vor, ansonsten wird von einer ,,Plazierung* gesprochen.

Eine solche Situation kann z.B. nach einer internen Umstrukturierung der
Organisation eintreten, wenn den bisherigen Mitarbeitern neue Arbeitstitig-
keiten zugeordnet werden miissen. Im militdrischen Bereich ergibt sich diese
Problemstellung, wenn die Rekruten nach einer allgemeinen Grundausbil-
dung verschiedenen Waffengattungen zugeteilt werden sollen.

Bei der Klassifikation entsteht ein Spannungsfeld zwischen institutionel-
len und individuellen Zielkriterien: Die Organisation ist daran interessiert,
jeden Arbeitsplatz mit dem bestgeeigneten Mitarbeiter zu besetzen. Jeder
Mitarbeiter wird daran interessiert sein, einen Arbeitsplatz zu besetzen, der
seinem Potential am ehesten entspricht. Eine Zuordnungsstrategie wird ei-
nen Kompromifweg zwischen diesen Zielsetzungen finden miissen. In Ka-
sten 7 ist die Problematik an einem einfachen Beispiel mit einer Variable
veranschaulicht (urspriinglich aus Ghiselli & Brown, 1955, hier in der adap-
tierten Version von Schuler, 1996).

Kasten 7:
Drei Klassifikationsstrategien fiir die Zuordnung von Personen zu Arbeits-
plitzen (nach Schuler, 1996, S. 158)

Arbeits- Arbeits- | Arbeits-

platz 1 platz 2 platz 3
Minimalqualifikation 7 4 1
Qualifikation von Person A 8 7 9
Qualifikation von Person B 6 5 4
Qualifikation von Person C 2 3 1
Klassifikation I nach A
Leistungserwartung A A
Klassifikation II nach
individueller Qualifikation B C A
Klassifikation III nach
anforderungsgemiifier A B C
Besetzung aller Stellen

In diesem vereinfachten Beispiel soll eine univariate Information (z.B.
ein Kompositorium aus unterschiedlichen Eignungstestinformationen) als
Ausgangsbasis dienen. Die drei Arbeitsplitze erfordern jeweils spezifi-
sche Minimalqualifikation. Gleichzeitig weisen die drei zuzuordnenden
Personen unterschiedliche Qualifikationen fiir die Arbeitsplétze auf.

Zunichst konnte der institutionelle Nutzen maximiert werden, indem
die Stellen nur mit den Personen besetzt werden, die voraussichtlich die
grofite Leistung erzielen werden (Klassifikation I). In diesem Fall miifite
Person A fiir alle Arbeitsplidtze nominiert werden, wobei sie fiir Arbeits-
platz 2 und besonders 3 eindeutig iiberqualifiziert ist.

Eine andere Strategie wird mit Klassifikation II verfolgt. Hier wird indi-
viduumszentriert jeder Person der Arbeitsplatz zugewiesen, fiir den sie
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ihre hochste Qualifikation aufweist. Person B und Person C besetzen zwar
die Plitze, fiir die sie ihre hochste Qualifikation aufweisen, beide erfiillen
aber nicht die Mindestqualifikation. Sie werden auf Dauer vermutlich
iiberfordert sein.

Klassifikation III verkorpert eine sogenannte ,.cut and fit“-Strategie
(vgl. Cascio, 1997): Alle Arbeitsplitze werden mit zumindest minimal-
qualifizierten Personen besetzt. Gleichzeitig werden die Personen nach
Moglichkeit Arbeitsplidtzen zugewiesen, die am ehesten ihrer Qualifikati-
on entsprechen. Nachteil dieser KompromiB3losung ist, da keine Person
bestmoglich zugeordnet wird.

In der Praxis lduft diese Strategie auf eine sukzessive Selektionstechnik
hinaus: Die Arbeitsplidtze werden gemél ihrer Wichtigkeit (= geforderte
Mindestqualifikation) der Reihe nach bearbeitet. Fiir den wichtigsten Ar-
beitsplatz wird die qualifizierteste Person ausgewihlt, die gleichzeitig die
Mindestanforderungen erfiillt. Danach wird aus dem Pool der iibrigge-
bliebenen Personen die Person ausgewdhlt, die die Anforderungen des
zweitwichtigsten Arbeitsplatzes am besten erfiillt usw. Sollten Arbeits-
plitze mangels qualifizierter Personen vakant bleiben, kann entweder die
bisherige Ordnung iiberarbeitet werden (einen wichtigeren Arbeitsplatz
vakant lassen und dafiir mehrere weniger wichtige Plitze besetzen), nicht-
qualifizierte Personen zugewiesen oder geeignete Personen nachnomi-
niert werden.

Im Spezialfall einer ,,Klassifikation mit Selektion* sinkt der Klassifikations-

aufwand mit steigender Personenanzahl bei gleichbleibender Anzahl von zu

besetzenden Arbeitsplitzen. Durch die grole Zahl verfiigbarer Personen
kann voraussichtlich jedem Arbeitsplatz eine ausreichend qualifizierte Per-
son zugewiesen werden.

Wichtiger werden Klassifikationsstrategien natiirlich mit einer steigenden
Anzahl von zu besetzenden Arbeitsplidtzen. Die Effizienz (verstanden als
Verhiltnis zwischen dem Aufwand der Klassifikation und dem zu erwarten-
den Nutzen im Vergleich zu einer Zufallszuordnung) steigt mit der Hetero-
genitit der Tatigkeitsanforderungsprofile und der Personenqualifikationen.

Eine intuitive ,,cut and fit“-Strategie (vgl. Kasten 7) wird mit steigender
Anzahl von genutzten Informationen (vgl. Frage 5: multivariate Informati-
onsbasis) und zu besetzenden Arbeitsplitzen wegen der zu groflen Komple-
xitdt nur suboptimale Losungen ergeben. Es gab deshalb schon friih Bemii-
hungen, diese Problemsituationen tiber statistische Modellbildung zu l6sen
(z.B. Brodgen, 1959). Zusitzlich konnen auch Ansitze aus anderen For-
schungsbereichen genutzt werden, z.B. aus der pidagogischen Psychologie
oder der allgemeinen Diagnostik (vgl. beispielsweise Janke, 1982).

Alley (1994) stellt ein allgemeines Rahmenmodell zu den aktuell verwen-
deten statistischen Klassifikationssystemen vor. Es ist in Abbildung 2 wie-
dergegeben.

Alley unterscheidet fiinf Phasen:

* In der ersten Phase wird zunichst definiert, welche Messungen als Pradik-
toren dienen, welche Berufserfolgskriterien beriicksichtigt werden und
welche Typen von Arbeitsplédtzen unterschieden werden sollen. Vor die-
sem Hintergrund wird ein geeigneter Datensatz ausgewdhlt, der als
Grundlage fiir alle weiteren Berechnungen dient.

* In der zweiten Phase werden fiir jeden Arbeitsplatztyp getrennt Parameter
in typischerweise linearen Funktionen zur Vorhersage der Kriterien durch
die Prédiktoren geschitzt.

* Diese Schitzungen werden in der dritten Phase verwendet, um Leistungs-
erwartungen fiir alle Personen iiber alle Arbeitsplatztypen hinweg zu tref-
fen. Resultat ist eine n X m-Matrix mit der spezifischen Leistungserwar-
tung einer Person fiir einen bestimmten Arbeitsplatztyp in jeder Zelle.

* In der vierten Phase wird iiber einen geeigneten statistischen Algorithmus
jeder Person ein geeigneter Arbeitsplatz(-typ) zugewiesen. Ziel ist hier
eine Maximierung der zu erwartenden beruflichen Leistung. Welche stati-
stischen Verfahren hierfiir eingesetzt werden, ist beim jetzigen Stand der

Bei einer ,,cut and fit“-
Klassifikationsstrategie
werden alle Arbeitsplatze mit
zumindest minimalqualifizier-
ten Personen besetzt. Gleich-
zeitig werden die Personen
nach Mdéglichkeit Arbeitsplat-
zen zugewiesen, die am
ehesten ihrer Qualifikation
entsprechen.

Es wurde schon friih ver-
sucht, Uiber statistische
Modelle eine ,,cut and fit“-
Klassifikation zu optimieren.
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Ein Rahmenmodell fiir stati-
stische Klassifikations-
systeme

Systematische Klassifika-
tionsstrategien werden
bevorzugt beim (amerikani-
schen) Militdr angewendet.

Forschung weitgehend Ermessenssache. Johnson und Zeidner (Johnson &
Zeidner, 1991; Scholarios, Johnson & Zeidner, 1994) greifen beispiels-
weise auf die von ihnen entwickelte ,,differential assignment theory** zu-
riick, eine Verkniipfung der idlteren Ansitze von Brodgen (1959) und
Horst (1955) mit einem Monte Carlo-Simulationsansatz. Gegebenenfalls
muB in einem Zwischenschritt (Phase 4a) noch die urspriingliche Unter-
teilung der Arbeitsplatzeinteilungen iiberarbeitet werden, um so die
Klassifikationssysteme zu vereinfachen und/oder die maximierte Leistung
Zu steigern.

* In der letzten Phase 5 werden schlielich standardisierte Pradiktorkompo-
sitorien abgeleitet, die als Zuweisungskriterien fiir zukiinftige Klassifika-
tionsentscheidungen dienen.

Datenerhebung

Y

Ermittlung von Schéatzern
fiir die Leistungskriterien

A \4

Anwendung der
Schétzgleichungen

Optimierung der
Personenzuteilung

Y

Generierung von homogenen
Arbeitsplatzgruppen

Entwicklung von
operationalen Messungen

A

Abbildung 2:
Ein Rahmenmodell fiir statistische Klassifikationssysteme (nach Alley,
1994, p. 432)

Eine Durchsicht der neueren organisationspsychologischen Literatur zeigt
ein auffallendes Desinteresse an der Thematik. So trigt beispielsweise ein
Uberblickskapitel von Guion (1991) im ,,Handbook of industrial and organi-
zational psychology* den vielversprechenden Titel ,,Personnel assessment,
selection, and placement®. Guion verweist allerdings lapidar auf fehlende
neuere Entwicklungen und stellt die Notwendigkeit von Klassifikationsstra-
tegien in Abrede, da die meisten Organisationen kaum systematische Proze-
duren iiber Personalselektion hinaus betreiben wiirden. Eine Ausnahme stellt
auch fiir Guion der militdrische Bereich dar, und nicht ohne Grund finden
sich auch hier die (iibriggebliebenen?) Verfechter von systematischen Klas-
sifikationssystemen (vgl. mehrere Beitrdge in Rumsey, Walker & Harris,
1994).

Die Darstellung von Zeidner und Johnson (1994) zeigt, daf} sich die
Klassifikationstheorie auch gegen inhaltstheoretische Vorbehalte wehren
muB. Gestiitzt auf die metaanalytische Befundlage plddieren einige Wissen-
schaftler (z.B. Ree & Carretta, 1998) fiir die alleinige Verwendung von all-
gemeinen kognitiven Fahigkeitstests als Berufserfolgsvorhersagen (vgl. Ka-
pitel 5). Damit wiirde sich der multiple Préadiktorsatz auf eine einzige
MeBgrofle reduzieren. Die resultierende Plazierungsproblematik wire we-
sentlich leichter zu 16sen als die komplexere Klassifikationssituation. Die
Darstellung von Zeidner und Johnson (1994) zielt dementsprechend auf eine
Entkriftung dieser Argumentationslinie ab (Nachweis der inkrementellen
Validitdt von multiplen Messungen, Diskussion der statistischen Robustheit
von Regressionsparametern usw.).
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4 Evaluation von PersonalentwicklungsmaB-
nahmen

Am Anfang des Kapitels (Abschnitt 2) wurde mit der ,,Validierung eignungs-
diagnostischer Verfahren® ein relativ engbegrenztes Forschungsgebiet zur
Giitetiberpriifung von psychologischen Testverfahren dargestellt. ,,Validie-
rung” kann als Spezialfall einer ,,Evaluation* angesehen werden, hier ganz
allgemein verstanden als ,,Erfolgskontrolle von Interventionsprogrammen®.
Die Erfolgskontrolle umfaf3t die Bewertung des eingesetzten Konzepts, des
Untersuchungsplans, der Implementierung und der Wirksamkeit des unter-
suchten Interventionsprogramms.

Die prinzipiellen Schritte einer Evaluation und die auftretenden Grundpro-
bleme sind relativ unabhingig vom konkreten Forschungsgegenstand. Sie
sollen deshalb im folgenden kurz in allgemeiner Form skizziert werden, um
einen Generaliiberblick zur Materie zu geben. Danach soll die Evaluation
personzentrierter Personalentwicklung (vgl. Kapitel 9 und 10) als spezielle
Form sozialer Interventionsprogramme genauer behandelt werden. Hierfiir
wird ein Rahmenmodell zur Trainingseffektivitit vorgestellt, in dem auf die
Besonderheiten dieses Evaluationsgebiets ausfiihrlich eingegangen wird.
Zwei Evaluationsbeispiele konkretisieren die Ausfiihrungen.

4.1 Grundelemente und -probleme einer Evaluation

In Kasten 8 sind in einer Zusammenschau die wesentlichen Arbeitsschritte
einer Evaluation beschrieben (vgl. fiir ausfiihrlichere Darstellungen z.B.
Fink, 1995; Rossi & Freeman, 1993; Wottawa & Thierau, 1998).

Kasten 8:
Arbeitsschritte einer Evaluation

1. Klidrung der inhaltlichen Fragestellung
des zu evaluierenden Programms

Zunichst ist eine genaue Erfassung des zu evaluierenden Interventions-
programms notwendig. So miissen die Entscheidungstriger (,,Wer steuert
das Programm?*) und die Zielgruppen (,,Wer soll von dem Programm pro-
fitieren?“) moglichst genau beschrieben werden. Das Programm selbst
mul hinsichtlich seiner Struktur, der geplanten und tatsichlich ablaufen-
den Prozesse und der kurz-, mittel- und langfristig resultierenden Ergeb-
nisse untersucht werden.

2. Ableitung der Evaluationsfragen

Danach miissen die angestrebten Ziele der Evaluation offengelegt und
konkretisiert werden. Rossi und Freeman (1993) unterscheiden hierbei
drei typische Einsatzbereiche fiir Evaluation:

— In der Planungsphase der Konzepterstellung und Gestaltung der Inter-
vention dient Evaluation einer exakteren Erfassung und gleichzeitig
eindeutigen Eingrenzung der zu behandelnden Probleme und der ge-
nauen Zielsetzung des durchzufiihrenden Programms, z. B. hinsichtlich
der Zielpopulation und der Interventionsausgestaltung.

— Bei neu angelaufenen oder bereits lingere Zeit bestehenden Program-
men dient sie der Effektivitdtspriifung einzelner Programmteilabldufe
und -ergebnisse sowie der Uberpriifung des Interventionseffekts. Ein
Schwerpunkt liegt hierbei auf der Erfassung des ,,program impact® i.S.
von Einflu- und Effektbereich sowie Dauer der Wirkung verschiede-
ner Variablen.

— FEine dritte Anwendung kann in der Feinjustierung bestehender Pro-
gramme liegen, bei der nur Subelemente zur Verbesserung der Effekti-
vitdt und Effizienz modifiziert werden, die prinzipielle Zielsetzung
aber nicht in Frage gestellt wird.

Unter ,,Evaluation“ wird die
Erfolgskontrolle von Interven-
tionsprogrammen verstanden.
Sie umfaBt die Bewertung des
eingesetzten Konzepts, des
Untersuchungsplans, der
Implementierung und der
Wirksamkeit.

Die prinzipiellen Arbeits-
schritte einer Evaluation sind
relativ unabhéngig vom
konkreten Forschungsgegen-
stand.
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Durch verschiedene Zielset-
zungen ergeben sich bei
spezifischen Ausgestaltungen
unterschiedliche Gewichtun-
gen der Teilphasen.

Als Ausgangspunkt fiir die Konkretisierung der Evaluationsfragen kann

ein aus der Programmanalyse abgeleitetes, am aktuellen wissenschaftli-

chen Forschungsstand orientiertes theoretisches Modell (ein sog. ,,im-

pact“-Modell) dienen, in dem moglichst alle relevanten Wirkgrofen auf

das Programmgeschehen beriicksichtigt werden.

Auf dieser Basis kénnen dann Evaluationsziele abgeleitet werden, die

— die Programmzielsetzungen moglichst vollstidndig abbilden,

gleichzeitig aber realistisch bleiben,

— meRbare GroRen und Operationalisierungen zu ihrer Uberpriifung an-
geben und

— hinsichtlich ihrer Bedeutsamkeit gewichtet sind.

Dies sollte unter Einbindung aller betroffenen Parteien erfolgen, um auf

einer moglichst breiten Konsensbasis arbeiten zu konnen.

3. Planung der Evaluationsstudie

Die nunmehr festgelegten Evaluationsziele miissen nachfolgend in ein
Evaluationsmodell iiberfiihrt werden. In ihm werden die konzeptionellen
Eckpfeiler der Evaluation festgelegt und eine Entscheidung hinsichtlich
des theoretischen Hintergrunds getroffen, vor dem die Evaluationsinhalte
interpretiert werden sollen. Sollte sich z. B. auf dieser Grundlage ein nicht-
empirisches Vorgehen (vgl. die Beispiele in Wottawa, 1996) geniigen, ist
die Datensammlung nach Erfassung dieser nicht-empirischen Informatio-
nen beendet und es kann mit der Vorbereitung der Berichterstattung (Pha-
se 5) begonnen werden. Meistens stellt sich dies allerdings als noch nicht
ausreichend heraus, und so schlieen sich Uberlegungen an, wie die feh-
lenden Informationen gewonnen werden konnen. Zur Erfassung steht
prinzipiell das gesamte Methodenrepertoire der empirischen Sozialfor-
schung zur Verfiigung (vgl. Mohr, 1995, oder Bierhoff & Rudinger, 1996,
fiir eine Ubersicht zu moglichen quasi-experimentellen Versuchsplinen).

4. Datenerhebung und -auswertung

Uber eine geeignete Stichprobenziehung muB gewihrleistet sein, daB die
in den Evaluationszielen (Phase 2) festgelegte Zielpopulation in allen Er-
hebungsbedingungen reprisentativ erfaBt wird. Uber eine Gegeniiberstel-
lung der aufgestellten Ziele und der eingesetzten Methoden kann sicherge-
stellt werden, daf jedes Evaluationsziel iiber ein oder mehrere Instrumente
adaquat erfalit wird. Ein strukturierter Auswertungsplan muf3 eine suffizi-
ente Auswertung vom eingesetzten Tiefeninterview bis hin zum vorge-
legten standardisierten Testverfahren gewéhrleisten.

5. Ergebnisriickmeldung und Berichterstattung

Prinzipiell sind zwei Arten von Riickmeldung der Evaluationsergebnisse
denkbar:

Bei einer formativen Evaluation dienen die Riickmeldungen von Zwi-
schenergebnissen als Grundlage fiir Modifikationen im laufenden Pro-
gramm. Sie unterstiitzen somit eine Optimierung des Programms.

Bei einer summativen Evaluation wird eine Gesamtriickmeldung nach
Beendigung des Programms gegeben, ohne daf3 Evaluationserkenntnisse
Einflu} auf den Programmablauf hatten. Sie dient somit einer Qualitits-
beurteilung des Programms.

Die Berichterstattung muf3 zielgruppenspezifisch hinsichtlich des stati-
stischen und inhaltlichen Vorwissens, des berichteten Inhalts und des An-
spruchsgrads erfolgen. Uber eine gedankliche Vorwegnahme moglicher
Konsequenzen konnen Entscheidungshilfen, z. B. in Form von Verbesse-
rungsvorschldgen zum Programm oder Hinweisen auf mégliche Nachfol-
geuntersuchungen, gegeben werden.

6. ProzeBbegleitende Manahmen

Zu den begleitenden Mallnahmen gehoren alle Aktivititen des Projektma-
nagements, die nicht direkt mit den Evaluationszielen in Verbindung ste-
hen, fiir einen erfolgreichen Ablauf aber zwingend notwendig sind. Hier-
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zu zdhlt z.B. die Erstellung und Kontrolle eines Zeitplans, die Bestim-
mung des personellen und finanziellen Projektbedarfs, die Koordination
zwischen den Evaluatoren und den betroffenen Programmtrigern, die
Uberpriifung der vereinbarten Qualititsstandards usw.

7. Meta-Evaluation zum AbschluB3

Zum Abschluf} der eigentlichen Evaluation sollte sich eine ,,Evaluation

der Evaluation® (= Meta-Evaluation) anschlieBen, in der kritisch reflek-

tiert wird, ob alle Bediirfnisse der Beteiligten durch die Evaluationsstudie

und ihre Berichterstattung gedeckt wurden.

Dazu gehort auch eine kritische Reflexion des Evaluationsdesigns:

— Welche Programmbereiche konnten nur teilweise erfaf3t, welche Eva-
luationsziele konnten nicht oder nur unzureichend erfiillt werden?

— In welchen Programmphasen kriselte das Evaluationsmanagement?

— Wie hiitten alternative Evaluationsdesigns aussehen konnen?

— Waurden entsprechende Revisionsmoglichkeiten im Programm vorge-
sehen?

— Ergeben sich sinnvolle Ansatzpunkte fiir anschlieBende Evaluations-
projekte? usw.

Zum Abschluf} dieses allgemeinen Evaluationsiiberblicks sollen drei Pro-
blem- bzw. Diskussionsfelder angesprochen werden, die bei jeder prakti-
schen Umsetzung relevant sind.

Unterschiedliche Evaluationsparadigmen

In der einschldgigen Evaluationsliteratur wird der interdisziplindre Charak- Die bestehenden Evaluations-
ter der Evaluationsarbeit stark betont (vgl. Rossi & Freeman, 1993). Dies = ansatze kénnen grob nach
impliziert neben der gewollten Bereicherung der Arbeit durch unterschiedli-  qualitativer und quantitativer
che Abstraktionsebenen und Schwerpunktsetzungen bei der Analyse und In- ~ Orientierung unterschieden
terpretation aber auch ein Aufeinandertreffen unterschiedlicher Ziele und ~ werden.

Beurteilungskriterien. Antoni (1993) unterscheidet z. B. unter Riickgriff auf

Cook und Reichardt (1979) generell zwischen einer qualitativen und einer

quantitativen Orientierung:

Beim qualitativen Ansatz liegt mit der Verwendung unstandardisierter
Verfahren wie z. B. Tiefeninterviews oder Gruppendiskussionen der Schwer-
punkt auf einer unmittelbaren und vielschichtigen Datenerfassung. Der Eva-
luator versteht sich hier als Subjekt der Situation und ist durch die verwende-
ten Methoden (z. B. teilnehmende Beobachtung) in das Geschehen z.T. aktiv
involviert. Dadurch soll die Einzigartigkeit der Situation nachvollzogen wer-
den, allerdings unter bewuflitem Verzicht auf Generalisierbarkeit. Da Ein-
fluBgréBen nicht kontrolliert werden, fehlt ein wesentlicher Bestimmungs-
punkt fiir Kausalinterpretationen.

Der quantitative Ansatz favorisiert den Einsatz fundierter quantitativer

Methoden, wie z.B. testtheoretisch konstruierte Fragebogen oder psycho-
physiologische MeBverfahren. Der Schwerpunkt liegt hier auf der moglichst
reliablen, replizierbaren Erfassung von Fakten. Der Evaluator soll ein neu-
traler, moglichst objektiv agierender Auflenseiter sein, der iiber eine hypo-
thetisch-deduktive Herangehensweise Kausalannahmen iiberpriifen mochte.
Die abgeleiteten SchluBfolgerungen zielen auf eine Generalisierbarkeit der
Ergebnisse iiber die spezifische Situation hinaus. Hauptkritikpunkt an die-
sem Ansatz ist hier die Tendenz zum Reduktionismus, der iiber der Detail-
analyse das Ganze zu vernachlissigen droht.

Die Indikation fiir einen qualitativen und gegen einen quantitativen Ansatz ~ Die Indikation fiir einen
(oder umgekehrt) ergibt sich aus dem Konkretisierungsgrad der Evaluations- ~ quantitativen oder qualitati-
ziele: Wenn diese noch gar nicht feststehen oder noch sehr unkonkret sind, =~ ven Ansatz ergibt sich aus
wenn viele Einflulvariablen erfalit werden sollen und deren Wirkzusammen- ~ dem Konkretisierungsgrad
hang unbekannt ist, dann ist der qualitative, nicht-experimentelle Ansatz vor-  der Evaluationsziele.
zuziehen. Andererseits erscheinen ,,...quantitative experimentelle Methoden
um so eher geeignet ..., je enger die Fragestellung auf die Erfassung von
einigen wenigen Variablen und Kausalbeziehungen ausgerichtet ist, je mehr
es um die Bestitigung von bereits relativ sicher vermuteten Interventionsme-
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In der Praxis ist eine Evaluati-
on in jeder konzeptionellen
Phase den zum Teil kontréren
Interessen der Beteiligten
ausgesetzt.

Evaluationen erfolgen zweck-
orientiert und dienen mei-
stens keiner wissenschaftli-
chen Hypothesenpriifung im
Sinne der Grundlagenfor-
schung.

chanismen bzw. -Effekten geht und je stabiler und unwichtiger die Rahmen-
bedingungen sind und je angemessener eine kontrollierte Manipulation der
MaBnahmen ist (Antoni, 1993, S. 333).

Denkbar ist natiirlich auch ein sequentielles Vorgehen, bei dem zunéchst
qualitative Verfahren eingesetzt werden, um die Evaluationsziele hinrei-
chend fiir quantitative Methoden zu konkretisieren.

Parteieninteressen bei der Evaluation

Aus der bisherigen Darstellung konnte der Schlufl gezogen werden, eine Pro-
grammevaluation sei eine von allen Parteien gleichermaflen erwiinschte wie
unterstiitzte Aktion. In der Praxis findet sie aber nicht im neutralen Raum
statt, sondern ist in jeder konzeptionellen Phase den z.T. kontriren Interessen
der Beteiligten ausgesetzt.

Bereits die Initiierung von Evaluation ist davon betroffen. So fithren Thie-
rau, Stangel-Meseke und Wottawa (1999) sowie Nork (1991) fiir den Perso-
nalentwicklungsbereich zahlreiche Griinde fiir mangelnde Evaluationsakti-
vitdt der Unternehmensleitung, des Evaluators, der Trainer bzw. Dozenten
und der Teilnehmer an, die von mangelndem Interesse iiber fehlende Fach-
kenntnisse bis hin zu Bewertungsangst reichen. Eine laufende Evaluation muf3
sich ebenso mit dem bestehenden politischen Interessengefiige auseinander-
setzen. Zwar soll z.B. die Ableitung von Evaluationszielen unter Mitwirkung
aller Involvierten (hier: Unternehmensleitung, Durchfiihrende, Teilnehmer)
erfolgen, viele der Zielsetzungen sind aber an bestimmte Interessengruppen
gebunden, stehen sich kontrér gegeniiber und werden teilweise gar nicht of-
fen artikuliert. Moglicherweise entsteht am Ende eine allgemeine und vage
Zielvereinbarung als Kompromif16sung, dem Evaluator fehlt dann aber eine
wichtige Arbeitsgrundlage.

Weitere mogliche ,,politische EinfluBnahmen auf Evaluation® (vgl. Anto-
ni, 1993) sind z. B. die Vergabe von Evaluationsstudien zur bloen Entschei-
dungsverzdgerung, die Evaluationssteuerung hinsichtlich einseitig positiver
oder negativer Programmeffekte, der Versuch der Delegation der Entschei-
dungsverantwortung vom Auftraggeber hin zum Evaluator oder eine rein
symbolhafte Evaluationsanwendung ohne praktische Relevanz. Wenn ein
Evaluator solche EinfluBnahmen auch niemals ausschalten kann, so muf} er
zumindest darauf vorbereitet sein und die moglichen Konsequenzen fiir die
eigene Arbeit antizipieren konnen.

Wissenschaftlichkeit von Evaluation

Evaluationsforschung ist nicht gleichzusetzen mit ,,normaler* wissenschaft-
licher Arbeit. Bortz und Doring (1995) greifen auf Herrmanns (1976) Unter-
scheidung zwischen wissenschaftlichen und technologischen Theorien zu-
riick, um dies zu erldutern:

Wissenschaftliche Theorien dienen danach zur Beschreibung, Erkldrung
und Vorhersage von Sachverhalten. Hier ist besonders die Grundlagenfor-
schung gefragt, da sie zunéchst nicht nach Nutzen oder Anwendungsmog-
lichkeiten ihres Wissens fragt, sondern primér auf die Sammlung von Hin-
tergrundwissen ohne funktionale Zielsetzung abzielt. Technologische
Theorien geben hingegen konkretes Handlungswissen zur praktischen Um-
setzung der wissenschaftlichen Theorien. Sie finden Anwendung in der An-
gewandten, Interventions- und Evaluationsforschung. Wéhrend die Ange-
wandte Forschung allgemein die Nutzung von Grundlagenerkenntnissen fiir
praxisrelevante Problemfelder anstrebt, dient die Interventionsforschung di-
rekt zur Ableitung konkreter Malnahmen. Evaluationsforschung kann nun
wiederum als Bewertung der Intervention verstanden werden.

Daraus ergibt sich, dal von Evaluationsprojekten eine konkrete Aussage
zu einem vorliegenden Sachverhalt verlangt wird (Wottawa, 1996). Sie sind
in iibergreifende Entscheidungsprozesse eingebunden, und alle wihrend der
Evaluation erhobenen Variablen sollen einen zielgerichteten Entscheidungs-
bezug aufweisen: Evaluationen erfolgen zweckorientiert und dienen mei-
stens keiner wissenschaftlichen Hypotheseniiberpriifung im Sinne der
Grundlagenforschung. Die Ergebnisse einer Evaluationsstudie sind oft sin-



22 Erfolgsiiberpriifung personalpsychologischer Arbeit 635

guldr, da sich zumeist nicht die Moglichkeit einer Replikation ergibt. Die
Praxis setzt auch der in der Grundlagenforschung {iblichen Methodik schnell
Grenzen: So wird eine experimentelle Versuchsplanung aus technischen
Griinden schwierig (wie kann bei vorgegebenen Arbeitsgruppen eine Rando-
misierung erfolgen?) und teilweise ethisch problematisch sein (z.B. die Ein-
flihrung einer unbehandelten Kontrollgruppe). Ein Doppelblind-Ansatz
(weder Evaluationsleiter noch Teilnehmer kennen die Untersuchungshypo-
thesen) wird nicht anzustreben sein, da eine Evaluation {iber eine moglichst
umfassende Offenlegung der Arbeiten eine moglichst grole Akzeptanz und
Kooperation erzielen muf3. Viele wissenschaftliche Grundkonzepte sind also
nur begrenzt umsetzbar. Dies sollte allerdings nicht dazu fiithren, daf die
Komplexitit der Praxissituation, die ein Abwégen des sinnvollen und mach-
baren Vorgehens notwendig macht, als Begriindung fiir methodisch schlech-
te oder liickenhafte Evaluationen mifbraucht wird.

Bei der Anwendung auf die Evaluation von personzentrierten Personalent-
wicklungsverfahren kann das allgemeine Evaluationsvorgehen erginzt wer-
den um ein relativ ausfiihrliches Wissen zu Effektivitdtsbedingungen von
Trainings. Darauf soll im weiteren eingegangen werden.

4.2 EinfluBvariablen der Trainingseffektivitat

Zunichst sollen zwei relativ intensiv untersuchte Forschungsgebiete bei
Trainingseffektivititsstudien behandelt werden: unterschiedliche Wirkungs-
ebenen von Trainings sowie relevante Randbedingungen des Transfers von
Trainingsinhalten. Danach erfolgt eine Integration der Befunde in einem
Modell zu allgemeinen Effektivititsbedingungen von Trainings.

Inhalte und Ebenen von Trainingsergebnissen

Zur Kldrung der inhaltlichen Fragestellung des zu evaluierenden Programms

miissen zunichst die Trainingsziele erfalit werden: Was sollen die Teilnehmer

durch das Training lernen, welchen Professionalititsgrad sollen sie dabei errei-
chen und unter welchen Bedingungen sollen sie das gelernte Wissen anwen-

den? In der prominentesten Taxonomie hierzu unterscheidet Kirkpatrick (z. B.

Kirkpatrick, 1987) vier Ebenen: Reaktion, Lernen, Verhalten und Ergebnisse.

* Reaktion beschreibt die Zufriedenheit der Trainingsteilnehmer, ihre emo-
tionalen Wertungen (,,Das Training war gut*) und subjektiven Nutzenab-
wigungen (,,Das Training hat mir etwas gebracht®). Diese Informationen
werden zumeist iiber Fragebogen oder Interviews direkt nach dem absol-
vierten Training erhoben.

* Lernen umschreibt die Gruppe der Kriterien, die das Verstindnis und die
Aneignung der Trainingsinhalte durch die Teilnehmer erfassen sollen. Krai-
ger, Ford und Salas (1993) unterscheiden hierbei kognitive Ergebnisse (z. B.
verbessertes fachliches Wissen, bessere Wissensorganisation, Anwendung
addquaterer kognitiver Strategien), verbesserte Fertigkeiten (z. B. schneller
und fehlerfreier Arbeitsablauf, erhohter Verselbstindigungsgrad von Ar-
beitsablidufen) und affektive Anderungen (Einstellungen, arbeitsbezogene
Motivation u.d.). Fiir die Erfassung dieser Kriterien bieten sich entsprechen-
de standardisierte Testverfahren bzw. Selbstauskiinfte an.

» Uber Kriterien der Verhaltensebene wird die Umsetzung des Gelernten
am Arbeitsplatz tiberpriift. Es wird erhoben, inwieweit die Teilnehmer
vom konkreten und idealtypischen Trainingsinhalt auf nur prinzipiell dhn-
liche und in einen groferen Zusammenhang eingebettete Problemfille ge-
neralisieren konnen.

* Die Ergebnisse werden auf der abstraktesten Ebene durch globale organi-
sationale Leistungskriterien, wie betriebliche Produktivititskennziffern
oder Bilanzzahlen, beschrieben.

In einem Literaturiiberblick diskutieren Alliger und Janak (1989) mehrere
Vorannahmen zu den Kirkpatrick-Kriterien, die bei der Verwendung des
Modells hiufig anzutreffen sind:

Die Komplexitat der Praxissi-
tuation, die ein Abwégen des
sinnvollen und machbaren
Vorgehens notwendig macht,
darf aber nicht als Begriin-
dung fiir methodisch mangel-
hafte Evaluationen dienen.

Kirkpatrick (1987) unterschei-
det zwischen den vier Ebenen
Reaktion, Lernen, Verhalten
und Ergebnis, in denen sich
Konsequenzen des Trainings
zeigen kénnen.
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Einflisse auf den Transfer
von Trainingsinhalten lassen
sich unterteilen in Effekte des
Trainingsdesigns, der Teil-
nehmermerkmale sowie von
Variablen der Arbeitsumge-
bung und der organisationa-
len Bedingungen.

Das Tannenbaum-Modell zur
Trainingseffektivitat integriert
bisherige Ansétze und gibt
einen Generalluberblick zu
méglichen Einfliissen.

* Die Annahme, daf} jede nachfolgende Kriterienebene informativer sei als
die vorhergehenden, spiegelt eine eingeengte Werthaltung wider. Qualita-
tive und individuelle Informationen werden gegeniiber 6konomischen
Geldkriterien geringgeschitzt. Zudem werden dabei spezifische Zielset-
zungen von Trainings (z.B. einfache Information der Teilnehmer ohne
gezielte Verhaltensinderung) iibergangen.

* Die Annahme, jede nachfolgende Ebene sei kausal durch die vorherge-
henden beeinfluf3t, 148t sich zumindest fiir die Reaktionsebene nicht be-
stitigen: Ein Training kann zwar unterhaltsam und humorig gestaltet sein,
mul} aber nicht gleichzeitig einen Lerneffekt aufweisen. Im Gegensatz
dazu kann ein Training von den Teilnehmern als langweilig und wenig
unterhaltsam eingestuft werden, gleichzeitig aber doch lehrreich sein und
verhaltensdndernd wirken.

* Die alternative Annahme, alle Ebenen seien positiv miteinander korre-
liert, konnte nur ansatzweise bestitigt werden. Alliger und Janak (1989)
fanden in ihrem 30-Jahres-Literaturiiberblick (von der Erstverotffentli-
chung der Kriterien 1959 bis 1989) nur relativ geringe positive Korrela-
tionen zwischen den letzten drei Ebenen (Lernen, Verhalten und Ergeb-
nisse) von r=.18 bis r=.40.

Bei der Erfassung der unterschiedlichen Kriterienebenen scheint es einen
Bruch zwischen Praxis und Wissenschaft zu geben: Wihrend in der Praxis
wegen der einfachen Zuginglichkeit hdufig nur Reaktionsmalf3e erhoben wer-
den, finden sich durch das vorgeschaltete Reviewverfahren in wissenschaft-
lichen Publikation eher MaB3e der iibrigen Ebenen, meistens aber nicht mehr
als zwei gleichzeitig.

Randbedingungen des Transfers von Trainingsinhalten

Der Transfer von Trainingsinhalten ist von verschiedenen Bedingungen ab-
hingig. Baldwin und Ford (1988; eine Uberarbeitung findet sich bei Noe &
Ford, 1992) haben in ihrer Literaturiibersicht drei verschiedene solcher Ein-
fluBgroBen zusammengefal3t:

Die Gruppe Trainingsdesign beinhaltet alle Bedingungen, bei denen zur
Verbesserung der Trainingsgestaltung auf gesicherte Lernprinzipien zuriick-
gegriffen wurde, z.B. die exakte Simulation des spiteren Anwendungsbe-
reichs im Training oder zeitlich verteiltes statt massiertes Lernen. In der
Gruppe Teilnehmermerkmale werden alle Untersuchungsbefunde zu relevan-
ten Fahigkeiten, Personlichkeitseigenschaften und Motivationsaspekten zu-
sammengefafit. Die dritte Gruppe umfalit Variablen der Arbeitsumgebung
und organisationale Bedingungen, z.B. Unterstiitzung durch den Vorgesetz-
ten, Anwendungsmoglichkeiten des Trainingsinhalts oder Einflufl von Un-
ternehmenskulturvariablen.

Eine umfassendere Diskussion dieser EinfluBbedingungen findet sich in
Hesketh (1997; vgl. auch die Kommentierungen im gleichen Band).

Ein Modell zu allgemeinen Effektivitdtsbedingungen von Trainings
Tannenbaum und Mitarbeiter (z. B. Cannon-Bowers, Salas, Tannenbaum &
Mathieu, 1995; Tannenbaum, Mathieu, Salas & Cannon-Bowers, 1991) ha-
ben ein allgemeines Modell zu Effektivititsbedingungen von Trainings ent-
wickelt, das die dlteren Befunde miteinander verbindet. Es ist in Abbildung 3
dargestellt.

Die Kirkpatrick-Kriterienebenen finden sich hier im zentralen, fett mar-
kierten Bereich wieder. Tannenbaum et al. unterscheiden bei ihrer Darstel-
lung im Gegensatz zu Kirkpatrick (1987) zwei Verhaltensbereiche: Mit sei-
ner Trainingsleistung zeigt der Teilnehmer unmittelbar, daB er die
Trainingsinhalte beherrscht. In der spiteren Arbeitsleistung zeigt sich aber
erst, ob er in der Lage ist, das Wissen unter gednderten Bedingungen und
unter EinfluB3 unterschiedlicher Situationsvariablen anzuwenden. Bei der
Modellierung der Zusammenhéinge zwischen den Kriterienebenen folgen
Tannenbaum et al. den einschlidgigen Ergebnissen von Alliger und Janak
(1989): Die Reaktionen der Teilnehmer stehen unverbunden neben der Ler-
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Abbildung 3:

Das Tannenbaum-Rahmenmodell zur Trainingseffektivitit

nen-Verhalten-Ergebnis-Kette. Nach neueren metaanalytischen Befunden

(Alliger, Tannenbaum, Bennett, Traver & Shotland, 1997) muf hierbei aller-

dings auch der Abstraktionsgrad der Fragen beriicksichtigt werden. So zei-

gen inhaltlich eingegrenzte Fragen zu subjektiven Nutzenbewertungen ho-
here Zusammenhénge (korrigiertes r=.18) mit MaBen der Arbeitsleistung als
globale Bewertungen (korrigiertes r=.07).

Die von Baldwin und Ford (1988) eingefiihrten Randbedingungen sind im
Tannenbaum-Modell weitergehend umschrieben und hinsichtlich ihrer Wir-
kung vor und nach dem Training differenziert: Im Vorfeld des Trainings bil-
den sich auf seiten des Individuums Erwartungen und Wiinsche, deren Erfiil-
lung zusammen mit den eigentlichen Merkmalen des Trainings mafB3geblich
fiir die weiteren Transferbedingungen ist. Die Trainingselemente haben di-
rekten Einfluf} nur auf das Lernen und die im Training gezeigte Leistung,
wihrend die individuellen und Organisations- und Situationsmerkmale so-
wohl im Vorfeld auf die Bildung der Erwartungen und Wiinsche wirken als
auch tiber ihren Einfluf auf die Teilnehmermotivation alle Trainingstrans-
ferebenen beeinflussen.

Das Tannenbaum-Modell liefert eine umfassende Beschreibung zu Trai-
ningseffekten und beeinflussenden Variablen und kann somit Hilfestellung
zur exakteren Definition von Evaluationszielen geben:

* Zum ,,Trainingserfolg* konnen mehrere verschiedene Ebenen von Er-
folgskriterien unterschieden werden, die jeweils spezifische Aspekte von
,,Erfolg” abbilden. Eine Reaktionsmessung (,,Hat Thnen das Training et-
was gebracht?*) ist nur ein denkbares Kriterium mit begrenztem Informa-
tionswert.

* Neben dem eigentlich zu evaluierenden Training wirkt sich noch eine
Vielzahl anderer Variablen auf den Erfolg des Trainings aus. Wenn eine
umfassende Bedingungsanalyse angestrebt wird, miissen sie ausdriicklich
berticksichtigt und ggf. in das Evaluationsdesign eingebunden werden.
Anders ist beispielsweise kein erfolgreicher interorganisationaler Trans-
fer von Trainingsverfahren zu gewéhrleisten (vgl. z. B. Goldstein, 1993).

Das Tannenbaum-Modell
liefert eine umfassende
Beschreibung des Trainings-
geschehens und kann somit
Hilfestellung zur exakteren
Definition von Evaluationszie-

len geben.
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Beispiel fiir eine formative
Evaluation

Tabelle 1:

4.3 Zwei Beispiele fur PE-Evaluation

Nachfolgend sollen anhand von zwei Beispielen mogliche Evaluationsum-
setzungen dargestellt werden. Die beiden Studien sind dabei bewuf3t unter-
schiedlich hinsichtlich ihrer Zielsetzung ausgewihit:

Die Studie von Thierau (1991) ist als formative Evaluation zur Analyse
und Verbesserung einer Weiterbildungsmafnahme fiir Fithrungskrifte ange-
legt. Die Studie von Latham und Frayne (1989) ist eine summative Evaluati-
on eines Selbstmanagement-Trainings zur Reduktion betrieblicher Absentis-
musraten.

Beispiel 1: Thieraus (1991) Evaluation einer Weiterbildungsmafinahme
zur Mitarbeiterbeurteilung

Ausgangspunkt der Evaluationsstudie von Thierau (1991; Thierau et al.,
1999) war der Wunsch eines Unternehmens der Versicherungsbranche, eine
Weiterbildungsmafnahme fiir Fithrungskrifte (Schulung zu einem betriebli-
chen Personalbeurteilungssystem, kurz PBS genannt) formativ zu evaluie-
ren. Die Evaluation sollte ein Stirken/Schwichen-Profil des bestehenden
Verfahrens liefern und konkrete Hinweise fiir Verbesserungsmoglichkeiten
geben.

Partizipativ mit den Betroffenen wurden in einem Workshop zuerst die
Evaluationsziele zu den PBS-Seminaren und zum PBS-Verfahren selbst auf-
gestellt:

+ Uberpriifung der Umsetzung der Weiterbildungsziele im Seminar;

* Subjektive Bewertung des Seminars durch die Teilnehmer;

* Subjektive Einschitzung des PBS durch die Fiihrungskrifte;

+ Uberpriifung der Umsetzung bzw. Einfiihrung des PBS durch die Fiih-
rungskrifte.

Als Versuchspersonen der Experimentalgruppe dienten 74 Vorgesetzte, die

das Beurteilerseminar als Teilnehmer absolvierten. Als Kontrollgruppe fun-

gierten 15 Vorgesetzte des Unternehmens, die nicht am Seminar teilgenom-
men hatten, sowie 20 Bochumer Studenten. In Tabelle 1 sind die eingesetz-
ten Verfahren getrennt nach den Evaluationszielen zusammengefaft.

In der Berichterstattung wurden von den Evaluatoren u.a. folgende Ergeb-
nisse an die Beteiligten riickgemeldet:

* Der Kenntnisstand der Fithrungskrifte zum Beurteilungssystem war ver-
mutlich aufgrund einer unklaren Informationsvermittlung wéhrend der
Schulungen noch nicht ausreichend. Das eingesetzte Entscheidungslaby-
rinth zur Kenntnisiiberpriifung trennte dabei nicht zwischen Experimen-
tal- und Kontrollgruppe.

Eingesetzte Verfahren in der Thierau (1991)-Studie

Kriterienebene Evaluationsfragen Instrument

Reaktion Wie wird die Weiterbildungsmafnahme Seminarbeurteilungsbogen
bewertet? Ergeben sich Veridnderungen iiber | (nach dem Training und in der Nachbefra-
die Zeit? gung)

Reaktion Wie sieht die Einstellung zu den Weiterbil- | Bedarfsanalyse (vor dem Training)
dungsmalinahmen aus? Gibt es Veridnderun- | Seminarbeurteilungsbogen
gen im Vergleich vorher/nachher?

Lernen Wie gut sind die Kenntnisse zum PBS- Wissenstest
Verfahren?

Verhalten Wie sehen verwendete Kommunikationsstile | Entscheidungslabyrinth
aus?

Verhalten Wie ist der Stand der Einfiihrung? Welche | Nachbefragung
Hindernisse & Probleme gibt es? (3 Monate nach dem Training)
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* Die einzelnen Bestandteile der WeiterbildungsmaBnahme (Workshop-
und Trainingsteil) wurden durch die Teilnehmer unterschiedlich bewer-
tet: Das Training schnitt generell besser ab.

* Trotz allgemein positiver Einstellung zur Personalbeurteilung wurden
durch die Fithrungskrifte grofe Probleme bei der konkreten Anwendung
des Beurteilungsverfahrens gesehen.

* Wegen vielfacher Griinde (z. B. Zeitmangel, Schwierigkeiten bei der Um-
setzung der Schulungsinhalte, mangelnde Unterstiitzung seitens der Per-
sonalabteilung) befanden sich auch drei Monate nach der Weiterbildungs-
maBnahme die meisten Fiihrungskrifte noch in der Planungsphase zur
Einfiihrung des Beurteilungssystems.

Der formative Charakter der Evaluation ist eindeutig erkennbar, da die gefun-
denen Ergebnisse erst den Startpunkt weiterer Modifikationen der Schulungs-
malnahme bedeuten. Bedingt durch die ausgehandelten Zielsetzungen der
Evaluation stiitzt sie sich in der Hauptsache auf Reaktionskriterien, wobei die
Transfereffekte auf die anderen Kriteriumsebenen weitgehend offenbleiben
miissen. Die Ergebnisse deuten an, daB fiir eine Verbesserung des Trainingser-
folgs eine weitergehende Analyse der Rahmenbedingungen stattfinden muf,
um z. B. Interventionen zur Einbindung der Trainingsinhalte vorzunehmen.

Beispiel 2: Latham undFraynes (1989) Evaluation eines Selbstmanagement-
Trainings

Die Studie von Latham und Frayne (1989) ist als summative Evaluation an-
gelegt. Die Effektivitit des Trainings wird vorrangig im Hinblick auf mogli-
che SchluBfolgerungen fiir dhnlich angelegte Trainings untersucht.

In der Studie nahmen zunéchst 20 zufillig aus einer Gruppe von 40 Frei-
willigen ausgewihlte Angestellte einer Bundesbehodrde an einem Gruppen-
training teil, in dem orientiert am Selbstmanagement-Ansatz von Kanfer,
Reinecker & Schmelzer (2000) Selbstkontrolltechniken fiir den Arbeitsplatz
gelehrt wurden. Inhalte waren dabei z.B. Problemanalyse und Grundziige
der Zielsetzungsmethode, Selbstbeobachtungstrainings, praktische Ubungen
und eine Diskussion aufgetretener Probleme in der Gruppe. Das Training
erstreckte sich iiber acht wochentliche Sitzungen von jeweils einer Stunde
Dauer, begleitend wurden ebenfalls wochentlich 30miniitige Einzelgespra-
che zu individuellen Problemen gefiihrt.

Kriterien aus dem Reaktions-, dem Lern-, dem kognitiven und dem Ver-
haltensbereich wurden drei, sechs, neun und zwolf Monate nach Trainings-
beginn erhoben. In Tabelle 2 sind sie genauer beschrieben. Parallel wurde
eine Kriterienmessung bei einer unbehandelten Kontrollgruppe aus dersel-
ben Behorde (die tibrigen 20 Freiwilligen) vorgenommen. Neun Monate nach
Programmbeginn unterzogen sich diese ebenfalls dem Programm, so daf} die
Kriterienmessung der ersten Gruppe nach 12 Monaten mit der ersten Kriteri-
enmessung der zweiten Gruppe nach drei Monaten zusammenfiel.

Beispiel fiir eine summative
Evaluation

Tabelle 2:

Erhobene Kriterien in der Latham und Frayne (1989)-Studie
Kriterienebene Evaluationsfragen Instrument
Reaktion Wie hoch ist die Zufriedenheit der Teilnehmer mit 5-Item-Skala

dem Trainingsprogramm?
Andert sich die Zufriedenheit iiber die Zeit?

Lernen Haben die Teilnehmer die Trainingsinhalte gelernt,
und behalten sie sie iiber die Zeit?

Wissenstest mit 12 situativen
Fragen

Kognition Fiihrt das Training zu einer dauerhaften Erhohung der
wahrgenommenen Selbstwirksamkeit?

15-Item-Selbstwirksamkeitsskala
15-Item-Skala zu Ergebniserwar-
tungen

Verhalten Erhoht sich die Anwesenheitszeit am Arbeitsplatz, und
dndern sich die Griinde der Abwesenheitszeiten?

Stechuhrkontrolle
vertrauliche Interviews




640

S. Hoft

Zur Einschétzung der Prakti-
kabilitat von Verfahren treten
neben die Validitiat auch
Aspekte wie die Kosten der
Verfahrenskonstruktion oder
-auswahl, der erforderliche
Aufwand bei der Durchfiih-
rung und der zu erwartende
Nutzen durch die Anwendung.

Bei den Ergebnissen zeigte sich eine gleichbleibend hohe Zufriedenheit mit
dem Training und ein konstanter Wissensstand auch ein Jahr spiter. Bei den
kognitiven und den Verhaltensmalien lieB sich eine verzogerte positive Wir-
kung nach sechs Monaten verzeichnen (vgl. Abbildung 4 fiir den beispielhaf-
ten Verlauf der Anwesenheitszeiten).

42
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38 ———e

36
wl— _A
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28 T T T )
vorher 3.Monat 6.Monat 9.Monat 12. Monat

.

—8—EG
——KG

Anwesenheit in h

Angegeben ist die durchschnittliche Anwesenheit in einer 40-Stunden-Arbeits-
woche. Die 12. Monat-Messung der Experimentalgruppe (EG) fallt zusammen
mit der 3. Monat-Messung der Kontrollgruppe (KG).

Abbildung 4:
Verlauf der Anwesenheitszeiten (nach Latham & Frayne, 1989)

Die Studie von Latham und Frayne (1989) ist sicherlich vorbildlich hinsicht-
lich der Erfassung unterschiedlicher Kriterien iiber mehrere Mefzeitpunkte
hinweg: Die Fragebogenverfahren bestehen zwar nur aus relativ wenig Items,
konnen aber mit akzeptablen Reliabilititen zwischen .8 und .9 aufwarten.
Durch die Hinzuziehung einer Kontrollgruppe, die in einem spéteren Stadi-
um ebenfalls das Training mit einem anderen Leiter absolvierte, konnte die
Generalisierbarkeit der Ergebnisse iiber den Zeitpunkt und den spezifischen
Trainer hinaus nachgewiesen werden.

Die Stichprobengrofle mit insgesamt 40 Personen ist allerdings gering,
auferdem wurden diese freiwillig rekrutiert, so daf eine Selektivitit hinsicht-
lich des Zielkriteriums moglich ist. Grofiter Nachteil ist die unzureichende
Erfassung zusitzlicher Randvariablen, die vermutlich ebenfalls Einflufl auf
die Abwesenheitszeiten haben: So ist durchaus eine ,,organisations-spezifi-
sche Abwesenheitskultur denkbar (vgl. z.B. Nicholson & Johns, 1985), die
normativen Einfluf} auf die einzelnen im Vorfeld und auch nach dem Trai-
ning hat und eine Generalisierung der Ergebnisse {iber die Organisation hin-
aus behindern kann.

5 Okonomische Nutzenanalyse

Fiir den Einsatz in der Praxis reicht der Validititsnachweis eines Personal-
auswahlverfahrens oder die nachgewiesene Effektivitit einer Personalent-
wicklungsmafinahme meistens nicht aus. Zur Einschétzung der Praktikabili-
tdt von Verfahren treten neben die Validitit auch Aspekte wie die Kosten der
Verfahrenskonstruktion oder -auswahl, der erforderliche organisatorische
Aufwand bei der Durchfiihrung und der zu erwartende Nutzen durch die
Anwendung. Im weiteren soll der Ansatz der dkonomischen Nutzenanalyse
vorgestellt werden, bei dem iiber den Weg einer monetiren Nutzenprognose
(,,Wie groB ist voraussichtlich der durch den Einsatz des Verfahrens erwirt-
schaftete Mehrwert?*) eine Entscheidungshilfe fiir oder gegen den Einsatz
eines Verfahrens gegeben werden soll. Zunichst werden wieder die allge-
meinen Grundlagen behandelt. Danach werden zwei prototypische Modelle
vorgestellt und mogliche Weiterentwicklungen angesprochen.
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5.1 Grundlagen von Nutzenanalyse-Modellen

Nach Boudreau (1991) konnen Nutzenanalyse-Modelle als Spezialfall von
sog. ,,multiattribute utility (MAU)“-Modellen der Entscheidungstheorie an-
gesehen werden. Alle MAU-Modelle basieren auf vier Grundelementen:

1. Es werden verschiedene Entscheidungsalternativen (,,decision options‘)
verglichen.

In der Personalauswahl wiirden z. B. verschiedene eignungsdiagnostische
Verfahren einander gegeniibergestellt.

2. Die Entscheidungsalternativen sind durch eine Reihe von Alternativen-
merkmalen(,,set of attributes) charakterisiert.

Bei Personalauswahlverfahren konnen z. B. Validitit, Kosten bei der Kon-
struktion und der Durchfiihrung, Akzeptanz bei den Durchfiihrenden usw.
als relevante Merkmale unterschieden werden.

3. Es wird eine Nutzenskala (,.utility scale*) definiert, die die Ausprigung

jedes Attributs jeder Entscheidungsalternative angibt.
Die Validitét eines Verfahrens wird iiblicherweise iiber einen entspre-
chenden Koeffizienten angegeben, die anfallenden Kosten in Geldwerten.
Die Akzeptanz kann z.B. iiber ein testtheoretisch konstruiertes Verfahren
erhoben und in Form eines ,,Zufriedenheitsscores angegeben werden.

4. Die Eigenschaftsausprigungen der Entscheidungsalternativen werden in
einer Payoff-Funktion miteinander zu einem allgemeinen Nutzenwert
(,,overall utility value*) kombiniert. Die Gewichtung der Entscheidungs-
alternativen und die gewihlte mathematische Funktion hingen dabei von
den subjektiven Gewichtungspriferenzen des Entscheidungstrigers ab.
Wenn eine Firma z.B. die Akzeptanz eines Verfahrens besonders hoch
gewichtet, sollte sich dies in der gewihlten Payoff-Funktion in Form einer
hohen Gewichtung dieses Aspekts widerspiegeln.

Drei Grundklassen von Alternativenmerkmalen werden von Boudreau (1989)

unterschieden, die nach seiner Ansicht in jedem Nutzenanalyse-Modell ent-

halten sind:

e Quantitdt bezeichnet die Anzahl der Mitarbeiter und die Anzahl der Zeit-
abschnitte, die durch das analysierte Programm betroffen sind.

* Qualitdt umschreibt die Konsequenzen (pro Person oder Zeitabschnitt),
die sich durch das analysierte Programm ergeben

+ Uber die Kosten werden die zur Implementation und Aufrechterhaltung
des Programms benétigten Ressourcen beschrieben.

In allen definierten Payoff-Funktionen wird das Produkt aus Quantitits- und

Qualitdatsmerkmalen gebildet, von dem dann die Kosten subtrahiert werden.

Wenn Nutzenanalyse-Modelle als spezifische Form von Entscheidungsmo-
dellen verstanden werden, so hiangt die Brauchbarkeit der Modelle von ihrer
Fahigkeit zur addquaten Beschreibung, Vorhersage, Erkldrung und Verbes-
serung von Entscheidungen (hier: im Personalbereich) ab. Die Entschei-
dungssituation wird offengelegt, die als wichtig angesehenen Merkmale der
Entscheidungsalternativen werden explizit genannt und ihre angenommene
Bedeutsamkeit in der Definition der Payoff-Funktion offengelegt. Es werden
in systematischer Form Alternativenpriferenzen deduziert, und fiir Diskus-
sions- und Kritikansdtze werden mogliche Orientierungspunkte gegeben
(vgl. Russell, Colella und Bobko, 1993, fiir eine ausfiihrlichere Diskussion
dieser Zielsetzung).

Im testtheoretischen Sinne konnen Nutzenanalyse-Modelle als Weiterfiih-
rung der (klassischen) Testtheorie verstanden werden. Sie beschreiben durch
die Erweiterung des einfachen Validititskoeffizienten die Spezifika einer
organisationspsychologischen Testanwendung und beriicksichtigen relevan-
te Randbedingungen, deren Nichtbeachtung zu gravierenden Fehlentschei-
dungen fiihren wiirde.

Nutzenanalysen kénnen als
Spezialfall von ,,multiattribute
utility (MAU)“-Modellen der
Entscheidungstheorie ange-
sehen werden.

Drei Grundklassen von
Alternativenmerkmalen, die in
jedem Nutzenanalyse-Modell
enthalten sind

Nutzenanalyse-Modelle
kénnen als spezifische Form
von Entscheidungsmodellen
oder als Weiterfiihrung der
(klassischen) Testtheorie
verstanden werden.
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Beim Taylor-Russell-Modell
werden neben dem Validitats-
koeffizienten auch die Grund-
quote der qualifizierten
Bewerber und die angestrebte
Selektionsquote beriicksich-
tigt.

Graphische Interpretation des
Taylor-Russell-Modells

5.2 Einige Nutzenanalyse-Modelle

Die im folgenden dargestellten Nutzenanalyse-Modelle bauen historisch ge-
sehen aufeinander auf. Wihrend beim Taylor-Russell-Modell die Erweite-
rung der Testtheorie deutlich wird, sind bei dem Brodgen-Cronbach-Gleser-
Modell die im letzten Abschnitt eingefiihrten MAU-Grundelemente in
besonders klarer Form erkennbar.

Taylor-Russell-Modell (T-R-Modell)

Taylor und Russell (1939) definieren in ihrem Modell eine Erfolgsquote

(,,success ratio®), die den Anteil der Erfolgreichen an den iiber ein eignungs-

diagnostisches Verfahren ausgewihlten Bewerbern angibt. Die Erfolgsquote

wird in Beziehung gesetzt zu drei EinfluBgrofen:

» dem Validitdtskoeffizienten des eingesetzten Verfahrens,

* der Grundquote, die den ,,wahren“ Anteil der Geeigneten unter den Be-
werbern angibt,

* der Selektionsquote, die den Anteil der Ausgewihlten unter den Bewer-
bern angibt.

Taylor und Russell stellten ein ausfiihrliches Tabellenwerk zusammen, in
dem die Erfolgsquote in Abhingigkeit von verschiedenen Auspragungskom-
binationen dieser Einflugrofen angegeben wird (ein Nachdruck findet sich
bei Cascio, 1991). Im Kasten 9 ist eine graphische Interpretation des Modells
wiedergegeben.

Das Modell stellt eine wichtige Erweiterung gegeniiber der bloen Inspek-
tion des Validititskoeffizienten dar: So ist die Validitit eines Verfahrens um
so wichtiger, je niedriger die Grundquote und je grofer die Selektionsquote
ist. Andererseits ist das Validititskriterium weniger bedeutsam, wenn die
Grundquote hoch und die Selektionsquote niedrig ist.

Kasten 9:
Graphische Interpretation des Taylor-Russell-Modells (nach Cascio, 1991)

T |
|
geeignet I
(G)
Grund-
quote —~ |- - T~/ T 1~ 7~ -~~~
|
ungeeignet |
() :
]
1
abgelehnt T eingestellt
(A) Selektions- (E)
quote

Die beiden dichotomen Einflu3groBen ,,Selektionsquote (E / (E+A)) und

,,Grundquote (G / (G + U))*“ stellen Abszisse und Ordinate des Diagramms

dar. Durch die Uberschneidungsbereiche der Quotenmarkierungen wer-

den vier Quadranten gebildet:

— EG ,.true positive*: Anteil der zu Recht (weil geeignet) Eingestellten

— AG ,false negative*: Anteil der zu Unrecht (weil eigentlich geeignet)
Abgelehnten
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— AU ,true negative: Anteil der zu Recht (weil ungeeignet) Abgelehn-
ten

— EU ,false positive*: Anteil der zu Unrecht (weil ungeeignet) Einge-
stellten

Die eingezeichnete Ellipse beschreibt die Gruppe der untersuchten Be-

werber mit ihrer Kombination aus erzieltem eignungsdiagnostischen

Priadiktorwert und ,,wahrem* Berufserfolg. Die Validitit des eingesetzten

Auswahlverfahrens ist durch die Bauchigkeit der Ellipse und die damit

erfaiten EG/AG/AU/EU-Groflen wiedergegeben.

Die Erfolgsquote wird iiber eine Payoff-Funktion beschrieben, die das
Verhiltnis der ausgewihlten Geeigneten zu allen Eingestellten (EG /
(EG+EU)) in Beziehung setzt und gleichzeitig einen linearen Zusammen-
hang zwischen Priadiktor und Kriterium (= Verwendung eines Korrelati-
onskoeffizienten als Validitéitsindikator) annimmt.

Anderungen der EinfluBgroBen wirken sich unter Konstanthaltung der
iibrigen Bedingungen folgendermallen auf die Erfolgsquote aus:

— FEine hohere Validitit des Auswahlverfahrens fiihrt zu einer schmale-
ren Ellipse, d.h. damit werden die ,,false“-Bereiche AG und EU ver-
kleinert, und die Erfolgsquote steigt.

— FEine hohere Grundquote (z.B. durch ein verbessertes Vorauswahlver-
fahren) duBert sich graphisch durch eine Absenkung der horizontalen
cutoff-Gerade. Dadurch vergroBert sich u.a. der EG- und verkleinert
sich der AU-Bereich, d.h. die Erfolgsquote steigt.

— Eine niedrigere Selektionsquote (weniger Einstellungen) dufert sich
graphisch durch Verriicken der vertikalen cutoff-Gerade nach rechts.
Dadurch werden zwar mehr Geeignete abgelehnt (Vergroflerung des
AG-Bereichs), aber gleichzeitig auch weniger Ungeeignete eingestellt
(Verkleinerung des EU-Bereiches). Damit steigt die Erfolgsquote.

Der allgemeine Nutzenwert errechnet sich aus der Differenz zwischen der
Erfolgsquote des analysierten Verfahrens (bei spezifizierter Grund- und
Selektionsquote sowie bekannter Validitidt) und einem Vergleichsverfah-
ren (z.B. einfache Zufallsauswahl). Wenn beispielsweise die Selektions-
quote bei einem Auswahlverfahren auf .10 festgelegt ist, die Grundquote
.50 betrédgt und das Verfahren eine Validitét von r = .30 aufweist, so ergibt
sich nach der Taylor-Russell-Tabelle eine Erfolgsquote von .71. Die Er-
folgsquote einer einfachen Zufallsauswahl wiirde der Grundquote (.50)
entsprechen. Somit ergibt sich ein Nutzenwert von .71 — .50 = .21, d.h. es
resultiert beim Einsatz des Verfahrens eine Nutzensteigerung von 21% im
Vergleich zur Zufallsauswahl.

Zu beachten ist allerdings, da} einige fiir eine Alternativenentscheidung
wichtige Variablen im Modell nur vereinfacht oder iiberhaupt nicht beriick-
sichtigt werden. Bezogen auf die im letzten Abschnitt eingefiihrten Grund-
merkmale Quantitit, Qualitiat und Kosten bedeutet das: Quantititsinforma-
tionen (absolute Anzahl der Bewerber, beeinfluite Zeitabschnitte) werden
nicht, Qualitatsinformationen nur zum Teil (drei EinfluBgroen werden ver-
arbeitet) und vereinfacht beriicksichtigt, so ist z. B. die Dichotomisierung des
Kriteriums in ,,geeignet™ vs. ,,ungeeignet™ kritisch. Kostenaspekte werden
im Grundmodell gar nicht betrachtet.

Brodgen-Cronbach-Gleser-Modell (B-C-G-Modell)

Von den Weiterentwicklungen des T-R-Modells ist das im wesentlichen von
Brodgen (1949) sowie Cronbach und Gleser (1965) entwickelte Modell am
bedeutendsten. Es fullt auf dem Prinzip der linearen Regression und stellt die
konzeptionelle Grundlage der meisten spiteren Nutzenmodelle dar. In Ka-
sten 10 ist die Payoff-Funktion des Modells (erweiterte Form nach Funke,
Schuler & Moser, 1995) dargestellt.

Eine hoéhere Validitat, eine
hoéhere Grundquote sowie
eine niedrigere Selektions-
quote fuhren (ceteris paribus)
zu einer steigenden Erfolgs-
quote.

Das Brodgen-Cronbach-
Gleser-Modell fuBt auf dem
Prinzip der linearen Regres-
sion und stellt die konzeptio-
nelle Grundlage der meisten
spateren Nutzenmodelle dar.
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In der Payoff-Funktion des
Brodgen-Cronbach-Gleser-
Modells sind Qualitéts-,
Quantitédts- und Kostenterme
gut abgrenzbar.

Ein einfaches Anwendungs-
beispiel zum Brodgen-
Cronbach-Gleser-Modell

Kasten 10:
Payoff-Funktion des Brodgen-Cronbach-Gleser-Modells

AU=Ng-T-SD -r -7,-C-Ny

mit

AU : Nutzenzuwachs durch das Verfahren (in Geldeinheiten, z. B. US-
Dollar)

Ng : Anzahl der Eingestellten

T : Anzahl der beriicksichtigten Zeiteinheiten (z. B. Jahre)

SD_ : Standardabweichung des Kriteriums in Geldeinheiten
r : Validitétskoeffizient

Z, . durchschnittlicher standardisierter Pridiktorwert der Ausgewdhl-
ten

C : Kosten pro Bewerber

N, : Anzahl der Bewerber

Fiir eine Erkldrung der Formel soll wieder auf die drei Grundelemente aller
Nutzenmodelle zuriickgegriffen werden:

Der Qualitéitsterm wird iiber die Produktkette aus SD,, 1., und z, gebildet.
Das Produkt r,, - z, wird hierbei als (lineare) Vorhersage fiir die durchschnitt-
liche standardisierte Kriteriumsleistung der Ausgewdhlten, z,, verwendet.
Die geschitzte Standardabweichung des Kriteriums in Geldeinheiten SD,
dient als Skalierungsfaktor, um die Kriteriumsleistung zu gewichten: Besse-
re Leistungen der Ausgewihlten implizieren auch einen hoheren monetéren
Nutzen.

Der Quantitdtsanteil wird durch das Produkt aus N und T gebildet. In ihm
werden die betroffenen Personen-Zeit-Einheiten beschrieben: Je mehr Per-
sonen ausgewihlt werden und je groBer ihre Verweildauer in der Organisati-
on ist, desto grofer ist auch der monetire Nutzen des eingesetzten Verfah-
rens. Von diesem Bruttonutzen werden die Kosten des Verfahrens C:-Nj
abgezogen. Das Ergebnis ist AU, der inkrementelle Nettonutzen des einge-
setzten Verfahrens, in diesem Fall bezogen auf eine einfache Zufallsauswahl
(ryy =0).

Iyn Kasten 11 ist ein hypothetisches Anwendungsbeispiel des Modells ge-
geben.

Kasten 11:
Anwendungsbeispiel zum Brodgen-Cronbach-Gleser-Modell

Als ein hypothetisches Anwendungsbeispiel soll die Auswahl von Bank-
kaufleuten (nach Abschlufl der Ausbildung) dienen:

Von 585 Bewerbern (= Ny) sollen 120 Personen (= Np) eingestellt wer-
den. Aus Dokumentenanalysen ist bekannt, daf} die durchschnittliche Ver-
weildauer von Bankkaufleuten in dieser Bank durchschnittlich 10.2 Jahre
(=T) betrigt.

Zur Auswahl wird ein standardisiertes Testverfahren verwendet, das
eine prognostische Valditit von .35 (= r,y) aufweist und pro Anwendung
270 DM (= C) kostet. Die als geeignet eingestuften Bewerber erzielen bei
diesem Test einen durchschnittlichen standardisierten Testwert von .5
(= z,), d.h. ihr Testwert liegt durchschnittlich eine halbe Standardabwei-
chung tiber dem Mittelwert aller Bewerber. Ein Schitzverfahren (s.u.) soll
ergeben haben, dal} eine Standardabweichung des Nutzens der Leistung
eines Bankkaufmanns bzw. einer Bankkauffrau 45000 DM pro Jahr
(= SDy) betrdgt.

Quantitit = Eingestellte - Verweildauer = 120 Personen - 10.2 Jahre =
1224 Personen-Jahre
Qualitdt = durchschnittlicher Testscore - Validititskoeffizient - Stan-
dardabweichung
=.5-.35-45000 DM = 7875 DM pro Personen-Jahr
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Nutzen = (Quantitit - Qualitit) — Kosten
= (1225 Personen-Jahre - 7875 DM pro Personen-Jahr) —
(585 - 270 DM)
= 9.488.925 DM

Die Verwendung des Testverfahrens wiirde also im Vergleich zu einer
bloBen Zufallsauswahl (rxy=0) fiir die néachsten zehn Jahre einen inkre-
mentellen Nutzenzuwachs von ca. 9 %2 Millionen DM erwarten lassen.

Eine besondere Schwierigkeit des Ansatzes liegt in der Schitzung des SDy- Die Schiatzung der Standard-
Parameters, der Standardabweichung des Kriteriums in Geldeinheiten. Bou-  abweichung des Kriteriums in
dreau (1991) unterscheidet hier mehrere Ansétze, von denen die prominente-  Geldeinheiten stellt immer
sten Verfahren kurz charakterisiert werden sollen (vgl. hierzu auch Holling, = noch eine Achillesferse der
1998): Nutzenanalysen dar.
* Kostenrechnungsverfahren: Hier wird moglichst jeder durch ein Indivi-
duum geleisteten Produktionseinheit (Dienstleistung, Produkt usw.) ein
Geldwert zugewiesen, abhingig von ihrem Beitrag zum Ertrag der Or-
ganisation. Die Standardabweichung dieser individuellen Produktivitits-
indikatoren dient als SD_-Schitzer. Trotz des hohen Aufwands unterlie-
gen die Ergebnisse dieses Ansatzes durch willkiirliche Festlegungen
meistens grofler Beliebigkeit (Boudreau, 1991, p. 652).
* Globale Einschdtzung: Experten werden gebeten, den Geldwert verschie-
dener Prozentrangauspriagungen von Mitarbeiter-Leistungen zu schétzen.
Bei Annahme einer Normalverteilung der Leistungseinschitzungen die-
nen dann die Differenzen (Prozentrang 50 — Prozentrang 15) sowie (Pro-
zentrang 85 — Prozentrang 50) als SD_-Schitzer. Auch hier sind die Be-
funde gemischt, trotzdem gehoren globale Einschidtzungen zu den am
hiufigsten eingesetzten Schitzverfahren.
* Individualisierte Schéitzung: In dem prominentesten Ansatz dieser Heran-
gehensweise, der sog. ,,Cascio-Ramos estimate of performance in dollars
(CREPID)“-Methode und deren Weiterfiihrungen, wird in einem zweistu-
figen Prozef3 vorgegangen (vgl. Funke & Barthel, 1995, S. 827):
1. Die Gesamtleistung jedes Mitarbeiters ergibt sich durch Addition der
Leistung in einzelnen hinsichtlich Haufigkeit und Wichtigkeit gewich-
teten Arbeitsaufgaben.
2. Der Geldwert ergibt sich durch Multiplikation der Gesamtleistung bei-
spielsweise mit dem Jahresgehalt des Mitarbeiters.
Die Standardabweichung des Geldwerts in der Mitarbeiter-Stichprobe
dient als SD_-Schitzer. Funke und Barthel (1995) beurteilen besonders
die Weiterentwicklungen des Verfahrens positiv, da diese auf eine deut-
lich verbesserte Okonomie hinauslaufen und exaktere Schitzungen lie-
fern als globale Einschitzungen.

Es bleibt festzuhalten, dal die SD_-Schitzung ein z.Z. noch offenes Problem
der Nutzenanalysen darstellt. Die Nutzenschidtzungen unterliegen deshalb
abhiingig von den eingesetzten Schitzmethoden (konservative vs. optimisti-
sche Verfahren) relativ groflen Schwankungen.

Weitere Nutzenanalyse-Modelle
Weiterentwicklungen des B-C-G-Modells bestehen in den meisten Fillen in =~ Weiterentwicklungen beste-
einer Erginzung des Grundansatzes um weitere Alternativenmerkmale. So ~ hen in den meisten Féllen nur
setzen z. B. Schuler, Funke, Moser und Donat (1995) fiir ihre Nutzenkalkula-  in einer Ergdnzung des
tion eines Auswahlverfahrens fiir Mitarbeiter im Forschungs- und Entwick- ~ Brodgen-Cronbach-Gleser-
lungsbereich industrieller GroSunternehmen ein Modell in Anlehnung an ~ Ansatzes um weitere Alterna-
Boudreau (1983) sowie Cronshaw und Alexander (1985) ein. In ihm wird tivenmerkmale.
das B-C-G-Modell um einige betriebswirtschaftliche Parameter erweitert
(Schuler et al., 1995, S. 181):
» fixe Testkosten (fiir Testentwicklung, Schulung, Lizenzgebiihren usw.)

und variable Testkosten (wegen schwankender Bewerberzahlen) bei der

Anwendung;
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Beispiel fiir eine Nutzenanaly-
se zu einem Personalauswahl-
verfahren im Bereich For-
schung und Entwicklung

* Beriicksichtigung mehrerer Anwendungsperioden des Verfahrens;
* Kohortenbetrachtung der kontinuierlichen Mitarbeiterzu- und -abginge
als Dynamisierung der Verweildauer;
* Beriicksichtigung der Ablehnungswahrscheinlichkeit eines Stellenange-
botes durch ausgewihlte Mitarbeiter;
* Beriicksichtigung variabler Kosten der Mehrleistung, bedingt z.B. durch
besondere Gratifikationen;
* Steuern auf die Gewinne.

Diese zusitzlichen Parameter werden fix gesetzt oder auf der Grundlage der
bestehenden Datenlage geschitzt. Die Ergebnisse der Studie von Schuler et
al. sind in Kasten 12 dargestellt.

Kasten 12:
Nutzenanalyse zu einem F&E-Auswahlverfahren (nach Schuler et al., 1995,
S. 175-199)

In der ersten Abbildung ist der zu erwartende jdhrliche monetire Nutzen
des entwickelten Auswahlverfahrens bei 10jdhrigem Finsatz und einer
jéahrlichen Einstellung von 25 Personen angegeben. Es ergibt sich ein Ge-
samtnutzen von 7,5 Mio DM nach Steuern.
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jahrlicher Nutzen in DM

Jahr nach der Einfiihrung

Weitere Randbedingungen des angenommenen Regelfalls:

— Selektionsrate 1:10

— Verweildauer: 5 Jahre

— Validititsvorsprung des neuen Verfahrens: r = .20

— Gesamtsteuersatz: 66,66%

— durchschnittlicher standardisierter Préadiktorwert der Ausgewéhlten:
z =155

- S);andardabweichung der Leistung: SD, = 100.000 DM

— Summe der fixen Kosten: 109.000 DM

— Summe der variablen Kosten: 340 DM pro Bewerber

In der zweiten Abbildung ist der zu erwartende jahrliche monetéire Nutzen
fiir ein ,,worst case““-Szenario angegeben: Es werden fiir kurzfristige Be-
dingungen im Prinzip noch mogliche, aber sehr negative Parameter ge-
setzt. Bei 10jdhrigem Einsatz und einer jdhrlichen Einstellung von 5 Per-
sonen ergibt sich noch ein Gesamtnutzen von 84.000 DM.

2 20000
c
£ 10000 ‘/“W
c
ﬁ or/.,v
3 -10000 ]
& -20000 /
£ .30000
E <4
i& -40000
1. 3 5 7. 9. 11 13. 15
Jahr nach der Einfiihrung




22 Erfolgsiiberpriifung personalpsychologischer Arbeit 647

Weitere Randbedingungen des ,,worst case“-Szenarios:
— Selektionsrate 1:2

durchschnittlicher standardisierter Pradiktorwert

der Ausgewibhlten: z = 0,49

Standardabweichung der Leistung: SDy =27.000 DM
tibrige Angaben s.o.

Ubertragbarkeit der Modelle auf den Personalentwicklungsbereich

Auch wenn in der bisherigen Darstellung und in den gewihlten Beispielen = Zwar werden Nutzenanalysen
immer Bezug genommen wurde auf die Personalauswahl, sind Nutzenanaly-  vorrangig bei Personalaus-
sen prinzipiell auch auf den Personalentwicklungsbereich anwendbar. Hier- ~ wahlverfahren eingesetzt,

fiir miissen nur die Alternativenmerkmale inhaltlich reinterpretiert werden:  prinzipiell sind die Modelle
Beispielsweise wird im ,,characteristic-changing model“-Ansatz (Landy, aber ohne weiteres auch auf
Farr & Jacobs, 1982; Schmidt, Hunter & Pearlman, 1982) die ,,Gruppe der ~ den Personalentwicklungsbe-
Eingestellten* reinterpretiert als ,,Gruppe der Trainierten und verglichen mit ~ reich Gbertragbar.

einer Gruppe untrainierter Organisationsmitglieder. Gleichzeitig wird anstel-

le der Ergebnisprognose die aus den eingesetzten Teststatistiken abgeleitete

standardisierte Effektgrofle d verwendet (vgl. Cascio, 1989, fiir eine PE-ori-

entierte Darstellung von Nutzenanalysen).

Zusammenfassu ng Zusammenfassung

Dieses Kapitel befaBSte sich mit der Erfolgsiiberpriifung von personalpsy-
chologischer Arbeit. Hierfiir wurde zunéchst die traditionelle Verwendung
des Validititsbegriffs untersucht. Die Ubertragung der konventionellen
Konzepte auf die Problemsituation der beruflichen Eignungsdiagnostik
wurde kritisch hinterfragt. Danach wurde ein einfaches Rahmenmodell
zur Validitét in der beruflichen Eignungsdiagnostik eingefiihrt, mit dem
die Validititskontrolle als erweiterte Hypothesenpriifung reinterpretiert
werden kann.

Als néchster Schritt wurde die Verwendung diagnostischer Informatio-
nen fiir Personalentscheidungen untersucht. Eine Typologie zeigte, dal
die Selektion geeigneter Bewerber in einer Personalauswahlsituation nur
einen Spezialfall denkbarer Entscheidungssituationen darstellt. Die Pro-
blemlage bei Klassifikationsentscheidungen wurde darauffolgend bei-
spielhaft vertieft. Neben unterschiedlichen Klassifikationsstrategien wurde
ausfiihrlicher auf das Grundprinzip von statistischen Klassifikationssyste-
men eingegangen.

Im Abschnitt ,,Evaluation von Personalentwicklungsmaf3nahmen* wur-
de dann ein umfassendes Konzept zur Erfolgskontrolle von Interventions-
programmen untersucht. Nach der Darstellung einiger elementarer Eva-
luationsbestandteile wurde ausfiihrlicher auf relevante Einflulvariable der
Trainingseffektivitit eingegangen, die fiir eine Evaluation in diesem Be-
reich unbedingt beriicksichtigt werden miissen.

Den Abschluf} bildete ein Abschnitt zu 6konomischen Nutzenanalysen
fiir Personalauswahl- und Personalentwicklungsprogramme. Nach einer
Charakterisierung der bestehenden Ansitze in diesem Bereich als spezifi-
sche Formen von Entscheidungsmodellen wurden zwei prominente Mo-
delle (das Taylor-Russell-Modell und der Brodgen-Cronbach-Gleser-An-
satz) vorgestellt.

In jedem Abschnitt wurden zunéchst einige Grundbegriffe des jeweili-
gen Themengebiets nidhergebracht und der prinzipielle Ansatz skizziert.
Nach Moglichkeit wurde ein Rahmenmodell vorgestellt, das mit einigen
Beispielen néher erldutert wurde. Ziel war dabei immer, Informationen
fiir eine systematisierte Analyse der personalpsychologischen Entschei-
dungssituation zu geben.
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