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9. Diagnose beruflicher Eignung und Leistung

Heinz Schuler und Uwe Funke

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

1. Einleitende Uberlegungen

Beruflicher Erfolg héngt von vielem ab. Der
familidre und soziale Hintergrund eines
Menschen pragt seine Einstellungen und Er-
wartungen; seine Ausbildung schafft die
Grundlage fur die weiteren Entwicklungs-
maoglichkeiten; gesellschaftlicher Bedarf
und Arbeitsmarktbedingungen beeinflussen
die Chancen, in bestimmten Berufsfeldern
tétig sein zu konnen; Fahigkeiten und ande-
re Eigenschaften einer Person erleichtern
oder erschweren den Erwerb von Kenntnis-
sen und Fertigkeiten, die in berufliche Lei-
stung umgesetzt werden koénnen.

Was als beruflicher Erfolg angesehen wird,
kann vielfdltig sein: Leistung, Sinnerleben,
gesellschaftlicher Status, Zufriedenheit, psy-
chische und physische Gesundheit, das Ge-
fuhl, gefordert zu sein oder sein ruhiges Aus-
kommen zu haben, die Uberzeugung, das zu
tun, was den eigenen Fahigkeiten und Inter-
essen entspricht, der Eindruck, sich person-
lich weiterzuentwickeln. Die Zusammen-
hange dieser Facetten beruflichen Erfolgs
mit personlichen Merkmalen und solchen

der Lebenssituation sind vidfétig und nur in
Teilen durchschaubar.

Bei der Wahl eines Berufs, einer Organisa-
tion oder einer Tatigkeit wird sich ein
Mensch von mehreren Gesichtspunkten lei-
ten lassen. Die eigenen Interessen und Win-
sche, aber auch Abneigungen und Befirch-
tungen sind ihm dabei vielleicht besonders
deutlich vor Augen. Auch die Aussichten,
einen Ausbildungs- oder Studienplatz im an-
gestrebten Fach zu bekommen, durften zu
den bewuf3t ins Kalkll einbezogenen Ent-
scheidungsparametern gehdren. Weniger
gut erkennbar ist dem Betreffenden wahr-
scheinlich, in welchem Ausmal3 seine Inter-
essen von seinen Fahigkeiten abhangen oder
welchen Einflu frihere Erfahrungen und
Werthaltungen in der Familie auf seine jet-
zigen Praferenzen haben. Die Berufsbera-
tung, wie sie vom Arbeitsamt angeboten
wird, hat den Zweck, den Ratsuchenden bei
der Klarung dieser Fragen zu helfen und ih-
nen eine fundierte berufsbezogene Ent-
scheidung zu ermdglichen.

Sucht ein Unternehmen oder eine andere
Organisation Mitarbeiter oder Auszubil-
dende, so stellen sich ganz &hnliche Fragen.
Das Personalmarketing wird dann am er-
folgreichsten sein, wenn es gelingt, das Ar-
beitsplatzangebot so darzustellen und den
Kreis potentieller Mitarbeiter so anzuspre-
chen, dal3 digjenigen gewonnen-und spéater
gehalten - werden konnen, die mdglichst
viel zum Erfolg der Organisation beitragen
kénnen. Die Auswahlentscheidung seitens
des Unternehmens wird sich primdr an der
zu erwartenden Leistung orientieren. Aber
jedes Unternehmen ware schlecht beraten,
nicht auch die Zufriedenheit und Gesund-
heit der Mitarbeiter als Zielkriterien in die
Auswahlentscheidung einzubeziehen. In
beider Interesse ist es, Uber- wie Unterfor-
derung zu vermeiden und Mdoglichkeiten zur
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Titigkeit Person
Anforderungen o Fihigkeiten, Fertig-
keiten und Kenntnisse
Befriedigungs- o Interessen und Be-
potential dirfnisse
Verdnderung _ Entwicklungspotential

Abbildung 1: Vergleiche zwischen Tétigkeit und Person
bei berufsbezogenen Entschel dungen.

Entwicklung berufsbezogener Kompeten-
zen zu sichern. Fir beide Partner der Ent-
scheidung ergibt sich damit as Kern an ge-
meinsamen Zielen, Person und Tatigkeit
(incl. Umfeld) so zu vergleichen, dal3 eine
zufriedenstellende Lésung im Hinblick auf
moglichst vide Ziekriterien gefunden wird.
Abbildung 1 zeigt auf, dal3 es zumindest drei
Aspekte sind, hinsichtlich derer der Ver-
gleich zwischen Person und Tétigkeit zu er-
folgen hat.

Die zum gegebenen Zeitpunkt bekannten
Anforderungen der vorgesehenen Téatigkeit
sind den erforderlichen Fahigkeiten, Fertig-
keiten und Kenntnissen der Bewerber oder
Ratsuchenden gegentiberzustellen, um die
kunftige Leistung zu gewéhrleisten. Metho-
den der Arbeitss und Anforderungsanalyse
auf der einen Seite, Verfahren der psycholo-
gischen Eignungsdiagnostik auf der anderen
sind Hilfsmittel, diesen Vergleich durchzu-
flhren. Das Befriedigungspotential der frag-
lichen Tatigkeit ist mit den Interessen und
Bedirfnissen der Personen zu vergleichen,
um Zufriedenheit und andere Aspekte des
Wohlbefindens sowie das Verbleiben in der
Organisation  sicherzustellen. Befriedi-
gungspotentiale kdnnen u. a. durch Organi-
sationsanalysen (z. B. Mitarbeiterbefragung
oder Fluktuationsdaten) festgestellt werden,
Interessen und Bedlrfnisse z.B. mittels ei-
nes Berufsinteressentests.

Nicht alle eignungsrelevanten Merkmale ei-
ner Tatigkeit sind allerdings zum Zeitpunkt
der Entscheidung bestimmbar - Arbeitsan-
forderungen veréndern sich in ener tellwe-
se nicht vorhersehbaren Weise. Deshalb ist
es von Nutzen, zusétzlich zur Bestimmung
der derzeitigen Anforderungen abzuschét-
zen, in welche Richtung Verénderungen zu

erwarten sind, und zusatzlich mit einem
nicht bestimmbaren Anteil an Anderungen
zu rechnen. Das erwilinschte Entwicklungs-
potential einer Person sollte sowohl den ab-
sehbaren Veranderungen entsprechen als
auch dariber hinaus gentigende Wahr-
scheinlichkeit bieten, da3 sie auch kinftigen
Entwicklungen ungewisser Art gewachsen
sein wird. Die Prognose ist in diesem Be-
reich natlrlich besonders schwierig, aber es
haben sich doch einige Eigenschaften als er-
folgsrelevant in  Unterschiedlichstern Berufs-
kontext herausgestellt, an die in diesem
Kontext zu denken ist. Zu ihnen gehdren
vornehmlich Intelligenz (incl. Lernféhig-
keit), allgemeine Leistungsmotivation, so-
ziale Kompetenz und Selbstvertrauen.
Ebenso wird motorisches Geschick in eini-
gen Berufsfeldern auch kinftig zu den erfor-
derlichen Erfolgsvoraussetzungen gehoren.
Diese Merkmale gelten as relativ stabil und
lassen sich zumindest partiell durch psycho-
logische Instrumente, wie sie in spéateren
Abschnitten dargestellt werden, mit ausrei-
chender Zuverlassigkeit erfassen - aller-
dings ist darauf zu achten, dal3 nicht ale die-
ser Merkmale deckungsgleich sind mit je-
nen, die in der neueren Personlichkeitsfor-
schung als generelle Faktoren unterschieden
werden. Defizite hinsichtlich dieser Merk-
male sind teillweise durch Training und Fih-
rung ausgleichbar (vgl. das nachfolgende
Kapitel). Auch Mafinahmen zur Gestaltung
der Arbeitsbedingungen (vgl. Kapitel 7)
sind hierzu kein Gegensatz, sondern Ergan-
zungen, um eine fahigkeits- und bedirfnis-
entsprechende - also menschengerechte -
Arbeitswelt zu gewéhrleisten.

2. Berufliche Anforderungen

Will man Aussagen Uber den Erfolg von Per-
sonen bei bestimmten beruflichen Aufgaben
machen, so sind die Merkmae des Arbeits-
platzes ein zentraler Bezugspunkt. Berufli-
che Anforderungen sind Merkmale des Ar-
beitsplatzes, werden aber als «personelle
L eistungsvoraussetzungen» (Hacker, 1983)
dargestellt, die von seiten des Stelleninha-
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bers fir eine erfolgreiche Bewdltigung sei-
ner Arbeitsaufgaben erforderlich sind. Zu
den Anforderungen zahlen: Eigenschafts-
anforderungen (Fahigkeiten, Interessen und
weitere strukturelle Merkmale der Person),
Qualifikationsanforderungen (Kenntnisse
und Fertigkeiten), Verhaltensanforderungen
(notwendiges Verhaltensrepertoire, auch
bestimmte kognitive Prozesse) und Ergebnis-
anforderungen (geforderte Aufgabenldsun-
gen bzw. Arbeitsergebnisse). Anforderun-
gen haben in der Regel den Status von Hy-
pothesen Uber die Bedingungen beruflichen
Erfolgs, die der Uberprifung in Validie-
rungsstudien bedirfen. In vielen Féllen,
aber durchaus nicht immer (vgl. 2.2), werden
Anforderungen dadurch bestimmt, dal3 die
in Frage stehenden Arbeitsplétze zunéchst
mit psychologischen Arbeitsanalyseverfah-
ren untersucht werden und die Anforderun-
gen aus den Arbeitsanalyseergebnissen
abgeleitet werden. Arbeitsanalyse kann
dabei allgemein definiert werden als eine
hinsichtlich Anwendungszweck, theoreti-
scher Fundierung, Inhalt und formaler
Charakteristika heterogene Gruppe von
Verfahren zur Sammlung und Analyse ar-
beitsbezogener Informationen. Ihre Anwen-
dungsschwerpunkte im Bereich der Organi-
sationspsychologie sind neben Eignungsdia-
gnostik Training/Personalentwicklung und
Arbeitsgestaltung. Die Darstellung speziel-
ler Vorgehensweisen und Verfahren fir
Zwecke der Arbeitsgestaltung ist in Kapitel
6 erfolgt. Im folgenden wird daher auf an-
wendungsspezifische Aspekte von Arbeits-
analysen as Grundlage eignungs- und lei-
stungsdiagnostischer Malinahmen eingegan-
gen.

2.1 Die Funktion von Arbeitsanalysen
flr die Eignungsdiagnostik und
Leistungsbeurteilung

Das Konzept der Eignung betrifft das Aus-
mafl der Ubereinstimmung von Anforde-
rungen des Arbeitsplatzes und der weiteren
Arbeitsumgebung mit den Leistungsvoraus-
setzungen der Person. Dabel wird angenom-
men, dal3 der Grad dieser Ubereinstimmung

die Erfolgswahrscheinlichkeit fir eine Be-
rufstatigkeit mitbestimmt. In der Eignungs-
diagnostik ist neben der persondiagnosti-
schen Aktivitét also as zweiter Bezugspunkt
zunéchst Situationsdiagnostik (Arbeits- und
Anforderungsanalyse) gefordert. Die An-
forderungsableitung kann als Ubergang von
der Darstellung des Arbeitsplatzes in Situa
tionsbegriffen zu einer Darstellung in Per-
sonbegriffen gesehen werden.
Arbeitsanalysen ist seit den Anfangen der
Eignungsdiagnostik (vgl. Guion, 1976) bis
heute (Algera & Greuter, 1989) hohe Be-
deutung zugemessen worden. Nach Erfah-
rungsberichten zur Entwicklung von eig-
nungsdiagnostischen Systemen kann der
Zeitaufwand fir die Arbeitsanadyse und An-
forderungsableitung mehr as die Héfte des
gesamten Projektumfangs betragen. Nicht
zuletzt aus diesem Grund ist in einer Reihe
von Untersuchungen die Frage aufgeworfen
worden, ob bzw. in welchem Differen-
Ziertheitsgrad Arbeitsanalysen fir eignungs-
diagnostische Zwecke sinnvoll sind. Zu-
nachst sollen Bedeutung und Maoglichkeiten
der Erhebung arbeitsanalytischer Daten
und der Bezug zu eignungsdiagnostischen
Verfahren und zu Kriterien der Leistungsbe-
urteilung dargestellt werden. Danach wer-
den Alternativen diskutiert. Tabelle 1 zeigt
eine Ubersicht verschiedener Funktionen
der Arbeitsanalyse fur eignungsdiagnosti-
sche Zwecke.

Zur Taxonomie von Arbeitsanalyseverfah-
ren fir eignungsdiagnostische Zwecke sind
verschiedene Vorschldge gemacht worden.
Als Grundlage der weiteren Darstellung
wird hier eine vereinfachte Kategorisierung
der Arbeitsanalyseverfahren nach drei ge-
nerellen Beschreibungsebenen fir Anforde-
rungen vorgenommen (Aufgabenebene,
Verhaltensebene, Eigenschaftsebene), die
mit den Beschreibungsebenen fir eignungs-
diagnostische Verfahren und Berufserfolgs-
kriterien abgestimmt sind. Abbildung 2
zeigt, dal’3 eignungsdiagnostische Verfahren
schllssiger abgeleitet und begrindet werden
konnen, wenn sie Arbeitsanalyseverfahren
vergleichbarer Ebenen zur Grundlage haben.
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Abbildung 2: Beschreibungsebenen eignungsdiagnostisch relevanter Instrumente (vgl. Funke, in Vorbereitung).

Aufgabenebene

Schwerpunkt der aufgabenorientierten Ar-
beitsanalyse ist die Beschreibung des Ar-
beitsinhalts anhand der Aufgaben und ihrer
objektiven Merkmale. Dies erfordert eine
technologie- und tétigkeitsspezifische Aus-
richtung dieser Arbeitsanalyseverfahren.
Die Verfahren sind daher nicht voll stan-
dardisiert. Diese Spezifitét ist z. B. erforder-
lich, wenn redlitétsnahe Simulationen kon-
struiert werden sollen. Aufgabenorientierte
Arbeitsanalysen stellen daher die Grundla-
ge fir die Konstruktion oder Auswahl eig-
nungsdiagnostischer Arbeitsproben bzw. Si-
mulationen dar.

Die verbreitetste Variante aufgabenorien-
tierter Arbeitsanalyseverfahren sind soge-
nannte Aufgabeninventare (task invento-
ries, TI). Hierbel wird den Arbeitsplatzinha-
bern oder deren Vorgesetzten eine Liste von

(oft mehreren hundert) Aufgaben vorgege-
ben, die jewells im Hinblick auf einen oder
mehrere Bewertungsgesichtspunkte (z.B.
Bedeutung der jeweiligen Aufgabe, Haufig-
keit, Schwierigkeit, Ausmal’ negativer Kon-
sequenzen bel Fehlern, Trainingsaufwand)
auf Ratingskalen einzustufen sind. Die ein-
zelnen Aufgaben werden durch einfache
Sétze mit Beschreibung der jeweiligen Akti-
vitédt und des Objekts gekennzeichnet. Tls
sind fUr Arbeitsplétze, zumindest aber fir
Berufe bzw. Gruppen von Arbeitsplétzen,
jeweils speziell zu konstruieren, dies kann
jedoch organisationsibergreifend gesche-
hen. Eine Ubersicht zur Konstruktion und
Durchfihrung findet sich z.B. bei Drauden
(1988).

Zur Konstruktion eignungsdiagnostischer
Arbeitsproben werden die nach den Resul-
taten der TI-Durchfihrung wichtigsten
Arbeitsaufgaben in Aufgaben-Simulationen
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Tabelle 1: Funktionen psychologischer Arbeitsanalysen fiur eignungsdiagnostische Verfahren und Leistungsbeur-
teilungsverfahren (vgl. Funke, in Vorbereitung).

Konstruktion eignungsdiagnostischer Pradiktoren und Kriterien

1.

Prifung der Zielposition auf Anforderungshomogenitét (reicht ein gemeinsames eignungsdia-
gnostisches Verfahren bzw. Leistungsbeurteilungsverfahren oder missen verschiedene Verfahren
verwendet werden?)

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

Inhaltliche Konstruktionshinweise fir neue Verfahren (Aufgabenstellung, Formulierung, Bewer-
tun

Hérgcgre Arbeitsplatzbezogenheit der Verfahren (Ahnlichkeit der «gepriiften» bzw. beurteilten Auf-
gaben und der Berufsaufgaben)

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

Validierung eignungsdiagnostischer Pradiktoren und Kriterien

1.

2.

3.

Symmetrische Zuordnung von Prédiktoren und Kriterien (inhaltliche und formale Ahnlichkeit von
eignungsdiagnostischen Verfahren und Leistungsbeurteilungsverfahren bei Validierungsstudien)
Bestimmung/VergroRerung der Personenstichprobe fur Validierungsstudien (Aufnahme der Inha-
ber anforderungsdhnlicher Arbeitsplétze)

Prifung situationsspezifischer Validitéten (Arbeitsanalysedaten als Moderatorvariablen)
Definition des Geltungsbereichs von Validitétsgeneralisierungen fir ein Verfahren bzw. einen Ver-
fahrenstyp (durch Angabe der in den Einzelstudien reprasentierten Anforderungen)

Grundlage fur synthetische Validierung (Validitétsschatzung fir einen speziellen Arbeitsplatz
durch die Gewichtung von Teilvaliditdten entsprechend der Bedeutung einzelner Anforderungen
des Arbeitsplatzes)

Anwendung eignungsdiagnostischer Préadiktoren und Kriterien

1

2.
3.

Auswahl/Anwendung eines vorliegenden Verfahrens aufgrund seiner Validitét fir festgestellte
Anforderungen (auf Basis von Einzelstudien wie auch Validitatsgeneralisierungsstudien)
Anwendungsausweitung auf anforderungséhnliche Arbeitsplatze

Anpassung von Verfahrenssystemen an Anforderungsénderungen (Neuzusammenstellung mehre-
rer Verfahren aus einem «Verfahrensbaukasten» entsprechend aktueller Anforderungen)

umgesetzt. Teilweise erfolgt eine weitere
Bedeutsamkeitsprifung der Aufgaben
durch die Uberpriifung ihres Bezugs zu
Ubergeordneten  Eigenschaftsdimensionen,
die durch die Aufgaben ausreichend repré-
sentiert sein sollen. Eine ausfihrliche Dar-
stellung dieses Vorgehens geben Schmitt
und Ostroff (1986). Aus Tl abgeleitete Kri-
terien der Leistungsbeurteilung sind vor al-
lem ergebnisorientiert, d.h. es wird der Er-
flllungsgrad der jeweiligen Aufgabe einge-
schétzt.

Verhaltensebene

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

fuhrung. Dabei lassen sich drei Verfahrens-
kategorien unterscheiden: Arbeitsplatzspe-
zifische bzw. aufgabenspezifische Verhal-
tensbeschreibungen, z. B. durch die Metho-
de kritischer Ereignisse (Critical Incident
Technique, CIT, Flanagan, 1954); arbeits-
platzibergreifende Verhaltensbeschreibun-
gen, z. B. durch den Fragebogen zur Arbeits-
analyse (FAA, Frieling & Hoyos, 1978);
arbeitsplatziibergreifende Beschreibung
speziell kognitiver, z.B. informationsver-
arbeitender oder handlungsregulierender
Aktivitédten (Facaoaru & Frieling, 1985).

Hauptsachlicher Vertreter arbeitsplatzspe-
zifischer bzw. aufgabenspezifischer Verhal-
tensbeschreibungen ist die CIT. Ziel ist die
detaillierte Beschreibung beobachtbaren
leistungsrelevanten Verhaltens einschliel3-
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Informationsbox 1:

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

tensorientierter  Arbeitsanalyse

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

Inhalte des Aufgaben- und Verhaltens-
inventars

Korrespondierende Simulationen bzw. Arbeits-
proben

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

Kooperation mit \Vorgesetzten
Fuhrung

(Interaktion mit Mitarbeitern, Planung und
K oordination)

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

Fachliches Problemldsen

(Informationen beschaffen, Ziel- und Infor-
mationsunsicherheit bewaltigen, Priorité-
ten setzen, Zusammenhénge sowie Neben-
und Langzeitwirkungen bericksichtigen)

Experimentelle Analyse
(Versuchsplanung, Bedingungsvariation,
Analysestrategien)

PC-gestiitzte komplexe Problemldse-Simula-
tionsaufgabe zur Analyse und Steuerung eines
okonomischen Systems (fiktives elektrotechni-
sches Unternehmen). Automatische Registrie-
rung und Auswertung der Systemzustdnde so-
wie der Teilnehmer-Strategien (siehe Informa-
tionsbox 5).

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

Interdisziplindre Zusammenarbeit
(Fachibergreifende Kontakte)

Fihrerlose Gruppendiskussion «Anforderun-
gen an Projektleiter». Bewertung des Teilneh-
merverhaltens wahrend der Diskussion nach

vorgegebenen Dimensionen.

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

mehrerer Arbeitsplatz-Experten werden in
der Regel mehrere hundert kritische Ereig-
nisse pro Arbeitsplatz beschrieben. Diese
miissen anschlief}end bearbeitet werden, vor
allem durch Zusammenfassung ahnlicher
Cls und inhaltliche Gliederung in Verhal-
tensdimensionen. Es bleibt aber ein erhebli-
cher Ermessungsspielraum. Eine aktuelle
Beschreibung der verschiedenen Durchfih-
rungsmoglichkeiten der CIT geben Bownas
und Bernardin (1988). Anwendungsmog-
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lichkeiten fir Auswahl- und Beurteilungs-
verfahren werden in nachfolgenden Ab-
schnitten genannt. Ein Beispiel fur ein Ar-
beitsanalyseverfahren auf TI- und CIT-Basis
gibt Informationsbox 1.

Mit arbeitsplatziibergreifenden, verhal-
tensorientierten Analyseverfahren soll Ver-
halten erfat werden, das fur die Erfillung
verschiedener Aufgaben und Teilaufgaben
an unterschiedlichen Arbeitspléatzen rele-
vant ist. Hierfur ist in den letzten 20 Jahren
eine Reihe vollstandardisierter Instrumente
Uberwiegend in Form von Beobachtungsin-
terviews entwickelt worden. Das verbreitet-
ste Verfahren ist der Position Andysis Que-
stionnaire (PAQ; McCormick & Jeanneret,
1988; deutsche Version as FAA von Frieling
& Hoyos, 1978), der nach Experteneinschét-
zungen als breit anwendbar und 6konomisch
gilt. Die verhaltensbhezogenen Ergebnisse
der Arbeitsanalysen werden jedoch nicht
direkt flr eignungsdiagnostische oder lei-
stungsbezogene Verhaltensmalie genutzt,
sondern dienen als Basis fur die Ableitung
von Eigenschaftsanforderungen (siehe
nachster Abschnitt).

Der Einsatz arbeitsplatziibergreifender,
kognitiv orientierter Verfahren als Grundla-
ge spezieller Eignungsdiagnostica ist bisher
kaum redisiert. Die vorliegenden Verfahren
beziehen sich auf den Anwendungszweck
der Arbeitsgestaltung (siehe Kapitel 6). Ei-
ne Ausnahme hiervon stellt das umfangrei-
che Tatigkeits-Analyse-Inventar dar (TAI;
Frieling, Facaoaru, Benedix, Pfaus & Sonn-
tag, 1990) das auch fur differenzierte Anfor-
derungsableitungen auf Aufgaben-, Verhal-
tens- und Eigenschaftsebene genutzt wer-
den kann.

Eigenschaftsebene

Die Beschreibung des Arbeitsplatzes erfolgt
hier Uber Eigenschaften des Arbeitsplatzin-
habers, die fur Aufgabenausfiihrung und
Berufserfolg as erforderlich angesehen wer-
den (Fahigkeiten, Fertigkeiten, Personlich-
keitseigenschaften, Interessen). Die Bestim-
mung von Eigenschaftsanforderungen ist
die Grundlage Kklassischer eignungsdiagno-

stischer Verfahren, meist in Form von Intel-
ligenz- und Personlichkeitstests. Aus der
faktorenanalytischen Intelligenz- und Per-
sonlichkeitsforschung Ubernommene Kon-
strukte sowie faktorenanalytisch bestimmte
Leistungsdimensionen im psychomotori-
schen und physischen Bereich wurden in
verschiedenen eignungsdiagnostisch orien-
tierten «Eigenschaftslisten» zusammenge-
fadt (z.B. Peterson & Bownas, 1982). Die
einzelnen eigenschaftsorientierten Anfor-
derungsanalysen unterscheiden sich haupt-
sachlich darin, ob der Arbeitsplatz ads Gan-
zes einer Beurteilung hinsichtlich der Eigen-
schaften unterzogen wird (holistisches Vor-
gehen), oder ob die Eigenschaften auf
Grund einer vorgeschalteten aufgaben- oder
verhaltensorientierten Arbeitsanalyse be-
zuglich der identifizierten Aufgaben oder
Verhaltensweisen separat beurteilt und an-
schliefRend aggregiert werden (dekomponie-
rendes Vorgehen). Jede Ableitung von Ei-
genschaftsanforderungen ist aber auf Exper-
tenurteile Uber die Bedeutung der einzelnen
Eigenschaften angewiesen.

Die fuhrende Variante des holistischen Vor-
gehens sind die ability requirement scales
(ARS) von Fleishman (Fleishman & Quain-
tance, 1984). Die ARS bestehen aus spezid-
len Ratingskalen fir vorgegebene Eigen-
schaften. Bei den einzuschétzenden Eigen-
schaften, deren Zahl bel verschiedenen Ver-
offentlichungen zwischen 37 und 52 liegt,
handelt es sich ausschliefdich um kognitive,
psychomotorische und physische Fahigkei-
ten. Ein ausfihrliches Anwendungsbeispiel
fir die Testentwicklung gibt Landy (1988).
Als eigenschaftsorientierte Beurteilungskri-
terien kodnnen diese Merkmale direkt Uber-
nommen oder zu Gruppen zusammengefafdt
werden.

Prototyp des dekomponierenden Vorgehens
ist die Synthetisierung eigenschaftsbezo-
gener Anforderungsprofile auf Basis der Er-
gebnisse des PAQ bzw. FAA (Frieling,
1977). Fur eine Liste am Arbeitsplatz erfor-
derlicher Verhatensweisen (job elements),
deren Auspragung in der Arbeitsanalyse
eingeschatzt wird, werden wiederum ver-
schiedene Eigenschaften einer festgelegten
Eigenschaftsliste als notwendige Vorausset-
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zung angenommen. Die notwendige Aus-
prégung jeder dieser Eigenschaften fur jedes
job element des PAQ bzw. FAA wurde
durch Expertenurteile allgemein festgelegt
(nicht for jeden Arbeitsplatz, sondern nur
einmal in der Entwicklungsphase des Ar-
beitsanalyseverfahrens). Dem Vorgehen
liegt aso die Annahme zugrunde, daf3 die
Wichtigkeit jeder Eigenschaft fur den spe-
Ziellen Arbeitsplatz insgesamt abhangt von
der algemeinen Wichtigkeit der Eigenschaft
fur jedes job element und der speziellen
Auspradgung jedes job elements fur diesen
Arbeitsplatz. Die Wichtigkeit einer Eigen-
schaft fur den speziellen Arbeitsplatz insge-
samt ergibt sich dann als Summe der dlge
meinen Wichtigkeitseinschdtzungen einer
Eigenschaft beziglich der job elements, die
(durch Multiplikation) mit der Ausprégung
der job elements fir den speziellen Arbeits-
platiz gewichtet wurden. Fir jeden mit PAQ
oder FAA analysierten Arbeitsplatz ist da-
mit «automatisch» ein eigenschaftsorien-
tiertes Anforderungsprofil erstellbar. Ob
mit diesem Konzept generell héhere Beur-
teileruibereinstimmungen bei den Wichtig-
keitseinschdtzungen der Eigenschaften er-
reichbar sind als beim holistischen Vorge-
hen, bei dem der gesamte Arbeitsplatz «im
Kopf» des Urteilers représentiert sein muf3,
ist empirisch nicht eindeutig geklart. So
konnten Cornelius und Lyness (1980) kei-
nen Genauigkeitsgewinn der dekomponie-
renden Vorgehensweise nachweisen.

2.2 Alternativen zur Verwendung
differenzierter Arbeits- und
Anforderungsanalysen

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

Schlecht definierbare Arbeitsaufgaben
Berufe oder Arbeitsplatze mit hoher Ande-

rungsgeschwindigkeit bezlglich der Aufga-
ben bzw. Anforderungen ergeben keine sta

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

Inhaltliche und methodische Defizite

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

Okonomie

Sofern keine Neukonstruktion eignungsdia-
gnostischer Verfahren das Ziel ist, werden
haufig weniger detaillierte Analysedaten zur
Auswahl eignungsdiagnostischer Standard-
verfahren als ausreichend angesehen. Auch
sind die anforderungsbezogenen Wahlmdg-
lichkeiten unter eignungsdiagnostischen
Verfahren ziemlich begrenzt. Das hat zur
Erprobung weniger detaillierter Anforde-
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rungsanalyseverfahren und globaler Exper-
tenschatzungen gefihrt.

Die Alternativen zur Durchfihrung von An-
forderungsanalysen zeichnen sich dadurch
aus, dal3 Hypothesen Uber Anforderungen
bzw. Uber valide eignungsdiagnostische Ver-
fahren gebildet werden unter Verwendung
von algemeinen Ergebnissen eignungsdia-
gnostischer Forschung.

Zunéchst kann man sich an vorhandenen Va-
lidierungsstudien orientieren, deren Metho-
den und Ergebnisse auf den vorliegenden
Fall Ubertragbar sind, falls die betreffenden
Arbeitsplatze ahnlich sind. Problematisch,
weil unzuverléssig, sind Validierungsstudien
bei zu kleinem Stichprobenumfang (ideal
waéren mehrere hundert Personen). Dies gilt
auch fir eigene «explorative Validierungsstu-
dien». Dabei werden zuféllig ausgewahlte
oder besonders erfahrene Positionsinhaber
beziglich mutmaldich relevanter Eignungs-
merkmale untersucht (der Verfahrensaus-
wahl liegen also Anforderungshypothesen
zugrunde).

Allgemeinere Grundlagen lassen sich durch
die metaanalytische Methode (vgl. Kapitel
4) der Validitatsgeneralisierung (Hunter &
Schmidt, 1990) gewinnen. Dabel 183t sich die
durchschnittliche korrigierte Validitat Uber
alle einbezogenen Studien zu einem eig-
nungsdiagnostischen Verfahren als globales
Mal3 der Vadliditét dieses Verfahrens berech-
nen. Weiterhin kann Uber die relative Grofe
der korrigierten Streubreite aller Validitats-
koeffizienten die Situationsspezifitédt der Va
liditdt bestimmt werden. Bis in die 80er Jah-
re wurde generell die Situationsspezifitéat
der Vdiditét unter Verweis auf die hohe (un-
korrigierte) Streuung der Validitatskoeffi-
zienten hervorgehoben. Konstruktion oder
Auswahl sowie Validierung eignungsdiagno-
stischer Verfahren wéren danach fir jeden
Arbeitsplatz gesondert notwendig. Fir eine
ganze Reihe eignungsdiagnostischer Verfah-
renstypen, besonders zur Messung kogni-
tiver Fahigkeiten, konnte dagegen mit der
Methode der Validitatsgeneralisierung ein
Grofdteil der unkorrigierten Streuung der
Validitatskoeffizienten auf Artefakte, v.a.
Stichprobenfehler bedingt durch kleine Va-
lidierungsstichproben, zurickgefihrt wer-

den. Wenn Validitatskoeffizienten dann
nach den erforderlichen Artefaktkorrektu-
ren Uber sehr verschiedene Arbeitsplatze
und Anwendungsbedingungen kaum noch
variieren, lalt sich Validitatsgeneralisie-
rung, d.h. Ubertragbarkeit der Vaiditdt, an-
nehmen.

Fiur die praktische Anwendung von Validi-
tatsgeneralisierungsergebnissen ist zu be-
achten:

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

- situationsspezifische Konstruktion oder
Auswahl von Pradiktoren kann die Validi-
tat noch erhdhen, methodische Probleme
von Einzelstudien erlauben aber even-
tuell den Nachweis nicht;

- verla@liche Validitatsgeneralisierungsstu-
dien setzen eine grofere Zahl von Validie-
rungsstudien voraus; diese sind fir viele
Auswahlverfahren, v. a. im deutschspra-
chigen Bereich, noch nicht vorhanden;

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

Sind keine empirischen Ergebnisse verfiig-
bar, so mu3 auf Expertenschatzungen zu-
rickgegriffen werden, wie sie von Hirsh,
Schmidt und Hunter (1986) erprobt wurden.
28 Organisationspsychologen mit durch-
schnittlich vierjahriger Erfahrung in Perso-
nalauswahl gaben nach schriftlicher Infor-
mation Validitatsschatzungen uber sechs
kognitive Tests hinsichtlich neun Berufen
ab. Die Validitatseinschatzungen wurden
mit den «wahren» Validitatskoeffizienten
verglichen. Die durchschnittliche wahre Va-
liditét von r = .31 wurde im Mittel der 28 Be-
urteiler um 0.07 Uberschétzt. Eine frihere
Studie der Autoren zeigte, dal3 Top-Exper-
ten noch genauere Validitatsschatzungen
abgeben konnen. Eine empirische Validie-
rungsstudie gleicher Genauigkeit hétte eine
StichprobengréfRe von mehr als 240 Perso-
nen erfordert.
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3. Eignungsdiagnostische
Auswahlverfahren

Erfolgreiche Eignungsdiagnostik erfordert
im Regelfal spezielle diagnostische Verfah-
ren - im Unterschied zur differentiellen Psy-
chologie. Binning und Barrett (1989) unter-
scheiden zwischen einerseits differential-
psychologischen, meist eigenschaftsorien-
tierten Pradiktorkonstrukten mit ihrem
Bezug auf eine «natlrliche» Ordnung bzw.
Kovariation algemein auftretender Verhal-
tensweisen und andererseits Konstrukten
beruflicher Leistung, die zielorientiert oder
verhaltensorientiert definiert sind. Diese
Unterscheidung von Eigenschafts- und Lei-
stungskonstrukten &t sich auch an den Er-
gebnissen von Validitatsgeneralisierungsstu-
dien veranschaulichen, die zeigen, dal3 Tests
fir Konstrukte kognitiver Fahigkeiten -die-
se sind stérker leistungsbezogen konstruiert
- im Gegensatz zu Tests fur andere Pradik-
torkonstrukte (Personlichkeitsmerkmale)
meist generellere Validitat besitzen. Die
gleiche Erfahrung macht man mit biographi-
schen Fragebogen. Wie in Abschnitt 2 dar-
gestellt, bemiht man sich daher, die Pradik-
torkonstrukte den zu prognostizierenden
Kriterienkonstrukten anzunahern.

Dies kann erfolgen durch die Entwicklung
speziellerer leistungsrelevanter Préadiktor-
konstrukte, z.B. durch Spezifizierung von
«Extraversion» zu «Serviceorientierung» als
Basiskonstrukt fur die Konstruktion eines
Auswahlverfahrens fir Verkaufspersonal.
Prédiktorkonstrukte werden als relativ ho-
mogene Verhaltensmerkmale bzw. Eigen-
schaften konzipiert, fur deren Erfassung
z. B. Tests (siehe 3.4) konstruiert werden. Es
handelt sich also um ein eigenschafts-
orientiertes Prognosekonzept. Ein anderer
Weg besteht darin, eine «Punkt-zu-Punkt-
Ubereinstimmung» zwischen dem eignungs-
diagnostischen Auswahlverfahren und dem
Zu prognostizierenden Leistungsbereich an-
zustreben. Die Aufgaben des Auswahlver-
fahrens stellen dann eine Simulation wichti-
ger realer beruflicher Aufgaben unter kon-
trollierten Bedingungen dar, so da® man von
einem simulationsorientierten Prognosekon-

zept sprechen kann. Der Pradiktor bezieht
sich auf einen heterogenen Verhaltens-
bereich, d. h. die simulierte Aufgabe stellt im
Gegensatz zum eigenschaftsorientierten
Prognosekonzept eine Kombination ver-
schiedener Anforderungen gleichzeitig an
den Probanden. Das klassische Instrument
simulationsorientierter Diagnostik sind Ar-
beitsproben (s. Abschnitt 3.6), eine Reihe
weiterer eignungsdiagnostischer Verfahren
kann aber als mehr oder weniger simula-
tionsorientiert angesehen werden (s. Tabel-
le 2). Im Gegensatz zur Konstruktion von
Tests verzichtet man darauf, die Arbeitsta
tigkeiten in fir deren erfolgreiche Ausfih-
rung erforderliche Personmerkmale zu
Ubersetzen. Anstelle eines «Anzeichens»
(Testverhalten) oder einer «Pradisposition»
(Eigenschaft) wird von einer Verhaltens-
stichprobe auféhnliches kinftiges Verhalten
geschlossen. Dies sollte umso besser gelin-
gen, je ahnlicher Pradiktor und Kriterium
einander sind. Dementsprechend beginnt
der typische Weg der Konstruktion von Ar-
beitsproben mit der Herleitung aus aufga-
ben- oder verhaltensorientierten Methoden
der Arbeitsanalyse (s. Abbildung 2).

Auller im Prognosekonzept unterscheiden
sich eignungsdiagnostische Verfahren z.B.
auch im Medium der Prasentation der Auf-
gaben bzw. der Registrierung geforderter
Reaktionen. Daraus ergibt sich ein Schema
eignungsdiagnostischer Verfahren, wie es in
Tabelle 2 dargestellt ist.

Die wichtigsten der in Tabelle 2 genannten
Pradiktortypen werden im folgenden erléu-
tert.

3.1 Auswertung der Bewerbungsunterlagen

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

Medium der Aufgabe Prognosekonzept

bzw. Reaktion eigenschaftsorientiert simulationsorientiert

schriftlich (Papier- Test Bewerbungsunterlagen, Biograph.
Bleistift) Fragebogen

schriftlich (PC) computergestiitzter Test computergestiitzte Simulation
mindlich herkdmmliches  Interview multimodales Interview

Verhalten Videotest Arbeitsprobe, Assessment Center,

Probezeit

und Gesprach - in nahezu allen Féllen
als Entscheidungsgrundlage herangezogen
(Schuler, Frier & Kauffmann, 1993). Die Lo-
gik dieser (Vor-)Auswahl besteht in ihrem
Kern im Versuch, aus vergangenem Verha-
ten auf kinftiges Verhalten zu schlief®en, sei
es auf dem Weg uber Eigenschaftskon-
strukte oder in direkter Analogie. Zusétz-
lich spielt in beiden Verfahren die Selbstpré-
sentation des Bewerbers eine grofRe Rolle.
Bewerbungsunterlagen werden allerdings
heute oft in stark vereinheitlichter Form
vorgelegt, was ihre Aussagekraft zumindest
hinsichtlich formaler Aspekte einschrénkt.
Die Validitat von Bewerbungsunterlagen
wird oft in Frage gestellt. Tatsachlich errech-
net sich aus hierzu durchgefiihrten Untersu-
chungen eine durchschnittliche prognosti-
sche Validitét von nicht mehr asr = 0.18, ge-
messen am Kriterium Vorgesetztenbeurtei-
lung (Reilly & Chao, 1982). Die valideste
Komponente der Bewerbungsunterlagen
durften die Schul- und Examensnoten dar-
stellen. Eine Metaandyse aler vorliegenden
Einzeluntersuchungen hat ergeben, daf3
Schulzeugnisse relativ gute Voraussagen wei-
terer Ausbildungsleistungen erlauben: Die
prognostische Validitdt betrégt r = 0.40 fur
den Schluld von Realschulzeugnissen auf die
Leistung beim Abschlufd der beruflichen
Ausbildung; Studienleistungen lassen sich
mit r = 0.46 auf der Basis der Abiturnoten
vorhersagen (Baron-Boldt, Schuler & Fun-
ke, 1988). Prognosen des beruflichen Erfolgs
im engeren Sinn sind dagegen in weit gerin-
gerem MalRe mdoglich, die Validitatskoef-
fizienten kommen auf einen Durchschnitts-
wert von r = 0.15 (Samson, Graue, Weinstein
& Walberg, 1984).

Eine weitere Komponente in Bewerbungs-
unterlagen, die einen eigenstandigen Bei-
trag zur Validitét leisten kann, sind Arbeits-
zeugnisse und Referenzschreiben. Zwar
steht ihre Aussagekraft unter der Einschrén-
kung, dal? kaum ausdricklich Nachteiliges
Uber eine Person ausgesagt wird - was nach
geltendem Arbeitsrecht auch nur sehr einge-
schrénkt zulassig wére -, aber Abstufungs-
grade in positiven Aussagen, das Weglassen
wichtiger Aspekte und andere indirekte
Hinweise (vgl. Weuster, 1991) erlauben zu-
mindest Personalfachleuten vorsichtige
Schitisse. Die gelegentlich praktizierte
Uberprifung der Referenzinformation lie-
fert nach dem Eindruck vieler Personalprak-
tiker und Unternehmensberater wertvolle
ergadnzende Information. Was im Englischen
mit «reference check» bezeichnet wird und
nach Hunter und Hunter (1984) mit r = 0.26
hohere Validitat verspricht als die Auswer-
tung der Bewerbungsunterlagen selbst, be-
steht neben der Referenzuberprufung zu-
meist im aktiven Einholen zusétzlicher Be-
urteilungsinformation von fruheren Arbeits-
stellen und Vorgesetzten.

Bedauerlicherweise wurde bisher keine sy-
stematische Information Uber Validitétswer-
te erhoben, die sich aus der Kombination
der Unterlagenauswertung mit anderen
Auswahlmethoden ergeben. Auch beziglich
der Urteilsbildung der Personen, die Aus-
wahlentscheidungen treffen, ist die Verwer-
tung von Bewerbungsunterlagen bisher nur
unzulénglich erforscht. Studien mit dem
Ziel, diagnostische Prozesse zu rekonstruie-
ren und/oder die Verwertung diagnostischer
Information zu verbessern, werden fir diese
Informationsquelle - im Unterschied zum
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Interview - erst in neuester Zeit unternom-
men (z.B. Seibt & Kleinmann, 1991). Perso-
nalfachleute in den Personalabteilungen
grofBer Unternehmen und in Unternehmens-
beratungen nennen vor allem folgende
Aspekte in Bewerbungsunterlagen als be-
achtenswert:

Formale Aspekte (z.B. Vollstandigkeit,

Korrektheit)

Stil der Ansprache und Selbstdarstellung

bisherige Tétigkeiten

erreichte Position

Ausbildung und Kenntnisse

Schulbildung; schulische und Studienlei-

stungen

Arbeitszeugnisse und Referenzen

Fort- und Weiterbildung

Erganzende anforderungsspezifische As-

pekte (z. B. Mobilitét)

Bewerbungsmotive

Plausibilitét fruherer Stellenwechsel

Ubereinstimmung von Lebenslauf und

Belegen

Bewerbungsunterlagen werden nicht nur fir
sich genommen als Entscheidungsgrundlage
verwendet, sondern auch zur Vorbereitung
eventuell anschlielender Einstellungsge-
sprache genutzt, beispielsweise indem Hin-
weise fur die Gesprachsstrukturierung abge-
leitet oder offengebliebene Fragen vorge-
merkt werden.

Zur (Teil-)Formalisierung von Bewerbungs-
unterlagen werden von vielen Organisatio-
nen, vor allem fir einfachere Téatigkeiten,
Personalfragebogen verwendet. Sie erlau-
ben eine teilstandardisierte Auswertung, ge-
gebenenfalls sogar eine Gewichtung von
Einzelitems entsprechend ihrer empirisch
bestimmten Validitdt. Die Weiterverfolgung
dieses Gedankens fuhrt zu biographischen
Fragebogen (s. Abschnitt 3.3).

3.2 Einstellungsinterviews

Vorstellungsgesprache oder Einstellungsin-
terviews werden in den verschiedensten For-
men durchgefiihrt, von der vdllig freien Ge-
sprachsform Uber teilstrukturierte bis zu
vollstrukturierten Varianten bzw. standardi-

sierten Ablaufen und Fragestellungen. Die
gestellten Fragen beziehen sich v. a. auf Be-
rufserfahrung und Berufsausbildung, auf
Aspekte des Lebenslaufs und deren subjek-
tive Verarbeitung, gelegentlich auch auf per-
sonliche Bereiche wie den des familidren
Hintergrunds. Die Antworten des Bewer-
bers wie auch weitere Eindricke aus dem
Gesprachsverlauf, beispielsweise nonverba-
les Verhalten betreffend, werden gewohn-
lich zu einem «klinischen» Urteil-also in in-
tuitiver Kombination und Gewichtung - zu-
sammengefalit.

Die primére Funktion des Interviews ist die
gleiche, wie sie mit anderen Methoden der
Personalauswahl angestrebt wird - Mitar-
beiter auszuwéhlen, die in der betreffenden
Organisation erfolgreich tétig sein werden.
Daneben werden mit dem Interview aller-
dings auch Zielsetzungen verbunden, die
Uber die Moglichkeiten der meisten anderen
Auswahlverfahren hinausgehen, darunter
die Information der Bewerber Uber Unter-
nehmen, Arbeitstétigkeit, Arbeitsplatz und
Arbeitsanforderungen; Kennenlernen der
Erwartungen der Bewerber; Gewinnen von
Information Uber den Arbeitmarkt; person-
liches Kennenlernen (Aufbau von Kontakt,
Sympathie, ldentifikation, Verpflichtung);
(vorteilhafte) Darstellung des Unterneh-
mens; Vereinbaren der Vertragsbedingun-
gen.

Angesichts dieser vielféltigen Zielsetzungen
ist die ubiquitare Verwendung trotz metho-
discher Zweifel nicht verwunderlich.
Gleichzeitig hat sie die Forschung und spe-
ziel in den letzten Jahren Versuche der me-
thodischen Verbesserung des Einstellungs-
interviews geférdert. Gegenstand der Inter-
viewforschung sind zur Zeit Fragen der In-
formationsverarbeitung und Urteilshildung,
der Interaktionsprozesse, der Strategien der
handelnden Personen, der Fairnel3, des In-
terviewkontexts und der optimalen Fragen-
gestaltung (Eder, Kacmar & Ferris, 1989),
vor alem aber die Validité des Interviews,
in deren Dienst auch die genannten Frage-
stellungen direkt oder indirekt stehen.

Die Validierungsforschung zum Einstel-
lungsinterview ist insofern besonders inter-
essant, as sie schon zu Anfang des zwanzig-
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sten Jahrhunderts zu dem fur viele Verwen-
der kontraintuitiven Schluf? kam, dafd Lei-
stungsprognosen auf seiner Basis nur sehr
eingeschrankt mdglich sind (Scott, 1916).
Mehrere Sammelreferate in den letzten
Jahrzehnten faldten eine grofe Zahl von
Einzeluntersuchungen zusammen und ta-
xierten die prognostische Validitdt auf etwa
r = 0.20 (z. B. Arvey & Campion, 1982; Web-
ster, 1982). Die Metaanalyse von Hunter
und Hunter (1984) kommt aus der Zusam-
menfassung von 15 Studien auf einen Durch-
schnittswert von r = 0.14. Tendenziell noch
geringer, namlich kaum Uber der Zufalls-
wahrscheinlichkeit, liegt die Vorhersagelei-
stung der aus Interviews gewonnenen Beur-
teilungen fir Studienleistungen (Trost,
1986).

Diese geringen Validitatswerte gelten fur
konventionell gefiihrte Einstellungsgespréa-
che. Fur strukturierte Interviews fanden
demgegeniber Wiesner und Cronshaw
(1988) einen metaanalytisch korrigierten
Durchschnittswert von r = 0.40; McDaniel,
Whetzel, Schmidt, Hunter, Maurer und Rus-
sel (1986) berichteten fir anforderungsbe-
zogene Interviews eine durchschnittliche
Validité von r = 0.30.

An Grinden fir die relativ geringe Validitét
des konventionellen Gespréachs wurden in
der Literatur (Arvey & Campion, 1982;
Neuberger, 1974; Schmitt, 1976) vor alem
die unzuléngliche Informationsverarbeitung
und die mangelnde testtheoretische Fundie-
rung des Verfahrens genannt. Wesentliche
aufklérende Arbeiten wurden schon in den
sechziger Jahren im Rahmen der McGill-
Studien geleistet (Webster, 1982). Die neue-
re Forschung ist bei Eder und Ferris (1989)
dokumentiert.

Die wichtigsten Grinde fur die geringe Va
liditdt konventionell gefiihrter Einstellungs-
gespréche durften in der Informationsverar-
beitung durch die Interviewer liegen. Bei-
spielsweise hat sich gezeigt, dald die meisten
Informationen, die Interviewer bei ihren
Entscheidungen bertcksichtigen, irrelevant
sind und da frihe Eindricke im Gesprach
fur die weitere Informationsverarbeitung
dominierendes Gewicht haben und das Ver-
halten der Interaktionspartner steuern. Dar-

Uber hinaus sind emotionale Urteilskompo-
nenten (beispielsweise beeinfluf durch At-
traktivitat, subjektive Ahnlichkeit und an-
dere symphatiebedingende Parameter) fir
einen Grofiteil der Urteilsvarianz verant-
wortlich.

Zudem spricht vieles fur die unterschiedli-
che Fahigkeit verschiedener Interviewer, va
lide Urteile abzugeben, was aber noch nicht
zuléanglich erforscht ist. Dreher, Ash und
Hancock (1988) weisen darauf hin, daf}
durch unterschiedliche Urteilstendenzen
der Beurteiler die Validitdt von Interviews
unterschétzt wird, die ja gewohnlich auf ag-
gregiertem Niveau berechnet wird, wodurch
selbst verlailiche Beurteilerunterschiede als
Fehlervarianz in die Berechnung eingehen.
Versuche, das Interview durch geeignete
Fragengestaltung zu verbessern, wurden
ua von Janz (1982) und von Latham, Saari,
Pursell und Campion (1980) unternommen.
Das von Janz konzipierte Behavior Descrip-
tion Interview beruht auf dem Prinzip bio-
graphiebezogener Fragestellung. Anders as
beim Stuativen Interview von Latham et 4.
werden alerdings keine prézisen Richtlinien
zur Bewertung der Antworten vorgegeben.
Letzteres besteht in der kurzen Schilderung
von Arbeitssituationen, haufig Konfliktsi-
tuationen, wie sie aus Sammlungen von Cri-
tical Incidents durch geringe Umformulie-
rung gewonnen werden koénnen (ein Bei-
spiel gibt Informationsbox 2). Das Situative
Interview basiert auf der Zielsetzungstheo-
rie, die annimmt, dal3 Verhaltensintentionen
ein guter Pradiktor realen Verhaltens sind
(Locke & Latham, 1990). Fur beide Typen
strukturierter Interviews wurden gute Vali-
ditatswerte, allerdings an relativ kleinen
Stichproben, berichtet, fir das Situative In-
terview auch gute Reliabilitétswerte. Neben
der Strukturierung haben diese beiden
neueren Interviewkonzepte die Orientie-
rung am Simulationsprinzip gemeinsam.
Strukturierte Interviews, die mehrere Fra-
genprinzipien kombinieren, wurden von
Pursell, Campion und Gaylord (1980) und
von Schuler (1989a) entwickelt. Das Inter-
view von Pursell et a. enthdlt neben situati-
ven Fragen auch noch Kenntnisfragen und
kleine Arbeitsproben. Das Multimodale
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Informationsbox 2:
Aufbau des Multimodalen Einstellungsinterviews

1. Gesprachsbeginn. Kurze informelle Unterhaltung; Bemihen um angenehme und offene Atmo-
sphére; Skizzierung des Verfahrensablaufs; keine Beurteilung.

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

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

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

5. Realistische Tatigkeitsinformation. Ausgewogene Information seitens des Interviewers Uber Ar-
beitsplatz und Unternehmen. Uberleitung zu situativen Fragen.

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

7. GesprachsabschluR. Fragen des Bewerbers, Zusammenfassung; weitere Vereinbarungen.

Beispiel fur eine situative Frage

Die Leistung eines lhrer Mitarbeiter hat nachgelassen. Anldlich Ihrer jahrlichen Gehaltsgespréache
missen Sie ihm erkléren, dald seine Gehatserhthung geringer ausfdlt ads die Zulage, die die me-
gen seiner Kollegen bekommen. Wie gehen Sie vor?

Beispielantwort 0 Punkte:
Ich sage dem Mitarbeiter, dald ich ihm gerne mehr gegeben hétte, da’ aber die Geschéftsleitung
keinen weiteren Rahmen offenl&ft.

Beispielantwort 2 Punkte:
Ich erklére dem Mitarbeiter, da3 er seine Ziele nicht erreicht hat, und stelle ihm bei Verbesserung
eine Gehaltstiberprifung in Aussicht.

Beispielantwort 4 Punkte:

Ich sage dem Mitarbeiter, dal3 ich mir Gedanken Uber seine nachlassende Leistung mache, derent-
wegen die Zulage geringer ausfélt. Ich versuche, gemeinsam mit ihm die Grinde herauszufinden.
Dann besprechen wir Maldnahmen, die Leistung wieder zu verbessern, und vereinbaren neue Ziele.

Einstellungsinterview (Schuler, 1989a, 1992)
bestent aus einer feststehenden Abfolge von
insgesamt sieben Komponenten und wurde
mit dem Ziel konstruiert, moglichst viele der
in der Interviewforschung festgestellten De-
fizite zu Uberwinden. Aufgrund der Kon-
struktvalidierung (Schuler & Funke, 1989)
konnte belegt werden, dal3 strukturierte In-
terviews nicht zwangdaufig bestimmte Kon-
strukte erfassen (Hunter & Hirsh, 1987)
sondern anforderungs- bzw. konstruktorien-
tiert gestaltet werden konnen. Die Inter-
viewergebnisse zeigen mittlere bis hohe
Ubereinstimmung mit Assessment Center-
Ergebnissen sowie den Daten aus Person-
lichkeitstests und biographischen Fragebo-
gen. Informationsbox 2 informiert Uber den
Aufbau dieses Interviewverfahrens. Die
Komponenten des Multimodalen Einstel-

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

3.3 Biographische Fragebogen

Biographische Fragebogen in der Eignungs-
diagnostik (Uberblick bei Schuler & Stehle,
1990) beziehen sich auf berufserfolgsrele-
vante Ausschnitte der Lebensgeschichte.
Die egnungsdiagnostische Verwendung die-
ser Ausschnitte wird meist damit begriindet,
dal3 sich zukinftiges Arbeitsverhalten und
zukilnftiger Berufserfolg aus vergangenem
Verhalten und Erfahrung, bzw. deren sub-
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jektiver Verarbeitung und Wiedergabe, pro-
gnostizieren lassen. Unter dieser Grundan-
nahme von Verhaltenskonsistenz konnten
biographische Fragebogen zum Teil ds ene
Form «retrospektiver Arbeitsproben» inter-
pretiert werden.

Inhaltlich handelt es sich um standardisierte
Selbstbeschreibungen. Die einzelnen Fra-
gen beziehen sich im wesentlichen auf das,
was auch Bewerbungsunterlagen und Ein-
stellungsinterview an prognostisch rele-
vanter Information enthalten. Von konven-
tionellen Personalfragebogen unterscheiden
sie sich gewohnlich durch ihren Umfang, ge-
legentlich auch durch die angesprochenen
Erfahrungsbereiche, vor allem aber durch
ihre empirische Validierung. Biographische
Fragebogen werden gelegentlich als eine
Form von Personlichkeitstests angesehen,
unterscheiden sich aber von diesen durch
konkretere, meist erfahrungsbezogene und
prinzipiell Uberprifbare Frageformulierun-
gen, die den Befragten personlich als rele-
vanter erscheinen. Die Frageformulierung
wird als ein Grund daflr angesehen, daf3
biographische Daten in Auswahlsituationen
vergleichsweise wenig verfélscht werden.
Die Konstruktion bzw. Validierung biogra-
phischer Fragebogen erfolgt meist auf Ein-
zelfragenbasis in Form einer Itemanalyse an
einem Berufserfolgskriterium, wie sie fir
konstruktheterogene Fragebogen im Ge-
gensatz zu homogenen, eindimensionalen
Skalen erforderlich ist. Bei kategorial ska-
lierten Antwortmdoglichkeiten wird jede
Antwortmoglichkeit separat validiert. Das
Ergebnis im biographischen Fragebogen
wird as Summe der entsprechend der Item-
analyse gewichteten Antwortauspragungen
(s. Informationsbox 3) bestimmt. Einen
Uberblick dieser Verfahren der Itemvalidie-
rung gibt Hollmann (1991). Das resultieren-
de Verfahren ist stark an die jeweilige Stich-
probe angepafdt, ebenso an das verwendete
Aulenkriterium. Dies fihrt zu verminderter
Generalisierbarkeit, d.h. der Erfordernis
organisationsspezifischer Validierung und
auch relativ haufiger Uberprifung wéhrend
langerer Verwendungsdauer (Funke &
Schuler, 1990).

Als eignungsdiagnostisches Verfahren ha-

ben biographische Fragebogen - insbeson-
dere in den Vereinigten Staaten - eine lange
Tradition, wéhrend sie im deutschen Sprach-
raum bis vor kurzem auf andere Bereiche
beschrénkt waren. Owens (1976) datiert den
ersten als Auswahlverfahren verwendeten
Fragebogen auf das Jahr 1894. Vor dlem die
Auswahl von AuRendienstmitarbeitern wur-
de zur Doméne dieses Verfahrens, daneben
wurde es aber auch bei gewerblichen und
kaufméannischen Arbeitnehmern, bei Fih-
rungskraften und im militérischen Bereich
eingesetzt. Auch zur Auswahl von Wissen-
schaftlern und Ingenieuren, z.B. bei der
NASA, wurden mehrere Studien verdffent-
licht (zusammenfassend Funke & Schuler,
1986).

Biographische Fragebogen erreichen ver-
gleichsweise hohe Validitatswerte. Die Me-
taanadyse von Hunter und Hunter (1984) re-
sultiert in einem Wert von r = 0.37, gemessen
an der Leistungsbeurteilung durch Vorge-
setzte, und r = 0.26, wenn die Prognose an
der spateren Befdrderung gemessen wird.
Schmitt, Gooding, Noe und Kirsch (1984)
kommen fir diese Kriterien zu vergleich-
baren Ergebnissen und fur das Gehalt auf
r = 0.52, wahrend sich fir Aushildungslei-
stungen nur eine malige (r = 0.23), fir die
Beschéaftigungsdauer praktisch keine Validi-
téat findet. In einer Metaanalyse von Funke,
Krauf3, Schuler und Stapf (1987) Uber 50
Studien zur Vorhersage wissenschaftlicher
Leistungen erwiesen sich biographische Fra
gebogen mit einer durchschnittlichen korri-
gierten Vadlidité von 0.47 as validestes Ver-
fahren. Speziell fir Jugendliche finden sich
dagegen niedrige Prognosewerte (U. Funke,
1986). Dies dirfte an der noch geringen Ver-
haltensstabilitdt in jlingeren Jahren, aber
auch an der geringen Datenbasis, also der
kirzeren Biographie, liegen.

Eine konsequentere Simulationsorientie-
rung kommt in einer Variante biographi-
scher Fragebogen, dem «accomplishment
record» zum Ausdruck (Schmidt, Caplan,
Bemis, Decuir, Dunn & Antone, 1979).
Hierbei werden frihere Leistungen mit Be-
zug zu arbeitsanalytisch begrindeten Ar-
beitsanforderungen erhoben. Zu jeder Lei-
stungskategorie wird vom Bewerber die
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Informationsbox 3:

Biographische Frage

rufserfolg) r = 0.21

erfolgreiche nicht erfolgreiche

Mitarbeiter Mitarbeiter

Ant- Antworthaufigkeit

wort abs.  rd. abs. re.

(a) 110  43,7% 38 21,5%
(b) 76  30,1% 71 41,5%
(c) 28  11,0% 35 20,5%
(d) 19 7,5% 8 4.7%
(e) 19 7.7% 19 11,1%

nur sie die Gruppen ausreichend differenzieren.

Beispielfrage fur den VersicherungsauRBendienst (Barthel & Stehle, 1990):

Antwort
Wie wichtig O sehr grofler Einflul (a)
war Unabhéngigkeit O groRer Einflul (b)
as Grundlage fir O gewisser Einflul (c)
Ihre Berufswahl? O geringer Einfluld (d)
O gar kein EinfluR (e)

Validitat der Frage (biseride Rangkorrelation zwischen Wichtigkeit der Unabhangigkeit und Be-

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

In der Fragebogenauswertung werden nur die Antwortalternativen a) und b) berlicksichtigt, da

Haufigk.- Netto- Grob-
differenz gewicht gewicht
22,2% +6 +1
-11,4% -4 -1
- 9,5% -3 0
2,8% +1 0
- 3,4% -1 0

Nennung von mindestens zwei Leistungsbei-
spielen in Cl-dhnlicher Form verlangt sowie
von Zeugen fir diese Darstellung. Die Schil-
derungen werden von Experten bewertet.
Hunter und Hunter (1984) berichten eine
metaanalytisch korrigierte mittlere Validitat
aus funf Studien von r = 0.49, die alerdings
Uberschétzt ist, da die Bewerber schon Be-
rufserfahrung hatten. Hough (1984) kommt
in einer Einzelstudie bel Rechtsanwéten auf
r=0.25.

Ein anderer Ansatz bezieht sich auf die For-
derung, in biographischen Fragebogen psy-
chologische Konstrukte umzusetzen (Funke
& Schuler, 1990). Eine generelle und umfas-
sende Theorie biographischer Daten exi-
stiert alerdings nicht. Ansédtze bieten Lern-
und Sozialisationstheorien (Jager, 1988) und
an Personlichkeitstheorien angelehnte Kon-
struktvalidierungen (Funke & Schuler, 1990;
Hollmann, 1991). Das «developmental-inte-

grative model» von Owens und Schoenfeldt
(vgl. Owens, 1976) mit dem Nachweis, dal3
nach biographischen Konstellationen gebil-
dete Gruppen sich auch in einer Viezahl an-
derer psychologischer Variablen unterschei-
den, stellt hierzu ebenfalls einen wichtigen
Beitrag dar.

3.4 Psychologische Tests

Psychologische Testverfahren sind die klas-
sischen und am haufigsten verwendeten In-
strumente der psychologischen Eignungs-
diagnostik im engeren Sinn (Brambring,
1983). Psychologische Eignungsdiagnostik
kann jedoch keinesfals mehr mit der Durch-
fuhrung von Tests gleichgesetzt werden,
vielmehr sind alternative Verfahren im Be-
griff, Tests zu ergénzen und in manchen Be-
reichen sogar abzuldsen.
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Inhaltlich bezieht sich ein Test oder Subtest
in aler Regel auf einen definierten Verhal-
tensbereich bzw. die entsprechende Eigen-
schaft. Methodisch ist er durch testtheoreti-
sche Fundierung der Konstruktion mit je-
weils mehreren &hnlichen Items pro Merk-
malsbereich gekennzeichnet (umgekehrt
existiert fur viele dternative Verfahren bis-
her keine befriedigende testtheoretische Ba-
sis). sowie durch strenge psychometrische
Uberprifung. Hinzu kommt die Standar-
disierung des Frageninhalts, der Durchfih-
rung und Auswertung. Im Vergleich zu eini-
gen anderen Verfahrenstypen ist damit die
Grundlage hoher Objektivitét, also geringen
Einflusses subjektiver Beobachtungs- und
Urteilsfehler, gegeben. Im Unterschied bei-
spielsweise zum traditionellen Einstellungs-
interview sind beim Test Durchfihrung und
Urteilsbildung getrennt, und der Verfah-
rensablauf ist voll strukturiert. Tests haben
v.a. im Hinblick auf die psychometrische
Analyse Standards fur alle anderen Verfah-
ren gesetzt. Der Begriff «Test» wird deshab
oft auch als Uberbegriff fur ale eignungsdia-
gnostischen Verfahren verwendet, die psy-
chometrisch Uberprift wurden.

Testkompendien mit der Beschreibung und
z. T. auch kritischen Bewertung veroffent-
lichter deutschsprachiger Tests liegen z.B.
von Brickenkamp (1975, 1983) vor. Eig-
nungstests im speziellen sind bei Schneider,
Heim und Wacker (1975) und Horn (1986)
zusammengestellt. In der Berufseignungs-
diagnostik finden Verwendung vor allem
Tests der allgemeinen Intelligenz und ihrer
Komponenten, Leistungstests zur Prifung
allgemeiner Fahigkeiten wie Aufmerksam-
keit und Konzentration, Tests sensorischer
und motorischer Funktionen sowie Tests,
die spezielle Leistungen wie technisches
Verstéandnis erfassen. Dazu kommen Per-
sonlichkeitstests, zu denen auch Interessen-
und Motivationstests gerechnet werden, in
der Mehrzahl in der Form von Fragebogen-
verfahren, selten als projektive Methoden.
Was bisher nicht vorliegt, sind generell
brauchbare Zuordnungen von Anforderun-
gen und Testverfahren. Die Entscheidung
im Einzelfdl dirfte héufig zu nicht-optima-
len Verfahrensanwendungen fuhren, vor al-

lem da fur spezielle Anforderungen kaum
zuverléssige Verfahren existieren. Entspre-
chende Defizite werden in der Erhebung
von Schorr (1991) von ca. 50% der befragten
Psychologen genannt.

Brambring (1983) hat Umfragen Uber die
Anwendungshaufigkeit psychologischer
Testverfahren in Unternehmen, Behérden
und verwandten Einrichtungen durchge-
fuhrt. Seinen Aufstellungen zufolge gehoren
zu den meistverwendeten Intelligenz- und
Leistungstests:  Intelligenz-Struktur-Test,
Leistungs-Pruf-System, Aufmerksamkeits-
Belastungs-Test d2, Mechanisch-technischer
Verstdndnis-Test, Differentieller Wissens-
Test; hinsichtlich Personlichkeitstests das
Freiburger Personlichkeitsinventar und der
Berufs-Interessen-Test. In den letzten Jah-
ren werden bevorzugt Tests zur Messung
spezieller Personlichkeits- und Fahigkeits-
merksmale entwickelt, die entsprechend ge-
ringere Verwendungshaufigkeit aufweisen
(vgl. Schuler & Funke, 1991).

Daneben werden von verschiedenen Wirt-
schaftsunternehmen und Forschungsinstitu-
ten, vor allem aber der Bundesanstalt fir
Arbeit (Eckardt, 1991; Husted, 1991) und
der Bundeswehr (Steege & Aschenbrenner,
1991), eigene Testverfahren entwickelt und
oft bereits computergestiitzt angewandt. Ein
Beispiel hierfir ist die Testbatterie EUB
bzw. deren Nachfolgeverfahren Berufs-
wahltest (BWT), die vom Psychologischen
Dienst der Bundesanstalt fur Arbeit zur Un-
terstiitzung der Berufsberatung verwendet
wird (Engelbrecht, 1991). Das Verfahren be-
steht aus Leistungstests zur Erfassung von
Einzelfahigkeiten, aus Selbstbeurteilungs-
und Interessenskalen. Die Leistungsergeb-
nisse jedes Ratsuchenden werden mit
Normwerten aus 15 verschiedenen Berufs-
bereichen verglichen. AulRerdem werden
Berufsvorschldge ausgedruckt, die auf Pro-
filvergleichen des Interessenprofils des Rat-
suchenden mit den Interessen von Berufs-
vertretern beruhen. Beispiele fur Testver-
fahren aus dem spezifischen Tétigkeitsfeld
«Forschung und Entwicklung» zeigt Infor-
mationsbox 4.

Zur Vdiditat von Intelligenztests im weite-
ren Sinne bzw. «kognitiven Fahigkeitstests»
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Informationsbox 4:

Psychologische Tests fir die industrielle For-
schung und Entwicklung

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

Beispiel fur eine kognitive Testaufgabe (Ein-
fallsflUssigkeit):

Ilhre Aufgabe besteht darin, moglichst viele
Hypothesen aufzustellen bzw. viele mégliche
Ursachen anzugeben, die folgende Behaup-
tung erklaren konnten:

Es sai datistisch festgestellt worden, da? Men-
schen, die mehr Geld verdienen, sich héaufig
weniger glucklich fuhlen. Warum?

Beispiel fur ein Personlichkeitsitem (intrinsi-
sche Leistungsmotivation):

Wenn ich arbeite, dann . . .

O schweifen meine Gedanken manchmal ab
O bin ich nicht leicht abzulenken

QO arbeite ich in einem Stiick durch

(allgemeine und spezielle Intelligenztests,
Leistungstests usw.) liegt eine grofRRere Zahl
von Untersuchungen vor, v. a. im angloame-
rikanischen Raum. Als Hauptergebnis der
darauf aufbauenden Studien zur Validitéts-
generalisierung bzw. Metaanalyse ergibt
sich, dal3 es praktisch keinen Beruf gibt, fir
den dlgemeine und spezielle Intelligenztests
nicht zur Leistungsprognose beitragen
konnten. Dabei lassen sich Ausbildungslei-

stungen besser vorhersagen als andere Kri-
terien der Berufsleistung, was nicht Uberra-
schen durfte, da kognitive Fahigkeiten im
groBerem Malde Lernfahigkeit betreffen. Im
Durchschnitt tGber alle Berufe kommen
Hunter und Hunter (1984) auf eine Validitét
allgemeiner kognitiver Fahigkeitstests fir
Berufserfolg von r = 0.45. Bestétigt wird das
Ergebnis durch den Wert von r = 0.41 fur die-
selben Tests auf Basis anderer Untersuchun-
gen, den Hunter und Hirsh (1987) nach An-
wendung der Ublichen Korrekturen fir Ein-
flisse von Streuungseinschrénkung und Kri-
terienunreliabilitdt aus den Daten von
Schmitt, Gooding, Noe und Kirsch (1984)
errechneten. Hunter und Hunter (1984) be-
richten auch eine metaanalytische Reanaly-
se der klassischen Validitatssammliung von
Ghisdlli (1973), die sie um Artefakte korri-
gierten, und kommen je nach Berufsgruppe
(Manager, Verkaufer, Handwerker, Fahrer
usw.) auf Validitatskoeffizienten von r = 0.27
bis 0.61. Die Vadliditdt steigt dabei, je hother
die Komplexitat der Leistungsanforderun-
gen ist. Den gleichen Einflul der Aufgaben-
komplexitéat auf die Validitat der kognitiven
Subtests zeigen sie am Beispiel der vom
U.S. Employment Service verwendeten
Testbatterie GATB (der wohl bestunter-
suchten und meistverwendeten eignungsdia-
gnostischen Testbatterie) mit Validitaten
von r = 0.23 bis 0.56.

In speziellen Berufsklassen mit spezifischen
Anforderungen kann die Validitat allgemei-
ner kognitiver Fahigkeiten vergleichsweise
niedrig sein. Eine Metaanalyse eignungsdia-
gnostischer Studien zur Personalauswahl
von Wissenschaftlern und Ingenieuren
(Funke et a., 1987) ergab eine mittlere kor-
rigierte Validité von nur r = 0.16. Nicht aus-
reichend berlicksichtigt werden konnten da-
bei allerdings vermutete Streuungsein-
schrankungen aufgrund der im Ausbil-
dungs- und Berufsweg von Wissenschaftlern
und Ingenieuren impliziten Vorauswahl
nach kognitiven Fahigkeiten.

Auch bezogen auf das Kriterium Ausbil-
dungserfolg ergaben Validitatsgeneralisie-
rungsstudien die Ubertragbarkeit der Vali-
ditdét allgemeiner kognitiver Fahigkeitstests
auf andere Berufsgruppen, denn signifikan-
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te Validitatsdifferenzen treten dabei nicht
auf. Im Durchschnitt Uber ale Berufe geben
Hunter und Hunter (1984) die Validitat fur
Aushildungserfolg mit r = 0.54 an.

Niedriger als fir Intelligenz- und Leistungs-
tests ist die Validitét von Personlichkeits-
tests. Hunter und Hirsh (1987) beziffern die
mittlere Validitét auf r = 0.27 bezogen auf
das Vorgesetztenurteil. Fur die geringere
Validitaét werden meist zwei Hauptgrinde
verantwortlich gemacht: Zu globale Kon-
strukte und Verfélschbarkeit der Antwor-
ten.

Zunéchst wird darauf verwiesen, daf3 viele
Personlichkeitstests nicht fir eignungsdia-
gnostische Zwecke konstruiert seien, son-
dern z. B. as klinisch-psychologische Dia-
gnoseverfahren oder als personlichkeitspsy-
chologische Forschungsinstrumente mit
dem Ziel der Messung moglichst breiter, um-
fassender Konstrukte (Schneider & Schmitt,
1986). Einen Hinweis hierauf ergibt die Me-
taanalyse von Barrick und Mount (1991), wo
sich zeigt, dal3 Konstrukte wie Extraversion
keine allgemeine Validitdt Uber ale Berufs-
gruppen aufweisen, sondern nur fir Mana-
ger (r = 0.18) und Vertrieb (r = 0.15). Auch
mit dem Gesamturteil im Assessment Cen-
ter sind die allgemeinen Merkmale Extra-
version und Neurotizismus (psychische Sta-
bilitat) nur gering korreliert, wohingegen
die spezifischeren Merkmale Dominanz und
Selbstvertrauen als Subkonstrukte der bei-
den generellen Merkmale hohe Korrelatio-
nen aufweisen (Scholz & Schuler, 1993).
Verbesserungen erzielt man, wenn man die-
se Tests durch Ausschluf3 nicht eignungsre-
levanter Items mit Hilfe der Itemvaidierung
(siehe biographische Fragebogen) situa-
tionsspezifisch anpafdt (Funke & Schuler,
1990). Oder Personlichkeitstests werden von
vornherein stéarker zielorientiert konstru-
iert, wie dies z. B. von McHenry, Hough, To-
guam, Hanson und Ashworth (1990) im
Rahmen eines umfangreichen Testentwick-
lungsprogramms im Auftrag der US Army
durchgefiihrt wurde. Die Validierung der re-
gressionsstatistisch kombinierten Gesamt-
werte an einer Stichprobe von 4000 Perso-
nen ergab zwar fur kognitive Fahigkeiten
erwartungsgemal3 die hochsten Validitéten

bezogen auf aufgabenspezifische und allge-
meine Berufdeistung (R = 0.65 R = 0.69).
Die Kriterienbereiche Flhrung/Engage-
ment, Disziplin und rollenentsprechendes
milité&risches Verhdten, die eher zeigen, wie
gut eine Person in eine Arbeitssituation
paldt, waren aber durch die Personlichkeits-
variablen besser vorhersagbar (R = 0.38,
0.35, 0.38).

Als zweites Hauptproblem wird die Ver-
féalschbarkeit von Personlichkeitstests in
Auswahlsituationen durch positive Selbst-
darstellung («impression management») ge-
nannt. Sie ist im Prinzip der Selbstbeschrei-
bung begriindet, das diesen Verfahren zu-
grundeliegt. Das muf3 nicht heif3en, dai
verfalschbare Tests in Auswahlsituationen
auch tatsachlich verféscht werden. Wah-
rend Dunnette, McCartney, Carlson und
Kirchner (1962) erhebliche Validitétsein-
buBen fur Verkaufspersonal konstatierten,
kommen Hough, Eaton, Dunnette, Kamp
und McCloy (1990) anhand einer sehr gro-
Ren Stichprobe im Militdr (2.500 Personen
mit hohen Selbstdarstellungswerten im Ver-
gleich zu ca. 6.000 mit geringen Selbstdar-
stellungswerten) zu keinem Einfluld der po-
sitiven Selbstdarstellung auf die Validitét.
Fur projektive Tests, deren Hauptverwen-
dung die Erfassung von Leistungs- und
Machtmotiv zur Prognose von Manage-
menterfolg ist, geben Reilly und Chao
(1982) die mittlere Validitat aus funf Studien
mit r = 0.18 an. Die Validitéen von Interes-
sentests bezogen auf Erfolgskriterien liegen
noch etwas darunter (r = .10). Dabel ist je-
doch zu bedenken, dal3 Interessentests hau-
figer zu Beratungs- als zu Selektionszwek-
ken Verwendung finden, und dal3 das hier
angemessene Kriterium weniger die Berufs-
leistung als die Zufriedenheit mit der seiner-
zeit getroffenen Berufswahl ist.

3.5 Computergestiutzte Eignungsdiagnostik

Alle Phasen der Datenerhebung und -verar-
beitung in der Eignungsdiagnostik konnen
computergestiitzt erfolgen. Von computer-
gestutzter Eignungsdiagnostik (CED) wird
hier aber nur gesprochen, wenn dabei die
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Anwendung von (Personal-)Computern als
diagnostisches Instrument mit direktem Pro-
bandenkontakt erfolgt. Reine Auswertungs-
und Interpretationshilfen fir herkdmmliche
Verfahren, automatische Gutachtengenera-
toren u. & bleiben daher aufRer Betracht.
Die wachsende Bedeutung von CED schlagt
sich in der Zahl entsprechender Verfahren
nieder (vgl. Schuler & Funke, 1991). Als ge-
nerelle Vorteile von CED lassen sich nen-
nen:

- volle Standardisierung der Durchfiihrung
und Auswertung sowie Kontrolle der
Zeitvorgabe fur Items und Verfahrenstei-
le;

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

- Rationalisierung bei Durchfihrung und
Auswertung, schnellere Ergebnisverfiig-
barkeit, Einsparung separater Datenein-
gaben fir spédtere Analysen;

- erhohte Schutzmoglichkeiten gegen unzu-
lassige Verbreitung des Verfahrens (Ko-
pierschutz);

- Akzeptanz computergestitzter Verfahren
bisher meist hoher als die vergleichbarer
Papier-Bleistift-Verfahren. Computerer-
fahrung hat in der Mehrzahl der Studien
positiven Einfluf3;

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

Schwerpunkte der CED sind computerge-
stiitzte Tests und computergestitzte Smula-
tionen. In jeder der beiden Kategorien ist
weiter zu unterscheiden zwischen herkdmm-
lichen Verfahren, die von Papier-Bleistift-
Basis auf EDV Ubertragen wurden, und neu-
konzipierten Verfahren, die die speziellen
Mdglichkeiten von Computern vor allem
durch das diagnostische Konzept, die Art
und Prasentation der Aufgabe(n) oder de-
ren Auswertung fur die Gewinnung neuer
Pradiktoren nutzen.

Die Mehrzahl der vorliegenden Verfahren
sind auf Computer Ubertragene herkémmli-

che Tests mit Darstellung der Items auf dem
Monitor (Beispiele bei Booth, 1991) und
Eingabe der Antwort Uber Tastatur, Licht-
griffel oder Maus. Hierbei stellt sich die
Frage der Aquivalenz beider Formen, also
etwa der Gultigkeit der Normwerte. Neben
den unvermeidlichen, technisch bedingten
Durchfthrungsunterschieden z. B. hinsicht-
lich der Itembehandlungsmoglichkeiten (die
Computerversion erlaubt meist keine Uber-
blicksgewinnung Uber ale Items, keine indi-
viduelle Bearbeitungsreihenfolge, kein Zu-
rickstellen usw.) z.B. bei Zeitdruck (auf-
grund von Ergonomieunterschieden der
Formen), wie auch aufgrund unterschiedli-
cher PC-Vorerfahrung durfte die Aquiva-
lenz umso geringer werden, je mehr die com-
putergestitzte Form durch komfortable In-
struktionsmethoden, Menttechniken, Farb-
darstellung usw. gegenuber der Urform
aufgewertet wird (Jager, 1990). Dennoch ge-
hen Uberblicksarbeiten (Davis & Cowles,
1989; Klieme & Stumpf, 1990) von einer
weitgehenden Aquivalenz beider Formen
aus.

Eine weitergehende Nutzung der von Com-
putern bereitgestellten Mdglichkeiten wird
durch speziell konstruierte adaptive Tests
angestrebt. Hier geht es hauptséchlich um
eine Optimierung der Itemauswahl. Das
Grundprinzip (EinfUhrung z. B. bei Kisser,
1988) besteht darin, der Person nur die fir
sie angemessenen Items zu présentieren, sie
aso im Fale eines Fahigkeitstests weder mit
zu einfachen Aufgaben zu langweilen, noch
mit zu schwierigen zu Uberfordern. Als theo-
retische Basis mull dem adaptiven Test in
der Regel eine probabilistische Testtheorie
zugrundegelegt sein, um die Vergleichbar-
keit der Ergebnisse zu erméglichen, obwohl
Testpersonen unterschiedliche ltemzusam-
menstellungen vorgegeben wurden. Die
Readlisierung in der Praxis wird aufgrund des
Aufwands - u. a ist ein grofer und homoge-
ner Itempool erforderlich - auf Grof3organi-
sationen beschrankt bleiben, wobei Wild-
grube (1990) fur die bisherigen Erprobun-
gen und Realisierungsmdglichkeiten im
Rahmen der Bundeswehr, die hier eine Vor-
reiterrolle spielt, zu einer eher kritischen
Zwischenbilanz  kommt.
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Computergestitzte Versionen herkémmli-

cher Simulationsaufgaben bzw. Arbeitspro-

ben sind ebenfalls entwickelt worden. Als

Beispiele kdnnen Versionen der als Assess

ment Center-Aufgabe verbreiteten Post-

korbubung (z.B. Roest & Horn, 1990) so-
wie der Dispositionsaufgabe (z. B. Routen-

Planung des Handlungsreisenden) gelten.

Neben den allgemeinen Vorteilen der CED

kann in diesen PC-Versionen der Ablauf

der Aufgabe durch laufende Rechnerreak-
tionen auf Teilnehmer-Entscheidungen,
durch zuséatzlich eingefihrte Ereignisse
usw. dynamisch gestaltet werden. Validi-
tatsdaten wurden zu diesen Verfahren
bisher nicht veréffentlicht. Betriebswirt-
schaftliche Simulationen (business games)
sind ein weiteres Beispiel. Sie weisen nach
bisherigen Untersuchungen kaum Validitét
fur das Kriterium Karriereerfolg auf (Klu-
we, 1990), wobei zu beachten ist, dal} sie

Fachwissen voraussetzen.

Aus der kognitionspsychologischen Grund-

lagenforschung stammende computerge-

stitzte Simulationen komplexer Systeme
werden inzwischen eignungsdiagnostisch er-
probt. Zur Begrundung wird meist global
auf die Ahnlichkeit der simulierten Pro-
blemmerkmale (Komplexitéat, Dynamik,

Vernetztheit, Intransparenz der beteiligten

Einflul3gréfen) mit Anforderungen z. B. im

Management-Bereich verwiesen. Der Nach-

weis hierfir in Form von Anforderungsana-

lysen liegt bisher nur in Ausnahmeféllen vor

(siehe Informationsbox 1). Diagnostiziert

werden sollen Leistungen oder Strategien

der «operativen Intelligenz» (Dérner, 1986)

von Problemldsekompetenz oder heuristi-

schem Wissen. Eine Charakterisierung ver-
schiedener Simulationen, insbesondere des
verbreiteten  Systems  «Schneiderwerk-
statt/Tailorshop» findet sich in J. Funke

(1986). Einige Aspekte verdienen fir den

eignungsdiagnostischen Einsatz verstarkte

Beachtung:

- Wie realitdtsnah sollen Simulationen sein,
wenn es um eher algemeine, Ubertragba
re Problemldsekompetenz geht, nicht
aber um Fach- und Speziawissen? Ist die
Simulation kognitiver Anforderungen
von komplexen Problemlése- und Ent-

scheidungssituationen weitgehend fach-
/vorwissensunabhéngig maoglich?

- Bisher Ubliche grobe MalRe fur die Steuer-
leistung («Systemendzustand») sollten er-
ganzt werden durch Strategiemal3e fir das
Verhalten der Problemldser in der Pro-
blemsituation  (Putz-Osterloh, 1991).
Hierzu sind moglichst 6konomische Stra-
tegieregistrierungen notig.

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

- Es fehlen aussagekréftige Studien zur kri-
terienbezogenen Validitat. Vorliegende
Experten-Novizen-Vergleiche der Steuer-
leistung und der Strategien (z. B. Manager
vs. Studenten) zeigen zwar in der Regedl e-
ne Uberlegenheit der Problemlése-Ex-
perten, die Validierung sollte aber an Be-
rufserfolgskriterien erfolgen. Hohe Vali-
ditatsdaten fur Strategien in einer
zweitégigen Simulation bezogen auf sub-
jektive Kriterien (Selbsteinschatzungen
der Teilnehmer) wurden von Streufert,
Pogash und Piasecki (1988) berichtet. Er-
ste Validitétsdaten einer knapp einstindi-
gen Simulation gemessen an Vorgesetz-
tenurteilen zur beruflichen Probleml&se-
leistung berichtete Funke (1991); vgl.
Informationsbox 5.

3.6 Arbeitsproben

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

DISKO (diagnostisches interaktives System zur Komplexitétssimulation) ist ein als 6konomisches
System (Leitung eines fiktiven elektrotechnischen Betriebs) eingekleidetes Scenario, konzipiert als
eignungsdiagnostisch orientierte Weiterentwicklung komplexer Systeme von der Art der Schnei-
derwerkstatt/Taylorshop (Funke, 1991). Nach ener 15- minltigen Einflhrung arbeitet der Teilneh-
ner 50 Minuten selbstéandig an der Losung der Aufgabe, die sowohl das Erkennen der Zusammen-
lange im System as auch die Erhdhung des Gesamtvermigens der Firma verlangt.

Handlungsmdglichkeiten fir den Teilnehmer sind dabei: unterschiedlich detaillierte Informations-
abfragen, Analyse von Systemzusammenhangen mittels «Testlaufen» bzw. «Experimenten», Auf-
stellen und Prifen von Hypothesen, Hochrechnen zukinftiger Verldufe («Trendvorschau»), Dar-
stellung von Ergebnisdaten aus Testlaufen oder Entscheidungen as Tabellen oder Verlaufsgrafiken,
Analyse von Variablenkovariationen sowie Entscheidungen in Form systemverandernder Eingriffe.

PROGNOSE DER ERGEBNISSE VON TESTEINGABEN

TESTEN = WERTE ANDERN

Materialbestand Sachanlagen
Zahl Testdurchldufe Materialpreis Fllssigkapital
TESTEN VON: Materiallagerkost Schulden
AKTION|i Materialeinkauf Gesamtvermogen +
Personalstellen -
Informi Bruttolohn Qualifikation Produktékologie
Sozialausgaben Recyclingerlose
Analys|| Weiterbildungsausg. Patenteinnahmen Entsorgungskost
Mitbestimmung Forschungsauftrig
Forschung Produkte Firmenimage
Forschung Verfahren Maximalkapazitit Produktinnovat.
Entsch| Halbautomaten Maschinenschiden Nachfrage
Vollautomaten Produktionsausfal Verkauf
Instandhaltungsausg. Produktionsmenge Fertiglager
Recyclingausgaben Produktqualitit
Emissionsfilter & lloc oo el
Werbungsausgaben Basis: Verdnderung nach 12 Durchliufen
Serviceausgaben + / - = Zunahme / Abnahme (mehr als 10%)
Transportausgaben = konstant
Preis pro Chi = keine Angab

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

Form vorliegen. Dementsprechend findet
sich in der englischsprachigen Literatur hau-
fig die Bezeichnung «work sample test».

Eine besondere Variante von Arbeitsproben
ist die der Trainierbarkeitss oder Lernféhig-

keitstests. Hierbei wird den Kandidaten
nach einer Instruktionsphase Gelegenheit
gegeben, die Ausfihrung der Arbeitsprobe
durch Lernen und Ubung zu trainieren. Als
ErfolgsmalRe werden entweder Prozel3para-
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meter erhoben (z. B. Informationsbedarf
oder Zahl der benttigten Versuche; s. hierzu
auch Computersimulationen im vorange-
gangenen Abschnitt) oder ein Leistungsmal3
nach Abschlul? der Trainingsphase. Durch
diese Verfahrensweise sind Trainierbarkeits-
verfahren auch geeignet fir Personen ohne
Vorerfahrung mit der betreffenden Tétig-
keit (Robertson & Downs, 1989).

Fur psychometrisch fundierte Arbeitspro-
ben werden relativ hohe Validitatskoeffi-
Zienten berichtet. Die Metaanalyse von
Schmitt et al. (1984) resultiert in einem
durchschnittlichen Validitatskoeffizienten
von r = 0.38, Hunter und Hunter (1984)
kommen gar auf r = 0.54. Die errechneten
Validitdtswerte kovariieren u. a mit der Art
der Arbeitsproben und der Art der Krite-
rien. So werden fir «motorische Arbeitspro-
ben» hohere Werte berichtet als fur «verbale
Arbeitsproben», wenn am Kriterium Vorge-
setzten-Beurteilung gemessen wird; umge-
kehrt ermoglichen verbale Arbeitsproben
bessere Prognosen, wenn as Kriterium die
Aushildungsleistung gewahit wird (Robert-
son & Kandola, 1982).

Neben der relativ hohen Validitdt wird die
Akzeptanz von Arbeitsproben seitens der
Betroffenen hervorgehoben (Robertson &
Kandola, 1982) - vermutlich aufgrund ihrer
Augenscheingultigkeit sowie der in ihnen
enthaltenen Information Uber Arbeitsanfor-
derungen. Dies scheint der Selbstselektion
entgegenzukommen: In einer Studie von
Downs, Farr und Colbeck (1978) wurde al-
len Bewerbern im Anschlul? an eine Arbeits-
probe die Anstellung zur Probe angeboten;
von den in der Arbeitsprobe Leistungsstéark-
sten nahmen 91% das Angebot an, von den
Leistungsschwéchsten nur 23 %. Auch konn-
te in mehreren Untersuchungen gezeigt wer-
den, dai3 die Ergebnisse fir Angehtrige von
Minoritatengruppen relativ gunstiger sind
as beim Einsatz von Fahigkeitstests (Cas-
cio, 1987).

Den Vorzigen von Arbeitsproben steht ein
relativ hoher Aufwand bel der Konstruktion
gegenlber, wenn sie anforderungsbezogen
erstellt werden. Oft ist die Zahl der Items ge-
ringer as bel Tests und ihre Unabhangigkeit
nur beschrénkt gegeben (z. B. bei praktisch-

technischen Montageaufgaben). Geht man
von der Richtigkeit der theoretischen Argu-
mentation ihrer Proponenten aus, so muifte
die Generalisierbarkeit der Validitat von
Arbeitsproben wesentlich geringer sein als
die von Fahigkeitstests. Auch der Vorzug
der Augenscheinglltigkeit beschrankt sich
auf die Verwendung als Simulation der in
Frage stehenden Téatigkeit. Darliber hinaus
ist mit einer rascheren Verminderung der
Validitéatskoeffizienten im zeitlichen Verlauf
zu rechnen. Die Metaanalyse von Robertson
und Downs (1989) bestétigt diese Vermu-
tung fir Arbeitsproben, die as Trainierbar-
keitstests ausgelegt sind.

Neuerdings werden Arbeitsproben vielfach
zur Simulation von Fihrungsaufgaben ein-
gesetzt, zumeist in der multiplen Form des
Assessment Centers (vgl. den nachsten Ab-
schnitt). FOr drei der verbreitetsten Einzel-
verfahren - fihrerlose Gruppendiskussion,
Postkorbaufgabe und Wirtschaftsspiele (Bu-
siness Garnes) - stellt Cascio (1987) Bewah-
rungsdaten zusammen, die durchschnittlich
bei etwa r = 0.25 bis 0.30 liegen. Die Kon-
struktion eines kompletten Auswahlverfah-
rens auf Arbeitsprobenbasis demonstrieren
Schmitt und Ostroff (1986).

3.7 Assessment Center

Die Diagnosemethode «Assessment Cen-
ter» nimmt insofern eine Sonderstellung ein,
as es sich hierbei um eine multiple Verfah-
renstechnik handelt, zu der mehrere eig-
nungsdiagnostische Instrumente oder lei-
stungsrelevante Aufgaben zusammenge-
stellt werden (monographische Darstellun-
gen bei Lattmann, 1989; Schuler & Stehle,
1992; Thornton & Byham, 1982). lhr Ein-
satzbereich ist die Einschéatzung aktueller
Kompetenzen oder die Prognose kinftiger
beruflicher Entwicklung und Bewdahrung,
sie wird deshalb sowohl zur Auswahl kunfti-
ger Mitarbeiter wie auch als organisationa-
les Beurteilungs- und Foérderungsinstru-
ment eingesetzt. Charakteristisch fir As-
sessment Centers ist, dal3 mehrere Personen
(etwa 6-12) gleichzeitig als Beurteilte daran
teilnehmen und dald auch die Einschétzun-
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gen von mehreren unabhangigen Beurtei-
lern (im Verhdtnis etwa 1 : 2 zur Zahl der
Beurteilten) vorgenommen werden, dar-
unter vor allem Linienvorgesetzte (typi-
scherweise zwei Hierarchieebenen Uber der
Zielebene der zu Beurteilenden) sowie Psy-
chologen und Mitarbeiter der Personalab-
teilung.

Vorlaufer des Assessment Centers gab es zur
Zeit der Weimarer Republik in der Offi-
ziersauswahl der deutschen Streitkréafte,
spater auch der britischen Armee und des
amerikanischen Nachrichtendienstes. Be-
standteile der militéarischen Beurteilungs-
programme waren neben individuellen und
gruppenbezogenen Arbeitsproben auch In-
terviews, Intelligenz- und Personlichkeits-
tests, biograpische Daten sowie die Einstel-
lung zur eigenen Biographie. Eine noch
groRere Verfahrensvidfdt findet sich in der
grofBen Kklassischen Assessment Center-Un-
tersuchung, der Management Progress Stu-
dy, die ab 1956 in der American Telephone
und Telegraph Company (AT&T) durchge-
fahrt wurde (Bray, Campbell & Grant,
1974). Damas wurden 422 bereits beim Un-
ternehmen beschéftigte Nachwuchs-Fih-
rungskrafte mit einer groRen Anzahl psy-
chologischer Tests untersucht und mit Auf-
gaben konfrontiert, die auch heute noch
zum Assessment-Standardrepertoire zah-
len, darunter Postkorb, Wirtschaftsspiel und
fuhrerlose  Gruppendiskussion.

Die Ergebnisse wurden mit dem spateren
Karriereerfolg der Kandidaten verglichen
und zeigten hohe Vorhersageleistungen des
Gesamtverfahrens, wobei die prognostische
Validitat vor allem auf die Arbeitsproben
und die kognitiven Leistungstests zurick-
ging, wahrend Personlichkeitstests und In-
terviews nur einen geringen Beitrag leiste-
ten.

Die heutige vidfdtige Verwendung des As
sessment Centers beruft sich nicht immer zu
Recht auf das beriihmte Vorbild-wenn Ver-
fahrensvielfalt und Sorgfalt der Durchfih-
rung nicht dem Standard des Modells ent-
sprechen, ist auch die dort gefundene hohe
prognostische Validitat nicht zu erwarten.
Thornton, Gaugler, Rosenthal und Bentson
(1992) errechneten mittels metaanalytischer

Zusammenfassung von 107 Validatswerten
aus 50 Studien einen Durchschnittswert von
r = 0.37 bei einer Streubreite von r = -0.25
bis r = +0.78. Die Metaanalyse von Schmitt
et a. (1984) ergab eine mittlere Vdiditat von
r = 0.40.

An Vorteilen dieser Methode verspricht
man sich jedoch nicht nur und nicht in alen
Fallen eine bessere Vorhersagemoglichkeit
beruflicher Bewdhrung. Vorteile des Verfah-
rens werden auch in «latenten» Funktionen
gesehen, wie im Gewinnen eines Uberblicks
Uber den Nachwuchs, Uber Leistungsstand
und Defizite im Unternehmen (und zwar
nicht nur im Hinblick auf Personen, sondern
auch auf Organisationseinheiten, Program-
me, FUhrungsstile etc.), in der Gelegenheit,
ein gemeinsames Verstandnis von Anforde-
rungen und Leistungen zu entwickeln und
dafUr operationale verhaltensbezogene For-
mulierungen zu finden, in der Betonung der
Bedeutung von Personalplanung und Perso-
nalentwicklung, in der Moglichkeit, Aspekte
der «Unternehmenskultur» zu diskutieren
und zu inszenieren, die Teilnehmer mit den
Anforderungen - auch sozialpsychologi-
scher Art - einer FUhrungstétigkeit vertraut
zu machen, ihre Selbsteinschétzung zu ver-
bessern und ihnen die Gelegenheit zum so-
zialen Vergleich zu bieten. Schlief3lich
scheint die Aufgabe des Beobachtens im As
sessment Center nicht nur, wie schon langer
vermutet, ein gutes Beurteilertraining dar-
zustellen, sondern sogar der Erflllung wei-
terer Aufgaben einer Fihrungskraft dien-
lich zu sein (Lorenzo, 1984) und Uberdies de-
ren Selbstverstandnis entgegenzukommen.
Die wichtigste «manifeste» Zielsetzung des
Assessment Centers ist die Auswahl oder
Forderung von Fihrungskréften. Aber auch
zur Auswahl und Entwicklung von Personen
fir eine Vielzahl anderer Tétigkeiten wurde
die Methode bereits eingesetzt, darunter
Verkaufer und Trainees, Auszubildende,
Beamte und in Einzelfdlen auch Journali-
sten und Studienplatzbewerber. In den USA
werden haufig auch Polizisten, Schulleiter
und Feuerwehrleute mit dieser Methode
ausgewahit.

Eine Vielzahl von Einzelaufgaben wurde im
Assessment Center-Kontext entwickelt oder
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eingesetzt. Eine Zusammenstellung der
wichtigsten im Assessment Center ge-
brauchlichen Einzelverfahren findet sich in
Tabelle 3.

Die zwei am haufigsten eingesetzten Aufga
ben gehoren zu den beiden erstgenannten
Kategorien; es sind die Postkorbaufgabe
und die fuhrerlose Gruppendiskussion. Die-
se beiden Aufgabenarten weisen bereits re-
lativ gute Einzelvaliditaten auf. Da Assess-
ment Center vorwiegend zur sogenannten
Potentialbeurteilung herangezogen werden,
also zur Einschatzung weiterer Einsatzmog-
lichkeiten und kunftiger Leistungen, ist flr
die Verfahrenselemente charakteristisch,
dal} sie Verhaltensstichproben erfassen, die
wahrend der bisherigen Téatigkeit nicht in
gleicher Weise beobachtbar waren.

Die Leistungen der Teilnehmer im Assess-
ment Center werden von den Beurteilern
Ublicherweise - soweit es sich nicht um Test-
verfahren oder andere objektiv auswertbare
Instrumente handelt - anhand vorgegebener
Skalen eingeschatzt, gewohnlich in Form
von Einstufungen oder Checklisten, gele-
gentlich auch der Rangreihenbildung. Wie
generell bei der Leistungsbeurteilung, sind
die Registrierungen der Beurteiler Be-
schreibungen oder Interpretationen des
Verhaltens, Nennungen von Verhaltenser-
gebnissen oder Zuschreibungen von Fahig-
keiten und anderen Eigenschaften. Die Ur-
teilskonkordanz der Beobachter liegt Ubli-
cherweise zwischen r = 0.50 und 0.90. Die
Einzelurteile werden entweder rechnerisch
aggregiert oder in einer Beurteilerkonferenz

Tabelle 3:

diskutiert, um Gesamteinschatzungen fest-
zulegen, die Grundlage des haufig im An-
schlu® gefiihrten Feedback-Gespréchs sind.
Vergleiche zeigen, dal3 von der Diskussion
der Beurteilungen keine Verbesserung ihrer
Validitdt zu erwarten ist (Sackett & Wilson,
1982). Andere Funktionen des gemeinsa-
men Urtellsprozesses (s. die oben genannten
«latenten Funktionen») sind allerdings
durch die statistische Datenkombination
nicht ersetzbar.

Die Vidfdt der ads Beschreibungsdimensio-
nen verwendeten Begriffe ist grof3, wobei
die prognostische Validitat hiervon weitge-
hend unbeeinflufdt zu sein scheint. Untersu-
chungen zur Konstruktvaliditdt von Assess-
ment Center-Beurteilungen haben gezeigt,
dal} die Beobachter in ihrer Einstufung der
verschiedenen Dimensionen innerhalb einer
Aufgabe nicht wirklich differenzieren -
oder, anders gesagt, daf3 die angebotenen
Beschreibungsbegriffe menschlichen Ur-
teilsprozessen nicht wirklich angemessen
sind. Hier findet sich wieder, was die For-
schung zur Leistungsbeurteilung gezeigt hat,
da namlich Beurteilungen gewohnlich in
sehr globalen Kategorien vorgenommen
werden, innerhalb derer sich Beschreibung
von Bewertung nicht trennen |&at. Dement-
sprechend ergab eine Metaanalyse (Scholz
& Schuler, 1993), deren Ziel die Aufkléarung
des Gesamturteils im Assessment Center
war, dal3 Intelligenz, soziale Kompetenz,
Leistungsmotivation, Dominanz und Selbst-
vertrauen die deutlichsten personlichkeits-
psychologischen Korrelate des Abschnei-

Im Assessment Center gebréuchliche Einzelverfahren.

- Individuell auszufihrende Arbeitsproben und Aufgabensimulationen (v. a. Organisations-, Planungs-,

Entscheidungs-, Controlling- und Analyseaufgaben)
- Gruppendiskussionen mit und ohne Rollenvorgabe

- Songtige Gruppenaufgaben mit Wettbewerbs- und/oder K ooperationscharakteristik

- Vortrége und Présentationen

- Rollenspiele (meist dyadisch, z. B. Einstellungsinterview, V erkaufsgesprach)

- Einzel- und Gruppeninterviews

- Selbstvorstellung

- Wirtschaftsspiele

- Fahigkeits- und Leistungstests

- Personlichkeits- und Interessentests
- Biographische Fragebogen

- Lockerungsiibungen
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dens im Assessment Center darstellen. Die-
se Merkmalsliste kommt den in der Einlei-
tung zu diesem Kapitel genannten Determi-
nanten des Berufserfolgs sehr nahe.
Thornton et a. (1992) konnten in ihrer Me-
taanalyse aller bisher durchgefiihrten Un-
tersuchungen einige Aspekte finden, deren
Beachtung eine Validitatsverbesserung er-
warten laRt. Hierzu gehoren die Verwen-
dung einer moglichst grofen Zahl von Auf-
gaben (die Unterschiedliches erfassen) und
die Beteiligung von Psychologen as Beur-
teiler. Auch die Einbeziehung gegenseitiger
Beurteilungen von Teilnehmern hat sich als
validitatsfordernd erwiesen, ist allerdings
gegen mogliche Nachteile abzuwéagen;
zweckmaliigerweise wird man sich hierbei
auf Positivnennungen beschranken.
Verbesserungen des Verfahrens sind haufig
auch beim sogenannten Feedback-Gesprach
moglich. Nach der Durchfihrung und Aus-
wertung aler Aufgaben wird Ublicherweise
mit jedem Teilnehmer ein Gespréch Uber
sein Abschneiden und eventuell auch bereits
Uber kunftige Entwicklungsmaoglichkeiten
oder Aufgaben gefiihrt. Dieses Gesprach
sollte, entsprechend den generellen Prinzi-
pien des Leistungsfeedbacks (Farr, 1993),
gleichzeitig so informativ und rucksichtsvoll
gefihrt werden, dal3 die Teilnehmer die
Mdglichkeit haben, ihr Selbstbild mit den
Eindricken kompetenter anderer zu ver-
gleichen, und dal in offener partnerschaftli-
cher Haltung mit ihnen mogliche Konse-
guenzen fur die kinftige Arbeitsgestaltung
erortert werden konnen. Dabei sollte nicht
vergessen werden, was bei jeder Diskussion
unter den Beurteilern sehr deutlich wird,
dald es sich bei den gessmmelten Eindriicken
um Hinweise mittlerer, aber keinesfalls per-
fekter Validitdt handelt.

3.8 Weitere Verfahren

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

die, wo durchfiihrbar, einen der validesten
Pradiktoren spéteren Berufserfolgs darstellt
und auch den Bewerbern Einblick in Tétig-
keit und Organisation gibt. Ihr diagnosti-
scher Charakter as zeitlich ausgedehnte Ar-
beitsprobe kombiniert mit Lerntestaspekten
kommt bei entsprechender Planung der
Ubertragenen Aufgaben besonders zum Tra-
gen. Die Vadiditd von Leistungsdaten in der
Probezeit wird von Hunter und Hunter
(1984) mit r = 0.44 angegeben.

Fur Karriereentscheidungen wird haufig auf
Leistungsbeurteilungen hbisherigen Berufser-
folgs zurtickgegriffen, deren Validitdt etwa
in gleicher Hohe liegt. Sie werden im nach-
folgenden Abschnitt ausfihrlicher bespro-
chen. Fur die Brauchbarkeit von Selbstbe-
urteilungen konnten eine Reihe von Einflul3-
faktoren nachgewiesen werden, darunter
Situationseinflisse wie die Art des Arbeits-
platzes, Ziele, Vertraulichkeit und Uber-
prufbarkeit der Selbstbeurteilung sowie
Merkmale der Person (Auspragung von
Selbstachtung, Intelligenz und internaler
KontrolllUberzeugung). Fur Auswahlsitua-
tionen wird die Validitdt von Selbstbeur-
teilungen von Reilly und Chao (1982) mit
r = .015 angegeben.

Zur Brauchbarkeit ausdrucksdiagnostischer
Methoden gibt es kaum methodisch akzepta-
ble Untersuchungen. Trotz fehlender Validi-
tatsnachweise haben Empfehlungen zur
Deutung von Mimik, Gestik, Korperhaltung
und physiognomischen Merkmalen Eingang
in «Bewerberratgeber» wie auch «Auswahl-
ratgeber» fir Einstellungsgesprache gefun-
den. Von wissenschaftlicher Seite fand die-
ses Gebiet seit den Tagen der dlteren Aus-
druckspsychologie keine Beachtung (vgl.
dlerdings Brandstdtter, Kunkel & v. Rosen-
stiel, 1968). Erst in neuester Zeit mehren
sich wieder die Hinweise darauf, dafl hier
moglicherweise eine ergiebige Erkenntnis-
guelle vernachlassigt wurde. So fanden Alb-
right, Kenny und Malloy (1988) mittelhohe
Ubereinstimmungen zwischen Selbst- und
Fremdbeurteilungen, wobei letztere allein
aufgrund kurzer Beobachtung des Verhal-
tens und auRBerer Merkmale zustandege-
kommen waren. Eine &hnliche Untersu-
chung mit bestatigendem Ergebnis wurde
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von Borkenau (1991) durchgefihrt. Auch
wenn hierfir keine Belege vorliegen, ist
nicht auszuschlie3en, dafd ein erheblicher
Anteil (laien-)diagnostischer Prozesse (z.B.
im Assessment Center) in intuitiver Aus-
drucksdeutung besteht.

Nicht besser ist es um die wissenschaftliche
Legitimation der Graphologie bestellt. Kli-
moski und Raffaeli (1983) referieren die ge-
ringe Zahl von Untersuchungen, die zu die-
ser Frage vorliegen. Mit einer einzigen Aus-
nahme geben diese Arbeiten, deren metho-
dische Qualitat allerdings groftenteils zu
winschen tbrig 183t, keine Hinweise auf
Prognoseleistungen von Uberzufélliger Tref-
ferhaufigkeit. Auch hinsichtlich Konstrukt-
validitdt zeigen sich keine systematischen
Zusammenhénge zwischen Handschrift-
merkmalen und Personlichkeitsmerkmalen
des Schreibers (Heinze, 1990). Als eine Ur-
sache fur die Validitatsuberschatzung der
Graphologie konnten Ben-Shakhar, Bar-
Hillel, Bilu, Ben-Abba und Flug (1986) den
Einflud «harter Fakten» in handgeschriebe-
nen Lebenslaufen demonstrieren, Nichtgra-
phologen (klinische Psychologen) kamen zu
ebenso validen Eigenschaftsratings Uber die
Schreiber wie Graphologen (Korrelation je-
weils r = 0.20 mit Vorgesetztenurteilen),
aber beide wurden uUbertroffen durch ein
statistisches, lineares Modell, in das die har-
ten (biographischen) Fakten der Lebensléu-
fe eingegeben wurden. Weitere Ursachen
maoglicher Validitatsiberschdtzung sind zu
sehen in der unabweisbaren Individualitét
und Stabilitdt der Handschriftenmerkmale
und deren félschlicher Gleichsetzung mit
Validitdt und schlie@lich in der Grundrate,
da bei weitgehender Vorselektion (alle Be-
werber geeignet) selbst Zufallsauswahl er-
folgreich ist.

4. Leistungsbeurteilung

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

von Mitarbeitern besteht die priméare Funk-
tion von Leistungsdaten darin, Kriterium fir
die Angemessenheit der getroffenen Perso-
nalentscheidungen zu sein. Speziell in die-
sem Fal ist das Prinzip einleuchtend, sowohl
die Auswahlverfahren als auch die Beurtei-
lungskriterien aus der Anayse der Anforde-
rungen abzuleiten - man kann die Arbeits-
und Anforderungsanalyse geradezu als eine
Theorie der Leistung in der betreffenden
Téatigkeit ansehen. Schon Thorndike (1949)
alerdings hat festgestellt, da3 das schwierig-
ste Problem der eignungsdiagnostischen
Forschung darin besteht, befriedigende
MalRe zu finden, die als Kriterien der Vali-
dierung von Auswahlverfahren dienen.

4.1 Funktionen von Leistungsbeurteilungen

Leistungsdaten konnen aber auch vielfétige
andere Funktionen erflllen. Eine Zusam-
menstellung der wichtigsten Verwendungs-
zwecke gibt Tabelle 4.

Entsprechend ihrer spezifischen Funktion
haben Leistungsdaten unterschiedlichen
Ansprichen zu genugen: Werden beispiels-
weise Beurteillungen as Kriterien fir die Va
lidierung von Auswahlverfahren verwendet,
S0 missen sie ihrerseits valide sein und
quantitative Differenzierungen zwischen
den Beurteilten ermdglichen. Dienen sie der
Personalentwicklung, steht die Erkennbar-
keit individueller Starken und Schwéchen
im Vordergrund. Fir die Bemessung von
Gehéltern und Zulagen ist besonders die
Losung des Attributionsproblems wichtig,
also die Beantwortung der Frage, inwieweit
ein beobachtetes Ergebnis von der Person
selbst zu verantworten bzw. auf andere Ein-
fluRgroRen zurickzufihren ist. Steht der
Orientierungscharakter der Beurteilung im
Vordergrund, so ist auf den Anforderungs-
bezug zu achten, und wird Verhaltens-
steuerung bezweckt, kommt der Gestaltung
der ruckkoppelnden Leistungsinformation
(Feedback) besondere Bedeutung zu.
Nicht alle dieser Zielsetzungen sind unter-
einander kompatibel und mittels der glei-
chen Methoden zu erreichen; einige haben
sich sogar als antagonistisch erwiesen; z.B.
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Tabelle 4: Funktionen der Leistungsbeurteilung (modifiziert aus Schuler, 1991b, S. 14).

1. Leistungsverbesserung durch Verhaltenssteuerung (Feedback fir die Beurteilten)
2. Planung, Auswahl und Gestaltung von Mal3nahmen der Personal entwicklung
- individuell: Mal3nahmen zur Erhéhung der individuellen Bewé&hrungswahrscheinlichkeit und Einsatzbreite
(u.a. Aufgabenerweiterung, Verhaltenstraining, Fort- und Weiterbildung)

- kollektiv: Personal entwicklungsplanung

3. Personelle Entscheidungen auf individuellem und kollektivem Niveau
- individuell: Plazierung, Beforderung, Versetzung, Ubernahme, Kiindigung

- kollektiv: Personaplanung

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

sationsdiagnose und Organi sationsentwicklung
5. Gehalts- und Lohnbestimmung

6. Verbesserung der Filhrungskompetenz der Vorgesetzten

7. Evauation von Selektionskonzepten, personellen Entscheidungen, Malnahmen der Personal entwicklung,
Programmen der Organisationsentwicklung, Anreiz- und Verstdrkungssystemen

8. Artikulation von Anforderungen an Arbeitstétigkeit und soziaes Verhaten (Leistungsbeurteilung als
Instrument der betrieblichen Soziaisation, der Motivierung und Verhatenssteuerung)

9. Hervorhebung der Bedeutung leistungsorientierter Personalentwicklung in der Organisation

ist eine gehatsbezogene Beurteilung im al-
gemeinen nicht gleichzeitig as Instrument
der Personalentwicklung verwendbar (weil
es dann im Interesse des Beurteilten liegt,
seinen Entwicklungsbedarf - zumindest den
«on the job» - herunterzuspielen), und eine
Beurteilung, bei der individuelle Aspekte
der Beratung und Unterstitzung im Vorder-
grund stehen, wird in vielen Félen keine In-
formation liefern, die Vergleichbarkeit Uber
Organisationseinheiten hinweg gewéhrlei-
stet.

Die aufgelisteten Funktionen zeigen, daf3
die Attribution mangelnder Leistungen Kei-
neswegs zwangslaufig der betreffenden Per-
son gelten mul, sondern dal3 beispielsweise
auch die Konsequenz gezogen werden kann,
Arbeitsbedingungen zu verbessern. Ebenso-
wenig wie der Begriff der Leistung an Ver-
haltensergebnisse einzelner Personen ge-
bunden ist, ist die Leistungsbeurteilung auf
die Feststellung dieser Ergebnisse durch ei-
ne hierarchisch Ubergeordnete Instanz be-
schrénkt. Leistung kann vielmehr auf jedem
Niveau der Kollektivitdt erfaldt werden - as
Beitrag einer Organisationseinheit zu den
Zielen der Gesamtorganisation -, und als
Methoden der Leistungsbeurteilung kom-
men praktisch ale Verfahren der Evauation
empirisch erfal3barer Sachverhalte in Be-
tracht.

4.2 Arten von Kriterien

Zur Klassifikation von Kriterien wurde eine
Vielfalt von Kategorien vorgeschlagen (vgl.
Schuler, 1989b). Wichtig im Sinne der Funk-
tionalitdt, der Begrindbarkeit und der Ak-
zeptabilitét (vgl. Abschnitt 6) ist die Unter-
scheidung der Beschreibungsebenen Per-
son, Verhaten, Ergebnisse (Campbell, Dun-
nette, Lawler & Weick, 1970).

Ergebnisorientierte Beurteilungsmethoden
werden oft besonders befirwortet und etwa
von jedem zweiten (amerikanischen) Unter-
nehmen tatsachlich eingesetzt (Lazer &
Wikstrom, 1977). Ergebniskriterien kénnen
in Verkaufs- oder Umsatzzahlen bestehen,
in Produktionseinheiten, Fluktuationsdaten
und Fehlzeiten, Ausschufzahlen, Reklama-
tionen, Marktanteilen oder auch in Beurtei-
lungen des Organisations- bzw. Abteilungs-
klimas durch die unterstellten Mitarbeiter.
Haufig ist der Bezug zur Arbeitsanalyse ge-
ring, die Formulierung der Kriterien orien-
tiert sich vielmehr an den angestrebten Zie-
len der Organisation oder der Arbeitsein-
heit. Ergebnisorientierte Beurteilungen
kommen deshalb vor allem dort zum Ein-
satz, wo eine Viefalt unterschiedlichen Ver-
haltens zum Erfolg fuhren kann, wo Verha-
tensbeobachtungen nicht mdglich sind oder
wo verhaltensbezogene Intervention unan-
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gemessen scheint. So besteht z.B. die Fih-
rungsmethode Management by Objectives
(MBO), die besonders haufig bei Fuhrungs-
kréften Verwendung findet (Odiorne, 1965),
in der Orientierung und Messung der Lei-
stung an individuell vereinbarten Zielen.
Zu den Vorteilen ergebnisbezogener Beur-
teilungen z&dhlen die deutliche Reprasenta-
tion der eigentlichen Leistungsziele, der
Verhatensspielraum (es mag mehrere Wege
zum Leistungsziel geben, die von Mitarbei-
tern individuell genutzt werden kodnnen)
und die Anwendbarkeit sowohl auf indivi-
duelle wie auf Gruppen- und Unterneh-
mensziele. Probleme bestehen u.a. in der
Schwierigkeit der individuellen Zurechnung
der Ergebnisse, in der Uberbewertung des
Zahl- und Melbaren gegentber weniger
konkretisierbaren Zielsetzungen sowie in
unzulanglicher Steuerungsmaoglichkeit bei
negativen Zielabweichungen: Wie mehrfach
belegt wurde (Locke & Latham, 1990), sind
verhaltensbezogene Zielsetzungen ergeb-
nisbezogenen im Informationsgehalt und in
der motivationalen Wirkung uberlegen. Re-
liabilitétsprobleme ergeben sich, wenn man
seltene Ereignisse (z. B. Arbeitsunfélle) als
Ergebniskriterien  verwendet.
Verhaltensbezogene Beurteilungen werden
ebenfalls allgemein as wichtig erachtet (Ei-
chel & Bender, 1984) und sind weit verbrei-
tet. Viele Verfahren der Arbeitsanalyse er-
lauben die direkte Ableitung von Verhal-
tenskriterien aus der Beschreibung der Té&-
tigkeiten. Sie konnen als Kernbereich der
Leistungsbeurteilung angesehen werden,
setzen allerdings die Kenntnis von Verhal-
tens-Erfolgs-Zusammenhangen voraus.
Als Vorteil verhaltensbezogener Beurtei-
lungen wird vor alem ihr Informationsge-
halt fir den Beurteilten und damit ihr Bezug
zur Verhaltenssteuerung und Leistungsver-
besserung gesehen, zumal Verhaltensein-
heiten unterschiedlichen Umfangs und Kon-
kretisierungsgrades betrachtet werden koén-
nen. Schwierigkeiten konnen in der tatséch-
lichen Beobachtbarkeit des Verhaltens
liegen, in seinem Bezug zu den egentlichen
Zielen und in der Einengung des Verhal-
tensspielraums. Nicht immer wird wirklich
Verhalten beurteilt, wenn Beurteiler verhal-

tensbezogene Urteile abzugeben glauben;
Beurteiler neigen vielmehr zu globalen Ei-
genschaftseinschétzungen (llgen & Schnei-
der, 1991).

Eigenschaftsbezogene Beurteilungen wer-
den vornehmlich dort vorgenommen, wo
Verhalten nicht beobachtbar und Ziele nicht
erfafdbar sind oder wo relativ anforderungs-
unabhéngiges «Potential» festgestellt wer-
den soll. Beispielsweise beziehen sich Ein-
schatzungen aus Anlal3 von Karriereent-
scheidungen Ublicherweise auf Fahigkeiten
und andere as relativ stabil angenommene
Personmerkmale (also Verhaltensdisposi-
tionen in bezug auf breite Situationsklas-
sen).

Als Vorteil eigenschaftsbhezogener Urteile
gilt besonders ihr hoher Allgemeinheitsgrad
und damit ihre tatsichliche oder vermeintli-
che Relevanz fur eine Vielfat kinftiger An-
forderungssituationen und ihre Verwend-
barkeit fir eine grofRe Zahl unterschiedli-
cher Arbeitsplétze. Nachteilig ist die hohe
Urteilssubjektivitat, die Exzessivitdt (Urtei-
le sind nicht auf leistungsrelevante Aspekte
beschrankt) und die geringe Tauglichkeit
eigenschaftsbezogener Beurteilungen fir
Feedback und Verhaltenssteuerung.

4.3 Beurteilungsverfahren

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

Freie Eindrucksschilderungen

Besonders verbreitet zur Beurteilung von
Fuhrungskréften-teilweise in Kombination
mit Zielsetzungsverfahren - ist die Methode
der freien Eindrucksschilderung. Ohne oder
mit geringen formalen Vorgaben werden da
bei Eindricke Uber erfolgsrelevantes Ver-
halten oder Uber entsprechende Eigen-
schaften und Kompetenzen in freien Worten
festgehalten. Der Einsatz freier Eindrucks-
schilderungen ist vor allem dort vertretbar,
wo es nicht entscheidend auf die Vergleich-
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barkeit von Beurteilungsergebnissen an-
kommt, etwa als Grundlage von Forderge-
spréchen. Um ein Mindestmal3 an Vergleich-
barkeit zwischen verschiedenen Beurteilern
sicherzustellen, konnen Urteilsaspekte oder
Begriffslisten als Auswahlhilfe angeboten
werden. Mitunter, z.B. in Bereichen des of-
fentlichen Dienstes, ist eine freie Eindrucks-
schilderung als Erganzung gebundener Ska-
lierungen vorgesehen.

Vorteile freier Eindrucksschilderungen lie-
gen im geringen Konstruktionsaufwand, in
der Mdoglichkeit individueller Charakterisie-
rung einer Person bzw. ihrer Leistungser-
gebnisse und in der Anpassung der Beurtei-
lung an die kognitive Kategorisierung des
Beurteilers (statt an ein vorgefertigtes Sche-
ma). Nachteile sind ihre geringe Reliabiliat
und die Mdglichkeit fur den Beurteiler, auf
das Ansprechen heikler - und gleichwohl
wichtiger - Aspekte zu verzichten.

Einstufungsverfahren

Unter den gebundenen Urteilstechniken
sind for alle Gruppen beurteilter Mitarbei-
ter Einstufungsverfahren die verbreitetste
Verfahrensklasse (Cascio, 1987). Methodi-
sches Prinzip ist die Zuordnung («Einstu-
fung») von Verhaltensbeobachtungen, Er-
gebnis- oder Merkmalseinschdtzungen zu ei-
ner mehrstufigen Skala. Die Skalenstufen
konnen durch Zahlenwerte und verbal ver-
ankert sein, die Leistungsbeschreibung er-
folgt mit etwa funf bis 20 Skalen. Die ein-
fachste Form ist die graphische Einstufungs-
skala, die in der Mehrzahl der Félle mit funf
bis neun Skalenstufen verwendet wird, wo-
rin ein Reliabilitatsoptimum zu liegen
scheint. Die Beurteilungsdimensionen wer-
den bei diesem Skalentyp zumeist so allge-
mein formuliert, daR sie fur verschiedene
Arbeitspldtze Verwendung finden konnen.

Anspruchsvollere Varianten sind Verhal-
tensbeobachtungsskalen (Latham & Wexley,
1977) und Verhaltensverankerte Einstufungs-
skalen (Smith & Kenddl, 1963; ein Beispiel
wird in Abbildung 3 vorgestellt). Beide ba
sieren auf Arbeitsanalysen - vorzugsweise
nach der Methode der kritischen Ereignisse
(vgl. Abschnitt 2.1) - und kénnen damit fir

Organisationsgrad der Vorlesung: Eine gute Vorlesung ist Klar strukturiert; die
Beziehung zwischen den Themen wird deutlich; der Dozent hilt sich an den
Ablauf der Vorlesung.

Dozent folgt dem
Aufbau der Vorlesung; -
verkniipft die Themen
und erzielt Verstindnis -9 =
der Zusammenhinge

Wiederholt zu Beginn
einer Vorlesung die
vorangegangenen Aus-
fithrungen so, daB

der Zusammenhang

- klar wird.

Dozent folgt dem
Veranstaltungsplan nur -- 6
teilweise; Reihenfolge

der Themen wird einge-
halten, aber Zusammen-
hinge sind nicht immer
klar

Kiindigt am Ende einer
Vorlesung den Stoff
der folgenden Ver-
anstaltungen an

Kommt manchmal vom
Thema ab, wird mit dem
Stoff nicht fertig

Dozent macht keinen
Veranstaltungsplan; -
die einzelnen Vorle-
sungen und Themen
wirken zufillig an-
einandergereiht

Spricht einen wesent-
lichen Teil der Vor-
lesung tiber Dinge,
die nicht zum Thema
gehoren

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

sich in Anspruch nehmen, nur erfolgsrele-
vantes Verhdten in die Beurteilung einzube-
ziehen. Dies kommt der Akzeptanz und
Rechtmafigkeit der Beurteilungen zugute,
ihrer Validitdt zumindest in einer inhaltli-
chen Form. Trotz relativ grof3en Konstruk-
tionsaufwands, speziell im Falle der verhal-
tensverankerten Einstufungsskalen, ist al-
lerdings zweifelhaft, ob damit wirklich ei-
genschaftsbezogene Beurteilungen, wie
propagiert, vermieden werden (Murphy,
Martin & Garcia, 1982): Die Forschung zur
Informationsverarbeitung bei Beurteilungs-
prozessen weist darauf hin, dal3 sich Beurtei-
ler nur in Ausnahmeféllen an einzelne Be-
obachtungen erinnern und stattdessen die
Einstufungen entsprechend ihrem in globa-
leren Urteilskategorien formulierten Bild
von dem zu Beurteilenden vornehmen
(Feldman, 1981).

Kennzeichnungs- und Auswahlverfahren

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

Rangordnungsverfahren

Ebenfalls mehr in informellem Gebrauch
denn als elaboriertes Beurteilungssystem
durfte die Bildung von Rangordnungen Ver-
wendung finden. Explizite Rangbildung
wird vor alem im Vertrieb, aber auch im mi-
litarischen Bereich und zur Charakterisie-
rung von Ausbildungsleistungen vorgenom-
men.

Rangreihen konnen sowohl als globale Be-
wertung als auch differenziert nach Lei-
stungsbereichen gebildet werden. Die Relia
bilitdt der Beurteilung wird erhtht, wenn die
Rangreihe Uber Paarvergleiche hergestellt
wird. Verbreitet ist die Quotenvorgabe bei
Verwendung von Einstufungsskalen (z. B.
10% - 20% - 40% - 20% - 10% der Werte
auf den Auspragungen einer funfstufigen
Skala). Hierbei handelt es sich um eine
Rangordnung, deren mittlere Rangpléatze
mehrfach zu vergeben sind. Hierdurch soll
unterschiedlichen Urteilsmal3stdben und
vor alem der Mittelwertstendenz entgegen-
gewirkt werden. Speziell bei geringer Perso-
nenzahl wirken sich Verteilungszwang und

der Nullsummencharakter dieser Methode
haufig in geringer Akzeptanz aus. Ein Ver-
fahren, das Rangreihenbildung und Einstu-
fung sequentiell verbindet, wurde von Miner
(1988) vorgestellt.

Mit dem Ziel, einen direkten Vergleich zwi-
schen Arbeitsanforderungen und Person-
merkmalen zu ermdglichen und gleichzeitig
mangelnder Differenzierung zwischen Ur-
teilsaspekten entgegenzuwirken, wurde von
Brandstétter und Schuler (1974) das Verhal-
tensrangprofil entwickelt. Dieses Beurtei-
lungsverfahren hat die Form einer ipsativen
Rangreihe, bei der nicht Personen, sondern
Verhaltensweisen oder Fahigkeiten fir jede
Person in eine Rangordnung nach dem Grad
ihres relativen Zutreffens gebracht werden.
Um zusétzlich verankernde Leistungsver-
gleiche zwischen Personen vornehmen zu
konnen, wurde diesem Verfahren as Ergéan-
zung die Sequentielle Prozentrangskalierung
an die Seite gestellt. Deren asymmetrischer
Aufbau ermdglicht verbesserte Differenzie-
rung im oberen Leistungsbereich.

4.4 Qualitat von Leistungsbeurteilungen

Im Hinblick auf Objektivitdt und Reliabili-
tat wurden verschiedene Modelle vorge-
schlagen, den Prozeld der Urteilsbildung dar-
zustellen (fir einen Uberblick s. Landy &
Farr, 1983; Schuler, 1989b). Hierzu gehoren
das Prozel3modell von Wherry (Wherry &
Bartlett, 1982), das Verhaltens-Eindrucks-
Aussage-Modell von Brandstatter (1969)
das  Beobachtungs-Bewertungs-Gewich-
tungs-Modell von Borman (1978) und der
Versuch von llgen und Feldman (1983) eine
Darstellung des Beurteilungsprozesses in
ein umfangreicheres «systemisches» Modell
leistungsbedingender Faktoren zu integrie-
ren.

Uber léngere Zeit bestand die theoriebezo-
gene Erforschung von Beurteilungen haupt-
sachlich in der Erérterung von Urteilsten-
denzen. Brandstétter (1970) falite die wich-
tigsten Urteilstendenzen zu Mittelwerts-,
Streuungs- und Korrelationstendenzen zu-
sammen. Insbesondere die Ursachen reali-
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tatsgerechter oder fehlerhafter Interkorre-
lation verschiedener Urteilsdimensionen
(«<Halo» oder «Uberstrahlung») wurde in
vielen Einzelstudien untersucht (zusam-
menfassend Cooper, 1981). Generell zeigt
sich fur Urteilstendenzen ein eher geringer
Zusammenhang mit Mallen der Genauig-
keit (accuracy), Reliabilitdt und Validitat
(Cooper, 1981; Lord, 1985). Urteile konnen
frei sein von erkennbaren Urteilstendenzen
und trotzdem falsch, weshalb zunehmend
dafur pladiert wird, differenzierte Messun-
gen der «Richtigkeit» von Urteilen vorzu-
nehmen (z. B. llgen & Feldman, 1983).

Zur Vermeidung von Urteilstendenzen, spe-
ziell von Korrelationstendenzen, kann emp-
fohlen werden: die Verwendung eindeutiger,
verhaltensbezogener und operational ab-
grenzbarer (also nicht nur sprachlich unter-
scheidbarer) Urteilskriterien, haufige und
reprasentative Beobachtung, Kenntnis der
Anforderungen, laufende Registrierung und
Einsatz mehrerer Beurteiler. Die Wirkung
der haufig zu diesem Zweck durchgefiihrten
Beurteilertrainings ist umstritten (vgl. Lord,
1985 vs. Latham, 1986).

Speziell wenn Leistungskriterien zur Uber-
prifung von Personalauswahlverfahren ver-
wendet werden, wird man die Frage nach
der Validitdt dieser Daten stellen. In vielen
Féllen mufl man damit rechnen, dal3 die Pr&
diktordaten von hoéherer Qualitat sind als
die Kriteriendaten, die ihnen zum Maf3stab
dienen sollen. Dabei sind inhaltliche und
konstruktbezogene Aspekte der Validitat
von Leistungsdaten sehr haufig in Frage zu
stellen: Beispielsweise sind Vorgesetzten-,
Kollegen- und Selbstbeurteilungen nur etwa
in Héhe von r = 0.20 bis 0.30 untereinander
korreliert (Schuler & Schmitt, 1987). Die
prognostische Validitat von Vorgesetzten-
urteilen liegt mit r = 0.44 etwa in gleicher
Hohe wie die Vdiditdt von Kollegenurteilen
(r = 0.49) (Hunter & Hunter, 1984). Schmitt
et a. (1984) fassen die Vdidité von Vorge-
setzten- und Kollegenurteilen metaanaly-
tisch zum Wert von r = 0.43 zusammen, wo-
bei die Prognose von Statuséanderungen am
besten (0.51) die der Gehaltshohe am
schlechtesten (0.21) gelingt. Schmidt und
Hunter (1981) geben als durchschnittliche

Korrelation der Beurteilung von Trainings-
und Arbeitdeistung r = 0.77 an.

Auch bel intensiveren Bemihungen um eine
anforderungsbezogene Leistungsbeurtei-
lung ist mit spezidllen situativen Einfluf¥fak-
toren zu rechnen. So wurde der Einfluf3
«maximaler» gegenuber «typischer» Lei-
stungsergebnisse von Sackett, Zedeck und
Fogli (1988) untersucht. Dazu wahiten sie
die Tatigkeit der Kassiererin im Super-
markt, deren Leistung als Geschwindigkeit
und Fehlerzahl einfach zu messen ist. Vergli-
chen wurden die Leistungsergebnisse mit-
tels standardisierter Warenkorbe, die einmal
nach Ankindigung (maximale Leistung),
das andere Mal ohne Wissen der Beobach-
teten (typische Leistung) an die Kasse ge-
bracht wurden. Die Ubereinstimmung der
beiden Leistungsmessungen lag fur erfahre-
ne Kassiererinnen bei r = 0.32, fir Neuange-
stellte sogar nur bei r = 0.14. Nachdem es
sich in beiden Falen um reliable Messungen
handelte, scheint mit beiden Leistungsma-
Ren unterschiedliches erfaldt zu werden.
Wenn wir beispielsweise annehmen, dald3 im
Assessment Center eher maximales as typi-
sches Verhalten erfafdt wird, so mufte sich

Validitat

06 B
/ -

0.4 .37‘/

0.2 /'

<2 2 3 4 5 6 >6
(n=30) (n=25) (n=19) (n=20) (n=12) (n=14) (n=22)
Mitarbeiterkenntnis in Jahren

Abbildung 4: EinfluB des Zeitraums der Vorgesetzten-

Mitarbeiter- Zusammenarbeit auf die Validitd von Aus
wahlverfahren (nach Schuler et a., 1994).
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hohere Validitat errechnen lassen, wenn
auch auf der Kriterienseite maximales Ver-
halten (z.B. der Erfolg in Sondereinsatzen)
erfal3t wird, als wenn typisches Verhalten
Gegenstand der Bewertung ist. Andererseits
konnte eine praktische Konsequenz sein,
sich in egnungsdiagnostischem Kontext ver-
starkt um die Evokation «typischen» Verhal-
tens zu bemihen.

Wie wichtig es speziell bel Validierungsstu-
dien ist, Uber angemessene und verlaRliche
Kriterien zu verfigen, zeigte die in Informa
tionsbox 1 bereits erwdhnte Untersuchung,
in deren Rahmen ein komplexes Auswahl-
verfahren fir Wissenschaftler und Ingenieu-
re entwickelt wurde. Die Uberpriifung ergab
wachsende Validitatskoeffizienten zum ei-
nen bei hoherer Bedeutung der Anforde-
rungen am entsprechenden Arbeitsplatz,
zum anderen fir Vorgesetztenurteile bei
langerer Zeitspanne der Zusammenarbeit
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern (s.
Abbildung 4).

Hétte man sich in dieser Studie auf die Er-
hebung von Kriterien nach kurzfristiger Zu-
sammenarbeit beschrénkt - wie nicht selten
in Validierungsstudien -, wére die Validitét
des Auswahlverfahrens grob unterschéatzt
worden. Die nur partielle Uberschneidung
verschiedener Kriterientypen, insbesondere
die unterschiedlichen Beziehungen zwi-
schen Préadiktoren und Kriterien, sprechen
oft dafur, Leistungsbeurteilungen multimo-
dal zu gestalten, d.h. sie aus verschiedenen
Kriterientypen zu kombinieren (Schuler &
Schmitt, 1987).

5. Personelle Entscheidung

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

(meist bei organisationsinternen Bewer-
bern) sein. Eine Personalentscheidung kann
angesehen werden as Zuweisung von Perso-
nen zu bestimmten Bedingungen, beispiels-
weise verschiedenen Arbeitsplatzen, aber
eventuell auch der Bedingung «Ablehnung
des Bewerbers». Zu beachten ist, da3 an die-
ser Stelle die Qualitat des gesamten Aus-
wahl- und Entscheidungsprozesses trotz va-
lider Auswahlverfahren oder Leistungsindi-
katoren durch Entscheidungsfehler zunichte
gemacht werden kann. Allerdings sind Per-
sonalentscheidungen nicht nur unter dem
Gesichtspunkt der Eignung, d.h. unter Be-
zug auf den eignungsdiagnostisch prognosti-
Zierten Berufserfolg zu treffen, sondern es
sind in der Regel auch eignungsfremde insti-
tutionelle Gesichtspunkte wie Personalbe-
darf und Arbeitsmarktlage mit zu beriick-
sichtigen. Dies kann Zuordnungskompro-
misse und die Ablehnung prinzipiell Geeig-
neter zur Folge haben.

5.1 Zuordnung und Veranderung

Entsprechend der inhaltlichen Ausgestal-
tung der Bedingungen (d. h. der Art der Per-
sonalmafinahmen), denen Personen zuge-
wiesen werden, wird zwischen Zuordnungs-
und Veranderungsstrategien unterschieden.
Zuordnungsstrategien umfassen die mog-
lichst optimale Zuordnung von Personen
und Arbeitspldtzen, entweder als Personal-
auswahl, bei der fur einen bestimmten Ar-
beitsplatz die geeignetste Person zu finden
ist, oder z.B. als Berufsberatung mit der
Aufgabe, fir eine bestimmte Person die ge
eignetsten Berufswege aufzuzeigen. Verén-
derungsstrategien sind auf eine Modifika-
tion der betreffenden Personen (z.B. Trai-
ning, Personaentwicklung) oder der sie um-
gebenden Situation (Arbeitsgestaltung,
Organisationsentwicklung)  ausgerichtet.

Eignungsdiagnostische Verfahren sind v. a
fir Zuordnungsstrategien wichtig. Bei Ver-
anderungsstrategien sind eignungsdiagnosti-
sche Verfahren speziell zur Feststellung der
(Grenzen der) Trainierbarkeit von Personen
einsetzbar. Dabei ist die Diagnose der auf-
gabenspezifischen Lernfahigkeit («Potenti-
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aldiagnose») von der Feststellung des (durch
Training zu verbessernden) gegenwaértigen
Qualifikationsniveaus zu unterscheiden.
Letztere soll méglichst verhaltensbezogen
erfolgen, damit darauf z. B. die Auswahl spe-
zifischer Trainingseinheiten aufgebaut wer-
den kann.

Die Alternative «Training oder Auswahl»
stellt sich damit kaum, sondern meist wer-
den beide in sequentieller Weise kombiniert.
Auch sind fundierte Entscheidungen zwi-
schen Auswahl- und Trainingsmal3nahmen
bisher erschwert durch die schwache Wis-
sensbasisim Hinblick auf anforderungs- und
merkmalsspezifische Trainierbarkeit bzw.
Stahilitdt. Immerhin kann man aber die iso-
lierte Wirkung der beiden Alternativen Per-
sonalauswahl und Training in bezug auf er-
reichte Leistungsverbesserungen z.B. im
Managementbereich vergleichen (Funke,
1989): In einer Metaanalyse Uber 70 Studien
zu Fuhrungstrainings fanden Burke und Day
(1986) mittlere Trainingsverbesserungen,
die in Korrelationskoeffizienten umgerech-
net zwischen r = 0.24 (fur Vorgesetzten-/Kol-
legenurteil) und r = 0.32 (fir objektive Re-
sultate) liegen. Die mittlere korrigierte Vali-
ditdt des Assessment Centers Uber ebenfalls
70 Studien betrégt dagegen nach Thornton
et a. (1992) r = 0.37.

5.2 Entscheidungen mit Hilfe statistischer
Modelle

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

schen Information fir die Personalentschel-
dung.

Unter dem Gesichtspunkt der Genauigkeit
ist diese «Klinische Urteilshildung» in Form
von Expertenurteilen einer «statistischen
Urteilsbildung» mit der Anwendung abgesi-
cherter Berechnungsvorschriften vielfach
als - zumindest im Durchschnitt - unterle-
gen nachgewiesen worden (Ubersicht bei J&
ger, 1982). Vergleichbare Ergebnisse fanden
sich bel Assessment Center-Prognosen. Die
geringe Leistungsfahigkeit «klinischer» Ur-
teilsbildung driickt sich z.B. aus in Einstel-
lungsempfehlungen von Experten, die mit
der spéteren Vorgesetztenbeurteilung im
Durchschnitt nur zu r = 0.17 korrelierten
(Reilly & Chao, 1982).

Fur personelle Entscheidungen auf empi-
risch-statistischer Basis (ingtitutionelle Ent-
scheidungen) missen Daten fur Pradiktoren
und fur Kriterien vorliegen. Dann kann zu-
néchst der prognostizierte Berufserfolg von
Personen durch ein entsprechendes mathe-
matisch-statistisches  Verfahren berechnet
werden. Um zu einer Zuweisung der Perso-
nen zu bestimmten Bedingungen zu kom-
men, z.B. Annahme oder Ablehnung als
Mitarbeiter, wird zusétzlich eine Zuord-
nungsregel bendtigt, die bestimmt, mit wel-
chen prognostizierten Berufserfolgswerten
welcher Bedingung zugewiesen wird. Die
Zuordnungsregel umfaldt meist einen kriti-
schen Wert, d.h. einen Grenzwert (Cutoff),
der unter bestimmten Annahmen mathema-
tisch-statistisch bestimmbar ist. Wichtig ist,
daid der kritische Wert so gewahit bzw. be-
rechnet werden kann, dal3 er die je nach Ent-
scheidungssituation unterschiedlich gravie-
renden Entscheidungsfehler (z. B. falschlich
Abgelehnte gegentiber falschlich Angenom-
menen) unterschiedlich stark berticksichtigt
oder z.B. auch die Gesamtzahl der Falsch-
zuordnungen Uber ale Bedingungen hinweg
im Durchschnitt minimiert. Personelle Ent-
scheidungen sind somit meist zweistufige
Prozesse aus Datenverdichtung zu einer Kri-
terien- bzw. Berufserfolgsprognose und aus
einer regelgeleiteten Entscheidung.

Drei grundiegende Typen von Personalent-
scheidungen lassen sich dabel unterschei-
den:
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- Selektion (Personalauslese) in Form der
Zuweisung zu einer der beiden Bedingun-
gen «Annahme» und «Ablehnung» auf
der Basis univariater oder entsprechend
kombinierter Daten;

- Plazierung als Zuweisung auf ordenbaren
Bedingungen (z.B. in Rangreihe nach an-
steigenden Anforderungen geordnete Ar-
beitsplétze oder Ausbildungsgénge) ohne
Moglichkeit der Zurlickweisung von Per-
sonen,

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

Die grundlegenden Prognosemodelle fir
Selektion und Plazierung sind lineare Mo-
delle (Brandstétter, 1982). Der prognosti-
Zierte Kriterienwert ergibt sich dabel ds
Summe der mit speziell errechneten Ge-
wichten versehenen einzelnen Prédiktoren,
wodurch sich die Prédiktoren untereinander
kompensieren konnen. Standardméaldig ver-
wendet wird die multiple Regression, bei der
an einer Personenstichprobe die optimaen
Gewichte bestimmt werden. Auf diese Wei-
se lassen sich Einzelverfahren zu Auswahl-
batterien kombinieren. Lineare Modelle,
inshesondere die multiple Regression, wer-
den fir personelle Entscheidungen Uberwie-
gend als sehr effiziente und robuste Metho-
den angesehen (Cascio, 1987). Selbst starke
Vereinfachungen durch die Verwendung
von Einheitsgewichten anstatt errechneter
Optimalgewichte sind in vielen Fédlen er-
folgreich. Methodische Verfeinerungen
durch die Verwendung nichtlinearer Model-
le haben sich dagegen bisher kaum bewahrt.
Personalentscheidungen as Selektion beru-
hen meist auf dem Prinzip der Bestenauslese.
Bewerber werden nach prognostiziertem
Berufserfolg oder nach dem Prédiktorwert
in eine Rangreihe gebracht, und die Einstel-
lungen erfolgen von oben nach unten. Der
Cutoff liegt damit implizit an der Stelle des
letzten eingestellten Bewerbers. In anderen
Félen ist ein solches Vorgehen nicht mog-
lich, z.B. wenn Bewerber einzeln und auf
grolRere Zeitraume verteilt auftreten. Als

Entscheidungsgrundlage ist dann die Be-
stimmung des Cutoffs ndtig (Ubersicht bei
Cascio, Alexander & Barrett, 1988).

Die empirisch gestiitzte Bestimmung eines
Cutoffsist nur bei Vorliegen von Validitéts
daten, also Prédiktor- und Kriterienwerten
maoglich. Dann &% sich eine Mindestberufs-
leistung festlegen (z.B. aufgrund von Lei-
stungsbeurteilungsdaten), aus der mittels
Regression der Cutoff fur den Pradiktor ab-
geleitet werden kann. Ebenso kann auf-
grund des bivariaten Streuungsdiagramms
von Prédiktor und Kriterium die Berufser-
folgswahrscheinlichkeit fir mégliche Cut-
offs bestimmt werden. Ohne Kriteriendaten
missen unsicherere Ersatzldsungen in Form
von Expertenurteilen Uber erforderliche
Mindestleistungen gefunden werden.
Liegen mehrere Pradiktoren vor, die nicht
(linear) kombiniert werden sollen, weil eine
Basiskompetenz in jedem Prédiktor erfor-
derlich ist und die gegenseitige Kompensa-
tion unterschiedlicher Pradiktorenwerte
nicht zugelassen werden kann, dann muf3 fr
jeden Pradiktor ein eigener Cutoff bestimmt
werden (multiple Cutoffs). Beispielsweise
konnte gefordert werden, dal3 Assessment
Center-Teilnehmer in allen Ubungsteilen
mindestens mittlere Ergebnisse erzielen und
schlechte Ergebnisse der einen Ubung nicht
durch besonders gute Ergebnisse anderer
Ubungen ausgleichbar sind.

Fur Zwecke der Klassifikation von Personen
konnen verschiedene multivariate Verfah-
ren zum Einsatz kommen (Ubersicht bei
Janke, 1982). Umfangreiche Systeme perso-
neller Entscheidungen, v.a. der Klassifika
tion, werden aber selten eingefihrt. Sie set-
zen langerfristige Personal planungszeitrau-
me, umfangreichere Stellen- und Bewerber-
zahlen sowie die Erhebung und Verarbei-
tung grofRerer Datenmengen voraus. Nicht
selten wird die Gefahr einer gewissen Infle-
xibilitdt im Hinblick auf einschrdnkende und
sich &ndernde Randbedingungen, z. B. Zahl
und Qualifikation der Bewerber, Mobilitét,
Karrierevorstellungen usw. gesehen.
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5.3 Nutzen

Cronbach und Gleser (1965) schlugen vor,
Personalentscheidungen auch nach ihren
Konsequenzen zu bewerten, d.h. die Ge-
samtheit aler im Zusammenhang mit der
Eignungsdiagnostik und Personaentschei-
dung auftretenden positiven (Nutzen) und
negativen (Kosten) Konsegquenzen zu erfas-
sen und den Nettonutzen (Gewinn) in Geld-
einheiten anzugeben. Den Ubergang von ei-
ner auf Prézision orientierten Evaluation
personeller Entscheidungen zur Evaluation
unter Nutzengesichtspunkten markiert die
klassische Arbeit von Taylor und Russel
(1939). Sie demonstrierten anhand der von
ihnen entwickelten Tabellen, da die Er-
folgsquote (auch als «selektiver Eignungs-
guotient» bezeichnet), die den Prozentsatz
der Erfolgreichen unter den insgesamt aus-
gewdhlten Bewerbern angibt, von folgenden
drei Grofen abhangt (siehe Abbildung 5):

- Validitétskoeffizient,

- Selektionsquote (Anteil Ausgewahlter

unter den Bewerbern),
- Grundquote (Anteil Geeigneter unter
den Bewerbern).

Jeder Bewerber ist mit seiner spezifischen
Kombination von Pradiktorwert und Be-
rufserfolg innerhalb der elipsenférmigen bi-
variaten Verteilung reprasentiert. Die Er-
folgsquote ist das Verhdtnis der eingestell-
ten Geeigneten zu dlen Eingestellten, d.h.
EG/(EG+EU). Dieses Verhdtnis veradndert
sich durch hohere Vadiditéten (schlankere
Ellipse). Die Erfolgsquote steigt mit hdhe-
rer Vaiditét, weil dabei samtliche Zuord-
nungsfehler reduziert werden. Sie steigt, je
kleiner die Selektionsquote im Vergleich zur
Grundquote ist (d.h. je strenger die Aus
wahl ist), wobei die Selektionsguote durch
die Wahl unterschiedlich strenger Cutoffs
beeinflufbar ist. Durch strenge Cutoffs wird
ein Zuordnungsfehler (Auswahl Ungeeigne-
ter) verringert auf Kosten des anderen Zu-
ordnungsfehlers (Ablehnung Geeigneter),
der traditionell bei Personalauswahlent-
scheidungen keine Berticksichtigung findet.
Die Grundquote ist Ausdruck der vorgege-
benen Fahigkeitsverteilung in der Bewer-

berstichprobe und durch Selektionsmal3nah-

men nicht veranderbar. Personalauswahl bei

hoher Grundrate (horizontale Linie liegt
tief) ist vergleichsweise weniger niitzlich, da
nur wenige Ungeeignete abgelehnt werden,

d.h. die Erfolgsgquote ist bereits ohne Perso-

nalauswahl hoch.

Bereits sait 40 Jahren existieren die ersten

Kalkulationsmodelle fir den finanziellen

Nutzen von Personaentscheidungen. Einen

Uberblick und Anwendungsbeispiele geben

Funke und Barthel (1990) die bei diesen

Nutzenmodellen drel Funktionen hervorhe-

ben:

- Evauation geplanter oder vorhandener
Auswahlprogramme unter Berlcksichti-
gung und Konkretisierung 6konomischer
Einflul3¥faktoren,

- Kommunikationsverbesserung durch Ver-
deutlichung der Ergebnisse organisations-
psychologischer Mal3nahmen gegentiber
Vertretern 6konomischer Fachrichtungen
in finanziellen Begriffen,

- Legitimationsfunktion durch Darstellung
organisationspsychologischer  Mal3nah-
men als Investition anstatt als reine Aus-
gaben und damit eine innerbetrieblich er-
hohte Konkurrenzfahigkeit um Budgets.

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

AU = NA T rxy* (®/p) - SDy-C:Np

Bestimmt wird dabel der finanzielle Ge-
winn, der durch die Leistungsverbesserung
der «behandelten» Gruppe entsteht. Die
Leistungsverbesserung wird erkennbar am
mittleren, z-standardisierten Kriterienwert
dieser Gruppe, Zy. Der finanzielle Wert die-
ser Leistungsverbesserung wird ausgedriickt
durch die Standardabweichung der Leistung
(gemessen in Geldeinheiten!), SDy, die mit
Zy zu multiplizieren ist. Durch ein Eignungs-
diagnosticum kann zy geschétzt werden als
Iy * Zx, Und die durchschnittliche Testlei-
stung zx ist wiederum von der Selektions-
quote p abhéngig: zx = ®/p (¥ ist die Ordi-
natenhéhe der Standardnormalverteilung
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Abbildung 5: Abhéngigkeit der Erfolgsquote bei Personalentscheidungen von verschiedenen situativen Bedingun-

gen.

am cutoff fur die Selektionsrate p). Der Nut-
zen steigt proportional zur Zahl der Ange-
nommenen NA und der Verwelldauer T die-
ser leistungsstérkeren Personen. Nach Ab-
zug der Kosten C fir die Bewerberzahl Na
ergibt sich der Gewinn (Nettonutzen AU).

Als einflulreichste Variablen der Gleichung
sind nach Sensitivitatsanalysen rxy, p und
SDy anzusehen, worunter gerade SDy nur
schwer zu bestimmen ist. Dies hat dazu ge-
fuhrt, dal3 Nutzenmodelle bis vor 10 Jahren
kaum zur Anwendung kamen und erst seit
der Einfuhrung verbesserter Schétzmetho-
den fur SDy groRere Verbreitung finden. Als
erste praktikable Alternative, die gegenwaér-
tig die verbreitetste Methode der SDy-Be-
stimmung ist, wurde von Schmidt, Hunter,
McKenzie und Muldrow (1979) ein Prozent-

rangschétzverfahren vorgeschlagen. Mehre-
re Experten, in der Regel Vorgesetzte, sol-
len den Geldwert der Jahresleistung von
Mitarbeitern schétzen, die sich am Mittel-
wert einer Leistungsverteilung (Prozentrang
[PR] 50), eine Standardabweichung darun-
ter (PR 15) oder darlber (PR 85) befinden.
Die Differenzen PR 85 - PR 50 und PR 50 -
PR 15 sind dann Schatzwerte fur SD,.
Wahrend das bisherige Nutzenmodell im
Grunde genommen bereits einer statischen
Gewinnvergleichsrechnung entsprach, wur-
de es spater durch verschiedene betriebs-
wirtschaftliche Parameter v. a. der dynami-
schen Investitionsrechnung erganzt (Bou-
dreau, 1989):

- Diskontierung zuktnftiger erwarteter

Einnahmen und Kosten;
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Informationsbox 6:
Schétzung des Nutzens am Beispiel eines biographischen Fragebogens

Geprift wird die Wirkung eines zusitzich zum traditionellen Einstellungsinterview fir die Bewer-

berauswahl eingesetzten biographischen Fragebogens in einer norddeutschen Versicherungsgesell-

schaft (Barthel & Schuler, 1989). Das einfache Nutzenmodell nach Brogden (1949) und Cronbach

und Gleser (1965) (siehe Text) wird erweitert um:

- Diskonktierung der erst in spateren Jahren erwarteten Einnahmen und Ausgaben (Faktor
(1))

- Berlcksichtigung mehrerer Anwendungsperioden (Aufsummierung Uber die Anwendungsperi-
oden k =1 bis F)

- Kohortenbetrachtung der Mitarbeiterzu- und -abgénge as Differenzierung der Zahl Angenom-
mener N, und der Verweildauer T (Aufsummierung Uber die Wirkungsdauer t = 1 bis k)

- Fixkosten fur Entwicklung, Schulung und Lizenzgebihren des biographischen Fragebogens

Das Modell 183t sich damit folgendermal3en darstellen:

F | k E
AU = Z Z(Nm -Nso) | [1/(1+D)X] 1xy (®/p) SDy _Z [Ck - 1/(1+) k1]
k=1| t=1 Pre]

Bestimmung der Parameter:

AU: Gewinn bzw. Nettonutzen durch zusétzlichen Einsatz des biographischen Fragebogens

F:  Zahl der Jahre, in denen das Verfahren eingesetzt wird, F = 3

k:  Wirkungsdauer eines Verfahrenseinsatzes, entspricht der durchschnittlichen Verweildauer
Angenommener, k = 4

Nat: Anzahl der Zugange pro Jahr

Nsi: Anzahl der Abgadnge pro Jahr
Die Zahl der im Unternehmen verbliebenen Mitarbeiter, auf die das Verfahren angewandt
wurde, steigt Uber die drei Anwendunggahre an und féllt Uber die restlichen drel Jahre ab:

Jahr Na; - Ns;

1 150
2 235
3 299
4 202
5 117
6 53

i Kalkulationszinsful3, hier 7%
Validitatsvorsprung des biographischen Fragebogens gegeniber dem traditionellen
Interview, r = 0.18
®/p: bei Selektionsrate 50%: 0.3989/0.50
: Standardabweichung der Leistung in DM, bestimmt mittels Vorgesetzenschdtzungen der
Beitragseinnahmen durch Mitarbeiter (Prozentrangschétzverfahren), SDy = 4.800 DM
Cyx: Gesamtkosten des biographischen Fragebogens pro Jahr:
1. Jahr: Fixkosten 75.000,- DM (Entwicklung, Lizenzen)
variable Kosten 10.000,- DM (237 Bewerber a DM 42,-)
2. Jahr: Fixkosten 10.000,- DM
variable Kosten 10.000,- DM
3. Jahr: Fixkosten 10.000,- DM
variable Kosten 10.000,- DM

Ergebnis:

Nettonutzen bzw. Gewinn durch zusétzliche Anwendung des biographischen Fragebogens bei
dreljéhrigem Einsatz (ca. 700 Anwendungen): 473.265- DM (Gesamtnutzen 594.424,- DM, Ge-
samtkosten 121.159,- DM)
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- Berlcksichtigung fixer Kosten (Entwick-
lungskosten fir neue eignungsdiagnosti-
sche Verfahren) neben variablen Kosten
der kontinuierlichen Anwendung;

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

- variable Kosten hoherer Leistung, z.B.
mussen leistungsstéarkere Mitarbeiter oft
besser bezahlt werden;

- Steuern auf den Gewinn;

- Nutzenminderung bei Absage der Stellen-
angebote durch besonders leistungsstarke
Bewerber.

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

6. Kontext und Wirkung

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

der Diskussion zuganglich zu machen, die
Bedeutung von Personalplanung und Perso-
nalentwicklung zu unterstreichen, Beitrége
zur Sozialisation und Verhaltenssteuerung,
zur Arbeitsgestaltung, zu Fihrung und Zu-
sammenarbeit sowie zu anderen Aspekten
der Organisation und ihrer «Kultur» zu lei-
sten. Dies gilt im Prinzip flur jede wirksame
Methode und erinnert daran, daf3 auch das
Messen oder Diagnostizieren bereits eine
Intervention, einen Eingriff in die Organisa
tion darstellt. Auch bestétigt es die im Ein-
leitungskapitel vertretene Auffassung, daf3
sich Menschen nicht nur «in Organisationen
verhalten», sondern auch durch ihr Verhal-
ten oder Handeln Organisationen in ihren
jeweiligen Eigenheiten konstituieren (vgl.
hierzu Porter, Lawler & Hackman, 1975, und
Neuberger, 1991).

Nicht alle Aspekte der Wechselbeziehung
zwischen Methoden, Verhalten und Organi-
sationen konnen hier angesprochen werden.
Besonders wichtig und naheliegend aber ist
die Frage, wie die Eignungs- und Leistungs-
diagnose mit der Gewinnung von Mitarbei-
tern zusammenhangt, mit der Auswahl von
Organisationen durch Individuen und mit
deren Reaktion auf diagnostische Verfah-
ren. Diesen Fragen sind die nachsten Ab-
schnitte gewidmet.

6.1 Gewinnung von Mitarbeitern

Ein wichtiger Teil personalpsychologischer
Arbeit besteht darin, Mitarbeiter zu finden
und zu gewinnen, die bereit sind, der Orga
nisation beizutreten und Arbeit zu den an-
gebotenen Bedingungen zu leisten. Diese
Aufgabe wird gewdhnlich mit Personalwer-
bung bezeichnet. Von Personalmarketing
wird zumeist dann gesprochen, wenn sich
die Austauschprozesse nicht nur auf den or-
ganisationsexternen, sondern auch auf den
internen Arbeitsmarkt beziehen und eine
Vielfalt hierzu dienlicher Ma3nahmen um-
fassen (Staffelbach, 1986). Fald man Perso-
nalmarketing gar so weit wie Wunderer
(1991, S.119), namlich als «die Kunst, at-
traktive und effiziente Arbeitsbedingungen
zu anaysieren, zu gestaten und zu kommu-
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nizieren», konnte man einen erheblichen
Teil der in diesem Lehrbuch besprochenen
Problemfelder auch as Marketingprobleme
auffassen.

Aus marktwirtschaftlicher Sicht ist der
grundsétzliche Bedarf an Personalmarke-
ting vor alem durch das Verhdltnis von An-
gebot und Nachfrage geregelt, d.h. die Be-
muhungen, Mitarbeiter zu gewinnen und zu
halten, sind dort gréRer, wo die Nachfrage
nach Arbeitspldtzen geringer ist. Des weite-
ren ist Personalmarketing eher dort erfor-
derlich, wo ein grofRer Personalersatzbedarf
vorliegt, wo eine ausgeprégte Konkurrenzsi-
tuation der Organisation gegeben ist und wo
die individuellen Leistungsunterschiede der
Mitarbeiter bzw. Bewerber grof3 sind (Mo-
ser, 1992). Betriebswirtschaftliche und orga
nisationspsychologische Sichtweise decken
sich darin, dal3 Personamarketing eine dezi-
diert mitarbeiterorientierte Personalpolitik
impliziert (Bartscher & Fritsch, 1992) und
fir die Organisation bedeutet, attraktiv ge-
nug sein zu missen, um die qualifiziertesten
Bewerber zu interessieren und Mitarbeiter
zu motivieren und zu behalten (Schneider &
Schmitt, 1986). Hierflr ist nicht nur die Ge-
statung des Arbeitsplatzes im engeren Sinn
von Bedeutung, sondern auch ale anderen
- im Tel «Arbeit» dieses Lehrbuchs bereits
angesprochenen - Aspekte der Organisa-
tion, die zu Interessen und Bedirfnissen von
Bewerbern und Mitarbeitern in Beziehung
stehen; dies sind vor alem die algemeinen
Aspekte Arbeitsinhalt, Kommunikation
und Zusammenarbeit, Bezahlung und Ent-
wicklungsmoglichkeiten.

Im Zusammenhang mit diagnostischen Fra-
gen naheliegender sind die individuellen Be-
sonderheiten an Interessen und Arbeitsmo-
tiven; hier kann z.B. das Bedurfnis nach Ab-
wechslung, nach geistiger oder koérperlicher
Beanspruchung, nach Geltung und Aner-
kennung, nach Wettbewerb und Karriere
von besonderer Bedeutung sein. Mittels In-
teressentest oder Interview konnen motiva-
tionale Besonderheiten sowie solche der Le-
bensbedingungen - Alter, Familienstand,
Gesundheit, soziale Verpflichtungen auf3er-
halb der Organisation etc. - erfafdt werden,
allerdings erst zum Zeitpunkt der ersten

Kontakte zwischen Bewerber und Organisa-
tion. Um externe Bewerber interessenge-
mal anzusprechen, orientiert man sich des-
halb haufig an gruppenspezifischen Charak-
teristika und am vermuteten Selbstbild der
Zielgruppen, In einer Untersuchung an
Hochschulabsolventen (Schwaab & Schuler,
1991) zeigte sich dementsprechend ein deut-
licher Zusammenhang der Attraktivitat ei-
nes potentiellen Arbeitgebers mit der Uber-
einstimmung zwischen Selbstbild der poten-
tiellen Bewerber und ihrem Bild vom betref-
fenden Unternehmen.

Je besser es gelingt, Zielgruppen féahigkeits-
und motivationsgerecht anzusprechen, de-
sto eher kann dadurch bereits ein Teil der
Selektion wahrgenommen werden. Die
Kenntnis der Zusammenhange zwischen F&
higkeiten und Bedlrfnissen bei Mitarbei-
tern der Organisation mit beruflichem Er-
folg ermoglicht aso eine verbesserte Perso-
nalgewinnung bereits im Vorfeld der Aus-
wahl und verminderten Aufwand beim
Auswahlprozef3 als solchem.

Die Methoden, potentielle Stellenbewerber
anzusprechen, sind vielfdltig. Eine Zusam-
menstellung der verbreitetsten Instrumente,
die von rekrutierenden Unternehmen auf
dem externen Personalmarkt der Hoch-
schulabsolventen eingesetzt werden, gibt
Tabelle 5.

Der Wirkungsgrad der Methoden zur An-
sprache potentieller Bewerber ist sehr un-
terschiedlich. Die Wirkung schriftlicher In-
formation wird oft Uberschétzt; demgegen-
Uber sind personliche Kontakte, wie sie
durch Praktika und Hochschulkontakte zu-
standekommen, sowie Empfehlungen be-
reits beschéftigter Mitarbeiter von nachhal-
tigerem Einflu3 (Powell, Kirnan, Farley &
Geisinger, 1989). Die personliche Anspra-
che potentieller Mitarbeiter wird auf hohe-
ren Positionsebenen flr noch wichtiger ge-
halten: Wahrend Fihrungskréafte der mittle-
ren Ebene zu 35% Uber Zeitungsanzeigen
des Unternehmens gesucht werden, wird
dieser Weg bei der obersten Flhrungsebene
nur noch in 9,6% der Fale gewahlt. Statt
dessen wird dort die personliche Ansprache
durch das Unternehmen oder durch beauf-
tragte Personen zum dominierenden Ver-
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Tabelle 5: Verbreitetste Instrumente der Ansprache von Hochschulabsolventen (aus Schwaab & Schuler, 1991).

- Stellenanzeigen

- Broschiren, die das Unternehmen und die Einstiegsmdglichkeiten darstellen

- Entsenden von L ehrbeauftragten an Hochschulen

- Annoncen und Firmenprasentationen in von der Zielgruppe haufig gelesenen Zeitungen und Zeitschriften
- Vortrége und Unternehmensprésentationen an Hochschulen

- Présenz bei an Hochschulen organisierten Firmenkontaktgespréchen

- Anbieten von Praktikantenpldtzen (Praxissemester) an Studenten

- Anbieten von Ferienjobs und studienbegleitenden Teilzeitbeschaftigungen

- Informationsveranstaltungen wie Workshops in Unternehmen

- Kontakte zu Lehrstuhlinhabern und deren Assistenten
- Veranstaltung von Seminaren flr Studenten

- Kooperation mit studentischen Vereinen

- Unterstlitzung von Diplomanden und Doktoranden

- Einrichtung von Forderkreisen fir ausgewahlte Studenten.

fahren (Gaugler, 1980, zit. n. Pulling, 1990,
S. 60). Personliche Ansprache ist auch in der
Betreuungsphase nach Vertragsabschluf3
wichtig: So konnten lvancevich und Donnel-
ly (1971) durch telefonische Kontakte die
Rucktrittsquote von Fuhrungskraften von
12,5% auf 2,6% senken.

Bei allem Bemihen, externe Bewerber zu
gewinnen, sollte nicht Ubersehen werden,
da3 die Uberwiegende Zahl personeller Ent-
scheidungen interne Mitarbeiter betrifft. In
diesem Fall kann sich der Fehler, Geeignete
abzulehnen, in vermindertem «Commit-
ment» auswirken, d.h. in geringerer Bin-
dung oder Verpflichtung gegentber dem
Unternehmen, in der Zurlicknahme des En-
gagements und des Einsatzes Uber den
«Dienst nach Vorschrift» hinaus. Commit-
ment gehort zu den wichtigsten Korrelaten
der Fluktuation (Schneider & Schmitt, 1986)
und ist nach Scheins Konzept des «psycho-
logischen Kontrakts» (Schein, 1965) an die
Wahrnehmung eines reziproken Commit-
ment seitens der Organisation gebunden.
Bereits mit der Entscheidung, eine verflig-
bare Stelle intern oder extern zu besetzen,
steht die Organisation vor der Gefahr, sich
gegentiber den bereits Beschéftigten als il-
loyal zu erweisen. Mangelnde Qualifikation
unter ihnen weist auf die Mitverantwortung
des Unternehmens zurlck, fur ihre ange-
messene Auswahl und Entwicklung frihzei-
tig zu sorgen. Breitere Auswahlmdglichkeit,
innovative Impulse und auch die Anerken-
nung speziell von Fihrungskraften mogen
fr Orientierung am externen Arbeitsmarkt

sprechen, wahrend die Erfahrung und Be-
triebskenntnis, die geringeren Beschaf-
fungskosten und die Bedeutung von Auf-
stiegsmoglichkeiten Argumente fir die in-
terne Losung sind (Kompa, 1984). Uberdies
steht diese Entscheidung natirlich auch im
Spannungsfeld der unternehmenspoliti-
schen Kréfte.

6.2 Individuelle Organisationswahl

Die Entscheidung einer Person, in einer be-
stimmten Organisation zu arbeiten, ist zu ei-
nem grofen Teil durch EinflUsse ihres sozia
len Umfelds, durch die Erreichbarkeit des
Arbeitsplatzes und andere Bedingungen ih-
rer individuellen Lebenswelt bestimmt (Sei-
fert, 1982). Weitere personinterne und -ex-
terne Ursachen beschrénken die individuel-
le Wahlmdglichkeit betrachtlich. Dennoch
bleibt in vielen Fallen ein Entscheidungs-
spielraum bei der Wahl der Arbeitsorganisa-
tion - im Falle hochqualifizierter Bewerber,
an denen diesen Organisationen speziell ge-
legen ist, sogar ein besonders grofRRer Spiel-
raum. Was sind nun die Grinde der Bevor-
zugung einer Organisation gegeniber einer
anderen?

Die meisten der vorliegenden Theorien der
Organisationswahl thematisieren den Ver-
gleich zwischen individuellen Bedurfnissen
und der (vermuteten) Befriedigungskapazi-
téat der Organisation (Wanous, 1980) sowie
den zwischen wichtigen Facetten des Selbst-
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bilds und entsprechenden der Organisation
zugeschriebenen Merkmalen.

Wanous (1989) bezeichnet diese Variante
von Organisationswahltheorien als “pro-
spektiv rational», denn sie unterstellen ei-
nen Prozef3 des Abwégens vor der Entschei-
dung, in den eine grolRere Anzahl von Ge-
sichtspunkten einbezogen wird, die nach
personlicher Bedeutung gewichtet werden,
und innerhalb dessen mehrere alternativ
verflgbare Stellen gleichzeitig in Betracht
gezogen werden. Ein Prototyp «prospektiv
rationaler» Theorien ist das Erwartungs-
Wert-Modell, das die «Vaenz» der Arbeits
platzmerkmale mit der «lInstrumentalitét»
des Arbeitsplatzes zur Bedurfnisbefriedi-
gung und der Wahrscheinlichkeit, ein Stel-
lenangebot zu bekommen, multiplikativ ver-
bindet (kritische Darstellung bei Schuler &
Moser, 1992).

In Kontrast hierzu verweist Wanous auf
Theorien der Organisationswahl, die er als
«retrospektiv rational» bezeichnet. Sie
nehmen an, dal tatséchlich nur wenig sach-
liche Information in die Entscheidung ein-
geht, dal die Préferenzbildung auf dem
Wege aufeinanderfolgender Paarverglei-
che stattfindet und dald nach erfolgter Ent-
scheidung - wie von der Dissonanztheorie
beschrieben - ihre Richtigkeit durch Argu-
mente aufgewertet, also rationalisiert wird.
Wanous zahlt eine weitere Auffassung zu
den «retrospektiv rationalen» Theorien,
die allerdings von diesen gut abgrenzbar
scheint - die Annahme, dal} Stellungssu-
chende sich einen globalen Eindruck von
einer Organisation bilden und diesen mit
ihrem Selbstbild vergleichen. Diese Sicht-
weise kann durch Aussagen wie «das ist der
richtige Betrieb fur mich» oder «ich kdnnte
mir nicht vorstellen, dort zu arbeiten» illu-
striert werden.

Die empirische Forschung bietet bisang nur
wenig Hilfe zur Entscheidung zwischen die-
sen theoretischen Ansétzen; zwar liegt eine
grolkere Zahl von Ergebnissen vor, die eher
fur die «prospektiv rationale» Vorgehens-
weise spricht as fur die «retrospektiven» Va-
rianten, aber das liegt vor allem an der ge
ringen Zahl empirischer Prifungen der letz-
teren - und an der Schwierigkeit, sie zu pri-

fen. Inhdtlich sind fir die Entscheidung ei-
nes Bewerbers natlrlich alle bekannten
oder erwarteten motivationsrelevanten
Aspekte bedeutsam, wie sie weiter oben er-
wahnt und im Teil «Arbeit» erortert wurden,
In begrenztem Umfang sind Anreize oder
Motivatoren untereinander kompensierbar
(z. B. Einkommenshthe und Sicherheit des
Arbeitsplatzes, vgl. Schwoerer & Rosen,
1989).

Bedeutung fiUr die individuelle Entschei-
dung, einer Organisation beizutreten, wird
auch der Art der Vorinformation zuge-
schrieben, die Bewerber Uber die Organisa-
tion und ihre kinftige Tétigkeit erhalten.
Der Befurchtung, durch Offenlegen auch
negativer Aspekte qualifizierte Bewerber
abzuschrecken, wurde die Erwartung entge-
gengestellt, dal’ insbesondere diese Gruppe
Offenheit als Starke honorieren werde und
deshalb die Organisation anziehender finde
(im Sinne der zweiseitigen Kommunikation
in der Einstellungsforschung). Insbesondere
aber erhoffte man sich durch freimitige In-
formation eine verminderte Gefahr des «Be-
rufseintrittsschocks», gréRere Rollenklar-
heit, hohere Arbeitszufriedenheit und star-
kere Bindung an das Unternehmen, zumal
bei neueingetretenen Organisationsmitglie-
dern die hochsten Fluktuationsraten auftre-
ten (Wanous, 1980). Die zur Wirkung der
Vorinformation durchgefuhrten Untersu-
chungen (vgl. die Metaanadyse von Premack
& Wanous, 1985) kommen zum Schlul, daf3
der EinfluR auf die Annahme eines Stellen-
angebots geringflgig ist, da3 aber im spéte-
ren Berufsalltag weniger enttéduschte Erwar-
tungen verzeichnet werden und die Fluktua-
tion etwas reduziert wird, insbesondere bei
komplexeren Tétigkeiten. Mdglichkeiten zu
realitatsgerechter Vorinformation bieten
sich ua durch das Einstellungsgespréach so-
wie durch das Kennenlernen des Arbeits-
platzes, der Kollegen und Vorgesetzten.

6.3 Reaktionen auf Auswahl und
Beurteilung

DaRR eignungsbezogene Personalauswahl
nicht nur der Organisation, sondern auch
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dem Kandidaten zugutekommt, wird seit
Minsterberg (1912) immer wieder kolpor-
tiert. Tatsachlich ist es nur zu plausibel, dal3
jemand in einer Position, die seinen Fahig-
keiten entspricht und die ihn weder Uber-
noch unterfordert, nicht nur erfolgreicher ist
- das ist belegt -, sondern auch zufriedener
und geslinder. Hierfir findet sich mancherlel
Evidenz aus der Stref¥forschung und aus All-
tagsbeobachtungen, aber es fehlen direkte
Belege im Kontext der Eignungsdiagnostik.
Zu wenige Validierungsstudien bedienen
sich anderer Erfolgskriterien as solcher der
Berufgleistung, insbesondere werden kaum
subjektive Erfolgsmaf3e erhoben. Eine an-
dere Argumentation bezieht sich darauf,
da? Organisationen mit eignungsbezogenen
Auswahlprogrammen wirtschaftlich erfolg-
reicher sind und deshalb ihren Mitgliedern
bessere und sicherere Arbeitsplétze bieten
konnen. Aber auch dies gilt unmittelbar nur
fur die ausgewdhlten Bewerber, fir die ab-
gelehnten hingegen alenfals in einem alge-
meinen volkswirtschaftlichen Sinn; ob sie an
anderer Stelle eine besser passende Tétig-
keit finden, ist ungewifl3. Empirische For-
schung fehit hier, vor alem fehlen Modelle
der Nutzensschéatzung, zumal solche, die
auch subjektive, nicht-monetére Nutzenele-
mente einbeziehen.

Was aber vorliegt, sind verschiedene For-
schungsergebnisse zur Reaktion auf be-
stimmte Auswahlverfahren sowie auf Lei-
stungsbeurteilungen und auf Leistungsfeed-
back. Zusammenstellungen dieser Ergebnis-
se finden sich bei Schuler und Moser (1992)
und bei Schuler, Farr und Smith (1993); an
dieser Stelle missen einige beispielhaft aus-
gewdhlte Ergebnisse gentigen.

Dafl Assessment Center bei kompetenter
Durchfihrung von den Teilnehmern positiv
eingeschétzt werden, ist seit langerem be-
kannt. Holling und Leippold (1991) vergli-
chen die Einschatzungen vor und nach der
Verfahrensdurchfihrung und stellten fest,
da3 sich die Einstellungen nach der Durch-
flhrung noch weiter verbessert hatten. Dies
gat umso mehr, je positiver die Beurteilun-
gen der Kandidaten ausfielen.
Studierende verschiedener Fachgebiete
wurden von Fruhner, Schuler, Funke und

Moser (1991) ersucht, verschiedene Aus-
wahlinstrumente vergleichend zu bewerten.
Als generelle Préferenz ergab sich folgende
Rangreihe, die sich als weitgehend stabil
Uber dle Gruppen hinweg erwies:
Vorstellungsgesprach

Arbeitsprobe

Praktikum

Schulnoten

Psychologische Tests

L ebensl auf

Handschrift

Losverfahren

NGO, WDNE

Als Ursache der unterschiedlichen Bewer-
tung stellten sich in dieser und verwandten
Untersuchungen u. a. die Faktoren Transpa-
renz, Handlungskontrolle, Stref3 und Fair-
ne3 heraus. Fahigkeitss und Leistungstests
wurden positiver beurteilt als Personlich-
keitstests.

Auch innerhalb einzelner Verfahrenstypen
lassen sich Unterschiede finden, die im we-
sentlichen mit dem Verhaltensstil der Aus-
wéhlenden zusammenhangen. So wurden in
einer bei Schuler (1990) berichteten Studie
nondirektiv vorgehende Interviewer als an-
genehmer und als leichter beeinflulbar be-
urteilt als direktiv vorgehende Interviewer.
Dies korrespondiert dem von Latham und
Finnegan (1993) berichteten Ergebnis, daf3
vollstandardisierte Interviews zwar von In-
terviewern und Arbeitsrichtern, nicht aber
von Bewerbern positiv beurteilt werden.
Schmitt und Coyle (1976) hatten gefunden,
dad die Entscheidung, ein Arbeitsplatzange-
bot anzunehmen, wesentlich vom Eindruck
abhing, den die Bewerber vom Interviewer
gewonnen hatten. Der ideale Représentant
einer Organisation in den Augen der Bewer-
ber ist nach Rynes (1993) eine warmherzige,
offene Personlichkeit, die detaillierte Infor-
mation darlber gibt, inwieweit die Fertig-
keiten und Interessen des Bewerbers den
Anforderungen der Tatigkeit entsprechen,
die glaubwirdig wirkt, hohen Status hat und
im Ubrigen dem Bewerber in Ausbildung
oder Position &hnlich ist.

Bezlglich der Wirkung der Beurteilung auf
beurteilte Personen scheint es zweckméafig,
zwei Hauptfaktoren zu unterscheiden: das
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Wissen um die eigene Leistung und die Kri-
tik durch eine andere Person. Isoliert be-
trachtet, fuhren Zielsetzung und Maf3nah-
men des Verhaltens-Ziel-Vergleichs fast
durchgéngig zu positiven Leistungskonse-
guenzen (Landy & Farr, 1983; Locke & La
tham, 1990). Die Wirkung ist um so forder-
licher, je kleiner die Einheiten sind und je
verhaltensbezogener die Information ist.
Weit differenzierter ist die Resktion auf die
Bewertung durch eine andere Person zu se-
hen. Schon die Studien von Meyer, Kay und
French (u. a. 1965) hatten ergeben, dal3 Lob
uneindeutige und Kritik negative Effekte
auf Leistung und Befinden hatten und dai3
Kritik haufig defensive Reaktionen provo-
ziert. Die Schluf3folgerungen hieraus wer-
den auch von den meisten neueren Autoren
geteilt: Zielsetzung sollte gemeinsam vorge-
nommen werden; «Coaching» erfolgt am be-
sten unmittelbar und direkt verhaltensbe-
zogen, nicht summarisch nach langen Zeit-
abstanden; die Form der Rickmeldung ist
von der Zielsetzung abhangig zu machen;
vor allem sollten Gesprache, die der Lei-
stungsverbesserung dienen, nicht gleichzei-
tig Bezahlung und Beftrderung zum Inhalt
haben.

Im einzelnen ist noch zu wenig bekannt, wo-
von die Reaktion auf Beurteilung abhangt.
Spekulativ konnen genannt werden: «Vor-
zeichen» der Beurteilung, Konsequenzen
der Beurteilung, Uberdauernde Bewertungs-
angst/Selbstsicherheit, Ubereinstimmung
mit Selbstbeurteilung, Vertrauen in Beurtei-
ler und Organisation, Macht und Kompe-
tenz des Beurteilers, Beurteilungsverfahren,
Validitétseinschatzung, Transparenz, Parti-
zipation, Kompatibiltitdét mit eigenen Er-
wartungen und Zielsetzungen, Vertraulich-
keit, Art des Feedback, organisationeller
und sozialer Kontext. Eine Zusammenfas-
sung der existierenden Literatur zur Reak-
tion auf systematische Beurteilung gibt
Dickinson (1993) eine Zusammenstellung
der Forschung zum Beurteilungsgeprach
findet sich bei Farr (1993) Ratschlage fir
das Fuhren von Mitarbeitergesprachen all-
gemein gibt Neuberger (1991).
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