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Man stelle sich einen Garten vor, mit
hunderterlei Baumen, mit tausenderlei Blumen,
hunderterlei Obst, hunderterlei Krautern. Wenn

nun der Gartner dieses Gartens keine andre
botanische Unterscheidung kennt als 'eBbar' und
'Unkraut', dann wird er mit neun Zehnteln
seines Gartens nichts anzufangen wissen, er wird
die zauberhaftesten Blumen ausreiflen, die
edelsten Bdume abhauen oder wird sie doch

hassen und scheel ansehen.

(Hermann Hesse im 'Tractat vom Steppenwolf’)
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Vorwort

Wenn man zum erstenmal eine solche Arbeit schreibt, dann erwarten einen viele neue und
unerwartete Erfahrungen. Man will viele Dinge, welche einen oft seit Jahren beschiftigen und
faszinieren, mit dem eigentlichen Inhalt verflechten. Dies ist natiirlich in den seltensten Fallen
moglich und es fillt nicht leicht, angefangene oder bereits fertige Abschnitte wieder streichen
zu miissen. Zum anderen erfordert die Arbeit aber auch die Behandlung von vermeintlich
altbekannten und sicher beherrschten Themen. Miissen Gedanken jedoch schriftlich
festgehalten werden, ist oft iiberraschend, wie unvollstindig ihre Verarbeitung noch geblieben
ist.

Ich bemiihe mich, klar und verstidndlich zu schreiben. Manchmal fallt das sehr schwer,
weil man dadurch deutlich Stellung bezieht und angreifbar wird. Dariiber hinaus steht eine
klare und eindeutige Sprache nicht immer im Einklang mit stilistischen Anforderungen. Es
wird hier, wie bei jeder anderen wissenschaftlichen Arbeit auch, ersterem Prioritét
eingerdumt. Aus demselben Grund wird im Laufe der Arbeit nur die ménnliche
Geschlechtsform verwandt. Ich bitte dies als technische Notwendigkeit zu verstehen.

Nutzenmodelle konnen deshalb faszinieren, weil sie zu den seltenen Theorien
innerhalb der Psychologie gehoren, die ihre Aussagen in formalisierter Form machen und
Malleinheiten benutzen. Dadurch sind die Modelle leicht kritisierbar. Nicht zuletzt diesem
Umstand ist es wohl zu verdanken, dal3 sie immer wieder weiterentwickelt und verfeinert
wurden. Popper schreibt (1984, S. 54) "Eine Theorie ist um so kiihner, je groer ihr Gehalt ist.
Sie ist auch um so riskanter: Es ist von Anfang an wahrscheinlicher, dal sie falsch ist."
Nutzenmodelle mu3 man innerhalb der Psychologie sicherlich zu den 'kiihnsten' Modellen
zdhlen.

Schon im Vorfeld des Entstehens dieser Arbeit wurde immer wieder kritisch gefragt,
warum ein Psychologe eine derart methodisch orientierte und inhaltlich fast schon
'wirtschaftswissenschaftliche' Arbeit schreibt. Darauf mdchte ich zwei Antworten geben. Zum
ersten beschiftigt sich die Organisationspsychologie u.a. mit den Vorgingen in
wirtschaftlichen Organisationen. Der Inhalt dieser Arbeit verldlt also keineswegs
Kernanwendungsgebiete der Psychologie. Zweitens halte ich die methodische Entwicklung
innerhalb der Organisationspsychologie fiir elementar wichtig. Diese ist vielleicht flir dieses
junge Fachgebiet noch wichtiger als der inhaltliche Fortschritt, weil dadurch eine Abgrenzung
von konkurrierenden Nachbardisziplinen erreicht werden kann. Die Organisationspsychologie

sollte gewissermallen neue Wege zur Losung alter (inhaltlicher) Probleme finden. Auf diese
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Weise konnen in ihr vielleicht Problemldsungen erarbeitet werden, die wirklich neu und in
eher inhaltsorientierten Nachbardisziplinen nicht zu finden sind.

Eine Diplomarbeit hat nicht nur einen Inhalt. Sie ist auch ein Symbol. Ein Symbol fiir
das Ende eines Lern- und Lebensabschnitts. In meiner Studienzeit habe ich viel Neues
erfahren diirfen. Ich mochte an dieser Stelle den wichtigsten Personen danken, die mir diese
Erfahrungen ermoéglichten oder diese entscheidend beeinfluliten. Prof. Dr. Wilhelm Glaser
prigte mich in den ersten Semestern durch seine steten Bemiihungen, seinen Studenten die
psychologische Methodenlehre nahezubringen. Insbesondere aber seine
wissenschaftstheoretischen Auffassungen, die er nicht nur lehrte sondern auch vertrat,
machten und machen grolen Eindruck auf mich. Meine ersten ausgiebigen praktischen
Erfahrungen in der Organisationspsychologie machte ich bei Priv.-Doz. Dr. Rudolf Giinther.
Bei ithm mufite ich keinen 'Praxisschock' erleben, weil er es versteht, wissenschaftliche
Erkenntnisse und Methoden bei der Losung praktischer Probleme gewinnbringend
einzusetzen. Nach meinem Wechsel von der Uni Tiibingen zur Uni Mannheim unterstiitzte
und forderte mich Prof. Dr. Heinz Holling in meinen Studienangelegenheiten. Er riet mir auch
zum Thema dieser Arbeit und betreute sie. Ich modchte mich an dieser Stelle bei ihm
bedanken. Wihrend meines gesamten Studiums begleitete mich mein Kollege und Freund
cand. psych. Armin Trost. Thm habe ich einen grof3en Teil meiner fachlichen und personlichen
Entwicklung zu verdanken. In ungezihlten Gesprachen und Diskussionen wurde er nie miide,
sich fiir die Psychologie und angrenzende Gebiete zu begeistern. Er war dabei genauso kreativ
wie kritisch. Meinen Eltern Gerd und Inge Reiners danke ich dafiir, da3 sie mir mein Studium
ermoglicht haben. Es wiirde Seiten fiillen, deren Leistungen aufzuzihlen. Thnen ist diese
Arbeit gewidmet.

Vorformen der Arbeit haben aufler meinem Betreuer, Prof. Dr. Heinz Holling, die
Herren cand. psych. Armin Trost und cand. psych. Alexander Wick gelesen. Ich danke ihnen
fiir die wertvollen kritischen Anmerkungen, die sie mir gegeben haben. Frau cand. psych.

Anke Bruns und Herrn Gerd Reiners danke ich fiir orthographische Korrekturen.
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1 Einleitung

Personalauswahl und Berufseignungsdiagnostik sind etablierte Bestandteile der angewandten
Psychologie. Sie gehdren zu den Anwendungs- und Forschungszweigen der Psychologie, mit
welchen grofle Teile der Bevolkerung mindestens einmal in ihrem Leben Kontakt haben. Sie
begegnen dem Bundesbiirger an vielen Stellen seines beruflichen Werdegangs, z.B. bei der
Berufsberatung durch das Arbeitsamt, bei der Suche nach einer Lehrstelle, bei der
militdrischen Verwendungsauswahl und -plazierung fiir Wehrpflichtige und bei der
Stellensuche flir Hochschulabginger. Diese Arbeit handelt vom Nutzen der Personalauswahl.
Ich moéchte zundchst einige allgemeine Fragen im Zusammenhang mit dem Begriff 'Nutzen'
formulieren.

In der deutschen Umgangssprache ist der Nutzen eines Sachverhaltes oder eines
Gegenstandes gleichbedeutend mit dem, was er zur personlichen Zielerreichung beitragen
kann. Weniger akademisch formuliert, etwas Niitzliches 'bringt etwas', 'man kann etwas damit
anfangen' oder 'hilft jemandem bei etwas'. Die Forschungsrichtung auf der diese Arbeit
basiert, nennt sich Nutzenanalyse (NA). Welches Ziel ist aber bei der NA gemeint? Fiir mich
war bei den ersten Kontakten mit der NA tiberraschend, dafl die NA mit 6konomischen Zielen
operiert, obwohl sie sich als eine psychologische Disziplin versteht. In der Okonomie wird
jedoch der Nutzen anders definiert als in der Umgangssprache. Hier bedeutet der Nutzen eines
Sachverhaltes die Ertrige oder Vorteile, die er erbringt, abziiglich der Kosten oder Nachteile
die seinetwegen aufgewendet werden. Meist werden alle Variablen dieses Modells in
monetdren Einheiten ausgedriickt. Auch in den Modellen der NA stellen Psychologen ihre
wertvollen, aber doch eher 'weichen' Leistungen auf den Priifstand, der sonst nur ‘'harten'
Investitionen zukommt. Konnen psychologische Leistungen {iberhaupt in D-Mark
umgerechnet werden? Falls es iiberhaupt geht, kommen dabei auch ethische Bedenken zu
threm Recht?

Ein zweiter Sachverhalt verdient nicht weniger Aufmerksamkeit. Man kann sich
nidmlich an dieser Stelle fragen, wessen Nutzen die Nutzenmodelle iiberhaupt betrachten.
Ertrage und Vorteile kann es bei der Personalauswahl fiir alle Beteiligten geben. Ist es das
Unternehmen, der Psychologe, der Beurteilte oder die Gesellschaft, welche die vermuteten
Vorteile der MaBnahme fiir sich verbuchen kann? Falls es mehrere Beteiligte sind: Womit

beschiftigte sich die psychologische NA bisher vornehmlich?
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Um vorab ein ungefdhres Bild dessen zu vermitteln, was im weiteren Verlauf dieser
Arbeit zu erwarten ist, mogen die folgenden Ausfiihrungen dienlich sein.

Denn nichts, so wissen die Gedédchtnispsychologen, ist dem Verstindnis neuer Inhalte
dienlicher, als eine vorab bestehende Struktur des Kommenden, ein Schema, in welches neue
Lerninhalte eingeordnet werden kdnnen.

Im zweiten Kapitel sollen zunédchst die Begriffe der psychologischen Diagnostik und
der Eignungsdiagnostik, wie sie heute im allgemeinen verstanden werden, gekldrt werden.
Die Fachliteratur zeichnet ein teilweise inhomogenes und unscharf definiertes Bild von diesen
Begriffen. Meist wird bei der psychologischen Diagnostik der Aspekt des Messens und der
damit verbundenen Probleme in den Vordergrund gehoben. Symptomatisch fiir ein solches
Fachverstindnis ist die Tatsache, da} sich die universitire Ausbildung im Fachgebiet der
psychologischen Diagnostik nahezu ausschlieBlich mit Problemen der Testtheorie,
Testkonstruktion, Testvorgabe, MeBgenauigkeit, Urteilsfehlern, etc. beschiftigt. Diese
Sichtweise kann ein ganzheitliches Bild der Diagnostik behindern, wichtige Aspekte aus dem
Aufmerksamkeitsfokus verdringen und damit dysfunktional wirken. Aus diesem Grunde
schlieft sich meine Auffassung der Sichtweise an, die psychologische Diagnostik als Teil der
psychologischen Intervention versteht. Dies hat den Vorteil, da3 durch sie eine umfassendere
Sichtweise des Inhalts, der Ziele und der Wirkung der Diagnostik gewonnen werden kann.

Wie der Titel der Arbeit anzeigt, beschrianke ich mich hier auf einen Teilbereich der
psychologischen Intervention, die Personalauswahl. Viele der nachfolgenden Fragen und
Antworten sind auf andere Teilbereiche anwendbar. Aufgrund des Verstindnisses der
psychologischen Diagnostik als Teil der Intervention lassen sich die Inhalte dieser Arbeit
vergleichsweise einfach auf andere Bereiche psychologischer Intervention (Weiterbildung,
Training, Arbeitsplatzgestaltung, Psychotherapie, ...) anwenden. Dennoch bleibt die
Beschrinkung auf die Personalauswahl unumgénglich. Personalauswahl wird von mir als
psychologische Intervention aufgefalt. Intervention umfafit mehr, als nur den Teilaspekt des
Messens. Sie findet immer unter gewissen Umweltbedingungen statt. Mit anderen Worten,
Intervention findet im System statt. Dieses System kann z.B. das sozio-technische System
eines Unternehmens sein oder der Arbeitsmarkt. Es werden vom System Elemente
entnommen und zuriickgegeben. Dies sind z.B. Menschen, Qualifikation, Wissen,
Fertigkeiten, Fahigkeiten, Einstellungen, Werte, Rohstoffe, Produkte, ..., um nur einen kleinen
Teil der Systemaustauschbeziehungen zu skizzieren. Im Kernstiick des zweiten Kapitels stelle
ich ein Prozemodell der Personalauswahl vor. Dieses macht u.a. den systemischen Charakter

der Personalauswahl deutlich. Noch viel wesentlicher aber ist, daBl daran die
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Unzuldnglichkeiten der Sichtweise 'Diagnostik als Messen' demonstriert werden konnen.
Dieses Prozefmodell ist fiir die Verstdndlichkeit der folgenden Ausfiihrungen wichtig.

Den AbschluB des zweiten Kapitels bildet die Besprechung verschiedener
Uberpriifungsmdglichkeiten psychologischer (und auch anderer) InterventionsmaBnahmen.
Auch hier spielt das Prozemodell eine wichtige Rolle. Zunéchst wird dabei ganz allgemein
auf den Begriff der Evaluation eingegangen. Dies findet seine Rechtfertigung darin, daf3
Evaluationsmaflnahmen in der Praxis heute eine zunehmend gewichtige Rolle einnehmen.
Evaluation wird hier als Uberbegriff fiir viele mogliche MaBnahmen verstanden. Bei der
Personalauswahl sind dies insbesondere die Validierungsstudie, Ansdtze zur
Validititsgeneralisierung und die Nutzenanalyse. Zusammenfassend kann man sagen, daf3 hier
die NA als spezielle EvaluationsmaBBnahme psychologischer Interventionen verstanden wird.
Werden Personalauswahlprogramme mittels der NA evaluiert, steht nicht nur das klassisch-
diagnostische MeBproblem im Vordergrund. Vielmehr spielt 'messen' eine untergeordnete
Rolle im Systemzusammenhang der Interventionsmaf3nahme.

Kapitel 3 stellt die klassischen Ansdtze der NA dar. Diese Ansdtze finden ihren
Ausgangspunkt in der Diskussion, woran der Wert eines Tests' erkannt werden kann. Eine
zentrale Stellung nimmt dabei das Konzept des Validititskoeffizienten ein. Nun findet man
auch unter Psychologen die Auffassung, dafl das wichtigste an einem Test eine hohe Validitat'
ist, andere Aspekte jedoch zweitrangig sind. Dariiber hinaus gibt es einen enormen Dissens
dariiber, wo eine solche 'hohe Validitit' anfingt, bzw. ab welcher Validitit ein Test noch
vertretbar ist. Doch damit nicht genug, oft werden verwandte Konzepte des
Validitatskoeffizienten —zur Interpretation herangezogen. Insbesondere der sog.
Determinationskoeffizient und der Alienationskoeffizient spielen hierbei eine bedeutende
Rolle. Dal} diese Interpretationshilfen meist nur noch mehr zur Verwirrung beitragen, kann
von vielen Psychologen sicher nicht bestritten werden. Die frithen nutzenanalytischen Ansétze
versuchen diese Unklarheiten zu beseitigen.

Eine weitere Erkenntnis bei der Beurteilung des Testwertes besteht darin, dal3 die
Umstédnde seiner Anwendung meist wichtiger sind als seine Validitit. Zwei kleine Beispiele
aus der Personalauswahl sollen dies verdeutlichen. Ein Psychologe hat die Aufgabe, drei
Stellen fiir Fiihrungskrifte im hheren Management zu besetzen. im ersten Fall liegt ihm ein

Test mit einer Validitit von 0,7 bzgl. der geforderten Aufgaben vor. Allerdings ist die

" Der Begriff "Test" wird im weiteren Verlauf sehr weit gefaBt. Ich verstehe den Begriff hier als ein nach
wissenschaftlichen Grundsétzen konstruiertes psychodiagnostisches Verfahren zur Informationsgewinnung iiber
Testpersonen. Es fallen also auch Arbeitsproben, Assessment Centers, Leistungsbeurteilungssysteme, und
sonstige MeBinstrumente darunter.
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Bezahlung im Unternehmen vergleichsweise schlecht, und es herrscht gerade
Vollbeschéftigung im Lande, so dal kaum mit der Bewerbung von Spitzenleuten gerechnet
werden kann. Im zweiten Fall kann er nur mit einem MeBinstrument der Validitidt von 0,2
aufwarten. Allerdings sind aufgrund der schlechten Beschiftigungslage sehr viele gute
Bewerber auf dem Arbeitsmarkt zu finden. In welchem der Félle werden die Ausgewihlten
wohl eine hohere Berufseignung haben? Dies ist moglicherweise die Situation mit dem
mindervaliden Test. Es lassen sich jedoch auch andere Fragen stellen: In welchem Fall wird
mehr Bewerbern unrecht getan? Mit dem mindervaliden Test werden wahrscheinlich mehr
geeignete Bewerber als solche nicht erkannt und falschlicherweise abgelehnt. Diese und
dhnliche Fragen greift der Ansatz von Taylor und Russel (1939) auf und gibt durch seine
Systematik Losungen vor.

Aufbauend auf diesen und anderen Uberlegungen legen schlieBlich Cronbach und
Gleser (1965) mit ihrer berithmt gewordenen Monographie "Psychological Tests and
Personnel Decisions" den endgiiltigen Grundstein fiir die NA. Der Ansatz wird deswegen
vergleichsweise ausfiihrlich dargestellt und diskutiert werden. Das Nutzenmodell von
Cronbach und Gleser (1965) beschiftigt sich ebenfalls vornehmlich mit der Personalauswahl.
Die Autoren greifen einen Vorschlag von Brogden (1949) auf, welcher der NA zu ihrem
besonderen Wesen verholfen hat, und bauen ihn aus: Der Erfolg der Intervention wird nicht
durch schwerverstindliche Malzahlen, wie z.B. Korrelationskoeffizienten ausgedriickt,
sondern durch eine leichtverstdndliche MaBleinheit: Geld.

Alle diese Vorteile bringen natiirlich auch Nachteile mit sich. Das Nutzenmodell von
Cronbach und Gleser enthélt einige Parameter, die nur schwer operationalisierbar sind. Die
Besprechung dieser Probleme werde ich in Kapitel 4 vornehmen. Einen besonderen Platz
darin nimmt die Schitzung der Standardabweichung des Berufserfolgskriteriums in
Geldeinheiten ein. Dies ist nicht nur deswegen so, weil dieser Parameter besonders schwer zu
schitzen ist. Er hat ungliicklicherweise auch auf das Ergebnis der NA einen wichtigen
EinfluB. Es ist daher nicht verwunderlich, wenn sich die Forschungsbemiihungen der letzten
20 Jahre zur NA schwerpunktméBig mit dieser Parameterschdtzung beschiftigten. Ich werde
dem Rechnung tragen miissen.

In Kapitel 5 werden neuere Entwicklungen zur NA vorgestellt. Diese beziehen sich
einerseits auf die Erweiterung des Brogden-Cronbach-Gleser-Modells. Andererseits werden
auch weitere Auswirkungen von Personalauswahlentscheidungen unter Nutzenkriterien
diskutiert, die nicht von den Brogden-Cronbach-Gleser-Modellen berticksichtigt werden. Hier

finden auch qualitative und systemische Uberlegungen ihren Platz.



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 5

Kapitel 6 schlielich wird diese Dinge an einem empirischen Beispiel umzusetzen
versuchen. Ein Assessment Center (AC) - Personalauswahlverfahren, mit dem
Versicherungsauflendienstvertreter ausgewdhlt wurden, soll auf seinen Nutzen gepriift
werden. Hierzu dient uns eine Lingsschnittstudie. Interessant fiir nutzen-analytische
Betrachtungen ist hierbei, dal AC nicht nur sehr modern sind, sondern dariiber hinaus zu den
teuersten Personalauswahlverfahren gehoren. Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit
befindet sich die Bundesrepublik Deutschland in einer bedenklichen wirtschaftlichen Lage.
Fiir viele Unternehmen ist es in solchen Zeiten nicht nur wichtig, sondern oft auch
existenznotwendig, ihre Investitionsentscheidungen richtig zu fillen. Ob es sinnvoll ist, in
teure Personalauswahlverfahren zu investieren, kann sicher nie generell beantwortet werden.
Einen kleinen Hinweis dafiir, ob es fiir das untersuchte Unternchmen innerhalb einer
speziellen Situation sinnvoll war (oder nicht), wahrscheinlich weiterhin sein wird (oder nicht),
und fiir dhnliche Unternehmen in dhnlichen Situationen sein wird (oder nicht), versucht diese

Untersuchung zu geben.
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2 Personalauswahl als Diagnostik oder Intervention?

In diesem Kapitel soll die Einordnung der Personalauswahl in die psychologische Diagnostik
vorgenommen und der Zusammenhang zur psychologisch orientierten Intervention hergestellt
werden. Wie der Titel schon andeutet, wird die klassische Zuordnung der Personalauswahl
zur Diagnostik kritisch  hinterfragt. Der {bergeordnete Begriff wissenschaftlich-
psychologischen Handelns stellt fiir mich die Intervention dar. Sie erweitert historisch
gewachsene und daher eingeengte Fragestellungen der Diagnostik, ohne die fritheren zu
vernachléssigen.

Ein Schwerpunkt der folgenden Betrachtungen wird thematisieren, wie
psychologische Interventionsmaflnahmen der Personalauswahl kritisch tiiberpriift werden
konnen. Die NA wird sich als spezielle Form dieser Uberpriifungsmdglichkeiten erweisen.
Sicherlich ist sie heute in Deutschland noch ein selten eingesetztes Verfahren. Diese Arbeit
hat jedoch auch das Ziel, die Vorteile der NA aufzuzeigen, welche in den USA bereits als
fester Bestandteil der Organisationspsychologie angesehen werden kann. Es ist meine feste
Uberzeugung, daB die NA auch in Deutschland schon in einigen Jahren zum

Standardrepertoire modern arbeitender Psychologen gehdren wird.

2.1 Psychologische Diagnostik als Messen und Entscheiden

Bevor auf differenzierte nutzenanalytische Modelle eingegangen werden kann, muf} ein
anderes Problem bewiltigt werden. Wie so oft in der Psychologie werden einige Begriffe der
Fachliteratur, mit denen hier gearbeitet wollen soll, in sehr verschiedenen Zusammenhéingen
und uneinheitlicher Bedeutung gebraucht. Dies liegt in diesem Fall allerdings nicht an der
mangelnden theoretischen Durchdringung der fraglichen Konzepte, sondern eher an der
iiberméfigen, ja fast schon umgangssprachlichen Handhabung. Es handelt sich dabei um die
Bedeutung der Begriffe psychologische Diagnostik, Eignungsdiagnostik  und
Personalauswahl. Ich mdchte kurz betrachten, wie sie heute im allgemeinen verstanden
werden, und jeweils klar stellen, wie sie im Verlauf dieser Darstellung von mir aufgefaf3t

werden.



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 7

2.1.1 Der Begriff Diagnostik

Bevor ich zum Begriff der psychologischen Diagnostik komme, soll kurz iiber den Tellerrand
der eigenen Disziplin hinausgesehen werden. Viele wissenschaftliche Disziplinen kennen den
Begriff der Diagnostik. Einen hohen Bekanntheitsgrad hat die medizinische Diagnostik
erreicht. Sie bezeichnet die Lehre vom fachgerechten Erkennen von Krankheitssymptomen
und deren Zuordnung zu Ursachen. Der diagnostische Prozel3 endet in der Diagnose. Diese
bildet die Grundlage fiir die Ableitung von Behandlungsmafnahmen.

Ein &hnliches Denkmodell der Diagnostik liegt auch technischen Disziplinen
zugrunde. Der Unterschied liegt im wesentlichen nur an der Art des Zielobjektes der
Diagnose. Beim Arzt ist dies normalerweise ein menschlicher Organismus, beim Techniker
ein technisches Objekt. Der Techniker oder Mechaniker betreibt demgemi3 Diagnostik an
seinem technischen Objekt. Dieser Vorgang, meist Stérungsfindung genannt, besteht
ebenfalls im Erkennen von Symptomen, der Feststellung des Zustandes des Objektes und
dessen Ursachenzuordnung. Die daraus resultierende Diagnose ist wiederum Grundlage fiir
die Auswahl einer geeigneten Behandlungs- oder Stérungsbehebungsmethode.

Sowohl in der modernen Medizin, als auch in der Technik werden zur
Symptomerkennung z.T. komplexe MeBinstrumente angewandt. Dies ist notwendig, weil die
menschliche Fahigkeit zur Beobachtung von Sachverhalten begrenzt ist. Der Mechaniker
kann mit seinen Sinnesorganen beispielsweise nicht direkt die Bremskrifte des Bremssystems
eines Kraftfahrzeuges wahrnehmen. Er bendétigt dazu apparative Hilfsmittel, iiber deren
Anzeigen er einige Sachverhalte des Bremssystems wahrnehmen kann. Die Zuordnung von
Sachverhalten zu Mafen, welche die MeBinstrumente liefern, erfolgt nach bestimmten
Regeln. Diese Regeln werden MeBtheorie genannt. Ist die MeBtheorie 'gut', so kann die
Messung ein genaues Abbild des Sachverhaltes ergeben. Sie kommt damit praktisch einer
direkten Beobachtung des Sachverhaltes gleich. In unserem Beispiel wire also zu Fragen, ob
der BremskraftmeBapparat gut funktioniert und ob er so konstruiert ist, dafl er nicht andere
Sachverhalte, wie z.B. das Gewicht des Fahrzeugs, falschlicherweise auch mifit. Nach der
Beobachtung kann auf den Objektzustand geschlossen werden. Was dieser Zustand bedeutet,
bestimmt eine neue Theorie des Diagnostikers. Ich nenne diese die Inhaltstheorie. Diese
Inhaltstheorie des Diagnostikers beschreibt die Zusammenhinge von beobachteten
Sachverhalten und dem Zustand des Objektes. In unserem Beispiel ist die Inhaltstheorie das
Wissen des Mechanikers iiber die normale Funktionsweise des Bremssystems. Ist diese sehr
ausgefeilt, so konnen auch Ursachenzuordnungen gemacht werden. Wenn er feststellen sollte,

daBl die Bremskraft auf den beiden Fahrzeugseiten unterschiedlich ist, so kann er dem
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Sachverhalt die Bedeutung eines nicht normalen Funktionierens des Bremssystems
zuschreiben. Hat er mehr Wissen, so kann er die Ursache bei einem unterschiedlichen Zustand
der Bremsbeldge oder einer Fehlfunktion des Bremskraftverstirkers vermuten. Dies ist die
Diagnose. Auf Grundlage der Diagnose kann nun eine Entscheidung {iber eine Behandlung
erfolgen. Die Auswahl der Behandlungsmethode erfordert dann schlieBlich noch eine Theorie
dariiber, wie der Sachverhalt durch eine geeignete Behandlung in gewiinschter Weise
gedndert werden kann. Diese sog. Verinderungstheorie bestimmt die Mittel der Uberfiihrung
eines Istzustandes in einen Sollzustand, was das letztendliche Ziel der Diagnostik ist.
Paradoxerweise ist die Verdnderungstheorie aber nach allgemeinem Verstindnis nicht mehr
Bestandteil der Diagnostik.

Diese Grundprinzipien treffen auch auf die psychologische Diagnostik zu. Das Objekt
der Diagnostik ist im Vergleich zu anderen Disziplinen ein anderes. Eines der wichtigsten
Objekte der psychologischen Diagnostik ist die Gesamtheit der geistigen Funktionen des
Menschen und deren Wirkungen. Wie wir jedoch gleich sehen werden, sind auch andere
Objekte denkbar. Mit dieser Objektinderung gehen einige Besonderheiten der
psychologischen Diagnostik einher. Der néchste Abschnitt soll dariiber Klarung bringen.

2.1.2 Psychologische Diagnostik

In vielen angewandten Teildisziplinen der Psychologie wird psychologische Diagnostik
betrieben. In Tabelle 1 sind einige Teildisziplinen mit ausgewihlten Bereichen der

psychologischen Diagnostik aufgefiihrt (siehe Tabelle 1).
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Tabelle 1: Beispiele fiir psychologische Diagnostik in einigen angewandten Disziplinen der Psychologie.

Psychologische Teildisziplin

Diagnostische MaBnahmen

Arbeits- und Organisationspsychologie

Klinische Psychologie
Pidagogische Psychologie
Verkehrspsychologie

Forensische Psychologie

Eignungsdiagnostik
Organisationsdiagnostik
Arbeitsanalyse

Personlichkeitsdiagnostik
Differentialdiagnostik

Schuleignungsdiagnostik
Bildungsbedarfsdiagnostik

Fahreignungsdiagnostik

Glaubwiirdigkeitsdiagnostik von Zeugen
Personlichkeitsdiagnostik

Die Objekte, Ziele und Inhalte sind verschieden. Dennoch teilen diese Formen der

psychologischen Diagnostik viele Gemeinsamkeiten. Diese in Worte zu fassen, ist nicht

einfach. Einen Versuch, dies zu leisten, unternehmen Jager und Petermann (1992, S. 11) in

ihrer Definition von psychologischer Diagnostik:

Psychologische Diagnostik ist das systematische Sammeln und
Aufbereiten von Informationen mit dem Ziel, Entscheidungen und
daraus resultierende Handlungen zu begriinden, zu kontrollieren und

zu optimieren. Solche Entscheidungen und Handlungen basieren auf

einem komplexen Informationsverarbeitungsproze. In diesem

ProzeB wird auf Regeln, Anleitungen, Algorithmen usw.

zurlickgegriffen. Man gewinnt damit psychologisch relevante

Charakteristika von Merkmalstrdgern und integriert gegebene Daten

zu einem Urteil (...).

Jager und Petermann (1992) legen hierbei das Objekt der psychologischen Diagnostik

nicht fest. Sie tragen damit dem Umstand Rechnung, daf3 diese Objekte sehr verschieden sein

konnen (vgl. Tabelle 1). Haufige Objekte sind die geistigen Sachverhalte von Individuen. Es

konnen aber auch die Anforderungen eines Arbeitsplatzes sein oder die formalen Strukturen

von Unternechmen. Wesentlich ist die Informationssammlung iiber Sachverhalte. Diese

Informationssammlung erfolgt, im Gegensatz zu den Wahrnehmungen des Menschen im

Alltag, systematisch und regelgeleitet und ist zielorientiert. Ziele bestehen im Gewinn eines

integrierten Urteils, in der Entscheidungsvorbereitung und in der Regulation nachfolgender

Handlungen.



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 10

Die Definition von Jiager und Petermann (1992) ist vergleichsweise umfassend. Sie
versteht, dhnlich wie Wottawa und Hossiep (1987), die psychologische Diagnostik als
problemlosendes Handeln auf der Grundlage von Messungen. Einen weiteren Aspekt hebt
Jager (1986, S. 11) hervor. Neben der Rolle der Diagnostik als Ansammlung bestimmter
Methoden zur Messung von Sachverhalten, betont er insbesondere ihre spezielle Bedeutung

fiir nachfolgende Entscheidungen:
Wir verstehen unter 'diagnostischer ProzeB' den Ablauf von
MaBnahmen, um mit deren Hilfe - unter Anwendung diagnostischer
Methoden - eine mit diagnostischer Zielsetzung vorgegebene
Fragestellung iiber eine Anzahl von Zwischenschritten so zu
beantworten, dal fiir einen Auftraggeber eine Entscheidungshilfe

bzw. eine Entscheidung herbeigefiihrt wird.

Wie bereits in der Einleitung bemerkt wurde, finden die Bereiche der Entscheidung
und der darauf beruhenden Handlung innerhalb der psychologischen Diagnostik viel zu wenig
Aufmerksamkeit. Dies ist unmittelbar feststellbar, indem Fachkundige befragt werden, was
threr Meinung nach die Kernthemen der psychologischen Diagnostik sind. Andererseits
verwundert diese Begriffsauffassung nicht, wenn die Inhalte der universitdren
Diagnostikausbildung im Studiengang Psychologie begutachtet werden. Schwerpunktthemen
sind:  Testtheorie, = Testkonstruktion, = Testanwendung und  Gutachtenerstellung,
MefBfehlerquellen und dhnliche Inhalte, die nahezu ausnahmslos auf den MeBaspekt innerhalb
der Diagnostik abzielen. Der Urteilsbildungs- bzw. Entscheidungsaspekt wird meist noch
beriihrt. Spitestens die nachfolgenden Handlungen, deren Bewertung und Konsequenzen
bleiben jedoch so gut wie immer unberiihrt. Zusammenfassend mochte ich festhalten, da3 der
Begriff der psychologischen Diagnostik oft viel zu sehr, und meiner Meinung nach

falschlicherweise, auf das Messen und Entscheiden bezogen wird.

2.1.3 Berufliche Eignungsdiagnostik

Nutzenanalytische Modelle sind auf dem Gebiet der Organisationspsychologie entstanden.
Aus diesem Grund soll unser Interesse auf die Diagnostik in diesem Bereich zentriert werden.
Unser besonderes Augenmerk soll dabei auf der beruflichen Eignungsdiagnostik liegen, weil
nutzenanalytische Modelle bisher vornehmlich in diesem Bereich Verwendung gefunden

haben. Wir betrachten die Eignungsdiagnostik als speziellen Typ der psychologischen
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Diagnostik, d.h. was iiber die psychologische Diagnostik gesagt wurde, soll auch fiir die
berufliche Eignungsdiagnostik gelten.
Zunéchst soll der Begriff der beruflichen Eignungsdiagnostik ndher betrachtet werden.

Eckardt & Schuler (1992, S. 534) schreiben zur Definition von Berufseignungsdiagnostik:

Unter Berufseignungsdiagnostik wird die Gesamtheit aller
wissenschaftlichen und wissenschaftsgeleitet-praktischen
Bemiihungen verstanden, die auf dem Wege iiber eine gedankliche
Zuordnung von beruflichen Situationen zu Personen oder von
Personen zu beruflichen Situationen die Ziele 'Maximierung
beruflicher Zufriedenheit' und 'Maximierung beruflicher Leistung'

anstreben.

In dieser Definition sind neue Schwerpunkte ersichtlich. Die Ziele der
Eignungsdiagnostik werden nun deutlich spezifiziert. Eckardt und Schuler betonen die
Passung von beruflichen Situationen und der darin befindlichen Personen. Eine Diagnostik
kann dann zur Optimierung der Passung beitragen, wenn zu einer gegebenen Person eine
entsprechende Situation gefunden wird oder umgekehrt. Eine gute Passung bezeichnet man

als Eignung. Diesen Begriff erldutert Kompa (1984, S. 35):
Als Eignung einer Person 1dt sich dann eine Situation definieren,
bei der die personellen Leistungsvoraussetzungen mit dem

Anforderungskomplex einer Arbeitstitigkeit {ibereinstimmen.

Entscheidend fiir eine gute Person-Situation Passung ist die genaue Messung der
Leistungsvoraussetzungen der Person und des Anforderungskomplexes der Situation. Mit
anderen Worten muf3 eine so verstandene Eignungsdiagnostik zundchst zum Ziel haben,
moglichst genau die relevanten Kennwerte beider Sachverhalte zu erfassen.

Die Grundlage fiir diese Zielerreichung stellen die reichlich vorhandenen und
elaborierten Methoden der psychologischen Diagnostik dar. Die theoretische Basis dieses
Methodenarsenals ist die klassische Testtheorie, die z.B. bei Gulliksen (1950) und Lord &
Novick (1968) formalisiert dargestellt ist. Neueren Datums sind probabilistische Testtheorien,
wie z.B. das logistische Modell von Rasch (1960), oder spitere Entwicklungen (eine
Zusammenstellung findet sich bei Hambleton, Swaminathan & Rogers, 1991).

Das Ziel dieser Testtheorien besteht in der Optimierung der MeB- bzw.
Testgiitekriterien der MeBinstrumente bzw. psychologischer Tests. Auf Grundlage der
klassischen Testtheorie wurden eine Vielzahl von psychologischen Tests konstruiert und
kritisiert. Eine Darstellung der dabei verwendeten Maf3nahmen findet sich bei Lienert (1989,

erste Aufl. 1961).
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2.2 Psychologische Diagnostik als Teil der Intervention

Die Sichtweise von Diagnostik als Messen und Entscheiden greift zu kurz. Im diesem
Abschnitt soll versucht werden, dies zu begriinden. Dariiber hinaus soll eine ganzheitliche
Sichtweise der Diagnostik skizziert werden. Diese Sichtweise begreift psychologische
Diagnostik als Teil der psychologischen Intervention. Dies soll verdeutlichen, da3 nicht nur
MeBaspekte relevant sind, sondern auch Entscheidungen, darauf fulende Handlungen, deren
Bewertung und die darauf folgenden Konsequenzen.

Pawlik (1976) sieht die psychologische Diagnostik im historisch gewachsenen
Zusammenhang zur angewandten Psychologie. Diese wiederum charakterisiert er durch ihr
Bemiihen, praktische Problemlosungen im Hinblick auf psychologische Kriterien so zu
optimieren, dal die Losungen angemessen sind. Die Durchfiihrung dieser Problemlosungen
besteht im Eingreifen in ein System durch zielgerichtetes Handeln. Dieses Handeln nenne ich
Behandlung (treatment) von Sachverhalten. Ein aufeinander bezogenes Biindel von
Handlungen heifit Intervention. Problemldsendes Handeln wird immer durch mehr oder
weniger intensive Informationssuche begleitet. Diesen Part {ibernimmt die Diagnostik.
Wichtig dabei ist, dal die Diagnostik dadurch nicht mehr als losgeldstes Element betrachtet
wird, sondern als Teil der {iibergeordneten Intervention. Sie stellt wie vorher auch
Informationen fiir Entscheidungen bereit. Sie erfiillt jedoch auch andere Funktionen.

Wird ein Problem als eine unerwiinschte Abweichung eines Istzustandes von einem
Sollzustand definiert, so mul} vorher ein Sollzustand bekannt sein. Diesen nennen wir auch
das Handlungsziel. Problemldsende Handlungen setzen also die Bildung von Zielen voraus.
Wenn problemlésende Handlungen in Gang gesetzt werden, so mull von Zeit zu Zeit die Ist-
Soll-Abweichung neu {iberpriift werden, um Anhaltspunkte fiir die Wirksamkeit der
MaBnahme bzw. liber die Zielerreichung zu erhalten. Dieser informationsgewinnende Prozel3
wird mit diagnostischen Methoden durchgefiihrt. An dieser Stelle wird deutlich, dal3 die
standig wechselnden Prozesse der Zielbildung, Zustands- und Abweichungsdiagnose, bzw. -
evaluation, Handlung und Handlungskorrektur sich gegenseitig bedingen und gegenseitig
aufeinander einwirken. Eine kiinstliche Trennung in die Ablaufphasen Diagnose -
Intervention - Evaluation scheint mir kaum sinnvoll. Vielmehr besteht der gesamte Prozel3 in
einer Intervention innerhalb eines iibergeordneten Systems. Die Intervention besteht u.a. aus
Handlungen mit diagnostischen Methoden.

Interessant ist, daB bei dieser Betrachtungsweise auch keine (im klassischen

Sprachgebrauch) Intervention zur Intervention wird. Besteht die Intervention aus der
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Handlung des 'Nicht-Agierens', des 'Abwartens', so ist auch das eine Intervention, denn sie
zieht Wirkungen nach sich. Sie ist gleichberechtigt mit derjenigen, welche andere
Handlungsbiindel umfaflit. Wesentlich am Interventionsbegriff ist fiir mich das
Charakteristikum, daB3 die Intervention zeitlich vor einer Wirkung liegt. Aus Sicht dieser
Wirkung ist die Intervention bzw. das Handlungsbiindel, das sie umfaft, klar definiert.

Werden beispielsweise die Bewerber eines Unternehmens nicht auf ihre berufliche
Eignung untersucht, so zeigt diese Interventionsmafinahme ebenso ihre Wirkung, wie jede
andere. Die Behandlung des Objektes 'Bewerber' ist zwar unterblieben. Die Behandlung des
Objektes 'Personalbestand’ wurde jedoch durchaus vorgenommen (und wahrscheinlich nicht
in Einklang mit den Unternehmenszielen). Die Sichtweise, da3 Diagnostik hauptséchlich aus
Messen und Entscheiden besteht, wiirde diesen Schluf3 nicht nahelegen.

Die Auffassung, da3 der letztendliche Zweck psychologischer Diagnostik nicht in der
genauen Messung und Vorhersage von Sachverhalten, sondern in der Entscheidung iiber
InterventionsmaBBnahmen begriindet ist, wurde erstmals nachdriicklich von Cronbach und
Gleser (1965, 1. Aufl. 1957, eine Zusammenfassung der Monographie in deutscher Sprache
findet sich bei Michel & Mai, 1968) vertreten. Sie beklagen das Defizit der Testtheorie, iiber
diese Entscheidungen keine Aussagen zu machen, und stellen eine Entscheidungstheorie vor.
Sie beziehen auBer den bekannten Testglitekriterien weitere situative Variablen in ihr
Entscheidungsmodell mit ein. Das Ziel der Diagnostik besteht damit nicht mehr allein in der
Optimierung von Testglitekriterien, sondern in der optimalen Wahl der richtigen Behandlung
des Objektes. Die Behandlung sollte so erfolgen, da3 Nutzenkriterien optimiert werden. Der
Nutzen von Interventionsmafinahmen bestimmt dabei, ob die Behandlung auf Grundlage der
diagnostischen Information effizient ist. Der Kern der Modellvorstellungen von Cronbach &
Gleser (1965) wird in Kap. 3 ausfiihrlich diskutiert werden.

Pawlik (1976) schligt eine Moglichkeit vor, InterventionsmaBBnahmen zu
systematisieren. Er beschreibt ein Interventionsstrategiekontinuum, an dessen einem Pol die
reine Selektionsstrategie, am anderen die reine Modifikationsstrategie angesiedelt ist.
Selektion besteht in der Klassifikation von Sachverhalten, Modifikation in der Veridnderung
von Sachverhalten. Selektionsstrategien der Intervention bestehen beispielsweise in der
Auswahl oder Ablehnung von  Personen fiir verschiedene  Behandlungen
(Schuleignungstestprogramm, Personalauswahl, ...) oder der Auswahl von Situationen fiir
verschiedene Behandlungen (Berufsberatung, Studienberatung, ...). Im letzteren Fall kann die
Behandlung der Situation durch das Ausfiillen der Situation mit einer Person verstanden

werden. Dies ist fiir den menschlichen Geist mit seiner egozentrischen Weltanschauung zwar
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kurz verwirrend, aber logisch denkbar. Modifikationsstrategien konnen sich ebenfalls wieder
auf verschiedene Objekte richten. Die Modifikation von Personen kann beispielsweise durch
Psychotherapie, Berufsausbildung oder Training erreicht werden. Eine Modifikation der
Situation z.B. durch Arbeitsplatzgestaltung oder der Anderung von Therapiebedingungen.
Werden die Interventionsobjekte in die Klassen Person und Situation/ Bedingung unterteilt, so

1463t sich das Pawlik'sche Modell vereinfacht darstellen.

Psychologische Intervention Selektionsstrategie Modifikationsstrategie

Interventionsobjekt

Person ' Personalauswahl Personalentwicklung
Personalplazierung Berufsausbildung
'Sitzenbleiben' Psychotherapie

Bedingung Berufsberatung Arbeitsplatzgestaltung
Zuordnung einer Person zu | Lernmedienverbesserung
einer Therapieform Wechsel der Therapieform

Abbildung 1: Vereinfachte Darstellung des Modells der psychologischen Interventionsstrategien von Pawlik
(1976) mit einigen Interventionsbeispielen.

Diese Arbeit beschiftigt sich mit dem Nutzen von Personalauswahlprogrammen.
Personalauswahl war bisher das Hauptgebiet fiir Forschung und Anwendung von
Nutzenmodellen. Prinzipiell konnen diese Modelle auch bei allen anderen Formen der
psychologischen Intervention zur Anwendung kommen. Ich werde diesen Punkt in Kapitel 5
ndher betrachten. Bis dahin soll im weiteren Verlauf die Personalauswahl als
InterventionsmafBnahme im Vordergrund stehen. Im folgenden Abschnitt wird der Begriff

ndher definiert.

2.2.1 Personalauswahl

Wie in Abbildung 1 ersichtlich ist, wird Personalauswahl im Lichte unserer bisherigen
Uberlegungen als MaBnahme psychologischer Intervention betrachtet. Intervention beinhaltet
sowohl informationssuchende Handlungen (Diagnostik als Messen und Entscheiden), als auch
zustandsverdndernde Handlungen (Behandlungen). Durch diese Auffassung soll 'die
Abgrenzung vom Begriff der Eignungsdiagnostik klargestellt werden. Eignungsdiagnostik als
MaBnahme gehort der psychologischen Diagnostik (Messen und Entscheiden) an.

Eignungsdiagnostik kann demnach ein Teil der Personalauswahl sein. Die Personalauswahl
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fasse ich als InterventionsmaBBnahme auf. Personalauswahl umfaf3t mindestens die Prozesse
der Informationssammlung mit wissenschaftlichen Methoden, die Entscheidung fiir eine der
zur Verfligung stehenden Behandlungen und die Durchfiihrung der Behandlung. FEine
dhnliche Ansicht in diesem Punkt vertritt auch Kompa (1984, S. 3):

»-..Personalauswahl ... 1aBt sich entsprechend dieser Systematik (von
Pawlik, 1976; Anm. d. Autors) als eine Zuordnung von Personen zu

vorgegebenen Arbeitsplédtzen verstehen. "

Personalauswahl kann natiirlich auch ohne Eignungsdiagnostik geschehen
(Losverfahren, graphologische Gutachten, ...). Bei der Bewertung, inwieweit dies sinnvoll ist,
geben nutzenanalytische Modelle wertvolle Hinweise.

Festgelegte  Regelsysteme  der  Personalauswahl  bezeichne  ich  als
Personalauswahlprogramme (PAP). Diese PAP beinhalten iiber einen bestimmten Zeitraum
festgelegte Regeln der Personalauswahl, d.h. Regeln fiir die angestrebten Ziele, fiir die
Handlungsoperationen, fiir die Art und den Umfang der Eignungsdiagnostik, fiir die
Entscheidungsfindung und die Bewertung der Konsequenzen, welche aus der Behandlung

folgen.

2.2.2 Personalauswahlprogramme als Intervention im System

Wie bereits angedeutet, miissen Interventionsmaflnahmen im Kontext der sie umgebenden
Sachverhalte betrachtet werden, um sie verstehen und bewerten zu koénnen. Um diese
abstrakte Aussage mit mehr Inhalt zu fiillen, soll hier der Versuch unternommen werden, die
Prozesse der Personalauswahl modellhaft darzustellen. Jedes Modell ist per definitionem eine
starke Vereinfachung der tatsdchlichen Sachverhalte. Ich bin mir wohl dariiber im klaren, daf3
an meinem ProzeBmodell der Personalauswahl sicherlich Einzelheiten fehlen. Trotzdem hat
ein einfaches Modell den unbestreitbaren Vorteil, sehr deutliche Strukturen vorzugeben,
welche in einem komplexeren Modell in der Menge der Information verschwinden. Diese
Strukturen sollen dazu benutzt werden, die bisherigen Begriffskldrungen noch einmal zu ver
deutlichen. Dariiber hinaus sollten sie dazu dienen, die NA in Beziechung zu bereits
vorhandenen Modellen der Uberpriifung psychologischer InterventionsmaBnahmen zu setzen
(s. Abschnitt 2.3). Die postulierten Prozesse der Personalauswahl sind in Abbildung 2
dargestellt.

Im ProzeBmodell der Personalauswahl sind acht Stufen spezifiziert. Die erste Stufe ist
etwas schwierig zu benennen. Sie macht deutlich, daBl keine Organisation, welche

Personalauswahl betreibt, absolut, sondern immer in {ibergeordnete Systeme eingebettet ist.
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Stellvertretend fiir relevante Sachverhalte des iibergeordneten Systems ist beispielhaft der
Arbeitsmarkt genannt. Ein spezielles Personalauswahlprogramm kann verschiedene Zustinde
des Arbeitsmarktes beriicksichtigen. Diese Zustinde haben fiir eine Organisation bei der
Personalauswahl erhebliche Konsequenzen. Es kann zum Beispiel Knappheit an bestimmtem
Personal vorliegen. In diesem Fall entstehen z.B. der Organisation fiir die Personalwerbung
Kosten, es kann nur eingeschrinkt frei oder gar nicht unter den Bewerbern gewéhlt werden,
usw. Eignungsdiagnostik als Messen und Entscheiden wiirde diese wichtigen Umstinde
unberiicksichtigt lassen. Des  weiteren konnen Personalauswahlprogramme in
unterschiedlichem Malle den internen und externen Arbeitsmarkt beriicksichtigen. Dies hat
fir die Personalwirtschaft erhebliche Konsequenzen. Zum einen wird die
Informationssammlung mit sehr unterschiedlichen Methoden vor sich gehen, zum anderen
kann die schwerpunktméBige Berlicksichtigung des internen Arbeitsmarktes durch die
Betonung der beruflichen Aufstiegschancen eine Steigerung der Arbeitszufriedenheit, der
Identifikation mit dem Unternehmen und damit eine erhdhte Arbeitsmotivation und
Produktivitit, einen verringerten Krankenstand und eine niedrigere Fluktuation zur Folge
haben.

Stufe 1 soll auch andeuten, dal3 das Unternehmen auch selbst auf den Personalmarkt
einwirken kann. Dies kann durch EinfluBnahme auf die Bildungspolitik geschehen oder
einfach durch mehr oder weniger aktive Suche nach geeigneten Bewerbern. Diese Suche
beinhaltet z.B. das Anbieten von Praktikantenplétzen, inserierte Stellenangebote oder eine
Bezahlung iiber dem {iblichen Niveau.

Dies soll nur beispielhaft genannt sein. Das libergeordnete System ist natiirlich sehr
komplex und beinhaltet viele Elemente, welche bei der Personalauswahl beriicksichtigt
werden konnten oder sollten. Wichtig ist an dieser Stelle die Tatsache, daf3 diese Sachverhalte
existent und relevant sind. Personalauswahl, verstanden als Intervention im System,
beriicksichtigt sie. Eignungsdiagnostik im klassischen Sinne lduft Gefahr, sie zu ignorieren.

Eine vertiefende Besprechung der Systemauffassung erfolgt in Kapitel 5.
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Personalbeschaffung auf dem Arbeitsmarkt

interner und externer Arbeitsmarkt

v

Eignungsdiagnostische Situation

Individuum (Verhalten, Leistung, ..)  Messung (Beobachtung, Test, ..)

'

Information

qualitativ, quantitativ, eindimensional, mehrdimensional, ... !

J

Entscheidung auf der Grundlage von Information und Zielen

implizite Entscheidungsregeln explizite Entscheidungsregeln

Y

Behandlung (treatment)

durch Selektion von Personen

v

Situative Bedingungen organisationalen Handelns

Vorgesetzte, Kollegen, Markt, Konjunktur, Technologie, Familie, ...

'

Organisationale Handlungen und deren Handlungsergebnisse

individuell institutionell fiir andere Organisationen

|
v

Bewertung der Handlungsergebnisse

. individuell institutionell durch andere Organisationen

Abbildung 2: ProzeBmodell der Personalauswahl. Werden die jeweiligen PrzeBstufen konkrtisiert, so spricht
man von einem Personalauswahlprogramm.
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Die ProzeBstufen 2, 3 und 4 sind Gegenstand der Eignungsdiagnostik und ihrer
Grundlage, der Testtheorie. In Abschnitt 2.1.3 wurden die einzelnen Prozesse besprochen und
weiterfiihrende Literaturhinweise gegeben. An dieser Stelle soll noch auf einige interessante
Dinge hingewiesen werden. Zunidchst fdllt auf, daB die Eignungsdiagnostik im
Personalauswahlproze8 nur einen vergleichsweise kleinen Bereich abdeckt. In unserem
Modell wére dies die Beachtung der eignungsdiagnostischen Situation, die
Informationssammlung und die Entscheidung fiir eine Behandlung. Dies ist allerdings
insofern zu berichtigen, als diagnostischen Verfahren auch bei der Messung und Beurteilung
der situativen Bedingungen organisationalen Handelns, der Handlungen selbst und deren
Bewertung eine entscheidende Rolle zukommt (Stufen sechs, sieben und acht). Insofern
'durchwirkt' die diagnostische Informationssammlung den Personalauswahlprozel3 auf nahezu
allen Stufen. Wottawa und Hossiep (1987, S. 1) bringen dies auf den Punkt: ,,...ist die
psychologische Diagnostik nicht als Teildisziplin der Psychologie, sondern eher als
psychologiegestiitzte Technologie zu sehen.*

Weiterhin sollte die Rekursionsschleife von der Entscheidung auf die erneute
Informationssammlung beachtet werden. Diese Unterscheidung einer endgiiltigen
Entscheidung ("terminal decisions") von der Entscheidung, weitere Informationen zu
sammeln ("investigatory decisions"), findet sich auch im Modell des Entscheidungsprozesses
bei Cronbach & Gleser (1965, S. 18) wieder (s. auch Tack, 1976). Auf eine differenziertere
Darstellung von moglichen Entscheidung wird in Abschnitt 2.2.3 eingegangen.

Nach der Entscheidung folgt auf Stufe 5 die Behandlung. Im Rahmen dieser Arbeit
beschrinke ich mich bei der Personalauswahl weitgehend auf eine Selektionsstrategie der
Intervention auf Personenebene. Mit anderen Worten besteht die Interventionsstrategie darin,
einen Bewerber entweder zu akzeptieren oder abzulehnen. Natiirlich sind Kombinationen mit
Modifikationsstrategien bei Personalauswahlprogrammen nicht nur denkbar, sondern
durchaus auch wiinschenswert. Diese konnen auf der Personenebene in speziellen
Weiterbildungsprogrammen bestehen. Die Trainingsmaflnahmen konnen nach erfolgter
Eignungsdiagnose speziell auf die Wiinsche und Defizite des neuen Mitarbeiters angepal3t
sein. Auf der Bedingungsebene konnen auf der gewonnenen Informationsgrundlage
Arbeitsplitze und Arbeitsmittel umgestaltet werden. Man denke nur an eine neu eingestellte
Sekretdrin, die hervorragend mit spezieller Bilirosoftware vertraut ist, bei der
Arbeitsplatzgestaltung aber diese Hilfsmittel bisher nicht vorgesehen waren. Hier stellt die
Modifikation der Arbeitsplatzbedingungen durch Bereitstellung entsprechender Arbeitsmittel

eine denkbare Behandlung dar. Inwiefern diese Investition sinnvoll ist, kann dann in einer
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spateren Nutzenanalyse belegt werden. Die Behandlung mit Modifikationsstrategien wird in
Kapitel 5 noch einmal kurz aufgegriffen.

Eine mogliche Behandlungsform besteht in der Zuriickweisung des Bewerbers. Fiir
ihn ist der InterventionsprozeB3 beendet, was der Pfeil auf der Stufe fiinf andeuten soll. Das
gleiche gilt jedoch nicht fiir die Organisation. Sie hat sich innerhalb ihrer Intervention fiir eine
Behandlung entschieden und diese durchgefiihrt, und das hat fiir die Organisation weiterhin
eine Wirkung. Ich will dies an einem Beispiel verdeutlichen. Auf ein Stelleninserat meldet
sich ein Bewerber. Seine Bewerbungsunterlagen werden gesichtet, anschliefend eine
eintdgige eignungsdiagnostische Untersuchung durchgefiihrt. Er hat fiinf Mitbewerber, von
welchen zwei ausgewéhlt werden. Der Bewerber wird trotz guter Eignung abgelehnt, weil nur
zwel Stellen zu besetzen waren. Bis dahin bestehen die Wirkungen fiir die Organisation
mindestens in den Kosten fiir die Personalwerbung und die eignungsdiagnostischen
MaBnahmen. Weitere konnen aber in der Zukunft folgen. Man bedenke die Situation, daf3 der
Abgelehnte bei einem Konkurrenzunternehmen eingestellt wird, und sehr erfolgreich seiner
Tatigkeit nachgeht. In diesem Fall kann die falsche Entscheidung der Organisation einige
negative Wirkungen einbringen.

Bei Annahme des Bewerbers (als Behandlung) wird er in Wechselwirkung mit der
Organisation handeln. Diese Handlungen fithren zu Ergebnissen fiir die Person selbst, fiir die
Organisation und fiir andere Organisationen (Stufe 7). Das Konzept 'andere Organisationen'
ist hier sehr weit gefaf3t. Es kann sich z.B. auch um die Familie der Person handeln oder ihren
Freundeskreis. Beispielsweise kann ein Ergebnis ihrer Tétigkeit aus der Sicht des Ehepartners
darin bestehen, daB} sie oft fiir ldngere Zeit abwesend ist. Im Rahmen der NA werden diese
Handlungsergebnisse jedoch nicht ndher thematisiert. Der Nutzenanalytiker interessiert sich
hauptsdchlich fiir Handlungsergebnisse der agierenden Person, welche in direktem
Zusammenhang mit den Organisationszielen stehen. Bei einem Verkdufer interessiert
beispielsweise dessen Umsatz innerhalb einer Zeiteinheit, dessen Verhalten gegeniiber den
Kunden, die langfristigen Maflnahmen zur Gewinnung neuer Kunden, usw. Dieses Ergebnis
wird durch die Ziele, Eigenschaften und Verhaltensweisen der Person mitbestimmt. Aus einer
systemischen Perspektive betrachtet, wird jedoch unmittelbar deutlich, da nicht nur die
handelnde Person das Ergebnis bestimmt. Der Umsatz des oben erwdhnten Verkédufers hiangt
auch von seiner Umwelt ab, z.B. der Region, der Konjunktur, der Wirksamkeit der
Marketingabteilung und den privaten Lebensumstinden. Dies ist ein wichtiger Aspekt, wenn
die Qualitdt der diagnostischen Entscheidung beurteilt werden soll. Eine weitere Eigenschaft

des ProzeBmodells der Personalauswahl besteht in der Trennung des Handlungsergebnisses
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von dessen Bewertung (Stufe 8). Diese Unterscheidung impliziert das Bestehen eines
Wertsystems beim Beurteiler. Dieses kann betrdchtlich zwischen verschiedenen Beurteilern
variieren. Die Konsequenzen die hieraus entstehen sind so vielfiltig, da3 sie an dieser Stelle
nur gestreift werden konnen. Wichtig in unserem Zusammenhang ist die Feststellung, daB3 bei
der NA das Wertsystem der Organisation im Vordergrund steht. Handelt es sich bei der
Organisation um ein gewinnorientiertes Unternechmen, so bewertet es relevante Sachverhalte
schwerpunktmdBig durch Zuordnung einer Einheit: D-Mark. Nutzenanalytische Modelle
tragen dem Rechnung, indem auch sie die Werteinheit DM verwenden. Dies ist insofern
bemerkenswert, als innerhalb der Psychologie Skalen mit Einheiten extremen Seltenheitswert
besitzen. Moglicherweise entsteht das oft grobe Unverstindnis Fachfremder gegeniiber
psychologischer Argumentation aus diesem Umstand. Mit anderen Worten: Wer nicht mit
Einheiten rechnet, muf} auf Verteilungskonzepte (Varianz, Prozentrang, ...) zuriickgreifen, um
die Vorteile quantitativer Methoden nutzen zu kdnnen. Leider sind aber diese Konzepte den
wenigsten Nichtpsychologen bekannt, so daB3 sie viele gewichtige Argumente nicht verstehen
konnen. Die nutzenanalytische Einheit DM ist bekannt. Thre Argumente sind daher leichter
verstindlich. Diesen Vorteil driickt Cascio (1982, S. V) kurz und pridgnant mit den Worten
aus: "... the language of business is dollars, not correlation coefficients." In Abschnitt 2.3
werden die Moglichkeiten der Bewertung psychologischer Interventionsmafnahmen weiter
besprochen.

Ich mochte an dieser Stelle noch einmal auf die Wichtigkeit des Prozemodells fiir die
weitere Argumentation hinweisen. Als wichtigste Erkenntnis daraus mochte ich folgende
Punkte stichwortartig auflisten:

e Personalauswahl ist eine psychologische Intervention und mull als
mehrstufiger Proze3 gesehen werden.

e Die Sichtweise der Eignungsdiagnostik als moglichst genaues Messen von
Sachverhalten und die darauf aufbauende Entscheidung greift zu kurz.

e Diagnostische Methoden spielen auf nahezu allen ProzeBstufen eine wichtige
Rolle.

e Der Interventionsproze findet innerhalb seiner Umwelt statt, d.h. der Prozef3
wird vom {ibergeordneten System beeinfluflt und er beeinfluf3t dieses.

e Werden die Wirkungen von InterventionsmafBnahmen untersucht, so spielt das
Wertsystem des Untersuchenden eine wesentliche Rolle.

Wenn Personalauswahl nicht nur im Lichte der Diagnostik gesehen wird, sondern als

psychologische InterventionsmafBnahme, die sich im Kontext iibergeordneter Systeme
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abspielt, dann werden plotzlich neue Dinge sichtbar, die vorher im Verborgenen geblieben
waren. Das Prozefmodell der Personalauswahl soll diese neuen Aspekte sichtbar machen. Es
wird im weiteren Verlauf der Arbeit noch hidufig zur Klirung mancher Probleme
herangezogen werden. Nutzenanalytische Modelle beachten alle Prozefstufen, was enorme

Vorteile mit sich bringt.

2.2.3 Arten von Entscheidungen

Wie bereits mehrfach angemerkt wurde, beschrinkt sich diese Arbeit weitgehend auf
Behandlungen  der  Personalselektion. = Mit  anderen = Worten: Es  werden
Personalauswahlprogramme betrachtet, bei welchen die Entscheidung zwischen den
Behandlungen 'annehmen eines Bewerbers' und 'ablehnen eines Bewerbers' gefillt wird. Diese
Entscheidung kann auf sehr vielfdltige Arten getroffen werden. Wichtiger aber ist, dal die
Entscheidungen von unterschiedlichen Perspektiven zu bewerten sind. Welches Wertsystem
wird angewandt, wenn ein Bewerber abgelehnt wird? Moglicherweise hat die Entscheidung
fiir den Bewerber, der nicht mehr im giinstigsten Alter ist und finanzielle Probleme hat, sehr
weitreichende negative Konsequenzen. Aus der Sicht des Bewerbers wird die Entscheidung
sehr negativ bewertet werden. Das Unternehmen hingegen hat ein ganz anderes Wertsystem.
Auf dem Arbeitsmarkt finden sich weit qualifiziertere Bewerber. Die Einstellung des o.g.
Bewerbers hétte negative Konsequenzen nach sich gezogen. Cronbach und Gleser (1965)
unterscheiden verschiedene Arten von Entscheidungen. Geht es wie im Beispiel um die Frage
nach dem Wertsystem, auf dessen Grundlage eine Entscheidung bewertet wird, so sprechen
Cronbach und Gleser (1965) von einer 'individuellen Entscheidung', wenn das Wertsystem
des Individuums im Vorder- grund steht. Wird hingegen das organisationale Wertsystem zur
Bewertung der Entscheidung herangezogen, so handelt es sich um eine 'institutionale
Entscheidung'. Um einem MiBverstindnis vorzubeugen sei darauf hingewiesen, daB3 es
unerheblich ist, ob die Entscheidung von der Institution oder dem Individuum gefallt wird.
Cronbach und Gleser (1965) stellen neben dieser Unterscheidung ein differenziertes
Klassifikationssystem von Entscheidungen vor, das hier kurz dargestellt werden soll. Danach
mdchte ich einige, im Zusammenhang mit der NA entscheidende Punkte kurz besprechen. Die

Klassifikation von Cronbach & Gleser (1965) findet sich in Tabelle 2.
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Tabelle 2: Klassifikation von Entscheidungen bei Cronbach & Gleser (1965). Es sind jeweils gegensitzliche
Entscheidungsstrategien gegeniibergestellt.

institutionelle Entscheidung . individuelle Entscheidung

mit Quotenbeschn‘inkuug (die Entscheidun- ohne Quotenbeschrinkung (unabhingige
gen sind voneinander abhingig) Entscheidungen)

eine Behandlung pro Person multiple Behandlungen pro Person
Ablehnung als Behandlung zugelassen Ablehnung nicht zugelassen
Informationen sind in multivariater Form Informationen in univariater Form
gegeben

Ent_scheidungen sind endgiiltig (single stage Entscheidungen sind sequentiell aufgebaut
testing) (sequential strategy)

Diese 6 Entscheidungsformen sind frei kombinierbar, so daBl 26=64 Entscheidungsmuster
entstehen konnen. Cronbach & Gleser (1965) besprechen in ihrem Buch hiervon einen Teil
ndher. Die Entscheidungen auf der linken Tabellenseite sind diejenigen, die innerhalb dieser

Arbeit im Vordergrund stehen sollen.

2.2.3.1 Individuelle vs. institutionelle Entscheidungen

Die in unserem Zusammenhang wichtigste Unterscheidung ist die der individuellen vs.
institutionellen Entscheidung. Entgegen der naheliegenden Bedeutungskonnotation dreht es
sich dabei wie angesprochen nicht um die Frage, ob ein Individuum oder eine Institution die
Entscheidung fallt oder ob iiber Individuen oder Institutionen entschieden wird. Vielmehr ist
bedeutsam, welches Wertsystem der Entscheidung zugrunde liegt (vgl. Abb. 2, Stufe 8). Ein
Diagnostiker, welcher dariiber entscheidet, ob ein Verkehrssiinder seinen Fiihrerschein
zuriickerhalten soll, fillt normalerweise eine institutionelle Entscheidung, da er mdgliche
Konsequenzen aus der Sicht der Gesellschaft bewertet. (Gerade dieser Umstand macht es dem
Betroffenen so schwer, die eventuell negative Entscheidung nachzuvollziehen. Ihm erscheint
eine individuelle Entscheidung meist angemessener.)

Weshalb aber ist diese Unterscheidung so wesentlich? Die Antwort mochte ich
zunidchst in zwei Beispiele verpacken. Ein Grounternehmen stellt jedes Jahr mehrere tausend
Arbeiter ein. Die Bewerber sind so zahlreich, dal man es sich leisten kann, nur jeden zweiten
zu akzeptieren. Die abgelehnten Bewerber kommen nahezu immer irgendwo anders unter. Die

Validitdt des Auswahlverfahrens beziiglich nachfolgender Berufszufriedenheit und beziiglich
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der Leistung liegt bei rx,=0,1 und seine Anwendung (Kurzfragebogen) kostet nahezu nichts.
Ist die Anwendung des Auswahlverfahrens in diesem Fall trotz seiner niedrigen Validitit
gerechtfertigt? Eine verniinftige Antwort wire: Die Anwendung ist gerechtfertigt, da das
Auswahlverfahren immer noch eine bessere Vorhersage bieten kann als eine Zufallsauswahl.
Dariiber hinaus ist seine Anwendung billig. Es gewéhrleistet trotzdem eine leichte Steigerung
der Zufriedenheit und der Leistung der Mitarbeiter.

Im zweiten Beispiel hat ein Psychologe die Aufgabe, vor Gericht ein
Sachverstindigengutachten iiber die Glaubwiirdigkeit des Hauptbelastungszeugen in einem
schwerwiegenden Fall abzugeben. Der Ausgang des Verfahrens wird malgeblich davon
beeinfluflt, ob der Belastungszeuge fiir glaubwiirdig gehalten wird. Dem Angeklagten droht
trotz seiner Unschuldsbeteuerung eine langjdhrige Gefdngnisstrafe. Die Validitit des
diagnostischen Verfahrens ist erstaunlich hoch. Es hat sich bei fritheren Untersuchungen
ergeben, dal} sie bei iliber 0,8 liegt. Wiirde ein Richter dem Verfahren Glauben schenken,
wenn dieses die Glaubwiirdigkeit des Zeugen indiziert? Eine mogliche Antwort wire: Es ist
sehr wahrscheinlich, dall der Zeuge die Wahrheit sagt. Dennoch besteht ein Restrisiko, daf3
das diagnostische Urteil falsch ist. In diesem Fall wére ein Verurteilung fiir den Angeklagten
untragbar. Trotz der hohen Validitit reicht das diagnostische Verfahren zu einer Verurteilung
allein nicht aus.

Weshalb wird nun der Einsatz des niedrig validen Verfahrens in der einen Situation
beflirwortet, wihrend das hoch valide Verfahren in der anderen Situation abgelehnt werden
muf3? Worin liegt der Unterschied? Im zweiten Fall beachten wir stirker das Wertesystem des
Individuums. Es handelt sich um eine individuelle Entscheidung. Im ersten Fall hingegen ist
das Wertesystem. des Unternehmens wichtiger, eine institutionelle Entscheidung wird gefallt.
Selbstverstindlich kann man jeweils dagegen argumentieren und die Entscheidungsform als
falsch ansehen. Ist jedoch erst einmal dariiber ein Konsens gefunden, welches Wertesystem
das dominante ist, dann zeigt sich ein klarer Effekt: Individuelle Entscheidungen bediirfen
einer sehr hohen Validitit, um sie zu rechtfertigen. Dies liegt daran, daB individuelle
Kriteriumsvorhersagen sehr hohe Validitéitskoeffizienten bendtigen, damit die Schidtzungen
mit hoher Sicherheit gemacht werden konnen (vgl. hierzu das Konzept des
Standardschatzfehlers der klassischen Testtheorie). Institutionelle Entscheidungen hingegen
lassen sich oft gegen Alternativen rechtfertigen. Auch die zufillige Entscheidung kommt
dabei als Alternative in Betracht. Die Validitéitskoeffizienten sind meist dann hoch genug,
wenn die Validitit der Alternative niedriger ist. Wie wir sehen werden, stimmt diese Aussage

noch nicht ganz. Bei der Betrachtung von Nutzenmodellen wird klar werden, dafl noch andere
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Grofen bedeutsam sind. Weitere Beispiele, bei welchen der Unterschied zwischen
individueller ~und institutioneller =~ Entscheidung  bedeutsam ist, sind z.B.:
Aufnahmebedingungen fiir Studienplétze, medizinische Diagnosen fiir Therapien mit sehr
wenigen  bzw. sehr  starken = Nebenwirkungen, = Raketenabwehrsysteme — mit
Gegenschlagautomatismus, ...

Personalauswahl in Unternehmen wird aus Sicht der Unternehmensziele bewertet. Die
Entscheidungen, die bei der Intervention getroffen werden, sind institutionell.
Personalauswahl wird als Interventionsform so optimiert, da dem Unternechmen ein
moglichst hoher Nutzen entsteht. Nutzenanalytische Modelle beruhen im wesentlichen auf
dieser Sichtweise. Damit ist die Frage aus der Einleitung, wer den Nutzen von
Personalauswahl haben soll, beantwortet. Dies mag fiir den oft auch humanistisch orientierten
Psychologen zundchst unbefriedigend klingen. Es sollte jedoch bedacht werden, daf3 die
Arbeits- und Organisationspsychologie seit einiger Zeit erfolgreich versucht, individuelle und
organisationale Ziele in Einklang zu bringen bzw. gemeinsam zu optimieren (z.B. neue
Arbeitsformen, Fiihrungsforschung, Organisationsentwicklung, ...). Nutzenanalysen schliefSen
diesen Weg nicht aus. Vielmehr liegt diese Denkweise implizit in ihnen verborgen, wenn man
die Annahme trifft, dafl beruflich erfolgreiche Mitarbeiter zufriedener mit ihrer Arbeit, ihren
Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten, ihrer Bezahlung und ihrem berufsgebundenen

sozialen Status sind.

2.2.3.2 Univariate vs. multivariate Informationsreprdsentation

Eine weitere Unterscheidung im Klassifikationssystem von Cronbach und Gleser (1965)
besteht darin, daB3 die diagnostische Information univariat oder in multipler Form vorliegen
kann. Univariate Information hat die Eigenschaft, da3 sie numerisch auf einem Kontinuum
abgebildet werden kann. Unser Fahrzeugmechaniker kann dies, wenn er die Stirke der
Bremsbelidge mifit. Dasselbe gilt fiir ein Personalauswahlprogramm, dessen Entscheidung nur
auf der Grundlage des Testwertes eines (eindimensionalen) biographischen Fragebogens
gefillt wird. Meist wird bei univariaten Entscheidungen explizit ein cut-off-Wert festgelegt.
Liegt ein Objekt unter diesem Wert, dann erhilt es Behandlung A, liegt es dariiber, ist
Behandlung B indiziert. Eine solche explizite Entscheidungsregel konnte also lauten:

Bewerber mit einem Testrohwert von 60 oder dariiber werden akzeptiert. Oder: Bremsbelédge
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mit einer Stirke von 0,5 cm oder darunter werden ausgewechselt, liber dieser Stirke bleiben
sie erhalten.”

Die Entscheidungsfindung bei multipler Information ist dagegen schwieriger. Dies ist
insofern paradox, da sie plausiblerweise informativer ist. Ein typisches Beispiel flir multiple
Informationen stellen die Ergebnisse von Assessment Centern dar. Hier konnen z.B. die
Resultate verschiedener psychologischer Tests, von verschiedenen Rollenspielen,
Planungsiibungen und Auswahlinterviews vorliegen. Es gibt mehrere Moglichkeiten, mit
dieser mehrdimensionalen Informationslage umzugehen. Eine wohl verbreitete ist die
implizite Informationsintegration. Diese Vorgehensweise ist vergleichbar mit dem Vorgehen
des normalen Alltagsmenschen bei der Urteils- und Entscheidungsbildung. Es wird die
Information zum groflen Teil automatisch und unbewufit ohne explizite Regeln zu einem
Gesamturteil 'verrechnet'. Eine alternative Vorgehensweise besteht in der Explikation der
Verrechnungsregeln. Beim Assessment Center kdnnte eine solche Regeln lauten: Akzeptiere
die Bewerber, die in jedem Rollenspiel mindestens durchschnittliche Ergebnisse erzielen, in
den psychometrischen Leistungstests mindestens Prozentrang 40 erreichen und beim
Einstellungsinterview ihre hohe Motivation fiir die angebotene Tétigkeit betonen. Eine
theoretisch und empirisch stringente Mdoglichkeit zur Bildung solcher expliziten
Entscheidungsregeln bieten verschiedene multivariate statistische Verfahren (z.B. multiple
Regression, Diskriminanzanalyse). Thr Prinzip besteht darin, da3 auf der Grundlage multipler
Information eine eindimensionale Skala gebildet wird. Auf diese Weise kann dann, wie bei
der univariaten Entscheidung, ein cut-off-Wert festgelegt werden, so dal3 eine eindeutige
Zuordnung vom Priadiktorwert zur Entscheidung vorliegt. Auf diese Problematik wird in
Kapitel 6 vertieft eingegangen, wenn ein reales Assessment Center-Verfahren empirisch
tiberpriift wird.

In meinem Prozefimodell der Personalauswahl habe ich auf Stufe 4 diesem Problem
Rechnung getragen. Hier wird zwischen expliziten und impliziten Entscheidungen
unterschieden. Wie noch gezeigt werden wird, spielt dieser Punkt bei der Uberpriifung und
Optimierung psychologischer Interventionsmafinahmen eine entscheidende Rolle.

Ich mochte die wichtigsten Punkte bis hierher noch einmal kurz zusammenfassen. Ich
habe zunéchst zu zeigen versucht, dal ein Verstindnis der Diagnostik als Messen und

Entscheiden zu kurz greift. Wenn {iber Giitekriterien der Personalauswahl diskutiert wird, darf

? Interessant bei diesem Beispiel ist, daB eine Behandlungsform darin besteht, nichts zu machen. Hier wird
wieder deutlich, da Diagnostik als Intervention gesehen werden muf3, um ihre Konsequenzen begreifen zu
konnen. Denn wenn keine Diagnostik betrieben wird, folgt trotzdem eine Behandlung - ndmlich keine. Eine
MeB- und Entscheidungsdiagnostik vernachldssigt diese wichtige Folge.
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man sich nicht nur auf die Testgiitekriterien der diagnostischen Verfahren beschrianken.
Vielmehr fasse ich Personalauswahl als InterventionsmaBBnahme in Organisationen auf und
zwar vollig analog zu anderen Interventionsformen, wie z.B. der Anschaffung von neuen
Maschinen und der Durchfilhrung von Fiihrungstrainings. Auch hierbei mufl nach den
voraussichtlichen Konsequenzen der MaBnahme gefragt werden - in Analogie zu den
Konsequenzen von PAP. Um die Frage nach den Konsequenzen zu beantworten, sind
informationssuchende Handlungen einzuleiten - Diagnostik ist zu betreiben. Auch bei
Interven tionen der o.g. Art sind die Zustinde des iibergeordneten Systems bedeutsam. Die
wichtigsten Fragen und Probleme vor der Durchfiihrung der Intervention sollten in einem
Modell, das dem ProzeBmodell der Personalauswahl (Abb. 2) dhnlich ist, deutlich werden,
weil auch dieses ein Modell eines Interventionsprozesses ist.

Danach habe ich mich den Entscheidungsformen nach Cronbach und Gleser (1965)
zugewandt. Hierbei wurde insbesondere auf die Unterscheidung institutionelle vs. individuelle
Entscheidung hingewiesen, da diese Unterscheidung bei der Bewertung der Angemessenheit
von Testverfahren essentiell ist. Dariiber hinaus wurde auf die Problematik der multiplen
Informationsreprédsentation hingewiesen.

Im nichsten Abschnitt werde ich mich der Frage zuwenden, wie psychologische
InterventionsmaBBnahmen  iiberpriift werden konnen. Beispielhaft flir allgemeine
Interventionsmallnahmen betrachte ich auch hier PAP. Das Prozefmodell der
Personalauswahl wird dabei gute Dienste leisten. Wie ndamlich gezeigt werden wird, setzten
verschiedene Verfahren an bestimmten ProzeBstufen an und vernachlidssigen andere. Auch die

Entscheidungsarten spielen wieder eine bedeutende Rolle.

2.3 Uberpriifung psychologischer Interventionsmanahmen

Menschen haben Ziele. Organisationen haben Ziele. In wirtschaftlichen Unternehmen treffen
die Ziele verschiedener Menschen und die des Unternechmens aufeinander. Wenn nun einer
der Beteiligten etwas verdndern will oder eine Verdnderung beibehalten will, so kann seine
Intervention nur dann von Bestand sein, wenn er andere

e von der Qualitdt seiner Ziele tiberzeugt und

e die Wirksamkeit seiner Maflnahmen zur Zielerreichung feststellt.

Der erste Punkt entzieht sich empirischer Forschung. Er ist Gegenstand

geisteswissenschaftlicher Ethik und soll hier, ungeachtet seiner schwerwiegenden Bedeutung,

nicht weiter behandelt werden. Die zweite Forderung dagegen fiihrt zu Fragen, die mit



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 27

empirischer Wissenschaft durchaus beantwortbar sind. Von den Beantwortungsmoglichkeiten
handelt dieser Abschnitt.

Den Begriff der Evaluation verstehe ich als Uberbegriff aller MaBnahmen zur
Bewertung und Uberpriifung (psychologischer) InterventionsmaBnahmen. Einige spezielle
Evaluationsmoglichkeiten sollen am Beispiel von Personalauswahlprogrammen néher
betrachtet werden. Dies wird die Validierungsstudie sein und damit zusammenhéngend die
neueren Ansdtze zur Validititsgeneralisierung. Unser eigentliches Kernthema. die

Nutzenanalyse, betrachte ich als spezielle Form der Evaluation.

2.3.1 Evaluation

2.3.1.1 Das Konzept und verwandte Begriffe

Der Begriff der Evaluation ist sehr umfassend und wird von vielen wissenschaftlichen
Disziplinen, auch innerhalb der Psychologie, in sehr verschiedenen Zusammenhéngen
gebraucht. Ich schlieBe mich der Meinung von Wottawa und Thierau (1990) an, die auf eine
Definition des Begriffes verzichten. Stattdessen beschreiben sie allgemeine Kennzeichen
wissenschaftlicher ~ Evaluation. = Evaluation  beinhaltet = die = Bewertung  von
Handlungsalternativen mit dem Ziel, Planungs- und Entscheidungshilfen zu erhalten. Sie ist
eine praktische Maflnahme um. Interventionen zu iiberpriifen, zu verbessern oder iiber ihre
Durchfithrung zu entscheiden. Des weiteren betonen Wottawa und Thierau (1990) die
Wichtigkeit der Verwendung wissenschaftlicher Methoden und Techniken bei der Evaluation.

Thierau, Stangel-Meseke und Wottawa (1992) nennen einige notwendige
Voraussetzungen sinnvoller wissenschaftlicher Evaluation. Demnach miissen die Ziele der
Intervention auf der Konstruktebene geklért sein, und die operationalisierten Kriterien der
Zielerreichung und der Zeitpunkt ihres erwarteten Eintretens festgelegt sein. Dariiber hinaus
miissen die Kosten der MaBnahme feststehen und die Kosten gegeniiber ihrem Nutzen
verrechenbar sein.

Einige Klassifikationsmoglichkeiten der Evaluation schlagen Wottawa und Thierau
(1990) vor. Zwei davon haben im Zusammenhang mit der NA eine groflere Bedeutung: Die
Beachtung der Zeitperspektive bei der Evaluation und die Unterscheidung zwischen
summativer und formativer Evaluation.

Mit der Zeitperspektive sind die unterschiedlichen Moglichkeiten bei der Festsetzung
des Zeitpunktes der Evaluation in bezug auf die Intervention gemeint. Prospektive Evaluation
wird auf der Basis verschiedener sozialwissenschaftlicher Techniken vor der Durchfiihrung

einer InterventionsmaBBnahme betrieben (z.B. durch innerbetriebliche Interviews vor der
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Einfilhrung eines  Weiterbildungskonzeptes).  Prognostische  Evaluation ist die
empiriegestiitzte Bewertung von Interventionsfolgen auf der Grundlage von Pilotprojekten
oder Prototypen (z.B. Uberpriifung der Konsequenzen eines neuen Marketingkonzeptes auf
einem Testmarkt). Werden abgeschlossene Interventionsmafnahmen bewertet, sprechen die
Autoren von statistischer bzw. vergangenheitsorientierter Evaluation. Obwohl bei Wottawa
und Thierau (1990) nicht ausdriicklich erwihnt, spielt der Terminus 'statistische Evaluation'
wohl auf die Methoden an, mit der diese vergangenheitsorientierten Mallnahmen oft
durchgefiihrt werden. Diese Form der Evaluation dient selbstverstdndlich nicht nur der
Interpretation von Vergangenem, sondern wesentlich der Neugestaltung und Verbesserung
dhnlicher zukiinftiger Maflnahmen.

Nicht ganz unabhingig von der Zeitperspektive ist die Unterscheidung zwischen
summativer und formativer Evaluation. Formative Evaluation bezieht sich auf die Bewertung
und Verbesserung der Intervention wihrend ihrer Durchfiithrung. Eine abschlie8ende, globale
und zusammenfassende Bewertung der MaBBnahmen wird summative Evaluation genannt.

Wenn InterventionsmaBinahmen evaluiert werden sollen, ist die Definition von
Kriterien fiir den MaBnahmenerfolg (bzw. -millerfolg) notwendig. Bewertung ist wert-
gebunden. In einem Unternehmen wird beispielsweise im Verwaltungsbereich die 'Gleitzeit'
im Zuge der Flexibilisierung von Arbeitszeiten eingefiihrt. Dariliber hinaus erhalten die
Mitarbeiter eine Einweisung, unter welchen Umstinden Absprachen erfolgen sollten, damit
keine unndétigen Koordinationsverluste aus der MaBnahme entstehen, weil voneinander
abhingige Mitarbeiter zu verschiedenen Zeiten anwesend sind. Die Planer dieser Behandlung
(als zielorientierte Handlung) erwarten bestimmte Folgen der MaBBnahme fiir die Betroffenen
und das Unternehmen. Dies konnten in diesem Fall eine hohere Zufriedenheit mit den
Arbeitsbedingungen, eine hohere Produktivitit, eine niedrigere Abwesenheitsquote, nur
geringfligige Storungen des Arbeitsablaufs, usw. sein. Dies sind die Kriterien der
InterventionsmaBBnahme. Die Erreichung dieser Kriterien entscheiden iiber den Erfolg oder
MiBerfolg der Intervention.

Bei einer Evaluation miissen diese Erfolgskriterien operationalisiert, d.h. beobachtbar
gemacht werden. Dies ist auf verschiedenen Ebenen moglich (Kirkpatrick, 1960, zit. nach
Holling & Liepmann, 1993): Auf den Ebenen der Reaktionen, des Lernens, des Verhaltens
und der Ergebnisse fiir die betroffenen Individuen oder fiir die Organisation. Die Reaktionen
sind subjektive Meinungen, Einstellungen und Bewertungen. Diese konnen beispielsweise per
Fragebogen bei der Evaluation der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der MaBBnahme erhoben

werden. Die Lernebene bezieht sich auf die Wissensaneignung und auf
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Einstellungsveranderungen. Die Wirkung der Einweisung kann z.B. durch 'Abfrage' der
Lerninhalte bewertet werden. Besser wire die Beobachtung, ob sich die Mitarbeiter an die
Anweisungen halten. Dies wire ein Erfolgskriterium auf der Verhaltensebene. Werden die
Auswirkungen der MafBnahme bzgl. der Produktivitit oder der Abwesenheitsquote untersucht,
so steht das Kriterium der Ergebnisse fiir das Unternehmen im Vordergrund. Hamblin (1974,
zit. nach Neuberger, 1991) erweitert das Kirkpatrick'sche Modell noch um die Ebene der
libergeordneten Werte im Sinne der Organisationskultur. Diese Ebene soll hier nicht
gesondert betrachtet werden, sondern wird zur Ergebnisebene gezéhlt.

Der Begriff 'Evaluation' ist seit einiger Zeit in unserem Sprachraum innerhalb der
Sozial- und Verhaltenswissenschaften in Mode gekommen. Trotzdem sind dessen Inhalte
nicht ganz so neu. Innerhalb der Wirtschaftswissenschaften wird schon seit einiger Zeit die
Evaluation als managementunterstiitzendes Instrument eingesetzt, dies allerdings unter dem
Namen Controlling®. Ziele des Controlling sind nach Schildbach (1992) die Gestaltung eines
unternehmensinternen  Informationssystems, welches jeden Entscheidungstriger mit
Informationen unterstiitzt. Diese Informationen koénnen zum Beispiel die Ziele eines
Unternehmens, die Handlungsmoglichkeiten des Entscheidungstrigers, die Entscheidungen
anderer Entscheidungstriger im Unternehmen, mogliche Umweltentwicklungen oder
mogliche Ergebnisse von Handlungsalternativen sein (vgl. auch Horvath, 1990). Bei
Nieschlag, Dichtl und Horschgen (1991) findet sich eine weitere Funktion des Controlling.
Sie betonen seinen Wert bei der Fritherkennung von Risiken und Fehlentwicklungen von
MalBnahmen. Interessant ist im Zusammenhang mit der Nutzenanalyse, dal3 Schildbach (1992)
ausdriicklich auf die Verstindlichkeit der Informationen fiir den Entscheidungstrager und die
Vergleichbarkeit der Informationen untereinander hinweist. Moglicherweise erfiillen sozial-
und Verhaltenswissenschaftliche Evaluationsergebnisse diese Forderungen nicht sehr héufig -
die Nutzenanalyse kann dieses Defizit weitgehend iiberwinden, da sie durch die DM-Einheit

ein altgemeinverstandliches und oft vergleichbares Wertmal} benutzt.

2.3.1.2 Evaluation von Personalauswahlprogrammen

Bei der Evaluation von PAP bietet es sich an, das Proze3modell der Personalauswahl, wie es

in Abbildung 2 skizziert ist, zu Hilfe zu nehmen. Die Wirkung von PAP konnen grundsétzlich

? Der Begriff Controlling basiert auf dem englischen Wort 'to control', welches einen wesentlich weiter gefafiten
Bedeutungsumfang als das deutsche Wort 'kontrollieren' besitzt. Neben dem Aspekt des Kontrollieren als
iiberwachen und beaufsichtigen, gehdren dazu auch steuern, lenken, regulieren, planen, usw. Dies gilt auch,
wenn im deutschen Sprachraum statt Controlling das Wort 'Kontrolle' gelegentlich verwendet wird.
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auf allen acht beschriebenen ProzeBstufen evaluiert werden. Die Evaluationsmafinahmen
konnen gemil3 Abschnitt 2.2.1.1 prospektiv, prognostisch, vergangenheitsorientiert, formativ
oder summativ angelegt sein. Bei der Wahl der Erfolgskriterien sto3t man, je nach
Evaluationsobjekt, auf theoretische und praktische Grenzen. Dennoch kann man auch hier oft
zwischen verschiedenen Ebenen der Erfolgskriterien wihlen: Reaktion, Lernen, Verhalten
und Ergebnis. Eine umfassende Besprechung der Evaluationsmoglichkeiten von PAP anhand
des ProzeBmodells soll hier allerdings nicht angestrengt werden. Vielmehr mochte ich es bei
einigen Anregungen belassen.

Wie in Abschnitt 2.2.2 bereits angemerkt wurde, kann die Einbeziehung des internen
Arbeitsmarktes erhebliche Auswirkungen auf den Erfolg von PAP haben. Die Entscheidung
iiber eine Berlicksichtigung dieses Punktes kann z.B. durch eine prospektive
Evaluationsstudie der vorhandenen Potentiale interner und externer Bewerber optimiert
werden. Wire diese Studie auf der Verhaltens- oder sogar (langfristigen) Ergebnisebene
angelegt, wire jedoch ein aufwendiger (quasi-) experimenteller Versuchsplan erforderlich
(z.B. Cook & Campbell, 1979).

Die Bewertung der eignungsdiagnostischen Situation und der Informationsgewinnung
wird weitgehend durch die Testtheorie abgedeckt. Aber auch hier kdnnen weitere wichtige
MafBnahmen durchgefiihrt werden. Beispielsweise legt das Konzept der sozialen Validitéit von
Schuler und Stehle (1983) nahe, die eignungsdiagnostische Situation nicht nur gemil3 den
Testgiitekriterien der Testtheorien zu gestalten. Kurz gesagt sollten auch die
Informationsfunktion der  Auswahlsituation, die Partizipationsmoglichkeiten der
Fiihrungskréfte, die Transparenz der Situation und die Kommunizierbarkeit des Ergebnisses
Beachtung finden und damit bewertet werden.

Die Art der Entscheidungsfindung bei multipler Information bedarf der besonderen
Aufmerksamkeit. Stellt sich durch eine Evaluation der Entscheidungen heraus, daB3 die
impliziten Entscheidungsregeln einer Optimierung bediirfen, so kann diese durch eine
Validierungsstudie erfolgen. Sie ist eine spezielle Form der Evaluation unter Verwendung der
Statistik und wird im nichsten Abschnitt nidher betrachtet.

Die Erfassung und Bewertung der situativen Bedingungen und der Ergebnisse
organisationalen Handelns (Stufen sechs, sieben und acht) stellen eine besondere
Herausforderung an die Techniken der Evaluation. Hier wird deutlich, daB
Evaluationsforschung nicht nur mit quantitativen Methoden auskommen kann. Oft sind
qualitative oder sogar geisteswissenschaftliche Ansidtze gefragt, wenn z.B. Werte der

betroffenen Mitarbeiter ins Spiel kommen.
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Eine Kernfrage bei der Beurteilung von PAP ist die Bewertung der Vorhersagekraft
der eignungsdiagnostischen Information fiir die Qualitit spaterer organisationaler Handlungen
der Bewerber. Diesen speziellen Punkt der Evaluation, die Validierungsstudie, will ich

ausfuihrlich im nichsten Abschnitt behandeln.

2.3.2 Die Validierungsstudie als spezielle Form der Evaluation

Die Validierungsstudie ist eine spezielle Form der Evaluation von Interventionsmafnahmen.
Sie ist ein quantitatives Verfahren. lhr Ziel besteht darin, die Validitit von Konstrukten,
Informationen oder Maflnahmen zu bestimmen. Der Begriff der Validitidt stammt aus der
klassischen Testtheorie und wird in sehr verschiedenen Zusammenhingen gebraucht, so daf3
eine Definition nahezu unmoglich ist. Cook & Campbell (1979, S. 37) fassen den Begriff sehr
weit:

We shall use the concepts of validity and invalidity to refer to the

best available approximation to the truth or falsity of propositions ...

(Hervorhebungen im Original).
Durch die Rekursion auf das erkenntnistheoretische Konzept der Wahrheit bleiben allerdings
die Voraussetzungen der Begriffe in der Definition weiterhin ungekldrt. Dennoch ist das
Verstiandnis der Validitit von Cook und Campbell sehr elegant, weil sie sehr verschiedene
Auffassungen vereinen kann.

Michel und Conrad (1982, S. 52) definieren die Validitit eines Test als den "Grad der
Genauigkeit, mit dem ein Test das mif3t, was er messen soll". Auch diese Sichtweise hilft hier
nicht wesentlich weiter, die begriffliche Unschirfe bleibt bestehen. Ein weiterer
Losungsansatz, diesen unbefriedigenden Umstand zu beseitigen, besteht in der Aufteilung in
verschiedene Validititskonzepte. Die beiden wichtigsten, die Konstruktvaliditdt und die
Kriteriumsvaliditit, sollen hier kurz besprochen werden.

Die Konstruktvaliditdt ist ein stark theoretisch orientiertes Konzept. Es problematisiert
die Relation von beobachtbaren Elementen und einem theoretischen Konstrukt.
Beispielsweise behauptet jemand, daB in der Realitit etwas vorhanden wére, das er
'beruflichen Erfolg' nennt. Die Frage, ob seine Behauptung absurd oder (teilweise) 'wahr' ist,
kann zu diesem Zeitpunkt nicht beantwortet werden. Sie ist dquivalent mit der Frage 'gibt es
einen Gott?'. Eine zuldssige Frage an den 'Konstruktgldubigen' wére diejenige, durch welche
Beobachtungen er zu seiner Behauptung gekommen ist. Wir verlassen mit der Antwort die

Konstruktebene, und begeben uns auf die Ebene der beobachtbaren Sachverhalte, die
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Indikatorebene. Eine mogliche Antwort wire, daBl er beobachtet habe, daBl Menschen
verschiedene qualitative und quantitative Ergebnisse in ihrem Beruf erbringen, dal3 sie eine
unterschiedliche Erfiillung bei ihrer Tatigkeit erfahren und daf ihre Vorgesetzten und
Mitarbeiter ihre Arbeit unterschiedlich beurteilen. Diese Beobachtungen kénnen mit einer
Reihe von Methoden gemacht werden (Verhaltensbeobachtung, Befragung, Tests, quantitative
Erfassung der Berufsergebnisse, ...). Die Konstruktvaliditit macht Aussagen iiber den
Zusammenhang der beobachtbaren Indikatoren und den theoretischen Konstrukten. Ein
beobachtendes Verfahren und seine Indikatoren ist dann konstruktvalide, wenn ein solcher
Zusammenhang zu bestehen scheint und daher auf die Existenz des Konstruktes geschlossen
werden kann (vgl. es gibt einen Gott, weil die wunderbare Ordnung der Natur, die ich
beobachtet habe, nicht ohne ihn existieren konnte'). In der Sprache von Cook & Campbell
(1979) heifit das, dal die Indikatoren sich der Realitdt anndhern, bzw. dall die Schliisse, die
aus ihnen gezogen werden, giiltig sind (zur Kritik der Validititskonzepte von Cook &
Campbell, siche Gadenne, 1984; zur Kritik dhnlicher Konzepte von Campbell & Stanley,
1963 bzw. Campbell & Stanley, 1966, siche Gadenne, 1976).

Die Konstruktvaliditdt von Indikatoren ist empirisch schwer zu fassen. Dennoch
wurden eine Reihe von Verfahren vorgeschlagen, von denen einige hier genannt werden
sollen. Eine wissenschaftstheoretische Begutachtung der nachfolgenden Verfahren zur
Konstruktvalidierung soll hier unterbleiben. Trotzdem soll angemerkt sein, dafl die
Konstruktvalidierung hinsichtlich dieses Punktes duf3erst problematisch ist.

¢ inhaltlich-logische Analyse

e experimentelle Uberpriifung durch systematische Variation der (vermeintlichen)
Konstrukte auf der Grundlage einer Theorie

e Konstruktvalidierung iiber den Umweg der Kriterienvalidierung (s. unten)

e Korrelation der Indikatoren mit solchen, die mit anderen Methoden gewonnen wurden.
Zum Beispiel die Korrelation von Tests mit anderen Tests, welche die gleichen
Konstrukte messen sollten Multitrait-Multimethod-Matrix-Verfahren nach Campbell
und Fiske (1959), zum Nachweis der konvergenten und diskriminanten Validitét

e Faktorenanalyse (exploratorisch) bei verwandten und theoretisch fremden
MeBverfahren und verschiedenen Konstrukten

e Konfirmatorische Faktorenanalyse mit LISREL (Joreskog und Sorbdm, 1988)

Die kriterienorientierte Validitdt, oder kurz Kriteriumsvaliditit, kann als spezielle
Form der Konstruktvaliditit aufgefalBt werden. Sie kann verstanden werden als eine

technologieorientierte Validierungsstrategie. Sie ist aus diesem Grunde auch theoretisch
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wesentlich einfacher zu fassen und vor allem empirisch klar operationalisiert. Sie behandelt
den Fall, da Indikatoren fiir ein (oder mehrere) Préadiktorkonstrukt(e) sowie fiir ein
vorherzusagendes  Kriterium vorliegen und folgt der Logik der (multiplen)
Regressionsanalyse. Das heil3t, da3 auf Grundlage der Ausprigung der Pradiktorvariable eines
Objektes die Auspriagung der Kriteriumsvariable geschitzt werden soll. Die Information der
Auspragung des Pradiktor- und Kriteriumsindikators liegt in quantifizierter Form vor. Wenn
beide Informationen gleichzeitig verfligbar sind, so spricht man von konkurrenter Validitét.
Féllt die Kriterieninformation erst zeitlich spéter an, spricht man von pradiktiver oder
prognostischer Validitdt (z.B. Vorhersage von Schulnoten (Kriterium) auf der Grundlage von
Intelligenztests, Leistungsmotivationstests, ..).

Als Mafizahl fiir die Kriteriumsvaliditdt dient der Korrelationskoeffizient (rxy), bzw.
im Falle des Vorliegens mehrerer Pridiktoren der multiple Korrelationskoeffizient (R)*. Diese
Malizahlen werden auch Validititskoeffizienten genannt. Liegt ein gesicherter
Zusammenhang zwischen der Pridiktorinformation und dem Kriterium vor, so ist diese
Information beziiglich des Kriteriums valide. Dies bedeutet, es 148t sich auf der Grundlage der
Priadiktorinformation eines Objektes eine giiltige Schitzung der Ausprigung eines Objektes

auf der Kriteriumsdimension machen.

2.3.2.1 Kriterienorientierte Validitditsbestimmung eines eignungsdiagnostischen Verfahrens
bei der Personalauswahl

Die Kriterien bei der kriterienorientierten Validierung eignungsdiagnostischer Verfahren sind
die Handlungen eines eingestellten Bewerbers in der Organisation, deren Ergebnisse und
deren Bewertung. Diese finden sich auf den Stufen 7 und 8 des ProzeBmodells der
Personalauswahl (Abb. 2) wieder. Wie die Differenzierung im Modell andeutet, sind dabei
vielfdltige Kriterienkonstrukte wihlbar. Das Verfahren kann zum Beispiel an den bewerteten
individuellen oder organisationalen Handlungsergebnissen validiert werden. Die
Operationalisierung der Kriterienkonstrukte kann auf ebenso vielfdltige Art geschehen. Die
bewerteten individuellen Handlungsergebnisse kdnnen zum Beispiel durch Befragung des
Mitarbeiters erfolgen (z.B. 'Glauben sie, da3 diese Arbeit zu Ihnen pal3t?). Die bewerteten Er-
gebnisse fiir die Organisation konnte durch Vorgesetztenurteile, Messung der produzierten

Stiickzahlen, der Ausschuflquote, die der Mitarbeiter erzeugt, usw. erhoben werden.

* Statistische MaBzahlen werden im Verlauf der Arbeit mit Buchstaben benannt und einheitlich gebraucht.
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Die 'Knackpunkte' auf der Pradiktorseite bei der kriterienorientierten Validierung eines
eignungsdiagnostischen Verfahrens liegen darin, ob
e die Information ein- oder mehrdimensional vorliegt (Abb. 2, Stufe 3), ob
e die Entscheidungsregeln auf Grundlage der diagnostischen Information in expliziter
Form gegeben sind oder nicht (Stufe 4) und ob
e cine Behandlung der Bewerber durch Zuriickweisung bei der Personalauswahl erlaubt

ist (Stufe 5).

Abgelehnte Bewerber erbringen leider keine Handlungen und Handlungsergebnisse in der
Organisation. Es ist also kein Kriterium verfiigbar. Fiir die Validierung eines
eignungsdiagnostischen Verfahrens wire es damit wiinschenswert, wenn zumindest einige der
Bewerber, bei welchen die Entscheidung normalerweise auf Ablehnung lauten miifte,
trotzdem in die Organisation aufgenommen wiirden. Diese Vorgehensweise widerspricht
jedoch meist massiv den organisationalen Interessen und ist deswegen in der Praxis kaum
durchzusetzen.

Kann sie trotzdem realisiert werden, ist die Validitit relativ einfach durch die
Korrelation zwischen der eindimensionalen Information und dem operationalisierten
Kriterium zu ermitteln. Liegt die Information mehrdimensional vor, so konnen explizite
Entscheidungsregeln geschaffen oder optimiert werden. Hierzu wird eine multiple
Regressionanalyse  des  Kriteriums auf die  Pradiktoren  durchgefiihrt.  Die
Regressionsgleichung erbringt eine Schitzung des eindimensionalen Kriteriums. Die
Eindimensionalitdt wird durch eine Linearkombination der gewichteten Pradiktoren geleistet.
Bevor eine Regressionsgleichung als explizite Entscheidungsregel zum Einsatz kommen
sollte, ist jedoch unbedingt eine Kreuzvalidierung notwendig. Diese iiberpriift die
regressionsanalytisch modellierten Zusammenhédnge zwischen den Préadiktoren und dem
Kriterium an einer Stichprobe, welche nicht der Regressionsmodellbildung zugrundegelegt
wurde.

Werden die Bewerber abgelehnt, die auf der Grundlage der diagnostischen
Information (trotz nichterfolgter Priifung des Verfahrens) fiir ungeeignet befunden wurden, ist
die praktische Durchfiihrung der Validierung erheblich schwieriger. Hier kommt es
entscheidend darauf an, ob die Entscheidungsregeln (Stufe 4) explizit oder implizit gegeben
sind.

Im impliziten Fall ist eine Kriterienvalidierung streng genommen nicht moglich. Die
Entscheidungsfindung innerhalb von Assessment Centern ist leider zu oft von diesem Mangel

gekennzeichnet. Man kann versuchen, die Untersuchung dadurch zu retten, daB3 die
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urspriingliche Information, auf der die implizite Entscheidung basiert, herangezogen wird,
und ihr immanenter Vorhersagegehalt iiberpriift wird. Bei Assessment Centern werden dann
z.B. die protokollierten Ubungsergebnisse auf ihre Validitit iiberpriift. Zeigen diese eine
prognostische Validitdt, dann konnen analog zur oben beschriebenen Vorgehensweise
explizite Entscheidungsregeln mittels der multiplen Regressionsanalyse geschaffen werden.’
Eine weitere Moglichkeit zur Explikation der Entscheidungsregeln findet sich bei Wottawa
und Hossiep (1987). Es handelt sich um das Verfahren der Hypothesenagglutination
(HYPAG). Ziel der HYPAG ist es, ein explizites Modell der zuvor impliziten diagnostischen
Entscheidungsregeln zu erstellen. Dabei wird das tatsichliche Verhalten der Diagnostiker
erfaBt. Ein Modell, welches dieses Verhalten abbilden soll, wird vorldufig aufgestellt,
sukzessive liberpriift und weiter angepalt.

Ist die Behandlung 'Ablehnung des Bewerbers' zugelassen, und sind die
Entscheidungsregeln explizit vorhanden, kann eine kriterienorientierte Validierung
angestrengt werden. Logisch konsistente, explizite Entscheidungsregeln ordnen die Bewerber
in eine (eindimensionale) Rangreihe. Uber den Zusammenhang der Pridiktorrangreihe und
der Kriteriumsrangreihe kann der Validitdtskoeffizient berechnet werden.

Konnen empirisch keine Validitétskoeffizienten erstellt werden, oder soll dies z.B. aus
Kostengriinden nicht versucht werden, so kann die Validitit auch mittels der einschlégigen
Forschung geschitzt werden. Experten, welche diese Forschung kennen, scheinen gut in der
Lage sein, Validititskoeffizienten zu schétzen (z.B. Hirsh, Schmidt & Hunter, 1986). Eine
andere Moglichkeit beruht auf den Verfahren zur Validititsgeneralisierung, den sogenannten
Metaanalysen. Diese ergeben Schétzungen fiir Validititskoeffizienten auf der Grundlage von
mehreren Einzeluntersuchungen. Die Koeffizienten werden dabei fiir die Fehler der
Einzeluntersuchungen  korrigiert.  Darliber  hinaus liefern sie  Hinweise auf
situationsspezifische Validititen (fiktives Beispiel: kognitive Leistungstests haben nur bei
dlteren Menschen eine mittlere Validitit bzgl. Dberuflicher Leistungen im

Verwaltungsbereich).

> In diesem Zusammenhang ist allerdings auf die Varianzeinschrinkung der Pridiktoren und des Kriteriums
hinzuweisen. Es gibt einige Vorschldge, wie die auf varianzeingeschriankten Stichproben beruhenden
Korrelationskoeffizienten korrigierbar sind (z.B. Hunter & Schmidt, 1990; Lord & Novick, 1968). Diese
Korrekturen basieren jedoch auf strengen, praktisch jedoch kaum haltbaren und priifbaren Annahmen, so daf3 ich
ihre Praktikabilitdt in diesem Zusammenhang fiir fraglich erachte.
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2.3.2.2 Kritik der kriterienorientierten Validitdtsbestimmung

Die Definition der kriterienorientierten Validitdt ist zweifelsohne praktisch gut handhabbar
und erfiillt eine wesentliche Funktion innerhalb der psychologischen Diagnostik. Ein
grundlegender Hinweis auf die Tauglichkeit eines eignungsdiagnostischen Verfahrens gibt der
Validitétskoeffizient beziiglich verschiedener Kriterien. Dennoch ist diese Vorgehensweise
auch kritisierbar. Vom Standpunkt des Konzeptes der Konstruktvaliditit ist die
Kriteriumsvaliditit sehr empirisch orientiert. Durch die technologieorientierte Uberpriifung
eignungsdiagnostischer Verfahren innerhalb spezifischer Bedingungen wird kein weiterer
wissenschaftlicher Fortschritt erzielt. Anstatt theoretische Konstrukte und deren komplexe
Zusammenhdnge zu erforschen, was zur wissenschaftlichen Theorienbildung und damit zur
Erfahrungsakkumulation beitrigt, ermittelt die Kriteriumsvaliditt lediglich Zusammenhénge
zwischen beobachtbaren Sachverhalten und dies meist in sehr spezifischen Situationen.
Allerdings benétigen die neueren Verfahren der Validititsgeneralisierung (s. Abschnitt 2.3.3)
die quantitative Information der kriterienorientierten Validitdt. Ziel dieser Verfahren ist es,
eben eine solche Erfahrungsakkumulation iiber viele Einzelstudien zu erreichen. Damit
konnen sie einige der Nachteile der Validititsiiberpriifung mittels Pradiktor-
Kriteriumskorrelation kompensieren.

Ein anderer Kritikpunkt ist aus dem ProzeBmodell der Personalauswahl (Abb. 2)
ersichtlich. Wie oben gezeigt, werden bei der kriterienorientierten Validierung hauptséachlich
und meist ausschlieBlich die eignungsdiagnostische Information (Stufe 3), die Entscheidung
(Stufe 4) und die organisationalen Handlungen und deren Ergebnisse (Stufe 7) beriicksichtigt.
So sinnvoll die Validierung eignungsdiagnostischer Verfahren ist, sie kann nicht verbergen,
daB3 sie wichtige, weitere Information unberiicksichtigt 14Bt, wenn die Qualitit des
Personalauswahlprozesses als ganzheitliche Intervention im System beurteilt werden soll'. Die
Entscheidung, ein PAP und seine eignungsdiagnostischen Verfahren fiir unbrauchbar und
nutzlos zu halten, nur weil es niedrig valide ist, kann vollig falsch sein, wenn weitere
Gegebenheiten des Personalauswahlprozesses betrachtet werden. Beispielsweise konnte dies
in einer Situation der Fall sein, in welcher das zu beurteilende PAP sehr kostengiinstig ist, die
hoher valide Alternative allerdings sehr teuer ist. Die Nutzenanalyse ist ein Ansatz, welcher
diese Unzulédnglichkeiten mildern kann. Wir wollen uns noch kurz die heute immer wichtiger
werdenden Ansitze zur Validititsgeneralisierung ansehen, bevor ich auf die Erweiterungen

der Nutzenanalyse zur Uberpriifung psychologischer Interventionsmanahmen eingehe.
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2.3.3 Ansitze zur Validititsgeneralisierung

Jeder Wissenschaftler und wissenschaftlich arbeitende Praktiker steht heute vor dem Problem
der Informationsiiberflutung. Es ist angesichts der Menge der verdffentlichten theoretischen
und empirischen Arbeiten kaum mehr moglich, den Uberblick iiber Forschungsgebiete zu
behalten. Ein weiteres Problem besteht in der oftmals anzutreffenden Sachlage, da3 sich
empirische Befunde zu widersprechen scheinen.

Eine Moglichkeit, mit dem Informationsiiberflul umzugehen, besteht darin, da3 sich
wenige fachkompetente Forscher von Zeit zu Zeit die Mihe machen, die
Forschungsaktivititen der letzten Jahre umfassend darzustellen. Diese Uberblicksarbeiten
('narrative Reviews') haben, neben ihren vielen Vorteilen, einige ent scheidende Nachteile.
Die Zusammenstellung der besprochenen Arbeiten beruht auf der subjektiven Auswahl des
Zusammenfassenden. Die Auswahlkriterien werden selten offengelegt. Auf inkonsistente
Befunde wird meist nur hingewiesen, eine Erkldrung bleibt so gut wie immer aus. Dariiber
hinaus besteht die Paradoxie, dal einzelne Forschungsarbeiten mit differenzierten
mathematisch-statistischen Techniken operieren, die Uberblicksarbeiten, welche letztendlich
den status quo einer Forschungsdisziplin festlegen, aber mit 'Feld-Wald-und-Wiesen-
Methoden' arbeiten. Symptomatisch fiir die Leistungen der Uberblicksarbeiten ist fiir Hunter,
Schmidt & Jackson (1982, S. 10) die folgende Lage: "Wich as many as one hundred studies
on a relationship (zwischen zwei Variablen, Anm. des Autors), one might think that there
would be a resolution on the issue. Yet most review studies do not conclude with resolution
but with a call for more research on the question."

Eine andere Moglichkeit, die Informationsiiberflutung zu bewiltigen, sind die Ansétze
zur Validitatsgeneralisierung. Sie leisten eine quantitative Integration von mehreren
Forschungsbefunden auf der Basis ihrer statistischen Kennwerte. Der Gedanke der Analyse
von Analysen, der Metaanalyse, wird von Glass (1976) propagiert. Neben einer Reihe von
weniger entwickelten Verfahren, wie zum Beispiel das Auszdhlen signifikanter
Forschungsbefunde oder die Durchschnittsbildung von Korrelationskoeffizienten oder
EffektgroBen, gibt es eine Reihe von ausgekliigelten metaanalytischen Verfahren, die fiir die
Bewiltigung dieser Aufgaben entwickelt wurden. Tabelle 3 stellt die wichtigsten von ihnen in
Anlehnung an Burke, Raju und Pearlman (1986) vor. Die Verfahren wurden mehreren
empirischen Vergleichsstudien unterzogen. Burke et al. (1986) kommen zu dem Schluf3, daf3
sie vergleichbare korrigierte Mittelwerte und Varianzen des EffektmaBes (in der Regel des
Korrelationskoeffizienten r,, oder der standardisierten EffektgroBe d) liefern. Natiirlich

konnen auch Metaanalysen nicht die Verzerrungen der wissenschaftlichen Befundlage
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kompensieren, die dadurch entstehen, daB die veroffentlichten Studien eine selektive

Stichprobe aus allen durchgefiihrten Studien darstellen.

Tabelle 3: Verschieden Verfahren der Validitdtsgeneralisierung in Anlehnung an Burke et al. (1986).

Prozedurbenennung nach Burke et al. (1986) Literaturhinweise

noninteractive procedure Pearlman, Schmidt & Hunter ( 1980j

Interactive procedure Schmidt, Gast-Rosenberg & Hunter ( 1980)
independent/ dependent multiplicative procedures Callender & Osburn (1980)

Taylor Series Approximations 1 and 2 Raju & Burke (1983)

Die derzeit wohl bekannteste metaanalytische Technik ist die von Hunter et al. (1982) und
deren Erweiterung von Hunter & Schmidt (1990). Thr Grundprinzip besteht darin, dall die
durchschnittlichen  EffektkenngroBen (Korrelationskoeffizienten oder standardisierte
EffektgroBen) zunidchst von Artefakten bereinigt werden (Stichprobenfehler, MeBfehler,
Varianzeinschrankung). Erkldren diese Artefakte noch nicht die Unterschiede zwischen
diesen Effektkenngrofen {iiber die Einzelstudien, so wird nach situationsspezifischen
Moderatorvariablen gesucht, welche die Unterschiede zu erklidren vermdgen.

Bei der Beurteilung der Wirksamkeit und der EffektgroBBe psychologischer
InterventionsmafBnahmen konnen metaanalytische Untersuchungen eine grof3e Hilfe sein. Sie
liefern zum einen den Anhaltspunkt, wie valide eignungsdiagnostische Mafzahlen beziiglich
verschiedener Kenngrofen bei fritheren Untersuchungen durchschnittlich waren. Zum
anderen geben sie auch Hinweise fiir eine eventuelle Situationsspezifitdt der diagnostischen
Mafinahmen, indem Moderatorvariablen identifiziert wurden, welche den Pradiktor-

Kriterium-Zusammenhang beeinflussen.

2.3.4 Nutzenanalyse als spezielle Form der Evaluation

Die NA fasse ich als spezielle Form der Evaluation psychologischer (und anderer)
Interventionsmafinahmen auf. Sie greift den Gedanken der kriterienorientierten
Validierungsstudie auf, Evaluation quantitativ zu betreiben. Allerdings kann sie einige

Nachteile der Kriteriumsvalidierung vermeiden. Nutzenmodelle beinhalten neben anderen
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Parametern weiterhin Validititskoeffizienten. Dariiber hinaus besitzen sie mindestens zwei
weitere positive Eigenschaften.

Zum ersten explizieren sie einen klaren Bewertungsmallstab. Die Bewertung von
Interventionsmaf3nahmen wird in DM vorgenommen. Dies hat zunichst den Vorteil, daf3 die
Ergebnisse einer Nutzenanalyse auch gegeniiber Nicht-Psychologen leicht kommunizierbar
sind. Dariiber hinaus ist eine nutzenanalytisch  untersuchte psychologische
Interventionsmallnahme jederzeit leicht mit anderen, ebenso untersuchten konkurrierenden
MaBnahmen vergleichbar. Organisationale Investitionsmaf3nahmen, welche nicht aus dem
Bereich der Psychologie kommen, werden nahezu immer auf ihren Nutzen untersucht. Auch
hier wird mit derselben Einheit gerechnet, so da3 die Vergleichbarkeit gegeben ist.

Zum zweiten leistet der Skalierungsfaktor, daBl Parameter, welche verschiedene
Sachverhalte représentieren aber mit der gleichen Einheit DM operieren, einfach in das
Nutzenmodell integriert werden konnen. FEin schwerwiegender Nachteil der
Validierungsstudie, die MiBlachtung wesentlicher Stufen des Prozefmodells der
Personalauswahl, kann dadurch gemildert werden. Bei der NA konnen Teile von Stufe 1 des
ProzeBmodells beriicksichtigt werden, indem zum Beispiel der Personalbeschaffung auf dem
Arbeitsmarkt ein Wert in DM-Einheiten zugewiesen wird. Z.B. ist es bei Vollbeschiftigung
schwieriger und damit teurer (Personalwerbung; Untersuchung von mehr Personen, bis die
richtige gefunden wird; hohere Lohne als Anreiz; ...), sich geeignetes Personal zu beschaffen.
Dieser Umstand wird von Validierungsstudien génzlich vernachlissigt. Nutzenanalytische
Modelle konnen diese Tatsache in Form von Kosten verrechnen. Stufe 8 zeigt, dafl die
Ergebnisse des organisationalen Handelns der Mitarbeiter Bewertungen erfahren. Wie noch
ausfiihrlich gezeigt werden wird, explizieren die Modelle der NA die Wertskala der
Handlungsergebnisse und lassen diese so mit den Kosten vergleichen.

In mehrparametrigen Modellen stellt sich immer die Frage, welche
Parameterkonstellation der InterventionsmaBnahmen die glinstigste ist. Was ist zu
bevorzugen: Ein billiges PAP, dessen Entscheidungen niedrig valide sind, oder ein teures mit
hoherer Validitit? Fragen dieser Art konnen nutzenanalytische Modelle unter Beachtung
spezifischer Randbedingungen oft beantworten. Eine solche wichtige Randbedingung ist z.B.,
wie hoch die bewerteten Leistungsunterschiede zwischen guten und schlechten Mitarbeitern
einer bestimmten Position sind. Es ist intuitiv einleuchtend, dall die Unterschiede bei
Managern gravierender sein werden als bei ungelernten Arbeitern. Aus diesem Grunde ist es

auch ebenso verstiandlich, daf} bei ersteren teurere PAP zum Einsatz kommen als bei letzteren.
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Wie alle Evaluationsmafnahmen sollen auch Nutzenmodelle Entscheidungen iiber

Interventionsmaflnahmen unterstiutzen. Durch die Aufnahme mehrerer Parameter in

quantitativer Form sind sowohl die Nutzenmodelle selbst, als auch die darauf basierenden

Entscheidungen, vergleichsweise leicht kritisierbar. Dies schafft Transparenz und kann dazu

beitragen, die Rationalitit von organisationalen Entscheidungen zu steigern.

24

Funktion und Ziele von Nutzenmodellen

Funke, Schuler und Moser (in Vorbereitung) definieren die NA folgendermalen:

"Nutzenanalysen stellen eine in der Organisationspsychologie entwickelte Methode dar zur

Evaluation  leistungsbeeinflussender  personalbezogener =~ MaBnahmen,  z.B.
Personalauswahl- oder Personalentwicklungsprogramme

durch Schitzung des mit ihrer Anwendung erzielbaren finanziellen Nutzens

auf der Grundlage der durch die Personalprogramme erreichten leistungsrelevanten
Verhaltensédnderung bzw. Leistungssteigerung der betroffenen Mitarbeiter."

Stichwortartig mochte ich die Funktionen und Ziele von Nutzenmodellen

zusammenfassen. Die aufgenommenen Punkte sind alle im voranstehenden Text mehr oder

weniger betont schon zu finden. Im weiteren Verlauf, insbesondere in den Kapiteln 3 und 5,

werden einige Punkte noch deutlicher zum Ausdruck kommen.

Uberpriifung von Entscheidungen in Zusammenhang mit Personalauswahl-und
Personalentwicklungsprogrammen.

Verbesserung von Personalauswahl- und Personalentwicklungsprogrammen.
Evaluationsfunktion unter Beriicksichtigung situativer und betriebswirtschaftlicher
GroBen; nutzenanalytische Modelle zwingen zur Explikation aller EinfluBgréen und
schaffen damit Transparenz.

Beriicksichtigung des Kontextes bei der Bewertung von psychologischen
Interventionsmaf3inahmen.

Okonomische Demonstrations- und Legitimationsfunktion von PAP. Dies gilt
insbesondere, wenn PAP als Investitionsvorhaben betrachtet werden und in
Konkurrenz mit anderen Investitionsvorhaben stehen.

Hilfe bei der Ressourcenbemessung im Zusammenhang mit Interventionsmafnahmen.
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Kommunikationsfunktion durch Darstellung von Personalauswahlinvestitionen in
Geldeinheiten und damit Schaffung von Sprachkompatibilitit zu anderen, evtl.
disziplinfremden Investitionsmoglichkeiten.

Beschreibung, Erklirung und Vorhersage von Entscheidungsprozessen bei
Personalauswahl- und Personalentwicklungsprogrammen (Boudreau, 1991).

Die explizite Aufnahme der Entscheidungsgrundlagen soll die Rationalitit von
Entscheidungen verbessern. Ansétze in dieser Richtung sind insbesondere deswegen
wichtig, weil die Psychologie die nicht bewullte Irrationalitit vieler Entscheidungen
vielfaltig gezeigt hat (z.B. Dorner, 1992; Kahneman & Tversky, 1972, 1973; Simon,
1957, 1976).
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3  Historische Entwicklung der Nutzenmodelle

In diesem Kapitel wird die grundlegende Entwicklung der Nutzenmodelle skizziert, auf
welche die NA aufbaut. Diese nimmt einerseits ihren Ausgangspunkt bei der Diskussion um
die Interpretationsschwierigkeiten des Validititskoeffizienten. Zum anderen betonten viele
Forscher die Wichtigkeit der Besonderheiten der diagnostischen Situation, wenn der Wert von
diagnostischen Instrumenten beurteilt werden soll. Im Zusammenhang mit der
Personalauswahl habe ich schon darauf hingewiesen, dafl dieser Aspekt unmittelbar aus dem
Prozefimodell (Abb. 2) erkennbar ist.

Zunichst werde ich das Konzept des Validititskoeffizienten und Malle, welche von
diesem ableitbar sind, vorstellen. Da diese Malzahlen bei der Beurteilung
psychodiagnostischer Verfahren eine weite Verbreitung gefunden haben, werde ich
ausfiihrlich auf die Kritik eingehen, die an ihnen geiibt wurde. Dabei werden die Arbeiten
dreier Autorengruppen zur Sprache kommen, die in der NA-Diskussion grundlegend sind.
Diese Arbeiten von Taylor und Russel (1939), Brogden (1946a, 1946b, 1949), Brogden und
Taylor (1950) und Cronbach und Gleser (1965) werden dann in den Abschnitten 3.2, 3.3 und
3.4 ausfiihrlich dargestellt.

Der Abschnitt endet mit dem Nutzenmodell von Cronbach & Gleser (1965). Dieses
Modell stellt bis heute die Grundlage der meisten Nutzenmodelle dar. Im Anschluf3 wird dann
in Kapitel 4 auf die Schwierigkeiten der Parameter-operationallsierung beim Cronbach-
Gleser-Modell und deren Losungsversuche eingegangen. Spétere Erweiterungen von
Nutzenmodellen und eigene Vorschldge werden in Kapitel 5 dargestellt.

Die mathematischen Variablen der Nutzenmodelle tragen in jeder Verdffentlichung
der NA-Literatur eine andere Bezeichnung. Dies kann insbesondere beim schnellen
Nachschlagen zur Verwirrung fithren. In dieser Arbeit werden die Bezeichnungen so weit als

moglich konsequent durchgefiihrt.

3.1 Der Validititskoeffizient und verwandte Konzepte

3.1.1 Der Validititskoeffizient

Das grundlegende und bekannteste Konzept bei der Beurteilung des Wertes diagnostischer

Instrumente ist der Validitatskoeffizient r,,. Es handelt sich dabei meist um die Pearson'sche
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Produkt-Moment-Korrelation zwischen dem Priadiktor x und dem Kriterium y. So verbreitet
seine Verwendung innerhalb der Sozial-, Verhaltens- und Wirtschaftswissenschaften jedoch
ist, so unscharf bleibt in manchen Féllen seine Interpretation. Wiirde man heute einige
Sozialwissenschaftler fragen, was den nun genau eine Validitdt von 0,5 bedeutet, so wiirde
man sicherlich sehr verschiedene Antworten erhalten. Einige unter ihnen werden auf andere
Mafzahlen verweisen, die aus dem Validitdtskoeffizienten ableitbar sind. Andere wiederum
werden auf die Spezifitit und das Ziel der diagnostischen Situation verweisen. Beide haben
unter bestimmten Randbedingungen recht.

Zur Kritik des Validitatskoeffizientenkonzeptes bei der Beurteilung der Niitzlichkeit
eines Tests werde ich die drei Ansdtze von Brogden (1946a), Taylor und Russel (1939) sowie
Cronbach und Gleser (1965) heranziehen. Nach der kurzen Besprechung der Kritik dieser
Autoren am Konzept des Validititskoeffizienten in diesem Abschnitt (3. 1), werden ihre

nutzenanalytischen Ansédtze vertieft in den folgenden Abschnitten 3.2 bis 3.4 besprochen.

3.1.2 Funktionen des Validitatskoeffizienten

In den frithen Monographien zur Statistik finden sich bereits statistische Maf3zahlen, die direkt
aus dem Validititskoeffizienten ableitbar sind (z.B. Hull, 1928; Kelley, 1923). Die

wichtigsten unter ihnen sind

. der Alienationskoeffizient k=(1-ryy, 2yl (1a)
. das Vorhersageeffizienzmal} (Index of forecasting efficiency) E =1 -k
. der Determinationskoeffizient rxy2

Alle diese MaBzahlen sind Funktionen des Validititskoeffizienten. Sie wurden dazu
konzipiert, die Interpretation des Validitdtskoeffizienten zu unterstiitzen. Beim
Alienationskoeffizienten ist die Affinitdit zum Standardschétzfehler (SSF) der klassischen
Testtheorie unverkennbar. Dieser wird definiert als
SSF=SD,(1-1,, %)""? (1b)
Damit kann man den Alienationskoeffizienten als den Teil der Standardabweichung der
Kriteriumswerte SDy interpretieren, welche die Schitzung der Vorhersage des Kriteriums y
aufgrund der (nicht perfekten) Validitdt des Pradiktors x hat.
In Abschnitt 2.2.3.1 habe ich die Unterscheidung zwischen der individuellen vs.
institutionellen Entscheidung vorgestellt (Cronbach & Gleser, 1965). An dieser Stelle wurde

festgestellt: Will man im Falle einer individuellen Entscheidung den Kriterienwert eines
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Objektes auf der Grundlage seines Pridiktorwertes einigermallen sicher vorhersagen, so
bendtigt man in der Praxis unrealistisch hohe Validitdtskoeffizienten. Die Konzepte des
Standardschdtzfehlers bzw. des Alienationskoeffizienten machen dies deutlich. Es sei
beispielsweise der Mittelwert eines Kriteriums M,=100 und die Standardabweichung
SDy=10. Ein Proband wird auf grund eines Test auf den Kriteriumswert y=110 geschitzt. Die
Validitit des Test bzgl. des Kriteriums liegt bei r,,=0,8 sehr hoch. Der Alienationskoeffizient
berechnet sich nach (la) auf k=0,6 und der Standardschitzfehler ist nach (1b) SSF=6. Das 95
%-Konfidenzintervall (Klys) fiir den Probanden berechnet sich nach

Klgs y £ 1,96 * SSF

Klps=110+1,96 *8=110+ 11,8

Die Werte -1,96 und +1,96 sind dabei die z-Werte der Standardnormalverteilung, welche die
mittleren 95% ihrer Flache begrenzen. Damit liegt die Kriteriumsschitzung unseres
Probanden mit 95-prozentiger Wahrscheinlichkeit zwischen y=98,2 und y=121,8. Anders
ausgedriickt liegt sein Prozentrang zwischen 42 und 98. Dal} dies ein dullerst unbefriedigendes
Ergebnis ist, liegt auf der Hand. Damit wird die Behauptung, dal3 individuelle Entscheidungen
sehr hohe Validititen bendtigen, eindrucksvoll bestétigt.

Das  Vorhersageeffizienzmafs  ist lediglich eine einfache Funktion des
Alienationskoeffizienten. Es vergleicht den Standardfehler (SF) der durch den Test
vorhergesagten Werte SFy+ mit dem Standardfehler der Kritertumswerte SFy», wenn diese nur
aufgrund des Mittelwertes der Kriteriumswerte (My) vorhergesagt werden, also keine
individuelle Testinformation vorliegt. Man kann also sagen, da3 das Vorhersageeftizienzmal3
den Wert ecines Tests dadurch festlegt, inwieweit der Test den Standardfehler der
Kriteriumswerte SF, proportional reduziert.

Der Determinationskoeffizient ist eine statistische Maflzahl, die auch heute noch oft
zur Interpretation des Korrelationskoeffizienten herangezogen wird. Er gibt den Anteil der
Varianz der Schitzwerte des Kriteriums an, welche diese an der Gesamtvarianz der
tatsdchlichen Kriteriumswerte haben. Diesen Zusammenhang kann man sich leicht anhand
eines Streudiagramms verdeutlichen. An dieser Stelle soll aus Platzgriinden darauf verzichtet
werden.

Der Validititskoeffizient gehort als Korrelationskoeffizient zu den bekanntesten
Konzepten der sozialwissenschaftlichen Statistik. Die Interpretation dieser Mal3zahl bereitet
jedoch oft Schwierigkeiten, was die Existenz der Funktionen des Korrelationskoeffizienten

bereits andeutet. Diese Problematik versucht Brogden (1946a) aufzulosen.
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3.1.3 Kiritik der Konzepte

Das Konzept des Validititskoeffizienten soll hier unter dem Gesichtspunkt betrachtet und
kritisiert werden, inwieweit es zur Beurteilung der Niitzlichkeit eines diagnostischen

Verfahrens herangezogen werden kann.

3.1.3.1 Interpretation des Validitdtskoeffizienten durch Brogden (1946a)

Brogden (1946a) beschiftigt sich mit der Bewertung von Tests zur Vorhersage von
Merkmalen. Insbesondere Personalauswahlsituationen stehen dabei im Zentrum seines
Interesses. Zundchst beschreibt Brogden den Zustand, dal bei der Beurteilung eines Tests
bzgl. seiner Kriterienvorhersagekraft die Unsicherheit besteht, welche Maf3zahl Verwendung
finden soll. Da neben dem Validititskoeffizienten auch der Alienationskoeffizient oder der
Determinationskoeffizient zur Interpretation der Testniitzlichkeit herangezogen werden, hat
dies zu dem Zustand gefiihrt, dal diese Niitzlichkeit, unter sonst gleichen Bedingungen,
unterschiedlich eingeschdtzt wird. Darliber hinaus fiihrt die Verwendung der beiden
letztgenannten Mafzahlen zu einer sehr gering eingeschétzten Testniitzlichkeit. Dies liegt
daran, dafl die Werte dieser Koeffizienten insbesondere im Bereich einer niedrigen bis
mittleren Validitidt wesentlich kleiner sind, als die des Validitatskoeffizienten (bei ry, =0,4 ist
Iy'=0,16, k=0,92 bzw. E=0,08).

Der Kern der Arbeit von Brogden (1946a) besteht darin, daB3 er eine direkte lineare
Beziehung der Vorhersageeffizienz eines Tests mit seinem Validitédtskoeffizienten zeigt. Dies
bedeutet, daB der Validititskoeffizient ein direktes MaBl bei der Beurteilung der
Vorhersagekraft eines Tests darstellt, wenn die Regression von x auf y linear ist, und die
Verteilung der beiden Malle gleich ist. Ein Test mit einer Validitdt von 0,5 ist demnach
doppelt so niitzlich bei der Vorhersage eines Kriteriums, wie eine Validitit von 0,25 und halb
so niitzlich wie eine Validitit von 1. Eine Steigerung der Validitit von 0,4 auf 0,45 bedeutet
die gleiche Verbesserung der Vorhersageleistung, wie eine Steigerung von 0,9 auf 0,95.

Brogden beschiftigt sich in seinem Aufsatz hauptsdchlich mit der Personalauswahl.
IThm geht es dabei weniger um den Zusammenhang von gemessenen und wahren Werte, wie
dies die klassische Testtheorie nahelegt, sondern vielmehr um die sog. 'Einsparung' (savings),
die durch die Verwendung von Tests bei der Personalauswahl geleistet werden kann. Die
Einsparung ist die Differenz zwischen dem mittleren Kriteriumswert (z.B. der mittleren

Arbeitsleistung) der angenommenen Bewerber und dem mittleren Kriteriumswert, den die
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Population aller Bewerber erzielen wiirde. Brogden behauptet plausiblerweise, dall eine
maximale Einsparung dann geleistet werden kann, wenn die Personalselektion auf der
Grundlage des Kriteriumswertes selbst vorgenommen werden konnte. Mit anderen Worten
heiflt dies beispielsweise, dafl die bestmdgliche Einsparung dann erzielt werden kann, wenn
alle Bewerber zundchst angenommen wiirden und aus diesen dann diejenigen ausgewéhlt
wiirden, welche die hochste Arbeitsleistung erbrachten. Der Validititskoeffizient ist der
Anteil der Einsparung, die auf der Grundlage eines Tests erzielt werden kann, an der
Einsparung, die auf der Grundlage des Kriteriums selbst erzielt werden konnte. Nun ist
natiirlich klar, da3 der Kriteriumswert (z.B. die Arbeitsleistung) bei der Auswahl noch nicht
vorliegt. Dennoch ist diese theoretisch denkbare Begriindung beeindruckend. Das ist um so
mehr der Fall, wenn man bedenkt, dall die Alternative der klassischen Testtheorie, die
maximale Einsparung durch Kenntnis des wahren Wertes zu erreichen, zu den oben
beschriebenen Mifverstdndnissen bei der Interpretation des Validitéitskoeffizienten gefiihrt
haben.

Bei der Personalauswahl mit einem positiv validen Test sollte die selektierte Gruppe
hohere standardisierte Kriteriumswerte erzielen als die Gesamtgruppe. Im Sprachgebrauch
Brogdens sollte also eine positive Einsparung vorliegen. Die hochsten Werte wiirde wiederum
eine Gruppe erreichen, die mittels des Kriteriums selbst ausgewéhlt wurde. Eine durch den
Test selektierte Gruppe erbringt einen Teil der Steigerung der Gruppe, welche durch Selektion
mittels des Kriteriums selbst erzielt werden konnte. Diesen Teil gibt der Validititskoeffizient
an. Nach Brogden gilt, dal die Auswahl durch einen Test mit ry, =0,4 40% der mittleren
Kriteriumswertsteigerung erbringt, welche die Auswahl durch das Kriterium selbst leisten
konnte. Ebenso gilt, dall eine Validitétssteigerung von 0,1 eine gleich grofle Steigerung des
mittleren standardisierten Kriteriumswertes der selektierten Gruppe bedeutet, ganz gleich, ob
die Validitdt von 0,4 auf 0,5 oder von 0,8 auf 0,9 angehoben wird.

Ich will dieses Verstiandnis noch einmal am ProzeBBmodell der Personalauswahl (Abb.
2) darstellen. Nehmen wir an, daB3 der Validititskoeffizient die Korrelation zwischen der
Information auf Stufe 3 und einem bewerteten Handlungsergebnis auf Stufe 8 ist. Die
optimale Entscheidung, welche Behandlung (Stufe 5) einem Objekt zuteil werden sollte,
wiirde auf der Information iiber die bewerteten Handlungsergebnisse selbst basieren. Die
Entscheidung fiir eine Behandlung, welche auf der Information auf Stufe 3 basiert, erbringt
nur r,* 100 % der Einsparung, bzw. r,* 100 % so gute bewertete Handlungsergebnisse, wie

die optimale Entscheidung.
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Wie schon bemerkt wurde, beinhalten auch Nutzenmodelle Validititskoeffizienten.
Die Interpretation des Validititskoetfizienten gemél der Sichtweise von Brogden ist dabei die
Grundlage fiir nahezu alle modernen Nutzenmodelle. Dennoch gelten auch bei der richtigen
Interpretation weiterhin die anderen Kritikpunkte, die Validierungsstudien auf sich

vereinigen.

3.1.3.2 Keine Bewertung ohne Beachtung der Situation

Der Wert eines Tests ist ohne Zweifel stark von seiner Validitit abhingig. Diese KenngrofB3e
ist jedoch nicht allein ausschlaggebend. Darauf verweisen mit Nachdruck Taylor und Russel
(1939). Auch hier wird zundchst auf die Interpretationsschwierigkeiten des
Validitatskoeffizienten und dessen Funktionen eingegangen. Taylor und Russel vertreten
jedoch im Gegensatz zu Brogden (1946a) die Ansicht, daB3 keines dieser Konzepte die
Niitzlichkeit eines Tests beschreiben kann. Stattdessen verweisen sie auf situative
Bedingungen, welche bei der Testbewertung groflen Einflul haben. Auch Taylor und Russel
behandeln das Problem der Personalauswahl. Hierbei dichotomisieren sie vereinfachend das
Berufserfolgskriterium in 'geeignete' bzw. 'ungeeignete Mitarbeiter'. Zwei situative
Bedingungen werden von den Autoren diskutiert. Dies sind die Basisrate (B), welche den
Anteil der tatsdchlich geeigneten Bewerber an allen Bewerbern in der unausgelesenen
Stichprobe darstellt, und die Selektionsquote (Q). Die Selektionsquote ist der Quotient aus der
Anzahl der angenommenen Bewerber und der Gesamtzahl der Bewerber.

Ausschlaggebend fiir den Wert eines Testprogrammes ist nun fiir Taylor und Russel
(1939), inwieweit die Applikation des Testverfahrens gegeniiber der Zufallsauswahl den
Anteil der geeigneten an den angenommenen Bewerbern erhoht. Nehmen wir beispielsweise
eine Basisrate von B=0,5 an, die Hélfte der Bewerber sind also a priori geeignet. Die Validitat
eines Tests sei rxy =0,5 im Vergleich zur Nullvaliditidt der Zufallsauswahl. Werden aus den
Bewerbern die 30% besten ausgewihlt (Q=0,3), so wiirde dies bei einer Zufallsauswahl
bedeuten, dall 50% der Angenommenen geeignet sind. Bei der Personalauswahl durch
unseren Test ist dagegen zu erwarten, da3 74% der Ausgewdhlten geeignet sind. Werden
lediglich die besten 10% ausgewihlt, so wichst der Anteil der Geeigneten auf 84% an. Diese
Zahlen sind aus Tafeln ablesbar, die bei Taylor und Russel (1939) zuginglich sind. Das
Ergebnis kann weder aus Sicht des Validitdtskoeffizienten, noch aus der Perspektive seiner

zahlreichen Funktionen antizipiert werden.
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Allgemein gesagt steigt der Anteil der Geeigneten an den ausgewéhlten Bewerbern
mit der Erhohung der Basisrate und der Validitit und der Minderung der Selektionsquote.’
Das Modell von Taylor und Russel (1939) wird in Abschnitt 3.2 vertieft dargestellt. An dieser
Stelle soll es nur um die Kritik am Konzept des Validititskoeffizienten gehen. Der Kern
dieses Ansatzes ist die Betonung der Wichtigkeit des Kontextes, in dem Personalauswahl
stattfindet. Ohne diesen kann keine Bewertung der Niitzlichkeit eines PAP stattfinden. Dieser
Aspekt wurde in etwas abgewandelter Form bereits am ProzeBmodell der Personalauswahl

(Abb. 2) verdeutlicht.

3.1.3.3 Entscheidungstheoretische Interpretation

Der Ansatz von Cronbach und Gleser (1965) beruht auf entscheidungstheoretischen
Betrachtungen. Er kritisiert das Konzept des Validitédtskoeffizienten als Niitzlichkeitsmal3zahl
fiir Tests von ganz anderer Seite als die vorhergehenden Autoren, obwohl er z.T. auf deren
Erkenntnissen beruht. Den Kern der Kritik treffen Cronbach und Gleser schon auf der ersten

Seite ihres Buches (1965, S.1), wenn sie schreiben:

Hull (1928, p.268) voiced a principle that has been the root of nearly
all work on test theory: 'The ultimate purpose of using aptitude tests
is to estimate or forecast aptitudes from test Scores.' It is this view

that we propose to abandon.

Cronbach und Gleser schlagen also vor, das Credo vieler Psychodiagnostiker aufzugeben,
ndmlich 'wahre Werte' zu schitzen und daraus Vorhersagen zu machen. Ich denke, es ist den
Autoren bis heute noch nicht vollstindig gelungen, diese Denkhaltung zu durchbrechen. Noch
immer finden ihre Gedanken innerhalb der akademischen Ausbildung wenig Gehdr. Immer
noch tradumen Psychologen davon, daf} ihre diagnostischen Verfahren eines Tages die Giite
von physikalischen = MeBinstrumenten  erreichen. Bei der Besprechung des
Standardschdtzfehlers habe ich gezeigt, wie verheerend schlecht unsere individuellen
Kriterienvorhersagen sind, wenn dieses Ziel nicht erreicht wird. Obwohl diese Sachlage auch
Psychologen in der Praxis bekannt ist, verhalten sich viele immer noch so, als ob ihre

Mefinstrumente und ihre Vorhersagen auch bei individuellen Entscheidungen tauglich sind.

% Eine kleinere Selektionsquote heiBt inhaltlich, daB der Anteil der akzeptierten Bewerber an allen Bewerbern
kleiner wird. Der numerische Wert von Q sinkt damit, die personalauswahlende Organisation verhélt sich
'wéhlerischer'.
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Was aber ist das Neue bei Cronbach und Gleser? Sie sehen den letztendlichen Sinn
und Zweck von Testverfahren nicht in der moglichst genauen Schétzung von hypothetischen
Parametern oder zukiinftigen beobachtbaren Sachverhalten, sondern im Féllen von moglichst
richtigen Entscheidungen. Bei der Bewertung von Entscheidungen ist aber nicht nur deren
objektive Qualitdt, sondern insbesondere ihre Giite in Relation zu Alternativentscheidungen
zu beachten.

Im Hinblick auf die Interpretation des Validititskoeffizienten zeigt diese Sichtweise
deutlich, daB3 die schitzfehlerorientierten Funktionen der Korrelation einen wesentlichen
Umstand vergessen. Schon Wesman (1953) hat darauf hingewiesen, dall bei der
Personalauswahl die Uberschitzung der ausgewihlten Bewerber und die Unterschitzung der
abgelehnten Bewerber nichts ausmachen, im Grunde gar keine Fehler sind. Eine
entscheidungstheoretische Begutachtung macht deutlich, warum dies so ist: Es wurde trotz
der objektiven fehlerbehafteten Messung bei diesen Individuen die richtige Entscheidung
getroffen. Der Nutzen des Tests wird dadurch also nicht gemindert. Nur in Fillen, bei welche
die falsche positive oder negative Entscheidung getroffen wurde, wird die Niitzlichkeit des
Testverfahrens beeintriachtigt.

Welche Variablen beeinflussen aber die Qualitit der Entscheidung? Die Validitit des
Tests gehort sicher dazu, sie allein ist es jedoch nicht. Ebenso habe ich bereits die Basisrate
und die Selektionsquote als wichtige Parameter im Zusammenhang mit dem Modell von
Taylor und Russel (1939) besprochen. Cronbach und Gleser bleiben jedoch an dieser Stelle
nicht stehen. Die Art der Entscheidung spielt bei ihnen eine zentrale Rolle. Im Abschnitt
2.2.3.1 habe ich deren Unterscheidung zwischen individuellen und institutionellen
Entscheidungen vorge- stellt. Hierbei wurde in einem etwas anderen Zusammenhang deutlich,
daf} die Beurteilung eines Tests ganz wesentlich davon abhéngig ist, welches Wertsystem der
Beurteilung zugrundeliegt. Die Frage, ob die Hohe der Validitdt zufriedenstellend ist oder
nicht, kann erst beantwortet werden, nachdem die Frage geklart wurde, um welche
Entscheidungsart es sich handelt.

Wenn PAP beziiglich ihres Wertes beurteilt werden sollen, ist des weiteren wichtig,
welche Handlungsergebnisse die eingestellten Individuen erzielen und welche bewerteten
Ergebnisunterschiede dabei auftreten (Stufe 7 und 8 des ProzeBBmodells, Abb. 2). Was niitzt
das beste Auswahlverfahren, bei dem die schnellsten Montagearbeiter sicher ausfindig
gemacht werden konnen, wenn die Arbeitsgeschwindigkeit am FlieBband durch die
langsamsten Arbeiter bestimmt wird. In diesem Fall besteht keine Varianz zwischen den

Handlungsergebnissen der guten und der schlechten Arbeiter. Das PAP erbringt in diesem
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Fall keinen Nutzen. Das PAP mit seinen hochvaliden Diagnostica kann sogar, wenn es sehr
teuer ist und dabei doch nichts bringt, sogar einen negativen Nutzen haben und damit als sehr
schlecht beurteilt werden. Damit ist eine weitere Situationsvariable identifiziert, welche bei
der Bewertung von PAP beachtet werden muf3: Die Kosten des Tests.

Diese Andeutungen sollen zunichst geniigen. Der Ansatz von Cronbach & Gleser
(1965) wird in Abschnitt 3.4 genauer dargestellt. An dieser Stelle ist nur das Verstindnis
wichtig, warum der Validititskoeffizient alleine nicht tauglich ist, ein Testverfahren zu

bewerten. Ich denke, dafl die Argumente dafiir zahlreich und schwer widerlegbar sind.

3.2 Das Taylor-Russel Modell

3.2.1 Darstellung des Modells

Die Grundziige des Modells von Taylor und Russel (1939) wurden bereits im Zusammenhang
mit der Kritik des Validitdtskoeffizienten als Mal3 der Testbewertung vorgestellt. Im Modell
werden neben der Validitdt auch situative Bedingungen bei der Personalauswahl
berticksichtigt. Die Autoren sehen den Nutzen eines Tests dadurch charakterisiert, dal er den
Anteil der Geeigneten unter den ausgewdhlten Bewerbern gegeniiber einer Zufallsauswahl
steigert. Relevante GroBen sind die Basisrate B, die Selektionsquote Q, die Validitdt ry, und
der Anteil der Geeigneten unter den Eingestellten (EG). Das Merkmal 'geeignet' bzw.
'ungeeignet’ wurde von Taylor und Russel als kiinstlich dichotom angenommen. Die
Zusammenhidnge zwischen EG, der Validitit, der Selektionsquote und der Basisrate
veranschaulicht Abbildung 3. Entscheidend bei Taylor und Russel ist das Verhéltnis von EG
zu den eingestellten Ungeeigneten (EU). Im weiteren Verlauf der Arbeit wird dieses
Verhiltnis die 'Erfolgsquote' genannt. Wie zu erkennen ist, wird die Erfolgsquote mit
steigender Validitédt, steigender Basisrate und fallender Selektionsquote giinstiger. Nicht
berticksichtigt wird von den Autoren der Anteil der AG (abgelehnte Geeignete), der ebenfalls
eine falsche Entscheidung darstellt und negative Konsequenzen fiir eine Organisation haben
kann.

Bei Taylor und Russel finden sich mehrere Tabellen, aus denen die erwartete
Erfolgsquote in Abhédngigkeit der Validitit und der situativen Randbedingungen B und Q
ablesbar sind. Solche sog. Taylor-Russel Tabellen fiir echt dichotome Kriteriumsvariablen,
also fiir solche Kriterien, die nicht kiinstlich dichotomisiert wurden und welchen keine
Verteilungsannahme zugrunde liegt (z.B. minnlich-weiblich), sind bei Abrahams, Alf und

Wolfe (1971) abgedruckt.
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Abbildung 3: Die Erfolgsquote von Personalauswahlentscheidungen hingt von verschiedenen situativen
Bedingungen ab. Dies ist die Validitit r,y, die Selektionsquote Q, und die Basisrate B, die hier
Grundquote genannt wird (aus Schaler & Funke, 1993, S. 271).

Anhand ihrer Uberlegungen zeigen Taylor und Rassel interessante Zusammenhinge auf. Wie
aus Abbildung 4 zu entnehmen ist, ist die Zunahme der Erfolgsquote mit abnehmender
Selektionsquote bei Validititen unter 0,7 positiv beschleunigt. Da in den meisten praktischen
Situationen die Validitidt deutlich unter dieser Marke liegen wird, ist dieser Umstand
bemerkenswert.

Aus der Abbildung 4 wird aullerdem deutlich, daB3 hohe Selektionsquoten auch hoch
valide Testverfahren unwirksam machen. Oft werden aus scheinbar zwingenden
Rahmenbedingungen hohe Selektionsquoten gefordert. Dies kann z.B. der Fall sein, wenn an
die Personalabteilung die Forderung gestellt wird, vakante Stellen schnell zu besetzen. Der
verantwortliche Psychologe ist in dieser Situation meist gut beraten, wenn er durch verstérkte
Personalwerbung mehr Bewerber gewinnt, um dann aus diesen die Geeigneten ausfindig zu

machen. Eine Anhebung der Selektionsquote statt dessen befriedigt zwar kurzfristig die
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Wiinsche nach Vollbesetzung, wird jedoch mittelfristig und langfristig nachteilige Folgen

haben, da die Qualitit des eingestellten Personals abnimmit.
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Abbildung 4: Wert eines Testverfahrens, ausgedriickt anhand der Erfolgsquote, bei der Basisrate B=50%. Es
sind verschiedene Validititswerte und Selektionsquoten dargestellt (aus Taylor & Russel, 1939,

S. 569).

Aus Abbildung 4 ist drittens ablesbar, daBl auch der Wunsch eines jeden Psychologen, ein
perfekt valider Test, nur unter bestimmten situativen Randbedingungen auch eine perfekte
Erfolgsquote erbringen kann. Dieser Umstand ist allerdings trivial, da auch ein perfekter Test
nicht die Qualifikationen der Bewerber anheben kann.

Viertens sei darauf hingewiesen, dall eine Steigerung der Validitdit um einen
bestimmten Betrag eine unterschiedliche Anderung der Erfolgsquotensteigerung erbringt. Bei-
niedrigen Selektionsquoten bringt eine Validitétssteigerung des Tests eine hohere
Erfolgsquotensteigerung als bei hohen Selektionsquoten.

Wie uns Abbildung 4 vorfiihrt, ist eine Steigerung der Erfolgsquote nicht nur auf dem
Wege der Testvaliditdtssteigerung erreichbar. In manchen Fillen wird es einfacher und
weniger kostenaufwendig sein, die Selektionsquote zu senken, als die Validitdt zu steigern. So
wird z.B. eine Validitit von r, =0,5 bei einer Selektionsquote Q=0,7 &hnlich viele

erfolgreiche Mitarbeiter erbringen, wie ein Test mit ry, =0,2 bei Q=0,25.
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3.2.2 Kritik des Modells

Am letzten Demonstrationspunkt fiir das Taylor-Russel Modell 146t sich gleich sein erster
Kritikpunkt festmachen. Wie beim letzten Beispiel deutlich wird, fehlen dem Modell
offensichtlich wichtige Parameter. Stellt sich die Frage, wie eine Verbesserung der
Personalauswahl erreicht werden kann, so ist noch nicht beantwortet, ob ein besseres
MefBverfahren zum Einsatz kommen oder die Selektionsquote gesenkt werden sollte. Beide
Problemldsungen sind mit Kosten verbunden. Diese sind im Modell nicht berticksichtigt. Oft
ist ein valideres Verfahren auch teurer in der Durchfilhrung, mindestens aber kostet die
wissenschaftliche Uberpriifung und Optimierung des bestehenden Verfahrens Geld. Auch die
Senkung der Selektionsquote ist nicht umsonst zu haben. Es miilten mindestens mehr
Bewerber die Personalauswahlprozedur durchlaufen. Oft ist auch die Beschaffung von
Bewerbern mit nicht unerheblichen Werbungskosten verbunden. Offensichtlich spielten
solche Uberlegungen in den Zeiten von Taylor und Russel noch keine dominierende Rolle.
Aber in der heutigen Zeit, in der zB. teure AC-Verfahren mit -einfacheren
Auswahlprozeduren (z.B. Interview, Tests, ...) verglichen werden miissen, ist dieser Mangel
im Taylor-Russel Modell doch gravierend.

Ein zweiter Kritikpunkt bezieht sich auf die legitime und vereinfachende, aber doch
stark realititsverzerrende Dichotomisierung der Kriteriumsvariable. Ich mdchte zu diesem
Punkt nicht zu viele Worte verlieren, sondern nur andeuten, daf} ein wesentlicher Bestandteil
moderner Nutzenmodelle stetige Berufserfolgskriteriumsvariablen sind. Aus diesem Grunde
darf die befruchtende Wirkung des Taylor-Russel Modells nicht unterschétzt werden.

Ein Ziel der Anstrengung der beiden Autoren war, eine angemessene
Interpretationsmoglichkeit des Validitatskoeffizienten zu schaffen. Sie haben dieses Ziel auch
erreicht, allerdings mit einem kleinen Schonheitsfehler. Die Prozentwerte der Erfolgsquote
sind zwar leicht interpretierbar, allerdings mufl eine solche Deutung durch die
Dichotomisierung der Kriteriumsvariable sofort in Frage gestellt werden. Letztendlich denke
ich, daB3 die Autoren das Problem nicht geldst, sondern nur verlagert haben. Wie im nichsten
Abschnitt gezeigt werden wird, hatte auch hier Brogden (1949) einen entscheidenden
Gedanken.
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3.3 Das Konzept von Brogden

Die Arbeiten von Brogden und seinen Kollegen sind Grundlage aller modernen
Nutzenmodelle. In Abschnitt 3.1.3.1 wurde bereits ein wichtiger Punkt seiner Uberlegungen
dargestellt. Dies war im Zusammenhang mit der Kritik des Validititskoeffizienten als
Mal3zahl des Testwertes. In diesem Abschnitt werde ich auf die Arbeiten von Brogden vertieft

eingehen.

3.3.1 Der durchschnittliche standardisierte Kriteriumswert der ausgew:hlten
Bewerber

Einer der Kernpunkte der Brogden-Konzepte findet sich im Aufsatz von 1946 (Brogden,
1946a). Hierbei geht es um die Interpretation des Korrelationskoeffizienten zwischen
Testwert und Kriterium (Validitatskoeffizient). Entgegen vielen anderen Behauptungen zeigt
der Autor, dal} eine direkte lineare Beziehung der Vorhersageeffizienz eines Tests und dem
Validitatskoeffizienten besteht.

Nach einer Personalauswahlsituation gibt es eine ausgewdhlte Gruppe und die
urspriingliche Bewerberpopulation. Der durchschnittliche standardisierte Kriteriumswert der
Bewerberpopulation ist per definitionem z ,=0. Dagegen bezeichne ich mit z ,* den
Durchschnitt der standardisierten Kriteriumswerte der anhand des Tests ausgewdihlten
Gruppe.” Liegt z y* liber dieser Marke, so ist der Test positiv valide. Dies bedeutet, da3 die
durch den Test ausgewihlten Bewerber bessere bewertete Handlungsergebnisse (vgl. Abb. 2)
fiir die Organisation erbringen, als zufillig ausgewéhlte. Diese Verbesserung nennt Brogden
'Einsparung' (saving).

Im Kontext der Personalauswahl interpretiert Brogden die Hohe von ryy als den Anteil
der Kritertumsvorhersagekraft durch den Pridiktor, welcher aufgrund des Kriteriums selbst
geleistet werden konnte.

Iy=zy*/z y’
z y* ist der Durchschnitt der standardisierten Kriteriumswerte, welche durch die Gruppe

erreicht werden, die durch den Pradiktor ausgewdhlt wurde. z y’ ist der (hypothetische)

7 MaBzahlen, die mit einem hochgestellten Stern gekennzeichnet sind, beziehen sich auf die Population der
akzeptierten Bewerber, solche ohne Stern auf die Population aller Bewerber.
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Durchschnitt der standardisierten Kriteriumswerte der selektierten Gruppe, wenn es moglich
wire, die Mitglieder durch das Kriterium selbst auszuwahlen.

Der so verstandene Validititskoeffizient erlaubt nun, auf Grundlage des Durchschnitts
der standardisierten Pradiktorwerte der selektierten Gruppe (z *) die durchschnittlichen
standardisierten Kriteriumswerte der selektierten Gruppe (z,*) zu schitzen. Fir die
ausgewahlte Gruppe gilt
Z ¥ =gy z i * (2)

Das hei3t aber nichts anderes, als daBl der Durchschnitt der standardisierten
Kriteriumswerte der selektierten Stichprobe z,* geschidtzt werden kann, wenn der
durchschnittliche standardisierte Pradiktorwert der durch den Test ausgewéhlten Stichprobe z
«* und der Validitétskoeffizient ry, bekannt sind. z y* und z * sind, wie der Stern indiziert,
die jeweiligen durchschnittlichen standardisierten Kriteriums- bzw. Priadiktorwerte der
selektierten Gruppe. Diese Behauptung gilt bei Vorliegen einer linearen Regression des
Kriteriums auf den Pridiktor.®

Um diese Kernaussage der Gleichung (2) deutlicher zu machen, will ich ein kleines
Beispiel geben, welches den mathematisch formulierten Inhalt veranschaulichen soll. Es
existiere eine Bewerberpopulation. Wiirden alle Individuen der Population eingestellt, so wire
ein durchschnittlicher standardisierter Kriteriumswert von z,=0 zu erwarten. Der
Bewerberpopulation wird ein Test vorgegeben. Auf der Informationsgrundlage der
Testergebnisse wird zuerst der Beste ausgewihlt, danach der Zweitbeste usw. bis die Anzahl
der zu besetzenden Stellen ausgefiillt ist. Die so ausgewéhlten Bewerber nenne ich auch die
selektierte Stichprobe. Ihr durchschnittlicher standardisierter Pradiktorwert wird aufgrund der
Auswahlprozedur 'von oben nach unten' iiber 0 liegen, sagen wir beispielsweise bei z  *=1.
Dies bedeutet, daB der Testwert der selektierten Stichprobe im Durchschnitt eine
Standardabweichung iiber dem der Bewerberpopulation liegt. Nach Gleichung (2) 148t sich
nun z «* schétzen. Hat der Test x bzgl. dem Kriterium y eine Validitét von rx, =0,3, so wird
die selektierte Stichprobe im Durchschnitt z *=0,3 erreichen. D.h. sie erreicht
Kriteriumswerte, die durchschnittlich 0,3 Standardabweichungen iiber dem Kriteriumswert
der Bewerberpopulation liegen wiirde, wenn eine Zufallsstichprobe aus dieser
Bewerberpopulation ausgewihlt wiirde.

Nun hat diese Vorgehensweise in der Praxis einen gravierenden Nachteil. Aus

datenschutzrechtlichen oder anderen Griinden sind die Testwerte der abgelehnten Bewerber

¥ Die Haltbarkeit der Annahme des linearen Zusammenhangs wurde oft in Frage gestellt. Neuere empirische
Arbeiten (z.B. Coward & Sackett, 1990; zit. nach Schmidt, Ones & Hunter, 1992) bestitigen jedoch diese
Hypothese.
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meist nicht mehr verfiigbar, so da z \* nicht bekannt ist. In diesem Fall kann jedoch
aufgrund der Selektionsquote Q indirekt auf z ,* geschlossen werden. Kelley (1923, zit. nach
Boudreau, 1991) gibt hier statistische Hilfe. Werden die Bewerber auf der Grundlage der
Priadiktorwerte von oben nach unten selektiert, und sind die Pradiktorwerte normalverteilt,
dann ist der durchschnittliche standardisierte Pradiktorwert der ausgewéhlten Stichprobe eine
Funktion des Anteils der Bewerberpopulation, die iiber dem cut-off (welcher durch Q
definiert ist) liegen.

Z¢* = ho/Q 3)
A ist dabei die Ordinatenh6he der Normalverteilungsfunktion an der Stelle Q. Abbildung 5
zeigt das Schaubild Normalverteilungsfunktion. Man kann sich die beschriebenen
Zusammenhdnge daran anschaulich machen, indem man sich vorstellt, da bei einer
gegebenen Selektionsquote der Teil der Bewerber abgelehnt wird, die links vom cut-off Punkt
liegen. Der Durchschnitt der standardisierten Pradiktorwerte der verbleibenden Personen liegt

dann tber 0.
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Abbildung 5:  Das Schaubild der Normalverteilungsfunktion.

Der Zusammenhang zwischen der Selektionquote Q und dem z-Wert auf der Abszisse des
Schaubildes ist nicht unmittelbar erkennbar. Naylor und Shine (1965) haben deswegen eine
Tabelle entwickelt, aus welcher bei Kenntnis von Q direkt k bzw. z * ablesbar ist. Fir

heuristische Zwecke 148t sich z «* auch aus Abbildung 6 entnehmen.
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Z, = Lambda (Q)/ Q
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Abbildung 6:  Darstellung des Zusammenhanges zwischen der Selektionsquote Q und z *. Das Schaubild
sagt z.B. aus, daB die selektierte Stichprobe bei einer Selektionsquote von 30% einen
durchschnittlichen standardisierten Pridiktorwert z ,*~1,2 hat, sofern die Grundannahmen
(Normalverteilung, Auswahl von oben nach unten) nicht verletzt sind.

In Gleichung (3) 146t sich in (2) einsetzen, so daf gilt

zy* =1y Mo/Q 4
Diesen Zusammenhang erkannte Brogden (1949). Man kann mit Gleichung (4) die Steigerung
des durchschnittlichen standardisierten Kriteritumswertes der ausgewahlten Gruppe gegentiber
der Bewerberpopulation berechnen, wenn die Validitit des Selektionsinstrumentes und die
Selektionsquote bekannt sind. Die Gleichung wird uns auch bei Cronbach und Gleser (1965)
wieder begegnen. Die Herleitung ist an dieser Stelle allerdings nicht gerade einfach
dargestellt, so dal Verstindnisschwierigkeiten entstehen konnen. Ich hoffe, die Herleitung

dieser Beziehung ist mir anschaulicher gelungen.

3.3.2 Das Dollarkriterium

Bei Brogden (1946a, 1946b) wird bereits auf die Mdglichkeit hingewiesen, die bewerteten
Handlungsergebnisse der FEingestellten nicht in standardisierten Kriteriumswerten
auszudriicken, sondern in Geldeinheiten. Die konsequente Aufnahme von Geldeinheiten in
ein Nutzenmodell nahm meines Wissens erstmals Brogden (1949) vor. Sein bekannt
gewordener Aufsatz "When testing pays off" beginnt damit, die relevanten Variablen des

Taylor-Russel Modells darzustellen. Wie in Abschnitt 3.2 deutlich wurde, zeigt das Taylor-
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Russel Modell, daB3 auBer der Validitit die Selektionsquote sehr erheblichen Einflufl auf den
Wert eines Testverfahrens hat. Eine niedrige Selektionsquote, d.h. sehr wihlerisches
Verhalten bei der Bewerberauswahl, sollte nach dem Modell zur Folge haben, daf3 die
Ausgewihlten vergleichsweise gut geeignet sind. Bis hierhin stimmt auch Brogden zu.

Wie allerdings von mir bei der Kritik des Taylor-Russel Modells schon angemerkt
wurde, kostet eine Senkung der Selektionsquote auch Geld. Mit anderen Worten: Nicht die
absolute Qualitdt eines Auswahlverfahrens ist wichtig, sondern seine relative Qualitdt, d.h.
seine positiven Ertrdge in Relation zu den Kosten des Verfahrens. Diese Eigenschaft wird in
der Okonomie Nutzen genannt. Brogden (1949) diskutiert die Wirkung dieser Kosten sehr
ausfiihrlich. Ich mochte nicht alle seine Gedankengénge hier nachzeichnen. Wichtiger sind die
Ergebnisse seiner Gedanken. Zum ersten zeigt er, dafl die Testkosten in kompensatorischer
Beziehung zu den Einsparungen ('savings') stehen, die durch, die Testanwendung entstehen.
Da die Testkosten in Geldeinheiten ausgedriickt werden, fordert Brogden, auch die
Einsparungen in derselben Einheit 'Dollar’’ zu beschreiben. Diese Denkhaltung fiihrt letztlich
zum sog. 'Dollarkriterium', mit dem sich Brogden und Taylor (1950) ausfiihrlich beschéaftigen.

Brogden (1949) zieht aus diesen Uberlegungen weitere Schliisse. Der Punkt der
maximalen Einsparungen, die durch Personalauswahlverfahren erzielt werden kdnnen, ist
nicht mehr nur abhéngig von der Validitdt und der Selektionsquote, sondern auch von den
Testkosten. Im Taylor-Russel Modell wurde das Auswahlverfahren als das niitzlichste
bewertet, welches moglichst valide war und die niedrigste Selektionsquote hatte. Sobald die
Kosten des Verfahrens mitberiicksichtigt werden, stimmt diese Aussage nicht mehr.
Allgemein gesagt verschiebt sich der Punkt der maximalen Niitzlichkeit mit zunehmenden
Testkosten in Richtung einer hoheren Selektionsquote. Diese Verschiebung ist um so stérker,
je niedriger die Validitdt des Verfahrens ist. Bei sehr hohen Testkosten ndhert sich der Punkt
der maximalen Einsparungen der Selektionsquote Q=50% an. Abbildung 7 verdeutlicht diese
Zusammenhinge. Es ist zu beachten, daB3 die Testkosten in diesem Schaubild fiir heutige

Verhiltnisse als sehr niedrig angenommen werden.

? Die Bezeichnung 'Dollar' steht in diesem Zusammenhang selbstverstindlich nicht als Symbol fiir ein
bestimmtes Wahrungssystem. Sie ist durch alle Wahrungssystembezeichnungen ersetzbar.
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Abbildung 7:  Erwartete Niitzlichkeit eines Auswahlverfahrens in Abhéngigkeit der Validitat, der
Selektionsquote und der Testkosten. Die Niitzlichkeit ist als Einsparung pro ausgewihltem
Mitar- beiter ausgedriickt; die Bedeutung dieses Malles kann dem Text entnommen werden
(aus: Brogden, 1949 S. 174).

Eine wichtige Implikation des erweiterten Modells besteht darin, dal ein PAP auch einen
negativen Nutzen haben kann. Dies ist dann der Fall, wenn die Testkosten die positiven
Ertrdge des Verfahrens iibersteigen.

Wie aber werden die positiven Ertrige des Auswahlverfahrens in Geldwerteinheiten
iibersetzt? Hierzu bendtigt man Berufserfolgskriterien, die in Geldeinheiten iibersetzbar sind.
Brogden und Taylor (1950) beschéftigen sich ausfiihrlich mit diesem Vorgang. Die Kriterien
sollten den Beitrag des Individuums zu den Organisationszielen widerspiegeln. Nach der
Identifikation dieser Kriterien kommt die Hauptschwierigkeit: Die Ubersetzung in die
Geldeinheit (z.B. Dollar, DM, ...). Der gesamte bewertete Berufserfolg kann dann additiv aus
den Unterkriterien zusammengesetzt werden, da diese die gemeinsame Metrik (Dollar, ...)
besitzen. Diese Vorgehensweise nennen Brogden wund Taylor (1950) den
'Kostenrechnungsansatz der Kriteriumskonstruktion'.

Ist ein solches Kriterium einmal konstruiert, so 148t sich die Standardabweichung der
Mitarbeiter einer Berufsgruppe bzgl. diesem ermitteln. Diese wird in Ubereinstimmung mit
der neueren NA-Literatur mit SDy bezeichnet. Wie das Kriterium selbst ist natiirlich auch
seine Standardabweichung mit der Geldeinheit versehen. Inhaltlich bedeutet SD, die
Standardabweichung des Beitrages, den die Mitarbeiter zu den Organisationszielen erbringen.
Unter Beachtung von

) 7= Ty Z o
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berechnet sich der Ertrag E, der sich durch Anwendung des Testverfahrens auf einen

ausgewahlten Mitarbeiter ergibt, zu

E=ryZ* SDy. (5)
Die Einheit von E ist [DM]. Wird in Gleichung (3) in (5) eingesetzt, so ergibt sich
E= I'xy SDy X(Q)/Q (6)

Um den Nutzen der Personalauswahlintervention pro ausgewédhltem Individuum (U) zu
erhalten, sind von der Einsparung die Kosten des Verfahrens abzuziehen.

U =y SDy 4@/Q - C/Q (7)
C, stellt dabei die Testkosten pro ausgewiahltem Bewerber dar. Die Testkosten werden durch
die Selektionsquote Q geteilt, damit auch die Testkosten der Abgelehnten ihre
Beriicksichtigung finden. Dieses Modell wurde von Cronbach und Gleser (1965) aufgegriffen
und noch etwas verfeinert. Es stellt die Grundlage der meisten modernen Nutzenmodelle dar.
Wir nennen es in Anlehnung an Boudreau (1991) Brogden-Cronbach-Gleser (BCG)

Nutzenmodell.

3.3.3 Anmerkungen zum Modell

Bei dieser Art der Modellierung findet die Basisrate der geeigneten Bewerber, die bei Taylor
und Russel (1939) eine wichtige Variable darstellt, keine Beriicksichtigung mehr. Dies ist
aber nur scheinbar der Fall. Taylor und Russel verwenden in ihrem Modell ein kiinstlich
dichotomisiertes Kriterium. Im Modell von Brogden (1949) ist dies nicht mehr der Fall. Der
durchschnittliche Kriteriumswert orientiert sich durch die z-Standardisierung an der
Population der Bewerber. Der Populationsmittelwert z y nimmt dadurch den Wert 0 an. Die

stetige und normalverteilte 'Basisrate' ist in diesem Konzept implizit enthalten.

3.4 Der entscheidungstheoretische Ansatz und das Nutzenmodell von
Cronbach und Gleser

In diesem Abschnitt soll vergleichsweise ausfiihrlich auf die Arbeit von Cronbach und Gleser
(1965) eingegangen werden. Wesentliche Grundlagen zum Verstindnis der Cronbach und

Gleser'schen Denkweise wurden bereits durch die vergangenen Abschnitte vorbereitet.
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3.4.1 Der entscheidungstheoretische Rahmen

Als im Abschnitt 3.1.3.3 die Kritik von Cronbach und Gleser am Konzept des
Validitatskoeffizienten zur Bewertung eines Tests besprochen wurde, habe ich versucht
deutlich zu machen, da3 die Autoren eine neuartige Sichtweise der Diagnostik propagieren.
Es kommt ihnen bei der Beurteilung von Tests nicht so sehr darauf an, wie fehlerfrei sie ein
Kriterium vorhersagen konnen, sondern ob sie innerhalb ihres Anwendungskontextes in der
Lage sind, richtige Entscheidungen zu indizieren. Diese Sichtweise zeigt der klassischen
Diagnostik ihre Unzuldnglichkeiten auf. Wéhrend sich diese schwerpunktméBig mit der
Schitzung 'wahrer Werte' und der dabei auftretenden Fehler beschéftigt, erkennen Cronbach
und Gleser diese gutgemeinte, aber oft sinnlose Beschiftigung als Irrweg. Ich mochte kurz auf
das Kraftfahrzeugmechanikerbeispiel aus dem zweiten Kapitel zuriickkommen. Es kann uns
hervorragend die Gegensitzlichkeit der Sichtweisen verdeutlichen. Der erste Mechaniker, der
dem kontextfreien Diagnostizieren als Messen und Entscheiden 'verfallen ist', wird auf die
berechtigte diagnostische Fragestellung, ob die Ziindkerzen schon abgeniitzt sind, viel von
seinem Wissen und seinen beruflichen Fertigkeiten zum FEinsatz bringen. Er mif3t
Abnutzungsindikatoren, sammelt die Information, falt sie zusammen und kommt schlieflich
zu einem Urteil. Auf dieser Grundlage entscheidet er sich fiir die geeignete Behandlung. Wir
wollen unserem Mechaniker keine Fihigkeiten absprechen. Er hat sauber gearbeitet und
versteht etwas von seinem Handwerk. Seine Messungen sind hochvalide und seine
Entscheidungen wohlbegriindet. Allerdings hat soviel Tun und K6nnen auch seinen Preis. Er
liegt moglicherweise hoher, als die Behandlung (z.B. wechseln der Kerzen) selbst.

Der andere Mechaniker sieht Diagnostik als Teil der Intervention im System. Er
beachtet alle Stufen der Intervention und kommt nach kurzem Uberlegen zu dem SchluB, daB3
nur die Entscheidung zum Wechseln der Ziindkerzen auf der Grundlage ihrer Betriebsdauer
zu rechtfertigen ist, weil die MeBkosten fiir eine andere Vorgehensweise zu hoch liegen.

Aber hat er sich tatsdchlich nur fiir das Wechseln der Kerzen entschieden? Nein. Die
Entscheidung war vielmehr eine zwischen verschiedenen Interventionsprogrammen. Die
Entscheidungsgrundlage war nicht nur die MeBqualitit (z.B. Validitit) oder andere einzelne
Parameter, sondern ein Verbund von Parametern. Die Entscheidungsgrundlage war der
Nutzen der Interventionsprogramme.

Um den Nutzen eines Interventionsprogrammes auszudriicken, bendtigt man ein
Wertsystem. Im ProzeBmodell der Personalauswahl (Abb. 2) wird dieser Sachverhalt dadurch
verdeutlicht, da3 auf Stufe 8 explizit die bewerteten Handlungs ergebnisse aufgenommen

sind. Des weiteren konnen die Triager des Wertsystems unterschiedliche Individuen bzw.
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Institutionen sein. Auf Stufe 8 des ProzeBmodells wird diesem Umstand durch die
Anmerkungen 'individuell, institutionell, durch andere Organisationen' Rechnung getragen.
Wie bei der Unterscheidung zwischen individuellen vs. institutionellen Entscheidungen schon
des ofteren deutlich wurde, spielt der Ort des Wertsystems eine bedeutende Rolle.

Cronbach und Gleser benutzen bei der Bewertung von Entscheidungen auch die
Dollar-Skala. Sie wurde, wie beschrieben, schon bei Brogden (1946a, 1946b, 1949)
propagiert. Die Dollar-Skala hat verschiedene Vorziige. So wie die Kosten einer Maflnahme
in Dollars angegeben werden, sollen auch die Ergebnisse (outcomes) nicht in standardisierten
Mafzahlen, sondern durch Ertrage (payoffs) in Dollar angegeben werden. Dadurch lassen sich
nicht nur Aufwendungen und Ergebnisse miteinander vergleichen, welches das Hauptanliegen
von Brogden (1949) war. Es sind auch Interventionsprogramme untereinander vergleichbar.
Die Vergleichbarkeit entsteht durch die Verwendung derselben Nutzeneinheit. Der zweite
Mechaniker hat sich diesen Vorteil zunutze gemacht und sich fiir die richtige Intervention
entschieden.

Auf diesen entscheidungstheoretischen Betrachtungen aufbauend entwickeln
Cronbach und Gleser (1965) ihr Nutzenmodell und betonen dabei, dafl dieses im wesentlichen
der Aufgabe dienlich sei, iiber Interventionsprogramme (z.B. PAP) zu entscheiden. Bei der
Personalauswahl gibt es natiirlich nicht nur die Programmalternativen Zufallsauswahl oder
PAP mit FEignungdiagnostik. Auch unterschiedlich gestaltete PAP (z.B. PAP mit
psychologischen Tests vs. Einstellungsinterview) konnen miteinander konkurrieren. Der
Verantwortliche kann mit Hilfe der Nutzenanalyse rational zwischen diesen Programmen
unterscheiden. Interessant ist auch hier die Parallele zur Sichtweise der Diagnostik als
Intervention im System, wie sie in Kapitel 2 dargestellt wurde. Auch Cronbach und Gleser
machen zwischen Personalauswahl mittels diagnostischen Instrumenten und einer
Personalauswahl ohne solche Instrumente keinen qualitativen Unterschied. Man konnte dies
iiberspitzt so formulieren: Auch keine Intervention ist Intervention. Ein Unternehmen, das
keine Personalauswahl betreibt, 'behandelt' trotzdem sein Personal.

Das grundlegende Nutzenmodell wird im ndchsten Abschnitt vorgestellt. Streng
genommen gilt es nur fiir einen Spezialfall der Personalauswahl: Beim einstufigen Testen mit
fester Behandlung. Dies bedeutet, dal nach dem MefBvorgang eine endgiiltige Entscheidung
getroffen wird, und die Behandlung nicht adaptiv zu individuellen MeBergebnissen gestaltet
wird. Eine klassische feste Behandlung wére die Annahme oder Ablehnung von Bewerbern.
Adaptive Behandlungen konnten z.B. darin bestehen, daB3 spezielle Trainingsmafinahmen auf

der Grundlage der MeBergebnisse stattfinden, wie dies oft nach AC der Fall ist. Diese
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Erweiterungen behandeln Cronbach und Gleser im weiteren Verlauf ihres Buches. Sie wurden
von der Fachwelt nicht in dem Mafe rezipiert wie ihr spezielles Nutzenmodell und sollen

auch hier nicht weiter beachtet werden.

3.4.2 Das Nutzenmodell

Die Herleitung des Modells folgt der Vorgehensweise von Brogden (1946, 1949). Sie ist in
Abschnitt 3.3 beschrieben und soll hier nicht mehr wiederholt werden. Der einzige
Unterschied des Modells besteht darin, da Cronbach und Gleser den Nutzen nicht je
Eingestelltem angeben, sondern je getestetem Bewerber. Hierzu unterscheiden sie zwischen
der Anzahl der Bewerber (Np) und der Anzahl der Angenommenen (N,). Der Gesamtnutzen
eines PAP bezeichne ich mit AU. In Anlehnung an Gleichung (5) gilt:

AU =N, SDy 1xy z x* - Cp N}, (8)
Cy, bezeichnet dabei die Testkosten pro getesteten Bewerber. Wird Gleichung (7) durch Ny
dividiert, und z * durch Aq/Q (3) ersetzt, so ergibt sich

AU/Np = No/Ny SDy 1y A)/Q - Cy 9)
M) 1dBt sich dadurch ermitteln, da3 die Selektionsquote Q als Prozentrang aufgefaf3t wird und
mit Hilfe gingiger statistischer Tafeln ein z-Wert zugeordnet wird. Anschlieend kann A(Q)
als die Ordinatenhohe der Normalverteilungsfunktion an der Stelle z berechnet oder aus
Tabellen abgelesen werden. Zu heuristischen Zwecken bediene man sich wieder Abbildung 6.
Na/Ny entspricht der Selektionsquote. Damit vereinfacht sich Formel (9) zu

AU/Np = SDy 14y M) - Cp (10)
Dieses Modell gibt den relativen Nutzen eines PAP je Bewerber an. Multipliziert mit Ny
erhdlt man das Modell, welches sich auf den relativen Nutzen der gesamten
Personalauswahlmafnahme bezieht.

AU =Ny, SDy 14y M) - Np, Cp, (11)
Ich nenne dieses Nutzenmodell in Anlehnung an Boudreau (1991) das Brogden-Cronbach-
Gleser (BCG) Nutzenmodell. Man kann es als das Grundmodell heutiger nutzeranalytischer
Ansitze ansehen.

Ich habe oben vom relativen Nutzen gesprochen. Dieser Ausdruck ist
erklarungsbediirftig. Es ist der Nutzen einer MaBnahme im Vergleich zu einer anderen
MaBnahme. Der Vergleichsmallstab des relativen Nutzens einer InterventionsmafBnahme
héngt vom Validitétskoeffizienten ry, ab. Wird dieser an einer un ausgelesenen Stichprobe

ermittelt, so gibt das Modell den inkrementellen Nutzen gegeniiber der Zufallsauswahl an.
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Diese Denkweise verfolgt schon Brogden (1949). Benennt der Validitétskoeffizient aber die
'zusdtzliche' Validitdt eines Auswahlverfahrens nach einer Vorauswahlmaflinahme, so gibt das
Modell den inkrementellen Nutzen gegeniiber der Vorauswahl an. Die Bewerberpopulation
besteht, bei positiver Validitdt der Vorauswahl, aus geeigneteren Individuen, als die
Bevolkerungspopulation. Der Validititskoeffizient bezieht sich in diesem Fall auf die
Beziehung zwischen dem Pradiktor und dem Kriterium innerhalb der bereits ausgelesenen
Bewerberpopulation. Cronbach und Gleser nennen die Population, auf die sich die
Nutzenfunktion bezieht, die 'a priori Population'. Wichtig an dieser Logik ist, dal bei einer
empirischen Bestimmung der Validitét der Priadiktoren innerhalb von PAP meist schon eine
Vorauswahl stattgefunden hat und der berechnete Validitdtskoeffizient die zusitzliche
Validitit angibt. Aus diesem Grunde ist es nicht verwunderlich, dafl bei empirischen
Validierungsstudien oft nur geringe Validitidten gefunden werden. Die Bewerber stellen eben
nur selten eine unausgelesene Stichprobe dar, da allein schon eine Stellenausschreibung fiir
die Vorselektion sorgt. Fiir Zahnarztstellen bewerben sich nun einmal meist nur Zahnérzte.
Alle Bewerber haben demnach eine Eignung fiir den Arbeitsplatz, die weit iiber der einer
unausgelesenen Stichprobe liegt. Die Stellenausschreibung allein stellt damit schon ein Teil
der Intervention dar; sie ist eine valide Behandlung. Eine weitere Auslese, z.B. mittels einer
Arbeitsprobe, wird deshalb - kaum iiberraschend - nur eine geringe zusétzliche Validitat
erbringen. Der relative Nutzen der diagnostischen MafBBnahme mittels der Arbeitsprobe ist in
diesem Fall der inkrementelle Nutzen gegeniiber dem Nutzen, der durch die
Stellenausschreibung allein geleistet wird.

Einer der Diskussionspunkte bei Cronbach und Gleser ist, wie schon bei Brogden
(1949), die Wahl der optimalen Selektionsquote Q. Wie aus Gleichung (10) ableitbar ist,
steigt mit abnehmender Selektionsquote der Ertrag, da A(Q) groBer wird. Gleichzeitig steigt
aber auch die Anzahl der Bewerber bei gleichbleibender Anzahl der Ausgewdihlten; mit
anderen Worten nehmen die Auswahlkosten je eingestelltem Mitarbeiter zu. Die Ertrdge der
MaBnahme und die Auswahlkosten sind also komplementir und konnen iiber die
Selektionsquote zu einem Nutzenoptimum gefiihrt werden.

Die optimale Selektionquote hdngt nach Cronbach und Gleser von den sog. relativen
Kosten Cy/SDyry, ab. Sind die relativen Kosten niedrig, wie z.B. bei einfachen
Gruppentestverfahren, so lohnt sich eine Senkung der Selektionsquote. Sind die relativen
Kosten aber hoch, so néhert sich die optimale Selektionsquote der 50%-Marke an. Dies wird
zum Beispiel bei kostenaufwendigen AC-Verfahren der Fall sein. Diesen Zusammenhang

fand schon Brogden (1949). Er wurde durch Abbildung 7 veranschaulicht.
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3.4.3 Annahmen des BCG-Personalauswahlnutzenmodells

Das BCG-Nutzenmodell macht verschiedene Annahmen. Diese sollen hier noch einmal

zusammenfassend veranschaulicht werden. Die Darstellung orientiert sich teilweise an

Boudreau (1991) und an Cascio (1980). Viele der Punkte sind einfach in das ProzeBmodell

der Personalauswahl einzuordnen. Aus Griinden der einfachen Darstellung soll dies jedoch

hier nicht geschehen.

Das BCG-Nutzenmodell beschéftigt sich mit dem Nutzen von
Personalauswahlprogrammen. Nutzen wird hier verstanden als die Gesamtheit
aller monetdren Ertrdge der Interventionsmafinahme abziiglich der Kosten der
MaBnahme. Damit wird deutlich, da der Beurteilung der
InterventionsmaBBnahme das Wertsystem der Organisation zugrundeliegt.

Die Testwerte sind an der Bewerberpopulation mit Mittelwert 0 und der
Standardabweichung 1 standardisiert.

Die Entscheidung iiber die Behandlung wird durch Rangreihenbildung der
Bewerber getroffen. Von dieser Reihe wird der Beste akzeptiert, danach der
Zweitbeste, usw., bis zum Erreichen des Gutoff-Punktes. Damit wird deutlich,
dall die endgiiltige Informationsreprdsentation univariat sein und mindestens
Rangskalenniveau haben muB.

Innerhalb des Personalauswahlprogrammes sind die Entscheidungen, die iiber
ein Individuum getroffen werden, dichotom. Es handelt sich entweder um die
Behandlung 'Annahme' oder 'Ablehnung' des Bewerbers.

Die Regression der bewerteten Handlungsergebnisse eines akzeptierten
Bewerbers fiir die Organisation auf den Pradiktorwert ist linear.

Die Ertrag fiir die Organisation bei abgelehnten Bewerbern ist 0 und hat keinen
Zusammenhang zum Prédiktor.

Die durchschnittlichen Kosten der Anwendung des Auswahlverfahrens je

Bewerber ist Cy,.

An dieser Stelle wird deutlich, dal das BCG-Nutzenmodell nur fiir ganz bestimmte PAP

Gltigkeit besitzt. Es werden wohl nur wenige PAP so konzipiert sein, dafl sie nur die

genannte dichotome Behandlung vorsehen. Da {iber neueingestellte Mitarbeiter aufgrund der

diagnostischen MaBBnahmen vielfdltige Bildungsbedarfsinformationen vorliegen, bietet es sich

geradezu an, diese auch zu nutzen.
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Dariiber hinaus ist im Modell nichts dariiber gesagt, wie lange ein akzeptierter
Bewerber in der Organisation verbleibt. Nun ist es geméf der Logik des Modells aber nahezu
zwingend, diese Variable zu beachten. Ein Mitarbeiter, der nur voriibergehend in der
Organisation verbleibt, hat nun einmal zu wenig Zeit, 'seine Personalauswahlkosten' zu
amortisieren.

Die Annahme, daB3 der Ertrag bei abgelehnten Bewerbern fiir die Organisation Null
sei, wird in manchen Fillen nicht haltbar sein. Eine Fehlentscheidung, bei welcher ein sehr
gut geeigneter Bewerber abgelehnt wird, kann durchaus einen negativen Ertrag fiir die
Organisation nach sich ziehen. Man denke nur an konkurrierende Unternehmen. Ein
Unternechmen A, welches an sich geeignete Bewerber ablehnt, mufl damit rechnen, da3 der
Bewerber in eine Konkurrenzunternehmung eintritt. Ab diesem Punkt sind fiir das
Unternehmen A nicht nur die Auswahlkosten des Bewerbers wirksam, sondern auch dessen
Beitrag zum Ertrag der Konkurrenz.

Diese kritischen Anmerkungen erheben keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Sie
sollen lediglich demonstrieren, dal das BCG-Modell die komplexe Realitit natiirlich alles
andere als perfekt abzubilden vermag. Um die Realitdtsanpassung besser zu leisten, wurden
eine Reihe von Erweiterungen des Modells vorgeschlagen. Den Erweiterungen des BCG-
Nutzenmodells ist ein eigenes Kapitel gewidmet. In Kapitel 5 werde ich sowohl publizierte
Neuerungen vorstellen, als auch eigene Vorschlige in diese Richtung bringen. Bevor es
jedoch soweit ist, mochte ich zunéchst einen grolen Vorteil des urspriinglichen BCG-Modells
ausnutzen. Es ist seine Einfachheit, die es erlaubt, exemplarisch die Schwierigkeiten zu
besprechen, die bei der Operationalisierung seiner Parameter entstehen. Wie sich iiber die
Jahre der Forschungsbemiihungen gezeigt hat, besteht die Hauptschwierigkeit in der
Schitzung der Standardabweichung des Kriteriums (SDy). Nahezu die Halfte der Literatur zur
Nutzenanalyse beschiftigt sich mit diesem Problem ausfiihrlich. Ich werde dem durch eine
umfassende Besprechung des Problems Rechnung tragen. Der Aufwand ist nicht zuletzt auch
deswegen zu rechtfertigen, da eine derartig weitreichende Besprechung des Problems meines

Wissens bisher nicht veroffentlicht wurde.



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 67

4  Parameteroperationalisierung im BCG-Nutzermodell

Dieses Kapitel beschiftigt sich mit der Operationalisierung der Parameter des BCG-
Nutzenmodells. Die Grundstruktur des BCG-Nutzenmodells soll zundchst zur Verdeutlichung
in anderer Form dargestellt werden. Das Modell ist nach folgendem Muster aufgebaut
(Cronshaw & Alexander, 1985):
AU=E-C (12)

Dies bedeutet, dal3 sich der Nutzen einer InterventionsmafBnahme dadurch berechnet, dafl von
dem Ertrag der MaBnahme (E) ihre Kosten (C) abgezogen werden. Alle Variablen der
Gleichung (12) sind mit der Einheit DM versehen.

Gleichung (11) prézisierte diesen Zusammenhang durch die ndhere Spezifikation
sowohl des Ertrags als auch der Kosten.

(11) AU =Ny, SDy 1y M) - Np Cp
AU ist der relative Nutzen der gesamten Personalauswahlmaflnahme. Rechts vom
Gleichzeitszeichen steht die subtraktive Verkniipfung der Elemente E und C. Beide Elemente
sind mit der Einheit Dollar bzw. DM versehen. Die Ertrdge entstehen durch die bewerteten
Handlungsergebnisse aller eingestellten Mitarbeiter fiir die Organisation. Es sind die
Nettobeitrdge der Mitarbeiter zum Organisationsziel. Hiervon werden die Kosten fiir die
PersonalauswahlmafBnahme abgezogen. Die Parameter bedeuten im einzelnen:

Ny Anzahl der Bewerber

M@  Ordinatenabschnitt der Normalverteilung als Funktion der Selektionsquote

Cy durchschnittliche Kosten der Auswahlmafinahmen je Bewerber in DM

Iyy Validitit des Testverfahrens (Pradiktor-Kriteriums-Korrelation)

SDy  Standardabweichung des Kriteriums y in der Bewerberpopulation in DM
Der Kostenterm ist einfach und bedarf keiner erneuten Erklarung. Im Ertragsterm ist SDy
Trager der Skalierungseinheit DM. Der Ausdruck Aq) entstand im Zusammenhang mit der
Schiatzung des durchschnittlichen standardisierten Pradiktorwertes Z der ausgewdhlten
Bewerbergruppe. Dieser Wert ist eine Funktion der Selektionsquote. Auf der Grundlage der
Annahmen von Brogden (1946a) kann der durchschnittliche standardisierte Kriteritumswert
der Ausgewdhlten durch (2) z y*=r,, z «* geschitzt werden. Ziel der Nutzerfunktion ist jedoch
nicht, standardisierte Kriteriumswerte zu bekommen, sondern leicht interpretierbare Werte,

die mit der Einheit DM versehen sind. Aus diesem Grunde wird z,* mit dem
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Skalierungsfaktor SDy multipliziert. Man erhélt nach der Aufnahme der Bewerberzahlen

Gleichung (11). Es gilt die Parameter, welche sie enthilt, zu schitzen.

4.1 Die Selektionsquote und Lambda

Die Ermittlung der Selektionsquote Q bereitet die wenigsten Schwierigkeiten. Man erhélt sie
in der Praxis durch Quotientenbildung zwischen der Anzahl der angenommenen Bewerber
und der Gesamtzahl der Bewerber Q = Na /Nb. Auf dieser Grundlage kann k berechnet
werden oder aus der Tabelle von Naylor und Shine (1965) abgelesen werden. Die
Vorgehensweise wurde in Abschnitt 3.4.2 beschrieben. Wichtig bei Nutzung der Aussage von
Gleichung (3)

3) zx*=Mho/Q

ist die Beachtung der Grundannahmen fiir deren Giiltigkeit. Es miissen die Bewerber auf der
Grundlage der Priadiktorwerte von oben nach unten selektiert werden und die Pradiktorwerte
miissen normalverteilt sein. Insbesondere die erste Forderung diirfte in der Praxis oft verletzt
sein. Durch verschiedene situative Zwinge werden die Bewerber nicht immer nach der
strikten Regel 'von oben nach unten' ausgewihlt (z.B. durch die bevorzugte Beriicksichtigung
von Kindern langjdhriger Betriebsangehoriger, Haértefdllen, Bewerbern mit 'guten
Beziehungen' zum Unternehmen, etc.). Dadurch vermindert sich das tatsichliche z *
gegeniiber dem Wert, der aufgrund der Selektionsquote theoretisch zu erwarten ist. Aufgrund
dieser und dhnlicher Schwierigkeiten sollte, wenn moglich, z * empirisch ermittelt werden,
anstatt den Parameter mit Hilfe der Gleichung (3) zu schitzen.

Murphy (1986) behandelt das Problem, dal durch die Ablehnung von
Stellenangeboten (z.B. aufgrund attraktiver Konkurrenzangebote) die Auswahl der Bewerber
auf der Grundlage der Priadiktoren von oben nach unten gestort wird. Die Berechnung von z
¥ durch Gleichung (3) fiihrt in diesem Fall zu einer Uberschitzung des Parameters. Murphy
gibt eine Korrekturformel an, um auch bei abgelehnten Stellenangeboten den Parameter

schitzen zu konnen.

4.2 Die Validitiit

Das altbekannte Konzept des Validitdtskoeffizienten findet auch beim BCG-Nutzenmodell
Verwendung. Aus diesem Grunde mufBl der Validititskoeffizient entweder durch eine

empirische Validierungsstudie ermittelt werden oder durch andere Verfahren geschitzt
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werden. Die Validierungsstudie wurde ausfiihrlich in Abschnitt 2.3.2 besprochen. Ein
Verfahren zur Schiatzung der Validitét, die Metaanalyse, wurde in Abschnitt 2.3.3 vorgestellt.
In diesem Abschnitt soll auf bereits Gesagtes nicht mehr eingegangen werden. Vielmehr soll
hier der Versuch unternommen werden, eine Besonderheit im Umgang mit
Validitétskoeffizienten zu diskutieren. Einige Autoren unterscheiden zwischen dem empirisch
ermittelten Validititskoeffizienten und der "wahren" Validitét. Letztere ist ein theoretischer
Populationsparameter, fiir den der empirische Validitdtskoeffzient kein erwartungstreuer
Schétzwert darstellt. Die empirische Validitdt wird vielmehr systematisch gemindert, so dal3
Validierungsstudien Gefahr laufen, die wahre Validitit zu unterschitzen. Fiir die
systematische Minderung sind zwei Ursachen verantwortlich: Die Varianzeinschrinkung des
Pradiktors oder des Kriteriums und die nicht perfekt reliable Messung des Kriteriums. Es gibt
Vorschlige, wie die auf  varianzeingeschriankten  Stichproben  beruhenden
Validitétskoeffizienten korrigierbar sind (z.B. Hunter & Schmidt, 1990). Diese Korrekturen
basieren allerdings auf strengen und schwer priifbaren Annahmen, so dall ich ihre
Praktikabilitét in diesem Zusammenhang fiir fraglich erachte.

Die Annahmen {iiber die Reliabilitdt der Kriteriumsmessung hingegen sind meist
wesentlich leichter zu verteidigen. Auch hier- wurden Verfahren entwickelt, die wahre
Validitdt aus dem empirischen Koeffizienten und dem Kriteriumsreliabilititskoeffizienten zu
schitzen. Sie sind unter dem Namen Attenuationskorrektur bzw. Minderungskorrektur
bekannt und finden sich z.B. bei Lienert (1989).

Inwieweit die Korrektur des empirischen Validititskoeffizienten sinnvoll ist, ist nicht
leicht und schon gar nicht allgemeingiiltig zu beurteilen. Grundsitzlich hingt es von der
Entscheidungssituation ab, welches Risiko minimiert werden sollte: Die Valididitdt (und
damit den Nutzen) filschlicherweise zu unterschitzen, oder ihre irrtiimliche Uberschitzung.
Soll letzteres vermieden werden, so empfiehlt es sich, keine Korrekturen des
Validitédtskoeffizienten vorzunehmen, da solche immer zur Vergroferung der Malzahl
beitragen.

Wenn die Messungen des Préddiktors oder des Kriteriums mit einer niedrigen
Reliabilitit erfolgen, so besteht die Gefahr, daB in der Stichprobe 'Ausreilerwerte'
vorkommen. In diesem Fall kann bei einer Validititsermittlung aufgrund der niedrigen
Reliabilitdt des Kriteriums die wahre Validitdt auch tliberschitzt sein. Wird danach noch eine
Minderungskorrektur wegen der niedrigen Reliabilitit des Kriteriums vorgenommen, so
erhoht sich die geschitzte Validitdt weiter. Dieses Beispiel soll zeigen, daB jeder Einzelfall

sorgsam zu prifen ist, ob derartige Korrekturen mit dem Ziel einer genaueren
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Validitatsschitzung vorzunehmen sind. Bei groen Stichproben, bei welchen die Annahmen
der Korrekturformeln plausibel vertretbar sind, kann eine Korrektur sinnvoll sein. Eine
routinemédfige Anwendung der Verfahren resultiert sicherlich darin, daf die
durchschnittlichen Validitatskoeffizienten eine systematische Tendenz nach oben erhalten.
Burke und Frederick (1986) erhalten bei der Validierung eines AC zunidchst einen
Validititskoeffizienten von r,=0,41. Nach den Korrekturen schitzen sie die wahre Validitit
auf p,=0,59. Bei allem Optimismus wiirde ich diesen Wert als hoffnungslos zu hoch
beurteilen. Dies ist insbesondere dann nachvollziehbar, wenn beriicksichtigt wird, da3 die
Bewerberpopulation in dieser Studie keine Zufallsstichprobe aus der Bevdlkerung darstellt,
sondern bereits stark vorselektiert ist (Selektion durch das Reagieren auf das Stellenangebot,
Vorauswahl auf der Grundlage der Bewerbungsunterlagen, ...). Eine Validierungsstudie ergibt
dann natiirlich einen niedrigeren Validitatskoeffizienten, als dies bei einer Zufallsstichprobe
aus der Bevolkerung der Fall wire; er gibt die inkrementelle Validitdt des AC gegentiber allen
anderen MaBnahmen der Personalauswahl an, die zur Stichprobenselektion beigetragen
haben. Es wire absurd, diese empirisch ermittelte Validitdt so zu korrigieren, daf3 sie sich auf
eine nicht selektierte (d.h. nicht varianzeingeschrinkte) Stichprobe bezieht. Bei der NA
interessiert gerade die inkrementelle Validitit des Verfahrens, mit dem auch die
(inkrementellen) Kosten verbunden sind.

Es wird deutlich, da auch der Validititskoeffizient vor dem Hintergrund der
spezifischen Situation interpretiert werden mufl. Nahezu jedes berufseignungsdiagnostische
Verfahren kann eine nahezu perfekte Validitét erreichen, indem in die Validierungsstichprobe
ausschlieBlich kochqualifizierte Bewerber und Schwachsinnige aufgenommen werden. Ob
allerdings der Sinn einer solchen Studie darin besteht, moglichst hohe Koeffizienten zu

erzielen oder verniinftige Entscheidungen zu treffen, ist eine andere Frage.

4.3 Die Kosten

Das Kostenkonzept nach Cronbach und Gleser (1965) ist in der gegebenen Form leicht
nachvollziehbar. Allerdings diirfte es fiir praktische Fille leider kaum angemessen sein. Dies
bemerkte bereits Roche (1961, 1965), in dessen Dissertationsschrift von der ersten
empirischen Anwendung des Cronbach-Gleser'schen Ansatzes berichtet wird.

Hilfe erhalten wir in diesem Punkt von den wirtschaftswissenschaftlichen
Nachbardisziplinen. In der betriebswirtschaftlichen Kostenrechnung werden feste und

variable Kosten getrennt betrachtet. Die festen Kosten eines Personalauswahlprogrammes
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bestehen z.B. aus den anteiligen Gemeinkosten der Personalabteilung (Verwaltung, Miete,
Strom, ...), den Personalkosten, welche durch das PAP anfallen, den Entwicklungs- und
Evaluationskosten des PAP, etc. Alle Kosten, welche in direktem Zusammenhang mit der
Haufigkeit der Durchfiihrung des Programms bzw. mit der Anzahl der Bewerber stehen, sind
variable Kosten. Darunter fallen Kosten fiir Testmaterial, Lizenzgebiihren, Unterkunft und
Verpflegung der Bewerber (z.B. bei AC), Fahrtkostenerstattungen, etc. Werden die Kosten
eines PAP derartig aufgeschliisselt, so ist die Realitdt dadurch leichter fabar. Die Aufnahme
des Konzeptes der festen und variablen Kosten in das Nutzenmodell tragt zur erhéhten
Transparenz des Modells bei. Die Entscheidungen, welche auf dem Modell basieren sind
damit leichter nachvollziehbar und kritisierbar.

Wenn die getrennte Aufnahme der beiden Kostenkonzepte ohne grole Verdnderung
des BCG-Modells geleistet werden soll, dann ist ein kleiner gedanklicher Umweg hilfreich.
Unter der Annahme, dafl bei der Kostenberechnung der Zeitraum und die Hiufigkeit der
Anwendung des. PAP feststeht, konnen die Gesamtkosten geschitzt werden. C, kann
berechnet werden, indem diese Gesamtkosten durch die Anzahl der Bewerber geteilt werden.

Die elegantere Moglichkeit besteht allerdings in der getrennten Aufnahme der
Konzepte 'variable Kosten' und 'feste Kosten'. Diese okonomischen Konzepte spielen bei
Boudreau (1983a) eine zentrale Rolle. Cronshaw und Alexander (1985) behalten den
Gedanken der getrennten Kostenkonzepte bei. Sie betrachten alle MaBnahmen, welche auf die
Verdnderung der personellen Ressourcen eines Unternehmens abzielen, aus der Perspektive
von Investitionsentscheidungen. Die Okonomischen Beitrdige zur Nutzenanalyse von
Boudreau (1983a, 1983b) und Cronshaw und Alexander (1985) werden in Kapitel 5
ausfiihrlich  vorgestellt werden. An dieser Stelle mochte ich nur grob auf

Operationalisierungsprobleme der Kostenparameter eingehen.

4.3.1 Feste Kosten und variable Kosten

Wird das Kostenkonzept von Cronbach und Gleser in die Komponenten feste und variable

Kosten aufgeteilt, dann verdndert sich die Struktur des Grundnutzenmodells (Gleichung 12).
Das neue Modell 146t sich so darstellen:

AU=TE -C;-Cy (13)

In diesem Modell steht E wieder fiir den Ertrag, der durch die InterventionsmalBnahme

entsteht, C; bezeichnen die variablen Kosten der MaBBnahme je Behandeltem, und C steht fiir

die festen Kosten der Maflnahme. Diese sind von der Anzahl der Behandelten unabhéngig.
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Eine weitere Variable muf3 nach dieser Differenzierung in das Modell aufgenommen werden.
Die Variable T bezeichnet die Wirkdauer der InterventionsmaBnahme (tenure). Diese zu
beachten ist deshalb wichtig, weil die Kosten der Maflnahme von der Wirkdauer unabhéngig
sind, jedoch nicht die Hohe des Ertrages. Innerhalb der Personalauswahl kann die Wirk lauer
T als der durchschnittliche Zeitraum angenommen werden, den ein eingestellter Mitarbeiter
beim Unternechmen verbringt. Ein Unternehmen, welches ein PAP anwendet und dadurch
qualifizierte Mitarbeiter gewinnt, die durchschnittlich 10 Jahre beim Unternehmen verbleiben,
hat trotz gleicher Kosten mehr Nutzen von der MaBBnahme, als ein anderes Unternehmen mit
dem identischen PAP, aber hohen Fluktuationskennwerten.

Nach diesen theoretischen Uberlegungen soll nun auf die Schitzungen der Parameter
C; und Cy im Rahmen von PAP eingegangen werden. Die variablen Kosten C; beinhalten alle
die Kosten in DM, die direkt proportional zu der Anzahl der Bewerber bzw. der Anzahl der
Eingestellten sind. Prinzipiell ist es egal, ob die variablen Kosten auf die Bewerberzahl oder
die Anzahl der akzeptierten Bewerber bezogen werden. Die folgende Liste gibt einen
Eindruck iiber die moglichen variablen Kostenquellen im Rahmen von PAP. Sie erhebt
allerdings keinen Anspruch auf eine erschopfende Darstellung.

Personalkosten fiir Vorbereitung, Betreuung, Interviews, Auswertung, Riickmeldung,

etc.

Materialkosten fur Fragebogen, Testmaterial, etc.

Lizenzgebiihren fiir Tests, insbesondere bei computergestiitzten Verfahren

Nebenkosten fiir Unterbringung, Verpflegung, Rdumlichkeiten, ...

Alle die Kosten, die nicht bei den variablen Kosten beriicksichtigt worden sind, aber
durch das PAP verursacht werden, werden feste Kosten oder Fixkosten genannt. Diese sind
oft erheblich schwieriger zu schitzen. Wenn beispielsweise ein Personalauswahlverfahren in
einer Organisation intern entwickelt wird, dann sind die Entwicklungskosten nur grob
schitzbar. Eine Moglichkeit der Schitzung besteht darin, diejenigen Kosten als Schétzgrofle
zu iibernehmen, die entstanden wéren, wenn eine organisationsexterne Institution die
Entwicklungsaufgabe tibernommen hitte. Aber auch in diesem Fall sind die Personalkosten
fiir die Organisation schwer kalkulierbar, die z.B. durch die vorbereitende Planung und
Koordination der externen Kréfte entstehen.

Noch schwieriger ist die Schiatzung der festen Personal- und Materialkosten, die der
Personalabteilung anteilig durch das PAP entstehen. Dies wird insbesondere dann deutlich,
wenn man sich noch einmal vor Augen fiihrt, dal der Prozef3 der Personalauswahl sich nicht

in der Testdurchfiihrung und Entscheidung erschopft. Wie Abbildung 2 verdeutlicht, beginnt
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das Personalauswahlprogramm schon bei der Beobachtung des Arbeitsmarktes und setzt sich
in dessen aktiver Beeinflussung fort (z.B. durch Werbung, Praktikantenausbildung, Abstellen
von Lehrbeauftragten, Veranstaltungen an Berufsschulen und Hochschulen, ...). Nach der Be
handlungsapplikation sollten umfangreiche EvaluationsmaBnahmen die Qualitit des PAP
sichern und weiterentwickeln. Die hierzu notwendigen finanziellen Aufwendungen koénnen
nur grob abgeschitzt werden. Um mit diesem Problem zweckmifBig umgehen zu kénnen, 143t
Boudreau (1983a) diese Art der Fixkosten auBerhalb der Betrachtung. Er begriindet diese
Haltung damit, daf diese Fixkosten nicht mit der Art des Interventionsprogramms variieren.
Mit anderen Worten heil3t das, daB diese Kosten unabhidngig von den konkreten
Personalauswahlmafinahmen ohnehin aufgebracht werden miiiten. Im Gegensatz zu vielen
anderen Autoren spricht Boudreau (1983a) dieses schwierige Problem offen an und schlégt
eine Losungsmoglichkeit vor. Ob seine Annahmen sinnvoll sind, kann sicherlich in vielen
Féllen stark bezweifelt werden. Wenn die empirischen Arbeiten zur Nutzenanalyse einmal
genauer bzgl. dieses Punktes untersucht werden, fillt auf, da nahezu alle Autoren die
anteiligen Personal- und Materialkosten des 'Uberbaus' des PAP nicht in ihre
Kosteniiberlegungen aufnehmen. Diese Vorgehensweise bringt natiirlich
Schonwetterergebnisse. Schlimmer jedoch als die Nichtverrechnung ist die Tatsache, daf3
viele Autoren diesen wunden Punkt diskussionslos iibergehen.

Aufler den besprochenen anteiligen Personal- und Materialkosten der
Personalabteilung, die im Zusammenhang mit der Personalauswahl stehen, konnen die festen
Personal- und Materialkosten, die bei der Entwicklung, Evaluation und Verbesserung des
Auswahlverfahrens anfallen, oft genauer quantifiziert werden. Die Qualitdt von
Nutzenanalysen mu3 auch daran bemessen werden, inwieweit die Kosten der

Interventionsmalinahmen vollstindig beriicksichtigt wurden.

4.4 Der Skalierungsfaktor SDy als Achillesferse

Schon Cronbach und Gleser (1965, S. 121) erkennen die Schitzung der Standardabweichung
der in Geldeinheiten bewerteten Leistung als die Achillesferse der NA. Diese Vorhersage hat
sich leider bewihrt. Nachdem es um die NA nach der Monographie von Cronbach und Gleser
vergleichsweise ruhig geworden war, fiihren Schmidt, Hunter, McKenzie und Muldrow
(1979) dies wesentlich darauf zuriick, dal Informationen fiir die Schéitzung des Parameters
SDy nur schwierig zu bekommen sind. Roche (1965, basierend auf seiner Dissertation 1961)

schitzte den Leistungsstandardabweichungsparameter SDy sehr aufwendig mit Hilfe der
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innerbetrieblichen Kostenrechnung. Nicht nur dieser Aufwand, sondern auch sein Bekenntnis,
daB trotz seiner Bemiihungen viele Schédtzungen und willkiirliche Wertzuweisungen in die
Kostenrechnung eingingen, haben potentielle Anwender der NA mdglicherweise
abgeschreckt. Obwohl Roche (1961, 1965) groe Anstrengungen unternahm, die nétigen
Informationen von Kostenrechnungsspezialisten zu erhalten, bemerkt Cronbach (1965, S.
266) in einem Kommentar zur Arbeit von Roche: "... make it clear that the dollar payoff from
an employee is an elusive concept, and that our theory is monstrously oversimplified."

Der Aufsatz von Schmidt et al. (1979) war es schlieflich, der die
Nutzenanalysediskussion wieder in Gang brachte. Diese Wirkung konnte er durch den
Vorschlag einer vergleichsweise einfachen Schidtzmethode des Parameters SD, erzielen.
Obwohl ich der Methode von Schmidt et al. (1979) sehr kritisch gegeniiberstehe, kann den
Autoren sicherlich der Verdienst zugesprochen werden, wieder das Forschungsinteresse an
der NA erweckt zu haben. Gleichzeitig aber haben Schmidt et al., wie noch gezeigt werden
wird, auch den Weg fiir viele Miverstindnisse geebnet.

Kennzeichnend fiir das Forschungsfeld der NA in den achtziger Jahren und Anfang
der neunziger Jahre war eine ausgiebige Diskussion iiber geeignete Methoden, SDy zu
schitzen. Selbst Arbeiten welche sich um die praktische Anwendung der NA im Feld
bemiihten, kamen an dieser Diskussion nicht vorbei. Dies ist insofern nachvollziehbar, als daf3
eine stirkere Anderung der SD,-GroBe entscheidend dafiir sein kann, ob ein
Interventionsprogramm als durchfiihrungswiirdig angesehen wird oder nicht. Die anderen
Parameter der Nutzenmodelle sind dagegen vergleichsweise leicht zu schétzen.

Beim Bearbeiten der Literaturfiille zu diesem Thema konnen zwei Hauptprobleme
ausfindig gemacht werden. Das erste davon ist theoretischer Natur, das zweite betrifft die
praktischen Parameterschdtzmethoden.

Die theoretischen Probleme betreffen die Definition des bewerteten Arbeitsergebnisses
y. So einfach die Formulierungen 'bewertetes Arbeitsergebnis' bzw. 'Bewertung der
Handlungsergebnisse durch die Institution' (Abb. 2) klingen, so verschieden wird die Variable
y in der Literatur verstanden. Was mich dabei besonders tiberraschte, war die Einsicht, da3
dieses Problem dabei nur selten und wenn {iiberhaupt, dann nicht ausdriicklich genug
diskutiert wird. Diese theoretischen Aspekte werden in diesem Abschnitt besprochen.

Das zweite Problem besteht in der Vielfalt der Parameterschitzmethoden. Anstatt die
Anstrengung zu unternehmen, die vorhandenen, meist subjektiven Urteilsfindungsmethoden
genauer zu untersuchen (wie dies von Psychologen auch zu erwarten wére), werden immer

neue Schitzmethoden entwickelt. Die géngige Art, eine NA im Feld fiir praktische Zwecke
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durchzufiihren, besteht darin, mehrere Methoden zur Schitzung von SDy heranzuziehen. Dies
fiihrt aber unweigerlich zu verschiedenen Ergebnissen. Damit wird der Vorteil der Evaluation
durch die NA aufgehoben, daB3 ihre Ergebnisse transparent und leicht kommunizierbar sind.

Auf die Probleme der Parameterschitzmethoden gehe ich in Abschnitt 4.5 ein.

4.4.1 Definitionsprobleme der Leistung y

Die (nicht bewerteten) Ergebnisse einer Behandlung definieren Cronbach und Gleser (1965,

S. 22) allgemein als "... all the consequences of a given decision that concern the person
making the decision (or the Institution he represents)." Bis zu diesem Punkt herrscht auch
innerhalb der neueren Literatur noch Einigkeit. Das ProzeBmodell der Personalauswahl (Abb.
2, Stufe 7, 8) verdeutlicht die Unterscheidung zwischen den Handlungsergebnissen, die einer
Behandlung folgen, und der Bewertung dieser Ergebnisse. Innerhalb des BCG-Nutzenmodells
erfolgt diese Bewertung in Geldeinheiten. Der Einfachkeit halber nenne ich sie die 'Leistung
y'. Auch sie trigt die Einheit DM.

Bei den bewerteten Handlungsergebnissen, also der Leistung y und ihrer
Standardabweichung SDy, verliert sich die Einstimmigkeit der jiingeren Autoren.
Nachfolgend findet sich eine Zusammenstellung der Auffassungen verschiedener Autoren von
y bzw. SDy. Zunichst ist die Unterschiedlichkeit der Auffassungen vom Begriff der Leistung
y bzw. dessen Standardabweichung SDy augenfillig. Bei der genaueren Analyse lassen sich
zwel grundlegende Richtungen erkennen. Die Protagonisten der ersten Richtung sind um die
Autoren Schmidt und Hunter versammelt. Sie definieren y ziemlich vage als den
Verkaufswert der Leistung, die ein Mitarbeiter erbringt. Eine hdufig verwendete Hilfe zur
Schitzung dieses Verkaufswerts ist der Vergleich mit den Kosten, den eine externe
Organisation fiir die gleiche Leistung verursachen wiirde, indem sie beauftragt wiirde, die
Aufgaben des Mitarbeiters zu erfiillen. Im Rahmen dieser Sichtweise sind die Lohnkosten des
Mitarbeiters ein Indiz fiir seine Leistung. Die Anhédnger dieser Denkweise definieren y als

e "the yearly value to your agency ... consider the quality and quantity of output
.. consider what the cost would. be of having an outside firm provide these
products and services" (Schmidt et al., 1979, S. 621; sinngemil3: Bobko,
Karren & Parkington, 1983, S. 172; Burke & Frederick, 1984, S. 484; Burke &
Frederick, 1984, S. 336, DeSimone, Alexander & Cronshaw, 1986, S. 95)

e "dollar value as a increase in output ... dollar value as sold" (Hunter, Schmidt

& Coggin, 1988, S. 526)
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e "Overall Index of an employee's value to the hiring Organisation" (Brogden &
Taylor, 1950, S. 134)
e "SD, = the yearly Standard deviation of output in dollars" (Schmidt & Hunter,
1983, S. 413).
Diese Sichtweise wird von anderen Autoren bestritten. Schon die frithen Nutzenanalytiker
hatten die Vorstellung, daB3 y der Beitrag eines Mitarbeiters zu den Organisationszielen in
Geldeinheiten darstellt. Hierbei ist es egal, ob das Organisationsziel im Erreichen von
Gewinnen liegt (profit organizations), oder nicht (non profit organizations). Auch bei letzteren
1aBt sich der Beitrag der Mitarbeiter in DM ausdriicken. Dies ist z.B. der Fall, wenn ein
besonders qualifizierter und motivierter Mitarbeiter Lohnkosteneinsparungen ermoglicht, da
er mit seiner Leistung dazu beitrigt, dal Neueinstellungen unnétig sind. Diese Sichtweise
trennt die Konzepte von festen und variablen Kosten der Leistung. Der Wert eines
Mitarbeiters liegt darin, daf3 er zu den festen Kosten und dem Gewinn der Organisation seine
Beitrdge leistet. Insbesondere die Arbeiten von Boudreau (1983a, 1983b) waren fiir die
Sichtweise  Leistung als Beitrag zur  Organisation richtungsweisend. Einige
Definitionsversuche von y sind
e "The criterion should measure the contribution of the individual to the Overall
efficiency of the organisation." (Brogden & Taylor, 1950, S. 139; Roche, 1965,
S.255)
e "... the dollar profit which accrues to the company as a result of an individual's
work ..." (Roche, 1965, 5.257)
e ".. distinguishing the sales value and cost of productivity gains due to
treatments requires redefining y ..." (Boudreau, 1983a, S. 554)
e ‘.. .the cost to the company of having his or her Services and the dollar benefits
of the Output produced. The difference between benefits and costs would yield
a riet dollar benefit (or loss) to the firm." (Cascio & Ramos, 1986, 5.20)
e “.. the total amount (in dollars and Cents) contributed toward the coverage of
fixed costs, and then profit ..." (Greer & Cascio, 1987, S. 590).
Gemidl meiner Klassifikation in die Begriffsdefinitionen von y als 'Verkaufswert' und
'Beitragswert' kénnen die AuBerungen von Brogden und Taylor (1950) einmal der einen, dann
wieder der anderen Kategorie zugeordnet werden. Die unklaren Begriffsdefinitionen der
frithen Nutzenanalytiker haben sicherlich erheblich dazu beigetragen, dafl bis heute der
akademische Disput zwischen den beiden Richtungen anhilt. Will man einen Eindruck von

der erfrischenden Schirfe gewinnen, mit der dieser gefiihrt wird, so sei der Aufsatz von
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Hunter et al. (1988) empfohlen. Unter anderem schreiben die Autoren (S. 526, Hervorhebung
durch den Verf.): "... Brogden (1946'’), 1949) and Brogden and Taylor (1950) conceptualized
utility as the dollar value of the increase in Output resulting from a personnel program, that is,
the increase in dollar value as sold." Boudreau (1991, S. 646, Hervorhebung durch den Verf.)
behauptet dagegen: "This view'' is difficult to reconcile with the general payoff definition
originally proposed by Brogden and Taylor (1950) and Cronbach and Gleser (1965), both of
whom included the notion of revenue minus costs ...... Beide Autoren beanspruchen also die
"Vaterschaft" des BCG-Ansatzes fiir ihre Denkweise. Nach langer Uberlegung komme ich
nicht umhin zuzugeben, dal} die frithen Autoren auch in beide Richtungen interpretiert werden
konnen.

Wichtig fiir das Verstidndnis der folgenden Abschnitte ist die Feststellung, dal es
verschiedene Auffassungen von y und damit auch von SDy gibt. Im folgenden Abschnitt
kommt zu den beschriebenen zwei Begriffsauffassungen noch eine hinzu, so daf drei Ansitze
ausfiihrlich von mir dargestellt werden. Ich halte es fiir sehr schwierig, Ordnung in die
verschiedenen Auffassungen von y und SDy zu bringen. Deshalb mdchte ich in Abschnitt
4.4.3 ein Modell vorstellen, welches zum Ziel hat, die Giiltigkeitsbereiche der verschiedenen

Sichtweisen abzustecken.

4.4.2 Wie beeinfluflt die Leistung y den Ertrag?

In diesem Abschnitt werden drei Auffassungen beschrieben, wie die Leistung y zum Ertrag
fiilhrt. Diese Unterscheidung ist wichtig, wenn in Abschnitt 4.5 die Verfahren zur Schitzung
von SDy besprochen werden. Da die Standardabweichung der Leistung nicht nur schwierig zu
schitzen ist, sondern dariiber hinaus auch einen entscheidenden Einflull auf das Ergebnis der

Nutzenberechnung hat, ist es wichtig, die hier beschriebenen Hintergriinde zu kennen.

4.4.2.1 Ertrag der Leistung durch Kostenreduktion

Der Ansatz, der Leistung als Kostenreduktion auffafit, hat bisher in Forschung und Praxis die
geringste Bedeutung gewonnen. Die Darstellung orientiert sich weitgehend an Boudreau
(1991).

Van Naerssen (1965) berichtet vom Einsatz eines Fragebogens bei der Auswahl von

Fahrschiilern beim holldndischen Militdir. Da Fahrschiiler keine Wertschopfungen

' gemeint ist Brogden (1946a)
' gemeint sind Hunter und Schmidt (1982)
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produzieren, stehen den Kosten des PAP in diesem Fall keine direkten Ertrdge, sondern
indirekte Ertrdge gegeniiber. Sie werden im Gegensatz zu den bisher besprochenen Fillen
nicht direkt erwirtschaftet, sondern entstehen durch Einsparungen. Solche Einsparungen
resultieren z.B. aus der Reduktion von Un fillen, der Verringerung von bendtigten
Fahrstunden und niedrigeren Durchfallquoten.

Eaton, Wing und Mitchell (1985) untersuchten die Leistung von Panzerkommandanten
in der U.S. Armee. Da durch diese Tétigkeit ebenfalls keine Ertrige direkt erwirtschaftet
werden, entstehen diese indirekt durch Einsparungen bzw. vermiedenen Kosten aufgrund der
Leistungssteigerungen, welche den Interventionsmafnahmen zugerechnet werden. Eaton et al.
(1985) nennen hier als indirekte Ertrdge die Anzahl von Panzern, die, bei gleichbleibendem
militdrischem Auftrag, nicht angeschafft werden miissen.

Schmidt und Hunter (1983) besprechen in ihrem Aufsatz hauptsichlich den Nutzen,
der einem Unternehmen aufgrund erhohter Produktivitdt durch ein geeignetes PAP entsteht.
Dennoch erwihnen sie auch kurz die Konsequenzen eines PAP fiir ein Unternehmen, welches
nicht zum Ziel hat, seine Produktivitit zu steigern. Plausiblerweise kann dieses Unternehmen
mit einem leistungsfahigeren Personal Lohnkosten dadurch einsparen, indem es Stellen
abbaut.

Allen diesen Ansitzen ist gemeinsam, dafl Ertrdge aus Interventionsmaflnahmen
indirekt durch die Vermeidung von Kosten entstehen. Die Logik des Nutzenmodells ist
prinzipiell demjenigen gleich, welches direkte Ertrdge beriicksichtigt. Werden von den
(indirekten) Ertrigen die Kosten der Mallnahme subtrahiert, so ergibt sich der Nutzen der
InterventionsmafBnahme. Auch in diesen Modellen kommt der Skalierungsfaktor SDy vor. Die
Definitionsprobleme der Leistung y bleiben bestehen.

Eine etwas andere Herangehensweise propagiert Sands (1973). Sein CAPER Modell
(Cost of Attaining Personnel Requirements) befalit sich mit Prozessen, die vor, wihrend und
nach der Personalauswahl ablaufen. Es erlaubt eine Optimierung der Aufwendungen fiir
Anwerbung, Auswahl, Einfiihrung und Training, so dal minimale geschitzte Kosten
entstehen. Das Modell kann als eine Erweiterung des Taylor-Russel Modells aufgefaf3t
werden. Es hat zum Ziel, einen Nutzen von PAP dadurch zu erreichen, daf} die Kosten der
Personalauswahlprozesse reduziert werden. Es hat den Vorteil, da3 mehrere Einzelbereiche
von PAP explizit beriicksichtigt werden. Auf diese Weise kann eine falsche Uberbetonung
von Einzelbereichen vermieden werden. Da es das Taylor-Russel Modell durch die Kosten
verschiedener Mallnahmen erweitert, vermeidet es auch die (falsche) Empfehlung, die

Selektionsquote unendlich niedrig zu wihlen. Die Vorteile des CAPER Modells werden
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teilweise dadurch kompensiert, daB3, wie bei seinem Vorginger, das Kriterium dichotom
behandelt wird und damit keine Unterschiede zwischen den Geeigneten bzgl. des Kriteriums

gemacht werden.

4.4.2.2 Der Verkaufswert der Leistung erbringt den Ertrag

Die Hauptvertreter der Sichtweise, da3 die Leistung y als der Verkaufswert der Leistung eines
Mitarbeiters verstanden werden sollte, sind die Forscher Hunter und Schmidt. Sie definieren y
als "the yearly value [ ... ] of the products and Services", "the cost [ ... ] of having an outside
firm provide these products and Services" (Schmidt et al. 1979, S. 621), "output as Sold" oder
womit der Arbeitgeber" charges the custorner" (Hunter & Schmidt, 1982, 268-269). Andere
Autoren sprechen in Anlehnung; von "value of sales" (Cascio & Silbey, 1979, S. 110; Bobko
& Karren, 1982, zit. nach Boudreau, 1983a). Gemeint ist mit allen diesen Umschreibungen
der Verkaufswert der Leistung, die ein Mitarbeiter erbringt. Wie aus den Zitaten deutlich
wird, ist eine hiufig verwendete Hilfe zur Schiatzung dieses Verkaufswertes der Vergleich mit
den Kosten, den eine externe Organisation fiir die gleiche Leistung verursachen wiirde. Mit
anderen Worten kann der Lohn eines Mitarbeiters als ein Indikator fiir seine Leistung
angesehen werden.

Wie diese Auffassung von y entstanden ist, 146t sich nur sehr schwierig erschlie3en.
Nach meinem Dafiirhalten ist sie jedoch ein Nebenprodukt der GLOBAL-Schidtzmethode von
SDy (Schmidt et al., 1979), die in Abschnitt 4.5 besprochen wird. Diese Methode beruht kurz
gesagt darauf, daBB Experten den Dollarwert der Leistung von Mitarbeitern verschiedener
Leistungsstufen schétzen miissen. Um diese Aufgabe zu bewiltigen, erhalten die Experten
eine ausfiihrliche Instruktion. Diese ist bei Schmidt et al. (1979) wortlich abgedruckt und
enthdlt u.a. die oben beschriebenen Definitionen von y. AuBlerhalb dieser Instruktion befassen
sich die Autoren bedauerlicherweise kaum mit der genauen Beschreibung des Konstruktes
'Leistung y'. Auch nachfolgende Autoren, die sich der Sichtweise von Schmidt et al. (1979)
angeschlossen haben, leisten diese Arbeit nicht. Vielmehr erscheint es, als ob sie dankbar
wiren, dal man ihnen einen einfachen Weg der Schitzung von SDy geebnet hat. Viele
Forscher begehen diesen Weg weitgehend unkritisch, so lange dies noch moglich ist. Als
Indiz fiir die Richtigkeit dieser Aussage mochte ich anfiihren, da3 viele dieser Autoren statt
einer Besprechung des SDy-Konstruktes die wortliche Instruktion an die beurteilenden
Experten in ihren Aufsitzen wiedergeben. Nur daraus ist oft ihre Auffassung von y bzw. SDy

tiberhaupt erschlieBbar.
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Die GLOBAL-Schiatzmethode von Schmidt et al. (1979) hat sehr viele Anhinger
gefunden. Durch sie ist eine vergleichsweise einfache Schitzung des

'Achillesfersen'-Parameters SD im BCG-Modell moglich geworden. Der Aufsatz y
von Schmidt et al. (1979) hat zweifelsohne eine Vielzahl von Forschungsarbeiten zur NA
stimuliert. Dennoch vermochten viele der nachfolgenden Arbeiten nicht die Unzulénglichkeit
des Schmidt et al. (1979) Aufsatzes auszugleichen, ein genaues und plausibles Konzept von y
zu vermitteln. Ich mochte in dieser Arbeit das Konzept von y als 'Verkaufswert der Leistung'
deutlicher kritisieren.

Ich mochte meine Argumentation mit zwei fiktiven Beispielen einleiten. Man stelle
sich einen Computerprogrammierer vor. Er hat die Aufgabe, vorgegebene FluBdiagramme in
eine Programmiersprache zu iibersetzen und die so entstandenen Programme auf ihre
Fehlerfreiheit zu testen. Ein durchschnittlicher Programmierer erledigt zwei Programme pro
Monat. Bedenkt man, da er sechs Wochen Urlaub hat, dann wire sein jdhrliches
Handlungsergebnis (Abb. 2, Stufe 7) fiir das Unternehmen 21 Programmumsetzungen. Anstatt
den Programmierer die Aufgabe erledigen zu lassen, konnen wir uns auch vorstellen, dal} ein
externes Unternehmen den Auftrag erhilt. Die Auftragserledigung von 21 Programmen
berechnet das externe Unternehmen mit 80000 DM. Diese Zahl kann dafiir dienlich sein, das
Handlungsergebnis des Programmierers fiir das Unternehmen in Geldeinheiten zu bewerten
(Abb. 2, Stufe 8), oder anders ausgedriickt, seine jahrliche Leistung y zu schétzen. Auch das
Gehalt des Programmierers konnte auf dhnliche Weise festgelegt worden sein. Innerhalb des
BCG-Nutzenmodells wird jedoch nicht der Parameter y, sondern SDy bendtigt. Um die
Standardabweichung der Leistung SDy zu erhalten, geniigt in unserem fiktiven Beispiel,
mehrere Programmierer zu untersuchen. Die Anzahl ihrer jdhrlich erledigten Programme wird
dabei eine gewisse Variabilitit aufweisen. Sagen wir, dafl unsere Programmiererstichprobe
durchschnittlich 21 Programme mit einer Standardabweichung von 5 Programmen jdhrlich
zum Abschlul bringen. GemiB3 der oben beschriebenen Logik konnen nun diese
Handlungsergebnisse in DM bewertet werden. Unsere Programmierer erbringen demnach fiir
das Unternechmen die durchschnittliche Leistung M,=80000 DM mit einer
Standardabweichung von SDy = 19048 DM. Die Einfachheit dieser Logik ist verbliiffend. In
diesem fiktiven Beispiel wurde ein vergleichsweise einfacher Weg beschrieben, den
Achillesfersenparameter SDy zu schitzen. Wenn es moglich ist, durch ein
Interventionsprogramm  (Personalauswahl, Training, etc.) die Leistungsfahigkeit der
Programmierer um eine halbe Standardabweichung anzuheben, dann erbringt dieses dem

Unternehmen einen jadhrlichen Ertrag von E=9524 DM pro Mitarbeiter. Werden davon die
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Kosten des Interventionsprogramms je Mitarbeiter abgezogen, so erhalten wir dessen Nutzen.
Besteht das Unternehmen aus 30 Programmierern, und kostet die InterventionsmafBnahme
insgesamt 100000 DM, dann berechnet sich der Nutzen der Maflnahme im ersten Jahr nach
(12)

(12) AU =30 * 9524 DM - 100000 DM = 185720 DM

So fiktiv, wie bisher behauptet, ist dieses Beispiel allerdings gar nicht. Es ist in Anlehnung an
die empirische Nutzenanalyse entstanden, die bei Schmidt et al. (1979) beschrieben ist. In
Zusammenhang mit diesem empirischen Sachverhalt haben Schmidt et al. (1979) ihre
GLOBAL-Schitzmethode entwickelt und das Verstindnis von SDy als Standardabweichung
des Verkaufswertes der Leistung geschaffen.

Das zweite Beispiel ist nun allerdings wirklich fiktiv. Man stelle sich vor, jemand
vertreibt ein beliebiges Produkt. Da dies als Nebentétigkeit geschieht und der Vertreiber kaum
Zeit librig hat, beschafft er sich fiir diese Aufgabe Zwischenhéndler, so dal} er selbst nur mit
Bestellungen, Abrechnungen und sonstigen kleinen Biirotdtigkeiten belastet ist. Das Produkt
kostet im Einkauf 30 DM und es wird fiir 100 DM weiterverkauft. Die Zwischenhédndler
erhalten keinen Grundlohn, aber dafiir eine Provision von 60 DM je verkauftem Stiick.
Analog zum Programmiererbeispiel betrachte ich zundchst einen durchschnittlichen
Verkéufer. Dieser schafft es, pro Jahr 1000 Stiick des Produktes zu verkaufen. Um dieses
Ergebnis zu bewerten, braucht man nicht lange nach den Angeboten von externen Firmen
Ausschau halten, sondern man betrachtet die Verkédufer selbst als solche. Sie kosten bei der
abgesetzten Stiickzahl im Jahr y=60000 DM. Dies ist gemi der Auffassung von Schmidt et
al. (1979) die Leistung y, die sie erbringen.

Betrachtet man auch die anderen Verkdufer, so stellt man fest, dall eine
Standardabweichung von 300 verkauften Stiick pro Jahr besteht, was SDy = 18000 DM
bedeutet. Ich will wieder die Nutzenrechnung einer Interventionsmafinahme wie im letzten
Beispiel anstellen. Die Intervention (z.B. ein Verkaufstraining) erbringt eine
Leistungssteigerung von 0,5 Standardabweichungen und kostet 100000 DM. Bei 30
Verkdufern ergibt sich fiir das erste Jahr ein Nutzen von
(12) AU =30 * 9000 DM - 100000 DM = 170000 DM
Dieses Ergebnis ist fiir den Vertreiber erfreulich. Da die Intervention einen positiven Nutzen
erbringt, entscheidet er sich natiirlich dazu, in einigem zeitlichen Abstand weitere
InterventionsmafBnahmen zur Steigerung des Umsatzes durchzufiihren. Nach einiger Zeit stellt

er aber fest, dal er immer weniger Geld besitzt die Verkdufer aber in Saus und Braus leben.
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Er legt die nutzenanalytischen Modelle beiseite und rechnet mit seinem gesunden
Menschenverstand noch einmal nach:

Ein durchschnittlicher Verkédufer setzt im Jahr 1000 Produkte um. Dies entspricht
einem Umsatz von 1000 * 100 DM = 100000 DM. Dadurch entstehen Einkaufskosten von
1000 * 30 DM = 30000 DM und Provisionskosten von 1000 * 60 DM = 60000 DM. Ein
Verkédufer erwirtschaftet fiir den Vertreiber damit durchschnittlich 10000 DM/ Jahr. Die
Standardabweichung des erwirtschafteten Betrags liegt bei 3000 DM pro Jahr. Unsere
MaBnahme kostet uns 100000 DM, wodurch alle 30 Verkdufer ecine halbe
Standardabweichung mehr verkaufen konnen. Dadurch sollten alle Verkdufer durchschnittlich
1500 DM mehr fiir den Vertreiber erwirtschaften als vor der Maflnahme. Bei 30 Verkdufern
macht dies 45000 DM jahrlich. Unter Beachtung der Kosten fiir die Intervention ist dieser
Betrag zu gering, um einen positiven Nutzen zu erzeugen. Die Schmaélerung des Geldbeutels
des Vertreibers ist jetzt erkldrbar. Er hat die falsche Entscheidung auf der Grundlage des
Nutzenmodells getroffen. Was aber ist an der Nutzenberechnung falsch, die doch so viel Geld
versprochen hat?

Falsch ist die Definition des Skalierungsfaktors SDy. Die weitverbreitete Auffassung
von y als Verkaufswert von Produkten und Dienstleistungen wurde erstmalig von Boudreau
(1983a) hart kritisiert. Unter Bezugnahme auf mehrere Definitionen der Leistung y, die auf
Schmidt et al. (1979) basieren und zu Anfang dieses Abschnittes und in Abschnitt 4.4.1
dargestellt sind, schreiben die Autoren (S. 553): Tor several reasons, this payoff function is a
deficient expression of the ' institutional''* benefit. " Der Autor begriindet diese Behauptung,
indem er psychologische InterventionsmaBlinahmen unter Investitionsgesichtspunkten
betrachtet und mehrere 6konomische Konzepte der Investitionsrechnung heranzieht. Worin
besteht der Unterschied zwischen dem ersten und zweiten Beispiel? Boudreau (1983a) wiirde
sagen: Im ersten Beispiel war die Herstellung des Produkts oder die Dienstleistung nur mit
wenigen variablen Kosten verbunden. In den Worten eines Wirtschaftswissenschaftlers wiirde
dies heiBen, daB die Bereitstellung des  Produkts mit nur  wenigen
ausbringungsmengenabhéngigen Kosten verbunden ist (zum Konzept der variablen und festen
Kosten siehe z.B. Wohe, 1993). Die Programmierer brauchen zur Erstellung ihrer Produkte
ihren Arbeitsplatz und ihre Arbeitsmittel und diese verursachen Kosten. Allerdings ist die
Hohe dieser Kosten weitgehend davon unabhingig, ob ein Programmierer pro Monat zwei

oder fiinf Programme schreibt. Eshandelt sich um feste Kosten.

2 Hier wird auf die Unterscheidung institutioneller vs. individueller Nutzen von Cronbach und Gleser (1965)
angespielt. Vgl. auch die Unterscheidung von individuelle vs. institutionelle Entscheidung (Abschnitt 2.2.3).



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 83

Im zweiten Beispiel dagegen sind die Kosten der Leistung in hohem Malle
ausbringungsmengenabhingig. Sowohl die Herstellungkosten der Produkte, als auch die
Provision, die der Vertreiber bezahlen muf, sind abhingig von den Umsatzzahlen der
Verkéufer. Lediglich die Biiroarbeit des Vertreibers verursacht feste Kosten. Offensichtlich
wirkt sich dieser Unterschied deutlich aus. Dieses Beispiel zeigt, dal die Definition der
Leistung y im Sinne von Schmidt et al. (1979) keinesfalls allgemeingiiltig ist. Es ist
festzuhalten, daf bei der Begriffsbestimmung von y bzw. SDy die Konzepte der variablen und
festen Kosten der Leistung wichtig sind. Betrachtet man weiter die beiden Beispiele, so 1463t
sich fragen, wo der zunichst errechnete Ertrag der InterventionsmafBnahme in Beispiel 2
geblieben ist. Der Vertreiber hat ihn offensichtlich nicht geerntet. Die Antwort ist, dal ein
Teil des Ertrags der InterventionsmafBnahme der Hersteller des Produkts eingestrichen hat, die
eigentlichen NutznieBer sind jedoch die Verkdufer. Durch ihre gesteigerte Provision floB3 der
Grofteil des Ertrags des Verkaufstrainings in ihre Taschen.

In der Literatur zur Nutzenanalyse wird die Tatsache, dal eine Steigerung der
beruflichen Handlungsergebnisse bei vielen Arbeitssituationen auch mit mehr oder weniger
variablen Kosten fiir die arbeitgebende Organisation verbunden sind, weitgehend nicht
erkannt. Wenn sie aber erkannt wird, unterbleibt es meist, daraus die richtigen Schliisse zu
ziehen. Schmidt und Hunter (1983) unterscheiden z.B. auf Vorschlag von Rothe (1978) und
Rothe und Nye (1959, beide zit. nach Hunter & Schmidt, 1979) zwischen Arbeiten mit
Akkordlohnsystemen und Nichtakkordlohnsystemen. Die wesentliche Konsequenz daraus,
dal ein Teil des Ertrags auf die Akkordarbeiter iibergeht, und damit dem Unternehmen
abgezogen werden mufl, wird bei der Schitzung von SDy nicht beriicksichtigt. Ein
Paradebeispiel fiir das (Mif3-)Verstandnis von 'Leistung als Verkaufswert' liefern Bobko et al.
(1983). Sie schitzen nach der GLOBAL-Methode die Standardabweichung der Leistung SDy
von Versicherungsvertretern. Dabei verwenden sie einmal in Anlehnung an das Original von
Schmidt et al. (1979) die Instruktion "yearly dollar sales", was den Verkaufswert der Leistung
darstellt. Dartiber hinaus nehmen sie eine zweite Schitzung mit der Instruktion "value to the
company" vor. Beide Schitzungen werden tabellarisch dargestellt. Die Schitzwerte von SDy
stehen zueinander im Verhiltnis von ungefidhr 1 zu 10. Spétestens dieses Ergebnis hitte zu
denken geben miissen. Seltsamerweise gehen die Autoren auf die grundlegende Sachfrage,
welche SDy-Schitzung die bessere sei, nicht weiter ein, sondern diskutieren akademische
Nebenfragen, welche sich im Zusammenhang mit der GLOBAL-Methode stellen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dall das Verstindnis der Leistung y als

der Verkaufswert der Leistung nicht allgemeingiiltig ist. Die Schétzung der
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Standardabweichung der Leistung SDy, welche auf einem derart definierten y basiert, fiihrt zu
Nutzeniiberschédtzungen, wenn das Wertsystem der Organisation im Mittelpunkt stehen soll.
Neben diesen praktischen Konsequenzen ist auch das theoretische Konzept der
Leistung y als Verkaufswert der Leistung fragwiirdig. Aus der Sicht der Organisation stellt
die Entlohnung einen Kostenfaktor dar. Dieser entsteht bei der 'Herstellung' der Produkte oder
der Dienstleistungen genauso wie andere Kosten. Von der Kostenrechnungsperspektive aus
betrachtet gibt es keinen Grund, warum die Konzepte der Leistung und der Kosten
miteinander vermischt werden sollten. Das heif3t, die Entlohnung wiirde im ersten Fall als
Lohnkosten fiir die Organisation angesehen, im zweiten Fall aber als Leistungs- und damit
Ertragsindikator. Wie das fiktive Verkéduferbeispiel aber deutlich macht, ist die Hohe der
Entlohnung der Mitarbeiter bei der Leistungsberechnung zweitrangig. Was zdhlt ist der

Umsatz abziiglich der variablen Kosten.

4.4.2.3 Der Deckungsbeitrag der Leistung erbringt den Ertrag

Das grof3ite Problem der Sichtweise 'Leistung als Verkaufswert' besteht in dem Umstand, daf3
SDy wohl meist iiberschitzt wird. Boudreau (1983a) zeigt eindrucksvoll, daf3 sich der Nutzen
von Interventionsmafnahmen bei publizierten Nutzenanalysen erheblich verringert, wenn
okonomische Konzepte, wie z.B. das der variablen Kosten der Leistung, in die Uberlegungen
mit einbezogen werden. Er trennt die Leistung y auf in den Verkaufswert w und die
'Servicekosten' s, die dadurch entstehen, dal w erbracht werden kann (Materialkosten,
Leistungslohn, ...). Die Servicekosten sind ausbringungsmengenabhéngige variable Kosten.
Die Nettoleistung (net benefits) y setzt sich aus dem Verkaufswert der Leistung w abziiglich
der Servicekosten zusammen.

y=W-8§ (14)
Damit 148t sich y als Deckungsbeitrag ansehen. Der Deckungsbeitrag ist definiert als der
Umsatz abziiglich der variablen Kosten. Boudreau fiihrt den Parameter V ein, der den Anteil
der variablen Servicekosten am Verkaufswert angibt. V berechnet sich durch

V =s/w. (15)
Das allgemeine BCG-Nutzenmodell 1468t sich folgendermalen darstellen

AU=Na T 1z «* SDy - C. (16)

C sind dabei die Gesamtkosten der Interventionsmallnahme, Na die Anzahl der durch die
Intervention behandelten bzw. die akzeptierten Bewerber bei der Personalauswahl und die T

Wirkdauer der Maflnahme. y ist die Leistung der Mitarbeiter, also die bewerteten
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Handlungsergebnisse in Geldeinheiten aus Sicht der Organisation. Die Validitit rxy ist die
Korrelation zwischen Pradiktor x und y, SDy die Standardabweichung der Leistung und z *
der durchschnittliche standardisierte Pradiktorwert der selektierten Stichprobe. Wird im
allgemeinen BCG-Nutzenmodell statt y der Parameter w (Verkaufswert der Leistung)
verwendet; so mufl der Anteil der wvariablen Kosten am Verkaufswert im Modell
berticksichtigt werden. Dies geschieht durch Aufnahme des Parameters V ins Modell.
AU =NaT ry, z x* SDy (1-V) - C (17)
Es gilt also
SDy = SDy, (1-V). (18)
Diese Gleichung stammt von Boudreau (1983a). Der Verkaufswert der Leistung w wird als
das aufgefalit, was Schmidt et al. (1979) als "value as sold" bezeichnen. Betrigt der Anteil der
variablen Kosten am Verkaufswert der Leistung z.B. V=30% (bzw. V=0,3), dann muf} die
Standardabweichung des Verkaufswertes der Leistung SD,, um den Faktor 0,7 vermindert
werden, um die Standardabweichung der Leistung SDy zu erhalten. Es ldft sich also
festhalten, daB unter bestimmten Umstinden die Parameterschitzung SDy, nach unten
korrigiert werden muf3. Dies ist dann der Fall, wenn der Anteil der variablen Servicekosten an

den Verkaufskosten bedeutsam wird, V damit einen Wert annimmt, der von Null abweicht.

4.4.3 Die Leistung y - Ordnungsversuche

Wenn man sich mit der Nutzenanalyse beschéftigt, besteht die Hauptschwierigkeit darin, das
Konzept der Standardabweichung der Leistung SDy zu verstehen. Dies liegt weniger daran,
daB es schwer verstandlich, und damit nur eingeschrinkt brauchbar ist. Vielmehr besteht die
Schwierigkeit darin, daB3 es in der Literatur in mehreren Bedeutungen gebraucht wird. Die
Definitionsversuche der Forscher, die den Grundstein zur NA legten, haben sich als
mehrdeutig erwiesen. Ich mdchte mit eigenen Systematisierungsversuchen Ordnung in das
Konzept SDy bringen.

Auf Stufe 7 des ProzeBmodells der Personalauswahl (Abb. 2) sind die
Handlungsergebnisse der behandelten Individuen angefiihrt. Es ist angedeutet, dafl Ergebnisse
fiir verschiedene Zielobjekte entstehen konnen. Als Beispiel ist das Individuum, die
Institution und andere Organisationen genannt. Stufe 8 beschreibt die bewerteten
Handlungsergebnisse. Hierbei wird explizit zwischen verschiedenen Wertsystemen
unterschieden. Im Zusammenhang der Nutzenmodelle sollte in erster Linie das institutionale

Wertsystem im Vordergrund stehen. Um der Tatsache Rechnung zu tragen, daB die
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Aufwendungen der Institution fiir die Personalauswahl in Geldeinheiten bewertet werden,
werden auch die institutionellen Bewertungen der Handlungsergebnisse in DM
vorgenommen. Die Definition des bewerteten Kriteriums als 'Verkaufswert' milachtet die
Unterscheidung und Trennung zwischen mehreren moglichen Wertsystemen. In einem
Nutzenmodell, welches die Standardabweichung des bewerteten Kriteriums auf der
Grundlage des '"Verkaufswertes' definiert, sind die Bewertungen durch die Institution mit
denen anderer Organisationen und Individuen vermischt. Ein solchermaflen definiertes
Kriterium bezeichne ich mit w (Verkaufswert), seine Standardabweichung mit SD,,. Es 143t

sich also festhalten:

Bei der Nutzenanalyse muf} deutlich gemacht werden, welches Wert-
system herangezogen wird, um die Ergebnisse einer Intervention zu
bewerten. Im Regelfall handelt es sich um das Wertsystem der Organi-
sation, welches die Intervention herbeifiihrt. Die Bewertung ist norma-

lerweise mit der Einheit DM versehen.

Die in DM bewerteten Handlungsergebnisse fiir die Organisation miissen variable Kosten der
Handlungen mitberiicksichtigen. Variable Kosten s sind solche Kosten, die mit dem
Verkaufswert der Handlungsergebnisse w positiv korreliert sind. Sind solche variable Kosten
vorhanden, so tragt eine Steigerung der Handlungsergebnisse nach einer Intervention nicht in
vollem Umfang zum Ertrag fiir die Organisation bei. Die Leistung y eines Mitarbeiters ist
nach meiner Sichtweise die Gesamtheit der bewerteten Handlungsergebnisse in DM fiir die
Organisation (w), abziiglich der variablen Kosten (s), welche durch die Leistung fiir die
Organisation entstehen. Ein 6konomisches Konzept kann hier fruchtbar gemacht werden. Der
Deckungsbeitrag ist definiert als der Umsatz weniger den variablen Kosten. Der erhohte
Deckungsbeitrag, den ein Mitarbeiter aufgrund einer Intervention erwirtschaftet, trigt damit
nicht nur zur Finanzierung der Intervention bei, sondern auch zur Steigerung des Gewinns.
Letztendlich ist der zusitzliche Deckungsbeitrag, der durch eine Intervention entsteht, das,
was die Organisation interessiert. Werden vom zusétzlichen Deckungsbeitrag die Kosten der

Intervention abgezogen, so erhélt man den Nutzen AU der Maflnahme.
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Die Leistung y ist die Gesamtheit der bewerteten Handlungsergebnisse
in DM fiir die Organisation abziiglich der variablen Kosten, welche
durch die Leistung fiir die Organisation entstehen. Die Leistung y kann
somit als der Deckungsbeitrag definiert werden, den ein Mitarbeiter fiir
die Organisation erwirtschaftet. SD y ist die Standardabweichung dieser

Leistung y zwischen den Mitarbeitern einer Berufsgruppe.

Der Nutzen AU einer Intervention ist der Ertrag, der aufgrund der Intervention entsteht,
abziiglich der variablen Kosten und der festen Kosten der Intervention.

Nicht bei allen Arbeitstitigkeiten fallen in gleichem Malle variable Kosten durch
Leistung an. Wie bei den Beispielen in Abschnitt 4.4.2.2 (Programmierer und
Produktverkdufer) deutlich wurde, gibt es Berufsfelder, in welchen Leistungssteigerung
nahezu ohne Kostensteigerung moglich sind. Typische Beispiele hierfiir sind Programmierer,
Verwaltungsberufe, Militdr und Polizei, etc. Andere Berufsfelder hingegen weisen sehr hohe
variable Kosten auf. Dies ist z.B. immer dann der Fall, wenn reine Leistungslohnsysteme
bestehen. Auf diesen Umstand weise ich deswegen hin, weil variable Kosten der Leistung bei
der Durchfithrung von Nutzenanalysen oft nicht beachtet wurden. Dies sollte weniger
schlimm sein, wenn Arbeitstitigkeiten untersucht werden, bei welchen der Anteil der
variablen Kosten im Vergleich zum Verkaufswert der Leistung ohnehin gering ist.

Abbildung 8 soll diese Unterscheidung veranschaulichen. Der Koeffizient V bezeichnet das
Verhiltnis der variablen Kosten (in DM) zum Verkaufswert eines Handlungselementes (in
DM).

(15) V=s/w

Auf der Abszisse sind die Werte von V abgetragen. Der Wertebereich geht von 0 bis c. Auf
der Ordinate ist der Anteil des Deckungsbeitrags am Verkaufswert der Leistung w (d.h. y/w)
abgetragen. Wie der Graph veranschaulicht, sinkt der anteilige Deckungsbeitrag je
Handlungseinheit, je groer V wird. In wirtschaftlich arbeitenden Unternehmen sollten nur
Arbeitstdtigkeiten zu finden sein, aus welchen ein positiver Deckungsbeitrag resultiert.
Theoretisch denkbar sind jedoch auch Tétigkeiten mit negativem Deckungsbeitrag. Dies
konnte z.B. bei ArbeitsbeschaffungsmaBBnahmen der Fall sein. Interventionsmafinahmen,

welche die Handlungsergebnisse steigern, fiihren in diesem Fall zu negativen Ertragen.
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y/w

Abbildung 8:  Der Zusammenhang zwischen dem Anteil des Deckungsbeitrages y am Verkaufswert der
Leistung w und dem Parameter V (Anteil der variablen Kosten s am Verkaufswert der
Leitsung w).

Ob bei der Schitzung von SDy das Verstindnis von y als der Verkaufswert der
Leistung zu gravierenden Verzerrungen fiihrt, kann durch Abbildung 8 veranschaulicht
werden. Liegt der Anteil der variablen Kosten am Verkaufswert niedrig, d.h. ist V klein, dann
kann die Leistung y mit dem Verkaufswert der Leistung w anndhernd gleichgesetzt werden.
Die Schitzungen von SDy, die auf einer solchen Definition basieren, sind nur unwesentlich
verzerrt. Dies ist bei fritheren nutzen-analytischen Untersuchungen oft der Fall, welche der
SDy-Schitzung zwar das Verkaufswertkonzept zugrundelegen, dieses aber trotz theoretischer
Unzulinglichkeiten mit dem Deckungsbeitragkonzept gleichgesetzt werden kann.

Sobald jedoch ein Arbeitsfeld vorliegt, bei welchem die Annahme eines geringen
Anteils der variablen Kosten am Verkaufswert nicht mehr gemacht werden kann, sind
erhebliche Zweifel geboten. Schitzungen von SDy kdnnen dann nicht mehr akzeptiert werden,
wenn sie direkt oder indirekt auf der Entlohnungshohe basieren. Nur solche Nutzenmodelle,
die den Parameter V oder ein &dhnliches Konzept beinhalten, spiegeln die Wirklichkeit
einigermallen richtig wieder.'

Im Abschnitt 4.4 habe ich versucht, wichtige theoretische Uberlegungen zur Definition
von y und seiner Standardabweichung SD, festzuhalten. Hierbei sollte insbesondere deutlich

geworden sein, dafl der Parameter y begrifflich verschieden aufgefalit wird. Ich verstehe ihn
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als die bewerteten Handlungsergebnisse in DM durch die Organisation, welche die
Intervention trigt. Diese nenne ich die Leistung y des Mitarbeiters. Sie stellt formal den

Deckungsbeitrag des Mitarbeiters zum Unternehmen dar.

Die Unterscheidung zwischen der Leistung als Deckungsbeitrag (y) und
dem Verkaufswert der Leitung (w) ist sehr wichtig. Im weiteren Ver-

lauf der Arbeit wird erstere durch y und letztere durch w bezeichnet.

4.5 Methoden zur Ermittlung von SD,

Da die Schitzung der Standardabweichung der Leistung SDy verglichen mit den anderen
Parametern des BCG-Nutzenmodells schwierig ist, und weil der Parameter aufgrund seiner
Nichtstandardisierung iiberproportional das Ergebnis der NA beeinflufit, wurden verschiedene
Methoden zur Ermittlung von SDy entwickelt. Die meisten NA verwenden mehrere
Schiitzmethoden. Ahnliche Schiitzergebnisse werden dann oft als Indikator dafiir interpretiert,
daB die Schiatzungen valide sind.

Die Schitzmethoden lassen sich in vier Kategorien ordnen (vgl. auch Boudreau,
1991). Die erste Klasse umfalit dabei Ansétze, die sich Kostenrechnungsmethoden bedienen
(z.B. Roche, 1961, 1965). Prinzipien der Kostenrechnung werden dabei verwandt, um
individuellen Handlungen oder Handlungsergebnissen Geldwerte zuzuordnen. Die
Standardabweichung dieser Geldwerte zwischen den Individuen ist die Schitzung fiir SD,.
Die zweite Klasse besteht aus Schitzmethoden, bei welchen Experten fiir die in Frage
kommenenden Titigkeiten (in der Regel Vorgesetzte) globale Schitzungen abgeben, wieviel
die beruflichen Handlungen der Ausfithrenden wert sind. Diese Schitzung wird fiir Vertreter
verschiedener Leistungsklassen ausgefiihrt, so dal auf diesem Wege die Standardabweichung
ermittelt wird. Oft wird diese Methode 'GLOBAL-Schétzmethode' genannt. Sie findet ihren
Ursprung bei Schmidt et al. (1979). Die dritte Klasse der Schitzverfahren sind sogenannte
proportionale Verfahren. Diese Art der Verfahren gehen auf Hunter und Schmidt (1982)
zuriick. Sie sind sehr leicht zu handhaben, dafiir aber auch umstritten. Dieser Ansatz hat die
Beobachtung zur Grundlage, dal SDy in den meisten vergangenen Studien einen bestimmten
Prozentsatz der mittleren Lohnhdhe erreicht hat. Da dieser vergleichsweise stabil bleibt, kann,
so die Verteter dieses Verfahrens, eine Schitzung damit erfolgen. Dal} dieser empiristische

Ansatz viele Kritiker aufs Feld gerufen hat, ist verstindlich, wenn man bedenkt, da3 seine
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Vertreter eine Abhidngigkeit der Standardabweichung vom Mittelwert behaupten. Bei der
letzten Klasse der Schidtzmethoden werden Verhaltensunterschiede auf Individuumsebene
betrachtet (z.B. Cascio & Ramos, 1986). Das Grundprinzip der Methode besteht darin, daf3
einer Stichprobe von beobachtbaren Verhaltenseinheiten Geldwerte zugeordnet werden. Auf
dieser Grundlage kann fiir jedes Individuum die Leistung in DM berechnet werden. Die
Standardabweichung zwischen den Individuen stellt die Schétzung fiir SDy dar. Diese vier

Schatzverfahren werden nachfolgend vertieft besprochen.

4.5.1 Der Kostenrechnungsansatz

Die betriebliche Kostenrechnung verfolgt das Ziel, die Wirtschaftlichkeit des
Betriebsprozesses zu kontrollieren und die Kalkulation des Angebotspreises zu ermdglichen.
Diese Ziele sollen durch die Erfassung, Verteilung und Zurechnung der Kosten erreicht
werden, die bei der betrieblichen Leistungserstellung und -verwertung entstehen (Wobe,
1993).

Kostenrechnungsprozeduren innerhalb der NA gehen zuriick auf Brogden und Taylor
(1950), die sich in ihrer Arbeit um die Konstruktion eines Leistungskriteriums in
Geldwerteinheiten ("dollar criterion") bemiihen. Hierzu machen sie Methoden der
Kostenrechnung fruchtbar. Die Bewertung der Leistung eines Mitarbeiters verlangt die
Beachtung verschiedener Sachverhalte. Einen Eindruck von den wichtigsten Sachverhalten,
die in die Bewertung der Leistung eingehen sollten, vermitteln Brogden und Taylor (1950, S.
146, Ubersetzung durch den Verf.).

e Durchschnittlicher Wert einer Produktions- oder Dienstleistungseinheit.

e Qualitét der produzierten Objekte oder der ausgefiihrten Dienstleistungen.

e Gemeinkosten - beinhalten Miete, Licht, Heizung, Abschreibung, Pacht von
Maschinen und Ausriistung.

e Fehler, Unfille, Verderb, Verschwendung, Beschddigung von Maschinen oder
Ausriistung durch nicht sachgeméfe Handhabung.

e Faktoren wie Erscheinung, Freundlichkeit, Ausgeglichenheit und allgemeine
soziale Fertigkeiten, wenn Auflenbeziehungen betroffen sind. (...)

e Die Kosten der Zeit, welche von anderem Personal in Anspruch genommen
werden. Diese beinhaltet nicht nur die Zeit des Fiihrungspersonals, sondern

auch die anderer Mitarbeiter.
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Alle diese Punkte, fiir die Brogden und Taylor keine Vollstdndigkeit beanspruchen, miissen in
Geldwerteinheiten iibersetzt werden. Es ist klar, da3 dies eine sehr komplexe Aufgabe ist.
Trotzdem ist der Kostenrechnungsansatz zur Schitzung von SD, theoretisch plausibel und
damit auch leicht und {iberzeugend kommunizierbar.

Roche (1961, 1965) hat versucht, den Kostenrechnungsansatz bei seiner
Nutzenanalyse eines PAP bei Bohrmaschinenbedienern konsequent umzusetzen. Er kommt zu
der Einschitzung, dafl das Leistungskriterium in Geldeinheiten, wie es von Brogden und
Taylor vorgeschlagen wurde, mit Hilfe der Kostenrechnungsspezialisten eines Unternehmens
konstruiert werden kann. Dessen Standardabweichung iiber die verschiedenen Mitarbeiter
hinweg bildet die Schitzung fiir SDy. Diese kann dann innerhalb des BCG-Nutzenmodells zur
Anwendung kommen. Trotz dieser klaren Aussagen steht auch Roche der
Kostenrechnungsmethode kritisch gegeniiber. Durch die Komplexitdt des Verfahrens waren
bei ihm viele Schitzungen und willkiirliche Wertzuweisungen bei der Kostenrechnung
notwendig.

Cascio & Ramos (1986) berichten im Rahmen ihrer nutzenanalytischen Studie, daf3
zunichst beabsichtigt war, auf der Grundlage des Kostenrechnungssystems, welches im
Unternehmen vorhanden war, den' Nettobeitrag eines jeden Mitarbeiters zum Unternehmen in
Dollar zu schitzen. Die Aufgabe sollte in Zusammenarbeit mit einer Gruppe von
Wirtschaftspriifern vor sich gehen. Allerdings fanden sich die Wissenschaftler bald in der
Situation wieder, dafl eine Reithe von schwer vertretbaren Schidtzungen bei dieser
Vorgehensweise unumginglich wurde. Sie verweisen auf die gleichen Schwierigkeiten,
welche verschiedene Forscher mit dem Ansatz in der Vergangenheit hatten und verwarfen das
Verfahren, um stattdessen eine nutzerfreundlichere Technik zu entwickeln. In Abschnitt 4.5.3
wird diese beschrieben werden.

Greer und Cascio (1987) sehen den Kostenrechnungsansatz der Schitzung von SDy als
den konzeptuellen Vergleichsstandard fiir andere Schitzverfahren, da Kostenrechnungsdaten
im allgemeinen objektiv und iiberpriifbar sind. Allerdings erkennen auch sie, da3 die Nutzung
von Kostenrechnungsdaten sowohl kostenintensiv als auch zeitkonsumierend sind. In diesen
Tatsachen sehen die Autoren den Umstand begriindet, dal sich verhaltensorientierte
Schétzmethoden (GLOBAL, CREPID, ...) auf diesem Sektor weitgehend durchgesetzt haben.
Auch Boudreau (1991) kommt zu dem Schlul3, da} einfachere Methoden zur Schitzung des
SDy-Parameters nicht nur hdufig gefordert wurden, sondern sich auch in der nutzen-

analytischen Literatur durchgesetzt haben.
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4.5.2 Die GLOBAL-Methode

Dieses Schitzverfahren fiir SDy wurde von Schmidt et al. (1979) vorgeschlagen. Ich nenne es
in Anlehnung an Boudreau (1991) die 'GLOBAL'-Methode. Schmidt et al. (1979) begriinden
die Notwendigkeit der Entwicklung eines alternativen Schitzverfahrens damit, daB3 der
Aufwand fiir die Kostenrechnungsmethode sehr hoch ist und diese trotzdem keine
verldBlichen Ergebnisse sicherstellt.

Beim GLOBAL-Verfahren werden Expertenurteile {iber eine bestimmte
Arbeitstitigkeit eingeholt. Im Regelfall handelt es sich bei den Beurteilern um die
Vorgesetzten der Mitarbeiter, welche die Zieltdtigkeit ausfiihren. Die Beurteiler sollen
zuniachst den Wert schdtzen, den ein durchschnittlicher Stelleninhaber jdhrlich zum
Unternehmen beitrigt. Dieses Werturteil wird in Geldeinheiten verlangt und sollte theoretisch
dem Mittelwert von y entsprechen. Wie in Abschnitt 4.4 ausfiihrlich besprochen wurde, wird
den Beurteilern meist als Hilfestellung angeboten, sich ein externes Unternehmen
vorzustellen, welches die Aufgaben des Stelleninhabers zu erledigen hitte. Die Kosten,
welche durch die externe Auftragsvergabe entstehen wiirden, entsprechen damit konzeptionell
dem Verkaufswert der Mitarbeiterleistung. Ich bezeichne dieses Urteil deshalb nicht mit y
sondern mit w.

Um die Standardabweichung der Leistung SD,, schitzen zu konnen, wird den
Experten danach die Aufgabe gestellt, den Beitragswert eines fiktiven Mitarbeiters
einzuschitzen, welcher den Prozentrang 85 (PR 85) einnimmt. Der Prozentrang 85 bedeutet,
dall 85% der Kollegen des fiktiven Mitarbeiters eine schlechtere Leistung erbringen als er,
wiahrend 15% Dbesser sind. Es handelt sich also um einen Mitarbeiter mit
iiberdurchschnittlicher Leistung. Ebenso wird nach dem beurteilten Beitragswert eines
unterdurchschnittlichen PR 15 Mitarbeiters gefragt (15% schlechter, 85% besser).

Unter der Annahme, da3 die Leistung in der Population der Tatigkeitstrdger normal
verteilt ist, miiiten die Abstdnde zwischen der Leistung des (fiktiven) durchschnittlichen PR
50 Mitarbeiters und des PR 85 Mitarbeiters genauso grof3 sein wie die, zwischen dem PR 50
und dem PR 15 Mitarbeiter. Kann die Annahme der Normalverteilung aufrechterhalten
werden, dann sollte die mittlere Differenz zwischen PR 50 und PR 85 bzw. PR 15 einen
Schatzwert der Standardabweichung des Verkaufswertes der Leistung SD,, darstellen.

Die Logik des Verfahrens ist vergleichsweise einfach. Das Verfahren wurde sowohl
hiufig angewandt, als auch hiufig kritisiert. Bobko et al. (1983) beklagen insbesondere die
hohe Varianz der SD,-Schitzwerte zwischen den Beurteilern. Diese wurde bereits von

Schmidt et al. (1979) gefunden. Da sie auf eine niedrige Reliabilitdt der Kriteriumsmessung
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schlieBen 14Bt, schlagen Bobko et al. (1983) eine zweistufige Vorgehensweise bei der
GLOBAL-Schitzmethode vor. Zunichst sollten die Experten die Leistung der PR 50
Mitarbeiter schitzen. Danach erhilt jeder der Beurteiler eine Riickmeldung dariiber, wie die
anderen Beurteiler die PR 50 Leistung eingeschitzt haben. Durch diesen informationalen
EinfluB3 sollten die Urteile ndher zusammenriicken, d.h. die Varianz zwischen den Beurteilern
sollte sich verringern. Dies ist psychologisch begriindbar, da solche Beurteiler, die weit von
der Norm abweichen, sich wahrscheinlich noch einmal Gedanken iiber die Richtigkeit ihrer
Schédtzung machen. Bei bestehender Unsicherheit kann der Durchschnitt der Urteile als
Information iiber das richtige Urteil gewertet werden (zum informationalen Einflul von
Gruppen: z.B. Sherif, 1966).

Im zweiten Schritt erst bekommen die Beurteiler die Aufgabe, die Leistung der PR 15
und PR 85 Mitarbeiter zu schiitzen. Nach Uberpriifung der Normalverteilungsannahme wird,
wie bei Schmidt et al., deren gemittelte Differenz zur Leistung der PR 50 Mitarbeiter als
Schiatzmal3 fiir SD,, herangezogen. Dariliber hinaus nehmen Bobko et al. auch noch die
Schitzung der Leistung eines fiktiven PR 97 Mitarbeiters dazu. Diese Leistung sollte 2
Standardabweichungen vom fiktiven PR 50 Mitarbeiter abweichen. Allerdings kommen die
Autoren zu dem SchluB, daBB die Aufnahme der PR 97-Schitzung keine Verbesserung der
Schétzung erbringt. Vielmehr komprimieren die Beurteiler die Verteilung der Leistung im
oberen Bereich in Relation zur Normalverteilung, so da3 die SD,, auf der Grundlage von PR
97 unterschitzt wird. Die Normalitidtsannahme wurde von mehreren Autoren iiberpriift und
tendenziell als haltbar befunden (Bobko et al., 1983; Burke und Frederick, 1984).

Die Forschung zur GLOBAL-Methode und deren Derivate kann wesentlich aus zwei
Perspektiven kritisiert werden. Zum ersten kiimmert sie sich in keiner Weise um die
kognitiven Prozesse, die bei den Beurteilern ablaufen. Da die wenigsten Beurteiler ein
ausgepriagtes Konzept zur Normalverteilung haben werden, wire interessant, welche
Verteilungsform sie der Beurteilung implizit unterlegen. Mdoglicherweise wére eine
Einweisung in die Grundlagen des Verteilungsgedankens der Statistik und ihre graphische
Verdeutlichung bei der Beurteilung hilfreich, so dal genauere Urteile abgegeben werden
konnen. Statt dessen werden die Beurteiler im Unklaren dariiber gelassen, was es mit den
Prozentrangen auf sich hat, um danach die Normalverteilungsannahme anhand der Urteile zu
iiberpriifen. Wenn man aber bedenkt, dal DeSimone et al. (1986) eine Retestreliabilitdt von
GLOBAL SDy-Schédtzungen nach 6 Monaten von r=0,38 erhalten haben, dann wird deutlich,
dal3 noch einiger Forschungsaufwand nétig ist, die Urteilsprozesse zu optimieren, die bei der

GLOBAL-Schétzung ablaufen.
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Dariiber hinaus ist bei der Forderung nach der Erforschung der kognitiven Prozesse
bei der GLOBAL-Schitzung das Verstindnis der Beurteilerinstruktion ein zentraler Punkt.
Wie in Abschnitt 4.4 ausfiihrlich angesprochen, beziehen sich Instruktionen zur GLOBAL-
Prozedur auf den Verkaufswert von Leistungen. Wenn die Standardabweichung der
Schétzungen des Verkaufswertes der Leistung eines PR 50 Mitarbeiters in Geldeinheiten
zwischen den Beurteilern betrachtet wird, so féllt auf, da3 sie in manchen Studien groBer als
der mittlere Verkaufswert ist. Diese hohe Interratervarianz kann meines Erachtens nur
dadurch zustande kommen, daB3 es sich bei den Befragten entweder nicht um Experten handelt
oder daf} die Instruktion mehrdeutig ist. Die Instruktionen erfragen klar den Verkaufswert der
Leistung. Dennoch verstehen aber moglicherweise einige Befragte, die mit
Kostenrechnungskonzepten vertraut sind, die Instruktion als die Frage nach den
Deckungsbeitragen der Mitarbeiter oder dhnlichen Konzepten.

Der zweite Hauptkritikpunkt bezieht sich auf den Begriff des Verkaufswertes der
Leistung. Er wurde in Abschnitt 4.4 ausfiihrlich besprochen. Den Ergebnissen des Abschnitts
wurde hier Rechnung getragen, indem der Verkaufswert nicht mit y, sondern mit w
bezeichnet wurde. Die frithen Anhdnger der GLOBAL-Methode setzten diese Begriffe noch
gleich. Bereits bei Burke und Frederick (1986) findet sich aber das Verstidndnis der Leistung y
als Deckungsbeitrag eines Mitarbeiters. Die Instruktion der GLOBAL-Prozedur wird dabei
beibehalten. Es wird also der Verkaufswert w explizit erfragt. Das Nutzenmodell von Burke
und Frederick (1986) beinhaltet korrigiert die Standardabweichung des Verkaufswertes der
Leistung durch den Parameter V (Boudreau, 1983b). Dadurch wird die Standardabweichung
des Verkaufswertes SDw in die des Deckungsbeitrags SDy umgerechnet.

Ein der GLOBAL-Methode dhnliches Verfahren zur Bestimmung von SDy, stellen
Eaton et al. (1985) vor. Auch bei diesem Verfahren fungieren Experten als Beurteiler. Auch
sie haben die Aufgabe, den Verkaufswert der Leistung eines durchschnittlichen Mitarbeiters
(PR 50) in Geldwerteinheiten zu schétzen. Im Unterschied zur Prozedur von Schmidt et al.
(1979), wird im weiteren Verlauf keine SDy-Schiatzung von PR 85 bzw. PR 15 Mitarbeitern
verlangt. Vielmehr gilt die Leistung einer festgelegten Anzahl von PR 50 Mitarbeitern als
Vergleichswert fiir die Einschitzung, wie viele iiberdurchschnittliche Mitarbeiter (PR 85) not-
wendig wiren, die gleiche Leistung zu erbringen, wie die festgelegte Anzahl der
durchschnittlichen Mitarbeiter. Auf dieser Grundlage wird nach Gleichung (19) die
Standardabweichung des Verkaufswertes der Leistung SDw errechnet.

SDy, = Wprso) (Nprso/ Nprss) - 1) (19)



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 95

Dabei ist Wprsoy der Verkaufswert der Leistung eines PR 50 Mitarbeiters, N5 die festgelegte
Anzahl der PR 50 Mitarbeiter und Ngs die geschétzte Anzahl der PR 85 Mitarbeiter, die
notwendig wéren, um die gleiche Leistung zu erbringen, wie die durchschnittlichen PR 50

Mitarbeiter.

4.5.3 Proportionale Schitzung: Die 40-70 Regel

Diese Schiatzmethode fiir SDy ist die einfachste und gleichzeitig die am meisten umstrittene.
Sie behauptet einen Zusammenhang zwischen der Hohe der Entlohnung fiir eine bestimmte
Tatigkeit und der Standardabweichung der Leistung zwischen den Personen, welche diese
ausfiihren. Nachdem Hunter und Schmidt (1982) mehrere Studien zur Bestimmung von SDy
in Augenschein genommen hatten, und deren SDy-Schétzwerte mit dem durchschnittlichen
Einkommen verglichen hatten, kommen die Autoren zu dem Schlufl, dal die meisten
geschitzten SDy im Intervall zwischen 40% und 70% der durchschnittlichen Entlohnung
liegen.

Diese Behauptung ist jedoch vergleichsweise leicht empirisch zu widerlegen und
wurde héufig kritisiert. In einer Zusammenstellung von nahezu allen international
verdffentlichten empirischen Arbeiten zur NA zéhlt Boudreau (1991), dal von 66 Studien,
welche SDy und die Lohnhohe berichten, SDy von 24 Studien unter der 40% Marke liegt, bei
18 liegt sie zwischen 40% und 70%, und bei 22 iiber 70%." Hierdurch wird deutlich, wie sehr
die Standardabweichung der Leistung iiber verschiedene Berufe hinweg variiert. Die Regel
von Hunter und Schmidt (1982) kann jedoch als Faustregel niitzlich sein, wenn andere SD,-
Schatzungen kritisch iiberpriift werden. Die 40% Marke des durchschnittlichen Lohnes stellt
fiir Schmidt und Hunter (1983) eine konservative Schitzung von SDy dar.

Alles in allem halte ich diese Regeln nur fiir heuristische Zwecke tauglich. Es gibt
sicherlich einige Arbeitstitigkeiten, bei welchen kaum eine Variation des Kriteriums
zwischen  verschiedenen  Mitarbeitern  vorkommt, wahrend bei anderen die
Standardabweichung der Leistung ein Vielfaches der Entlohnung darstellt. Zeigt sich jedoch
bei einer bestimmten Tétigkeit, bei welcher die SDy geschitzt werden soll, kein Hinweis auf
eine Spezifitit, dann konnen die beschriebenen Proportionalregeln als Faustregeln dienlich

sein.

' Wie hoch die SDy-Werte der verbleibenden zwei Studien liegen, verschweigt Boudreau.
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4.5.4 Individuelle Schitzmethoden

Alle individuellen Schidtzmethoden von SD, verfahren nach demselben Grundprinzip. Sie
stellen das Individuum in den Fokus der Aufmerksamkeit. Zunéchst wird eine Stichprobe der
Tétigkeiten eines Individuums gebildet. Im zweiten Schritt wird jeder Teiltdtigkeit ein
Geldwert fiir die Organisation zugeordnet. Danach wird der Wert des Individuums fiir die
Organisation durch Addition der Werte der Teiltitigkeiten bestimmt. Auf diese Weise wird
fiir jedes untersuchte Individuum seine Leistung y geschitzt. Die Standardabweichung der
Leistungen der Individuenstichprobe ergibt den Schitzwert fiir SDy. Damit sind die
individuellen Schétzverfahren mit dem Kostenrechnungsansatz verwandt. Allerdings
verwenden sie keine Daten der innerbetrieblichen Kostenrechnung, um y zu bestimmen, und

sind somit wesentlich einfacher zu handhaben.

4.5.3.1 Die CREPID-Methode

Ein bekanntes individuelles Schitzverfahren fiir SDy, wurde von Cascio (1982, 1987) und
Cascio und Ramos (1986) entwickelt. Den Anstof fiir ihre Bemiihungen ergab die Erkenntnis,
daBl Kostenrechnungsprozeduren meist sehr aufwendig und kostspielig sind, aber trotzdem
keine so verldBlichen Ergebnisse erbringen, daB sie zu rechtfertigen wéren. Die CREPID-
Methode (Cascio-Ramos estimate of Performance in dollars) ist ein verhaltensorientiertes und
vergleichsweise nutzerfreundliches Verfahren, um SDy zu schitzen.

Cascio und Ramos (1986) unterteilen das Verfahren in zwei Phasen. Zuerst wird eine
Arbeitsanalyse durchgefiihrt, danach folgt die Leistungsbeurteilungsphase. Die Arbeitsanalyse
hat zum Ziel, die Haupttitigkeiten eines Mitarbeiters zu identifizieren. Das sind solche
Tatigkeiten, aus welchen die Arbeit innerhalb eines Jahres zu mindestens 10% besteht. Die
Autoren schreiben, daf3 eine Téatigkeit in der Regel aus 4-5 solcher Haupttétigkeiten besteht.
Nachdem diese feststehen, wird jede Haupttétigkeit auf vier Dimensionen eingestuft. Die erste
Dimension ist die Zeit, welche fiir die Tatigkeit aufgewendet wird, bzw. die Haufigkeit, mit
welcher sie auftritt. Diese Einstufung erfolgt auf einer Skala von 0% bis 100%. Die anderen
drei Dimensionen werden auf einer verbal verankerten Ratingskala (0 bis 7) eingeschétzt. Es
handelt sich um den Schwierigkeitsgrad und die Wichtigkeit der Tétigkeit und darum, wie
schwerwiegend die Konsequenzen von Fehlern sind. Die vier Werte werden multiplikativ

verkniipft. Der so ermittelte Gesamtwert stellt einen Index fiir die Wichtigkeit der jeweiligen
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Haupttitigkeit dar. Ziel dieser Prozedur ist also, die Haupttétigkeiten ausfindig zu machen
und diesen relative Gewichte zuzuteilen.

Nachdem die jeweiligen Haupttitigkeiten und deren Wichtigkeit ermittelt worden
sind, folgt die Leistungsbeurteilungsphase. Sie zeichnet sich dadurch aus, dal Vorgesetzte
ihre Mitarbeiter einzeln danach beurteilen, wie gut sie die Haupttétigkeiten ausfiihren. Die
Beurteilung erfolgt auf einer Skala mit den Werten von 0 bis 200. Die Skala ist so verankert,
dal3 ein Wert von 100 einen durchschnittlichen Mitarbeiter kennzeichnen sollte, einen Wert
von 200 sollte ein Mitarbeiter bekommen, der die Aufgabe besser als 99% seiner Kollegen
16st. Null kennzeichnet den schlechtesten Mitarbeiter, der jemals bei einer solchen Tatigkeit
erlebt wurde, und 50 einen solchen, der den Prozentrang 25 erreicht. Cascio und Ramos
(1986) weisen darauf hin, dafl die Ratings damit eine rechteckige Verteilung aufweisen. Die
Ratingwerte werden anschlieBend durch 100 geteilt. Auf diese Weise wird jedem beurteilten
Mitarbeiter ein Wert zwischen 0 und 2 fiir jede Haupttitigkeit zugeordnet.

Um die Bewertung der einzelnen Mitarbeiter in Geldeinheiten vorzunehmen, wird
einem durchschnittlichen Mitarbeiter (Summe der mit den Téatigkeitsgewichten multiplizierten
Ratings gleich 1) der durchschnittliche Verdienst aller Mitabeiter zugeordnet. Die Definition
der bewerteten Leistung eines Mitarbeiters durch die CREPID-Methode entspricht also dem
Konzept des Verkaufswertes der Leistung w (siche Abschnitt 4.4). Diese Vorgehensweise

illustriert Tabelle 4 am Beispiel eines fiktiven Mitarbeiters.

Tabelle 4: Die Zuordnung des Verkaufswertes der Leistung (w) bei der CREPID-Methode. Dargestellt ist
das Beispiel eines fiktiven Mitarbeiters (in Anlehnung an Cascio & Ramos, 1986, S. 22).

Haupttitigkeit relatives Ge- durchschnitt- Dollarwert fiir ~ Leistungsrating Verkaufswert w
wicht licher jéhrlicher das Unter-
Verdienst (in $) nehmen
1 0,29 30000 8700 1,0 8700
2 0,32 30000 9600 2,0 19200
3 0,03 30000 900 0,5 450
4 0,36 30000 10800 1,0 10800
Total 39150

Im letzten Schritt wird SD,, durch die Standardabweichung der Leistung zwischen den
Mitarbeitern berechnet.
Kritisch zu beurteilen ist diese Methode deshalb, weil sie das Grundproblem der

Definition der Leistung y zudeckt. Gemd3 meinen Ausfiihrungen in Abschnitt 4.4 schétzen
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Cascio und Ramos den Verkaufswert w der Handlungsergebnisse eines Mitarbeiters und nicht
dessen Deckungsbeitrag y. Das Verhiltnis der variablen Kosten der Leistung zum
Verkaufswert (V) mufl also auch nach der Schitzung von SD,, beachtet werden. Die
Schitzung von SDy ist also gemi Gleichung (18) vorzunehmen.

Edwards, Frederick und Burke (1988) beschreiben ein modifiziertes CREPID-
Verfahren. Bei diesem werden statt der Leistungsbeurteilung Archivdaten herangezogen, um
die individuellen Unterschiede zwischen den Beurteilten zu ermitteln. Diese archivgestiitzte
Schitzung erbringt dhnliche Werte wie die originale CREPID-Prozedur. Wenn in einem
Unternehmen ein funktionierendes Leistungsbeurteilungssystemen besteht, konnen diese
Daten gemél dieser Studie herangezogen werden, um SDy zu schitzen, ohne dafl gegeniiber

der originalen CREPID-Vorgehensweise grole Abweichungen zu erwarten sind.

4.5.3.2 Individuelle Leistungsschdtzung bei Verkaufspersonal

Ein anderer Weg der individuellen Schitzung der Leistung y bzw. des Verkaufswertes der
Leistung w wird bei Berufen méglich, deren Leistung objektiv und relativ einfach mef3bar ist.
Dies ist z.B. bei Verkaufspersonal der Fall. Da die Entlohnung innerhalb dieser Berufe meist
durch den Umsatz mitbestimmt wird, werden die Daten zur Schidtzung der Leistung zur
Entlohnungsberechnung stindig miterhoben und sind somit oft leicht verfiigbar.

Diesen Vorteil nutzen einige Forscher aus. Bobko et al. (1983) untersuchten
Schitzmethoden von SD, bei Versicherungsvertretern auf Grundlage der erzielten
individuellen Umsatzzahlen. Da das Ziel der Forschungsarbeit von Bobko et al. (1983) aber
darin besteht, Schitzungen der Standardabweichung des Verkaufsvolumens durch die
GLOBAL-Methode mit den objektiven Umsatzzahlen zu vergleichen, strengen die Autoren
leider keine SDy-Schitzung durch die objektiven Daten an. Greer und Cascio (1987)
untersuchten mehrere Schitzmethoden von SDy bei Handlungsreisenden. Als Priifstein der
verschiedenen SDy-Schitzmethoden benutzen sie ein Verfahren, das auf den objektiven
Umsatzzahlen basiert. Ihre Definition der Leistung als Deckungsbeitrag zur Organisation ist
konsistent mit dem Konzept des Parameters y. Sie wird dadurch ermittelt, daB vom
Verkaufsumsatz die variablen Kosten, die durch den Verkauf entstehen, abgezogen werden.
Aus den derart geschitzten Leistungen der Kaufleute wird die Standardabweichung zwischen
thnen ermittelt. Diese stellt einen vergleichsweise verlaBlichen Schétzwert fiir SDy dar. Greer
und Cascio (1987) nennen ihren Ansatz selbst 'Kostenrechnungsmethode'. Nach meiner

Ansicht nimmt er tatséchlich eine Mittelstellung zwischen den Kostenrechnungsverfahren und
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den individuellen Verfahren ein, da die variablen Kosten ohne Unterstiitzung der
betrieblichen Kostenrechnung abgeschitzt werden. Ein strikter Kostenrechnungsansatz wiirde
wieder die Probleme mit sich bringen, dafl viele Parameter schwer zu ermitteln sind und
deshalb nur geschitzt werden konnen.

Das Problem der Ermittlung von SDy durch die Methode von Greer und Cascio (1987)
liegt weniger darin, den Umsatz oder den Verkaufswert der Leistung der Mitarbeiter zu
ermitteln. Vielmehr verlagert es sich auf die Schitzung des An teils der variablen Kosten an
den Gesamtkosten der Leistung. Ein Ansatz zur Losung des Problems stammt von Barthel
(1989; sieche auch Barthel, 1988; bzw. der Zeitschriftenartikel von Barthel & Schuler, 1989).
Er {iberpriifte den Nutzen eines PAP fiir AuBendienstmitarbeiter (AM) bei einer
Versicherungsgesellschaft. Zur Ermittlung der individuellen Leistung y standen ihm die
Umsatzzahlen der einzelnen AM zur Verfiigung. Diese waren in sogenannten
"Wertungspunkten' (WP) codiert. Dabei bedeutet ein WP eine Beitragseinnahme von 12.- DM/
Jahr fiir die Organisation. Die Entlohnung der Mitarbeiter wird ebenfalls durch die Anzahl der
WP bestimmt. Wie hoch diese im Vergleich zu den WP liegt, bleibt bei Barthel (1989)
allerdings etwas unklar. Ich nehme an, daf3 Bathel (1989, S. 204) mit "... betrdgt die Provision
etwa das 6-7fache der Wertungspunkte" meint, dal pro Wertungspunkt 6-7 DM einmalige
Provision an den AM ausbezahlt werden.

Sehr klar driickt sich der Autor jedoch aus, wenn er eine Leistungsschitzung auf der
Basis der Entlohnungshohe ablehnt. Diese Konsequenz ist bislang in der Literatur zur NA
kaum zu finden. Dies mochte ich damit unterstreichen, dafl sowohl die GLOBAL-Methode
(Schmidt et al., 1979), die Prozentregeln (Hunter & Schmidt, 1982), als auch das CREPID-
Verfahren (Cascio & Ramos, 1986) ihre Schiatzungen an die Héhe der Entlohnung anlehnen.
Die Auffassung von Barthel stellt also eine wirkliche Neuerung dar.

Barthel (1989) verfolgt eine andere Logik, als die bisher beschriebenen Verfahren.
Auch er beklagt das Problem, daB8 der Beitrag eines Mitarbeiters zur Organisation'* nicht
eindeutig zu berechnen ist. Stattdessen legt er einen Teil der Beitragseinnahmen als Beitrag
eines AM zur Organisation fest. Dieser Teil ist 1,-DM je WP und Jahr, also 1/12 der
Beitragseinnahmen, die das Unternehmen pro WP und Jahr erhdlt. Wie der Autor zu dieser
willkiirlichen Setzung kommt, umschreibt er leider sehr vage: "Verschiedene Betrachtungen

fiihrten letztlich zur Festlegung." (Barthel, 1989, S. 204-205). Eine der 'Betrachtungen' war

' Einer der Schwachpunkte der Arbeit von Barthel (1989) liegt meines Erachtens in der begrifflichen Unschirfe.
So wird z.B. der Beitrag eines Mitarbeiters zum Unternehmen als 'Nutzen' bezeichnet. Der selbe Begriff findet
auch Verwendung fiir den gesteigerten Ertrag durch die Intervention abziiglich ihrer Kosten. Aus diesem Grunde
werden an dieser Stelle die vermuteten intendierten Bedeutungen bei Barthel in meiner Terminologie
ausgedriickt.
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die Uberlegung, daB der Anteil des Beitrags eines Mitarbeiters fiir das Unternehmen an
seinem Umsatz grob durch die Umsatzrendite geschitzt werden kann. Barthel (1989) kommt
zu dem Schluf3, daf} die erwartete Umsatzrendite 8% betrégt. Der Anteil der Leistung 1.- DM
am Umsatz von 12.- DM/ WP entspricht ungefdhr diesen 8 %. Prinzipiell ist auch diese
Schétzmethode nicht ganz befriedigend. Die Aufschliisselung der variablen Kosten, die durch
den Verkauf eines Versicherungsvertrags entstehen, und die Schétzung ihres prozentualen
Anteils am Umsatz, widren hier sicher eleganter. Leider konnen solche wichtigen
Forschungsvorhaben aber oft nicht in die Tat umgesetzt werden, da sie in konflikthaftem
Zusammenhang zu den Unternehmensinteressen stehen. Der Ansatz von Barthel wird auch
bei meiner Nutzenschidtzung der Personalauswahl in einem Versicherungsunternehmen eine

Rolle spielen.

4.6  Fazit

Im vierten Kapitel habe ich die Anstrengungen beschrieben, die unternommen wurden, um
die Parameter des BCG-Nutzenmodells zu schitzen. Das Modell ist im Vergleich zur Realitit
bestimmt sehr einfach und berticksichtigt deshalb nur wenige Parameter, die auf den Nutzen
von Interventionsmaflnahmen eine Wirkung haben. Trotz dieser relativen Einfachheit bereitet
die Schitzung der Parameter grof8e Schwierigkeiten. Insbesondere die Schitzung von SD ist
problematisch.

Ich habe mich bemiiht, nicht nur die praktischen MaBBnahmen zur Parameterschitzung,
die bisher vorgeschlagen wurden, darzustellen, sondern auch die Konzepte theoretisch zu
durchdringen. Mein besonderes Augenmerk lag dabei auf der Leistung y, die ich als Beitrag
eines Individuums zur Organisation definiert habe. Wird die Leistung y in Geldwerteinheiten
ausgedriickt, dann kann dieser Beitrag mit dem Okonomischen Konzept des
Deckungsbeitrages der Leistung gleichgesetzt werden. In der Literatur bestehen beziiglich des
Parameters y sehr unterschiedliche Auffassungen. Oftmals habe ich den Eindruck, daf} die
Verschiedenheit der Begriffe gar nicht bemerkt wird. Problematisiert wurde dies jedenfalls

selten.
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5  Weiterentwicklung des BCG-Nutzemnodells

Bei der kritischen Begutachtung des BCG-Nutzenmodells kann man sich fragen, ob das
Modell bei der Bestimmung des Nutzens von InterventionsmaBBnahmen nicht auch weitere
Faktoren beriicksichtigen sollte, um der Realitidt gerecht zu werden. Da die Frage berechtigt
ist, wurden solche Modellerweiterungen von einigen Forschern vorgeschlagen. Ich werde
diese Vorschlige in diesem fiinften Kapitel besprechen.

Wenn der Nutzen von Interventionsprogrammen in Geldwerteinheiten bestimmt
werden soll, so ist es natiirlich wiinschenswert, wenn diese Erweiterungen direkt in das
formale BCG-Modell in Form weiterer Parameter aufgenommen werden. Diese Moglichkeit
wurde insbesondere von Boudreau (1983a, 1983b) ausgenutzt. Andere Vorschlige gehen
jedoch nicht diesen Weg. Vielmehr geben sie zu bedenken, dall wichtige Sachverhalte bei der
Nutzerschitzung bedacht werden miissen, ohne dal3 sie formal in das Modell aufgenommen
werden. Dadurch wird die Quantifizierung des Nutzens der Intervention natiirlich erschwert.
Trotzdem haben auch diese Erweiterungen ihre Bedeutung. Sie finden deshalb in diesem
fiinften Kapitel ebenso ihren Platz, wie formalisierte Erweiterungsvorschlige.

So wiinschenswert solche Erweiterungen des Modells im Sinne einer Anndherung an
die Wirklichkeit sind, so sehr steht ihnen eine Uberlegung entgegen: Wenn es schon
schwierig 1ist, ein einfaches Nutzenmodell so zu operationalisieren, dall seine
Parameterschitzungen und damit sein Ergebnis glaubhaft gemacht werden kdnnen, dann
sollte man das Modell nicht noch komplizierter und damit sein Ergebnis noch fragwiirdiger
machen. Im Sinne von Cronbach und Gleser kdnnte man auch argumentieren, dafl es bei
einem Nutzenmodell nicht darauf ankommt, da3 es die Realitit mit aller seiner Vielfalt
moglichst detailgetreu nachzeichnet, sondern daf3 zwischen mdglichen Alternativen richtige
Entscheidungen getroffen werden. In diesem Sinne ist sicherlich Zuriickhaltung geboten. In
ein Nutzenmodell, das auf eine Frage der Praxis eine Antwort geben soll, sollten nur

diejenigen Parameter aufgenommen werden, die bei der Antwortfindung unumgénglich sind.
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5.1 Formalisierte Erweiterungen des BCG-Modells durch 6konomische
Konzepte

In diesem Abschnitt werde ich formalisierte Erweiterungen des BCG-Nutzenmodells
vorstellen und diskutieren. Diese basieren insbesondere auf 6konomischen Uberlegungen.
Konzepte der Investitionsrechnung haben hierbei in besonderem Mal3e Eingang in bestehende
Nutzermodelle gefunden. Eine der Hauptfunktionen der NA besteht darin, die Bewertung
psychologischer Interventionsmafnahmen den Entscheidungstrigern in Organisationen
verstandlich darzustellen. Da diese Entscheidungstriger meist wirtschaftswissenschaftlich
ausgebildet sind, ist die Entwicklung, Okonomische Konzepte in Nutzenmodelle
aufzunehmen, im allgemeinen sehr zu begriiBen. Dariiber hinaus werden oft auch andere,
nichtpsychologische Interventionsmafinahmen auf der Grundlage 6konomischer Konzepte
bewertet. Wenn psychologische Interventionsmafinahmen durch nutzenanalytische Modelle
eine dhnliche oder gar gleiche Bewertung erfahren sollen, so kann die Vergleichbarkeit mit
konkurrierenden Vorschldgen anderer Disziplinen einfacher hergestellt werden. Bevor ich
jedoch zur Diskussion dieser Ansidtze komme, mochte ich kurz wiederholen, wie weit ich bei
der Darstellung der Entwicklung der Nutzenmodelle geckommen war.

Gleichung (16) stellt das grundlegende BCG-Nutzenmodell dar, wie es nach der
Erweiterung durch Schmidt et al. (1979, Wirkdauer T) von vielen Autoren bei der Analyse
des Nutzens von PAP Verwendung fand.

(16) AU=NaT 1y z x* SDy- C

AU bezeichnet hierbei den inkrementellen Nutzen in Geldwerteinheiten, der durch die
Behandlung 'Aufnahme in die Organisation' einer Kohorte der Bewerber entsteht. Na ist deren
Anzahl, die Grofle T die Wirkdauer der Interventionsmafinahme. Diese ist bei der
Personalauswahl normalerweise der durchschnittliche Verbleib der Ausgewaihlten in der
Organisation. Die Validitit des Priadiktors x bzgl. der Leistung y ist mit 1y, bezeichnet, SDy
ist die Standardabweichung des in Geldeinheiten bewerteten Organisationsbeitrages der
Individuen der Bewerberpopulation und C sind die Gesamtkosten des Programms. Mit z * ist
der durchschnittliche standardisierte Pradiktorwert der ausgewéhlten Bewerber bezeichnet.
Unter Annahme der normalen Verteilung der Pradiktorwerte und der Selektion der Bewerber
'von oben nach unten', 146t sich z ,* mittels Gleichung (3) schétzen.

3) zx*=ko/Q

Q ist die Selektionsquote und A« der Funktionswert der Normalverteilungsfunktion an der
Stelle Q. Die Definitionsprobleme der Leistung veranlafSten mich zu der Unterscheidung

zwischen dem ' Deckungsbeitrag durch die Leistung' (y) und dem 'Verkaufswert der Leistung'
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(w). Da einige Schitzmethoden der Standardabweichung der Leistung diese
Verkaufswertdefinition zugrundelegen, schligt Boudreau (1983a) vor, den Anteil der
variablen Kosten am Verkaufswert der Leistung zu ermitteln und den Anteil der
Standardabweichung, der durch die variablen Kosten verursacht wird, vom Verkaufswert der

Leistung abzuziehen.

(15) V =s/w

(18) SDy = SDy, (1-V)

Wird die Gleichung (18) in (16) eingesetzt, so ergibt sich

(17) AU =N, T Iy Z x* SDy (1-V) - C

Dieses Modell stellt die Ausgangssituation fiir die Erweiterungen dar, die im weiteren Verlauf
beschrieben und diskutiert werden. Ich werde mich bei der Darstellung dieser Entwicklung
nicht an den chronologischen Verlauf der Vorschldge halten. Vielmehr will ich die Ordnung
der Darstellung so aufbauen, wie sie mir am einfachsten verstindlich erscheint und didaktisch

sinnvoll ist.

5.1.1 Intervention als Investition

Obwohl die NA schon eine ldngere Geschichte aufweisen kann, wurde ihr sowohl in der
akademischen Ausbildung als auch von Praktikern vergleichsweise wenig Beachtung
geschenkt. Mitverantwortlich fiir diesen Umstand ist sicherlich, dal die Sprache der
Nutzenmodelle weder zum ‘'mainstream' der Psychologie noch zu dem der
Wirtschaftswissenschaften pafit. DaB3 die schlechte Passung zu den Wirtschaftswissenschaften
aber cher eine Folge der Ausdrucksweise und weniger der konzeptionellen Denkweise ist,
stellen Cronshaw und Alexander (1985) fest. Ihr Aufsatz verfolgt das Ziel, die strukturelle
Ahnlichkeit von  Nutzenmodellen der  Personalauswahl zZu vorhandenen
wirtschaftswissenschaftlichen Modellen der Investitionsrechnung aufzuzeigen und die
Nutzenmodelle diesen weiter anzupassen. Diese Anstrengung begriinden die Autoren unter
anderem damit, daB die Vergleichbarkeit der Bewertung von psychologischen
Interventionsmallnahmen mit anderen InterventionsmaBnahmen gegeben sein mul}, um
rationale Entscheidungen zu rechtfertigen. Cronshaw und Alexander (1985) sehen die
Entscheidungen {iber Interventionen aus der Investitionsperspektive. Sie beklagen die
Sichtweise vieler Personalabteilungen, die ihre Kosten als Gemeinkosten betrachten. Statt
dessen vertreten sie vehement den Standpunkt, die Ausgaben der Personalabteilung als

Investitionen zu betrachten. Ein Gesinnungswandel in diese Richtung hitte verschiedene
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Konsequenzen. So wird verstidndlicherweise in konjunkturell schlechten Zeiten
Kostensenkung gefordert. Die Ausgaben der Personalabteilung werden in einem solchen Fall
Zielpunkt der Kostensenkungsforderung sein, sofern sie als Gemeinkosten angesehen werden.
Betrachtet man diese Ausgaben jedoch als normale Investitionen, d.h. als solche Ausgaben,
die den Marktwert der Organisation und damit ihre Uberlebensfihigkeit erhdhen sollen,
verdndert sich die Sachlage vollkommen. Die Investitionsvorschldge der Personalabteilung
miissen in einem solchen Fall mit denen anderer Abteilungen konkurrieren. Dies ist nur
moglich, wenn eine sinnvolle Vergleichbarkeit der WertmaBstébe aller Investitionsabsichten
gegeben sind.

Eine Methode der Investitionsrechnung stellt die Kapitalplanungsrechnung dar (Wdbe,
1993). Sowohl die Ansétze der Kapitalplanungsrechnung als auch die Nutzenmodelle haben
folgende Struktur:

(12) AU=E-C
In Worten ausgedriickt bedeutet dieser Zusammenhang, dall der Nutzen einer Investition ihr
Ertrag gemindert um ihre Kosten ist. Trotz dieser strukturellen Ahnlichkeit vernachlissigen
Nutzenmodelle im Gegensatz zu den Methoden der Investitionsrechnung wichtige
okonomische Konzepte. Die Trennung der festen von den variablen Kosten der Intervention
wurde bereits in Kapitel 4 vorgestellt, als die Operationalisierung des Parameters C
besprochen wurde (Abschnitt 4.3.1).

AU=E-C1-Co (20)
Damit wird dem Umstand Rechnung getragen, da8 PAP z.B. meist einmalige
Entwicklungskosten haben. Diese Kosten sind ausbringungsmengenunabhéngig, und somit
feste Kosten (Cy). Dariiber hinaus verursacht aber die Anwendung des PAP auch variable
Kosten (C,), die mit seiner Anwendungsintensitit in Zusammenhang stehen. Diese Kosten
konnen z.B. in DM je Bewerber ausgedriickt werden.

Weitere Okonomische Konzepte, die bei der Investitionsrechnung regelméBig
Anwendung finden, sind z.B. die Kapitalverzinsung, das Projektrisiko, etc. Um verschiedene
InterventionsmaBnahmen, die in der Okonomie oft auch 'Projekte' genannt werden, zu
vergleichen, haben sich innerhalb der Investitionsrechnung verschiedene Indizes etabliert.
Diese dienen der Unterstiitzung der Entscheidungsfindung, welche Projekte durchgefiihrt
werden sollten und welche nicht. Cronshaw und Alexander nennen einige dieser Indizes, von

welchen ich die wichtigsten hier vorstelle.
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Die Amortisationsdauer (AD, engl.: pay-back period) ist die Zeitspanne, in der
investiertes Kapital durch den Ertrag der Mallnahme zuriickgeflossen ist. Ei ist dabei der
Ertrag der MaBBnahme pro Jahr, (C; + Cy) sind die Gesamtkosten der MaBBnahme.

AD = (C, +Cy) / Ej (21)
Bei der Betrachtung dieser Denkweise wird unmittelbar deutlich, da3 die Zeitdimension bei
nutzenanalytischen Modellen weitgehend nicht beachtet wurde. Dies zeigt sich noch klarer,
wenn bedacht wird, dafl gebundenes Kapital verzinst werden muf3. Dieser Verzinsung tragt
der Index AD allerdings auch keine Rechnung.

Der Barwert (net present value) ist der auf den Investitionszeitpunkt bezogene Wert
des investierten Kapitals und der Rendite, also dem Kapital, welches spéter in die
Organisation zuriickflieft und der Investition zuzuschreiben ist. Unter der Annahme,
dafl das Kapital einer Verzinsung unterliegt, ist der Barwert von zeitlich spéter
zuriickflieBendem Kapital und zeitlich frither investiertem Kapital hoher, als die
flieBende Geldmenge. Unter den gegenteiligen Bedingungen ist der Barwert
niedriger als die flieBende Geldmenge. Gleichung (22) zeigt, wie sich der Barwert des
Ertrages unter Beachtung der Verzinsung édndert. Der betrachtete Zeitraum wird
hierzu in mehrere diskrete Wirkperioden aufgeteilt.

T

AU =2 (E/ (1 +1i)") - C; - Co (22)

=1
t bezeichnet dabei eine Wirkperiode der Behandlung. Im Regelfall wird eine solche
Wirkperiode aus Vereinfachungsgriinden auf ein Jahr festgesetzt. Die Gesamtzeit der
Behandlungswirkung ist mit T gekennzeichnet. Et ist der Ertrag in der Wirkperiode t, der
Kalkulationszinsful heif3t i. Durch die Verzinsung der zukiinftigen Ertrége in t verringert sich
deren Barwert. Nicht verzinst sind in diesem Modell die variablen und festen Kosten der
MaBnahme, d.h. es wird angenommen, daf} diese zum Investitionszeitpunkt féllig sind. Wiren
z.B. die variablen Kosten C1 erst in spéateren Wirkperioden t fillig, so wiirde sich der Barwert
der Kosten ebenfalls verringern. An dieser Stelle soll auf die Verzinsung nicht weiter
eingegangen werden, da sie in den néchsten Abschnitten noch niher beschrieben wird.

Hunter et al. (1988) kritisieren scharf die Auffassung von Personalauswahl als
Investition. Meines Erachtens sind ihre Argumente jedoch nicht stichhaltig genug, um auf die
groflen Vorteile zu verzichten, welche die Investionsperspektive mit sich bringt. In einer
Antwort auf den Aufsatz von Hunter et al. (1988) verteidigen Cascio und Morris (1990) sowie
Cronshaw und Alexander (1991) den Investitionsansatz. Sie begriinden ihren Standpunkt

hauptsdchlich damit, dal durch die Beachtung der Prinzipien der Investitionsrechnung
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Investitionen im Personalbereich grundsdtzlich mit Investitionen in anderen Bereichen

vergleichbar sind.

5.1.2 Variable Kosten der Leistung, Zinsen und Steuern

Die Aufnahme der 6konomischen Konzepte 'variable Kosten der Leistung', "Verzinsung' und
'Besteuerung' schldgt Boudreau (1983a) vor. Die Griinde fiir die Beachtung der variablen
Kosten der Leistung wurde bereits in Abschnitt 4.4.2 ausfiithrlich diskutiert, als die
Definitionsprobleme der Leistung y zur Debatte standen. Boudreau 16st das Problem dadurch,
daB er die Standardabweichung des Verkaufswertes der Leistung (SDw) mittels seines
Parameters V korrigiert. V ist in Gleichung (15) definiert und ist der Anteil der variablen
Kosten der Leistung an ihrem Verkaufswert. Dadurch ergibt sich das Nutzenmodell aus
Gleichung (17).

(17) AU =N, T 1yy z «* SDy, (1-V) - C.

Um eine weitere Ubereinstimmung des' Nutzenmodells mit der Realitit zu erreichen, nimmt
Boudreau das Konzept des Barwertes in sein Modell auf. Er berilicksichtigt durch diese
MalBnahme, dal3, wie bei allen Investitionen, eingesetztes Kapital verzinst werden muf3. Das
Konzept der Gesamtzeit der Behandlungswirkung T, wie es von Schmidt et al. (1979)
verwendet wurde, wird in einzelne Wirkperioden t aufgespalten. Aus Einfachheitsgriinden
wird die Dauer der Wirkperioden meist auf ein Jahr festgelegt. Das Nutzenmodell erweitert
sich mit Aufnahme der Verzinsung zu Gleichung (23).

T

AU = 2 N, [fewe 2 * SDwe (1-V) (1 / (1+1)] - C (23)

=1
t bezeichnet die Wirkperiode der Behandlung. Die Gesamtzeit der Behandlungswirkung ist T,
der Kalkulationszinsfu3 heif3t i. C bezeichnet die Gesamtkosten der Interventionsmafnahme.
Wie aus der Gleichung (23) erkennbar ist, bietet sich die Moglichkeit, fiir verschiedene
Wirkperioden t unterschiedliche Parameter ryy:, SDy: oder Vi anzugeben. Davon Gebrauch zu
machen, wird sicherlich selten mdglich sein, da die Parameter ohnehin schon mit einiger
Unsicherheit geschétzt werden miissen. Es gibt allerdings auch sinnvolle Einsatzgebiete dieser
Moglichkeit. Man denke z.B. an den Fall, bei welchem ein diagnostisches Verfahren nur
langfristige zuverldssige Leistungsvorhersagen machen kann. Es ist z.B. denkbar, dal ein

biographischer Fragebogen bzgl. der Leistung erst ab zwei Jahre nach Berufseintritt valide ist.
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In diesem Fall konnte ryy1, und ryy2 auf 0 geschétzt werden und ryy3 bis 1y, auf einen anderen
Wert.

Bei diesem Modell zeigt sich das Grunddilemma der Ausdifferenzierung der
Nutzenmodelle zum erstenmal deutlich: So lange das Problem der sehr ungenauen
Parameterschitzung gegeben ist, muf3 genau bedacht werden, unter welchen Bedingungen es
sinnvoll ist, Modellerweiterungen vorzunehmen.

Eine weitere Anndherung des Nutzenmodells an die Realitit verspricht sich Boudreau
von der Aufnahme des Steuersatzes in das Modell. Steuern vermindern die Ertrdge der
Intervention, andererseits nehmen durch Steuereinsparungen auch die Kosten der MaBBnahme
ab. Boudreau beriicksichtigt dies, indem sowohl die Ertrdge, als auch die Kosten proportional
zum Steuersatz verringert werden. Inwieweit eine solche Behandlung des Problems
angemessen ist, soll dem Steuerfach mann iiberlassen und hier nicht weiter hinterfragt

werden. Gleichung (23) erweitert sich zu (24).

T

AU =N, 2 e Z «* SDwe (1-Vy) (1/(14)' (1-TAX,) - C (1-TAX,) (24)

t=1
Die Variable TAX; bezeichnet hierbei, in Anlehnung an den englischen Ausdruck, den

Steuersatz in der jeweiligen Wirkperiode t.

5.1.3 Das Mitarbeiterflulimodell

Im Regelfall wird ein PAP nicht nur bei einer Bewerberkohorte angewandt, wie dies z.B. die
Modelle der Gleichungen (16), (17), (23) und (24) annehmen. Diese Modelle 'tun so', als ob
aus den Bewerbern einmal Mitarbeiter ausgewéhlt wiirden, und diese Kohorte dann eine
bestimmte Zeitdauer der Organisation angehdren wiirden. Diese Zeitdauer wird durch die
Wirkdauer T beriicksichtigt. Die Realitit ist jedoch komplexer. Boudreau (1983b) weist
richtigerweise darauf hin, dal ein PAP iiber einen bestimmten Zeitraum zur Anwendung
kommt und mehrere Bewerberkohorten behandelt.

Ich mochte dies an einem Beispiel deutlich machen. Ein PAP eines Unternehmens -
z.B. eine bestimmte Kombination aus Wiirdigung der Bewerbungsunterlagen, eines
Interviews und eines biographischen Fragebogens- wird konstruiert. Nach der Konstruktion
kommt es ohne groBe Verdnderungen 10 Jahre zur Anwendung. Es wird zunichst
angenommen, daf3 die Mitarbeiter exakt 5 Jahre im Unternehmen verbleiben. Die Wirkung
des PAP beginnt mit der Auswahl des ersten Mitarbeiters, der durch das PAP behandelt
(akzeptiert oder abgelehnt) wird. Im Laufe der Zeit dndert sich jedoch die Anzahl der
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Mitarbeiter im Unternehmen, welche durch das PAP behandelt wurden. Sie nimmt in den
ersten 5 Jahren stindig zu, da immer mehr Mitarbeiter ausgewdhlt werden. Nach 5 Jahren
jedoch verlassen die ersten Mitarbeiter, die 5 Jahre zuvor eingestellt wurden, das
Unternehmen. Da trotz der Fluktuation neue Mitarbeiter in das Unternehmen aufgenommen
werden, bleibt die Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen, welche durch das PAP behandelt
wurden, etwa gleich. Nach 10 Jahren wird das PAP abgesetzt. Dennoch wirkt es weiter, denn
viele Mitarbeiter sind noch im Unternehmen, die friiher mit dem Programm ausgewdhlt
wurden. Diese Anzahl sinkt allerdings von da an stetig ab. Nach 15 Jahren endet die
Programmwirkung, da alle PAP-behandelten Mitarbeiter das Unternehmen verlassen haben.
Diese Programmwirkungsdauer bezeichne ich mit F. Um den Mitarbeiterflul zu
erfassen, wird F in mehrere gleich grole Zeitrdume unterteilt. Diese Zeitrdume werden aus
Vereinfachungsgriinden oft auf die Lénge von einem Jahr festgelegt. Jede andere Lénge ist
natiirlich theoretisch denkbar. Ich nenne diese Zeitrdume der Programmwirkungsdauer die
Behandlungsperioden k. Im obigen Beispiel gibt es die Behandlungsperioden k =1,2, ... ,15.
Um die Anzahl der Mitarbeiter zu berechnen, die in einer Behandlungsperiode k im
Unternehmen sind und durch das PAP behandelt wurden, kdnnen die Anzahl der akzeptierten
Bewerber einer jeden Wirkperiode t bis zur Behandlungsperiode k, abziiglich der

ausgeschiedenen Mitarbeiter der jeweiligen Wirkperioden, aufsummiert werden.

k

Ni= 2 Ny - Ny (25)

(=1
Nk ist die Anzahl der durch das PAP behandelten Mitarbeiter der Organisation in der
Behandlungsperiode k. Die Anzahl der akzeptierten Bewerber in der Wirkperiode t ist mit Ny
bezeichnet, die Anzahl der behandelten ausgeschiedenen Mitarbeiter in t mit N,. Indem die
Malzahl Ny mit k = 1,2,...,F in die Gleichung des BCG-Nutzenmodells aufgenommen wird,
beinhaltet diese implizit die Wirkdauer T der Intervention durch das PAP.

Die Bestimmung von Ny will ich kurz illustrieren. Angenommen man will die Anzahl
der Mitarbeiter im Unternehmen in der Behandlungsperiode 3, also im 3. Jahr nach Beginn
des PAP, berechnen. Dann ist dies (aufgrund der groben Auflosung von einem Jahr natiirlich
nur ndherungsweise) moglich, indem wir fiir jedes Jahr bis zu dieser Behandlungsperiode
(entspricht den Wirkperioden t=1,2,3) die Differenz der durch das PAP akzeptierten Bewerber
und der zuvor durch das PAP behandelten ausgeschiedenen Mitarbeiter berechnen. Im ersten
Jahr war N;;=50 und N, =0. Im zweiten Jahr wurden weitere N,, =70 Mitarbeiter neu
ausgewdhlt, wiahrend N,,=20 aus dem ersten Jahr wieder ausschieden. In der 3. Wirkperiode,

der aktuellen Behandlungsperiode k, war N,3=60 und N,;=50. Ny berechnet sich nach
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Gleichung 25 dann zu 110 Mitarbeitern, die zum fraglichen Zeitpunkt im Unternehmen sind
und welche mittels des PAP ausgewéhlt worden sind. Durch diese Mitarbeiter, und nur durch
diese, kann das PAP einen Ertrag flir das Unternehmen erbringen.

Boudreau (1983b) integriert die Logik der Behandlungsperioden in sein Nutzenmodell
(24), in welchem die 6konomischen Konzepte 'variable Leistungskosten', 'Verzinsung' und

'Steuern' (Boudreau, 1983a) beriicksichtigt sind. Dadurch ergibt sich Gleichung (26).

F

AU = 2 [Nitxw 2 x* SDy (1-V) (1/(1+)* (1-TAX)]

k=1
F
- 2 [C(1/(A+)K" (1-TAX)] (26)

k=1
Die Struktur der Gleichung (26) ist vergleichsweise einfach, wenn man sich klar macht, daf3
in der oberen Zeile der Gleichung die Ertrige des PAP getrennt fiir die Behandlungsperioden
k der MaBnahme stehen und in der unteren Zeile die Gesamtkosten der Maflnahme je
Behandlungsperiode k. Diese Kosten werden wie gewohnt von den Ertrdgen subtrahiert.

Sowohl die Ertrige als auch die Kosten werden verzinst und versteuert. Die
Verzinsung erfolgt mit dem Faktor (1/(1+i)k'1), da angenommen wird, daf3 die Kosten jeweils
am Anfang der Periode k anfallen, wéahrend sich der Ertrag zeitverzogert erst am Ende von k
einstellt. Nk ist die Anzahl der Mitarbeiter einer jeden Behandlungsperiode k, die durch das
PAP ausgewaihlt wurden und wihrend der Behandlungsperiode in der Organisation sind. Im
Gegensatz zum fritheren Modell von Boudreau (1983a, Gleichung 24) sieht dieses Modell
keine verschiedenen Werte von 1w, SDy, V und TAX fiir die verschiedenen
Behandlungsperioden k vor. Ich halte dies auch .fiir sinnvoll, wie bei meiner Kritik des
Modells (24) bereits deutlich wurde.

Ich méchte dieses Modell durch die Ubernahme eines Beispiels aus Boudreau (1983b)
verdeutlichen. Das Beispiel entstammt urspriinglich der Untersuchung von Schmidt et al.
(1979) und wurde so modifiziert, dal sowohl die 6konomischen Konzepte V, i und TAX, als
auch das MitarbeiterfluBmodell darin integriert sind. Schmidt et al. untersuchten den Nutzen
der Personalauswahl von Programmierern durch den Programmer Aptitude Test (PAT). Jedes
Jahr wurden dabei durchschnittlich 618 Programmierer ausgewdhlt, welche im Schnitt ca. 10
Jahre im Unternehmen blieben. Die Validitdt wird mit ry, =0,76, SDy mit $ 10413 und die
Kosten der Auswahl je Bewerber mit $ 10 angegeben. Bei einer Selektionsquote von Q=50%

und unter Anwendung von Gleichung (3) und ihrer Annahmen, ergibt sich ein z ,* =0,8. Die
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alternative Auswahlprozedur ist die Zufallsauswahl, so dall der inkrementelle Nutzen AU der
Malnahme gegeniiber dieser Zufallsauswahl angegeben wird. Inwieweit die Hohe der
Malzahlen von Schmidt et al. realistisch sind, soll hier nicht diskutiert werden. Dennoch
stehe ich ihnen z.T. &dullerst kritisch gegeniiber.

Boudreau (1983a, 1983b) schitzt den Anteil der variablen Kosten an den
Verkaufskosten auf V=0,05 und den Steuersatz auf TAX=0,45. Der Kalkulationszinsfull wird
mit 1 =0,1 angenommen. Der Gesamtnutzen des PAP wird bei einem Einsatz von 15 Jahren
geschétzt. In Tabelle 5 sind die Zwischenergebnisse und der Nutzen des Programms fiir jede
Behandlungsperiode aufgefiihrt.

In der ersten Spalte ist dabei die Behandlungsperiode k aufgefiihrt. Die zweite Spalte
zeigt die Anzahl der Ausgewihlten im Unternehmen Nk. Die dritte Spalte enthdlt den
nichtverzinsten Ertrag der Maflnahme in der jeweiligen Behandlungsperiode k (E', in Mio
Dollar).

E'x = Nk 1xw Z x* SDy, (1-V) (1-TAX) (27)
In der vierten Spalte ist der sog. Diskontierungsfaktor des Ertrages in k angegeben. Dies ist
der Faktor, um den der Ertrag aufgrund der Kapitalverzinsung gemindert wird. Die filinfte
Spalte zeigt die verzinsten Ertrdge. Dies sind die unverzinsten Ertrdge multipliziert mit dem
Diskontierungsfaktor. In &hnlicher Weise stehen in Spalte sechs bis acht die unverzinsten
Kosten, der Diskontierungsfaktor fiir die Kosten und die verzinsten Kosten. Die letzte Spalte
gibt den Nutzen in der jeweiligen Behandlungsperiode k an. Der Nutzen ist definiert als der
Ertrag weniger die Kosten. Beachtenswert sind insbesondere die enormen Wirkungen, welche

durch die Verzinsung verursacht werden.



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 111

Tabelle 5: [lustration des MitarbeiterfluBmodells. Erkldrungen der Abkiirzungen im Text (in Anlehnung
_an Boudreau, 1983b). Gekennzeichnete Angaben in Mio $ (10°$).

k Nk E'y va+%  DEY  CG-Taw va+®D ey AUy
i 618 10° § 2,04 0901 10°% 18 $ 6798 100 $ 6798 10°$ 1,85
2 1236 4,09 0,83 3,39 6798 0,91 6186 3,38
3 1854 6,13 0,75 4,60 6798 0,83 5642 4,59
4 2472 8,18 0,68 5,56 6798 0,75 5099 5,55
5 3090 10,22 0,62 6,34 6798 0,68 4623 6,33
6 3706 12,27 0,56 6,87 6798 0,62 4215 6,87
7 4326 14,31 0,51 7,30 6798 0,56 3807 7,30
8 4944 16,35 0,47 7,68 6798 0,51 3467 7,68
9 5562 18,40 0,42 7,73 6798 0,47 3795 7,73
10 6180 20,44 0,39 1.97 6798 0,42 2855 7,97
11 6180 20,44 0,35 T.15 6798 0,39 2651 7,15
12 6180 20,44 0,32 6,54 6798 0,35 2379 6,54
13 6180 20,44 0,29 5,93 6798 0,32 2175 5,93
14 6180 20,44 0,26 5,31 6798 0,29 1971 5,31
15 6180 20,44 0,24 4,91 6798 0,26 1767 4,91
16 5562 18,40 0,22 4,05 0 0,24 0 4.05
17 4944 16,35 0,20 3.27 0 0,22 0 3,27
18 4326 14,31 0,18 5,58 0 0,20 0 2,58
19 3708 12.27 0,16 1,96 0 0,18 0 1,96
20 3090 10,22 0.15 1,53 0 0,16 0 1,53
21 2472 8.18 0.14 1,14 0 0.15 0 1,14
2 1854 6.13 0,12 0,74 0 0,14 0 0.74
23 1236 4,09 0,11 0,45 0 0,12 0 0,45
24 618 2,04 0,10 0,20 0 0,11 0 0,20
25 0 0 0,09 0 0 0,10 0 0

- 6
Der Gesamtnuizen des Programmes ist $ 105,01 * 10

Nach diesem ausfiihrlichen Anwendungsbeispiel des erweiterten Nutzenmodells von
Boudreau (1983a, 1983b) mdchte ich zu dessen Kritik kommen. Insgesamt gesehen iiberzeugt
das Modell durch seine Klarheit und innere Logik. Nachdem allerdings in Abschnitt 5.1.1 der
Ansatz von Cronshaw und Alexander (1985) beschrieben wurde, innerhalb dessen
InterventionsmafBnahmen als Investitionsentscheidungen behandelt werden, erscheint es als

nachteilig, da3 die Programm kosten bei Boudreau nicht in fixe und variable Kosten getrennt
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werden. Insbesondere das obige Beispiel in Tabelle 5 zeigt deutlich die enormen
Auswirkungen, welche die Verzinsung des investierten Kapitals hat. Gerade aber
diagnostische Instrumente, wie z.B. AC, biographische Fragebdgen und computergestiitzte
Verfahren, welche innerhalb moderner PAP immer hédufiger zum Einsatz kommen, haben oft
sehr hohe einmalige Entwicklungskosten. Da dieses Kapital noch vor der ersten
Behandlungsperiode investiert werden muf3, wirkt sich die Verzinsung nachteilig aus.

Durch die Aufnahme der 6konomischen Konzepte in das BCG-Nutzenmodell und der
Beriicksichtigung des Mitarbeiterflusses, ist dieses zu einem unangenehm langen
algebraischen Ausdruck angewachsen. Im néchsten Abschnitt (5.1.4) erfolgt noch eine kleine
Erweiterung des Modells. Diese verkiirzt zwar den Ausdruck nicht, hat aber den Vorteil, dal3
ich auf ihrer Grundlage versuchen werde, die Sichtweisen von Boudreau (1983a, 1983b) und
Cronshaw und Alexander (1985) zu vereinen. Dadurch entsteht ein formales Nutzenmodell, in
welchem alle bisher beschriebenen Erweiterungsvorschlige des BCG-Modells vereint sind.
Ich werde dann dieses allgemeine Modell in seiner Struktur noch einmal verdeutlichen. Die

Struktur ist bei weitem nicht so kompliziert, wie das Modell zundchst aussehen mag.

5.1.4 Integration von festen und variablen Investitionskosten

Die Behandlung der Kosten von InterventionsmaBnahmen im Personalbereich als
Investitionskosten propagieren Cronshaw und Alexander (1985). Wie die Autoren behaupten,
sind Nutzenmodelle strukturell mit Modellen der Investitionsrechnung gleich. Das Modell
(20) erfiillt diese Forderung.

(20) AU=E-C-Cy

Der inkrementelle Nutzen der InterventionsmaBBnahme gegeniiber einer alternativen
MaBnahme AU berechnet sich nach dieser Gleichung als der Ertrag der Ma3nahme in DM (E)
abziiglich der variablen (ausbringungsmengenabhingigen) Kosten der Mallnahme (C;) und
der (ausbringungsmengenunabhingigen) festen Kosten der MaBBnahme (Cy). Da ich mich hier
schwerpunktméBig mit PAP beschiftige, soll angenommen werden, dal3 die festen Kosten Cy
zu Beginn der ersten Behandlungsperiode anfallen. Diese Annahme diirfte im Zusammenhang
mit PAP meist ungeféhr der Realitdt entsprechen, da der weitaus grofBte Teil der festen Kosten
durch die Entwicklung der diagnostischen Instrumente und der Implementation des PAP
entstehen diirfte. Natiirlich entspricht das Modell nicht vollstindig der Realitdt, da z.B.
Evaluationsmaflnahmen (Validierungstudie, Nutzenanalyse, ...) erst nach einiger Zeit

durchgefiihrt werden kénnen. Da die Kosten fiir diese MaBnahmen als feste Kosten behandelt
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werden missen, sind diese unter Co mit ihrem Barwert zu verrechnen. Die
Festkostenverzinsung kann in das Modell leicht dadurch integriert werden, indem diese
Festkostenanteile mit ihrem jeweiligen Diskontierungsfaktor multipliziert in die
Nutzenberechnung unter Cy eingehen. Ich nehme diese Uberlegung nicht explizit in das
Modell auf,- um es nicht unnoétig kompliziert zu machen. Mein Modell fiihrt die Auffassungen
von Boudreau (1983a, 1983b) und Cronshaw und Alexander (1985) zusammen und hat die

folgende Struktur:

F F
AU= 2 By - 2 Ci—Co (28)
k=1 k=1

AU gibt dabei den inkrementellen Gesamtnutzen der Interventionsmafinahme an, welcher
durch die Ertrdge der Investition von Entwicklungs-, Implementations- und Evaluationskosten
(Co) und der Investition der variablen Kosten (C;) entstehen. Die Ertrige und variablen
Kosten werden fiir die Behandlungsperioden k des PAP (zwecks Verzinsung) gesondert
berechnet und danach aufsummiert. Der Nutzen heilit deshalb 'inkrementell', weil
beriicksichtigt werden soll, daf} eine InterventionsmaBBnahme immer vor dem Hintergrund von
Alternativen bewertet werden mufl. Im Zusammenhang von PAP konnte eine Alternative die
Zufallsauswahl oder ein anderes PAP sein.

Ein allgemeines BCG-Nutzenmodell, welches durch die 6konomischen Konzepte und
das MitarbeiterfluBmodell von Boudreau (1983a, 1983b) und die Konzepte von Cronshaw
und Alexander (1985) erweitert wird, 148t sich damit durch Gleichung (29) ausdriicken.

Dieses Modell beinhaltet alle mir bekannten Vorschldge, welche bisher gemacht
wurden, um das Nutzenmodell auf der Basis von Brogden (1946a, 1949) und Cronbach und
Gleser (1957, 1965) formal zu erweitern. Es wird als Grundlage fiir alle weiteren
Betrachtungen und die empirische Untersuchung in Kapitel 6 herangezogen. Dariiber hinaus
liegt es als Computerprogramm vor. Das Turbo Pascal-Listing des Programms ist in Anhang

A abgedruckt.



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners

114

Dabei gilt:

(25)

(3)

AU = i [Ny Ly Z o SD, (1-V) (L/(1+D¥) (1-TAX)]

3 ZF: [Cix (1/(A+D*T) (1-TAX)]

- . §Cy (1-TAX)) | (29)

k
Ny =2 (Ny-Np
=1

Z = MQ/Q und (15) V = s/w.

Die Parameter bedeuten dabei:

AU

SD.

Inkrementeller Nutzen. Dies ist der Betrag, um den sich der Nutzen verdndert, wenn
das untersuchte PAP relativ zu einem alternativen PAP bewertet wird.

Behandlungsperiode. Sie hat die Linge eines Jahres und bezeichnet das jeweilige k-te
Jahr nach Implementation des PAP.

Programmwirkungsdauer. Diese besteht solange, wie Ny >0 ist.

Anzahl der Mitarbeiter in der Organisation, welche mit der Intervention behandelt
wurden, bzw. welche durch das PAP ausgewihlt worden sind. Ny berechnet sich nach
Gleichung (25).

Anzahl der akzeptierten Bewerber in der Wirkperiode t.
Anzahl der ausgeschiedenen Mitarbeiter in der Wirkperiode t.

Validitat des Verfahrens. Dies ist der Produkt-Moment Korrelationskoeffizient zwi-
schen dem/n Pridiktor/en x und dem Verkaufswert der Leistung w, bzw. dem Beitrag
zur Organisation y. r,,, bezieht sich auf die Bewerberpopulation und bezeichnet die
Differenz der Validitit zu einem alternativen PAP.

Durchschnittlicher standardisierter Pradiktorwert der akzeptierten Bewerber. Unter der
Annahme einer normalen Verteilung von x und einer Selektionsstrategie 'von oben
nach unten’, kann diese berechnet werden durch EX* = MQ)/Q. Q ist dabei die Se-
lektionsquote und A(Q) der Funktionswert der Normalverteilungsfunktion an der Stelle
Q. _

Standardabweichung des Verkaufswertes der Leistung. Dies ist die Standardab-
weichung des Verkaufswertes der bewerteten Handlungsergebnisse zwischen den Mit-
arbeitern. SDy, bezieht sich auf die Bewerberpopulation.

Anteil der variablen Kosten der Leistung fiir die Organisation am Verkaufswert der
Leistung. V berechnet sich nach Gleichung (15). Der Faktor (1-V) stellt die Pro-
portion zwischen SDy und SDy, dar.

Kalkulationszinsfuf.
Steuersatz.

Inkrementelle variable Kosten des PAP in der Behandlungsperiode k (fiir alle Be-
werber in k).

Inkrementelle feste Entwicklungs-, Implementations- , Evaluations- und andere Kosten
des PAP.
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5.2 Nutzen der Personalauswahl jenseits der Leistungssteigerung

Bei allen Nutzenmodellen, die auf dem BCG-Ansatz beruhen, entsteht der Nutzen der
Personalauswahl direkt oder indirekt durch die gesteigerten Ertrdge, welche durch die
ausgewdhlten Mitarbeiter entstehen. Diese Ertragssteigerung beruht auf der hdheren
durchschnittlichen Leistung der ausgewéhlten Bewerber gegeniiber der Bewerberpopulation.
Die durchschnittliche standardisierte Leistungssteigerung 14Bt sich durch Gleichung (2)
ermitteln
2) RS T
Durch Multiplikation der standardisierten Leistungssteigerung mit dem Faktor SDy, welcher
die Einheit DM trégt, 146t sich der Ertrag der MaBBnahme berechnen.
(5) E = ryw z x* SDy
Diese Ertragssteigerung fithrt geméf der Logik der BCG-Nutzenmodelle direkt zum Nutzen
des PAP, wenn die Kosten des Programms davon subtrahiert werden. Ein indirekter Nutzen
kann entstehen, wenn nicht der Ertrag direkt (z.B. durch erhéhten Umsatz) gesteigert wird,
sondern wenn durch die gesteigerte Leistung des Personals Lohn- und Sachkosten eingespart
werden konnen (z.B. durch Personaleinsparung oder Kosteneinsparung bei Fehlerbehebung).
Dies habe ich in den vorausgehenden Kapiteln ausfiihrlich dargestellt. In diesem
Abschnitt werde ich nun besprechen, welche Dinge dariiber hinaus zum Nutzen von PAP
beitragen konnen. Wie ich zeigen werde, erbringen psychologische Interventionsprogramme
oft einen Nutzen, der nicht von den BCG-Nutzenmodellen beriicksichtigt wird. Dies werde
ich wieder am besonderen Beispiel der PAP illustrieren. Da dieser erweiterte Nutzen von den
BCG-Modellen nicht erfalit wird, muf3 im allgemeinen davon ausgegangen werden, dal BCG-
Nutzenschédtzungen den tatsichlichen Nutzen von PAP unterschitzen, sofern einer oder
mehrere der nachfolgenden Punkte zutreffen. Die folgende Sammlung der erweiterten
Nutzenquellen von PAP versteht sich weder als erschopfend, noch behaupte ich, dall bei
jedem PAP alle Punkte zutreffend sein miissen. Vielmehr stellt sie eine Auswahl der
moglichen zusitzlichen Nutzenquellen dar. Auf ihrer Grundlage konnen bestimmte PAP
daraufhin untersucht werden, ob es lohnenswert ist, bestimmte Punkte vertieft zu bedenken.
Alle diese Vorschldge lassen sich schwer in quantitative Ertrdge iibersetzen. Bei der
Analyse des Nutzens eines konkreten PAP sollte deswegen in zwei Schritten vorgegangen
werden. Zum ersten sollte eine Nutzenschitzung auf der Grundlage eines erweiterten BCG-

Modells, z.B. des Modells (29), erfolgen. Danach kann eine Untersuchung des PAP
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hinsichtlich der nachfolgenden Nutzenquellen an- gestrebt werden. Kommt der Untersucher
zu dem Schluf3, da3 ein PAP einen wesentlichen Nutzen aus einer dieser Quellen zieht, dann
kann er versuchen, diesen iiberschligig in DM zu quantifizieren. Wie dabei vorgegangen
werden kann, behandle ich hier nicht.

Ich mochte diese zusétzlichen Nutzenquellen in zwei Kategorien aufteilen. Die erste
Kategorie beinhaltet Nutzenquellen, die innerhalb einer Organisation durch die
Personalauswahl entstehen. Sie werden im néchsten Abschnitt (5.2.1) behandelt. Im Abschnitt
5.2.2 dagegen werde ich auf den Nutzen von PAP eingehen, der einer Organisation erst aus
dem Zusammenspiel mit der Umwelt und anderen Organisationen erwichst. Auf diesen

systemischen Betrachtungen soll der Schwerpunkt liegen.

5.2.1 Nutzen innerhalb der Organisation

Die Annahme, dal der Nutzen der Personalauswahl in einer Organisation nur durch die
hoheren Ertrége der ausgewéhlten Mitarbeiter aufgrund ihrer hoheren Leistung entsteht, kann
wichtige indirekte Nutzenquellen vernachldssigen. Wenn hoher qualifizierte Mitarbeiter
ausgewdhlt werden, konnen bei manchen Berufsfeldern teilweise die Kosten fiir bestimmte
Ausbildungs-, Weiterbildungs- und Trainingsmaflnahmen entfallen. Diesen Punkt nenne ich
Nutzen durch verminderte Ausbildungskosten. Er bedeutet, dal die Mitarbeiter, die durch ein
gutes PAP ausgewdhlt wurden, bei gleichem Leistungsziel insbesondere in der
Berufseingangsphase weniger Ausbildungskosten verursachen konnen. Neben diesen
Einsparungen, die durch verminderte Inanspruchnahme von Ausbildungsprogrammen
entstehen, bendtigen diese hoherqualifizierten Mitarbeiter auch weniger zeitliche Ressourcen
ihrer Mitarbeiter, insbesondere ihrer Vorgesetzten. Brogden und Taylor (1950) versuchen
diesen Punkt bei ithrem Kostenrechnungsansatz zur Ermittlung von SDy zu beriicksichtigen.
Bei allen anderen Schitzmethoden von SDy fehlt er aber.

Unter der Annahme, da bei vielen Berufsfeldern gute Leistungen dem
Leistungstrager riickgemeldet werden, gehe ich davon aus, dal3 die verbesserten Leistungen
der ausgewdhlten Bewerber tendenziell auch zu einer Steigerung der Arbeitszufriedenheit
filhren. Dariiber hinaus werden leistungsfahigere Mitarbeiter durchschnittlich auch mehr
verdienen, mehr Anerkennung finden und einen hoheren sozialen Status innerhalb ihrer
Arbeitsumwelt haben. Diese Auswirkungen der Personalauswahl auf individueller Ebene (vgl.
Abb. 2) konnen langfristig dazu beitragen, dafl die hohen Kosten, welche durch Krankenstand

und unerwiinschte Fluktuation entstehen, gesenkt werden konnen. Diese Uberlegung wird
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auch bei der Besprechung des Nutzens der Personalauswahl durch das AC von
Versicherungsaufendienstmitarbeitern (AM) bei der empirischen Analyse in Kapitel 6
wichtig, wenn ich mich mit der Operationalisierung des Konstruktes 'Berufserfolg'
beschéftige. Die Fluktuationsrate von AM liegt sehr hoch. Man kann davon ausgehen, daf3
weit mehr als die Hélfte der AM zwei Jahre nach der Einstellung ihr Unternehmen wieder
verlassen haben. In diesem besonderen Berufsfeld, so behaupte ich, ist eine wesentliche
Determinante beruflicher Zufriedenheit der Verdienst. Man kann dies damit begriinden, daf3
die wenigsten AM ihre primére Berufsausbildung auf diese Tétigkeit ausgerichtet haben.
Vielmehr kommen die AM aus den verschiedensten Berufen, so dal man sich fragen kann,
was sie zu dieser beruflichen Verdnderung motiviert hat. Da eines der Stereotype der
VersicherungsauBBendiensttitigkeit darin besteht, dal damit vergleichsweise viel Geld zu
verdienen ist, gehe ich davon aus, daB3 diese Erwartung eine der Hauptmotivatoren der
Bewerbung fiir diese Tatigkeit darstellt. Ich behaupte nicht, daB3 bei Eintreten der Erwartung
auch automatisch die Zufriedenheit mit dem Beruf folgt. Meine Hypothese besteht vielmehr
darin, daB die Enttduschung der Verdiensterwartung eine massive Arbeitsunzufriedenheit
nach sich zieht und damit der Wunsch nach beruflicher Verdnderung entsteht. Da jedoch bei
AM die Entlohnung weitgehend an die Leistung gekoppelt ist (Provision), sollte die Auswahl
von weniger leistungsfahigeren Mitarbeitern in einer erhohten Fluktuationsrate resultieren,
was wiederum hohe Personalwerbungs-, Personalauswahl- und Ausbildungskosten verursacht.
Dariiber hinaus bedeutet eine hohe Fluktuationsrate fiir das Unternchmen auch, dal3 das
Erfahrungspotential und das 'know-how' des Personalbestands stindig und systematisch
verloren geht. Die Folgen daraus bestehen allerdings nicht nur darin, dafl diese Erfahrung dem
Unternehmen nicht mehr zur Verfligung steht. Man tut gut daran, noch weitreichendere

Konsequenzen zu bedenken. Der nidchste Abschnitt soll dies verdeutlichen.

5.2.2 Der Arbeitsmarkt als limitiertes offenes System

Alle hier besprochenen Nutzenmodelle, die auf dem BCG-Ansatz beruhen, beziehen die
durchschnittliche Steigerung der standardisierten Kriteriumswerte der ausgewéhlten Bewerber
z y* auf die Bewerberpopulation. Der Durchschnitt der standardisierten Kriteriumswerte in
der Bewerberpopulation wird dabei per definitionem auf Null gesetzt (z y*=0). Gegen diese
Herangehensweise an das. Problem wére dann nichts einzuwenden, wenn die
Bewerberpopulation unendlich grofl wire. Dann wiirde eine valide Personalauswahl lediglich

eine Anderung der durchschnittlichen Kriteriumswerte der ausgewihlten Bewerber bewirken,
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diejenigen der abgelehnten Bewerber wiren weiterhin Null. Die Annahme der unendlichen
GroBBe der Bewerberpopulation ist allerdings oftmals alles andere als gerechtfertigt. Die
Anzahl der Bewerber fiir eine bestimmte Berufsgruppe auf dem Arbeitsmarkt in bestimmten
Regionen ist meist nur begrenzt. Eine valide Personalauswahl dndert damit nicht nur die
Leistung der ausgewihlten Gruppe gegeniiber der Population, sie dndert auch die potentielle
durchschnittliche Leistung der Bewerberpopulation nach der Personalauswahl gegeniiber der
Bewerberpopulation vor der Mallnahme. Die potentielle Leistung der nicht ausgewdhlten
Bewerber sinkt ab, und zwar um so stirker, je mehr Bewerber ausgewidhlt worden sind, je
hoher die Validitit des Personalauswahlverfahren ist und je weniger potentielle Bewerber auf
dem Arbeitsmarkt sind. Man kann sich dies so vorstellen, daBl ein gutes PAP die
leistungsfdhigeren Bewerber vom Arbeitsmarkt ‘'abzieht', wéihrend die weniger
leistungsfidhigen darin verbleiben. Die BCG-Nutzenmodelle beriicksichtigen diesen
Sachverhalt nicht.

Ich betrachte hier den Arbeitsmarkt als offenes System. Die FElemente des
Arbeitsmarktes sind die Leistungspotentiale aller potentiellen Bewerber. Die Elemente des
Systems sind also nicht die Bewerber. Diese sind lediglich die Trdger verschiedener
Leistungspotentiale filir bestimmte Berufstitigkeiten. Das Arbeitsmarktsystem ist offen, das
heiflt es steht in Wechselwirkung mit anderen Systemen. Dies sind z.B. das Bildungssystem
und das Berufsausbildungssystem, welches dem Arbeitsmarkt Leistungsressourcen zufiihrt,
wirtschaftliche Unternehmen und andere Organisationen, die sowohl die Leistungsressourcen
aus dem Arbeitsmarkt entnehmen (Einstellung) als auch zufiihren (Personalentwicklung,
Berufserfahrung, ...). Neben der Eigenschaft der Offenheit hat das Arbeitsmarktsystem einen
endlichen Umfang. Es ist limitiert. Das bedeutet, dal aus dem System nur begrenzt
Leistungsressourcen entnommen werden konnen.

Personalauswahl ist eine der Interventionsmallnahmen, die den Flu3 der
Leistungsressourcen vom Arbeitsmarkt in eine Organisation steuern konnen. Nun ist aber
noch ein weiterer Sachverhalt zu beriicksichtigen. In den seltensten Fillen wird nur eine
Organisation in Wechselwirkung mit einem Arbeitsmarkt stehen, sondern viele
Organisationen und wirtschaftliche Unternehmen, die miteinander in Konkurrenz stehen und
versuchen, den Systeminput und -output zu kontrollieren. Diese systemische Sichtweise

illustriert Abbildung 9.



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 119

Didi ' . T - 1

: s, % Der Arbeitsmarkt
{ mit seinen

Leistungsressourcen

Abbildung 9: Der Arbeitsmarkt als limitiertes offenes System. Verschiedene Organisationen geben und
entnehmen ihm Leistungsressourcen fiir bestimmte Berufstétigkeiten.

Wird der Arbeitsmarkt als limitiertes offenes System angesehen und bedenkt man, dafl
mehrere Organisationen um die begrenzten Leistungsressourcen auf diesem Arbeitsmarkt in
Konkurrenz treten, dann werden neue Aspekte des Nutzens der Personalauswahl sichtbar.
Betreibt eine Organisation ndmlich ihre Personalauswahl besonders effektiv, so bedeutet dies
nicht nur, dafl sie besonders qualifizierte Mitarbeiter erhdlt, welche mit ihrer Leistung
vergleichsweise hohe Ertrdge fiir die Organisation erbringen, wie die Nutzenmodelle des
BCG-Ansatzes dies feststellen. Uber diesen Vorteil hinaus zieht eine solche Organisation
auch die begrenzten Ressourcen vom Arbeitsmarkt ab, so dal sie nicht mehr fiir eventuelle
Konkurrenzorganisationen zur Verfligung stehen. Eine Entscheidung fiir ein PAP sollte
deshalb nicht nur beriicksichtigen, welche alternativen PAP zur Verfiigung stehen, sondern
ebenso, welche PAP die Konkurrenzorganisationen besitzen und damit auf demselben
Arbeitsmarkt intervenieren. Diese Uberlegungen miissen natiirlich nicht bei jeder Art von
Arbeitsmarkt vorgenommen werden. Wichtig kdnnen sie aber werden, wenn bestimmte
Leistungsressourcen auf dem Arbeitsmarkt besonders knapp sind (vgl. z.B.
Facharbeitermangel in bestimmten Regionen der BRD). Eine konkurrierende Organisation,
die versdumt hat, ihr Personal in geeigneter Weise zu behandeln und deshalb

Wettbewerbsnachteile hat oder befiirchtet, kann versuchen, die Defizite im Nachhinein
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auszugleichen. Dies kann zum Beispiel durch Interventionsprogramme zur Anhebung der
beruflichen Qualifikation des bestehenden Mitarbeiterstammes geschehen
(Personalentwicklung) oder durch Personalabwerbungsversuche von anderen Organisationen.
In jedem Fall verursachen solche Aktivititen Kosten. Diese Interventionskosten sind
Folgekosten, die entstehen, weil frithere PAP nicht die qualifizierten Mitarbeiter erbracht
haben, wie die PAP der Konkurrenzorganisationen.

Schafft es eine Organisation, die derart in Schwierigkeiten gekommen ist, nicht
rechtzeitig, ihr Personal auf das Niveau der erfolgreichen Konkurrenz anzuheben, dann sind
weitere Konsequenzen zu erwarten. Handelt es sich z.B. um ein wirtschaftliches
Unternehmen, dann wird es aufgrund der verminderten Umsédtze gezwungen sein, besondere
Leistungen fiir seine Mitarbeiter zu streichen (freiwillige Sozialleistungen, iibertarifliche
Bezahlung, Weiterbildung, ...). Dadurch konnten die hoher qualifizierten Mitarbeiter sich
stairker von Konkurrenzunternehmen angezogen fiihlen, was zu einer weiteren
Verschlechterung der Lage fiihren kann. Spitestens dann beginnt sich der Teufelskreis zu
schliefen.

Der Gedanke, dafl der Nutzen von PAP durch die Eigenschaft der Arbeitsmérkte als
offene limitierte Systeme beeinfluBit wird, ist schwer in einem formalen mathematischen
Modell auszudriicken. Dies liegt nicht nur daran, daB3 solche Modelle dynamische
Systemabldufe abbilden miifiten. Dariiber hinaus diirften sie nicht vernachlissigen, dal3 der
FluB von Leistungsressourcen vom Arbeitsmarkt in die Organisationen und umgekehrt
natiirlich nicht nur von PAP allein beeinflullt wird. Andere wichtige Determinanten sind z.B.
die Verdienstmdglichkeiten, der Standort, Weiterbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten, aber
auch schwierig operationalisierbare Dinge wie das Organisationsklima und das Image der
Organisation nach auf3en.

Andererseits  sollte ein Forscher oder Praktiker, der den Nutzen von
InterventionsmaBnahmen zu beurteilen hat, diese Uberlegungen nicht deswegen ignorieren,
weil sie nicht formal ausgedriickt werden kénnen. PAP sind im Verbund mit anderen
MaBnahmen in der Lage, die Leistungsressourcen des Mitarbeiterbestandes von
Organisationen entscheidend zu beeinflussen. Da die Leistungsressourcen des Personals
vielleicht das wertvollste sind, was eine Organisation besitzt, sollte diese ganzheitliche
Betrachtungsweise des Arbeitsmarktes als limitiertes offenes System bei der langfristigen

Nutzenbetrachtung von PAP Beriicksichtigung finden.
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5.3 Nutzen allgemeiner psychologischer Interventionsmafinahmen

Ich habe insbesondere im zweiten Kapitel zu zeigen versucht, dal es vorteilhaft sein kann,
Personalauswahl als psychologische InterventionsmaBBnahme aufzufassen. Ich habe im
weiteren Verlauf dieser Arbeit anstatt des Begriffs 'Personalauswahl' an vielen Stellen einfach
den Begriff 'InterventionsmaBBnahme' verwendet. Diese Begriffswahl ist allerdings nur dann
gerechtfertigt, wenn die Personalauswahl im Kontext der Nutzenanalyse wirklich nur einen
Spezialfall der Intervention darstellt, die Personalauswahl sozusagen dazu benutzt wird, die
Anwendung der Nutzenmodelle auf psychologische Interventionsmafinahmen am speziellen
Beispiel der Personalauswahl darzustellen.

Nun wire es iibertrieben zu behaupten, daBl die Personalauswahl ein beliebiges
[lustrationsbeispiel wire. Wie schon mehrfach angemerkt, hat sich die Logik der BCG-
Nutzenmodelle in enger Anlehnung an die Personalauswahl entwickelt. Dariiber hinaus findet
sich bis heute die liberwiegende Mehrzahl der Anwendungen von NA im Zusammenhang mit
PAP. Dennoch bin ich der Auffassung, daB3 das Potential der BCG-Nutzenmodelle nicht
genutzt wird, wenn sie nicht auch auBerhalb der Personalauswahl Beachtung finden. Meines
Erachtens kann nahezu jedes Interventionsprogramm, welches zum Ziel hat, die
Leistungsfahigkeit von Menschen in Organisationen zu beeinflussen und mit psychologischen
oder anderen Methoden arbeitet, mittels der BCG-Modelle nutzenanalytisch untersucht
werden.

Diese Uberlegungen sind Gegenstand des vorliegenden Abschnittes. Um Ordnung in
die Menge solcher Interventionsprogramme zu bringen, soll zunédchst eine
Klassifikationsmoglichkeit von Interventionsprogrammen vorgestellt werden, die zum Ziel
haben, die Leistungsfahigkeit von Menschen in Organisationen zu verdndern. Die
Personalauswahl wird sich innerhalb dieser Klassifikationsmdglichkeit als Spezialfall
erweisen. Um  die  besprochenen  Nutzenmodelle auch fiir die anderen
Interventionsmoglichkeiten fruchtbar zu machen, soll im zweiten Teil des Abschnittes eine
Anpassungsmoglichkeit der formalen Nutzenmodelle an die neue Situation besprochen

werden.

5.3.1 Klassifikation von Interventionsprogrammen im Personalbereich

Boudreau (1991) klassifiziert Interventionsprogramme, welche die Leistung von Mitarbeitern

in Organisationen beeinflussen sollen und auf welche deshalb Nutzenmodelle prinzipiell
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anwendbar sein sollten, in zwei Bereiche. Die erste Interventionsklasse umfafit solche
Programme, die eine Wirkung auf den Fluf3 der Mitarbeiter innerhalb der Organisation, in sie
hinein oder aus ihr heraus, ausiiben. Das Ziel dieser Programme besteht darin, die
Leistungsfahigkeit des Personals positiv zu beeinflussen, indem sie steuern, welche
Mitarbeiter der Organisation angehdren, und in welcher Position diese Mitarbeiter innerhalb
der Organisation sind. Das Grundprinzip der Behandlung dieser Programme besteht also im
Verschieben von Leistungsressourcen. Unser Paradebeispiel, die Personalauswahl, gehdort
dieser Interventionsklasse an. Natiirlich gibt es auch weitere Beispiele, die dieses
Interventionsprinzip anwenden. Outplacementprogramme betreiben Personalauswahl unter
umgekehrten Vorzeichen. Sie versuchen, direkt oder indirekt, den FluB3 solcher Mitarbeiter
aus der Organisation hinaus zu steuern, die vergleichsweise geringe Leistungsressourcen fiir
die speziellen Aufgaben besitzen, fiir die sie vorgesehen waren. Auch wenn Outplacement in
wirtschaftlichen Unternehmen wegen der nachteiligen Folgen fiir die Betroffenen oft mit
Vorsicht zu genieBen ist,, so sollte man die vielen Organisationen nicht vergessen, in welchen
diese Behandlungsart zur Tagesordnung gehdrt. Dies sind z.B. Universititen, die sich
regelmifig von ihren leistungsschwéchsten Angehorigen trennen oder
Leistungssportgruppen. Eine weitere Programmart . in dieser Kategorie nenne ich
'organisationsinterne Personalpolitik’. Sie bestimmt den FluB von Organisationsmitgliedern
sowohl in horizontaler als auch in vertikaler Richtung. Solche Programme konnten z.B. in
einem Arbeitsplatzrotationssystem oder einer systematischen internen
Fiihrungskréfterekrutierung bestehen. Allen Interventionsprogrammen der ersten Klasse ist
gemeinsam, daf} sie Mitarbeiter flir eine bestimmte Behandlung auswihlen miissen. Diese
Auswahl kann mehr oder weniger systematisch erfolgen. Die Grundlage einer systematischen
Auswahl konnen hochwertige diagnostische Instrumente sein oder nicht. Oft lassen sich bei
solchen Programmen Validierungsstudien durchfiihren und die BCG-Nutzenmodelle ohne
Verdnderungen anwenden.

Die zweite Interventionsklasse umfaf3t Programme, die nicht den Fluf3 des Personals,
sondern das bestehende Personal in seinen Positionen beeinflussen wollen. Diese Programme
behandeln das bestehende Personal von Organisationen mit Ma3inahmen wie z.B. Training,
Entlohnungssystem, Zielvereinbarung und Ergebnisriickmeldung, Leistungsbeurteilung, etc.
Das Ziel dieser MaBnahmen besteht in der Verdnderung von Wissen, Fiahigkeiten,
Fertigkeiten, Einstellungen, Werten, Motivation und anderer Charakteristika der Mitarbeiter
der Organisation, um ihre Leistungen positiv zu beeinflussen. Sie sind also prinzipiell nicht

anders in ihrer Struktur und ihren Zielen als die Interventionsprogramme, die den Flul3 der
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Mitarbeiter dndern wollen. Die BCG-Nutzenmodelle sollten deshalb auch auf sie anwendbar
sein. Betrachten wir das allgemeine Nutzenmodell, das in Gleichung (29) festgelegt ist und
ein Trainingsprogramm als Interventionsmafinahme zur Leistungssteigerung von bestimmten
Mitarbeitern, dann lassen sich einige Para meter mit nicht groeren Schwierigkeiten als bei
PAP operationalisieren. Die festen Entwicklungs-, Durchfiihrungs- und Evaluationskosten
und die variablen Trainingskosten bereiten genausowenig Probleme wie die Diskontierung
und die Versteuerung von eingesetztem Kapital. Die Probleme mit dem Parameter SD,,
bleiben ebenfalls dhnlich gelagert.

Unterschiede bestehen allerdings im Zusammenhang mit dem Validitétskoeffizienten
rxw und dem Parameter z,* da aufgrund des Fehlens der Priadiktorwerte x bei
Trainingsprogrammen natiirlich weder die durchschnittlichen standardisierten x-Werte der
ausgewdhlten Gruppe, noch die Korrelation zwischen x und w angegeben werden kann.
Weitere Probleme bereitet der Parameter Ni. Im Gegensatz zur Personalauswahl, bei welcher
z.B. Personlichkeitseigenschaften, Féhigkeiten und Fertigkeiten als zeitlich stabil
angenommen werden, hat man bei Trainings festgestellt, dal die MaBnahmen oft einen
erstaunlichen Anfangserfolg verbuchen konnen, die positiven Effekte aber meist sehr bald
zuriickgehen.

Die spezielle Form der Evaluation, die Validierungsstudie (s. Abschnitt 2.3), welche
bei der Uberpriifung von InterventionsmaBnahmen der ersten Kategorie oft anwendbar ist, ist
nicht bei den InterventionsmalBBnahmen brauchbar, die das bestehende Personal beeinflussen
wollen. Werden solche Interventionsmaflnahmen iiberpriift, so geschieht dies meist durch
experimentelle oder quasiexperimentelle Untersuchungen. Diese driicken ihre Ergebnisse
allerdings meist nicht in Validitatskoeftizienten aus, sondern in Effektstirken und t- bzw. F-
Werten. Studien mit mehreren MeBzeitpunkten liefern dariiber hinaus noch Hinweise {iber die

Wirkdauer der Interventionsmafnahme.

5.3.2 BCG-Nutzermodelle bei der Verinderung des bestehenden Personals

Erste  Anwendungen des  BCG-Nutzenmodells auf die  Bewertung  von
Interventionsmallnahmen des bestehenden Personals stammen von Landy, Farr und Jacobs
(1982) und Schmidt, Hunter und Pearlman (1982). Landy et al. (1982) untersuchten den
Nutzen eines Leistungsfeedbackprogrammes, bei Schmidt et al. (1982) bestand die
Intervention in Trainingsprogrammen. Einige der folgenden Uberlegungen finden sich auch

bei diesen Autoren wieder.
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Wie in Gleichung (2) ausgedriickt ist, 148t sich bei der Personalauswahl der
durchschnittliche standardisierte Kriteriumswert der ausgewéhlten Gruppe bei bekanntem
Validitatskoeffizient und bekanntem durchschnittlichem standardisierten Pradiktorwert der
ausgewdhlten Gruppe berechnen.

(2) Z ¥ =Ty 2 x*

Wie Abbildung 2 (Stufe 5) verdeutlicht, besteht die Behandlung bei der Personalauswahl
darin, dall ein Bewerber entweder akzeptiert oder abgelehnt wird. Es bestehen also zwei
Gruppen, die verschieden behandelt werden, die Gruppe der aufgenommenen und die der
abgelehnten Bewerber. Der Parameter z y* kann auch als der Unterschied zwischen einer
behandelten Gruppe (aufgenommene Bewerber) und der Gesamtgruppe (aufgenommene und
abgelehnte Bewerber) bzgl. der durchschnittlichen Kriteriumswerte aufgefafit werden. Der
Unterschied wird dabei in Standardabweichungseinheiten angegeben. Ein durchschnittlicher
standardisierter Kriteriumswert von z ,*=0,5 bedeutet nichts anderes, als da3 eine in
bestimmter Form behandelte Gruppe (Aufnahme in die Organisation) durchschnittlich 0,5
Standardabweichungen hohere Kriteriumswerte (z.B. Arbeitsleistungen) erbringt als die
Population der Behandlungsfahigen.

Im allgemeinen Fall der InterventionsmaBBnahmen kann die Behandlung in vielfaltiger
Form bestehen. Dies habe ich anhand der oben beschriebenen Klassifikation von Boudreau
(1991) gezeigt. Bei Interventionsmalinahmen, die das bestehende Personal behandeln, kann
man die Kriteriumswerte der behandelten Gruppe mit einer Stichprobe aus der unbehandelten
Population vergleichen. Wird die Differenz der mittleren Kriteriumswerte der behandelten
Gruppe (y*) und der Gesamtpopulation () gebildet, und diese durch die
Standardabweichung der Kriteriumswerte der Gesamtpopulation (SDy) geteilt, dann erhilt
man die standardisierte Effektgrofle dy der Behandlung der Gruppe bzgl. des Kriteriums y.
Diesen Sachverhalt verdeutlicht Gleichung (30).

dy= (7 *-7)/SD, (30)
Die an der Standardabweichung relativierte EffektgroBe der Behandlung nenne ich in
Anlehnung an géngige Bezeichnungen d,. Wenn das Zustandekommen von d, auf die
Behandlung zuriickgefiihrt werden kann, was durch entsprechende experimentelle Techniken
bzw. Versuchsplanung sichergestellt werden sollte, dann hat diese GroBe eine hohe
konzeptionelle Ahnlichkeit mit z y*. Man erhilt durch diese Vorgehensweise eine direkte

Schitzung fiir z y*, ohne vorher den Umweg tiber 1y, und z «* gehen zu miissen.
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Das einfache BCG-Nutzenmodell 146t sich auf diese Weise auch fiir den allgemeinen
Fall der Behandlung darstellen. In diesem Fall wird die z ,*-Schitzung (ryy z «*) durch d,
ersetzt. Das Nutzenmodell z. B. der Gleichung (16) éndert sich in Gleichung (31).

AU=N,Td,SD,—-C 3D
Natiirlich 148t sich dy in jedes Nutzenmodell auf Grundlage des BCG-Ansatzes einbauen.
Werden Interventionsmallnahmen als Investitionsentscheidungen gesehen, und sollen
okonomische Konzepte und die Zeitdimension Beriicksichtigung finden, so 14Bt sich das
erweiterte Nutzenmodell (29) auf den allgemeinen Fall einfach iibertragen, indem (ryy z x*)
durch dy ersetzt wird.

Ich habe gezeigt, da3 die NA eine sinnvolle Erweiterung quantitativer Evaluation aller
InterventionsmaBBnahmen ist, welche die Leistung der Mitglieder von Organisationen
beeinflussen sollen. In Relation zum Aufwand, den eine Evaluation erfordert, die 'lediglich'
Effektgrofen und Validitdtskoeffizienten ermittelt, verlangt die nutzenanalytische Bewertung
der Interventionsmafinahmen einen geringen Mehraufwand. Die Ergebnisse der Evaluation
werden durch die NA jedoch stark aufgewertet. Durch nutzenanalytische Betrachtungen
konnen  Interventionsprogramme  optimal  gestaltet und  Entscheidungen iiber

Interventionsprogramme rationaler gefallt werden.

5.4 Nebennutzen psychologischer Intervention

In diesem Abschnitt mochte ich eine weitere Art des Nutzens von Interventionsmafinahmen

vorstellen und diskutieren.

5.4.1 Riickschau der bisher betrachteten Nutzenformen

Ich habe bisher zwei Nutzenarten unterschieden, die im Zusammenhang mit psychologischen
InterventionsmaBBnahmen beachtet werden sollten. Die erste Nutzenart ist diejenige, die durch
die BCG-Nutzenmodelle beschrieben werden. Dieser Nutzen basiert auf den gesteigerten
Ertragen, die der Personalbestand auf- grund der Intervention erbringt. Die Ertrdge sind
deshalb gesteigert, weil die Mitarbeiter der Organisation durch die Behandlung
leistungsfahiger geworden sind. Diese Leistungsfahigkeitssteigerung resultiert z.B. aus der
Personalauswahl, aus einem Training oder aus einem verdnderten Entlohnungssystem. Die

Ertrage konnen auf der Grundlage dieser Leistungsfahigkeit entweder direkt erbracht werden,
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indem z.B. die Produktivitit {iber die Quantitit oder die Qualitit des Arbeitsergebnisses
gesteigert wird. Diese direkten Ertragssteigerungen werden insbesondere in wirtschaftlich
arbeitenden Unternehmen interessant sein. Die gesteigerte Leistungsfdhigkeit kann aber auch
indirekte Ertrdge erbringen, indem durch die Leistungstriger zwar beispielsweise mehr
produziert wird, dieser vermehrte Output aber nicht durch einen erhdhten Umsatz genutzt
wird, sondern indem Stellen abgebaut werden und dadurch Lohnkosten eingespart werden.
Der Nutzen der Inter ventionsmaBBnahme besteht in beiden Fillen im Ertrag der Maflnahme
abziiglich ihrer Kosten.

Die zweite Art des Nutzens von Interventionsmafnahmen habe ich in Abschnitt 5.2
dargestellt. Es handelt sich um den Nutzen, der nicht direkt oder indirekt durch den Ertrag der
MalBnahme entsteht, sondern erst durch das Wechselspiel mehrerer konkurrierender
Organisationen mit einem limitierten Arbeitsmarkt. Das Prinzip dieses Nutzens zweiter Art
besteht darin, daf ein offenes Arbeitsmarktsystem Leistungsressourcen besitzt, und diese an
verschiedene Organisationen abgeben oder von diesen aufnehmen kann. Die
Leistungsressourcen des Arbeitsmarktsystems sind nicht unendlich vorhanden, sie sind
limitiert. Einmal abgegebene Leistungsressourcen fehlen dem Arbeitsmarkt so lange, bis neue
hinzugefiihrt werden. Im Zusammenhang mit der Personalauswahl fiihrt die Betrachtung des
Zusammenspiels mehrerer konkurrierender Organisationen und des limitierten offenen
Arbeitsmarktsystems unweigerlich zu der Erkenntnis, dafl den Organisationen, die durch gute
Personalauswahl dem Arbeitsmarkt {iberproportional viele Ressourcen entnehmen, -nicht nur
ein direkter Nutzen erster Art erwichst. Uber diesen hinaus erlangen sie auch einen Nutzen
dadurch, dafl konkurrierende Organisationen die fehlenden Leistungsressourcen auf dem
Arbeitsmarkt nicht mehr verwenden konnen. Dieser Nutzen wird durch die BCG-Modelle
nicht abgebildet.

Man konnte sich fragen, ob dieser 'Nutzen zweiter Art' nur im Zusammenhang mit der
Personalauswahl interessant ist oder auch bei InterventionsmaBnahmen, die bestehendes
Personal verdndern wollen (vgl. Abschnitt 5.3). Was passiert mit dem Arbeitsmarkt, wenn
z.B. ein Unternehmen intensive Aus- und Weiterbildungsprogramme fiir sein Personal
durchfiihrt? Zunéchst wird es dadurch hoffentlich einen Nutzen erster Art davontragen.
Dariiber hinaus gibt es dadurch iiber kurz oder lang auch Leistungsressourcen an den
Arbeitsmarkt ab, die andere Unternehmen fiir sich einsetzen kénnen. In diesem Fall erbringen
die Aus- und WeiterbildungsmaBBnahmen der Konkurrenz eine Nutzen zweiter Art, was den

Gesamtnutzen der MaBnahmen fiir das durchfithrende Unternehmen mindern sollte.
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Ich mochte diesen Sachverhalt mit einem Beispiel verdeutlichen. Ein
Versicherungsunternehmen A sieht fiir seine neuen AufBlendienstmitarbeiter (AM) im ersten
Jahr nach dem Berufseintritt ein ausfiihrliches Ausbildungsprogramm vor. Dem Unternehmen
entstehen dadurch sehr hohe Kosten, die insbesondere durch die Kosten der
Ausbildungszentren und dessen Personal verursacht werden, aber auch durch die Lohn-,
Unterbringungs- und Fahrtkosten der Auszubildenden. Nach diesem ersten Jahr
erwirtschaften die AM Ertrdge, welche u.a. ihre hohen Ausbildungskosten decken miissen.
Ein kleines Versicherungsunternehmen B hat sich aufgrund dieser Lage darauf spezialisiert,
diese gut ausgebildeten Mitarbeiter von A verdeckt abzuwerben. Die AbwerbemalBBnahme
kann z.B. lediglich darin bestehen, da3 Unternehmen B deutlich héhere Lohne als A bezahlt.
B kann sich diese erhohten Lohnkosten deshalb leisten, weil es keine Ausbildungskosten zu
decken hat. In unseren nutzenanalytischen Termini konnte man auch sagen, da3 Unternehmen
B ein Abwerbeprogramm installiert hat. Dieses verursacht wie alle Interventionsprogramme
Kosten, aber auch Ertrdge. Ob die Durchfiihrung des Programms sinnvoll ist, kann nach der

Analyse des Programmnutzens und des Nutzens alternativer Programme entschieden werden.

5.4.2 Nutzen der dritten Art

Uber die beschriebenen zwei Nutzenformen hinaus unterscheide ich eine dritte Art des
Nutzens von Interventionsprogrammen. Ich nenne diese Art auch Nebennutzen. Er ist nicht
immer sicher von den anderen beiden Nutzenarten abzugrenzen. Allgemein gesagt, zeichnet
den Nebennutzen die Tatsache aus, daB er im Zusammenhang mit einem
Interventionsprogramm entsteht, ohne daf er das primére Ziel der MaBnahme darstellt. Das
Ausbildungsprogramm des Versicherungsunternehmens A aus dem letzten Beispiel hat z.B.
das Hauptziel, AM hervorzubringen, die den Kunden qualifiziert beraten kénnen, und das
Unternehmen dadurch eine qualitativ hochwertigere Leistung erbringen kann als die
Konkurrenz. Allerdings hat die Maflnahme auch einen Nebennutzen, der moglicherweise zum
Teil bei der Entwicklung des Interventionsprogrammes im Sinne von Nebenzielen bedacht
wurde, der aber zum anderen Teil unbeabsichtigt entstand, sozusagen als Nebenwirkung der
MalBnahme. Ein solcher Nebennutzen besteht z.B. darin, dal mehrjdhrige AM, die sich aus
dem AuBendienst zuriickziehen wollen, fiir die aber keine anderen Stellen zur Verfligung
stehen, dem Unternehmen erhalten bleiben konnen, indem sie in der Ausbildung tdtig werden

konnen. Dadurch wird nicht nur deren Wissen und Erfahrung fiir das Unternehmen erhalten.
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Das 'Berufsaufstiegsprogramm' bringt sicherlich auch eine Fluktuationsminderung bei den
jiingeren AM mit sich, da diesen eine langfristige Perspektive geboten wird.

Das Konzept des Nebennutzens von Interventionsmafnahmen halte ich fiir sehr
wichtig. Es wird in den BCG-Nutzenmodellen nicht beriicksichtigt. So wie beim Nutzen
zweiter Art halte ich eine Quantifizierung des Nebennutzens in Geldwerteinheiten filir sehr
schwierig. Ich mochte mich deshalb auf eine qualitative Betrachtung beschrianken. Anstatt das
Konzept theoretisch zu  durchdringen, modchte ich den Nebennutzen von
InterventionsmaBBnahmen exemplarisch am Beispiel der Personalauswahl mittels Assessment

Centern darstellen.

5.4.3 Nebennutzen am Beispiel eines Auswahl-AC

Das Hauptziel von Auswahl-AC besteht einfach formuliert darin, aus allen Bewerbern
diejenigen auszuwdhlen, welche die hochsten bewerteten Beitrdge zur Organisation erbringen
werden. Neben dieser Hauptfunktion erfiillen Auswahl-AC auch Nebenfunktionen, die z.T.
nicht unwichtiger als die Hauptfunktion sind. Diese Nebenfunktionen erbringen fiir die
Organisation einen Nebennutzen, der ebenso wie der Nutzen erster und zweiter Art Beachtung
finden sollte.

Bei der Konstruktion. von Auswahl-AC beginnt man im allgemeinen zunéchst mit der
Analyse der Tatigkeiten, die bei den zu besetzenden Stellen anfallen. In der Regel werden die
Vorgesetzen und Kollegen der spéteren Stelleninhaber in diesen Analyseproze mit
einbezogen. Oft erleben diese dann die sonst seltene Situation, daf3 die Ziele und Aufgaben
einer bestimmten Position explizit erarbeitet werden. Auf diese Weise werden oft
Zielkonflikte, Rollenprobleme und andere Schwachpunkte im Unternehmen erkannt. Durch
die Einbeziehung der genannten Personen in den Analyseprozefl kann eine Diskussion iiber
die Schwachpunkte der Organisation ausgelost werden, was wiederum zur Losung
bestehender Probleme fithren kann. Dariiber hinaus werden sich die Mitarbeiter, die an der
Definition der Ziele, Aufgaben und Abhéngigkeiten der neuen Position teilhaben, auch fiir die
erfolgreiche Zielerreichung des oder der 'Neuen' verantwortlich fithlen und bei
Schwierigkeiten helfend eingreifen. Mindestens aber ist eine bewufte Torpedierung der neuen
Stelle nicht von den Mitarbeitern zu erwarten, die an ihrer Konstruktion teilgenommen haben.
Dies ist nicht immer selbstverstdndlich, wenn einem eine neue Stelle 'vor die Nase gesetzt

wird', welche moglicherweise eigene Kompetenzen oder Freiheiten einschréinkt.
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Die 'Mefifiihler' bei AC-Verfahren sind im Regelfall spitere Linienvorgesetzte der
neuen Mitarbeiter.'”” Damit diese Ihre Aufgabe als Beobachter erfiillen konnen, werden
regelmidfig Beobachtertrainings durchgefiihrt. Diese sollen durch die Weitergabe
psychologischer Erkenntnisse dazu fithren, dal der Beobachtungsprozefl optimiert wird,
insbesondere dall Beobachtungsfehler vermieden werden. Neben der Funktion der
Verbesserung des AC-Verfahrens erfiillen diese Trainings wichtige
Personalentwicklungsfunktionen fiir die Vorgesetzten, da ein Teil ihrer beruflichen Aufgabe
in der Beobachtung und Beurteilung von Menschen besteht. Dariiber hinaus lernen sie beim
Training auch, dal soziale Handlungen oft mehrdeutig sind und von ihren Kollegen teilweise
vollig anders beurteilt werden.

Viele Fiihrungsaufgaben bestehen aus Beobachtung, Beurteilung des Beobachteten
und Kommunikation des Urteils. Dies ist z.B. der Fall bei der Leistungs beurteilung
untergebener Mitarbeiter, bei Zielvereinbarungsgesprichen und der
Zielerreichungsriickmeldung, bei der Einschitzung von Absichten und zukiinftigen
Handlungen von Kunden, Untergebenen, Kollegen und eigenen Vorgesetzten. Durch das AC-
Auswahlsystem werden diese Fihigkeiten stdndig geschult und von den Kollegen und evtl.
einem Psychologen kritisch iiberpriift. Insbesondere der Abgleich der Urteile verschiedener
Beobachter in Gruppendiskussionen, wie er in vielen AC-Verfahren vorgesehen ist, fordert
die Kommunikationsfahigkeit der Beurteiler auch in sensiblen Bereichen.

Ein Vorgesetzter kann beim AC seine zukiinftigen Mitarbeiter im Prinzip selbst
auswéhlen. Thm wird durch das AC lediglich eine standardisierte Entscheidungshilfe
angeboten. Durch diese Mitbestimmung wird er den zukiinftigen Mitarbeiter sicherlich
wesentlich einfacher akzeptieren bzw. sogar an seiner Forderung interessiert sein, als wenn
die Personalabteilung ihm den Mitarbeiter auswidhlt und zuweist. Man muf3 kein groBer
Psychologe sein, um zu begriinden, warum dies so sein wird: Wiirde der Vorgesetzte den
Mitarbeiter, den er letztendlich selbst ausgewihlt hat, nicht akzeptieren, so kdme das einem
Eingestiandnis der eigenen Unzuldnglichkeit gleich. Dies kann in besonderen Ausnahmen
sicherlich einmal vorkommen, der Regelfall wird es aber nicht sein. Viel lieber beweist man
aber der Personalabteilung, welche Fehlentscheidung sie wieder einmal getroffen hat, wenn
der neue Mitarbeiter ohne Zutun des Vorgesetzten von ihr zugewiesen wurde.

Dieser Punkt wird in der Literatur unter verschiedensten Bezeichnungen (sich selbst
erfilllende Prophezeiungen, Kriterienkontamination, Reaktivititseffekte, ...) immer wieder

dafiir verantwortlich gemacht, da3 bei der empirischen Validititsermittlung von AC meist

'’ Eine genauere Beschreibung von AC-Verfahren wird in Kapitel 6 vorgenommen.
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vergleichsweise hohe Koeffizienten gefunden werden. Obwohl dieses Thema hier nicht weiter
verfolgt werden soll, mdchte ich auf einen interessanten Punkt hinweisen: Das Problem der
z.B. durch sich selbst erfiillende Prophezeiungen verfélschten Validitit der diagnostischen
Information existiert nur, wenn das diagnostische Verfahren 'AC' unter dem MeB- und
Entscheidungsgesichtspunkt betrachtet wird (vgl. Kapitel 2). Betrachtet man das
Personalauswahlprogramm 'Assessment Center unter Einbeziehung der Vorgesetzten in
Entscheidungen zur Forderung ihrer Akzeptanz' als InterventionsmaBnahme, verschwindet
das Problem. In diesem Fall ist beabsichtigt, daf3 die Ertrage der MaBnahme nicht nur durch
die hohe Validitidt der diagnostischen Information erzeugt werden, sondern ebenso oder
vielleicht sogar mafigeblich durch die Verdnderung der Akzeptanz der Vorgesetzten von
neuen Mitarbeitern und der Motivation, diese Mitarbeiter zu féordern. Werden Vorgesetzte als
Beurteiler bei AC eingesetzt, so haben diese die Mdglichkeit, sich ein genaues Bild vom
Arbeitsmarkt zu verschaffen, da sie die Leistung vieler Bewerber in der AC-Situation
beobachten konnen. Der Nebennutzen des Verfahrens konnte hierbei z.B. darin bestehen, daf3
diese Vorgesetzten bei verschiedenen Entscheidungen die Lage auf dem Arbeitsmarkt besser
beurteilen konnen, oder darin, dafl die Leistung langjdhriger Untergebener, die schon zur
Gewohnheit geworden ist, vor dem Hintergrund des Mitarbeiterangebotes auf dem
Arbeitsmarkt neu bewertet wird.

AC-Verfahren erbringen aber nicht nur durch die Beurteiler einen Nebennutzen fiir die
Organisation. Die Tatsache, daf} eine Organisation ein modernes und teures AC-Verfahren bei
der Personalauswahl benutzt, wird zumindest bei seinen potentiellen Bewerbern die
Wahrnehmung der Organisation beeinflussen. AC erfiillen also die Nebenfunktion der
positiven Darstellung des Unternehmens nach auflen. Doch nicht nur auf potentielle
Bewerber, sondern auch auf potentielle und tatséchliche Kunden, Kooperationspartner und
Konkurrenten konnte dieser Teil der Unternehmensidentitdt Auswirkungen haben.

Nicht nur eine Wirkung nach auflen, sondern auch eine Wirkung nach innen kann
durch ein gutes AC-System erzielt werden. So kdnnten z.B. Auswahl-AC, aber auch AC mit
anderem Zweck, entscheidend zu einer Unternehmenskultur beitragen, welche durch
Transparenz und Fairne anstatt von Vetternwirtschaft und Vereinsmeierei bei
Personalentscheidungen geprégt ist.

Nicht zuletzt kdnnen diese Kulturelemente auch auf die Teilnehmer eines Auswahl-
AC handlungssteuernd wirken. Durch die Selbstdarstellung der Organisation im AC und die
stichprobenartige Darstellung der Inhalte der angebotenen Arbeitstitigkeit konnen die

Teilnehmer selbst beurteilen, ob sie fiir die Tatigkeit geeignet sind und Interesse haben. Die
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darauf wahrscheinlich folgenden Selbstselektionsprozesse tragen mit zum Nutzen von

Auswahl-AC bei.
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6 Nutzen der Personalauswahl durch ein Assessment Center:
Eine empirische Untersuchung

In diesem Kapitel soll zundchst allgemein darauf eingegangen werden, was ein AC ist.
Danach konzentriere ich mich auf die Darstellung der empirischen Untersuchung. Hierzu wird
zundchst das untersuchte Auswahl-AC, das bei einem Versicherungsunternehmen zur
Anwendung kommt, dargestellt. Danach werden die vorliegenden empirischen Daten kritisch
diskutiert. Der Schwerpunkt liegt bei der Evaluation des AC-Verfahrens. Da eine umfassende
Darstellung der Evaluationsmaflnahmen im Rahmen dieser Arbeit nicht mdglich ist, mochte
ich lediglich kurz auf einige 'Highlights' eingehen, um mich dann ausfiihrlich der

nutzenanalytischen Bewertung des Auswahlprogramms zuzuwenden.

6.1 Wasist ein Assessment Center?

Personalauswahlprogramme konnen verschiedene diagnostische Verfahren beinhalten. Dies
sind z.B. Auswertung der Bewerbungsunterlagen, Einstellungsinterviews, psychologische
Testverfahren, Arbeitsproben, biographische Fragebdgen, computergestiitzte Simulationen,
Assessment Center, etc. Das AC nimmt meines Erachtens eine Sonderstellung innerhalb
dieser Verfahren ein, da es so gut wie alle anderen Verfahren beinhalten kann. Dariiber hinaus
werden die Ergebnisse von AC nicht nur von Fachleuten der Eignungsdiagnostik interpretiert,
wie dies oft bei den anderen Verfahren der Fall ist (also z.B. Psychologen, Personalfachleute),
sondern hauptsichlich von den Vorgesetzten der zukiinftigen Mitarbeiter selbst. Eine
pragmatische Definition von Assessment Centern gibt Obermann (1992, S. 11):

Ein Assessment Center ist

- ein ein- bis dreitdgiges Seminar

- mit acht bis zwolf Mitarbeitern oder Bewerbern,

- die von Filihrungskriften und Personalfachleuten

- in Rolleniibungen und Fallstudien

- beobachtet und beurteilt werden.

- Diese Rolleniibungen und Fallstudien

- sind charakteristisch fiir

- bestehende oder zukiinftige
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- Arbeitssituationen und Aufgabenfelder.

Ich wiirde diese Definition noch dahingehend erweitern, daf3 ein AC nicht nur Rolleniibungen
und Fallstudien umfassen kann, sondern alle denkbaren eignungs diagnostischen Instrumente.
Nicht ungewohnlich in AC sind psychometrische Leistungstests, Personlichkeitstests,
biographische Fragebogen und Interviews. Zu unterstiitzen ist die Betonung Obermanns, daf3
die AC-Ubungen charakteristisch fiir die Arbeitstitigkeit sein sollen. Diese Forderung nach
der inhaltlichen Validitidt von AC wird in der Praxis seit dem Erscheinen leichtverdaulicher
halbwissenschaftlicher Literatur zu Assessment Centern leider oft genug ignoriert.

AC-Verfahren werden neben der Personalauswahl zu sehr unterschiedlichen Zwecken

eingesetzt. In Anlehnung an Schuler (1992) sollen die wichtigsten genannt sein:

. interne Bewerberauswahl

. Auswahl externer Bewerber

. Laufbahnplanung

. Ausbildungsberatung, Berufsberatung

. Beurteilung, insbesondere Potentialberatung

. Trainingsbedarfsanalyse, Bildungsbedarfsanalyse
. Personalentwicklung, Teamentwicklung

. berufliche Rehabilitation

. Arbeitsplatzgestaltung

. Evaluation von PersonalentwicklungsmafB3nahmen
. Forschung

Im Rahmen der Personalauswahl nehmen AC-Verfahren seit einiger Zeit einen bedeutenden
Raum ein. Thnen wird nicht nur die Erfiillung notwendiger Testgiitekriterien wie Objektivitit,
Reliabilitdt oder prognostische Validitdt in einer Vielzahl von Studien bescheinigt. Sie
erfillen gleichermaBlen andere berechtigte Forderungen an die Methoden der
Eignungsdiagnostik. Dies wiéren beispielsweise die Aspekte der sozialen Validitit, wie sie
von Schuler und Stehle (1983) vorgeschlagen wurden: Die Verfahren stellen dem Bewerber
Informationen iiber Charakteristika des Arbeitsplatzes und der Organisation zur Verfiigung,
die Fiihrungskrifte der Organisation werden an der Entwicklung und Durchfiihrung der
eignungsdiagnostischen Instrumente beteiligt, die Verfahren sind bzgl. der Durchfiihrung und
der daraus gezogenen Schliisse fiir Beurteiler und Beurteilte transparent und daher
vergleichsweise leicht kommunizierbar. Diese Eigenschaften des AC-Verfahrens haben zu
einer hohen Akzeptanz bei Stellenbewerbern als auch bei den Organisationsmitgliedern

gefiihrt, welche fiir die Personalauswahl verantwortlich sind.
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Eine Vielzahl von Einzelstudien, Ubersichtsartikeln und Metaanalysen (z.B. Hunter
und Hunter, 1984; Maukisch, 1986; Schmitz, Gooding, Noe & Kirsch, 1984; Thornton,
Gaugler, Rosenthai & Bentson, 1992) beschiftigen sich mit der Frage der prognostischen
Validitit von AC-Verfahren. Die Validititskoeffizienten, welche von diesen Arbeiten
berichtet werden, liegen im Bereich von ryy = 0,3 bis 0,4.

Diese kurze Einfiihrung soll hier geniigen. Seit einiger Zeit gibt es eine Vielzahl
einfithrender, deutschsprachiger Biicher iiber das AC, wie z.B. Jeserich (1981), Lattmann
(1989), Obermann (1992) oder Schuler und Stehle (1983).

6.2 Beschreibung des AC

In diesem Abschnitt mochte ich den Anlauf des AC-Verfahrens und die Datenbasis der
Untersuchung beschreiben. Dariiber hinaus werden Merkmale der Stichprobe beschrieben und

die Art und Weise der Entscheidungsfindung diskutiert.

6.2.1 Der Ablauf des AC und die vorliegenden Daten

6.2.1.1 Ablauf und Prddiktoren

Das AC-Verfahren, welches von dieser Studie untersucht werden soll, wird bei einer
mittelgroBen deutschen Versicherungsgesellschaft durchgefiihrt. Es kommt im Rahmen der
Personalauswahl von VersicherungsauBlendienstmitarbeitern (AM) zum Einsatz. Das
Verfahren wurde von einer Unternehmensberatung konzipiert, welche seit langerer Zeit auf
Personalentwicklungsmafinahmen mittels der AC-Methode spezialisiert ist. Die AC werden
unter Leitung eines versicherungsinternen Moderators durchgefiihrt.

Die AC dauern insgesamt vier Tage. Der erste Tag ist dabei fiir die Vorbereitung und
das Beobachterauffrischungstraining vorgesehen. Am zweiten und dritten Tag finden die
eigentlichen AC-Ubungen statt. Neben den Ubungen werden z.T. den Teilnehmern (Tn) ein
Personlichkeitstest und ein selbstkonstruierter biographischer Fragebogen vorgelegt. Auf
diese beiden Elemente des AC werde ich aufgrund mangelnder Datenbasis nicht weiter
eingehen. Dies sollte jedoch die Ergebnisse der Studie nicht erheblich beeinflussen, da die
Verfahren nicht regelmifig appliziert wurden, und deren Ergebnisse wenig zur Entscheidung

tiber Annahme oder Ablehnung der Bewerber beigetragen haben.
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Der Kern der AC besteht aus 6 Ubungen. Die Leistung der Tn in den Ubungen werden
von den Beobachtern auf jeweils verschiedenen Dimensionen eingeschitzt. Leider liegen von
den einzelnen Ubungen differenziert fiir die verschiedenen Dimensionen keine Daten vor,
sondern lediglich der Mittelwert einer jeden Ubung. Auf der Grundlage der protokollierten
Ubungsleistungen geben die Beobachter im AnschluB an die Ubungen auf der
Beobachterkonferenz per Gruppenentscheidung ein Eigenschaftsurteil iiber jeden Teilnehmer
auf 10 FEigenschaftsdimensionen ab. Diese 10 Eigenschaftsdimensionen entstammen der
Tétigkeitsanalyse in der Konstruktionsphase des AC. Sie sollten nach Meinung derjenigen,
die an der AC-Konstruktion beteiligt waren, wichtige Determinanten des beruflichen Erfolgs
von AM sein. Zur Messung dieser zuvor festgelegten Dimensionen wurden die 6 Ubungen
konzipiert. Die Namen der 10 Eigenschaftsdimensionen, ihre kurze Beschreibung sowie ihre
Mittelwerte und Standardabweichungen sind in Tabelle 6 aufgefiihrt. In Tabelle 7 finden sich
die Bezeichnungen der 6 Ubungen, eine kurze Beschreibung ihrer Inhalte sowie deren
Gesamtmittelwerte und Standardabweichungen.

Bei jeder Ubung schitzen die Beobachter die Tn auf verschiedenen Dimensionen ein.
Dieses Beobachterrating wird bei den Ubungen auf einer vierstufigen Skala durchgefiihrt (1
=selten/ kaum beobachtbar, 2=gelegentlich/ ansatzweise beobachtbar, 3=regelmifig/
ausgepragt beobachtbar, 4=sehr stark/ iiberragend beobachtbar). Da wie bereits bemerkt keine
differenzierteren Daten verfiigbar sind, ist das Ubungsergebnis eines Tn das arithmetische
Mittel der Einschitzungen iiber alle Dimensionen und Beobachter innerhalb einer Ubung.

Die Urteile tiber die Ausprigung der Tn auf den Eigenschaftsdimensionen auf der
Beobachterkonferenz werden ebenfalls auf der oben beschriebenen vierstufigen Skala
abgegeben, wobei hier Zwischeneinstufungen in Form einer Nachkomma-dezimalen moglich
sind. Das Eigenschaftsurteil iiber einen Tn ist das Gruppenurteil der Beobachter auf der
Beobachterkonferenz.

Auf der Grundlage dieser Daten entscheiden die Beobachter auf der
Beobachterkonferenz iiber die Annahme oder Ablehnung eines jeden Bewerbers. Die
Entscheidung wird dabei nach einer Diskussion per Gruppenkonsens auf der Grundlage
impliziter Regeln getroffen. Die Selektionsquote des AC liegt bei etwa Q=50%. Aus

datenschutzrechtlichen Griinden liegen fiir abgelehnte Bewerber keine Daten vor.
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Tabelle 6:

Die Eigenschaftsdimensionen des AC. In Klammern finden sich die Mittelwerte (M) und
Standardabweichungen (s) der Eigenschaftsurteile.

Eigenschaftsdimension

Beschreibung des Eigenschaftskonstruktes

1 Beharrlichkeit

2 Belastbarkeit
3 Initiative
4 Kontaktfihigkeit

5 Leistungsmotivation

6 Lern-/ Umstellverhalten
7 Personliches Auftreten

8 Selbstindigkeit

9 Selbstvertrauen

10 Verhandlungsgeschick

Ziele beharrlich verfolgen; 4Bt sich nicht vom Wesentlichen
abbringen; nicht gemeint: Starrsinnigkeit (M =2,77; s=0,42)

emotionalen, kognitiven oder psychischen Anforderungen
standhalten; keine Anzeichen von Nervositit, Verkrampftheit
zeigen; zeigt normale emotionale Regungen (M =2.91; s=0,42)

eigene oder fremde Ideen oder Handlungen aktiv vorantreiben;
aktives Verhalten; kommt zu Ergebnissen; nicht gemeint: ziel-
loser Aktivismus (M =2,70; s=0,42)

zwischenmenschliche Beziehungen einleiten und aufbauen:
Kontaktangebote geben und annehmen; Blickkontakt (M =2,88;
s=0,42)

einen hohen Leistungsanspruch erheben und verfolgen; Ehrgeiz:
Zielstrebigkeit; Konfrontationsbereitschaft (M =2,75; s=0,39)

eigene Erkenntnisse und Meinungen in Frage stellen, ggf. kor-
rigieren und Neues aufnehmen und anwenden: intellektuelle
Fahigkeiten (M =2,72; s=0,45)

gewandt und verbindlich auftreten und damit die emotionale
Grundhaltung des Gesprichspartners positiv  beeinflussen
(M=2,88; s=0,54)

‘unabhingig von anderen urteilen, entscheiden und handeln;

AuBern von konkreten Stellungnahmen; Treffen von Ent-
scheidungen auch bei unvollstindiger Information (M =2,85:
§=0,47)

Vertrauen in die eigene Person im Handeln zum Ausdruck
bringen; Personen und Situationen realistisch einschitzen
(M=2,84; s=0,40)

Gesprache und Diskussionen in die von einem selbst ge-
wiinschte Richtung lenken, diese dort halten und sich damit
durchsetzen; nicht: 'jemanden iiber den Tisch ziehen'
(M=2,69; s=0,49)




Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 137

Tabelle 7: Die Ubungen des AC. In Klammern finden sich die Mittelwerte (M) und
Standardabweichungen (s) der Ubungsergebnisse.
Assessment Center-Ubung Beschreibung des Ubungsinhalts
1 Selbstprasentation Jeder Teilnehmer stellt sich selbst im Stehen den anderen Tn

vor. Hierzu hat er einige Minuten Vorbereitungszeit.
(M=2,57; s=0,31)

2 Gruppendiskussion Zu einem problemhaften Thema soll jeder Teilnehmer sich ein
Urteil bilden und dies der Gruppe mitteilen. AnschlieBende
filhrerlose Gruppendiskussion mit dem Ziel, eine einstimmige
Gruppenmeinung zu bilden. (M =2,45; s=0,42)

3 Prisentation Jeder Teilnehmer soll in einer 15 bis 30-miniitigen Vorbe-
reitungszeit Gestaltungsvorschlige fiir einen gemeinsamen Be-
triebsausflug erarbeiten. Diese sollen in einer S-miniitigen Pri-
sentation den anderen Tn moglichst iiberzeugend mitgeteilt
werden. (M =2,58; s=0,37)

4 Erkundungsgesprich Jeder Tn soll nach einer kurzen Vorbereitungszeit ein Gesprich
mit einem anderen Tn fiihren, bei welchem eine bestimmte vor-
gegebene Meinung des Gesprichspartners erkundet werden soll.
Der Gesprichspartner darf dabei nicht ausdriicklich iiber das
Gesprichsziel informiert werden. (M =2,62; s=0,44)

5 Einwandbehandlung Jeder Tn erhalt einen konflikthaften Kurzfall. Er soll dazu per-
sonlich Stellung beziehen und seine Entscheidung begriinden.
Die Beobachter diskutieren mit dem Tn und konfrontieren ihn
mit gezielten Einwinden. (M =2,75; s=0,44)

6 Planung Jeder Tn erhilt eine Liste von fiktiven Aufgaben, die in einer
vorgegebenen Zeit und unter bestimmten Randbedingungen zu
erledigen sind. Die ZweckmiBigkeit der Reihenfolge der Auf-
gabenerledigung ist dabei nicht beliebig. Der Tn hat die Auf-
gabe, die Reihenfolge der Aufgabenausfiilhrung zu planen.
(M=2,38; s=0,68)

Der vierte Tag des AC ist fir Feedback und Einzelgespriche mit den Teilnehmern
vorgesehen. Die Anzahl der Teilnehmer je AC liegt zwischen 3 und 8 (M=5,3 s=1,57). Das
Verhiltnis der Anzahl der Beobachter zu den Tn liegt bei 1:2 oder besser.

6.2.1.2 Umsatzzahlen als Berufserfolgsindikatoren

Als Grundlage fiir die Einschitzung des Berufserfolgs dient der Umsatz der AM. Eine
unternehmensinterne Codierung (UP=Umsatzpunkte) 1468t aus der Art und dem Umfang
abgeschlossener bzw. gekiindigter Versicherungsvertriage einen direkten Riickschluf3 auf den
individuellen monatlichen Umsatz und Verdienst eines jeden AM zu. Die Anzahl der
Umsatzpunkte eines jeden AM im ersten Jahr nach Eintritt ins Unternehmen dient in dieser

Studie als Indikator des Berufserfolgs. Ziel der Indikatorbildung war dabei, dafl er monatliche
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und saisonale Schwankungen nicht abbilden, aber dennoch die Information des Umsatzes in
einem standardisierten Zeitraum beinhalten sollte. Dadurch dafl der Indikator V12 durch
Summierung der Umsidtze eines vollen Kalenderjahres gebildet wird, sollten saisonale
Schwankungen zu keinen Umsatzunterschieden zwischen den AM fithren. Der
Berufserfolgsindikator V12 errechnet sich fiir jeden AM aus den erreichten UP in den ersten
zwOlf Monaten nach Tatigkeitsbeginn im Versicherungsunternehmen.

V12 stellt ein objektives Berufserfolgs- und Leistungskriterium dar. Natiirlich wird
das weitreichende Konstrukt des Berufserfolgs durch V12 nicht umfassend operationalisiert.
Andere relevante Teilbereiche des Konstrukts konnten neben dem erzielten Umsatz z.B. die
langfristige Sicherung der Kundschaft, die subjektiv erlebte berufliche Zufriedenheit oder der
langfristige Verbleib eines AM im Berufsfeld sein. Dennoch kann der Indikator fiir die
beabsichtigten Zwecke als befriedigend angesehen werden, da er einerseits den groBten Teil
des Berufserfolgs der AM aus der Sicht der Organisation beinhaltet, ndmlich die bewertete
beruflichen Leistung in DM. Dies ist im Zusammenhang mit der NA wichtig. Andererseits bin
ich der Uberzeugung, daB durch die Umsatzzahlen weitere wichtige Teile des
Berufserfolgskonstrukts operationalisiert werden. Ich habe z.B. im Abschnitt 5.2 (Nutzen
'zweiter  Art') darauf hingewiesen, dal beim spezifischen Berufsfeld des
Versicherungsauflendienstes eine wesentliche Determinante beruflicher Zufriedenheit der
Verdienst ist. Bei der vorliegenden Form der provisionsgebundenen Entlohnung ist der
Verdienst aber mit dem Umsatz gleichbedeutend.

Die Studie wurde als Langsschnittstudie angelegt. Sie umfafit eine Zeitspanne von
insgesamt 3 Jahren und AC-Ergebnisse von ingesamt 316 Probanden. Die Umsatzdaten
wurden allerdings erst ein Jahr nach Beginn der Studie erfalit, so dal eine
kriteriumsorientierte Validierung des AC fiir die Probanden, die im ersten Jahr des AC
ausgewdihlt worden sind, nicht moglich ist. Da das Kriterium V12 natiirlich erst ein Jahr nach
Tatigkeitsbeginn erfa3bar ist, entfallen bei der Studie die Probanden, welche weniger als ein
Jahr im Unternehmen sind. Dariiber hinaus wird die Stichprobengréf3e noch einmal durch die
hohe Fluktuation der AM gemindert, so daB3 von insgesamt n=114 AM die erzielten UP im
ersten Jahr vorliegen und V12 berechnet werden kann. Sofern nicht ausdriicklich angegeben,

beziehen sich die Betrachtungen in diesem Kapitel auf diese Probandengruppe.
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6.2.2 Beschreibung der Stichprobe

Die Teilnehmer der AC werden nach ihrer Bewerbung einer Vorauswahl unterzogen. Hierzu
dienen AusschluBBkriterien. Diese bezichen sich auf das Alter, nicht vorhandene
Berufsausbildung, erhebliche Diskontinuititen im beruflichen Werdegang, Héufung von
Wechseln des Arbeitsplatzes bzw. der Versicherungsgesellschaften, Nichtbesitz der
Fahrerlaubnis und auf bestimmte Konstellationen der familidren Verhiltnisse. Allgemein
kann gesagt werden, daB3 der Ausschlul durch diese Kriterien nicht zu streng gehandhabt
wird, so daf die Stichprobe dadurch nicht erheblich vorselektiert ist.

Wie bereits bemerkt, besteht die Stichprobe (n=114) nur aus positiv beurteilten
Probanden. Sie entstammen sehr unterschiedlichen fritheren Berufssparten. Sie haben eine
unterschiedliche schulische bzw. universitire Vorbildung und sind im Durchschnitt 36,2 Jahre
alt (s=7,9). Die Untersuchung wurde in der Zeit nach der 'Mauer6ffnung' in Deutschland
durchgefiihrt. 21 % der Probanden sind ehemalige DDR-Biirger. Hinsichtlich diesen und
weiteren Variablen bestehen keine Unterschiede bzgl. der AC-Leistung und des Umsatzes, so

daB keine gesonderte Betrachtung von Unterstichproben durchgefiihrt wird.

6.2.3 Klinische vs. statistische Urteilsbildung

Die Beobachtung von Rollenspielen bei AC hat zum Ziel, selektiv bestimmte Sachverhalte zu
quantifizieren. Die Information, welche die Ubungen des AC iiber jeden Bewerber bereitstellt,
ist beim untersuchten AC sowohl in den Ubungsergebnissen als auch in den
Eigenschaftsurteilen enthalten. Die Ergebnisse der sechs Ubungen entstehen
beobachtungsorientiert wihrend und kurz nach den AC-Ubungen. Im Gegensatz dazu werden
die Einschitzungen auf den Eigenschaftsdimensionen zeitlich abgekoppelt von den Ubungen
auf der Beobachterkonferenz vorgenommen. Grundlage hierfiir sind die protokollierten
Ubungsergebnisse, die Erinnerung an die Ubungen sowie der Gesamteindruck eines jeden
Bewerbers. Dieser Gesamteindruck entsteht natiirlich nicht nur in den formellen
Ubungssituationen, sondern auch zwischen den Ubungen und bei den Abendprogrammen.
Wichtig ist, dal diese Eigenschaftsurteile Gruppenentscheidungen sind, die auf der
Beobachterkonferenz nach der Diskussion der Beobachter per Konsens abgegeben werden.
Sie sind also nicht beobachtungsorientiert, sondern eigenschaftsorientierte Globalurteile nach

sozialem Abgleich.
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Auf der Beobachterkonferenz wird unter Beachtung der Ubungsergebnisse und der
geschitzten Eigenschaften auch die Entscheidung iiber Annahme oder Ablehnung des
Bewerbers getroffen. Diese Entscheidungsfindung folgt dabei keinen expliziten Regeln, wie
dies z.B. bei der statistischen Urteilsbildung der Fall wére. Statt dessen findet in der Gruppe
eine klinische Urteilsbildung statt.'® In  Abschnitt 2.3.2.1 (Kriterienorientierte
Validititsbestimmung eines eignungsdiagnostischen Verfahrens bei der Personalauswahl)
habe ich ausfiihrlich die Konsequenzen abgehandelt, die fiir die Validierung eines
eignungsdiagnostischen ~ Verfahrens  entstehen, wenn die  Pridiktorinformation
mehrdimensional vorliegt, die Entscheidungsregeln fiir die Behandlung nicht explizit sind und
abgelehnte Bewerber nicht in die Organisation aufgenommen werden. In diesem Abschnitt
wurde gezeigt, dal3 eine empirische Validitdtsbestimmung in diesem Fall streng genommen
nicht moglich ist. Das untersuchte AC hat diesen Nachteil.

Obwohl eine strenge  Uberpriifung der  Validitit der tatsichlichen
Auswahlentscheidungen nicht moglich ist, kann man trotzdem den Informationsgehalt der
Pradiktoren, die das AC liefert, untersuchen. Auf diese Weise kann die prognostische
Validitit des AC unter Beachtung einer bestimmten Datenkombinationsregel ermittelt
werden. Gelingt der Nachweis einer positiven Validitit, dann ist allerdings noch lange nicht
gesagt, dal die Beobachter bei ihrer Entscheidung gerade diese oder eine &hnliche
Datenkombinationsregel angewandt haben. Im schlimmsten Falle haben die Entscheidungen,
die sie getroffen haben, keine oder sogar eine negative Validitit, obwohl die vorliegende
Information eine bedeutsame prognostische Validitét besitzt. Dies kann an einem extremen
Beispiel leicht verdeutlicht werden. Angenommen die Eigenschaft 'Beharrlichkeit' (1) hétte
eine sehr hohe Validitit von 0,8 bzgl. des Umsatzes, die Beobachter wiirden aber ihre
Auswahlentscheidung im wesentlichen auf die Eigenschaftsdimensionen 4,5,8 und 9, die
keine Validitdt aufweisen, griinden, dann wire die Entscheidung nicht valide, obwohl sie es
sein konnte. Dies wére dann natiirlich der Fall, wenn die Entscheidungsregel lauten wiirde:
Bringe die Bewerber durch die Eigenschaftswerte der 'Beharrlichkeit' in eine Rangreihe, und
wihle von oben nach unten die Bewerber aus, bis die gewiinschte Selektionsquote erreicht ist.

Bei der Bestimmung der Validitdt wird die tatsdchliche Auswahlentscheidung in den

AC nicht bewertet. Stattdessen wird die Validitit der einzelnen Pradiktoren bzgl. des

' Die Begriffe 'klinische Urteilsbildung' und 'statistische Urteilsbildung' bezichen sich auf den Unterschied in
der Explizitheit der Regeln, nach welchen die Datenerhebung und die Datenkombination erfolgt. Liegen die
Daten quantifiziert vor, und erfolgt ihre Kombination durch einen Algorithmus, so spricht man von statistischer
Urteilsbildung. Liegen qualitative Daten vor, oder erfolgt ihre Kombination nicht explizit, sondern auf
Grundlage von Erfahrung, Fachwissen und Intuition des Diagnostikers, so spricht man von klinischer
Urteilsbildung (vgl. z.B. Fisseni, 1990).
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Berufserfolgsindikators bestimmt. Mittels der multiplen Regressionsanalyse soll versucht
werden, die optimale Kombinationsregel der multiplen Pradiktoren zu schitzen. Diese
Kombinationsregel sollte die Auswahlentscheidungen erméglichen, welche die hochsten
Umsitze innerhalb des ersten Jahres erwarten lassen. Dariiber hinaus wird hier angenommen,
daBl das Umsatzergebnis innerhalb des ersten Jahres im Unternechmen ein hochvalider
Préadiktor fiir den weiteren Berufserfolg darstellt.

Mit anderen Worten wird den Beobachtern nicht unterstellt, daf3 ihre Entscheidung
dieses Optimum erreicht hat. Vielmehr stellt der so errechnete Validitdtskoeffizient einen
Wert dar, der zukiinftig innerhalb des PAP erreicht werden kann. Auch die nachfolgenden
nutzenanalytischen Schédtzungen beziehen sich nicht auf den Nutzen, der mit dem PAP bisher
erreicht wurde, sondern auf den Nutzen, der mit ihm erreicht worden wire, wenn man die
optimale Vorhersagekraft der Priadiktorinformation des AC genutzt hitte. Diese Angaben sind
gleichzeitig eine Schitzung dariiber, welcher Nutzen aus dem Programm unter Ausnutzung
der optimalen Datenkombinationsregel zukiinftig zu erwarten ist.

Einen Vorteil allerdings haben auch die vermutlich suboptimalen tatsdchlichen
Auswahlentscheidungen. =~ Paradoxerweise @ wird ~man  bei  der  empirischen
Validitdtsbestimmung auf der Grundlage der Daten der angenommenen Bewerber bei
mehrdimensionaler Priadiktorinformation und impliziten Auswahlentscheidungsregeln eine
um so hohere Validitit der Information finden, je weniger valide die tatsdchliche
Bewerberauswahl war. War sie hingegen hoch valide, dann wird eine Validierungsstudie
lediglich eine niedrige Validitit der Pradiktorinformation feststellen. Dieser Effekt stellt sich
ein, weil eine valide Auswahl die Gruppe der angenommenen Bewerber bzgl. der validen
Pradiktoren homogenisiert hat. Die untersuchte Stichprobe ist dadurch stark selektiert und die
Verteilung der validen Pridiktoren in der Stichprobe varianzeingeschréinkt. Je weniger valide
die tatsichliche Auswahl hingegen ist, desto weniger gravierend sollte die

Stichprobenselektion gegeniiber der Bewerberpopulation sein.

6.3 Evaluation der Personalauswahl durch das AC

In Abschnitt 2.3.1 wurden in Anlehnung an Wottawa und Thierau (1990) mehrere
Kennzeichen wissenschaftlicher Evaluation genannt. Evaluation umfaf3t die Bewertung von
Handlungsalternativen mit dem Ziel, Planungs- und Entscheidungshilfen zu erhalten. Sie
dient dazu, Interventionen zu tiiberpriifen, zu verbessern oder iiber ihre Durchfiihrung zu

entscheiden und bedient sich dazu wissenschaftlicher Methoden und Techniken. Eine
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Evaluation benétigt als Grundlage Zielkriterien. Sie hat die Aufgabe, den Grad der Erreichung
dieser Ziele zu bewerten, die mit der Intervention erreicht werden sollten. In Abschnitt 2.3
wird die Ansicht vertreten, dafl die Validierungsstudie und die Nutzenanalyse spezielle
quantitative Formen der Evaluation von Interventionsmafinahmen sind. Diese
Gliederungsmdglichkeit bei der Darstellung der Evaluation des AC-PAP wird beibehalten.
Der Schwerpunkt der Darstellung liegt natlirlich auf der NA, so daB die
Validierungsbemiithungen hier nur kurz dargestellt werden. Eine Validierungsstudie des

vorliegenden AC wurde ausfiihrlich an anderer Stelle vorgenommen (Weil3, in Vorbereitung).

6.3.1 Validierungsstudie

Um die Validitiat der Pradiktoren des AC zu beurteilen, werden zunichst die univariaten
Produkt-Moment Korrelationen der 6 Ubungsergebnisse und der 10 Eigenschaftsurteile mit
dem Kiriterium V12 berechnet. Die Normalverteilungsannahme der meisten dieser Variablen
ist nur schwer haltbar (Kolmogorov-Smirnov goodness-of-fit-Test: p<0,05 fiir V12, Ubung 6
und Eigenschaft 1 bis 10). Aus diesem Grunde wird die univariate Validitdt der Pradiktoren
zusitzlich mittels der Spearman'schen Rangkorrelation berechnet. Die Ergebnisse

veranschaulicht Tabelle 8.
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Tabelle 8: Validititskoeffizienten der durch Gruppendiskussion ermittelten Eigenschaftsurteile und der
beobachtungsorientierten AC-Ubungsergebnisse beziiglich des im Text beschriebenen
AuBenkriteriums V12. Angegeben ist die Produkt-Moment Korrelation (Pearson), die
Rangkorrelation (Spearman) und die Stichprobengrdéf3e (n).

Pridiktor V12 (Pearson) V12 (Spearman) n
1 Beharrlichkeit -.001 .043 105
2 Belastbarkeit -.053 .022 105
3 Initiative A77 .154 105
4 Kontaktfahigkeit 127 .260* 105
5 Leistungsmotivation A 218" 116 105
6 Lern-/ Umstellverhalten -.009 .142 105
7 Personliches Auftreten 116 162 105
8 Selbstindigkeit 165 127 105
9 Selbstvertrauen 213" 136 105
10 Verhandlungsgeschick 184 .180 105
1 Selbstprisentation .030 153 95
2 Gruppendiskussion .047 .069 95
3 Prisentation .028 172 95
4 Erkundungsgesprich -.034 .081 04
5 Einwandbehandlung Y .040 94
6 Planung .400™* % vl 56

* p<0,05 (zweiseitiger Test)
**  p<0,01 (zweiseitiger Test)

Die Stichprobengréflen liegen deshalb jeweils unter 114, da z.T. bei den AC-Ergebnissen
fehlende Werte auftreten. Dies gilt insbesondere fiir Ubung 6 (Planungsaufgabe), da diese
Ubung nicht bei jedem AC durchgefiihrt wird.

Zunichst féllt auf, dall die Pradiktoren, zumindest wenn sie univariat jeweils fiir sich
betrachtet werden, liberraschend niedrig valide sind. Bei den Eigenschaftswerten ergeben sich
nur bei zweien statistisch signifikante Korrelationen (Leistungsmotivation und
Selbstvertrauen). Diese liegen allerdings nur knapp {ber 0,2 und halten dem
nichtparametrischen Priifverfahren der Spearman'schen Rang korrelation nicht stand. Das
Spearman-Verfahren hingegen weist die Eigenschaft 'Kontaktféahigkeit' als niedrig valide aus,

was bei der Pearson'schen Produkt-Moment Korrelation nicht der Fall ist. Insgesamt gesehen
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ergeben diese Eigenschaftspriadiktoren das Bild, dafl aus ihnen eine Umsatzvorhersage kaum
moglich ist. Mindestes ein Teil der Eigenschaftspradiktoren ist bzgl. des gewdihlten
Kriteriums vollig unvalide.

Die Ubungsergebnisse zeigen ein dhnliches Bild. Die Ergebnisse Ubungen 1 bis 5
scheinen in keinem Zusammenhang zum Umsatzindikator zu stehen. Allerdings 1dBt die
Planungsiibung (6) eine statistisch hochsignifikante und praktisch bedeutsame Validitit von
deutlich tiiber 0,3 erkennen. Dieser Befund bleibt auch bei der nichtparametrischen
Rangkorrelation nach Spearman stabil.

Um die Vorhersagefdhigkeit der simultan verwendeten Pradiktoren zu tiberpriifen und
'um eventuelle Suppressoreffekte zu erkennen, wurden mehrere multiple Regressionsanalysen
mit V12 als Kriteriumsvariable durchgefiihrt. Diese sollten dariiber hinaus Hinweise auf die
optimale Datenkombinationsregel im Sinne einer statistischen Urteilsbildung liefern. Bei den
Ergebnissen der multiplen Regressionsanalyse ist festzuhalten:

1) Werden die sechs Ubungsergebnisse in das Regressionsmodell aufgenommen, dann
trigt nur Ubung 6 statistisch signifikant (p <0,01) zur Erklirung des Kriteriums bei.

2) Wird das Modell mit den Eigenschaftsurteilen gebildet, so leistet nur die
Eigenschaftsdimension 5 einen statistisch signifikanten Erklarungsbeitrag (p <0,05).

3) Werden alle Priadiktoren zur Modellbildung herangezogen, so erbringt nur die
Ubung 6 einen statistisch signifikanten Erklirungsbeitrag (p<0,01).

Werden alle nichtsignifikanten Priddiktoren aus dem Regressionsmodell entfernt, dann

verbleibt lediglich die Planungsiibung (6) im Modell. Dieses Ergebnis ist mindestens

hinsichtlich zweier Punkte interessant.

Zum ersten bestitigt das Ergebnis die hdufig gedullerte Hypothese, daB3 die
mechanisch' erstellten AC-Pridiktoren, die direkt auf den AC-Ubungen basieren und
beobachtungsorientiert sind, eine mindestens gleich hohe oder hohere kriteriumsorientierte
Validitdt erbringen, als die eigenschaftsorientierten Ergebnisse, welche durch den sozialen
Urteilsbildungsproze3 in der Beobachterkonferenz entstehen (Feltham, 1988; Pynes,
Bernardin, Benton & McEvoy, 1988; Pynes & Bernardin, 1992). Durch die
Beobachterkonferenz werden die vorher z.T. guten Ergebnisse der AC-Ubungen sozusagen
'verwissert' und die Validitdt der Pradiktorinformation zerstort. Allerdings kann daraus nicht
direkt der Schluf3 abge leitet werden, dal3 die Beobachterkonferenz iiberfliissig ist und deshalb
nicht stattfinden sollte. Sie erfiillt andere wichtige Funktionen. So wird durch sie die
Grundlage fiir ein verstindlich kommunizierbares Feedback an die Tn geschaffen. Die

Beobachter haben auBlerdem bei der Konferenz die Moglichkeit des sozialen Vergleichs,
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wodurch eine kritische Uberpriifung und Verbesserung ihrer Beobachtungsleistung mdglich
wird. Allerdings legen die Befunde nahe, daBl die Auswahlentscheidung nicht durch
Gruppenentscheidung auf der Beobachterkonferenz gefillt werden sollte, sondern mittels
statistischer Urteilsbildung auf der Basis der beobachtungsorientierten Ubungergebnisse.

Der zweite interessante Befund ist iiberraschend. Offensichtlich erbringt nur eine der
sechs AC-Ubungen valide Ergebnisse bzgl. des Berufserfolgsindikators V12. Kann daraus
geschlossen werden, dafl das AC stark verkiirzt werden konnte, ohne in seinen positiven
Funktionen beeintriachtigt zu werden?

Um diese Frage zu beantworten, wurde eine Faktorenanalyse mit den Ubungen 1 bis 6
durchgefiihrt. Per Hauptkomponentenanalyse wurden zwei Faktoren extrahiert, was sowohl
durch den Scree-Test (Gatten, 1966) als auch durch das Kaiser-Guttman Kriterium (Guttman,
1954, Kaiser & Dickmann, 1959, zit. nach Bortz, 1989) indiziert ist (vgl. Abbildung 10).
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Abbildung 10:  Der Scree-Test und das Kaiser-Guttman Kriterium schlagen vor, zwei Faktoren aus den sechs
Ubungsergebnissen zu extrahieren. Abgetragen sind auf der Ordinate die Eigenwerte der
Faktoren und Einzelrestfaktoren nach der Hauptkomponentenanalyse.

Die beiden Faktoren erkliren insgesamt 62,9 % der Varianz der Ubungsergebnisse.
Interessant ist die rotierte Faktorenlosung (Varimax). Faktor 1 wird weitgehend durch die
Ubungen 1 bis 5 reprisentiert, wihrend die Ubung 6 ein nahezu perfekter Indikator des
orthogonalen zweiten Faktors darstellt. Abbildung 11 zeigt das Schaubild der
Faktorenladungen aller Ubungen. Die Kreise stellen dabei die Ubungen dar. Ubung 6 14dt auf
Faktor 2 sehr hoch. Die Punktewolke mit den hohen Ladungen auf Faktor 1 sind die

Ergebnisse der Ubungen 1 bis 5. Sie haben alle niedrige Ladungen auf dem zweiten Faktor.
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Abbildung 11: Die rotierten Faktorenladungen der sechs AC-Ubungen. Faktor 2 wird durch die Planungsiibung
(Ubung 6) reprisentiert, die anderen Ubungen laden hoch auf Faktor 1 (n=130).

Offensichtlich sind die Ubungsergebnisse 1 bis 5 hoch miteinander korreliert, es fillt also
durch die Ubungen 1 bis 5 sehr viel redundante Information an. Im Gegensatz dazu wird
augenscheinlich bei Ubung 6 etwas anderes gemessen als in den anderen Ubungen. Dariiber
hinaus kann auf der Grundlage der Information des Faktors 2 der Umsatz vergleichsweise gut
vorhergesagt werden, wéhrend dies Faktor 1 nicht gestattet, wie schon die
Validitétskoeffizienten in Tabelle 8 belegen. Wird eine multiple Regression von V12 auf die
Faktorwerte berechnet, so ergibt sich ein multipler Korrelationskoeffizient von R=0,403. Das
Betagewicht des Faktors 1 ist niedrig und statistisch nicht signifikant (f=0,096 p > 0,45),
wihrend der Faktor 2 zur Umsatzvorhersage geeignet ist ($=0,403 p<0,01).

6.3.2 Diskussion der Validierungsstudie

Es kann m.E. aus diesen Befunden der Schluf3 gezogen werden, dal die Auswahlentscheidung
nur auf der Planungsiibung basieren sollte, da ein solcher Pridiktor die hochste Validitét bzgl.
des Umsatzkriteriums hat. Des weiteren wird deutlich, dal3 es falsch war, die Planungsiibung
nicht bei jedem AC einzusetzen. Sie erbringt nicht nur die validesten Priddiktoren, sondern
auch neue Information, wihrend die Werte der anderen fiinf Ubungen hoch miteinander
korreliert und weitgehend unvalide sind. Bevor weitreichende Anderungen des AC-

Verfahrens vorgenommen werden, sollten diese Behauptungen zur Vorsicht an einer neuen
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Stichprobe noch einmal {iberpriift werden, da die StichprobengroBen an der unteren Grenze
fiir einigermallen zuverldssige Aussagen liegen. Auf dieser Grundlage konnen dann konkrete
Handlungsempfehlungen erarbeitet werden, wie das AC umstrukturiert werden sollte.

Vorsicht ist dabei in jedem Fall aus zwei Griinden geboten. Zum ersten sollte durch
eine Anderung des AC in keinem Fall eine Verringerung der sozialen Validitit in Kauf
genommen werden. So erfiillen die AC-Ubungen noch andere Funktionen als die Gewinnung
moglichst hoch valider Information bzgl. der Prognose des Kriteriums. Beispielsweise hat die
Selbstprisentationsiibung eine wichtige 'Eisbrecherfunktion'. In der Gruppendiskussion haben
die Tn die Mdglichkeit, sich gegenseitig im direkten Wettstreit zu vergleichen, so dafl nicht
nur fiir die ausgewéhlten Bewerber wichtige Erkenntnisse daraus resultieren konnen.
Zweitens mul} bedacht werden, dafl die ermittelte Validitidt sich ausschlieBlich auf den
Berufserfolgsindikator V12 bezieht. Dieser deckt aber nur einen Teil des Konstruktes
'‘Berufserfolg' ab, ndmlich den erzielten Umsatz im ersten Jahr. Wichtige weitere Inhalte
werden von ihm nicht beriicksichtigt, wie z.B. Kollegialitit, Schaffung von langfristigen
Vertrauensverhéltnissen zu den Kunden, Fiihrungs- und Innovationspotential, etc. Dartiber
hinaus konnte in V12 nur der Umsatz im ersten Tétigkeitsjahr Eingang finden, da die Dauer
der Studie noch zu kurz ist, um auch langfristige Erfolge untersuchen zu kdnnen. Da die
Datensammlung noch anhélt, muB3 in einer spéteren Studie untersucht werden, ob einige
andere Ubungen bzw. Eigenschaftspridiktoren bei der langfristigen Umsatzvorhersage
moglicherweise doch prognostisch valide sind.

Eine Bemerkung zur Validierungsstudie sollte noch gemacht werden. Wenn beachtet
wird, dafl Thornton et al. (1992) nach einer Metaanalyse die durchschnittliche Validitit von
AC mit r,, =0,37 beziffern, so fillt auf, dafl die Validitit des untersuchten AC mit der
Planungsiibung als alleinigem Pradiktor nicht niedriger liegt als andere AC-Verfahren. Dies
ist insofern interessant, da die metaanalytisch untersuchten Validierungsstudien 'weiche'
Berufserfolgskriterien benutzen. Dies sind z.B. Vorgesetzten-, Gleichgestellten- und
Eigenbeurteilung der Arbeitsleistung auf der Grundlage der Erinnerung oder von
Verhaltensbeobachtungen, Einschidtzungen des Potentials von Fiihrungskriften, Leistungen
bei Trainings- oder Fortbildungsseminaren, Karriereentwicklungsvariablen, wie die Anzahl
von Beforderungen, Gehaltshohe oder Gehaltsentwicklung im Laufe der Zeit, Stellenwechsel,
etc. Bei allen diesen Validierungsstudien kann eine Alternativinterpretation die empirischen
ermittelten Validititskoeffizienten erkldren: Da die Fiihrungskréfte einer Organisation sowohl
bei der Entwicklung des AC-Verfahrens als auch bei der Beurteilung potentieller
Stelleninhaber beteiligt sind, fliet ihr Normen- und Wertesystem und ihre Vorstellung tiber



Nutzen von Personalauswahlprogrammen W. Reiners 148

die Eigenschaften erfolgreicher Mitarbeiter massiv in das diagnostische Urteil iiber einen
Bewerber ein. Auf der anderen Seite werden nun Leistungskriterien zur prognostischen
Validierung der Urteile aus AC herangezogen, die ebenso durch die Normen, Werte und
Vorstellungen des Filihrungspersonals beeinflullit werden. Ausgehend von der Annahme, daf3
organisationale Sozialisationsprozesse zu einer Homogenisierung der Normen, Werte und
Vorstellungen der (noch verbliebenen) Fiihrungskréifte flihren, wird immer ein
Zusammenhang zwischen Priadiktor und Kriterium zu finden sein. Dieser als
Kriterienkontamination bekannte Effekt fiihrt zu einer Uberschitzung der tatsichlichen
Validitat (z.B. Klimoski & Strickland, 1977; Maukisch, 1986).

Diese Alternativinterpretation des Befundes ist bei den objektiven Umsatzdaten, die

diese Studie als Berufserfolgskriterium verwendet, nur schwer zu halten.

6.4 Nutzenanalyse

In diesem Abschnitt soll nun exemplarisch eine Nutzenanalyse dargestellt werden. Die
Vorgehensweise kann in drei Stufen eingeteilt werden. Auf der ersten Stufe hat sich der
Nutzenanalytiker fiir ein Nutzenmodell zu entscheiden. Hierbei gibt es z.B. die
Wahlalternativen zwischen dem Taylor-Russel Modell oder dem BCGModell. Fillt die
Entscheidung, wie in diesem Falle, auf das BCG-Modell, so ist weiter zu iiberlegen, welche
Erweiterungskonzepte mit in die Nutzenbetrachtungen einflieBen sollen. Stufe 2 erfordert die
Schitzung der Parameter des Nutzenmodells. Bisherige nutzenanalytische Untersuchungen
legen nahe, dal3 insbesondere die Schitzung des Parameters SDy schwierig ist. Auch bei
dieser Studie wird dieses Problem auftreten.

Man kann davon ausgehen, dal im Regelfall nicht alle Parameter innerhalb enger
Vertrauensbereiche geschétzt werden konnen. Aus diesem Grunde verlangt jede gute
Nutzenanalyse auch eine kritische Diskussion ihrer Ergebnisse. Diese wird auf der dritten
Stufe vorgenommen, indem fiir kritische Parameter beispielsweise Break-even-points
angegeben werden. Diese Punkte, auch Kostendeckungspunkte genannt, geben an, bei
welchem Wert eines bestimmten Parameters die Ertrdge gleich den Kosten sind. Die
Vorgehensweise hat den Vorteil, dal den Kritikern der Parameteroperationalisierung bei
einem Nutzenmodell eine untere Schranke eines Parameterwertes geboten wird, ab welcher

der Nutzen eines PAP negativ wird.
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6.4.1 Das verwendete Nutzenmodell

Bei dieser Nutzenanalyse findet das Modell Verwendung, welches in Gleichung (29)
ausgedriickt ist. Es basiert auf dem urspriinglichen BCG-Nutzenmodell und wurde von mir so
formuliert, daB8 es die Uberlegungen von Cronshaw und Alexander (1985). und Boudreau
(1983a, 1983b) beinhaltet. Der Nutzen des PAP, welcher iiber die Uberlegungen des Modells
(29) hinausgeht, und wie er in den Abschnitten 5.2 und 5.4 beschrieben wurde ('Nutzen
zweiter und dritter Art'), soll hier nicht weiter betrachtet werden. Dies liegt weniger daran,
dal er nicht wichtig ist, sondern dal er kaum quantifiziert werden kann. Da aber ein
wesentliches Ziel dieses sechsten Kapitels darin besteht, die Vorgehensweise einer
quantitativen NA zu illustrieren, steht die Schdtzung der Parameter und deren Anwendung im
Nutzenmodell im Vordergrund. Eine weitere Nutzenabschétzung, die den Nutzen 'zweiter und
dritter Art' beriicksichtigt, ist sicherlich sinnvoll. Allerdings sind die Modelle, wie die
Abschnitte 5.2 und 5.4 deutlich machen, hierzu noch zu wenig entwickelt, so daB3 deren

Bertiicksichtigung und Diskussion den Rahmen dieser Arbeit sprengen wiirden.

6.4.2 Operationalisierung der Parameter

In diesem Abschnitt diskutiere ich die Operationalisierung der 'einfachen' Parameter: Die
Selektionsquote Q und A, die Validitit ryy, die festen und variablen Kosten des PAP C, und
C, die Dauer und Anzahl (F) der Behandlungsperioden k, die Anzahl der AM in jeder
Behandlungsperiode Ny, den Steuersatz TAX und den Kalkulationszinsfufl i. Im nichsten

Abschnitt soll es dann um den 'Achillesfersen'-Parameter SDy bzw. SD,, und V gehen.

6.4.2.1 Die Selektionsquote und Lambda

Die Selektionsquote wird auf ca. 50% geschétzt. Aus datenschutzrechtlichen Griinden liegen
keine Daten iiber abgelehnte Bewerber vor, so da3 eine genauere Bestimmung dieser Quote
nicht moglich ist. In Zeiten der Personalknappheit wird diese Quote gelegentlich angehoben.
DalB dies sehr negative Folgen fiir den Nutzen des PAP haben kann, wurde schon mehrfach
angesprochen, insbesondere im Zusammenhang mit dem Taylor-Russel Modell (Abschnitt
3.2).

Die Selektionsquote wird fiir die folgenden Betrachtungen auf Q=0,5 geschitzt. Der
Funktionswert der Normalverteilungsfunktion an der Stelle Q=50% ist X=0,399. Gemil3
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Gleichung (3) berechnet sich damit der durchschnittliche standardisierte Pradiktorwert der
ausgewahlten Bewerbergruppe auf

3) Z,*=0,399/0,5=0,8

6.4.2.2 Behandlungsperioden, Anzahl der Bewerber und behandelten Mitarbeiter

Die Datenerfassung der AC-Ergebnisse beginnen im November 1989 und enden im Oktober
1992. Umsatzdaten und Fluktuationsdaten liegen dariiber hinaus ab November 1991 bis
Dezember 1992 vor. Die Dauer der Behandlungsperioden k wird willkiirlich auf 1 Jahr
festgelegt. Die Anzahl der ausgewéhlten AM und der ausgeschiedenen AM in den ersten drei
Behandlungsperioden wurde empirisch ermittelt. Die Anzahl der Bewerber je AM kann unter
Zuhilfenahme der durchschnittlichen Selektionsquote geschitzt werden. Da zum Zeitpunkt
der Erstellung dieser Arbeit das PAP noch nicht beendet war, gehe ich bei den weiteren
Berechnungen davon aus, dafl es 5 Jahre in nicht erheblich veridnderter Form zum Einsatz
kommt. Die Anzahl der AM, die nach der Datenerfassung in das Unternechmen ein- und
austreten, wird durch Interpolation geschétzt. Tabelle 9 veranschaulicht die z.T. geschétzte
Anzahl der Bewerber, der aufgenommenen AM und der ausgeschiedenen AM je
Behandlungsperiode. Dabei wird angenommen, dal3 das PAP 5 Jahre zum Einsatz kommt.

Aus der Tabelle ist ersichtlich, da3 das PAP eine Wirkdauer von 6 Jahren hat.

6.4.2.3 Die Kosten

Das Nutzenmodell, welches in Gleichung (29) dargestellt ist, verlangt die Trennung der festen
Kosten des PAP (sie entstehen z.B. bei der Entwicklung, Implementation, Evaluation,
Optimierung, ...) von den variablen Kosten des PAP, welche in einer bestimmten
Behandlungsperiode k entstehen. Die festen Kosten enthalten nicht die anteiligen Kosten,
welche der Organisation beispielsweise dadurch entstehen, dal die Personalabteilung das PAP
betreuen mul3 oder daB} sie Personalakquisition betreibt. Diese Kosten, so wird angenommen,
fallen auch bei jedem anderem PAP an, auch bei einem, in welchem die Bewerber per Zufall
ausgewdhlt wiirden. Da sich BCG-Nutzenmodelle nicht auf den absoluten Gesamt nutzen,
sondern nur den inkrementellen Nutzen von PAP beziehen (auf der Ertragsseite ist der Bezug,
wie schon bemerkt, implizit im Validitatskoeffizienten enthalten), ist diese Behandlung des

Problems meines Erachtens gerechtfertigt.
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Tabelle 9: Die Mitarbeiterkennwerte in den einzelnen Behandlungsperioden. Die mit "*"
gekennzeichneten Werte sind Schitzwerte.

Behandlungs- Zeitraum Anzahl der Akzeptierte Ausgeschie- Anzahl der

periode k Bewerber Bewerber dene AM beh?,ndelten
(Nak) (Nzk) AM in k (Ny)

1 11/89-10/90 178 89 0 89

2 11/90-10/91 252 126 0 215

3 11/91-10/92 200 100 98 217

4 11/92-10/93 210* 105" 132 190*

5 11/93-10/94 210* 105* 132* 163*

6 11/94-10/95 0* 0* 132* ' 31*

< 11/95-10/96 0* 0* 132" 0*

Die Schitzungen der Kostenparameter miissen in dieser Studie relativ willkiirlich
vorgenommen werden. Diese Sachlage entstand aus der nicht befriedigend differenzierten
Datenlage. Ich trenne die festen Kosten in die Entwicklungs- und Implementationskosten
(geschitzter Wert 100000 DM), die grundlegenden Ausbildungskosten fiir die 28
Moderatoren des AC und die Grundausbildung fiir die 116 Beobachter. Die Kosten fiir die
Moderatoren- und Beobachterausbildung werden dabei jedoch nur soweit berechnet, wie sie
iber denjenigen liegen, die bei einem 'einfachen' PAP (welches z.B. ein Einstellungsinterview
als diagnostisches Verfahren vorsieht) entstehen wiirden. Es werden erweiterte

Ausbildungskosten von 1000 DM je Moderator und 500 DM je Beobachter veranschlagt.

Entwicklung und Implementation des AC 100 000 DM
Erweiterte Ausbildungskosten der Moderatoren 28 000 DM
Erweiterte Ausbildungskosten der Beobachter 58 000 DM
Gesamt 186 000 DM

Die geschitzten inkrementellen festen Kosten des PAP belaufen sich damit auf 186000 DM.
Neben den festen Kosten sind die variablen Kosten des PAP je Bewerber zu schétzen.
Das Versicherungsunternehmen geht bei seinen Kalkulationen davon aus, daB die AC-
Beobachter im Vergleich zu anderen PAP keine zusitzlichen Personalkosten verursachen, da
sie gleichzeitig Vorgesetzte sind und ihr Personal selbst auswdhlen miissen. Im Falle eines
PAP, welches z.B. als diagnostisches Verfahren Einstellungsinterviews vorsieht, wiren die
Vorgesetzten statt der Beobachtungstitigkeit damit beschéftigt, Einstellungsinterviews zu

fiihren. Zusitzliche Personalkosten entstehen lediglich fiir die Moderatoren. Diese werden je
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4-tagigem AC auf 2000 DM geschitzt. Aus der Anzahl der eingestellten AM und der
Selektionsquote kann die Anzahl der Bewerber je Behandlungsperiode geschitzt werden. Da
durchschnittlich 5,3 Bewerber an einem AC teilnechmen, kann des weiteren die Anzahl der AC
aus den Bewerberzahlen geschitzt werden. Daraus wiederum konnen die gesamten
Personalkosten geschitzt werden, welche durch die Moderatoren verursacht werden.

Neben diesen Personalkosten entstehen Unterbringungs- und Verpflegungskosten fiir
Moderatoren, Beobachter und Bewerber. Diese werden vom Versicherungsunternehmen mit
100 DM je Tag und Person angegeben. Dies bedeutet also fiir die Moderatoren und
Beobachter jeweils 400 DM je AC und fiir die Tn 300 DM je AC. Des weiteren wird eine
Materialkostenpauschale je Bewerber von 50 DM angenommen. Die Anzahl der Beobachter
wird mit dem durchschnittlich 0,6-fachen der Bewerberanzahl angenommen, da das
Verhiltnis Teilnehmer-Beobachter 1:2 oder leicht besser ist. Die geschétzten variablen Kosten

in 5 angenommenen Anwendungsjahren des PAP sind aus Tabelle 10 ersichtlich.

Tabelle 10: Die variablen Kosten des PAP in den 5 Anwendungsjahren des AC. Angegeben sind
geschitzte Mehrkosten gegeniiber einem fiktiven einfachen PAP, welches z.B.
Auswahlinterviews beinhaltet. Die Berechnungsvorschriften sind im Text genannt.

k Anzahl variable Anzahl variable Anzahl variable gesamte variable
der AC Kosten: Beobachter Kosten: Bewerber Kosten: Kosten in k
Moderatoren Beobachter Bewerber Cip
(in DM) (in DM) (in DM) (in DM)
1 34 81600 107 42800 178 62300 186700
2 48 115200 151 60400 252 88200 263800
3 38 91200 120 48000 200 70000 209200
4 40 96000 126 50400 210 73500 219900
5 40 96000 126 50400 210 73500 219900

Diese geschitzten variablen Kosten lassen sich auch durch ihren Betrag, der auf die Anzahl
der Bewerber bezogen ist, ausdriicken. Die variablen Kosten des PAP je Bewerber belaufen
sich auf ca. 1050 DM. Wenn man bedenkt, dal3 diese Zahl die zuséitzlichen Kosten der
Personalauswahl mittels dem AC-Verfahren gegeniiber einem herkommlichen Verfahren
ausdriicken soll und wenn berticksichtigt wird, dal die AC fast jede Woche routineméfig von
unternehmensinternem Personal durchgefiihrt werden, welche dadurch von anderen

Personalauswahlaufgaben entlastet werden, so diirfte die Schitzung realistisch sein.
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6.4.2.4 Die Validitdt

Wie in Abschnitt 6.2.3 gezeigt wurde, ist es streng genommen nicht moglich, die
kriteriumsorientierte Validitit des AC, wie es bisher durchgefiihrt wurde, zu bestimmen, da
keine expliziten Entscheidungsregeln vorliegen und die AC-Ergebnisse und die Leistung der
abgelehnten Bewerber nicht bestimmbar sind. Es wird fiir die folgenden Betrachtungen
angenommen, daBl die Bewerberauswahl des AC  zukiinftig durch die
beobachtungsorientierten Ergebnisse der Planungsiibung (Ubung 6) erfolgt. Wenn der
Validierungsstudie ~ Glauben  geschenkt  werden  darf, beruht die optimale
Personalauswahlentscheidungsregel auf diesem Pradiktor. Die empirisch ermittelte Validitét
der Ergebnisse aus Ubung 6 liegt zwischen 0,34 und 0,4. Diese Schiitzwerte stehen in
Einklang mit der generalisierten Validititsschidtzung von AC durch die Metaanalyse von
Thornton et al. (1992).

Bei der Bewertung des Validititskoeffizienten muf3 bedacht werden, daf3 dieser nach
der Vorauswahl durch AusschluBkriterien und nach der weiteren Stichprobenselektion durch
die tatsdchliche Personalauswahl berechnet wurde. Wenn man annimmt, dafl die
Entscheidungen, welche bei einem einfachen Auswahlprogramm geféllt werden, hochstens
die Qualitit der Auswahlentscheidungen auf Grundlage der AC-Information, wie sie
tatsichlich getroffen wurden, erreichen, dann kann der ermittelte Validitatskoeffizient als eine
Naherung fiir die inkrementelle Validitdt des optimalen Auswahlverfahrens gegeniiber einem
einfachen Verfahren angesehen werden. Das optimale Verfahren verwendet als Priadiktor, wie
bereits gesagt, die Ergebnisse der Planungsiibung (Ubung 6). Die tatsichliche Entscheidung
hat bei dieser Untersuchung per Stichprobenselektion sozusagen den Anteil der Validitat, den
ein einfaches Verfahren haben wiirde, an der Validitit des optimalen Verfahrens
'herauspartialisiert'.

Man kann diese Annahme durch ein Gedankenexperiment veranschaulichen: Wenn
z.B. Einstellungsinterviews innerhalb des AC durchgefiihrt worden wiren, und deren
Ergebnisse von einem Interviewer quantifiziert worden wéren, der nur Informationen {iber die
Tn aus dem Interview hitte, dann wire eine empirisch ermittelte Validitit von kaum iiber 0 zu
erwarten, sofern die Validitit durch eine Validierungstudie ermittelt wiirde, welche auch auf
der Gruppe der angenommenen Bewerber basiert. Dies ist so, weil die Stichprobe der
Validierungsstudie durch die tatsdchliche Auswahl selektiert ist und die tatsdchliche Auswahl
durch das AC als @hnlich valide angenommen wird, wie die Auswahl auf der Basis des

Interviews.
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Ich gehe deshalb im weiteren Verlauf davon aus, dafl das AC der vorliegenden Studie
eine inkrementelle Validitit von r,=0,3 hat. Der Vergleichsmalstab ist dabei, wie bei den
Kostenbetrachtungen, ein einfaches PAP, bei welchem z.B. die diagnostische Information

durch Auswahlinterviews gesammelt wird.

6.4.2.5 Steuersatz und Kalkulationszinsfuf3

Bei der vorliegenden NA wird davon ausgegangen, da3 das Kapital mit durchschnittlich i=0,1
bzw. 10% verzinst wird. Ich werde die Versteuerung von Kosten und Ertragen zunéchst mit
einem Steuersatz von TAX=0,4 vornehmen. Es werden auch die Ergebnisse einer NA unter

Vernachldssigung der Besteuerung angegeben (TAX = 0).

6.4.3 Operationalisierung von SDy

Ich gehe davon aus, dal der Anteil der variablen Kosten am Verkaufswert der Leistung (V) in
diesem Berufsfeld besonders hoch ist. Dies kann durch folgende Uberlegungen illustriert
werden: Die Umsitze, welche die AM machen, beziehen sich auf die Beitragseinnahmen, die
das Versicherungsunternehmen in einem bestimmten Zeitraum macht. Die Hoéhe der
Beitragseinnahmen, die ein AM in einem Jahr erwirtschaftet, kann natiirlich keinesfalls als
dessen Leistung y gewertet werden. Die Leistung y wurde in Abschnitt 4.4 als der
Deckungsbeitrag der Leistung, welche ein AM erbringt, definiert. Die erwirtschafteten
Beitragseinnahmen entsprechen dem Verkaufswert der Leistung w. Von diesen miissen im
Versicherungsbereich erhebliche variable Kosten der Leistung (s) bestritten werden. Dies sind
z.B. die Versicherungsleistungen, die Provision der AM, die Superprovision der Vorgesetzten
der AM und die =zusidtzlichen Verwaltungskosten, die aus den abgeschlossenen
Versicherungsvertrdgen entstehen. Alle diese Kosten der Leistung sind variable Kosten, d.h.
es besteht zwischen ihnen und der Menge der Beitragseinnahmen ein positiver
Zusammenhang, die Kosten sind ausbringungsmengenabhingig. Der Deckungsbeitrag der
Leistung y eines AM berechnet sich aus den erwirtschafteten Beitragseinnahmen abziiglich
der variablen Kosten dieser Leistungen. Um die Standardabweichung der Leistung SDy zu
ermitteln, sind zwei Probleme zu 16sen. Zum einen muB3 die Standardabweichung der
erwirtschafteten Beitragseinnahmen zwischen den AM pro Behandlungsperiode bekannt sein
(SDw). Zum anderen verlangt die Schitzung von SDy den Anteil der variablen Kosten an

diesen Beitragseinnahmen (V). Beide Parameter sind schwierig zu schitzen.
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6.4.3.1 Standardabweichung der Beitragseinnahmen zwischen den AM (SD,,)

Wie bereits im Zusammenhang mit der Validierungsstudie des AC bemerkt wurde, sind die
sog. Umsatzpunkte (UP) bekannt, die jeder Mitarbeiter im ersten Jahr nach Tétigkeitsbeginn
im Versicherungsunternehmen erwirtschaftet hat. Diese UP werden einem AM bei jedem
Versicherungsvertragsabschlul  gutgeschrieben. Thre Anzahl ist abhédngig von der
Versicherungssparte (z.B. Kfz-Haftpflichtversicherung, Lebensversicherung,
Krankenversicherung, ...) und der Hohe des Versicherungsvertrages. Die UP bilden die
Grundlage fiir die Berechnung der Provision der AM.

Die UP stehen in indirektem Zusammenhang mit den Beitragseinnahmen, die das
Versicherungsunternehmen durch den Vertragsabschluf3 erhdlt. Es 146t sich jedoch keine
allgemeingiiltige und direkte Proportion zwischen den UP und den Beitragseinnahmen
angeben, da diese fiir die Sparten unterschiedlich ist. Wiinschenswert wiren empirische
Daten, die dariiber Aussagen machen, wieviele UP jeder AM innerhalb jeder Sparte
erwirtschaftet hat. Wiirden auch noch Daten iiber die Laufzeit der Vertrage vorliegen, lie3e
sich ohne Schwierigkeit die jdhrlichen Beitragseinnahmen berechnen, die auf den
Vertragsabschliissen eines jeden AM beruhen. Leider sind diese differenzierten Daten in
dieser Untersuchung nicht zuginglich. Statt dessen mul} geschitzt werden, in welchem
durchschnittlichen Verhiltnis die UP zu den jdhrlichen Beitragseinnahmen stehen. Auf der
Grundlage dieser Schidtzung und der Standardabweichung der UP iiber die AM kann dann die
Standardabweichung des Verkaufswertes der Leistung der AM fiir das Unternehmen
geschétzt werden.

Zum Zwecke der Bestimmung des durchschnittlichen Verhéltnisses der UP zu den
jéhrlichen Beitragseinnahmen wurden mehrere Interviews mit Kalkulationsexperten im
Versicherungswesen durchgefiihrt. Um eine eventuell vorliegende Spezifitit der untersuchten
Versicherungsgesellschaft zu beriicksichtigen, wurden auch andere
Versicherungsgesellschaften in diese Befragung miteinbezogen. Um die Vergleichbarkeit der
Ergebnisse zu erreichen, liegt den folgenden Ausfithrungen die Annahme zugrunde, dal3 es
sich bei den AM um selbstindige Handelsvertreter nach § 84 HGB (Handelsgesetzbuch)
handelt. Diese werden aus schlieBlich {iiber Provisionszahlungen entlohnt. Da die
Versicherungsunternehmen verschiedene interne Verrechnungssysteme zur Bestimmung der
Umsatzleistung haben, wurde versucht, das durchschnittliche Verhéltnis der Provision der
AM zu den jdhrlichen Beitragseinnahmen zu bestimmen. Da die Provision der AM in

direktem linearen Zusammenhang zu den UP unseres Versicherungsunternehmens stehen und
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die Umrechnungsvorschrift bekannt ist, kann daraus dann das Verhiltnis der UP zu den
jéhrlichen Beitragseinnahmen ermittelt werden.

Insgesamt kann festgehalten werden, daBB das Verhéltnis der Provision zu den
jéhrlichen Beitragseinnahmen von der Versicherungsgesellschaft, der Sparte und dem
jéhrlichen Umsatz des AM (Bonuspunktesystem) abhingig ist. Dartiber hinaus besteht bei den
selbstindigen Handelsvertretern auch ein gewisser Verhandlungsspielraum, um dieses
Verhiltnis zu beeinflussen. Die niedrigste Expertenschitzung des durchschnittlichen Anteils
der einmaligen Provision an der jdhrlichen Beitragsleistung lag bei 0,5. Die hochste wurde mit
0,9 angegeben, wobei die Schitzwerte liber verschiedene Versicherungsunternechmen im
Mittel bei 0,8 lagen. Die Schitzungen im Unternehmen unserer Studie lag bei 0,8. Ich nehme
deshalb fiir die weiteren Berechnungen an, dal3 das durchschnittliche Verhiltnis der Provision
zu den jdhrlichen Beitragseinnahmen bei 0,8 liegt. Da diese Schitzung sehr vage ist, wird im
weiteren Verlauf der Nutzenschétzung jeweils die untere Grenze von 0,5 und die obere
Grenze von 0,9 mitberticksichtigt.

Die Provision im untersuchten Versicherungsunternechmen betrdgt das 20- bis 25-fache
der Anzahl der erzielten UP. Diese Zahl schwankt, weil das Verhéltnis durch Bonussysteme
und durch Verhandlungen zwischen dem AM und dem Unternehmen beeinfluit wird. Bei
einer angenommenen durchschnittlichen Provision von 22,5 DM je UP betragen damit die
durchschnittlichen jdhrlichen Beitragseinnahmen ca. das 28-fache [in DM] (22,5 DM/0,8) der
Umsatzpunkte. Die obere Grenze der Beitragseinnahmenschétzung ist das 45-fache (22,5
DM/0,5) und die untere Grenze das 25-fache (22,5 DM/0,9) der Umsatzpunkte.

Wenn der Verkaufswert der Leistung w eines AM so geschétzt werden soll, dann ist
weiterhin zu bertlicksichtigen, wie lange durchschnittlich ein Versicherungsvertrag besteht.
Dies ist deshalb erforderlich, da die Gesamthohe der Beitragszahlungen je abgeschlossenem
Vertrag nicht nur von der Sparte und der Vertragshohe abhingt, sondern auch von dessen
Laufzeit. Spétestes an dieser Stelle wird deutlich, wie detailliert die Datenlage sein miiite, um
SD,, einigermallen genau zu ermitteln. Wiinschenswert wire nicht nur die Information,
wieviele UP jeder AM in jeder Sparte erreicht, sondern auch die Laufzeit der einzelnen
Vertrdge. Auch die durchschnittliche Laufzeit in den verschiedenen Sparten wiirde nicht
genligen, da durchaus vorstellbar ist, da die AM unterschiedlich lange Lauf zeiten
'produzieren'. Diese Laufzeitunterschiede miissen theoretisch natiirlich auch den
Leistungsunterschieden der AM zugerechnet werden.

In  Ermangelung genauerer Daten nehme ich eine  durchschnittliche

Versicherungsvertragslaufzeit von 4 Jahren an. Ich halte diese Schitzung fiir dulerst niedrig,
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wenn man bedenkt, da3 Kranken- und Lebensversicherungsvertrage oft wihrend eines grof3en
Teils des Lebens des Versicherungsnehmers aufrechterhalten werden. Ich gebe zu bedenken,
daBB sowohl diese kurze Laufzeitschdtzung, als auch die Nichtberiicksichtigung der
durchschnittlichen Laufzeitunterschiede zwischen den AM, zu einer konservativen Schitzung
von SDI, fiihren. Der tatsdchliche Wert konnte erheblich iiber demjenigen liegen, den ich
schétze.

Die Standardabweichung der erzielten UP im ersten Tatigkeitsjahr (V12) zwischen
den AM betrigt SDy,=941. In Abbildung 12 ist die Verteilung der erzielten UP dargestellt.
Daraus wird u.a. deutlich, da3 die Hohe der Standardabweichung nicht unerheblich durch die
vier AM zustandekommt, die iiber 4000 UP/Jahr liegen. Als Psychologe wird man durch ein
solches Verteilungsbild normalerweise mifitrauisch, da man an méBig reliable Messungen
gewohnt ist, bei welchen ab und zu sog. 'Ausreiler' auftreten. Ich betrachte diese vier Fille
jedoch keinesfalls als Artefakte, die moglichst zu eliminieren sind. Da die Messungen der
Verkaufsleistung hochreliabel sind, wiirde man geradezu einen grofen Fehler begehen, wenn
diese Félle von der Datenanalyse ausgeschlossen wiirden. Sie spiegeln die Realitit, dal3
enorme Leistungsunterschiede zwischen den AM bestehen, wider. Dies schligt sich
richtigerweise in der MafBzahl SDv, nieder. Es ist eher zu vermuten, dal in der Stichprobe
einige AM mit V12 tber 3500 in der Stichprobe fehlen, obwohl sie in der Population

vorhanden sind. In diesem Fall wiirde sich SDv, noch erhohen.
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Abbildung 12: Verteilung der erzielten Umsatzpunkte im ersten Jahr nach Eintritt in das
Versicherungsunternehmen (V12).
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Die Standardabweichung der erzielten UP im ersten Berufsjahr wird, wie oben beschrieben, in
die Standardabweichung der erwirtschafteten jihrlichen Beitragsleistungen umgerechnet.
Diese erhélt man durch Multiplikation mit dem geschétzten Faktor 28 DM (bzw. 25 und 45
DM als untere und obere Grenze). Man erhélt eine Standardabweichung der erwirtschafteten
jéhrlichen Beitragseinnahmen zwischen den AM von SDy;; jan=26360 DM (mit den Grenzen
23536 DM und 42364 DM). Dieser Wert ist die Standardabweichung des Verkaufswertes der
Leistung bei einem Jahr Versicherungsvertragslaufzeit. Bei den sehr vorsichtig
angenommenen 4 Jahren durchschnittlicher Laufzeit ergibt sich ein Wert von
SD,, = 105440 DM.

Dies ist die Standardabweichung des Verkaufswertes der Leistung zwischen den AM in einem
Arbeitsjahr. Die geschétzte untere und obere Grenze ist SDy,=94143 DM und
SDy/0=169457DM.

Wie realistisch sind diese Werte? Auf die Frage an einen Mitarbeiter des untersuchten
Unternehmens mit Fithrungsfunktion, wie hoch er die erwirtschafteten Beitragseinnahmen
eines durchschnittlichen AM pro Jahr einschétze, erhielt ich zur Antwort, da3 dies etwa 50000
bis 70000 DM (!) fiir einen durchschnittlichen AM wiren, die Frage aber damit eigentlich
nicht beantwortet sei, da es zwischen den AM enorme Unterschiede gébe. Ich halte diese
Aussage mit meiner unabhingig davon geschitzten Zahl SDy11n=26360 DM vereinbar.

Interessant in diesem Zusammenhang ist auch der Vergleich zu den Zahlen, die
Barthel (1988, 1989) in seiner Studie im Versicherungsbereich berichtet (vgl. auch Abschnitt
4.5.3.2 'Individuelle Leistungsschitzung bei Verkaufspersonal'). Auch bei der
Versicherungsgesellschaft der Barthel-Studie werden die Vertragsabschliisse mittels einem
internen Codierungssystem quantifiziert. Diese Wertungspunkte (WP) erreichen ein jahrliches
Mittel von 6400 mit einer Standardabweichung von 4750. Die Standardabweichung der WP
ist also etwa 74% des Mittelwertes. Bei der vorliegenden Studie betrégt dieses Verhéltnis
64,5%. Barthell Probanden sind allerdings bereits verschieden lange im Unternehmen und
verfiigen deshalb iiber einen unterschiedlichen Erfahrungsschatz. Bei der vorliegenden Studie
befinden sich alle AM im ersten Tatigkeitsjahr im Unternehmen. Die Stichprobe der
untersuchten AM ist dadurch homogener, was zu einer niedrigeren Varianz der erzielten
Umsitze fithren sollte als bei der Studie von Barthel. Barthel gibt an, da 1 WP einer

jahrlichen Beitragseinnahmen von 12 DM entspricht.'” Die Standardabweichung der

7 Woher diese Zahl stammt, erklart Barthel (1988, 1989) allerdings nicht. Nach den Schwierigkeiten, die ich
hatte, eine solche Zahl zu schétzen, scheint mir die Aussage "Ein Wertungspunkt entspricht der
Beitragseinnahme von DM 1,--/Monat bzw. DM 12,—/Jahr fiir die Organisation" erklarungsbediirftig. Da
Barthel keine genauen Angaben macht, ist diese Schétzung sicherlich mit Vorsicht zu genieB3en.
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Beitragseinnahmen pro Jahr liegt damit bei 57000 DM, einem Wert, der weit iiber meiner
(allerdings sehr konservativen) Schéitzung von SDw/ 1 Jahr = 26360 DM liegt. Ich werte dies

als weiteren Hinweis, da} der Parameter SDw/1 Jahr keinesfalls {iberschitzt wurde.

6.4.3.2 Anteil der variablen Kosten an den Beitragseinnahmen (V)

Die bisherigen Uberlegungen bezogen sich alle auf den Verkaufswert der Leistung w.
Letztendlich interessiert allerdings nicht w, sondern der Deckungsbeitrag der Leistung y, der
sich dadurch berechnet, da3 vom Verkaufswert die variablen Kosten der Leistung abgezogen
werden. Der Anteil der variablen Kosten der Leistung an ihrem Verkaufswert wurde V
genannt. Ist dieser Parameter bekannt und die Standardabweichung des Verkaufswertes der
Leistung geschitzt, dann berechnet sich SDy durch

(18) SDy = SDy, (1-V).

Die variablen Kosten, die von den eingenommenen Versicherungsbeitrigen abgezogen
werden miissen, entstehen hauptsdchlich durch die Provision des AM., die Superprovision an
dessen Vorgesetzte, die Verwaltungskosten, die durch den Vertrag entstehen, insbesondere
aber durch die Versicherungsleistungen, die an andere Kunden bezahlt werden. Diese stellen
auch die die Kalkulationsgrundlage fiir die Beitragsbemessung dar. Der AM-Beruf zdhlt zu
den Titigkeiten, die in Abbildung 8 auf der Abszisse sehr weit rechts eingeordnet werden
miBte. Dies bedeutet, daB der Deckungsbeitrag der Leistung nur einen kleinen Teil des
Verkaufswertes der Leistung darstellt. Der Parameter V liegt also sehr hoch. (1-V) kann als
der Anteil der festen Kosten am Verkaufswert der Leistung interpretiert werden. Diese festen
Kosten entstehen z.B. durch feste Angestelltenlohne, Gebdude, Verwaltungsgemeinkosten,
Personalprogramme (incl. PAP), etc. Au3er den festen Kosten sind in (1-V) auch die Gewinne
der Gesellschaft enthalten.

Eine direkte Berechnung von V mittels der innerbetrieblichen Kostenrechnung halte
ich fiir sehr aufwendig. Trotz dieses Aufwandes wiirde das Ergebnis moglicherweise
weiterhin fraglich sein. Barthel (1988, 1989) nutzt bei einer (bei ihm allerdings nicht
expliziten) Schidtzung von V die Tatsache, daB3 in den Wert (1V) auch der Anteil der Gewinne
am Umsatz eingeht. Er beziffert die Umsatzrendite mit 8% und benutzt diesen Wert als
Schitzung fiir (1-V). Der Parameter SDy ist also 8% der Standardabweichung der
Beitragseinnahmen des Unternehmens.

Diese Logik entspricht nicht vollkommen meiner Definition von vy als

Dekkungsbeitrag der Leistung. Da der Deckungsbeitrag als der Umsatz weniger die variablen
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Kosten definiert ist, enthélt er neben dem Gewinnanteil auch die festen Kosten. Diese werden
von Barthel (1988, 1989) nicht beriicksichtigt. Ich schitze (1-V) auf 0,2. Dabei gehe ich von
5% Umsatzrentabilitidt und 15% Deckung der festen Kosten durch die Beitragseinnahmen aus.
Die restlichen 80% der Beitragseinnahmen sind zur Deckung der variablen Kosten notwendig.
Der Parameter SDy berechnet sich nach Gleichung (18) auf
SDy = 105440 DM * (1-0,8) = 21088 DM.

Die geschitzte untere und obere Grenze ist SDy,,=18829 DM und SDy,,=33891 DM.

In Abschnitt 4.5.3 habe ich die proportionalen Regeln (40-70% Regel) von Hunter und
Schmidt (1982) zur Schitzung von SDy besprochen. Im vorliegenden Fall betrégt der mittlere
Jahrliche Bruttoverdienst der untersuchten AM ca. 32850 DM. Der Schitzwert fiir SDy liegt
bei 64,2 % dieser mittleren Entlohnung (SDyu: 57% und SDyj: 103%). Der Befund von
Hunter und Schmidt (1982), daf3 die meisten Schéitzwerte fiir SDy in den Bereich von 40% bis

70% des mittleren Verdienstes fallen, wird in unserem Fall also weitgehend bestétigt.

6.4.4 Ergebnisse der Nutzenanalyse

Die theoretischen Hintergriinde der Nutzenmodelle und ihrer Parameter sowie die
Schatzmethoden und -werte der Parameter wurden ausfiihrlich dargestellt. Die
Nutzenberechnungen erfolgen nach dem Nutzenmodell, welches in Gleichung (29)
spezifiziert ist. Tabelle 11 faBit noch einmal alle Parameterschitzwerte zusammen. Die

Ergebnisse der Nutzenanalyse zeigt Tabelle 12.
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Tabelle 11: Die Parameterschitzwerte der Nutzenanalyse.
Bezeichnung des Parameters Symbol  Schiitzwert Einheit
durchschnittlicher standardisierter Priadiktorwert der ausge- :_x* 0.8
wihlten Gruppe
inkrementelle Validitit Iy 0,3
mittlere Standardabweichung des Verkaufswertes der Leistung SDy, 105440 DM
Anteil der variablen Kosten der Leistung V' 0,8
Standardabweichung des Deckungsbeitrages der Leistung
mittlere Schitzung SDy 21088 DM
minimale Schitzung SDyy 18829 DM
maximale Schitzung SDy/q 33891 DM
inkrementelle Kosten des PAP
feste Kosten (Entwicklung, Implementation, ...) Cy 186000 DM
variable Kosten je Bewerber Cyl Ny 1050 DM
KalkulationszinsfuB 1 0,1
Steuersatz TAX 0,4

Wie aus Tabelle 12 ersichtlich ist, hat das untersuchte Personalauswahlprogramm, welches
ein Assessment Center beinhaltet, unter den gegebenen Randbedingungen einen hohen
positiven Nutzen. Die Ertrdge sind in jeder Behandlungsperiode hoher als die Kosten. Die
investierten festen Kosten zur Entwicklung und Implementation des PAP haben sich schon
nach einem Jahr amortisiert. Auch wenn der Nutzen des PAP mit der unteren Grenze des
SDy-Schitzwertes ermittelt wird, ergibt sich noch ein hoher positiver Nutzen von AU=
1154964 DM. Wird die obere Grenze des Schitzwertes dazu herangezogen (SDy), dann
beléduft sich der Nutzen auf iiber 2,6 Mio DM. Findet die Besteuerung keine Beriicksichtigung
(TAX=0), so belduft sich der Nutzen mit dem mittleren SDy-Schétzwert auf AU=2288248
DM. Auch diese Nutzenanalyse bestétigt damit die Befunde vieler anderer Untersuchungen,
welche den Okonomischen Nutzen von psychologischen Interventionsprogrammen z.T.
eindrucksvoll bestdtigen (eine nahezu vollstindige Auflistung publizierter NA auf der

Grundlage des BCG-Modells findet sich bei Boudreau, 1991).
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Tabelle 12: Nutzenanalyse des PAP. In der letzten Zeile ist der Gesamtnutzen des PAP zu finden. Die
Angaben sind ohne Einheit oder in DM.
Ertragsvariablen Ertrag Kostenvariablen Kosten | Nutzen

K| N fy 7, SDy (V) @™ w+F E | Co Cx (T W +HF psm| U

DM DM | DM DM DM DM
1 89 03 08 105440 02 0,6 091 245694 | 186000 186900 06 1,00 223740 21954
21215 03 08 105440 02 06 0,83 539574 0 264600 06 091 144327 395247
31217 03 08 105440 02 06 0,75 495085 0 210000 06 083 104132| 390953
4119 03 08 105440 02 06 0,68 394077 0 220500 06 075 99399 294678
51163 03 08 105440 02 06 062 307342 0 220500 06 068 90363| 216979
6 31 03 08 105440 02 0,6 0,56 53138 0 0 06 062 0 53138
7 0 03 08 105440 02 06 0,51 0 0 0 06 05 0 0
2034910 661961 | 1372949

Bei der Bewertung des DM-Betrags des Nutzens ist zu bedenken, da3 die Berechnung z.T. auf
duBerst konservativen Annahmen beruhen.! Insbesondere die durchschnittliche
Versicherungsvertragslaufzeit ist mit 4 Jahren moglicherweise weit unterschétzt. Der
tatsdchliche Nutzen in DM konnte ein Vielfaches iiber dem berichteten Wert liegen.

Wie ausfiihrlich in den Abschnitten 5.2 und 5.4 besprochen wurde, beriicksichtigt das
verwendete Nutzermodell nur den Nutzen, welcher direkt aus den Ertrdgen der
Leistungssteigerung der behandelten Mitarbeiter resultiert. Der Nutzen zweiter Art', der
aufgrund der begrenzten Leistungsressourcen des Arbeitsmarktsystems entsteht, und der
Nutzen 'dritter Art', der Nebennutzen des AC, welcher z.B. der positiven Auswirkung auf die
Fiihrungskompetenz der Beobachter oder der Auswirkungen auf die Unternehmenskultur
entspringt, ist in dieser Nutzenkalkulation nicht beriicksichtigt. Ich mdchte eine derartige
Kalkulation auch nicht versuchen, da solche Nutzermodelle bisher nicht existieren. Es muf}
deshalb an dieser Stelle der Hinweis auf die Vermutung geniigen, dal} die Nutzen zweiter und

dritter Art unter bestimmten Randbedingungen sehr bedeutsam sein konnen.

6.5 Diskussion der Nutzenanalyse

Nutzenanalytischen Ergebnissen wird immer wieder mit viel Skepsis begegnet. Dies liegt
vielleicht an den beeindruckenden Befunden von Nutzenanalysen, welche psychologischen

Personalprogrammen immer wieder einen hohen 6konomischen Nutzen zuschreiben wollen,
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vielleicht auch nur an menschlichen Vorbehalten gegeniiber der Bewertung 'weicher'
psychologischer Mallnahmen in Geldeinheiten. Dieser kritischen Haltung will ich in diesem
Abschnitt dadurch Rechnung tragen, dal3 ich die Information, welche in das Nutzenmodell
eingegangen ist, kritisch iiberpriife. Dies soll im wesentlichen in der Form quantitativer
Verfahren geschehen: Durch die Suche nach sog. Break-even-points und durch die

Uberpriifung der Sensitivitit der Parameter.

6.5.1 Break-even-points

Der Break-even-point, der in der deutschen Literatur gelegentlich auch als
Kostendeckungspunkt bezeichnet wird, ist jeweils der Wert eines Parameters, bei dessen
Durchgang sich ein positiver Nutzen eines Interventionsprogrammes in einen negativen
Nutzen wandelt. Um diesen Punkt zu ermitteln, wird jeweils ein Parameter so lange variiert,
bis sich ein Nullnutzen der Maflnahme einstellt, wobei die urspriinglichen Schétzwerte der
anderen Parameter konstant gehalten werden. Auf diese Weise soll ermittelt werden, mit
welchem Risiko eine Investitionsentscheidung geféllt wird. Liegen die Parameter deutlich
iber ihrem Break-evenpoint, so kann davon ausgegangen werden, dafl das Programm auch bei
einer unsicheren Schitzung der Parameter oder beim Auftreten vorher nicht erwarteter
ungiinstiger Bedingungen noch einen positiven Nutzen erbringt.

Diese Art der Risikoabschédtzung hat jedoch einen groBBen Nachteil. Da immer nur ein
Parameter variiert wird und die anderen mit ihren urspriinglichen Werten verrechnet werden,
héngt der Break-even-point eines jeden Parameters im wesentlichen von den Schétzwerten der
anderen Parameter ab. Wurde ein Parameterwert beispielsweise grob iiberschétzt, so wirkt
sich das darin aus, dal} die Break-evenpoints aller Parameter zu niedrig eingeschitzt werden.
Die Ergebnisse des Verfahrens sollten also erst dann interpretiert werden, nachdem der
Schatzwert eines jeden einzelnen Parameters kritisch hinterfragt worden ist und an dessen
einigermalen realistischer Hohe nicht mehr gezweifelt wird. Die Break-even-points der
vorliegenden Parameter zeigt Tabelle 13. Der Berechnung wurden die Parameterschitzwerte

der Tabelle 11 zugrundegelegt.
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Tabelle 13: Die Break-even-points der Parameter. Es sind diejenigen Parameterwerte angegeben, bei
welchen das PAP gerade noch einen positiven Nutzen erbringt, wéihrend jeweils alle anderen
Parameter mit ihrem urspriinglichen Schitzwert (s. Tabelle 11) verrechnet werden.

Parameter Break-even-point Bemerkung

Txy 0,10

Zx 0,27 Dies entspricht einer Selektionsquote Q = 85%.

v 0,935

SD, 34300 DM Dies entspricht SDy = 6860 DM.

Co 2475000 DM

C, /Bewerber 3665 DM Bei durchschnittlich 5,3 Tn je AC sind das variable

inkrementelle Kosten je AC von 19425 DM.

Die Werte in Tabelle 13 machen deutlich, daB das PAP auch unter sehr ungiinstigen
Bedingungen noch einen positiven Nutzen erbringt. Die Investitionsentscheidung unter den
gegebenen Bedingungen ist nicht nur aufgrund des hohen Nutzens der Intervention zu

rechtfertigen, sondern auch durch das geringe Risiko, welches mit dem PAP verbunden ist.

6.5.2 Sensitivititsanalysen

Das Nutzenmodell, welches durch Gleichung (29) dargestellt ist, verkniipft die Parameter in
einer nicht linearen Weise, sondern durch verschiedene arithmetische Operationen. Wenn der
Wert eines Parameters zu einem bestimmten prozentualen Anteil gedndert wird, so ergibt sich
eine parameterspezifische prozentuale Anderung des Nutzens. Das Verhiltnis der
prozentualen Anderung des Nutzen-wertes zur prozentualen Anderung des Parameterwertes
nennt man die Sensitivitdt des Parameters (z.B. Cascio & Silbey, 1979). Diese ist abhingig
von der Art der arithmetischen Operationen, mit welchen die Parameter in das Nutzenmodell
eingebunden sind und ihren Schitzwerten. Eine Sensitivitit des Parameters ry, von 1,48
bedeutet z.B., daB3 sich der Gesamtnutzen des Programmes um den Faktor 1,48 seines
urspriinglichen Wertes nach oben bzw. unten verdndert, wenn der Parameter r,, um 100%
seines urspriinglichen Wertes vergrofert bzw. vermindert wird. Eine VergroBerung bzw.
Verminderung von 1y~ um 20% seines Wertes, hat entsprechend eine Verdnderung des
(0,2*1,48=) 0,296-fachen des urspriinglichen AU-Wertes nach oben bzw. unten zur Folge.
Eine negative Sensitivitidt bedeutet, dal der Nutzen sinkt, wenn der Wert des Parameters

zunimmt und umgekehrt. Die Sensitivitit der Parameter des untersuchten PAP soll auch hier
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angegeben werden. Die Sensitivitidtswerte sind in Tabelle 14 abgebildet. Die Parameter sind

dabei in der Reihenfolge des Betrages ihrer Sensitivitdt geordnet.

Tabelle 14: Die Sensitivitdt der Parameter des untersuchten Personalauswahlprogramms.

Parameter Sensitivitit (prozentuale Nut-

zenidnderung je prozentualer
Parameterinderung)

Vv -5,92

Ixy 1,48

7 1,48

<. %

SDy, 1,48

TAX - 0,67

C, /Bewerber -0.,40

i -0,28

Co - 0,08

Zunichst fillt der groe Unterschied zwischen den Sensitivititswerten auf. In den seltensten
Féllen werden die Werte in dieser Hohe und Konstellation erwartet. Eine enorme Sensitivitét
erreicht der Parameter V. Da dieser nur sehr schwer zu schétzen ist, ist dies ein bedenkliches
Ergebnis. Dank der konservativen Schidtzung von V =0, 8 ist jedoch kaum eine Bedrohung
des Nutzens durch die Annahme eines zu niedrigen Wertes zu erwarten. Wére der wahre Wert
von V um 10% groBer, also 0,88, so wiirde noch ein Gesamtnutzen des PAP von
1372949 DM + (1372949 DM * 0,1 * (-5,92)) = 560163 DM

entstehen. Erstaunlich niedrige Sensitivititen erreichen die Kostenkomponenten des PAP. Bei
der Entscheidung iiber die Neuentwicklung eines PAP tut man gut daran, dieses Ergebnis zu
beriicksichtigen. Offensichtlich spart man am falschen Ende, wenn man sich auf Kosten
anderer Parameterwerte fiir ein billig zu entwickelndes und durchzufiihrendes PAP
entscheidet. Diese Ergebnisse sind konsistent mit Cascio und Silbey (1979), die ein dhnliches
Verfahren bei der NA eines AC-PAP angewandt haben. 6.5.3 Zusammenfassung der
Ergebnisse

Es kann zusammenfassend festgehalten werden, dal das untersuchte PAP unter den
gegebenen Umsténden einen positiven Nutzen erbringt. Die mittlere Nutzenschétzung ist bei
dieser Untersuchung etwa 1,4 Millionen DM. Die absolute Hohe dieser Zahl soll jedoch nicht

interpretiert werden, weil die Schitzung der Parameter des verwendeten Nutzenmodells z.T.
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mit erheblicher Unsicherheit erfolgt ist und deshalb sehr konservative Schitzwerte
angenommen wurden. Wichtiger ist, dal die NA trotz konservativer Parameterschitzungen
einen positiven Nutzen des PAP erbringt. Da ein wesentliches Ziel der NA darin besteht,
rationale und richtige Entscheidungen zu fordern, geniigt diese vorsichtige Interpretation, um
das AC-PAP zu rechtfertigen und aufrechtzuerhalten. Das Ergebnis der nutzenanalytischen
Evaluation des PAP ist aufgrund der Tatsache, dal die Aussagen in DM erfolgen,
vergleichsweise einfach auch  Angehorigen nichtpsychologischer  Fachdisziplinen
kommunizierbar.

Der positive Nutzen des PAP, der in dieser Untersuchung gefunden wurde, steht im
Einklang mit vielen fritheren nutzenanalytischen Befunden. Bei Boudreau (1991) findet sich
eine Zusammenstellung nutzenanalytischer Studien. Diese belegen eindrucksvoll den
durchgehend positiven, meist sehr hohen Nutzen von Personalauswahl- und anderen
Personalinterventionsprogrammen. Der, in Relation zu diesen Ergebnissen, niedrige absolute
Nutzen bei dieser Studie ist wesentlich darauf zuriickzufithren, dall sehr konservative
Parameterschitzwerte Verwendung finden. Aber auch die Besonderheiten des untersuchten
PAP sind in diesem Zusammenhang zu beachten. Insbesondere die extrem hohe
Personalfluktuation vermindert sehr stark die Wirkdauer des Personalauswahlprogramms und
damit den Betrag des Nutzens.

Wie deutlich wurde, bereitet die Operationalisierung einiger Nutzenmodellparameter
erhebliche Schwierigkeiten. Dies gilt insbesondere fiir r,, und SDy, bzw. dessen
Komponenten SD,, und V, aber auch fiir die Kostenparameter C; und C,. Kommt diese
Schitzunsicherheit mit einer hohen Sensitivitit des Parameters zusammen, dann ist ein
Parameterschéatzwert besonders kritisch. Dies trifft bei der vorliegenden Untersuchung auf den
Parameter V zu. Dieser wiederum bestimmt neben SD,, den Wert von SDy: so da3 auch bei
dieser Untersuchung die Standardabweichung der Leistung in DM (SDy) der am schwierigsten
operationalisierbare Parameter ist.

Die Kostenparameter C; und Cy dagegen erreichen sehr niedrige Sensitivititswerte.
Dies gilt insbesondere fiir die festen Kosten Cy des PAP, die z.B. bei der Entwicklung,
Implementation und Evaluation des Programms entstehen. Hieraus wird deutlich, daf3 es nicht
sinnvoll ist, diese Kosten eines PAP zu reduzieren, wenn sich dadurch andere Charakteristika

des PAP, insbesondere die Validitit, verschlechtern.
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7 Fazit und Ausblick

Die Nutzenanalyse ist ein Verfahren, welches bei der Evaluation von psychologischen
Interventionsprogrammen eingesetzt werden kann. Es ist vorziiglich dazu geeignet,
okonomische Auswirkungen von Interventionsprogrammen fiir die Organisation zu bewerten
und dadurch Entscheidungen zu unterstiitzen. Nutzenmodelle vermitteln Einsicht in relevante
GroBlen, welche den Nutzen psychologischer Interventionsprogramme beeinflussen. Sie
konnen als normative Theorien die Rationalitdt von Entscheidungen betréchtlich erhohen.
Weil sie im Grenzgebiet zwischen der Psychologie und wirtschaftswissenschaftlichen
Disziplinen angesiedelt sind, haben sie den Vorteil, von Vertretern dieser Disziplinen relativ
leicht verstanden zu werden. Sie konnen dadurch an der Schnittstelle dieser Disziplinen
wichtige Aufgaben iibernehmen, um so Kommunikationsschwierigkeiten abzubauen.

Bisher veroffentlichte Nutzenanalysen zeigen nahezu einheitlich einen grof3en
positiven Nutzen von Interventionsprogrammen im Personalbereich. Auch die empirische
Untersuchung, die in dieser Arbeit beschrieben ist, bestitigt diesen Befund. Bei der
Interpretation des Nutzens ist aber Vorsicht geboten. Bei vielen empirischen NA werden die
Parameter sehr konservativ geschitzt. Dies geschieht mit dem Ziel, das Risiko einer
falschlichen Entscheidung zur Durchfiihrung eines negativ niitzlichen
Interventionsprogrammes zu minimieren. Aus diesem Grund wird der Nutzen von
Interventionsprogrammen im Personalbereich wahrscheinlich tendenziell unterschitzt. Eine
Interpretation des absoluten Betrages des Nutzens konnte deshalb zu falschen Schliissen
fiihren.

Durch die strukturelle Ahnlichkeit der Nutzenmodelle mit Modellen der
Investitionsrechnung kann die Vergleichbarkeit von Investitionen in psychologische
Interventionsprogramme untereinander und mit anderen Investitionen hergestellt werden.
Dadurch konnen die Nutzenbetrige konkurrierender Investitionen relativ zueinander
begutachtet und auf diese Weise richtige Entscheidungen abgeleitet werden. Wenn die
konkurrierenden Investitionen im selben Umfeld geplant sind, dann kdnnen verschiedene
Parameterschitzungen moglicherweise gemeinsam vorgenommen werden. Auch wenn diese
Parameter in ihrer absoluten Hohe von der Realitdt abweichen, so konnen Entscheidungen
zwischen den Programmen aus dem relativen Nutzen der Programme zueinander abgeleitet
werden. Auf diesem Wege konnen Nutzenmodelle einen wichtigen Beitrag zu rationalen

Entscheidungen in Organisationen leisten, obwohl die absolute Nutzenhohe kritisierbar bleibt.
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Eine der Voraussetzungen der Vergleichbarkeit verschiedener Investitionen besteht
darin, daB3 ihr Nutzen mit dhnlichen Modellen bewertet wird. Einen wichtigen Schritt zur
Anpassung der psychologischen Nutzenmodelle an wirtschafts wissenschaftliche Modelle der
Investitionsrechnung  wurde durch die Integration oOkonomischer Konzepte in
nutzenanalytische Modelle vollzogen (z.B. Boudreau, 1983a, 1983b, Cronshaw & Alexander,
1985). Eine weitere Anpassung der Modelle unter Beachtung der Erkenntnisse der
wirtschaftswissenschaftlichen Nachbardisziplinen ist sicherlich mdglich. Da die Verbreitung
der Nutzenanalyse in Deutschland erst vor wenigen Jahren begonnen hat, konnten solche
angepalten Modelle leichter akzeptiert werden, als dies in den USA mit dem urspriinglichen
BCG-Modell der Fall war. Der beschleunigte Verlauf der Verbreitung der NA in Deutschland
spricht fiir diese Entwicklung.

Neben dieser Anpassung sind natiirlich auch weitere Anstrengungen notwendig, um
verfeinerte Methoden zur Parameteroperationalisierung zu entwickeln. Insbesondere der
Parameter SDy ist nach wie vor nicht einfach zu schétzen. Mit zunehmender Anzahl von
empirischen Nutzenanalysen werden jedoch auch mehr Parameterschitzungen in
verschiedenen Berufsbereichen vorliegen. Insbesondere fiir den Parameter SDy konnten sich
auf metaanalytischem Wege Anhaltspunkte dafiir ergeben, wie hoch er im Durchschnitt
anzusetzen ist und bei welchen Berufsfeldern mit Abweichungen zu rechnen ist.

In Kapitel 5 habe ich mich mit dem Nutzen von psychologischen
Interventionsprogrammen, welcher nicht durch die BCG-Nutzenmodelle abgebildet wird,
beschéftigt. Diese und weitere Nutzenarten konnten in Zukunft eine groBere Beachtung
finden. Moglicherweise konnten solche Uberlegungen auch in einem formalen Modell
festgehalten werden oder sogar ihre Integration in BCG-Modelle mdglich sein.

Nicht zuletzt ist im Zusammenhang mit der Nutzenanalyse zu bedenken, daB sie bisher
nur auf sehr spezifische Fragestellungen Anwendung fand. Durch historische Griinde bedingt
ist das Hauptanwendungsgebiet der NA immer noch die Personalauswahl. Dadurch daf} die
Weiterentwicklung der Nutzenmodelle hauptsidchlich innerhalb der US-amerikanischen
Organisationspsychologie stattfand, wurden sie auch auf weitere organisationspsychologische
Probleme angewandt. Hier ist insbesondere die Evaluation von
Personalentwicklungsmaflnahmen zu nennen. Die Anwendung der NA auf Fragestellungen
auBerhalb der Organisationspsychologie blieb bisher weitgehend aus. Ich bin der
Uberzeugung, daB die nutzen-analytischen Grundgedanken sowohl bei weiteren Gebieten
innerhalb als auch auBlerhalb dieses Faches auf fruchtbaren Boden fallen und wichtige

Anregungen und Problemldsungen mit sich bringen konnen. Man kann hierbei z.B. an den
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Nutzen umfassender Organisationsentwicklungsmalinahmen oder den volkswirtschaftlichen
Nutzen péddagogisch-psychologischer und psychotherapeutischer Intervention denken. So
wire, neben anderen Uberlegungen, z.B. die volkswirt schaftliche Nutzenbestimmung von
bundesweiten psychotherapeutischen Interventionsprogrammen im Zusammenhang mit der
aktuellen  Diskussion um  das  Psychotherapeutengesetz  interessant.  Solche
volkswirtschaftliche Nutzenmodelle sind jedoch kaum direkt aus den BCG-Modellen
ableitbar, da sie komplexe Systemzusammenhdnge und -wechselwirkungen zu
beriicksichtigen hitten.

Die Nutzenanalyse und ihre Modelle haben bereits einige Aufmerksamkeit erregt und
Anerkennung gewonnen. Dennoch besitzt dieser Forschungsbereich noch ein grofes
Entwicklungspotential. Wenn es den Vertretern der nutzen-analytischen Forschung gelingt,
ihre Denkweise weiterhin erfolgreich bekanntzumachen, dann kdnnte die NA eines Tages ein

wichtiger Baustein quantitativer Evaluation darstellen.
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Anhang A: Das Turbo-Pascal-Listing eines Programms zur Nutzenanalyse auf

Grundlage des Nutzenmodells der Gleichung (29)

PROGRAM Nutzenanalyse;

{**it*t*t**i***tittt (C) Wolfram Reiners (1993) w***r*w*:tw*rw:**-r*w:w*}

USES Dos, Crt;
(8M 65520,0,655360}

VAR
Einsatz, t, k, F, 1
N, Na, Nz
¥, Zx,-V, i, TAX
1
Diskontfaktor

varKosten, Ertrag, Nutzen
Co, Cla, SDw

versteuerteFestkosten, GesamtNutzen

ch, Auswahl

runten, roben, rinc
zxunten, zxoben, zxinc
Vunten, Voben, Vinec
iunten, ioben, iinc
TAXunten, TAXoben, TAXinc
SDwunten, SDwoben, SDwinc
Clunten, COoben, COinc
Claunten, Claoben, Clainc
Sensitivity

Procedure N_von_k_ermitteln;

: Integer;
: Array [0.
: Real;

: Array [1.
: Array [0.
: Array [1.
: LonglInt;
: Real;

: char;

: Real;

: Real;

: Real;

: Real;

: Real;

: LonglInt;
: LonglInt;
: LonglInt;
: Byte;

.30]

.30)
.30]
.30]

of Integer;

of Longlnt;
of Real;
of Real;

{***** N(k) sind die Mitarbeiter im Unternehmen, die in der
Behandlungsperiode k jeweils wirksam sind. ****kwxkxxxxxkxx)

Begin
TextBackGround (1) ;
TextColor(12) ;

ClrScr;
Wribaln (", Vevsamonadoomoma st org e Sy ettt s s S e e S s S P S e S e S AR R SN S A e
i
WriteLn(' Programm zur Analyse des Nutzens von Personalauswahlprogrammen');
WriteLn("j,"' auf Grundlage des Nutzenmodells von Reiners (1994)');
WLt eLn (", = mmmm e m oo e o e

=B
TextColor(14);

Write(*j"§%j, 'Wie lange soll das PAP eingesetzt werden [Jahre]?

ReadLn (Einsatz) ;

Clrscr;

WriteLn("j, 'Geben Sie bitte die Anzahl der Organisationsmitglieder an, die im jeweiligen');

WriteLn('Wirkjahr nach Beginn des PAP eingetreten bzw. ausgetreten sind.');

WriteLn;
k:=0;
N([Q]:=0;
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Repeat
Inc(k);
If k<=Einsatz then
Begin
Write(k,'. Jahr: Einstellungen '); Read(Na(k]);
End
else
Begin
WriteLn(k,'. Jahr: Einstellungen 0');
Nal[k] :=0;
End;
GotoXY (40, Where¥-1) ;
Write(' Austritte '); Read(Nz(k]);
N[k] :=N[k-1] +Na (k] -Nz (k] ;
Until N(k]<=0;
F:=k;
If N[F]<0 then F:=F-1;

TextColor(12);

WriteLn(*§"j" Weiter bitte mit beliebiger Taste ...');
ch:=Readkey; :

TextColor(14);

ClySecr;

WriteLn("j,'Die Einsatzdauer des PAP betrigt - ' ,Einsatz,' Jahre.');
WriteLn("j,'Die Wirkdauer des PAP betragt ',F,' Jahre.');

WriteLn(”j,'In den jeweiligen Behandlungsperioden sind an behandelten Mitarbeitern'];
Writeln('im Unternehmen tatig:');
WriteLn;
For k:=1 to F do
Begin
WriteLn(k,'.-te Behandlungsperiode: ',N(k],' Mitarbeiter');
End;

TextColor(12) ;
WriteLn("j"j' Weiter bitte mit beliebiger Taste ...');
ch:=Readkey;
TextColor (14) ;
End;

Procedure Parametererfassung;

Begin
ClrSer;
WriteLn("j, 'Bitte geben Sie die Werte fiir die jeweiligen Parameter ein:');
WriteLn;
Write("j, 'Validititekoeffizient r(xy) bzw. r(xw) ') ;Readl(r);
Write("j, 'Durchschnittl. Pradiktorwert der ausgewahlten Gruppe Z(x) ') ;Read (2x) ;
Write("j,'Anteil der variablen Kosten am Verkaufswert der Leistung V ');Read(V);
Write("§, 'Kalkulationezinsfufl i ') ;Read (1) ;
Write("§,'Steuersatz TAX ') ;Read (TAX) ;
Write("j,'Standardabweichung der Verkaufsleistung SD(w) [in DM] ') ;Read (SDw) ;
Write("j,'Feste Kosten des PAP zu Beginn der Mafnahme CO [in DM] ') ;Read (CO) ;
Write("j,'Variable Kosten des PAP je ausgewdhltem MA Cla ' [in DM] ') ;Read(Cla) ;
TextColor (12) ;
WriteLn(*5%5' Weiter bitte mit beliebiger Taste ...');
ch:=Readkey;

TextColor(14);
End;
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Procedure Standardparameter;

Begin

{l"lﬁti**'l'i'iitt*l’t'lllltltttﬁ*"l!*ttt*ttiti'!l-!*tit*tﬂ"-t"‘*'*ill}

{##x*xwxx hier Parameter bei Sensitivitidtsanalysen definieren rrxamwTnE)
{tti*il’t!'lii'tl**ti"'ll'tttki.*“"ﬁ'i"‘t*tti'lt"ttﬁ*ﬂll-tlltiI't*"!‘ll)

r :=.0.3;

Zx := 0.8;

v = 0.8;

4! = 0.1;
TAX:= 0.4;
SDw:= 105440;
C0 := 186000;
Cla:= 2100;

(l"'Q!t!l't**ﬂIill‘.tl"l'tt*ﬁIIIlIltit'ﬁ-.**'I'tl"t'ilﬁ.'it'l"ttt*ﬂi!lil"tl}

End;

Procedure Standardanzeigen;

Begin
ClrsSer;
WriteLn;
TextColor (12);
WriteLn('Die Parameter werden mit folgenden Werten vorlaufig festgelegt:');
TextColor (14)’;

WriteLn(*j"j,'Validititskoeffizient r(xy) bzw. r(xw) vL,r1912);
WriteLn("j, 'Durchschnittl. Pradiktorwert der ausgewdhlten Gruppe Z(x) v R ET)
WriteLn("j,'Anteil der variablen Kosten am Verkaufswert der Leistung V ', V:9:2);
WriteLn("j, 'Kalkulationszinsfuff i Vi %3952
WriteLn(”j, 'Steuersatz TAX ', TAX:9:2);
WriteLn("j,'Standardabweichung der Verkaufsleistung SD(w) [in DM] ',SDw) ;
WriteLn("j,'Feste Kosten des PAP zu Beginn der Mafnahme CO [in DM] ', e0);
WriteLn("j,'Variable Kosten des PAP je aufgencmmenem Bewerber Cla ',Cla);
TextColor (12) ;
Write(®3%3' Weiter bitte mit beliebiger Taste ...');
ch:=Readkey;
TextColor (14) ;

End;

Procedure Sensitivitaetserfassung;

Begin
ClrScr;
WriteLn("j, 'Welchen Parameter wollen sie variieren?');
Writeln; Writeln;

WriteLn(' L E keinen');
WriteLn(' > AP )i
WriteLn(' Discirs asm Zx') ;
WriteLn(' TP V)i
WriteLn(' [ 1)
WriteLn("' B acirs uie TAX');
WriteLn(' SR SDw') ;
WriteLn(' P Cia');
WriteLn("' Bins e co');

Write(*j"j, 'Geben sie die Zahl ein ');
Auswahl : =Readkey;
WriteLn;WriteLn; WriteLn;

Repeat
If Auswahl=#49 then
Begin
Write('Untere Grenze von r ');ReadLn(runten);
Write('Obere Grenze von r ') ;ReadLn (roben) ;
Write('Inkrement ') ;ReadLn(rinc) ;

End;
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If Auswahl=#50 then

Begin
Write('Untere Grenze von ZX 1) :ReadLn (Zxunten) ;
Write ('Obere Grenze von Zx ') ;ReadLn (Zxoben) ;
Write ('Inkrement ') ;ReadLn (Zxinc) ;

End;

If Auswahl=#51 then

Begin
Write ('Untere Grenze von V ') ;ReadLn (Vunten) ;
Write ('Obere Grenze von V ') ;ReadLn (Voben) ;
Write (' Inkrement 1) ;ReadLn (Vine) ;

End;

If Auswahl=#52 then

Begin .
Write ('Untere Grenze von i 1) :ReadLn (iunten) ;
Write ('Obere Grenze von 1 ') ;ReadLn (ioben) ;
Write (' Inkrement ') ;ReadLn(iinc) ;

End;

I1f Auswahl=#53 then

Begin
Write('Untere Grenze von TAX 1) ;ReadLn (TAXunten) ;
Write ('Obere Grenze von TAX ') :ReadLn (TAXoben) ;
Write (' Inkrement ) ;ReadLn (TAXinc) ;

End; E

If Auswahl=#54 then

Begin

"

Write ('Untere Grenze von SDw ) ;ReadLn (SDwunten) ;
Write ('Obere Grenze ven SDw ') :ReadLn (SDwoben) ;
)

Write (' Inkrement ') ;:ReadlLn (SDwinc) ;
End; ;
If Auswahl=#55 then
Begin

Write ('Untere Grenze von Cla 1) ;ReadLn{Claunten) ;
Write ('Obere Grenze von Cla ') ;ReadLn (Claobken) ;

Write('Inkrement ') ;ReadLn (Claing) ;
End;
If Auswahl=#56 then
Begin
Write ('Untere Grenze von CO ') ;ReadLn (COunten) ;
Write('Obere Grenze von CO0 ') ;ReadLn (COoben) ;
Write (' Inkrement ') ;ReadLin (COinc) ;
End;
ch:=Auswahl;

Until (ch=#48) or (ch=#49) or (ch=%50) or (ch=#51) or (ch=#52)
(ch=#55) or (ch=#56)
End; -

Procedure Nutzenrechnung;

Begin
Clrscr;
Diskontfaktor[0] :=1;
For k:=1 to F do
Begin
Diskontfaktor[kl:=(l/(l+i))*Diskontfaktor[k-l];
End;

For k:=1 to F do
Begin

1 (k] :=Na[k] *Cla;
End;

For k:=1 to F do

Begin -
Ertrag[k}:=N[k]*r*Zx*SDw*(1-VJ*Diskontfaktcr[k]*(lATAX);
VarKosten[k]:=C1[k]‘Diskontfaktor[k-l]*(1—TAX);

End;

versteuerteFestkosten:=C0* (1-TAX) ;

or

(ch=#53)

or

(ch=$54)

or
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For k:=1 to F do
Begin
Nutzen[k]:=Ertrag[k]-varKosten[k];
End;
Gesathutzen:=O-versteuerteFeatkosten;
For k:=1 to F do
Begin
Gesamtnutzen:=Gesamtnutzen+Nutzen[k]:
End;
TextColor(12) ;
WriteLn ('Behandlungs- Ertrag variable Nutzen ohne CO '};
WriteLn('periode k in k Kosten in k in Periode k');
et Bl e m e 5 S S A st o e o S R SR S SR S s = SRR v);
Textcolor(14) ;
For k:=1 to F do
Begin
Write (' vk
GotoXY (20, WhereY) ;
Write (Ertraglk] :10:2);
GotoXY (40, WhereY) ;
Write (varKosten[k] :10:2);
GotoXY (60, WhereY) ;
WriteLn(Nutzen[k]:lO:z);
End;
TextColor (12) ;
Write ("3 Weiter bitte mit beliebiger Taste Vil
ch:=Readkey;
TextColor (14) ;
WriteLn;
WriteLn(®3"j, 'versteuerte feste Kosten: co (1-TAX) = ‘,versteuerteFestkosten:lD:2);
WriteLn ('Gesamtnutzen der Mafnahme Uber ', F,' Wirkperioden: U = ' Gesamtnutzen:12:2);
TextColor(12);
Write ("3 Weiter bitte mit beliebiger Taste G
ch:=Readkey:
TextColor(14);
Clrser;
End;

{*i****!***!t*** Hauptprogram !*******i******t******}

BEGIN
Sensit

N_wvon__

Repeat
Clxs
Writ
Writ
Writ
Repe

ivity:=0;
k_ermitteln;

cr;

eln(”j, 'Wollen sie eine Nutzenanalyse durchfihren cder die Sensititat');

eln('verschiedener Parameter tuberpriifen?') ;
e("j, 'Geben Sie N oder S ein! 'y ;
at

ch:=Readkey; )
If (ch=#115) or (ch=#83) then

Be

ch:=#115;
end;
If (ch=#110) or (ch=#78) then
Begin
Parametererfassung;
ch:=#110;
end;
Until (ch=#115) or (ch=£83) or (ch=#110) or (ch=

gin

Standardparameter;
Standardanzeigen;
Sensitivitaetserfassung;
Sensitivity:=1;

#78) ;
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{*t******** Nomale NA **1{*W****************i********************}

If Sensitivity=0 then
Begin

Nut zenrechnung;
End;

[Hrsexnik gensitivitatsanalyse bzw. NA mit vorgegebenen Daten *xxx )

1f Sensitivity=1 then
Begin
If Auswahl=$#48 then
Begin
Nut zenrechnung;
End;

If Auswahl=#49 then
Begin
r:=runten;
Repeat
WriteLn(*j~3"j, 'Wert des variierten Parameters: ',r:10:2);
TextColor(12);
WriteLn(”3' Weiter bitte mit beliebiger Taste
ch:=Readkey;
TextColor (14);
Nutzenrechnung;
r:=r+ring;
Until r>=roben+rinc;
end;
If Auswahl=#50 then
Begin
Zx:=Zxunten;
Repeat
WriteLn("3"3"9, 'Wert des variierten Parameters: v, Ex:10:2)
TextColor (12);
WriteLn("3" Weiter bitte mit beliebiger Taste
ch:=Readkey:;
TextColor (14);
Nutzenrechnung;
7x:=2Zx+Zxinc;
Until Zx>=Zxoben+Zxinc;
end;
If Auswahl=#51 then
Begin
V:=Vunten;
Repeat
WriteLn(*3”§"j, 'Wert des variierten Parameters: ',Vi10:2);
TextColor (12) ; .
Write(™3"' Weiter bitte mit beliebiger Taste
ch:=Readkey;
TextColor (14) ;
Nutzenrechnung;
V:=V+Vinc;
Until Vs>=Voben+Vinc;
end;
"If Auswahl=#52 then
Begin
i:=iunten;
Repeat
WriteLn("3°7~j,'Wert des variierten Parameters: v Arlgedl;
TextColor(12);
Write (3" Weiter bitte mit beliebiger Taste
ch:=Readkey;
TextColor (14) ;
Nut zenrechnung ;
i:=1+iinc;
Until i>=iocben+iinc;
end;
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If Auswahl=#53 then
Begin
tax:=taxunten;
Repeat
WritelLn(*3j*j"j, 'Wert des variierten Parameters: ', tax:10:2);
TextColor(12) ;
WriteLn("j"' Weiter bitte mit beliebiger Taste
ch:=Readkey;
TextColor (14) ;
Nut zenrechnung;
tax:=tax+taxinc;
Until tax>=taxcben+taxinc;
end; |
If Auswahl=#54 then
Begin
sdw:=sdwunten;
Repeat
WriteLn(*3%j"%j, 'Wert des variierten Parameters: ', SDw);
TextColor (12) ;
Write (*3' Weiter bitte mit beliebiger Taste
ch:=Readkey;
TextColor (14) ;
Nutzenrechnung;
sdw:=sdw+sdwinc;
Until sdw>=sdwoben+sdwinc;
end;
If Auswahl=#55 then
Begin
cla:=claunten;
Repeat
WriteLn(®j"*3"j, 'Wert des variierten Parameters: ', cla);
TextColor(12); -
WriteLn("j' Weiter bitte mit beliebiger Taste
ch:=Readkey;
TextColor (14) ;
Nutzenrechnung;
cla:=cla+clainc;
Until cla>=claobent+clainc;

end;
If Auswahl=#56 then
Begin
c0:=cOunten;
Repeat
WriteLn("j*j"j, 'Wert des variierten Parameters: ', c0);
TextColor(12) ;
Write ("3’ Weiter bitte mit beliebiger Taste

ch:=Readkey;
TextColor(14) ;
Nut zenrechnung;
c0:=c0+clinc;
Until c0>=c0oben+cOinc;
end;
End;
ClxysSer;
Write("3%3"j"j'Noch eine NA mit denselben Mitarbeiterzahlen N(k)? (j/n) ');
Repeat
Read (ch) ;
Until (ch=#74) or (ch=#106) or (ch=#110) or (ch=#78);
Until (ch=#110) or (ch=#78);

ClrSer;
TextColor(14) ;
ClrSer;
WriteLn("j"5"
TextColor (12)
Write (*3"3"3"
ch:=Readkey;
TextColor (14) ;
ind.

Programmende ') ;

AA

34 3" Weiter bitte mit beliebiger Taste
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