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1
. Einordnung des Problems

Beginnen wir unsere Überlegungen mit einem kleinen Rechenexempel. In der Bundesrepublik
Deutschland sind etwa 23 Millionen unselbständig erwerbstätig. Setzt man die durchschnittliche
Dauer der Betriebszugehörigkeit mit 10 Jahren an, so sind jährlich 2,3 Millionen Arbeitsplätze
neu zu besetzen, das sind etwa 9200 pro Arbeitstag, nicht eingerechnet die Umbesetzungen in-
nerhalb der Organisation. Es ist nicht nur die große Zahl derartiger Entscheidungen, die sie zu
einer praktisch bedeutsamen Frage psychologischer Forschung macht, sondern auch die Wich-
tigkeit ihrer Konsequenzen.

Entscheidungen legen den Handlungsspielraum für längere Zeit fest: sie stellen daher eine
besonders wichtige Phase menschlichen Handelns dar. Personelle Entscheidungen sind für die
betroffenen Personen und Organisationen von ganz besonderer Bedeutung. Arbeit ist ein we-
sentlicher Gehalt menschlichen Lebens. Jeder weiß aus eigener Erfahrung, welch großen Ein-
fluß die Arbeit und die Arbeitsumgebung auf die persönliche Entwicklung und das Wohlbefinden
haben. Auch statistische Erhebungen (z. B. Campbell et al. 1976) und psychologische Analysen
(z. B. Ulich 1978, Großkurth 1979) zeigen dies sehr deutlich. Es verwundert daher nicht, daß
Entscheidungen für oder gegen eine Arbeitsstelle, für oder gegen eine bestimmte Berufslauf-
bahn als besonders wichtig und oft auch als sehr schwierig und beunruhigend erlebt werden
(Thomae 1960).

Für eine Organisation (Wirtschaftsunternehmen, Verwaltungsbehörden, Schulen, Kranken-
häuser etc.) steht bei personellen Entscheidungen umso mehr auf dem Spiel, je mehr Einfluß der
Stelleninhaber auf die Effizienz der Organisation hat, und je schwieriger eine Korrektur der Ent-
scheidung ist. Ein Blick in die Stellenanzeigen überregionaler Tageszeitungen gibt einen ersten
Eindruck davon, was sich die Firmen kosten lassen, erfolgversprechende Bewerber um Positio-
nen der verschiedensten Art zu gewinnen. Sind die Bemühungen um neue Mitarbeiter so erfolg-
reich, wie sie unter den gegebenen Umständen unter Einsatz wissenschaftlicher Methoden sein
könnten? Es ist mir keine einigermaßen repräsentative Erhebung bekannt, die über Art und
Wirksamkeit der Anwerbung und Auswahl von Mitarbeitern Auskunft geben würde Aufgabe die-
ses Beitrags kann es nur sein zu zeigen, wie personelle Entscheidungen mit Hilfe psychologi-
scher Methoden und mit vertretbarem Aufwand verbessert werden können. Es kommt dabei

auch darauf an, das Problem nicht - wie üblich - einseitig aus der Perspektive des Arbeitgebers
zu sehen, sondern mit zu bedenken, wie Bewerber, die besser über den ins Auge gefaßten Ar-
beitsplatz informiert sind, sinnvoll an den sie persönlich betreffenden Entscheidungen mitwirken
können.

1
.
1

. Optimierung des Zusammen wirkens von Person und Arbeitsplatz
(Arbeitsumgebung)

Daß es nicht allein auf das eigene Geschick und die eigene Anstrengung ankommt, wenn eine
Aufgabe zu bewältigen ist, sondern daß am Gelingen oder Mißlingen auch Art und Schwierigkeit
der Aufgabe und sonstige Umstände wesentlich beteiligt sind, ist jedem aus eigener Erfahrung
vertraut. Trivial ist auch, daß sich Menschen in ihren spezifischen Fähigkeiten, Aufgaben in ihren
spezifischen Schwierigkeiten erheblich unterscheiden. Die Frage ist aber, wie persönliche Ei-
genart und Arbeitsbedingungen so aufeinander abgestimmt werden können, daß die Arbeitser-
gebnisse, gemessen an den Zielen der Organisation und denen des arbeitenden Menschen,
möglichst befriedigend sind. Wie die Eigenschaften der Person und die Merkmale der Arbeits-
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aufgäbe und -Umgebung zusammenwirken, ist keineswegs selbstverständlich, sondern bedarf
langwieriger arbeitswissenschaftlicher, speziell arbeits- und organisationspsychologischer For-
schung. Das theoretische Wissen ist zwar immer noch unzulänglich, doch liegen schon viele Er-
gebnisse vor, die bei personellen Entscheidungen nutzbringend angewendet werden können.
(Dunnette/Borman 1979, Ash/Krceker 1975).

1
.
2

. Zuordnungs- und Veränderungsstrategien

Wenn es darum geht. Personen und Arbeitsplätze optimal aufeinander abzustimmen,
stehen

zwei Strategien zur Verfügung: (1) Man kann davon ausgehen, daß die Eigenschaften der Per-
sonen und die Merkmale des Arbeitsplatzes gegeben und nicht veränderbar sind. Es gilt dann,
für einen Arbeitsplatz die geeignetste Person, für die Person den geeignetsten Arbeitsplatz aus-
findig zu machen. Vorhandene Bewerber und Arbeitsplätze sind optimal zuzuordnen. Ein spe-
zieller, in der Praxis sehr häufiger Fall der Zuordnung ist die Auslese,

die bedeutet, daß ein Teil

der Bewerber einer Kategorie »Zurückweisung« zugeordnet wird. Bei Zuordnungsentscheidun-
gen ist zwar nicht auszuschließen, daß zunächst nicht voll geeignete Personen dazulernen und
auf diese Weise geeignet werden. Auch daß Vorgesetzte oder die Person selbst den Arbeitsplatz
den Fähigkeiten und Interessen des Stelleninhabers anpaßt, kommt häufig vor. Aber erst wenn
die Ausbildung einerseits, die Arbeitsplatzgestaltung bzw. -Veränderung andererseits planmä-
ßig und systematisch erfolgt, kann man von einer Veränderungsstrategie als Alternative zur
Zuordnungsstrategie sprechen (vgl. Pawlik 1976).

Personelle Entscheidungen sind immer Zuordnungsentscheidungen. Man fragt sich, welche
Bewerber auf den zu besetzenden Arbeitsplätzen die besten Leistungen erwarten lassen,

und

verteilt die Personen auf die Arbeitsplätze und gegebenenfalls auf die Kategorie »Zurückwei-
sung« derart, daß insgesamt ein möglichst günstiger Beitrag der Mitarbeiter zum Organisations-
erfolg zu erwarten ist.

Unter Umständen kann es jedoch vernünftiger sein, nicht lange danach zu suchen,
wer die für

den Arbeitsplatz benötigten Kenntnisse und Erfahrungen mitbringt,
sondern diese in einem Aus-

bildungsprogramm erst zu vermitteln. Das wird oft dann angebracht sein,
wenn individuelle Un-

terschiede in der Leistungsfähigkeit durch ein relativ kurzes Training, etwa am Arbeitsplatz
selbst, ausgeglichen werden können. Sich um die Auswahl Gedanken zu machen

, ist ja nur dann
sinnvoll, wenn individuelle Unterschiede am Arbeitsplatz auch nach dem Training (Anlernen)
noch ins Gewicht fallen. Bei vielen einfachen Arbeitstätigkeiten am Fließband ist dies kaum der
Fall. Aber auch bei anspruchsvolleren Tätigkeiten ist immer zu bedenken, ob anfängliche Unter-
schiede in der Leistungsfähigkeit von Bewerbern nicht durch systematische Ausbildung und
neue Erfahrungen am Arbeitsplatz bedeutungslos werden. Zur Alternative »Ausbildung« wird
man, unabhängig von den jeweiligen Umständen, auch dann besonders neigen,

wenn man von

der menschlichen Lernfähigkeit eine hohe Meinung hat. Die Überzeugung, daß sich Leistungs-
fähigkeiten auf der Grundlage allgemeiner oder spezifischer Lernfähigkeit durch Erfahrung her-
ausbilden und durch neue Erfahrung oder Mangel an weiterer Erfahrung und Übung verändert
werden, hat viel für sich. Bewerber nur danach auswählen zu wollen

, wie gut ihre derzeitigen Lei-
stungsfähigkeiten mit den spezifischen Anforderungen eines Arbeitsplatzes übereinstimmen,

und nicht zu berücksichtigen, daß Menschen an den Aufgaben wachsen und dieses Wachstums
bedürfen, wäre eine bedenkliche Verkennung der Realität. In der Diskussion über die Grundan-

nahmen der Eignungsdiagnostik (vgl. Triebe/Ulich 1977) werden diese und andere,
etwa ethi-

sche und ideologische Fragen eingehend diskutiert. Man gewinnt dabei allerdings manchmal

21



den Eindruck, daß manche Kritiker die für Eignungsdiagnostik unverzichtbare Annahme,
menschliches Verhalten sei in einem gewissen Maße prognostizierbar, mit der Annahme, daß
Menschen entwicklungs- und lernfähig seien und ihr Leben in aktiver Auseinandersetzung mit
der Umwelt gestalten würden, für unvereinbar halten. Dem wäre entgegenzuhalten, daß psycho-
logische Eignungsdiagnostik nie vorrangig an der momentanen Leistungsfähigkeit, sondern vor
allem an der Lernfähigkeit interessiert war. Intelligenztests sollten gerade diese Lernfähigkeit,
und nicht erfahrungs- und bildungsabhängige Leistungsfähigkeiten (Fertigkeiten) messen. Auch
wenn sich diese Erwartung nicht erfüllte, gibt es doch Möglichkeiten, das Ausmaß bisheriger
Förderung und Übung bei der Beurteilung eignungsdiagnostischer Testleistungen abzuschät-
zen und so zu einer genaueren Bestimmung der Lernfähigkeit zu kommen. Bei hochqualifizier-
ten Tätigkeiten, bei denen man die Erfahrung gemacht hat, daß sie nicht jedermann nahezu
gleich gut und in etwa gleicher Zeit erlernen kann, findet man eine Kombination von Auslese und
Ausbildung. Die Auswahl richtet sich dann mehr nach der Lernfähigkeit als nach der augenblick-
lichen Leistungsfähigkeit und erfolgt über die Zuweisung zu Ausbildungsprogrammen.

Die Umgestaltung des Arbeitsplatzes ist eine Alternative sowohl zur Auswahl als auch zur
Ausbildung. Hat man Schwierigkeiten, geeignete Leute für eine zu komplizierte oder eine zu
uninteressante Arbeit zu gewinnen, so kann man erwägen, die Arbeit weiter zu zerlegen und so
zu vereinfachen; monotone Routinearbeiten können zu reichhaltigeren, anspruchsvolleren Auf-
gaben umgestaltet oder von Maschinen übernommen werden. Es wird immer eine vordringliche
Verantwortung der Arbeitswissenschaftler sein, bestehende und mit der technologischen Ent-
wicklung neu entstehende Arbeitsplätze daraufhin zu überprüfen, ob in ihnen die für die Güter-
produktion oder Dienstleistungen nötigen Tätigkeiten nicht nur unter technischem und ökonomi-
schem, sondern auch unter psychologischem Aspekt richtig »gebündelt«, d. h. an einem Ar-
beitsplatz vereinigt sind. Welche Aufgaben an einem Arbeitsplatz zusammenzufassen sind, ist
wesentlich auch eine Frage der Fähigkeits- und Motivationsstruktur der potentiellen Bewerber.
Gesetzt den Fall, in der Bevölkerung käme die Fähigkeit zur beharrlichen Konzentration auf vi-
suelle oder akustische Signale nur selten zusammen vor mit Interesse und Geschick für sozialen
Kontakt, so müßte man vermeiden, Arbeitsplätze zu schaffen, die von einer Person beides ver-
langen.

Es ist anzunehmen, daß eignungspsychologisch fragwürdige Aufgabenbündelungen wesent-
lich an Streß und Mißerfolgen am Arbeitsplatz beteiligt sind. Wäre es nicht an der Zeit zu untersu-
chen, wie gut oder wie schlecht die Anforderungsstrukturen einer repräsentativen Auswahl von
Arbeitsplätzen den Fähigkeits- und Motivstrukturen einer repräsentativen Auswahl von Perso-
nen entsprechen, die für die Arbeitsplätze in Fragen kommen? Diese Überlegungen sollen aber
nicht zu der Annahme verleiten, Fähigkeitsbündel seien schlicht von der Natur gegeben. Pawlik
(1978) weist mit Recht darauf hin, daß die Faktorenstruktur intellektueller Leistungen, oder
m

.
a

.
W

. das Zusammenvorkommen von »Begabungen«, in einem nicht näher bekannten Aus-
maß auch dadurch bedingt ist, daß diese intellektuellen Funktionen in einem bestimmten Milieu,
in einem bestimmten Schulsystem in dieser Bündelung entwickelt und trainiert werden. Danach
hätte die Bildungspolitik langfristig Einfluß auf die Fähigkeitsstrukturen in der Bevölkerung, eine
Einsicht, die eigentlich nahe liegt, gleichwohl von Psychologen, die in der Vererbung die Haupt-
ursache für individuelle Unterschiede menschlicher Fähigkeiten sehen, abgewehrt wird.

War bis jetzt von einer allgemein-psychologisch orientierten Gestaltung von Arbeitsplätzen
die Rede, so ist noch anzumerken, daß ein Arbeitsplatz auch an die individuelle Eigenart des je-
weiligen Positionsinhabers angepaßt werden kann und tatsächlich auch oft angepaßt wird. Dies
gilt vor allem für höhere Führungskräfte, die eine Position »nach Maß « bekommen oder - im Falle
von Vorstandsmitgliedern - ihren Aufgabenbereich gemäß den Machtverhältnissen und den ei-
genen Interessen abstecken. Aber auch dann, wenn einem älteren Mitarbeiter nach und nach
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Funktionen entzogen werden, weil man glaubt, daß er nicht mehr im Vollbesitz seiner Kräfte oder
auf dem neuesten Stand der Technologie sei, findet eine solche, möglicherweise recht fragwür-
dige Anpassung des Arbeitsplatzes an die vermeintliche Eigenart eines alternden Mitarbeiters
statt. Eine Form der Anpassung des Arbeitsplatzes an die Eigenart des Mitarbeiters wird in letz-
ter Zeit besonders propagiert und diskutiert: die differentielle Arbeitsgestaltung {Hulin/Blood
1968

, Ulich 1978). Danach soll, so weit ökonomisch und technisch realisierbar
,
dieselbe Arbeit in

verschiedenen Formen
, z. B. am Fließband oder in Gruppenfertigung, angeboten werden, unter

denen die Mitarbeiterwählen können. Dadurch soll u
.
a. vermieden werden

, daß allgemein kon-
zipierte Humanisierung der Arbeitsplätze die individuell unterschiedlichen Bedürfnisse verfehlt
(kritisch dazu: Steinmann/Schreyögg 1980).

1
.
3

. Personelle Entscheidungen als Einigung zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer

Mit dem Begriff »Personelle Entscheidungen« verbindet man die Vorstellung,
daß da ein Ar-

beitgeber oder ein von ihm beauftragter Vertreter souverän darüber entscheidet
,

wer von den

Bewerbern welche Stelle einnehmen
, wer von den Mitarbeitern in ein Ausbildungsprogramm

aufgenommen, auf eine andere Stelle versetzt, befördert oder entlassen werden soll. Psycholo-
gen interessiert dabei, welche Informationen bei der Einschätzung der Eignung für einen Ar-
beitsplatz oder ein Ausbildungsprogramm berücksichtigt werden,

wie die Präferenzurteile und

wie schließlich die Entscheidungen Zustandekommen. Seine Empfehlungen richten sich einsei-
tig an die Entscheidungsinstanz im Betrieb.

Man übersieht dabei leicht
,
daß - anders als bei

Sklaven und Zwangsarbeitern - zu personellen Entscheidungen immer zwei gehören.
Ein Ar-

beitsvertrag kommt nur zustande, wenn sich der Arbeitgeber für den Bewerber,
der Bewerber für

den Arbeitgeber bzw. die von ihm angebotene Stelle entscheidet. Man sollte erwarten, daß sich

Psychologen auch dafür interessieren,
welche Informationen der Arbeitnehmer sucht

,
welche

ihm zugänglich sind, wie er sie gewichtet, um zu seiner Entscheidung zu kommen.
Von der Ana-

lyse des tatsächlichen Entscheidungsverhaltens ausgehend, könnten sie dann Empfehlungen
ausarbeiten, wie Arbeitnehmer ihre Entscheidungen verbessern können. Stall (1977) fordert so-
gar, der Psychologe soll mit seinen eignungsdiagnostischen Untersuchungen nur dem Bewer-
ber helfen

, sich darüber Klarheit zu verschaffen, ob er sich etwas Gutes tut
,
wenn er die Bewer-

bung aufrecht erhält oder die angebotene Stelle annimmt. Der Arbeitgeber soll gar keinen Zu-
gang zu den psychologischen Befunden haben. »Über den Kandidaten entscheidet der zukünf-
tige Chef aufgrund objektiver biographischer Daten,

welche vielleicht noch durch eine Art Ar-

beitsprobe ergänzt werden.« (Stall, 1977, S. 211)
Realistischer ist es zu untersuchen

, wie Arbeitnehmer und Arbeitgeber in beiderseitigem In-
teresse und unter Vermeidung einseitiger Abhängigkeit bei der Entscheidungsfindung zusam-
menwirken können. Ob man personelle Entscheidungen von der Arbeitgeber- oder Arbeitneh-
merseite her betrachtet

, in jedem Fall geht es darum, Informationen zu beschaffen und zu verar-
beiten, die besser abschätzen lassen

, welche Folgen sich aus der einen oder anderen Entschei-
dung ergeben werden. Entscheidungen beruhen auf Prognosen; diese sind nur sinnvoll unter
der Annahme, daß gesetzmäßige Zusammenhänge bestehen zwischen prognostischen Infor-
mationen (z. B. Ausbildung und beruflicher Erfahrung, Leistungen in psychologischen Tests ei-
nerseits

, derzeitige Beschaffenheit der Arbeitsplätze, vorliegende Planungen für neue Arbeits-
plätze andererseits) und den später zu erhebenden Erfolgskriterien (Quantität und Qualität der
Leistung, Beitrag zum Betriebsklima, Gesundheit, Zurfriedenheit etc.). Wer immer solche Ent-
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Scheidungen fällt, geht mehr oder weniger bewußt von solchen Annahmen über gesetzmäßige
Zusammenhänge aus, es sei denn, er überläßt die Entscheidung dem Zufall eines Münzwurfs.
Wollte man solche Annahmen unter die Lupe nehmen, fände man freilich darunter viele unbe-
wiesene, nicht selten auch recht sonderbare Regelvermutungen.

Da schwört jemand darauf, daß für eine Position unbedingt eine bestimmte Schulbildung nötig
sei, daß Frauen besser monotone Arbeiten ertrügen als Männer, daß man vom Steinbock-Men-
schen Konzentration, Ausdauer und Sparsamkeit erwarten könne, daß ein Bewerber mit einer
schlampigen Handschrift keinen guten Kassier abgeben könne, weil er das Geld nicht genau
zähle oder auf Gelegenheiten zu Unterschlagungen warte. Auch wenn man nicht bestreiten will,
daß Alltagserfahrung und »natürliche« Menschenkenntnis bei personellen Entscheidungen
nützlich sind, bleibt doch die Forderung, dieses Alltagswissen mit den Methoden der Psycholo-
gie zu überprüfen, zu korrigieren, durch besser gesicherte Erkenntnisse zu ergänzen oder zu er-
setzen.

2
. Ziele personeller Entscheidungen

Was bisher schon beiläufig als Erfolgskriterien personeller Entscheidungen erwähnt wurde,
soll jetzt etwas genauer unter dem Aspekt der Ziele des Arbeitgebers und des Arbeitnehmers un-
tersucht werden.

2
.
1

. Ziele des Arbeitgebers

Welche Ziele ein Mensch bei seinen Entscheidungen wirklich und nicht nur angeblich verfolgt,
ist nicht so einfach auszumachen. Schwierig ist dies besonders dann, wenn es sich um Ziele
handelt, die in der Gesellschaft allgemein oder in der näheren Umgebung, von der eine starke
soziale Kontrolle ausgeht, sehr positiv oder sehr negativ bewertet werden. Die Gefahr ist dann
sehr groß, anderen und sich selbst sozial geächtete Ziele zu verbergen oder sozial geschätzte
Ziele vorzumachen. Dieser Beitrag setzt sich nicht allein mit der Frage auseinander, wie gemäß
psychologischen Erkenntnissen personelle Entscheidungen durchgeführt werden sollen, wenn
man bestimmte erklärte und allgemein akzeptierte Ziele anstrebt; es geht zumindest am Rande
auch immer wieder um die Frage, wie personelle Entscheidungen in der Praxis tatsächlich zu-
stande kommen. Dies ist nicht zuletzt deswegen wichtig, weil man sonst nicht versteht, warum so
viele gutgemeinte Ratschläge in der Praxis nicht aufgegriffen werden. Eine wirksamere Bera-
tung muß stets bei einer Diagnose der realen Lage ansetzen, eine Selbstverständlichkeit, die
gleichwohl häufig vernachlässigt wird. So ist es auch nötig, nicht nur die erklärten, sondern auch
die weniger offen eingestandenen oder vielleicht den entscheidenden Personen selbst gar nicht
deutlich bewußten Ziele in Erwägung zu ziehen.

Ein vorrangiges Ziel bei personellen Entscheidungen ist auf der Arbeitgeberseite die notwen-
dige, befriedigende oder höchstmögliche Effizienz der Mitarbeiter. Effizienz ist dabei als Verhält-
nis von Lohnkosten und Wert des Arbeitsergebnisses zu verstehen. Die Vorstellungen darüber,
worin der Wert des Arbeitsergebnisses bestehe, können dabei recht verschieden sein. Bei der
Stelle eines Außendienstmitarbeiters mag der eine Arbeitgeber allein am Umsatz interessiert
sein, einem anderen ist vielleicht die Pflege einer Stammkundschaft kaum weniger wichtig.
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Eingeschränkt wird das Ziel der Effizienz durch konkurrierende Ziele
, wenn etwa ein Vorge-

setzter vermeiden will
, einen Mitarbeiter zu engagieren, der seinen Status gefährden könnte

oder den er einfach nicht mag. Auch gesetzliche Vorschriften können das Effizienzziel zugun-
sten anderer Ziele einschränken

, z. B. wenn eine bestimmte Anzahl von Körperbehinderten oder
von Angehörigen einer Minorität eingestellt werden muß, obwohl der Arbeitgeber vielleicht der
Überzeugung ist, daß diese Gruppen weniger leistungsfähig sind.

Ein weniger deutlich deklariertes Ziel dürfte sein
, die Übereinstimmung der Mitarbeiter mit den

Wertauffassungen des Arbeitgebers sicherzustellen; und dies nicht nur bei den sogenannten
»Tendenzbetrieben«

. Es ist dann nicht gleichgültig, welcher Kirche oder Partei jemand angehört,

was er oder sie über freie Marktwirtschaft
, über »law and order« oder über die paritätische Mitbe-

stimmung denkt. Wer dies schlichtweg verurteilt, macht es sich etwas zu einfach. Immerhin setzt

die Kooperation innerhalb einer Organisation nicht nur Toleranz für andere Auffassungen,
son-

dern auch ein Mindestmaß an Konsens über grundlegende Werte voraus.

Wer immer personelle Entscheidungen als Arbeitgeber gefällt hat, wird zugeben müssen,
daß

neben Effizienzüberlegungen und Fragen der sozialen Integration noch andere Gesichtspunkte
hereinspielen. Wer neigt nicht dazu, Menschen, denen er sich durch Verwandtschaft

,
Freund-

schaft oder Übereinstimmung in den Wertauffassungen verbunden fühlt, einen Bonus zu geben.
Da die verfügbaren Informationen selten ganz eindeutig sind, fällt es meist nicht allzu schwer

,
die

Präferenzen zu rechtfertigen. Dies völlig abschaffen zu wollen, wäre ein fragwürdiges und letzt-
lich doch erfolgloses Rütteln an den »soziobiologischen« Grundlagen menschlicher Solidarität

.

Ohne die Gewißheit
, von Freunden gefördert und unterstützt zu werden

, wäre dieses Leben

doch recht trostlos. Eine auf die Spitze getriebene Betonung des Effizienzkriteriums würde
menschliches Zusammenleben kaum weniger unerfreulich machen als Geringschätzung dieses
Kriteriums und Überhandnehmen des Nepotismus.

2
.
2

. Ziele des Arbeitnehmers

Faßt man Arbeitszufriedenheit als die erlebte Distanz auf zwischen dem
,
was die Arbeit bietet

,

und dem, was man sich von ihr erwartet
, so ist die umfangreiche Literatur der letzten Jahre über

die Erforschung der Arbeitszufriedenheit (Neuberger 1974, v. Rosenstiel 1975) hier relevant.

Zwar beziehen sich die meisten Untersuchungen auf die Situation am Arbeitsplatz; seltener ging
man der Frage nach, worauf Menschen achten und welche Ziele sie verfolgen,

wenn sie auf der

Suche nach einem neuen Arbeitsplatz sind. Immerhin weiß man einiges darüber,
was die Leute

dazu bewegt, zu kündigen (vgl. v. Rosenstiel 1975. S. 363). Deutlich zeigt sich,
daß die Kündi-

gungswahrscheinlichkeit um so größer ist, je geringer die Arbeitszufriedenheit ist. Man kann an-
nehmen, daß bei der Arbeitssuche vor allem jene Ziele im Vordergrund stehen,

die am vorheri-

gen Arbeitsplatz nicht befriedigend realisiert werden konnten. Bei einem Stellenwechsel dürften
Gehaltsverbesserung (vgl. v. Rosenstiel 1975, S. 234), reizvollere Tätigkeit,

bessere Bewäh-
rungschancen, angenehmeres Betriebsklima, bessere Sicherung des Arbeitsplatzes, größeres
Ansehen des Unternehmensund günstigere Lage wichtig sein. Die empirischen Befunde zu den
Bedingungen des Stellenwechsels sichteten Porter/Steers (1973). Die Enttäuschung person-
spezifischer Erwartungen wird von den Autoren als wichtigste Bedingung des Stellenwechsels
angesehen. Sie weisen auch darauf hin

, daß die Vermittlung eines realistischen Bildes über die
Erwartungen des Unternehmens und die Realisierungsmöglichkeiten der eigenen Ziele zu we-

niger Kündigungen führt, die ja oft eine als falsch erkannte Entscheidung revidieren sollen.
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2
.
3

. Zielgegensätze zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer

Schlägt man vor, den von der personellen Entscheidung unmittelbar betroffenen Arbeitneh-
mer an dieser Entscheidung stärker zu beteiligen, so muß man voraussetzen, daß bei allen Un-
terschieden in den Akzenten doch ein grundlegendes Einverständnis über die Ziele besteht. Im
allgemeinen sind beide Vertragspartner an Effizienz der Arbeit interessiert. Die Erziehung zur
Leistungsmotivation ist in unserer Gesellschaft immer noch sehr wirksam. Die Interessengegen-
sätze in der Gehaltsbestimmung sind durch tarifvertragliche Regelungen entschärft. Jedoch,
wenn ein Arbeitgeber ungünstige Arbeitsplätze an den Mann bringen will, ist er versucht, die Ar-
beitsbedingungen zu beschönigen. Andererseits neigen Bewerber dazu, ihre Schwächen zu
verbergen und sich im besten Licht darzustellen. Aber auch da gibt es gemeinsame Interessen:
ein mit dem Arbeitsplatz und dem eigenen Erfolg unzufriedener Mitarbeiter würde den Arbeits-
vertrag ebenso kündigen wie ein mit der Leistung unzufriedener Arbeitgeber. Ein durch eine
Fehlentscheidung vorprogrammierter Arbeitsplatzwechsel verursacht Kosten, die beide ver-
meiden wollen. Die Basis für eine Kooperation in der Entscheidung durch bessere gegenseitige
Information ist also im allgemeinen gegeben.

3
. Erfolgsprognosen auf hypothetischer Basis

3
.
1

. Arbeitsanalyse

Ein Gang durch einen mittleren oder größeren Betrieb zeigt eine erstaunliche Vielfalt unter-
schiedlichster, vielfach hochspezialisierter Arbeitsplätze. Hat man sich früher damit begnügt,
sich einen ungefähren Gesamteindruck von den Anforderungen eines Arbeitsplatzes zu ver-
schaffen, ehe man daran ging, offene Stellen zu besetzen, so findet man jetzt immer häufiger
präzisere und differenziertere Verfahren (Frieling 1977). Besonders sorgfältig konstruiert und
erprobt ist der Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA) (Frieling/Hoyos 1978). Für 221 Arbeits-
elemente, untergliedert in vier Bereiche (Informationsaufnahme und Informationsverarbeitung,
Arbeitsausführung, arbeitsrelevante Beziehungen, Umgebungseinflüsse und besondere Ar-
beitsbedingungen), wird bestimmt, wie häufig sie vorkommen oder wie wichtig sie sind oder wie
groß ihr Anteil an der Gesamtarbeitszeit ist. Wir können uns hier darauf beschränken zu erläu-
tern, wie die Arbeitsbeschreibung in ein Anforderungsprofil umgesetzt werden kann. Dieses be-
sagt, in welchem Ausmaß eine Person über die verschiedenen Fähigkeiten verfügen können
muß, um an diesem Arbeitsplatz Erfolg zu haben, oder mit a.W., wie wichtig die Fähigkeiten für
den betreffenden Arbeitsplatz sind.

3
.
2

. Anforderungsanalyse

Vorausgesetzt wird eine Bestandsaufnahme von Grunddimensionen menschlicher Fähigkei-
ten. Auf diesem Gebiet der Psychologie wurde vom Beginn dieses Jahrhunderts an viel ge-
forscht. Die Fähigkeitsbegriffe wurden immer mehr präzisiert und differenziert, die Meßmetho-
den (Tests) wurden ständig verbessert. Es ist jetzt möglich, viele voneinander unabhängige in-
tellektuelle und sensumotorische Leistungskomponenten zuverlässig, d. h. mit übereinstim-
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menden Ergebnissen wiederholter Messungen, zu erfassen (vgl. Pawlik 1968, Jäger 1970).
Eine knappe Darstellung von eignungsdiagnostisch relevanten Dimensionen und Meßverfahren
intellektueller Fähigkeiten findet sich bei Brandstätter (1979). Die Interessen bilden neben den

Fähigkeiten die zweite wichtige Klasse von persönlichen Leistungsvoraussetzungen.
Auch dafür

wurden Dimensionen bestimmt und Meßverfahren entwickelt (vgl. v. Rosenstiel 1979
,

Todt

1979). Bei Frieling (1977, S. 70) ist eine Liste von Fähigkeits- und Interessendimensionen wie-
dergegeben, die in einer von der Bundesanstalt für Arbeit in Auftrag gegebenen Studie zur Be-
stimmung von Arbeitsanforderungen verwendet wurde (vgl. Tab. 1).

Die Zuordnung von Arbeitselementen und Personenmerkmalen (Fähigkeiten und Interessen)
erfolgt zunächst aufgrund von Expertenvermutungen. Die sich daraus ergebenden Anforde-
rungsprofile sind daher als Hypothesen aufzufassen, die letztlich einer Überprüfung bedürfen.

In

der von Frieling (1977) zitierten Studie hatte eine größere Anzahl von Betriebspsychologen zu
jedem unter diesem Aspekt beurteilbaren Arbeitselement des FAA anzugeben, wie wichtig ihnen
jedes von 59 Personmerkmalen erscheint. Als unwichtig (bedeutungslos) gilt ein Personmerk-
mal (Fähigkeit oder Interesse) dann, wenn es für das Gelingen des Arbeitselements oder für das
Ertragen des Belastungsmoments nichts ausmacht, ob eine Person über die betreffende Eigen-
schaft in hohem oder geringem Maße verfügt. Durch Mittelung der Einstufungen von mehreren
Experten erhöhte sich die Zuverlässigkeit der Urteile beträchtlich. Das Ergebnis ist eine Matrix,

die die Fähigkeits- und Interessendimensionen (Fl) enthält. Jedes Element Wjk der Matrix W stellt
die über mehrere Experten gemittelte Einschätzung der Wichtigkeit der Fl-Dimension k für das
Arbeitselement j dar. Hat man erst einmal eine solche Matrix und vertraut man dem Sachver-
stand der Experten, läßt sie sich mit jeder Arbeitsplatzbeschreibung verknüpfen,

die mit dem

FAA gewonnen wurde, wie Abbildung 1 zeigt.
Die Fähigkeits- und Interessendimensionen sind operational definiert, d. h. ihre Bedeutung ist

durch die Verfahren festgelegt, die zu ihrer Messung verwendet werden.

AE Fl Fl

AP
Vin w,, w12 W,p x11 x12 x1p

w21 X21

Vmn AE Xm1 Xmp

Wnp

V X W - X

AP

Abb. 1: Bestimmung der für spezifische Arbeitsplätze (AP) benötigten Fähigkeiten und Inte-
ressen (Fl). Die Verknüpfung (V x W = X) der Beschreibung von m Arbeitsplätzen in n
Arbeitselementen (Matrix V) mit der Einschätzung von n Arbeitselementen in p Fähig-
keits- und Interessendimensionen (Matrix W) ergibt für m Arbeitsplätze die Wichtigkeit
von p Fähigkeits- und Interessendimensionen (Matrix X).

AP Arbeitsplätze AE Arbeitselemente Fl Fähigkeiten und Interessen
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Wahrnehmung

1
. Farbtüchtigkeit

2
.
Sehschärfe im Nahraum

3
.
Sehschärfe in Fernraum

4
. Bewegungssehen

5
. Wahrnehmungsgeschwindigkeit

6
. Tiefenwahrnehmung

7
. Räumliche Anschauungskraft

8
. Räumliche Orientierung

9
. Gestaltwahrnehmung

Psychomotorik

19. Fingergeschick
20. Handgeschick
21. Zielen

22. Handgelenk-Finger-Geschwindigkeit
23. Arm-Hand-Beständigkeit
24. Geschwindigkeit der Armbewegung

10. Flexibilität der Gestaltwahrnehmung
11. Hörsensibilität

12. Auditive Rhythmus-Diskrimination
13. Auditive Wahrnehmungsgeschwindigkeit
14. Schärfe der Geschmackswahrnehmung
15. Schärfe der Geruchswahrnehmung
16. Schärfe der Hautsinne

17. Kinästhetischer Sinn

18. Ästhetisches Urteilsvermögen

25. Bewegungsausrichtung nach Reizen
26. Reaktionszeit

27. Reaktionsabstimmung
28. Regelungsgenauigkeit
29. Koordination der Körperglieder

Körperliche Leistungsfähigkeit (Physical Fitness)

30. Gleichgewichtsfähigkeit
31. Statische Stärke

32. Dynamische Stärke
33. Explosiv-Stärke

34. Rumpfstärke
35. Rumpf-Gelenkigkeit
36. Dynamische Flexibilität

Gedächtnis

37. Assoziationsgedächtnis
38. Visuelles Gedächtnis

39. Gedächtnisumfang

Intelligenz

40. Anschauungsgebundenes Denken
41. Einfallsreichtum und Produktivität

42. Verarbeitungskapazität, formal-
logisches Denken und Urteilsfähigkeit

43. Konzentrationskraft und Tempo-
motivation

44. Zahlengebundenes Denken
45. Sprachgebundenes Denken

Temperament

46. Einfühlungsvermögen
47. Fähigkeit der Kommunikation
48. Kooperationsbereitschaft
49. Initiative

50. Fähigkeit zu selbständigem Planen
und unabhängigem Handeln

51. Verantwortungs- und Risikobereitschaft
52. Toleranz gegenüber Belastung und

Frustration

Interessen

53. Interesse an abwechslungsreichen Tätigkeiten
54. Interesse an der Beeinflussung anderer Menschen
55. Interesse an sozialen Aktivitäten

56. Interesse an Technik und Naturwissenschaft

57. Interesse an Bürotätigkeiten und Präzisionsarbeiten
58. Interesse an körperlicher Arbeit
59. Interesse an künstlerisch-schöpferischen Tätigkeiten

Tab. 1: Liste der Fähigkeiten und Interessen (aus Frieling 1977, S. 70).
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Beispiel zu Abbildung 1:
Beschreibung von 3 Arbeitsplätzen anhand von 4 Arbeitselementen (Matrix V). Dieselben 4 Ar-
beitselemente werden in Matrix W hinsichtlich der dafür bedeutsamen Fähigkeits- und Interes-
sendimensionen eingeschätzt. Die Multiplikation beider Matrizen ergibt die Wichtigkeit dieser
Fähigkeits- und Interessendimensionen an den 3 Arbeitsplätzen (Matrix X).

Arbeitselement (AE) Fähigkeiten u. Interessen (Fl)
1 2 3 4 1 2 3 4

Arbeits- 1 4 2 1 5 1 5 5 4 3

platz 2 3 5 2 1 (AE) 2 1 2 1 2

(AP) 3 1 0 5 4 3 3 2 5 1

Matrix V
4 4 4 0 2

Matrix W

Fähigkeiten u. Interessen (Fl)
1 2 3 4

Arbeits- 1 45 46 23 27

platz 2 30 33 27 23

(AP) 3 36 31 29 16

Matrix X

V X w = X

3
.
3

. Erfelgsprognose

Will man nun für eine Anzahl von Bewerbern den mutmaßlichen Erfolg in einer Anzahl von Ar-
beitsplätzen bestimmen, ist die Matrix X (Anforderungsmatrix) mit einer Matrix Y (Fähigkeits-
und Interessenmatrix) zu multiplizieren, die in p Fähigkeits- und Interessendimensionen die
Testwerte von r Personen enthält

. Daraus ergibt sich die Matrix Z, die für m Arbeitsplätze den
prognostizierten Erfolg von r Personen enthält (siehe Abbildung 2). Die auf diese Weise gewon-
nenen Schätzungen erreichen bestenfalls das Niveau einer Intervallskala

, vergleichbar einer
Temperaturskala in Celsius, bei der Nullpunkt und Maßeinheit ebenfalls willkürlich gewählt
wurden.

Fl

AP
Xli x12 yn yi2
X21 y2i
xm, Fl

ypi ypr

z11 Z12

Z21 AP

zml

X

Abb. 2: Die Bestimmung des mutmaßlichen Erfolgs. Die Verknüpfung (X x V = Z) der Anfor-
derungsmatrix X mit der Testwerte-Matrix Y ergibt die Erfolgsprognose-Matrix Z.

AP Arbeitsplätze Fl Fähigkeits- und Interessendimensionen P Personen
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Beispiel zu Abbildung 2:
Verknüpfung derAnforderungsmatrix X mit der Testwertematrix Y zur Erfolgsprognosematrix Z.

Fähigkeiten u. Interessen (Fl) Person (P)
1 2 3 4 2 3

Arbeits- 1 45 46 23 27

platz 2 30 33 27 23

(AP) 3 36 31 29 16

Matrix Y

Person (P)
1 2 3

Arbeits- 1 440 386 391

platz 2 364 301 317

(AP) 3 388 274 338

Matrix Z

X X y = Z

In der Praxis braucht man nur jene Fähigkeiten und Interessen zu testen, die für die betreffen-
den Arbeitsplätze von nennenswerter Bedeutung sind.

Die Frage ist aber, ob die Experten wirklich in der Lage waren, die Wichtigkeit der verschiede-
nen Fähigkeits- und Interessendimensionen für die einzelnen Arbeitselemente treffend einzu-
stufen. Man wird wohl annehmen können, daß auf diesem Wege in dieser Kombination von ana-
lytischer Registrierung der Arbeitselemente, hypothetischer Bestimmung der benötigten Fähig-
keiten und Interessen, Testung der Bewerber und rechnerischer Synthese der verschiedenen
Informationen treffendere Urteile zustande kommen, als wenn ein einzelner Psychologe auf-

grund globaler Arbeitsplatzbeschreibungen die Eignungsvoraussetzungen zu bestimmen sucht,
ganz zu schweigen von unreflektierten Vorurteilen und ganzheitlich-intuitiven Vermutungen, die
die Praxis personeller Entscheidungen so sehr erleichtern, zugleich aber so fragwürdig machen.
Aber auch das analytische Verfahren baut auf Hypothesen, die von Zeit zu Zeit und bei verschie-
denen Klassen von Arbeitsplätzen sowie bei verschiedenen Gruppen von Personen überprüft
werden müssen.

3
.
4

. Zur Verwendung komplexer diagnostischer Verfahren

Es konnte nach dem bisher Gesagten der Eindruck entstehen, als seien für die Prognose des
Arbeitserfolgs nur Ergebnisse von Fähigkeits- und Interessentests relevant und als müßten
diese noch dazu faktoriell eindeutig sein, d. h. eine unabhängige Grunddimension von Fähigkei-
ten oder Interessen, und nur diese erfassen. Was ist mit jenen Tests, die als Arbeitsproben eher
eine Simulation komplexer Berufstätigkeiten als ein Meßinstrument für elementare Fähigkeiten
darstellen? Was ist mit Schul- und Arbeitszeugnissen, was sagen Lebenslauf und Angaben im
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Bewerbungsbogen, welche Funktion haben in einem solchen Ansatz die im Vorstellungsge-
spräch gewonnenen Eindrücke? Sind Persönlichkeitsfragebogen, projektive Verfahren oder
graphologische Gutachten eignungsdiagnostisch verwendbar? Derartige komplexe und oft auch
schwer objektivierbare Verfahren lassen sich in die vorhin beschriebene analytische Vorge-
hensweise nicht ohne weiteres einbeziehen. Dies besagt selbstverständlich nicht,

daß sie dia-

gnostisch wertlos seien. Sie können anstelle der analytischen Verfahren oder als Ergänzung
verwendet werden. In diesem Fall empfiehlt es sich,

zunächst für die Daten der beiden Verfah-

renstypen gesonderte Prognosen zu erstellen, wobei die auf globalen Tests basierenden Pro-
gnosen meist ganzheitlich-intuitiv sein werden. Dies ist zumindest solange nötig, als nur für die
mit analytischen Tests erfaßbaren Merkmale Anforderungsprofile vorliegen und die verschiede-
nen Aspekte globaler Tests nicht eindeutig diesen Anforderungsdimensionen zugeordnet wer-
den können. Für die Entscheidung können dann die beiden Prognosen in vernünftig erscheinen-
der Gewichtung kombiniert werden. Man muß sich allerdings darüber klar sein,

daß ein Herein-

nehmen von Informationen
, deren Validität ungesichert ist, ein besonderes Risiko darstellt und

u
. U. die Fehlerwahrscheinlichkeit von Entscheidungen erhöht. Ausführlicher auf diese Fragen

einzugehen, ist hier nicht möglich. Es sollen nur einige Hinweise gegeben werden.
Relativ unproblematisch sind standardisierte Arbeitsproben, das sind Aufgaben, die denen

des Arbeitsplatzes möglichst ähnlich sind, von den Bewerbern jedoch unter standardisierten Be-

dingungen zu bearbeiten sind. Solche Arbeitsproben hat es im Grunde immer schon gegeben:
einen Sänger läßt man vorsingen, ein Professor wird zu einer Probevorlesung (im akademischen
Volksmund zum »Vorsingen«) eingeladen,

eine Sekretärin bekommt ein Probediktat etc. Nur die

Standardisierungsbemühungen sind jüngeren Datums. Arbeitsproben können beachtliche pro-
gnostische Gültigkeit haben (Asher/Sciarrino 1974, Cascio/Phillips 1979, Gordon/Kleiman
1976); auch Schulzeugnisse sind u. U. für Erfolgsprognosen brauchbar (Brandstätter 1970a,
S
.43).
Das Vorstellungsgespräch,

obwohl aus verschiedenen Gründen unentbehrlich, ist hinsichtlich

Reliabilität und Validität der daraus gewonnenen Eindrücke und Schlußfolgerungen eher pro-
blematisch (Triebe 1977; dort weitere Literatur), kann aber wichtige Hinweise auf die Erwartun-
gen und Ziele des Bewerbers geben. Owens (1976) berichtet über Untersuchungen, die für die
prognostische Brauchbarkeit von biografischen Fragebogen sprechen, deren Umfang und »Zu-
dringlichkeit« allerdings weit über das hinausgeht,

was man bei uns an Auskünften in Lebensläu-

fen und Bewerbungsbogen erwartet. Gewöhnlich wird die Validität dieser Daten rein empirisch
ermittelt. Die theoretische Interpretation bereitet Schwierigkeiten. Graphologische Eignungs-
gutachten haben in Europa eine lange Tradition, sind aber mehr denn je umstritten. Über die Gül-
tigkeit von globalen schriftpsychologischen Leistungsprognosen berichtet Hofsommer (1973).

Hier ist noch ein weites Feld für Forschung, die leider wegen der heute üblichen Geringschät-
zung ausdrucksdiagnostischer Methoden z. Z. völlig vernachlässigt wird. Völlige Abwertung die-
ser diagnostischen Möglichkeiten (Triebe u. a. 1973, S. 65) erscheint jedenfalls nicht gerechtfer-
tigt. Daß es etwas ausmacht,

wie ein Bewerber auf dem Lichtbild aussieht
, zeigten u. a. Schu-

ler/Berger (1979), Dipboye et al. (1977) und Cash et al. (1977). Gut aussehenden Bewerbern
traut man höhere Leistungen zu. Tatsächlich dürfte aber das Aussehen für den Erfolg,

wenn

auch nicht für die Erfolgsbeurteilung, bei den sachbezogenen Tätigkeiten belanglos sein.
Zu den Möglichkeiten der Verwendung von Persönlichkeitstests in der Eignungsdiagnostik

nimmt Gough (1976) Stellung. Der Beitrag von Persönlichkeitstests (Fragebogen, projektiven
Verfahren) zur Erfolgsprognose ist in der Regel geringer als der von Fähigkeitstests.

Eine be-

sondere Bedeutung dürfte jedoch die individuell unterschiedliche Ausprägung des Leistungsmo-
tivs haben

, deren Auswirkung auch theoretisch recht gut geklärt ist (vgl. Kleinbeck 1979). Allge-
mein dürfte gelten, daß Persönlichkeitsmerkmale einen Einfluß auf die Wahl von Berufstätigkei-

31



ten haben und daß sie für die Eignungsdiagnostik dann von Bedeutung sind, wenn es auf einen
bestimmten Stil des Arbeitens und sozialen Verhaltens ankommt. Dies ist der Grund dafür, daß

Persönlichkeitstests am ehesten bei der Auswahl von Führungskräften, etwa im Rahmen von
Assessment Centers (vgl. den Beitrag von B. Stehle in diesem Band), verwendet werden.

4
. Empirische Überprüfung der Prognosen

Mit den im vorausgehenden Abschnitt beschriebenen analytischen Verfahren soll die Eignung
von Bewerbern für verschiedene Arbeitsplätze hypothetisch, d. h. mit zunächst noch unbewie-
senen, jedoch psychologisch plausiblen Annahmen bestimmt werden. (Zum Eignungsbegriff
vgl. Maukisch 1978.) Wir haben gesehen, wie Experten für jedes Arbeitselement die Wichtigkeit
der verschiedenen Fähigkeiten zu bestimmen versuchten. Solche Hypothesen, auch wenn sie
wohlüberlegt und durch psychologisches Fachwissen begründet sind, bedürfen der Überprü-
fung. Am präzisesten wäre diese dann, wenn am Arbeitsplatz das Ausmaß des Gelingens jedes
einzelnen Arbeitselementes bestimmt würde, und dies bei einer größeren Auswahl von Arbeits-
plätzen und Personen. Die vor Arbeitsaufnahme erhobenen Testwerte könnten dann mit der
Ausführungsgüte der einzelnen Arbeitselemente verglichen (korreliert) werden, und man würde
sehen, ob die verschiedenen Fähigkeiten wirklich das von den Experten vermutete Gewicht ha-
ben. Ein derartiges Verfahren wäre aber in der Praxis aus psychologischen und ökonomischen
Gründen kaum zu realisieren. Man begnügt sich daher damit, Arbeitsverhalten und Arbeitser-
gebnis nach gröberen Kriterien zu bestimmen. Wenn man etwa bei Reparaturarbeitern die An-
zahl der durchgeführten Reparaturen, klassifiziert nach Schwierigkeit, und die Anzahl der Re-
klamationen, klassifiziert nach Gewichtigkeit, als Kriterien der Leistung heranzieht, können nur
die für den Arbeitsplatz insgesamt hypothetisch ermittelten Anforderungen, nicht aber die für die
einzelnen Arbeitselemente angegebenen Werte überprüft werden. Einen mittleren Weg schlägt
McCormick (1976) ein, der Autor des von Frieling/Hoyos (1978) adaptierten und in »Fragebo-
gen zur Arbeitsanalyse« (FAA) umbenannten Position Analysis Questionnaire (PAQ). Er ver-
wendete zwei Verfahren zur Überprüfung der aufgrund von PAQ-Daten von Experten hypothe-
tisch bestimmten Anforderungen (= Attribute der Personen, die Voraussetzungen des Erfolgs
auf den betreffenden Arbeitsplätzen sind). Er reduzierte zunächst die nahezu 200 Aspekte
(PAQ-Fragen) auf eine geringere Anzahl von Dimensionen, indem er für die sechs Untergruppen
von Fragen getrennte Faktorenanalysen 1) mit den PAQ-Einstufungen 2) mit den für diese Ar-
beitsmerkmale hypothetisch ermittelten Anforderungen (= der geschätzten Wichtigkeit von Fä-
higkeiten und Interessen) einer großen Anzahl von Arbeitsplätzen durchführte. Für die 31 bzw.
23 Dimensionen berechnete er Faktorwerte für jeden von 141 Arbeitsplätzen, für die außerdem
a) die Mittelwerte der Testleistungen (General Aptitude Test Battery GATB) von Inhabern der be-
treffenden Positionen, b) die Validitätskoeffizienten für die einzelnen Tests, d. h. die Korrelatio-
nen zwischen Testleistungen und Arbeitserfolg vorlagen. Für jeden GATB-Test wurde mit den
Daten der 141 Arbeitsplätze eine multiple Regressionsanalyse durchgeführt, wobei die 31 bzw.
23 Dimensionen des Arbeitsplatzes als unabhängige Variablen und der arbeitsplatzspezifische
mittlere Testwert bzw. der arbeitsplatzspezifische Validitätskoeffizient als abhängige Variable
fungierten. Die so gewonnene Regressionsgleichung gibt dann die Möglichkeit, für jeden belie-
bigen neuen Arbeitsplatz, dessen Tätigkeitsdimensionen aufgrund einer Arbeitsanalyse be-
kannt sind, die mittleren Testwerte bzw. die Validitätskoeffizienten der Tests zu schätzen. Das

arbeitsplatzspezifische Profil der mittleren Testwerte kann als empirisch gewonnenes Anforde-
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rungsprofil aufgefaßt werden. Das individuelle Testprofil eines Bewerbers wird dann mit diesem
Anforderungsprofil verglichen. Die Eignung des Bewerbers für den betreffenden Arbeitsplatz ist
umso größer, je ähnlicher das individuelle Profil dem Anforderungsprofil ist. Hat man mit Hilfe der
Regressionsgleichung nicht die mittleren Testwerte, sondern die Validitätskoeffizienten ge-
schätzt

, so liegt es nahe, diese Koeffizienten dann als Gewichte in der Leistungsprognose eines
Bewerbers zu verwenden: die prognostizierte Leistung ist eine gewichtete Summe der Testlei-
stungen eines Bewerbers. Man fragt sich allerdings, ob es nicht besser gewesen wäre,

von der

Matrix der für den Arbeitsplatz insgesamt ermittelten Attribute (Matrix X in Abbildung 2) auszu-
gehen, für jede GATB-Variable die theoretisch relevanten Attribute auszuwählen und für diese
multiple Korrelationen mit den verwendeten Kriterien zu berechnen

. Dies hätte zu klareren
,
ver-

mutlich jedoch weniger eindrucksvollen Ergebnissen geführt. Das hier diskutierte Problem ist

von großer theoretischer und praktischer Bedeutung. Wenn es gelänge, für die mehr oder weni-
ger elementaren Komponenten der Arbeitstätigkeit Anforderungen an Fähigkeiten und Interes-
sen hypothetisch zu bestimmen und empirisch in der oben angegebenen Art zu überprüfen

,
wäre

es nicht mehr nötig, für jede Klasse von Arbeitsplätzen die Gültigkeit der Prognosevariablen ge-
sondert statistisch zu überprüfen. Dies ist vor allem wegen geringen Stichprobenumfangs,

aber

auch aus anderen Gründen oft nicht möglich. Die Gültigkeit prognostischer Information gilt nach
diesem Ansatz für einen bestimmten Arbeitsplatz dann als hinreichend erwiesen, a) wenn für die
Komponenten der Arbeitstätigkeit valide Prädiktoren gefunden wurden und b) wenn die Auswahl
der Tests auf die Komponenten der jeweiligen Arbeitstätigkeit abgestimmt ist.

Ob man nach die-
sem Verfahren

, der sogenannten synthetischen Validierung, vorgeht oder sich in herkömmlicher
Weise um Validierung der Prädiktoren bemüht, in jedem Fall bedarf es einer sorgfältigen Aus-
wahl und Qualitätsprüfung der Erfolgskriterien. Von den Kriterien ist wie von den Meßwerten der

Eignungstests zu verlangen, daß sie zuverlässig und gültig sind. Beide Forderungen sind oft
schwer zu erfüllen (vgl. Smith 1976). Zuverlässigkeit von Erfolgskriterien heißt, daß wiederholte
Meßungen, z. B. der Stückzahl an geraden und ungeraden Tagen, oder des Tüchtigkeitsein-
drucks

, den unabhängig voneinander zwei Beobachter gewonnen haben, weitgehend überein-
stimmen müssen. Bei komplexen Eindrucksurteilen

, wie sie bei der Beurteilung von Mitarbeitern
abgegeben werden, ist dies nicht ohne ein sorgfältig konstruiertes Beurteilungsverfahren und
nicht ohne gründliches Training der Beurteiler, verbunden mit Organisationsbedingungen,

die

Sorgfalt und Redlichkeit der Beurteilung fördern, zu erreichen (Brandstätter 1970b). Die Gültig-
keit der Kriterien hat viele Aspekte. Letztlich kommt es darauf an

,
daß sie erfassen

, wie gut die
Ziele personeller Entscheidungen wirklich erreicht wurden, sei es, daß es um den Beitrag des
Mitarbeiters zum Organisationserfolg geht, sei es, daß die Realisierung individueller oder gesell-
schaftlicher Ziele zur Diskussion steht

. Diese übergreifenden, letzten Ziele zu operationalisieren,

ist eine schwierige Aufgabe. Die Gefahr ist groß, daß man Kriterien auswählt
,
weil sie so leicht

faßbar und anscheinend so objektiv sind,
z. B. Umsätze

, Gehälter, Fehlzeiten, daß man sich um
die Validität oder Relevanz dieser Kriterien keine weiteren Gedanken macht

. Wenig brauchbar
sind Mitarbeiterbeurteilungen, die in Kenntnis des Befunds der Eignungsdiagnose abgegeben
wurden. Der Zeitpunkt der Kriteriensammlung ist mit Bedacht zu wählen. Die Situation ist wäh-

rend der Einarbeitungszeit ganz anders als nach Eingewöhnung oder langjähriger Erfahrung am
Arbeitsplatz. In den verschiedenen Phasen dieses Lern- und Anpassungsprozesses sind oft un-
terschiedliche Fähigkeitsmuster gefordert (vgl. Triebe/Ulich 1977

, S. 251 f.). Bei einer Überprü-
fung der Validität eignungsdiagnostischer Verfahren ist dies zu berücksichtigen.

Als Indikatoren der Validität sind Korrelationen zwischen Prädiktoren (Prognoseinformatio-
nen) und Kriterien nur unter bestimmten Voraussetzungen brauchbar. Es ist stets zu berücksich-

tigen, in welchem Ausmaß die Testdaten oder die anderen Prognosevariablen bereits bei der
Auslese berücksichtigt wurden. Die mangelnde Reliabilität der Kriterien ist in Rechnung zu stel-
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len, da diese nicht den Prädiktoren angelastet werden kann. Schließlich ist zu überprüfen, ob die
Zusammenhänge zwischen Prädikatoren und Kriterien linear sind.

An dieser Stelle ist kurz auf verschiedene Annahmen einzugehen, die die Art des Zusammen-
wirkens von Fähigkeiten am Arbeitsplatz betreffen. In der Regel geht man davon aus, daß ein

Mangel in der einen Fähigkeit durch Vorzüge in einer anderen Fähigkeit kompensiert werden
kann. Unter dieser Voraussetzung ist es angebracht, in der Erfolgsprognose die einzelnen Prä-
diktorwerte nach ihrer Bedeutung zu gewichten und zu summieren. Unter Umständen ist aber in
manchen Personmerkmalen von Mindestanforderungen auszugehen, deren Fehlen nicht kom-

pensiert werden kann. So wird ein Farbenblinder nicht in der Lage sein, Farbfehler von Textilien

zu kontrollieren, mag er sonst noch so tüchtig sein. Die Prädiktorwerte zu summieren, ist dann

nur mehr bei jenen Bewerbern sinnvoll, die nicht wegen eines nicht kompensierbaren Mangels in

einem Merkmal ausgeschlossen werden mußten.

5
. Statistische Prognose- und Optimierungsverfahren

Wer in einem Großunternehmen über längere Zeit eine größere Anzahl von personellen Ent-
scheidungen gleicher Art zu fällen hat, wird sich bestimmte Bewertungs- und Auswahlregeln an-

eignen, nach denen er mehr oder weniger einheitlich verfährt. Man kann zeigen, daß solche Re-

geln befolgt werden, auch wenn sie nicht schriftlich fixiert sind. So konnte z. B
. Waltert (1977) die

Regeln rekonstruieren, nach denen in der Schweizerischen Luftverkehrsschule die Testdaten
von Bewerbern intuitiv gewichtet und kombiniert wurden, um zu einer Auswahlentscheidung in

einem mehrstufigen Prozeß zu kommen. Es liegt nun nahe zu prüfen, ob sich die intuitiv unter

Einbeziehung vorhandenen Wissens entwickelten und praktizierten Prognose- und Auswahlre-
geln als richtig (valide) erweisen lassen. Dies kann darauf hinauslaufen, das intuitive Verfahren

durch ein statistisches Modell zu ersetzen oder zu ergänzen. Im folgenden sollen die wichtigsten
statistischen Verfahrensarten in ihrer Grundidee dargestellt werden. Es geht dabei immer um die

Frage, wie eine Vielzahl prognostischer Informationen zu einer möglichst genauen Erfolgs-
prognose und einer Optimierung der Entscheidung kombiniert werden kann. Die Tauglichkeit

dieser Verfahren wird dabei empirisch überprüft (vgl. Brandstätter 1970a).

5
.
1

. Multiple Regressionsanalyse

Am häufigsten wird zur Vorhersage des Erfolgs die multiple Regressionsanalyse verwendet.
Die Prognosevariablen sind dabei die unabhängigen, das Erfolgskriterium die abhängige Varia-
ble. Es wird also, wie bei allen später zu besprechenden Verfahren, vorausgesetzt, daß für eine
hinreichend große Anzahl von Personen beide Arten von Informationen vorliegen. Das Verfah-
ren geht von der Annahme aus, daß sich der Erfolg aus einer Summe von unterschiedlich ge-

widmeten Fähigkeiten und Interessen ergibt. Zu bestimmen sind die optimalen Gewichte, d. h.

jene Gewichte, die eine möglichst hohe Übereinstimmung zwischen dem vorhergesagten Erfolg,
vorhergesagt aufgrund der entsprechend gewichteten Prädiktoren, und dem tatsächlichen Er-

folg ergeben, m.a.W. zu einer möglichst hohen multiplen Korrelation zwischen einem Satz von
Prädiktoren einerseits und einem Kriterium andererseits führen. Wenn alle Variablen, die bei der
Auswahlentscheidung berücksichtigt wurden, in die Regressionsanalyse einbezogen werden,
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so sind die errechneten Gewichte bei künftigen Ausleseentscheidungen anwendbar (vgl.
Brandstätter 1970a, S. 68). Das Quadrat der multiplen Korrelation als Indikator des Anteils der
Kriterienvarianz

, die durch die Prädiktoren erklärt werden kann
, wird jedoch von Ausleseeffekten

beeinträchtigt, d. h. die prognostische Validität der Testbatterie erscheint umso niedriger, je
mehr sich die Auslese an den Testdaten orientiert hat

. Für solche Fälle stehen Korrekturformeln
zur Verfügung (siehe Brandstätter 1970a

, S. 47 f.).
Zu beachten ist noch

, daß die ermittelten Gewichte und der multiple Korrelationskoeffizient um
so dringender einer Überprüfung an einer neuen Datenstichprobe bedürfen

, je größer die Anzahl
der Variablen und je kleiner die Anzahl der Personen ist

. Wenn dies nicht möglich ist,
bleibt man

besser bei einer psychologisch intuitiven Gewichtung der Variablen, d. h. eine Regressionsana-
lyse ist nur mit entsprechend großen Datensätzen sinnvoll

, wenn viele Prädiktoren einbezogen
werden sollen. Die Testwerte neuer Bewerber werden mit den empirischen oder intuitiven Ge-
wichten multipliziert und addiert. Man wählt jene Bewerber aus

, die aufgrund der statistischen
Prognoseregel die besten Ergebnisse erwarten lassen. Können die Bewerber verschiedenen
Arbeitsplätzen oder Ausbildungsprogrammen zugewiesen werden

, so benötigt man für jede Art
von Arbeitsplätzen oder Ausbildungsprogrammen eine eigene, empirisch ermittelte Prognose-
regel (Regressionsgleichung). Auf die Daten jedes Bewerbers werden der Reihe nach alle Vor-
hersagegleichungen angewendet und die Personen werden den Positionen unter Berücksichti-

gung ihrer unterschiedlichen Eignung zugeordnet.
Bei der Verwendung statistisch ermittelter Prognoseregeln stellt sich immer die Frage, ob man

hinreichend sicher sein kann
, daß sich in der Zwischenzeit weder die Bedingungen auf Seiten

des Bewerberangebots noch die Arbeitsbedingungen wesentlich verändert haben
. Hier wird ein

Nachteil des statistischen Verfahrens sichtbar: die Regeln wurden aus Daten der Vergangenheit
gewonnen, und es bedarf u. U. immer wieder neuer Validierungsstudien, um sich zu vergewis-
sern, daß sie noch gelten. Intuitive Gewichtungs- und Auswahlregeln können im Zuge neuer Er-
fahrungen schneller modifiziert werden

.

Man hat verschiedentlich versucht
, die statistische Erfolgsprognose dadurch zu verbessern

,

daß man für verschiedene Klassen von Bewerbern
, abgegrenzt etwa nach Geschlecht, Schulbil-

dung oder Hautfarbe (in Amerika), gesonderte Regressionsgleichungen ermittelte oder nach-
forschte

, von welchen Merkmalen der Person es abhängt, ob der Arbeitserfolg genau oder nur
sehr ungenau vorhersagbar ist. Mittlerweile scheint sich aber herauszustellen

,
daß man auf die

gefundenen Unterschiede nicht bauen kann. Sie sind kaum größer, als nach dem Zufall zu er-
warten ist, wenn man in Rechnung stellt, daß ein erheblicher Teil der gefundenen Unterschiede
allein auf Unterschiede in der Reliabilität der Kriterien und Prädiktoren

, sowie der Selektionsrate
zurückzuführen ist, und nicht zuletzt, daß die Stichproben gewöhnlich eher klein sind

.

Schmidt/Hunter (1981, 1977), die dieser Frage nachgegangen sind, legen den Eignungsdia-
gnostikern nahe, die meist doch vergebliche Suche nach stabilen gruppenspezifischen Progno-
segleichungen sein zu lassen und besser nur eine Gleichung aus den Daten einer möglichst gro-
ßen Stichprobe zu gewinnen. Sie sind im übrigen auch der Meinung, daß die Arbeitsplatzbe-
schreibungen gar nicht so differenziert sein müßten

, um Gruppen von Arbeitsplätzen zu bilden
,

für die eine gemeinsame Prognosegleichung ermittelt werden könnte
.

Das regressionsanalytische Verfahren ist in modifizierter Form auch dann anwendbar, wenn

die Beziehungen zwischen Prädiktoren und Kriterium nicht linear sind
. Wenn man begründete

Vermutungen über die Art des nichtlinearen Zusammenhangs hat, kann man Quadrate oder
Produkte von Variablen

, etwa ein Produkt aus Fähigkeit und Motivationsstärke
, in die Gleichung

aufnehmen und prüfen, ob dadurch die Vorhersagegenauigkeit verbessert wird.

Ist man ganz im Ungewissen darüber, von welcher Form die Prädiktor-Kriterien-Beziehungen
sind, kann man folgenden rein empirischen Weg einschlagen (Weiss 1976): Man unterteilt jede
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Prognosevariable derart in mehrere dem Ausprägungsgrad nach geordnete Kategorien, daß
sich in jeder Kategorie etwa gleich viele Bewerber finden, am besten nicht unter 25 bis 30 in jeder

Kategorie. Dann bestimmt man für jede Kategorie jeder Prognosevariablen den durchschnittli-
chen Kriteriumswert. Lineare Beziehungen werden dabei ebenso erfaßt wie beliebige nicht-li-

neare. Der für eine Person der analysierten Stichprobe nachträglich vorhergesagte und bei

neuen Bewerbern künftig vorherzusagende Kriteriumswert ist gleich dem arithmetischen Mittel

der Kriterienwerte, die den Kategorien der bei einer Person gefundenen Prognosewerte ent-
sprechen. Qualitative Variablen können dabei in gleicher Weise einbezogen werden, indem

etwa für das Geschlecht oder den Typ der absolvierten Schule der durchschnittliche Kriteriums-

wert bestimmt und in der kombinierenden Vorhersage berücksichtigt wird. Obwohl diesem Ver-

fahren kein Modell der theoretischen Statistik zugrundeliegt, hat es sich als praktisch brauchbar
erwiesen. Ganz besonders wichtig ist hier aber, die an einer Datenstichprobe ermittelten Ver-

rechnungsregeln an einer neuen Stichprobe zu überprüfen.

5
.
2

. Zuordnung nach Profilvergleich

In der Praxis hört man oft Äußerungen über einen Bewerber wie »Der hat alle Eigenschaften
eines typischen Verkäufers« oder »So sehen doch nicht unsere Meister aus«. Hier wird also der

Eindruck, den man vom Bewerber gewonnen hat, mit einem Bild vom »typischen« Inhaber der
betreffenden Stelle verglichen. Zweifel über die Eignung des Bewerbers steigen auf, wenn er da-
von auffällig abweicht, sei es, daß er unter- oder überqualifiziert erscheint. Bei ungewöhnlich ho-

her Qualifikation befürchtet man, mitunter nicht zu Unrecht, daß ein solcher Bewerber bei näch-
ster Gelegenheit in eine Stelle wechseln würde, die seinen Fähigkeiten besser entspricht, und

daß er, falls sich eine solche Gelegenheit nicht bietet, mit der Arbeit unzufrieden sei und Unzu-
friedenheit verbreite. Es gibt nun statistische Verfahren, die es erlauben, die Ähnlichkeit eines
individuellen Fähigkeits- und Interessenprofils mit dem durchschnittlichen Profil einer Gruppe
von Positionsinhabern zu bestimmen und die Bewerber nach dem Grad ihrer Ähnlichkeit mit dem

durchschnittlichen Positionsinhaber zuzuordnen.
Die einfachste Version dieses Ansatzes besteht darin, daß man die Absolutbeträge der Diffe-

renzen zwischen den individuellen Werten und den entsprechenden Gruppenwerten summiert.

Je kleiner diese Summe, desto ähnlicher ist das individuelle Profil dem Gruppenprofil. Dieses
Verfahren ist in verschiedener Hinsicht unzulänglich. Insbesondere vernachlässigt es die Korre-
lationen zwischen den Prädiktoren. Von den anspruchsvolleren Methoden des Profilvergleichs
sei hier nur das sogenannte Centour-Verfahren (vgl. Cooley/Lohnes 1962, S. 134 f.) an einem

Beispiel erläutert. Nehmen wir an, es ginge darum, Lehrstellenanwärter künftig nach einem psy-
chologischen Verfahren einem von zwei Ausbildungsgängen, sagen wir einer Feinmechaniker-

oder einer Schlosserlehre, zuzuweisen. Der Einfachheit halber machen wir die etwas unrealisti-

sche Annahme, daß in den vorausgehenden Jahren die Bewerber zwar getestet, dann aber ohne

Berücksichtigung der Testergebnisse oder sonstiger Informtionen nach Zufall auf einen dieser
beiden Ausbildungsgänge verteilt worden seien. Zum Profilvergleich werden die vor Lehrbeginn
erhobenen Testdaten nur von jenen Feinmechanikern bzw. Schlossern herangezogen, die ihre

Lehre erfolgreich beendet haben. Für jede Gruppe werden die Mittelwerte, Varianzen und Kova-
rianzen der Prognosevariablen berechnet. Wenn man annehmen darf, daß diese Variablen

mehrdimensional normal verteilt sind, kann man schätzen, wie groß die Wahrscheinlichkeit ist,

daß ein Bewerber mit einer bestimmten Kombination von Testwerten oder, wie wir auch sagen V
können, mit einem bestimmten Fähigkeits- und Interessenprofil, der Grundgesamtheit ent-
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stammt
, aus der die Feinmechaniker bzw. die Schlosser mit erfolgreich beendeter Lehre stam-

men. Man wird den Bewerber dann jener Gruppe zuweisen, bei der die Wahrscheinlichkeit grö-
ßer ist, und erwarten, daß die Bewährungschancen in dieser Lehre höher sind als in der anderen

.

Abbildung 3 veranschaulicht das Gesagte grafisch für den vereinfachten Fall von zwei Gruppen
und zwei Prädiktoren X, und X2. Die Ellipsen zeigen die Orte gleicher Verteilungsdichte der zu
den jeweiligen Gruppen gehörenden Prognosedaten an. Man nennt sie auch Centour

, gebildet
aus centile contour

, d. h. die Linie, die angibt, wieviel Prozent der Fälle außerhalb der Umgren-
zung liegen. Im zweidimensionalen Fall sind sie analog zu Höhenlinien zu interpretieren.

Der

Verteilungsgipfel liegt bei den Gruppenschwerpunkten.
Man stelle sich vor

, daß in Abbildung 3
innen die 90%-, außen die 10%-Ellipse liegt, d. h. daß im ersten Fall 90%

, im zweiten Fall 10%

der zweidimensional verteilten Daten außerhalb der betreffenden Ellipse liegen.

2 Schlosser

Feinmechaniker

B

c

X

1

Abb. 3: Klassifikation eines Bewerbers nach der Centour-Methode
. Die Gruppenschwer-

punkte sind mit x, die Testwertkombination von drei Bewerbern A, B, C ist durch
Punkte repräsentiert. (Nach Cooley/Lohnes 1962, S. 137).

Der Bewerber A gehört nun mit größerer Wahrscheinlichkeit zu den Schlossern als zu den
Feinmechanikern; denn er liegt, bezogen auf den Schwerpunkt und die Verteilung der Daten in
dieser Gruppe, weniger abseits als vom Schwerpunkt und der Verteilung der Gruppe der Fein-
mechaniker

. Bewerter B hat für beide Gruppen die gleiche Wahrscheinlichkeit
, Bewerber C ge-

hört eindeutig eher zur Gruppe der Feinmechaniker
. Wenn die Prognosedaten schon von An-

fang an zur Auslese bzw. Zuweisung verwendet wurden, wenn auch nur ungefähr und unsyste-
matisch

, sind die später zwischen den Gruppen festgestellten Verteilungsunterschiede in den
Prognosedaten nicht allein Folge der »natürlichen« Selektion derer

, die den Anforderungen ge-
wachsen und deren Erwartungen in etwa erfüllt wurden

, sondern auch eine Folge der Auswahl
vor Beginn der Lehrzeit. Klassifiziert man künftige Bewerber nach diesem Verfahren

,
konserviert

man damit zum Teil auch die bisherige, vielleicht unzweckmäßige Auswahlstrategie.
Wenn man

davon überzeugt ist, daß man mit der bisherigen Strategie schon auf dem richtigen Weg war,
so

daß dieser nur einer Verfeinerung und gewisser Korrekturen bedarf
, dann ist nichts gegen dieses

Vorgehen einzuwenden.

Dieses Verfahren in der Berufsberatung anzuwenden (Engelbrecht 1980,1978, 1975),
kann

da schon problematischer sein
, denn der Verdacht, die gesellschaftliche Ermöglichung und indi-
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viduelle Wahl von Ausbildungsgängen und Berufen erfolge vielfach noch nach überholten Ge-

pflogenheiten von fragwürdiger Effizienz, Effizienz bezogen auf die heutigen sozialen und indivi-

duellen Ziele, ist nicht leicht zurückzuweisen. Man denke nur, daß die relative Häufigkeit der ver-
schiedenen Schul- und Universitätsabschlüsse und damit auch die Berufschancen noch immer

stark von der sozialen Schicht der Eltern abhängen.
Zum Centourverfahren ist noch anzumerken, daß es - anders als der zumeist beschriebene

Profilvergleich nach Differenzsummen - die Korrelation zwischen den Prognosevariablen be-
rücksichtigt. Zu erwähnen ist außerdem, daß bei einer größeren Anzahl von Prädiktoren empfoh-

len wird, zuerst eine multiple Diskriminanzanalyse durchzuführen und den Profilvergleich an-
hand der voneinander unabhängigen Diskriminanzfunktionen durchzuführen (Cooley/Lohnes
1962, S. 116 f.). In einer Diskriminanzanalyse werden jene voneinander unabhängigen Dimen-
sionen (= Diskriminanzfunktionen) ermittelt, auf denen sich die Verteilungen der Gruppen am
wenigsten überlappen. Die Diskriminanzfunktion stellt eine Vorschrift dar, nach der die einzelnen

Prädiktoren zu gewichten und zu summieren sind, damit das Ziel bestmöglicher Unterscheidung
der Gruppen erreicht wird.

Es sei schließlich noch darauf hingewiesen, daß sich die Anwendung des Centour-Verfahrens
in der Regel nur für die Bewerberzuweisung, nicht jedoch für die Bewerberselektion empfiehlt;
denn es geht in erster Linie darum, für welchen Arbeits- oder Ausbildungsplatz ein Beweber bes-
ser geeignet ist, nicht darum, wie gut jemand für eine bestimmte Position geeignet ist. Würde
man die Wahrscheinlichkeit der Gruppenzugehörigkeit oder, was gleichbedeutend ist, die Ähn-

lichkeit zwischen individuellem und Gruppenprofil (Schwerpunkt der Gruppe = Gruppenprofil!)
als gruppenspezifischen Eignungsgrad auffassen, so erschiene Bewerber B in Abbildung 3 als

Schlosser nicht besser geeignet als Bewerber A; beide liegen ja auf derselben »Höhenlinie«, ha-
ben die gleiche Wahrscheinlichtkeit, zu den Schlossern zu gehören. Diese Interpretation wäre
jedoch nur dann sinnvoll, wenn Unterforderung (des Bewerbers B) zu ebenso ungünstigen Re-
sultaten führen würde wie Überforderung (des Bewerbers A). Ob dem so ist, wird wesentlich von

der Gewichtung der Ziele (der Organisation und des Bewerbers) und u. a. auch von der Lage am
Arbeitsmarkt (Chancen für überqualifizierte Bewerber, woanders eine anspruchsvollere Stelle
zu bekommen) abhängen. Wie Mindestanforderungen und Profilähnlichkeit gemeinsam berück-

sichtigt werden können, zeigt Engelbrecht (1980).

5
.
3

. Die Konfigurationsanalyse

Multiple Regressionsanalyse und Centour-Klassifikation setzen mehrdimensionale Normal-
verteilung der Prädiktoren, im Falle der Regressionsanalyse auch des Erfolgskriteriums, voraus.

Außerdem wird angenommen, daß die am Erfolg bzw. an den Gruppenunterschieden beteiligten
Tätigkeiten und Interessen additiv zuammenwirken, wobei die einzelnen Prädiktoren gemäß ih-
rem Beitrag zur Erfolgsvorhersage bzw. zur Unterscheidung der Gruppen gewichtet werden. Es

wurde schon weiter oben darauf hingewiesen, daß diese Voraussetzungen gelegentlich nicht
zutreffen, soz. B. dann nicht, wenn ein Ausfall in einer Fähigkeit nicht durch andere Fähigkeiten

kompensiert werden kann. Wenn zu vermuten ist, daß es in der Erfolgsprognose oder Gruppen-
zuordnung (Klassifikation) auf ganz bestimmte Konstellationen oder, wie man zu sagen pflegt,

Konfigurationen der prognostischen Daten ankommt, oder wenn man zumindest die Möglichkeit
schaffen will, daß solche Muster in Erscheinung treten, empfiehlt sich die Anwendung einer Kon-

figurationsanalyse, die eine Schätzung der Wahrscheinlichkeit von Fehlklassifikationen erlaubt
{Cochran/Hopkins 1961). Quantitative Prädiktoren werden bei diesem Verfahren in wenige Ka-
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tegorien, häufig nur in »überdurchschnittlich«/»unterdurchschnittlich« unterteilt
. Diese Zweitei-

lung kann selbstverständlich auch mit Prädiktoren durchgeführt werden
, die aus einer gewichte-

ten Summe einzelner Testwerte bestehen
. Jede Kategorie einer Variablen wird mit jeder Kate-

gorie jeder anderen Prognosevariablen kombiniert; für jedes der auf diese Weise entstehenden
Merkmalsmuster wird die relative Häufigkeit bzw. Wahrscheinlichkeit von Erfolg oder Mißerfolg
bestimmt. Wenn ein künftig zu untersuchender Bewerber ein bestimmtes Muster (= Konfigura-
tion) der Prognosemerkmale aufweist

, schreibt man ihm die für diese Konfiguration gefundene
Erfolgswahrscheinlichkeit zu. Ein Beispiel (nach Brandstätter 1970a

, S. 99) soll dies verdeutli-
chen: Mit einem Konzentrationstest

, bei dem unauffällige Abweichungen eines Textes von ei-
nem Muster möglichst rasch und möglichst fehlerfrei zu markieren waren

, wurde ein Tempo- und
ein Sorgfaltswert bestimmt. Eine Teilung möglichst nah am Mediän in »unter- und überdurch-
schnittlich« sowohl der beiden Prognosevariablen als auch der Kriteriumsvariablen ergab die in
Tabelle 2 dargestellte Verteilung in einer Analysestichprobe, die aus einer nach Zufall ausge-
wählten Hälfte der Gesamtstichprobe bestand.

Testwerte Erfolg
TS- +

+ + 11(7) 10 ( 7)
+ - 4(8) 11 (13)

+ 9(10) 13(12)
17(13) 3(7)

Tab. 2: Klassifikation aufgrund von Merkmalskonfigurationen eines Konzentrationstests;
T = Tempo S = Sorgfalt; + bedeutet überdurchschnittlich

, - unterdurchschnittlich
.

Konfigurationsspezifische Verteilung von unter- und überdurchschnittlichem Erfolg in-
nerhalb der Analyse- und (in Klammern) innerhalb der Bestätigungsgruppe. (Beispiel
nach Brandstätter 1970a

, S. 99).

Man sieht, daß nur bei der Konfiguration (T-, S-) unterdurchschnittlicher Erfolg deutlich häufi-
ger vorkommt als überdurchschnittlicher Erfolg. Die Kombination (T+, S+) ist nicht, wie man
nach dem linearen Modell der Regressionsanalyse erwarten mußte

, günstiger als die Kombina-
tionen (T+, S-) und (T-, S+). Diese Verteilungsunterschiede wiederholen sich

,
wenn auch

,
wie

zu erwarten war, weniger deutlich in der Bestätigungsstichprobe, d. h. in der anderen Hälfte der
Gesamtstichprobe. Eine mit den Daten der Analysegruppe ermittelte Entscheidungsregel
könnte lauten: Entscheide für Annahme

, wenn die Erfolgswahrscheinlichkeit
, für Ablehnung,

wenn die Mißerfdgswahrscheinlichkeit deutlich überwiegt. Inden übrigen Fällen hole weitere In-
formationen ein. Letzteres würde für die Kombination (T+,S + ) gelten. Man kann auch die benö-
tigte Anzahl von Mitarbeitern so auswählen

, daß die Erfolgswahrscheinlichkeit möglichst hoch
wird. Danach würde man zunächst die Bewerber mit der Konfiguration (T+, S-) auswählen, dann
käme die Gruppe (T-, S+) an die Reihe; brauchte man einige mehr und hätte man keine weiteren
prognostischen Informationen, würde man die zusätzlich benötigten Mitarbeiter aus der Gruppe
(T+, S + ) nach Zufall auswählen. Die restlichen Bewerber würden abgelehnt. Das Verfahren
kann, wie leicht einleuchtet

, auch zur Lösung des vorher geschilderten Klassifikationsproblems
(Entscheidung über Schlosser- oder Feinmechanikerlehre) eingesetzt werden

. Weitere Infor-
mationen entnehme man Brandstätter (1970a) und Krauth/Lienert (1973). Vorzüge des Verfah-
rens sind einfache Handhabung und Ausnützung von Merkmalskonfigurationen in der Erfolgs-
prognose und in Zuordnungsentscheidungen. Von Nachteil ist

, daß immer nur wenige Merkmale
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mit wenigen Kategorien miteinander kombiniert werden können, soll der benötigte Stichprobe-

numfang nicht unrealistisch hoch sein.

5
.
4

.
Lineare Optimierung

Bisher war wie selbstverständlich die Rede, daß personelle Entscheidungen auf begründe-

ten Erfolgsprognosen basieren und mit Hilfe der zur Verfügung stehenden Informationen so

gefällt werden müßten, daß ein möglichst gutes Ergebnis zu erwarten ist. Wie diese Optimie-

rung zu erreichen ist, wenn mehrere Personen auf mehrere Arbeitsplätze verteilt werden sol-

len,blieb noch offen. Wenn es sich nur um eine kleine Anzahl von Personen und Arbeitsplätzen

handelt, kann man leicht die verschiedenen Möglichkeiten der Stellenbesetzung durchspielen

und so herausfinden, welche Aufteilung insgesamt die besten Ergebnisse verspricht. Dieses
Verfahren scheitert, wenn die Zahl der Stellen und Personen zunimmt. Gehen wir zunächst

davon aus, daß gleich viele Stellen wie Bewerber vorhanden sind, und bezeichnen wir diese

Anzahl mit N, so ist die Anzahl der möglichen Permutationen N!
,
bei N = 3 also 3x2x1=6.

Bei N = 6 ergibt das bereits 720 Möglichkeiten der Zuordnung, bei N = 10 über 3V2 Mill.! Ist

die Anzahl der Arbeitsplätze, bezeichnen wir sie mit k, kleiner als die Anzahl n der Personen,

dies dürfte der häufigere Fall sein, so gibt es verschiedene Möglichkeiten der Stellen-

besetzung, bei n = 4 und k = 2 ist das -Aj -iHtfJ = 12 derartige Variationen. Bei

10 Bewerbern um 5 Arbeitsplätze ergibt das jr yi = 30240 Möglichkeiten der Zuord-

nung. Hier helfen nur Verfahren der linearen Programmierung weiter, wie sie in der betriebs-
wirtschaftlichen Praxis auch für viele andere, formal ähnlich strukturierte Probleme verwendet

werden. Einen Überblick zur Anwendung dieser Verfahren in der Optimierung der Stellenbe-

setzung gibt Moser (1979). Dort finden sich auch weitere Literaturhinweise. Die Verfahren der

linearen Programmierung setzen voraus, daß für jede Person bezogen auf jeden Arbeitsplatz

eine Schätzung des zu erwartenden Nutzens vorliegt für den Fall, daß die Person dem
betreffenden Arbeitsplatz zugewiesen wird. Wenn die Arbeitsplätze nicht gleichwertig sind,

d
.

h. wenn erfolgreiche Arbeit auf dem einen Arbeitsplatz für das Unternehmen oder die

betroffene Person größeren Wert hat als erfolgreiche Arbeit an einem anderen Arbeitsplatz,

dies dürfte eher die Regel als die Ausnahme sein, muß der prognostizierte Erfolg (beispiels-

weise mittels Regressionsanalysen ermittelt) mit dem vermuteten Wert der Arbeit gewichtet
werden, und erst diese gewichteten Erfolgsprognosen werden in eine Matrix von der Art der
Tabelle 3 aufgenommen.

Größe des erwarteten Wert des Erfolgs Erwarteter Nutzen

Erfolgs '

9 4 5 10 0 0 90 120 100

6 7 3 X 0 30 0 = 60 210 60

5 2 6 0 0 20 50 60 120

2 6 1 20 180 20

Enxk
X wkxk = Nn«k

Tab. 3: Nutzensmatrix N für n = 4 Personen und k = 3 Arbeitsplätze, berechnet aus der Er-

folgsmatrix E und der Wertmatrix W.
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Die Erfolgsmatrix könnte auch als Eignungsmatrix bezeichnet werden. Anstelle des entarteten

Erfolgs, hier auf einer Skala dargestellt, deren niedrigster Wert 1 und deren höchster Wert 9 ist
,

könnte die Matrix als Elemente die Wahrscheinlichkeit des Erfolgs oder die Wahrscheinlichkeit
der Gruppenzugehörigkeit enthalten. Es sei daran erinnert, daß Erfolg und Wert des Erfolgs aus
der Sicht der Organisation oder aus der Sicht des betroffenen Individuums aufgefaßt werden
können. Gegebenenfalls müßte für jedes Individuum eine eigene Wertmatrix zugrundegelegt
werden. Die damit verbundenen Probleme seien hier nicht weiter diskutiert.

Ziel linearer Programmierung ist es, die Personen den Arbeitsplätzen so zuzuordnen, daß die
Summe der erwarteten Nutzensbeträge ein Maximum wird. Es werden nicht alle möglichen Va-
riationen durchgespielt; bei größeren Matrizen wäre dies auch von leistungsfähigen Computern
nicht oder nur mit viel zu großem Zeitaufwand zu bewältigen. Vielmehr wird nach bestimmten
Regeln (Simplex-Algorithmus) eine brauchbar erscheinende Lösung ausgewählt,

die dann in ei-

ner Reihe von Schritten
, wieder nach bestimmten Regeln, so lange verbessert wird, bis das Op-

timum oder eine annähernde optimale Lösung erreicht wird. Im übrigen sei auf die Speziallitera-
tur verwiesen.

Im Beispiel der Tabelle 3 ergeben die unterstrichenen Elemente der Matrix N die größtmögli-
che Summe von Nutzensbeträgen (420), dementsprechend ist die vierte Person abzulehnen,
und die ersten drei sind den drei Stellen in der angegebenen Weise zuzuordnen.

5
.
5

. Schätzung des Nutzens psychologischer Auswahlverfahren

Für die folgenden Überlegungen versetzen wir uns in die Rolle des Arbeitgebers, der eine grö-
ßere Anzahl von personellen Entscheidungen zu fällen hat und dafür eine möglichst effiziente
Strategie der Anwerbung, Informationsgewinnung und Entscheidung sucht. Eine Strategie ist
umso effizienter, je günstiger das Verhältnis von Aufwand und Ertrag ist. Cronbach/Gleser
(1965) sind dieser Frage in einer viel zitierten, in der Praxis jedoch bisher kaum berücksichtigten
Arbeit nachgegangen. Die Grundzüge des Modells sind auch bei Michel/Mai (1968) und bei
Brandstätter (1970a), hier mit einem Anwendungsbeispiel, dargestellt. Ich beschränke mich hier
auf eine Skizzierung des Modells zur Maximierung des Nutzens von Auswahlentscheidungen,

bei denen alle vorliegenden Informationen gleichzeitig und nicht schrittweise in mehreren Stufen
einbezogen werden. In der Praxis sind zwar mehrstufige Verfahren (Vorauswahl aufgrund der
Bewerbungsunterlagen, Reduzierung der Anzahl der Kandidaten aufgrund von Testergebnis-
sen, Endauswahl unter Berücksichtigung des Vorstellungsgesprächs) die Regel. Die Grundzüge
dieses Ansatzes können aber besser am einstufigen Modell erläutert werden.

Wesentlich für die Anwendbarkeit des Modells ist
,
daß man über ein Maß für die Unterschiede

verfügt, die zwischen den Inhabern einer Position hinsichtlich des Nutzens ihrer Leistungen be-
stehen. Es genügt also nicht, die Streuung der relevanten Erfolgskriterien zu kennen; es kommt
darauf an, die Unterschiede in den Beiträgen der verschiedenen Inhaber einer bestimmten Ar-
beitsplatzkategorie zum Organisationserfdg finanziell zu bewerten.

Ist von vornherein anzu-

nehmen, daß diese Unterschiede gering sind oder durch kurzes Training beseitigt werden kön-
nen, wären kostspielige Auswahlverfahren nicht angebracht; denn eine Auslese würde den
durchschnittlichen Nutzen der Arbeitsergebnisse nicht erhöhen. Ein Beispiel soll dies verdeutli-
chen; Das Fließband läßt für die einzelnen Handgriffe einer Montageaufgabe eine bestimmte
Zeit. Diese Zeitspanne wird von manchen voll benötigt, während andere die Handgriffe in kürze-
rer Zeit erledigen. Auch wenn diese Unterschiede mit Hilfe von Tests vorhersagbar wären,

würde

es sich aus der Sicht des Unternehmens nicht lohnen
, eignungsdiagnostische Untersuchungen
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durchzuführen. Die Unterschiede sind ökonomisch belanglos. Das Band nivelliert die Beiträge
der einzelnen Mitarbeiter, es sei denn, daß die Mitarbeiter mit längeren Zugriffszeiten den Bela-

stungen weniger standhalten und öfter durch Krankheit ausfallen.

Eine weitere Voraussetzung des Modells ist, daß die Unterschiede in den Nutzensbeiträgen
der Mitarbeiter hinreichend genau vorhergesagt werden können. Je besser dies möglich ist,
desto mehr läßt sich der durchschnittliche Nutzen der Mitarbeiterleistungen durch Berücksichti-

gung der Prädiktoren bei der Auswahl erhöhen.
Eine hinreichende Streuung der individuellen Nutzensbeiträge und valide Prädiktoren voraus-

gesetzt, ist der im Mitarbeiterdurchschnitt zu erwartende Nutzen umso größer, je geringer die

Auslesequote, d. h. je strenger die Auswahl ist. Schließlich sind noch die Kosten für die Gewin-

nung der prognostischen Informationen (Testkosten) zu berücksichtigen.

Die Formel lautet:

A U = (su ruz y' - K)/p

A U Das Ausmaß, in dem der pro Mitarbeiter (= pro angenommenem Bewerber) zu erwartende Nutzen

wächst, wenn ein Zufalls-Auswahlverfahren durch ein Testverfahren ersetzt wird.

s Standardabweichung der individuellen Nutzensbeiträge bei Zufallsauswahl

ru.z Korrelation zwischen individuellen Nutzensbeiträgen und der Summe optimal gewichteter Prädiktoren

y

"

Ordinate der Standardnormalverteilung, die der Auslesequote p und dem kritischen, standardnormal-
verteilten Prädiktorwert z

'

entspricht.
K Testkosten pro Bewerber

Bei manchen Arbeitsplätzen läßt sich ganz gut abschätzen, wieviele durchschnittlich lei-
stungsfähige Mitarbeiter benötigt würden, um einen Mitarbeiter zu ersetzen, dessen Leistungs-

fähigkeit den Durchschnitt um eine Standardabweichung überragt. Wenn z. B. die Mitarbeiterin
im Schreibbüro, die hinsichtlich Tüchtigkeit, gemessen an der Zahl der Briefe, eine Standardab-
weichung über dem Durchschnitt liegt, d. h. etwa 84% der Mitarbeiterinnen an vergleichbaren

Arbeitsplätzen übertrifft, um 20% mehr Briefe schreibt als eine durchschnittliche Mitarbeiterin,
läßt sich der Nutzen dieser Mehrleistung für den Betrieb in Geldwert ausdrücken. Nimmt man an,
daß die monatliche Leistung einer durchschnittlichen Mitarbeiterin mindestens den Nutzen
bringt, der den Lohnkosten entspricht, sagen wir DM 2500.-, so ergäbe sich ein monatlicher Nut-
zen von DM 3000.-für die überlegene Mitarbeiterin. Die Standardabweichung des Nutzens be-

trüge dann DM 500.-. Auch wenn Leistungsprämien bezahlt werden, ist nicht anzunehmen, daß
diese den Nutzen höherer Leistung aufzehren, müssen doch nicht nur die Lohnkosten, sondern
auch die Investitionskosten für den Arbeitsplatz berücksichtigt werden, sodaß die Standardab-

weichung des Nutzens wesentlich über dieser Mindestschätzung anzusetzen wäre.

Nehmen wir in unserem Beispiel des weiteren an, daß die durchschnittliche Mitarbeitsdauer im
Schreibdienst 5 Jahre beträgt, so beläuft sich die Standardabweichung des Nutzens, von dem
wir bei der Auslese ausgehen müssen, auf insgesamt su = 30 000.- DM. Setzen wir die multiple

Gültigkeit der Tests zur Prognose des Nutzensbeitrags der Mitarbeiter mit rU2 = .50, die Testko-
sten pro Bewerber mit DM 100.-, die Auslesequote mit p = .20 und damit y' = .28 an, so ergibt

sich als testbedingter Nutzenszuwachs im Mitarbeiterdurchschnitt
A U = (30 000.- DM x .50 x .28 - 100)/0.20 = 20 500.- DM

Eine Steigerung der Validität der Prognosetests auf ru2 = .55 erhöht den Nutzen auf 22 500.-
DM, es ist also abschätzbar, wie lohnend Investitionen in die Entwicklung und Validierung von
Tests sind. Es läßt sich auch berechnen, wie vorteilhaft es wäre, mehr für Anwerbung auszuge-
ben, um die Auslesequote senken zu können und damit einen weiteren Nutzenszuwachs zu er-
reichen.

Im allgemeinen konkurriert ein Testverfahren nicht mit der Zufallsauswahl, sondern mit der
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traditionellen Berücksichtigung von Schul- und Arbeitszeugnissen
, sowie dem persönlichen

Eindruck. Auch diese Verfahren lassen sich validieren
, und wurden z. T. validiert

,
mit leidlich

günstigen Ergebnissen nur für die Schulzeugnisse. Der von Tests zu erwartende zusätzliche
Nutzen wird dann aufgrund der zusätzlichen Gültigkeit des Tests nach derselben Formel be-

rechnet (vgl. Brandstätter 1970a
, S. 83).

Bei der Berechnung der Standardabweichung des über fünf Jahre berechneten Nutzens

wurde davon ausgegangen, daß die prognostische Gültigkeit der Tests über den Zeitraum von
fünf Jahren unverändert bleibt

. Die Erfahrung zeigt jedoch, daß langfristige Prognosen wegen
unvorhersehbarer Entwicklungs- und Anpassungsvorgänge nicht so treffsicher sind wie kurzfri-
stige. Dies ließe sich in der Nutzensformel dadurch berücksichtigen,

daß man für die ersten
Jahre höhere, für die späteren niedrigere Validitätskoeffizienten einsetzt

.

Betriebswirtschaftlich müßte noch berücksichtigt werden, daß die Testkosten in der Gegen-
wart, die Nutzensbeiträge in der Zukunft anfallen. Dazu stehen Verfahren der dynamischen In-
vestionsrechnung zur Verfügung. Weitere Anregungen für die Schätzung des Nutzensbeitrags
von Mitarbeitern kann man einem Buch von Flamholtz (1974) entnehmen

.

6
. Möglichkeiten einer Verbesserung personeller Entscheidungen aus

der Sicht des Arbeitsnehmers - eine utopische Betrachtung?

Ich habe wiederholt darauf hingewiesen, daß personelle Entscheidungen auch aus der Sicht
des Bewerbers psychologisch zu analysieren sind, und daß es eine wichtige Aufgabe von Psy-
chologen sein könnte, nicht nur in der Berufswahl, sondern auch bei Entscheidungen für eine Ar-
beitsstelle zu beraten (vgl. Koffer et al. 1978; Cleff 1978: Super/Hall 1978). Bisher steht der Be-

triebspsychologe in der Eignungsdiagnostik leider einseitig im Dienst des Arbeitgebers. Ein Ar-
beitsvertrag kommt zwar nur im gegenseitigen Einverständnis zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer zustande, aber die Möglichkeiten des Bewerbers, sich zuverlässige Informationen über
den Arbeitsplatz und die Arbeitsumgebung zu verschaffen und sich ein gut begründetes Bild von
der Eignung des Arbeitsplatzes zu machen, sind wesentlich geringer als die des Arbeitgebers,

sich über die Eignung des Bewerbers zu informieren
. Anzunehmen

, daß es genüge,
wenn einer

der beiden »Partner«
, nämlich der Arbeitgeber, sowohl die Arbeitsbedingungen als auch die Fä-

higkeiten und Interessen des Bewerbers kennt
, da er doch nicht nur das Wohl des Betriebes

,

sondern gleichermaßen auch das Wohl des Bewerbers im Auge habe, wird kaum jemand ernst-
haft vertreten wollen. Aber was ist zu tun? Viel ist schon gewonnen, wenn der Arbeitgeber,

nicht

zuletzt aus eigenem Interesse, neben den Vorzügen des Arbeitsplatzes und des Betriebes auch
deren Mängel darstellt. Wie durch eine realistische Darstellung der Arbeitsbedingungen Enttäu-
schungen und unproduktiver Arbeitsplatzwechsel verhindert werden können

, zeigt Wanous
(1977, 1973). Auch die Möglichkeit von kurzer Probearbeit zur besseren Beurteilung der Eig-
nung des Arbeitsplatzes durch den Bewerber ist in Erwägung zu ziehen (Farretal

. 1973). Dabei
soll der Bewerber auch mit Betriebsangehörigen reden können.

Anzustreben ist jedoch auf lange Sicht mehr. Die Informationen
, die sich der Arbeitgeber über

den Bewerber verschafft, bestehen nicht allein aus persönlichen Eindrücken
,
sondern z. T. aus

objektiven und zuverlässigen Meßwerten. Die Idee, den Bewerber mit Daten ähnlicher Zuverläs-
sigkeit und Objektivität über den Betrieb zu versorgen, sollte nicht von vornherein als utopisch
abgetan werden. In erster Linie ist dabei an eine möglichst genaue Arbeitsplatzbeschreibung
und das dazugehörige Anforderungsprofil zu denken. Mit der nötigen Erklärung versehen,

helfen
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sie dem Bewerber, sich ein genaueres Bild über die künftigen Arbeitsbedingungen zu verschaf-

fen und selbst besser abzuschätzen, ob die angebotene Stelle für ihn die richtige Wahl wäre. Die
Selbsteinschätzung müßte vor allem dann nützlich sein, wenn dem Bewerber in geeigneter Form
auch das eigene Leistungsprofil mitgeteilt wird. Ein weiterer Schritt bestünde darin, auch Einsicht

in eine standardisierte Beschreibung des Betriebsklimas zu gewähren, d. h. des durchschnittli-
chen Eindrucks, den die Mitarbeiter von den verschiedenen Aspekten ihres Arbeitsplatzes und
ihrer Arbeitsumgebung, einschließlich des Vorgesetztenverhalten und der sonstigen sozialen
Beziehungen haben. Dazu könnten bereits vorhandene Verfahren verwendet werden (Tay-
lor/Bowers 1970, Neubörger/Allerbeck 1978). Von Belang könnte auch das Ansehen des Un-
ternehmens in der Öffentlichkeit sein, das sich ebenfalls in standardisierter Form erfassen läßt.
Unabhängige Sachverständige mit derartigen organisationsdiagnostischen Untersuchungen
(vgl. Brandstätter 1978) zu beauftragen, sichert nicht nur größere Offenheit der Befragten, son-
dern erhöht auch die Glaubhaftigkeit der Ergebnisse. Wenn solche Vorschläge überhaupt auf-
gegriffen werden, dann sicher nur von Betrieben, die einen Vergleich nicht zu scheuen haben.
Die Bereitstellung solcher Informationen könnte so ein Qualitätsmerkmal eigener Art werden.

Abschließend möchte ich die Vermutung äußern, daß sich bei allen Schwierigkeiten einer
Neuorientierung in absehbarer Zeit doch ein Wandel derart vollziehen wird, daß die Stellenbe-
werber nicht mehr allein Objekt personeller Entscheidungen sind, sondern, versehen mit besse-

ren Informationen und im Bewußtsein der Mitverantwortung, vermehrt an der Optimierung sol-

cher Entscheidungen mitwirken.

7
. Zusammenfassung

Personelle Auswahl- und Zuordnungsentscheidungen dienen ebenso der Optimierung des
Zusammenwirkens von Person und Arbeitsplatz (einschließlich der Arbeitsumgebung) wie Aus-
bildung und Arbeitsplatzgestaltung. Wo immer möglich, sind Auswahlstrategien und Verände-
rungsstrategien (Ausbildung und Arbeitsplatzgestaltung) langfristig aufeinander abzustimmen.
Die Ziele personeller Entscheidungen stellen sich mit unterschiedlichen Akzenten dar, je nach-
dem, ob sie aus der Sicht des Arbeitgebers oder der des Arbeitnehmers bestimmt werden.

Der Beitrag der Psychologie zur Verbesserung personeller Entscheidungen besteht in der Er-
arbeitung einer Theorie des Zusammenwirkens von Arbeitsbedingungen und Personeneigen-
schaften, einer Theorie, die den dynamischen Charakter dieser Beziehung - die Arbeit prägt die

Person und die Person verändert den Arbeitsplatz - systematisch einbeziehen muß. Neben die-
ser theoretischen Klärung ist es Aufgabe der Psychologie, Methoden zur analytischen Beschrei-

bung der Arbeitstätigkeit und der Arbeitsanforderungen einerseits, der Fähigkeiten und Interes-
sen der Person andererseits bereitzustellen. Die hypothetisch anhand von detaillierten Arbeits-

platzbeschreibungen von psychologischen Experten ermittelten Anforderungen beziehen sich
auf Personmerkmale, die in langjähriger Forschung systematisiert wurden und für die zuverläs-

sige Tests zur Verfügung stehen. Die empirische Überprüfung der Hypothesen erfolgt in soge-

nannten Validierungsstudien. Diese Validierung kann sich auf einzelne Komponenten der Ar-

beitstätigkeit beziehen und eine Übertragung der Befunde auf andere Arbeitsplätze, in denen die
gleichen Komponenten vorkommen, ermöglichen. Voraussetzung sinnvoller Validierung von Er-
folgsprognosen ist die Gewinnung von zuverlässigen Erfolgskriterien, die angeben, wie gut die
verschiedenen Ziele personeller Entscheidungen erreicht wurden. Leistung, persönliches
Wachstum und Zufriedenheit sind Namen für umfassende Kategorien solcher Erfolgskriterien,
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die von Arbeitgeber und Arbeitnehmer mehr oder weniger unterschiedlich bewertet werden.

An statistischen Prognose- und Optimierungsmodellen werden die Multiple Regressionsana-
lyse, die Klassifizierung nach der Centour-Methode, die Klassifizierung aufgrund von Erfolgs-
oder Zugehörenswahrscheinlichkeiten von Merkmalskonfigurationen, die lineare Optimierung
und entscheidungstheoretische Nutzensmaximierung skizziert.

Abschließend wird diskutiert
, wie erreicht werden könnte, daß die Bewerber selbst

, mit mög-
lichst objektiven Informationen über den Arbeitsplatz, die Arbeitsumgebung und das Betriebs-
klima versorgt, vermehrt dazu beitragen können, personelle Entscheidungen zu optimieren.
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