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1. Einordnung des Problems

Beginnen wir unsere Uberlegungen mit einem kleinen Rechenexempel. in der Bundesrepublik
Deutschland sind etwa 23 Millionen unselbstandig erwerbstatig. Setzt man die durchschnittliche
Dauer der Betriebszugehérigkeit mit 10 Jahren an, so sind j&hrlich 2,3 Millionen Arbeitsplaize
neu zu besetzen, das sind etwa 9200 pro Arbeitstag, nicht eingerechnet die Umbesetzungen in-
nerhalb der Organisation. Es ist nicht nur die groBe Zah! derartiger Entscheidungen, die sie zu
einer praktisch bedeutsamen Frage psychologischer Forschung macht, sondern auch die Wich-
tigkeit inrer Konsequenzen.

Entscheidungen legen den Handlungsspielraum flr 1angere Zeit fest; sie stellen daher eine
besonders w‘ac‘nﬁge Phase menschlichen Handelns dar. Personelle Entscheidungen sind fiir die
betroffenen Personen und Organisationen von ganz besonderer Bedeutung. Arbeit ist ein we-
sentlicher Gehalt menschlichen Lebens. Jeder weiB aus eigener Erfahrung, welch grofien Ein-
fluB die Arbeit und die Arbeitsumgebung auf die persdnliche Entwicklung und das Wohibefinden
haben. Auch statistische Erhebungen (z. B. Campbelf et al. 19786) und psychologische Analysen
(z. B. Ulich 1978, GroBkurth 1979) zeigen dies sehr deutlich. Es verwundert daher nicht, daB
Entscheidungen fir oder gegen eine Arbeitsstelle, fir oder gegen eine bestimmte Berufslauf-
bahn als besonders wichtig und oft auch als sehr schwierig und beunruhigend erlebt werden
(Thomae 1960).

Fir eine Organisation (Wirtschaftsunternehmen, Verwaltungsbehdrden, Schulen, Kranken-
héuser etc.) steht bei personellen Entscheidungen umso mehr auf dem Spiel, je mehr EinfluB der
Stelleninhaber auf die Effizienz der Organisation hat, und je schwieriger eine Korrekiur der Ent-
scheidung ist. Ein Blick in die Stellenanzeigen {iberregionaler Tageszeitungen gibt einen ersten
Eindruck davon, was sich die Firmen kosten lassen, erfolgversprechende Bewerber um Positio-
nen der verschiedensten Art zu gewinnen. Sind die BemUhungen um neue Mitarbeiter sc erfolg-
reich, wie sie unter den gegebenen Umstanden unter Einsatz wissenschaftlicher Methoden sein
kénnten? Es ist mir keine einigermaBen reprasentative Erhebung bekannt, die {iber Art und
Wirksamkeit der Anwerbung und Auswahi von Mitarbeitern Auskunft geben wiirde. Aufgabe die-
ses Beitrags kann es nur sein zu zeigen, wie personelle Entscheidungen mit Hilfe psychologi-
scher Methoden und mit vertretbarem Aufwand verbessert werden kénnen. Es kommt dabei
auch darauf an, das Problem nicht — wie iiblich — einseitig aus der Perspektive des Arbeitgebers
zu sehen, sondern mit zu bedenken, wie Bewerber, die besser (iber den ins Auge gefaBten Ar-
beitsplatz informiert sind, sinnvoll an den sie personlich betreffenden Entscheidungen mitwirken
konnen.

1.1. Optimierung des Zusammenwirkens von Person und Arbeitsplatz
(Arbeitsumgebung)

DaB es nicht allein auf das eigene Geschick und die eigene Anstrengung ankommt, wenn eine
Aufgabe zu bewdltigen ist, sondern daB am Gelingen oder MiBlingen auch Art und Schwierigkeit
der Aufgabe und sonstige Umstande wesentlich beteiligt sind, ist jedem aus eigener Erfahrung
vertraut. Trivial ist auch, daB sich Menschen inihren spezifischen Fahigkeiten, Aufgaben inihren
spezifischen Schwierigkeiten erheblich unterscheiden. Die Frage ist aber, wie personliche Ei-
genart und Arbeitsbedingungen so aufeinander abgestimmt werden kdnnen, daB die Arbeitser-
gebnisse, gemessen an den Zielen der Organisation und denen des arbeitenden Menschen,
méglichst befriedigend sind. Wie die Eigenschaften der Person und die Merkmale der Arbeits-
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aufgabe und -umgebung zusammenwirken, ist keineswegs selbstverstandlich, sondern bedarf
tangwieriger arbeitswissenschaftlicher, speziell arbeits- und organisationspsychologischer For-
schung. Das theoretische Wissen ist zwar immer noch unzulénglich, doch liegen schon viele Er-
gebnisse vor, die bei personellen Entscheidungen nutzbringend angewendet werden kénnen.
(Dunnette/Borman 1979, Ash/Krceker 1975).

1.2. Zuordnungs- und Verdnderungsstrategien

Wenn es darum geht, Personen und Arbeitspiatze optimal aufeinander abzustimmen, stehen
zwei Strategien zur Verfligung: (1) Man kann davon ausgehen, daB die Eigenschaften der Per-
sonen und die Merkmale des Arbeitsplatzes gegeben und nicht veranderbar sind. Es gilt dann,
fir einen Arbeitsplatz die geeignetste Person, fir die Person den geeignetsten Arbeitsplatz aus-
findig zu machen. Vorhandene Bewerber und Arbeitsplatze sind optimal zuzuordnen. Ein spe-
zieller, in der Praxis sehr haufiger Fall der Zuordnung ist die Auslese, die bedeutet, daf ein Teil
der Bewerber einer Kategorie »Zuriickweisung« zugeordnet wird. Bei Zuordnungsentscheidun-
gen ist zwar nicht auszuschlieBen, dafl zunéchst nicht voll geeignete Personen dazulernen und
auf diese Weise geeignet werden. Auch daB Vorgesetzte oder die Person selbst den Arbeitsplatz
den Fahigkeiten und Interessen des Stelleninhabers anpaBt, kemmt haufig vor. Aber erst wenn
die Ausbildung einerseits, die Arbeitsplatzgestaltung bzw. -veranderung andererseits planma-
Big und systematisch erfolgt, kann.man von einer Veranderungsstrategie als Alternative zur
Zuordnungsstrategie sprechen (vgl. Pawlik 1976).

Personelle Entscheidungen sind immer Zuordnungsentscheidungen. Man fragt sich, weiche
Bewerber auf den zu besetzenden Arbeitsplétzen die besten Leistungen erwarten lassen, und
verteilt die Personen auf die Arbeitsplatze und gegebenenfalls auf die Kategorie »Zurlickwei-
sung«derart, dal insgesamt ein méglichst giinstiger Beitrag der Mitarbeiter zum Organisations-
erfolg zu erwarten ist.

Unter Umstanden kann es jedoch verninftiger sein, nicht lange danach zu suchen, wer die fir
den Arbeitsplatz benétigten 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 Leistungsfahigkeit durch ein relativ kurzes Training, etwa am Arbeitsplatz
selbst, ausgeglichen werden kdnnen. Sich um die Auswahi Gedanken zu machen, istja nur dann
sinnvoll, wenn individuelle Unterschiede am Arbeitsplatz auch nach dem Training (Anlernen)
noch ins Gewicht fallen. Bei vielen einfachen Arbeitstatigkeiten am FlieBband ist dies kaum der
Fall. Aber auch bei anspruchsvolieren Tétigkeiten istimmer zu bedenken, ob anfangliche Unter-
schiede in der Leistungsféhigkeit von Bewerbern nicht durch systematische Ausbildung und
neue Erfahrungen am Arbeitsplatz bedeutungslos werden. Zur Alternative »Ausbildung« wird
man, unabhangig von den jeweiligen Umstanden, auch dann besonders neigen, wenn man von
der menschlichen Lernféhigkeit eine hohe Meinung hat. Die Uberzeugung, daB sich Leistungs-
fahigkeiten auf der Grundlage allgemeiner oder spezifischer Lernfihigkeit durch Erfahrung her-
ausbilden und durch neue Erfahrung oder Mangel an weiterer Erfahrung und Ubung verandert
werden, hat viel flir sich. Bewerber nur danach auswahlen zu wollen, wie gutihre derzeitigen Lei-
stungsféhigkeiten mit den spezifischen Anforderungen eines Arbeitsplatzes ibereinstimmen,
und nicht zu beriicksichtigen, daB Menschen an den Aufgaben wachsen und dieses Wachstums
bediirfen, ware eine bedenkliche Verkennung der Realitat. In der Diskussion {iber 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
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den Eindruck, daB manche Kritiker die fiir Eignungsdiagnostik unverzichtbare Annahme,
menschliches Verhalten sei in einem gewissen MaBe prognostizierbar, mit der Annahme, daB
Menschen entwicklungs- und lernfahig seien und ihr Leben in aktiver Auseinandersetzung mit
der Umwelt gestalten wiirden, flr unvereinbar halten. Dem ware entgegenzuhalten, daB psycho-
logische Eignungsdiagnostik nie vorrangig an der momentanen Leistungsféhigkeit, sondern vor
allem an der Lernfahigkeit interessiert war. Intelligenztests sollten gerade diese Lernfahigkeit,
und nicht erfahrungs- und bildungsabhangige Leistungsfahigkeiten (Fertigkeiten) messen. Auch
wenn sich diese Erwartung nicht erfiillte, gibt es doch Mdglichkeiten, das AusmaB bisheriger
Férderung und Ubung bei der Beurteilung eignungsdiagnostischer Testleistungen abzuschét-
zen und so zu einer genaueren Bestimmung der Lemnfahigkeit zu kommen. Bei hochqualifizier-
ten Tatigkeiten, bei denen man die Erfahrung gemacht hat, daB 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 Lernfahigkeit als nach der augenblick-
lichen Leistungsfahigkeit und erfolgt Giber die Zuweisung zu Ausbildungsprogrammen.

Die Umgestaltung des Arbeitsplatzes ist eine Alternative sowohl zur Auswahl als auch zur

Ausbildung. Hat man Schwierigkeiten, geeignete Leute flir eine zu komplizierte oder eine zu -

uninteressante Arbeit zu gewinnen, so kann man erwagen, die Arbeit weiter zu zerlegen und so
zu vereinfachen; monotone Routinearbeiten kénnen zu reichhaltigeren, anspruchsvolleren Auf-
gaben umgestaltet oder von Maschinen Gbernommen werden. Es wird immer eine vordringliche
Verantwortung der Arbeitswissenschaftler sein, bestehende und mit der technologischen Ent-
wicklung neu entstehende Arbeitsplatze daraufhin zu Uberprifen, ob in ihnen die fir die Guter-
produktion oder Dienstleistungen nétigen Tatigkeiten nicht nur unter technischem und 6konomi-
schem, sondern auch unter psychologischem Aspekt richtig »gebiindelt«, d. h. an einem Ar-
beitsplatz vereinigt sind. Welche Aufgaben an einem Arbeitsplatz zusammenzufassen sind, ist
wesentlich auch eine Frage der Fahigkeits- und Motivationsstruktur der potentiellen Bewerber.
Gesetzt den Fall, in der Bevolkerung kame die Fahigkeit zur beharrlichen Konzentration auf vi-
suelle oder akustische Signale nur selten zusammen vor mit Interesse und Geschick flir sozialen
Kontakt, so miBte man vermeiden, Arbeitsplatze zu schaffen, die von einer Person beides ver-
langen.

Es ist anzunehmen, daB eignungspsychologisch fragwiirdige Aufgabenbiindelungen wesent-
lich an StreB und MiBerfolgen am Arbeitsplatz beteiligt sind. Wére es nicht an der Zeit zu untersu-
chen, wie gut oder wie schlecht die Anforderungsstrukturen einer reprasentativen Auswahl von
Arbeitspléatzen den Fahigkeits- und Motivstrukturen einer reprasentativen Auswahl von Perso-
nen entsprechen, die flr die Arbeitsplatze in Fragen kommen? Diese Uberlegungen sollen aber
nicht zu der Annahme verleiten, Fahigkeitsbiindel seien schlicht von der Natur gegeben. Pawlik
(1978) weist mit Recht darauf hin, daB die Faktorenstruktur intellektueller Leistungen, oder
m.a.W. das Zusammenvorkommen von »Begabungens, in einem nicht ndher bekannten Aus-
mabB auch dadurch bedingt ist, daB diese intellektuellen Funktionen in einem bestimmten Milieu,
in einem bestimmten Schulsystem in dieser Biindelung entwickelt und trainiert werden. Danach
hatte die Bildungspolitik langfristig EinfluB auf die Fahigkeitsstrukturen in der Bevolkerung, eine
Einsicht, die eigentlich nahe liegt, gleichwohl von Psychologen, die in der Vererbung die Haupt-
ursache fiir individuelle Unterschiede menschlicher Fahigkeiten sehen, abgewehrt wird.

War bis jetzt von einer allgemein-psychologisch orientierten Gestaltung von Arbeitsplétzen
die Rede, so ist noch anzumerken, da ein Arbeitsplatz auch an die individuelle Eigenart des je-
weiligen Positionsinhabers angepaft werden kann und tatséchlich auch oft angepaBt wird. Dies
giltvor allem fiir héhere Fiihrungskrafte, die eine Position »nach MaB «bekommen oder —im Falle
von Vorstandsmitgliedern —ihren Aufgabenbereich gemaB den Machtverhéltnissen und den ei-
genen Interessen abstecken. Aber auch dann, wenn einern &lteren Mitarbeiter nach und nach
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Funktionen entzogen werden, weil man glaubt, daB er nicht mehr im Vollbesitz seiner Krafte oder
auf dem neuesten Stand der Technologie sei, findet eine solche, moglicherweise recht fragwiir-
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 tkonomisch und technisch realisierbar, dieselbe Arbeitin
verschiedenen Formen, z. B. am FlieBband oder in Gruppenfertigung, angeboten werden, unter
denen die Mitarbeiter wahlen kénnen. Dadurch soll u. a. vermieden werden, daB allgemein kon-
zipierte Humanisierung der Arbeitsplatze die individuell unterschledllchen Bedirfnisse verfehit
(kritisch dazu: Steinmann/Schreyégg 1980).

1.3. Personelle Entscheidungen als Einigung zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer

Mit dem Begriff »Personelle Entscheidungen« verbindet man die Vorstellung, daB da ein Ar-
beitgeber oder ein von ihm beauftragter Vertreter souveran dariiber entscheidet, wer von den
Bewerbern welche Stelle einnehmen, wer von den Mitarbeitern in ein Ausbildungsprogramm
aufgenommen, auf eine andere Stelle versetzt, beférdert oder entlassen werden soll. Psycholo-
gen interessiert dabei, welche Informationen bei der Einschétzung der Eignung fir einen Ar-
beitsplatz oder ein Ausbildungsprogramm beriicksichtigt werden, wie die Praferenzurteile und
wie schlieBllich die Entscheidungen zustandekommen. Seine Empfehlungen richten sich einsei-
tig an die Entscheidungsinstanz im Betrieb. Man (ibersieht dabei leicht, daB — anders als bei
Sklaven und Zwangsarbeitern — zu personellen Entscheidungen immer zwei gehoren. Ein Ar-
beitsvertrag kommt nur zustande, wenn sich der Arbeitgeber fiir den Bewerber, der Bewerber fiir
den Arbeitgeber bzw. die von ihm angebotene Stelle entscheidet. Man sollte erwarten, das sich
Psychologen auch dafiir interessieren, welche Informationen der Arbeitnehmer sucht, welche
ihm zugénglich sind, wie er sie gewichtet, um zu seiner Entscheidung zu kommen. Von der Ana-
lyse des tatséchlichen Entscheidungsverhaltens ausgehend, kénnten sie dann Empfehlungen
ausarbeiten, wie Arbeitnehmer ihre Entscheidungen verbessern kdnnen. Stolf (1977) fordert so-
gar, der Psychologe soll mit seinen eignungsdiagnostischen Untersuchungen nur dem Bewer-
ber helfen, sich darliber Klarheit zu verschaffen, ob er sich etwas Gutes tut, wenn er die Bewer-
bung aufrecht erhélit oder die angebotene Stelle annimmt. Der Arbeitgeber soll gar keinen Zu-
gang zu den psychologischen Befunden haben. »Uber den Kandidaten entscheidet der zukiint-
tige Chef aufgrund objektiver biographischer Daten, welche vielleicht noch durch eine Art Ar-
beitsprobe erganzt werden.« (Stoll, 1977, S. 211)

Realistischer ist es zu untersuchen, wie Arbeitnehmer und Arbeitgeber in beiderseitigem In-
teresse und unter Vermeidung einseitiger Abhéngigkeit bei der Entscheidungsfindung zusam-
menwirken konnen. 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 abschatzen lassen, welche Folgen sich aus der einen oder anderen Entschei-
dung ergeben werden. Entscheidungen beruhen auf Prognosen; diese sind nur sinnvoll unter
der Annahme, da3 gesetzmaBige Zusammenhange bestehen zwischen prognostischen Infor-
mationen (z. B. Ausbildung und beruflicher Erfahrung, Leistungen in psychologischen Tests ei-
nerseits, derzeitige Beschaffenheit der Arbeitsplatze, vorliegende Planungen fiir neue Arbeits-
platze andererseits) und den spater zu erhebenden Erfolgskriterien (Quantitat und Qualitat der
Leistung, Beitrag zum Betriebsklima, Gesundheit, Zurfriedenheit etc.). Wer immer solche Ent-
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scheidungen falit, geht mehr oder weniger bewuft von solchen Annahmen Gber gese}zméBige
Zusammenhdénge aus, es sei denn, er UberlaBt die Entscheidung dem Zufall eines Minzwurfs.
Wollte man solche Annahmen unter die Lupe nehmen, fande man freilich darunter viele unbe-
wiesene, nicht selten auch recht sonderbare Regelvermutungen. N

Da schwort jemand darauf, daB fiir eine Position unbedingt eine bestimmte Schulbildung nétig
sei, daB Frauen besser monotone Arbeiten ertriigen als Manner, daB man vom Steinbock-Men-
schen Konzentration, Ausdauer und Sparsamkeit erwarten konne, daB ein Bewerber mit einer
schlampigen Handschrift keinen guten Kassier abgeben kénne, weil er das Geld nich't gengu
zahle oder auf Gelegenheiten zu Unterschlagungen warte. Auch wenn man nicht bestreiten will,
daB Alltagserfahrung und »natiirfliche« Menschenkenntnis bei personellen Entscheidungen
niitzlich sind, bleibt doch die Forderung, dieses Alltagswissen mit den Methoden der Psycholo-
gie zu Uberpriifen, zu korrigieren, durch besser gesicherte Erkenntnisse zu ergédnzen oder zu er-
setzen.

2. Ziele personeller Entscheidungen

Was bisher schon beildufig als Erfolgskriterien personeller Entscheidungen eryvéhnt 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 verfelgt,
ist nicht so einfach auszumachen. Schwierig ist dies besonders dann, wenn es sich um Ziele
handeit, die in der Gesellschaft allgemein oder in der nadheren Umgebung, von der eine starke
soziale Kontrolle ausgeht, sehr positiv oder sehr negativ bewertet werden. Die Gefahr ist c‘i.ann
sehr groB, anderen und sich selbst sozial gedchtete Ziele zu verbergen oder sozial geschatz:[e
Ziele vorzumachen. Dieser Beitrag setzt sich nicht allein mit der Frage auseinander, wie gemaB
psychologischen Erkenntnissen personelle Entscheidungen durchgefiihrt werden sollen, wenn
man bestimmte erklérte und allgemein akzeptierte Ziele anstrebt; es geht zumindest am Rande
auch immer wieder um die Frage, wie personelle Entscheidungen in der Praxis tatséchlich zu-
stande kommen. Dies ist nicht zuletzt deswegen wichtig, weil man sonst nicht versteht, warum so
viele gutgemeinte Ratschiage in der Praxis nicht aufgegriffen werden. Eine wirksamere Berg—
tung muB stets bei einer Diagnose der realen Lage ansetzen, eine Selbstverstandlichkeit, die
gleichwonhl haufig vernachldssigt wird. So ist es auch ndtig, nicht nur die erklarten, sondern agch
die weniger offen eingestandenen oder vielleicht den entscheidenden Personen selbst gar nicht
deutlich bewuBten Ziele in Erwagung zu ziehen.

Ein vorrangiges Ziel bei personellen Entscheidungen ist auf der Arbeitgeberseite die notw?n—
dige, befriedigende oder héchstmégliche Effizienz der Mitarbeiter. Effizienz ist dabei als Ver.halt—
nis von Lohnkosten und Wert des Arbeitsergebnisses zu verstehen. Die Vorstellungen dariber,
worin der Wert des Arbeitsergebnisses bestehe, konnen dabei recht verschieden sein. Bei der
Stelle eines AuBendienstmitarbeiters mag der eine Arbeitgeber allein am Umsatz interessiert
sein, einem anderen ist vielleicht die Pflege einer Stammkundschaft kaum weniger wichtig.
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Eingeschrankt wird das Ziel der Effizienz durch konkurrierende Ziele, wenn etwa ein Vorge-
setzter vermeiden will, einen Mitarbeiter zu engagieren, der seinen Status gefahrden kénnte
oder den er einfach nicht mag. Auch gesetzliche Vorschriften kénnen das Effizienzziel zugun-
sten anderer Ziele einschranken, z. B. wenn eine bestimmte Anzahl von Kdrperbehinderten oder
von Angehérigen einer Minoritat eingestelit werden muf, obwohl der Arbeitgeber vielleicht der
Uberzeugung ist, daB diese Gruppen weniger leistungstfahig sind.

Ein weniger deutlich deklariertes Ziel diirfte sein, die Ubereinstimmung der Mitarbeiter mit den
Wertauffassungen des Arbeitgebers sicherzustellen; und dies nicht nur bei den sogenannten
»Tendenzbetrieben«. Es istdann nicht gleichgiiltig, welcher Kirche oder Partei jemand angehdrt,
was er oder sie Uiber freie Marktwirtschaft, iber »law and order« oder liber die paritatische Mitbe-
stimmung denkt. Wer dies schiichtweg verurteilt, macht es sich etwas zu einfach. Immerhin setzt
die Kooperation innerhalb einer Organisation nicht nur Toleranz fiir andere Auffassungen, son-
dern auch ein MindestmaB an Konsens iiber grundlegende Werte voraus.

Wer immer personelle Entscheidungen als Arbeitgeber gefallt hat, wird zugeben miissen, daf
neben Effizienzilberlegungen und Fragen der sozialen Integration noch andere Gesichtspunkte
hereinspielen. Wer neigt nicht dazu, Menschen, denen er sich durch Verwandtschaft, Freund-
schaft oder Ubereinstimmung in den Wertauffassungen verbunden fiihlt, einen Bonus zu geben.
Da die veriligbaren Informationen selten ganz eindeutig sind, fallt es meist nicht allzu schwer, die
Préferenzen zu rechtfertigen. Dies véllig abschaffen zu wollen, wére ein fragwiirdiges und letzt-
lich doch erfolgloses Riittein an den »soziobiologischen« Grundiagen menschlicher Solidaritat.
Ohne die GewiBheit, von Freunden geférdert und unterstitzt zu werden, wire dieses Leben
doch recht trostlos. Eine auf die Spitze getriebene Betonung des Effizienzkriteriums wirde
menschliches Zusammenieben kaum weniger unerfreulich machen als Geringschétzung dieses
Kriteriums und Uberhandnehmen des Nepotismus.

2.2. Ziele des Arbeitnehmers

FaBtman 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 iiber
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 wei man einiges dariiber, was die Leute
dazu bewegt, zu kiindigen (vgl. v. Rosenstiel 1975, S. 363). Deutlich zeigt sich, daB die Kiindi-
gungswahrscheinlichkeit um so groBer ist, je geringer die Arbeitszufriedenheit ist. Man kann an-
nehmen, daB bei der Arbeitssuche vor allem jene Ziele im Vordergrund stehen, die am vorheri-
gen Arbeitsplatz nicht befriedigend realisiert werden konnten. Bei einem Stellenwechsel diirften
Gehaltsverbesserung (vgl. v. Rosenstiel 1975, S. 234), reizvollere Titigkeit, bessere Bewih-
rungschancen, angenehmeres Betriebskiima, bessere Sicherung des Arbeitsplatzes, groBeres
Ansehen des Unternehmens und giinstigere Lage wichtig sein. Die empirischen Befunde zu den
Bedingungen des Stellenwechsels sichteten Porter/Steers (1973). Die Enttiauschung person-
spezifischer Erwartungen wird von den Autoren als wichtigste Bedingung des Stellenwechsels
angesehen. Sie weisen auch darauf hin, daB die Vermittlung eines realistischen Bildes Uber die
Erwartungen des Unternehmens und die Realisierungsméglichkeiten der eigenen Ziele zu we-
niger Kuindigungen flihrt, die ja oft eine als falsch erkannte Entscheidung revidieren sollen.
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2.3. Zielgegensdtze zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer

Schlagt man vor, den von der personellen Entscheidung unmittelbar betroffenen Arbeitneh-
mer an dieser Entscheidung starker zu beteiligen, so muB man voraussetzen, daB bei allen Un-
terschieden in den Akzenten doch ein grundlegendes Einverstandnis Uber die Ziele besteht. Im
allgemeinen sind beide Vertragspartner an Effizienz der Arbeit interessiert. Die Erziehung zur
Leistungsmotivationist in unserer Gesellschaftimmer noch sehr wirksam. Die Interessengegen-
satze in der Gehaltsbestimmung sind durch tarifvertragliche Regelungen entschérft. Jedoch,
wenn ein Arbeitgeber ungiinstige Arbeitsplatze an den Mann bringen will, ist er versucht, die Ar-
beitsbedingungen zu beschénigen. Andererseits neigen Bewerber dazu, ihre Schwéchen 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 wiirde den Arbeits-
vertrag ebenso kiindigen wie ein mit der Leistung unzufriedener Arbeitgeber. Ein durch eine
Fehlentscheidung vorprogrammierter Arbeitsplatzwechsel verursacht Kosten, die beide ver-
meiden wollen. Die Basis fiir 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 gréBeren Betrieb zeigt eine erstaunliche Vielfalt unter-
schiedlichster, vielfach hochspezialisierter Arbeitsplatze. Hat man sich friiher damit begndgt,
sich einen ungefahren Gesamteindruck von den Anforderungen eines Arbeitsplatzes zu ver-
schaffen, ehe man daran ging, offene Stellen zu besetzen, so findet man jetzt immer haufiger
prazisere und differenziertere Verfahren (Frieling 1977). Besonders sorgféltig konstruiert und
erprobt ist der Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA) (Frieling/Hoyos 1978). Fir 221 Arbeits-
elemente, untergliedert in vier Bereiche (Informationsaufnahme und informationsverarbeitung,
Arbeitsausfiinrung, arbeitsrelevante Beziehungen, Umgebungseinfliisse und besondere Ar-
beitsbedingungen), wird bestimmt, wie héufig sie vorkommen oder wie wichtig sie sind oder wie
groB ihr Anteil an der Gesamtarbeitszeit ist. Wir konnen uns hier darauf beschrénken zu erlau-
tern, wie die Arbeitsbeschreibung in ein Anforderungsprofil umgesetzt werden kann. Dieses be-
sagt, in welchem AusmaB eine Person Uber die verschiedenen Fahigkeiten verfugen konnen
muB, um an diesem Arbeitsplatz Erfolg zu haben, oder mit a.W., wie wichtig die Fahigkeiten far
den betreffenden Arbeitsplatz sind.

3.2. Anforderungsanalyse

Vorausgesetzt wird eine Bestandsaufnahme von Grunddimensionen menschlicher Fahigkei-
ten. Auf diesem Gebiet der Psychologie wurde vom Beginn dieses Jahrhunderts an viel ge-
forscht. Die Fahigkeitsbegriffe wurden immer mehr prazisiert und differenziert, die MeBmetho-
den (Tests) wurden standig verbessert. Es ist jetzt moglich, viele voneinander unabhangige in-
teliektuelle und sensumotorische Leistungskomponenten zuverlassig, d. h. mit Gbereinstim-
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menden Ergebnissen wiederholter Messungen, zu erfassen (vgl. Pawlik 1968, Jiger 1970)..
Eine knappe Darstellung von eignungsdiagnostisch relevanten Dimensionen und MeBverfahren
intellektueller Fahigkeiten findet sich bei Brandstétter (1979). Die Interessen bilden neben den
Fahigkeiten die zweite wichtige Klasse von personlichen Leistungsvoraussetzungen. Auch dafir
wurden Dimensionen bestimmt und MeBverfahren entwickelt (vgl. v. Rosenstiel 1979, Todt
1979). Bei Frieling (1977, S. 70) ist eine Liste von Fahigkeits- und Interessendimensionen wie-
dergegeben, die in einer von der Bundesanstalt flir Arbeit in Auftrag gegebenen Studie zur Be-
stimmung von Arbeitsanforderungen verwendet wurde (vgl. Tab. 1).

Die Zuordnung von Arbeitselementen und Personenmerkmalen (Fahigkeiten und Interessen)
erfolgt zunachst aufgrund von Expertenvermutungen. Die sich daraus ergebenden Anforde-
rungsprofile sind daher als Hypothesen aufzufassen, die letztlich einer Uberpriifung bediirfen. In
der von Frieling (1977) zitierten Studie hatte eine groBere 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 (Fahigkeit oder Interesse) dann, wenn es flr das Gelingen des Arbeitselements oder fiir das
Ertragen des Belastungsmoments nichts ausmacht, ob eine Person iiber die betreffende Eigen-
schaft in hohem oder geringem MaBe verfiigt. Durch Mittelung der Einstufungen von mehreren
Experten erhohte sich die Zuverl&ssigkeit der Urteile betrachtlich. Das Ergebnis ist eine Matrix,
die die Fahigkeits- und Interessendimensionen (FI) enthalt. Jedes Element w;, der Matrix W stellt
die (iber mehrere Experten gemittelte Einschatzung der Wichtigkeit der FI-Dimension k fiir das
Arbeitselement j dar. Hat man erst einmal eine solche Matrix und vertraut man dem Sachver-
stand der Experten, 148t sie sich mit jeder Arbeitsplatzbeschreibung verkniipfen, die mit dem
FAA gewonnen wurde, wie Abbildung 1 zeigt.

Die Fahigkeits- und Interessendimensionen sind operational definiert, d. h. ihre Bedeutung ist
durch die Verfahren festgelegt, die zu inrer Messung verwendet werden.

AE FI FI
Vig Vi Vin Wiy Wqp Wip Xq1 X1z Xip
AP Vo Woq Xz1 AP
Vint Vmn AE X1 Xmp
Wy Wnp
\Y X W = X%

Abb. 1: Bestimmung der fiir spezifische Arbeitspldtze (AP) benétigten Féhigkeiten und Inte-
ressen (Fl). Die Verkniipfung (V x W = X) der Beschreibung von m Arbeitsplétzeninn
Arbeitselementen (Matrix V) mit der Einschétzung von n Arbeitselementen in p Fahig-
keits- und Interessendimensionen (Matrix W) ergibt fir m Arbeitsplétze die Wichtigkeit
von p Fé&higkeits- und Interessendimensionen (Matrix X).

AP Arbeitsplédtze AE Arbeitselemente Fl Fahigkeiten und Interessen
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Wahrnehmung

. Farbtlichtigkeit

. Sehschérfe im Nahraum

. Sehscharfe in Fernraum

. Bewegungssehen

. Wahrnehmungsgeschwindigkeit
. Tiefenwahrnehmung

. Raumliche Anschauungskraft

. Raumliche Orientierung

. Gestaltwahrnehmung

WONOO WD

Psychomotorik

19. Fingergeschick

20. Handgeschick

21. Zielen

22. Handgelenk-Finger-Geschwindigkeit
23. Arm-Hand-Bestandigkeit

24. Geschwindigkeit der Armbewegung

Kérperliche Leistungsféhigkeit (Physical Fitness)

30. Gleichgewichtsfghigkeit
31. Statische Starke

32. Dynamische Stérke
33. Explosiv-Stérke

Gedéchtnis

37. Assoziationsgedachtnis
38. Visuelles Gedéchtnis

Intelligenz

40. Anschauungsgebundenes Denken

41. Einfallsreichtum und Produktivitat

42. Verarbeitungskapazitat, formal-
logisches Denken und Urteilsfahigkeit

Temperament

46. EinfGhlungsvermdgen

47. Fahigkeit der Kommunikation
48. Kooperationshereitschaft

49. Initiative

Interessen

53. Interesse an abwechslungsreichen Tétigkeiten

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

25.
26.
27.
28.
29.

34.
35.
36.

39.

43.

44,
45.

50.

51.
52.

54. Interesse an der Beeinflussung anderer Menschen

55. Interesse an sozialen Aktivitaten

56. Interesse an Technik und Naturwissenschaft

Flexibilitdt der Gestaltwahrnehmung
Hérsensibilitat

Auditive Rhythmus-Diskrimination
Auditive Wahrnehmungsgeschwindigkeit
Scharfe der Geschmackswahrnehmung
Scharfe der Geruchswahrnehmung
Scharfe der Hautsinne

Kinasthetischer Sinn

Asthetisches Urteilsvermégen

Bewegungsausrichtung nach Reizen
Reaktionszeit

Reaktionsabstimmung
Regelungsgenauigkeit

Koordination der Korperglieder

Rumpfstarke
Rumpf-Gelenkigkeit
Dynamische Flexibilitéat

Gedachtnisumfang

Konzentrationskraft und Tempo-
motivation

Zahlengebundenes Denken
Sprachgebundenes Denken

Fahigkeit zu selbstandigem Planen
und unabhangigem Handeln
Verantwortungs- und Risikobereitschaft
Toleranz gegeniiber Belastung und
Frustration

57. Interesse an Blrotatigkeiten und Prazisionsarbeiten

58. Interesse an korperlicher Arbeit

59. Interesse an kunstlerisch-schdpferischen Tatigkeiten

Tab. 1: Liste der Féhigkeiten und Interessen (aus Frieling 1977, S. 70).
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Beispiel zu Abbildung 1:

Beschreibung von 3 Arbeitsplétzen anhand von 4 Arbeitselementen (Matrix V). Dieselben 4 Ar-
beitselemente werden in Matrix W hinsichtlich der daftir bedeutsamen Fahigkeits- und Interes-
sendimensionen eingeschdtzt. Die Multiplikation beider Matrizen ergibt die Wichtigkeit dieser
Fahigkeits- und Interessendimensionen an den 3 Arbeitspidtzen (Matrix X).

Arbeitselement (AE) Fahigkeiten u. Interessen (FI)

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
Fahigkeiten u. Interessen (FI)
1 2 3 4
Arbeits- 1 45 46 23 27
platz 2 30 33 27 23
(AP) 3 36 31 29 16
Matrix X
VXW=X

3.3. Erfok{sprognose

Will man nun fir eine Anzahi von Bewerbern den mutmaBlichen Erfolg in einer Anzahl von Ar-
beitsplétzen bestimmen, ist die Matrix X (Anforderungsmatrix} mit einer Matrix Y (Fahigkeits-
und Interessenmatrix) zu multiplizieren, die in p Fahigkeits- und Interessendimensionen die
Testwerte von r Personen enthalt. Daraus ergibt sich die Matrix Z, die fiir m Arbeitsplatze den
prognostizierten Erfolg von r Personen enthalt (siehe Abbildung 2). Die auf diese Weise gewon-
nenen Schétzungen erreichen bestenfalls das Niveau einer Intervallskala, vergleichbar einer
Temperaturskala in Celsius, bei der Nullpunkt und MaBeinheit ebenfalls willkiirlich gewahlt
wurden.

Fl P P
X1 X2 X1p Yiu Y2 Yie Z1y Zag Zye
AP xz Yo 221 AP
X Xmp Fl Zon Zow
Yo1 Yor
X X Yy = Z

Abb. 2: Die Bestimmung des mutmaBlichen Erfolgs. Die Verkniipfung (X x Y = Z) der Anfor-
derungsmatrix X mit der Testwerte-Matrix Y ergibt die Erfolgsprognose-Matrix Z.
AP Arbeitsplétze FI Féhigkeits- und Interessendimensionen P Personen
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Beispiel zu Abbildung 2:
Verkniipfung der Anforderungsmatrix X mit der Testwertematrix Y zur Erfolgsprognosematrix Z.

Féahigkeiten u. Interessen (Fi) Person (P)
1 2 3 4 2 3
Arbeits- 1 45 46 23 27 1 5 2 4
platz 2 30 33 27 23 (Fiy 2 1 3 2
(AP) 3 36 31 29 16 3 5 1 4
2 T
Matrix X 4 5
Matrix Y
Person (P)
1 2 3
Arbeits- 1 440 386 391
piatz 2 364 301 317
(AP) 3 388 274 338
Matrix Z
XXy=2

In der Praxis braucht man nur jene Fihigkeiten und Interessen zu testen, die fur die betreffen-
den Arbeitsplatze von nennenswerter Bedeutung sind.

Die Frage ist aber, ob die Experten wirklich in der Lage waren, die Wichtigkeit der verschiede-
nen Fahigkeits- und Interessendimensionen fir die einzelnen Arbeitselemente treffend einzu-
stufen. Man wird wohl annehmen kénnen, daB auf diesem Wege in dieser Kombination von ana-
lytischer Registrierung der Arbeitselemente, hypothetischer Bestimmung der benétigten Fahig-
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 personelier Entscheidungen so sehr erleichtern, zugleich aber so fragwlirdig machen.
Aber auch das analytische Verfahren baut auf Hypothesen, die von Zeit zu Zeit und bei verschie-
denen Kiassen von Arbeitsplatzen sowie bei verschiedenen Gruppen von Personen uberpriift
werden missen.

3.4. Zur Verwendung komplexer diagnostischer Verfahren

Es konnte nach dem bisher Gesagten der Eindruck entstehen, als seien fiir die Prognose des
Arbeitserfolgs nur Ergebnisse von Fahigkeits- und Interessentests relevant und als miBten
diese noch dazu faktoriell eindeutig sein, d. h. eine unabhéngige Grunddimension von Fahigkei-
ten oder Interessen, und nur diese erfassen. Was ist mit jenen Tests, die als Arbeitsproben eher
eine Simulation komplexer Berufstatigkeiten als ein MeBinstrument flir elementare Fahigkeiten
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-
sprach gewonnenen Eindriicke? Sind Persdnlichkeitsfragebogen, projektive Verfahren oder
graphologische Gutachten eignungsdiagnostisch verwendbar? Derartige komplexe und oft auch
schwer objektivierbare Verfahren fassen sich in die vorhin beschriebene analytische Vorge-
hensweise nicht ohne weiteres einbeziehen. Dies besagt selbstverstandlich nicht, daB sie dia-
gnostisch wertlos seien. Sie kénnen anstelle der analytischen Verfahren oder als Erganzung
verwendet werden. In diesem Fall empfiehlt es sich, zunachst fir 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 nétig, als nur fir die
mit analytischen Tests erfaBbaren Merkmale Anforderungsprofile vorliegen und die verschiede-
nen Aspekte globaler Tests nicht eindeutig diesen Anforderungsdimensionen zugeordnet wer-
denkdnnen. Fir die Entscheidung kdnnen dann die beiden Prognosen in verniinftig erscheinen-
der Gewichtung kombiniert werden. Man mu8 sich allerdings dariiber kiar sein, dai3 ein Herein-
nehmen von Informationen, deren Validitat ungesichert ist, ein besonderes Risiko darstellt und
u. U. die Fehlerwahrscheinlichkeit von Entscheidungen erhoht. Ausfihrlicher auf diese Fragen
einzugehen, ist hier nicht méglich. Es sollen nur einige Hinweise gegeben werden.

Relativ unproblematisch sind standardisierte Arbeitsproben, das sind Aufgaben, die denen
des Arbeitsplatzes moglichst ahnlich sind, von den Bewerbern jedoch unter standardisierten Be-
dingungen zu bearbeiten sind. Solche Arbeitsproben hat es im Grunde immer schon gegeben:
einen Sanger 143t man vorsingen, ein Professor wird zu einer Probevorlesung (im akademischen
Volksmund zum »Vorsingen«) eingeladen, eine Sekretérin bekommt ein Probediktat etc. Nur die
Standardisierungsbemiihungen sind jlingeren Datums. Arbeitsproben kénnen beachtliche pro-
gnostische Giiltigkeit haben (Asher/Sciarrino 1974, Cascio/Phillips 1979, Gordon/Kleiman
1976); auch Schulzeugnisse sind u. U. fir Erfolgsprognosen brauchbar (Brandstétter 1970a,
S.43).

Das Vorstellungsgespréch, obwohl aus verschiedenen Grinden unentbehrlich, ist hinsichtlich
Reliabilitat und Validitat der daraus gewonnenen Eindriicke und SchluBfolgerungen eher pro-
blematisch (Triebe 1977, dort weitere Literatur), kann aber wichtige Hinweise auf die Erwartun-
gen und Ziele des Bewerbers geben. Owens (1976) berichtet iber Untersuchungen, die fiir die
prognostische Brauchbarkeit von biografischen Fragebogen sprechen, deren Umfang und »Zu-
dringlichkeit«allerdings weit (iber das hinausgeht, was man bei uns an Auskiinften in Lebenslau-
fen und Bewerbungsbogen erwartet. Gewdhnlich wird die Validitat 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. Uber die G{il-
tigkeit von globalen schriftpsychologischen Leistungsprognosen berichtet Hofsommer (1973).

Hier ist noch ein weites Feld fiir Forschung, die leider wegen der heute Ublichen Geringschét-
zung ausdrucksdiagnostischer Methoden z. Z. véllig vernachléssigt wird. Vollige Abwertung die-
ser diagnostischen Méglichkeiten (Triebe u. a. 1973, S. 65) erscheint jedenfalls nicht gerechtfer-
tigt. DaB 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 héhere Leistungen zu. Tatséchlich diirfte aber das Aussehen fiir den Erfolg, wenn
auch nicht fir die Erfolgsbeurteilung, bei den sachbezogenen Téatigkeiten belanglos sein.

Zu den Méglichkeiten der Verwendung von Personlichkeitstests in der Eignungsdiagnostik
nimmt Gough (1976) Stellung. Der Beitrag von Personlichkeitstests (Fragebogen, projektiven
Verfahren) zur Erfolgsprognose ist in der Regel geringer als der von Fahigkeitstests. Eine be-
sondere Bedeutung diirfte jedoch die individuell unterschiedliche Auspragung des Leistungsmo-
tivs haben, deren Auswirkung auch theoretisch recht gut geklart ist (vgl. Kieinbeck 1979). Alige-
mein durfte gelten, daB Personlichkeitsmerkmale einen EinfluB auf die Wahl von Berufstatigkei-
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ten haben und daB sie fir die Eignungsdiagnostik dann von Bedeutung sind, wenn es auf einen
bestimmten Stil des Arbeitens und sozialen Verhaltens ankommt. Dies ist der Grund dafiir, daf3
Persdnlichkeitstests am ehesten bei der Auswah! von Fihrungskraften, etwa im Rahmen von
Assessment Centers (vgl. den Beitrag von B. Stehle in diesem Band), verwendet werden.

4. Empirische Uberpriifung der Prognosen

Mit den im vorausgehenden Abschnitt beschriebenen analytischen Verfahren soll die Eignung
von Bewerbern fiir verschiedene Arbeitsplatze hypothetisch, d. h. mit zunachst noch unbewie-
senen, jedoch psychologisch plausiblen Annahmen bestimmt werden. (Zum Eignungsbegriff
vgl. Maukisch 1978.) Wir haben gesehen, wie Experten fur jedes Arbeitselement die Wichtigkeit
der verschiedenen Fahigkeiten zu bestimmen versuchten. Solche Hypothesen, auch wenn sie
wohliiberlegt und durch psychologisches Fachwissen begriindet sind, bediirfen der Uberprii-
fung. Am prazisesten wére diese dann, wenn am Arbeitsplatz das AusmaB des Gelingens jedes
einzeinen Arbeitselementes bestimmt wiirde, und dies bei einer groferen Auswahl von Arbeits-
platzen und Personen. Die vor Arbeitsaufnahme erhobenen Testwerte konnten dann mit der
Ausflihrungsgute der einzelnen Arbeitselemente verglichen (korreliert) werden, und man wirde
sehen, ob die verschiedenen Fahigkeiten wirklich das von den Experten vermutete Gewicht ha-
ben. Ein derartiges Verfahren ware aber in der Praxis aus psychologischen und 6konomischen
Griinden kaum zu realisieren. Man begnigt sich daher damit, Arbeitsverhalten und Arbeitser-
gebnis nach gréberen Kriterien zu bestimmen. Wenn man etwa bei Reparaturarbeitern die An-
zahl der durchgefiihrten Reparaturen, klassifiziert nach Schwierigkeit, und die Anzah! der Re-
klamationen, klassifiziert nach Gewichtigkeit, als Kriterien der Leistung heranzieht, kénnen nur
die flir den Arbeitsplatz insgesamt hypothetisch ermittelten Anforderungen, nicht aber die fir die
einzelnen Arbeitselemente angegebenen Werte Uberpriift werden. Einen mittleren Weg schlagt
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 Uberpriifung der aufgrund von PAQ-Daten von Experten hypothe-
tisch bestimmten Anforderungen (= Attribute der Personen, die Voraussetzungen des Erfolgs
auf den betreffenden Arbeitsplatzen sind). Er reduzierte zunachst die nahezu 200 Aspekie
(PAQ-Fragen) auf eine geringere Anzahl von Dimensionen, indem er fiir die sechs Untergruppen
von Fragen getrennte Faktorenanalysen 1) mit den PAQ-Einstufungen 2) mit den fiir diese Ar-
beitsmerkmale hypothetisch ermitteften Anforderungen (= der geschatzten Wichtigkeit von Fa-
higkeiten und Interessen) einer groBen Anzahl von Arbeitsplatzen durchfiinrte. Fir die 31 bzw.
23 Dimensionen berechnete er Faktorwerte fiir jeden von 141 Arbeitsplatzen, flr die auBerdem
a) die Mittelwerte der Testleistungen (General Aptitude Test Battery GATB) von Inhabern der be-
treffenden Positionen, b) die Validitatskoeffizienten fiir die einzelnen Tests, d. h. die Korrelatio-
nen zwischen Testleistungen und Arbeitserfolg vorlagen. Fir jeden GATB-Test wurde mit den
Daten der 141 Arbeitsplatze eine multiple Regressionsanalyse durchgefiihrt, wobei die 31 bzw.
23 Dimensionen des Arbeitsplatzes als unabhingige Variablen und der arbeitsplatzspezifische
mittlere Testwert bzw. der arbeitsplatzspezifische Validitdtskoeffizient als abhéngige Variable
fungierten. Die so gewonnene Regressionsgleichung gibt dann die Méglichkeit, fiir jeden belie-
bigen neuen Arbeitsplatz, dessen Tétigkeitsdimensionen aufgrund einer Arbeitsanalyse be-
kannt sind, die mittleren Testwerte bzw. die Validitdtskoeffizienten der Tests zu schéatzen. Das
arbeitsplatzspezifische Profil der mittleren Testwerte kann als empirisch gewonnenes Anforde-
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rungsprofil aufgefaBt werden. Das individuelle Testprofil eines Bewerbers wird dann mit diesem
Anforderungsprofil verglichen. Die Eignung des Bewerbers fiir den betreffenden Arbeitsplatz ist
umso groBer, je &hnlicher das individuelle Profil dem Anforderungsprofil ist. Hat man mit Hitfe der
Regressionsgleichung nicht die mittleren Testwerte, sondern die Validitatskoeffizienten ge-
schatzt, 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 wére, von der
Matrix der fiir den Arbeitsplatz insgesamt ermittelten Attribute (Matrix X in Abbildung 2) auszu-
gehen, fiir jede GATB-Variable die theoretisch relevanten Attribute auszuwahlen und fir diese
multiple Korrelationen mit den verwendeten Kriterien zu berechnen. Dies hétte zu klareren, ver-
mutlich jedoch weniger eindrucksvolien Ergebnissen gefiihrt. Das hier diskutierte Problem ist
von groBer theoretischer und praktischer Bedeutung. Wenn es gelange, fiir die mehr oder weni-
ger elementaren Komponenten der Arbeitstétigkeit Anfordérungen an Fahigkeiten und interes-
sen hypothetisch zu bestimmen und empirisch in der oben angegebenen Art zu liberpriifen, ware
es nicht mehr nétig, fiir jede Klasse von Arbeitsplétzen die Giltigkeit der Prognosevariablen ge-
sondert statistisch zu tberpriifen. Dies ist vor allem wegen geringen Stichprobenumfangs, aber
auch aus anderen Griinden oft nicht méglich. Die Gultigkeit prognostischer Information gilt nach
diesem Ansaiz fiir einen bestimmten Arbeitsplatz dann als hinreichend erwiesen, a) wenn fiir die
Komponenten der Arbeitstatigkeit valide Pradiktoren gefunden wurden und b) wenn die Auswah!
der Tests auf die Komponenten der jeweiligen Arbeitstétigkeit abgestimmt ist. Ob man nach die-
sem Verfahren, der sogenannten synthetischen Validierung, vorgeht oder sich in herkémmlicher
Weise um Validierung der Prédiktoren bemiiht, in jedem Fall bedarf es einer sorgfaltigen Aus-
wahlund Qualitatsprifung der Erfolgskriterien. Von den Kriterien ist wie von den MeBwerten der
Eignungstests zu verlangen, daf sie zuverlassig und giiltig sind. Beide Forderungen sind oft
schwer zu erfillen (vgl. Smith 1976). Zuverléssigkeit von Erfolgskriterien heiBt, daB wiederholte
MeBungen, z. B. der Stiickzahl an geraden und ungeraden Tagen, oder des Tiichtigkeitsein-
drucks, den unabhéngig voneinander zwei Beobachter gewonnen haben, weitgehend tberein-
stimmen missen. Bei komplexen Eindrucksurteilen, wie sie bei der Beurteilung von Mitarbeitern
abgegeben werden, ist dies nicht ohne ein sorgfaltig konstruiertes Beurteilungsverfahren und
nicht ohne grindliches Training der Beurteiler, verbunden mit Organisationsbedingungen, die
Sorgfalt und Redlichkeit der Beurteilung férdern, zu erreichen (Brandstétter 1970b). Die Giiltig-
keit der Kriterien hat viele Aspekte. Letztlich kommt es darauf an, daB sie erfassen, wie gut die
Ziele personeller Entscheidungen wirklich erreicht wurden, sei es, daB es um den Beitrag des
Mitarbeiters zum Organisationserfolg geht, sei es, daB die Realisierung individuelier oder gesell-
schaftlicher Ziele zur Diskussion steht. Diese Ubergreifenden, letzten Ziele zu operationalisieren,
ist eine schwierige Aufgabe. Die Gefahr ist groB, daB man Kriterien auswahlt, weil sie so leicht
faBbar und anscheinend so objektiv sind, z. B. Umsétze, Gehlter, Fehizeiten, daB man sich um
die Validitét oder Relevanz dieser Kriterien keine weiteren Gedanken macht. Wenig brauchbar
sind Mitarbeiterbeurteilungen, die in Kenntnis des Befunds der Eignungsdiagnose abgegeben
wurden. Der Zeitpunkt der Kriteriensammilung ist mit Bedacht zu wahlen. Die Situation ist wah-
rend der Einarbeitungszeit ganz anders als nach Eingewshnung oder langjahriger Erfahrung am
Arbeitsplatz. In den verschiedenen Phasen dieses Lern- und Anpassungsprozesses sind oft un-
terschiedliche Fahigkeitsmuster gefordert (vgl. Triebe/Ulich 1977, S. 251 1.). Bei einer Uberprii-
fung der Validitat eignungsdiagnostischer Verfahren ist dies zu beriicksichtigen.

Als Indikatoren der Validitat sind Korrelationen zwischen Pradiktoren (Prognoseinformatio-
nen) und Kriterien nur unter bestimmten Voraussetzungen brauchbar. Es ist stets zu beriicksich-
tigen, in welchem AusmasB die Testdaten oder die anderen Prognosevariablen bereits bei der
Auslese ber(cksichtigt wurden. Die mangelnde Reliabilitat der Kriterien ist in Rechnung zu stel-

33



fen, da diese nicht den Pradiktoren angelastet werden kann. SchlieBlich ist zu Uberprifen, ob die
Zusammenhange zwischen Pradikatoren und Kriterien linear sind.

An dieser Stelle ist kurz auf verschiedene Annahmen einzugehen, die die Art des Zusammerl\-
wirkens von Fahigkeiten am Arbeitsplatz betreffen. In der Regel geht mf':m davon a.us, daB ein
Mangel in der einen Fahigkeit durch Vorziige in einer anderen Fahigkeit korr'xper.w3|ert werdein
kann. Unter dieser Voraussetzung ist es angebracht, in der Erfolgsprognose die elnze_lnen Prg—
dikiorwerte nach ihrer Bedeutung zu gewichten und zu summieren. Unter Umsténden |§t aberin
manchen Personmerkmalen von Mindestanforderungen auszugehen, deren Fehlen nicht k.o'm—
pensiert werden kann. So wird ein Farbenblinder nicht in der Lage sein, Farbfehlgr von Textihen
zu kontrollieren, mag er sonst noch so tlichtig sein. Die Pradiktorwerte zu s.ummleren, ist dan.n
nur mehr bei jenen Bewerbern sinnvoll, die nicht wegen eines nicht kompensierbaren Mangelsin
einem Merkmal ausgeschlossen werden muBten.

5. Statistische Prognose- und Optimierungsverfahren

Wer in einem GroBunternehmen Uber langere Zeit eine groBere Anzahl von personellen Ent-
scheidungen gleicher Art zu fallen hat, wird sich bestimmte Bewertungs- unq Auswahlregelnan-
eignen, nach denen er mehr oder weniger einheitlich verfahrt. Man kann zeigen, daB solche RQ—
geln befolgt werden, auch wenn sie nicht schriftlich fixiert sind. So konnte z. B. Wa/tgrt (1977) die
Regeln rekonstruieren, nach denen in der Schweizerischen Luftverkehrsschule die Tgstdatgn
von Bewerbern intuitiv gewichtet und kombiniert wurden, um zu einer Ausvyahle‘nts.che_a.dung in
einem mehrstufigen ProzeB zu kommen. Es liegt nun nahe zu priifen, ob sich die intuitiv unter
Einbeziehung vorhandenen Wissens entwickelten und praktizierten Prognosg- und Auswahire-
geln als richtig (valide) erweisen lassen. Dies kann darauf hinauslaufen, das mtwt!ve Yerfahren
durch ein statistisches Modell zu ersetzen oder zu erganzen. Im folgenden sollen <.j|.e wnchtlgstgn
statistischen Verfahrensarten inihrer Grundidee dargestelit werden. Es geht dabei immer um die
Frage, wie eine Vielzahl prognostischer Informationen zu einer moglichst ger}auen E.rfolgs.-
prognose und einer Optimierung der Entscheidung kombiniert werden kann. Die Tauglichkeit
dieser Verfahren wird dabei empirisch Uberprift (vgl. Brandstétter 1970a).

5.1. Multiple Regressionsanalyse

Am héaufigsten wird zur Vorhersage des Erfolgs die multiple Regresgionsgnalygg vgrwendgt.
Die Prognosevariablen sind dabei die unabhéngigen, das Erfolgskriterium die abhanglge“\/ar.la-
ble. Es wird also, wie bei allen spéter zu besprechenden Verfahren, vorausggsetzt, daB fur eine
hinreichend groBe Anzahl von Personen beide Arten von Informationen vorliegen. Dgs \_/erfah-
ren geht von der Annahme aus, daB3 sich der Erfolg aus einer Summe vpn untersch!edllch ge-
wichteten Fahigkeiten und Interessen ergibt. Zu bestimmen sind die optimalen Gewichte, d. h.
jene Gewichte, die eine moglichst hohe Ubereinstimmung zwischen dem vorhergesﬂagtgn Erfolg,
vorhergesagt aufgrund der entsprechend gewichteten Prédiktore!’\, und.dem tat§achluchen Er-
folg ergeben, m.a.W. zu einer moglichst hohen multipien Korrelation zwscher\ einem .Satz.von
Pradiktoren einerseits und einem Kriterium andererseits fithren. Wenn alle Variablen, die bei der
Auswahlentscheidung beriicksichtigt wurden, in die Regressionsanalyse einbezogen werden,
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so sind die errechneten Gewichte bei kiinftigen Ausleseentscheidungen anwendbar (vgl.
Brandstétter 1970a, S. 68). Das Quadrat der muitiplen Korrelation als Indikator des Anteils der
Kriterienvarianz, die durch die Prédiktoren erklart werden kann, wird jedoch von Ausleseeffekten
beeintréchtigt, d. h. die prognostische Validitit der Testbatterie erscheint umso niedriger, je
mehr sich die Auslese an den Testdaten orientiert hat. Fiir solche Falie stehen Korrekiurformeln
zur Verflgung (siehe Brandstétter 1970a, S. 47 1.).

Zu beachten ist noch, daB die ermittelten Gewichte und der multiple Korrelationskoeffizient um
so dringender einer Uberpriifung an einer neuen Datenstichprobe bediirfen, je gréBer die Anzahl
der Variablen und je kieiner die Anzahl der Personen ist. Wenn dies nicht moglich ist, bleibt man
besser bei einer psychologisch intuitiven Gewichtung der Variablen, d. h. eine Regressionsana-
lyse ist nur mit entsprechend groBen Datensétzen sinnvoll, wenn viele Pradiktoren einbezogen
werden solien. Die Testwerte neuer Bewerber werden mit den empirischen oder intuitiven Ge-
wichten multipliziert und addiert. Man wahlt jene Bewerber aus, die aufgrund der statistischen
Prognoseregel die besten Ergebnisse erwarten lassen. Kénnen die Bewerber verschiedenen
Arbeitsplatzen oder Ausbildungsprogrammen zugewiesen werden, so benétigt man flr jede Art
von Arbeitsplatzen 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 Beriicksichti-
gung ihrer unterschiedlichen Eignung zugeordnet.

Bei der Verwendung statistisch ermittelter Prognoseregelin stellt sich immer die Frage, ob man
hinreichend sicher sein kann, daB sich in der Zwischenzeit weder die Bedingungen auf Seiten
des Bewerberangebots noch die Arbeitsbedingungen wesentlich verindert 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, daB sie noch gelten. Intuitive Gewichtungs- und Auswahlregeln kénnen im Zuge neuer Er-
fahrungen schneller modifiziert werden.

Man hat verschiedentlich versucht, die statistische Erfolgsprognose dadurch zu verbessern,
daB3 man flir verschiedene Kiassen von Bewerbern, abgegrenzt etwa nach Geschlecht, Schulbil-
dung oder Hautfarbe (in Amerika), gesonderte Regressionsgleichungen ermittelte oder nach-
forschte, von welchen Merkmalen der Person es abhangt, ob der Arbeitserfolg genau oder nur
sehr ungenau vorhersagbar ist. Mittlerweile scheint sich aber herauszustellen, daB man auf die
gefundenen Unterschiede nicht bauen kann. Sie sind kaum gréBer, als nach dem Zufall zu er-
warten ist, wenn man in Rechnung stellt, daB ein erheblicher Teil der gefundenen Unterschiede
allein auf Unterschiede in der Reliabilitat der Kriterien und Pradiktoren, sowie der Selektionsrate
zurlickzufihren ist, und nicht zuletzt, daB die Stichproben gewodhnlich 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 nureine Gleichung aus den Daten einer moglichst gro-
Ben Stichprobe zu gewinnen. Sie sind im iibrigen auch der Meinung, daB die Arbeitsplatzbe-
schreibungen gar nicht so differenziert sein miiBten, um Gruppen von Arbeitsplatzen zu bilden,
fur die eine gemeinsame Prognosegleichung ermittelt werden kénnte.

Das regressionsanalytische Verfahren ist in modifizierter Form auch dann anwendbar, wenn
die Beziehungen zwischen Pradiktoren und Kriterium nicht linear sind. Wenn man begriindete
Vermutungen (ber die Art des nichtlinearen Zusammenhangs hat, kann man Quadrate oder
Produkte von Variablen, etwa ein Produkt aus Fahigkeit und Motivationsstérke, in die Gleichung
aufnehmen und prifen, ob dadurch die Vorhersagegenauigkeit verbessert wird.

Istman ganz im Ungewissen dariber, von welcher Form die Pradiktor-Kriterien-Beziehungen
sind, kann man folgenden rein empirischen Weg einschlagen (Weiss 1976): Man unterteilt jede
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Prognosevariable derart in mehrere dem Auspragungsgrad nach geordnete Kategorien, daB
sich in jeder Kategorie etwa gleich viele Bewerber finden, am besten nichtunter 25bis 30injeder
Kategorie. Dann bestimmt man fir jede Kategorie jeder Prognosevariablen den durchschnittli-
chen Kriteriumswert. Lineare Beziehungen werden dabei ebenso erfaBit wie beliebige nicht-li-
neare. Der fiir eine Person der analysierten Stichprobe nachiréglich vorhergesagte und bei
neuen Bewerbern kiinftig vorherzusagende Kriteriumswert ist gleich dem arithmetischen Mittel
der Kriterienwerte, die den Kategorien der bei einer Person gefundenen Prognosewerte ent-
sprechen. Qualitative Variablen kénnen dabei in gleicher Weise einbezogen werden, indem
etwa fiir das Geschlecht oder den Typ der absolvierten Schule der durchschnittliche Kriteriums-
wert bestimmt und in der kombinierenden Vorhersage berticksichtigt 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 Gberprifen.

5.2. Zuordnung nach Profilvergleich

In der Praxis hért man oft AuBerungen (iber einen Bewerber wie »Der hat alle Eigenschaften
eines typischen Verkaufers« 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 iiber die Eignung des Bewerbers steigen auf, wenn er da-
von auffillig abweicht, sei es, daB er unter- oder iberqualifiziert erscheint. Bei ungewdhnlich ho-
her Qualifikation befiirchtet man, mitunter nicht zu Unrecht, daB ein solcher Bewerber bei nach-
ster Gelegenheit in eine Stelle wechseln wiirde, die seinen Fahigkeiten besser entspricht, und
daB 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 Ahnlichkeit eines
individuelien Fahigkeits- und Interessenprofils mit dem durchschnittlichen Profil einer Gruppe
von Positionsinhabern zu bestimmen und die Bewerber nach dem Grad ihrer Ahnlichkeit mit dem
durchschnittlichen Positionsinhaber zuzuordnen.

Die einfachste Version dieses Ansatzes besteht darin, daB man die Absolutbetrége der Diffe-
renzen zwischen den individuellen Werten und den entsprechenden Gruppenwerten summiert.
Je kleiner diese Summe, desto dhnlicher ist das individuelle Profil dem Gruppenprofil. Dieses
Verfahren ist in verschiedener Hinsicht unzuléanglich. Insbesondere vernachliéssigt es die Korre-
lationen zwischen den Pradiktoren. Von den anspruchsvolleren Methoden des Profilvergleichs
sei hier nur das sogenannte Centour-Verfahren (vgl. Cooley/Lohnes 1962, S. 134 f.) an einem
Beispiel erlautert. Nehmen wir an, es ginge darum, Lehrstellenanwaérter kiinftig nach einem psy-
chologischen Verfahren einem von zwei Ausbildungsgangen, sagen wir einer Feinmechaniker-
oder einer Schlosserlehre, zuzuweisen. Der Einfachheit halber machen wir die etwas unrealisti-
sche Annahme, daB in den vorausgehenden Jahren die Bewerber zwar getestet, dann aber ohne
Beriicksichtigung der Testergebnisse oder sonstiger Informtionen nach Zufall auf einen dieser
beiden Ausbildungsgénge verteilt worden seien. Zum Profilvergleich werden die vor Lehrbeginn
erhobenen Testdaten nur von jenen Feinmechanikern bzw. Schlossern herangezogen, die ihre
Lehre erfolgreich beendet haben. Fiir jede Gruppe werden die Mittelwerte, Varianzen und Kova-
rianzen der Prognosevariablen berechnet. Wenn man annehmen darf, daB diese Variablen
mehrdimensional normal verteilt sind, kann man schétzen, wie groB die Wahrscheinlichkeit ist,
daB ein Bewerber mit einer bestimmten Kombination von Testwerten oder, wie wir auch sagen
kénnen, mit einem bestimmten Fahigkeits- und Interessenprofil, der Grundgesamtheit ent-
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stammt, aus der die Feinmechaniker bzw. die Schiosser mit erfolgreich beendeter Lehre stam-
mer.L Man wird den Bewerber dann jener Gruppe zuweisen, bei der die Wahrscheinlichkeit gro-
Berist, und erwarten, daB die Bewéahrungschancen in dieser Lehre héher sind als in deranderen

Abbildung 3 veranschaulicht das Gesagte grafisch fir den vereinfachten Fall von zwei Grupper;
und gwei Pradiktoren X; und X,. Die Ellipsen zeigen die Orte gleicher Verteilungsdichte der zu
den jeweiligen Gruppen gehdrenden Prognosedaten an. Man nennt sie auch Centour, gebildet
aus centile contour, d. h. die Linie, die angibt, wieviel Prozent der Falle auBerhalb der Umgren-
zung liegen. Im zweidimensionalen Fall sind sie analog zu Hohenlinien zu interpretieren. Der
Yeﬁeilungsgipfel liegt bei den Gruppenschwerpunkten. Man stelle sich vor, daB in Abbildung 3
innen die 90%-, auBen die 10%-Ellipse liegt, d. h. daB im ersten Fall 90%, im zweiten Fall 10%
der zweidimensional verteilten Daten auBerhalb der betreffenden Ellipse liegen.

2 Schlosser

Feinmechaniker

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 représentiert. (Nach Cooley/Lohnes 1962, S. 137).

per Bewerber A gehort nun mit gréBerer Wahrscheinlichkeit zu den Schlossern als zu den
Fgmmechanikern; 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-
mgchaniker. Bewerber B hat fiir beide Gruppen die gleiche Wahrscheinlichkeit, Bewerber C ge-
hort eindeutig eher zur Gruppe der Feinmechaniker. Wenn die Prognosedaten schon von An-
fang an zur Auslese bzw. Zuweisung verwendet wurden, wenn auch nur ungefahr und unsyste-
matisch, sind die spater zwischen den Gruppen festgesteliten Verteilungsunterschiede in den
Prognosedaten nicht allein Folge der »natiirlichen« Selektion derer, die den Anforderungen ge-
wachse.n und deren Erwartungen in etwa erfiillt wurden, sondern auch eine Folge der Auswahi
vor Beginn der Lehrzeit. Klassifiziert man kiinftige Bewerber nach diesem Verfahren, konserviert
man de}.mit zum Teil auch die bisherige, vielleicht unzweckmé&Bige Auswahlstrategie. Wenn man
davoq Uberzeugt ist, da8 man mit der bisherigen Strategie schon auf dem richtigen Weg war, so
daB dieser nur einer Verfeinerung und gewisser Korrekturen bedari, dann ist nichts gegen die;es
Vorgehen einzuwenden.

Dieses Verfahren in der Berufsberatung anzuwenden (Engelbrecht 1980, 1978, 1975), kann
da schon problematischer sein, denn der Verdacht, die gesellschaftliche Erméglichung un;i indi-
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viduelle Wahi von Ausbildungsgéngen und Berufen erfolge vielfach noch nach iiberholten Ge-
pflogenheiten von fragwiirdiger Effizienz, Effizienz bezogen auf die heutigen sozialen und indivi-
duellen Ziele, ist nicht leicht zuriickzuweisen. Man denke nur, daB die relative Haufigkeit der ver-
schiedenen Schul- und Universitatsabschliisse und damit auch die Berufschancen noch immer
stark von der sozialen Schicht der Eltern abhangen.

Zum Centourverfahren ist noch anzumerken, daB es — anders als der zumeist beschriebene
Profilvergleich nach Differenzsummen — die Korrelation zwischen den Prognosevariablen be-
riicksichtigt. Zu erwdhnenist auBerdem, daB bei einer groBeren Anzahl von Pradiktoren empfoh-
len wird, zuerst eine multiple Diskriminanzanalyse durchzufiihren und den Profilvergleich an-
hand der voneinander unabhéngigen Diskriminanzfunktionen durchzufiihren (Cooley/Lohnes
1962, S. 116 1.). In einer Diskriminanzanalyse werden jene voneinander unabhéngigen Dimen-
sionen (= Diskriminanzfunktionen) ermittelt, auf denen sich die Verteilungen der Gruppen am
wenigsten Gberlappen. Die Diskriminanzfunktion stellt eine Vorschrift dar, nach der die einzelnen
Pradiktoren zu gewichten und zu summieren sind, damit das Ziel bestmégiicher Unterscheidung
der Gruppen erreicht wird.

Es sei schlieBlich noch darauf hingewiesen, daB sich die Anwendung des Centour-Verfahrens
in der Regel nur fiir die Bewerberzuweisung, nicht jedoch fiir die Bewerberselektion empfiehlt;
denn es geht in erster Linie darum, fiir welchen Arbeits- oder Ausbildungsplatz ein Beweber bes-
ser geeignet ist, nicht darum, wie gut jemand fiir eine bestimmte Position geeignet ist. Wirde
man die Wahrscheinlichkeit der Gruppenzugehérigkeit oder, was gleichbedeutend ist, die Ahn-
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 »Hohenlinie«, ha-
ben die gleiche Wahrscheinlichtkeit, zu den Schiossern zu gehoren. Diese Interpretation wére
jedoch nur dann sinnvoll, wenn Unterforderung (des Bewerbers B) zu ebenso unglnstigen Re-
sultaten fiihren wiirde wie Uberforderung (des Bewerbers A). Ob dem so ist, wird wesentlich von
der Gewichtung der Ziele (der Organisation und des Bewerbers) und u. a. auch vonder Lage am
Arbeitsmarkt (Chancen fiir Gberqualifizierte Bewerber, woanders eine anspruchsvollere Stelle
zu bekommen) abhzingen. Wie Mindestanforderungen und Profilahnlichkeit gemeinsam beriick-
sichtigt werden kénnen, zeigt Engelbrecht (1980).

5.3. Die Konfigurationsanalyse

Multiple Regressionsanalyse und Centour-Klassifikation setzen mehrdimensionale Normal-
verteilung der Pradiktoren, im Falle der Regressionsanalyse auch des Erfolgskriteriums, voraus.
AuBerdem wird angenommen, daB die am Erfolg bzw. an den Gruppenunterschieden beteiligten
Tatigkeiten und Interessen additiv zuammenwirken, wobei die einzelnen Pradiktoren gemas ih-
rem Beitrag zur Erfolgsvorhersage bzw. zur Unterscheidung der Gruppen gewichtet werden. Es
wurde schon weiter oben darauf hingewiesen, daB diese Voraussetzungen gelegentlich nicht
zutreffen, so z. B. dann nicht, wenn ein Ausfall in einer Fahigkeit nicht durch andere Fahigkeiten
kompensiert werden kann. Wenn zu vermuten ist, daB 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 Moglichkeit
schaffen will, daB solche Muster in Erscheinung treten, empfiehlt sich die Anwendung einer Kon-
figurationsanalyse, die eine Schatzung der Wahrscheinlichkeit von Fehlklassifikationen erlaubt
(Cochran/Hopkins 1961). Quantitative Pradiktoren werden bei diesem Verfahren in wenige Ka-
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tegorien, haufig nur in »(iberdurchschnittlich«/»unterdurchschnittlich« unterteilt. Diese Zweitei-
lung kann selbstversténdlich auch mit Pradiktoren durchgefihrt werden, die aus einer gewichte-
ten.SL'Jmme einzelner Testwerte bestehen. Jede Kategorie einer Variablen wird mit jeder Kate-
gorie jeder anderen Prognosevariablen kombiniert; fiir jedes der auf diese Weise entstehenden
Merkmalsmuster wird die relative Haufigkeit bzw. Wahrscheinlichkeit von Erfolg oder MiBerfolg
pestimmt. Wenn ein kiinftig zu untersuchender Bewerber ein bestimmtes Muster (= Konfigura-
tion) der Prognosemerkmale aufweist, schreibt man ihm die fiir diese Konfiguration gefundene
Erfolgswahrscheinlichkeit zu. Ein Beispiel (nach Brandsttter 1970a, S. 99) soll dies verdeutii-
chen: Mit einem Konzentrationstest, bei dem unauffallige Abweichungen eines Textes von ei-
nem Muster mdglichst rasch und méglichst fehlerfrei zu markieren waren, wurde ein Tempo- und
ein Sorgfaltswert bestimmt. Eine Teilung méglichst nah am Median in »unter- und tiberdurch-
schnittlich« sowohl der beiden Prognosevariablen als auch der Kriteriumsvariablen ergab die in

Te.l'belle 2 c}argestellte Verteilung in einer Analysestichprobe, die aus einer nach Zufall ausge-
wéhlten Hélfte der Gesamistichprobe bestand.

Testwerte Erfolg

T S - +
+ + 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= Tempq S = Sorgfalt; + bedeutet iiberdurchschnittlich, — unterdurchschnittiich.
Konfigurationsspezifische Verteilung von unter- und iiberdurchschnittlichem Erfolg in-

nerhalb der Analyse- und (in Klammern) innerhalb der Bestétigungsgruppe. (Beispiel
nach Brandstétter 1970a, S. 99).

Man sieht, daB nur bei der Konfiguration (T-, S-) unterdurchschnittlicher Erfolg deutlich haufi-
ger vorkommt als Gberdurchschnittlicher Erfolg. Die Kombination (T+, S+) ist nicht, wie man
r.1ach dem linearen Modell der Regressionsanalyse erwarten muBte, gunstiger als die ;(ombina-
tionen (T+, S-) und (T-, S+). Diese Verteilungsunterschiede wiederholen sich, wenn auch, wie
zu erwarten war, weniger deutlich in der Bestatigungsstichprobe, d. h. in der anderen Hélft(;, der
Qgsamtstichprobe. Eine mit den Daten der Analysegruppe ermittelte Entscheidungsregel
konnte lauten: Entscheide fiir Annahme, wenn die Erfolgswahrscheinlichkeit, fir Ablehnung
wenn die MiBerfolgswahrscheinlichkeit deutlich tiberwiegt. Inden ubrigen Fallen hole weitere In:
fprmationen ein. Letzteres wiirde fiir die Kombination (T+, S+) gelten. Man kann auch die ben-
tlgte Anzahl von Mitarbeitern so auswahlen, daB die Erfolgswahrscheinlichkeit méglichst hoch
W.I.rd' Danach wilrde man zunéchst die Bewerber mit der Konfiguration (T+, S-) auswéhlen, dann
kame die Gruppe (T-, S+) an die Reihe; brauchte man einige mehr und hatte man keine we’iteren
prognostischen Informationen, wiirde man die zusitzlich bendétigten Mitarbeiter aus der Gruppe
(T+, 8+) nach Zufall auswéhlen. Die restlichen Bewerber wiirden abgelehnt. Das Verfahren
kann, wie leicht einleuchtet, auch zur Lésung des vorher geschilderten Klassifikationsproblems
(En’fscheidung tiber Schlosser- oder Feinmechanikerlehre) eingesetzt werden. Weitere Infor-
matlor?en entnehme man Brandstétter (1970a) und Krauth/Lienert (1973). Vorziige des Verfah-
rens sind einfache Handhabung und Ausniitzung von Merkmalskonfigurationen in der Erfolgs-
prognose und in Zuordnungsentscheidungen. Von Nachteil ist, daB immer nur wenige Merkmale
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mit wenigen Kategorien miteinander kombiniert werden konnen, soll der benotigie Stichprobe-
numtfang nicht unrealistisch hoch sein.

5.4. Lineare Optimierung

Bisher war wie selbstverstandlich die Rede, dal personelle Entscheidungen auf bggrunde-
ten Erfolgsprognosen basieren und mit Hilfe der zur Verfligung stehepden _lnfo.rmatlone_n §o
gefalit werden miiBten, daf ein mdglichst gutes Ergebnis zu erwgrter} ist. Wie QIese Optimie-
rung zu erreichen ist,wenn mehrere Personen auf mehrere Arbeitsplatze verteilt wejrderj sol-
len, blieb noch offen. Wenn es sich nur um eine kleine Anzahl von Personen und Arbeltsplqtzen
handelt, kann man teicht die verschiedenen Maglichkeiten der Stellenbesetzung d'urchsp.lelen
und so herausfinden, welche Aufteilung insgesamt die besten Ergebnisse verspnght. D|“eses
Verfahren scheitert, wenn die Zahl der Stellen und Personen zunimmt. Geh.en wir zgnaphst
davon aus, daB gleich viele Stellen wie Bewerber vorhanden sind, und bezeichnen wir diese
Anzahl mit N, so ist die Anzahl der moglichen Permutationen N, bei .N =3 als.g 3IxX2X 1 = 6.
Bei N = 6 ergibt das bereits 720 Moglichkeiten der Zuordnung, bel.N = 10 Ober 372 Mill.! Ist
die Anzahl der Arbeitsplatze, bezeichnen wir sie mit k, kleiner als die quahl .n der Personen,
dies durfte der haufigere Fail sein, so gibt es ({k—)‘ verschiedene Mégll_chkelter? Qer Stellen-.
besetzung, bei n=4 und k =2 ist das “**5 - =12 derartige Variationen. Bei
10 Bewerbern um 5 Arbeitsplaize ergibt das {8 = 30240 Moglichkeiten der Zgord-
nung. Hier helfen nur Verfahren der linearen Programmierung weltgr, wie sie in der betriebs-
wirtschaftlichen Praxis auch fiir viele andere, formal ahnlich struktunerte.Probleme verwendet
werden. Einen Uberblick zur Anwendung dieser Verfahren in der thimlerung der Stellenbe-
setzung gibt Moser (1979). Dort finden sich auch weitere Literaturhinweise. .Dze Verfah.ren der
linearen Programmierung setzen voraus, daB fur jede Person bezogen auf JeQen Arbeitsplatz
eine Schatzung des zu erwartenden Nutzens vorliegt fur den Fali, .daB dlg Persgn dgm
betreffenden Arbeitsplatz zugewiesen wird. Wenn die Arbeitsplatze nicht gleichwertig san,
d. h. wenn erfolgreiche Arbeit auf dem einen Arbeitsplatz far dgs Unternehmen qder die
betroffene Person gréBeren Wert hat als erfolgreiche Arbeit an einem .anderen Arbe|t.sp!atz,
dies dirfte eher die Regel als die Ausnahme sein, muB der prognostizierte Erfolg (belspiels-
weise mittels Regressionsanalysen ermittelt) mit dem vermuteten Wert def Arbeit gewichtet
werden, und erst diese gewichteten Erfolgsprognosen werden in eine Matrix von der Art der
Tabelle 3 aufgenommen.

GroBe des erwarteten Wert des Erfolgs Erwarteter Nutzen

Erfolgs ~
9 4 5 10 0 0 20 120 100
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
Enxx X Wik = Nixk

Tab. 3: Nutzensmatrix N fiir n = 4 Personen und k = 3 Arbeitsplétze, berechnet aus der Er-
folgsmatrix E und der Wertmatrix W.
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Die Erfolgsmatrix kénnte auch als Eignungsmatrix bezeichnet werden. Anstelle des erwarteten
Erfolgs, hier auf einer Skala dargestellt, deren niedrigster Wert 1 und deren hochster Wert 9 ist,
konnte die Matrix als Elemente die Wahrscheinlichkeit des Erfolgs oder die Wahrscheinlichkeit
der Gruppenzugehdrigkeit enthalten. Es sei daran erinnert, daB Erfolg und Wert des Erfolgs aus
der Sicht der Organisation oder aus der Sicht des betroffenen Individuums aufgefaBt werden
kénnen. Gegebenenfalls miBte fir jedes Individuum eine eigene Wertmatrix zugrundegelegt
werden. Die damit verbundenen Probleme seien hier nicht weiter diskutiert.

Ziel linearer Programmierung ist es, die Personen den Arbeitsplatzen so zuzuordnen, daB die
Summe der erwarteten Nutzensbetrage ein Maximum wird. Es werden nicht alle moéglichen Va-
riationen durchgespielt; bei groBeren Matrizen wére dies auch von leistungsféahigen Computern
nicht oder nur mit viel zu groBem Zeitaufwand zu bewaltigen. Vielmehr wird nach bestimmten
Regeln (Simplex-Algorithmus) eine brauchbar erscheinende Lsung ausgewahilt, die dannin ei-
ner Reihe von Schritten, wieder nach bestimmten Regeln, so lange verbessert wird, bis das Op-
timum oder eine anndhernde optimale Lésung erreicht wird. Im Uibrigen sei auf die Speziallitera-
tur verwiesen.

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

5.5. Schétzung des Nutzens psychologischer Auswahlverfahren

Fir die folgenden Uberlegungen versetzen wir uns in die Rolle des Arbeitgebers, der eine gré-
Bere Anzahl von personellen Entscheidungen zu fallen hat und dafir eine moglichst effiziente
Strategie der Anwerbung, Informationsgewinnung und Entscheidung sucht. Eine Strategie ist
umso effizienter, je ginstiger das Verhéltnis von Aufwand und Erirag ist. Cronbach/Gleser
(1965) sind dieser Frage in einer viei zitierten, in der Praxis jedoch bisher kaum beriicksichtigten
Arbeit nachgegangen. Die Grundziige des Modells sind auch bei Michel/Mai (1968) und bei
Brandstétter (1970a), hier mit einem Anwendungsbeispiel, dargestellt. [ch beschranke 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 Berlicksichtigung des Vorsteliungsgespréchs) die Regel. Die Grundziige
dieses Ansatzes kbnnen aber besser am einstufigen Modell erldutert werden.

Wesentlich fiir die Anwendbarkeit des Modells ist, daB man uber ein MaB fiir die Unterschiede
verflgt, die zwischen den Inhabern einer Position hinsichtlich des Nutzens ihrer Leistungen be-
stehen. Es geniigt also nicht, die Streuung der relevanten Erfolgskriterien zu kennen; es kommt
darauf an, die Unterschiede in den Beitragen der verschiedenen Inhaber einer bestimmten Ar-
beitsplatzkategorie zum Organisationserfolg finanziell zu bewerten. Ist von vornherein anzu-
nehmen, daB diese Unterschiede gering sind oder durch kurzes Training beseitigt werden kén-
nen, waren kostspielige Auswahlverfahren nicht angebracht; denn eine Auslese wiirde den
durchschnittlichen Nutzen der Arbeitsergebnisse nicht erhéhen. Ein Beispiel soll dies verdeutli-
chen: Das Flieband [a8t fiir die einzelnen Handgriffe einer Montageaufgabe eine bestimmte
Zeit. Diese Zeitspanne wird von manchen voll benétigt, wahrend andere die Handgriffe in kirze-
rer Zeit erledigen. Auch wenn diese Unterschiede mit Hilfe von Tests vorhersagbar wéaren, wiirde
es sich aus der Sicht des Unternehmens nicht lohnen, eignungsdiagnostische Untersuchungen
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durchzufithren. Die Unterschiede sind konomisch befangios. Das Band nivel!iert die Beitrage
der einzelnen Mitarbeiter, es sei denn, daB die Mitarbeiter mit langeren Zugriffszeiten den Bela-
stungen weniger standhalten und &fter durch Krankheit ausfallep. ‘ -

Eine weitere Voraussetzung des Modells ist, daB die Unterschiede in den thzens?el.traglen
der Mitarbeiter hinreichend genau vorhergesagt werden kénnen. Je besser dies mqghch xs't,
desto mehr 138t sich der durchschnittliche Nutzen der Mitarbeiterleistungen durch Beriicksichti-
gung der Pradiktoren bei der Auswah! erhéhen. - . -

Eine hinreichende Streuung der individueilen Nutzensbeitrage und vahdehPradlktorer} voraus-
gesetzt, ist der im Mitarbeiterdurchschnitt zu erwartende Nutzen umsq gréBer, Je" germger @e
Auslesequote, d. h. je strenger die Auswahl ist. Schlielich sind nqch .dle Kosten fir die Gewin-
nung der prognostischen Informationen (Testkosten) zu ber(icksichtigen.

Die Formel lautet:

AU =(s,r:y — K/p

A U Das AusmaB, in dem der pro Mitarbeiter (= pro angenommenem Bewerber) zu erwartende Nutzen
wiéchst, wenn ein Zufalls-Auswahiverfahren durch ein Tete)st‘v;rffar‘llrer:J ;avrvs:r:lzt wird.
r eichung der individuellen Nutzensbeitrage bei Zufallsauswi _ o
rs‘f iﬁ?:lzticﬁ\b;vwischer? individuelien Nutzensbeitragen und der Summe optlmailllgewmhteter Pradlktoreln
y’L Ordinate der Standardnormalverteilung, die der Auslesequote p und dem kritischen, standardnormal-
verteilten Pradiktorwert z’ entspricht.
Testkosten pro Bewerber

£

Bei manchen Arbeitsplitzen 148t sich ganz gut abschétzen, wieviele durchschnitt.IiCh lei-
stungsfahige Mitarbeiter bendtigt wirden, um einen Mitarbeiter zu ersetzen, degsen _Lelstu.ng's-
fahigkeit den Durchschnitt um eine Standardabweichung tberragt. Wenq z. B. Fjle Mitarbeiterin
im Schreibbiiro, die hinsichtlich Tichtigkeit, gemessen an der Zahl der Briefe, eine Star}dardab—
weichung Uber dem Durchschnitt liegt, d. h. etwa 84 % der Mitarbeiterinne.n an verglelchpargn
Arbeitsplatzen iibertrifft, um 20% mehr Briefe schreibt als eine durchschplttllche .Mltarbenenn,
{8t sich der Nutzen dieser Mehrleistung fiir den Betrieb in Geldwert ausdricken. Nimmt man an,
daB die monatliche Leistung einer durchschnittlichen Mitarbeiterin mindestens de.n Nutzen
bringt, der den Lohnkosten entspricht, sagen wir DM 2500.—, so ergabe sjch ein monatlicher Nut-
zen von DM 3000.— fiir die (iberlegene Mitarbeiterin. Die Standardabweichung des Nutzens be-
triige dann DM 500.—. Auch wenn Leistungsprémien bezahit werden, ist mcht anzunehmen, daB
diese den Nutzen hoherer Leistung aufzehren, missen doch nicht nur die Lohnkosten, sondern
auch die Investitionskosten fiir den Arbeitsplatz beriicksichtigt werden, sodaB dieﬂStandardab—
weichung des Nutzens wesentlich Uber dieser Mindestschatzung anzu‘setzen‘ warg. .

Nehmen wir in unserem Beispiel des weiteren an, daB die durchschnittliche Mitarbeitsdauer im
Schreibdienst 5 Jahre betragt, so beléuft sich die Standardabweichung des Nutzgnsj von qem
wir bei der Auslese ausgehen missen, auf insgesamt s, = 30 000.— DM. Setzen wir d!e multiple
Giiltigkeit der Tests zur Prognose des Nutzensbeitrags der Mitarbeiter rmt r:,Z =.50, die Testk.o—
sten pro Bewerber mit DM 100.—, die Auslesequote mitp = .20 upd damity' = .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 Validitat der Prognosetests auf r,, = .55 erhohtden Nutzen ggf 22 500.—
DM, es ist also abschatzbar, wie lohnend Investitionen in die Entwicklung und Validierung von
Tests sind. Es 1aBt sich auch berechnen, wie vorteilhaft es ware, mehr fiir Anwerbung auszuge-
ben, um die Auslesequote senken zu kénnen 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 Beriicksichtigung von Schul- und Arbeitszeugnissen, sowie dem personlichen
Eindruck. Auch diese Verfahren lassen sich validieren, und wurden z. T. validiert, mit leidlich
glnstigen Ergebnissen nur fir die Schulzeugnisse. Der von Tests zu erwartende zusétzliche
Nutzen wird dann aufgrund der zusétzlichen Giiltigkeit des Tests nach derselben Formel be-
rechnet (vgl. Brandstétter 1970a, S. 83).

Bei der Berechnung der Standardabweichung des iber fiinf Jahre berechneten Nutzens
wurde davon ausgegangen, daB die prognostische Giiltigkeit der Tests tiber den Zeitraum von
finf Jahren unveréndert bleibt. Die Erfahrung zeigt jedoch, daB langfristige Prognosen wegen
unvorhersehbarer Entwicklungs- und Anpassungsvorgénge nicht so treffsicher sind wie kurzfri-
stige. Dies lieBe sich in der Nutzensforme! dadurch beriicksichtigen, daB man fiir die ersten
Jahre héhere, fir die spéteren niedrigere Validitédtskoeffizienten einsetzt.

Betriebswirtschaftlich miiBte noch beriicksichtigt werden, daB die Testkosten in der Gegen-
wart, die Nutzensbeitrdge in der Zukunft anfallen. Dazu stehen Verfahren der dynamischen In-
vestionsrechnung zur Verfligung. Weitere Anregungen fiir die Schitzung des Nutzensbeitrags
von Mitarbeitern kann man einem Buch von Flamholtz (1974) entnehmen.

6. Mdglichkeiten einer Verbesserung personeller Entscheidungen aus
der Sicht des Arbeitsnehmers — eine utopische Betrachtung?

Ich habe wiederholt darauf hingewiesen, da personelle Entscheidungen auch aus der Sicht
des Bewerbers psychologisch zu analysieren sind, und daB es eine wichtige Aufgabe von Psy-
chologen sein kénnte, nicht nur in der Berufswahl, sondern auch bei Entscheidungen fiir eine Ar-
beitsstelle zu beraten (vgl. Kotter 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 Einverstandnis zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer zustande, aber die Maglichkeiten des Bewerbers, sich zuverlassige Informationen Uber
den Arbeitsplatz und die Arbeitsumgebung zu verschaffen und sich ein gut begriindetes Bild von
der Eignung des Arbeitsplatzes zu machen, sind wesentlich geringer als die des Arbeitgebers,
sich (iber die Eignung des Bewerbers zu informieren. Anzunehmen, daB es genlige, wenn einer
der beiden »Partner«, namlich der Arbeitgeber, sowohl! die Arbeitsbedi ngungen als auch die F&-
higkeiten und Interessen des Bewerbers kennt, da er doch nicht nur das Woh! des Betriebes,
sondern gleichermaBen 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 Vorziigen des Arbeitsplatzes und des Betriebes auch
deren Méngel darstellt. Wie durch eine realistische Darstellung der Arbeitsbedingungen Enttiu-
schungen und unproduktiver Arbeitsplatzwechsel verhindert werden kénnen, zeigt Wanous
(1977, 1973). Auch die Mégiichkeit von kurzer Probearbeit zur besseren Beurteilung der Eig-
nung des Arbeitsplatzes durch den Bewerber istin Erwégung zu ziehen (Farr et al. 1 973). Dabei
soll der Bewerber auch mit Betriebsangehérigen reden kénnen.

Anzustreben ist jedoch auf lange Sicht mehr. Die Informationen, die sich der Arbeitgeber {iber
den Bewerber verschafft, bestehen nicht allein aus persénlichen Eindriicken, sondern z. T. aus
objektiven und zuverlassigen MeBwerten. Die Idee, den Bewerber mit Daten dhnlicher Zuverlas-
sigkeit und Obijektivitét (iber den Betrieb zu versorgen, sollte nicht von vornherein als utopisch
abgetan werden. In erster Linie ist dabei an eine méglichst genaue Arbeitsplatzbeschreibung
und das dazugehdrige Anforderungsprofil zu denken. Mit der nétigen Erklarung versehen, helfen
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sie dem Bewerber, sich ein genaueres Bild (iber die kiinftigen Arbeitsbedingungen zu verschaf-
fen und selbst besser abzuschatzen, ob die angebotene Stelie fir ihn die richtige Wahl wére. Die
Selbsteinschatzung miiBte vor allem dann nitzlich sein, wenn dem Bewerberin geeignetef Fgrm
auch das eigene Leistungsprofil mitgeteilt wird. Ein weiterer Schritt bestiinde darin, auch Emsluclj‘(
in eine standardisierte Beschreibung des Betriebsklimas zu gewahren, d. h. des durchschnittli-
chen Eindrucks, den die Mitarbeiter von den verschiedenen Aspekien ihres Arbeitsplatzes und
inrer Arbeitsumgebung, einschlieBlich des Vorgesetztenverhalten und der sonstigen sozialen
Beziehungen haben. Dazu kénnten bereits vorhandene Verfahren verwendet werden (Tay-
lor/Bowers 1970, Neuberger/Allerbeck 1978). Von Belang kénnte auch das Ansehen des Un-
ternehmens in der Offentlichkeit sein, das sich ebenfalls in standardisierter Form erfassen iast.
Unabhangige Sachversténdige mit derartigen organisationsdiagnostischen Unitersuchungen
(vgl. Brandstétter 1978) zu beauftragen, sichert nicht nur groBere Offenheit der Befragten, son-
dern erhoht auch die Glaubhaftigkeit der Ergebnisse. Wenn soiche Vorschlage dberhaupt auf-
gegriffen werden, dann sicher nur von Betrieben, die einen Vergleich nicht zu scheuen haben.
Die Bereitstellung solcher Informationen kénnte so ein Qualitatsmerkmal eigener Art werden.

AbschiieBend machte ich die Vermutung auBern, daB sich bei allen Schwierigkeiten einer
Neuorientierung in absehbarer Zeit doch ein Wandel derart voliziehen wird, daB die Stellenbe-
werber nicht mehr allein Objekt personeiler Entscheidungen sind, sondern, versehen mit besse-
ren Informationen und im BewuBtsein 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 (einschlieBlich der Arbeitsumgebung) wie Aus-
bildung und Arbeitsplatzgestaltung. Wo immer maoglich, sind Auswahlstrategien und Vgrénde—
rungsstrategien (Ausbildung und Arbeitsplatzgestaltung) langfristig aufeinander abzusymmen.
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 de_ar Er-
arbeitung einer Theorie des Zusammenwirkens von Arbeitsbedingungen und Personenelger)—
schaften, einer Theorie, die den dynamischen Charakter dieser Beziehung — die Arbeit pragt die
Person und die Person verandert den Arbeitsplatz — systematisch einbeziehen muB. Neben dig-
ser theoretischen Klarung ist es Aufgabe der Psychologie, Methoden zur analytischen Beschrei-
bung der Arbeitstatigkeit und der Arbeitsanforderungen einerseits, der Féhigkeiten und lntergs-
sen der Person andererseits bereitzustellen. Die hypothetisch anhand von detaillierten Arbeits-
platzbeschreibungen von psychologischen Experten ermittelten Anforderungen be;iehen s.i.ch
auf Personmerkmale, die in langjéhriger Forschung systematisiert wurden und fiir die zuverlas-
sige Tests zur Verfiigung stehen. Die empirische Uberprifung der Hypothesen erfolgt in soge-
nannten Vaiidierungsstudien. Diese Validierung kann sich auf einzelne Komponenten der A'r-
beitstatigkeit bezieshen und eine Ubertragung der Befunde auf andere Arbeitsplétze, in denen die
gleichen Komponenten vorkommen, erméglichen. Voraussetzung sinnvoller Validierun-g von E'r-
folgsprognosen ist die Gewinnung von zuverlassigen Erfolgskriterien, die angeben, wn-a- ggt die
verschiedenen Ziele personeller Entscheidungen erreicht wurden. Leistung, personliches
Wachstum und Zufriedenheit sind Namen fiir 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 Zugehdrenswahrscheinlichkeiten von Merkmalskonfigurationen, die lineare Optimierung
und entscheidungstheoretische Nutzensmaximierung skizziert.

AbschlieBend wird diskutiert, wie erreicht werden kénnte, daB die Bewerber selbst, mit moég-
lichst objektiven Informationen Uber den Arbeitsplatz, die Arbeitsumgebung und das Betriebs-
klima versorgt, vermehrt dazu beitragen kénnen, personelle Entscheidungen zu optimieren.
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