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Professionelle Management Diagnostik

Die Empirie zeigt, dass professionelle Perso-
nalauswahl Gold wert ist. Im wahrsten Sinne
des Wortes.

Bei der Personalauswahl geht es darum, den am
besten geeigneten Kandidaten fir eine vakante
Stelle auszuwahlen, bzw. die Eighung eines Be-
werbers zu priifen. Als am besten geeignet ver-
stehen wir im engeren Sinne eine Person, die von
ihrem Kompetenz- und Dispositionsprofil optimal
zu den Anforderungen der Stelle passt, und im
weiteren und langfristigen Sinne jemanden, der
mit hoher Wahrscheinlichkeit erfolgreich in dem
betreffenden Job sein wird.

Im Folgenden haben wir empirisch fundierte Un-
tersuchungen sowie Ergebnisse aus wissenschaft-
lichen Metaanalysen zusammengestellt, die zei-
gen, wie Sie optimalerweise die richtige Person
auswahlen.

Diagnostische Verfahren im Vergleich:

Wie Sie in der unteren Tabelle sehen, haben so-
wohl Arbeitsproben und Leistungstests als auch
strukturierte Einstellungsinterviews eine gute
pradiktive Validitat. Dies bedeutet, dass diese
Methoden besonders zuverlassig den Berufser-
folg vorhersagen konnen. Die Validitat von kon-
ventionellen (nicht- oder halbstrukturierten) Ein-
stellungsinterviews betragt dagegen - je nach
Studie - nur 0.05 bis 0.25.

Nutzenanalyse

Taylor und Russel sind beriihmt geworden, weil
sie analysiert haben, wie sich die Gite des Aus-
wahlinstruments konkret auf die Qualitat des
Humankapitals im Unternehmen auswirkt. Sie
haben anhand relativ einfacher statistischer
Modelle gezeigt, wie die Basisquote (Anteil der
geeigneten Bewerber), die Selektionsquote (wie

Validitat
Verfahren in
Kombination mit

Validitat
Verfahren alleine

Leistungstest
051 ...................................................................
054063 ...........................
051063 ...........................
048058 ...........................
044058 ...........................
041065 ...........................
036052 ...........................
035052 ...........................

Die Validitat ist eine MaBzahl zwischen 0 und 1, die angibt, wie zuverlassig das Kriterium (in diesem Fall der Berufs-
erfolg) durch ein Verfahren vorhergesagt wird. Eine zufallige Auswahl (z. B. per Wirfel) hatte eine Validitat von 0.
Mochte man garantieren, dass ausschlieBlich Personen ausgewahlt werden, die spater im Beruf erfolgreich sind, so

brauchte man ein Verfahren mit einer Validitat von 1.
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viele Bewerber werden eingestellt) und die Vali-
ditat des Auswahlverfahrens (also die Gite) zu-
sammenspielen und die moglichen Ausgange in
den sogenannten Taylor-Russel-Tafeln festgehal-
ten. Anihnen lasst sich ablesen, wie viele von den
tatsachlich eingestellten Mitarbeitern wirklich
geeignet sind (»Erfolgsquote«).

Auszug aus den Taylor-Russel-Tafeln:

Basisquote 0.10 0.50 0.90
..... Selekt1onsquote010050090010050090010050090
..... Val1d1tat0010010010050050050090090090
................................ 02017013011064056052095093091
................................ 04027015011077063053098095092
................................ 06039019011090070054100098093
................................ 08056020011098080055100100095
................................ 09069020011100086056100100097

Angenommen 50 Prozent der Personen, die sich
bei lhnen auf eine bestimmte Stelle bewerben,
sind prinzipiell geeignet (Basisquote = 0.50). Sie
mochten aber nur 10 Prozent einstellen (Selekti-
onsquote = 0.10). Wie schaffen Sie es, moglichst
jene herauszufiltern, die geeignet sind? Wiirden
Sie einen Wirfel nehmen (Validitat = 0), waren
am Ende - rein statistisch gesehen - die Halfte
der Personen, die Sie einstellen geeignet, die an-
dere nicht. Dass die Ungeeigneten im Nachhi-
nein hohe Kosten fir Ihr Unternehmen bedeuten,
ist offensichtlich.

Nutzen Sie anstatt eines Wirfels ein Auswahl-
verfahren, welches eine Validitat von 0.20 hat,
wie zum Beispiel ein
konventionelles Inter-

view, sind am Ende 64
Prozent der von lhnen
eingestellten Bewer-
ber wirklich geeignet.

Gelingt es lhnen, die Validitdt lhres Auswahl-
verfahrens auf 0.60 zu steigern, indem Sie bei-
spielsweise ein strukturiertes Interview und
eine Arbeitsprobe zur Urteilsbildung heran-
ziehen, sind von allen Personen, die Sie ein-
stellen, 90 Prozent auch wirklich geeignet.

Welchen monetaren Unterschied
macht eine gute Personalauswahl fur
lhr Unternehmen?

Das Brogden-Cronbach-Gleser-Modell ist ein
Rechenmodell, bei dem auf Basis betriebswirt-
schaftlich relevanter Parameter der Nutzen von
diagnostischen Verfahren berechnet wird. Es zeigt
den Reingewinn auf, den Sie zusatzlich erwirt-
schaften, wenn Sie die Validitat lhres Auswahl-
verfahrens erhohen bzw. ein valideres Verfahren
als zuvor einsetzen.

Im Folgenden sehen Sie verschiedene Beispiel-
rechnungen. Die Daten entstammen wissenschaft-
lichen Studien sowie unserem Erfahrungsschatz
aus dem Beratungsalltag. Sie konnen sich aller-
dings je nach Branche und Fiihrungsebene stark
unterscheiden.



>> Drei Beispielrechnungen aus dem Beratungsalltag
zur Berechnung des monetaren Nutzens von diagnostischen Verfahren

Nutzen

— R—
Kosten

Gewiﬁ |

Flhrungskrafte obere Flhrungs- Potenzial-
der Industriebranche ebene in Europa programm in
in den USA Deutschland
Standardabweichung 55.880,00 $ 100.000,00 € 10.000,00 €
der Berufsleistung
Erhohung der pradiktiven 0.44 0.30 0.40
Validitat durch das neue
Verfahren im Vergleich zum
b o Ak Sl A
Durchschnittlich erzielter 1,271 0,90 0,80
Wert im Auswahlverfahren
z-Wert zwischen -2 und +2
Anzahl eingestellter Personen 50 3 10
Durchschnittlicher 5 Jahre 8 Jahre 5 Jahre
Verbleib der Person
im Unternehmen
Kosten des Verfahrens pro 1.050,00 $§ 3.000,00 € 700,00 €

Bewerber

Welche Eigenschaften sagen Berufserfolg
voraus?

Um ein gutes Personalauswahlverfahren konzi-
pieren zu konnen, muss Uberlegt werden, welche
Kompetenzen oder Eigenschaften den Berufser-
folg im jeweiligen Unternehmen ausmachen. Me-
taanalysen haben gezeigt, dass Intelligenz im All-
gemeinen mit 0.62 mit der Arbeitsleistung und
mit 0.59 mit der Lernleistung einer Person korre-
liert. Das MaB »Korrelation« beschreibt die Star-
ke eines Zusammenhangs (dabei konnen nur
Werte zwischen -1 und 1 auftreten, wobei 1 bzw.
-1 einen perfekten positiven bzw. negativen Zu-
sammenhang bedeutet und 0 fiir keinen Zusam-
menhang zwischen zwei Parametern spricht).
Bei den beiden dargestellten - vergleichsweise
hohen Zusammenhangen - bedeutet dies, dass
Personen mit z. B. einer besonders hohen Intel-
ligenz auch in vielen Fallen einen hohen Grad an

Arbeitsleistung sowie Lernleistung erreichen (im
Ubrigen gilt der Zusammenhang auch andershe-
rum). Die Korrelation von Intelligenz mit beruf-
licher Entwicklung betragt beispielsweise »nur«
0.31. Dies heiBt, dass man sich weniger darauf
verlassen kann, dass sehr intelligente Personen
auch eine sehr positive berufliche Entwicklung
durchlaufen. In diesem Bereich sind also andere
Eigenschaften und MaBnahmen pragender als fur
den Bereich Arbeitsleistung.

Es ist gut vorstellbar, dass es neben Intelligenz
weitere Faktoren gibt, die den Berufserfolg be-
stimmen und mit der Leistung zusammenhangen.
Wie oben dargestellt, ist ein strukturiertes In-
terview im Vergleich zu einem konventionellen
Interview, eine relativ zuverlassige Methode,
geeignete Bewerber auszuwahlen. Jedoch muss
das Interview auch die Dimensionen erfassen, die
fir den Berufserfolg relevant sind. Verschiedene
Metaanalysen zeigen, dass Gewissenhaftigkeit

mit einer Korrelation von 0.30 mit beruflicher
Leistung zusammenhangt und emotionale Stabi-
litat mit einer Korrelation von 0.20. Es macht
also durchaus Sinn, diese Konstrukte systema-
tisch zu erfassen. Generell sollte jedoch vor der
Entwicklung eines jeden Personalauswahlverfah-
rens eine Anforderungsanalyse stattfinden, um
die fur eine spezifische Stelle relevanten Eigen-
schaften fur Berufserfolg zu ermitteln.

Vom konventionellen zum strukturierten
Interview

Konventionelle Interviews konnen die folgenden
Schwachen aufweisen, die zu einer niedrigen
Validitat fuhren:

« Sie beziehen sich nicht optimal auf die im
betreffenden Job wichtigen Anforderungen.

« Viele Informationen, die transportiert
werden, werden nicht festgehalten oder
nicht optimal ausgewertet.

« Bewerber haben einen geringen Redeanteil.

o Das Urteil wird intuitiv, nach personlichem
Ermessen getroffen.

o Der Einsatz von mehreren Beobachtern wird
nicht optimal genutzt. Zum Beispiel schlieBt
man sich unreflektiert einer Meinung an,

z. B. der des Vorgesetzten.

o Ungeschulte Beobachter sind im Vergleich zu
trainierten Beobachtern starker den folgen-
den, nachweisbaren psychologischen Effek-
ten (sogenannten Beobachtungsfehlern)
ausgesetzt:

Halo-Effekt

(»Heiligenschein«-Effekt):

Ein besonders auffallendes Merkmal einer Per-
son uberstrahltandere wichtige Merkmale. Zum
Beispiel werden auBerlich attraktive Personen
als kompetenter wahrgenommen.

Primacy- und Recency-Effekt:

Dinge, die zu Anfang oder am Ende eines
Gesprachs gesagt wurden, bleiben besser im
Gedachtnis.

Tendenz zur Mitte oder zu Extremen:
Beobachter unterscheiden sich untereinander
wie sie generell Personen bewerten. Manche
Beobachter neigen dazu, Kandidaten sehr
streng oder sehr milde zu beurteilen. Andere
tendieren eher dazu, aus Unsicherheit immer
die Mitte zu wahlen.

Selektive Wahrnehmung:

Eine bestimmte Eigenschaft kann bei einem
Beobachter voraktiviert sein, weshalb er dies
besonders stark wahrnimmt. Hat ein Manager
sich beispielsweise am Vormittag Uber eine
Deadlineuberschreitung geargert, wird er bei
dem zu bewertenden Kandidaten mit hoher
Wabhrscheinlichkeit eine kurze Uberschreitung
als Unzuverlassigkeit werten, auch wenn die-
se objektiv betrachtet den sich andernden
Rahmenbedingungen zuzuschreiben war.

Den Schwachen des konventionellen Interviews
wird im strukturierten Interview wie folgt ent-
gegengewirkt:

» Nach einer psychologischen Anforderungs-
analyse werden die fur die Tatigkeit
relevanten Leistungsdimensionen erarbeitet.

» Das Interview bezieht sich systematisch
auf diese Dimensionen. Mit verschiedenen
Fragetechniken wird der Bewerber auf diese
Dimensionen hin »abgeklopft«.

 Ein strukturierter Interviewleitfaden kommt
zum Einsatz, anhand dessen die Antworten
auf die einzelnen Fragen dokumentiert wer-
den. So wird auBerdem sichergestellt, dass
alle Aspekte abgefragt werden.
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o Es sind Anteile integriert, die eine freie
Prasentation (Selbstvorstellung) garantieren.

« Anhand des ausgefiillten Leitfadens wird
fur den Kandidaten die Auspragung der
Dimensionen festgestellt.

o Bei mehreren Beurteilern stellt jeder zu-
nachst einzeln die Auspragungen fest und
erst im Anschluss werden die Einzelurteile
zusammengefasst.

Nutzen von Assessment-Centern

Schmidt und Hunter stellten in einer Metaanalyse
fest, dass Assessment-Center »nur« eine Validi-
tat von 0.36 aufweisen. Durch eine Umgestaltung,
wie zum Beispiel die Kombination mit einem
Leistungstest, kann sie allerdings auf tiber 0.50
gesteigert werden. Assessment-Center bieten je-
doch auch noch zusatzliche, sogenannte latente
Faktoren, die in der Praxis zu einem bedeuten-
den Mehrwert fuhren konnen. Zunachst handelt
es sich um ein sehr wertschatzendes Verfahren,
bei dem die Bewerber das Gefiihl haben, dass
eine sorgfaltige Prifung erfolgt und viel Auf-
merksamkeit auf sie gerichtet ist. Das Assess-
ment-Center bietet weiterhin die Moglichkeit,
mehrere Teilnehmer parallel zu beurteilen und
ist damit okonomischer, als es auf den ersten
Blick erscheint. Sowohl den Bewerbern, die zum
Teil zukunftige Mitarbeiter sind, als auch den
unternehmensinternen Beobachtern werden die
Werte des Unternehmens und die Arbeitsweise
auf eine sehr anschauliche Art vermittelt. Sie als
Unternehmen erhalten des Weiteren einen guten
Uberblick iiber das am Markt bestehende Perso-
nal. Unternehmensinterne Beobachter konnen
auch in lhrem Alltag von den Beobachterschulun-
gen und der Durchfiihrung an sich profitieren
und erhalten durch das Assessment-Center mog-
licherweise inspirierende Ideen.

Akzeptanz von eignungsdiagnostischen
Verfahren in der oberen Fiihrungsebene

Die Akzeptanz von Testverfahren und eigentlich
allem, was Uber ein Interview hinausgeht, wird in
der oberen Fiihrungsebene oft als sehr gering er-
lebt. Andererseits gibt es in der diagnostischen
Praxis auch Beispiele, in denen bis in die oberste
Managementebene mit Testverfahren gearbeitet
wird. Der Unterschied liegt zum Teil in den durch-
fuhrenden Personen. Jene, die sich im Umgang
mit Tests unsicher sind oder wenig fachliche Ex-
pertise haben, informieren und fragen anders,
als geschulte Experten und studierte Psycholo-
gen. Das Detailwissen und die persénliche Uber-
zeugung des Untersuchenden sind entscheidend
fur die Schaffung von Compliance und Akzeptanz
beim Kandidaten.

Ein nachvollziehbarer Grund fur die geringe
Akzeptanz ist beispielsweise eine mangelnde
Transparenz des Urteilsprozesses. Erscheint es
undurchsichtig oder unkontrollierbar, wie der
Kandidat beurteilt wird, ist es nur verstandlich,
dass man auf Widerstand stoBRt. Wenn eine Fuh-
rungskraft den Eindruck hat, dass der Test nichts
mit den eigentlichen Aufgaben zu tun hat und
nicht relevant ist, sinkt ebenfalls die Akzeptanz.
In klassischen Testsituationen mit Paper-Pencil-
Tests entsteht eine Beurteilungssituation die an
ein Lehrer-Schiler-Verhaltnis erinnert. Dass sich
eine erfahrene Fiihrungskraft nicht in diese Situ-
ation begeben mochte, ist ebenfalls verstandlich.

Diesen Problemen konnen Sie zum Beispiel mit der
Auswahl passender diagnostischer Instrumente
entgegentreten. Die durchfiihrende Person muss
das Testverfahren nicht nur kennen, sondern in
der Durchfuhrung geschult und zertifiziert sein.
AuBerdem sollte sie bereits Erfahrungen mit dem
Instrument haben, denn nur so kann dessen
Qualitat wirklich ausgeschopft und ein erfolgrei-
cher Einsatz auf der oberen Flihrungsebene garan-
tiert werden. Die zu testende Person muss trans-
parent Uber das Verfahren informiert werden,

um eine vertrauensvolle und konstruktive Test-
situation zu ermoglichen. Dabei ist es besonders
hilfreich, die Verfahrensqualitat anhand von Kenn-
zahlen und Studien glaubhaft zu belegen. Um die
Akzeptanz weiter zu steigern, sollte an dieser
Stelle klargemacht werden, dass das Verfahren
eingesetzt wird, um zusatzliche Informationen
zu subjektiven Eindriicken zu erheben und diese
nicht notwendigerweise Ubereinstimmen mius-
sen. Wenn die Testergebnisse also nicht subjek-
tiven Eindriicken entsprechen, spricht das nicht
gegen den Test, sondern bestatigt die Sinnhaftig-
keit eines zusatzlichen Instruments. Diagnosti-
sche Testverfahren liegen mittlerweile haufig in
computerisierter Form vor. Dies ermoglicht ein
positiveres Testungserlebnis und eine unmittel-
bare Auswertung. Das vom Computer generierte
Ergebnisprofil sollte moglichst zeitnah mit einem
Experten besprochen werden, um das Kontroll-
erleben des Bewerbers zu erhohen und Missver-
standnissen vorzubeugen.

Im internationalen Fuhrungskraftebereich, be-
sonders in den USA ist der Einsatz von Tests Ublich
und auf allen Ebenen akzeptiert. Im Zuge der Glo-
balisierung der Unternehmenslandschaft ist folg-
lich kuinftig mit einer groBeren Akzeptanz, auch
in deutschen Unternehmen, zu rechnen.
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Folgende Leistungen bietet die
FEEDBACKPEOPLE Managementberatung GmbH an:

Fuhrungskraftetraining
Talent Management
Assessment-Center
Development-Center
Potenzialanalyse
Management-Audit
Standardisierte Testverfahren
Forderprogramme

Coaching

360-Grad-Feedback

Bei welcher Fragestellung konnen wir |hr Unternehmen
unterstitzen? Kommen Sie auf uns zu!

FEEDBACKPEOPLE
Managementberatung GmbH
Jirgen-Hornemann-Strafe 6
48268 Greven | 02571 568 865-0

www.feedbackpeople.de
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