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2. erweiterte und iiberarbeitete Auflage

Profit durch Personalauswahl — warum sich eine qualitativ '
hochwertige Personalauswahl langfristig rechnet

Dr. Martin Kersting

Die meisten Prozesse einer Organisation werden mittlerweile unter Rationalisie-
rungsgesichtspunkten betrachtet — nur die (internen und externen) Personalentschei-

" dungen scheinen oft von jeglichen Rationalitatserwdgungen ausgenommen zu wer-

den. Personalentscheidungen werden héufig nach wie vor aus dem Bauch heraus ge-
troffen oder durch zweifelhafte Personalauswahlverfahren unterstiitzt. Angesichts
der groBen Bedeutung, die der Mitarbeiter' fiir die Leistungsfihigkeit und somit
letztendlich fiir die Wirtschaftlichkeit und den Erfolg einer Organisation hat, ist es
erstaunlich, dass Personalentscheidungen haufig nicht iberpriift werden — im Gegen-
satz zu anderen Investitionsentscheidungen der Organisation. Dabei iiberstei gen die
Personalinvestitionen nicht selten deutlich diese anderen Investitionen. Gleichwohl
wird fiir eine Sachinvestition oft ein aufwindiges Ausschreibungs- und Begut-
achtungsverfahren eingeleitet, wihrend wesentlich kostentrédchtigere Personalent-
scheidungen ,.freihéindig* getroffen werden. Ein Grund fiir diese Nachléssig- bis
Fahrldssigkeit ist die weit verbreitete Ansicht, dass sich Kosten und Nutzen von Per-
sonalentscheidungen als weiche Faktoren nicht rechnen lassen. Diese Position ist auf
den ersten Blick bequem, denn tatsichlich sind institutionelle Nutzenberechnungen
schwierig und die notwendigen Festlegungen einzelner Kennziffern sind im Detail
angreifbar. Langfristig schadet die Position aber den Personalverantwortlichen, die
sich als strategischer Partner der Leitung letztendlich nur dann in einer Organisation

“behaupten konnen, wenn auch der finanzielle Wert ihrer Arbeit offensichtlich wird.

Und die Position schadet der Organisation, die durch suboptimale Personalentschei-
dungsstrategien hinter ihren Mdglichkeiten zuriickbleibt. SchlieRlich schadet die Po-
sition auch den Mitarbeitern, die nicht ihren Féhigkeiten entsprechend eingesetzt
werden und die mit ,,unpassenden®, leistungsschwachen oder demotivierten Kolle-
gen zusammenarbeiten miissen. In dem vorliegenden Beitrag werden zunichst die
Grundannahmen der Nutzenanalyse herausgearbeitet. Nach einem kurzen Uberblick
iiber die Moglichkeiten der Leistungsbeurteilung, die finanziellen Konsequenzen der
Streuung beruflicher Leistung sowie der Treffsicherheit verschiedener Personalaus-

1 Im Interesse der Kiirze und Fliissigkeit des Textes wird bei der Bezeichnung von Personen-
gruppen nur die' ménnliche Form verwendet; gemeint sind jeweils Ménner und Frauen.
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wahlverfahren wird eine konkrete Methode zur Bestimmung des Nutzens von Per-
sonalauswahlverfahren vorgestellt. AnschlieBend werden einige in der Literatur dar-
gestellte Ergebnisse solcher Nutzenanalysen referiert. Zum Abschluss des Beitrags
wird die Methode der Nutzenanalyse auf ein konkretes, faktisches Beispiel aus dem
Bereich des o6ffentlichen Dienstes angewandt. Alle Analysen zeigen, dass qualitativ
hochwertige Personalauswahlverfahren langfristig zu einer erheblichen Verbesse-
rung der finanziellen Situation einer Organisation beitragen. Der Begriff ,,Persona-
lauswahl wird hier vereinfachend als Oberbegriff fiir Verfahren der Eignungsdiag-
nostik im Kontext der Personalentwicklung und -auswahl genutzt, auch Verfahren
der Potenzialanalyse fallen darunter. Die Ausfiihrungen beziehen sich sowohl auf
Verfahren mit internen Mitarbeitern wie auf Verfahren mit externen Bewerbern.

- Die Grundannahmen, die sich aus der Perspektive der Kosten-Nutzen-Analyse
auf das Personalauswahlgeschehen ergeben, sind simpel: )

(1) Menschen untersclieiden sich in ihrer Berufsleistung. Schlichter .fonnuliert:
Es gibt leistungsstarke und leistungsschwache Mitarbeiter. '

Es diirfte keinen Personaler geben, der di.eser Aussage widerspricht. Diese Unter-
schiede in der Berufsleistung einzelner Mitarbeiter schlagen sich auf die Effektivitit

und somit letztendlich auf betriebswirtschaftliche Kennzahlen der Orgamsatlon nie-
der. "

(2) Personalauswahlverfahren unterscheiden sich sowohl hinsichtlich ihrer
Kosten als auch hinsichtlich ihrer Aussagekraft und Giiltigkeit (Validitat).

Dass sich die Aussagekraft von verschiedenen Auswahlverfahren deutlich unter-
scheidet, ist die Erkenntnis aus fast 100 Jahren entsprechender empirischer ‘For-
schung; gleichwohl behandeln viele Entscheider die Frage geeigneter Personalaus-
wahlverfahren als Glaubensfrage Dabei ist langst erwiesen, dass z. B. standardi-
sierte Interviews aussagekriftigere Ergebnisse liefern als unstandardisierte (freie)
Vorstellungsgespréiche; dass Intelligenztests unter Validititsgesichtspunkten hervor-
ragende Instrumente der Personalauswahl sind usw. BEs gibt anerkannte Richtlinien

und Qualititskriterien fiir eine qualititsgerechte Personalauswahl, z. B. die DIN -

33430 (DIN, 2002; Gourmelon im vorliegenden Buch; Kersting, 2008) es ist aber
offensichtlich nicht deutlich, welcher (auch) finanzielle Schaden durch die Missach-
tung der Erkenntnisse und Qualitdtsstandards entsteht.
Um den kostenbereinigten Nutzen von Auswahlverfahren bestimmen zu kénnen,
- muss man zundchst eine Operationalisierung der Berufsleistung vornehmen und ihre
finanziellen Dimensionen bestimmen. AuBerdem benétigt man Informationen iiber
den Grad der Uberemstlmmung zwischen diesem Kriterium der Berufsleistung ei-
nerseits und dem mlthllfe eines Personalauswahlverfahrens erfassten Eignungsgrad
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einer Person andererseits. Diese Ubereinstimmung nennt man Kriteriumsvaliditit
(oder -giiltigkeit) des Verfahrens. Nach Beriicksichtigung einiger weiterer Parame-
ter, die weiter unten erliutert werden, kann man dann den kostenbereinigten Nutzen
von Auswahlverfahren berechnen.

2.1 Die Beurteilung beruflicher Leistung

Es gibt leistungsstarke und leistungsschwache Mitarbeiter — so bereitwillig man die-
ser Aussage zustimmt, so schwer fillt es, diese Leistungsunterschiede zu be-
stimmen. Berufliche Leistung l4sst sich auf unterschiedlichen MaBen abbilden,
Schuler (2004, S. 6f.) unterscheidet (1) Verhalten, (2) Tatigkeiten, (3) Fihigkei-
ten/Eigenschaften, (4) Kenntnisse, (5) Ziele und (6) Ergebnisse.

Dette, Abele und Renner (2004) legen drei Ordnungsparameter zugmnde Zu-
néchst unterscheiden sie zwischen (la) arbeits- oder aufgabenbezogenen Kriterien
einerseits und (1b) laufbahnbezogenen Kriterien andererseits. Arbeits- oder aufga-
benbezogene Berufserfolgskriterien sind aufgabenspezifisch, z. B. die Brreichung
bestimmter Ziele beziiglich der Arbeitsmenge oder der Qualitit des Umgangs mit

. Beschwerden usw. Laufbahnbezogene Kriterien betrachten hingegen die persénli-

chen Karriereerfolge fiber einen lingeren Zeitraum hinweg. Als zweiten Ordnungs-
parameter betrachten Dette et-al. (ebd.) die Datenart. Handelt es sich (2a) um neutra-
le Kennzahlen, (2b) um Vergleiche mit Bezugsstandards oder (2¢) um Zufrieden-
heitseinschitzungen? Schlieflich unterscheiden sie verschiedene Datenquellen, nim-
lich (3a) Akten/Dokumente, (3b) Fremdurteile (z. B. Vorgesetztenbeurteilungen)

~und (3¢) Selbstberichte. Tabelle 1 zeigt das vollstindige Modell.
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Tabelle 1: Ordnungsparameter zur Bestimmung des beruflichen Erfolgs (néch Dette
etal., 2004, S. 174)

B | Datenquelle .
e | Datenart Akten/ Fremdurteil Selbstbericht
- . Dokumente
u neutrale Kenn- .
zahlen ‘ z. B. Stiick- z. B. Stiickzahlen
S | spez. Ar- zahlen
k | beit Vergleich mit z. B. z. B Leistungs-
N BezugsmaBstab Leistungsbeurtei- | einschitzung
1 ; lung
t 7. B. Zufrieden-
¢ Zufriedenheit . heit '
r mit der Thtigkeit
i
1 neutrale Kenn- z. B. Gehalt z. B. Gehalt
.+ zahlen .
o slobale . . z. B. Beforde- z. B. Erfolg im_
Laufbahn Vergleich mit rungs- Vergleich zu Kol-
. Bezugsmalstab e g e !
wiirdigkeit fegen
z. B. Zufrieden-
. . heit mit der
Zufriedenheit Laufbahn

Die aktuellen multiperspektivischen Ansdtze (360-Grad-Beurteilungen, siehe
z. B. Scherm, 2005) differenzieren stérker innerhalb der Quellen des Fremdurteils.
Neben der Beurteilung von ,,oben® (durch den Vorgesetzten) und der Selbstbeurtei-
lung konnen auch Urteile von Kollegen, Mitarbeitern, Kooperatxons und Prqekt—
partnern sowie Kunden eingeholt werden.

Inhaltlich wird neuerdings auch zwischen der aufgabenbezogenen (task perfor—
mance) und der umfeldbezogenen (citizenship behavior) Leistung unterschieden
(Organ, Podsakoff & MacKenzie, 2006). Umfeldbezogene Leistung dient zwar letz-
tendlich auch der Aufgabenerfiillung, die Wirkung ist aber eher indirekt, z. B. durch
(ansteckenden) Enthusiasmus bei der Arbeit und Unterstlitzung anderer.

Gleichgiiltig welches Kriterium man zur Messung des Berufserfolgs heranzieht:

Kaum ein Kriterium kann vollstindig iiberzeugen. Die meisten unterliegen einer-

Verzerrung (siehe z. B. Btzel & Kiippers, 2002, S. 189f.). Dennoch gilt: Auch Krite-
rien, die nicht vollsténdig tibérzeugen kénnen, sind immer noch besser als iiberhaupt

keine Kriterien. Die Kombination verschiedener Kriterien zu einem Composite- oder .

Overall-Kriterium (siehe Etzel & Kiippers, ebd.) kann sinnvoll sein, setzt aber eben-
falls brauchbare Einzelkriterien voraus. Viele Kriterien sind in bestimmten Kontex-
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ten mehr oder weniger wertlos. Fiir den 6ffentlichen Dienst ist eine Operationalisie-
rung des Berufserfolgs iiber das Gehalt beispielsweise nur bedingt aussagekriftig, da
sich die Bezahlung an der Position und nicht an der Leistung orientiert. Auch Stiick-
zahlen kommen im 6ffentlichen Dienst hiufig nicht infrage. Es ist schwer anzuge-
ben, ‘welchen Beitrag zum Gemeinwohl eine Arbeit erbracht hat. Gleichwohl kann
der 6ffentliche Dienst nicht aus betriebswirtschaftlichen Erwégungen ausgeklam-
mert werden, er steht im Gegenteil unter Wirtschaftlichkeitsdruck. Um die Streuung
der Berufsleistung und deren finanzielle Auswirkungen fiir Bereiche zu bestimmen,
die nicht direkt produktions- und verkaufsorientiert sind, wurden Schétzverfahren
eingefiihrt, die sich am Geldwert des Outputs oder des Gewinns orientieren. Diese
gehen davon aus, dass Experten (z. B. Vorgesetzte) die Leistungsunterschiede zwi-

_schen den Mitarbeitern in jedem Beruf ebenso bestimmen kénnen wie den Nutzen

dieser Leistungen fiir die Organisation. Konkret werden die Experten beispielsweise
aufgefordert, den finanziellen Wert der von einem durchschnittlichen Mitarbeiter ge-
leisteten beruflichen Tétigkeit fiir die Organisation zu schétzen. Eine entsprechende
Aufgabe lautet etwa: ,,Bitte beziffern Sie die Kosten, die anzusetzen sind, wenn man
die von einem durchschnittlichen Mitarbeiter eines spezifischen Bereichs geleisteten
Dienstleistungen von einer Fremdfirma beziehen wiirde. Bei Organisationen, bei
denen sich der finanzielle Nutzen der Tatigkeit nur schwer bestimmen lésst, z. B. bei
der Polizei, kann die Bestimmung auch iiber die Kostenseite vorgenommen werden.
So fragte man beispielsweise die Experten, wie viel Personal und Material ein Mit-
arbeiter fiir die Bewiltigung einer definierten Aufgabe bendtigt. Dabei zeigte sich,
dass iiberdurchschnittlich leistungsstarke Mitarbeiter ungleich weniger Personal und

Material fiir die qualitativ hochwertige Bewdltigung einer Aufgabe bendtigen als
leistungsschwache Mitarbeiter.

2.2 Die Streuung der beruflichen Leistung und ihre finanziellen Konsequenzen

Auf welche Art man die Berufsleistung auch erfasst, sofern man zuverlidssige und
giiltige Messungen vornimmt, stellt man immer eine erhebliche Streuung der beruf-
lichen Leistung fest. Schmidt und Hunter (1998) fassen die Ergebnisse zahlreicher
wissenschaftlicher Untersuchungen zur Variabilitdt der Berufsleistung zusammen.
Das Ausmal der Streuung wird als Standardabweichung bestimmt. Je nach Niveau
der Arbeitstitigkeit fanden sich Standardabweichungen zwischen 19 % und 48 %.
Bei einfachen Tiatigkeiten produzierte ein tiberdurchschnittlicher Mitarbeiter im sta-
tistischen Mittel 19 % mehr Output als der durchschnittliche Mitarbeiter. Bei Fach-
arbeitern ibertraf die Produktion der iiberdurchschnittlichen Mitarbeiter die des
Durchschnitts um 32 %, und ein @iberdurchschnittlicher Manager erzielte fiir seine
Organisation 48 % mehr Output als der Durchschnitt. Grundsétzlich gilt also: je
komplexer die Tatigkeit, desto groBer die Leistungsstreuung.
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Aus zahlreichen Forschungsérbeiten (siehe Schmidt, Hunter & Pearlman, 1982)
‘konnten mittlerweile die folgenden »Faustregeln® abgeleitet werden: -

* Der jahrliche Wert des Outputs eines durchschnittlichen Mitarbeiters ist in der
' Regel doppelt so hoch wie sein jahrliches Entgelt. '
e Die Standardabweichung der in Geldwert umgerechneten Leistung zwischen
_ tiberdurchschnittlichen und durchschnittlichen Mitarbeitern betrigt zwischen
40 % und 70 % des jihrlichen Entgelts. :

Der genannte Unterschied bezieht sich auf die Differenz zwischen den besten Mi-
tarbeitern und dem Durchschnitt. Nimmt man einen extremeren Vergleich vor und
. vergleicht die Leistung der iiberdurchschnittlich starken Mitarbeiter mit der Leistung

der schwichsten Mitarbeiter, muss man die Differenzen verdoppeln, also von einer

Streuung zwischen 80 % und 140 % ausgehen. Daraus ergibt sich die , klassische*
Erkenntnis:

Der leistungsstéirkste Mitarbeiter erbringt in der Regel doppelt so viel wie der
schwichste.

2.3-Zur Treffsicherheit verschiedener Personalauswahlverfahren

_ Angesichts dieser groen Streuungen in der Berufsleistung, die sich fiir eine Organi-
sation finanziell auswirken, ist es evident, dass eine treffsichere Auswahl von lei-
stungsstarken Mitarbeitern sich finanziell rechnet und dass der finanzielle Nutzen
eines Personalauswahlverfahrens umso héher ist, je besser (treffsicherer) das einge-
setzte Verfahren ist. Einzelne Personalauswahlverfahren unterscheiden sich erheb-
lich in ihrer Vorhersagekraft. Die Treffsicherheit der aus verschiedenen Personalaus-
wahlverfahren abgeleiteten Prognosen tiber den zukiinftigen beruflichen Erfolg wird
von Wissenschaftlern seit bald 100 Jahren immer wieder uberpriift. Seit einiger Zeit
ist es moglich, die Ergebnisse der zahlreichen Einzelstudien mithilfe der soge-
nannten Meta-Analyse in statistisch kontrollierter Form zusammenzufassen (siehe
z. B. Schmidt & Hunter, 1998). Dabei zeigte sich, dass vor allem standardisierte und
regelgeleitete Verfahren gute Zukunftsprognosen erlauben. So tibertrifft das standar-

- disierte Interview mit einem Validititskoeffizienten von 1=.51 hinsichtlich der Vor-

- hersage des Berufserfolgs die Validitdt von unstrukturierten Vorstellungsgespriichen
(r=38). Zur Vorhersage des Ausbildungs- und Berufserfolgs sind besonders Intelli-
genztests hervorragend geeignet. Dies zeigte sich sowohl in den bei Schmidt und
Hunter (1998) dargestellten nord-amerikanischen Meta-Analysen als auch in ent-
sprechenden Arbeiten fiir den europiischen Raum. Salgado, Anderson, Moscoso,
Bertua und de Fruyt (2003) analysierten die Ergebnisse europischer Studien. In ih-
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rer Meta-Analyse beziffern sie den Zusammenhang zwischen Intelligenz und Be-
rufserfolg sogar auf r=.62, wobei dieser Berechnung allerdings extreme statistische
Optimierungsprozeduren zugrunde lagen. Eine Metaanalyse der deutschen Studien
zur Kriteriumsvaliditdt von Intelligenztests wurde von Hiilsheger, Maier und
Stumpp (2007) berechnet. Die Autoren kommen auf einen Vorhersagewert von
=47 fir Ausbildungserfolg und r=.53 fiir Berufserfolg. Nach der neuesten metaana-
lytischen Ubersicht ven Kramer (2009) ergeben sich fiir die Intelligenz Koeffizien-
ten von .62 fiir die Vorhersage von Arbeitsleistungen, .59 fiir die Vorhersage von
Lernleistungen, .33 fiir die Vorhersage des Einkommens und .31 fiir die Vorhersage
von beruflichen Entwicklungen. .

‘Hinsichtlich der Giiltigkeit der Aussagekraft bestimmter Personalauswahlverfah-
ren kann man sich an den in der Fachliteratur berichteten Werten orientieren. Dies
kann allerdings die kritische Priifung im Einzelfall nicht ersetzen. Auch wenn bei-
spielsweise Intelligenztests in der Regel sehr gute prognostische Validititen aufwei-
sen, gibt es einzelne Intelligenztests, die z. B. auf der Basis veralteter wissen-
schaftlicher Annahmen konstruiert wurden und deshalb untauglich sind (siehe z. B.
Kersting, 2007). ‘ '

Die Kosten eines Auswahlveifahrens sind relativ leicht nachzuvollzichen. Aller-
dings werden in der Praxis die Kosten héufig falsch kalkuliert, weil die internen
Zeitaufwendungen nicht in Rechnung gebracht werden. Nach Art der Milchmaid-
chenrechnung wird beispielsweise das Angebot, die Personalauswahl durch schrift-
liche Testverfahren zu unterstiitzen, als ,zu teuer _abgelehnt, um dann zeit-
aufwindige Vorstellungsgespriche mit allen Bewerbern zu fithren. Ein Test kann als
Gruppenverfabren mit z. B. 30 Bewerbern gleichzeitig durchgefiihrt werden. Bei
Kosten in Héhe von beispielsweise 50 Euro pro getesteter Person wiirden somit Ge-
samtkosten von 1.500.— Euro entstehen. Mit einem Test kénnte man treffsicher die
finf Bewerber herausfiltern, mit denen sich ein Eignungsinterview in der zweiten
Stufe des Auswahlverfahrens lohnt. Stattdessen wird mit allen 30 Bewerbern ein
Interview gefiihrt, die Zeit fiir die 25 unnétigen Interviews 4 mindestens 30 Minuten,
insgesamt also 25 mal 30 Minuten, also iiber 12 Stunden Arbeitszeit, wird aber nicht
in die Rechnung einbezogen. Natiirlich muss man aber nicht nur die monetiren Kos-
ten, sondern auch den Einsatz von Ressourcen transparent werden lassen. In der Re-
gel sind aufwindige Verfahren wie standardisierte Eignungsinterviews und Assess-
ment-Center teurer als handgestrickte, unstandardisierte Vorstellungsgespriche.
Gleichwohl sind auch die zuletzt genannten, in Eigenregie durchgefiihrten Verfahren
nicht kostenlos. Kennt man die Kosten und die Aussagekraft verschiedener Perso-

nalauswahlverfahren, kann man im néchsten Schritt priifen, ob sich die Investition in
etwaige Mehrkosten lohnt. '
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2.4 Kosten und Nutzen von Personalauswahlverfahren

Die bislang thematisierten Kennwerte der Streunng der Berufsleistung und der Qua-
litdt des Personalauswahlverfahrens sowie seiner Kosten sind zentral bei der Be-
stimmung des Nutzens von beruflichen Eignungsbeurteilungen. Ein hiufig ange-
wendetes Nutzenmodell geht auf Brogden (1949) sowie Cronbach und Gleser (1965)
zurlick und wird entsprechend als Brogden-Cronbach-Gleser-(BCG-)Nutzenmodell
bezeichnet.

Der zusitzliche Nettonutzen einer qualitétsgesicherten Personalauswahl — hier im
Vergleich zu einer Zufallsauswahl — wird 'in diesem Modell wie folgt in Geld-
einheiten (z. B. Euro) bérechnet. :

A(U) = NaxT X7, X ZuxSDy — CX Ny
Na  bezeichnet die Anzahl der eingestellten Personen
T bezeichnet deren Verweildauer in der Organisation
I'ny ist dié Giiltigkeit des Verfahrens, ausgedriickt als Korre-

lationskoeffizient

Zx ist der (standardisierte) Wert, den die letztlich ausge-

wiihlten Bewerber durchschnittlich im Auswahlverfahren erzie-
len

SDy  ist die Standardabweichung der in der Organisation fest-
gestellten Berufsleistung in Geldeinheiten '

C  steht fiir die Kosten des Auswahlverfahrens pro Bewer-
ber

Np  beziffert die Anzahl der Bewerber

Abbildung 1: Brogden—Cronbach-Gléser—(BCG—)Nutzenniodell
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Erlduterungsbediirftig sind die Werte—zz und SD,.

e 7. ist der Wert, den die letztlich ausgewdhlten Bewerber durchschnittlich im
Auswahlverfahren erzielen. Dies spiegelt die unterschiedliche »otrenge™ der je-
weiligen Personalauswahl wider. Der Nutzen des Auswahlverfahrens hingt u. a.
davon ab, ob nur ,,Top-Bewerber” (z. B. die in einem Assessment-Center mit
»Sehr gut” beurteilten Personen) eingestellt werden (hoher Pradiktorwert) oder
(z. B. aufgrund eines Bewerbermangels) auch mittelméfBige oder gar schwache
Bewerber zugelassen oder eingestellt werden mussten. Da die relativ leistungs-
schwachen Bewerber voraussichtlich auch schwache Berufsleistungen erbringen
werden, ist der Nutzen eines Auswahlverfahrens umso geringer, je mehr
»schwichere* Bewerber akzeptiert werden. Weil die in der Praxis in Auswahl--
verfahren genutzten Beurteilungsskalen variieren (z.B. von ,,1* bis ,,6* oder
von ,,0“ bis ,,100*), die Formel aber universell anwendbar sein soll, wird der
entsprechende Wert vorab auf eine einheitliche Skala (z-Skala) transformiert, d.
h. standardisiert. Die genutzte z-Wert-Verteilung geht praktisch von minus drei

" bis plus drei, mit einer Standardabweichung von eins. Der Wert , Null“ auf der
z-Skala entspricht somit einem durchschnittlichen Wert. In der Regel stellt man
aber keine ,,durchschnittlichen Bewerber ein, sondern Bewerber mit tiber-
durchschnittlich guten Leistungen im Auswahlverfahren.

* SDy, die Standardabweichung der Berufsleistung in Geldeinheiten, wurde wei-
ter oben (Abschnitt 2.2) ausfiihrlich thematisiert. Hinter diesem Kennwert ver-
birgt sich die Variabilitit des Nutzens der Berufsleistung verschiedener Mitar-
beiter. Ein Auswahlverfahren lohnt sich vor allem fiir Positionen, bei denen die
Berufsleistungen und der damit verbundene finanzielle Nutzen fiir die Organi-
sation stark streuen. Methoden zur Berechnung oder Schétzung dieser Streuung
wurden weiter oben ebenfalls vorgestellt. Eine realistische, wenngleich konser-

vative Voreinstellung fiir diesen Parameter ist eine Standardabweichung in Hs-
he von 40 % der Jahresgesamtbeziige.

Hoft (2001, S. 644 £) unterscheidet in der dargestellten Formel den Qualititsterm
(rxy zx und SDy) und den Quantitatsterm (N und T). Nicht nur die Qualitit (der Per-
sonalauswahlverfahren, der eingestellten Bewerber und der Berufsleistung) ent-
scheidef, sondern auch quantitative Elemente spielen eine Rolle: Der Nutzen variiert
in Abhéngigkeit von der Anzahl der ausgewdéhlten Personen und deren Verweildauer
in der Organisation. Organisationen mit traditionell hoher Verweildauer der einzel-
nen Mitarbeiter, beispielsweise der 6ffentliche Dienst, profitieren besonders von ei-
ner qualitativ hochwertigen Personalauswahl bzw. kénnen es sich am wenigsten er-
lauben, bei der Personalauswahl nachldssig vorzugehen. Von dem Produkt der ersten
fiinf Parameter, die den Bruttonutzen bestimmen, sind natiirlich die Kosten (Produkt
aus der Anzahl der untersuchten Bewerber (Ng) und der Verfahrenskosten pro Be-
werber, (C)) abzuziehen. Der Gesamtnutzen ergibt sich aus der Formel Qualitit mal
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Quantitdt minus Kosten. Dividiert man das Ergebnis der Gleichung durch die An-

zahl der eingestellten Personen (N,), erhilt man den Nutzenzuwachs pro eingestellte
Person.

Zu beachten ist, dass ein Verfahren keinen Zusatzautzen erbringt, sobald einer der

Parameter den ‘Wert Null annimmt. Die Validitit (Giiltigkeit) des Auswahlver-

fahrens ist direkt proportional zu seinem Nutzen.

Aktuellere Formeln zur Berechnung des Nutzenzuwachses (z. B. Boudreau, 1989;

Cronshaw & Alexander, 1985) beriicksichtigen weitere Parameter wie z. B. die Rek-
rutierungskosten, die Entwicklungskosten fiir das Verfahren sowie seine Einsatz-
haufigkeit, die Ablehnung von Angeboten durch die Bewerber, den Einfluss der
Probezeit, die Fluktuation, die Freisetzung von (leistungsschwicheren) Mitarbeitern
die Diskontierung, die Inflationsrate und die notwendige Versteuerung der Gewinne.
. Dariiber hinaus gibt es Bestrebungen, die Kosten-Nutzen-Analyse durch verbesserte
Operationalisierungen auf Seiten des Kriteriums zu optimieren, indem nicht nur der
Nutzen auf der Ebene der individuellen Leistungsdifferenzen betrachtet wird, son-
dern auch auf der organisationalen Ebene (z. B. Steigerung der Leistung von Teams,
Steigerung der Kundenzufriedenheit, siehe Gorlich & Schuler, 2006). Dadurch wer-
den die Berechnungsformeln der Dynamik des Organisationsgeschehens gerechter.

Grundsétzlich unterscheiden sich die mit den komplexeren Modellen erzielten Er- -

gebnisse aber nicht von den Ergebnissen, die mit dem Brogden-Cronbach-Gleser-
(BCG-)Modell erzielt werden, sodass im Folgenden der Einfachheit halber Beispiele
" nach dem BCG-Modell vorgestellt werden. -

Unter der URL http://www.psy.uni—muenster.de/Psychologie.instZ/AEHell/per-
sonen/rowold/taetigkeit/organisation/kna.html kann eine von Rowold (2007) erstell-
te Excel-Tabelle zur praktischen Durchfiihrung von Kosten-Nutzen-Analysen abge-

" rufen werden. Die Erlauterungen dazu finden sich bei Rowold (2007).

2.5 Anwendungsbeispiele aus der Literatur

Nachfolgend sollen einige Beispiele aus der Literatur referiert werden. Das Referat
beschrénkt sich auf deutschsprachige Publikationen, weil die zahlreichen nord-ame-
rikanischen Studienergebnisse nicht ohne weiteres auf unsere Kulturverhéltnisse
tibertragbar sind. In einem Anwendungsbeispiel vergleicht Kersting (2004) den Nut-
zen von standardisierten und unstandardisierten Eignungsinterviews. Angenommen
“eine Organisation will zwei Personen einstellen (Na=2). Ausgewishlt werden die

beiden Personen aus einer Gruppe von insgesamt 14 Bewerbern (N=14). Das Jah- -

resentgelt jeder eingestellten Person betrdgt 50.000 Euro. Entsprechend den oben
(Abschnitt 2.2) erlauterten Regeln, deneri zufolge der jéhrliche Wert des Outputs ei-

nes durchschnittlichen Mitarbeiters in der Regel doppelt so hoch ist wie sein jahr-

liches Entgelt, wird von einem durchschnittlichen Output von 100.000 Euro pro Mi-

tarbeiter. ausgegangen. Uberdurchschnittliche Mitarbeiter leisten gegentiber durch-
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“view angesetzt (1,

schnittlichen Mitarbeitern den oben zitierten Erfahrungen zufolge mindestens 40 %
mehr an Output, sodass die geschitzte ,,Standardabweichung der Berufsleistung® auf
40.000 Euro angesetzt wird (SD,=40.000). Es wird davon ausgegangen, dass die
letztlich eingestellten Personen im Durchschnitt im Auswahlverfahren einen Wert
erzielen, der eine Standardabweichung tiber dem Durchschnitt der Gesamtgruppe
liegt (z=1), und dass die beiden .ausgewdhlten Personen zehn Jahre in der Organi-
sation verbleiben (T=10). Die Kosten fiir das standardisierte Bignungsinterview
WCl'deIl mit 500 Euro pro Person (Csta'ndardisicrles Eignungsintewiew=500) doppelt so hoch
veranschlagt wie die Kosten des unstandardisierten Vorgehens (Cpsiandardisiertes Eignungs-
wmterview=250). Die Giiltigkeitswerte der Verfahren werden der bei Schmidt und Hun-
ter (1998) berichteten Literaturiibersicht entnommen (siehe Abschnitt 1.2) und mit
r=.38 flir das unstandardisierte und mit r=.51 fiir das standardisierte Eignungsinter-

y unstandardisiertes Eigmmgsimerview:-38; Ixy standardisiertes Eignuugsintewiewz's1)~
Dem Anwendungsbeispiel zufolge ist also das unstandardisierte Interview kosten-

giinstiger als die standardisierte Vorgehensweise, erlaubt dafiir aber weniger giiltige

Aussagen. Hinsichtlich aller iibrigen Parameter wird von den gleichen Bedingungen
fur die beiden Verfahren ausgegangen. Setzt man nun die Werte in die oben genann-
te Gleichung ein, so erzielt man die folgenden Ergebnisse.

Nutzenzuwachs (Zuwaqhs gegentiber einer Zufallsauswahl) bei der Anwendung des

_ |a) unstandardisierten Eignungsinterviews =

2%10%0.38 * 1 *40.000 - 250 * 14 = 300.500 Buro

b) standardisierten Eignungsinterviews =
2*10*0.51 * 1 #40.000-500 * 14 = 401.000 Euro

Abbildung 2: Nutzenzuwachs (Zuwachs gegeniiber einer Zufallsauswahl) durch un-
standardisierte und standardisierte Interviews

Man erkennt, dass das auf den ersten Blick doppelt so teure Personalauswahlver-
fahren des standardisierten Eignungsinterviews gegeniiber der vermeintlich kosten-
giinstigeren Variante des unstandardisierten Vorgehens einen finanziellen Vorteil in
Hohe von (400.100 € - 300.500 € =) 100.500 € erbringt.

Holling (1998) gibt eine Ubersicht iiber 20 Studien zum Nutzen von Verfahren
der beruflichen Eignungsbeurteilung, die auf unterschiedlichen Methoden der Be-
stimmung der Variabilitdt der Berufsleistung und des Nutzens der Personalauswahl
basieren und die den enormen finanziellen Nutzen qualitativ hochwertiger Personal- -
auswahlverfahren bestitigen. In einer eigenen Studie berechnet Holling (ebd.) den
zusétzlichen Nutzen der Einfilhrung von Assessment-Centern in Relation zu bislang
genutzten unstandardisierten Eignungsinterviews anhand der Auswahl von AuBen-
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dienstmitarbeitern einer Versicherung. Der Autor schitzte dabei die Giiltigkeit der
Eignungsinterviews auf r=.15 und ging von einer nur geringfiigig hoheren Giiltigkeit
von r=26 fiir die Assessment-Center aus. Unter. realistischen Annahmen zu den
‘Rahmenbedingungen und bei einer auf objektiven Verkaufszahlen beruhenden
Schétzung der Standardabweichung der beruflichen Leistung ergab die uBerst kon-
servative Schétzung des Gesamtnutzens (also nach Abzug der Kosten fiir Entwick-
. lung und Anwendung) des Assessment-Centers einen Betrag .in Hohe von fast
400.000 Euro. o
Die gleiche Fragestellung (Nutzen der Einfithrung von Assessment-Centern ge-
geniiber der Anwendung unstandardisierter Eignungsinterviews) untersuchten Stehle
und Barthel (1984) fiir den Bereich der Einstellung von Fithrungsnachwuchskriften

fiir die chemische Industrie. Bei der Einstellung von zwolf Hochschulabsolventen

fiir ein Traineeprogramm ergaben sich unter den von den Autoren gesetzten Rah-
menbedingungen durch die Einfiihrung des auf den ersten Blick teureren Assess-

ment-Centers- langfristig Einsparungen von Personalbeschaffungs- und Aus-

bildungskosten in Hohe von einer halben Million Euro. )
Den langfristigen Nutzen der Einfilhrung eines umfangreichen Auswahlprog-

ramms zur jéhrlichen Einstellung von 25 Personen im Bereich Forschung und Ent- .

wicklung berechneten Schuler, Funke, Moser und Donat (1995) mit knapp 3,8 Millio-
nen Buro. '

Hoft (2001) berechnet den Netto-Nutzen fiir den Fall der Auswahl von 120 (zu-
kiinftigen) Bankkaufleuten aus einem Pool von 585 Bewerbern. Ausgehend von ei-
ner Standardabweichung des Nutzens der Leistung eines Bankkaufmanns in Héhe
von 23.000 Euro sowie einer Verweildauer von zehn Jahren ergibt sich selbst fiir ein

Testverfahren von mittlerer Validitit (r=.35) ein Nutzenzuwachs (gegeniiber der Zu- -

fallsauswahl) von fast fiinf Millionen Euro.

Etzel und Kiippers (2002) berechnen fiir den Fall von 148 eingestellten Personen
mit einer extrem hohen Standardabweichung der in der Organisation festgestellten
Berufsleistung einen Netto-Nutzen von mindestens 388 Mio. Schweizer Franken,
‘maximal aber sogar 1.266 Mio. Schweizer Franken, wenn ein neues (computerge-
stiitztes) Testverfahren gegeniiber dem bisher verwendeten Verfahren (Interview)
zum Einsatz kommt. ' :

Wenn in einem typischen Unternehmen des deutschen Mittelstands mit 1.400
Mitarbeitern unstrukturierte Vorstellungsgespréiche durch strukturierte Eignungsin-
terviews ersetzt wiirden, ergébe dies laut Stephan und Westhoff (2002) einen Nut-
zenzuwachs von 150.000 Euro pro Jahr. :

Uber den Nutzen eines halbtigigen Assessment-Centers zur Auswahl von Call-
Center-Mitarbeitern berichten Rowold und Monninghoff (2007). Die Studie ist be-
sonders interessant, weil hier das umfassendere, aber auch aufwindigere Kosten-
Nutzen-Analyseverfahren von Boudreau angewendet wurde. Die Validitit des. Ver-
fahrens fiir die Vorhersage der Leistung der Mitarbeiter wurde fiir das Inbound-
Geschift regressionsanalytisch auf R=.19 geschatzt. Den Besonderheiten der Bran-
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che entsprechend wurde eine Verweildauer der Call-Center-Agents von nur 18 Mo-
naten angenommen. Trotz dieser eher ungiinstigen Rahmenbedingungen berechnen
die Autoren Uber den Zeitraum von 18 Monaten einen Nutzen des Assessment-
Centers von 40.549 Euro im Inbound, das Verhiltnis von Kosten zu Nutzen betrug
1:2.8.

3 Ein Praxis-Beispiel: Zur Aussagekraft und zum Nutzen eines Assessment-Centers
hinsichtlich der Vorhersage des Erfolgs in der Polizei-Fiihrungsakademie

Die-Logik sogenannter Bew#hrungskontrollen und die (auch monetire) Niitzlichkeit
von qualitativ hochwertigen Personalauswahlverfahren kann anhand eines fak-
tischen, konkreten Beispiels aufgezeigt werden. Kersting (2003) hat ein Assessment-
Center zur Auswahl von Fithrungskraften der Polizei evaluiert. Die Ergebnisse des
von der Deutschen Gesellschaft flir Personalwesen (DGP) durchgefiibrten Assess-

- ment-Centers wurden in einigen Bundeslindern als Grundlage einer Zulassungsent-
. scheidung herangezogen. Dabei ging es um die Zulassung zum Aufstieg vom ge-

hobenen in den héheren Polizeivollzugsdienst. Bei der Evaluation sollte vor allem
geklért werden, ob sich die aufgrund des Verfahrens getroffenen Prognosen bewéhrt
haben. Als Evaluationskriterium gait dabei der Ausbildungserfolg an der Polizei-
Fihrungsakademie. Bei dem zweitdgigen Assessment-Center wurden sowohl klassi-
sche Ubungen (z. B. Prisentation, Gruppendiskussion) als auch Intelligenztestauf-
gaben verwendet. Das Verfahren ist bei Kersting (2003) ausfiihrlich beschrieben, die
vorliegende Darstellung beschrankt sich auf die Ergebnisse zur Treffsicherheit, die
als Ausgangspunkt der nachfolgenden Nutzenanalyse gelten. Krause und Kersting
(2008) sowie Krause, Kersting, Heggestad und Thornton (2006) weisén anhand des
hier zugrunde liegenden Datensatzes nach, dass herkémmliche Assessment-Center-
Beurteilungen iiber Intelligenztests hinaus inkrementelle Validitéit aufkliren kénnen.

3.1 Vorhersagekraft des Assessment-Centers

Tabelle 2 stellt die Verteilung der aus dem Assessment-Center abgeleiteten ab-
schlieBenden Eignungsbeurteilungen der Verteilung des Kriteriums (dem Jahre spi-
ter erzielten Abschluss an der Polizei-Fiihrungsakademie) in Form einer Kreuzta-
belle deskriptiv gegeniiber. Fiir jede ,,Zelle* der Tabelle sind drei unterschiedliche
Angaben verzeichnet, die am Beispiel der duferst rechten Zelle in der ersten Zeile
(Gesamtergebnis des Assessment-Centers: ,,den Anforderungen nur teilweise ent-
sprechend” und dem Ergebnis der Ausbildung an der Polizei-Fiihrungsakademie:
,»hicht bestanden') kurz erléutert werden sollen.
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Tabelle 2: Kreuzklassifikation der Ergebnisse im Assessment-Center und des spite- -
ren Ausbildungserfolgs an der Polizei-Fithrungsakademie '

Abschluss der Poiizei-'FUhrungsakademi_e

Gesamtergeb-.
nis des _ )
Assessment- »gut () »befriedi- »aUS- »Hhicht
Centers gend“ reichend® - be-
] ‘ standen®
den Anforde- -9 (8,0%) 7 (6,3%) 2 (1,3%)

rungen nur teil-
weise entspre-

0,

89% | 11,1%

chend
den Anforde- | 3 (2,7%) | .34(04%) [ 10,9% | 1(0.9%)
rungen weit- 6.39 70.8% 20.8% XD
gehend ent- — £Y )
sprechend —

._untere Gruppe
den Anforde- 8 (7,1%)

23 (20,5%) 5 (4,5%) |

rungen weit- C22.2%
gehend ent-
sprechend —
obere Gruppe
den Anforde- 4 (3,6%) . 6(5,3%) ,
rungen 40% 60% - )

entsprechend

Gesamt N=112 15 7 o» 3
< (64.3%) 196%) | (7%

(*) »sehr gut kam als Beurteilungsnote nicht vor.

* Die Angabe in der duBerst rechten Spalte der ersten Zeile der Tabelle bezieht
sich auf die absolute Anzahl von zwei Personen. Die erste Zahl ist eine absolute
Nennung, wiahrend die in Klammern aufgefiihrte Zahl den -zugehorigen pro-
zentualen Wert angibt. Zwei der insgesamt 112 analysierten Personen (also

1,8 % der Untersuchungsgruppe) haben im Assessment-Center die Wertung
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,, den Anforderungen nur teilweise entsprechend erzielt und die Priifung an der
Polizei-Fiihrungsakademie ,,nicht bestanden “.

o Die Zahl daruntér bezieht sich nur auf die Teilnehmer, die im Assessment-
‘Center das Ergebnis ,,den Anforderungen nur teilweise entsprechend” erzielt
haben: 11,1 % der 18 Personen, die im Assessment-Center ein Evgebnis des As-
sessment-Centers dieser Kategorie erzielten, haben die Priifung nicht bestanden
(Zeilenprozent).

¢ Die letzte, grau hinterlegte Angabe pro Zelle bezieht sich nur auf die Personen,
die in der Priifung ,,durchgefallen” sind: 66,7 % derjenigen, die in der Priifung
,,durchgefallen” sind, waren bereits im Assessment-Center mit einer schlechten

Beurteilung, ndmlich ,,den Anforderungen nur teilweise entsprechend”, bewer-
tet worden (Spaltenprozent).

Um die Treffsicherheit der im Assessment-Center aufgestellten Prognosen zu be-
stimmen, ist die Zahl in der zweiten Zeile pro Zelle ausschlaggebend. Die Organi-
sation will erfahren, inwieweit sie sich darauf verlassen kann, dass ein Bewerber,
der im-Assessment-Center sehr gut abgeschnitten hat und als ,,den Anforderungen
entsprechend  klassifiziert wurde, auch tatsdchlich den Anforderungen der Ausbil-,
dung und des Berufs gentigt. Die Kreuztabelle ist diesbeziiglich ein Beleg fiir die
Treffsicherheit des Assessment-Centers: Tendenziell gilt, dass die im Assessment-

" Center positiv beurteilten Personen auch an der Polizei-Fiihrungsakademie erfolg-

reich waren. Mit zunehmend schlechterem Ergebnis im Assessment-Center nimmt
auch die durchschnittliche Priifungsleistung ab. Besonders interessant ist die Gruppe
der Personen, die im Assessment-Center (velativ) schlecht abgeschnitten hat und le-
diglich das Ergebnis ,,den Anforderungen nur teilweise entsprechend® erzielen
konnte. Aufgrund der Ergebnisse im Assessment-Center bestanden hier seitens der
Assessoren deutliche Bedenken gegeniiber einer Zulassung. Tatsichlich haben 50 %
dieser Gruppe die Priifung entweder nur mit der schlechtesten Note ,ausreichend*
bestanden oder sind ,,durchgefallen”. Keine einzige Person aus dieser Gruppe konn-
te die Note ,,gut” erzielen. Das Risiko, die Ausbildung nicht zu bestehen, ist bei die-
sen Personen grofer als bei den im Assessment-Center positiver beurteilten Per-
sonen. In der Regel ist man bei wichtigen und kostspieligen Personalentscheidungen
nicht risikofreudig. Unsichere Kandidaten werden zugunsten aussichtsreicherer Be-
werber zurtickgewiesen. Dass die Gruppe der mit ,,den Anforderungen nur teilweise
entsprechend’ beurteilten Personen mit drei Personen einen so geringen Umfang

. hat, ist nicht verwunderlich. Zahlreiche Bewerber, die im Assessment-Center mit

diesem Ergebnis oder deutlich schlechter (mit ,,den Anforderungen weitgehend nicht
entsprechend” und ,,den Anforderungen nicht entsprechend”) beurteilt wurden, sind
erst gar nicht zur Ausbildung zugelassen worden. Bei den 112 Personen, deren Er-
gebnisse hier ausgewertet werden, handelt es sich um eine Auslese aus einer Gruppe
von fast 600 Assessment-Center-Teilnehmern (siehe unten). Setzt man gedanklich
den klaren Zusammenhangstrend fort, so ist zu erwarten, dass die zahlreichen Be-
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werber, die auf Grund ihrer Leistung im Assessment-Center schlecht beurteilt wur-
den, in der Priifung versagt hitten, wenn man sie zur Ausbildung zugelassen hitte.

In einem weiteren Analyseschritt wurde der statistische Zuysammenhang zwi-
schen den Ergebnissen des Personalentscheidungsverfahrens und dem Punktwert der
Abschlusspriifung als Kriterium in korrelativer Form bestimmt. Um mdgliche Miss-
verstdndnisse bei der Interpretation zu vermeiden, wird hier die logisch positive
Korrelation berichtet, obwohl rein nominell der unterschiedlichen Polung der beiden
Skalen wegen der Zusammenhang negativ ausféllt. Der in Tabelle 2 dargestellte Zu-
sammenhang entspricht einer Rangkorrelation von r=.46. In Tabelle 2 sind sowohl
die Ergebnisse des Assessment-Centers als auch die Ergebnisse der Priifung zu Ka-
tegorien zusammengefasst worden. Dem Vorteil der Ubersichtlichkeit steht der
Nachteil gegeniiber, dass moglicherweise bestehende oder ausbleibende Zusammen-
hénge auf einer feiner auflésenden Betrachtungsebene nicht entdeckt werden. Au-
Berdem sind die Werte auf dieser groben Auflésungsstufe nicht normalverteilt.

- SchlieBlich bietet die Kategorienbildung Raum zur Manipulation, indem jeweils die -

»passenden” Werte zu Kategorien gebiindelt werden. Zusitzlich wurde daher auch
der exakte Zusammenhang zwischen den Ergebnissen im Assessment-Center auf der
Ebene aller méglichen Ergebnisstufen einerseits und den exakten Punktwerten (mit
zwei Nachkommastellen) auf der Seite der Kriterien andererseits bestimmt. Die ent-

sprechende Korrelation betréigt r=.47, sodass der zuerst fiir die Kategorien berichtete -

Wert in Hohe von r=.46 nicht auf die genannten Artefakte zuriickgefiihit werden
kann. : : . ‘

3.2 Nutzen des Assessment-Centers

Der Zusammenhang zwischen den Assessment-Center-Ergebnissen und dem Erfolg
an der Polizei-Fithrungsakademie ist deutlich zu erkennen — gleichwohl gibt es auch
Fille, bei denen die Prognosen auf Grund des Assessment-Centers sich nicht be-
wahrheitet haben. Lohnt sich angesichts dieser nicht perfekten Ergebnisse der mit
dem Assessment-Center verbundene (finanzielle) Aufwand tiberhaupt?

3.2.1 Nutzen der Personalauswahl in Bezug auf die Ausbildungskosten

Das Assessment-Center unterstiitzt die Polizei bei der Entscheidung, welche Bewer-
ber zum Aufstieg in den héheren Polizeivollzugsdienst zugelassen werden. Zu Be-
ginn der Laufbahn des hoheren Dienstes steht in der Regel eine zweijahrige Ausbil-
dung, ein Jahr davon als Studium an der Polizei-Fiihrungsakademie. Mit der Aus-
wahl wird somit zunéchst iiber die Zulassung zur Aufstiegsausbildung entschieden,
aber letztendlich ist die Entscheidung auch eine Voraussetzung fiir die Zulassung
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zur Polizeifithrung. Kurzfristig gilt es aber, mit dem Assessment-Center die Investi-
tion der zweijahrigen Ausbildung abzusichern. Wie hoch ist diese Investition?

Der Polizei-Fithrungsakademie standen im Jahr der Analyse pro Jahr 6,4 Millio-
nen Buro fiir die Ausbildung zur Verfiigung. Ein Kalenderjahr umfasst in der Regel
204 Studientage, ein Studientag kostet somit rund 31.000 Euro. Pro Jahr befinden
sich ca. 150 Fiihrungskrafte in der Ausbildung, d. h. die Ausbildung einer Fithrungs-
kraft kostet pro Tag ca. 200 Euro. Ein Studienjahr mit 204 Tagen kostet somit rund
41.000 Euro pro Person. Die Kosten des zweiten Ausbildungsjahres sind schwerer
zu berechnen, da die angehenden Fithrungskrifte hier (individuell) verschiedene
Praxis-Stationen durchlaufen. Eine konservative Schitzung liegt bei 29.000 Euro
pro Person und Jahr. Beide Ausbildungsjahre zusammen kosten somit 70.000 Euro
allein an Ausbildungskosten pro Person.

Hinzu kommen die Personalkosten, denn die Beamten erhalten wihrend ihrer
Ausbildung weiterhin ihre Beziige. Die Kosten variieren u. a. in Abhingigkeit von
Dienstgrad und Alter. Ein typischer Fall diirfte ein Beamter der Besoldungsgruppe A
11 sein. Auf seine durchschnittlichen Jahresbeziige von damals 39.014 Euro sind
jahrlich jeweils 30 Prozent (1) Personalgemeéinkosten (=11.704 Euro) sowie (2) Ver-
sorgungszuschlége (weitere 11.704 Euro) aufzurechnen, macht insgesamt 62.422
Buro. Veranschlagt man weitere Personalnebenkosten (z. B. Beihilfe) mit 2.129 Eu-
ro erhélt man eine Summe von 64.551 Buro pro Jahr. Fiir beide Ausbildungsjahre
somit aufgerundet ca. 130.000 Euro pro ausgebildeter Person.

. Der Einfachheit halber bleiben zahlreiche weitere Kosten (Vertretungskosten,
Reisekosten usw.) hier unberiicksichtigt, sodass die hier aufgestellte Analyse die tat-
séchlichen Kosten unterschétzt. ‘

Pro Person ergeben sich fiir die zweijahrige Ausbildung somit ca. 70,000 Euro
Ausbildungskosten und ca. 130.000 Euro Personalkosten, insgesamt also Kosten in
Hohe von ca. 200.000 Euro pro Person. Bezogen auf die Analysegruppe von 112
Personen wird mit dem Assessment-Center somit eine Investition von ca. 22,4 Mil-
lionen Euro abgesichert. :

Demgegeniiber sind die Kosten fiir das Assessment-Center in Rechnung zu brin-
gen. Ebenfalls vereinfachend gehen wir hier nur von den Kosten fiir das externe Be-
ratungsunternehmen aus und iibergehen die internen Personalkosten (Durch-
fuhrungskosten sowie ex ante und ex post Kosten) sowie weitere Kosten durch z. B.
logistischen Aufwand (Hotelkosten, Fahrtkosten usw.). Somit werden auch die Kos-
ten des Assessment-Centers unterschitzt. Die Rechnung geht von einer Selektions-
quote von .20 aus, d.h. jeweils einer von fiinf Bewerbern wird ausgewihit. Bei der
Vergabe der in der vorliegenden Analyse zur Verfiigung stehenden 112 Plitze wur-
den dementsprechend 560 Personen mithilfe des Assessment-Centers begutachtet.
Die Kosten fiir das mit der Assessment-Center-Durchfiihrung beauftragte externe
Beratungsunternehmen kénnen fiir den Zeitpunkt der Analyse mit 1.500 Euro pro
Person veranschlagt werden, bei 560 Personen ergibt dies eine Kostensumme von -
840.000 Euro. Der abzusichernden Investition von ca. 22,4 Millionen Buro stehen
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* somit Kosten in Héhe von ca. 840.000 Euro fiir die Investitionsabsicherung entge— .

gen, dies entspricht 3,75 % der abzusichernden Investition.

Zwei der drei Personen, welche die Ausbildung nicht bestanden haben, wurden
zugelassen, obwohl sie im Assessment-Center vergleichsweise schlecht ab-
geschnitten hatten (,,den Anforderungen nur teilweise entsprechend*). Allein durch
diese beiden Personen ist eine Fehlinvestition in Héhe von 400.000 Euro entstanden,
die vermeidbar gewesen wire, hdtte man sich konsequenter an den Ergebnissen des
Assessment-Centers orientiert. Positiv formuliert: Am Assessment-Center haben
mehrere Hundert Personen teilgenommen, deren Verhalten und Leistung nicht iiber-
zeugen konnte. Die vorliegende Analyse zeigt, dass ein GroBteil dieser Personen —
wéren sie zugelassen worden — in der Ausbildung mit hoher Wahrscheinlichkeit

schlecht abgeschnitten hitte. Diese Fehlinvestitionen konnten durch das Assess-
ment-Center-vermieden werden. :

3.2.2 Nutzen der Personalauswahl in Bezug auf die berufliche Leistung

Bislang wurden die Kosten des Assessment-Centers der abzusichernden Investition
der Ausbildungskosten gegeniibergestellt. Mit dem Assessment-Center soll aber
nicht nur der Ausbildungserfolg, sondem letztendlich auch der Berufserfolg vorher-
gesagt werden. Der Berufserfolg ist ein komplexes und uneinheitlich definiertes Ki-
terium. Unbestritten diirfte aber sein, dass gute Ausbildungsleistungen nicht mit dem
Berufserfolg gleichzusetzen sind; der Erfolg ‘an der Polizei-Fithrungsakademie stellt
also nicht das ,,eigentliche* (ultimate) Kriterium dar. o
Die monetiren Konsequenzen der Streuung der beruflichen Leistung kénnen ver-
gleichsweise schlechter beziffert werden als die Ausbildungskosten. In Abschnitt 2.2
wurden allerdings die weitestgehend verallgemeinerbaren Erkenntnisse bisheriger
Forschung dargestellt: Der jéhrliche Wert des Outputs eines durchschnittlichen Mit-
- arbeiters ist in der Regel doppelt so hoch wie sein jihrliches Entgelt. Und die Stan-
dardabweichung der in Geldwert umgerechneten Leistung zwischen iiberdurch-
schnittlichen und durchschnittlichen Mitarbeitern betrgt zwischen 40 %-und 70 %
des jahrlichen Entgelts.
Weiter oben. wurde erlautert, dass das jahtliche Entgelt fiir einen durchschnittlichen
* Mitarbeiter des gehobenen Dienstes bei etwas unter 40.000 Euro liegt. Nach der Zu-
lassung befinden sich die Polizisten im hoheren Dienst. Fiir diese Laufbahn wird
hier ein jéhrliches Entgelt von 50.000 Euro veranschlagt. Dieser statische Wert kann
als Mittelwert des mit der Zeit zunehmenden Entgelts angesehen werden, das im ho-

heren Dienst erzielt wird. Entsprechend der Regel, dass der jihrliche Wert des Out- -

puts eines durchschnittlichen Mitarbeiters in der Regel doppelt so hoch ist wie sein
jéhrliches Entgelt, gehen wir von einem Output des durchschnittlichen Mitarbeiters
in Hohe von 100.000 Euro aus. Die Standardabweichung der in Geldwert umge-
rechneten Leistung zwischen tiberdurchschnittlichen und durchschnittlichen Mitar-
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beitern betréigt zwischen 40 % und 70 % des jahrlichen Entgelts, im Folgenden wird
von 40 % Streuung ausgegangen. Mit dieser somit konservativen Schitzung wird
der tatsdchliche Nutzen des Auswahlverfahrens eher unterschétzt. Ausgehend von
einer 40 %-Streuung leistet ein tiberdurchschnittlicher Mitarbeiter einen Output in
Hohe von 140.000 Euro pro Jahr, ein unterdurchschnittlicher Mitarbeiter einen Out-
put in Hohe von 60.000 Euro pro Jahr. Wenn es mit dem Auswahlverfahren allein
gelingt, durchschnittliche statt schwache Mitarbeiter einzustellen, ergibt sich eine
Output-Differenz von 40.000 Euro pro Mitarbeiter und Jahr. Gelingt es mit dem Per-
sonalauswahlverfahren {iberdurchschnittliche an Stelle von schwachen Mitarbeitern
zu identifizieren, betrdgt die Output-Differenz 80.000 Euro im Jahr. Der 6ffentliche
Dienst zeichnet sich durch eine hohe Verweildaver aus. Geht man von einer Ver-
weildauer von 25 Jahren aus, betrdgt der Geldwert des Leistungsunterschieds pro
Mitarbeiter mindestens (Differenz Durchschnitt zu leistungsschwach) eine Million
Euro und maximal (Differenz leistungsstark zu -schwach) zwei Millionen Euro.

Mit der in Abbildung 1 dargestellten Formel l4sst sich nun ausrechnen, welchen
Nutzenzuwachs das Assessment-Center gegeniiber einer Zufallsauswahl erbringt.
Dabei wird von den folgenden Kennwerten ausgegangen:

Ny - 112 eingestellte Personen

T 25 Jahre Verweildauer in der Organisation

Ty Giiltigkeit des Assessiment-Centers = .46 (dies war der Wert, der sich in
Bezug auf den Ausbildungserfolg ergeben hat, siehe oben)

Zx 2,17 ist der empirisch ermittelte Wert, den die letztlich ausgewihlten

A Bewerber im Assessment-Center erzielt hatten

SD, die Standardabweichung wird auf 40.000 Euro angesetzt (siehe oben)

C 1.500 Euro Kosten des Assessment-Centers pro Bewerber

Ny . 560 Assessment-Center-Teilnehmer

Eingesetzt in die Formel laut Abbildung 1 ergibt sich durch den Einsatz des As-
sessment-Centers gegentiber der Zufallsauswahl ein Nutzenzuwachs in Hohe von ca.
111 Mio. Euro (siehe Abbildung 3). Im Vergleich wird der Nutzenzuwachs fiir das
unstandardisierte Interview berechnet. Die Validitidt des unstandardisierten Inter-
views wird entsprechend der bei Schmidt und Hunter (1998) berichteten Werte auf
.38 geschiitzt (siche Abschnitt 2.2). Die Kosten fiir das Assessment-Center werden
mit 1.500 Euro pro Person (C ggsessment-Center=1.500) sechsmal so hoch veranschlagt
wie die Kosten des unstandardisierten Vorgehens (C unsiandardisiertes Bignungsinterview=250).
Es wird also davon ausgegangen, dass das unstandardisierte Interview mit Kosten in
Héhe von 250 Euro pro Person kostengiinstiger ist als das Assessment-Center (1.500
Euro pro Person), dafiir-aber weniger treffsichere Aussagen erlaubt. Hinsichtlich al-
ler iibrigen Parameter wird von den gleichen Bedingungen fiir die beiden Verfahren
ausgegangen. Setzt man nun die Werte in die oben genannte Gleichung ein, so ergibt
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_sich ein Nutzenvorteil des Assessment-Centers gegeniiber dem unstandardisierten
Interview in Hohe von fast 19 Mio. Euro (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3: Nutzenzuwachs (Zuwachs gegenuber einer Zufallsauswahl) bei der
Anwendung des ..

Nutzenzuwachs (Zuwachs gegeniiber einer Zufallsauswahl) bei der Anwenduﬁg
des...

a) Assessment-Centers =
112 %25 *0.46 * 2.17 * 40.000 - 1500 * 560 = 110.958.400, also ca. 111 Mio. Euro

b) unstandardisierten Eignungsinterviews=
112 * 25 * 0.38 * 2.17 * 40.000 - 250 * 560 = 92.215.200 also ca. 92 Mio. Euro

Nutzenvorteil Assessment-Center gegeniiber unstandardisiertem Interview:

Differenz: 110.958.400 - 92.215.200 = 18.743.200 also ca. 19 Mio. Euro

4 Fazit

Der Wertschopfungsgedanke sollte auch im Bereich der Personalauswahlverfah-
ren Beachtung finden. Stellt man die Kosten der Verfahren ihrem Nutzen gegeniiber,
so zeigt sich haufig, dass die vermeintlich preisgiinstigen Varianten die Organisation
langfristig tever zu stehen kommen. Aber es gilt keinesfalls: je teurer, desto besser.
Auf dem Markt der Personalauswahlverfahren tummeln sich auch im Hochpreisseg-
ment Scharlatane; in diesem Markt besteht kein eindeutiger Zusammenhang zwi-
schen Qualitdt und Kosten. Die Qualititskontrolle im Einzelfall bleibt keinem Per-
sonaler erspart. Eine Hilfestellung zur Qualititskontrolle bietet beispielsweise die
Checkliste zur DIN 33430 (Kersting, 2008, freier Download der Checkliste 1 unter:
www kersting-internet.de/DIN-Buch). Weill man um die Qualitit seiner Persona-
lauswahl (und glaubt nicht nur an diese), so kann man ihren Nutzen in Zahlen fassen
und in Buro beziffern. Bine qualitativ hochwertige Personalarbeit ist wie kaum eine
andere Maflnahme geeignet, die wirtschaftliche Situation der Organisation langfris-
tig zu verbessern. Finanzielle Nutzenerwégungen sollten zusétzlich zu den weiteren
Vorteilen von hochwertigen Personalauswahlverfahren (z. B. Erhohung der Zufrie-
. denheit, Schutz vor Uber- und Unterforderung, Zusatznutzen wie Auswirkungen auf

die Personalentwicklungsarbeit usw.) offensiv herausgestellt werden. Die Investition
in die Personalauswahlverfahren sollte in expliziter Konkurrenz zu den anderen In-
vestitionen der Organisation gesehen und gerechnet werden. Eine niichterne Analyse
wird haufig zu dem Ergebnis flihren, dass der Nutzen qualitativ hochwertiger Perso-

nalauswahlverfahren den Nutzen anderer Investitionen der Organisation iibersteigt.
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Alle Organisationen soliten die Wirtschaftlichkeit der Verfahren, die in der eigenen
Organisation bislang préferiert werden, mit der Wirtschaftlichkeit moglicher Ver-
fahrensalternativen vergleichen.
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