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2.3 Kosten und Nutzen beruf-
licher Eignungsbeurteilungen

Martin Kersting

Wenn man bei der Personalbeurteilung gute Verfahren der Eig-
nungsbeurteilung einsetzt, dann ergibt sich daraus auch ein nach-
weisbarer finanzieller Nutzen fiir die Organisation. Es wird
gezeigt, wie kostentriichtig personelle Fehlentscheidungen — selbst
bei Azubis — sein konnen. Andererseits ist eine qualititsgesicherte,
iiberlegte Personalbeurteilung nach der neuen DIN 33430 nicht viel
teurer als bisherige Verfahren. Es wird ein interessanter Uberblick
gegeben iiber die zurzeit liblichen Personalauswahiverfahren und
ihre Effizienz. Wer in der Personalarbeit auch auf die Kosten
schaut, der wird in den Anforderungen der DIN 33430 unmittelbar
eine wertvolle Hilfe sehen.

2.3.1 ,Return of Selection” - Eignungsbeurteilungen
als finanzielle Investition

Die Sprache der Wirtschaft ist Euro, die DIN 33430 ist hingegen
in einer Fachsprache verfasst. Der 6konomische Nutzen qualitits-
gesicherter berufsbezogener Eignungsbeurteilungen wird bei der
Lektiire der DIN 33430 so nicht unmittelbar einsichtig. Von einer
konsequenten Anwendung der DIN 33430 profitiert — so die fol-
gende Darstellung — die Organisation aber ebenso wie das beur-
teilte Individuum und das Klima des betrieblichen Miteinanders.
Mit qualititsgesicherten berufsbezogenen Eignungsbeurteilun-
gen Isst sich ein erheblicher finanzieller Nutzen erzielen. ,
Menschen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer berufsrelevan-
ten Fihigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse, die sie an einen
neuen Arbeitsplatz mitbringen, und sie unterscheiden sich hin-
sichtlich ihres Lernerfolgs am Arbeitsplatz, in der Ausbildung, in
Trainings- und WeiterbildungsmaBnahmen usw. Vor allem aber


micha
Text Box
Kersting, M. (2004). Kosten und Nutzen beruflicher Eignungsbeurteilungen. In L.F. Hornke
& U. Winterfeld (Hrsg.), Eignungsbeurteilungen auf dem Prüfstand: DIN 33430 zur
Qualitätssicherung (S. 55-77). Heidelberg: Spektrum Akademischer Verlag.


56 2 Wichtige Anforderungen

unterscheiden sich Menschen hinsichtlich ihrer beruflichen Leis-
tung. Aussagekriftige berufsbezogene Eignungsbeurteilungen bil-
den diese Unterschiede ab. Sie erlauben der Organisation, die
Jrichtizen® Bewerber auszuwihlen und ihre Mitarbeiter den indi-
viduellen Potenzialen entsprechend einzusetzen. Somit sind
berufsbezogene Eignungsbeurteilungen grundlegend fiir die ex-
folgreiche Positionierung einer Organisation im Wettbewerb mit
anderen Organisationen. Berufsbezogene Eignungsbeurteilungen
sind damit nichts anderes als eine Investition in die Wettbewerbs-
fahigkeit einer Organisation, ihr Nutzen ist - wie bei anderen
Investitionen — unter dem Gesichtspunkt der wirtschaftlichen
Kostenrechnung zu priifen und nachzuweisen. Uberlegungen zum
Nutzen von Auswahlverfahren wurden bereits von Taylor und
Russel (1939) durchgefiihrt, die Berechnungen des Nutzens in
Geldeinheiten gehen auf Brogden (1946) sowie auf Cronbach und
Gleser (1965) zuriick. Neue Impulse setzten Boudreau (1983),
Cronshaw und Alexander (1985) sowie Hunter und Schmidt
(1982). Ubersichtsdarstellungen geben u. a. Cook (1993), Funke
und Barthel (1995), Hoft (2001) und Holling (2002).

Um den Nutzen qualitiitsgesicherter, berufsbezogener Eig-
nungsbeurteilungen und somit den Nutzen der DIN 33430 erken-
nen und bestimmen zu kénnen, muss man die Unterschiede in der
Ausbildungs-/Qualifizierungs- und Berufsleistung bestimmen und
ihre Konsequenzen fiir die Organisation in Geldeinheiten aus-
driicken. Im Folgenden wird der Nutzen von Auswahlverfahren
zunichst am Beispiel der Vorhersage des Ausbildungserfolgs und
anschlieBend am Beispiel der Vorhersage der Berufsleistung dar-
gestellt.

2.3.2 Die Vorhersage des Ausbildungserfolgs und ihre
finanziellen Konsequenzen

Personalauswahlverfahren werden in Deutschland vor allem bei
der Vergabe von Ausbildungsplitzen eingesetzt. Ausbildung be-
deutet nicht nur viel Arbeit fiir die ausbildende Organisation, son-
dern kostet auch viel Geld. Der Nutzen von Auswahlverfahren
kann unmiitelbar anhand der ,Kosten der Ausbildung® und der
JTreffsicherheit der Vorhersage® des Ausbildungserfolgs durch

i
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das eingesetzte Verfahren bestimmt werden. Auch wenn der Aus-
bildungserfolg nicht mit dem Berufserfolg gleichgesetzt werden
kann, ist der Ausbildungserfolg in viclen Berufen eine notwendi-
ge (formale) Voraussetzung des zukiinftigen Berufserfolgs. Abge-
sehen vom personlichen Schicksal stellt jede Person, die eine Aus-
bildung vorzeitig oder nach nicht bestandener Priifung abbricht
(und dies trifft in Deutschland auf viele Personen zu), eine erheb-
liche Fehlinvestition dar. Fiir die Teilnahme an berufsbegleiten-
den Fortbildungen, QualifizierungsmaBnahmen oder Trainings
gilt Entsprechendes.

Kostenfaktoren sind in diesem Zusammenhang u. a.

e die direkten Kosten des Lehrangebots, z. B. die Kosten fiir das
Lehrpersonal, die Rdumlichkeiten und die Imfrastruktur,

.e die Kosten fiir die lernende Person, z. B. eine Ausbildungsver-

giitung oder bei internen Personal deren Vergiitung zuziiglich
der Vertretungskosten,

e die Kosten fiir die Administration des Lehrangebots und die
Verwaltung von Lehrenden und Lernenden,

e weitere Kosten (z. B. Materialien, Reisekosten).

Die Ausbildung eines , Azubi“ kostete zum Zeitpunkt der
Versffentlichung der DIN 33430 selbst bei technisch wenig auf-
wendigen und relativ kurzen Ausbildungen in der Regel minde-
stens 50.000 Euro pro Person. Ein Lehrgang mit 20 Azubis stelit
unter diesen Bedingungen eine Investition von einer Million Euro
dar. Diese Investition ist durch das Auswahlverfahren abzusi-
chern. Ublich wire es, fiir die Absicherung der Investition, also fiir
die professionelle Personalauswahl, mindestens 5 % der Investi-
tionssume, im vorliegenden Falle 50.000 Euro, zur Verfiigung zu
stellen. Im Kontext der Personalauswahl wird hingegen haufig die
abzusichernde Investition iiberhaupt nicht berechnet, die Perso-
nalauswahl erfolgt moglichst kostengiinstig ,,nach bestem Wissen
und Gewissen“ und mit entsprechend schlechten Ergebnissen.

In Kapitel 3.2 geht es in einem konkreten Praxisbeispiel um
die Zulassung von 135 Personen zu einer mehrjihrigen Ausbil-
dung im Finanzbereich. Die Ausbildungskosten konnten zum Be-
rechnungszeitpunkt mit mindestens 50.000 Euro pro Person ver-
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anschlagt werden, so dass die Ausbildung von 135 Personen einer
Investition von 6,75 Millionen Euro entspricht. Die Kosten fiir das
bei 945 Bewerbern eingesetzte professionelle, mehrstufige Perso-
nalauswahlverfahren betrugen zum Zeitpunkt der Verdffentli-
chung der DIN 33430 insgesamt ca. 150.000 Euro. Dies entspricht
etwa 2 % der abzusichernden Investitionssumine der Ausbildungs-
kosten in Hohe von 6,75 Millionen. Dieser Kostenrahmen geht
davon aus, dass die 135 zugelassenen Personen aus einer Gruppe
von 945 Bewerbern ausgewshlt wurden. Die in Kapitel 3.2 darge-
stellte Bewahrungskontrolle des Verfahrens hat gezeigt, dass die
auferund des Verfahrens ausgesprochenen Eignungsbeurtei-
lungen systematisch mit dem tatsdchlichen Ausbildungserfolg ein-
hergehen. Von den Personen, die entgegen der verfahrensba-
sierten Empfehlung zugelassen wurden, konnte die Hilfte die
Zwischenpriifung nicht bestehen. Diese Fehlinvestition war durch
das Auswahlverfahren vorhergesagt worden und hatte durch
stringente Beachtung der Ergebnisse des Auswahlverfahrens ver-
mieden werden konnen. Bei Ausbildungskosten in Héhe von
50.000 Euro pro Person und Verfahrenskosten von 150.000 Euro
fiir die Eignungsbeurteilung von 945 Bewerbern lohnt sich die
Investition in das Auswahlverfahren bereits, wenn nur vier poten-
zielle Ausbildungsversager vorzeitig ,,exkannt” und zuriickgewie-
sen werden. Tats#ichlich gab es mehrere hundert Personen, die im
Auswahlverfahren ein nur méBiges oder schwaches Ergebnis
erzielt haben und die — so die iiberzeugenden Ergebnisse der Be-
wihrungskontrolle — mit hoher Wahrscheinlichkeit die Ausbil-
dung nicht erfolgreich beendet hitten. Daher ist davon aus-
zugehen, dass durch das Auswahlverfahren Fehlinvestitionen in
vielfacher Millionenhohe vermieden wurden. Dennoch werden in
der Praxis die zur Absicherung der Ausbildungsinvestitionen not-
wendigen Kosten filir professionelle Auswahlverfahren haufig
Jeingespart®. Solche vermeintlichen ,,SparmaBnahmen® stellen de
facto unverantwortliche Geldverschwendungen dar, da man sich
nachfolgend mit nicht hinreichend leistungsfihigen Mitarbeitern
beschiftigen muss. Sie erbringen nicht nur die Leistung nicht, son-
dern storen betriebliche Ablidufe und das Klima erheblich. Dies
mag nicht boser Wille oder Absicht sein, allein die Frustration, in
der Arbeitsumgebung den Anforderungen nicht gerecht zu wer-
den, wirkt sich persénlich wie fiir die Organisation negativ aus.
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Der Nuizen von berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen
wird noch deutlicher, wenn man — wie im folgenden Abschnitt —
die Vorhersage nicht nur des Ausbildungs-, sondern auch des Be-
rufserfolgs betrachtet.

2.3.3 Die Variabilitat der Berufsleistung und ihre
finanziellen Konsequenzen

Unterschiede in der beruflichen Leistung der Mitarbeiter sind
ungleich schwerer zu bestimmen als die Unterschiede in Aus- und
Fortbildungsleistungen. Noch mithsamer ist es, den Konsequen-
zen, die sich aus diesen Unterschieden fiir die Organisation erge-
ben, einen direkten finanziellen Wert zuzuordnen. Relativ prob-
lemlos gelingt dies im produzierenden Gewerbe und bei Berufen,
die objektive Kennzahlen liefern. Hier ldsst sich die Arbeitslei-
stung als Prozentanteil am durchschnittlichen Output messen.
Festgehalten werden beispielsweise die Schreibgeschwindigkeit
und -korrektheit von Schreibkrifien, die Qualitdt und Quantitit
von hergestellten Produkten oder die Anzahl und der Wert von
Verkaufs- oder Vertragsabschliissen. Wie stark die Leistungen
einzelner Mitarbeiter streuen hingt u. a. von der Tétigkeit, den
Produkten und der Art der Titigkeitsausiibung ab. Bei einfachen
Titigkeiten ist die mogliche Spannbreite geringer als bei
anspruchsvollen Tatigkeiten, bei Gruppenarbeiten ist die mdgh-
che individuelle Streuung von vornherein eingeschrinkt usw.
Schwieriger ist es, die Leistungsstreuung und deren Nutzen
bei Berufen zu bestimmen, die nicht direkt produktions- und ver-
kaufsorientiert sind. Fortschritte wurden hier durch die Ein-
fiihrung verschiedener Schitzverfahren erzielt, die sich am Geld-
wert des Outputs oder des Gewinns orientieren. Diese gehen
davon aus, dass Experten (z. B. Vorgesetzte) die Leistungsunter-
schiede zwischen den Mitarbeitern in jedem Beruf ebenso bestim-
men kénnen wie den Nutzen dieser Leistungen fiir die Organisa-
tion. Konkret werden die Experten beispielsweise aufgefordert,
den finanziellen Wert der von einem durchschnittlichen Mitarbei-
ter geleisteten beruflichen Tatigkeit fiir die Organisation zu schit-
zen. Bine entsprechende Aufgabe lautet etwa: ,,Bitte beziffern Sie
die Kosten, die anzusetzen sind, wenn man die von einem durch-



60 2 Wichtige Anforderungen

schnittlichen Mitarbeiter eines spezifischen Bereichsgeleisteten
Produkte und Dienstleistungen von einer Fremdfirma beziehen
wiirde.“ Bei Organisationen, bei denen sich der finanzielle Nutzen
der Tatigkeit nur schwer bestimmen l4sst, z. B. bei der Polizei,
kann die Bestimmung auch iiber die Kostenseite vorgenommen
werden. So fragt man z. B. die Experten, wie viel Personal und
Material ein durchschnittlicher Mitarbeiter fiir die Bewdltigung
einer definierten Aufgabe bendtigt. Dabei zeigte sich, dass iiber-
durchschnittliche Mitarbeiter ungleich weniger Personal und
Material fiir die Bewiltigung einer Aufgabe bendtigen als schwa-
che Mitarbeiter. Eine Kosten- und Nutzenanalyse kann nur
durchgefiihrt werden, wenn es Unterschiede in den beruflichen
I eistungen der Mitarbeiter gibt und wenn das Ausmal dieser
Unterschiede bestimmt werden kann. Den entsprechenden Kenn-
wert nennt man ,,Standardabweichung®. Wiirden alle Mitarbeiter
gleich gute Arbeit fiir die Organisation erbringen (Standardab-
weichung von null), kénnte man auf die Personalauswahl verzich-
ten — aber das ist keine plausible Annahme.

Schmidt und Hunter (1998) fassen die Ergebnisse zahlreicher
wissenschaftlicher Untersuchungen zur Variabilitét der Berufslei-
stung zusammen. Das Ausmaf der Streuung wird als Standardab-
weichung bestimmt. Je nach Niveau der Arbeitstatigkeit fanden
sich Standardabweichungen zwischen 19 % und 48 %. Bei einfa-
chen Tétigkeiten produzierte ein iiberdurchschnittlicher Mitar-
beiter im Durchschnitt 19 % mehr Output als der Durchschnitt.
Bei Facharbeitern iibertraf die Produktion der iiberdurchschnitt-
lichen Mitarbeiter die des Durchschnitis um 32 %, und ein fiber-
durchschnittlicher Manager erzielte fiir seine Organisation 48 %
mehr Qutput als der Durchschnitt.

Der Wert des von Mitarbeitern erzielten Qutputs (Produkte,
Dienstleistungen usw.) muss im Einzelfall bestimmt werden. Es
kann aber davon ausgegangen werden, dass der Wert des Outputs
eines Mitarbeiters deutlich iiber den Kosten dieses Mitarbeiters
liegen muss, da die Organisation anderenfalls nicht profitabel
arbeiten wiirde. Dies gilt sinngemdf auch fiir Dienstleistungen
des offentlichen Dienstes, der sich ebenfalls wirtschafilich orien-
tiert.

Aus zahlreichen Forschungsarbeiten konaten mittlerweile
~Faustregeln“ abgeleitet werden. Ihre Giiltigkeit bestétigte sich in
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neueren Untersuchungen weitgehend, allerdings zeigte sich, dass
die Annahmen tendenziell eher Unterschitzungen der tatsédch-
lichen Variabilitits- und Nutzensunterschiede in der Berufs-
leistung sind. Den bisherigen Erfahrungen zufolge gilt:

e Nach Schmidt, Hunter und Pearlman (1982) ist der jéhrliche
Wert des Qutputs eines durchschnittlichen Mitarbeiters in der
Regel doppelt so hoch wie sein jéhrliches Entgelt.

e Die Standardabweichung der in Geldwert umgerechneten
Leistung zwischen tiberdurchschnittlichen und durchschnittli-
chen Mitarbeitern betrigt zwischen 40 % und 70 % des jihrli-
chen Entgelts.

Der genannte Unterschied bezieht sich auf die Differenz zwi-
schen den besten Mitarbeitern (die oberen 15 %) und dem
Durchschnitt. Vergleicht man die Leistung der tiberdurchschnitt-
lichen Mitarbeiter mit derjenigen der schwéchsten Mitarbeiter
(den unteren 15 %), muss man die Differenzen verdoppeln, also
von einer Streuung zwischen 80 % und 140 % ausgehen. Daraus
ergibt sich die ,.klassische® Erkenntnis:

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

Niemand, der Exfahrungen mit Personal hat, wird die Unter-
schiede in der Berufsleistung von Mitarbeitern leugnen wollen.
Jede Organisation ist aufgerufen, die organisationsspezifische
Streuung der Berufsleistung ihrer Mitarbeiter und deren finan-
ziellen Konsequenzen auszurechnen. Moglicherweise weichen die
Frgebnisse von den hier dargestellten Faustregeln geringfiigig ab.
Um den finanziellen Nutzen des Auswahlverfahrens bestimmen
zu konnen, bendtigt man neben einem Kennwert fiir die bislang
thematisierte Streuung der Berufsleistung der Mitarbeiter u. a.
noch Angaben tiber die Kosten und die Qualitat des Auswahlver-
fahrens.
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2.3.4 Kosten des Auswahlverfahrens

Will man den finanziellen Nutzen eines Auswahlverfahrens
bestimmen, muss man auch die Kosten des Verfahrens in Rech-
nung stelien. Jedes Auswahlverfahren — mit Ausnahme der
Zufallsauswahl z. B. mit dem Wiirfel — verursacht Kosten. Dies
wird hiufig ibersehen, wenn die Kosten eines externen Angebots
der hauseigenen Prozedur gegeniibergestellt werden und letztere
als kostenlos angesehen wird. Bietet man beispielsweise einer
Organisation an, mit 30 Bewerbern einen anforderungsspezi-
fischen Test durchzufithren, so ergeben sich neben den vernach-
lassigbaren Materialkosten fiir das Testverfahren nur die Kosten
fiir die Testdurchfithrung und -auswertung. Da der Test in der
Regel als Gruppenverfahren durchgefiihrt werden kann und die
Auswertung hiufig computergestiitzt erfolgt, diirften die Kosten
im Rahmen des Honorars fiir einen Beratertag liegen. Zum Zeit-
punkt der Verdffentlichung der ersten Fassung der DIN 33430 war
die Testung von 30 Personen mit einem soliden Verfahren inkl.
Auswertung und Interpretation sowie aller Nebenkosten fiir ca.
1500 Buro zu haben. Bemerkenswert ist, dass entsprechende
Angebote gelegentlich mit dem Kostenargument abgelehnt wer-
den. Anstelle der ,zu teuren® Testmethode, so erfihrt man auf
Nachfrage, werden Vorstellungsgespriiche gefiihrt. Die Durch-
fithrung dieser Gespriche wird von der Personalabteilung
und/oder der Fachabteilung oder gar vom ,,Chef*/zukiinftigen
Vorgesetzten persdnlich iibernommen. Rechnet man pro Vorstel-
lungsgesprich inkl. Vorbereitung und Auswertung e¢inen Minimal-
bedarf von 30 Minuten, kommt man auf einen Mindest-Zeit-
bedarf von 30 Bewerber x 30 Minuten = 900 Minuten oder 15
Stunden zuziiglich Pausen, insgesamt werden also mindestens
zwei Arbeitstage bendtigt. Die Kosten fiir die Arbeitszeit und den
Verdienstausfall diirften die Kosten fiir das vermeintlich ,teure®
Testverfahren bei weitem iibersteigen.

Unter Kosten- und unter Giiltigkeitsgesichtspunkten (s.
unten) wire eine mehrstufige Strategie sinnvoller gewesen:
Zunichst werden durch ein beispielsweise vierstiindiges Testver-
fahren (fiir 1500 Euro) die fiinf leistungsstirksten Personen aus
der 30-kdpfigen Gruppe der Bewerber ausgewihlt, und danach
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wird nur mit diesen fiinf Bewerbern ein Vorstellungsgesprich
gefiihrt (insgesamt 150 Minuten ,,Chefzeit®).

Bei den Kosten fiir das Auswahlverfahren diirfen also nicht
nur die Fremdkosten beriicksichtigt werden, sondern auch der
Zeitverlust und der damit verbundene Verdienstausfall sowie der
administrative Aufwand in der eigenen Organisation. Bei internen
Bewerbern ist auch deren Zeit-/Produktionsverlust zu beriick-
sichtigen. Grundsatzlich gilt, dass

¢ Gruppenverfahren kostengiinstiger sind als Einzelverfahren,

e gute Testverfahren in der Regel mehr Informationen pro Zeit-
einheit erbringen als miindliche Verfahren und dadurch einen
Kostenvorteil aufweisen.

Die Kosten fiir die Vorbereitung (z. B. Anforderungsanalyse),
Dokumentation und Qualititssicherung (z. B. Durchfiihrung
einer Bewidhrungskontrolle) ergeben sich mehr oder minder
unabhingig vom Verfahrenstyp. Im Rahmen der Vorbereitung
variieren lediglich die Konstruktions- und Schulungskosten in
Abhiingigkeit des jeweiligen Verfahrenstyps. Sie sind z. B. fiir
Assessment Center in der Regel hoher als fiir unstandardisierte
Vorstellungsgespriche.

Die DIN 33430 (2002, S. 15) fordert fiir alle Verfahren Hin-
weise, aus denen der Aufwand (z. B. Material, Personal, Rium-
lichkeiten) fiir die Anwendung des Verfahrens abgeschitzt wer-
den kann. Dariiber hinaus muss Jaut DIN 33430 (ebd.) aus den
Verfahrenshinweisen ersichtlich sein, welche zeitliche Belastung
fiir den Kandidaten und den Anwender der Verfahren entsteht
(Vorbereitungs-, Durchfihrungs- und Auswertungszeiten). Mit
diesen Forderungen sorgt die DIN 33430 fiir Kostentransparenz.

Ausschlaggebend fiir die Auswahl eines Verfahrens sind aber
letztendlich nicht Kostengesichtspunkte, sondern wesentlich die
Qualitiat der Verfahren, da hochwertige Verfahren ihre Kosten
durch die erhdhte Treffsicherheit schnell wieder einspielen (s.
unten).
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2.3.5 Qualitat des Auswahlverfahrens

Entscheidend fiir den Nutzen von Auswahlverfahren ist der Grad
der Treffsicherheit, mit dem der Erfolg in einer Ausbildung/einem
Training und die zukiinftige Berufsleistung vorhergesagt werden.

Informationen liber die Zuverlissigkeit und Giiltigkeit (auch
Reliabilitéit und Validitdt genannt) eines Personalauswahlverfah-
rens miissen die Grundlage jeglicher Entscheidung iiber den Ein-
satz von Auswahlverfahren sein. Tatsdchlich sind einem Viertel
der Personalverantwortlichen in Organisationen Begriffe wie
Reliabilitit und Validitit aber ginzlich unbekannt (Krause,
Meyer zu Kniendorf und Gebert 2001, S. 639). Dessen ungeachtet
gibt es aber wohl kaum eine Organisation, die nicht von der Taug-
lichkeit der von ihr favorisierten Auswahlmethode tiberzeugt ist.

Die Beteuerungen der hohen Qualitit kiingen plausibel, sie
sind aber hiufig bestenfalls durch Einzelerfahrungen belegt.
Wenn jemand einen erfolgreichen Weg in der Organisation geht,
so wird dies der guten Personalauswahl zugeschrieben. Ist die Oz-
ganisation mit einem Mitarbeiter unzufrieden, erinnert sich
sicherlich jemand daran, dass man bereits bei der Personalaus-
wahl ,,ein ungutes Gefiihl“ hatte. Post hoc ergo propter hoc -
wenn etwas danach passiert, wird es deswegen gewesen sein.
Zahlreiche Personaler beziechen die Gewissheit tiber die ver-
meintliche Korrektheit ihrer Entscheidungen lediglich aus einem
selbstreferenziellen System, an dem Forderungen nach Rationa-
litit weitgehend abprallen. Man konzentriert sich — wie Wottawa
in seinem Beitrag (Kapitel 4.2) treffend ausfiihrt — auf die Input-
Kontrolle, verlisst sich auf den hohen Aufwand, der fiir die Per-
sonalauswahl betrieben wird (z. B. ,Audits“, die von einem
renommierten Beratungsunternehmen durchgefiihrt werden).

Wer sich aber wirklich der Qualitit seiner Pexrsonalauswahl-
verfahren sicher ist, braucht sich einer Output- oder Outcome-
Kontrolle (s. Kapitel 4.2) sowie einer rationalen Uberpriifung
nicht zu verschlieBen. Zu misstrauen ist allen Eiferern gegen
Qualititsiiberpriifungen, die immer schon Bescheid wissen und
nicht mehr genau hinsehen wollen. Voraussetzung rationaler
Uberpriifungen ist, dass das Vorgehen und die Verfahren der
beruflichen Eignungsbeurteilung exakt dokumentiert sind — so
wie dies in der DIN 33430 vorgeschrieben ist.
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Die Frage, welche Personalauswahlverfahren qualitativ hoch-
wertig sind, ist keine Frage, die sich mit dem Bauchgefiihl beant-
worten lisst, Bs ist eine wissenschaftliche Frage, die seit fast hun-
dert Jahren Gegenstand der Forschung ist. Die Antwort ist
eindentig:

e Qualitativ hochwertige Verfahren zeichnen sich vor allem
durch Standardisierung int der Durchfiihrung, Auswertung und
Interpretation aus.

e Die Vorhersage zukiinftiger berufsbezogener Leistungen
gelingt vor allem durch Intelligenztests und durch Arbeitspro-
ben — wobel Letztere bei beruflichen , Neueinsteigern® nicht
immer angewendet werden kdnnen.

o Die Grafologie ist fiir die berufliche Eignungsbeurteilung vél-
lig untauglich.

Eine Orientierung hinsichtlich der Giiltigkeit der Verfahren
kénnen z. B. die bei Schmidt und Huater (1998) berichteten
Ergebnisse so genannter Metaanalysen geben. Metaanalysen
ermoglichen es, die Ergebnisse aus verschiedenen Studien jahr-
zehntelanger Forschungsarbeit auf quantitative Art und Weise
zusammenzufassen. In der Tabelle 2.3.1 sind die Giiltigkeitswerte
fiir sechs haufig eingesetzte Personalauswahlverfahren aufge-
fiihrt. Zu bedenken ist allerdings, dass die Giiltigkeit der Ver-
fahren im Einzelfall von den jeweiligen Rahmenbedingungen des
Einsatzes (z. B. Selektionsquote, Art und Qualitit des Kriteriums
usw.) abhingt (s. Kapitel 3.2). Vor allem sind hier lediglich die
Durchschnittswerte pro Verfahrensgruppe angegeben. Die Qua-
litit unterscheidet sich aber auch sehr z. B, von einem Assessment
Center zum anderen, so dass der Qualititsnachweis im Einzelfall
zu erbringen ist. Nicht iiberall, wo , Intelligenztest” draufsteht, ist
auch ein psychometrisch hochwertiger Intelligenztest drin.

Anzumerken ist, dass der von Schmidt und Hunter berichtete
Giiltigkeitswert von .38 fiir unstrukturierte Eignungsinterviews
eine Uberschitzung darstellt. Dies liegt daran, dass in wissen-
schaftlichen Untersuchungen nur Eignungsinterviews berticksich-
tigt werden konnen, die ein MindestmaB an Standardisierung auf-
weisen. Beispielsweise muss die im Eignungsinterview getroffene
Beurteilung in quantifizierter Form vorliegen. Die in wissen-
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schaftlichen Studien als ,unstrukturiert” bezeichneten Eignungs-
interviews weisen eine hohere Strukturierung auf als viele der in
der Praxis genutzten freien Vorstellungsgespriche, deren Gultig-
keit deutlich geringer ausfallen diirfte.

Tabelle 2.3.1 listet auBerdem auf, welche Verfahren in
Deutschland wie haufig zur externen Personalauswahl eingesetzt
werden (nach Schuler, Frier und Kaufmann 1993, S. 34). Dabei
werden die zehn in Deutschland am hiufigsten eingesetzten Ver-
fahren zur externen Personalauswahl beriicksichtigt.

Einsatzhaufigkeit® Giiltigkeit {r)?

Auswahlverfahren

Arbeitsproben 44 % 54
Intelligenztests 34 % 51
Strukturiertes Eignungsinterview 70 % 51
Unstrukturiertes Eignungsinterview 57% .38
Assessment Center 39 % 37
Zusétzlich eingeholte Referenzen 71 % 26

Analysen der Bewerbungsunterlagen 98 % keine Angabe
Medizinische Begutachtung 64 % keine Angabe
Gruppengespréche 51 % keine Angabe
Leistungstests 47 % keine Angabe
Anmerkungen:

! Daten nach Schuler, Frier und Kaufmann (1993, S. 34). Angegeben sind die Ein-
satzhsufigkeiten der Eignungsinterviews mit der Personalabteilung. Oft werden
alternativ oder zusitzlich zum Bignungsinterview mit der Personalabteilung
auch strukturierte (49 %) oder unstrukturierte (69 %) Eignungsinterviews mit
der Fachabteilung gefiihrt.

2 Giiltigkeit hinsichtlich der Vorhersage des Berufserfolgs. Nach Schmidt und
Hunter (1998, S, 265).

Die Anwendungsh#ufigkeiten in Tabelle 2.3.1 sprechen dafiir,
dass Intelligenztests nur vergleichsweise selten zur externen Per-
sonalauswahl eingesetzt werden. Tatsachlich spricht die empiri-
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sche Bewihrung aber fiir den Einsatz von Intelligenztests. Intelli-
genztests erzielen in der Regel mit die hochsten Giiltigkeitswerte.
Mit ihrer Unterstiitzung lassen sich berufliche Entscheidungen
relativ treffsicher fillen. Die Giiltigkeiten sprechen nachvollzieh-
bar weiterhin fiir das strukturierte Eignungsinterview und gegen
das ,,freie Vorstellungsgespréich®,

Rationale und wirtschaftliche Erwégungen miinden in einer
Entscheidung fiir qualitativ hochwertige Auswahlverfahren an-
stelle der beliebten, aber vergleichsweise untauglichen Verfahren.
Da die hier vorgestellten wissenschaftlichen Erkenntnisse aber
wenig verbreitet und bewusst sind, finden Quacksalber in der
Personalauswahl ein lukratives Spielfeld. Zum Zeitpunkt der Ver-
bffentlichung der ersten Fassung der DIN 33430 bestand bei
Angeboten zur berufsbezogenen Eignungsbeurteilung kein syste-
matischer Zusaromenhang zwischen Qualitidt und Kosten. Kosten-
intensive Verfahren konntem sowohl qualitativ hochwertig als
auch qualitativ vollkommen unzulinglich sein. Die DIN 33430
will hier mit Informationen zu einem rationalen Ablauf der beruf-
lichen Eignungsbeurteilung Abhilfe schaffen und die Organi-
sationen so vor kostspieligen Fehlentscheidungen bewahren. Das
AusmaB des finanziellen Nutzens qualitativ hochwertiger Aus-
wahlverfahren kann anhand des im folgenden Abschnitt vor-
gestellten Nutzenmodells konkret berechnet werden.

2.3.6 Bestimmung des Nutzens von berufiichen
Eignungsbeurteilungen

Die bislang thematisierten Kennwerte der Streuung der Berufs-
leistung und der Qualitit des Auswahlverfahrens sowie seiner
Kosten sind zentral bei der Bestimmung des Nutzens von berufli-
chen Eignungsbeurteilungen. Ein hiufig angewendetes Nutzen-
modell geht auf Brogden (1946) und Cronbach und Gleser (1965)
zuriick und wird entsprechend als Brogden-Cronbach-Gleser-
(BCG-)Nutzenmodell bezeichnet. Das Modell steht den sonstigen
betriebswirtschaftlichen Kostenabschitzungen in nichts nach.
Der zusitzliche Nettonutzen einer qualitétsgesicherten Perso-
nalauswahl — hier im Vergleich zu einer Zufallsauswahl — wird in
diesem Modell wie folgt in Geldeinheiten (z. B. Euro) berechnet.

e
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A(U)=N,xTxr,Z xSD,—CXNy

N, bezeichnet die Anzahl der ausgewihlten Bewerber

T  bezeichnet deren Verweildauer in der Organisation

r.. ist die Giiltigkeit des Verfahrens, ausgedriickt als Korrela-
tionskoeffizient (zur Abschitzung der Giiltigkeit verschiede-
ner Verfahren s. Tabelle 2.3.1)

Z. ist der (standardisierte) Wert, den die letztlich ausgewihlten
Bewerber durchschnittlich im Auswahlverfahren erzielen

SD. ist die Standardabweichung der in der Organisation festge-

stellten Berufsleistung in Geldeinheiten

steht fiir die Kosten des Auswahiverfahrens pro Bewerber

beziffert die Anzahl der Personen, die das Auswahlverfahren

durchlaufen haben

Erlduterungsbediirftig sind die Werte Z, und SD. .

Z_ ist der Wert, den die letztlich ausgew#hlten Bewerber
durchschnittlich im Auswahlverfahren erzielen. Dies spiegelt die
unterschiedliche ,,Strenge® der jeweiligen Personalauswahl wider.
Der Nutzen des Auswahlverfahrens hiingt u. a. davon ab, cb nur
»Top-Bewerber (z. B. die in einem Assessment Center mit ,,sebhr
gut® beurteilten Personen) eingestellt werden (hober Pradiktor-
wert) oder (z. B. aufgrund eines Bewerbermangels) auch mittel-
miBige oder gar schwache Bewerber zugelassen oder eingestellt
werden mussten. Da die relativ leistungsschwachen Bewerber
voraussichtlich auch schwache Berufsleistungen erbringen wer-
den, ist der Nutzen eines Auswahlverfahrens umso geringer, je
mehr ,schwichere* Bewerber akzeptiert werden. Weil die in
Auswahlverfahren benutzten Beurteilungsskalen variieren (z. B.
von ,,1¢ bis ,,6% oder von ,,0¢ bis ,,100¢), wird der entsprechende
Wert vorab auf eine einheitliche Skala (Z-Skala) transformiert,
d. h. standardisiexrt.

SD,, die Standardabweichung der Berufsleistung in Geldein-
heiten, wurde weiter oben (Abschnitt 2.3.3) ausfiihrlich themati-
siert. Hinter diesem Kennwert verbirgt sich die Variabilitit des
Nutzens der Berufsleistung verschiedener Mitarbeiter. Ein Aus-
wahlverfahren lobnt sich vor allem fiir Positionen, bei denen die
Berufsleistungen und der damit verbundene finanzielle Nutzen
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fiir die Organisation stark streuen. Methoden zur Berechnung
oder Schatzung dieser Streuung wurden weiter oben ebenfalls
vorgestellt. Bine realistische, wenngleich konservative Voreinstel-
lung fiir diesen Parameter ist eine Standardabweichung in Hohe
von 40 % der Jahresgesamtbeziige.

Daneben variiert der Nutzen auch in Abhingigkeit von der
Anzah! der ausgewihlten Personen und deren Verweildauer in
der Organisation. Organisationen mit traditionell hoher Ver-
weildauer der einzelnen Mitarbeiter, z. B. der offentlich Dienst,
profitieren besonders von einer qualitativ hochwertigen Personal-
auswahl. Zu beachten ist, dass ein Verfahren keinen Zusatznutzen
erbringt, sobald einer der Parameter den Wert Null annimmt.
Andererseits ist die Giiltigkeit des Auswahlverfahrens direkt pro-
portional zu seinem Nutzen. Von dem Produkt der ersten fiinf
Parameter, die den Bruttonutzen bestimmen, sind patiirlich die
Kosten (Produkt aus der Anzahl der untersuchten Bewerber und
der Verfahrenskosten pro Bewerber) abzuziehen (s. Abschnitt
2.3.4).

Aktuellere Formeln zur Berechnung des Nutzenzuwachses
(z. B. Boudreau 1983, Cronshaw und Alexander 1985) berticksich-
tigen weitere Parameter wie z. B. die Ablehnung von Angeboten
durch die Bewerber, die Einsatzhiufigkeit des Verfahrens, die
Diskontierung und die notwendige Versteuerung der Gewinne.
Dadurch werden die Berechnungsformeln der Dynamik des
Organisationsgeschehens gerechter. Grundsitzlich unterscheiden
sich die mit den komplexeren Modellen erzielten Ergebnisse aber
nicht von den Ergebnissen, die mit dem Brogden-Cronbach-Gle-
ser-(BCG-)Modell erzielt werden, so dass im Folgenden der Ein-
fachheit halber Beispiele nach dem BCG-Modell vorgestellt wer-
den.

2.3.7 Anwendungsbeispiele

In einem Anwendungsbeispiel soll der Nutzen von standardisier-
ten und unstandardisierten Eignungsinterviews miteinander ver-
glichen werden. Angenommen eine Organisation will zwei Perso-
nen einstellen. Ausgewahlt werden die beiden Personen aus einer
Gruppe von insgesamt 14 Bewerbern. Das Jahresentgelt jeder

.
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eingestellten Person betrigt 50.000 Euro. Entsprechend den oben
(Abschnitt 2.4.3) erlduterten Regeln, denen zufolge der jéhrliche
Wert des Qutputs eines durchschnittlichen Mitarbeiters in der
Regel doppelt so hoch ist wie sein jihrliches Entgelt, wird von
einem durchschnittlichen Output von 100.000 Euro pro Mitarbei-
ter ausgegangen. Uberdurchschnittliche Mitarbeiter leisten
gegeniiber durchschnittlichen Mitarbeitern den oben zitierten
Erfahrungen zufolge mindestens 40 % mehr an Output, so dass
die geschitzte ,Standardabweichung der Berufsleistung® auf
40.000 Buro angesetzt wird. Es wird davon ausgegangen, dass die
letztlich eingestellten Personen im Durchschnitt im Auswahlver-
fahren einen Wert erzielen, der eine Standardabweichung iiber
dem Durchschnitt der Gesamtgruppe liegt, und dass die beiden
ausgewihlten Personen zehn Jahre in der Organisation verblei-
ben. In Tabelle 2.3.2 sind alle Kennziffern fiir die im Folgenden
skizzierten beiden Beispiele aufgefiihrt.

Unstandar- Standar-

disiertes disiertes
Eignungs- Eignungs-
interview interview
N, Anzahl der ausgewéhlten
Bewerber 2 2
T Verweildauer in der Crganisation
in Jahren 10 10
My Giiltigkeit des Verfahrens .38 B
Z, Durchschnittlicher standardisierter
Pradiktorwert 1 1
8D, Standardabweichung der
Berufsleistung in Euro 40.000 40.000
G Kosten des Verfahrens pro
Bewerber in Euro 250 500
NB Anzahl der untersuchten Personen 14 14

Nutzen Zusétzlicher Nettonutzen im Vergleich

zu einer Zufallsauswahl 300.500 Euro  401.000 Euro
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Im Anwendungsbeispiel werden die Kosten fiir das standardi-
sierte Eignungsinterview mit 500 Euro pro Person doppelt so
hoch veranschlagt wie die Kosten des unstandardisierten Vor-
gehens. Die Giiltigkeitswerte der Verfahren werden der bei
Schmidt und Hunter (1998) berichteten Literaturiibersicht ent-
nommen (s. Tabelle 2.3.1. Alle tibrigen Parameter werden kon-
stant gehalten. Man erkennt, dass ein finanzieller Vorteil von
(400.100 Euro - 300.500 Euro =) 100.500 Euro entsteht, wenn man
allein ein standardisiertes Bignungsinterview gegeniiber dem auf
den ersten Blick kostengiinstigeren unstandardisierten Eignungs-
interview nutzt!

Qualitativ hochwertige berufsbezogene Eignungsbeurteilun-
gen dienen somit auch wirtschaftlichen Zielen. Die Qualitét der
berufsbezogenen Eignungsbeurteilung rechnet sich, auch wenn
qualitativ hochwertige Verfahren zunschst kostspieliger sind als
qualitativ minderwertige Verfahren. Die Kosten von qualitativ
hochwertigen Auswahlverfahren kénnen angesichts ihres vielfa-
chen Nutzens in der Regel vernachlédssigt werden.

Weitere Anwendungsbeispiele finden sich in der Literatur.
Holling (1998) gibt eine Ubersicht iiber 20 Studien zum Nutzen
von Verfahren der beruflichen Eignungsbeurteilung, die auf
unterschiedlichen Methoden der Bestimmung der Variabilitit der
Berufsleistung und des Nutzens der Personalauswahl basieren
und die den enormen finanziellen Nutzen qualitativ hochwertiger
Personalauswahlverfahren bestitigen. In einer eigenen zusétzli-
chen Studie berechnet Holling (ebd.) den zusétzlichen Nutzen der
Einfilhrung von Assessment Centern in Relation zu bislang ge-
nutzten unstandardisierten Eignungsinterviews anhand der Aus-
wahl von Aufendienstmitarbeitern einer Versicherung. Der Autor
schitzte dabei die Giiltigkeit der Eignungsinterviews auf r = .15
und ging von einer pur geringfiigig hoheren Giiltigkeit vonr = 26
fiir die Assessment Center aus, Unter realistischen Annahmen zu
den Rahmenbedingungen und bei einer auf objektiven Verkaufs-
zahlen beruhenden Schitzung der Standardabweichung der
beruflichen Leistung ergab sich eine duBerst konservative Schét-
zung des Gesamtnutzens (also nach Abzug der Kosten fiir Ent-
wicklung und Anwendung) des Assessment Centers in Hohe von
fast 400.000 Euro. Die gleiche Fragestellung (Nutzen der Ein-
fihrung von Assessment Centern gegeniiber der Anwendung
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unstandardisierter Eignungsinterviews) untersuchten Stehle und
Barthel (1994) fiir den Bereich der Einstellung von Fithrungs-
nachwuchskriften fiir die chemische Industrie. Bei der Einstel-
lung von zwdlf Hochschulabsolventen fiir ein Traineeprogramm
ergaben sich unter den von den Autoren gesetzten Rahmenbedin-
gungen durch die Einfithrung des auf den ersten Blick teureren
Assessment Centers langfristig Einsparungen von Personalbe-
schaffungs- und Ausbildungskosten in Hohe von einer halben
Million Euro. Den langfristigen Nutzen der Einfithrung eines um-
fangreichen Auswahlprogramms zur jahrlichen Einstellung von 25
Personen im Bereich Forschung und Entwicklung berechneten
Schuler, Funke, Moser und Donat (1995) mit knapp 3,8 Millionen
Euro. Damit kdnnte man einen weiteren F&E-Mitarbeiter iiber
einen langen Zeitraum hinweg bezahlen und hitte dessen Krea-
tivleistung kostenlos gewonnen.

Allen Organisationen ist ein niichterner Vergleich der Wirt-
schaftlichkeit zwischen den Verfahren, die in der eigenen Organi-
sation bislang priiferiert werden, und den mdglichen Verfahrens-

_alternativen dringend zu empfehlen.

2.3.8 Fazit

Die Beachtung der DIN 33430 kann sich positiv auf den wirt-
schaftlichen Erfolg einer Organisation auswirken. Jede Person,
die sich gegen den in der DIN 33430 formulierten Gedanken
einer rationalen Vorgehensweise der beruflichen Eignungsbeur-
teilung und der Qualitétssicherung und -optimierung ausspricht,
verweigert sich einem Einsparungspotenzial und einer Steigerung
der Produktivitdt der Organisation.

Mit Vorbehalten gegen vermeintliche ,,Uberregulierung® und
,Biirokratisierung® wurde die DIN 33430 zunichst von einigen
Verbandsvertretern reflexhaft abgelehnt. De facto schadet aber
gerade die mangelhafte Qualititssicherung beruflicher Fignungs-
beurteilung der Wirtschaft. Lobbyisten, die einem ,,alles Bisherige
ist gut“ das Wort reden und somit die Abhilfe von Qualitétsmiss-
stinden in der Personalauswahl verhindern, vertreten nicht die
wirtschaftlichen Interessen der Organisation und der darin be-
schiftigten Personen. Jeder Personaler, der sich aufgrund seines
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~subjektiven Evidenzgefiihls“ gegen die Nutzung der in Wissen-
schaft und Technik gewonnenen und beispielsweise in der DIN
33430 formulierten Erkemntnisse zur Personalbeurteilung aus-
spricht und weiterhin berufliche Eignungsbeurteilungen mit den
Methoden der Vorzeit und mit dem ,,Bauch” — der bekanntlich
nicht denken kann — vornimmt, verschwendet die finanziellen
Mittel seiner Organisation. Berufliche Eignungsbeurteilungen
sind im Kontext des wirtschaftlichen Wettbewerbs zu betrachten,
Die Ignoranz Einzelner gegeniiber dem Stand von Wissenschaft
und Technik ist ein Luxus, den sich nur noch wenige Organisatio-
nen wirklich erlauben konnen und wollen. Dies gilt umso mehr,
als die in Deutschland praktizierte Personalauswahl im interna-
tionalen Vergleich unter Qualitéitsgesichtspunkten eher schlecht
abschneidet. Wihrend andere Nationen sich beispielsweise bei
der Auswahl von Managem vergleichsweise hiufiger qualitativ
hochwertiger Auswahlmethoden (wie z. B. psychologischer Test-
verfahren) bedienen, hilt Deutschland an untauglichen Verfahren
fest (Ryan, McFarland, Baron und Page 1999). Dies hat deutlich
negative Konsequenzen fiir die Wettbewerbsfahigkeit deutscher

-Organisationen. Die Beachtung der DIN 33430 ertffnet der Wirt-

schaft und der Verwaltung die Méglichkeit der finanziellen Opti-
mierung und erdffoet ihr die Chance, zu der in einigen anderen
Liandern praktizierten qualitativ hochwertigen Personalauswahl
und dem damit verbundenen wirtschaftlichen Nutzen aufzu-
schliefen.

Der wirtschaftliche Nutzen der Personalauswahl wurde im
vorliegende Beitrag in den Mittelpunkt gestellt. Dies darf nicht
dariiber hinweg tduschen, dass professionelle Personalauswahl
sich auch positiv auf das Individuum auswirkt. Eine qualitativ
hochwertige Vorgehensweise bei der Personalauswahl schiitzt
jeden Einzelnen vor unsachgemiBer oder missbrauchlicher
Anwendung von Verfahren zu Eignungsbeurteilungen (s. Einlei-
tung der DIN, 2002, S. 3) und vor Unter- und Uberforderungen am
Arbeitsplatz. Gerade die Passung zwischen den Anforderungen
des Berufs und den Fihigkeiten und Interessen der Person trégt
dazu bei, dass die Arbeit als individuell befriedigend erlebt wird
(mit positiven Auswirkungen u. a. auf die Gesundheit und auf
Fehlzeiten), und sorgt mit dafiir, dass die ,,Beziehungen® zwischen
der Arbeit, der Organisation und der Person stimmen. Durch die

—ta
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Beachtung des ,,Person-Organisations-Fits* wird auch das be-
trieblich menschliche Miteinander begiinstigt.

Neben den im vorliegenden Beitrag thematisierten wirt-
schaftlichen Aspekten konnen bei der Gestaltung der Personal-
auswahl auch andere Aspekte, z. B. die soziale Akzeptanz der Ver-
fahren bei verschiedenen Interessensgruppen (Kersting 1998,
Schuler 1990), eine Rolle spielen. Die Personalarbeit darf nicht
allein auf isolierte Einzelentscheidungen ausgerichtet sein, son-
dern muss eine strategische Ausrichtung aufweisen. Dazu dient u.
a. die unabdingbare Verkniipfung der Personalauswahlarbeit mit
der Personalentwicklung. Qualitativ hochwertige berufliche
Eignungsbeurteilungen zeigen den ausgewihlten Kandidaten
Moglichkeiten zur individuellen, am persdnlichen Potenzial aus-
gerichteten beruflichen Forderung und Entwicklung auf. All dies
sind Nutzenaspekte, die iiber den hier fokussierten Aspekt der
Treffsicherheit und der damit einhergehenden Steigerung der
beruflichen Leistung weit hinausgehen.

Um das betriebliche Humankapital/-vermdgen — und somit
langfristig den wirtschaftlichen Erfolg — zu sichern und zu stei-
gern, miissen die Organisationen sich interessieren fiir die Wir-
kung dessen, was sie tun. Sie sollten ihr Handeln nicht von Funk-
tionaren abschotten lassen, sondern sollten offen sein fiir Kritik
und professionelle, wissenschaftlich fundierte Unterstiitzung. Fiir
die ,,sachlichen® Bereiche in Organisationen (Maschinen, Prozes-
se, Finanzen) ist das selbstverstandlich, fiir den Personalbereich
offensichtlich noch nicht. Dabei fithren gerade qualitativ hoch-
wertige berufliche Eignungsbeurteilungen zu Kostendegres-
sionen, die von ithrem Umfang her den Nutzen der meisten ande-
ren betrieblichen Investitionen weit iibertreffen. Man muss es nur
sehen und tun.
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Zusammenfassung

Mit qualititsgesicherten berufsbezogenen Eignungsbeurteilun-
gen lisst sich ein erheblicher finanzieller Nutzen erzielen, so dass
sich die Beachtung der DIN 33430 positiv auf den wirtschaftlichen
Erfolg einer Organisation auswirkt. Ausgangspunkt von Kosten-
Nutzen-Rechnungen sind die unterschiedlichen Berufsleistungen,
mit denen Mitarbeiter im unterschiedlichen Ausmal zum finanzi-
ellen Nutzen einer Organisation beitragen. Qualititsgesicherte
berufsbezogene Eignungsbeurteilungen bilden diese Leistungs-
unterschiede zwischen den Menschen ab. Sie erlauben der Orga-
nisation, die ,richtigen” Bewerber auszuwéhlen und ihre Mitar-
beiter den individuellen Potenzialen entsprechend einzusetzen.
Berufsbezogene Eignungsbeurteilungen sind somit auch eine
Investition in die Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation, ihr
Nutzen ist unter dem Gesichtspunkt der wirtschaftlichen Kosten-
rechnung zu priifen. Der Artikel zeigt auf, welche Kennwerte fiir
solche Wirtschaftslichkeitsberechnungen notwendig sind, und
nimmt einige Beispielrechnungen vor.
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