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EVIDENZBASIERTE PERSONALAUSWAHL

Klarheit statt Handgelenk mal Pi

Bei der Auswahl von Personal haben sich (iber Jahre und Jahrzehnte unter-
schiedliche Methoden der Selektion etabliert — berechtigt und unberechtigt
wie sich zeigt, wenn man die Verfahren auf Ihre Aussagekraft analysiert.

Von Dr. Benedikt Hell

In der heutigen Arbeits- und Berufswelt
wird eine gute Passung zwischen den
zunehmend komplexen Anforderungen
einerseits und den Fihigkeiten sowie
Kompetenzen der Arbeitenden anderer-
seits zunehmend bedeutsam.

Eine fachkundige Personal-
auswahl bedeutet nicht ein-
fach die Selektion des oder
der «Besten», sondern erfor-

dert einen fundierten Ab-
gleich von Arbeitsanforderun-
gen und Personenmerkmalen.

Hinsichtlich der Auswahl von neuen
Mitarbeitenden hat die psychologische
Forschung in den letzten 30 Jahren ein
enormes Wissen akkumuliert. Entstanden
sind diese Erkenntnisse in zahllosen Ein-
zelstudien, die in der Regel sehr spezifisch
auf einzelne Auswahlverfahren und auf
spezielle Anwendungen ausgerichtet sind.

Selbst fiir Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftler ist es daher mitunter schwie-
rig, angesichts der Flut an Einzelstudien
«auf dem Laufenden» zu bleiben. Seit Be-
ginn der 1980er-Jahre hat sich aber eine
spezielle Methode durchgesetzt, die es er-
laubt, die Quintessenz aus den Einzelstu-
dien herauszuarbeiten — die Metaanalyse.
Sie hat sich inzwischen in allen empirisch
arbeitenden Disziplinen als Goldstandard
durchgesetzt und erlaubt die systemati-
sche Zusammenfassung éhnlicher Einzel-
studien unter Gewichtung gewisser Quali-
tatsindikatoren wie der Stichprobengrosse
oder der Folgerichtigkeit der Studien. Im
Ergebnis entsteht eine sehr genaue und
gesicherte Aussage iiber die in den Stu-
dien untersuchten Zusammenhénge. In
der Praxis wird der Wert dieser Methodik
noch unterschitzt, was dazu fiihrt, dass
Einzelstudien nach wie vor als «Kronzeu-
gen» fiir persénliche Uberzeugungen und
Glaubensbekenntnisse herhalten miissen.

Benedikt Hell: «Nach aktuellen Forschungsergebnissen zdhlen

evidenzbasierte Medizin ver-
langt, dass bei jeder medizi-
nischen Behandlung samtli-
che Entscheidungen auf der
Grundlage von empirisch
abgesicherten Wirksambkeits-
nachweisen getroffen werden
miissen. Diese unmittelbar
Uberlegung
lasst sich auf den Bereich

einleuchtende

der Personalauswahl iiber-
tragen. Die verldsslichste
Grundlage fiir die Entwick-
lung von Leitlinien einer
evidenzbasierten Personal-
auswahl stellen die Ergeb-
nisse von Metaanalysen dar.
Und tatséchlich sind in den
vergangenen Jahren mehrere
Metaanalysen zur Aussage-
kraft von Personalauswahl-

Intelligenztests zu den aussagekraftigsten Auswahlverfahren.» gespridchen, von Assessment

Evidenzbasiertes Vorgehen

In der Medizin hat sich die Bezeichnung
«evidenzbasiertes Vorgehen» fiir ein an
Fakten orientiertes Handeln bereits seit
Langerem durchgesetzt. Die sogenannte

Centern, von Personlich-
keitstests, Intelligenztests und
grafologischen Gutachten erschienen.
Inwieweit werden nun diese Erkenntnisse
in der Praxis aufgegriffen? Ein Vergleich

zweier Studien bietet dazu interessante

Aufschliisse: Bei der einen Studie han-
delt es sich um eine Zusammenstellung
mehrerer Metaanalysen zur Prognose-
kraft von Personalauswahlverfahren, im
andern Fall um eine Einschéitzung der
Prognosekraft durch die Anwendenden.
Im Ergebnis zeigen sich sowohl Uberein-
stimmungen als auch recht gravierende
Abweichungen.

Ubereinstimmend mit der empirischen
Evidenz schitzen die Anwendenden die
Aussagekraft von strukturierten Einstel-
lungsinterviews als besonders hoch und
die Aussagekraft von grafologischen Gut-
achten als besonders gering ein. Auch der
deutliche Unterschied in der Aussagekraft
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(Fortsetzung von Seite 1)

von strukturierten und unstrukturierten
Interviews spiegelt sich in den Einschit-
zungen der Anwendenden wider.

Auf der anderen Seite weicht die Einschat-
zung der Personalauswahlverfahren durch
die Anwendenden in einigen Féllen recht
gravierend von der empirischen Evidenz
ab. Assessment-Center (AC) etwa werden
von den Anwendenden als das aussage-
fahigste Auswahlverfahren eingeschétzt,
wo hingegen die empirische Evidenz die-
sem Verfahren insgesamt nur eine durch-
schnittliche Aussagekraft zuspricht. Intel-
ligenztests dagegen rangieren recht weit
unten in der Gunst der Verwender. Dies
steht im Widerspruch zu den aktuellen
Forschungsergebnissen, nach denen Intel-

ligenztests zu den aussagekraftigsten Aus-
wahlverfahren iiberhaupt gehoren.

Der Wissenschafts-Praxis-Gap

Wie kommt es zu diesen abweichenden
Einschiatzungen? Zum einen handelt es
sich um relativ junges Wissen, das wohl
erst im Laufe der Zeit in die Praxis dif-
fundiert. Etwa bestand in den 1970er-
Jahren eine grosse Skepsis gegeniiber
Fahigkeitstests, die in der Einschiatzung
gipfelten, dass Intelligenz-Tests lediglich
abstraktes Denken erfassen, das nichts
mit lebensweltlichen oder fiir den Unter-
nehmenserfolg bedeutsamen Problem-
stellungen zu tun hat. Erst eine ganze Serie
von Metaanalysen konnte mit diesem un-
differenzierten Vorurteil aufrdumen und

bestétigen, dass gute Fahig-
Valldltﬁt. von Persoqalaugvahlverfahren: Empiri- | peitstests die zentralen As-
sche Evidenz und Einschdtzung durch Anwender pekte der beruflichen Leis-
Empirische Evidenz Einschitzun tungsfihigkeit und auch
Korrelation zwischen durc; P:rsongl- anderer lebens- und praxis-
Personalauswahl- lich .
verfahren und beruf- Veranlgwort iche naher Verhaltensbereiche
licher Leistung ang prognostizieren kénnen.
Arbeitsproben 54 3 Dass das Assessment-Cen-
Strukturiertes ter (AC) als besonders vali-
Einstellungs- .51 1 des Auswahlverfahren gilt,
Interview hat wohl damit zu tun, dass
Intelligenztest 51 6 einige frithe amerikanische
Unstrukturiertes Studien der AC-Methode
Einstellungs- 38 5 eine ausgezeichnete Prog-
interview o
nosekraft  bescheinigten.
Assessment- .
Center (AQ) .37 1 Bei einer genaueren Analyse
Bi hisch hat sich aber herausgestellt,
iographischer
Fraggeb?)gen -35 7 dass die Prognosekraft die-
et ses Sammelverfahrens in
Zusatzlich einge- 6
holte Referenzen 2 4 erster Linie auf die darin
Grafologisches verwendeten Arbeitspro-
Gutachten 02 8 ben und kognitiven Leis-
Die Validititswerte stammen aus der Untersuchung von | tungstests zuriickzufiihren
Schmidt und Hunter (1998), die Einschitzungen der Validitdt | ist. Fiir Assessment-Center
durch Personalverantwortliche aus Schuler, Hell, Trapmann, . . ~
Schaar und Boramir (2003). Eine hohe Korrelation in der ers- gilt g.enerell. Die Aussage
ten Spalte zeigt an, wie aussagekriftig das jeweilige Auswahl- kraft ist stark von der Kon-
verfahren ist (= empirische Evidenz). Die zweite Spalte gibt die | zeption des jeweiligen As-
Einschdtzung der Verwender wieder (Zahlen = Rangpliitze) sessment-Centers abhéingig

und es gibt einige Moglichkeiten, mittels
derer die Qualitat optimiert werden kann.
Der Arbeitskreis
Schweiz (AKAC), ein Zusammenschluss

Assessment-Center

von Assessment Center-Fachleuten, die in
Grossunternehmen, Hochschulen, in der
Verwaltung oder in der Unternehmens-
beratung titig sind, vertritt fiir die Durch-
fithrung und Auswertung von Assessment
Centern qualifizierte und dusserst hilfrei-
che Leitlinien (www.akac.ch).

Sich mit der Realitdt entwickeln

Ein evidenzbasiertes Vorgehen hat sich
heute in vielen Disziplinen durchgesetzt.
In der Medizin werden Arzneien und The-
rapien danach beurteilt, wie effizient sie
sind. In der Pddagogik haben PISA und
dhnlich gelagerte Studien zu einem Wan-
del im Nachdenken iiber Schulformen
und padagogische Konzepte gefiihrt.

Es spricht viel fiir ein evidenzbasiertes
Vorgehen in der Personalauswahl: Es stei-
gert nicht nur die Aussagekraft, Effizienz
und Fairness von Auswahlentscheidun-
gen, sondern die Logik wie auch die Be-
grifflichkeit sind fiir weite Kreise unmit-
telbar nachvollziehbar. Voraussetzungen
dafiir sind Anwenderinnen und Anwen-
der, die sich kontinuierlich iiber den ak-
tuellen Wissensstand informieren. Auch
hier lésst sich eine Parallele zu anderen
evidenzbasierten Disziplinen ziehen: In
der Medizin ist es iiblich — und sogar ge-
setzlich verpflichtend - sich kontinuier-
lich fortzubilden und neue festgestellte
Evidenzen fiir das eigene professionelle
Handeln zu nutzen. Bleibt zu hoffen, dass
sich im Bereich der Personalauswahl eine
dhnliche Fortbildungspraxis durchsetzt.

Benedikt Hell, Fachhochschule Nordwestschweiz,
Hochschule fiir Angewandte Psychologie, Institut
Mensch in komplexen Systemen (MikS), ist Studien-
gangleiter «CAS Personalpsychologie: Personalaus-
wahl und -entwicklung». (benedikt.hell@fhnw.ch)
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Verdienstmoglichkeiten von Fiihrungskraften
bezogen auf das Alter und die Erfahrung
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Je nach Branche sind die Verdienstmdglichkeiten mit zunehmendem Alter
und mit zunehmender Erfahrung unterschiedlich, ab dem 4o. Altersjahr gar
beinahe stagnierend. Obige Branchenléhne stellen Mediane von Fiihrungs-
kraften zwischen 20 und 50 Altersjahren dar: Fiir die eine Halfte der Lohn-
beziiger liegt der Lohn iiber, fiir die andere Halfte hingegen unter diesem
Wert.

> Quelle: Das Lohnbuch 2011. Branchenlohne, Kapitel-
ziffern 13, 24, 35, 52 und 63. Herausgeber Amt fiir
Wirtschaft und Arbeit des Kantons Ziirich.
Zu beziehen unter www.arbeitsbedingungen.zh.ch
oder beim Orell Fiissli Verlag.




