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1 EinfUhrung 1

1 EINFUHRUNG

Laut einer Umfrage der Unternehmensberatung Capgemini (vgl. Clafsen & Kern 2004)" mit
Personalern? aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz gewinnt der aufgrund der kon-
junkturellen Flaute der letzten Jahre stark ins Stocken geratene ,War for Talents” (Wiliams
2000) wieder an Bedeutung. Unternehmen brauchen im derzeitigen internationalen Auf-
schwung verstarkt exzellent ausgebildete und integrierte Mitarbeiter, die hoch motiviert
und engagiert sind. Naturlich konnte man zu dieser Forderung nach mehr qualitativer Per-
sonalauswahl anmerken, dass der ,War for Talents” im strengen Sinne nie aus der Mode
kommen sollte, weil gute Mitarbeiter immer wichtig sind. Sie sind das ,Human Capital”
einer Organisation und gerade im Dienstleistungssektor ein wesentlicher Wettbewerbs-
faktor.

Unumestritten gilt eine stimmige und effiziente Personalauswahl als kritischer Erfolgsfaktor.
Doch wie wird Personalauswahl in mittleren und grofsen deutschen Unternehmen tatsach-
lich betrieben? Eine der letzten bedeutenden quantitativen Untersuchungen dieser Art
war die Studie , Personalauswahl im europaischem Vergleich’ die 1993 von Heinz Schuler,
Dorte Frier und Monika Kauffmann durchgefuhrt wurde. Sie erforschte hauptsachlich die
Anwendungshaufigkeit personaldiagnostischer Instrumente. Neuere oder gar qualitative
Studien liegen dagegen nur sehr vereinzelt oder gar nicht vor. Demgegenuber werden
jedoch regelmaldig neue Verfahren zur Eignungsbeurteilung vorgestellt. Beispielsweise
wurde in den achtziger und neunziger Jahren das Assessment Center als das ultimative
Instrument gefeiert und dafur geworben. Doch wohin geht der Trend heute?

Der Schwerpunkt dieser Dissertation liegt auf der Analyse, wie Personalauswahl in deut-
schen Unternehmen betrieben wird, welche Verfahrensweisen und Instrumente dabei ver
wendet werden und wie diese in der Praxis beurteilt werden. Dieser Ausgangspunkt setzt
einen empirischen Zugang anhand qualitativer Methoden voraus, zu denen ausgewahlte
Experten verschiedener Organisationen und Branchen befragt wurden.

1 Der Fachartikel von Clalen & Kern (2004) sowie die komplette Studie ,,HR Barometer” steht auf der
Homepage von Capgemini zum Download zur Verflgung (www.capgemini.com).

2 Aus Grunden der besseren Lesbarkeit wurde i.d.R. die mannliche Schreibweise verwendet. Es wird an
dieser Stelle ausdrucklich darauf hingewiesen, dass im Folgenden damit sowohl die mannliche als auch
die weibliche Form gemeint ist.
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1.1 Forschungsfrage: Ist wissenschaftliche Personaldiagnostik das
Non-Plus-Ultra?

Seit Jahren fordern Personalpsychologen und -diagnostiker auf sich bei der Bewerberaus-
wahl nicht zu sehr auf den personlichen Eindruck und Sympathie-Effekte zu verlassen.

In einem Interview mit der Suddeutschen Zeitung etwa kritisierte Heinrich \Wottawa, ,,in
Deutschland verlasst man sich zu sehr auf den personlichen Eindruck. Jeder bildet sich ein,
Menschenkenntnis zu haben!” (Zellner 2005, o. S.). Die Befurchtungen, die hinter solchen
Aussagen stehen, konzentrieren sich dabei im Wesentlichen auf den Verlust rationaler
Handlungs- und Entscheidungsobjektivitat durch den Einsatz subjektiver und/oder intuitiver
Entscheidungsmomente. Solche nicht-wissenschaftlichen Verfahren weisen nach Ansicht
der Kritiker u. a. folgende Gefahren auf (vgl. Hornke & Winterfeld 2004; Westhoff et al.
2004; Schuler 1996; Schuler 2002; Fisseni 1997; Hossiep et al. 2000):

. Mangelnde Kompetenz der Beurteiler im Einsatz personaldiagnostischer Instrumente
durch keine und oder geringe Standardisierung

. Unzureichende Erfassung der fachlichen und personlichen Eignung der Bewerber
durch den Verzicht einer Mehrfachbeurteilung®

. Verwendung laienhafter und urteilsbeeinflussender impliziter Stereotype, Personlich-
keitsmodelle und Vorurteile

. Beurteilungsfehler durch kognitive Wahrnehmungs-, Verarbeitungs- und Beurteilungs-
verzerrungen (z. B. Sympathie- oder Halo-Effekte)

. Schlechte Verbalisierbarkeit und Nachvollziehbarkeit der Entscheidungen aufgrund
einer nicht objektiven Urteilsfindung

Aus diesen und unzahligen weiteren rechtfertigenden Grunden besteht seit einigen Jahren
ein wahres ,Wettrusten” hinsichtlich der Entwicklung standardisierter, rationaler person-
aldiagnostischer Instrumente und Empfehlungen, deren Hohepunkt bislang durch die
Veroffentlichung der DIN 33430 erreicht wurde (vgl. Hornke & Winterfeld 2004; Westhoff
et al. 2004; s. u. 5.4.1). Diese mochte als Verfahrensnorm den gesamten Recruitingproz-
ess — angefangen von der Erstellung der Anforderungsanalyse bis hin zum Vertragsange-
bot — objektiv, standardisiert und valide gestaltet wissen. Selbstverstandlich sind viele der
anhand wissenschaftlicher Standards entwickelten Maflinahmen fur die Praxis der Per-
sonalauswahl sowohl richtig als auch wichtig. Sie erleichtern insbesondere unerfahrenen
Personalentscheidern den Umgang mit komplexen Bewerbungssituationen und erhohen
dadurch deren Konzentration und Urteilskompetenz. Zudem garantieren vereinheitlichte
Prozesse jedem Bewerber ein vergleichbares und faires Procedere und ermaglichen somit
eine objektive und nachvollziehbare Dokumentation der Entscheidungen fur Dritte. Es sei
deshalb angemerkt, dass sich diese Arbeit nicht zum Ziel setzt, die Methoden einer ob-
jektiven Personaldiagnostik zu kritisieren. Vielmehr wird versucht, die ,, andere” Seite der
Personalbeurteilung aufzuzeigen, welche individuelle Vorgehensweisen sowie subjektiv-in-
tuitive Beurteilungs- und Entscheidungstendenzen zulasst.

3 Eine Mehrfachbeurteilung kann folgende Elemente umfassen: Einsatz mehrerer Beurteiler/Beobachter,
Beurteilung des Bewerbers an mehreren Terminen und/oder Verwendung verschiedener personaldiag-
nostischer Instrumente (z. B. Interviews, psychologische Tests, Assessment Center, Arbeitsproben etc.)
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Generell wird Personalauswahl in Deutschland nach einem eher einfachen Schema vol-
Izogen (vgl. dazu insbesondere Kapitel 2). Nach der Vorauswahl aufgrund der Bewer
bungsunterlagen werden die Einstellungsentscheidungen meist nach einem oder zwei
personlichen Bewerbungsinterviews getroffen. Auf den Einsatz von personalpsycholo-
gischen Tests, Arbeitsproben oder umfangreichen Assessment Center wird grofdtenteils
verzichtet (vgl. z. B. Schuler et al. 1993). Zwar werden zunehmend neuere und objektivere
Verfahren entwickelt, doch finden sie wenig Einsatz in der Praxis. Auch die Ergebnisse der
2002 von Kleebaur durchgefuhrten explorativen Studie ,, Die Rolle von Erfahrungswissen
bei der Personalauswahl — Ergebnisse qualitativer Experteninterviews und einer Projekt-
analyse bei Kienbaum Executive Consultants” weisen darauf hin, dass selbst Mitarbeiter
professioneller Personalberatungen individuelle Vorgehensweisen bevorzugen und bei der
Bewerberbeurteilung stark auf ,, gefuhlsmalige” Entscheidungsfaktoren achten*. Bei der
Einschatzung der Personlichkeit eines Bewerbers und der Abschatzung dessen Passung
zu dem Klientenunternehmen, aulRerten die befragten Personalberater und Researcher an
mehreren Stellen SchlUsselworter wie ,, Bauchgefuhl’ , Intuition” oder ,, Fingerspitzenge-
fuhl” Daher konnte davon ausgegangen werden, dass bei der Beurteilungsleistung neben
der Anwendung verschiedener wissenschaftlicher Instrumente ein grofder Teil individueller
und oftmals nicht verbalisierbarer und/oder rationaler Denk- und Handlungsweisen ein-
fliel3t. Sollte dem so sein ware es naturlich immanent zu fragen, warum die zahlreichen
Bemuhungen Personalauswahl wissenschaftlicher zu gestalten nicht vollstandig von den
Praktikern angenommen werden. Kommen diese mit ,einfacheren” Methoden oder man-
chmal auch nur mit reinem ,,Gespur” ebenfalls zu guten Ergebnissen?

So gesehen gerat eine rational-objektive und wissenschaftlich erprobte Personaldiag-
nostik anscheinend an Grenzen. Die forschungleitende Idee dieser Arbeit geht deshalb
davon aus, dass eine rein wissenschaftliche Personalauswahl, welche sich uberwiegend
objektiver und standardisierter personaldiagnostischer Verfahren bedient, in der Praxis
auf starken Widerstand bzw. an bestimmte Grenzen stof3t. Im Laufe dieser Dissertation
werden wir feststellen ob, und falls ja, warum dem so ist.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die forschungsleitenden Annahmen (vgl. Abbildung 1) bedingen Aufbau und empirische
Vorgehensweise dieser Dissertation. Um der zentralen These, dass wissenschaftliche Per
sonalauswahl an Grenzen stol3t, nachgehen zu konnen wird zunachst durch die Analyse
der Art und Weise, wie Personalauswahl in der Praxis gehandhabt wird, in wissenschaft-
liche und nicht-wissenschaftliche personaldiagnostische Methoden unterschieden (vgl. Ka-
pitel 2). Des weiteren wird davon ausgegangen, dass v. a. nicht-wissenschaftliche Metho-
den, beispielsweise solche, die Intuition und Gefuhl des Beurteilers zulassen, von den Ex-
perten als besonders geeignet fur die Beurteilung des Bewerbers und einer Abschatzung
der Passung eingestuft werden.

4 Das ist umso erstaunlicher, weil gerade solche Unternehmen den Einsatz wissenschaftlicher personaldi-
agnostischer Verfahren nach aulen hin proklamieren und diverse personaldiagnostische Instrumente zum
Teil auch selbst entwickeln und publizieren (z. B. Jochmann 1999a).
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Art und Weise der
Personalauswahl

liefert Indizien far

Forschungsthese:
Verwissenschaftlichte
Personalauswahl stolkt
an Grenzen

begrindet

Relevanz nicht-
wissenschaftlicher Methoden

Beurteilung und Abschatzung
der Personalauswahl ist Voraussetzung fir

der Passung eines Bewerbers

Abbildung 1: Forschungsleitende Annahmen (Darstellung d. Verf.)

Kapitel 2 gilt als aktuelle Bestandsaufnahme der Personalauswahl in reprasentativen
deutschen Grofunternehmen. Neben der Darstellung eines regularen Recruitingverlaufs
werden die bekanntesten personaldiagnostischen Instrumente vorgestellt und anhand

der Aussagen der befragten Experten bewertet. Es wird dabei speziell auf deren Anwen-
dungshaufigkeit, Praktikabilitat und antizipierte Inhalts- und Prognosevaliditat eingegangen.
Ausgehend von der forschungsleitenden Frage, ob eine wissenschafltiche Personalaus-
wahl das Non-Plus-Ultra darstellt, konnen folgende grundsatzliche Vermutungen aufge-
stellt werden: 1.) Bei der Bestatigung einer wissenschaftlichen Vorgehensweise werden
subjektive Faktoren wie Gespur, Intuition bzw. Gefuhl bei der Personalauswahl aufsen vor
gelassen. 2.) Hingegen spielen diese subjektivien Faktoren bei der Ablehnung einer rein
wissenschaftlichen Personaldiagnostik eine grof3e Rolle. Es muss deshalb in der Praxis
untersucht werden, inwieweit Intuition — respektive Gefuhl und Gespur — bei der Personal-
auswahl eine Rolle spielt und spielen darf. Deshalb gilt es vorerst zu klaren, was Intuition
und Gefuhl eigentlich ist. In Kapitel 3 wird demgemal} ein theoretisches Grundverstandnis
uber das Phanomen Intuition vermittelt. Diskutiert werden verschiedene Arten und Auspra-
gungen von Intuition sowie mogliche Ursachen. Daruber hinaus wird ein Fazit zur intuitiven
Entscheidungsfindung gezogen.

Kapitel 4 gilt als operationaler Rahmen dieser Forschungsarbeit. Hier werden Anforde-
rungen an ein Analyseraster gestellt, mit welchem der empirische Zugang zu dem For-
schungsfeld , Personalauswahl” gewahrleistet werden kann. Schlief3lich wird in Anlehnung
an das Konzept des objektivierenden und subjektivierenden Arbeitshandelns (vgl. Bohle &
Milkau 1988) ein adaquates handlungstheoretisches Konzept fur die Untersuchung perso-
naldiagnostischer Verfahrensweisen sowie fur die Analyse von Beurteilungs- und Entschei-
dungsprozessen entwickelt.
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Kap. 7:
Generierung von
Handlungskompetenz
flr die Persenalauswahl

Y

Kap. & Unternehmenskultur und Bewerber — der
Person-Environment Fit
& Fy &

Kap. &: Wissenschaftliche

Kap. 2: Methoden der L. N Personaldiagnostik vs.
Personal auswahl " | erfahrungsbasiert-ntuitive
[ Urteilsfindung

F

Kap. 3 & 4: Bedeutung
von Intuition und
Operationalisierung des
Forschungsansatz als
Fundament

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit und Schnittstellen der Kapitel (Darstellung d. Verf.)

Kapitel 5 stellt den Schwerpunkt dieser Arbeit dar und beleuchtet die eigentliche Crux der
Personalauswahl: das Beurteilungs- und Entscheidungsverhalten von Personalentschei-
dern. In diesem Kapitel soll mit dem in Kapitel 4 entwickelten Konzept der wissenschaft-
lichen und erfahrungsbasiert-intuitiven Personalauswahl ermittelt werden, wie Personalent-
scheider bei der Bewerberbeurteilung — insbesondere in face-to-face Situationen — wahr-
nehmen, denken, fuhlen, vorgehen, handeln und letztlich entscheiden. Es soll geklart wer
den, in welchen Situationen objektivierendes und/oder subjektivierendes Arbeitshandeln
(vgl. Bohle & Milkau 1988, vgl. 4.2) sowie Intuition verwendet wird und wie sich deren
Einfluss auf die Entscheidungsfindung charakterisieren lasst.

Ausgehend von der Vermutung der explorativen Studie (vgl. Kleebaur 2002) und den Er
gebnissen der im Rahmen dieser Studie durchgefuhrten Interviews werden in Kapitel 6
verschiedene Formen des Konstrukts ,,Passung” diskutiert. So wird beispielsweise unter
Bezugnahme auf die Rolle von Unternehmenskultur versucht die zunehmende Bedeutung
von Passung aufzudecken und geklart, warum individuelle und intuitive Beurteilungsstrate-
gien bei der Abschatzung von Passung am erfolgreichsten sind. Daran anknupfend werden
im Ruckblick auf die vorangegangenen Kapitel Implikationen fur eine erfolgreiche Personal-
auswahl abgeleitet.

Kapitel 7 schliel3lich konkretisiert relevantes Handlungswissen und Handlungskompe-
tenzen fur die Personalauswahl und definiert Grundsatze fur ein ideales Qualifizierungspro-
gramm fur Personaler. Basierend auf den Aussagen der Experten werden Empfehlungen
fur den Aufbau von relevantem Erfahrungswissen, methodischen und personlichen Fahig-
keiten und Fertigkeiten sowie von Intuition vorgestellt.
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