- Persona

marketing

Auswahl der Hochschulabsolventen:

Es ist kein Zufall, daBl '5 der deutschen
Unternehmen graphologische Gut-
achten bei ihrer Bewerberauswahl an-
fertigen lassen. Die Unsicherheit bei
den Personalauswahlentscheidungen ist

Prof. Dr. K. K. Pullig, Universitt Pa-
derborn

AuBer dem guten alten Bewerberinter-
view finden wir derzeit zwei "moder-
nere" Modelle mit jeweils zahlreichen
Varianten auf dem Markt: das Assess-
mentcenter (AC) und die computerge-
stiitzte Personalauswahl.

Zu welchem Modell soll man raten?
Meine Antwort: das Verfahren sollte
eine ¢inzige Bedingung erfiillen! Es ist
gleichgiiltig, ob Sie ein sechsstiindiges
Interview, sieben verschiedene Lei-
stungs- und Personlichkeitstests, Grup-
pendiskussionen, Fallstudien-Prisen-
tationen, biographische Fragebogen,
die Postkorbmethode oder alles zu-
sammen verwenden! Die einzige Be-
dingung, die das von Thnen gewihlte
Verfahren erfilllen muB, heiBt: hoch-
ster Schwierigkeitsgrad! Nur ganz we-
nige kommen durch, die weit iiberwie-
gende Mehrheit muB scheitern.

gie sind iiberrascht? Ich will begriin-

en:

Interview

SCHMITT (1976) hat beobachtet, daB
der Interviewer sein endgiiltiges Urteil
relativ friih, typischerweise in den er-
sten vier Minuten (!) bildet.

Ein Initiationsritus

Und was soll denn ein frischgebacke-
ner Diplomkaufmann bei seiner Be-
werbungstour antworten, wenn er beim
vierten Gesprich zum dritten oder
vierten Mal die "Fithrungsnachwuchs-
Standard-Fragen™ gestellt bekommt:

"Warum haben Sie sich gerade bei uns

beworben?* — (Antwort: “Es war
schon immer mein sehnlichster
Wunsch ...").

"Was wollen Sie in fiinf Jahren sein?”
— (etwa das, was der Interviewer auch
gerne nach fiinf Jahren mal sein woll-
te, bloB nicht viel mehr, eher ein biB-
chen weniger, das gilt als realistisch!)
etc.

DaB die gemessenen Korrelationen
zwischen  Interviewgesamteindruck
und spiterem Berufserfolg in der Re-
gel bedngstigend gering sind, hat sich
mittlerweile schon herumgesprochen.

Assessmentcenter

Das AC versucht — wie alle angeblich
wissenschaftlich begriindeten Verfah-

groB. Investitionen ins Personal sind
teuer und risikoreich. Eine Fehlentschei-
dung kostet nicht selten mehrere 100000
DM. Welches Verfahren ist geeignet,
“die/den Richtige/n“ herauszufiltern.

ren — diejenigen Fahigkeiten und son-
stigen persOnlichen Merkmale* des
Kandidaten zu diagnostizieren, die
dem Anforderungsprofil der zu beset-
zenden Stelle(n) entsprechen. Dies ist
aber weder mdglich noch notwendig:

Die unterstellten identischen Anforde-

rungsprofile fiir den Trainee, die Fiih-

rungsnachwuchskraft etc. gibt es gar

nicht. Die immer wieder genannten

Dimensionen wie zum Beispiel (JESE-

RICH, 1981)

— Steuerung sozialer Prozesse

— Systematisches Denken und Han-
deln

— Aktivitit

— Ausdruck

oder (UNILEVER, 1989)

— Intellektuelle Fahigkeiten

— Vitale Fihigkeiten

— Sorziale und kommunikative Fahig-
keiten

entsprechen lediglich einem Standard-

Manager-Ideal, ganz im Sinne der "'Ei-

genschaftstheorie” der Fihrung.

Von welchem Mitarbeiter im Unter-

nehmen, ob Sekretirin, technischer
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Projektgruppenleiter, Abteilungsleiter
Rechnungswesen, Industriemeister
oder Mitglied des Werkschutzes diir-
fen wir behaupten, er oder sie brauche
kein systematisches Denken und Han-
deln, keine Arbeitsmotivation, keine
Uberzeugungskraft, keine Koopera-
tionsfihigkeit etc.?

Die oft mit viel Miihe erforschten spe-
ziellen  Anforderungsmerkmale fiir
Fiihrungskrifte oder andere bestimmte
Mitarbeitergruppen im Betrieb ent-
puppen sich denn auch bei niherem
Hinsehen als Ansammlung von Attri-
buten, die sich derzeit allgemein hoher
Wertschitzung in unserer Gesellschaft
erfreuen. Sie konnten sicherlich bei ei-
ner Faktorenanalyse unter einem Fak-
tor "positive Qualititen** oder “guter
Mann*  zusammengefaBt  werden.
Mehr noch: diese Anforderungskata-
loge sind eher Statussymbole und Alibi
fir hohere Bezahlung.

Sie sind skeptisch? Machen Sie einen
Versuch:

Geben Sie allen Bewerbern bzw. Ab-
solventen Thres Assessmentcenters
vorab  formulierte, gleichlautende
"Gutachten* iiber die im Assessmen-
center angeblich gemessenen Ergeb-
nisse. Gestalten Sie dieses Gutachten
etwas schmeichelhaft-positiv, ohne zu
iibertreiben. Fragen Sie danach die Be-
werber, ob sie sich richtig eingeschitzt
fithlen: Sie werden iiberwiegend grofe
Zustimmung erhalten!

In der Unternehmenswirklichkeit gibt
es aber so wenig das ideale Fahigkeits-
profil (bzw. Anforderungsprofil) wie es
den idealen Fiihrer in der Fiihrungs-
theorie oder das ideale Belastungspro-
fil in der Arbeitswissenschaft gibt!
Und selbst wenn Sie das nicht iiber-
zeugend finden und an unterschiedli-
chen Anforderungsprofilen fiir be-
stimmte Mitarbeitergruppen festhalten
soliten, so darf ich Sie darauf aufmerk-
sam machen, daB Sie insbesondere bei
Nachwuchskriften, im Alter so um die
Mitte zwanzig, eher Entwicklungspo-
tentiale statt fertiger Fahigkeiten dia-
gnostizieren miBten. Wer weiB, ob
sich der schiichterne Jiingling nach
zwei Jahren Erfahrung und Bewih-
rung nicht zum selbstbewuBten Abtei-
lungsleiter entwickeln konnte?

Sie sind immer noch skeptisch? Gut,
dann schauen wir uns die Giiltigkeit
respektive Validitit der AC-Diagnosen
an. Die lassen nun leider auch sehr zu
wiinschen iibrig! Ich kenne Jjedenfalls
keine Organisation, die — wie es den
Regeln der Kunst entsprechen wiirde
— alle Bewerber — ohne Riicksicht
auf die AC-Ergebnisse — eingestellt
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und nach ein paar Jahren die Assess-
mentcenter-Ergebnisse mit MeBgroBen
des Berufserfolgs (Einkommen, Vorge-
setztenbeurteilung, Auftieg etc.) kor-
reliert hatte (kriteriumsbezogene Vor-
hersagevaliditit). Leider liegen nur Va-
lidititsmessungen fiir die aufgrund des
positiven AC-Eindrucks eingestellten
Mitarbeiter vor. Wer beweist uns, daB
wir nicht gerade Erfolgreiche” mit
dem AC aussortiert haben? Die in der
Literatur verdffentlichten Korrelatio-
nen zwischen AC-Ergebnissen und Be-
rufserfolg sind im iibrigen eher gering
und erkléren héchstens ca. 35% Vari.
anz,

Computergestiitzte
Personalauswahl

O ek itk e R o )
Die computerunterstiitzten Personal-
auswahlmodelle bauen auf den oben
geschilderten irrealen Annahmen be-
ziiglich der Anforderungsprofile und
der Eigenschaftstheorie auf und
verschirfen das Problem noch, indem
nur computermiBig quantifizierbare
Merkmale des Bewerbers mit solchen
des Arbeitsplatzes abgeglichen werden
(vgl. B, MAYER/FROHLICH,
1990).

Dennoch haben diese Modelle den
scheinbaren Vorzug, total objektiv zu
sein, etwa nach dem Motto: "Diese
Ware wurde an keiner Stelle von Men-
schenhand beriihrt*, und dies wird fiir
eine rasche Verbreitung sorgen: sind
wir doch nicht weiter auf unsere sub-
jektiven Eindriicke, auf unseren Rie-
cher, auf unser Herz, unsere Men-
schenkenntnis und lauter solche un-
wigbaren Dinge angewiesen, und ge-
hen in Zukunft personelle Fehlent-
scheidungen nicht auf unsere personli-
che Fehleinschﬁtzung zuriick, sondern
auf das Konto der Modell- bzw. Soft-
ware-Konstrukteure,

e R I

Initiationsritus

e M bt RS A S,
Falls Sie nun aus alledem schluBfol-
gern, dal die kritisierten Verfahren un-
tauglich seien, dann muB dem wider-
sprochen werden, und ich komme auf
meine friihere Behauptung  zuriick:
Wichtigstes, wenn nicht einziges, Kri-
terium fiir ein taugliches Auswahlver-
fahren sollte ein hoher Schwierigkeits-
grad sein. Worin die Schwierigkeit be-
steht, bestimmen ganz subjektiv die
Reprasentanten der Organisationskul-
tur. Es geht letztendlich darum, Bewer-
ber einzustellen, die "zu uns passen*,

unser eigenes (hohes) Niveau errej-
chen.

Die drei bis fiinf ausgewihlten Bewer-
ber, die von einhundert Adepten ein
duBerst schwierig erscheinendes Ver-
fahren erfolgreich "bestanden* haben,
fithlen sich wie neu geboren. Sie sind
stolz auf ihre im Assessmentcenter
oder per Computer festgestellten Fi-
higkeiten. Sie gehen mit gewachsenem
SelbstbewuBtsein an die Arbeit in ei-
nem Unternehmen, das nur die besten
akzeptiert. Es ist ehrenvoll, dort dazu-
zugehdren. Man versteht sich. Alle
sind ja in gleicher Weise eingeweiht,
sind Angehérige einer bestimmten Or-
ganisationskultur,

Das Verfahren 148t sich iibrigens fiir
weitere Karriereverliufe fortsetzen,
ganz nach dem Vorbild alter und neuer
Geheimbiinde, in denen es Stufen der
Einweihung gibt.

Fazit

Verzichten wir auf die wissenschaftli-
che Verbrimung unserer Auswahlver-
fahren! Bekennen wir uns offen und
ehrlich zu einem Initiationsritus, der
sicherstellt, daB nur solche Adepten in
unserer  Organisationskultur ~ aufge-
nommen werden, die unsere schweren
Feuer-, Wasser- und Luftproben iiber-
lebt haben!
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