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Personalforschung an Hochschulen

3.  Personal und Arbeitsmarkt

Hannes Hinterer

Innerbetriebliche Prozesse der Stellenbeschreibung und
Bewerberauswahl — eine empirische Studie zur Auswahlpraxis
in Wirtschaftsunternehmen

Betreuer: a.o. Univ. Prof. Dr. Meinrad Ziegler, Universitit Linz
2.0. Univ. Prof. Dr. Manfred Auer, Universitit Innsbruck

1. Der Fokus der Arbeit

Im Sinne vielfiltiger und komplexer Ubetlegungen besteht fiir Wirtschaftsunterneh-
men die Anforderung, die ,,gecignetsten* Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden
und an das Unternehmen zu binden. Aufgrund sich intensivierender Rahmenbedin-
gungen steigen auch die Anforderungen an einzelne Mitarbeitende. Die Aufgaben
werden immer komplexer und vielseitiger, dabei weniger genau vordefinierbar und
sollen gleichzeitig in immer kirzerer Zeit, dafiir noch genauer bewiltigt werden. Im
Rahmen der Dissertation ,Innerbetriebliche Prozesse der Stellenbeschreibung und
Bewerberauswahl®“ wird daher die Frage beantwortet, wie sich Unternehmen der
schwierigen Aufgabe stellen, auf dem ,,Markt an qualifizierten Fachkriften® die ,,ge-
eignetsten® Frauen und Minner zu erkennen und fir das eigene Unternehmen zu ge-
winnen. Nicht die Frage, was getan werden &dnnte oder was getan werden so/lfe, steht
im Mittelpunkt der empirischen Untersuchung. Sondern im Mittelpunkt der Arbeit
steht die Analyse der Auswahlpraxis: Welche unternehmensinternen Abldufe werden
praktiziert und welche entscheidungsrelevanten Denkmuster beeinflussen tatsichliche
Auswahlentscheidungen? Untergliedert wird diese Forschungsfrage in vier Foki:

1. Welches Erfahrungswissen setzen einzelne Auswihlende ein?

2. Auf welche Weise wird die Vielfiltigkeit der Erfahrungen reduziert und eine
Auswahlentscheidung getroffen?

3. Welche (individuellen oder gemeinsamen) Auswahlroutinen férdern ein Dazuler-
nen und welche behindern dieses?

4.  Welche individuellen und kollektiven Denkmuster fiihren dazu, dass Frauen aus-
gewihlt werden — oder hiufig eben nicht ausgewéhlt werden?

2. Theoretische Basis

Die konkreten Anforderungen und ablaufenden Prozesse sind in wissenschaftlichen
Arbeiten und Ratgeberwerken notgedrungen stets vereinfacht wiedergegeben. Und
auch die Rolle der Auswihlenden und deren EFinfluss auf das Auswahlergebnis wird
nur selten thematisiert. Den tatsdchlichen Abldufen und dem eingesetzten informellen
Wissen der beteiligten Personen wird somit nur ungeniigend Beachtung geschenkt
(etwa Knebel/Schneider 1994; Laske/Weiskopf 1996; Legge 1998; Oechsler 2000).

Als theoretische Basis zur Beantwortung der Forschungsfragen dient zunichst
das Konzept des professional knowledge und des scientific knowledge (Schén 1995),
welches dem wissenschaftlichen Wissen aus theoretisch ausgearbeiteten Uberlegungen das
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professionelle Wissen zur Seite (oder gegentiber) stellt, das sich aus dem alltiglichen Um-
gang mit konkreten Problemen oder Fragen ergibt. Mit Hilfe dieser theoretischen
Grundlage wird die Frage, welches Erfahrungswissen einzelne Auswihlende einsetzen,
analysiert. Zudem wird in der Arbeit das hiufig anzutreffende Paradigma der Homo-
genitit von Unternehmensinteressen verlassen und statt dessen die Heterogenitit der
Interessen im Auswahlprozess untersucht: Theoretische Basis der Analyse ist die Er-
kenntnis, dass es das Unternehmen nicht gibt, sondern die verschiedenen Auswihlenden
eine Handlungskette erzeugen, an deren Ende das Unternehmensinteresse zu sein
scheint. FEine weitere theoretische Grundlage ist jenes Konzept, bei dem Lernprozesse
nicht durch vorhandenes Handlungswissen und durch Wissen-tiber-die-Handlung,
sondern durch Reflexion-tiber-die-Handlung gekennzeichnet sind (Schén 1995). Mit
Hilfe dieses Konzeptes wird untersucht, welche Auswahlroutinen ein Dazulernen f61-
dern und welche es behindern?

3. Methodische Vorgehensweise

Die Untersuchung basiert auf einem qualitativ-empirischen Forschungsprojekt. Hypo-
thesenentwicklung und Typenbildung mittels Verstindnisses der subjektiven Logiken
aller handelnden Personen stand dabei im Mittelpunkt. Das Verstehen der Auswahl-
praxis ergab sich dabei in einem zirkuliren Forschungsverstindnis aus dem wiederhol-
ten Vergleich der erhobenen Daten mit theoretischen Vorannahmen (Lamnek 1995).
Es wurden in drei Unternehmen in einem ersten Schritt zundchst themenzentrierte In-
terviews mit zentralem Schwerpunkt ,angewandte Konzepte’ gefihrt. In einem zwei-
ten Schritt wurden in jedem dieser Unternehmen in weiteren themenzentrierten Inter-
views jeweils zwel konkrete Auswahlverfahren analysiert.

Themen der Erstinterviews waren
e die unternehmensintern #blicherweise praktizierten Regelungen zur Aufgabenvertei-

lung bei Auswahlprozessen,

e der Entstehungszusammenhang dieser unternehmensinternen Regelungen sowie

e die Historische Entwicklung der unternehmenseigenen Personalabteilung.
Themen der Zweitinterviews waren

e die konkret praktizierte Aufgabenverteilung bei dieserz Auswahlprozess,

e die individuellen Entscheidungen und die gemeinsamen Einigungsprozesse
betreffend der verschiedenen Arbeitsschritte (Erstellung des Anforderungsprofils,
schriftliche Vorauswahl, Einigung fiir eine Kandidatin oder einen Kandidaten
aufgrund der Bewerbungsgespriche,

e die ersten Erfahrungen iiber die Zusammenarbeit mit den neuen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern

Die ausgewihlten Kandidatinnen und Kandidaten wurden tiber ihren schulischen und

beruflichen Werdegang, ihre privaten Interessen, den Hergang zhrer Auswahl sowie die

beruflichen Anforderungen und Méglichkeiten befragt.

Die Unternehmen selbst wurden nach verschiedenen Kriterien ausgewiahlt. Um
nicht nur Routinen und Denkmuster einer einzelnen Person zu untersuchen, musste
das Auswahlsystem eine Zusammenarbeit mehrerer Personen beinhalten. Die Unter-
nehmen sollten eine geregelte Personalauswahl haben. Wichtig war nicht, ob die Regeln
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in schriftlicher Form vorliegen oder miindlich tradiert werden, sondern der Umstand,
dass die Regeln nicht fiir jedes Auswahlverfahren ginglich neu erfunden werden oder
stark von spontanen Vorstellungen einzelner Personen abhingig sind. Beide Kriterien
schienen erfiillt zu sein, sobald ein Unternehmen eine eigene Abteilung fihrt, welche
sich mit Aspekten des Personalmanagements (Personalverrechnung alleine gentigt
nicht) beschiftigt. Letztlich konnten ein Energieunternehmen, eine Handelsfirma und
ein Standort eines internationalen chemischen Betriebes fiir eine Teilnahme am For-
schungsprojekt gewonnen werden.

4. Erkenntnisse iiber die Auswahlpraxis

Das Gemeinsame am gemeinsamen Suchen kann dabei sehr gering sein. Die Grundan-
nahme einheitlicher Unternehmenserwartungen wird durch das Forschungsprojekt
widetlegt. In Fachabteilungen neigt man dazu, neue Mitarbeitende kurzfristig zu su-
chen, wihrend in Personalabteilungen langfristig geplant wird. Des Weiteren gibt es
uneinheitliche Vorstellungen dartiber, wie Schlisselqualifikationen gewichtet werden
sollen: In Fachabteilungen sind fachliche Qualifikation (um so wenig wie mdglich mit
dem Miihsal des Einschulens konfrontiert zu werden) und das Dazupassen zum vor-
handenen Team meist die zentralen Bewertungskriterien. In Personalabteilungen wer-
den auch andere Sozialkompetenzen und das Entwicklungspotenzial beriicksichtigt.
Einzelne Auswihlende bewerten dabei zbre Kriterien und zhre Zusatzinformationen
héher als andere Kriterien. Und sie bewerten zhre Kriterien und Zusatzinformationen
meist hoher, als dies die anderen Auswihlenden tun. Welche Formen dies in konkre-
ten Fillen annehmen kann, wird in der Dissertation ausfihrlich dargestellt.

Auch in innerbetrieblichen Abldufen setzen sich handelnde Personen bisweilen des-
halb durch, weil ihre Mdghchkeiten der Einflussnabme jenen ihrer Konfliktgegner tiberlegen
sind (vgl. auch Sandner 1993; Treiber 1998). Bedeutsam fiir Méglichkeiten der Einfluss-
nahme auf Auswahlentscheidungen ist zunichst konkrete oder symbolische Unterstiitzung
durch die Unternehmensfihrung oder andere Entscheidungstriger fiir Fachabteilungen
oder die Personalabteilung. Zweitgenannte erhalten (wenn tberhaupt) Unterstiitzung in
der Regel durch einen top down-Mechanismus. Fir Auswahlentscheidungen bedeutsame
Grundlagen der Einflussnahme sind hohes spezifisches Fachwissen, welches sowohl fach-
liches Fachwissen als auch psychologisches Fachwissen betreffen kann, persénliche
Durchsetzungstihigkeit sowie der Finsatz von unternehmensinternen Netzwerken. In der
Arbeit werden auch spezifische Ziele und Instrumente der Einflussnahme sowie die Reak-
tionen auf die Einflussnahme anderer beschrieben.

Als allgegenwiirtige Denkroutine, als professional knowledge, ist zu beobachten, dass
der bisherige Karriereverlauf das zentrale Kriterium fiir individuelle und kollektive
Entscheidungen ist. Praktiker leiten Fihigkeiten von Bildungstiteln, von mit Schlag-
worten gekennzeichneten beruflichen Aufgabengebieten (etwa Projektleitung) oder
von den bisherigen Karrierespriingen ab. Alltagspsychologische Routinen dieser Art
bestimmen die Denkmuster der Auswihlenden. Die angewendeten praktischen Rou-
tinen werden auch von der erforderten Qualifikation bestimmt: Je komplexer die zu
erwartenden Aufgaben und je héher dementsprechend die erforderte Qualifikation ist,
desto strukturierter und wissenschaftlich fundierter sind die eingesetzten Instrumente
und Methoden. Die vielfdltigen Ausprigungen von alltagspsychologischen und wis-
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senschaftlich-strukturierten Denkroutinen sowie das gegenseitige Durchdringen (vgl.
auch Schon 1995) derselben wird in der Arbeit ausfiihrlich analysiert.

Unabhingig von den 6konomisch-sozialen Rahmenbedingung eines Unterneh-
mens férdern oder behindern formale Regeln und informelle Regelungen ein Daguler-
nen Uber Auswahlhandeln. Als forderlich fir das Erstellen von Anforderungsprofilen
und das Beurteilen von Kompetenzen und Fihigkeiten zeigt sich jene Methode, stets
genau zu hinterfragen, was einzelne Auswihlende unter Begriffen wie ,Flexibilitit’ ver-
stehen. Auch ein vordefiniertes System aus Stellenbeschreibungen und Kategorien
von Personlichkeitsstrukturen oder Verhaltenskompetenzen, férdert auf mehrfache
Weise die Erfahrungsgewinne und erleichtert es, Bewerber und deren Fihigkeiten zu
beurteilen. Wie all diese Regeln auf vielfaltig-komplexe Weise das Dazulernen férdern
oder behindern, wird in der Arbeit , Innerbetriebliche Prozesse der Stellenbeschrei-
bung und Bewerberauswahl® dargestellt.

Die individuellen und kollektiven Denkmuster angesichts von Bewerberinnen sind
mannigfaltig, lassen jedoch die Erkenntnis zu, dass es ein Berufshindernis ist, eine Fran n
sein (vgl. auch Cyba 2000). Erstens missen Frauen hoheren fachlichen Anforderungen
geniigen als Minner. Zweitens werden oft nur jene Stellen, bei denen die auszufiithren-
den Titigkeiten sowie die zu erwartenden Aufstiegschancen fiir Minner nicht interes-
sant genug erscheinen, mit Frauen besetzt. Auch wirkt sich die implizite Assoziation von
als wypisch weiblich oder als fypisch mannlich angesehenen PersOnlichkeitseigenschaften da-
hingehend aus, welche Aufgaben Frauen tbertragen werden. Drittens kommt Frauen
fir interessante Aufgaben (méglicherweise immer hdufiger) die Rolle des Schmucks, der
Quoten- oder Alibifrau zu. Als vierte Méglichkeit, dass Kandidatinnen gréBere Chancen
als Kandidaten haben, ausgewihlt zu werden, sind jene Fille zu betrachten, in denen
wesentliche Beurteilende selbst Frauen sind.

5. Weiterfiihrende Uberlegungen

Die Bedentung dieser Erkenntnisse ist vielfiltig, ebenso die damit verbundenen offenen Fra-

gen. Fur die Erstellung von theoretischen Auswahlkonzepten gilt es in Zukunft vor al-

lem, die Vielfalt der innerbetrieblichen Interessen stirker zu bedenken sowie innerbe-

triebliche Machtstrukturen und Machtprozesse als EinflussgréBe stirker zu beachten.

Ebenso bleibt vorldufig ungeklirt, auf welche Weise sowohl Lernprozesse als auch

strukturierte (Gber alltagspsychologische Einschitzungen hinausgehende) Auswahlrou-

tinen in den Unternehmensalltag implementiert werden kénnen.
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