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] Einleitung

Gegenstand dieser Arbeit ist die Beschaftigung mit Personalauswahl in Unternehmen'. In
funktional gegliederten Unternehmen wird diese Aufgabe in der Regel vom Personalmanagement?
Ubernommen. Die Betriebswirtschafislehre hat diese Teildisziplin erst in den jungeren Johrzehnten
entdeckt.?

Das Personalmanagement ist in der Regel ein Teilbereich der Personalabteilung - und als solches
fur die Personen in der Organisation zusténdig. Der Begriff ,Person’ steht fir ein kritisch
autonomes Einzelsubjekt“!. Der Begriff ,Personal’ hingegen macht aus den Einzelsubjekten eine
Manévriermasse“>. Der Switch zwischen dem Produktionsfaktor Humankapital und den einzelnen
Personen stellt fir Organisationen ein Problem dar. Als eingekaufter Produktionsfaktor entspricht
die Arbeitskraft einer Ware.® Diese Investitionsentscheidung soll — dem &konomischen Prinzip
entsprechend — rational getroffen werden. Unter gegebenen Alternativen soll diejenige gewshlt
werden, die die maximale — optimale — Auszahlung verspricht. Wie Marx herausstellte, existiert die
Arbeitskraft ,nur als Anlage des lebendigen Individuums””. Ob dos Unternehmen will oder nicht,
es bekommt zugehdrig zur Arbeitsleistung die ,ganze’ Person. Es 1aBt ‘sich im Rahmen eines
Arbeitsvertrages nicht spezifizieren, welche Leistungen das Unternehmen erhalten wird. Es 168t sich
nicht festlegen, daB ein Mitarbeiter kreativ, sozial kompetent, kooperationsfihig, loyal und
motiviert seine Arbeit tut. Die Organisation, vertreten durch die Auswéhler, soll sich ,rational’ fur
etwas entscheiden, wovon sie systematisch nicht wissen kann, was sich dahinter verbirgt. Die
Notwendigkeit der Organisation, mit dieser Entscheidung unter Unsicherheit umzugehen, ist eine
Begrindung fir den hohen Aufwand fur Personalauswahl in Unternehmen.

Wir werden in dieser Arbeit die Bezeichnung ,Organisation’ und ,Unternehmen’ synonym
gebrauchen. Wir sind uns der Differenz zwischen Organisafionen und Untemehmen bewuBt,
verzichten jedoch in diesem Zusammenhang ouf die Trennung von erwerbswirtschaftlichen
(Unternehmen} und nicht-erwerbswirschoftlichen Organisationen, da die meisten Themen und
Erkenntnisse dieser Arbeit sowohl fisr Unternehmen als auch fir Organisationen Giltigkeit haben.

Personalmanagement ist einer von mehreren méglichen ~Bezeichnungen (Personalwesen,
Personalwirtschaft, Personalpolitik, Personalfhrung, Human Resource Management etc.). Zu den
jeweiligen begrifflichen Implikationen sieche Wachter (1991), 3164ff.

3 Vgl. Wunderer/Mittmann (1983).
“ Vgl. Heintel (1993), 34f.
5 Heinte! (1993), 34.

6 Nagaoka (1980): ,Das entscheidende Problem ist, daB in der Wirklichkeit die Arbeitskraft als Ware
ver- und eingekauft wird und daB unter solchen gesellschafflichen Verhaltnissen die Menschen in
der Wirklichkeit so erscheinen, als wéren sie Sachen. Die Arbeitskrafte, die als zur Produktion
notwendige Elemente gekouft wurden und deshalb nichts anderes als Quoten am Kapitale

darstellen, werden im ProduktionsprozeB mit den anderen Faktoren kombiniert.” Nagaoka (1975),
253.

7 Morx (1988), 185.



Wenn Personen fiir oder gegen Personen in einem Auswahlverfahren entscheiden, geschieht dies
immer im Rahmen einer Inferakfion. In Interaktionen spielen Inhalts- und Beziehungsebenen eine
Rolle, die durch die jeweiligen Beteiligten konstituiert werden. Die Auswéhler handeln zwar in ihrer
Funktion als Mitglied der Organisation fur die Organisation - dies aber persénlich. Wir werden in
der Arbeit zum einen untersuchen, wie die verschiedenen Unternehmen mit der Unsicherheit
umgehen, daB sie nicht wissen, was sie nicht wissen kdnnen: Wie sich die neve Mitarbeiterin in
der Organisation entwickeln wird. Zum anderen werden wir weitere Bestimmungsmomente
beleuchten, die in die Personalentscheidung einflieen und daraus resultieren, daf8 Personen fur

Personen innerhalb von Organisationen enischeiden sollen.

in 27 Inferviews haben wir Material gesammelt, um drei Kernfragen zu bearbeiten:

1. Welche Mitarbeiter suchen Unternehmen?
2. Wie wahlen Unternehmen neve Mitarbeiterinnen aus?
3. Warum wéhlen die Unternehmen so aus, wie sie auswiihlen?

Wir haben uns in der Arbeit auf das Recruiting von Hochschulabsolventen beschrankt, die héufig
fur einen Pool fur Fohrungsnachwuchskréfte eingestellt werden. Dies haben wir zum einen deshalb
entschieden, weil diese Frage alle Unternehmen betrifft und alle von uns befragten Unternehmen
Hochschulabsolventen rekrufieren, und zum anderen aufgrund der besonderen Bedeutung der
Fuhrungsnachwuchskréfte for die Entwicklung des Unternehmens in der Zukunft.t

In Kapitel zwei werden unsere forschungsleitenden Fragen, die angewandte Methode und die
Vorgehensweise zur Materialsammiung und —andlyse aufgezeigt. Im dritten Kapitel beantworten
wir die Frage, welche Mitarbeiter Unternehmen auf welchen Wegen suchen. Im vierten Kapitel
werden wir entlang der verschiedenen Personalauswahlstufen die unterschiedlichen Varianten der
von uns in der Praxis vorgefundenen Instrumente darstellen. Wir unterscheiden zwischen der
Vorauswahl, die entweder aufgrund der schrifilichen Bewerbungen oder im Rahmen einer
Recruitingmesse gefroffen wird, und den beiden (Haupt-}) Auswahlverfahren Assessment Center
{AC) und Interview, da wir diese beiden Verfahren in vielféltigen Auspréigungen in der Praxis
vorgefunden haben. Wir schlieBen das Kapitel mit einer Kritik an den Instrumenten. Im finften
Kapitel untersuchen wir detailliert, wie die verschiedenen Auswahlverfahrensvarianten und
Entscheidungsmodi ouf die Handlungs- und Inferpretationsréume der Akteure wirken und welche
Konsequenzen sich daraus jeweils ergeben.

Unser Forschungsgegenstand ist Personalauswahl in Organisationen. Im sechsten Kapitel
identifizieren wir die Bestimmungsmomente, die sich daraus auf die Wah! des Auswahlverfahrens

und die Entscheidung ergeben. Die Literatur beschrénkt sich zumeist auf eine Kritik der

Nicht alle Hochschulabsolventen werden spéter Fiohrungskrafte und nicht clle werden als
Fihrungsnachwuchskréfte eingestellt. Wir gebrauchen diese Begriffe jedoch héufig deshalb
synonym, weil unsere Gesprachspariner Gberwiegend betonten, daB Hochschulabsolventen
potentielle FGhrungsnachwuchskréfte seien.



Auswahlinstrumente an sich und behandelt ihre Gtekriterien. Die Kontextbedingungen werden
haufig ausgeblendet. Wir versuchen, in diesem Kapitel demgegenitber organisationdle
Rahmenbedingungen zu identifizieren, die sich ergeben, wenn Personalauswah! in Organisationen
stattfindet.

Im siebten Kapitel untersuchen wir die interaktion der Beteiligten als Kontext der Personalauswahl.
Da Kandidaten in der Regel auf Auswdhler treffen, die bereits Erfahrungen miteinander teiten und

in der Organisation bestimmte Posifionen innehaben, wollen wir auch diesen Aspekt beleuchten.

Den AbschluB bildet ein Resimee, in dem wir die wichtigsten Ergebnisse unserer Untersuchung
zusammenfassen und einen kritischen Blick auf das Verhdltnis von Theorie und Praxis der
Personalauswahl in Unternehmen werfen.



2 Frage, Methode und Vorgehen

Auf die Frage, wie Unternehmen Personal auswdhlen, gibt die Betriebswirtschaftslehre nur sehr
knappe Antworten. thre Antworten bezieht sie aus der Psychologie und dort im Besonderen aus der
Eignungsdiagnostik, die - beispielsweise in der Manogement-Diagnostk - eine weitere
Spezidlisierung erféhrt.’

Die organisationspsychologische Eignungsdiagnostik konzentriert sich auf die Frage, ob Personen
mit ihren Féhigkeiten und Qualifikationen eine bestimmte Stelle ausfillen kénnen. Bereits 1920
wurde die Aufgabe, diesen ‘fit' zu prifen, von den Psychologen als ihr Feld innerhalb des
Betriebes reklamiert und besetzt. His or her parficulor aptitudes or skills are to be expertly
ascertained, so that the psychologist can recommend a person-task fit that is congruent with
individual well-being and the exigencies of efficiency. {...) To any project of enmeshing the
individual within norms of efficiency, an expert psychological selection process, as well as
psychological infervention in task performing variables, is declared indispensable.’®'" Die
Psychologen haben hiermit ihre Zustandigkeit fir die Person im Betrieb eingefordert. lhre
Begriindung basiert auf ihrem Wissen ber das Individuum, ihre Zielsetzung orientiert sich an den
Erfordernissen des Betriebes und am Wohlbefinden der Person. Die Préisenz der Psychologie als
Wissenschaft gerade in der Personalbeurteilung und der Personalauswahl zeigt sich bis heute in
der umfangreichen Literatur zu diesem Thema. lhr Fokus enisprechend dem vorherrschenden
Paradigma der Psychologie ist die Person, in diesem Falle die Mitarbeiterin des Betriebes oder -
auf unser Thema bezogen - die Bewerberin, Die Bewerberin wird diagnostiziert, vermessen und in
Beziehung gesefzt zu den Erfordernissen des Unternehmens. Demenisprechend beschéftigen sich
die Beitrge aus der Eignungsdiagnostik - als wissenschaftlichem Teilbereich der Psychologie - mit
der Konstruktion und Validierung des diagnostischen Instrumentariums. Die Validitdt der

Auswahlinstrumente zur Berufseignung beherrscht die Diskussion der Disziplin seit ihren Anféingen.
12

Heute werden in der Literatur zur Eignungsdiagnostik im Wesentlichen Gestaltungshinweise fir die
Personalbeurteilung vorhandener und potentieller, never Mitarbeiter gegeben. Ergéinzt wird die
Literatur um vielfaltige Praxisbeispiele, die den Einsatz einzelner Instrumente zur Personalauswahl

’ Vgl. Sarges (1995).
10 Miller/O’Leary (1987), 255.

Miller/O’Leary rekonstruieren, wie zu Beginn des 20. Jahrhunderts die Management Theorie und
insbesondere Taylor von den Industriepsychologen dabei unterstitzt wurden, den Menschen im
Betrieb in seiner Leistungsféhigkeit zu beurteilen. ,The industrial psychologists can be seen as a
further group that would invade the firm, generating and applying a knowledge of the individual.
With this development concerns of the mind as weil as of the body would be introduced into the
project of enmeshing the individual within the norms of economic performance.” Miller/Q’Leary
(1987), 254.

2 Schwarb (1996), 40ff.



beschreiben.'® Eine kritische Reflexion der Instrumente und der betrieblichen Praxis als Kontext, in
dem sie eingesetzt werden, bleibt hingegen die Ausnahme. Die Begrindung fir den Einsatz der
Instrumente aus der Wissenschaft heraus bleibt in der Eignungsdiagnostik stecken, die Berichte der
Praktiker Uber durchgefihrte Auswahlverfahren - in der Regel Assessment Center (AC) - weisen nur
selten Gber eine reine Beschreibung der DurchfGhrung hinaus.

Wiichter kommentiert die Beitrdge innerhalb der Betriebswirtschaftslehre zur Personalauswahl in
Unternehmen und konstatiert: ,Es gibt wenig Reflektion (ber die Akteure, deren
Handlungsbedingungen und -parameter. Es gibt nach wie vor erstaunlich wenig Informationen
tiber den tatsdchlichen Einsatz der vorgestellten Instrumente, deren Wirkungen und Funktionen.
Statt die Proxis kritisch zu begleiten und ihr im allgemeinen konzeptionell und kreativ
vorauszugehen, gibt es eine in ihrem Zustandekommen nicht nachzuvollziehende
Zusammenstellung von Verfahren und Instrumenten, die dann irgendwie mit dem vorgestellten
Konzept verbunden wird. Das Jager- und Sammlerstadium haben wir noch nicht verlassen.'* Wir
schlieBen uns in unserer Kritik Wachter an, ohne allerdings seinen Anspruch zu teilen, der Praxis
kreativ vorauseilen zu wollen. Die Beschréinkung des Anspruchs auf Rekonstruktion und Reflexion
ist dabei keine Anpassung des Anspruchsniveaus, sondern theoretisch geboten: ,Wissenschaft, die
als ihren ‘Beruf’ Kritik versteht, kann das durch Kritik sichtbar gewordene Eckchen Freiheit, das die
Unendlichkeit der Méglichkeiten eréffnen soll, nicht gleich wieder zumauem. Die notdirftig
gewonnene Freiheit ist Ziel und Folge solcher Einsicht und nicht Schuld, die sogleich wieder
besserwisserisch abgetragen werden muB. Auf Kritik folgt deduktiv nichts. Aus der kritisch
gewonnenen Freiheit der Praxis freilich folgt konnotural die Praxis der Freiheit, die sich ihrer
Geschichte bewuBt ist und die so handlungsfahig wird.“'

Statt mit diesem Text einen neuerlichen Vorschlag fiir ein weiteres Instrument der Bewerberauswahl
zu formulieren, versuchen wir, die Schilderungen der Praktiker zu ihren Erfahrungen mit
unterschiedlichen Verfahren der Bewerberauswahl nachzudenken: ‘Was passiert hier eigentlich?’
ist die Frage, die fir unsere Reflexion leitend war. Welche Funktion hat die Bewerberauswahl for
eine Organisation? Wenn man sich von der Fixierung auf die Diskussion der Instrumente ablost
und schaut, welche Effekte den Instrumenten in der Praxis zugeschrieben werden, 1a8t sich die
These aufstellen, daf diese Effekte méglicherweise auch auf ganz anderem Wege hdtten erzielt
werden kdnnen. Wenn ein im Rahmen eines AC ausgewdhlier Bewerber eine gute Performance in
der Organisation zeigt, hat dies méglicherweise weniger mit der diagnostischen Starke des AC als
Instrument der Personalauswahl zu tun als domit, dofl diejenigen, die einen Kandidaten

Zur Fohrungskréftebeurteilung vgl. Arbeitskreis Assessment Center (1989), Kizmann A. (1988), -
Lattmann C. (1989).

14 Vgl. Thémmes (1996), Neuberger (1994), 73ff., Kompa (1990), Loske/Weiskopf (1996),
Gorbach/Weiskopf (1993).

5 Wachter (1991), 322.
¢ Kappler (1984), 312.



ausgewdhlt haben, Mitgewinner sind, wenn der von ihnen angenommene Kandidat einen guten
Job macht: Wer seine Reputation als Auswéhler mit Héndchen, als Menschenkenner mit scharfem
Blick bewahren und ausbauen méchte, tut gut daran, den von ihm in der Vergangenheit
ausgewdhlten Kandidaten am Héandchen zu nehmen, den Ricken zu stérken und auf dem Weg
nach oben in die eigene Seilschaft sicher einzubinden. Wenn diese These stimmt, ist die
Festlegung auf AC als Instrument der Personalauswahl eine kontingenzvernichtende
Selbstbeschréinkung: funktional &quivalente Wege zur Personalauswahl kommen vor dem
Hintergrund der unbefragten Uberzeugung, daB ein AC der best-way zur Identifikation der besten
Fohrungsnachwuchskréfte ist, als Méglichkeiten erst gar nicht in den Blick.

DafB3 das wechselseitige Commitment der Auswéhler mit dem Ausgewdhlten und des Ausgewahliten
mit der Organisation, die ihn unter einer Vielzahl von Mitbewerbern auserwéhlt hat, eine
wesentliche Erfolgsbedingung der zukinftigen Performance einer Fihrungsnachwuchskraft ist,
gerdt nur in den Blick, wenn man mit Prakfikern spricht: Die Apologeten der wissenschafilichen
Begrindung des AC, die in der Literatur testtheoretisch die Qualitét der unterschiedlichen
Verfahren diskutieren und zu  belegen suchen, k&nnen in ihrer Fixierung auf die

Auswahlinstrumente deren organisationale Kontextualisierung nicht in den Blick nehmen.

Offene Interviews erméglichen mit denjenigen Mitarbeitern in den Unternehmen, die fir die
Personalauswahl zustéindig sind, an ihr beteiligt sind oder sie verantworten missen, die
Bestimmungsmomente der Praxis - hier der organisationalen Auswahlpraxis - zu erfahren. Unser
Forschungsinteresse gilt der Exploration dieser Bestimmungsmomente, im Sinne einer
Praxistheorie.'” Praxistheorie ist die der Praxis inhdrente Theorie, es sind die Theorien der
einzelnen Akteure, die ihre Handlungen - im organisationalen Kontext - leiten. Die Handlungen
aller Akteure, ihre Interdependenzen und die domit einhergehende Komplexitat 1Bt das entstehen,
was wir als betriebliche Praxis vorfinden kénnen. Will man nicht die eigene Schablone tber die
Praxis stilpen, um sie zu erkldren, hilft nur der Dialog mit den Praktikern. Dieser Dialog ist ein
wirksames Gegenmittel gegen den einengenden eigenen Blick, der verdeckt, was man selbst nicht
sehen kann (oder will). Allerdings wirkt es selten beschwérend auf die Praxis und macht das nicht
Gesehene nicht auch praktisch unwirksam. Die Erweiterung unseres eigenen Blickes auf das
Thema Personalauswahl in Unternehmen war das Ziel unserer Interviews mit den zustandigen
Mitarbeiterinnen in den Unternehmen.

Herangetreten sind wir an die Unternehmen mit der Frage, wie sie ihr Personal auswéhlen, und
warum sie es so auswéhlen wie sie es auswéhlen. Die Gespréchspariner der ersten Staffel unserer
Interviews haben wir aufgrund ihrer Aufgabe im Unternehmen, zu der auch die Personalauswahl
z6hlt, persénlich angesprochen. An andere Unternehmen sind wir mit unserem
Forschungsanliegen herangetreten und wurden an diejenigen Mitarbeiter vermittelt, in deren
Zusténdigkeit die Personalauswahl fallt. Die Wahl der Organisationen, in denen wir Interviews
durchfihrten, stand zu Beginn der Untersuchung nicht schon vollumfanglich fest. Auf diese Weise

7 Vgl. Kappler (1980}, Kappler (1984), Kappler (1994).

8



blieb es uns méglich, die Auswahl zusétzlicher Gespréchspariner noch wéhrend des
Forschungsprozesses entsprechend der sich entwickelnden Hypothesen zu treffen. Jedes einzelne
Interview veréinderte unseren Blick auf das Thema, und fihrte zu neuen Frogen, deren Erérterung
wieder neve Fragen aufwarf. So konnten wir beispielsweise erst im Laufe der Interviews die
Hypothese aufstellen, daB sich Industrieunternehmen und Beratungsunternehmen hinsichtlich ihrer
Verfahren der Personalauswahl unterscheiden, weil die Bedeutung des Humankapitals innerhalb
der spezifischen Produktionsprozesse signifikant differiert.

Die von uns interviewten Unternehmen lassen sich schwerlich eindeutigen Gruppen zuordnen,
gleich wonach man die Gruppierung vomimmt. Es handelt sich um Industrieunternehmen,
Dienstleistungsunternehmen - hier im Speziellen Beratungsunternehmen - Familienunternehmen,
deutsche und internationale Unternehmen, mittelstandische Unternehmen, Groflunternehmen,
erfolgreiche und weniger erfolgreiche, wobei jedes einzelne Unternehmen in mehrere Gruppen
eingeordnet werden kénnte. Wir wollen es bei der Aufzéhlung der verschiedenen Merkmale der
Unternehmen belassen. Fir unsere Fragestellung, wie Unternehmen Personal auswéhlen und
warum sie es so tun, wie sie es tun, scheint uns eine Gruppenzuordnung keine erkenninisleitende
Unterscheidung zu sein. Dort, wo eines der Differenzierungsmerkmale des Unternehmens einen
deutlichen EinfluB auf die Verfahren der Personalauswah! zu haben scheint, werden wir dies
thematisieren. Wir konnten vorab nicht wissen, welches der Merkmale fir unser Thema relevant
sein wurde, erst die Gespriiche konnten uns Hinweise darauf liefern. Es geht uns nicht um
GesetzmaBigkeiten, nicht um Zwangslaufigkeiten, allerhéchsten um Héufigkeiten und im Kern um
ein Versténdnis der Umstinde, der Uberlegungen, der beabsichtiglen Folgen, der
Beschrénkungen, der Notwendigkeiten etc.,, die auf die Entscheidung fir ein
Personalauswahlverfahren und bei dessen Durchfhrung und schliefllich auf die Entscheidung fiir
einen Kandidaten EinfluBl nehmen.

Wir haben insgesamt mit Gespréchspartnern aus 27 Organisationen Interviews gefthrt. Der
gréBte Teil der Gespréichspartner waren Mitarbeiter, deren betriebliches Aufgabengebiet die
Personalauswahl umfaBit. Es handelte sich um Geschéftsfohrer, die Personalentscheidungen
verantworten und um Mitarbeiter in Personalabteilungen, deren spezielle Aufgabe in der
‘Personalbeschaffung’ liegt. Andere Interviewpartner sind Mitarbeiter, die teilweise im operativen
Geschaft tatig und zusatzlich an der Auswahl never Kollegen beteiligt sind. Eine andere Gruppe
waren junge Mitarbeiterinnen im Funktionsbereich Personal, die sich einerseits professionell mit
der Auswahl von Mitarbeitern beschéftigen und dariiber hinaus in jiingster Zeit am eigenen Leib
Erfahrungen mit betrieblicher Auswahl von Hochschulabsolventen sammeln konnten, weil sie in
verschiedenen Organisationen an Auswahlverfahren teilgenommen hatten, bis sie in ihr
Beschaftigungsverhaltnis eingetreten sind. SchlieBlich haben wir einen Hochschulabsolventen mit
umfangreicher Erfahrung als Bewerber in Unternehmen interviewt, der die ausschlieBliche
Bewerberperspektive einbringen konnte.



Unsere Datenbasis bilden wesentlich die narrativen Interviews mit  Proktikern  der
Personalauswahl.'® Der gréBte Teil dieses Materials sind Beschreibungen aus der Perspektive des
Auswahlers und in geringerem Umfang aus der des Bewerbers. Die Interviews haben wir bis auf
eine Ausnahme immer zu zweit gefihrt. So konnfen wir uns gegenseitig in der Gespréchssituation
mit dem Unternehmensmitglied beobachten. Diese wechselseitige Beobachtung hat uns die
Moglichkeit ersffnet, die Gesprache im AnschluB im Dialog zu reflektieren. Jede dyadische
Gesprachssituation birgt die Gefahr einer thematischen Verengung, wenn beispielsweise
Interviewter und Interviewer in einer Sache besondere Ubereinstimmung erfahren. Andererseits
kann der Gespréchsverlavf mit nur einem Interviewer sehr holprig werden, wenn man keine
gemeinsame Sprache findet. Der jeweils ouBerhalb der aktuellen Kommunikationssequenz
Stehende kann sich, aus der Beobachterposition heraus einschalten, wenn er den Eindruck hat,
das Gesprich fohre sich fest. Er kann doriber hinaus in jeder Gespréchssituation einen
Perspektivenwechsel vornehmen, um auf latenfe Themen des Gespréiches hinzusteuern. Dies kann
die Beobachterin, weil sie nicht nur dem Interviewten folgt sondern den Dialog beobachtet und
erkennen kann, welche Themenkomplexe noch nicht angesprochen wurden. Aus einer
Beobachterposition heraus gelingt dies haufiger, weil der jeweils gerade nicht aktiv sprechende
Gespréchsteilnehmer eine geringere Fixierung ouf den Interviewpartner aufweist, sondern den
Dialog beobachten und dabei erkennen kann, welche Themenkomplexe noch nicht angesprochen
wurden. Diese ‘Arbeitsteilung’ in Beobachtung und aktive Gespréichsbeteiligung kann nur situativ
im KommunikationsprozeB erfolgen, die erforderliche Abstimmung der beiden Interviewerinnen ist
nicht planbar. Eine gemeinsame Reflexion des Gespriichsverlaufes, kann méglicherweise hilfreich
dafir sein, die eigene eingeengte Perspektive zu erkennen, um sie im folgenden Gespréich zu
Sffnen.

Im Hinblick auf die inhaltlichen Fragestellungen ermé&glichte die Reflexion der interviewsituationen
die Bildung und Uberprifung von Interpretationshypothesen schon wihrend der Datensammlung.
Der abwechselnde Vorgang der Hypothesenbildung und Hypothesenpriifung durch die Interviews
treibt dabei die eigenen inhaltlichen Uberlegungen voran, die Verénderungen der eigenen
Uberlegungen schafft neue Aufmerksamkeiten fir die folgenden interviews.

Als Inferviewerinnen sind wir mit umfangreichen Vorkenntnissen und Vorerfohrungen zu
Auswahlverfahren in die Interviews gegangen. Literaturkenntnis zu einzelnen Auswahlverfahren und
organisationstheoretische Kenntnisse aus der akademischen Ausbildung beeinflufiten die
Uberlegungen zu den Themenfeldern der Interviews. Auf der anderen Seite standen persénliche
Erfabrungen aus Auswahlsituationen fir vorangegangene Beschéftigungsfelder und die Beteiligung

an der Auswahl von Kollegen in friheren Arbeitsverhdltnissen. DarGber hinaus wurden wir selbst

'®  in Anlehnung an die Technik des narrativen Interviews nach Schistze, F. 1976, in Lamnek {1993b),

*70.
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uber ein persénliches Verfahren fir unseren Studienplatz ausgewdhlt und waren im Laufe unseres
Studiums Mitglied von Auswahlkommissionen fur Studierende unserer Universitét.?

Die Interviews wurden - sofern die Gespréchspariner zustimmten - aufgezeichnet und spéter
transkribiert. Dieses Verfohren erdffnete die Méglichkeit, die Uberlegungen, die vor einem
Interview angestellt wurden, ex-post defailliert nachzudenken. Die so festgehaltenen Gespréiche
konnten wir vor dem Hintergrund neuer Aspekte und Ansétze, die sich im Verlauf der Arbeit
ergaben, immer wieder aktudlisieren, reflektieren und interpretieren. AuBerdem kénnen wir mit
Hilfe der Transkripte unsere Analyse, Reflexionen und Interpretationen in dieser Arbeit mit
‘Originalténen’ belegen und unterstitzen.”® Auf diese Weise konnten wir das gewonnene
Datenmaterial in Bezug setzen zu uns bekannten und for eine Reflexion for angemessen erachtete
betriebswirtschaftliche, organisationstheoretische, soziologische, kommunikationstheoretische und
psychologische Literatur.

In der Systematik der Sozialforschung wird ein Forschungsdesign, das die Forscherinnen als
Teilnehmerinnen eines Prozesses und nicht als Beobachterinnen konzipiert, der qualitativen
Sozialforschung zugerechnet.? Erving Goffmann greift in seinen qualitativen soziologischen
Studien auf vielfdltige Materialtypen zuriick, um sich dem Gegenstand auf unterschiedliche Weise
zu nahern.? Er anerkennt, daB die soziale Praxis unterschiedliche Datentypen hervorbringt, die in
je eigener Weise ergiebig sind. Analog dazu haben wir neben den Interviews auch Materialien wie
Stellenanzeigen, Recruiting-Broschiiren und Internetauftritte von Unternehmen einbezogen, wobei
die Interviews die wesentliche Grundlage in unserer Untersuchung und Auswertung ausmachen. In
Anlehnung an die Methode von Goffman haben wir die in den Unternehmen durchgefihrten
Auswahlverfahren einer Rahmen-Analyse unterzogen. Dieses Analyseverfahren scheint uns in
Bezug auf unseren Gegenstand angemessen, weil es die Rahmen-Analyse erméglicht, die
Wirksamkeit verschiedener Kontexte - Rahmen - auf die Handlungen der Akteure in den Blick zu
nehmen. Personalauswahlverfahren finden innerhalb von Organisationen in einer Gruppe von
Auswéhlerinnen und Kandidafinnen statt. Jede Auswahlsituation ist eine Interaktion von Personen
und jeder eingesetzte Typ von Auswahlverfahren prikonfiguriert diese Interaktion in anderer
Weise. Diese verschiedenen Kontexte analysieren wir rahmenanalytisch in ihrer Wirkung auf die
Akteure, um wichtige Bestimmungsmomente dieser komplexen Situation zu beleuchten.

Ein Bericht zum Auswahlverfahren der Universitat Witten/Herdecke in Rastetter (1996), 249H.

2 Alle Originalténe sind im Text durch Einriickung und Kursivdruck gekennzeichnet. Sofemn wir eine

Abfolge von unseren Fragen und den Antworten der Interviewpariner wiedergeben, ist die Frage mit
einem ‘F’ und die Antwort mit einem ‘A’ gekennzeichnet. Dort wo keine Kennzeichnung erfolgt,
handelt es sich um Antworten oder Ausziige aus langeren Antwortpassagen.

2 Vgl. Lamnek (1993a): Zur qualitativen Personalforschung, vgl. Osterloh/Tiemann (1993).

Vgl. Goffman (1981), Goffman (1996). Eine Gberaus anregende Analyse des theorefischen und

methodischen Ansatzes von Goffman liefert Willems (1997).

22
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Auswahlsituationen sind Rahmen, die als ,empirisch-konkrete Praxisverhélinisse“”® den Sinn der
sozialen Interaktion konstituieren und Handlungsréume fir alle Beteiligten begrenzen und
schaffen.? Fir unser Thema heiBit das zweierlei: Auswahlverfahren missen verstanden werden als
von den Unternehmen inszenierte Situationen, die fiir die Akteure Sinnstrukturierung durch das Ziel
der Verfahren - die Auswahl eines neuen Organisationsmitgliedes - erhalten. Zum zweiten
definieren sie in der konkreten Auswahlsituation den Interpretations- und Handlungsraum fir das
von allen Beteiligten Gesagte und Gezeigte. In dieser Anclyse bleiben die Akteure in ihrer
Beeinflussung durch die jeweiligen Rahmen der Brennpunkt der Andlyse. Die so verstandene
Analyse fokussiert im Foucault’schen Sinne die Auswahlverfahren als Ritual der Umsténde, das die
Handlungen for alle Akteure umklommenrt.” ,Den konstituierenden Zusammenhang in seinen
Grenzen besser zu Gesicht bekommen, das heiBt vor allem auch den Vorschein der durch die
Grenzziehung ausgeschlossenen Méglichkeiten zu erahnen, macht deutlich, daB der praktische

Schritt nur ein never Schritt sein kann.“?

Demnach kann und will diese Untersuchung und die daraus hervorgegangene Arbeit weder
reprasentativ sein, noch will sie der Praxis eine Gestaltungsempfehiung geben. Sie soll nicht mehr

sein, als ein Beitrag zur Reflexion von Auswahltheorie und Auswahlpraxis. Aber auch nicht weniger.

3 Willems (1997), 46.

Willems interpretiet Goffmans Rohmenbegriff: ,[Dlie Funktion des Rahmens [liegt] in der
Konstitution und Strukturierung von ‘Welten’ in bestimmten Verhdlinissen zu Umwelten.” Willems
(1997), 32. Goffman schlieBt sich mit seinem Rahmenkonzept explizit der Konzeption des
psychologischen Rahmens von Bateson an. Vgl. Bateson {1990), 2411f.

“(Das Ritual} definiert die Gesten, die Umstinde und alle Zeichen, welche den Diskurs begleiten
missen” Foucault {1997}, 27.

2 Kappler (1994}, 53.
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3 Welche Mitarbeiter suchen Unternehmen?

Die Frage - ,Welche Mitarbeiter suchen Unternehmen?’ — kann in vielféltiger Weise interprefiert
und aufgefaBt werden. Welche Mitarbeiter machen sich auf die Suche nach welchen
Unternehmen? Welche Kriterien sind ihnen fir ihre Berufsentscheidung wichtig? Kénnen sich
Bewerberinnen noch ihren Arbeitsplatz wahlen, oder welche Mitarbeiter sind dazu in der Loge?
Welche Mitarbeiterinnen sind es, die welche Wege in ein Unternehmen wéhlen? Wenn Bewerber
2.B. unternehmerisch orientiert sind?, warum sollten sie als Arbeitnehmer in ein Unternehmen
gehen statt selbst eines zu grinden? Diese Fragen aus der Bewerberperspektive werden in dieser
Arbeit lediglich gestreift, der Schwerpunkt wird auf einem anderen Versténdnis der Frage liegen:
Welche Vorstellungen haben Unternehmen von ihren zukinftigen Mitarbeitern? (3.1). Daran
anschlieBend werden verschiedene Wege aufgezeigt, die Unternehmen einschlogen, um diese
gewUnschten Mitarbeiterinnen zu erreichen (3.2).

Nachfolgendes Zitat beschreibt die Arbeitsmarkisituation, die uns von den interviewten
Unternehmen Gbereinstimmend dargestellt wurde.?® Es gehen ausreichend viele Bewerbungen ein,
die Wounschkandidaten aus dieser Menge herauszudestillieren, stellt das Problem der
Unternehmen dar.

Die Arbeitsmarkisituation ist im Moment so, daf3, wenn wir Stellen ausschreiben, das
mengenmaBige Problem nicht da ist. In einzelnen Bereichen haben wir einfach ein
Problem, quadlifizierte Leute zu finden, die unseren Vorstellungen entsprechen.

Trotz der Menge der Bewerbungen haben einige Unfernehmen Schwierigkeiten, geniigend
qualifiziete neuve Mitarbeiterinnen  fir  sich  zu  gewinnen. Insbesondere fir die
Unternehmensberatungen ist das ,Humankapital’ der die Expansionsgeschwindigkeit limitierende
Faktor.

3.1 Auf der Suche nach den Besten

Gemafl dem Rationalprinzip gilt es auch fir Entscheidungen im Personalbereich, die beste aller
Alternativen — hier die neuen Mitarbeiterinnen — zu identifizieren und zu realisieren.” Um diese
,Besten’ herauszufinden, bedarf es eines Referenzrahmens. In der Regel dienen dazu
Quadlifikationsanforderungen (Kriterien), die in ein bestimmtes Anforderungsprofil minden.® In

7 Viele Unternehmen fordern eine unternehmerische Einstellung, vgl. z.B. Recruiting-Broschire der

Mercedes-Benz AG.

% Wir beschranken uns in dieser Arbeit auf die externe Suche nach neuen Mitarbeiterinnen.

» Naheres hierzu in Kapitel 6.

o In der Literatur findet man sehr detaillierte Vorschlage fiir Vorgehensweisen bei der Erstellung eines

Anforderungsprofils. Demnach wird ein Anforderungsprofil gemdaB einer Arbeits- und
Anforderungsanalyse erstellt. Diese besteht aus Eigenschaftsanforderungen (z.B. Féhigkeiten und
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den verschiedenen Phasen der Personalauswahl — Vorauswahl anhand der schriftlichen Bewerbung
und Auswahl! in einem persénlichen Verfahren — werden unterschiedliche entscheidungsleitende

Kriterien herangezogen.

Also, Personalauswahl, im Prinzip missen wir zwei oder drei Stufen unterscheiden, das
eine ist die Auswahl, die rein aufgrund der Papierform stattfindet, sprich die Auswahl
aufgrund der Bewerbungen, das zweite ist dann eher die persénliche Auswahl.

Die Kriterien, die in der Vorauswah! an die schriftlichen Unterlagen angelegt werden, zeigen nur
wenige Unterschiede zwischen den von uns interviewten Unternehmen. In der Regel sind dies
besonders gute Studienleistungen (z.B. unter den besten 15% des Jahrgangs), internationale
Erdahrungen, Engagement neben dem Studium {z.B. herausragende sportliche Leistungen),
Praktika und der Gesomteindruck der Bewerbung.

Die Kriterien fir die zweite Stufe der Personalauswahl sind eher persanlichkeitsbezogen.® Vorab

ein Beispiel dafir, wie die neve Mitarbeiterin sein soll:

Das sind zwdlf Potentialkriterien, die aufgrund von Fragen ermittelt werden sollen:
Verénderungsféhigkeit, Kooperationsfshigkeit, Féhigkeit zum ganzheitlichen Denken
und Handeln; Fahigkeit, Verantwortungen zu delegieren, Féhigkeit zu klarer und
umfassender Information, Fahigkeit zur Schoffung eines Teamgeistes, Féhigkeit zur
Verantwortungsibernahme, Leistungsbereitschaft, Einfihlungsvermégen,
Begeisterungsfahigkeit, Feedbackfahigkeit und Teamfahigkeit.*?

Die betrachteten Unternehmen unterscheiden sich in der Spezifitét des Anforderungsprofils und
ihrem Umgang damit. In jiingerer Zeit scheint die Prézisierung der Anforderungsprofile immer

schwieriger zu werden.

Also sagen wir so, diese relativ klaren Linien und Grenzen [des Anforderungsprofils,
LS., KW.], die friher gezeichnet waren, die fangen an, perforiert zu werden.

Interessen), Verhaltensanforderungen (z.B. Fertigkeiten und Gewohnheiten},
Quadlifikationsanforderungen (2.B. Kenntnisse und Ferfigkeiten) und Ergebnisanforderungen (z.B.
Problemlésungen und Qualitétsstandards). Jedoch liegt diesen Vorgehensweisen die grundsétzliche
Implikation zugrunde, daBl heute schon bekannt ist, wie die Stelle morgen aussehen wird. Vgl.
Schuler (1996), 59. Auch in der BWL wird teilweise dovon ausgegangen, daB
Eignungskoeffizienten errechnet werden konnen, die die Passung des neuen Mitarbeiters auf die

Stelle ousdriicken bzw. es erméglichen, Personal optimal auf die Stellen zu plozieren. Vgl.
Kupsch/Marr (1991}, 793#.

Hesch {1997) macht darauf aufmerksam, dafi die Anforderungen on neue Mitarbeiter extrem
gestiegen sind. Er stellt fest, ,daB von den Mitarbeitern Fahigkeiten und Einstellungen erwartet
werden, die traditionellerweise ollenfalls Stellenbeschreibungen von Topmanagern vorenthalten

waren.” Hesch (1997), 138.

Zum Vergleich: Das Kriterienbindel, dos Klinkenberg (1994) heranzog, ermittelte er aus 1700
Inseraten der FAZ. Er fond die haufigsten Nennungen bei Kommunikations-, Motivations- und
Teamfshigkeit, Duchsetzungsvermégen, analytischem Denkvermégen, Organisationstalent und
Flexibilitat. Klinkenberg {1994).

3
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Grundsatzlich variieren die Anforderungsprofile je nachdem, ob fir eine spezifizierte Stelle oder fir
einen Pool von Fihrungsnachwuchskréften, deren spéteres Einsafzfeld noch unbestimmt ist,

rekrutiert wird.

Fir jede Stelle gibt es spezielle Auswahlkriterien, die sind aber wirklich vom
Fachbereich irgendwo vorgegeben und vom Fachbereich auch abhéngig, die sehen fir
das Traineeprogromm komplett anders aus, aols wenn wir jetzt einen
Nachwuchsingenieur suchen, der sich irgendwo in der Eniwicklung aufhalt, fir den ist
Internationalitdt nicht so wichtig wie fur jemand, der sich irgendwo im Vertrieb mit den
internationalen Tochtergesellschoften beschdftigen soll, da gibt es wirklich ganz
varioble Auswohlkriterien, die donn vom Fachbereich und dem zusténdigen
Personalreferenten auch vorgegeben werden und aufgrund derer dann auch die
Vorauswahl staftfindet.

In den meisten Unternehmen arbeiten Fachabteilung und Personalabteilung zusammen, wenn es
um die Erarbeitung der Auswahlkriterien geht.3® Fir bestimmte Stellen wird in der Regel das
Anforderungsprofil aus Stellenbeschreibungen abgeleitet. Fir diese Félle wird ein maglichst
optimaler Fit' zwischen Anforderungsprofil und den (wahrgenommenen) Féhigkeiten und
Fertigkeiten der Kandidaten angestrebt. 3%

Also unsere Kunden, die Personalstellen [der Divisionen, LS., KW.], missen uns
sagen, was fir leute sie suchen, wie die beschaffen sein sollen, was fir
Anforderungskriterien fiir sie wichtig sind, seien es die ganzen ,hard focts’, wie
Ausbildung, Studium usw., seien es andere Faktoren wie Sprachen, Persénlichkeit, usw.
(..) Es ist bei uns, ich wei8 nicht, ob das typisch ist, ich glaube, fir viele
Industrieunternehmen ist es relativ typisch, dof8 da ein starkes Miteinander ist.

Die explizierten Kriterien erfillen nicht nur den Zweck, daf} sich die Untemehmen klar dariber
werden, wen sie mit welchen Quadlifikationen ols neve Mitarbeiterinnen gewinnen méchten,
sondern dienen auch dazu, dem Unfernehmen ein gewisses Image zu vereihen. Die
Anforderungsprofile einiger Unternehmen enthalten beispielsweise Kriterien, deren Aufnahme in
das Anforderungsprofil méglicherweise eher aus Image-Griinden edolgt als aus den

Anforderungen heraus, die an den Stelleninhaber gerichtet werden.

Natirlich haben wir auch eine ganze Reihe von Kriterien drin, wie Internationalitdt etc.,
das sind einfach fir uns wichtige Kriterien, wobei ich nicht nachvollziehen kann, warum
ein Unternehmen Internationalitét sucht und nur in Deutschland agiert.

3 Das ist nicht Gberoll und immer so. In einem Fall waren Ersteller des Anforderungsprofils und

Beobachter im AC ausschlieBlich Mitarbeiter der Personalabteilung.

i Dieser Sichtweise liegen folgende Préimissen zugrunde: Die Stellenanforderungen sind statisch, es

gibt eine beste Konfiguration der Stelle und die Bewerberin verfigt Gber ein fixiertes Bindel von
Fahigkeiten. Vgl. Schwarb {1996), 116.

Die Literatur kennt verschiedene Umgangsweisen mit Anforderungsprofilen. So kénnen z.B. K.O.-
Kriterien existieren, Mindeststandards oder Maxima festgelegt werden, Variabilitaten sowie optimale
Bereiche fir entsprechende Ausprégungsdimensionen angegeben werden. Vgl. Wottawa {1995).
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Dies ist insofern relevant, da in vielen Fallen die Unternehmen als Konkurrenten auf dem
Arbeitsmarkt um die ,besten’ Mitarbeiter aufireten. Die Konkurrenz der Firmen um die ,Besten’
entsteht u.a. durch zeitgleiche Bewerbungen von Kandidatinnen bei sehr vielen Unternehmen.

Es schauen sich alle firms die gleichen Leute an.

Darauf reagieren die Unternehmen u.a., indem sie versuchen, sich Gber das Auswahlverfahren
von der Konkurrenz abzuheben. Die Mehrfachbewerbungen von Kandidaten fihren in einigen
Fallen dazu, daB die Kandidatinnen zwischen verschiedenen Stellenangeboten wéhlen kénnen.
Von einem Unfernehmen wurde uns berichtet, da} fast jeder Zweite, der ein Vertragsangebot
erhélt, auch von dem scharfsten Konkurrenten ein Angebot in den Hénden hélt.

Es ist ja doch so, daf3 vielfach die Leute sich wirklich bei fost allen Firmen bewerben,
man kénnte theoretisch 80 oder 90% Uberlappung [der Vertragsangebote, LS., KW.]
erwarten. Bis vorletztes Johr waren auch nur 20%, es ist jetzt erst ziemlich stark auf
40% gestiegen.

Diese Konkurrenz verwandelt die Unternehmen, die nach der Arbeitsmarkitheorie als Nachfrager
am Markt aufireten, in Anbieter gegeniiber den besten Bewerberinnen. Weiter unten wird noch
eingehend die Rede davon sein, welche Konsequenzen dies fir den jeweiligen Auswahlprozefl der
Unternehmen hat.

3.2 Aufdiesen Wegen

In der Vorauswahl als erstem Schritt stehen die Unternehmen einer Vielzah! von Bewerbungen

gegeniber. Diese Vielzahl l&Bt sich erfahrungsgemaf in einzelne Schichfen unterteilen.

Das ist wie so eine Zwiebel, wenn Du 100 Bewerbungen hast, da ist oben eine Spitze,
von 10, 15, von der Schriftform, die stechen einfoch heraus aus der Masse. Dann ist
ein riesiger Bauch von 70 véllig indifferent, da kannst Du stundenlang driber
diskutieren, ist der nun schéner oder der nun besser, das kann man einfoch ‘objekiv’
nicht mehr nachvollziehen, und dann gibt es 20, wo Du direkt sogst, nach Hause
schicken, zurickschicken.

Im Schnitt laden die von uns interviewten Unternehmen 5% bis 30% der Bewerber nach
Auswertung der schriftlichen Unterlagen zu einem weiteren Auswahlschritt ein. In der Vorauswahl
liegt der Schwerpunkt somit auf Mengenreduzierung.

Den Bewerbern liegt daran, zunéchst durch das Nadeldhr der Vorauswah! zu gelangen. Die
Vermutung der Bewerberinnen, die Wahrscheinlichkeit fir ein Arbeitsvertragsangebot zu erhdhen,
wenn sie sich bei méglichst vielen Unternehmen bewerben, mag mit ein Grund sein, warum viele
Unternehmen die gleichen Kandidatinnen anschaven. Als weitere Erklérung kénnte hinzukommen,
daB die Unternehmen mehr und mehr die gleiche Bewerberklientel ansprechen oder die
Bewerberinnen in gleicher Weise ansprechen, weil sich die explizierten Kriterien, die an
Wunschkandidaten angelegt werden, nur marginal unterscheiden.
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F: Und wie sind Sie zu diesen Kriterien gekommen, die Sie do ansetzen?
A: Aus den USA

F: Einfach (bernommen?

A: Aber das sind im Prinzip Gberall dieselben.

Es gibt auch Unternehmen, die bewuBt versuchen, sich durch ein einzigartiges Kriterium von

anderen Unternehmen abzuheben. So haben die einen z.B. Humor, die anderen Bescheidenheit
als Besonderheit auf ihrer Kriterienliste.

Durch die hohe Ubereinstimmung konnen expliziede Anforderungsprofile  keine
Selbstselektionsfunkfion mehr erfillen. Die Differenzierung der Unternehmen erfolgt verstarkt durch
die jeweils unterschiedlich ausgeprigte Unternehmenskultur.

Es gibt Bewerber, die sind so rundum gut, dafi sie jede Beratung haben will. {...) da
kénnen sie sichergehen, daf die von jeder groBen Beratung ein Angebot haben. Da ist
es ziemlich eindeutig, das sind unglaublich reife Menschen, dos sind sehr
ausgeglichene Menschen, analytisch begabt, kommunikativ, die haben einfach alles.
Die wirden auch Uberall reinpassen, die machen Gberall ihren Weg. Es gibt daneben
dann die ndchste Gruppe von Menschen, wo es wesentlich stirker dann schon danach
geht, zu welcher Beratung pafit der von der Kultur her. Formale Kriterien hétten die
auch alle erfillt, der hétte dann seine analytischen Féhigkeiten, kénnte kommunizieren,
es ist eher eine Fitfrage, was sucht er im Leben, nach welchen Kriterien entscheidet er.
Es gibt Menschen, die entscheiden nach brand, nach Macht, nach Zukunfistrichtigkeit,
nach was brauche ich als Baustein fiir mein Leben, um spdter erfolgreich zu werden.

Wenn auch alle Unternehmen mehr oder weniger dieselben Kriterien angeben, verbirgt sich doch
Unterschiedliches dahinter.

Das sind die Papierkriterien, wenn Sie dann mal wirklich schauen, wer siizt in den
Unternehmen und macht die Gespréche, und ich garantiere ihnen, wenn Sie bei uns in
so einem debriefing drin silzen wirden, bei Beratungsunternehmen X, bei
Beratungsunternehmen Y, Sie wirden himmelweite Unterschiede feststellen, was
diskutiert wird, was wirklich gesucht wird, Das weicht zum Teil ziemlich stark ab von
dem, was tatsachlich auf dem Papier steht,

Nur Mitarbeitern, die ,passen’, werden Erfolgschancen im Unfemehmen zugeschrieben. Deshalb
ist es den Unterehmen so wichtig, daBB der neue Mitarbeiter ,paBt’. Auf dieses ,passen’ wird
weiter unten im sechsten Kapitel eingegangen.

Die Selbstselektionsfunktion, wonach sich Bewerberinnen von vornherein nur fur die Stellen
bewerben, von denen sie glauben, auch wirklich dafir geeignet zu sein, scheint allgemein und im
besonderen infolge Ghnlicher Stellenanzeigen nicht mehr gegeben zu sein.*% Folgende Aussagen

stammen von einem Bewerber:

36 Klinkenberg (1994) unterschiedet zwischen der Akquisitions- und der Vorauswahlfunktion von

Stellenanzeigen. Er belegt, daf im Zuge der vermehrten Nennung von Persénlichkeitsmerkmalen in
Stellenanzeigen diese Vorauswahifunktion an Bedeutung verliert, da sich Persénlichkeitsmerkmale in
einem GroBteil von Stellenanzeigen finden. Diese Persénlichkeitsmerkmale in Form von
Eigenschaften stellen unbestimmte und interpretationsfdhige Begriffskonstrukie dar. Bei diesen
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Also, ich glaube, daf3 die Unternehmen da Floskeln verwenden und auch selber
wahnsinnig unglicklich sind mit der Art, wie diese Stellenonzeigen laufen. Also, da
denke ich, das ist reformbedirftig. Die Unternehmen sehnen sich nach Bewerber-
Unternehmer-Beziehungen, die anders laufen als iber diese Stellenanzeigen-Kisten.
Das wird schon daran bewiesen, wie diese Kongresse boomen momentan. Die wollen
gerne eine Vorauswahl, weil sie zugeschittet werden mit Bewerbungen, die dberhaupt
nicht passen, und wo die Leute sich aus reiner Verzweiflung bewerben und hoffen, daf3
sie halt doch eine Chance kriegen, die sie aber doch nicht kriegen. (...} Also ich
gloube, die Stellenanzeige - so wie sie im Moment funktioniert - hat wenig Zukunft.

In der Tat riscken einige Unternehmen von diesem Weg des Recruiting ab.®® Andere Méglichkeiten

bestehen z.B. in Form von Recruitingmessen, Imageanzeigen, Hochschulkontokten oder

Vorschlagsrechten von Mitarbeitern.

Wir haben alleine auf eine Zeitungsanzeige, die wir einmal in der FAZ geschaltet
hatten, 1500 Bewerbungen bekommen. Das machen wir nicht, das ist fir uns zu breit
gestreut, das lohnt sich nicht. Wir recruitieren sehr sehr gezielt und haben so noch
ungefragte Direkibewerbungen von 1500 - 2000.

Die meisten von uns interviewten Unternehmen rekrutieren auf verschiedenen Wegen.

Recruitingmessen werden beispielsweise mehr und mehr zur Vorauswah! genutzt, da sie die

Gelegenheit zu einem kurzen persénlichen Kontakt mit den Bewerberinnen bieten.

Liegt eine schriffliche Bewerbung schliefilich auf dem Tisch, unterscheiden sich die Unternehmen

darin, ob ihnen der Zugangsweg der jeweiligen Bewerberin zum Unternehmen bekannt ist.

F: Kriegen Sie die meisten Bewerbungen aufgrund von Anzeigen oder ihrer page im
Internet, oder was bewegt die Leute, sich bei lhnen zv bewerben?

A: Also, das wissen wir eigentlich nicht, was sie bewegt, wenn sie sich bei uns
bewerben, Also, wir kénnen sagen, daf3 bestimmte Akfivitdten von uns an
Hochschulen - also bestimmte Hochschulmarketing-Aktivitdten - dazu fuhren, daf3
einzelne Hochschulen sich stdrker bewerben als andere. Also, wir machen keine
Anzeigen (...}. IH17/18

37

38

Eigenschaften kann hohe soziale Erwiinschtheit proklamiert werden kann. Insofern wird es dem
Bewerber schwer fallen, sich nicht so zu beschreiben. Selbst bei dem Glauben, diese Merkmale
nicht zu besitzen, kann eine Bewerbung nicht ausgeschlossen werden, da dies noch dovon abhéangt,
ob ein Bewerber glaubt, daB das Unternehmen das Vorhandensein der Merkmale auch tatsachlich
wird abtesten kénnen. Klinkenberg kommt zu dem SchluB, daf Persénlichkeitsmerkmale nur dann
und nur sehr begrenzt einen Selbstselektionsmechanismus in Gang sefzen kdnnen, wenn sie sehr
sparsam verwandt werden. Klinkenberg (1994).

Weitere Grinde hierfur kdnnen in der drohenden Arbeitslosigkeit von Akademikern vermutet werden
oder auch in dem Einsolz von Computern und Kopierern bei der Erstellung der
Bewerbungsunterlagen. Die Grenzkosten fir jede zusétzliche Bewerbung sind durch die technischen
Hilfsmittel enorm gesunken.

Vgl. Risch/Sommer (1996). So geht 2.B. Gruner + Jahr neue Wege, indem sie Videoaufnahmen als
Vorauswahlmittel zulassen. Die Kandidaten erhalten danach einen 18-monatigen Vertrag, der einer
verlangerten Probezeit gleicht. Risch/Sommer (1996), 229.

18



Dem gegeniiber stehen Uniernehmen, die an einer Evoluation ihrer verschiedenen
Recruitingformen interessiert sind. Diese Unternehmen verfolgen nach, welche Recruitingaktivitéit
zu der jeweiligen Bewerbung gefihrt hat, um ihre zukinftigen, erfolgversprechenden
Recruitingstrategien daraus ableiten zu kénnen.

F: Verfolgen Sie denn nach, Uber welchen Weg sich die Leute hier bewerben, ob sie es
eher héren von Kollegen von thnen, ob sie es auf Recruitingmessen mitkriegen, ob
sie es direkt Uber die Broschire oder Uber Anzeigen erfahren?

A: Zum groflen Teil laBt es sich nachvollziehen, wir wissen ganz genau, ob das eine
Internet-Bewerbung war, ob das eine Blindbewerbung woar, ob es eine Bewerbung
war, wo im Vorfeld eine Broschire war, ob wir die Adresse (ber eine Messe
bekommen haben etc. Das weifl man ziemlich genau, sogor sehr genau. Das
messen wir auch nach Uni etc. kreuz und quer. Wir sind ziemlich zahlenverliebt, und
wenn wir die Daten gesammelt haben, dann analysieren wir das auch.

Darous lassen sich Recruitingaktivitéten obleiten, die die gewlnschten Mitarbeiterinnen
ansprechen und die unerwiinschten abschrecken. Eine Begriindung fir die wenig ausgeprégte
Selbstselektion der Bewerber mag darin liegen, da8 sich die Anforderungsprofile der Unternehmen
nur marginal unterscheiden. Eine andere Erklérung fohrt diese Tendenz darauf zuriick, daf8 die
Bewerberinnen auf explizierte Unterscheidungen nicht reagieren.

Ich sehe aber, dofl das weniger Dinge sind, das kénnen Sie reinschreiben und es
werden sich trotzdem dieselben Leute bewerben. Einer der in die Beratung will, wird
sich bei 5 - 10 grofilen Beratungen bewerben und sie missen auf die Top-Ten-Liste
kommen. Wenn er mal hier ist auf Basis dieses Screening, da gucken Sie sich den an,
gucken, ob er pafit oder nicht, also ob Sie es reinschreiben oder nicht, es sind immer
dieselben Leute.

Wahrend friher Branche oder Unternehmensbereich als zusétzliche Selektionsmechanismen fir
die Bewerber gelten konnten, scheinen diese Unterschiede derzeit fir Bewerber nicht mehr
ausschlaggebend zu sein. Dies bedeutet fur die Unternehmen, dafB sie nun auch mit Unternehmen
aus anderen Sekioren konkurrieren missen.

Far mich ist vor allem der Aspekt inferessant, es hat ja in den letzten zehn Jahren ein
ziemlich storkes Umdenken stoftgefunden, daf8 Leute wesentlich bewuBter Personal
auswdhlen, auch aus der Industrie. Die Industrie war friher traditionell eher in dieser
Teilfunktion, nach dem Motto, wir haben eine Stelle anzubieten, und die Industrie ist
gewaltig aufgewacht, auch die Beratungsfirmen sind wesentlich professioneller
geworden, der ganze Wettbewerb um die besten Leute wird, glaube ich, in den
ndchsten zehn Jahren noch wesentlich intensiver werden als in den letzten zehn Jahren,
er war schon wesentlich intensiver als noch mal zehn Jahre davor. Das ist nicht zuletzt
auch getrieben durch Wachsen der Beratungsfirmen, rankings, etc. da alle im Prinzip ja
nicht so unterschiedliche pools bearbeiten, und da ist fir mich jetzt aus meiner
subjektiven Sicht heraus die Frage wichtig, wenn alle die gleichen pools bearbeiten,
wie kann ich for mich als Unternehmen sicherstellen, daf3 ich die schneller identifiziere
als andere und schneller gewinne als andere.



Man konkurrier mit verschiedenen Unternehmen, also einmal mit onderen
Beratungsfirmen und dann mit groBen Industrieunternehmen, wir konkurrieren alle oder
wir kampfen alle um die gleichen Bewerber.

Fur die Unternehmen stellt sich die Situation so dar, daB sie wesentlich mehr Bewerbungen als
friher erhalten, weil sich die Bewerber nicht mehr sehr gezielt bewerben. Die Unternehmen treten
verstarkt als Konkurrenten auf dem Markt um die besten Mitarbeiterinnen auf, da die Bewerber
sich bei vielen Unternehmen gleichzeitig bewerben. Der gestiegenen Anzahl von Bewerbungen
stehen hohe Anspriche des Unternehmens an die neuven Mitarbeiter gegeniber. Wie die
Unternehmen versuchen, aus der groflen Menge von Bewerbungen die fir sie geeigneten
Mitarbeiter herauszufinden, behandelt Kapite! 4.
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4 Wie wéhlen Unternehmen Mitarbeiter aus?

Im vorangegangenen Kapitel sind wir der Frage nachgegangen, welche Mitarbeiter Unternehmen
suchen. Dieses Kapitel behandelt die Frage, wie die Auswahl der Mitarbeiter vorgenommen wird.

Die Auswahl erfolgt stufenweise, wobei die erste Stufe vor allem der Reduktion der Anzahl von
Bewerbern dient. Erst im zweiten Schritt des Auswahlverfahrens geht es um die persénliche und
qualitative Beurteilung der Kandidaten. Entsprechend der stufenweisen Durchfihrung der
Auswahlverfahren, beginnen wir mit einem Uberblick iiber die Vorauswahl auf der Grundlage der
schriffichen Bewerbungsunterlagen (4.1) und stellen die vielfaltigen Ausprigungen der
Auswahlverfahren Interview (4.2) und Assessment Cenfer {4.3) vor, die wir Gber unsere Interviews
mit den Praktikern und Bewerbern in Erfahrung gebracht haben. Die Beurteilungen der
Auswahlinstrumente durch die von uns befragten Prakfiker werden wir abschlieBend
zusammentragen (4.4).

4.1 Vorauswahl

Neben Studienfach, Alter und anderen schrifflich dokumentierbaren Merkmalen, die von den
meisten Unternehmen als notwendige Bedingung fir die Eignung der Bewerberinnen anerkannt
sind, wird die fachliche Befshigung der Bewerber bereits in der Vorauswahl anhand der
Examensnote gepruft. Im persénlichen Teil des Auswahlverfohrens erdolgt héufig in kurzen
fachlichen Gespriichen eine Uberprifung der bereits in der Vorauswahl gewonnenen
Einschatzung. Die Unternehmen verlassen sich vielfach auf eine Fremdreferenz, von deren
Validierung abgesehen wird. Es erfolgt héchstens eine Relativierung der Note unter Bezugnahme
auf den Notenspiegel der jeweiligen Universitét oder ein Vergleich mit anderen Universitdten und
deren Bewertungsspektrum in den AbschluBzeugnissen.

Das, was er fachlich kann, wir kénnen die Universititen in einem gewissen Maf
einschdtzen, wir kdnnen den Nofenspiegel im Vergleich zu anderen Universititen
einschatzen, das ist also nicht das Thema {...).

Der Schritt der Vorauswahl ist viel eher eine Entscheidung gegen Kandidatinnen, die ihre
Bewerbungsunterlagen zuriickerhalten, als eine Entscheidung fir die Kandidatinnen, die einer
intensiveren Begutachtung unterzogen werden. Die Auswahl im Sinne eines ‘Ausscheidens’ aus
dem Pool der pofentiellen zukiinftigen Mitarbeiterinnen erfolgt vor dem Hintergrund der in den
Bewerbungsunterlagen prifbaren Kriterien. Die Vorauswahl basiert stark auf fachlichen
Voraussetzungen als Selektionsprinzip.

3 Die fachlichen Kriterien werden von den Unternehmen expliziert. Wer sie erfillt, weist sich jedoch

nicht nur durch eine entsprechende fachliche Kompetenz aus, sondem auch durch eine bestimmte
Biographie, ohne die sich diese Kriterien kaum erfillen lassen. Wer zwei Sprachen beherrschen soll,
gute Noten in Abitur und allen weiteren Prifungen vorzeigen muB3, Erfahrungen im Ausland
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Die ganzen Fachkenntnisse, die ‘hard facts’ sind ja leicht abzuprifen, das passiert
meistens in der Vorauswahl, d.h. die, die zum Gesprich kommen, da weifl man, die
sind erst mal, fachlich entsprechen die den Anforderungen, also was jetzt Noten und
Studium und Fachinhalt angeht.

Da sich ‘hord facts’ besonders gut fur die Hauptaufgabe der Vorauswah! - die Reduzierung der
Menge von Bewerbungen — eignen, werden diese Aufgaben auch an Mitarbeiterinnen zur
Durchfohrung weitergegeben. Im Untemnehmen erolgt eine Delegation an Kollegen, die sich
ausschlieBlich um die Uberprifung des vorgegebenen Standards fur den Eintritt in die nachste
Auswahlrunde kiimmern. Fur hohere Positionen wird diese Aufgabe manchmal extern an
Personalberatungen Gbergeben. Innerhalb der von uns interviewten Unternehmen streut die
Zustandigkeit fur die Aufgabe der Vorauswahl der Bewerbungsunterlagen. Zum Teil ist die
Vorauswahl in dieselben Hénde gelegt wie der zweite Auswahlschritt, in anderen Fallen ist die
Sichtung und Entscheidung anhand der Unterlagen an Mitarbeiter delegiert, die in den weiteren
AuswahlprozeB nicht infegriert werden.

Alle diese Waschkérbe kommen an und die Frau XY - eine Mitarbeiterin - macht dann
eine Vorauswahl, nach einem bestimmien System.

Im Gegensalz zu einer Delegation der Vorauswahl an nachgeordnete Mitarbeiter der
Personalabteilung in vielen groBen Industrieunternehmen, wird in den von uns untersuchten
Beratungsunternehmen der Vorauswahl héufig bereits groBe Aufmerksamkeit gewidmet und durch
Berater selbst vorgenommen. Nicht nur ein Einzelner prift die Einhaltung vorgegebener Kriterien,
sondern haufig beurteilen mehrere Berater die gesamten Bewerbungsunterlagen.

{...) es erolgt dann ein Vorschlag fir die Auswahl oder fir eine entsprechende
Ablehnung, wo dann immer ein Recruiting-Direkior sich die Bewerbung noch mal
komplett anschaut, ggf. eine dritte Person auch noch mal driber schaut, also im
allgemeinen sind es 2 - 3 Leute, die es anschaven.

Im Vergleich zu den von uns befragten Beratungsunternehmen weisen die von uns betrachteten
groBen Industrieunternehmen eine Tendenz zu einer relativ gesehen einfacheren Handhabung der
Vorauswahl auf. Sie versuchen, der Menge an Bewerbungen mit geringem Aufwand Herr zu
werden.® Eine individuelle Prifung der schriftlichen Unterlagen kann meist nicht geleistet werden,
wenn die Vorauswahlkriterien wie eine Schablone {iber wenige Daten des Kandidaten gelegt
werden. Was von der Schablone verdeckt wird, kann nicht gesehen werden.

Dann ist es natirlich so, daB ich in der Vorselektion mit dem Rasenméher sozusagen

driberfahre.

gemacht haben und unter 27 Jahre alt sein soll, der kann nicht nach einer Schreinerlehre und drei
Johren Berufstatigkeit erst auf die 1dee gekommen sein zu studieren. Er wird die Kriterien, die an ihn
angelegt werden, nicht erfillen kénnen.

o So wird im Manager Magazin der durchschnittliche Zeitaufwand fir die Sichtung der schriftlichen

Bewerbungsunterlagen mit 30 Sekunden angegeben. Risch, S./Sommer C. {(1996), 220.
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Sind die Vorauswahlkriterien nicht erfiillt, ist der Kandidat aus dem Spiel.

A: Das diifen wir nicht vergessen, es fallen auch ganz klar Entscheidungen ouf der
Basis solcher Kriterien, wo wir sagen, erstens hier, war nicht im Ausland, hat keine
Auslandserfahrung, hat immer nur in Minchen gelebt, laden wir lieber nicht ein,

F: Also diese Kriterien sind eine notwendige, aber noch keine hinreichende
Bedingung?
A: So ist es.

Ein von uns untersuchtes Unternehmen hat in besonderer Weise auf die Fehler hingewiesen, die in
der Vorauswahl gemacht werden, indem ‘gute’ Kandidaten bereits bei der Vorauswahl
ausscheiden. Ein anderes Unternehmen [adt héufiger auch diejenigen Kandidaten zum
persénlichen Auswahlverfahren ein, die von den fir die Vorauswoh! relevanten Kriterien
abweichen.

(...} aber wir machen auch hdufiger Experimenie, wo wir sagen, der Lebenslauf liest
sich total spannend, erfullt formal gesehen nicht ein einziges unserer Kriterien, aber
trotzdem kénnte das Profil dahinter stecken.

Spezifische Fertigkeiten werden insbesondere bei Stellenbesetzungen verlangt und weit weniger bei
sogenannten Poolbesetzungen, bei denen letzilich mehr Méglichkeiten der spéteren Verwendung
im Unternehmen zur Verfigung stehen.

Es gibt jo immer die harten Anforderungen, die Anwendungsfihigkeiten. Wenn ich
SAP-Anwender suche, ja, dann muf3 er erst mal SAP kénnen, das kann sonst die tollste
Persénlichkeit sein, es nutzt mir nichfs, wenn er das nicht kann.

Einige der untersuchten Unternehmen setzen die fachliche Kompetenz nach dem AbschluB des
ersten Filterverfahrens voraus. Lediglich kurze fachliche Exkurse mit zukinftigen Kollegen sollen
prisfen, wie es um die Fochkenntnisse oder relevanten Efahrungen bestellt ist.

(...) wir sagen, das Fachliche abzukléren, das It sich aus dem Lebenslauf relativ
leicht heraus lesen und dann braucht man vom Fachmann im Prinzip nur noch einige
Kontrollfragen zu stellen und dann weil man relativ genau auf welchem fachlichen
Niveau der Bewerber sich befindet {...).

Die jeweiligen Auswahlverfahren, in denen der Kandidat persdnlich in Erscheinung tritt, werden
eher dazu genutzt, eine Einschétzung der Person vorzunehmen. Diese Beurteilung der Person wird
von den Unternehmen als wesentlich schwieriger eingeschéfzt als die Prifung der fachlichen
Eignung. Die Sicherung der fachlichen Kompetenz fir die spétere Tétigkeit durch die Vorauswahl
reicht jedoch bei weitem nicht aus, eine Entscheidung fir einen neven Mitarbeiter zu treffen. Die

Unternehmen wollen die Person kennenlemen und sich ein Bild von der Persénlichkeit machen.*'

4 Persénlichkeit und persénliche Fahigkeiten werden unserer Erfahrung nach von den Prokfikern

synonym verwendet. Wir verstehen diese Begriffe als Umschreibungen fir Féhigkeiten, die sich nicht
auf positives Wissen beziehen, sondern den Umgang der Person mit Anforderungen, Situationen
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Personlichkeit ist bei uns das alleroberste, ich sage mal, wirklich das wichtigste
Kriterium, egal, fir welche Stelle man sich im kaufmdannischen oder technischen
Bereich bewirbt, es ist wirklich das allerwichtigste, und da sind natirlich auch Kriterien,
die wir da versuchen abzuprifen, egal ob es Eigeninitiative, Flexibilitét, was haben wir
da noch fir Kriterien, das sind wirklich diese Standardkriterien, die wir versuchen, dber
verschiedene Fragetechniken da obzuprifen.

Das Biindel aus fachlicher Eignung und ‘der richtigen Persénlichkeit’ zusammen gewinnt nicht aus

soziolromantischen Vorstellungen herous ihre Bedeutung fir die Organisation, sondern beides

wird als notwendige Voraussetzung fiir den Erfolg von Unternehmen erachtet.

Personal ist for uns das Thema A und O. Wo wir gute Leute haben, kriegen wir die
Sachen umgesefzt, die wir machen wollen, wo wir Leufe haben, die Mittelmaf3 sind
oder nicht das Klassenziel erreichen, haben wir auch Ergebnisprobleme.

Dabei scheint sich in der Proxis eine Entwicklung zu vollziehen, die das, was mit Persénlichkeit

umschrieben wird, mehr und mehr auf allen Ebenen im Unternehmen in den Vordergrund riickt.

Hierin sehen die Unternehmen einen wesentlichen Erfolgsfaktor fir die Zukunft.*?

Ich glaube, das wird auch in Zukunft noch um einiges wichtiger, weil die gonzen Jobs
sich auch inhalflich veréndern, abgesehen von zuriickgehendem Fachwissen ist gerade
diese ganze Personlichkeitsseite schon auch oft auf freien Sachbearbeiterjobs
zunehmend wichtiger geworden, daf3 jeder auch im Kleinen Verdnderungen fir sich
anstéBt, dieses Streben nach Qualitdt, nach Professionalitat, nicht so zv verharren im
Leben, das haben wir immer so gemacht, das brauchen Sie auch im ganz Kleinen, weil
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und Personen beschreiben. Sie stellen auf Werthaltungen, Ansichten, Meinungen und Positionen ab.
Wir nehmen in dieser Arbeit die Trennung zwischen fachlich und persénlich, die von den
Unternehmen gemacht wird, auf, obgleich uns eine eindeutige Trennung nicht méglich erscheint.
Gerade im Hinblick auf die Auswahl von (zukinftigen) Fishrungskréften, die uns hier beschéftigt, ist
Fihrungskompetenz eine erforderliche Fachkompetenz. Fihrungskompetenz selbst kann jedoch
nicht auf positives Wissen reduziert werden.

Die Personalauswahl versucht mit ihrer Bericksichtigung der Persdnlichkeit das in den Blick zu
nehmen, was Gutenberg aus der betriebswirtschaftlichen Theorie ausgeklammert. Gutenberg hat
nie einen Zweifel an der Existenz, Bedeutung und Wirksamkeit des ‘psychophysischen’ Subjektes im
Unternehmen gelassen. ,Wiewohl nun dieses psychophysische Subjekt {Hervorhebung L.S., KW.} in
der Wirklichkeit dem einzelnen Unternehmen Gberhaupt erst Leben gibt, so kann es als ‘konstitutives
Element’ in der Unternehmung als Gegenstand betriebswirtschaftlicher Theorie doch nicht als ein
solches irrationales Subjekt verwendet werden {...J. Wir betrachten also nunmehr unter Verwendung
einer reguldren Als-ob-Konstruktion die Dinge so, (...), als ob ein psychophysisches Subjekt gar
nicht vorhanden sei. Das letziere wird auf diese Weise aus der Unternehmung als Obijekt der
betriebswirtschaftlichen Theorie eliminiert.” Gutenberg (1929), 414.

In der deutschsprachigen BWL risckt Heinen mit der entscheidungsorientierten BWL den Mensch als
‘Entscheider’ in der Fokus der Betrachtung und ,der homo oeconomicus lemnt die
Verhaltenswissenschaften*. Kappler (1992). Einzelne Elemente anderer Disziplinen werden
insbesondere for die Personalwirtschaft verwertet. Maslows Bedurfnispyramide soll eine
Systematisierung der Motive menschlichen Verhaltens liefern, aus der sich eine Rangfolge an
Motivatoren for die Mitarbeiter im Betrieb ableiten lassen. Vgl. Kupsch/Marr {1991}, 729#. Einen
krifischen Uberblick Ober ausgewdhlte Menschenbilder in der wirtschaftswissenschaftlichen Theorie,
insbesondere der betriebswirtschaftlichen gibt Kappler. Vg!. Kappler (1992). Eine Rekonstruktion
der Menschenbilder in der BWL, vgl. Hesch (1997).
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einfach die Dinge viel komplexer werden und Sie das dann nicht mehr so von oben
eintrépfeln lassen kénnen.

Die Bedeutung der Persénlichkeit der Mitarbeiter fir den Erfolg von Unternehmen ist innerhalb der
in unsere Untersuchung einbezogenen Unfernehmen unbestritten. Die Praktiker betonen, daf} dies
nicht mehr nur auf Fohrungskréfte zutrifft, sondern zunehmend zu einer Anforderung an alle
Mitarbeiter wird.*® Inferessant ist dabei die Einschafzung der Praktiker, die fachliche Eignung sei
sehr einfach prifbar, man kénne sich dabei auf vorangegangene Bewertungen wie beispielsweise
die der Universitéten und Fachhochschulen verlassen. Wéhrend es friher auch méglich war,
Mitarbeiter einzustellen, ‘nur’ weil sie iber das notwendige fachliche know-how als Fihrungskraft
verfugten, wird dies als alleiniger Befdhigungsnachweis heute nur noch in Ausnahmefdllen eher
zéhneknirschend hingenommen.*

Es gibt aber auch so Sperzialisten, Einzelfille, wo wir Mihe haben, ein/zwei
Kandidaten aufzutreiben. Ein Beispiel bei uns ist der Anwendungstechniker, also der
Mann, der mit groBer technischer Erfahrung uns vor Ort beim Kunden vertreten soll.
Do haben sie nur einen Bewerber auch - und da mdssen Sie manchmal entscheiden:
Nehmen ich den? Und dann sitzt der Personalrat - d.h. Frau [xy] oder ich - dann sitzen
wir davor und sagen - also, gefallen hat er uns nicht - stellen ihn unter Umstdnden
doch ein - weil die Notwendigkeit, diese Stelle zu besetzen, auflerordentlich grof ist.
Die Vorgesetzten im Fachbereich natirlich noch mehr, der ohne Versténdnis reagieren
wirde, wenn wir dann sagen wirden, also der hat nicht hingehauen, nehmen wir nicht.

Selbst Unternehmen, die ihre fachlichen Anforderungen an neue Mitarbeiterinnen nicht als
spezifisches Fachwissen, sondern in einem allgemeineren Sinne als anadlyfische Fahigkeiten
definieren, stehen vor dem Dilemma, dal die persénlichen Anforderungen an die zukinftigen
Mitarbeiter in keinem Zusammenhang mit ihren analytischen Féhigkeiten zu stehen scheinen.

Wenn wir mal die ganzen Interviewergebnisse anschauven, do haben wir jedes Jahr so
etwa 4.000, dos ist eine gute Datenbasis, habe ich nun eine relativ geringe Korrelation
zwischen der fachlich analytischen Note und der Personlichkeitsnote.

Die Organisationen sehen sich demnach vor die Anforderung gestellt, das, was als persénliche
Fahigkeiten oder Persénlichkeit bezeichnet wird, selbst zu prifen. Sie kénnen sich darin weder auf
Beurteilungen anderer stiitzen, noch kénnen sie diese Anforderungen mittelbar aus anderen
Qudlifikationen ableiten. Erst nach Jahren der Berufspraxis stellen Arbeitszeugnisse eine
Méglichkeit dar, sich auch Gber persdnliche Féhigkeiten aufgrund der Erfahrung anderer

Die Frage, warum dies zunehmend wichtiger fir Organisationen wird, wird weiter unten in Kapitel 6
und 7 diskutiert.

Die Kriterien, die in der Vorauswahl an die Bewerbungsunterdagen der Kandidatinnen angelegt
werden, werden in der Praxis héufig als die fachlichen Anforderungen beschrieben. Darunter féllt
nicht allein das Faktenwissen im Fach. Merkmale wie Alter, Studienzeiten und beispielsweise
Auslandsaufenthalte deuten eher auf einen Typus von Biographie hin, die einen Hinweis auf
Kompetenz liefern soll. Kurze Studienzeiten mégen dabei ein Indikator for Leistungsbereitschoft und
Leistungsfahigkeit sein und Auslandsaufenthalte fir Mobilitat und kulturelle Flexibilitat stehen statt
alleine fiir aktive Fremdsprachenkenntnisse.
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Unternehmen zu informieren. Die Unternehmen sind sich darin einig, daB hier nur die Prifung
durch die Mitglieder der Organisation selber helfen kann.

Bei den Auswahlverfahren, die von Unfernehmen zur persénlichen Inaugenscheinnahme
eingesetzt werden, unterscheiden die Praktiker zwischen den Instrumenten Interviews und
Assessment Center. Hinter denselben Bezeichnungen verbergen sich allerdings sehr
unterschiedliche Varianten, die hier aufgeféichert werden sollen.

4.2  Interviews

Die von uns befragten Praktiker, die ihr Auswahlverfahren fir Hochschulabsolventen im
Unternehmen in Form von Interviews gestalten, beschréinken sich nicht auf ein einzelnes Interview,
sondern es werden immer mehrere Inferviews durchgefuhrt.*>4 Einige Unternehmen veranstalten
Interviewstaffeln, bei denen die Interviews an unterschiedlichen Tagen statfinden. Die fir das
Recruiting zustéindigen Mitarbeiter sind in diesem Fall von Anfang an in das Auswahlverfahren
eingebunden und begleiten das gesamte Verfahren bis zu einer Entscheidung fir oder gegen den
Kandidaten.*” Weitere Interviewparinerinnen sind einzelne potentielle Kolleginnen und Vorgesetzte,
die auf unterschiedlichen Ebenen in der Unternehmenshierarchie angesiedelt sind. Je héher ihre
Position im Unternehmen ist, um so spéter in der Interviewreihe sprechen sie mit dem Kandidaten.
Die auf diese Weise gestaltete Abfolge der Interviews bedeutet, daB die Zustimmung der
potentiellen Kolleginnen der unteren Hierarchiestufen notwendig ist, damit ein Bewerber von der
Unternehmensspitze zum Gespréich eingeladen wird. Findet er diese Zustimmung nicht, scheidet er
aus der Bewerberriege aus. Dieses Vorgehen stellt darauf ab, wihrend der Auswahlprozedur eine
weitere Aus-wahl (analog zur Vorauswahi) zu freffen, bis nach dem lefzten Interview eine

4 Wir bezeichnen Auswohiverfahren, die sich aus mehreren Interviews zusommen sefzen als

Interviewreihe, Interviewserie und Interviewstaffel. Diese drei Begriffe werden synonym verwendet.

4 In der Eignungsdiognostik werden verschiedene Interviewtypen unterschieden. Uber die Anzah! der

Interviews, die gefihrt werden, um Kondidaten auszuwdhlen, sind in der einschlégigen Literatur
keine Aussogen zu finden. Schuler beispielsweise unterscheidet zwischen multimodalen Interviews
und freien Interviews. Das multimodale Interview setzt sich aus sieben Komponenten zusammen, die
Tatigkeitsinformationen, biogrophiebezogene und situative Frogen sowie freie Gespréchseinheiten
beinhalten. Zu jedem einzelnen Boustein werden von den Konstrukteuren spezifische
Beurteilungsformen empfohlen, die von summarischer Eindrucksbeurteilung bis zu mehrstufigen
Skalen reichen. Daos freie Interview ist in seinem Ablauf in die Verantwortung der Interviewer gestellt.
Vgl. Schuler (1996), 84H. Von keinem der von uns inferviewten Prakiiker wurden auf diese in der
Wissenschaft gemachte Unlerscheidung abgestellt. Andere von diesem Autor vorgeschlagene
eignungsdiagnostische Instrumente und Tests wie den biographischen Fragebogen oder den
Personalfragebogen konnten wir in den von uns untersuchten Unternehmen nicht als tatséchlich
verwendete Instrumente vorfinden.

47 In Industrieunternehmen sind Mitarbeiter aus dem Funktionsbereich Personal fir die Gestaltung und

Begleitung der Interviewreihen zusténdig und in der Regel der erste Interviewportner for den
Kondidaten. In Unternehmen der Unternehmensberatung wird diese Aufgabe entweder von einem
ausschlieBlich dafir zusténdigen Recruiting Monager oder von einem Berater, diese Aufgabe
zusétzlich zu seinen operativen Aufgaben Gbernommen.

26



Entscheidung fir einen Kandidaten féllt. Sofern die Interviewstaffel den Weg uber die
Hierarchieebenen hinweg nach oben nimmt, erféhrt die potentiell neue Mitarbeiterin bereits im
Auswahlverfahren die Hierarchie der Organisation. Bereits vor dem Einstieg in das Unternehmen
erhélt ein Bewerber einen Eindruck der Karrierewege innerhalb dieses Unternehmens. Nicht zuletzt
tragt diese Vorgehensweise dem Kosten-Nutzen-Kalkiil Rechnung, indem die Mehrzahl der
Interviews von kostengUnstigeren Mitarbeitern durchgefihrt wird.

Einige Unternehmen fihren eine Sequenz von mehreren Interviews Gber einen lingeren Zeitraum
hinweg durch, um durch die Vielzah! der Interviews an die Informationen zv gelangen, die die
Mitarbeiter in die Lage versetzen, eine Entscheidung fir oder gegen den Kandidaten zv treffen.
Nach einer ersten Interviewrunde mit Gespréichen wird die Entscheidung Gber die Teilnahme an
der nachsten Inferviewetappe gefallt.®

In dieser ersten Runde gibt es dann zwei Einzelgespriche, da bin ich dann auch mit
dabei, ein Einzelgespréch fihre ich, ein Gespréch fihrt ein etwas jingerer Mitarbeiter,
zwei Jahre dabei. Nach dieser ersten Runde machen wir die Entscheidung, ob es Sinn
macht, noch mal eine weitere Runde zu machen, und in dieser zweiten Runde werden
es dann noch mal drei Einzelgesprdche, noch mal mit Partnern, und im Abschlufl zu
diesen drei Einzelgesprachen eine kurze Présentation, so etwa zehn Minuten, s
Stunde, mit vielleicht zwei, drei Fragen im AnschluB und eine obschlieBende
Entscheidung. Das ist der grobe Durchlauf durch den BewerbungsprozeB und im
Prinzip gibt es die drei Hirden, erstens nach dem Screening, ist das ein interessanter
Mensch, zweitens hat er die Féhigkeit zur Beratung grundsdtzlich und die dritte,
eigentlich eher die Frage, paBit er zv uns, und glauben hinreichend viele Menschen
hier im Unternehmen, dafB er tatsichlich ein Beraterlyp ist, denn bei Menschen ist das
héufig eine graue Zone, es gibt immer wieder Kandidaten, die eindeutig sind, wo wir
auch in der ersten Runde genau wissen, daB der in der zweiten Runde keine Probleme
haben wird. Es gibt aber auch Kandidaten, wo man schon in der ersten Runde weif3, er
hat eigentlich die formalen Kriterien, die erfillt er, aber meine Erfahrung, mein Bauch
sagt mir, er kann Probleme in der zweiten Runde haben. Aber so léuft im ganz Groben
in diesen drei Stufen das ganze Thema ab.

Andere Unternehmen, insbesondere solche, die sich fir strukturierte Interviews entscheiden,
betrachten Interviews dls strukturierte Daten- und Informationssammlung. Die Auswertung dieser
Datenbasis kann nach einer umfassenden Datensammlung in einer entsprechenden Anzahl von
Interviews die Grundlage der Entscheidung liefern.

Zwischen einer Inferviewsequenz, die an einem Tag durchgefhrt wird, und einer Interviewsequenz,
die sich {iber einen langeren Zeitraum erstreckt, liegt sowohl fir das Untemehmen ebenso wie auch
fur den Kandidaten ein Unterschied. Der Zeitraum zwischen den Interviews réiumt beiden Seiten in
ganz anderer Weise als in hintereinander geschalteten Interviews die Maglichkeit zur Reflexion der
Gesprache ein, der von beiden Seiten ein Ausstieg aus dem Verfahren folgen kann, bevor alle
Interviews durchgefihrt sind. AuBierdem bietet ein léngerer Zeitraum zwischen den Interviews der
Kandidatin die Maglichkeit, sich weitere Informationen Gber das Unternehmen zu besorgen und
Fragen, die in einem vorangegangenem Gespriich entstanden sind, im folgenden zu klgren.
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(...) die Leute, wenn wir Vorstellungsgesprache haben, kommen dann mit sechs, sieben
Leuten zusammen, die jeder sehr intensiv die Leute interviewen. Das zieht sich auch
Uber einen léngeren Zeitraum hin {(...)

Andere Unternehmen beginnen ihre Interviewreihe mit einem oder mehreren Interviews mit den
Recruiting-Experten, die auf der Basis dieser Gespréche Uber die weitere Teilnahme der
Kandidatin an einem Recruiting-Tag entscheiden. Alle weiteren Interviews werden dann auf einen
Tag zusammengelegt, an dessen Ende die Eindricke zusammengefaBt werden wund die
Entscheidung getroffen wird, welchem der Teilnehmer ein Arbeitsvertrag angeboten wird.

Doas ist ein sogenannter Interviewtag, das werden Sie vielleicht auch schon éfter bei
anderen Berotungen gehdrt haben, wo wir den gonzen Tag lang eine Reihe von
Einzelgesprachen fihren, sechs bis acht, immer im Dreiviertelstundenrhythmus, vier am
Morgen, vier am Nachmittag, mit Projektleitern und Parinern aus der Beratung selber.
Dann geht dasselbe Spiel wieder los. Der Nachmittag ist stérker case-orientiert. Es
werden im Prinzip dann wirklich auch Cases miteinander diskutiert, inhaltliche
Fragestellungen und es wird nach denselben Kriterien, derselben Interviewnotiz ein
persdnliches Urteil gefunden. Das wird dann am Ende in der Reviewsifzung diskutiert.

Selbst bei Ahnlichkeiten in der Anzahl und der Abfolge der Inferviews zeigen sich groBe
Unterschiede bei den unternehmensseitig zugelassenen oder eingesetzien Gespréchsparinern in
den Interviews. Einzelne Unternehmen sehen innerhalb der Interviewreihe neben Gespréchen mit
Vorgesetzten auch Gespréiche mit allen unmittelbaren zukinftigen Kollegen vor, deren Votum in
die Entscheidung einflieBt, wer in der ndchsten Auswahletappe noch dabei sein wird. Diese
Situation wurde uns aus der Sicht einer Kandidatin geschildert.

Es gab z.B. eine Situation, das war mit meinem Fachvorgesetzten, mit dem habe ich
zwei gute Gesprdche gefihrt, lange und auch sehr intensiv, fir den war alles klar, und
dann hatte ich eine Situation, wo ich also insgesamt vier Stunden mit Mitorbeitern der
Abteilung konfrontiert worden bin, die Abteilung hédtte aus 20 Mitarbeitern bestanden,
die haben dann so kleine Interviewteams gebildet und haben mich also dann jeweils 1
- 1 %2 Stunden zu Dritt noch mal angesprochen {...).

in einem von uns befragten Familienunternehmen stellt der Eindruck von der Lebenssituation und
dem familiGren Umfeld der Bewerber eine wichtige Information fir den zukiinftigen Arbeitgeber
dar. Der potentielle Arbeitgeber legt groBen Wert darauf, daB sich auch der Kandidat selbst einen
Eindruck von wichfigen Kollegen im Unternehmen verschaffen kann. Die Gespriche mit sehr
vielen Mitarbeitern im Unternehmen an ihrem jeweiligen Arbeitsplatz sollen ihm im Vorfeld
AufschluB dariber geben, wie im Unternehmen zusammengearbeitet wird und welche
Gestaltungsspielrdume ihm fir seine Arbeit zur Verfiigung stehen.

{...) und wenn wir dann zu einem Kreis gekommen sind von drei inferessanten
Kandidaten, dann entwickeln wir eine Gespréchsroutine, wo dieser Bewerber sicher
drei-, vier-, manchmal finfmal hierher kommt und eigentlich mit allen Menschen, mit
denen er spater zu tun haben wirde, spricht, mit Kollegen, mit meinem Mann und mit
mir, mit den Holding-Geschéfisfihrern, teilweise auch mit Mitarbeitern, wenn das
fohrende Mitarbeiter sind, Betriebsrundgang ein- bis zweimal an der Stelle, wo er dann
eingesetzt werden soll, und was ich an sich auch sehr geme und sehr oft mache, nicht
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immer, aber meistens, ist, daf3 ich diese Bewerber dann persénlich zu Hause besuche,
entweder besuche ich sie persénlich zu Hause oder ich oder wir, je nachdem, gehen
mit dem Bewerber oder Bewerberin und Ehefrou oder Ehemann zum Essen. Am
liebsten besuche ich die aber zu Hause, weil da kriegt man viel mehr mit von der
Personlichkeit. Und ich glaube, das ist auf der einen Seite fir uns ganz gut, weil man
sich viel intensiver auseinandersetzt, aber es ist auch fir den Bewerber eine
Risikominimierung, weil er vielmehr Einblick kriegt in das Unfernehmen, in die
Vielschichtigkeit, in die verschiedenen Persénlichkeiten, mit denen man da zu tun hat,
Persénlichkeitsstrukturen und Art der Zusammenarbeit, die kénnen dann mal sich
informieren, z.B. bei Kollegen, und sagen, was macht eigenffich die Holding da,
fummeln die einem immer im Togesgeschift rum oder kann man eigentlich selber
gestalten und hat da mebhr so Sparringspartner fir die Entwicklung der konzeptionellen
Gedanken, aber nicht so sehr jemand, der ewig da im Tagesgeschdft rumfuhrwerkt,
und solche Dinge, das kann man dann einfach viel genauer abchecken, und ich muB3
sagen, seit wir das so machen, ist unsere Trefferquote beachtlich gestiegen.

Kleine Unternehmen oder Unternehmenseinheiten kénnen durch Interviewreihen einem relativ
grofien Teil der Mitarbeiter die Chance erdffnen, die zukinfigen Kollegen kennenzulernen. Aber
auch die Kandidatinnen sehen bereits viele potentielle Kollegen, wodurch sie ebenfalls einen
breiteren Eindruck vom Unternehmen erhalten.

Jeder hot jeden gesehen, und auch der Bewerber, dos ist uns auch immer sehr wichtig,
hat eine ganze Reihe von Leuten gesehen. Also von 90 Professionals, wenn sie davon
8 gesehen haben, sind das fast 10 %, das ist auch fir ihn selber ein sehr gutes Gefihl,
reprasentafiv einfach mal einen Teil der Monnschoft, mit der er hinterher
zusammenarbeiten muf3, gesehen zv haben, und fir uns umgekehrt dasselbe.

Bei funkfional gegliederten Unternehmen mit einer Personalabteilung sind in der Regel sowoh! die
Mitarbeiter der Personalabteilung als auch Mitarbeiter der Fachabteilungen, in denen die
zukinftigen Mitarbeiter arbeiten werden, in die persénlichen Gespriche mit den Kondidaten
eingebunden.

Dann finden Personalgespriche staft, an denen gemeinsam Fochvorgesetzter und
Personalreferent teilnehmen. Und dort wird nach eingehendem Bewerbungsgesprach
von - das konnen bis zu finf oder sechs Bewerber sein, die in ein solches
Auswahlverfahren hineinkommen - dann wird die Entscheidung gefroffen, wen wir
endgiltig nehmen wollen.

In Unternehmen, die auf diese Weise Fach- und Personalabteilung in die Auswahlgesprache
einbinden, fihren meist beide Kollegen die Gespréiche gemeinsam. Aufgrund 6konomischer
Restriktionen sehen sich andere Unternehmen nicht in der Lage, Interviews zu zweit zu fihren,
wenngleich sie von den Vorziigen eines Bewerbungsgespréches mit einen Interviewer und einem
Co-Interviewer Gberzeugt sind.

A: Ich finde, zwei zu eins ist das absolute MuB, weil ich finde es nicht gut, wenn nur

einer hért,
F: Also lhr macht das ouch zu zweit?

A: Schén widre es, wenn wir so viel Ressourcen hdtten. Wir versuchen es notérlich.
Wenn es geht, fohren wir die Interviews zu zweit, sonst wird es noch mal mit jemand
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anderem gefiihrt, und dann tauscht man sich hinterher aus. Aber eigentlich finde ich
Interviews, wo man zu zweit interviewt, am idealsten, weil man an der einen oder
anderen Stelle selbst auch seine Schemata hat, man hért etwas und packt das dann
irgendwo in eine Schublade, weil so denkt man nun mal halt gerade, und es ist
ganz gut, wenn man jemond anderen dabei hat, der fragt vielleicht noch mal ganz
anders nach und dann entwickelt sich etwas anderes daraus, dos finde ich schon
gut.

Andere Unternehmen sehen die Notwendigkeit, daB8 mehr als zwei Interviewer das Gesprach mit
dem Kandidaten fohren. Insgesamt vier Mitarbeiterinnen des Unternehmens sitzen dem
Kandidaten in demselben Gespriich gegeniber und beteiligen sich ouch aktiv om
Gespréchsverlauf.

F: Werden diese Interviews alleine gefohrt werden oder mit zwei Leuten?
A: Mit vier Leuten sogar.
F: Mit vier, also vier und einer?

A: Ja. Man wechselt sich dann ab, also ein Kandidat, vier Leute, und die vier
Interviewer wechseln sich ab.

F: Sitzen zusammen in einem Gespréch oder ist es nacheinander?

A: Nein, die sifzen zusammen.

Nicht nur die Anzahl der Interviews, ihre zeifliche Abfolge und die Anzahl der am einzelnen
Gesprich beteiligten Interviewer variieren von Unternehmen zu Unfernehmen, sondern auch die
Inhalte und Vorgehensweisen. Die von den Unternehmen benannten Anforderungsprofile fir die
zukinftigen Mitarbeiterinnen werden von den Prakfikern teilweise explizit als Orienfierungspunkte
for die Interviews genannt,

Also, es ist ein strukturiertes Vorgehen, die analyfischen Féhigkeiten und Kreafivitét
nicht zu vergessen, werden geprift. Und dann gehfs auch darum, wie reif ist jemand,
wie kooperativ ist er, wie teamféhig. Kann er kommunizieren? Das auch verkaufen,
was er erarbeitet hat, sowohl seinem Team als auch dem Klienten im Zweifelsfall2 Das
sind dann so die wesentlichen Faktoren. Und ist jemand auch pragmatisch oder sehr
stark akademisch orientiert2 Wenn jemand nur nach Schema F vorgeht und nicht in der
Lage ist, ein bifichen davon abzuweichen oder pragmatisch vorzugehen, dann wird's
auch schwierig.

Auch die Gesprachsstruktur in Interviews kann sich stark unferscheiden, dies trifft nicht nur
zwischen Unternehmen zu, sondern kann durchaus auch innerhalb desselben Unternehmens
moglich sein. Die verschiedenen Stile in der Gespréchsfihrung entstehen, weil jeder einzelne
Interviewpartner unterschiedliche Qualifikationen oder Eigenschoften des Kandidaten fur wichtig
hélt. Die unterschiedlichen Perspektiven auf den Kandidaten machen verschiedene Facetten des
Kandidaten zugéinglich. Unterschiede werden nicht nivelliert, sondern fur die Vielseitigkeit der
Sichtweisen auf die Kandidaten genutzt.

Also wir fahren die Gespréiche, mein Mann z.B. hat so eine Checkliste. Der fragt ganz
konsequent Kriterien ab. Ich mache das nicht, ich bin da fotal desorganisiert und
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Andere Unternehmen versuchen, in ihren Interviews gezielt an die Erfahrungen von Kandidaten in
der Vergangenheit anzuknipfen, weil sie diese fiir aussagekréftiger halten als Vorstellungen, die
sich Kandidaten Gber ihren zukinfigen Umgang mit Situationen machen. Die Bezugnahme auf
Verhalten in zurickliegenden Situationen halten die Interviewerinnen fir valider im Hinblick auf
ihre Einschétzung der Person als die Entwirfe der Kandidaten fir den lediglich ausgedachten

intuitiv. Ich habe bestimmte Kriterien, die mir wichtig sind, aber ich habe da nicht so
ein Fahrplan, nach dem ich vorgehe, und das ist von Mensch zu Mensch
unterschiedlich. Wir achten auch alle auf ganz unterschiedliche Dinge.

Umgang mit zukiinftigen Anforderungen.

Andere Unternehmen sind Oberzeugt, da8 gerade die Fragen, die Bewerber im Rahmen eines
Bewerbungsgespréches stellen, ihnen eine gute Grundlage fir eine Beurteilung des Kandidaten
liefern kénnen. Insofern geben sie den Kandidaten Gelegenheit, ihre Fragen an die Interviewer zu

Die Art des Interviews, die ist immer die gleiche auf Erfahrung basierende Nachfrage,
ein Assessment Interview, wo ich hingehe und sage, beschreibe doch mal, oder
erkléren Sie mir, oder geben Sie mir ein Beispiel, wie ist das gelaufen, was sagen lhre
Mitarbeiter, immer anhand von Beispielen, und zwar aus der realen Situation, nicht wir
tréumen uns was daher. Weil die Erfahrung hat einfach gezeigt, wenn man Leute fragt,
wie sie sich das vorstellen, dann kénnen sie sich das sehr gut alles ausdenken, aber
wenn man das an den Lebenslauf knipff und dann auch versucht, diese Dinge mit
realen Situationen, die die Leute erlebt haben, zu fillen, kénnen erst mal die viel mehr
aus ihrem Erfahrungsschatz schépfen und auf der anderen Seite kann man auch viel
besser erkennen, wie ist das tatséchlich gelaufen.

Oder in einem Gespriich frage ich immer: Was sind ihre Stirken2 Und dann sage ich:
Beweisen Sie mir das. Und jeder erzéhlt er sei teamféhig, und dann frage ich halt: Wo
haben sie denn schon mal im Team gearbeitet? Erzihlen Sie mal ein biichen dariber.
Und daran, was die Leute dann erzéhlen, merkt man eigentlich, wie weit es damit her
ist.

richten.

Dem

kann.

Also ein Punkt, den wir immer machen, ist, da8 wir die Kandidaten bitten, Fragen zv
stellen. Und daran trennt sich dann auch oft die Sprev vom Weizen bei den Fragen,
die die dann stellen.

Wir beginnen also das Gesprdch iblicherweise mit: Stellen Sie mal alle Fragen, die sie
noch haben. Mit dieser Frage wird man sofort merken, wie weit ein Bewerber
vorbereitet ist, inwieweit er logisch strukturiert und sich ein Thema erarbeiten kann, und
das, was er erféhrt, einarbeiten kann. Wie fief er bohrt, wie er Breite versus Tiefe
handhaben kann und es ist eigentlich eine der schwierigsten Aufgaben in der ersten
Runde, was viele nicht verstehen. (..) wéahrend bei uns eigentlich aus unserer
Erfahrung man sehr viel mehr fesistellt Gber das, wie jemand Fragen stellt. Da darf er
also mindestens 40-50% der ersten Runde Fragen stellen.

gegeniber steht die Position, daBi der Kandidat durch prézise Antworten auf einen
umfangreichen standardisierten Fragenkatalog vom Unternehmen besser eingeschétzt werden
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Ich muB also sofort am Anfang klar machen, ich bin der Interviewleiter und der andere
hat auf meine Fragen vollstdndig zu antworten und ich mache nur ganz kurze knappe
Satze, ich schweife nicht aus, ich erklére nichts, sondern ich sage, was hat lhnen
gefallen. Und wenn der versucht, auszuschweifen, dann sage ich, ja, aber was war es
genau. Viele Kandidaten, das habe ich auch gemerkt, die erzéhlen, erzéhlen, und am
Ende weil man selbst nicht mehr, was man eigentlich gefragt hat. Die leiten einen
dann weg und im Prinzip fohren sie dann einen selbst aufs Glatteis oder von dem weg,
was man eigentlich fragen wollte. Und deswegen dient die Struktur nach meinem
Dafiirhalten auch dozu, zu sagen, der Kandidat hat genau diesen schmalen Grat zu
gehen, und dos ist eine prazise vollsténdige und offene Aniwort auf die Fragen. {...)
Aber dieses Interview, was wir da machen, ist nur darauf ausgelegt, rauszusaugen.

Mitarbeiter in Unternehmen, die sténdig Interviews fohren, wissen, dof8 die Qualitat der
Interviewergebnisse und die darauf basierende Einschétzung der Kandidaten von den Fahigkeiten
der Interviewer zur Gespréchsfihrung obhdingen. So sehen sie bei sich selbst oder auch bei
anderen Interviewern die Gefohr, der Kandidatin nicht ausreichend Gespréchszeit im Interview zur
Verfigung zu stellen.

Und ich gehére auch zu denen, die in einem Interview mehr reden als es, glaube ich,
Sinn macht. Zumindest beim ersten Mal. Warum das so ist, weifl ich nicht, aber es ist
so. Und den Fehler dorf man, glaube ich nicht machen - du muBlt jo mit Bewerbern
reden.

Und dann kommen Sie letztlich doch wieder in diese Interviewfalle hinein, wonach 60
bis 70% des Job-Interviews von dem bestritten werden, der aussucht. Und der
hinterher, wenn der Teilnehmer immer gut genickt hat, dann 'nen unheimlich
Supereindruck hat von dem Kandidaten.

Andere Interviewer halten Gespréichnotizen nach dem Interview fir eine wichtige Hilfe, die spétere
Einschatzung des Kandidaten vornehmen zu kénnen. Die eigene Disziplinierung die Beitrdge des
Kandidaten nach dem Interview zu protokollieren, kann eine Hilfe dofir sein, wahrend des

Gespréches entscheidende Themen mit dem Kandidaten zu erdrtern.

Ich mache mir zwar zwischendurch ein paar Notizen, weil ich mir das auch nicht olles
merken kann, aber ich mache das lieber direkt noch dem Interview. Dann das
tatsachlich zu raten. Aber ich denke, es ist sehr wichtig, sich zu disziplinieren, selbst zu
disziplinieren, das zu tun, weil man ansonsten nur aus dem Bauch lebt.

Zusammendfassend 1aBt sich festhalten, dof} Interviews in den von uns untersuchten Unternehmen
immer nur als Interviewreihen mit mehreren Inferviews zur Personalauswah! eingesetzt werden. Je
mehr Mitarbeiterinnen des Unternehmens eingebunden sind, um so mehr Personen kénnen den
spateren Kollegen kennenlernen und um so mehr zukiinflige Kolleginnen kann der Bewerber
kennenlernen, Zwischen den einzelnen Unternehmen unterscheiden sich die Interviews durch ihren
Strukturierungsgrad und die Anzohl der Interviewer in einer Intervieweinheit. Die Frogen der
Interviewer richten sich sowohl auf Efahrungen des Kandidaten in der Vergangenheit als auch auf
Uberlegungen zu Situationen in der Zukunt.
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4.3  Assessment Center

In den von uns untersuchten Unternehmen werden unter dem Begriff ‘Assessment Center’ (AC) die
unterschiedlichsten Auswahlverfohren zusammengefaBt, denen gemeinsam ist, daB sie aus
mehreren Bestandteilen zusammengesetzt sind, fir eine Gruppe von Bewerbern durchgefihrt
werden und mehrere Beobachter einsetzen.” Assessment Center werden in den von uns
untersuchten Unternehmen entweder als Auswahlinstrument unmittelbar nach der Vorauswahl oder
im AnschluB an ein Interview mit den einzelnen Kandidaten als lefzter Auswahlschritt eingesetzt.
Die AC, die uns beschrieben wurden, dauern ein oder zwei Tage und die Kandidatengruppe wird
haufig von den einladenden Unternehmen im Laufe des AC reduziert, indem frihzeitig im
Verfchren als ungeeignet identifizierte Bewerber verabschiedet werden. Die einzelnen Bestandteile
eines AC variieren von Unternehmen zu Unternehmen, und auch innerhalb eines Unternehmens
gibt es unterschiedlich zusammengesetzte Verfahren.® Die Unterschiedlichkeit in Ablauf und
Zusammensefzung der Assessment Center, wie sie uns aus der Unternehmenspraxis geschildert
wurden, soll der néchste Abschnitt zeigen.

Wahrend eines der betrachteten Unternehmen im AC einen Aufsalz vom Kandidaten als
besondere Leistung verlangt, sieht ein anderes Unternehmen die Notwendigkeit, Intelligenz- oder
Fahigkeitstests als Auftakt im AC zv verwenden. Die Schilderung einer Teilnehmerin zeigt die
verschiedenen Bestandteile, aus denen sich ein AC zusammen setzen kann.

(...) das war auch wieder [beim Unternehmen XY] ein einstindiges Interview, wo es
Ghnlich darum ging, denjenigen kennenzulernen, aus meiner Sicht, als Personaler sage
ich, es geht darum zu sehen, hat derjenige Kommunikation-Skills, ist der irgendwie
ehrlich, wie kommt der rober, was hat der gemacht, habe ich ja im Lebenslouf
gesehen, versuche ich natirlich abzutesten, was ist da wahr, was steckt dahinter, und
dann, je nachdem, fir wos fir ein Unternehmen man rekrutiert, eben auch ein bifichen

9 In der Literatur werden zur Zusammenstellung eines Assessment Centers als Bestandteile genannt:

“Individuell auszufthrende Arbeitsproben und Aufgabensimulationen (v.a. Organisations-,
Planungs-, Entscheidungs-, Controlling- und Analyseaufgaben), Gruppendiskussionen mit und ohne
Rollenvorgabe, Sonstige Gruppenaufgaben mit Wettbewerbs- und/oder Kooperationscharakteristik,
Vortrsge und  Présentationen, Rollenspiele (meist dyadisch, z.B. Einstellungsinterview,
Verkaufsgespréich), Einzel-, Gruppen- und Panelinterviews, Selbsivorstellung, Wirschaftsspiele,
Fahigkeits- und Leistungstests, Persénlichkeits- und Interessenstests, Biographischer Fragebogen,
Lockerungsibungen.” Schuler/Stehle (1987), 5.

Zur Konstruktionsanleitung eines AC vgl. Obermann (1992), 117ff., Schuler/Moser {1995q),
Bolte/Jung (1989). Die Geschichte des AC und seiner Verwendung im laufe der Zeit vgl.
Obermann {1992), 24ff. und zur Konstruktionsanleitung eines AC vgl. Obermann (1992), 1171,
Bolte/Jung {1989). Einen Uberblick zv den Anforderungen an ein AC und Verweise ouf
weiterfohrende Literatur in Jeserich (1995).

% Nicht jedes Verfahren, das die 0.g. Merkmale aufweist, wird auch AC genannt. So efikettieren

einige Unternehmen ihr AC als Auswahltag, um der Skepsis von Bewerbern gegeniber AC
vorzubeugen. Betrachtet man jene ‘Auswahltage’ genau, |68t sich feststellen, doBl es sich um ein
Gruppenauswahlverfahren mit Gruppen- und Einzelaufgaben handelt, die von einem
Beobachtergremium bewertet werden. Insofem stellen die Auswahltage nach der Begriffsfassung der
einschlégigen AC-Literatur ein AC dar.
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dieses Wertegefige, wie ist die Einstellung desjenigen, bringt er eigentlich das ritber,
was die Firma braucht, ist er engagiert, ol diese ganzen Geschichien. Zweiter Schritt
war wiederum eine Gruppenauswahl, und das waren 1 2 Tage, wo eigentlich
unterschiedliche Ubungen gemacht wurden. (...) Dann Postkorb, wo man einfach
getestet hat, wie gut ist jemand im Priorisieren ist, kann das einer, ist er organisatorisch
firm, und was ich sehr sehr angenehm fand eigentlich bei XY, das geht ja auch in die
Richtung von der Vorauswah! eigentlich nur umgedreht, war, dof8 donn fur die letzten
Leute, die ibergeblieben sind - das dezimierte sich dann immer, erst waren wir 25 und
dann waren wir nur noch 15 und dann waren wir nur noch sechs oder acht, ich weifl
nicht mehr genau - die haben an dem letzten Nachmittag, wo dann eigentlich schon,
also die hatten vier oder finf Jobs, da war schon relativ klar, daf relativ viele von
denen auch noch ein Jobangebot bekommen wiirden, haben die donn einen
schriftlichen Aufsatz schreiben lassen, und zwar Gber Fihrung. Da ging es um mein
Fihrungsverstandnis heute und wie ich mich verstehe in zwei Jahren.

[YZ-Unternehmen], vorher wurde kein Gesprach gefohrt, ich bin direkt zum Assessment
Center eingeladen worden, groBe Gruppe von 20 Leute. Wir starteten mit einer
Vorstellungsrunde, onschlieBend Intelligenztest. (...) Nein, es war kein richtiger
Intelligenztest, sondern so ein Fahigkeitstest, der daverte dann 3,5 Stunden und ich
muB sagen, ich war ganz dem Ganzen gegeniiber negativ eingestellt. (...) Dann wor
das eigentlich so, daf3 es nur noch eine Gruppendiskussion gab und dann wurde schon
eine Entscheidung getroffen, fur die ersten Leute, die das Ganze dann verliefen.{...)
kein Gesprach, kein einziges Interview war bis dahin gelaufen, nichts, keiner hat mich
mal gefragt, was ich eigentlich gemacht habe. (...) Am zweiten Tag gab es dann so
Préisentationen, die wir machen muBten, wir kriegten ein Problem gestellt und muBiten
eine Prdsentation machen. Dann wurde wieder ein Teil der Leute nach Hause
geschickt. Mittags, ich kriege das nicht mehr so ganz zusammen, dann war da noch
mal irgendeine Diskussion {(...). Dann haben sie Leute nach Hause geschickt, und om
Nachmittag war dann endlich das Interview. Es wor ein absoluter Witz, weil die haben
uns zum SchluBl interviewt, nachdem sie eigentlich die Entscheidung getroffen haben,
daf sie uns einstellen wollten,

Finzelne Unternehmen behalten die Bausteine in ihren Assessment Center in immer gleicher Weise
bei. Sie sind zusammengesetzt aus Vorstellungsrunden, Prisentationen, Gruppenibungen und
Einzelgesprachen. Die Inhalte einzelner Ubungen werden jedoch angepaBt an den Bereich oder
die Stelle, fir den bzw. die die neven Mitarbeiter gesucht werden.

Nein, zielkorridorbezogene Assessment Center. Also wir suchen - das Assessment
Center-Verfahren ist immer gleich. Es sind immer die gleichen Bausteine dabei. Die
Ubungen werden variiert, aber die Kriterien liegen fest, aber man kann sich natirlich
immer bezogen ouf die jeweils zu besetzende Position (ber die Bedeutung des
Kriteriums einigen.

Also wir haben die Einzelinterviews wihrend des AC - sie sind sehr kurz, also
halbstiindig - und auch immer mit Leuten, von denen wir auch meinen, das sind jetzt
die, mit denen wir wahrscheinlich auch zu Ronde kommen, dann haben wir die am
Nachmittag erst - Einzelgespréch, wo wir nochmal alles das aufarbeiten kénnen, was
Uber den Tag hinweg nicht geklappt hat oder was nicht so deutlich geworden ist, was
wir nochmal vertiefen wollen.
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Normalerweise - wenn ich nur die Gruppenibung hobe - also wenn ich nur die
Gruppenibung bei uns hdtte, dann hétte ich ein ganz schlechtes Gefihl, weil ich auch
meine, doB8 die Gruppenibung an sich sehr wenig aussagekriftig ist. Fir uns am
stérksten ist die Vorstellungsrunde - und ist die Présentationsibung.

Bestandteile der Assessment Center sind Aufgaben, die in einer vom Unternehmen festgelegten
Reihenfolge - entweder als Gruppe oder einzeln - bearbeitet werden missen. Die Bewertung der
einzelnen Kandidaten erfolgt durch die einzelnen Beobachter, die den Kandidaten bei den
jeweiligen Ubungen zugeordnet sind. Die Beobachter der AC kénnen auch Interviewpartnerinnen
der Bewerber sein, sofern Einzelinterviews in den Ubungskanon des AC integriert sind. Die
Beobachtergruppe variiert sowohl in der Gréfie als auch in der Zusammensetzung der Mitarbeiter
aus einzelnen Unternehmensbereichen. Die Gréfie der Beobachtergruppe orientiert sich an der
Anzahl der eingeladenen Bewerber.”'

Wir hatten also zwdlf Teilnehmer eingeladen und acht Beobachter plus einen
Moderator. Also ein Verhélinis von ca. 2:1. Das kam also so - von der Arithmetik hin.
Ich kann Thnen auch gern mal den Plan zeigen, der ist jetzt hier, und zwar brauchen Sie
einfach eine gewisse Dichte ouch on Beobochtern, um - wenn Sie jetzt zwolf
Teilnehmer haben, um die Licken und Leerldufe fir den einzelnen Teilnehmer dann
auch méglichst gering zu halten. Wenn Sie also zu wenig Beobachfer haben, dann sitzt
die Hélfte oder zwei Drittel der Teilnehmer eben immer 'rum.

Wéhrend vor wenigen Jahren noch AC durchgefihrt wurden, deren Beobachtergruppe sich
lediglich aus Mitarbeitern des Personalbereichs zusammensetzte, sind inzwischen in ausnahmslos
allen Unternehmen, die wir untersuchten, Mitarbeiter aus anderen Unternehmensbereichen in die
AC-Beobachtergruppe eingebunden. Wie wir von einem Unternehmen erfahren konnten, haben
es alle anderen Abteilungen der Personalabteilung nicht mehr lénger zugestanden, diesen Einflul}
auf die Auswahl neuer Mitarbeiter zu nehmen.*

A: (...) ich merke jetzt gerade einen Umbruch in einer Weise in der XY-Bonk, wo sehr
stark diese Assessment Center-Verfohren in dieser eben beschriebenen Form
durchgefiihrt wurden, also da wurden vorher Schlisselqualifikationen definiert, donn
wurden dazu Ubungen ausgedocht, bei denen man diese Schlusselqualifikationen
ganz gut beobachten kann und dann entsprechende Leute, die Beobachter wurden
dann auch geschult, worauf besonders geachtet werden soll. Das fishrte dazu, daf3
die Mitarbeiter in den Fachabteilungen, denen diese neuen Mitarbeiter zur
Verfiigung gestellt wurden, zunehmend ungeduldig und unzufrieden waren, weil
immer wieder die gleichen Typen kamen und die gesamte Personalabteilung als
solche so den Ruf bekam, sie alleine wollen olso die Corporate Identity innerhalb
der Bank bestimmen. Und das wird jetzt geéndert, und jetzt wird das Ruder komplett
herumgeworfen, und jefzt ist es sehr schwer, den Mitarbeitern in der
Personalabteilung klarzumachen, daf3 sie Dienstleister sind fur die Abteilungen der
Bank.

5 Wir haben in der Praxis meistens dos von den Eignungsdiagnostikemn geforderte Verhaltnis

Kandidaten/Beobachter von 2:1 in den durchgefishrten AC vorgefunden. Vgl. Schuler (1996}, 118.

52 Unter den von uns untersuchten Unternehmen war lediglich ein einziges Untemehmen, in dem das

Assessment Center mit externen Beobachtern durchgefihrt wurde.
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F: Also wenn ich Sie richtig verstehe, da waren Beobachterteams und die haben Leute
ausgewdhlt, und do war kein Vorgesetzter drin, sondern nur Personaler?

A: Nur Personaler.

Wesentlich verbreiteter ist eine Zusammensetzung der Beobachtergruppe aus Mitarbeitern im
Personalbereich und Mitarbeitern, die zukinftig mit dem neuen Kollegen zusammenarbeiten
werden. In die Auswahl werden nur solche Mitarbeiter aus den Fachabteilungen hinzugezogen, die
potentielle Vorgesetzte der Kandidaten sind. In anderen Unternehmen ist wiederum der Betriebsrat
in der Beobachtergruppe verireten.*

F: Und wer sitzt in diesem Beobachter - Team?

A: Das ist also unterschiedlich. Bei den Vertriebs-AC spielt notirlich der Vertrieb eine
sehr groBBe Rolle, d. h. also wir haben jetzt - z. B. bei den jingsten AC war es so,
daB wir insgesamt acht Kollegen hatten, von XY. Davon waren - jetzt muB3 ich
Uberlegen - zwei, die waren eigentlich aus dem Innendienst, aber sehr vertriebsnah,
die waren also oder sind immer noch natirlich fir die Trainings der
Vertriebsmannschaft zustindig, also fir die Ausbildung der Filialleiter und
Fachberater. Das waren also zwei, dann hatten wir ouch zwei Betriebsrite mit
dabei, und zwar eine Kollegin, die hier Vorsitzende des Gesamtbetriebsrates ist und
ein Betriebsrat, der gleichzeitig auch Filialleiter ist, und der Rest waren dann
regionale Vertriebsleiter, praktisch die néchste Ebene Gber dem Filialleiter. Und ich
als Personaler war auch beteiligt in der Moderatorenrolle.

Im Uberblick 18t sich festhalten, daB alle uns in den Interviews geschilderten AC - quasi
lehrbuchhaft - als Gruppenauswah! von einer Assessorengruppe durchgefihrt werden. Sie
enthalten alle Einzel- und Gruppeniibungen und verzichten selten auf die Standardibung des
‘Postkorbs’. Die Inhalte der einzelnen Ubungen voriieren je nach Unternehmenstypus und
Unternehmensbereich, fir den neue Mitarbeiterinnen gesucht werden. Der Assessorengruppe
werden skalierte Beobachtungsdimensionen als Richischnur fir ihre Beobachtung und Beurteilung
an die Hand gegeben. Die Bedeutung der kriteriengeleiteten Beobachtung fir die spétere
Entscheidung hangt davon ab, wie das AC innerhalb des gesamten Auswahlverfahrens eingebettet
ist. Folgen ihm weitere Verfohrensschritte, kann es als persénliches Vorauswahlinstrument
bezeichnet werden. Ist es das einzige Instrument, das nach der Vorauswah! eingesetzt wird, oder
der letzte Schritt im Gesamtverfahren, wird auf der Grundlage der dort generierten Beurteilung die
Entscheidung fir oder gegen den Kandidaten getroffen.

3 Das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) réumt in §94 dem Betriebsrat u.a. die Méglichkeit ein, die

Interessen des Bewerbers zu wahren. Die direkte Einbindung des Betriebsrates in den
AuswahlprozeB ist jedoch gesetzlich nicht bestimmt. Comelli (1995).
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4.4 Instrumentenkritik

Wir versuchen in einer ersten Annéherung den Einsatz der beiden Auswahlverfahren Interview und
AC nachzuvollziehen, indem wir die Kritik an den Instrumenten aus der Praxis darstellen. Die von
uns interviewten Praktiker und Bewerber haben mit den einzelnen Verfahren Erfahrungen
gesammelt und beurteilen die Instrumente vor diesem Hintergrund. An dieser Stelle beziehen wir
uns auf die Auswahlinstrumente selbst und die aus der Unternehmenspraxis heraus formulierten
Erfordernisse fur ihren Einsatz und ihre jeweilige Leistungsféhigkeit. Die vorgebrachte Kritik
ermdglicht eine Gegeniberstellung der Einschétzung beider Instrumente durch die untersuchten
Unternehmen. In dieser Kritik legen wir den Schwerpunkt auf das Instrument und blenden den
organisationalen Kontext aus, in dem das Instrument eingesefzt wird. Allerdings werden die Zitate
unserer Interviewer das Problem einer ‘reinen’ Instrumentenkritik bereits aufzeigen. Daran
anknipfend wollen wir uns spéter einer organisationstheoretischen Einbettung der
Personalauswahl im Kapitel 6 widmen.

Interview und auch AC sind Prozeduren, die der Begegnung von Menschen einen Handlungs- und
Interpretationsrahmen sefzen. In dieser strukturgebenden Funktion sind sie jedoch nicht von den
Personen zu entkoppeln, die in diese Begegnung involviert sind - noch kénnen sie sinnvoll ohne
die Akteure untersucht werden. In unserem Fall betrachten wir den Rahmen, der die Interaktion
der auswdhlenden Mitarbeiter eines Unternehmens und der sich prdsentierenden Bewerber
umschlieBt. Instrumentenkritik heit dann, die Instrumente auf ihre Anforderungen, Leistungen,
Maglichkeiten, Chancen und Risiken for die Teilnehmer zu untersuchen. Die Anwendung des
Instrumentes, die Auswahl von geeignetem Personal fir ein Unternehmen zu identifizieren, rickt
den Zweck des Instrumenteneinsatzes ebenso wie den Kontext der Organisation immer mit in den
Blick. Indem wir bei der Instrumentenkritik der Praktiker ansefzen, greifen wir die unserer
Auffassung nach in der Literatur verkirzte Betrachtung auf, um gleichzeitig zu dokumentieren, daB3
die Akteure, der Zweck und die Organisation als in die Beurteilung einflieBende Rahmen wirksam

sind. **

Im Rahmen von Auswahlinterviews fordern Praktiker eine gewisse Qualitat der Interviews ein,
damit sie als Basis for Personalentscheidungen dienen kénnen. Die Quadlitdt der Interviews hdngt
ihrer Ansicht nach von der Kompetenz der Interviewer ab, die beispielsweise dariber definiert wird,
wie sie es schaffen, trotz zeitlicher Restriktion viel Uber den Bewerber zu erahren.

4 In der Literatur zur Personalauswahl in Unternehmen werden die verschiedenen Auswahlinstrumente

ohne den Kontext, in dem sie eingesetzt werden, beurteilt. Begriindet wird ihr Einsatz wesentlich
durch die Ergebnisse der damit durchgefihrien Auswahlprozedur. Dabei liegt der Fokus auf der
prognostischen Qualitét des Instrumentes, geht also der Frage nach, ob die Kandidaten, die als
Fohrungsnachwuchskréfte ausgewahlt wurden, tatsdchlich im Unternehmen erfolgreich geworden
sind. Die Testtheorie bezeichnet dieses Qualitétsmerkmal als pradiktive bzw. prognostische
Validitét. Ranglisten im Hinblick auf dieses Validitétskriterium sollen dem Praktiker Orientierung bei
der Entscheidung fir ein Auswahlverfahren bieten. Vgl. Schanz (1993), 302ff. Letztlich handelt es
sich dabei um einen MaBstab, der Angaben Gber die Wahrscheinlichkeit des beruflichen Erfolges
der ausgewdhlten Kandidaten innerhalb der Organisation macht.
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Ich denke, es kommt darouf an, wie gut jemand interviewen konn. Do sehe ich
eigentlich eher das Problem, daf3 die Leute oft gar nicht wissen, wie man ein Interview
fihnt, und daBB man eben nur eine bestimmie Zeit hat und daf3 man eben in dieser Zeit
auch seine, und da finde ich wieder Strukiur ganz wichtig, daB8 man sich mal ein
biBchen Uberlegt, was ich eigentlich rausfinden will iber die Person. Da kann man
natirlich sagen, na gut, dann fange ich wieder an Krilerien aufzubauen, aber es
mussen nicht unbedingt Kriterien sein, sondern ich gucke mir jo die Arbeit an, ich
gucke mir den Lebenslauf on, also mit dem Interesse an der Person méglichst viel
rauszufinden, aber dabei auch sicherzustellen, daf8 man sich nicht an einer Sache
verhakt, sondern daf3 man ouch durch eine Menge von Dingen durchkommt und nicht
nach einer Stunde feststellt, ich hobe ja erst die ersten zwei Punkte von 20 abgehakt.

Als ausgesprochener Vorteil nicht-standardisierter Interviews wird insbesondere die Freiheit der
unternehmensseitigen Interviewparinerinnen angefihnt, individuell auf die Kandidaten eingehen zu
kénnen, eine Méglichkeit, die AC in dieser Weise nicht bieten.’

Aber fir uns ist es immer noch méglich, daB3 wir versuchen, individuelle Gespréche,
Auswahlverfahren zu bewerkstelligen, und dos ist fiir uns sehr wichtig, weil das fir uns
auch wiederum Teil der Kommunikation ist, daf8 wir sagen wollen, da8 bei uns
Mitarbeiter individuell behandelt werden, wir sind keine anonyme Masse, da kann man
nicht mit einem AC kommen.

Interviewsituationen erauben nicht nur, die Individualitét der Bewerber zu beriicksichtigen, sie
erlauben dem Inferviewer auch, Uberraschungen zu produzieren, wenn Fragen nicht schematisch
abgearbeitet werden.

Die strukturierten Interviews haben viel Stérke, weil sie eben so eine face to face-
Situation darstellen, die tragen viel stdrker so ein persénliches Moment. {...) Die
Interviews sind anders [als Assessment Center LS., KW.], die haben zwar ihren
Frogenkatalog, aber keiner wird den Fragenkatalog wirklich stur von A - Z
durcharbeiten, sondern wird eine Frage immer noch mal, und wenn es nur die
Betonung ist, so stellen, doB es einfach ein Uberraschungsmoment gibt.

For einige Unternehmen ist die Anzahl der Interviewpariner wihrend des Interviews ein Fakior der
Qualitétssicherung fiir die Entscheidung. lhrer Ansicht nach fordern mehrere Interviewpartnerinnen
in einer Intervieweinheit sich gegenseitig, ihre Eindriicke in Bezug auf die gemeinsam erlebte
Interviewsituation zu  belegen. Auf diese Weise gefthrte Interviews machen die
Entscheidungsfindung einer intersubjektiven Nachvollziehbarkeit zugénglich. Indem die Interviewer
aus dem Unternehmen sich in ihrer Beurfeilung des Kandidaten auf dieselbe Situation, auf
dieselben Aussagen der Kandidaten beziehen, wird es méglich, die médglicherweise

unterschiedliche Bewertung diskursiv zu erértern. Differenzen in der Beurteilung weisen auf den

55 In unserer Untersuchung konnten wir feststellen, doB8 diejenigen Unternehmen, die Interviews als

Auswahlinstrument schétzen, das Anliegen formulieren, die Kandidaten individuell behandeln zu
wollen. Dementsprechend legen sie ein besonderes Augenmerk darauf, den Kandidaten Roum fir
eigene Fragen im Auswahlverfahren zu geben. Sie betonen die Gegenseitigkeit des Kennenlemens,
wenngleich auch die Fragen der Kandidaten dem Unternehmen als Information Gber die
Kandidaten dienen.
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ProzeB der Beurteilung durch die Interviewer hin und erméglichen, die Interpretationsmodi der
Interviewer zu thematisieren. Spétestens wenn die Beurteiler Differenzen in ihrer Wahrmehmung
des Kandidaten erfahren, besteht die Chance, die Eindricke als eigene Bilder zu erfahren und
nicht als am Beobachtungsobjekt vorhandene Eigenschaften. Die Beurteiler sind in der
Entscheidungssituation - wie unser Beispiel zeigt - gefordert, ihre Wahrnehmung als ihre

Wahmehmung zu sehen und zu vertreten,

{...) und hinterher, wenn sie zv zweit interviewt haben, deswegen auch ganz wichtig,
Mehraugenprinzip, immer, ich halte Gberhaupt nichts davon, ich weifl, viele
Unternehmensberatungen machen so was, Gesprachsreihen zv fihren, wo immer nur
einer dem Kandidaten gegeniber sitzt, da missen sie sich hinterher nicht rechtfertigen
und sich nicht mit dem Kollegen auseinandersetzen, wie hast du den erlebt, wie habe
ich den gesehen. Ganz schlimm, wenn nur einer gegeniber sitzt, kann ich immer
sagen, das paBt mir einfach nicht, wohingegen, wenn sie zv zweit, zv drifl, zv mehr
Leuten Gespréche fithren, und sich hinferher oustauschen und ganz oft ist dieser
Eindruck auch der gleiche, ganz oft stellt man fest, es war zwar alles gut und sieht gut
aus, von den Unferlagen her, und macht einen guten Eindruck, aber irgendwas stimmt
nichf, es wirkt nicht echt.

Interviews werden jedoch auch in ihrer Schwéche gesehen, den Beurteilern nur einen_punkiuellen
Eindruck vom Kandidaten zu erméglichen. Ein einzelner Tag, der nicht der beste des Kandidaten

sein muB, bildet die Grundlage fir das Urteil des einzelnen Interviewers. (Dies gilt for sémtliche

Auswahlverfahren, die sich auf einen einzigen Tag beschréinken, also auch fur eintagige AC.)

Meine Erfahrung ist, ich kann im Interview so wenig Gber jemanden rausfinden, so
wenig, im Verhdlinis, ich habe einen Tag mit dem Kandidaten, ein Tog ist abhdngig
von meiner Form, geht es mir gut, geht es mir schlecht, wie bin ich drauf {...).

Mitarbeiter im Personalbereich anderer Untemehmen glauben, daB8 Interviews nicht ausreichen,
ihnen ein umfassendes Bild vom Bewerber zu verschaffen. Sie sind der Ansicht, daf8 Assessment

Center dem Unternehmen mehr iber einen Kandidaten verraten.

Ich glaube schon, daB8 man in so einem Assessment Center sehr viel mehr tber einen
Kandidaten erféhnt, als wenn man nur ein Interview fihrt.

Als Vorzug des AC wird beispielsweise angefihrt, daB8 in der Personalbeurteilung weniger geibte
Mitarbeiter des Unternehmens durch die Vorgaben zum Ablauf des AC und zur Beurteilung der
Kandidatinnen eine Hilfestellung fiir ihre Aufgabe als Beurteiler erhalten. Durch die Beschrénkung
auf die Rolle des (passiven) Beobachters, der keine unmittelbare Beziehung 2um Kandidaten
aufnehmen dorf und demnach seinen Kommunikationsimpulsen nicht nachgeben darf, sollen
Kumpanei-Effekte zwischen Beobachter und Kandidat im AC unterbunden werden. Der Assessor
wird zur regelgeleiteten Beobachtung diszipliniert.

Und diese Disziplinierung, die ein Assessment Center vorgibt - also durch die
Simulation von Verfahren, wo jetzt der Interviewer nicht ohne weiteres sofort eingreifen
kann - hat eine stark disziplinierende Wirkung fir die Beobachter. Insofern sehe ich
den grofilen Vorteil durch das Verfahren eben vor allem dorin, Beobachter, die
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eigentlich keine Erfahrung in Personalauswahl haben, zu disziplinieren im positiven
Sinne, ihnen ein méglichst breites Spektrum vorzustellen von Dingen, die wichtig sind
fur eine Nachwuchskraft. Nicht nur darauf zu schaven: Wo hat er jefzt studiert?2 Und:
Kennt der Betriebsleiter den Professor, wo er studiert hat? Und: Hot man zusommen
schon mal ein Bier getrunken? Und so, sondern das ein biBichen auf eine breitere Basis
zu stellen, also ein bifichen kompletter zu werden. Und das ist eigentlich in den
meisten Unternehmen ein sehr wichtiger Punkt dabei.

Insbesondere die Gruppensituationen, die in AC angelegt sind, werden von vielen Unternehmen
geschétzt, weil sie dort verschiedene Fahigkeiten besonders gut abprifen kénnen. Es werden
beispielsweise die Teamfdhigkeit der Kandidaten oder ihre Beitrdge zur Gestaltung eines
Entscheidungsprozesses bei einer Gruppenaufgabe genannt, aber auch Féhigkeiten wie
Kombinationsgabe oder ein grundlegendes Geschdftsversténdnis.

Es geht gar nicht um die richtige Aniwort in dem ProzeB, sondern es geht um den
Prozefl der Gruppe, wie die sich einigt, schofft es jemand, sich durchzusetzen. Ich
meine, das heif}t nicht unbedingt immer, daf8 wenn man sich nicht durchsetzen kann,
obwoh! man die richtige Antwort hat, daf8 das negativ auf Dich zuriickfllt, manchmal
muBB man sich auch der Gruppe unterordnen. Wenn man drei gegen einen hat, dann
hat man halt verloren. Dann muf3 man eben sagen, gut, ich muB8 den anderen folgen,
wenn es eine Gruppenentscheidung ist, aber ich denke, da gibt es bestimmte
Fahigkeiten, die kann man unabhédngig von der Aufgabe feststellen. Und dann gibt es
natirlich Aufgaben, die spezielle Fahigkeiten, Kombinationsgabe, was ich vorhin
gesagt habe, so ein Postkorb. Unter Zeitdruck zu priorisieren und eine Aufgabe zu
l6sen. Da sieht man schon, was einer kann. Das sieht man schon ganz klar, wenn man
das hinterher prasentiert, da gibt es Leute, die haben erschreckende Priorisierungen.
Die haben kein Geschéftsverstdndnis, die schicken erst die unwichtigen Sachen und
erledigen die und haben dann keine Zeit mehr fir die wichtigen Sachen. Da sieht man
schon, was dos Ergebnis ist.

A: Jo, Teamfihigkeit. Wie verhdlt sich jemand in der Gruppe? Testen wir.
F: Das kénnen Sie ja nur in der Gruppe testen.

A: Das hinterldBt ja einen Eindruck. Das kénnen wir beobachten, versuchen wir zu
beobachten: Wie verhélt sich jemand - nach dem Motto: Wie verhdlt er sich am
ganzen Tag? In der Gruppe natirlich. Hingegen - bei den Beobachtern auch: Wie
geht er auf jemanden zu? Auf die Leute zu? Wie kann er reagieren im Gespréch?
Und natirlich: Wie reagiert er in einer Gruppendiskussion? Wie ist er in der Lage,
ein Gesprich zu strukiurieren und zu moderieren? Wie ist er in der Lage, sich
Uberhaupt zu beteiligen? Geht er rein in das Thema? Nimmt er die anderen an und
versucht, auch Ziele zu realisieren - natirlich in diesem Gesprach? Das ist fir uns
schon interessant. Inwieweit wir darjber etwas iber Teamverhalten erfohren,
wirklich erfahren, das kénnen wir nur sehr schwer sagen.

In einigen Unternehmen, in denen AC fir das angemessene Instrument fir die Auswah! von
Hochschulabsolventen erachtet wird, herrscht jedoch ouf der Basis der Erfahrung mit dem
Instrument eine gewisse Skepsis hinsichtlich der Beurteilung von Teamféhigkeit der Kandidaten in
den im AC dafir vorgesehenen Ubungen.
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Ob jemand teamféhig ist, ist immer ein grofles Fragezeichen. Sicherlich es gibt so ein
paar Féhigkeiten, die sehr sehr schwierig abzutesten sind.

Unternehmen, die ihre Personalauswahl ausschlieBlich mit Interviews durchfithren, verzichten auf
Gruppensituationen, weil sie nicht der Ansicht sind, Féhigkeiten, die sich auf den Umgang mit

anderen Menschen beziehen, in einer wie im AC hergestellten Situation einschétzen zu kénnen.

Ich glaube nicht, dof3 Sie Teamfdhigkeit in Gruppeniibungen auf einem Assessiment
abprifen kénnen. Wenn Sie meine persénliche Meinung wissen wollen, da kénnen Sie
eine ganze Menge sehen, aber Sie sehen garantiert nicht den Menschen, wie er echt
ist, und ich bin mir nicht sicher, ob Sie Teamféhigkeit abpriifen kénnen. Das, was ich
bisher erlebt habe oder allein schon auf solchen Recruitingveranstaliungen, wo wir
Workshops machen und solche Dinge, das ist zum Teil erschreckend, die Art, wie sich
da verhalten wird, zum einen konn das sein, daf do wirklich ungloubliche
Profilierungsneurosen bei rauskommen, und Sie wissen dann guch immer nicht, woran
das liegt, es kann nachher sein, in der Situation mit dem Klienten ist der ganz anders,
wenn er weif3, er hat den Job, das wissen Sie einfach nicht echt, und dos andere ist
auch, doB Sie auch erleben, wie stark so was geiibt werden kann, und wieviel gute
Ratschldge es gibt, wie man sich in solchen Situationen verhélt.

Die notwendige !nszenierung der Gruppensituation 1&8t die Kritiker des AC daran zweifeln, ob das
dort beobachtete Verhalten Aussagen Uber den Kandidaten in zukinftigen Situationen zuléBt. Thre
Zweifel entstehen, weil zu vermuten ist, doBA die Kandidaten sich v&béréiteg und versuchen
werden, die Erwartungen der Beobachter zu erfillen, um sich als geeigneter Kandidat zu

prasentieren.

Nee, also wir machen kein Assessment Center, weil - ich halte das auch nur for
begrenzt aussagefihig. Ist ‘ne ziemlich kinstliche Situation, wo es x Biicher gibt, wo
beschrieben ist, wie man sich zu verhalten hat. Und dann macht das jeder.

For andere Unternehmen liegt die Schwéiche des AC darin, dal die Aussagekraft, die sich auf die
Beobachtung eines Kandidaten im AC stitzt, dadurch reduziert sein kann, dafi Bewerber in
vorangegangenen Assessment Center bereits Erfahrungen sammeln konnten, die zu einem
verdnderten Verhalten filhren. Die Lernféhigkeit des Kandidaten wird zur Fehlerquelle fir die

Beurteilung.

Eine Gruppendiskussion ist ein formalisiertes Verfahren, genauso, wenn jemand jefzt
einen Finf-Minuten-Vortrag hdlt zu einem bestimmten Thema, da kann man sich
besser priparieren, auf ein strukturiertes Inferview kann man sich nicht so préparieren
und vorbereiten, da kann es eigentlich nicht diese Lernkurvenerfahrung geben oder
diese Erfahrungskurve, wie bei einem Assessment Center.

Die in den Assessment Centern angelegten Bewertungsskalen werden von einigen Praktikern als
scheinobjektiv kritisiert. Mit Blick auf ihren konkreten Unternehmenszusammenhang halten sie den
Obijektivitdtsanspruch for verfehlt und bezweifeln, daf durch den Einsatz von AC eine sinnvolle
Entscheidungsgrundlage in Personalangelegenheiten hergestellt werden kann.
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Aus meiner Sicht ist es so eine Art Scheinobjektivitat, die man dadurch erreichen will.
Das ist, wie bei so vielen weichen Wissenschaften, wo man sagt, jemand méchte gerne
wissenschafflich sein und versucht, sich hinter einer Scheinobjektivitdt zu verstecken,
und ich sage mal ouf andere Art und Weise kénnten die ganzen Personalberater ihre
Instrumente auch nicht verkaufen, ohne mit dieser Scheingenauigkeit zu
argumentieren. Ich méchte nicht sagen, dof8 die in manchen Féllen nicht gewinscht
und wichtig ist, es gibt sicherlich Unternehmen die wollen das und finden das prima,
wie gesagt, sie kriegen bei einem Unterehmen wie [xy], obwohl es inzwischen die
kritische GroBe erreicht hat [mit ca. 70.000 Mitarbeitern L.S., KW], herrscht immer ein
gewisses Maf3 an Hierarchie, an Burokratie. Aber es ist immer noch so stark von
Personen geprégt, da bringt ihnen das nichts, [X] istimmer noch ein im héchsten MaBe
von Individuen geprigtes Unternehmen, was positive und negative Auswirkungen hat.
Es ist positiv, weil starke Persénlichkeiten viel erreichen kénnen, es ist negativ, weil Sie
sich in einem exirem politischen Umfeld bewegen.

Wahrend sich die vorangegangene Kiitik auf den ProzeB des AC richtet, bezieht sich eine andere
Kritik gegentber dem AC auf das Auswahlergebnis, den neven Mitarbeiter. Gerade erfohrene
Mitarbeiter in Unternehmen, die Auswahlverfahren und die mit ihnen ausgewahlten Mitarbeiter
dber einen léngeren Zeitraum beobachten konnten, betonen die Uniformitat der mit AC
ausgewdhlten neven Kollegen. Die damit einhergehende Homogenitat der Belegschaft wird hier
als Gefahr fir die Leistungsfahigkeit und Innovationsfdhigkeit der Organisation beurteilt.

(...) nur ich habe das jetzt so die letzten 20 Jahre beobachtet, diejenigen, die die
Assessment Center durchfohren, neigen sehr dazu, einen Einheitstypen einzustellen.
Die missen immer in allen Schlosselqualifikationen sozusagen eine bestimmte
Punktzahl erreichen und dann sind die gut, und dann fehlt anschlieBend also véllig
auch mal in einer bestimmten Abteilung jemand, der auch mal querdenken kann und
mal in eine andere Richtung Kreativitét eniwickelt, weil immer nur nach ganz
bestimmten vorgegebenen Kriterien Leuvte ausgewdhlt werden, und das fohrt meiner
Ansicht nach zu einer Verarmung letztendlich und frdert nicht die Innovationsfreude im
Unternehmen.

Andere Unternehmen sehen sich mit einem AC der Gefahr ausgesetzt, solche Kandidaten
auszuwdhlen, die es schaffen, sich in besonderer Weise zu exponieren. lhre Eignung fir die Stelle
sei damit - so die Befirchtung - noch lange nicht bewiesen.

Und von doher ist - selbst beim Assessment ist man da nicht frei von
Fehlenischeidungen, weil im Regelfall beim Assessment der - wie soll ich sagen -
gewinnt, der aktiv ist, der sich meldet, der auf alles Mégliche anspringt. Ob das dann
der richtige Mann fur die Stelle ist, das wage ich zu bezweifeln. Also, ich hab' gewisse
Zweifel - einerseits finde ich das recht gut, auf der anderen Seite sehe ich die Gefahr
beim Assessment, auf den Blender reinzufallen, héher als beim Einzelgespréch,

Das Anforderungsniveau {bzw. das Zumutungsniveau), das in einem AC an die Kandidaten gestellt
wird, wird auch von einigen Unternehmen, die sie zu ihrer Personalauswahl einsetzen, kritisch
gesehen. Insbesondere wird problematisiert, daB die Kandidaten viel von sich preisgeben missen
und wenige Méglichkeiten behalten, ihren persénlichen Schutzraum zu sichern.
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Wenn Sie ein Assessment Cenfer machen, wobei - das ja jefzt hier [im Unternehmen,
LS., KW.] auch was anderes ist - da ziehen Sie sich aus, ja2 Da geben sie wos {(...).

Uber diese Schwéchen des AC hinausgehend stért  verschiedene Unternehmen  der
Vorfthrcharakter vieler Ubungen in einem AC. Die Unternehmen, die ihren Mitarbeitern
Individualitét zugestehen wollen, bevorzugen deswegen Gespréichssituationen, die den Bewerbern
bereits in der Auswahlsituation mehr Raum lassen. Zusétzlich zweifeln sie an der Angemessenheit
der Beurteilungen der Kandidatinnen im AC.

Ein AC ist fir mich immer wie das Kaninchen, das in den Laufstall gelegt wird, es soll

mal laufen und dann messen wir hinterher die Geschwindigkeit. Das ist nicht der
Umgang, den wir wollen. Also kann ich auch kein AC machen.
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5 Die Inszenierung der Personalauswahl

In Bewerbungssituationen stehen Bewerber, wenn sie durch den Filter der Vorauswahl gelangt
sind, mehreren Mitgliedern des Unternehmens gegeniber. Ausgehend von der obigen Darstellung
der verschiedenen Varianten innerhalb der zwei Verfahrenstypen Interview und AC und
anknipfend an die kritischen Beurieilungen der Verlahrenstypen durch die Praktiker, wird
nachfolgend der Rahmen untersucht, den die Organisation for das Zusammentreffen zwischen
Organisationsmitgliedern und Kandidat vorgibt. Das Setting, das zur Beurteilung der Kandidaten
von der Organisation vorgegeben wird, soll hier genauer beleuchtet werden. Im Fokus der
Betrachtung steht dabei die Wirkung der Rohmen auf das Verhélinis des Bewerbers zu seinen
Beurteilern, auf das Verhdltnis der Kandidaten untereinander und nicht zuletzt die Bedingungen,

unter denen die Auswahler untereinander agieren (missen).

Als Untersuchungsmethode fir die unterschiedlichen Settings, in denen Personalauswahlverfahren
durchgefihrt werden, wollen wir die Rahmen-Analyse wéhlen. Das Instrumentarium der

“% in den

Rahmenanalyse ist geeignet, die ,syntaktische Ordnung der sozialen Interaktion
verschiedenen Settings zu beleuchten, die als Einzelbausteine die Grundeinheit jedes
Auswahlverfahrens darstellen. Wie wir aus den Darstellungen der in der Praxis durchgefihrien
Auswohlverfahren (Kapitel 4) wissen, ist die Unternehmenspraxis durch die unterschiedlichen
Kombinationen einzelner Bausteine zu einem jeweils unternehmensspezifischen Verfahren
gekennzeichnet. Unsere genaue Betrachtung der Einzelbausteine stellt eine Moglichkeit dar, die
Rahmen-Bedingungen der Begegnung zwischen Kandidaten und Auswéhlern in  den
Personalauswahlverfahren in  seinen spezifischen prékonfigurierenden Wirkungsweisen zu
reflektieren. Die Rahmen der einzelnen Settings geben den Akieuren - durch die jeweilige
Begrenzung der Handlungs- und Interpretationsrdume - Spielrdume vor, die ihre Méglichkeiten
zwar nicht determinieren, aber limitieren.”” Die Grenzen der Kontingenzspielrdume®® der einzelnen
Settings sollen uns hier beschéftigen.

Die Untersuchung beschréinkt sich nicht allein auf die Rahmen der unmittelbaren Begegnung der
Beurteiler und Kandidaten in den verschiedenen Interviewtypen und dem AC, sondern mu8 auch
die der Begegnung vorgelagerten und nachgelagerten Schritte des Auswahlverfahrens mit
einbeziehen. Sowohl das Vorauswahlverfahren als auch die spétere Entscheidungssituation und
das abschlieBende Feedback, das den abgelehnten Kandidatinnen gegentber gegeben wird, ist in
der Begegnung zwischen Beurteilern und Kandidat wirksam. In der Vorauswahl wird der Bewerber
in der Regel schon fir fachlich geeignet beurteilt. Er erféhrt ber seine Zulassung zum

% Willems (1997), 35.

s7 Goffman unterscheidet Rahmen ,als Erzeugungsstrukturen (...), die sich durch relative Stabilitét,

Autonomie und Immunitét gegeniber der faktischen {inter-)Aktion auszeichnen* und Rahmung als
»sinnaktualiserende Praxis®, ,als Sinn fur Sinn®. Willems (1997), 46.

® Willems {1997), 115.
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persdnlichen Teil des Verlahrens bereits eine erste Zustimmung der Organisation. Das fir das
Auswahlverfahren festgelegte Entscheidungsverfahren, auch wenn es der persénlichen Begegnung
nachgelagert ist, ist den Beurteilern im Verfahren als entscheidender Schritt des gesamten
Auswahlverfahrens bekannt. Spétestens dann erinnern sich die Beurteiler auch an ihre
(selbstauferlegte) Pflicht, den abgelehnten Kandidaten eine Begriindung ihrer Entscheidung zu
liefern. Geméfl der Chronologie des Auswahlverfahrens beginnen wir mit der Vorauswahl (5.1),
widmen uns dann den beiden Auswahlverfahrenstypen Interview (5.2.) und AC (5.3). SchlieBilich
betrachten wir das Entscheidungsverfahren (5.4) und das Feedback (5.5) an die Kandidaten als
die der Begegnung nachgelagerten Schritte des Auswahlverfahrens, weil beides bereits im
Auswahlverfahren wirksam ist.

5.1 In der Vorauswahl

Die Vorauswahl wird anhand der schriftlichen Unterlagen vorgenommen und erfolgt héufig und
insbesondere in den von uns untersuchten Industrieunternehmen aufgrund vorab definierter
Auswahlkriterien. Sofern sich die Auswahl an harten Kriterien, wie Noten, Alter, Studienfach etc.
orientiert, wird sie haufig an Mitarbeiter delegiert, die den eigentlichen Auswahlen untergeordnet
sind, weil die groBe Menge an eingegangenen Bewerbungen bewdltigt werden muB. Eine
Ausnahme bilden hier die Mehrzahl der von uns untersuchten Beratungsunternehmen, bei denen
bis zu drei Berater die Vorauswahlentscheidung gemeinsam treffen. Die spéter in die persénliche
Auswahl involvierten Mitarbeiter haben in der Regel keine Informationen Gber die mit einer
Absage zuriickgesendeten Bewerbungsunterlagen. Firr die Bewerber wird die Vorauswahl zur
Blackbox, sie erhalten nach einiger Zeit entweder ihre Unterlagen vom Unternehmen mit einer

Absage zuriick oder werden zu einem persdnlichen Termin eingeladen.

52  Iminterview

Auswahlinterviews sind in den von uns untersuchten Unternehmen keine singuldren Ereignisse,
sondern werden als Reihen, als Interviewserien von mehreren Angehérigen des Untemehmens
durchgefthrt. Die wechselseitige Prifung - des Kandidaten durch das Unternehmen und die
Prifung des Unternehmens durch die Kandidaten - erfolgt innerhalb eines gestaffelten Ablaufs.

In einer Interviewreihe enfstehen unferschiedliche Situationen mit den jeweiligen
Gesprachspartnern. Die einzelnen Infervieweinheiten als Rahmen fir die Interaktion zwischen
Kandidat und Beurteiler{n) werden hier untersucht. Die genaue Betrachtung der Interviewsettings,
wie sie in den Interviewvarianten vorgegeben sind, ist erforderlich, um die Interpretations- und
Handlungsrdume der Kandidaten und der Beurteilerinnen in den Blick zu nehmen. Wir wollen die
jeweils konkret gegebenen Grenzen und Méglichkeiten der unterschiedlichen Settings versuchen
auszuloten. Hiermit soll aber nicht unterstellt werden, daB jede Interviewsituation durch ihre

Gestaltung gleichsam zwangsldufig bestimmie Gespréchsformen bzw. -auspréigungen annehmen
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muB. Es geht bei dieser Analyse eher um die Betrachtung des Méglichkeitsraumes - dieser
beinhaltet Freirdume wie auch Grenzen - der fir die Akfeure in den einzelnen Situationen begrenzt
oder erdffnet wird.

Zundchst betrachten wir das Interviewsetting, in dem der Kandidat auf einen einzelnen
Gesprachspartner trifft. Bewerberin und Interviewpariner treffen sich ohne Gesprachsbeobachter.
Als Gesprachsbeobachter wollen wir jeweils die Personen bezeichnen, die in einer konkreten
Gespréchssequenz nicht unmittelbar mit dem Kandidaten im Gespréich sind und deshalb die
oktuelle Gespréichssequenz mit einer grofieren Distanz, einem zu diesem Zeitpunkt geringeren
persénlichen Involvement beobachten kénnen. Ohne Strukiurvorgaben bleibt es jedem Interviewer
Uberlassen, die Themen des Gespréches selbst quszuwéhlen und die Atmosphdre nach eigenen
Vorstellungen und Méglichkeiten zu pragen. Der einzelne Interviewer ist auBerhalb der
unmittelbaren Kontrolle der Organisation. Solche Interviewsituationen kénnen der Kandidatin in
besonderem Mafle die Méglichkeit ersffnen, ihre Fragen on das einzelne Mitglied des
Unternehmens zu stellen, um ihr eigenes Bild vom potentiellen Kollegen und dem Unternehmen zu
gewinnen bzw. Uberprifen. Hierdurch kann der Kandidat sich eine Vorstellung von seinen
zukinftigen  Betdtigungsfeldern machen und  seine spdteren  Entwicklungsméglichkeiten
einschétzen. Das unstrukturierte Interview zeichnet sich dadurch aus, daB es dem Interviewer keine
Inhalte vorgibt und hinsichilich der Gespréchsfihrung dem Interviewer verhélnismiaBig hohe
Freiheitsgrade einrdumt. Dieser behdlt die Méglichkeit, sich entsprechend seiner Vorstellungen,
Uberlegungen und Vorlieben, sein Bild vom Kandidaten zu machen. Er kann das Gesprich
beispielsweise als einen Méglichkeitsraum nutzen, in dem der Bewerber seine Motive fur
zuriickliegende Entscheidungen, Interpretationen vergangener Situationen und Entwirfe for die
Zukunft darlegen kann.*® Der Interviewer kann Nachfragen stellen, um in Erfahrung zu bringen,
was der Kandidat weil, welche Vorstellungen er Gber seinen kinftigen Arbeitsplatz mitbringt, Gber
welche Vorerfahrungen er verfigt usw.; schliefllich wird es dem Interviewer méglich, einen
Eindruck davon zu gewinnen, wie der Kandidat ,denkt, wenn er denkt, wie er denkt.”®® Es ist das
Sefting, das den dichtesten Kontakt zwischen Interviewerin und Bewerberin erméglicht. Die
Interpretations- und Handlungsréume sind in diesem Zusammentreffen fir beide Akteure eng
verkoppelt, weil beide ihre Interpretationen durch Nachfragen erweitern, verifizieren und

korrigieren kénnen.

Fur Kritiker geraten jedoch gerade unstrukturierte Interviews ohne Beobachter in den Verdacht,
denjenigen gute Chancen einzurumen, deren Beitréige sich im Interview im wesentlichen auf die
Bestatigung der Position der Interviewer beschréinken. Daraus liefle sich ableiten, daB Interviews
ohne Beobachter den Kandidaten der Gefahr aussetzen, den unkontrollierten, weil

i Sarges faBt die eignungsdiagnosiische Bedeutung von Interviews folgendermaBen zusammen:

Jnterviews sind unersefzlich, weil sie als Breitbandverfahren flexibel handhabbar, universell
einsetzbar und sehr Skonomisch sind. Und fir den Einstieg in die subjektive Wirklichkeit einer
anderen Person sind sie einfach die Methode der Wahl.* Sarges {1995), 486.

€ Kappler (1984), 304.
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unbeobachteten Darstellungsbedirinissen des Beurteilers und der Willkir eines Einzelnen
ausgeliefert zu sein. Die durch das Einzelinterview mit einem Unternehmensmitglied konstituierte
Situation hat Folgen fir die abschlieBende Beurteilung des Kandidaten und die Entscheidung fir
den Kandidaten. Fir die Entscheidungsfindung mit den anderen Interviewparinern kann diese
Gespréichssituation nur aus einer Perspektive - der des einzelnen Mitgliedes der Organisation -
geschildert werden. Er schildert den Kandidaten aus seiner Perspekfive in der mit ihm
entstandenen Situation. Im Falle einer abschlieBenden Zusammenkunft der Interviewer zur
Entscheidungsfindung in einem Entscheidungsgremium muBl der einzelne Interviewer ein Bild des
Kandidaten présentieren und eventuell dessen Zustandekommen belegen kénnen. Dies stellt den
Interviewer vor die Anforderung, sein Bild vom Kandidaten und das Zustandekommen dieses
Bildes nachzuzeichnen. Eine Reflexion der eigenen Perspektive auf den Kandidaten schlieBt dieser
Rahmen nicht aus, legt sie aber auch nicht in besonderer Weise an. Denn die Grundlage des
einzelnen Eindrucks, das Gespréich selbst, entzieht sich der Beurteilung der Beobachtergruppe.
Dies hat insbesondere dann Folgen fir die Entscheidung, wenn jedes einzelne Interview eine
Entscheidung fir die Teilnahme am néchsten Interview und damit den Verbleib im Verfahren des

Unternehmens darstellt. Das ist immer dann der Fall, wenn Interviewstaffeln durchgefihrt werden.

Eine andere Gesprachssituation entsteht, wenn zwei Unternehmensvertreter - ein Interviewteam
bzw. ein Interviewer und Co-Interviewer - einem Kandidaten gegeniber sitzen.* Jede (Sprech-)
Handlung hat einen zusétzlichen Beobachter, der durch reine Prasenz die Situation veréndert, in
der sich Interviewer wie Bewerber befinden. Beobachter und Interviewerin kénnen ihre Rolle
wechseln, wodurch nicht nur der Bewerber von den Mitarbeitern der Organisation beobachtet
wird, sondern auch die gegenseitige Beobachtung der Kollegen méglich wird. Die Beziehung
zwischen beiden Organisationsangehérigen im Interview bleibt fir den Bewerber im Dunkeln, er
bleibt im Unklaren dariber, welche organisationsinternen Konstellationen ihr Zusammenspiel
pragt und wie die Machtverhélinisse untereinander sind. Die Beobachtungen des in einer
konkreten Gespréchssituation aktuell nicht sprechenden, sondern ausschlieBlich beobachtenden
Interviewers ist nicht allein auf den Kandidaten fokussiert, sie erstreckt sich auch auf die Interaktion
zwischen dem Kandidaten und dem sprechenden Interviewer. Damit geréit systematisch nicht nur
der Kondidat in den Blick sondern auch der sprechende Inferviewer in der konkreten
Sprechsituation.

Diese Gespréchssituation leistet immer schon eine gewisse Entscharfung des Gefélles zwischen
Interviewer und Bewerber. Wenngleich die Ubermacht der Organisation in der Sprechsituation
zwischen Interviewer und Kandidat unhintergehbar sein dirfte, kann die Anwesenheit eines
Beobachters in ihrer Kontrollfunktion dazu beitragen, das ‘Ausgeliefert sein’ des Bewerbers an nur
einen Interviewer zu entschérfen. Der Beobachter fungiert als Sicherung gegen die Willkir des

o Das hier gemeinte Setfing geht von zwei Interviewern aus, von denen (im ginstigsten Fall) jeweils

nur einer in das unmittelbare Gespriich mit dem Kandidaten involviert ist. Es geht nicht um die
Situation, in der ein Protokollant dos Gespréich aufzeichnet, das ein Interviewer allein mit dem
Kandidaten fuhrt.
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Einzelnen. Fir den Bewerber gilt es, dem laufenden Rollenwechsel zwischen den Mitgliedern der
Organisation vom Interviewer zum Beobachter zu folgen. Der Kandidat muf3 diesem Wechsel
folgen, auch wenn er ihm unverstdndlich bleibt. Die Beobachtung ermdglicht, daB ‘blinde
Flecken’ des einzelnen Interviewers kompensiert werden, indem dieselbe Situation durch eine
andere Person beobachtet wird, die sich immer dann, wenn die Limitationen des anderen sichtbar
werden, in das Gespréch einschalten kann. Die Wahrnehmung und die daraus folgenden Eingriffe
in das Gespréch limitieren den Handlungsraum des einzelnen Interviewers und erdffnen dem
Gespriich  durch die Beitrdige und Interprefationen des zweiten Interviewers neve
Verlaufsméglichkeiten. Mit den Fragen jedes einzelnen Interviewers an den Kandidaten geben sie
gegenseitig in Ansétzen ihre Interpretationsmodi zu erkennen. Hierdurch kann sich ihr
Interpretationsraum angleichen. Der Handlungsraum des Kandidaten wird mit jedem Interviewer
verdndert, mit dem er im Gespréch ist. Fir die Mitglieder der Organisation ergibt sich aus der
Doppelbesetzung die Maglichkeit, die Erfahrungen aus dem Interview zu reflektieren. Reflexion
kann hier bedeuten, daB die Kollegen ihre impliziten Eignungstheorien®?, die sie an den
Kandidaten angelegt haben, mit und durch die Erdrierung der einzelnen Beurteilung mit dem
Kollegen in Erfahrung bringen. Die Explikation des eigenen Beurteilungshintergrundes erméglicht

es zudem, die angelegten Kriterien in ihrer Relevanz fur die Organisation zu prifen.

Also mehr Augen sehen auf jeden Fall mehr als nur zwei, und ein Auswahlverfahren
muf3 eben hinterher auch die Méglichkeit bieten, wenn das Auswahlverfahren fur den
Kandidaten zv Ende ist, daB es so eine Art Reflexionsplattform fur diejenigen bietet, die
ausgewdhlt haben, daf8 man sich darober versténdigt und auch immer noch mal fragt,
mit welcher Intention sind wir rangegangen, was hobe ich fir ein implizites Kriterium in
mir getragen und sind die eigentlich so richtig, also dafl man das gleich noch mal so in
Frage stellt. Es ist eine Utopie, daf8 das im Unterehmen so gehandhabt wird. Man
guckt sich eben nicht selber das an, was man gemacht hat, weil man da auch noch
Schwéche zeigt.

Der Interpretationsraum wird, auf das einzelne Interview bezogen, von den beiden Beteiligten des
Unternehmens konstituiert, die im Hinblick auf die Entscheidungssituation eher die Gelegenheit
einer intersubjektiv geteilten Wahrnehmung fir ihre Beurteilung erhalten. Durch die alternierende
gegenseitige Beobachtung der Unternehmensvertreter kénnen beide in einem dialogischen
Reflexionsprozefl eine zusétzliche Beschreibungsqualitt des gemeinsam betriebenen Prozesses
erschliefen.

Eine Interviewsituation mit vier Mitgliedern der Organisation konstituiert ein Verhdltnis von vier zu
eins ‘zugunsten’ der Organisation. Jede Gesprichssituation hat drei Beobachter auf Seiten des
Unternehmens und ist insofern fur alle allein quantitativ untbersehbar unternehmenslastig. Die
Koordination der Gesprachspartner auf Seiten der Organisation bzw. ihr Wechsel von der
Beobachter- in die Interviewerrolle stellt eine besondere Koordinations- und Abstimmungsleistung

62 Néheres dazu in Kapitel 7.1.
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innerhalb dieser Gruppe dar.®® Die Handlungsméglichkeiten der einzelnen Akteure ist durch das
Zusammenspiel der Organisationsmitglieder bestimmt, ihre Handlungskoordination beeinflufit in
hohem Mafle die Handlungsméglichkeiten des interviewten Kandidaten, ohne daf8 offensichtlich
ist, welche Faktoren ihre Inferaktion untereinander bestimmen. Eine Gesprachssituation mit vier
Unternehmensvertretern und einem Kandidaten birgt die Gefahr in sich, dafl sich der Kandidat
entweder wie in einem Verhér fuhlt, wenn sich alle in einem &hnlichen AusmaB an der Situation
beteiligen, oder drei Beobachter fir ihn nur als ‘Randfiguren’ der Szene, deren Gedanken und
Einschétzungen im Dunkeln bleiben, anwesend sind.

tim Hinblick auf die Entscheidung beziehen sich alle vier Beurteiler auf dieselbe Situation. Die
Vielzah! der Teilnehmer fUhrt zu vielen Ureilen Uber eine Kandidatin, erméglicht ihnen eine
Reflexion derselben Situation. Das einzelne Interview stellt die Datenbasis fur die Entscheidung dar,
ob der Kandidat zu einem néchsten Interview eingeladen wird. Will man die Datenbasis durch
mehrere Interviews im gleichen Setting vergréBern und in einer gemeinsamen abschlieenden
Sitzung Uber den Kandidaten enfscheiden, erhéht sich entsprechend die Mitgliederzah! der
Beurteilergruppe. Viele Unternehmen halten eine Interviewserie aus vier bis sechs Einheiten for
sinnvoll. Legt man eine Gruppe von vier Interviewern pro Gespréch zugrunde, fihrt dies dazu, daf8
einem Kandidaten im Laufe der Staffel 16 bis 24 Interviewpartner gegeniberstehen. Eine
Entscheidungsfindung, in die die Beurteilungen, Eindricke und Argumente aller Beteiligten
einflieBen sollen, durfte sich aufgrund der hohen Anzahl von Beteiligten problematisch gestalten.

Die Entscheidungsgrundlage fir einen neuen Mitarbeiter entsteht in Interviewreihen durch die
Anzah! der gefihrten Gespriche und die Zahl der Gespréchsteilnehmer. Eine weitere
Rahmenbedingung ist durch den vorgegebenen Strukiurierungsgrad der Interviews gesefzt. Die
Strukturierung  der Interviews bewegt sich auf einem Konfinuum zwischen véllig offenen
Gesprachsverldufen und rigide vorgegebenen Fragen. Schliellich mufl - gleich wie das Interview
gefuhrt wird - ein Ergebnis erzielt werden, die Teilnehmer des Gespréiches missen eine
Beurteilung des Kandidaten im Hinblick auf die Eignung fir eine Mitgliedschaft der Organisation
vormnehmen. Wird die Entscheidung nach mehreren Interviews gemeinsam getroffen, mul die
Beurteilung der Einzelnen spéter gegeniber allen in das Verfahren eingebundenen Beurteilern fir
eine gemeinsame Entscheidung legitimiert werden. L&t die Organisation dem einzelnen
Interviewer in der Gesprachsgestaltung freie Hand, kann er auf Fragen des Kandidaten situativ
eingehen und gemeinsam mit dem Kandidaten den Gespréichsablauf gestalten. So wird jedem
Interviewer aus der Organisation Gberlassen, wie er den Raum fir den ersten Kontakt zum
Bewerber nufzt. Diese Freiheit stellt die Bedingung der Méglichkeit dar, den zusammen
auvfgeworfenen Themen zu folgen und sie in einem gemeinsamen Gespréch zu erdrtern. Die
Beobachter schrénken die Freiheit des Einzelnen ein, kénnen aber im Gegenzug Aspekte

63 Aut die besonderen Bedingungen des Handelns in einer Gruppe und innerhalb des

organisationalen Kontextes werden wir weiter unten in Kapitel 7.3 genauer eingehen.
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thematisieren, die der Kollege Ubersieht. Ist die Ubermacht der Organisation zu groB, engen sich
dllerdings die Spielrdume fir alle Beteiligten ein.

Einen anderen Interviewrahmen stellt das strukturierte Interview dar. Wir beschrénken uns hier auf
die von uns oben dargestellte Variante des strukturierten Interviews (Kapitel 4.1 i1510/11), in dem
der Kandidat aufgefordert ist, die unternehmensseitig gestellten Fragen zu beantworten. In dem
von uns interviewten Unternehmen werden jeweils zwei Organisationsmitglieder am Interview
beteiligt. Der Beobachter hat dabei die Aufgabe, die Einhaltung des Fragenkataloges zu prifen,
damit keine der fur erforderlich gehaltenen Informationen fehit.

Meistens von Zweien, je nachdem, wir machen das meistens so, daf3 einer der
Interviewer ist und der andere ist im Prinzip der Prozef3beobachter, der Coach, der
einfach schaut, I6uft das noch in der Struktur, weicht das irgendwo ab, also meistens
bei den Interviews, die sehr stark in die Tiefe reingehen, sind immer zwei dabei.

Fragen werden nur von Unternehmensvertretern gestellt, Antworten nur vom Kandidaten gegeben.
Der Interviewer verschofft der Organisation auf diese Weise die Datengrundlage fir die
anstehende Personalentscheidung. Fragen des Interviewten bleiben in dieser Form des [nterviews
auBen vor. Ein gemeinsames Gespréich kann sich zwischen Interviewtem und
Unternehmensverireter nicht eniwickeln, wobei die Unterdriickung dieser Méglichkeit explizit
erwiinscht ist. Das Inferview dient ausschlieBlich dem Zweck, die aus Unternehmenssicht
erforderlichen Daten zu generieren.

Und deswegen haben wir eine radikale Trennung zwischen der Informationsgewinnung
und der Interpretation. Wir versuchen immer in den Interviews das [die Interpretation
der Daten, L.S., K. W.] véllig rauszulassen.

Im streng strukturierten Interviews scheint es dorum zu gehen, daB sich die interviewer ihr Bild vom
Kandidaten nicht unmittelbar in der Situation des Interviews machen, sondern in einem dem
interview nachgelagerten Interpretationsschritt auf der Grundlage der im Interview erhobenen
Daten. Der Handlungsraum des Kandidaten ist streng limitiert, es bleibt ihm keine Gelegenheit,
Nachfragen an den Interviewer zu richten. Er ist eingeengt auf seine Interpretation der Fragen.
Wird diese Art des Interviews als Inferviewreihe gefihrt, wird mit jedem zusétzlichen Interview die
Datensammlung komplettiert, auf der die abschlieBende Entscheidung basieren soll. Sofern
mehrere Kandidaten parallel interviewt werden, liefert das strukturierte Interview bei Ahnlichkeiten
in der Struktur zwischen den ‘Interviews Informationen zum Vergleich der Kandidaten hinsichtlich
dieser gewonnenen Informationen. Erolgt die Entscheidungsfindung erst nach Abschlu der
Interviewreihe, stellen die Interviewer die Entscheidergruppe dar. Wird das Verfahren iterativ
angelegt, entscheidet der einzelne Interviewer oder die Interviewergruppe Uber den Verbleib des
Kandidaten im Verfahren,

Die rigide Strukturvorgabe eines Inferviews hat eine Beschréinkung der Méglichkeiten des
Bewerbers im Interview zur Folge. Sie verhindert zusétzlich, daB ein Interviewer in ein Gespréich -
verstanden als Verstdndigungsméglichkeit der Beteiligten - mit dem Bewerber einsteigt. Der
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Handlungsraum des Interviewten engt sich in besonderem MaBe ein, denn er soll lediglich knapp
und prézise auf die Fragen antworten, die ihm gestellt werden. Die Fragen orientieren sich
ausschliefllich an den von der Organisation fiir wichtig erachteten Themen, die den Raum fillen.
Uber den Fragenkatalog hinaus erhilt die Kandidatin keine Informationen oder Rickmeldung. Ihr
Interpretationsraum erféhrt keine (Re-)Orientierung durch den Fragen stellenden Co-Interviewer:
Die Kandidatin kann keine Hinweise darauf gewinnen, welches Bild sich der Interviewer von ihr
macht, ebensowenig hat sie die Méglichkeit in Edahrung zu bringen, welche Person sich ‘hinter’
dem die Rolle des Fragenden, des ausfihrenden Interviewers verbirgt.

Interviewreihen, die auf einen Tag - auf einen sogenannten Auswahliag - zusammengelegt

werden, ermdglichen den Kandidaten, einen kurzen Eindruck von den anderen Kandidaten zu \
bekommen. Interviewstaffeln, die Gber einen lédngeren Zeitraum hinweg stattfinden, lassen den

einzelnen Kandidaten in Unkenntnis dariber, wer sich auBerdem zum gleichen Zeitpunkt um einen

Arbeitsplatz bei diesem Unternehmen bemiht. Eine vergleichende Selbsteinschétzung ist somit in

dieser Situation ausgeschlossen, ebenso wie konkurrierendes Verhalten zwischen den Bewerbern.

Fir die Beurteiler bieten strukturierte Interviews vor allem dann die Méglichkeit, die Kandidaten

einer vergleichenden Beurteilung zu untferziehen, wenn sie alle mit demselben Fragenkatalog

konfrontieren.

Die Interpretation der gesammelten Daten erfolgt in allen Verfahrenstypen unter Ausschiu des
Kandidaten. Die Entscheidungsfindung am Ende der Interviewreihe unterliegt den formellen wie
informellen Regeln und den Machtverhélinissen innerhalb der Gruppe.** Jeder einzelne Interviewer
trégt seine Erinnerung an das im Interview vom Bewerber Gesagte in die Entscheidungssituation
hinein, alles Gesagte wird Material fir die Entscheidung. Alles kann relevant werden, durch die
Noiwendigkeit zu entscheiden bleibt nichts in der Flichtigkeit des Augenblicks zuriick. Es handelt
sich demnach um einen ,jene[r | Diskurse, die Gber ihr Ausgesprochen werden hinaus gesagt sind,
gesagt bleiben und noch zu saogen sind.“® Folgt man Foucault, so kdnnte man das Interview
selbst als Primdrtext bezeichnen und den Austausch der Interviewer dariiber als Sekundértext, der
von den Interviewern unterschiedlich und unendlich aus dem Primértext geschopft werden kann.

Das strukturierte Interview an einem Ende des Konfinuums und das ganz in die Freiheit des
einzelnen Interviewers gestelite am anderen Ende lassen sich als unterschiedlich restriktive
‘Prozeduren’ der Diskurskontrolle verstehen. Foucault setzt voraus, ,daB in jeder Gesellschaft die
Produktion des Diskurses zugleich kontrolliert, selekfiert, organisiert und kanalisiert wird - und zwar
durch gewisse Prozeduren, deren Aufgabe es ist, die Kréfte und die Gefahren des Diskurses zu
béndigen, sein unberechenbar Ereignishaftes zu bannen, seine schwere’ und bedrohende
Materialitat zu umgehen.“*¢ Die einzelnen Interviewtypen lassen sich mit Foucault hinsichtlich des
Verbotes - als eine Prozedur der AusschlieBung - unterscheiden. ,Man wei8, daf3 man nicht das

o Naheres zu den Machtverhdltnissen in Gruppen und Organisationen in Kapitel 7.3.

63 Foucault (1997), 18, Hervorhebung des Autors.
% Foucaoult (1997), 11.
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Recht hat, alles zu sagen, daB man nicht bei jeder Gelegenheit von allem sprechen kann, daf
schlieBlich nicht jeder beliebige tber alles beliebige reden kann.”” Jede Interviewvariante enthélt
ihre AusschlieBungen, als ,Tabu des Gegenstandes, Ritual der Umsténde, bevorzugtes oder
ausschlieBendes Recht des sprechenden Subjektes“®®. Wéhrend im unstrukturierten Interview der
Kandidat berechtigt ist, Fragen und Rickfragen zu stellen, schliefit das rigide strukturierte dies
vollstdndig aus. Der Interviewer als Vertreter der jeweiligen Organisation Uberwacht diese
AusschlieBung, sofern der Kandidat mit Fragen dieses Verbot miiachtet. In jeder Interviewsituation
- auch im unstrukturierten Inferview - bleibt deutlich, daB es sich um eine von der Organisation
kontrollierte Prozedur handelt. Das Sefting - als ‘Ritual der Umsténde’ - signalisiert die Asymmetrie
der Begegnung. Fragen, die der Interviewer dem Kandidaten stellt, stehen dem Kandidaten noch
lange nicht zu. Téte er es dennoch, bestinde fir die Organisation die Méglichkeit, ihn durch die
bevorstehende Entscheidung mit einem AusschluB aus dem weiteren Verfahren bzw. durch eine
Ablehnung der Mitgliedschaft in der Organisation zu strafen. Dem Kandidat wirrde abgesprochen,
zur Organisation zu passen, ihm wirde méglicherweise unterstellt, nicht Gber die erforderliche
soziale Kompetenz zu verfigen. Der Kandidat wiirde als nicht passend zur Organisation oder mit
mangelnder sozialer Kompetenz ausgestattet identifiziert.

5.3  Im Assessment Center

Assessment Center sind in der Praxis gepréigt durch Einzelaufgaben, die als Aufgabenset von einer
Gruppe von Kondidaten in vorgegebener Reihenfolge erledigt werden missen. Gruppeniibungen
wechseln sich mit einzeln zu erledigenden Aufgaben ab. Prominente Beispiele hierfir sind kurze
Préisentationen oder die Postkorbibung, die augenscheinlich in keinem AC feblen darl.
Gruppenibungen und Einzelaufgaben werden vor einer Assessoren-Gruppe von den
Kandidatinnen ausgefihrt. Einige Einzeloufgaben wie die Postkorbibung werden von den
Kandidatinnen einzeln schriflich bearbeitet, nach der dafiir vorgesehenen Zeit abgegeben und
von den Assessoren bewertet. Andere Einzelubungen wie eine Selbstprasentation, ein thematischer
Vortrag oder die Présentation von Ergebnissen einer Aufgabe werden vor der Gruppe der
Mitkandidaten und der gesamten Auswihlergruppe gezeigt. Im AC werden Gblicherweise Einzel-
und Gruppenaufgaben kombiniert. Héufig werden die Einzel- oder Gruppenaufgaben in Form
von kleineren Féllen gestellt, die einen inhaltlichen Bezug zu den spateren Aufgaben im
Unfernehmen aufweisen bzw. aufweisen sollen.®’

¢ Foucault {1997}, 11.

8 Foucault (1997}, 11.

4 Bei der Konzeption der Félle ist krifisch anzumerken, daB es sich dabei immer nur um eine

Beschreibung einer Redlitét handeln kann, die in irgendeiner Weise systematisiert sein muB. Die
organisationale Praxis stellt hingegen als wesentliche Anforderung gerade die systematische
Erhebung und Interpretation der Daten - aus der Organisation selbst - und aus der Umwelt der
Orgonisation, die als Inferpretationen einen Sachverhalt erst relevant machen, einen Fall erst
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Bei den vor der Gruppe prasentierten Einzelibungen und in den Gruppenibungen wird der

einzelne Kandidat in seinem Verhalten von den Assessorinnen bewertet. Die Beobachtung des

Kandidaten durch unterschiedliche Beobachter in verschiedenartigen Ubungen soll zu einer

umfassenden Beurteilung des Kandidaten fihren. Die Vertreter des AC als Auswahlinstrument

fordem die Einhaltung meBtechnischer Anforderungen bei der Konstruktion und Durchfihrung von

AC. Als eignungsdiagnostisches Instrument soll es zuverldssig (reliabel), valide und, um den

dkonomischen Anforderungen Rechnung zu tragen, auch effizient sein.” Nutzichkeit und

Obsiektivitét werden von anderen Autoren noch hinzugefugt.”*
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konstituieren. Eine wesentliche Leistungsanforderung in Organisafionen ist somit bereits in der
Zusammenstellung der Daten, die dann Fall genannt werden, erbracht.

‘Nutzenanalysen’ von Auswahlverfahren, die die Wirschaftlichkeit in den Vordergrund stellen,
werden vor allem von Psychologen durchgefihrt und sind weniger ein Thema der Betriebswirte. Vgl.
Schwarb (1996), 78. Dies kann als Anpassung der Psychologen an die Betriebswirte - als die grofite
Gruppe der Entscheider in Unternehmen - verstanden werden. DaB diese Anpassung an den
Sprachcode der BWL im Interesse einer MarkterschlieBung erfolgt, ist nicht auszuschlieBen.

Reliabilitét und Validitat edahren je nach Autor weitergehende Differenzierungen, die in der
umfangreichen Literotur dozu ausfihrdich dargestellt werden. Vgl. Obermann (1992), 233ff.,
Schuler (1987), 12ff., Kleinmann (1997), Schanz (1993), 302ff. Die Gaotekriterien sollen den
ProzeB des AC sowie seine Ergebnisse gemaB testtheorefischer Anforderungen absichern. Allerdings
verlangen die mit den Gitekriterien angesprochenen Problemfelder nach unserer Ansicht nach einer
ganzlich anderen Perspektive auf die angesprochenen Probleme. Reliabilitét behandelt das Thema
der Beobachtung und Beschreibung des Kandidatenverhaltens durch den Beobachter - in diesem
Falle der AC Beobachter - deren Ubereinstimmung gewiinschtes Ziel ist, jedoch wie die
Reliabilitatsindikatoren anzeigen, schwer zu erreichen ist. Dies liegt nach unserer Ansicht weniger an
den schlecht konzipierten Ubungen und den ungeeigneten MeBskalen, sondem eher an der
unterschiedlichen Wahmehmung, die jeder Beobachter aufgrund seiner individuellen
Wirklichkeitskonstruktion nur auf seine Weise leisten kann. Eine Anndherung der
Wirklichkeitskonstruktionen einzelner Organisationsmitglieder kann entstehen, indem die AC-
Beobachter ihre Wahrnehmungen in Beobachterkonferenzen in einen Austausch miteinander
bringen. Die Annéherung erfolgt dann allerdings im Diskurs Uber die Wahmehmungen und weniger
durch Anderungen der Ubungen oder die Skalierung der Beobachtungsdimension. Reliabilitat wird -
wenn Oberhaupt - durch Wahmehmungsaustausch erreicht und ist damit Ausdruck organisationaler
Interaktionsprozesse und Diskurse. Eine zusétzliche Erklgrung for Ubereinstimmungen in der
Beurteilung durch die Beobachter ist das Wissen der Organisationsmitglieder dariber, ,nach
welchen Gesichtspunkten in ihrem Hause normalerweise Fihrungspositionen besetzt werden,
insbesondere welcher ‘Typ’ in welchen Bereichen und bei welchen Vorgesetzten besondere Chancen
hat.* Neuberger (1994), 77. Das Gutekriterium Validitst weist auf das Problem von Bild und Abbild
hin. Die AC-Ubungen sollen Abbilder zukiinftiger beruflicher Anforderungen sein - nie berufliche
Anforderung selbst - egal wie ‘gut’ sie konzipiert sind. Sozicle Validitat, eine neu eingefihrie
Validitatsdimension, ist ein Indikator fir die Akzeptanz des Verfahrens und seiner Ergebnisse durch
die Bewerber. Soziale Validitét stellt die Frage danach, ob die Bewerber an die Angemessenheit des
Abbildes der zukunfigen Anforderungen in den Ubungen.des AC glauben und die auf den
durchgefihrten Ubungen basierende Bewertung der Kandidaten fur gerechtfertigt halten. Innerhalb
der Organisation bedeutet soziale Validitit die Akzeptanz des AC durch die Mitarbeiter. Das AC als
streng reglementierte Lernarena mit entsprechender Sozialisafionsfunkfion fur die teilnehmenden
Mitarbeiter des Unternehmens, ebenso wie fir die Bewerber, wird seine soziale Validitat - als
Gewshnungseffekte - durch vermehrten Einsatz selbst produzieren. Die Validitst wiirde dann jedoch
eher einer Desensibilisierung durch Unentrinnbarkeit gleichkommen statt einer Akzeptanz durch
mindige und freie Mitarbeiter und Bewerber.
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tn der Konstrukfion des AC ist eine Einzelbeurteilung der Kandidatinnen bei allen Ubungen
vorgesehen, der Einzelne soll unabhéngig von der Gruppe in den Fokus der Beobachtung riscken.
Jeder einzelne Teilnehmer am AC wird in jeder Ubung einzeln bewertet. In unterschiedlichen
Ubungen werden zum Teil gleiche und zum Teil unterschiedliche Anforderungsdimensionen
gemessen, wobei in jeder Ubung immer vielfdltige Anforderungsdimensionen zusammen geprift
werden.” Die typischen Bestandteile eines AC wollen wir einzeln im Hinblick auf die durch sie
konstituierten Handlungs- und Interprefationsréume untersuchen,

Die Beobachtung der Kandidaten im AC soll sich an den Verhaltenskriterien orientieren, die von
der Organisation fir jede Ubung festgelegt sind. Jeder einzelnen Ubung ist ein Kriterienset
zugeordnet, bei dem davon ausgegangen wird, daB es in der vorgesehenen Ubung gut
beobachtet werden kann.” Hinsichtlich der Beobachtungsdimensionen, die von den Assessoren im
AC beobachtet werden sollen, 1a8t sich aus unserer Erfahrung zusammenfassend sagen, daf} sie
sich an den Anforderungsprofilen orientieren, die von den Unternehmen fiir Hochschulabsolventen
kommuniziert werden.”™* Jeder Kandidat soll in der einzelnen Ubung entsprechend der vorab
festgelegten Beabachtungsdimensionen beurtsilt werden. Die einzelnen Kriterien werden je nach
AC weiter differenziert. Es wird vorausgesetzt, daf} alle Beobachter darunter dasselbe verstehen.”
Hilfestellung wird den Beobachtern zusétzlich dadurch gegeben, daf3 einzelne Verhaltensweisen
als Représentationen eines Kriteriums in den Beurteilungsbégen angeboten werden.

Die den Beobachtern vorgegebenen  Anforderungsdimensionen  begrenzen  ihren
Interpretationsraum wie auch den Handlungsraum im Hinblick auf die Beurteilung. Mit Blick auf
den Kandidaten ist diese Form der Beurteilung ein Handlungsverbot. Der Beurteiler kann
innerhalb der einzelnen Ubungen weder in den Verlauf der Ubung eingreifen noch kann er
Nachfragen stellen. Beobachtetes, was sich dem Verstdndnis des Beobachters entzieht, wird

2 Die Unméglichkeit dieser Anforderung haben die Konstrukteure von AC selbst nachgewiesen, indem
sie AC mangelnde Konstrukivaliditst attestieren. Untersuchungen zur Bewertung der Kandidatinnen
in Assessment Center haben ergeben, doff dieselben Anforderungsdimensionen bei einem
Kandidaten in unterschiedlichen Ubungen nicht korrelieren, innerhalb derselben Ubung for
unterschiedliche Anforderungsdimensionen allerdings hoch korreliert sind. Vgl. Kleinmann {1997),
der sich ausfGhrlich mit mangeinder Konstruktvaliditat in AC beschaftigt. Statt die Kapitulation der
aulwendigen Prozedur des AC zu erkléren, vermerkt Schuler optimistisch: ,{...} der festgestellie
Mangel an Konstruktvaliditat sollte uns darauf hinweisen, daB wir noch weit davon entfernt sind, zu
verstehen, was in Assessment Center vor sich geht und wie die Urteile der Beobachter zustande
kommen. Um die Methode wesentlich zu verbessern, werden wir um forcierte Konstruktaufklarung
nicht herumkommen.” Schuler {1989), 2411,

73 Managementanforderungen von den Erfolgen einzelner Fihrungskrafte abzuleiten, reduziert den
Erfolg nicht nur auf die Taten einer Person sondern auf seine Handlungen, wenn nicht gor seine
Eigenschaften. Hierzu Neuberger: ,Insofern ist der Boom in ACs ein bedauerlicher Rickfall in eine
tberwunden geglaubte Vergangenheit, in der man sich das Heil von ‘GroBen Fihrern’ erwartete.”
Neuberger {1994), 82.

7 Vgl, Kapitel 3 im Hinblick auf die derzeitigen Anforderungsprofile fir Hochschulabsolventen in den
von uns untersuchten Untermehmen.

s Um Ubereinstimmung im Verstndnis der Kriterien herzustellen, werden in Unternehmen
Beobaochterschulungen durchgefthrt.
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entweder aus der Beurteilung rausgehalten oder in eine Kategorie eingeordnet, in die es
mutmaBlich passen kdnnte. Jedes Verhalten muB8 einer Anforderungsdimension zugeordnet
werden, wenn es in die Beurteilung des Kandidaten einflieBen soll.

Die Gruppeniibungen ebenso wie die Présentationen zeigen inhalfliche Beitréige der einzelnen
Kandidaten und machen ihr Verhalten bei der Erledigung der Aufgaben einer Beobachtung
zugénglich, Die Situation wird so konstruiert, als ob der einzelne Kandidat sich in einer zukinftigen
Arbeitssituation beféinde.” Allerdings ist die Situation eine gegenwartige Prifung, in der keine
Kollegen, sondern in der Regel Konkurrenten die zukinftigen Kooperationspartner darstellen
sollen.”” Fir die Kandidaten sind die Aufgaben keine Ubungen, sondern Prifungen, deren
Ergebnisse Gber ihren Zutritt in die Organisation entscheiden kdnnen. Die Prifungen kénnen als
der Ubergreifende Rahmen des AC fir die Kandidaten identifiziert werden. Im Hinblick auf das
Ziel, einen Arbeitsplatz zu erhalten bzw. einen geeigneten Mitarbeiter zu finden, wird das Interview
von allen Beteiligten gefihrt. Die Handlungs- und Interpretationsréume des einzelnen Kandidaten
sind innerhalb jeder Ubung zuséitzlich durch die jeweiligen Anweisungen zur Ubung und die
vorgegebenen Darstellungsformen ihrer Bearbeitung und Lésung begrenzt.

Aus dem Verhalten in der konstruierten Situation werden “Vorschlisse’ auf die Person und ihr
Verhalten in der Zukunft gezogen. ,Die Zukunft ist nicht bestenfalls Vorschein, der zur
Vergangenheit werden kann, die Zukunft soll Gegenwart sein.“”® Mit diesem Kunstkniff wird nach
dem Bestand gesucht, der auch noch in der Zukunft verlaBlich beim Kandidaten vorfindbar sein
wird. Demnach wird nicht allein das Verhalten beobachtet und bewertef””: Die Anweisung der

7 Bungard vergleicht die Beobachtungen, die in einem Assessment Center gemacht werden kénnen,

mit denen im sozialpsychologischen Experiment und kritisiert analog die Schwachen des AC. Er
nennt den Versuchsleiter-Erwartungseffekt, die Anstrengung der Versuchsperson, zum Gelingen des
Versuches beizutragen, optimale Selbstdarstellungsstrategien, wunschgeméBe Reaktion im Sinne der
vorgegebenen Instruktion oder Anstrengungen, das Experiment zu sabotieren. Die Reaktion auf die
Handlungsanweisung der Versuchsleiter nennt Bungard eine Wunschvorstellung der Forscher. Vgl.
Bungard (1987). Diese Beurteilung mag fir das sozialpsychologische Experiment zutreffen,
allerdings ist bei einer schwierigen Arbeitsmarktlage weniger damit zu rechnen, doB die Teilnehmer
in einem AC sich nicht an die Anweisungen halten. Ein Boykott der Veranstaltung wird aus einer
Ghnlichen Motivation selten erfolgen. Wir haben im Zuge unserer Untersuchung nur von einem
Kandidaten in einem AC erfahren kénnen, daf8 von Seiten der Kandidoten ein AC abgebrochen
wurde, weil die Kandidaten nicht weiter bereit waren, sich der Prozedur auszusetzen.

7 So soll beispielsweise in Gruppenarbeiten sowohl die Teamfahigkeit als auch die
Motivationstshigkeit gegenOber dem Mitarbeiter geprift werden kénnen. Vgl. Obermann (1992),
16. Dies unterstellt, die Kandidaten kénnten die jeweils anderen Kandidaten situativ zu ihren
Mitarbeitern machen und sie dann auch noch motivieren, wéhrend sie in einer anderen Ubung alle
in den Rollen der kooperativen Teamkollegen sein kannten.

s Kappler (1993), 61.

” Es bleibt dem Leser der AnalogieschluB zu Goffmans Beispiel Gberlassen, was die Beobachter in

einem AC beobachtet kénnten, worden sie tatséichlich nur Verhalten beobachten. ,Bridgespieler
reagieren auf Aktionen des anderen nicht wie auf Verhaltensereignisse. Sie behandeln die Tatsache,
daf} ein Spieler eine Karte aus der Hand auf den Tisch legt, nicht als Ereignis ‘eine Karte
niederlegen’ oder die ‘Verlagerung der Position einer Karte ausiben’; durch die Verlagerung der
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Beobachter, lediglich Verhalten zu beobachten, zwingt sie in die Situation, ‘Hintergrindiges’ zu
suchen, als ihre letzte Méglichkeit, ‘Sinnhaftes’ zu beobachten. Systematisch angelegt ist die
Spekulation tber das Verhalten und seine Bestimmungsmomente, denn dem Kandidat selbst wird
im AC keine Gelegenheit gegeben, sich zu seinem Verhalten zu duBern.®® Zudem oder gerade
deshalb gehen die Beobachter von Verhaltensanpassungen des Kandidaten an die Erwartungen
der Beobachter aus. Auch den Kandidaten bleibt nur die Spekulation Gber die Erwartungen der
Beobachter. Als Notbehelf wird das Verhalten der einzelnen Kandidaten von den Beobachtern auf
Konsistenz geprift, wobei unklar bleibt, was dabei der Referenzpunkt ist. Es ist zu vermuten, daf§
der Prifstein nur die Vorstellung des Beobachters von konsistentem Verhalten sein kann.

Ein Beispiel aus der Untersuchung zeigt diese Suche nach Konsistenz auf:

A: Man kann sich auf AC vorbereiten, aber ich glaube nicht, daf8 man es schafft, in
einem AC gber 2 Tage einen Eindruck von sich aufrechizuerhalfen, der iberhaupt
nicht mit der Realitét Gbereinstimmt. In irgendeiner Ubung kommt der Einbruch, in
irgendeiner Ubung merken sie, das paBt jefzt Gberhaupt nicht. Sie merken bei der
ersten Ubung, das ist mir oft so gegangen, jetzt hat er gelesen, er muB sich oft
melden oder er muf3 jemanden anderen ins Gespréch reinholen usw., sie merken
am Anfang noch diese erlernten Verhaltensweisen, die sich aber dann mit der Zeit
auch im Eifer des Gefechts, je mehr die Leute in Anspruch genommen werden
durch die Aufgaben, die ihnen gestellt werden, daB sie dieses Verhalten ablegen.

F: Das fohrt ju vielleicht auf dieser Skala nur zu einem Punktabzug. Ich sage mal, das
erlernte Verhalten ist jo dennoch was, was ich prasentiere und insofern miBte ich ja
erwarten dirfen, da8 derjenige, der da die entsprechenden Kreuzchen fir diese
Féhigkeiten macht, dies auch tut. Ob ich das gelernt habe, ob ich das spiele oder
ob das echt ist. Beobachtbar wird es doch.

A: Ja, aber sie merken, ob es echt ist oder ob es erlernt ist.
F: Aber wieso darf das dazu fihren, daf8 Sie es nicht ankreuzen?

A: Wenn ich das Gefihl habe, das, was mir jemand entgegenbringt, sind Phrasen zum
Thema Flexibilitat und Mobilitat usw., wenn ich das Gefihl habe, das, was jemand
in einer Gruppensituation zeigt zum Thema soziale Kompetenz, zum Thema
Zuhéren, zum Thema Offenheit gegeniber anderen, dos ist erlernt, dann werde ich
doch zumindestens ein dickes Fragezeichen, einen dicken Blitz hinter die Person
machen und werde versuchen, genou darauf im Gesprich einzugehen, deswegen
ist immer am Ende die Gespréchsrunde, und deswegen wird man immer versuchen,
am Ende noch mal auf die Gesprdchssituation einzugehen. Genou das gilt es,
abzuklopfen. Wenn man wirklich Zweifel hat und sagt, das wirkt Gberhaupt nicht
echt, was der hier macht, ich habe das so oft erlebt im AC, daBl da irgend jemand

Position der Karte signalisiert der Spieler vielmehr, doB er ‘das Pik-As als erstes Blatt des Tricks
ausgespielt hat'.” Willems (1997), 113.

8o Psychoanalytiker sprechen in diesem Zusammenhang auch von Projektionen, die hier aufgrund des

Kommuniketionsverbotes als einziger Ersatz fir direkte Kommunikatfion Gbrigbleiben. Der Kandidat
ist kein Gesprachspartner, der seine Handlungen erkléren kann, um sie ouf diese Weise dem
Unternehmensvertreter verstandlich zu machen, er ist Objekt der Beobachtung und liefert mit seinen
Handlungen Projektionsanlésse fur die Beobachter. Vgl. Kappler (1992), der sich auf die fatalen
Folgen von Projektionen als Kommunikationsersatz in Wotzlowicks Geschichten seiner ‘Anleitung
2um Unglicklichsein’ bezieht.
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unheimlich kompetent, sozialkompetent war, und jemanden, der sehr ruhig war,
versucht hat, ins Gesprdch reinzuholen, aber dann gleichzeitig wieder ihm das Wort
dreimal abgeschnitten hat, dann sage ich, das paBit doch dann nicht.

. Sofern die Kandidaten ein konsistentes Bild durch entsprechendes Verhalten im Beobachter
hervorrufen, wird dieses Bild zu kontextunabhéngigen Eigenschafien der Person umdefiniert, zu
ihrem ‘so sein’ erklart. Gibt der Kandidat genug Verhaltenshinweise fir die erwinschten
Eigenschaften, so glaubt der Beobachter, jene erwiinschten Verhaltensweisen auch spéter im
Unternehmen wieder antreffen zu kénnen.®!

Die offentlich vorgestellten  Einzelaufgaben wie  Vorirag, Selbsfpr&sentoﬁbn oder
Aufgabenprdsentation erweitern den Beobachterkreis um die jeweils anderen Kandidaten. Das
Auditorium vergréBert sich. In der Zuschaverrolle sind die anderen Kandidaten nicht Beobachter,
die im Hinblick auf die Beurteilung beobachten, sie beobachten mit Blick auf ihre eigene
Vorstellung, orientieren sich an den Mitbewerbern, sofern sie ihre Obung noch vor sich haben,
oder ziehen Vergleiche mit ihrer zuriickliegenden Présentation. Fir die Kandidaten liefern diese
Einzelsituationen  zusétzlich  Eindricke von den jeweils onderen Kandidaten. lhre
Beobachterposition erlaubt ihnen, den anderen Mitbewerbem in besonderem MaBe
Aufmerksamkeit zu schenken. Diese Eindriicke und Einschétzungen der anderen Bewerber kénnen
dem Einzelnen Informafionen fir seine Strategien bei der Bewdltigung der Gruppenaufgaben
innerhalb der Bewerbergruppe liefern. Die Edfahrungen im Laufe der einzelnen Ubungen stellen
zusammen mit den konkreten Ubungen und den dazugehérigen Ubungsanleitungen den
Handlungsraum fir den einzelnen Bewerber dar. Fir Beobachter stellen Aufgaben wie die
Gruppenibung eine Situation dar, die gem&B der Beobachtungskriterien zu bearbeiten sind. Fir
sie definieren die Anforderungsdimensionen auch in dieser Situation den Inferpretations- und
Handlungsraum. -

Die Beziehung zwischen Bewerber und Organisationsmitglied ist durch das Setting als
‘Beziehungsvermeidungsbeziehung’ von der Organisation vorgegeben. Der Ablauf des AC ist
geplant, die Ubungen ebenso wie die Anweisungen zu den Ubungen und die Bewertungskriterien
for das Verhalten der Teilnehmer stehen fest. Der Handlungsraum des Beobachters ist streng
reglementiert, der Interpretationsraum entlang der Kriterien vorgegeben. Auch fir die Beurteiler
gilt, den streng vorgegebenen Ablauf des AC einhalten zu missen. Fir Kandidaten wie
Beurteilerinnen gilt gleichermaBen, dafl sie die vorgegebenen Regeln des Spiels akzeptieren
missen. Regeleinhaltung ist auch dann gefordert, wenn Beurteiler aufgrund. der restriktiven
Bestimmungen und Limitationen des Handlungsraumes des Kandidaten Stérgefihle haben.
Interessanterweise scheinen die Stérgefihle bei den Beurteilern mit der Héufigkeit der Teilnahme

81 Neuberger schreibt zum Verhélinis von Eigenschaften der Kandidaten und dem jeweiligen

Beobachter: ,Eigenschaften sind zundchst Ordnungsleistungen des Beobachters. Er sieht
RegelmaBigkeiten in Abldufe hinein und aus thnen heraus.” Neuberger (1994}, 66. Im AC ist die
Eigenschafistheorie durch die Ausblendung des Kontextes und durch die Bezugnahme auf die
einzelnen Kandidaten implizit angelegt, dies wird auch durch situativen Ubungen nicht tberwunden.
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am AC abzunehmen. Mit zunehmender Routine in der Anwendung des AC scheint der zundchst
noch wahrgenommene Zumutungscharakter dieses Instrumentes aus dem Gesichtsfeld der
Beurteiler zu  verschwinden: Der Einsatz des AC restringiert nicht nur den
Handlungsméglichkeitenraum der Bewerber, sondern modifiziert nach und nach offensichtlich

auch die Interpretationsmodi der Beurteiler.

(...} dos ist donn hdufig so, daB Leute, die dos [AC, LS., KW.] zum ersten Mal
machen selber auch die Angste und alles durchleben, jo? - die kommen da auch so

" rein. Und da gibfs immer wieder die gleichen Diskussionen. Man sollte solche
Aufgaben [den Kondidaten, LS., KW.] nicht stellen, die kénnten die Kandidaten gar
nicht bearbeiten. Wenn man dos ein paor Mal erlebt hat, hat man schon wieder eine
andere Einstellung dazv.

Fir den Kondidaten stellt das AC eine Priffung dar, deren Ausgang Uber seinen Zugang zur
Organisation entscheidet. ,Die Prisfung kombiniert die Techniken der Uberwachenden Hierarchie
mit denjenigen der normierenden Sankfion. Sie ist ein normierender Blick, eine qudlifizierende,
klassifizierende und bestrafende Uberwochung. Sie errichtet Ober den Individuen eine Sichtbarkeit,
in der man sie differenzierend behandelt. (...} In ihr [der Prifung, L.S.,K.W.] verknipfen sich das
Zeremoniell der Macht und die Formalitit des Experiments, die Enffaltung der Stirke und die
Suche der Wahrheit.“*? Gorbach und Weiskopf betonen in der Prifungssituation des AC die
Demonstration der Ubermacht des Prifers gegeniber dem Kandidaten, das Ausgeliefertsein des
Kandidaten an das Wohiwollen der Prifer. Dies beschreibt das Verhaltnis zwischen Prisfer und
Prifling - AC-Beobachter und Kandidat. Die Beobachter unterwerfen den Kandidaten ihren
kritischen Blicken.® Das Entwilrdigende dieses Blickes beschreibt einer unserer Interviewpartner
sehr anschaulich und begrindet damit die unternehmensseitige Ablehnung des AC als
Auswahlverfahren,

Wir haben infern etwas gegen Assessment-Center, weil wir glauben — Mein Chef sagt:
‘Das ist eine Peep-Show.!

Das Bild der ‘Peep-Show’ bezieht sich in erster Linie auf die Beobachtung des Kandidaten, kann
aber auch dialekfisch gelesen werden: Es gibt Hinweise darauf, wie das AC den Blick des
Beobachters einengt und die Kontaktaufnahme ausschlieBt. Wie der Peep-Show-Besucher die Frau
nur durch eine kleine Scheibe befrachten kann, muB der Beobachter entlang der
Beobachtungsdimensionen den Kandidaten bei dessen Bearbeitung der Ubungen betrachten.
Dem Beobachter ist sein Blick auf den Kandidaten begrenzend vorgegeben - die

8 Foucault {1994), 238.

83 Gorbach/Weiskopf (1993) ziehen eine Analogie zwischen der Situation der Teilnehmer im AC und
der von Goffman beschriebenen Situation des ,selbstdestruktiven Geisteskranken, der angeblich zu
seinem eigenen Schutz, nackt ausgezogen und in einen standig beleuchteten Raum gesperrt wird,
wo ihn jeder, der die betreflende Station passiert, durch einen Spion betrachten kann.* Goffman
(1981), 34, Gorbach/Weiskopf (1993}, 1831.
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Kontaktaufnahme wird durch eine virtuelle Glasscheibe verhindert. Fir den Kandidaten im AC wie
auch fir die Frau in der Peep-Show bleibt der Beobachter im Dunkeln.

Das AC in seiner rituellen Inszenierung unterwirft auch die Beobachter unter die Regeln des
Verfahrens. ,Das Ritual definiert die Qualifikationen, die die sprechenden Subjekte besiizen
missen (wobei die Individuen im Dialog, in der Frage, im Vorirag bestimmte Positionen
einnehmen missen); es definiert die Gesten, die Verhaltensweisen, die Umstédnde und dlle
Zeichen, welche den Diskurs begleiten missen; es fixiert schliefilich die vorausgesetzte und
erzwungene Wirksamkeit der Worte, ihre Wirkung auf den Adressaten und die Grenzen ihrer
Wirksamkeit.“®® Der Rahmen ist fir alle Akteure genau definiert, der stark. formalisierte
Interaktionsrahmen wird auch fir die Beobachter wirksam. Das Verfahren zwingt die Beobachter
unter die Beobachtungsregeln des Verfahrens. Die Entscheidung fiir den Einsatz des Verfahrens ist
die Entscheidung fir die Unterwerfung dller Beteiligten unter die Strenge des Rituals.

Wer nicht den Vorgaben entspricht, kann seine Handlungen nicht erkléren, er wird in den meisten
Fallen bereits im Laufe des AC nach Hause geschickt werden. Das AC entspricht der
Schauspielerauswahl beim Theater. Wer beim Casting schlecht vorspielt, bekommt keine
Gelegenheit, auf der Buhne zu stehen. Die Organisationsmitglieder entscheiden nach Ablauf des
AC, ob und welche Kandidaten eine gute Performance gezeigt haben und dem Anforderungsprofil
entsprechen. Diejenigen Kandidaten kénnen zu Mitgliedern der Organisation werden, die vor der
Beobachterkommission und den dort giltigen Beobachtungsmerkmalen bestehen. Die
Entscheidung wird von allen Beobachtern gemeinsam nach dem Ablauf des AC getroffen. Jeder
hat sein Vor-Urteil bereits auf dem Kriterienbogen festgeschrieben, daraus abgeleitet wird ein
Gesamturteil in der Assessorenkonferenz ermittelt.

5.4 Durch das Entscheidungsverfahren

Das der Beurteilung der Kandidaten folgende Entscheidungsverfahren entfaltet seine Wirksamkeit
bereits in den Beurteilungssituationen, denn der Beurteiler wei, daf8 er auf der Basis seiner
Beobachtungen und Eindriicke eine Entscheidung féllen mul. Sein Handlungsraum innerhalb des
Interviews ist mit durch das sich anschlieBende Entscheidungsverfahren oder die sich
anschliefende Entscheidung - wenn er sie alleine treffen muBl - beeinfluBt. Seine Handlungen, das
heiBit, seine Gestaltung der Gespréchssituation richtet er an der zu treffenden Entscheidung aus.
Insofern stellt die dem Abschnitt des Auswahlverfahrens oder dem Gesamiverfahren folgende
Entscheidung einen Rahmen fir das gesamte Verfahren dar. Jeder einzelne Akteur weiBl, daf3 diese
Entscheidung lefztlich das Ziel der gesamten Prozedur darstellt.

Jedes Auswahlverfahren endet mit einer Entscheidung. Die klarste und ein-deutigste Entscheidung
ist die Absage an die Kandidatin. Die Zustimmung zum Kandidaten kann - sofern mehrere

8 Foucault (1997), 27.
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Entscheidungsschritte im Verfahren vorgesehen sind - eine Zustimmung zur Teilnahme dieses
Kandidaten an der néchsten Auswahletappe sein. Interviewstaffeln, in denen einzelne Interviews
mit einem zeitlichen Abstand aneinandergereiht werden, unterliegen in der Regel einem solchen
Enischeidungsmodus. Erst die Zustimmung des leizten interviewpariners bedeutet ein
Vertragsangebot der Organisation gegeniber dem Bewerber. Eine abgewandelte Version dieses
Vorgehens ist die Zusammenfassung von ein bis drei Inferviews an einem Tag, nach dem auf der
Basis dieser Interviews enischieden wird, ob der Kandidat weiter im Verfahren bleibt. In einer
weiteren Variante werden alle Interviews an einem sogenannten Interviewtag gebindelt, an dessen
Ende die Entscheidung von allen Interviewern gemeinsam getroffen wird.

Jedes AC endet mit einer Beobachterkonferenz, in der die Entscheidung fir oder gegen die
einzelnen Kandidaten gefgllt wird. In den von uns untersuchten Unternehmen gilt als
Entscheidungsregel die einvernehmliche Entscheidung aller fir einen Kondidaten als
Voraussetzung fir die zukinftige Mitgliedschaft in der Organisation. Diese Entscheidungsregel hat
zur Folge, daB diejenigen Kandidaten, die nicht die Zustimmung aller finden, eine Absage der
Assessorengruppe erhalten. Sofern sich an ein AC noch Interviews anschlieflen, gilt die
Entscheidung der Assessorengruppe als Vorentscheidung. Nur wer das AC mit einem positiven
Votum durchlaufen hat, bekommt die Gelegenheit, ein Interview mit einem Mitglied der
Organisation zu fihren, dem wiederum eine Entscheidung fir oder gegen den Kandidaten folgt.

Die Gruppenentscheidung des AC basiert auf den Bewertungen der Kandidatinnen durch die
einzelnen Beobachter im AC, die sie anhand der skalieten Beobachiungsdimensionen
vomehmen. Auf dieser Grundlage werden die Beurteilungen ausgetauscht und schliefllich ein
Votum fir die Kandidaten eingeholt. Alle Assessoren erfahren auf diese Weise die Beurteilung
ihrer Kollegen aus den von ihnen beobachteten Ubungen. Jeder soll auf diese Weise sein Bild von
diesem Kandidaten ergénzen, Die Verpflichtung der Beurteiler, die Entscheidung alleine auf die
Bewertung des Kandidaten anhand der Beobachtungsdimensionen zu stiitzen, wird unterschiedlich
gehandhabt.

Wir haben (...} absoluten Konsenszwang, also, es muB8 am Abend festgestellt werden,
daf3 jemand wirklich 'reinpaBt - ja oder nein. Und es gibt also keine Abstimmung. Hier
wird auch nicht ausgerechnet, wieviel Punkte hat jemand, sondern man tendiert dazu
zu sagen: Na jo, do pafit doch jemand offenkundig gut 'rein. Oder: Der weicht in so
vielen Punkten vom Erwartungshorizont der Interviewer und des Beobachterteams ab,
dafl mon davon abrét, und die Skalierung, die da zur Hand gegeben ist, ist mehr eine
Eselsbriicke dofir.

Einzelne Unternehmen fishren im Anschlul an die Auswertung der Beobachiungsbsgen zuséizlich
eine Runde an, in der nach einer persdnlichen Beurteilung der Kandidaten durch die einzelnen
Assessoren gefragt wird.

Wenn man eben sagt, der Bewerber ist fachlich top und hat so alle Kriterien edullt, und

trotzdem haben die alle so ein ungutes Gefihl, dann liegt es halt haufig daran, dof3
man da noch mal nachfragt, kénnen sie sich denn vorstellen, mit dem ein stressiges
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Projekt durchzustehen und dann kann das manchmal der Ausschlag sein, wo man sagt,
nein, irgendwas paBt da nicht.

In Auswahlverfahren, die als Interviewserie durchgefuhrt werden, findet eine gemeinsame
Urteilsfindung nur in Ausnahmen stat, und zwar nur dann wenn ein Auswohltag mit allen
Interviews durchgefhrt wird. Sofern die Interviews Uber einen Zeitraum gestreckt durchgefiihrt
werden, wird die Entscheidung fir die Kandidatinnen sukzessive nach den einzelnen Interviews
getroffen. In diesen Féllen entscheidet der einzelne Interviewer (nur manchmal gemeinsam mit
seinem Co-Interviewer) Uber den Verbleib des Kandidaten im Verfahren. Bei diesem
Entscheidungsmodus fréigt jeder einzelne Interviewer eine besondere Verantwortung fiir eine
folgenreiche Entscheidung. Um so bedeutsamer werden die Handlungsspielrdume des Interviewers
in seinem Interview mit dem Kandidaten und die Chance, seinen Eindruck vom Kandidaten
reflektieren zu kénnen. Reflexion setzt die Teilnahme eines Co-Interviewers am Gespréch voraus.
Eine dialogische Reflexion schafft die Méglichkeit, im Nach-Denken des Gespréchs, argumentativ
die eigenen Eindriicke zu hinterfragen und zu relativieren, um - im Falle einer gelingenden
Rekonstruktion des Interviews - eine gemeinsame Situationsdefinition zu gewinnen. Ein einzelner
Interviewer ist systematisch nicht in der Lage, seine ‘blinden Flecke’ im Gespréch mit der
Kandidatin in den Blick zu nehmen.

Uber die Informationen, die die Bewerber Gber den Entscheidungsmodus im Verfahren erhalten,
liegen uns kaum Daten vor. Geht man davon aus, dafl der Bewerber das Entscheidungsverfahren
und die Entscheidungsregel kennt, erstreckt sich die abschlieBende Entscheidung in einem als
Interviewstaffel durchgefihrien Auswahlverfahren Gber einen ldngeren Zeitraum. Sofern auf der
Basis eines einzelnen Interviews die Entscheidung iiber seinen Verbleib im Verfahren getroffen
wird, bekommt fir den Bewerber (wie fir die Interviewerin) jede einzelne Intervieweinheit eine
gewichtige Bedeutung.

5.5  Im Feedback

Kandidaten, die ein Arbeitsvertragsangebot des Unternehmens annehmen, treten als neue
Mitglieder in die Organisation ein. Sie sind den Beobachtemn, die dann Kollegen und Vorgesetzte
sind, durch das Auswahlverfahren in vielerlei Hinsicht bekannt. thr Lebenslauf als Teil der
schrifilichen Bewerbungsunterlagen, ihre Antworten auf Fragen in Inferviews oder auch Positionen,
die der neve Kollege in einer Ubung des AC eingenommen hat, sind Grundlage fir die
Zutritisentscheidung  zur  Organisation. Die Informationsasymmetrie zwischen dem neuen
Mitarbeiter und den am Auswahlverfahren beteiligten Vorgesetzten bleibt auch nach dem Eintritt in
die Organisation erhalten. Die Beurteilung aus dem vorangegangenen Auswahlverfahren liefert
einen ersten Interpretationsrahmen fir Situationen mit dem neuen Kollegen. Wenn die
Verantwortlichen der Personalauswahl dem Kandidaten zustimmen, war die Gesamtbeurteilung
des Kandidaten positiv. Dieses kollektiv gefafite Urteil wird auch nach dem Zutritt zur Organisation

im Inferpretationsraum in Interaktionen mit dem Kandidaten wirksam sein. Dennoch besteht
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zwischen den an der Auswahl beteiligten Organisationsmitgliedern und den neuen Kollegen eine
informationsasymmetrie, die um so stérker sein wird, je enger sich der Handlungsraum fir die
Kandidatin im Auswahlverfahren dargestellt hat. Auch nach dem Zutritt zur Organisation wird es
for den Newcomer schwierig sein, seinen Informationsriickstand aufzuholen, weil es sich bei den
Auswdhlern um Personen handelt, die Vorgesetzte sind oder mindestens auf der Ebene des
eigenen Vorgesetzten tétig sind. Die Asymmetrie besteht demnach nicht nur hinsichtlich der
Kenninisse Uber die Person, sondern auch in der Beziehung zwischen beiden. Die Hierarchie
zwischen den Vorgesetzten und den neuen Mitgliedern der Organisation wird auf diese Weise

bereits Gber das Auswahlverfahren hergestellt und gefestigt.

Die Schwierigkeiten, die aus einem Informationsvorsprung und der Hierarchie einer Prifer-
Prifling-Situation erwachsen kénnen, zeigen sich insbesondere in internen AC. Inteme AC werden
als  Personalentwicklungsinstrument zur Potentfialanalyse und Indikator fir Beférderungen
durchgefihrt. Die Probleme, die aus dieser Situation erwachsen kénnen, fohrte in einem der von

uns untersuchten Unternehmen dazu, diese AC abzuschaffen.

Wir haben hier intern in der Vergangenheit Potential Assessment-Center gehabt fir die
Identifizierung von Fihrungsnachwuchskréften, die hier bereits im Konzern ftatig sind.
Seit zwei, drei Johren macht man das nicht mehr, weil die Erfahrung gezeigt hat, daf8
die Beobachter, die in dem Potential-AC sind, spdter Vorgesetzte der einzelnen
Fihrungskrafte werden, jo sehr viel aus dem Persénlichkeitsbereich der Kandidaten
erfahren und das eben auch zu Irritationen gefihrt hat,

Bei internen AC wird das Ergebnis fir jeden Teilnehmer quasi &ffentlich, indem die erfolgreichen
Kandidaten beférdert werden oder aber die weniger Erfolgreichen auf ihrer Position im
Unternehmen ‘héngen bleiben’. Innerhalb der Organisation ist offen-sichtlich wer es geschafft hat,
wem von der Autoritét der Organisation bestétigt wurde, ‘das Zeug’ zur Fihrungskraft zu haben.
Cleichzeitig wird auch deutlich, wer keine Fihrungskraft ist und auch in dieser Organisation keine
mehr werden kann. Im Unterschied zu einem AC, in dem externe Bewerber begutachtet werden,
bleiben nach einem AC zur infernen Personalbeurteilung auch die “Verlierer’ in der Organisation.
Es ist nicht nur organisationsweit ein negatives Beurfeilungsergebnis bekannt und durch die
ausbleibende Beférderung sichtbar. Zusdtzlich wissen einige Mitglieder der Organisation - die
Vorgesetzten - weswegen der Kandidat nicht Uber das ausreichende Potential fir den Aufstieg in
der Organisation verfigt. Aber auch die anderen Kollegen im AC, die es zum Teil ‘geschafft
haben’, kennen den ‘Verlierer’ aus der AC-Situation. Die einmal hergestellte

Informationsasymmetrie |&Bt sich nicht mehr rickgéangig machen.

Wahrend sich intern Widersttinde gegen ein Verfahren zeigen, das einzelnen Mitgliedern der
Organisation  unwiderruflich Einblicke in Biographiedaten, Werthaltungen, explizierten oder
gezeigten Stdrken und Schwiéichen gewdhri, bleibt den *Neuen’ nach einem AC nur, sich mit
dieser asymmetrischen Situotion zu arrangieren. Andernfalls bleibt ihnen nur die Alternative, das
Arbeitsvertragsangebot auszuschlagen.
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Weniger sichtbar innerhalb der Organisation, aber ebenso deutlich zeigen sich Erfolg und
MiBerfolg in einem AC fir externe Kandidaten. Entweder offeriert die Organisation ihnen einen
Arbeitsplatz, was sie deutlich als Fihrungsnachwuchskréfte auszeichnet, oder sie fallen durch das
Beurteilungsraster der Beobachtergruppe und werden dls zukinftige Mitarbeiter abgelehnt.
Innerhalb des AC wird den Kandidaten ihre Nichteignung bereits wihrend des AC signdlisiert,
indem sie bereits im Verlauf des AC nach Hause geschickt werden. Reicht dem Kandidaten diese
Information nicht aus, geben die Unternehmen Auskunft Gber ihre Beurteilung als Feedback.?

Von der Art des Auswahlverdahrens - ob AC oder Interview - héngt auch die Forderung der
Bewerber nach einem Feedback ab. Je rigider sich im Auswahlverfahren der Handlungsraum for
den Bewerber darstellt, um so wichtiger ist ihm eine Risckmeldung von der umfassenden Prozedur.

A: Allein schon, weil auch die Kandidaten hinterher ein Feedback von einem erwarten.
Die betrachten so'n Assessment-Center so dls 'ne halbe Beratung in Sachen
Bewerbung und Persénlichkeit, und da muB8 man sich schon als Personalwesen
dann tatsichlich auch die Aufgaben machen, zu spiegeln, wie sind sie in diesem
direkten Konkurrenzkampf - in Anfihrungsstrichelchen - zu den anderen Kondidaten
gewesen, und dafl man auch noch berdt, was kénnten die verbessern, was war gut,
was verbesserungswiirdig, das ist also auch in der Nocharbeit sehr aufwendig.

F: Das ist ja interessant. Also, ein Kandidat erwartet nur dann eine Rickmeldung, wenn
er durch's Assessment-Center gegangen ist?

A: Nein, nicht nur dann, aber sehr viel stérker.

Auch in den von uns untersuchten Unternehmen stimmt man darin Gberein, den abgelehnten
Kandidaten immer Auskunft dariber zu geben, warum sie als nicht geeignet beurteilt werden.

Wenn Sie ein Assessment-Center machen, wobei - das ist jo jetzt hier auch was
onderes - da ziehen Sie sich aus, ja2 Da geben Sie was, wobei bei uns auch die
Teilnehmer viel 'reingeben, ja2 Die lernen auch viel. Und ols Gegenleistung ist dann
das Feedback. Und dann ist sozusagen die Bilanz fir den Bewerber auch okay.

Diejenigen Beurteiler, die das Feedback geben (missen), sehen sich selbst vor eine sehr
schwierige Aufgabe gestellt, weil sie gefordert sind, dem Kandidaten langwierige
Entscheidungsprozesse als abschlieBende Beurteilung zu vermitteln. Hinzu kommt, daf8 Kandidaten
nicht jedes ‘Urteil’ der Auswéhlerkommission teilen und ihre Perspektive in die Diskussion bringen
wollen. Dafiir ist es jedoch mit Blick auf die Entscheidung zu spat. Es bleibt ihnen nur, die
Begrindung der Beurteilung zu akzeptieren oder abzulehnen, die Entscheidung wird so oder so
unveréinderbar bleiben.

Ja, und es ist auch oft schwierig, 'nem Kandidoten nachvollziehbar zu machen oder
auch zu sagen, warum man ihn wirklich nicht genommen hat. Und auch so, dafl er was

85 In der Literatur wird das Feedback als Beratungsleistung dem Bewerber gegeniiber beschrieben.

Hierdurch soll die Akzeptanz des Verfahrens als Selektionsinstrument hergestellt oder gesichert
werden. Vgl, Oechsler (1997), 1714. Andere Autoren belassen es bei einer Feedback-Empfehlung.
Vgl. Schuler (1996), 127.
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domit anfangen kann. st halt extrem schwierig. Und da mifite man eigentlich sich
auch viel mehr Zeit for nehmen als man hat, und auch noch mal richtig
zusommensetzen, und das geht einfach nicht. Und es ist oft auch einfach 'ne
vnangenehme Situation, weil Kandidaten das dann auch nicht akzeptieren wallen und
anfangen zu argumentieren und versuchen, einen umzustimmen (...)

Geglaubt und beabsichtigt wird mit dem Feedback dem abgelehnien Bewerber Entwicklungswege
aufzuzeigen, ihn Ober seine Schwiichen und Stérken in Kenntnis zu setzen.®® Der diagnostizierte
Mangel on Fihrungseigenschaften konn entweder zu Resignation fGhren oder aber die
Kompensation der Schwachen wird zum  Entwicklungsziel des Kandidaten. Eine
Auswéhlerkommission in einem Unternehmen lduft demnach Gefahr, auf der Basis ihrer Kritik die
gewinschten FEigenschaften aon den Bewerber als kontextunabhéngige Eigenschaften zu
formulieren. Diese soll sich der Kandidat zulegen, will er bei der nachsten Gelegenheit besser
abschneiden.®”

Nur kaum ein Unternehmen wagt es, im Feedback den Kontext bzw. die Beziehung zwischen den
Auswéhlerinnen und den Kandidaten als Begriindung anzugeben. Dies ist insbesondere beim AC
versténdlich, da mit diesem Instrument versucht wird, die Beziehung zwischen den Beurteilern und
Beurteilten zu neutralisieren, um ein ‘objektives’ Urteil zu erméglichen. Interviews, vor allem
unsirukiurierte, werden in ihrer Subjekfivitat weit stérker erfahren und akzeptiert, insofern erstaunt
es nicht, daf} in einem Unternehmen mit unstrukturierten Interviews die Beziehung zwischen den
Auswéhlern und dem abgelehnten Kandidaten im Feedback thematisiert wird.

Doch, die geben wir aols Feedback, dofl es on der Chemie lefztendlich nicht gestimmt
hat, das ist aber auch, glaube ich, das einzig faire Feedback, wenn Sie eine Situation
haben, wo jemand wirklich inhaltlich brillant war. Stellen Sie sich vor, Sie sogen
demijenigen, es hdtte inhaltlich was nicht gestimmt, erstens ist das nicht wahr, zweitens
mdchte ich mir manchmal gar nicht vorstellen, was sie mit so einem Feedback dann
anrichten. Es ist auch viel einfacher zu verdauen, als Sie jetzt vielleicht vermuten, wenn
man ihnen sogt, sie haben einen Super-Eindruck hinterlassen, inhaltlich, Sie eignen
sich auch aus unserer Sicht voll fir so einen Job, es hat nur an der ein oder anderen
Stelle mit der Chemie, mit der Kultur nicht funktionient, Sehr haufig hat das derjenige
dann auch gemerkt, das ist ja nichts, was einseitig ist, es ist sehr héufig, daB man die
Reaktion bekommt, ja ich weil schon, mit zwei, Dreien, habe ich es auch nicht
besonders gekonnt, aber es ist fir denjenigen ja auch ein gutes Gefihl, zu wissen, es
hat nicht an anderen Dingen gehakt, Analytik oder sonstige Sachen. Ich denke, bei so
einem Feedback, auch bei den hochquadlifizierten Leuten, die wir hier sehen, sollte man
schon sehr ehrlich bleiben.

8 Neuberger gibt dabei zu bedenken: ,Assessment Centers kénnen leicht zu ‘Assassination Centers’

werden, wenn sie némlich bei den Kandidaten, die schlecht{er) bewentet wurden, Resignation und
Selbstzweifel auslésen, weil sie entweder im Glauben an die Obijektivitat des Urteils sich selbst
abwerten oder sich nicht in der Lage sehen, die ‘an sich’ vorhandenen karriereentscheidenden
Merkmale wirkungsvoll zu prasentieren.” Neuberger (1994}, 82.

&7 Laske/Weiskopf (1996) bezeichnet die Beurteilung, die der Kandidat durch die Assessoren erféhrt,
als ‘subkutane’ Regulierung und betont damit die subtile Wirkung des Feedback als Beeinflussung
gegeniiber denjenigen, die Zutritt zum Arbeitsmarkt suchen. Vgl. Laske/Weiskopf (1996), 323.

(~
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Der Hochschulabsolvent als Kandidat auf der Suche nach einem Arbeitsplatz und mit Winschen
hinsichtlich seiner beruflichen Entwicklung, schreibt der Organisation in besonderer Weise
Kompetenz und Autoritét zu, Vor diesem Hintergrund erhélt ein Feedback aus der Organisation,
bei der er sich beworben und ein Auswahlverfahren durchlaufen hat, ein besonderes Gewicht. ,Da
die Riickmeldungen nicht nur mit dem Expertenmythos, sondern ouch mit der Autoritét des
Organisationsoffizidsen versehen sind, entfalten sie bei ihren Adressaten durchaus prigende

“88 Die Brisanz des Feedbacks verscharft sich, wenn der Verdacht entsteht, die

Wirkungen.
Organisationen teilen nicht wirklich mit, was sie als Beurteiler zu der Entscheidung kommen lief3,
die Kandidatin abzulehnen. Statt dessen kommt der Verglcchf auf, dos Feedback bestehe aus fur
die Organisation ‘unverfénglichen’ Begriindungen, was allerdings auf das Selbstbild der ohnehin

schon verunsicherten Kandidaten EinfluB haben wird.

N

Ich glaube, die Standards oder die Dinge, an denen das scheifert, das kann manchmal
eine ganz grofle Banalitét sein. Dariber sollte man sich schon im Klaren werden. Man
kann nicht unbedingt erwarten, daf8 derjenige, der einen interviewt,” einem so offen
dann auch das Feedback gibt.

Wer schliellich weder an ‘Kleinigkeiten’ noch an anderen Defiziten scheitert, und es schlieBlich
geschafft hat, in die Organisation als zukinftige Fihrungskraft zu gelangen, hat auch gute
Aussichten, in der Organisation weiter zu kommen, will man der prognostischen Validitét glauben
schenken. Die Testtheorie nennt jene Validitét, die besagt, dafl im AC ausgewdhlte Kandidaten
innerhalb der Organisation Fihrungserfolg zeigen, d.h. innerhalb der Unterehmenshierarchie
aufsteigen, prognostische Validitét. Dieses Gitekriterium zeigt eine Korrelation auf, enthélt jedoch
keinerlei Erklérungsansatz fir den beschrittenen Karriereweg. Der Erfolg der AC-Kandidaten
innerhalb der Organisationen, in denen sie ausgewshlt wurden, ist bisher die einzige Legitimation
der Assessment Center Verfahren. Mit Blick auf die mangelnde Konstruktvaliditéit scheint der Erfolg
der Kandidaten aus dem Instrument heraus nicht erklérbar zu sein,

Unsere empirische Untersuchung liefert hingegen Hinweise aus der Unternehmenspraxis, die
hierfir eine Erklérung anbieten kdnnen. Diesen Hinweisen, die sich auf die Beziehung zwischen
Beurteiler und Kandidaten beziehen, werden wir in den folgenden Kapiteln weiter nachgehen.
Denn entgegen der Forderung insbesondere der Konstrukteure der Auswahlinstrumente aus der
Wissenschaft, begegnen sich im Auswahlverfahren Personen und nicht nur Kandidaten und
Auswdhler. Insbesondere die Mitglieder der Auswéhlergremien sind nicht nur Mitglieder dieser, nur
situativ zusammen gestellten Gruppe, sondern Mitglieder einer Organisation, in der sie Gber
vielféltige Aufgaben miteinander in Beziehung stehen. Diesem groferen Kontext, in dem alle
Auswahlverfahren in real existierenden Unternehmen durchgefihrt werden, widmen wir uns in den
beiden folgenden Kapiteln.

8 |aske/Weiskopf (1996}, 322.
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6 Warum wihlen Unternehmen so aus, wie sie auswéhlen?

In den vorangegangenen beiden Kapiteln wurden die eingesetzten Auswahlverfahren dahingehend
analysiert, welche Rahmen sie fir die jeweiligen Akteure {Kandidaten, Beurteilerinnen) setzen und
welche Handlungs- und Interpretationsréume sie fir die Akteure konstituieren.

In diesem Kapitel wird bericksichtigt, daf8 Personalauswahl innerhalb von Organisationen
stattfindet. Organisationen bilden einen weiteren Rabmen, der die Handlungen der Akteure
begrenzt. Die Bestimmungsmomente, die sich aus dem organisationalen Rahmen ableiten lassen,
beeinflussen das Auswahlverfahren, den Entscheidungsmodus und dos Ergebnis. Als solche
orgonisafionalen Rahmenbedingungen haben wir Effizienz (6.1), Rationdlitat (6.2), Identitdt (6.3),
Stabilitét (6.4) und Wandlungsféhigkeit (6.5) identifiziert. Effizienz und Rationalitét werden des
&fteren in der Empirie und in der Literatur als Anspriiche, die in der Personalauswahl beriicksichtigt
werden sollen, expliziert. ldentitdt, Stabilitét und Wandlungsfahigkeit haben wir aus der
organisationstheoretischen Literatur Gbernommen, weil wir glauben, dafl diese Anforderungen
ebenfalls auf Personalauswahiverfahren einwirken bzw. Personalentscheidungen auf diese
organisationalen Erordemisse EinfluB nehmen. Domit die Organisation das Ziel des
Auswaohlverfahrens erreicht — die besten Mitarbeiter zu identifizieren und zu gewinnen — reflektieren
die Unternehmen ihr Auswahlverfahren in Bezug auf die Wirkung des jeweiligen Verfahrens auf
den Kandidaten (6.6). Somit flieBt auch die intendierte Wirkung auf den Bewerber als ein

organisationales Bestimmungsmoment in die Konzeption der Auswahlverfahren ein.

6.1 Effizienz

Der Anspruch von Effizienz - im Sinne von giinstiger Zielerreichung® - heiBt fir die Unternehmen:
Das Ziel, die besten Mitarbeiterinnen auszuwéhlen und zu bekommen, und die eingesetzten Mittel,
das Auswahlverfahren und die daran befeiligten Mitarbeiter, sind gegeneinander abzuwdgen. Die
Entscheidung fir ein Auswohlverfahren kann somit auch innerhalb eines Unternehmens
unterschiedlich sein. Ist z.B. nur eine einzige Position zu besetzen, kann es effizienter sein, drei
Interviews zu fihren, als ein kostenintensives AC zu veranstalten.

Fir ein international tétiges und international rekrutierendes Unternehmen ist es wichtig, daf die
spéteren Mitarbeiterinnen auch international einsatzfshig sind. Fiir diese Unternehmen ist es
notwendig, viele Bewerber und Auswdhlerinnen aus verschiedenen Léndern an einem Tag
zusammen zu bringen, um die zukinftig konzemweite Einsatzfdhigkeit gewdhrleisten zu kénnen.
Das Auswahlverfahren muB in einem Rahmen stattfinden, der es dem Unternehmen erméglicht,
viele Bewerber den Vertretern von verschiedenen Einzelunternehmen aus unterschiedlichen
Landern vorzustellen.

87 Kappler/Rehkugler (1991), 77.
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(...) weil wir rekrutieren eigentlich europaweit und wir bringen dann auch die Leute aus
unterschiedlichen Landern zusammen, z.B. in London findet ein Assessment Center statt
{...) und man hat noch den Vorteil, daf8 man viele Leute an einem Tag zusommen
bringen kann, die dann alle Kandidaten sehen kdnnen, das heiflt, die kénnen dann
auch fir sich eine Entscheidung treffen, ist das jemand, mit dem ich mir dos vorstellen
kann, mochte ich den gemne zu mir ins Unfernehmen holen, das ist natirlich auch

)

wichtig. s ‘ Vi s
IREOw e
Als weiteres Moment fir die Entscheidung Uber das Verfahren der Mitarbeiterauswah-hennkn

Unternehmen die jeweilige Konjunkturlage, Konkurrenzsituation sowie die Anzahl der Mitarbeiter,
die sie einstellen wollen, Dies gilt insbesondere dann, wenn es sich um Hochschulabsolventen
handelt, die nicht fir spezielle Stellen eingestellt werden, sondern fir einen Pool von
Fohrungsnachwuchskraften rekrutiert werden. Zu den EinfluBfakioren auf die Wahl des
Auswahlinstrumentes &uBert sich eine Personalfachfrau:

Friher hatten wir mal so ein richtiges AC, das war dann nicht mehr nétig, weil der
Personalbedarf gesunken ist wegen der Konjunkturlage. Das kann jederzeit passieren,
daB wir nicht mehr so viel Wachstum haben und nicht mehr so ein tolles Recriting
brauchen.

Das Erfordernis, Handlungen und Entscheidungen in Organisationen effizient zu gestalten, fihrt
dazu, Aufwand und Leistung in monetdren Kategorien abzubilden. Die Entscheidung iber das
verwendete Auswahlinstrument im Unternehmen wird einem Kosten-Nutzen-Kalkil unterworfen.”®
Die breite Debatte um Out-Sourcing im Zuge der Reduzierung der Unternehmensaktivitdten auf
die sogenannten ,core-compefencies’ macht auch vor dem Personalbereich nicht halt: Die
internen Prozesse werden darauthin beobachtet, ob sie eine unternehmensspezifische Leistung
bereitstellen, die im Rahmen eines Tauschaktes nicht erworben werden kann. Als Alternative zu
intern vorgehaltenen (fixen) Ressourcen bietet sich eine variable Inanspruchnahme der Leistungen
von Anbietern von Auswahlverfahren oder von sogenannten ,Headhuntern’ an. Diese Angebote
fohren dozu, daB auch bezogen auf die Personalauswahl die Frage nach ,make-or-buy’
zunehmend virulent wird.

In unseren Interviews wurde insbesondere von Veriretern der Industrieunternehmen auf den hohen
Personal- und Matferialaufwand hingewiesen, der infolge der eingesetzten Auswahlinstrumente
entsteht.

Die Schwichen liegen natirlich einmal darin, daf8 der Aufwand enorm ist, der also
einmal darin besteht, das Ganze zu konzipieren, dann aber auch darin, das Ganze
umzusetzen —~ also, man braucht jo doch eine ganze Menge von - jo, Papier. Sie
brauchen diese Aufgabensets — so ganz banale Sachen wie diese Zeftel for
Gruppenarbeiten, Aufgabenstellungen. Da haben wir also sechs Stick von gehabt,
weil wir sechs verschiedene Durchgénge hatten. Donn brauchen Sie so
Beobachtungsbégen. Die missen also erstellt werden, kopiert werden, missen in

7 Vgl. Schwarb (1996): ,Die gewdhlten Verfahren sollen prakiikabel und 6konomisch sein. Schwarb

{1996), 147.
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diesem Fall auch gefaltet werden. Das sind alles so banale Sachen, aber die halten
sehr auf,

In der Entscheidung fir oder gegen bestimmie Auswahlverfahren werden unterschiedliche
Kostenkategorien relevant. Kosten der Organisation und Koordination des Verfahrens,
Transaktionskosten wie beispielsweise Reisekosten der Kandidaten, (Opportunitéts-) Kosten der
Bindung interner Personalressourcen sind Beispiele fir Kostenkategorien, die im Kontext der
8konomischen Beurteilung eines Auswahlverfahrens Bedeutung besitzen. Der Effizienzanspruch
bezieht sich auf das Verhélinis von Zielerreichung und Mifteleinsatz. Effizienz kann bedeuten, auf
die bestmégliche Zielerreichung zugunsten eines wesentlich geringeren Mitteleinsatzes zu
verzichten.

Jo, jeden Montag haben wir Bewerbungsgespréiche. Und von da gesehen, muB8 man
einfach gucken, da8 mon es effizient macht. Und wir haben halt auch die Edfahrung
gemacht — ich meine, die Frage ist ja auch immer: Man kann natirich
Auswahlverfohren dndern und auch sicher verfeinern und so, aber wir haben einfach
die Erfahrung gemacht, dof8 wir mit dem, so wie wir es machen, gut fahren. Und man
reduziert natirlich den Aufwand ouf ein Minimum- aber wir haben die Erdahrung
gemacht, daB wir uns nur ganz selfen irren.

Uns kommt es eigentlich nur darauf an, mit einem ganz simplen Instrument diese
personlichen Faktoren, die im Auswahlgesprach eine Rolle spielen, zu relativieren, bis
zu einem gewissen MaBe. Ich denke mal, wir haben diesen 20/80 Effekt dabei erzielt,
wo wir gesagt haben, mit ganz wenig Arbeit haben wir das Ding 80% verbesser?.

Sofern Personalabteilungen und Fachabteilungen in diesen Teil des Auswahlverfahrens
eingebunden sind, stellen die Mitarbeiter in den Personalabteilungen insbesondere die Belastung
der Fachabteilungen durch das Auswahlverfahren heraus, Der Leiter des Personalbereichs eines
groflen deuischen Unternehmens hat berichtet, daf sich sein Unternehmen darauf beschrénkt,
einen einzigen Auswahltag fir Hochschulabsolventen im Jahr durchzufihren. An diesem Tag
treffen 25 Mitarbeiterinnen des Unternehmens auf 25 Kandidaten. Hintergrund der Beschréankung
auf einen Tag ist, dafl es nach Auffassung des Personalbereichsleiters Mitarbeitern der
Fachabteilungen nicht zumutbar ist, mehr als einen Arbeitstag pro Jahr fir das Recruiting von
Fohrungsnachwuchskréften einzusetzen.” Ein anderer Mitarbeiter aus dem Personalressort eines
anderen Unternehmens beschreibt den Beitrag der Mitarbeiter der Fachabteilungen als quasi
zusétzliche freiwillige Leistung.

Man darf nicht vergessen, daf3 die das auch sozusagen ehrenamtlich machen, diese
Auswahl, und daf3 die auch noch ihren ganz normalen Job machen, und neben der
Auswahl auch fir die Betreuung der Trainees zusténdig sind,

Viele Dienstleistungsunternehmen und hier insbesondere die Untemehmensberatungen betreiben
tendenziell einen gréferen Aufwand fiir das Recruiting neuer Mitarbeiter als Industrieunternehmen.
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Mit diesem hoheren Ressourceneinsatz gehen die Beratungsunternehmen ganz selbstversténdlich
um. Warum dies so ist, beantwortet uns ein Berater:

Wir tun uns vielleicht als Beratungs- oder Serviceunternehmen insofern leichter, als wir
ganz explizit wissen, wir haben ja nichts anderes auler den Leuten, wir haben keine
Maschinen und keine Anlagen, keine FlieBbénder, es gibt auch keine
Stellenbeschreibungen, die ich ausfillen muB, ich habe nur die Lleute, die
irgendwelche Rollen irgendwann mal wahmehmen. Da ich wei3, daff ich im Prinzip nur
Leute habe und mich langfristig nur dadurch differenzieren kann, deshalb verwenden
wir vielleicht auch mehr Gedanken darauf, welche Leute wollen wir da. Bei uns ist es
nicht einer von verschiedenen Produktivfaktoren, das ist das einzige, was wir haben -
wir haben nichts anderes.

Es gibt Beratungsunternehmen, die fir das Recruiting von 100 neuen Mitarbeiterinnen jghrlich
zwischen 3000 und 4000 Gespriiche mit Beratern gemischter Senioritdt bis hin zur Partnerebene
fohren. Dies sind im Schnitt 60 Gespréiche pro Woche. Aufgrund der alleinigen Abhangigkeit der
Beratungsunternehmen vom Produkfiviaktor ,Humankapital’ kann dieser hohe Recruitingaufwand
trotzdem oder gerade dem Effizienzerfordernis entsprechen. Der hohe Mitteleinsatz ist notwendig,
um das Ziel, die besten Mitarbeiter zu gewinnen, zu erreichen. Einige Beratungsunternehmen
sehen derzeit ihre einzige Wachstumsbegrenzung darin, nicht geniigend qualifizierte neue
Mitarbeiter auf dem Markt zu finden bzw. fir sich gewinnen zu kénnen. Im Vergleich zu
Unternehmensberatungen scheinen Industrieunternehmen sich in einer geringeren Abhéngigkeit
von der Qualitdt des eingesetzten ,Humankapitals’ zu wéhnen. Méglicherweise gehen
Industrieunternehmen davon aus, zwischen Real- und Humankapitaleinsatz substituieren zu
kénnen,

6.2  Rationalitét

In Organisationen soll effizient gehandelt und rational entschieden werden.”??® Der Anspruch der
Effizienz betrifft die Handlungsebene, der der Rationdlitat die Entscheidungsebene.’
Entscheidungen mussen in wirtschafflichen Organisationen rational begriindet werden.”® Die

Weick (1985) stellt die Zielgerichtetheit der Rationalitét als wesentlich fir eine Organisation heraus.
«Dieses Konzept [dos der Rationalitdt, LS., K.W.] bedeutet nicht notwendigerweise, daB
organisatorisches Handeln logisch oder verniinflig ist, sondern eher, daB es auf ein Ziel hin
erdacht, gemeint, geplant, kalkuliert oder entworfen worden ist. Der Nachdruck liegt auf dem
Gedanken, daB, was in einer Organisation geschieht, zu irgendeinem Zeitpunkt erwartet oder
geplant worden ist.* Weick (1985), 35f.

Einen Uberblick Gber die verschiedenen Ausprégungen des Rationdlitétsprinzips gibt Kappler
(1993). Wir schlieBen uns hier der Definition der Rationalitdt als Zweckrationalitdt an, wobei wir
zwischen Handlungs- und Entscheidungsebene unterscheiden.

93

o Brunsson (1982) wnterscheidet in analoger Weise Rationdlitét in action rationality

(Handlungsebene) und decision rafionality (Enischeidungsebene).

95 Einige Autoren distanzieren sich allerdings scharf von diesem Anspruch auf Rationalitét. Sie sind der

Ansicht, daB es gerade in Organisationen alles andere dls rafional zugeht. Z.B.
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Begrindungen missen sich im Rahmen eines Sprachspiels bewegen, das der Anforderung der
Rationalitét gentigt. Dies bedeutet, daB fur die Entscheidung bestimmte, dafir legitimierte Kriterien
herangezogen werden und dann die beste aller Alternativen ausgewahlt wird. Je nach zu fallender
Entscheidung gibt es bestimmte Kriterien, die die Legitimationsgrundiage fur die Rationalitdt der
Entscheidung bilden. In diesem Sinne dienen explizite Anforderungskriterien (z.B. die Kriterien, die
an neue Mitarbeiter angelegt werden) der Zweckausrichtung und legitimieren die Entscheidung.

Eine Personalentscheidung fur einen Kandidaten ist eine sichtbare Entscheidung mit manifesten
Folgen, da die Organisation téglich mit den Folgen der Entscheidung - dem neuen Mitarbeiter -
konfrontiert ist. Entscheidungen gegen Kandidaten fallen entsprechend leichter:

Und bei uns herrscht das Motto: Im Zweifel gegen den Kandidaten. Also wir gehen
kein Risiko ein, wenn wir jemanden einstellen, weil — das Risiko sowoh! fur uns als auch
for den Kondidaten ist so hoch, daB er nicht erfolgreich wird, daB wir immer auf
Nummer Sicher gehen.

Durch die Aktenfohrung von Entscheidungen® kénnen diese bestimmten Personen zugerechnet
werden, die dann fir die Entscheidung verantwortlich sind. Das Schwierige jeder Entscheidung ist
allerdings, daB Daten aus der Vergangenheit fir die Zukunft extrapoliert werden — in unserem Fall
entweder Daten aus dem Lebenslauf (Vergangenheit) oder Daten aus dem AC (Gegenwart). Das
Vertrackte an der Zukunft ist jedoch ihre Unbestimmtheit. Auch genaue und weitreichende
Planungserstellungen — in unserem Fall Potentialprognosen - wirken in keiner Weise beschwérend
auf die Zukunft. Die zukinftigen Entwicklungen halten sich nicht an die Prognose. Damit myB die
Orgonisation leben. Sie lebt damit, indem sie bei jeder Entscheidung versichert, daBl zum
Zeitpunkt dieser Entscheidung, diese die beste aller Alternativen war — anhand der dafir
bestimmten Rafionalitdtskriterien.”” Nach der Entscheidung ist die Entscheidung riskant. Das Risiko
liegt dorin, die falsche Entscheidung getroffen zu haben, fir die dann bestimmte Personen die
Verantwortung tragen.

Becker/Kipper/Ortmann (1988) ,Dieses Rationalitdisdenken aber gilt ihnen nun endgiltig als
obsolet, weil es ,das organisatorische Wesentliche’ {(Ebers, 1985, 93) von Anfang an verfehlt: die
Ambiguitéten jeder Entscheidung ebenso wie die Wahmehmungen (und Wahrnehmungsfilter),
Verstandnisweisen {und MiBverstandnisse} von Situationen, die kognitiven und motivationalen
Orientierungen, Normen und Werte, politische und ideologische Beziige der Handelnden {...).*
Becker/Kipper/Ortmann {1992), 96f.

% Weber {1980) identifiziert Aklenmé&Bigkeit als eine Regel der rationalen Herrschaft. Er schreibt: ,Es
gilt dos Prinzip der AktenmdBigkeit der Verwaltung, auch do, wo miundliche Erdderung tatsdchlich
Regel oder geradezu Vorschrift ist: mindestens die Vorerdrterungen und Antrige und die
abschlieBenden Entscheidungen, Verfigungen und Anordnungen aller Art sind schriftlich fixiert.”
Weber (1980), 124ff. -

Hierzu Boecker (1992): ,Entscheidungsverdfahren dienen dem Zweck, schon wadhrend der
Entscheidung Grinde bereitzustellen, auf die man sich hinterher berufen kann, wenn man feststellt,
was man vorher schon wuBte: daBB es Grinde gibt, die Entscheidung zu bereven. Das aber ist das
Kennzeichen jeder Entscheidung: In dem Moment, in dem sie getroffen wird, kann man nicht
wissen, ob sie falsch oder richtig ist; in dem Moment, in dem sie getroffen wird, ist sie nur eins,
ndmlich riskant.” Baecker (1992), 247.
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Ein AC ist ein anschauliches Beispiel dafir, wie versucht wird, dem Anspruch auf Rafionalitét in
Bezug auf Personalauswahlverfahren und Personalentscheidungen Rechnung zu tragen.”® Die
Anforderungskriterien werden festgelegt und sind den Beurteilem als Referenzpunkt ihrer
Bewertung vorgegeben. Unter Bezugnahme auf die Kriterien wird definiert, welche
Verhaltensweisen die Beurteiler den einzelnen Dimensionen zuordnen sollen. Gem&B einer
Gewichtung der einzelnen Dimensionen - eniweder zu einem Gesamiwert oder zu einem
bestimmten Anforderungsprofil - ergibt sich zwangsléufig eine ,beste’ Aliernative mit dem héchsten
Zielerreichungsgrad — der neue Mitarbeiter.”” Jedoch ist es gerade bei Personalentscheidungen
sehr schwierig — und vielleicht gerade nicht rational - rationale Kriterien dllein fir die Entscheidung
gelten zu lassen.'®

Die Verantwortung fur die Entscheidung wird auf das Verfahren delegiert.'® Durch die Stiickelung
der Entscheidung in kleine Schritte, der Einschétzung der Kandidaten hinsichtlich der jeweiligen
Dimensionen und der sich daran anschlieBenden Zwangsléufigkeit der Eignung der
Kandidatinnen, wird der Versuch unternommen, die Verantwortung, die jeder einzelne Entscheider
tragt, zv negieren.'” Diese Vorgehensweise mindert den Verantwortungsdruck der
Auswahlerinnen, denn die Entscheidung wird immer nur fir den néchsten Schritt im Verfahren
getroffen und nicht gleich fir die ganze Person mit allen ihren Konsequenzen.

98 Die Annahmen, die Konstruktion, die Verfahrensweise und die zwangsléufige Entscheidungsfindung

im AC entspricht dem 8konomischen Prinzip der Rafionalitst.

»” Neuberger {1989) spricht von einem Rationalitatsmythos. Er zeigt auf, doB es bei einem AC-Prozess

darum geht, dem Rationalitétsmythos zu entsprechen. ,Der wohl wichtigste Mythos ist der
RATIONALITATS-MYTHOS. Er definiert das Problem, um das es geht, als ein rein wissenschaftlich,
rational und obijektiv |&sbares. Der Rationalitétsmythos zeigt sich in einigen konkreten Eigenheiten
des AC-Prozesses, 2.B. in Differenzierungen, Systematisierungen, Quanfifizierungen,
Operationalisierungen (Objektivierungen}, Syntheseleistungen.” Neuberger (1989), 294.

Laske/Weiskopf (1996) stellen den Rationalitétsanspruch in Bezug auf Personalauswahlverfahren
ebenfalls in Frage. ,Wie immer die ProzeB- und Ergebnisqualitét einer so gearteten
Auswahlprozedur im einzelnen beurteilt werden magen, fir ihre grundstzliche Akzeptanz ist mit
ausschlaggebend, da8 diese Verfahren in der kihlen Sprache der Rationalitat und der Effizienz
abgefaBt sind und damit den gesellschafilichen, genauer: den &konomischen Vorstellungen
verninftiger (professioneller?) Entscheidungsfindung entsprechen (vgl. u.a. Meyer/Rowan 1977;
Silverman/Jones 1976; Rose 1991}. Eine genauere Prifung der Prémissen zeigt allerdings, daB8 der
beschriebene Zugang der Personalauswohl 2.T. geradezu ,heroische’ Abstraktionsleistungen
vollbringt und die unterstellte Logik der Vorgehensweise zumindest befragenswert, vermutlich aber
auch fraglich ist.” Laske/Weiskopf {1996}, 306.

Diese Verantwortung einzelner Personen kann in eine Verfahrensverantwortlichkeit transformiert
werden. Die Personen, die entscheiden, sind nur noch fir die ,richfige’ Anwendung der Verfahren
verantworllich, nicht mehr fur die Ergebnisse. Hierzu schreibt Thdmmes {1996): ,Es scheint in den
Verfchren [AC, L.S., K.W.], die hier im Mittelpunkt stehen, héufig so zu sein, daB8 die Verantwortung
auf Verfahren delegiert wird und die Entscheider lediglich zor Ubernahme von Verantwonrllichkeit
angehalten sind.” D.h. sie sind nur verantwortlich fir eventuelle Fehler bei der Sicherstellung des
Verfahrens — nicht des Ergebnisses. Thémmes (1996), 132.

m

Baecker schreibt hierzu: ,Zur Not ,demokratisiert’ man die Entscheidungen, um sie einerseits mit
einer Vielzah! anderer Entscheidungen zu verknipfen und sie andererseits und zum Zweck der
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Personalentscheidungen ~ sind  bindre  Entscheidungen. Bei  vielen  anderen
Unternehmensentscheidungen ist es eher méglich, Kompromisse zu schlieBen oder Verhandlungen
zu fihren, um sich in der Mitte zu einigen. Diese Mitte gibt es bei Bewerbern nicht, héchstens im
Kandidaten des MittelmaBes, mit dem die Organisation jedoch als ,Ganzes’ konfrontiert wird. Die
Organisation kann zu einem ,Gesamtpaket’ entweder nur ja oder nein sagen, kein vielleicht, kein
ein biBchen, kein spiiter, kein unter Umstinden.'®

Die Entscheidungsnotwendigkeit des Einzelnen wird durch die Verteilung auf mehrere Schultern
gemildert. Je gréBer das Commitment mit den Kandidaten, desto sicherer kann sich die
Organisation ihrer Entscheidungsdurchsetzung sein. Die Beteiligung der verschiedenen
Abteilungen und Betroffenen beugt gegenseitigen ,Schuldzuweisungen’ bei ,Fehlentscheidungen’

vor.

Ich kann lhnen genau sagen, was passieren wiirde, wenn wir es innerhalb unseres
Unternehmens loskoppeln wirden, doB wir sagen, wir haben eine Recruitingabteilung,
die woméglich auch noch Psychologen einsbeschéfiigt, die die Personalauswahl
vorantreiben, dann wiirde es spétestens am ersten Tag, wo mal was nicht perfekt
harmoniert heiBen, wos habt lhr uns da wieder geschickt. Das ist ein typisches
Syndrom, daB irgendwas zugeworfen wird in eine andere Abteilung.

Es zeigt sich dabei, daB die funkfional ausdifferenzierte Organisation weit mehr Legitimationsdruck
fur die einzelnen Bereiche erzeugt als dies bei generalistisch orientierfen Unternehmen wie
Unternehmensberatungen der Fall ist.'® Die Anforderungskriterien markieren dos Ziel der Suche
und sichern die vermeintliche Rationalitat der Entscheidung.

Das sind urtayloristische Prinzipien, irgendwo wurde mal die Personalobteilung
rausgetrennt, die Personalabteilung hat dann vorselektiert und schon vorentschieden
und versucht, es in der infernen Legitimation (ber objektive Kriterien zu rechtfertigen.

Verhdlt sich die Personalabteilung ,korrekt’ und entscheidet rational nach den vorliegenden
Kriterien, kann sie lediglich noch fur die fehlerhafte Durchfihrung der Auswahlverfahren
verantwortlich sein - nicht fir die Ergebnisse. Erfullt der neve Mitarbeiter dann spéter die an ihn
gestellten Erwartungen nicht, kann die Personalabteilung ihrerseits die Hénde in Unschuld
waschen und die Fachabteilung fir die schlechte Peformance des neuen Mitarbeiters oder eine
Kindigung einer ,guten’ Mitarbeiterin verantwortlich machen.

Verknipfung noch kleinformatiger werden zu lassen. Das Ergebnis hat man als ,organisierte
Unverantwortlichkeit’ (Beck, 1988) bezeichnet.” Baecker (voraussichtlich 1998), 7.

Durch Zeitarbeitsfirmen, ,Scheinselbstandige’ und befristete Arbeitsverhaltnisse wird diese ,alles-
oder-nichts’ Facette der Personalentscheidung gemildert.

1% In jongerer Zeit verstehen sich immer mehr Personalabteilungen als Dienstleister for andere

Abteilungen, die sie als ihre Kunden bezeichnen. Durch dieses Selbstverstandnis und die
Aufgabenzuschreibung im Unternehmen, wird diese Reklamationshaltung — unserer Ansicht nach -
gegeniber den ,Service’ - Abteilungen gefdrdert.
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Wenn ich mich jetzt auf einen sicheren Bereich begeben will, als Personaler, donn
sage ich, okay, er hat die 20 Kriterien erfiillt, also ist das ein guter Mitarbeiter, und
wenn lhr ihn nicht halten kénnt, dann seid thr schuld und nicht ich. Ich habe den
Richtigen eingestellt. Man kommt dann sehr schnell in diese Verteidigungshaltung rein.

Um diesen gegenseifigen Schuldzuweisungen méglichst zu entgehen, beteiligen alle von uns
interviewten Unfernehmen sowoh! die von der Einstellung betroffenen Fachabteilungen als auch
die Personalabteilung am Auswahlverfahren und der Entscheidung. Das in der Regel einstimmige
Votum dient in diesem Sinne der Vorbeugung spéterer Reklamationen.

6.3  Identitst

Da Personalauswahlverfahren innerhalb von Organisationen statfinden, werden in ihnen auch
Anforderungen sichtbar, die an Organisationen fur ihr Uberleben gestellt werden. Erinnert an die
80er Jahre, als Fihrungsgrundsétze und Unternehmensleitlinien in fast jedem Unternehmen
aufgestellt wurden und dem sich doran anschlieBenden Boom der Unternehmenskultur als
Praxisthema, [&Bt sich der SchluB ziehen, daBB es Organisationen wichtig zu sein scheint, sich zu
vergewissern, wer und was sie sind.'®

Identitaten existieren nicht per se, sie werden hergestellt. Um diesen Rahmen, der sich durch die
Identitat der Organisation konsfituiert, in den Blick zu nehmen, wechseln wir die Ebene der
Betrachtung - von der Akteursperspektive auf die organisationale Ebene.'® Kirsch betont, daB die
Identitat der Organisation Handlungsspielrdume fir die Mitglieder der Organisation setzt, die die
Mitglieder meist intuitiv beherrschen.'” Das Erfordemis der Identitatsstifftung und des
IdentitatsbewuBtseins der beteiligten Mitarbeiter zeigt sich auch jm Personalauswahlproze8.

105 Stabilitst und Idenfitét héngen zusammen. ldentitt verhilt der Organisation zu Stabilitat,

umgekehrt dient Stabilitét der Identitat. Die Trennung zwischen Identitdt und Stabilitat ist
vorgenommen worden, um die verschiedenen Schwerpunkte deutlich zu machen. Identitét bestimmt
sich durch die Faktoren, die dazu da sind, der Organisation GewiBheit darGber zu verschaffen, wer
sie ist, wie sie ist oder wie sie sein will — vor allem durch gemeinsame Werte der Mitglieder. Der
Konstruktionsaspekt steht im Vordergrund. Zur Stabilitét hingegen zahlen mehr die Faktoren, die
herangezogen werden, um sich der Existenz der Orgonisation auch morgen noch zv vergewissern,
und die zur Erhaltung der jetzt schon bestehenden Strukturen beitragen. Mit Hilfe der
Sinndimensionen von Luhmann (1984) kénnte man die Idenhfuf der Sach- und Sozialdimension
zuordnen und Stabilitat der Zeitdimension.

1% Kirsch schlagt ebenfalls im Sinne des Erkenntnisinteresses einen solchen Ebenenwechsel vor. ,Wir

schlagen eine theorefische Konzeption vor, bei der das wissenschaftliche Erkléren aufgrund von
{aus der AuBenperspekfive beobachibaren) RegelmaBigkeiten und das Verstehen aus der
Binnenperspekfive der jeweiligen Lebenswelt bzw. Praxis gleichermaBen bedeutsam sind.” Kirsch
(1994), 240. (Hervorhebung des Autors).

Kirsch hat eine Schichtenvorstellung von Organisationen. Die unterste Schicht bilden die Weltbilder,
ihr Ubergelagert folgen die Tiefenstrukturen und zuoberst schlieBen sich die Oberflachenstrukturen
an. Die Identitat einer Organisation ordnet er den Tiefenstrukturen zu. Er definiert: ,Mit dem Begriff
der ,|dentitat’ einer Organisation soll ein Kern der Tiefenstruktur eines organisatorischen Feldes
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Die Idenfitét in Organisationen wird zum einen durch die gegenseitige Versicherung der
gemeinsamen Kultur und zum anderen ber die Rollen der einzelnen Personen hergestellt.'® Die
Rollenzuschreibungen innerhalb der Organisation haben fir die Organisation und ihre Mitglieder
eine identitatsstiftende Funktion.'®” Rollen definieren Erwartungsstrukturen.'' Eine Identitit wird so
auch Uber stabile Erwartungen an die unterschiedlichen Rollentréger geschaffen. Vediert die Rolle
an Kontur, 2.B. durch weniger festschreibbare Aufgaben, die auf einer bestimmten Stelle bewdltigt
werden missen, riicken die gemeinsamen Werte der Organisationsmitglieder in den Fokus der
Aufmerksamkeit. Die starke Betonung der Passung aller Mitarbeiterinnen und insbesondere der
neuen Mitarbeiter zur Kultur des Unternehmens weist darauf hin.'" Starke Unternehmenskulturen
zeichnen sich durch Gbereinstimmende Werte und Denkweisen der Organisationsmitglieder aus -
diese Organisafionen besitzen somit eine stark ausgepragte Identitat.'™ Identitét wird geschaffen
durch gemeinsame Sichtweisen auf das jeweilige Selbst, auf die Welt und gemeinsame Werte.!'?
Diese Verbindung der Mitglieder durch geteille Sichtweisen ist von den Vertretern der
Unternehmensberatungen besonders betont worden. Eine Personalfachfrau bestatigt uns, daB der
Auswahlproze selbst zur ldentitétsherstellung und -sicherung beitréigt.

Der ProzeB [der AuswahlprozeB, KW., LS.], er hat sich mal Gber eine Weile
weitereniwickelt, keine Froge, aber er ist eigentlich jefzt so, aus unserer Sicht, so
optimiert, daB8 wir an ihm auch nicht mehr viel dndern, eigentlich eher weniger. Da
haben wir schon andere Prozesse. Ich kénnte mir schon vorstellen, in dem Moment, wo
sie solche Sachen oberdenken oder neu aufstellen, sich Uberhaupt entscheiden, so
einen ProzeB einzufohren, daB das dann notirlich noch andere Funktionen hat, klor.
Sie geben sich damit sicherlich auch eine bestimmie Identitdt.

bezeichnet werden, der sich in dem Regelsystem der (insbesondere derivativen) Lebens- und
Sprachformen niederschldgt.” Kirsch (1992}, 134.

Habermas {1976} rechnet der Identitst eines Kollektivs nur einen bestimmten Ausschnitt der Kultur
zu. Die Kultur eines Kollektivs sei mehr, die Identitst lediglich der Kemn, die gemeinsamen Normen
und Werle, die die Mitglieder gemeinsam teilten. Habermas {1976), 26.

1% Vgl. Luhmann, {1972), 394. und 133#., (1984), 136, 252 und 360f.

9 Neuberger {1994): ,Unter Rolle wird — in einer ersten Anndherung — das Insgesamt der

Erwartungen verstanden, die an den Inhaber einer Position gerichtet werden.” Neuberger (1994),
83.

Gorbach/Weiskopf {1993) schreiben in diesem Sinne von einer ,Disziplin des Seins’. ,{...)
Organisationen sind aber auch immer auf eine ,Disziplin des Seins’ angewiesen. Sie verlangen von
den Mitgliedern auch, einen bestimmten Charokter zu haben, in einer bestimmten Welt zu leben,
d.h. diese Welt der Organisation auf eine bestimmte Art und Weise zu sehen, zu interpretieren und
zu bewerten.” Gorbach/Weiskopf (1993), 177.

"2 Kempfert {1997), 30.

1RK]

m

Hesch (1997): ,Identitétsgrenze: Im Gegensatz zur Inferessensgrenze geht es hier um gemeinsame
Werte, das heiBt vor allem das Wir-Gefihl in den Teams, bzw. um Gruppenidentitten unter den
Organisationsmitgliedern wie beispielsweise unter verschiedenen Berufsgruppen wie Ingenieuren,
Kaufleuten, Juristen und Informatikem. Die dabei zugrundeliegende Frage lautet: Wer sind wir und
wer sind die anderen? Bzw. Wer ist Insider wer ist Outsider?” Hesch (1997), 148.
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Die Passung der Kandidatin zum Unternehmen wurde von vielen Organisationen letztlich als

ausschlaggebend fir ihr Arbeitsangebot angesehen.'

Entsprechend der Goffman’schen
Rahmenkonzeption bedeutet ,passen’, daof8 der Kandidat die Wirksamkeit eines spezifisch-
organisatorischen Rahmens in der Auswahlsituation nicht nur auf einer abstrakten Ebene
konstatiert, sondern in seiner Wirksamkeit in der konkreten, aktuellen Situation erkennt bzw.
realisiert. Ein Personalfachmann berichtet folgendes Beispiel, wonach es dem Kandidaten nicht

gelang, den situativ giltigen Rahmen zu identifizieren und sich entsprechend zu verhalien:

A: Und dann ist der Mann so was von durchgefallen.
F: An was?
A: Wenn ich das so genau wiiite! Dieser Mann hat Fragen — der hat die Fragen nie

richtig beantwortet, sondem hat eigentlich uns sagen wollen, was er dlles kann, was
er alles gemacht hat. Das hat niemanden inferessiert..

Der neue Mitarbeiter soll passen und deshalb ist es vielen Unternehmen wichtig, im
Auswahlverfahren den Versuch zu unternehmen, die Organisationskultur fir den Bewerber
erfahrbar zu machen, um ihn in diesem Setting beurteilen zu kénnen.''® Das Auswahlverfahren
gibt der Organisation die Méglichkeit, ihre Kultur der Bewerberin gegeniber zv représentieren.
Dies kann zum AusschluB bestimmter Auswahlverfahren fihren.

Die meisten AC, die wir kennen, vielleicht kennen wir auch nicht alle, sind meistens in
der Gruppe angelegt, ich weif3, dof ich eine gewisse Rolle in der Gruppe wahrnehmen
muB, von daher kommt zumindest dieses Gefihl im AC auf, daB ich gegen die
anderen in der Gruppe stehe. Wir wollen eigentlich genau das Gegenfeil, wir wollen,
daf die Leute in der Gruppe harmonieren.

Durch den Versuch, das Verfahren reprasentativ fir die Organisationskultur zu gestalten, soll die
Wahrscheinlichkeit dafir erhéht werden, daB die ausgewahlten Bewerberinnen auch spéter in die
Organisafion hineinpassen.

Die Art und Weise der Auswahl ist stimmig mit dem, was wir an interner Kultur und
Werleverstindnis haben.

Ob Bewerber passen, zeigt sich an Obereinstimmenden Werten. Wéhrend des Auswahlprozesses
wird abgeprift, inwieweit die pofentielle neue Mitarbeiterin gleiche Werivorstellungen wie die
bisherigen Organisationsmitglieder hat.

4 Goffman sieht ,{...) die Notwendigkeit bestimmter (rahmen-) >grammatischer < Gemeinsamkeiten

der (Inter-)Akteure in Form psychischer Dispositionen (Habitus), die sowohl Kontingenzen
einschréinken als auch dazu befahigen, in strukturierten Spielrdumen angemessen zu handeln. {vgl.
Dua 1990, 127#.). Systematische Vorbedingung des sozialen {zumindest situativen) Erwartungs-
und Handlungserfolgs ist aus Goffmans Sicht das Kennen und Erkennen des geltenden Rahmens.”
Willems (1997), 40. Der Bewerber, der pafit, idenfifiziert den giltigen Rohmen und paBt sich den -
Erwartungen entsprechend an.

15 Schneider weist darauf hin, daB Mitarbeiter, die in die Organisation nicht ,passen’, diese schnell

wieder verlassen. Mitarbeiter, die ,passen’ bleiben langer. Schneider (1987), 442.
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Wir haben ober dlle dieselben Ziele. Wir hoben auch dieselben Werte, wenn man so
will, was for uns personlich einfach zéhlt, ist, dof3 diese Art der Arbeit sehr wichtig ist,
daf wir persénlich alle lemen wollen, uns weiter entwickeln wollen, daf3 wir davon
auch gefrieben sind, daB wir von einem enormen QudlititsbewuBtsein,
ProfessionalititsbewuBtsein getrieben sind.

Haufig wird die Metapher von der ,stimmenden Chemie’ von den Praktikern benutzt, um das
,Passen’ zur Organisation zu beschreiben. Mehrere Unternehmen schilderten uns die Situation,
daB ein Kandidat nach den Anforderungskriterien als brillant begutachtet wurde, die
Auswdhlergruppe sich aber frotizdem gegen ihn entschied, weil die ,Chemie’ nicht stimmte.

Formale Kriterien hdtten die auch alle erfillt, der hatte dann seine analytischen
Féhigkeiten, kénnte kommunizieren, es ist eher eine Fitfrage.

Um dieses gemeinsame Passen abzutesten, involvieren viele Unternehmen mehrere Personen in
den AuswahlprozeB. Jeder einzelne Mitarbeiter als Kulturtréiger prift somit die kulturelle Passung
der Bewerberin. Je hsher die Beteiligungsrate am Auswahlprozef3, um so sicherer ist die Prifung

der kulturellen Passung fur die Organisation.''

Die Einstimmigkeit der Entscheidung fir einen Kandidaten kann auch als Zustimmung der Passung
zur Kultur gedeutet werden - sofern das Auswahlverfahren explizit oder implizit Raum fir eine
Prifung bietet.!"”

Wenn die Organisation beschrieben wird — beispielsweise anhand ihres Anforderungsprofils, ihrer
Fihrungsgrundsétze, ihrer Kulturaspekte - vergewissern sich die Mitglieder der Organisation ihrer
Identitt, die wichtig fir den Zusammenhalt sozicler Gruppen ist."'® In diesem Sinne dienen die
Auswahlkriterien auch dazu, den Mitgliedern der Organisation immer wieder zu bestdtigen, wer
sie sind und wo sie arbeiten. Die Explizierung der Kriterien hat auch Folgen fir das Selbstbild der
Mitarbeiter. Auch sie dirfen sich als teamféhig, eigeninitiativ, kommunikativ kompetent, etc.

beschreiben.'””

"¢ In einem Fall werden fast 10% der Belegschaft an der Personalentscheidung beteiligt.

N7 Durch den Eintritt in die Organisation verdndert sich auch die Identitat des neuen Mitarbeiters.
Hierzu vermerkt Neuberger (1997): ,Der Eintritt in eine Organisation verdndert die Identitat einer
Person; sie muss lemen, nicht nur anschlussfahig zu arbeiten, sondern zusammenzuarbeiten; sie
muss den Unterschied zwischen Person und Position erkennen; sie muss sich figen und gehorchen;
sie muss Abstand gewinnen zv den anderen, ihrer Arbeit, sich selbst und sich selbst objektivieren.”
Neuberger (1997), 119. Insofem erleichtert die Organisation - wenn sie auf ,Passung’ groBen Wert
legt - den neven Mitarbeitern die Integration.

118 Thémmes (1996): ,Gemeinsom geteilte Wirklichkeitsauffossungen, Wertvorstellungen und Habitus

scheinen fir jede daverhafte soziale Ordnung unverzichtbar zu sein.” Thémmes (1996), 123.

Y% Vgl. Theorie der sozialen Identitat. Diese Theorie geht davon aus, daB die Zugehérigkeit zu einer

bestimmten sozialen Gruppe, hier die Organisation, die soziale Identitat des Individuums bestimmt.
Die Individuen sind bestrebt, positive soziale Idenfitdten zu besitzen. Diese gewinnen sie aus
Vergleichen mit anderen sozialen Gruppen. Soziale Idenfitdt und persénliche Idenfitat zusammen
bilden das Selbstkonzept eines Individuums. Mummendey (1985}.
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Die Auswahlkommissionen mit Teilnehmern aus verschiedenen Abteilungen kommen zusammen
und entscheiden anhand der vorgegebenen Kriterien, wer in ihr Unternebmen paBt. Dies ist ein
Weg, Identitdt auch zwischen den Abteilungen zu stiften, Die Organisation hat zumindest
gemeinsam, daB alle ihre Mitglieder teamféhig, kooperativ, sozial kompetent, etc. sind.'® Die
Kriterien fungieren abteilungs- und bereichsibergreifend als allgemeingiiltiger Sprachcode, der als
Mittler zwischen den verschiedenen Ausdifferenzierungen der Abteilungen dient.

In vielen Féllen bilden mindestens sechs Personen ein Auswé&hlergremium. Des éfteren — gerade
im AC —- gehéren ihm Miglieder verschiedener Abteilungen an. Nachdem sich tber die
Kandidaten verstandigt wurde, wird in der Regel eine einstimmige Entscheidung getroffen. Diese
Einvernehmlichkeit hat die verschiedenen Funktionen, ein hohes Commitment zu sichern, die Last
der Verantwortung zu teilen und Identitét zu stiften.

Am Ende mussen wir immer eine Einstimmigkeit erreichen, weil es sonst keinen Sinn
macht.

Die Identitdt gewinnt an Bedeutung, weil sich die Organisation auf die Person als kooperative,

loyale und leistungswillige Mitarbeiterin verlassen kénnen muB.'?!

Da sie dies nicht vertraglich
sicher stellen kann, versucht sie, mittels des ,Wir-Gefihls’ eine subtile Kontrolle Uber die gesamte
Person auszuiben.'? Die Starke dieses ,Wir-Gefihls’ ist eine Komponente der
Unternehmenskultur. Eine starke Identitét kann Waondel, Innovationen wnd Lernen der
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Organisation erschweren.'?® Der Stabilititsnotwendigkeit der Organisation kommt sie mithin sehr

entgegen.

0 Man kann nun einwenden, daoB dies alle Personen von sich behaupten, sich insofern die

Organisationen gar nicht unterscheiden durften. Genau daran jedoch kann man erkennen, daf es
um die Inhalte selbst nicht gehen kann, sondern um die immer wieder neve Herstellung und
Vergewisserung der [dentitat.

128 Hochschulabsolventen werden in der Regel for dispositive Arbeit eingestellt. Gutenberg beschreibt

die Bedeutung der Persénlichkeit in Bezug auf dispositive Arbeit. Gutenberg, (1983): ,Viele
Arbeitsleistungen im Betrieb verlangen eine bestimmte charakterliche Haltung, vor allem Arbeiten,
bei denen auf besondere Arbeitsgiite Wert gelegt wird, oder Tétigkeiten, mit denen eine besonders
grofle Verantwortung for Menschen und Maschinen verbunden ist, oder Arbeiten dispositiver Art.
Fur derarfige Aufgaben sind in der Regel nur Menschen mit einer bestimmten charakterlichen
) Haltung qualifiziert, Menschen, auf deren Gesinnung VerlaB ist.” Gutenberg {1983), 17.
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Analog hierzu schreiben Gorbach/Weiskopf {1993): ,Die Disziplin des Seins gewinnt mit der
Ausweitung von Handlungsspielrdumen an Bedeutung. Diese Disziplin stellt einen die bestehenden
Herrschaftsverhalinisse stabilisierenden ,Konsens’ her. Sie be-méchtigt sich der ,relations of
meaning and membership’ (Clegg 1989, 223f) und verlagert so Macht auf die Ebene der
betrieblichen Sozialintegration. Diese Form der Herrschaftsausiibung &8t sich als Transformation

der Disziplinierungsmaschinerie von einer AuBen- zu einer Innen- bzw. Selbstkontrolle auffassen.”
Gorbach/Weiskopf (1993), 177.

Kempfert (1997} zu Risiken starker Unternehmenskulturen: ,Damit einher geht die Beobachtung,
daB in  Unternehmen mit starken Kulturen die Unterstitzung for Personal- und
OrganisationsentwicklungsmaBnahmen nicht im erforderlichen Umfang durch das Management
gegeben ist. Organisationales Lernen, das getragen ist von Transparenz, Bereitschaft zu Selbstkritik
und Flexibilitat, wird damit teilweise dramatisch eingeschréinkt. Kempfert (1997), 31.
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6.4  Stabilitat

Personen in Unternehmen bekleiden eine Stelle und Gbernehmen eine bestimmte Rolle. Wahrend
Stellen Gber Aufgaben definiert werden, werden durch die Rolle Verhaltensweisen der
Mitarbeiterinnen innerhalb eines Korridors festgeschrieben. Sie wissen, wie sie sich zu verhalten
haben, andere wissen, welche Verhaltensweisen sie erwarten kénnen. Diese Rolle muBl gut gespielt
werden, denn der Mitarbeiter soll in seiner Rolle authentisch wirken. Fir die Bewerberin heifit dies,
daf sie die Rollenerwartungen der Beurteiler erfilllen muB, ohne als Spielerin einer Rolle erkannt
zu werden. (Sie muB8 eine Rolle spielen und darf nicht aus der Rolle fallen.) Ob ein Bewerber
grundsaizich in das Spekirum der Rollendefinitionen der jeweiligen Organisation paft, wird unter
dem Aspekt der Passung zur Kultur des Unternebmens abgepriift. Die Organisation stabilisiert sich
in ihren Strukturen auch zeitlich, indem sie bei Neueinstellungen auf Mitarbeiterinnen Wert legt,
deren Werte und Normen mit denen der schon infegrierten Organisationsmitgliedern
Ubereinstimmen {vgl. Identitét unter 6.3).

Wahrend frisher die Rollen der Mitarbeiter stdrker von einzelnen, spezifizierten Stellen abzuleiten
waren, werden sie heute aufgrund der gestiegenen Aufgabenkomplexitit immer weniger vorab
festschreibbar. Dies wiederum bedingt neue Organisationsformen, die mit dem Abbau von
Hierarchien einhergehen und neue Anforderungen an die Mitarbeiter stellen.'*'® Die
Rollendefinition des Mitarbeiters kann damit weniger durch strikte Aufgabenzuweisungen und
Hierarchien sichergestellt werden. Da Rollen jedoch zur Stabilisierung der Organisation notwendig
sind, muf} die Organisation die Rolle aufgrund einer anderen Strategie sicherstellen. Sie versucht
dies mittels einer stérker normativen Komponente in Bezug auf Verhalten und Einstellungen der
Mitarbeiter.'%

Die Stabilitatsanforderung der Organisation ist grundséitzlich durch die Unbestimmtheit der
Zukunft gefshrdet. Mit Potentialanalysen als neuerem Instrument der Personalfachleute wird die

24 Vgl. Hesch (1997), 1114,

2 Heintel fafit die gestiegenen Anforderungen an Mitarbeiter wie folgt zusammen: ,Man broucht

wieder mehr Person.” Heintel (1993), 32.

Hesch {(1997): ,{...) im Rahmen never Organisationsformen [wird] von den Menschen weitgehend
erwartet, daf sie sich mit den Zielen des Unternehmens identifizieren, ihre Kreativitat im Sinne der
Unternehmensziele entfalten und ihre Arbeit schatzen. Die Untemehmen gewdhren den
Organisationsmitgliedern im Gegenzug mehr EinfluBB und Autonomie sowie die Méglichkeit, iber
die Aufgabenerfillung ihre Potentiale und Féhigkeiten zu verwirklichen. Dabei verschwimmen die
Unterschiede zwischen Mitarbeitern und Managern zunehmend, der Mensch wird immer mehr als
,Unternehmer im Unternehmen’ gesehen. Dies deutet darauf hin, daB in den neuen
Organisationsformen von einem neuen Bezichungsmuster zwischen Mensch und Organisation
auszugehen ist. Dieses soll den Menschen innerlich an dos Untemehmen binden und betrachtet
Arbeit nicht nur als Skonomischen Austausch. Die innere Bindung des Menschen an dos
Untemehmen bietet dem Menschen Maglichkeiten zur eigensténdigen Entfaltung und Einbringung
seiner bislang nicht genutzten Potentiale. (...) Dieses neue Beziehungsmuster 168t somit auf einen
psychologischen Kontrakt schlieBen, der mehr auf normativer, als auf dem Nutzlichkeits- und
Vemunftprinzip beruht.” Hesch (1997), 167.
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Intention verfolgt, heute schon zu erkennen, was die Mitarbeiterin morgen leisten wird.'? Sich auf
die gute Performance des Mitarbeiters schon heute berufen zu kénnen, verspricht vermeintliche
Sicherheit im Hinblick auf die Zukunft. Es geht nicht mehr so sehr um die heutigen Fahigkeiten
und Fertigkeiten - sondern um die zukinftigen.

(...) der fachliche Teil ist eigentlich ziemlich egal, wir suchen ja heute vielmehr danach,
was fir ein Potential haben die Leute.

Unter (4.4) wurde aufgefihrt, wie schwierig Personalentscheidungen selbst dann sind, wenn
gegenwiirtige Leistungen 2.B. in einem AC zugrunde gelegt werden. Wieviel schwieriger - weil
unsicherer - sind Entscheidungen, wenn vermeintlich Zukinftiges die Legifimationsgrundlage fir
Entscheidungen bildet? Deshalb die Frage: Kann eine Potentialprognose mehr sein als Phantasien
der Auswéhler iber den Kandidaten?

Das Problem mit Potentialprognosen ist immer nur, daf8 sie mehr oder weniger
Glaubenssache sind.

Denn ob sich dieses Potential entfaltet, héingt nicht nur von der Person ab, sondern vor allem von
den Kontexivariablen. Durch die Annchme, Kandidaten verfigten Uber stabile Eigenschaften, wird
versucht, der UngewiBheit der Zukunft ein Schnippchen zu schlagen. Eigenschaften werden qua
Definition als stabil und wenig veréinderbar angesehen. Diese Sichtweise auf die Kandidaten erfollt
ebenfalls eine Stabilitétsfunktion. Denn der Mitarbeiter bleibt so wie er ist, die Eigenschaften
werden hdchstens ausgebaut. Die Perspektive, den Mitarbeiter mit seinem Inneren als stabil
anzusehen, ist um so wichtiger, je instabiler sonstige Strukturen innerhalb der Organisation und
der Umwelt werden, z.B. je mehr die Hierarchien in Unternehmen abgebaut werden. Der Riickgriff
auf den stabilen Kern des Menschen kann als funktionales Aquivalent zur Hierarchie angesehen
werden.

Die impliziten Theorien'”® der Auswdhler tragen ebenfalls zur Stabilisierung der Organisation
bei.'” Diese impliziten Eignungstheorien wirken als selbsterfillende Prophezeiungen und stitzen
damit die ohnehin vorhandenen Sichtweisen auf die Organisation.'®

27 Becker {1991) beurteilt die Mbglichkeiten einer Potentialbeurteilung. Er pladient for eine

Zielkorrekiur, da er das Potential von Potentialbeurteilungen lediglich in Hinweisen und keinesfalls
in feststehenden Prognosen sieht. Becker (1991).

22 Die impliziten Theorien der Auswéhler werden in 7.1 behandelt.

122 So formuliet Neuberger fir das AC als Auswahlinstrument den Verdacht, daB sie lediglich

JSystematische Verfahren der Selbstrekrutierung des Managements sind.” Neuberger (1994), 77.

1% Hesch (1997): ,Die urspringlichen Annahmen der Menschen iber die Funkfionsweise von

Organisationen und den dort titigen Menschen werden damit gewissermaBen zu Self-Fuffilling-
Prophecies. (...} Die Ergebnisse derartiger rekursiver Prozesse kénnen in Anlehnung an den
Organisationstheoretiker Weick als Schemata bezeichnet werden. Schemata legen menschlichen
Handlungen in Form von Bezugsrahmen Zwinge auf und lenken die Aufmerksamkeit auf begrenzte
Aspekte von Objekten, die ihre routineméBige Anwendung scheinbar rechifertigen. Dabei wird jede
Vorstellung, die die Erkundung und Auswahl von Teilen eines Objektes beschrénkt, aufgrund des
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Fir viele Vertreter der Unternehmen ist ein hohes Commitment das wichtigste Ziel, das mit einem
Auswahlverfahren erreicht werden soll. Commitment bedeutet hier, daB alle involvierten Personen
die Entscheidung mittragen.

Ich sehe den ganz groBBen Effekt von solchen Verfahren darin, dof8 die Beobachterseite
sich selbst diszipliniert, daf3 sie kompletter wird und daB sie hinterher ein breites
Commitment gibt. Das ist letztlich die Edolgsgarantie Nr. 1. Wenn ich also drei bis vier
Leute habe, die zusommen sogen: Wir hoben den ausgewdhit — und scheinbar objektiv
ausgewdhlt nach ganz vielen Kriterien - und von den acht, die da waren, war das der
absolute Star. Ja, dann hat der Mann oder die Frau Erfolg, denn dann sind vier Leute
mindestens im Boot, die nichts anderes tun als zu gucken, da8 der auch Erfolg hat. Das
ist ein wichtiger Effekt.

Dieses hohe Commitment wird von der Praxis als die ausschlaggebende Erfolgsgarantie des
Auswahlverfahrens und damit der ausgewdhlten Kandidaten spéter im Unfernehmen erachtet.'™
Meist wird ein hohes Commitment dem AC zugeordnet, was darauf zuriickgefiihrt werden kann,
dofl an einem AC eine relativ groBe Anzahl von Entscheidungstrégern beteiligt ist. Dieser Effekt
kann in interview-basierten Auswahlverfahren ebenfalls erzielt werden, wenn dhnlich wie im AC
durch Inferviewserien eine verhdltnismaBig groBe Anzahl von Entscheidern beteiligt werden, die

potentielle Vorgesetzte der Kandidaten sind.

Wenn so viele Leute den gesehen haben, die auch diesen Grundkonsens mittragen,
dann ist das auch ein Stick Sicherheit.

Die Beteiligung einer relativ grofien Anzahl von Beureilern trégt zu einer wechselseitigen
Versicherung in einer unsicheren Entscheidungssituation bei ~ je geringer der eigene Beitrag zur
Entscheidung ist, desto geringer ist die Befangenheit des Einzelnen in der Entscheidungssituation.
Wenn eine Entscheidung nach dem Kollegialitétsprinzip gefallen ist, ist das Kollegium der
Entscheider dieser Entscheidung verpflichtet — Einstimmigkeit verhindert den Rickzug hinter die
Entscheidung mit dem Argument, die anderen Kollegen hatien diese Entscheidung zu
verantworten. Diese Verpflichtung auf die Entscheidung —~ und dies &ffentlich - fihrt tendenziell
dazu, doB die Mitglieder des Entscheidungskollegiums versuchen werden, dazu beizutragen, doB3
die ausgewdhlte Kandidatin in der Organisation Exfolg hat, insofern wird die Entscheidung auch
iber Folgehandlungen stabilisiert. Auswéhler produzieren das Ergebnis, das sie erwarten oder
erwiinschen.'® Wird die Regel, doB die von der Entscheidung am meisten Betroffenen in den

Wesens der Beschriinkung selbst als zunehmend plausibler angesehen. Wenn also beispielsweise
jemand eine Idee hat und nach relevanten Daten sucht, reicht die in der Welt vorliegende
Komplexitdt und Doppeldeutigkeit normalerweise aus, um diese Relevanz zu finden und die Idee
plausibel darzustellen. Insofern ist ein wesentliches Kennzeichen fir Schemata, daB sie gegen
Widerlegung resistent sind.” Hesch (1997}, 51.

Die ,Oak-School-Experimente’ demonstrieren solche selbsterfallenden Prophezeiungen. Die Lehrer
bekamen den angeblichen Intelligenzquotienten der Schisler mitgeteilt. Die spatere Einschatzung der
Schiiler durch die Lehrer bewies eindeutig den vorpragenden EinfluB. Vgl. Watzlawick (1991), 974,

2 Hesch (1997): .Auch die impliziten Menschenbilder der Praktiker, d.h. vor allem die
Menschenbilder von Managem, kdnnen in der Untemehmenspraxis Ghnlich wie die Menschenbilder
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EntscheidungsprozeB involviet werden bzw. die Entscheidung selbst befirworten, nicht
eingehalten, hat der neue Mitarbeiter in der Regel keine Chance.

Jo, also wenn wir uns dann einig sind und sagen, der ist gut, den wollen wir haben
oder die ist gut, die wollen wir haben, also je grofler die Akzeptanz bei den
verschiedenen Gesprdchsporinern, desto sicherer ist die Besetzung. Wir haben uns
auch ein, zweimal dariber hinweggesefzt und das war jedes mal auch Mist.

Inwieweit die Organisation die Entscheidung fir die neve Mitarbeiterin trégt, héingt von der Anzahl
der involvierten Personen und ihrer Bedeutung innerhalb der Organisation ab. Je mehr Personen
an dem Entscheidungsprozef beteiligt waren, desto mehr ,Véter’ hat die neue Mitarbeiterin in der
Organisation, die darauf achten, dafl sie sich zurechtfindet und tatséichlich Erfolg haben wird.
Dies erklart auch, warum Vorgesetzte als die wichtigen Entscheider in Personalauswahlverfahren
gelten. Sie kénnen in ihrer méchtigen Position die entscheidende und notwendige Unferstitzung
fiir den spéteren Erfolg der Kandidoten leisten.

Und die paradoxe Wirkung ist jo die: Wenn alle, die fir ihn waren, dafir auch Sorge
tragen, daBl er vorankommt und akzeptiert wird und gehalten wird im Unternehmen.
Doas ist ja auf der anderen Seite wieder die positive Wirkung eines Assessments, denn,
wenn man mal schaut, wer macht Karriere, wer kommt voran, so ist das der, der die
groBimogliche persénliche Akzeptanz hat. Also, ein Chef, der sich einen neuven
Mitarbeiter aussucht, weil er von dem tberzeugt ist, wirde nicht nach der Probezeit
zugeben, daf3 er doch nicht so gut ist, wie er vorher lout getént hat. Und das geschieht
im Assessment durch sehr viele Personen, d.h. diese hinterher doch nicht so gute
Person wird schon durch eine sehr groBle Gruppe getragen und akzeptiert. Und die
werden schon dafir sorgen, daB derjenige Erfolg hat.

Eine hohe Beteiligung von Mitarbeitern und Vorgesetzten an der Auswahl wird von vielen als
Erfolgsgarantie fir die neue Mitarbeiterin in der Organisation gesehen. Der Vorteil besteht nicht
nur darin, daB alle sich fir den Erfolg der Auserwéhlten einsetzen, sondern schon darin, daf sie
ihre Kritik an der neuen Kollegin nicht externalisieren kénnen.

Wer mit einbezogen ist in den EntscheidungsprozeB, der steht natirlich nicht in der
Haustir und meckert gleich und sucht gleich das Haar in der Suppe, sonder er hat ja
die Entscheidung selber mit getroffen. {...) Es ist nicht der erste Versuch, gleich den
Neuen zu schlachten. Und dos ist ja oft schon viel wert.

Aus dieser Perspektive betrachtet besteht die wesentliche Leistung des Auswahlverfahrens darin,
einer gusgewdhlten Kandidatin Unterstiilzung zu sichern. Der zukinftige Erfolg dirfte in hohem
MaBe von dieser Unterstitzung und Akzeptanz abhéngen. Dieser Aspekt ist mutmaBlich wichtiger
als die Selektionsleistung des Auswahlverfahrens.

betriebswirtschaftlicher Theorien als  Self-Fulfilling-Prophecies wirksam werden. Hat sich
beispielsweise ein Manager ein positives Bild von einem Mitarbeiter gemacht (wie etwa ,er ist {leiBig
und ehrgeizig’), so wird er ihn unter anderem durch Delegation anspruchsvoller Aufgaben ouch
entsprechend diesem Bild behandeln. Dies wiederum kann zur Folge haben, daB sich der
Mitarbeiter auch tatséchlich fleiBig und ehrgeizig verhélt.” Hesch (1997), 46.
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Dem Stabilitétserfordernis der Organisation wird in vielfdltiger Weise mit entsprechenden
Auswahlverfahren  bzw, mit den Ergebnissen entsprochen. Umgekehrt zeigt sich die
Stabilitétsanforderung in dem Verfahren bzw. in der Entscheidung fir den neuen Mitarbeiter. Doch
wie  verhallen  sich  Stabilitdst und  Wandlungsféhigkeit  zueinander?  Kénnen
Personalauswahlverfahren und die neuen Mitarbeiter beiden Anforderungen gerecht werden?

6.5  Wandlungsfahigkeit

Zwischen Stabilitat und Flexibilitét in der Organisation muB ein dynamisches Gleichgewicht
bestehen, um den Fortbestand der Organisation zu sichern.'® Dieses Gleichgewicht ist nur schwer
herzustellen, da das Streben nach Stabilitét und das Erfordernis des Wandels konfligieren.'* im
Zuge einer mutmaBlich zunehmenden Veréinderungsgeschwindigkeit der dkonomischen Umwelt
sind Organisationen permanent gefordert, Anpassungsleistungen an sich  wandelnde
Kontextbedingungen zu realisieren. In diesem Zusammenhang richtet sich die Hoffnung héufig auf
neue Mitarbeiter: Neue Mitarbeiter sollen die Funktion von ,change-agents’ Gbernehmen, die das
Beharrungsvermégen der Organisation aufbrechen und Veréinderungsméglichkeiten erschlieien.
Mit dieser Hotinung wird die Innovationsanforderung auf die neven Mitarbeiter Gbertragen:

Wir sind ja ein sehr altes Unternehmen, und diesen Mann habe ich eingestellt fur die
Keimzelle, wo einfach die gewachsensten Strukturen waren, wo die éltesten Mitarbeiter
waren, wo ein ganz starkes gewerkschaffliches Netzwerk war, wo Uberhaupt keine
Anderungsbereitschaft do war, wo immer noch so gedacht wurde, als gébe es noch die
50er Jahre, wo jeder hier antichambrieren muB, damit er noch einen Kalender haben
dorf als Kunde. Das ist also richtig hier ein verstaubtes und verknorztes erstarrtes
System, daB es nur zum Verriickiwerden war, und dann habe ich im jugendlichen
Leichtsinn gedacht, da muB mal wirklich ein Chemiewechsel stattfinden, da braucht
man jeizt jemanden mit einer modernen Denke, der ein bifichen sportlich da rangeht
und mit ein bifichen Lust und ein biichen Mumm ein biichen schneller und Sinn for
Design und Asthetik, so einen habe ich dann auch ausgesucht, das hat glaube ich zwei
Jahre gedauert, dann hatfen sie ihn wirklich mirbe gemacht, er ist Gberhaupt nicht
durchgedrungen.

Die Schwierigkeit des neven Mitarbeiters besteht darin, dafl er sich zundchst integrieren méchte
und muB.' Soll er als Agent des Wandels wirksam werden, darf er sich nicht an alles

38 Weick (1985) hierzu: ,Organisationen fahren nur dann fort zu existieren, wenn sie ein

Gleichgewicht zwischen Flexibilitdt und Stabilitét aufrechterhalten, aber das zv tun ist schwierig (Bell
1967).* Weick (1985), 306.

3 Weick {1985): ,Die grundlegende Antinomie besteht zwischen der Offenheit fir Wandel und dem
Streben nach Bewahrung von froherer Weisheit.” Weick (1985), 307.

135 Wanous unterscheidet zwischen outsider, newcomer und insider. Einen neuen Blick auf die

Organisation kénnen sich neve Mitarbeiter nur solange leisten, wie sie sich in der Phase der
,newcomer’ befinden. Wanous (1976), 22.
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anpassen.'* Wie es mit dem innovativen Mitarbeiter dann weitergeht, héingt entscheidend von der
Organisation ab. ’

Jch will was bewegen, egal jetzt, was bewegt werden soll’, also in die
unterschiedlichsten Richtungen, das sind meiner Ansicht nach Leute, die kinftig
innovativ sein kénnen und kreativ sein kénnen. Ob sie es werden, héngt dann von
einer Vielzahl von Faktoren ab, wie die spétere Sozialisation dann verléuft. Wenn man
einmal in so einem Riesenunternehmen als Rédchen festgebunden ist, ist das also
wesentflich schwieriger, aber auch da schaffen es viele, wenn man von vornherein mit
anderen zusammen was Kreatives und wos Freies machen kann.

Der neve Mitarbeiter ist auf spezifische Bedingungen innerhalb der Organisation angewiesen,
damit die gewiinschte Verdnderung gelingen kann. Organisationen, die viele Mitarbeiter
einstellen, sind geibter im Umgang mit neven Mitarbeitern, als Unternehmen, die nur wenige
neue Mitarbeiterinnen einstellen, dafir aber groie Erwartungen an sie richten. Die Organisation
muf} mitspielen, damit der neue Kollege die Innovationserwartungen erfillen kann.

Organisationen scheinen in die Richtung zu tendieren, Gleichgesinnte auszuwdhlen (siehe 6.4).
Dies ist die Folge der gewollt starken Passung der neuen Mitarbeiter zur Unternehmenskultur und
zugleich die Schwierigkeit, wirklich ,Fremdes’ auszuwéhlen und in der Organisation zu bewahren.

Aber es ist natirlich so ein bestimmter Typus, und ich sage mal, man wird natirlich, je
lénger man in der Firma arbeitet, desto mehr nimmt man von der Kultur an, was man
vorher vielleicht noch nicht hotte und neigt dann dazu, im Recruiting wieder die
gleichen Typen herauszusuchen. AR10

Wie oben dargelegt, wird eine Passung zur Kultur als erwiinscht angesehen. Wie kann eine
Organisation Uberhaupt neue Mitarbeiter auswéhlen, die andere Fahigkeiten und andere
kulturelle Facetten mitbringen? Oder anders gesagt: Kann eine Organisation bewuBt Personen
auswahlen, die nicht zu ibr passen?

Der Tendenz, immer wieder die gleichen Mitarbeiter auszuwdhlen, muB okliv etwas
enigegengesetzt werden, um das ,Neue’ in Form eines neuen Mitarbeiters tatsachlich zu
bekommen. Diese Anforderungen zu erfillen wird eher Unternehmensexternen zugetraut -
beispielsweise Personalberatungen. Auf die Frage, warum manche Unternehmen Personalauswahl
an Externe delegieren, antwortet ein Interviewpartner:

Vielleicht auch tatsdchlich gezielt, daB man sagt: Wir wollen eine gewisse Unruhe im
Unternehmen, wir wollen eine Durchmischung haben und die Leute, die zu uns
kommen, sollen nicht von vomherein vorgeprégt sein und diesen Stallgeruch schon

136 Baoecker (1994) zur Situation innerhalb der Organisation, wenn ein Neuer anfangt: ,Jeder

beobachtet jeden, wenn ein neuer Kollege die gewohnten Muster durcheinanderzubringen droht. Es
werden Fragen gestellt und Antworten vermieden. Es wird abgelenkt, inszeniert, behauptet und
ausgewichen. Es wird Staub aufgewirbelt. Man entdeckt Leichen im Keller, die mihsam wieder
vergraben werden mossen. Und ist der neve Kollege erst einmal bereit, die Leiche eigenhandig

wieder mitzuvergraben, ist die Chance meist vertan, etwas anders zu machen als bisher.” Baecker
{1994), 96.
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mitbringen und das Mal schon ouf der Stirn fragen, sondern sollen bewuft so ein
bifichen als Gérstoff hier in unserem Unternehmen arbeiten.

Doch Facetten der Passung, die mit Begriffen wie ,die Chemie mu3 stimmen’ oder ,der Bauch
muf} zustimmen’ ausgedriickt werden, kénnen Personalberatungen nur schwer leisten. Diese Art
der Passung kdnnen nur Unfernehmen selbst vornehmen. In unserer Untersuchung fanden wir
Beschreibungen, wie neue Mitarbeiter passen und trotzdem ,anders’ sein kénnen:

Ich suche zwar eine Vielfalt von Leuten mit vielfdltigem kulturellem Background, mit
vielfltigen Erfahrungen, aber trotzdem muB dos irgendwo im Wertesystem
zusammenpassen.

(...} wobei Kultur sichern nicht heilen muB, daf8 das jetzt jemand ist, oder daf3 das
nicht jemand sein darf, der auch mal was Neues reinbringt, ich hatte vorhin auch
schon Ecken und Kanfen gesagt, wir haben sogar hdufiger eine Diskussion in die
Richtung, dof} das dann sogar eher positiv fir den Kandidaten spricht, wenn er auch
mal ganz anders ist, man kann onders sein und trotzdem passen. Man muB nicht
derselbe Typus sein, was auch oft als sehr bereichernd und interessant empfunden
wird, und gerade dann die Inferviewer auch sagen, schon allein aus dem Grund, mal
wieder jemanden, der véllig andere Blickwinke! reinbringt und auf den ersten Eindruck
so ein bifichen spinnerter Typ ist, wiire es eigentlich schon wert, ihn zu nehmen. Das
wird sogar eher begrifit, wenn wir Leute finden, die auch eine sehr individuelle
Persénlichkeit sind.

Im Wertegefige von Organisation und Bewerber sollten Gemeinsamkeiten bestehen, in der
individuellen Auspréigung des Werdegangs jedoch Unterschiede. Ein méglicher Weg, Vielfalt zu
erreichen, sind verschiedene berufliche Qualifikationen. Die Differenz durch unterschiedliche
formale Qualifikationen und den damit einhergehenden unterschiedlichen Perspektiven auf
Probleme, soll Gber &hnliche Werte der Mitarbeiter kompensiert werden, um den Zusammenhalt
nicht zu gefdhrden.

Hierzu ist allerdings ein Personalauswahlverfahren notwendig, das diese Andersartigkeit und
Individualitét des Kandidaten erlebbar macht und gleichzeitig eine Passung an die Kultur
sicherstellt. Von den hier angefthrten Verfahren ist dies eher in einer Interviewreihe als in einem
AC méglich. Eine weitere Chance, den ,neuen’ neuen Mitarbeiter zu finden, kann in einer eher
weniger standardisierfen Vorauswahl gesehen werden. Von einem Unternehmen wurde uns
berichtet, dafl dort héufig das Risiko eingegangen wird und Kandidaten eingeladen werden, die
nach den schrifilichen Unterlagen nicht dem Anforderungsprofil entsprechen.

Wenn sie 2000 Bewerbungen ouf den Tisch kriegen und sollen jetzt hinter jeder
erahnen, ob es sich zumindest lohnt, ein Gesprdch zu fihren, weil sie vermuten, daf8
das Anforderungsprofil dahinter steht, donn brauchen sie natirlich auch ein paar
formale Kriterien, wo sie sagen, die korrelieren zumindest relafiv stark mit diesem
Profil, aber wir machen auch héufiger Experimente, wo wir sagen, der Lebenslauf liest
sich total sponnend, erfillt formal gesehen nicht ein einziges unserer Kriterien, aber
trofzdem kénnte das Profil dahinter stecken. Das ist immer das wichfige, die formalen
Dinge sind im Zweifelsfalle zweitrangig.
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Nach diesen von uns gefundenen Anforderungen der Organisation, die sich im Auswahlverahren,
dem Entscheidungsmodus und dem Ergebnis des Prozesses widerspiegeln, schlieBen wir mit einem
Perspektivenwechsel der Organisation das Kapitel ab. Um ihre Ziele zu erreichen - die besten
Mitarbeiter finden und gewinnen, versucht die Organisation ein Verfahren einzusetzen, mit dem
beide Ziele zusammen verfolgt werden kénnen. Hierzu ist es fir die Organisation notwendig, ein
Verfahren mit hoher Bewerberakzeptanz einzusetzen. Um dies herauszufinden, versucht die
Organisation die Wirkung der Verfahren auf die Bewerberin zu antizipieren.

6.6  Intendierte Wirkung auf die Bewerberin

In Kapitel drei wurde beschrieben, welche Mitarbeiter Unternehmen heute suchen. Sie suchen die
besten zehn Prozent, die zu ihrem Unternehmen passen. Die gewinschten Mitarbeiterinnen
werden mittels eines Anforderungsprofils identifiziert, das sich aus den bekannten Kriterien wie
Teamfshigkeit, Eigeninitiative efc. zusammensetzt. Haben die Bewerber die Vorauswahl passiert,
hat das Auswahlverfahren die beiden Aufgaben, zum einen die Besten herauszufiltem und zum
zweiten, den Bewerber so vom Unternehmen einzunehmen, dof3 er ein Arbeitsangebot auch
annehmen wird. Neben diesen beiden Hauptaufgaben des Auswahlverfahrens sollen bereits erste
Sozialisationsschritte des Bewerbers untemommen werden.

Die meisten Unternehmen gehen davon aus, - insbesondere, wenn sie gute oder gar die besten
Mitarbeiterinnen haben wollen - daB sie diese gewinnen mussen. Hierzu muB das eingesetzte
Auswahlverfahren eine gréBtmégliche Bewerberakzeptanz'¥” aufweisen.

Der Punkt ist ja auch, ich kann ja die wirklich Guten finden, das heift aber noch immer
nicht, ob der wirklich Gute zv mir kommt, der muB ja auch ein Gefihl dafir haben, ist
ja auch eine Art und Weise wie er sich behandelt fuhlt, ob er sagt, das wor ein pfiffiger
Tag oder das hat mir gefallen da, oder ob er da von 35 Assistenten und Sekretdrinnen
abgebtgelt worden ist, und dann mal in das Hochheiligtum des Personalchefs eintreten
durfte, und das ist ja auch eine Frage, dann kénnen die ihm zwar ein Angebot
machen, aber der sagt, ne, in die Firma gehe ich sowieso nicht rein.

Insbesondere dann, wenn sich die Unternehmen als Arbeitgeber in einer Konkurrenzsituation
gegeniber einer bestimmien Bewerbergruppe sehen, halten sie es fir wichtig, doB das
Auswahlverfahren gerade die geeigneten Bewerberinnen nicht abschreckt.

Wenn dlle die gleichen Pools bearbeiten, wie kann ich fir mich als Unternehmen
sicherstellen, dofi ich sie schneller identifiziere als andere und schneller gewinne als
andere. {(...)

37 Die Literatur spricht von ,sozialer Validitat'. Eine hohe soziole Validitat wird Interviews und AC

beschieden. Bei AC allerdings differiert die scziale Validitat stark zwischen ,Gewinnern’ und
Verierern’. Fruhner/Schuler/Funke/Moser (1991), Harburger (1992), Kéchling/Kémer (1996),
Schuler/Moser (1995b).
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Wie stelle ich sicher, dafl ich durch diesen Personalauswahlprozefl eben die richtigen
Leute dann auch gewinnen kann.

Einige Unternehmen weisen Bedingungen auf, die sie im Vergleich mit anderen Unternehmen
weniger attraktiv fir Bewerber erscheinen lassen, und die es erschweren, die gewinschten
Kandidaten fir sich zu gewinnen. Gerade in diesen Untemehmen darf das Auswahlverfahren
keine abschreckende Wirkung auf die Bewerber entfalten.

Also, der Konkurrenzkampf ist hart — zwischen den Unternehmen, ist sehr hart. Und wir
konkurrieren halt mit — weniger mit anderen Industrieunternehmen, das sind ja nicht so
viele, die als Konzeme antreten, als vielmehr natirlich mit Beratungsdienstleistern, mit
Finanzdienstleistern, die halt die schone heile Welt zeigen kénnen. Die kénnen auch
dann sagen: Bei uns kann man in New York und Hongkong oder Singapur arbeiten.
Wahrend unsere Produktionsstdften dann in der Regel irgendwo in der Prarie sind.

Auswahlverfahren, die bei Bewerberinnen wenig Akzeptanz finden, wirken abschreckend
insbesondere auf diejenigen, die in der Lage sind, ihren zukinftigen Arbeitsplaiz auszuwdhlen.
Deshalb zeigen sich Unternehmen bemiht, der antizipierten negativen Wirkung bestimmter
Auswahlverfahren auf die Bewerber dadurch zu begegnen, daf8 sie den Auswahlverfahren z.B.

einen anderen Namen geben.

For die Hochschulabsolventen haben wir einen Recruitingtag, das ist kein AC, wie wir
immer sagen, es ist deswegen kein AC, weil wir keine Psychospielchen machen. Aber
es wird als solches angesehen, weil es an einem Tag mehrere Bewerber vereinigt im
Recruitingproze8, und weil es verschiedene Module gibt, die ouch standardisiert sind.

Die Eindricke der Kandidatinnen am Auswohltag wird for ihre Stellenwahl als entscheidend
angesehen.'® Insofern kénnen die oben angefihrfen Unternehmen, die fur die Kandidaten
zundchst weniger attraktiv.  wirken, durch eine angenehme Recruitingerfahrung ihre
Wunschkandidaten vielleicht doch fir sich gewinnen.

Das ist auch meistens so, daB gerade die Leute, die verschiedene Angebote haben,
oftmals nach ihrem Entschlul gefragt, warum sie letztendlich zu XY oder jemand
anderem gegangen sind, ist fast immer, dof8 sie das an der Recruitingerfahrung
festmachen, nicht unbedingt das, was in den Broschiren steht oder im Internet,
sondern die Recruitingerfahrung als solche.

Die Erfahrung der Bewerberinnen am Recruitingtag bezieht sich nicht nur auf das eigene Erleben,
sondern auch auf das der Mitbewerber. Wenn diese 2.B. in beschdmender Weise &ffentlich
verabschiedet werden, kann dies ein Grund fir die erwlnschten Kandidaten sein, in einem
solchen Unternehmen nicht arbeiten zu wollen,

1% Fur diese Erfahrung ist den Kandidaten die Glaubwurdigkeit der Vertreter der Organisation wichtig.
Laske/Weiskopf (1996). ,in der strategischen Gestaltung von Auswahlinterviews durch die Verireter
der Organisation bildet sich v.a. die Edfahrung ab, daB ihre im Gesprach vermittelte
Glaubwirdigkeit der zentrale EinfluBfakior ist, der die Bewerber letztlich zu einer Annahme des
Stellen-Angebots veranlaBt {Herriot 1989).” Laske/Weiskopf (1996), 313.
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Teilweise gehen Unfernehmen davon aus, dafl bestimmte Auswahlverfahren nur fiir bestimmte
Bewerbergruppen geeignet, fir andere Gruppen jedoch inakzeptabel sind. fhnen gegeniiber
wirden diese Verfahren als unangemessene Zumutung verstanden. Den Hochschulabsolventen
wird mehr zugemutet als Kandidaten, die bereits Gber eine gewisse Dauer an Berufserfahrung

verfogen.

Jo, ich glaube diese Interaktivititen, die kann ich auch nur bei Hochschulabsolventen
abverlangen. Wenn ich hier gestandene [xy]-leiter habe, geht das nicht mehr. Das
wirden die nicht mitmachen.

Ab einem bestimmfen Level kann man nichts anderes mehr machen als Interviews, man
wird keinen Vice President durch ein AC schicken kénnen, der wiirde einem einen
Vogel zeigen.

Die Bericksichtigung der Bewerberperspektive bei der Entscheidung des Unternehmens fir ein
Auswahlverfahren hat - betrachtet man die Entscheidungsparameter der Bewerber fir ein
Unternehmen als zukiinftigen Arbeitgeber - durchaus Relevanz. Das kann soweit gehen, daf8 die
Unternehmen auf ihr geplantes Auswahlverfahren verzichten und sich auf die von der Bewerberin
gestellten Forderungen einlassen. Dies trifft sicherlich nur dann zu, wenn die Organisation am
Bewerber als Mitarbeiter ein starkes Interesse hat und dieser zwischen alternativen Angeboten
wdhlen kann.

Es gibt immer Situationen, wo das Unternehmen unter Druck kommt, das ist keine
Wahl, wenn man denjenigen haben will und man hat einen super Eindruck von dem an
dem ersten Tag, dann wird man das vielleicht auch mal machen, dann wird man
dieses Risiko tragen, doB der vielleicht einen besonders guten Tag hatte, weil der sonst
weg ist, so ist das halt, und da kann man sich natirlich auch irren.

Ebenso wie Unternehmen erwarten, daB die Bewerberinnen sich auf die Auswahisituation
vorbereiten, so erwarten dies auch die Bewerber von den Unternehmensvertretern. Schlechte
Koordination innerhalb des Unternehmens, Desinteresse am Lebenslauf des Bewerbers oder
unprofessionell wirkende Bewerbungssituationen stofien gerade bei gut auf das Auswahlverfahren
vorbereiteten Bewerbern auf wenig Versténdnis.

Und dann wor also auch dieser Auftritt mit dem Fachvorgesetzten Gberhaupt nicht
koordiniert. Der hat mir dann irgendwie komische Aufgédbelchen zu rechnen gegeben,
die er sich so mal zusammengestellt hatte und - wie er sagte - die er jedem Bewerber
stellt, was so Testragen waren aus irgendwelchen Bichern oder was weif3 ich woher.
Aber das Ganze war iberhaupt nicht in Einem, es war Gberhaupt nicht koordiniert. Die
wuBten von sich gegenseitig auch nichts, und es war 'n sehr peinliches Ding, fand ich,
und ich war dann ziemlich souer. Fir mich ist immer dos Wichtigste auch, daB sich
diese Fahrt und dieser ganze Tag - ich bereite mich eben auch immer ein bifichen vor
for so 'n Gespréch - daB3 ich das von der Gegenseite auch in gewisser Weise erwarte.
Also, ich erwarte schon, daf3 die meine Bewerbung gelesen haben und daf auch
darauf eingegangen wird und daB3 das, wofir ich mich bewerbe, dafl ich dafir
eingeladen werde. Und wenn das nicht hinhaut, dann méchte ich dos gleich wissen.
Das war das Unangenehmste.
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Unabhdngig davon, ob der Bewerber dann tatséichlich ein Angebot erhélt, soll ihm der
Auswahlproze in guter Erinnerung bleiben. Auch abgelehnte Bewerberinnen tragen zum Imoge
eines Unternehmens durch ihre Schilderung von Auswahlverfchren gegeniber anderen
Hochschulabsolventen bei. Diese Schilderung sollte méglichst positiv ausfallen.

F: Welchen Eindruck sollen die Bewerberinnen von XY-Unternehmen haben, wenn die
so einen Tag bei lhnen durchlebt haben?

A: Einen méglichst positiven naturlich. (...} Naturich freven wir uns, wenn ein
Feedback von den Bewerbern kommt, aber das Feedback ist eigentlich
Uberwiegend positiv. Es gibt auch abgelehnte Bewerber, die dann noch mal einen
Brief schreiben, vielen Dank for den Recruitingtag, und ich habe viel Uber mich
selber gelernt, obwoh! es kein Angebot wurde, war der Tag aber toll. Das gibt es
echt haufiger. Das freut uns naftirlich.

Dafl die Werbewirkung der Unternehmen in Bezug auf die akzeptierten Bewerberinnen

unterschiedlich gelingt, 188t sich an der Anzahl der angenommenen Angebote fesstellen, die zum
Teil erheblich differieren.'®

Bei uns nehmen nur so zwei Drittel bis drei Viertel, eher so zwei Drittel, den Verirag,
den wir ausstellen, an.

Die Intention, bei den abgelehnten Bewerbern ein gutes Image des Unternehmens zu erhalten
oder zu induzieren (Multiplikatorwirkung der Kandidaten), driickt sich auch darin aus, daf3 die
Unternehmen den abgelehnten Bewerberinnen ein Feedback als Gegenleistung anbieten (siehe
5.5).

An dem Auswahltag soll nicht nur die unternehmensseitige Entscheidung gefallt werden, sondern
bereits fir die ,pofentielle’ Integration der zukiinftigen Mitarbeiter erste Schritte unternommen
werden - die betriebliche Sozialisation beginnt. Das Wissen darum, daB die Entscheidung des
Unternehmens unmittelbar von ihrer Bewshrung in der Situation des Auswahlverfahrens abhéngen
wird, schwebt wie ein Damoklesschwert Uber den Bewerberinnen. Um als Bewerber am
Auswahltag entscheiden zu kénnen, bemiht er sich um ein aussagekraftiges Bild des eventuell
zukiinftigen Unternehmens, er ist daher besonders sensibel fir den ,Geruch der Organisation’.
Dies wissen die Unternehmen und versuchen, die hohe Aufmerksamkeit der Bewerberin fiir eine
eventuell beginnende Sozialisation zu nutzen.

Bewerber sind einfach psychologisch gesehen in der Situation, die haben einen
Wachheitszustand, der wird nie wieder erreicht — im Lebenslauf eines Bewerbers, wenn
er in die Firma kommt. Die héren das Gras wachsen. Da werden Signale gesetz,
deren Wichtigkeit kann man gar nicht hoch genug einschatzen. {...) ich komme dahin,
bin hochgradig verunsichert, ich muB8 mich zurechtfinden in einer neven Organisation,
und ich sehe alles, ich bewerle alles sehr hoch und das Bewerbungsverfahren ist ein
solcher Punkt — weil hier auch gesagt wird, also, jetzt geht’s um dich, ja@ Und wie
passen wir zusammeng? Also ich denke, dof3 da sehr viel transportiert wird.

¥ Dies hangt auch von anderen Faktoren wie z.B. der Konkurrenzsituation ab.
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Dieses Wissen um die erhdhte Wachsamkeit der Kandidatin fohrt dazu, daB einige Unternehmen
das Auswahlverfahren als Initiationsritual zelebrieren.'*® Damit soll der Zutritt 2ur Organisation als
etwas ganz Besonderes dargestellt werden. Das Initiationsritual bedeutet aber auch ,die
Unterwerfung unter die bestehende Ordnung“'*!. Je schwieriger und anstrengender das Ritual
veranstaltet wird, desto elitérer gibt sich die Organisation, und um so auserwéhlter darf sich der
Kandidat nach einer Bewshrung fGhlen. Die Eintrittsbarriere in die Organisation muB hoch sein,'*2

Es gibt noch einen anderen Aspekt, der wird jo auch immer wieder kolportiert, und ich
denke, es ist auch was dran, es ist im Prinzip egal, welches Auswahlverfahren Sie
nehmen, es mu3 aufwendig, ansirengend und mit einer gewissen Signal- und
Ritualwirkung behaftet sein. {...) Wenn Sie durch ein Assessment gegangen sind, lhnen
steht der Schweifl noch auf der Stim, Sie sind véllig gerddert nach zwei Tagen so
ungeféhr, wenn Sie da durchkommen, und die Firma sagt zu lhnen: Sie sind’s. Das ist
wie ein Ritterschlag. Dann missen Sie es auch bringen.

Dieser Effekt, es nach einer harten Anstrengung geschafft zu haben und zum auserwéhlten Kreis zu
gehoren, wirkt sich nachhaltig motivierend auf die Kandidatin aus.'® Die besondere Inszenierung
des Auswahlverfahrens trifft damit die hohe Sorgfaltserwartung der Kandidaten.'* Durch die hohe
Beteiligung von Mitarbeitern an der Auswahlentscheidung wird der Kandidatin auch eine
Wertigkeit zuerkannt. Eine besonders hohe Bewerberakzeptanz finden z.B, Interviews, fur die der
Kandidatin extra ein Biro zur Verfigung gestellt wird, und sie darin nacheinander die
verschiedenen Unternehmensvertreter ,empféngt’. Viele Unternehmen reflektieren die in ihrem
Verfahren transportierte Unternehmenskultur und versuchen mit Blick auf die Bewerber das
Verfahren fir diese méglichst positiv zu gestalten. Jedoch nicht alle, wie das folgende Beispiel
zeigh:
F: Inwieweit spiegeln sich denn im Auswahlverfahren die Werle ihres Unternehmens
wider, die sie vorhin beispielsweise aggressiv genannt haben?

A: Das macht gar nichts. Im Interview hat dos alles nichts zu suchen, da werden nur die
Fragen gestellt, da wird der Kandidat nur ausgesaugt.

F: Welchen Eindruck kriegt denn dann der Kandidat von ihrem Unternehmen?

40 For Foucault ritualisiert die Institution das Anfangen, das den Hinzukommenden mit Unbehagen

erfillt. ,lch glaube, es gibt bei vielen ein dhnliches Verlangen, nicht anfangen zvu miissen; ein
ahnliches Begehren, sich von vornherein auf der anderen Seite des Diskurses zu befinden und nicht
von auBen ansehen zvu missen, was er Einzigartiges, Bedrohliches, ja vielleicht Verderbliches an
sich hat. Auf diesen so verbreiteten Wunsch gibt die Institution eine ironische Antwort, indem sie
Anfange feierich gestaltet, indem sie sie mit ehrfurchtigem Schweigen umgibt und zu weithin
sichtbaren Zeichen ritualisiert.” Foucault (1997), 9f.

"' Gorbach/Weiskopf (1993), 188.

M2 Neuberger {1989): ,Allen Bewerbern muB suggeriert werden, daB8 hier die Spreu vom Weizen

gesondert wird und dofl es schwer ist, ,durchzukommen’.” Neuberger (1989), 299.
43 Sozialpsychologisch wird der Effekt mit der erhdhten Attrakfivitdt von elitéren (im Sinne von

zugangsbeschrankten) Gruppen erklart. Mummendey (1985).
44 Siehe Rastetter (1994), 33.
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-A: Gar keinen. Dos Inferview dient nicht dazu, dem Kandidaten die Position
vorzustellen. Dos Unternehmen vorzustellen, das findet bei anderen Gelegenheiten
staft,

Die Ansicht, nur dann Unterehmenskultur zu transportieren, wenn dies das Unternehmen auf der
Tagesordnung hat, deutet auf einen ,blinden Fleck’ hin.'*®

Die Bewerber nutzen die Erfahrungen des Auswahltages, um sich ein Bild vom Alltag im
Unternehmen zu machen.' Die Erwartungsbildung auf Seiten der Bewerberinnen sollte positiv,
aber nicht Uberzogen erfolgen.'” Denn zumindest den Fachkollegen des Unternehmens ist
bewuflt, dafl die Kandidaten nicht zu hohe Erwartungen haben sollten, weil enttéuschie neue
Mitarbeiter nicht lange bleiben.'*® Ein Teilnehmer von verschiedenen Auswahlverfahren schildert
seine Erfahrungen, die daraufhin deuten, doB ein Teil der Unternehmen darauf achtet, die
Bewerbererwartungen nicht zu hoch zu schrauben:

Mein Eindruck war, doB sich die Unternehmen ganz explizit nicht zu sehr darstellen
wollten bzw. sich nicht in so ein schones Licht heben — stellen wollen, weil sie schon,
glaube ich, die Befirchtung haben, wenn wir da jetzt zu sehr aufdrehen, kommen die
mit zu groBer Erwarlungshalfung. Und nun wei8 ich nicht, wie das bei anderen
Bewerbern ist, aber bei mir haben die immer eher so ein bifichen runfergespielt, also
nicht zu arg oufgedreht. Sie wollen ihr Unternehmen darstellen, sie wollen aber auf
jeden Fall do so eine Werbeveranstoltung vermeiden. Sie wollen sehr ehrlich sein — ist
mir so vorgekommen.

Einige Unternehmen betonen die Gegenseitigkeit der Auswahlentscheidung und versuchen, dieser
Gegenseitigkeit der Entscheidung im Auswahlverfahren den nétigen Raum zur Verfigung zu

145 Auf solche blinden Flecke st68t man jedoch 6fter, sobald man das geforderte Anforderungsprofil

und die Recruitingbroschiiren mit den Auswahlverfahren vergleicht. So suchen einige Unternehmen
Individualisten und Unternehmer, die sie zundchst jedoch durch ein stark standardisiertes Verfahren
versuchen zu identifizieren. Die gesuchte ,autonome Persénlichkeit’ soll sich zundchst einmal
unterwerfen,

46 Berufsanfanger erleiden des ofteren einen sogenannten ,Praxisschock’. Zu den spezifischen

Erwartungen on ein bestimmtes Unternehmen kommen die Erwartungen, die die Person schon
immer von ihrer Berufstétigkeit hatte hinzu, Berufsanfidnger kémpfen insofern mit einer zweifachen
Konfrontation ihrer Erwartungen mit der Realitét. Deshalb unterscheidet Wanous (1977) zwischen
,occupational’ und ,organizational’ entry. Der ,reality shock’ der Berufsanfanger kann durch
angemessene Erwartungen, die von Seiten des Unternehmens hervorgerufen werden, reduziert
werden. Wanous (1977), 612.

Hierin unterscheiden sich allerdings in funktional gegliederten Untemehmen Personal- und
Fachabteilung. Die Personalabteilung wird daran gemessen, dafl sie gute Leute rekrutiert, dafiir
kann sie durchaus eine rosarote Sichtweise auf das Unternehmen einsetzen. Die Fachabteilungen
dllerdings, die dann mit den Oberzagenen Erwartungen der Neulinge konfrontiert wiren, versuchen
diesen schon im Vorfeld vorzubeugen.

147

48 Thom (1989): ,Schon manche Nachwuchskraft war sehr davon enttduscht, nach einer ,groiartigen’

Auftakiphase in ein offensichtliches ,Entwicklungsvakuum’ zu gelangen. Die Enttguschung fohrte
nicht selten zur Fluktuation.” Thom (1989), 165.
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stellen. Dies auch mit dem Ziel, die Selbstselektion'” der Bewerber anzuregen, weil auch der

Bewerber zu dem Schiul kommen kann, daf3 er in dieses Unternehmen nicht hineinpaBt.

Das Gesprach dient eigentlich zwei Zwecken. Es dient einmal dazu, da3 wir, vertreten
durch mich, den Bewerber Uberhaupt erst mal kennenlernen. Es dient natirlich auch
dem Zweck, daB der Bewerber uns kennenlernt. Ich denke, bei uns kann man das gar
nicht deutlich genug betonen, wir sehen das wirklich als was zweiseitiges an. Solche
Gesprache dauern bei mir auch in der Regel 1,5 Stunden, ich nehme mir sehr viel Zeit,
wobei die Halfte der Zeit ist meine Fragerei, damit ich den anderen kennenlerne, die
andere Halfte ist sein Fragen und sein Informationsbedarf.

Es gibt auch Unternehmen, die die nachhaltigen Konsequenzen der Entscheidung fiir

Unternehmen und Bewerberin nicht gleich verteilt sehen. Fir den potentiellen Mitarbeiter steht

unter Umstéinden mehr auf dem Spiel als fiir das Unternehmen.

{...) daB sie also jemanden wirklich existentiell beeinflussen. Sie wéhlen jemanden aus.
Der dndert méglicherweise sein soziales Umfeld. Er mu8 mobil sein. Er éndert seinen
Wohnsitz. Also, im Grunde éndern Sie dadurch das ganze Leben von diesem Jemand,
den sie auswdhlen. Und ich denke, daf8 es dann eine sehr hohe Verantworlung auch
der Unternehmen ist, so etwas zu tun oder auch nicht zu tun.

in diesem Kapitel wurde versucht, die Anforderungen on das Auswahiverfahren, an den

Entscheidungsmodus und an das Ergebnis des Auswahlverfahrens, die sich aus dem Rahmen einer

Organisation ergeben, aufzuzeigen. Den Abschlul bildete ein Perspektivenwechse! der

Organisation, in dem sie versucht, die antizipierte Sichiweise des Bewerbers einzunehmen. Doch

nicht nur der organisationale Rahmen bestimmt Handlungs- und Interpretationsspielridume,

sondern auch Rahmen bzw. Rahmungen, die durch eine Interakfion von zwei oder mehr Personen

zustande kommen.

149

Vgl. Kapitel 3 und 4. Wenn es schon nicht gelingt, im VorauswohlprozeB die Selbstselektion der
Bewerber zu stevem, so doch verstorkt in persénlichen Auswahlverfohren. Der Gedonke der
Selbstselektion trifft in verstarktem MoBe fur die Bewerberinnen zu, die die Wahl zwischen
verschiedenen Stellenangeboten haben. Ist diese Wahl nicht gegeben, nimmt ein Bewerber auch
donn ein Angebot an - sollte es ihm unterbreitet werden - bei dem er eher den Eindruck hot, er
posse nicht so recht in dos Unternehmen.
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7 Person und Interaktion

Im vorangegangenen Kapitel wurde die Organisation als ein Rahmen, der Handlungsraume
erméglicht und begrenzt, in seiner Wirkung auf den AuswahlprozeB dargestellt. Die Akteure in
Auswahlverfahren befinden sich dariber hinous auch in anderen Seftings, die ihrerseits
Handlungs- und Interpretationsrdume  begrenzen und zugleich erméglichen. Mit dem
Goffman’schen Analyseinstrumentarium wenden wir uns nun einer Betrachtung der Mikroebene
zu. Zundchst betrachten wir den Akteur als Person (7.1). Davon ausgehend wenden wir den Blick

einer unmittelbaren Interaktion zu: Person trifft Person.'*®

In einigen Varianten von
Auswahlverfahren kommen solche dyadischen Situationen vor (7.2). In anderen Varianten steht die
Bewerberin einer Gruppe gegeniiber. Personen als Gruppenmitglieder agieren in einem weiteren
prakonfigurierten Rahmen (7.3). Auch dieser Rahmen einer Gruppe hat EinfluB auf Handlungs-

und Interpretationsréume aller Beteiligten.

7.1 Person

Personen haben Theorien - Gber sich und die Welt."”' Anhand dieser Theorien nehmen sie sich
und andere wahr und interpretieren entsprechend. Die Theorien dienen dazu, das Verhalten
anderer einschétzen zu kdnnen, da sie Regeln und Unterscheidungsmerkmale Gber Menschen
beinhalten. Uber viele dieser Theorien kénnen die Personen selbst nicht viel sagen, sie sind ihnen
nicht bewuBt. Diese Theorien haben viele Namen: mentale Modelle, theory in use, implizite
Theorien, Alltagstheorien oder Pramissen.'? Diese Theorien sind immer wirksam und haufig gar
nicht in Worte zu fassen. Dies versucht Polanyi mit dem Begriff des ,impliziten Wissen zu
umreiBen, in dem er behauptet: ,daf8 wir mehr wissen, als wir zu sagen wissen'*®, Solche
impliziten Theorien darUber, ,wie Menschen sind’, was ihnen wichtig ist oder gar wie sie
funktionieren, haben sich auch Personalfachleute gebildet.

Wahrend unserer empirischen Arbeit sind wir immer wieder auf eine bestimmte Theorie unserer
Interviewpartner gestoBen. Sie sind der Ansicht, dafl es etwas ,Jenseitiges’, situationsunabhéngiges
hinter der Verhaltensdimension der Kandidaten gibt. Dieses Jenseitige sei verhaltensbedingend
und stabil.' Im Personalauswahiverfohren soll deshalb dieses Hintergriindige aufgedeckt

10 vgl. Willems (1997), 29.

11 Epstein (1993): ,Die Theorie eines Individuums von der Wirklichkeit umfafit Subtheorien Gber die
eigene Person (eine Selbsttheorie), iGber die AuBenwelt (eine Umwelttheorie) und Gber die
Wechselwirkung zwischen beiden Subtheorien.” Epstein (1993), 16.

2 Senge (1990), 174ff., Argyris (1990}, 13, Neubauer (1995), 166#., Heider (1958),
Watzawick/Beavin/Jackson (1985) 243.

3 Polanyi (1985), 14.

%4 Diese Annahme der Stabilitat ist in mehrerer Hinsicht funktional: Zum einen erhéht es den Glauben,

die richfige Entscheidung getroffen zu haben, denn Stabilitat und Sicherheit wurden quasi mit
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werden.'®® Und dies, so glauben Personalfachleute, sei ergrindbar. Angesprochen darauf, ob sich
denn Kandidaten auf das Présentieren bestimmter Eigenschaften vorbereiten kénnten, antwortet
ein Personalfachmann:

Nein, ich glaube, entweder sie sind es oder sie sind es nicht. Das kénnen sie nicht
spielen. Das behaupte ich, das halten sie keine zwei Stunden durch.

Diese implizite Theorie der Personalfachleute sichert die Enischeidung ab. Fir das Treffen einer
richfigen Entscheidung ist es bedeutsam, da man die Konsequenzen der Entscheidung erkennen
kann. Um den zukinfigen Mitarbeiter beurteilen zu kénnen, muB man wissen ,wer er ist’, denn
dann ist er auch morgen noch einschatzbar.'® Deswegen soll bei den Auswahlern nicht der
Eindruck entstehen, daf8 die Kandidatin nur eine Rolle spielt, denn dann wére der ,richtigen’
Entscheidung der Boden entzogen.'s”

Das Schwierige der Personalentscheidungen liegt darin, daf die Organisation nur begrenzt Einflu
auf das positive Ergebnis ihrer Entscheidung — den neuen Mitarbeiter - nehmen kann. Denn sie

erworben, zum anderen ist es fir die Anforderung der Orgoanisation, Stobilitdt herzustellen,
funktional. Gerade wenn Hierarchien abgebaut werden, Strukturen aufgeweicht und unsicherer
werden, kénnte die Annahme stabiler Personen, - die so sind und so bleiben - als funktionales
Aquivalent betrachtet werden.

1% Analog hierzu formuliert optimistisch Schwarb (1996): ,Folglich missen geeignete Verfahren

eingesetzt werden, welche es erlauben, diese Probleme aufzudecken und die ,wahre Person’ zu
erkennen.” Schwarb (1996), 120.

136 In diesem Sinne schreiben Laske/Weiskopf (1996) kritisch: ,Die Suche nach der verborgenen
Wirklichkeit des Subjekts ist angesagt, der diagnostische und prognostische Blick auf die Realitat
hinter der Fassade, die Aufdeckung der individuellen Entwicklungspotentiale. Die Personalforscherin
als Sherlock Holmes der Personalauswah! — und der Personalmanager als deren Dr. Watson?”

Laske/Weiskopf (1996}, 300.

Goffman nimmt zunéchst diese Einschafzung auf: ,Wenn ein Einzelner mit anderen zusammentrifft,
versuchen diese gewdhnlich, Informationen Uber ihn zu erhalten oder Informationen, die sie bereits
besitzen, ins Spiel zu bringen. Sie werden sich fir seinen allgemeinen sozialen und wirtschafilichen
Status, sein Bild von sich selbst, seine Einstellung zu ihnen, seine Fahigkeit, seine Glaubwirdigkeit
und dergleichen interessieren. Wenn es auch so scheint, als wiirrden einige dieser Informationen um
ibrer selbst willen gesucht, so stehen doch im allgemeinen proktische Grinde dahinter.
Informafionen tber den Einzelnen tragen dazu bei, die Situation zu definieren, so daB die anderen
im voraus ermitteln, was er von ihnen erwarten wird und was sie von ihm erwarten kénnen.”

Goffman (1988}, 5.

Spéter setzt er ihr eine andere Sichtweise entgegen: Er kommt zu dem SchluB, daB das Selbst dem
Einzelnen vom Publikum nur zugeschrieben wird. ,In dieser Arbeit [das zitierte Buch, L.S., K.W.]
wurde das dargestellte Selbst als eine Art von Bild, meistens ein glaubwirdiges Bild, gesehen, das
durch die Bemihungen des Darstellers ouf der Bihne und in seiner Rolle den anderen
nahegebracht wird. Insofern man dieses Bild von dem Einzelnen gemacht und ihm somit ein Selbst
zugeschrieben hat, entspringt dieses Selbst nicht seinem Besitzer, sondern der Gesamtszene seiner
Handlungen, und wird von den Merkmalen lokaler Ereignisse erzeugt, die sie fir Beobachter
interpretierbar machen. Eine richtig inszenierte und gespielte Szene veranlaBt dos Publikum, der
dargestellten Rolle ein Selbst zuzuschreiben, aber dieses zugeschriebene Selbst ist ein Produkt einer
erfolgreichen Szene, und nicht ihre Ursache.” Goffman (1988), 231.
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entscheidet sich fir Personen und nicht fir Teile von Personen.'*® Mit diesem Dilemma kampft die
Organisation.'” Die organisationalen Verénderungen z.B. durch den Abbau der Hierarchien,
neve Kommunikationsmedien und Technologisierung, sowie die Entwicklung zunehmender
dispositiver Anteile in friher rein ausfihrenden Tétigkeiten steigern die Anforderungen an einzelne
Mitarbeiter. Die damit verbundene gréfere Veraniwortungstbernahme zieht nach sich, daB der

4160

persénliche ,Rest®°, mit dem die Arbeitskraft verbunden ist, immer wichtiger wird. Vertraglich laBt

sich nicht festlegen, daf3 eine Mitarbeiterin kooperativ, teamfdhig und durchsetzungsstark sein soll.
Der Arbeitsvertrag ist in diesem Sinne ein nichtjustitiables Dauerschuldverhgltnis.’®' Die
Unternehmen sind auf ,freiwillige Zu-Tat” '** der Mitarbeiterinnen angewiesen, denn die
Mitarbeiter entscheiden selbst, wann sie welche Aspekte ihrer Persénlichkeit einbringen. Deswegen
ist eine Personalentscheidung so riskant, weil die Organisation nur beschrankt EinfluB auf das

LJenseitige” des Verhaltens hat, das allerdings fir die Organisation in negativer Weise relevant

werden kénnte.'®

Die [Fuhrungskrafte, LS., KW.] sollen einigermafien mit sich im Reinen sein. Es gibt
nichts Schlimmeres als Menschen in Fohrungspositionen, die mit sich selbst nicht klar
sind und eigene Probleme nach auflen austragen. Weil sie viel Macht haben, ja2 Dann
mit ihren ganzen Angsten, Machigelisten oder unausgelebten Winschen und
Tréumen, Sehnsiichten ihre Kollegen und Mitarbeiter maltrétieren. Also, das kénnen
wir nicht gebrauchen. Sondern Menschen, die aktiv einen Beitrag leisten und nicht eine
Belastung werden fir die ganze Umwelt,

8 Im Grunde entscheidet sie sich fur die Arbeitskraft. Die Arbeitskraft unterscheidet sich von anderen
Waren. Neuberger hierzu: ,Die in Arbeitsverhélinissen gehandelte ,Ware Arbeitskroft’ ist ~ anders
als andere Waren — keine freie und keine feste GréBe. Frei ist sie nicht, weil sie nicht abgelést vom
Eigentimer des Arbeitsvermdgens, der Person, erworben und gehandelt werden kann (sodass der
Kaufer noch zusétzliche Rechispflichten Gbemimmt, 2.B. Achtung der Wirde des Menschen, freie
Entfaltung der Person etc.). Fest ist sie nicht, weil es im Belieben der ,gedungenen’ Person liegt, ihre
Arbeitskraft voll, engagiert, kreativ efc. zv verausgaben oder eben nicht.” Neuberger (1997), 116.

1% Das Jenseitige der Verhaltensdimension von Personen kann entscheidend EinfluB nehmen auf die

Arbeitskraft der Person. Dos Untemehmen kann nicht nur die Aufgabenerfillung erwerben, es
erwirbt die Arbeitskraft mit jenem ,Anhang’, der Menschen auszeichnet, und der sich nur sehr
beschrénkt dem Skonomischen Kalki! des Unternehmens unterwerfen 168t Die Organisation steht
vor dem Dilemma, daB sie nicht erzwingen kann, daf8 die Personen ihre Potentiale fiir die Zwecke
der Organisation einsetzen. Der Nutzen von dem ungenutzten menschlichen Potential unterliegt —
zum Arger der Organisation - einem Paradox: Sobald man es einem Zweck unterstellt, taucht es
nicht mehr auf. Vgl. Bateson (1990), 566ff., Hesch (1997), 161,

Heintel nennt dies analog ,Restperson’. Heintel (1993), 31.

161 Der Arbeitsvertrag unterscheidet sich in mehreren Aspekten von einem Kaufvertrag. So kann z.B.

Motivation der Mitarbeiter oder Kooperationsbereitschaft nicht vertraglich festgelegt werden. Vgl.
Backes-Gellner (1993), 5171.

2 Neuberger (1997), 176.

¥ Hesch (1997): .Die neuen Anforderungen an Mitarbeiter und Manager wie Kreativitat,

Einfohlungsvermdgen, Autonomie, Eigenverantworllichkeit und Vertrauen stellen keine einfachen
Zusatzqualifikationen dar, sondermn wurzeln in grundlegenden Persénlichkeitsstrukturen des
Menschen. Demnach zeichnet sich ab, daB der ,ganze Mensch’ zur konstitutiven Bedingung
wettbewerbsfihiger Organisationsformen wird.” Hesch (1997), 150.
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Um die Entscheidung in einer Organisation mit ihren Efordernissen treffen zu kénnen, missen die
Personalleute glauben, daB sie entdeckt haben, was sie der Organisation einhandeln.

Aber nach zwei Stunden verstellt sich keiner mehr hier, zumindest, glaube ich, bei mir.

Auf der einen Seite wird von den Organisationen auf die Bekanntheit vieler Anforderungen aus
den Auswahlverfahren reagiert, indem sie vom Bewerber erwarten, dafl er gut vorbereitet ist. So
wird vorausgesetzt, daB jemand wenig Schwierigkeiten hat, sich selbst kurz zu présentieren oder zu
entscheidenden Angaben in seinem Lebenslauf Stellung zu beziehen. Auf der anderen Seite sollte
dies allerdings nicht distanziert oder auswendiggelernt wirken.

Also, ich denke, man wirde es sehr schnell merken, wenn jemand etwas auswendig
Hergesagtes oder auswendig Gelemtes daher sagt. Das ist das eine, und dos wire
dann eher negativ. Es wirde auf den Kandidaten, denke ich, schon auch negotiv
zurtckfallen, wenn man das merkt, der spielt eine Rolle, der spiegelt irgendwas vor,
Stichwort Blender, nicht? Das erkennt man sehr schnell, weil man das schon auch so
Gber einen Tag oder hier in diesem Fall 1,25 Tage schlecht aufrecht erhalten kann, so
eine bestimmte Rolle, - etwas Auswendiggelerntes.

Deshalb raten die Personalfachleute:
Sei Du selbst. Das ist das oflerwichtigste. %

In diesem Unterkapitel wurde kurz der Rahmen, der durch die Begegnung von Personen entsteht,
in den Fokus genommen. Er wirkt Ober die impliziten Theorien und dos implizites Wissen der

Personen und beeinfluBt in den Auswahlsituationen ihre Interpretation von sich, den anderen und
der Welt.

7.2 Person trifft Person

Entsprechend der Watzlawick’schen Betrachtung von Inhalts- und Beziehungsebene der
Kommunikation enthélt jede Interakfion eine Beziehungskomponente.'®® Die jeweilige
Ausgestaltung der Beziehung bildet wiederum einen Rahmen, der die Hondlungs- und
Interpretationsrdume der Akteure einschrénkt bzw. erméglicht. Die Ebene ist bei der Begegnung

¥4 Auch in der Literatur findet sich diese Uberzeugung. Bergmann (1989) r&t den Bewerbern: ,im

Ubrigen rate ich lhnen, wahrend des Gespréchs absolut ehrich zv sein. Im Bezug auf den
Lebenslauf und den Begleitbrief sollen Sie ruhig darauf bedacht sein, einen guten Eindruck zu
machen. Jetzt geht es dagegen darum, nicht einen guten, sondern den richtigen Eindruck von dem
zv vermitteln, wer sie wirklich sind. Erstens wird es lhnen sowieso nicht gelingen, thr Gegeniber zu
tauschen (vor allem in grossen Firmen haben Sie es mit Spezialisten zu tun, die hunderte von
solchen Gesprichen fihren und mit allen Wassern gewaschen sind).” Bergmann (1989), 179.

15 Watzlawick/Beavin/Jackson {1985), 214f.
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zweier Personen nicht zu umgehen.'®® Personen sind sich z.B. sympathisch, erinnern sich

gegenseitig an andere Personen und gemachte Erfahrungen, finden eher ,einen Draht zueinander’

oder nicht, die ,Chemie stimmt’ oder auch nicht etc. Die von uns befragten Unternehmen

erkennen die Existenz einer Beziehung zwischen einem Kandidaten und einer Beurteilerin

Uberwiegend an. Sympathie wird als ein die Beziechung beeinflussender Faktor angesehen:'®’

F: Wie hoch schdtizt Du denn den EinfluBfokior Sympothie ein, bei
Auswahlentscheidungen?

A: Hoch. Es ist ganz einfach, mein Kollege, der ist neulich reingekommen, diese

Bewerbung, die wir am Freitag haben, hat gesagt, der sieht vom Bild schon richtig
sympathisch ous. Ist jetzt keine Frau, sieht vom Erscheinungsbild schon richtig
sympathisch aus. Dann habe ich gesogt, wir sind ja keine Model-Agentur. Aber
donn sagt er, mon darf jo eins nicht unferschitzen, der soll ja auch Lleute
Uberzeugen, der hat dann auch direkt an eine Funktion gedacht, wo er auch Leute
von etwas Uberzeugen muBB, wo wir ouch was dndern wollen, dos heifit
Verdnderung, da ist jeder erst mal sehr vorsichtig, weil jeder gar nicht weifl, was
dann aus diesem VerdnderungsprozeB wird. Und donn sogt jemand, der eine
positive Erscheinung hat, das muf3 jetzt gar nicht sein, dof3 der aussieht wie dieser
Flamenco-Ténzer, der eine positive Erscheinung hat. '

Unternehmen unterscheiden sich darin, ob und wieweit sie die in Begegnungen von Personen

enistehenden Beziehungsaspekte anerkennen. Fir einige Firmen ist die Subjekfivitdt bei

Personalentscheidungen — entgegen aller theoretischen Setzungen — gewollt.'*

Wir wollen ja Subjektivitat.

Sympathie als ein beziehungs- und demzufolge beurteilungskonstitvierendes Element wird von

einigen Unternehmen als etwas Gegebenes hingenommen, mit dem man umgehen mu8 und das

man nicht umgehen kann.'”

166

167

168

169

170

Die Literatur ist sich demgegeniber tberwiegend einig dariiber, daB solche Beziehungsaspekte, die
die Einschdtzung des Kandidaten beeinflussen kénnten, aus einer Personalauswahlsituation
herauszuhalten sind, andemfalls sei der AuswahlprozeB nicht objekfiv.

Im Gegensatz zu vielen Forschungsansétzen, die Sympathie und Antipathie als Fehlerquellen
betrachten. Vgl. Schwarb {1996), 121,

Genaugenommen kann es ,den Sympathischen’ nicht geben, da sich auch Sympathie immer
zwischen Personen einstellt und nicht einer Person als Eigenschaft zugeschrieben werden kann.

Einige Autoren dementieren einen solchen Beziehungsaspekt und explizieren die Anforderung, da3
Personalauswah! objektiv zu erdolgen habe. Schanz (1993) schreibt im Lehrbuch der
Personalwirtschaftslehre beispielsweise: ,Ein weiteres Kriterium, das sich aber teilweise nicht nur auf
die Gute der Verfahren bezieht, sondem auch Probleme ihrer unsachgeméfen Anwendung
reflektiert, wird als Obijektivitat bezeichnet. Es betrifft die Frage, ob mehrere Anwender unabhéngig
voneinander bei der gleichen Person oder bei Personenmehrheiten zur gleichen Diagnose
kommen.“ Schanz (1993), 303. An Personalauswahlverfahren das Kriterium der Obijekfivitat
anzulegen, wonach die Einschatzung einer Person vollkommen unabhéngig vom Beobachter
erfolgen soll, kann als vollsténdige Negierung von Beziehungsaspekten gesehen werden.

Erst in jingerer Zeit beziehen einige Forscher Stellung fir eine Aufgabe des Obijektivitatskriteriums.
Hierzu Schwarb {1996): ,Die Objektivitat wird als Kriterium aus folgenden Grinden verworfen:
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Weil wir ganz genau wissen, daf3 der Persénlichkeitsteil der Bewertung mit Sympathie
korreliert.

Eine Méglichkeit des Umganges mit Antipathie und Sympathie wird in der Selbstreflexion der
Beurteiler gesehen. Sie sollten sich Gber ihre gefihlsméBigen Einstellungen gegenuber dem
Kandidaten bewuBt sein. Eine Personalfachfrau rét deshalb:

Aber ich denke, es ist sehr wichtig, sich zv disziplinieren, selbst zu disziplinieren, weil
man ansonsten nur aus dem Bauch lebt. Dann hat man wieder ein Gefihl, und im
Interview sollte es méglichst wenig um Gefihl gehen, man sollte sich in seiner Gefihle
bewuBt sein. Das heiflt, wenn ich jemanden unsympathisch finde, solfte ich mir bewuf}t
sein, dof} ich den unsympathisch finde, um ihm eine faire Chance zv geben.

In diesem Zusammenhang sollte zwischen Personalfachleuten und Fachvorgesetzten unterschieden
werden: Der Beziehungsaspekt durfte for Fachvorgesetzte, die in der alltaglichen Arbeit mit einer
neuen Mitarbeiterin  konfrontiert sind, deutlich héhere Bedeutung besitzen als fir
Personalfachleute, fir die eine neue Mitarbeiterin nach der Einstellungsprozedur allenfalls noch als
Akte weiter existiert. In unserer Umfrage haben sich viele Auswéhler, die direkt von der
Entscheidung betroffen sind, fir Sympathie als giltiges Mitentscheidungskriterium ausgesprochen.
Einige der befragten Unternehmensvertreter wiesen darauf hin, da8 das Phénomen
Sympathie/Antipathie in Auswahlsituationen immer wirksam ist, aufgrund seiner Hlegitimitét als
Argument jedoch nicht offen diskutiert wird. Statt Sympathie und Antipathie zu thematisieren,
werden diese Kategorien in Begrifflichkeiten transformiert, die den organisational vorgegebenen
und akzeptierten Anforderungskriterien entsprechen:

Dieses Venti! fur Sympathie haben wir im Prinzip im Rahmen dieser persénlichen
kommunikativen Féhigkeiten.

Ist in dem Beurteilungsteil fur die Persénlichkeitskriterien kein offizieller Raum fiir Affekte, kann es
sein, daB sie sich in der fachlichen Bewertung niederschlagen.

A: Meine Erfahrung sagt mir nur, dof8 sehr viel dieser Einschétzung am Ende Gberlagert
ist von der Persénlichkeit und ich habe schon x Beispiele gehabt, wo Mitarbeiter in
der zweiten Runde durchgefallen sind, angeblich, weil sie nicht analysieren kénnen,
und wo ich genau wei8, daB sie bei anderen groBen Beratungen ein Angebot
haben.

F: Also sprich, dof8 diese Kriterien dadurch verfalscht werden, daf ein Beobachter
einfach eine Erklérung dafir sucht, warum er den nicht haben will2

A: Ja. Und das ist auch okay, damit kann ich leben, solange man sich dessen bewuf3t
ist, denn spéter wird er mit ihm im Projekt auch nicht anders umgehen.

Beim Bewerber handelt es sich nicht um ein Untersuchungsobjekt, sondern um ein selbstindig
entscheidendes und handelndes, mindiges Individuum. Zudem ist ein nichireaktives (objekfives)
Auswahiverfahren nicht realisierbar, denn mit der Personalauswahl wird versucht, einen Bewerber
auszuwdhlen, welcher {als Subjekt) mit den anderen Mitarbeitern, der Unternehmung usw. in
Beziehung treten kann, sich dabei entwickelt und nicht autonom und isoliert funktioniert.” Schwarb
{1996), 173.
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Einige Unternehmen sehen in Sympathie selbst eine Ressource fir die Akteure in der Organisation.
Wenn der berufliche Alltag anstrengend ist, ist es angenehm, mit Teammitgliedern zu arbeiten, fir
die man Sympathie hegt. Die Ressourcen kénnen voll zur Bewdltigung der Fachaufgaben
eingebracht werden und werden nicht so sehr fir Beziehungspflege benétigt.

In dem Beruf, in der Beratung, es ist ein stressiger Beruf, da8 sie das brauchen, also
wenn sie die Leute nicht leiden konnen auf dem Projekt, dann funktioniert es nicht. Und
sie brauchen ein Minimum an neutraler Haltung, wo sie den akzeptieren kénnen, aber
schéner ist, wenn sie mit dem anderen geme was unternehmen.

Je mehr der Edolg des Unternehmens von Kooperationen zwischen den Mitarbeitern abhéngt,
desto mehr gewinnt die Beziehungsebene an Bedeutung. Ein Personalfachmann expliziert die
Dimensionen, die dies bereits im Auswahlverfahren erreichen kann.

Also ich verlieb’ mich in Kandidaten.

Ein Personalfachmann anerkennt diese zwischenmenschlichen EinfluBfaktoren als etwas
Unausweichliches. Sie bilden fir ihn einen Rahmen, den es bei Personalentscheidungen zu
berticksichtigen gilt.

Eine Personalentscheidung ist immer eine subjektive Entscheidung und die héngt von
verschiedenen Dingen ab, die aus dem UnterbewuBisein kommen, die man gar nicht
stevern kann, Dariber muBB man sich im klaren sein. (...) Uber solche menschlichen -
psychologischen Dinge kommen Sie manchmal nicht hinweg.

Da Beziehungsaspekte immer eine Rolle spielen, beeinflussen sie auch die Ergebnisse der
Auswahlverfahren AC und Interview. Die Unternehmen, die mittels Interviews auswihlen, zeigen
eine stirkere Anerkennung der subjektiven Anteile einer Personalentscheidung als die
Unternehmen, die AC einsetzen. Das AC bietet in der Regel keinen expliziten Raum for
Beziehungsospekte. Den Beurteilem bleibt nur der Umweg tber die Anforderungskriterien an die
Kandidaten. Es erstaunt daher nicht, daB die Urteile der einzelnen Beobachter in Bezug auf die
Auspréigung der jeweiligen Einschéfzungsdimensionen variieren kénnen. Ist dies der Fall, schreckt
die eine oder andere Auswahlkommission nicht davor zurick, diese Differenzen in der
Einschatzungen dem Kandidaten anzulasten.

Das sind ftaisichlich so Kandidaten, die nicht nur punktuell, sondern eigentlich
durchgéngig eine gewisse — ja — Zwiespdltigkeit aufweisen. Das ist sehr interessant zu
sehen. Die also nicht so — sagen wir mal — konsistent in ihrer Persénlichkeit sind, die
méglich’e;weise versuchen, in der einen oder anderen Sifuation auch eine Rolle zu
spielen.!”!

' Dieses Beispiel illustriert sehr anschaulich, wie lrritationen durch Extemnalisierung entschérft und aus

der Welt geschafft werden: Nicht die Abbildungsqualitat des Auswahiveriahrens wird bezweifelt —
die unvereinbaren Abbilder des Kandidaten werden der angeblich zwiespdltigen Persénlichkeit des
Kandidaten angelastet.
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In diesem Unterkapitel beschrieben wir die Bestimmungsmomente der Auswahlverfahren und ihrer
Ergebnisse, die vor dem Hintergrund der Interaktion zwischen Auswéhler und Kandidat verstanden
werden kénnen. Die befragten Unternehmensvertreter sind sich tberwiegend einig, daBl
Beziehungsaspekte wie z.B. Sympathie und Antipathie in die Entscheidung fir oder gegen
Personen einfliefen:

Jede Personalenischeidung ist eine Bauchentscheidung.

Sie differieren in ihren Einschafzungen, inwieweit diese ,Baucheinflisse’ in die Entscheidung
einflieBen sollten. Unternehmensvertreter betonen verstérkt, daf8 Beziehungsaspekte sehr wichtig
seien und durchaus die Entscheidung mitbestimmen, nicht aber die alleinige
Entscheidungsgrundlage sein sollten.

Wenn ich mir so Gberlege, die Personalentscheidungen, die in der Linie mit Bauch
getroffen werden, die sind auch in der Regel verheerend. Sie brauchen auch einen
guten Bauch —~ das ist schon ein Problem.

7.3 Person frifft Personen

In Personalauswahlverfahren trifft in der Regel nicht nur ein Auswihler auf einen Kandidaten —
meistens sind sowohl mehrere Auswéhler als auch mehrere Kandidaten beteiligt. Dabei entsteht
eine Vielzahl von Interaktionen: Es treffen nicht nur Auswdhler und Kandidaten aufeinander
ebenso inferagieren die Auswéhler untereinander und auch die Kandidaten kénnen in der
Auswahlsituation miteinander in Kontakt kommen. Den aufeinanderireffenden Auswéhlern ist
gemeinsam, Mitglieder einer bestimmten Gruppe - ndmlich der Auswahlergruppe - zu sein. Diese
Gruppe konstituiert wiederum einen Rahmen, der die Handlungs- und Interpretationsspielréume
festlegt. Die Rahmengrenzen kénnen durch Macht, Rang, Geschlecht, Alter, Lebensstil etc. gesetzt
werden. Die Interakfionsrahmen wirken sozial differenzierend und gleichermafien identitétsstiftend.
Diese Rahmen kénnen unterschieden werden nach Zielgerichtetheit, nach Formalitétsgrad, nach

Zentrierung oder auch nach ihrer sozialen Reichweite.'”

Es macht einen Unterschied, ob Intercktionsprozesse auf ein Ziel hin bezogen sind oder nicht.
Haben alle Interaktionsteilnehmer ein bestimmtes gemeinsames Ziel, dann hat jede Handlung, die
diese Zielerreichung tangiert, Folgen fur alle anderen Beteiligten. Es ist dabei zu unterscheiden, ob
alle Beteiligten ein gemeinsames Ziel verfolgen oder der Sieg des einen die Niederlage des
anderen bedeutet. Ein Beispie! fir ersteres sind alle Mannschafissportarten, fir zweiteres die
Einzelwettkimpfe. In zielgerichteten Rahmen bilden sich verstérkt Fhrungspositionen und
Machtkonstellationen aus. Insgesamt scheint in zielgerichteten Interaktionsrahmen eine gréfiere
Leidenschaft und hoherer leistungsdruck zu herrschen als in  nicht-zielgerichteten
Interaktionsrahmen.
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Soziale Interaktionsrahmen unterscheiden sich weiterhin in ihrem Formalitétsgrad und damit in der
Toleranz gegeniber ,Rahmenbriichen’. Unter Formalititsgrad ist zu verstehen, inwieweit
Handlungs- und Interpretationsrahmen expliziert sind und wie rigide sie ausgestaltet sind. Die
Bundeswehr ist ein Beispiel fir einen stark formadlisierten Interaklionsrahmen, wohingegen der
Interaktionsrahmen Sportverein — ob passive oder aktive Mitgliedschaft — eher wenig formalisiert
ist.

Eine weitere wichtige — nach Willems die wichfigste — Differenzierung der Interakiionsrahmen
entsteht in der Zentriertheit bzw. Nicht-Zentriertheit der Interaktion. Unter zentrierter Interaktion ist
zu verstehen, wenn Personen darin Ubereinstimmen, fir eine gewisse Zeit einen einzigen
Brennpunkt der kognitiven oder visuellen Aufmerksamkeit aufrecht zu erhalten. Eine nicht-zentrierte
Interaktion ist zum Beispiel das zufillige Zusammentreffen von U-Bahn-Passanten, eine zentrierte
Interaktion ist beispielsweise ein Rendezvous. Ein weiterer Unterschied liegt in der sozialen
Reichweite von Rahmen. Z.B. gilt das Interaktionszeremoniell der Geschlechter als wesentlich

weiter verbreitet als der Interaktionsrahmenschutz von Psychiatrieinsassen.'”?

Eine weitere Differenzierung der Interaktionsrahmen wird durch die Geschichte der Personen
miteinander bestimmt. Es macht einen Unterschied, ob eine Person eine andere zum ersten Mal
trifft oder schon &fter getroffen hat. Alle AuBerungen der Person werden vor dem Hintergrund der
gemachten Erfahrung mit dieser Person eingeordnet. Dies fthrt zu einer Begrenzung des
Interpretationsspielraumes. Der Handlungsspielraum kann sich unter Umstdnden erhéhen, wenn
die Person sich in einer positiven Beziehung zu dem anderen sieht, er kann sich verengen, wenn
zwischen beiden eine eher negative Beziehung besteht. Fir Auswahlverfahren ist dies relevant, da
sich die Auswahler untereinander in der Regel kennen und eine gemeinsame Geschichte haben.

Zusatzlich zu diesen Interaktionsrahmen sind die obengenannten Rahmen wirksam, die durch die
spezifische Beziehung ~ Akfeur trifft Akteur — bestimmt werden. So kommen in Auswahlsituationen
sehr viele sich zum Teil bedingende Interaktionsrahmen zusammen, die wiederum bestimmte

Handlungs- und Interpretationsréume umreifien.

Auswahlverfahren sind zielgerichtet, denn es miissen Entscheidungen fiir oder gegen die einzelnen
Kandidaten getroffen werden. Die Handlungs- und Inferpretationsspielrdume sind enger, alles
Gesagte wird auf ein Ziel hin interpretiert. Die Auswdhler und Kandidatinnen suchen sich
gegenseitig nicht aus, wie auf einer Party, sondern sind in einem zenfrierten Interaktionsrahmen
eingeengt. Hinsichtlich des Formalisierungsgrades differieren die Verfahren. Ein AC ist stérker
formalisiert als ein relativ unstrukiuriertes Interview, die Entscheidungssituation in einem
Auswdhlergremium ist im allgemeinen stérker formalisiert, da bestimmte Kriterien die Entscheidung
legitimieren (z.8. hohe kommunikative Kompetenz) und andere wiederum nicht explizit einbezogen

werden dirfen (z.B. hat schéne lange Beine). Hinzu kommt, daf8 die Auswéhler untereinander Uber

72 Willems (1997), 35#.
3 Willems (1997), 36ff.
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ihre jeweilige Geschichte und Beziehung verbunden sind, die wiederum Handlungs- und
Interpretationsspielrdume einschrénken bzw. erweitern kann. Macht'? ist ein Phédnomen, das sich
in fast allen Inferaktionen zeigt. So kommen Crozier/Friedberg zv der Uberzeugung: ,Jede
ernstzunehmende Analyse kollektiven Handelns muBl {...) Macht in das Zentrum ihrer
Uberlegungen stellen, denn kollektives Handeln ist im Grunde nichts anderes als tagtéagliche
Politik. Macht ist ihr ,Rohstoff’.*}7

Organisationales Leben zeigt sich auch im Auswéhlergremium. In Organisationen geht es
keineswegs rational zu.'” Rationalitat mischt sich mit Irrationalitét, Dominanz mit Unterwirfigkeit,
Privates mit Geschéftlichem, Traditionen mit Irritationen, Eindeutiges mit Mehrdeutigem, Erfolge
mit Irfomern, Gewinner mit Verlierern, Begierden mit Abneigungen — kurz: das Leben zeigt sich

auch in Organisationen.'”’

Wenn in einer Gruppe eine einstimmige Entscheidung geféllt werden muB3, kann ein hoher
Gruppendruck aufgebaut werden. Dieser lastet vor ollem auf der Minderheit, die eine andere
Einschétzung dls die Mehrheit zu verireten versucht.

Es gibt manchmal die Tendenz des Konsenses durch Gruppendruck, wobei keiner den
Gruppendruck aufmacht. Der Gruppendruck ist ja eine unpersénliche Sache, Absicht.
Er entsteht, wenn drei Menschen zusammen sind, und dann ist Gruppendruck da.

74 Weber (1980) definiert Macht wie folgt: ,Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen
Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese
Chance beruht.” Weber (1980), 28.

V5 Crozier/Friedberg (1976}, 14.

76 Brunsson konstatiert, daB Irrationalitét funktional fur die Organisation ist. Brunsson {1996): It will

be claimed not only that irrafionalify in decision-making and in organizational ideologies is a
common feature of organizational life, but that it also has a highly functional role and is
fundamental to organization and organizational action.” Brunsson (1996}, 3.

77 Kopper/Orntmann (1992) charakterisieren Organisationen folgendermaBen: ,In Organisationen

tobt das Leben. Weit von jenen andmischen Gebilden enffernt, die in der althergebrachten
Forschung unter dem Namen ,Organisationsstruktur’ ihr schattenhaftes Dasein fristen und von oben
bis unten vermessen werden, sind sie in Wirklichkeit Arenen heftiger Kampfe, heimlicher
Mauscheleien und gefdhrlicher Spiele mit wechselnden Spielern, Strategien, Regeln und Fronten.
Der Leim, der sie zusammenhalt, besteht aus partiellen Interessenkonvergenzen, Bondnissen und
Koalitionen, aus side payments und Beiseitegeschaffiem, aus Kolloboration und auch aus
Résistance, vor allem aber: aus machivoll ausgeibtem Druck und strukiureller Gewalt; denn wer
wollte glauben, daB8 dieses unordentliche Gemenge anders zusammen- und im Tritt gehalten
werden kdnnte?

Die Machiavelli der Organisation sind umringt von Bremsern und Treibern, change agents und
Agenten des ewig Gestrigen, Martyrern und Parasiten, groven Eminenzen, leidenschaftlichen
Spielern und gewieften Taktikern: Mikropolitiker allesamt. Sie zahlen Preise und stellen Weichen,
errichten Blockaden oder springen auf Zige, geraten aufs Abstellgleis oder fallen die Treppe
hinauf, gehen in Deckung oder seilen sich ab, verteilen Schwarze Peter und holen Verstérkung,
suchen Rickendeckung und Absicherung, setzen Brickenképfe und lassen Bomben platzen,
schaffen vollendete Tatsachen oder suchen das Gespréch. DaBl es ihnen um die Sache nicht ginge,
168t sich nicht behaupten; aber immer lauft mit: der Kampf um Positionen und Besitzsténde,
Ressourcen und Karrieren, EinfluB und Macht.” Kipper/Ortmann (1992}, 7.
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Gruppendruck ~ verstanden als machtvolles Ubergehen unterschiedlicher individueller Sichtweisen
und Einschatzungen - liefert einen Hinweis auf immer vorhandene Macht in Gruppen, die
unterschiedlich verteilt ist. Dieses Indiz veranschaulicht, daf3 die Machtverhdltnisse durch das
Verfahren nicht ausgeschaltet werden (kénnen). Die angestrebte Demokratisierung der

Entscheidung — ein Ziel des AC —~ erféhrt hier ihre Grenzen in der Praxis.

Ich befirchte, dof3 es keine Konsensentscheidung sein wird, weil die Art und Weise der
Entscheidung immer von der Unternehmenskultur obhéngig ist, und je nach
Zusammensetzung der Interviewer méglicherweise der das letzte Wort hat und das
mdchtigste Wort, der auch in dieser Gruppe der Méchtigste ist, von seiner Funktion her
und der hierarchischen Anbindung.

Gruppendruck — so verstanden — ist nicht die Ursache fur einen Konsens, sondern vielmehr seine
Verhinderung. Die unterschiedlichen Sichiweisen und Argumente werden nicht mehr ausgetauscht
sondern viel mehr unterdriickt - eine Auseinandersetzung iber die Beurteilungen und Sichtweisen
der einzelnen Beteiligten findet nicht statt. Die Chancen und Mdoglichkeiten der
Auseinandersetzung und Annéherung werden nicht genutzt. In diesem Zusammenhang krifisiert ein
Personalfachmann die mangelnde Konflikibereitschaft der einzelnen Juroren in  der
Entscheidungssituation des AC:

F: Also, Sie persénlich sind mit dem AC zufrieden?

A: Ja, wobei — also, ich bin kritisch geworden an dem Punkt, wie wir untereinander als
Juroren mit unseren Einschdlzungen umgehen. Sind wir wachsam genug, das zu
sehen, was der andere vielleicht kritisient? Oder reproduzieren wir do sozusagen die
wenige Konflikibereitschaft, die wir sonst im Alltag auch haben? Wir haben namlich
zu wenig Konfliktbereitschaft. Das ist der kritische Punkt.

Die den Beurteilern genommenen Freiheitsgrade durch das stark standardisierte Verfahren AC —
die vorgegebenen Beurteilungskriterien, die vorgegebenen Interpretationen von Verhaltensweisen,
die systematische Verhinderung, die fir die eigene Urteilsbildung nétigen Fragen stellen zu kénnen
- fuhren dazu, doBl die einzelnen Auswahler nicht zu einer selbstverantworteten Entscheidung fir
eine Person gelangen kénnen. Diese Behinderung der eigenen Urteilskraft und die vorhandenen
Machtverhéltnisse im Auswéhlergremium haben zur Folge, dafl sich die Auswéhler fir ihre
individuelle Beurteilung des Kandidaten nicht einsefzen.

Da sich die gleichen Hierarchie- und Machtbeziehungen aus dem Unternehmensalltag auch im
Entscheidungsgremium zeigen, spielt die Zusammensetzung des Auswahlgremiums eine Rolle.

Sondern do kommt dann auch so etwas wie der Hierarchiebonus rein. Also, wenn der
Vorstandsvorsitzende was sagt, dann ist es woméglich etwas wichtiger, als wenn der
Sachbearbeiter was sagt.

Das héngt dann aber in der Gruppe, die auswéhlt, auch damit zusammen, welche
Machtposition der einzelne do hat. Also wenn da jemand ist, der eine sehr respektierte
Persénlichkeit ist, und da ist ein Schwacher, der Druck macht, also der vom sozialen
Standing her einfach nicht so stork ist, der den aber mit auf seine Seite ziehen kann,
das ist einfach ein Mochtspiel. Das mul man ganz niichtern so sehen.
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Insofern werden ohnehin vorhandene Strukturen z.B. in Form der Hierarchien in der Organisation
verfestigt. Dariber hinaus neigen die Auswéhler dozu, diejenigen auszuwdhlen, die ihnen am
ghnlichsten sind.'”® Die Machttrager in der Organisation kénnen auch verstirkt die Identitat in
Unternehmen definieren (vgl. 6.3).

Die Einflisse aus diesen interaktionellen Rahmenbedingungen auf den Auswahlproze und die
Entscheidung sind mannigfaltig. Die impliziten Theorien der Personen, Beziehungsaspekte und
Machtkonstellationen in Gruppen werden von den Praktikern expliziert. Die von der Literatur als
entscheidendes Gitekriterium fir ein Auswahlinstrument gesehene prognostische Validitét scheint
nur for die Wissenschaft entscheidend zu sein. Die von uns vorgenommene Rekonstruktion der
Praxistheorie weist auf vielfdltige Bedingungsfokioren hin, wovon wir die wichtigsten im
abschlieBenden Resiimee herausstellen werden.

78 Kompa (1990} nennt dies ,Gesinnungskooptation’. Er behauptet, daB es bei der Fihrungsauslese

um die Kontrolle des Zugangs zu Eliten-Positionen geht und daB die herrschende Elite ein Interesse
daran hat, vor allem solche Personen zu kooptieren {als Mitglieder zu wahlen), die Gewahr dafor
bieten, im Sinne der Interessen der Herrschenden zu handeln. Kompa (1990), 606.
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8 Resimee

Auf einer deskriptiven Ebene 168t sich als ein Ergebnis unserer empirischen Arbeit festhalten, daf8
in der Auswahlpraxis von Unternehmen eine beachtliche Vielfalt an Verfahren zur Personalauswahl
eingesetzt werden. Die Vielzahl von Varianten und hybriden Verfahrensformen im Kontinuum
zwischen offenen, unstrukturierten Inferviews und streng vorstrukturierten AC in  der
Unternehmenspraxis als empirisch vorfindbarer Sachverhalt mifite - glaubte man der
Uberwiegenden Mehrheit der betriebswirtschaftlichen Literatur zur Personalauswahl - Gberraschen:
Die klaren Trennlinien, die in der Literatur gezogen werden, sind in der Unternehmenspraxis nicht
vorfindbar. Wenngleich der Einflu einer Befriebswirtschaftslehre, die die Gestaltung der
Unternehmenspraxis als ihr explizites Ziel benennt, auf die vorfindbaren Ausprégungen der
Unternehmenspraxis nicht unterschatzt werden sollte, 168t sich festhalten, daB8 die Konstrukte der
Praxis zumindest nicht 1:1 nach den Konstruktionsplanen der BWL errichtet wurden.

In der Beschéftigung mit den Instrumenten der Personalauswahl in der Unternehmenspraxis und
der literatur ist uns deutlich geworden, daBB die Argumente, mit denen der Einsatz
unterschiedlicher Instrumente begriindet wird, eine interessante Diskrepanz zwischen Wissenschaft
und Praxis aufweisen: In der Literatur wird der Einsatz der unterschiedlichen Instrumente mit ihrer
Validitit begriindet und aufgrund dieser empfohlen. in keinem der von uns gefiihrten Interviews
wurde dieser Aspekt als Begrindung des Einsatzes des jeweiligen Auswahlinstrumentariums
angefihrt. Wéhrend in der betriebswirtschaftlichen Literatur in erster Linie die prognostische
Validitdt der AC hervorgehoben wird - diese Argumentation wurde aus der psychologischen
Eignungsdiagnostik in die BWL importiert - betonen die Praktiker den Aspekt eines breiten
Commitments, das durch den Einsatz ihrer Auswahlinstrumente induziert wird.

Die Beteiligung von maglichst vielen potentiellen Vorgesetzten - in wenigen Fallen auch Kollegen -
am ProzeB der Personalauswahl und die Einbindung in die Entscheidung ist nach Aussage
zahlireicher Interviewpartner dazu geeignet, das Commitment mit dem ausgewdhlten Kandidaten
herzustellen, das dieser fir eine erfolgreiche Tétigkeit im Unternehmen braucht. Eine breite
Beteiligung potentieller Vorgesetzter an der Personalauswahl schafft Akzeptanz fir die
Entscheidung und damit fir den Kandidaten. Die Beteiligung an der Entscheidung tber die
Einstellung eines Bewerbers erfordert ein &ffentliches Bekenntnis der Beteiligten zu diesem
Bewerber und der Entscheidung, diesen einzustellen. Dieses 6ffentliche Bekenntnis sichert die
Unterstiitzung des Kandidaten und ist in mehrfacher Hinsicht eine ‘Versicherung’ seines Erfolges.
Dem so ausgewdhlten Mitarbeiter wird als Auserwéhltem bei seiner Integration in die Organisation
geholfen - bei auftretenden Schwierigkeiten entfdllt die Moglichkeit der Reklamation bei einer
(allein-) verantwortlichen Stelle.

Wir betonen, daf nicht ganz klar ist, wem das Commitment gilt, dem Kandidaten selbst oder der
eigenen Entscheidung fir den Kandidaten - als Selbstverpflichtung des Entscheiders, fir seine
Entscheidung einzustehen. Ein Mann ein Wort.
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Entscheidungen unter Unsicherheit - und als das mu8 man Entscheidungen fir Personen begreifen
- kénnen nicht abgeleitet werden aus Vorentscheidungen, Referenzwerten und Zwangslaufigkeiten
auvfgrund bestimmter Daten, sie missen getroffen werden. Damit Personalentscheidungen als
personliche Entscheidungen getroffen und verantwortet werden kénnen, muB dem Auswéhler die
Méglichkeit eingerdumt werden, einen Sinnzusammenhang in seiner Interaktion mit dem Bewerber
herstellen (oder finden) zu kénnen. Akzeptiert man, daB jeder auf seine Weise die Gelegenheiten
herstellt, in denen er sinnvolle Einschdizungen vornehmen kann, ,dann ist Freiheit das in der
Vorbereitung auf solche Entscheidungen anzustrebende Ziel.“'”” Dies gilt es zu bedenken, wenn
Auswdhler in die Situation gebracht werden, Entscheidungen treffen zu miissen. Die Organisation
muB sich entscheiden, ob sie die Verantwortung fir die Entscheidung an Verfahren delegieren will,
oder die Entscheider in den Stand sefzen will, selbstverantwortete Entscheidungen zu treffen.

Ich sage jetzt mal ganz ketzerisch, die ausgefeiltesten Auswahlverfohren, die ich
kennengelernt habe, von Assessment Center Gber die unterschiedlichsten Dinge und
schriftliche Tests usw., dienen meiner Ansicht nach nur dazu, daf3 derjenige, der die
Personalentscheidung letztendlich fallt und vertreten muf}, sich hinter irgendwas
verstecken kann und sagen kann, aber das Gremium hat jo gesagt, der war gut, oder
die schrifflichen Tests haben jo ergeben, dof8 da nichts ist, und ich persénlich bin der
Meinung, da8 das persénliche Gespriéch mit der Veraniwortung, die ich dann auch
habe, nun aber auch tragen muB, das Wichtigste ist. RG4/5

Ein aufwendiges Auswahlverfahren unter Beteiligung potentieller Vorgesetzter kann als Beispiel von
ProzeBpromotion bewertet werden - die Sicherung der Unterstitzung im Entscheidungsproze
macht aufwendige Ergebnispromofion Uberflissig. Wenn potentielle Vorgesefzte ihre neuen
Mitarbeiterinnen  selbst aussuchen dirfen, dann fillt die Uberzeugungsarbeit ‘anderer
Entscheidungstrager’ hinsichtlich der Vorzige genau dieses Kandidaten weg. Vor diesem
Hintergrund ist es nicht verwunderlich, daB so ausgewéhlte Kandidaten gute Aussichten haben, im
Unternehmen erfolgreich zu arbeiten. Das vorliegende Phénomen hat Kappler in einem anderen
Kontext so beschrieben: ,[V]iele Prognosen ‘treffen’ nur, weil die Prognostizierenden die Macht
haben, ihre Prognosen in der Redlitét durchzusetzen; aber auch ohne solche
verschwdrungstheoretischen Vermutungen oder verschwérungspraktischen Wirkungen gibt es die
Gefahr einer self-fulfilling-prophecy (...).*'® Oder das Glick (fir den Kandidaten), méchte man in
diesem Fall anfigen.

Wahrend in der eignungsdiagnostischen Literatur zur Personalauswahl Obijektivitdt als weiteres
Gitekriterium von Instrumenten zur Personalauswahl hervorgehoben wird, ist dieser Aspekt in den
Interviews nie erwdhnt worden. Aus der Perspekiive der Eignungsdiagnostiker gerdt der Prakfiker
als Fehlerquelle in den Blick: Die Beobachtungen des Praktikers in einem AC werden héufig als
nicht theorieadéquat klassifiziert - er funkfioniert nicht so, wie es das an sich prognostisch valide

77 Kappler (1988b), 464.
180 Kappler (1988a), 399. ,Haufig ist die Prophezeiung die Hauptursache fir das prophezeite

Ereignis.” Watzlawick (1991), 91.
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Instrument eigentlich erforderlich machen wisrde. Wére der beobachtende Praktiker mit all seinen

bedauerlichen Defekten keine Abirrung von der Theorie, kénnte die Objektivitét der Ergebnisse

des Instrumenteneinsatzes sehr viel hsher sein. Wenn der Beobachter funkfioniert, das Instrument

allerdings dennoch scheitert, kann es schlieBlich nur am Schauspieltalent oder gar der Heimtiicke -
der Bewerber gelegen haben.'®' Deshalb lautet die Empfehlung an alle Kandidaten: ‘Sei ganz Du

selbst - das ist das allerwichtigste.’

Der (un-} heimliche Wunsch der Eignungsdiagnostik wird in der Unternehmenspraxis immer wieder
enttduscht - der neutrale, unbestechliche Beobachter, der objektiv die Eigenschaften des
Bewerbers vermit und unmiBversténdlich und eindeutig auf einer Skala mit méglichst hohem
Skalenniveau abfrégt, ist in der Praxis nicht vorfindbar. Wéhrend die Eignungsdiagnostik dem
Beobachtungsvermégen der Praktiker mifitravisch gegenibersteht, ist das Selbstverstandnis der
Praktiker in diesem Punkt durchaus von SelbstbewuBisein getragen: Als Auswahler sehen sie sich
mitnichten als Fehlerquelle, sondern vielmehr als Urheber erolgreicher Entscheidungen.

Der Optimismus der Eignungsdiagnostik hinsichtlich der Eindeutigkeit der Abbildung des
Bewerbers wird in der Praxis nicht geteilt: Selbst wenn das AC eingesetzt wird, das als Instrument
mit der héchsten prognostischen Validitét bezeichnet wird, halten es die Auswéhler fir erforderlich,
fur die Entscheidungsfindung zusétzlich unstrukturierte Interviews zu fishren.'® Die Systematik der
auf Obijektivierung setzenden Instrumente der Personalauswahl wird in der Praxis offen
durchbrochen: Auf die Durchfihrung eines Scoring-Modells mit exaktem Punktergebnis folgt
beispielsweise die Frage, ob die Entscheider es sich persénlich vorstellen kénnen, mit diesem
Bewerber ein ,stressiges Projekt” durchzuziehen. Nicht das Ergebnis des Scoring-Modells, sondern
die personllche Aussage gibt schlieBlich den Ausschlag fir die Einstellungsentscheidung. Andere
Prakfiker nutzen die MeBskalen erst gar nicht im 1 Sinne der Vorgaben ihrer Konstrukteure:

Hier wird auch nicht ausgerechnet, wieviel Punkte hat jemand, sondern man tendiert
dazu zu sagen: Na jo, do paBt doch jemand offenkundig gut 'rein. Oder: Der weicht in
so vielen Punkten vom Erwartungshorizont der Inferviewer und des Beobachterteams
ab, dof3 man davon obrét, und die Skalierung, die da zur Hand gegeben ist, ist mehr
eine Eselsbriicke dafiir.

Die Durchfthrung von unstrukiurierten Inferviews stellt letzlich - explizit oder implizit - eine
Bejahung subjektiver Momente in der Personalauswahl dar. Unklar bleibt, ob dies aus einer
Anerkenntnis der Unhintergehbarkeit der Subjektivitét beziehungsweise der Intersubjektivitdt von
Entscheidungen in offenen beziechungsweise komplexen Entscheidungssituationen heraus
geschieht, oder weil dies auf einer pragmatischen Ebene als skonomisch sinnvoll erachtet wird.
Letzteres deutet sich in Aussagen an, in denen betont wird, dafl Sympathie und Antipathie in der
Zusammenarbeit in Teams ein entscheidendes Moment der Leistungsfahigkeit darstellen.

81 Wenn die Tatsachen nicht mit der Theorie Gbereinstimmen - um so schlimmer for die Totsachen.”

Hegel zitiert von Watzlawick (1991), 217.

82 Die einem AC vorausgehen oder auf die Durchfihrung eines AC folgen.
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Die hier veriretene Argumentation, daf die Bejohung von Subijektivitét tendenziell die Nutzung
unstrgk’f\uriener Interviews als Instrument der Personalauswahl nahelegt, soll hier nicht dazu fihren,
As;;ekte £J “Jr;;érrd}ﬁcken, die fur den Einsatz von AC als Auswahlinstrumente sprechen kénnten.
Ungeachtet des Verfahrens, nach dem die Zusommensetzung der AC-Beobachter bestimmt wird,
1aBt sich festhalten, dafl AC als ein Versuch interpretiert werden kénnen, einen egalitéren Umgang
mit Macht als EinfluBgréBe des Auswahlverfahrens zu induzieren. Die Macht der Auswahler in
einem AC ist gleich verteilt - das Urteil der Befeiligten geht ungewichtet in das Scoring ein.'® Dies
gilt selbstversténdlich nur fir die Bewertung vor einer Diskussion von Stérken und Schwéchen eines
Bewerbers. Dann liegt auch bei einem AC-basierten Auswahlverfahren das Problem vor, mit dem
in unstrukturierten Einzelinterviews und in einem gemeinsamen Enischeidungsfindungsprozef8
immer umgegangen werden mufl; Das Bild des Kandidaten entsteht fir die entscheidende Gruppe
in einer Diskussion, in der die Beitrdge der Teilnehmer - beispielsweise aufgrund unterschiedlicher
hierarchischer Positionen in Unternehmen - unferschiedliches Gewicht haben. Argumente der
Beteiligten stehen in der Gefahr, nicht aufgrund ihrer inhaltlichen Substanz, sondern aufgrund der
hierarchischen Position oder der vorab zugeschriebenen Kompetenz des Sprechers bewertet zu
werden.

Wenn unstrukturierte Interviews als Instrument zur Personalauswahl eingesetzt werden, weil diese
einer Subjektivitétsbejohung angemessen erscheinen, scheint eine Absicherungsinstanz gegen
willkirliche Gespréchsfohrung und Entscheidungen notwendig zu werden. Um eine systematische
Verstindigungsnotwendigkeit der Auswéhler anzulegen, sind Konstellationen geeignet, in der
mindestens zwei Gesprichspariner gemeinsam mit einem Kandidaten sprechen. Die subjektiv
erlebte Wirklichkeit der Gespréichssituation wird so einer Begriindungsnotwendigkeit gegeniber
dem Co-Interviewer unterstellt. Die diskursive Versténdigungsnotwendigkeit ist dazu geeignet, die
Quadlitét von Entscheidungen systematisch zu erhdhen.

Eine Konstruktion der Gespréchssituation, die eine Reflexionsméglichkeit und -notwendigkeit der
Interviewer systematisch anlegt, kann die Verzerrung der Gespréachssituation zwischen Auswéhlern
und Auszuwdhlenden nicht beheben: Die Asymmetrie zwischen Frager und Befragtem ist als
Rahmen angelegt und wirksam. Die Rollen sind fixiert - sie stehen keiner Wahl offen und sind nicht
umkehrbar. Allerdings: Die Rigiditat der Prozeduren, die den Diskurs zwischen Auswéhlern und
Kandidaten begrenzen, differieren mit den eingesetzten Auswahlinstrumenten. Die
Prékonfiguration der Gespréchssituation ist in unstrukturierten Interviews sicherlich geringer als in
allen anderen hier diskutierten Verfahren der Personalauswahl. Der Diskurs kann eine gréBere -
der Individualitét des Kandidaten und der Auswihler in héherem MaBe entsprechende - Vielfalt an
Ausprégungen annehmen.

8 For die Rekrutierung von Offizieren in der Weimarer Republik wurde ein Verfahren eingesetzt, das

als Vorlaufer des AC gilt. Von den Nationalsozialisten wurde dieser Typus von Auswahlverfahren
1942 fir weite Bereiche innerhalb der Wehrmacht wegen seiner demokratischen
Entscheidungsregel abgeschofft. Es sollte gesichert sein, da8 HJ-FGhrer automatisch Offiziere
werden kénnen. Vgl. Schuler/Moser (19954}, 35ff.

,
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Wir haben oben darauf hingewiesen, dal die in der Unternehmenspraxis vorfindbaren
Auspragungen der prakfizierten Auswahlverfahren deutlich Gber die in der Literatur genannten und
vorgeschlagenen Instrumente hinausgehen. Die Variantenvielfalt in der Praxis darf unserer
Auffassung nach allerdings nicht dariber hinwegtduschen, da die Wissenschaft als
signifikanzproduzierendes System dozu geeignet ist, alle anderen als die als wissenschaftlich
ausgezeichneten Verfahren als Abirrungen von der Norm, von den wissenschaftlich als ‘best-
practice’ geadelten Methoden zu disqualifizieren.'® Die Verwendung eines nicht diesen Standards
entsprechenden Verfahrens wird deshalb unmittelbar begrindungsnotwendig, es setzt sich dem
Vorwurf der Willkir und des Dilettantismus aus. Anders als die wissenschafilich legitimierten
Verfahren sind sie angreifbar - und damit fir denjenigen, der sie verwendet, gefdhrlich: Im Falle
eines Scheiterns ist ein Rickzug darauf, daBl das verwendete Verfahren den Stand der Wissenschaft
reprasentiert, schlechterdings nicht méglich.

Unsere empirische Arbeit wirft die Frage auf, warum der Variantenreichtum der
Untemehmenspraxis keinen Eingang findet in die betriebswirtschaftliche Literatur zur
Personalauswahl. Von der bunten Vielfalt der Unternehmenspraxis scheinen jedenfalls fir die
Betriebswirtschaftslehre kaum Irritationen auszugehen.

Die Prégung der Personalwirtschaft historisch wie praktisch durch die Eignungsdiagnostik und
damit die Psychologie, verfihrt anscheinend auch die Betriebswirte dazu, den Blick nur auf das
Individuum zu richten. Der Kontext, die Organisation als Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre,
bleibt auBen vor - zumindest in der wissenschafflichen Diskussion zum Thema Personal. Die
Einengung des Blickfeldes auf die Beurteilungsdimensionen fir den Kandidaten in der
Personalauswahl als Vereinfachung der komplexen organisationalen Zusammenhdnge wird
verstéindlich, halt man sich vor Augen, welche Kontexte in Auswahlsituationen wirksam sind.

Der Kandidat als Person wird beurteilt von der Person des Auswéhlers. Die Kandidaten sind unter
Umstdnden Mitglied einer - wenn auch nur kurdristig bestehenden - Kandidatengruppe. Jeder
Auswdhler seinerseits ist Mitglied einer Auswahlergruppe, die von gewissen Regeln, Gewohnheiten
und Werthaltungen bestimmt ist. Zudem gehédrt jeder Auswdhler einer Abteilung und einem
Bereich an, der seine eigenen Funktionsbedingungen hat. Innerhalb seines Bereiches hat der
Auswéhler bestimmte Aufgaben, seine Position in der Hierarchie und ein entsprechendes
Selbstversténdnis, was fir seine Rolle und Funktion in der Auswahlergruppe nicht folgenlos bleibt.
Jede Abteilung wiederum ist eingebettet in den Rahmen der Organisation, die ihre Ziele nur als
Gesamtheit verfolgen kann. Die Organisation selbst steht dariiber hinous in vielfaltigen Kontexten,
fir unser Thema relevant sind insbesondere die Situation der Branche, die gesamtwirtschafiliche
Lage, die Attraktivitst des Unternehmens fir Bewerber sowie der Bewerber- und Stellenmarkt. Die
Praktiker wissen um die vielféltigen Kontexte in denen sie auch bei der Personalauswahl agieren.
Es ist daher nicht verwunderlich, warum die von uns befragten Unternehmen ihr Auswahlverfahren
individuell, d.h. auf ihre konkrete Situation bezogen praktisch ausgestalten. Enigegen den

18 vgl. Foucault, (1997).
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Vorgaben der eignungsdiagnostischen wie betriebswirtschaftlichen Literatur gleicht in der Praxis
kein Verfahren dem anderen.
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Dr. Siegmund Tuzzi ist Personalreferent in der Innovativ AG. Aufgrund einer Entscheidung zurm
Personalauswahlverfahren unterhélt er sich mit seinem Vorgesetzten Herrn Huber. Wir {folgen
Herrn Dr. Siegmund Tuzzis Beitréigen und Gedanken zum Gespréich.

Dr.Tuzzi: Wir missen in Berlin vertreten sein, denn unsere gesamte Konkurrenz geht inzwischen zu
den Recruitingmessen, dort haben wir zumindest Gelegenheit fir einen kurzen
persdnlichen Kontakt. Allein dieser kurze Eindruck ist hilfreich fur die Entscheidung, wen
wir uns Uberhaupt anschauen wollen. Mit einer Stellenanzeige handeln wir uns nur noch
gréBere Bewerberstapel ein, die uns nichts bringen. Es landen ohnehin schon taglich 20
auvf meinem Schreibtisch.

Siegmund: Warum reitet unser grofler Boss immer noch auf den Stellenanzeigen rum, die sind schlicht und
ergreifend nicht mehr zeitgemaB. Nur weil er Recruitingmessen nicht kennt, hélt er nichts von ihnen
und fihrt deswegen die Kosten an. Warum mu8 ich diese Diskussion jedes halbe Jahr wieder fahren?

Dr. Tuzzi: Aber das genaue Anforderungsprofil fir die Hochschulabsolventen schreiben wir ja in
die Stellenanzeige, es nutzt nur nichts. Es bewerben sich trotzdem alle. Alle fuhlen sich ja
heute teamfahig, kommunikativ, mobil, eigeninitiativ, flexibel und was wir sonst noch alles
auffohren. Nur wir missen herausfinden, ob sie es wirklich sind. Unser grofes Problem
besteht doch darin, da3 wir die, die wir wirklich wollen, erreichen mussen und nicht
abschrecken dirfen. Wir missen uns gerade heute als ein innovatives Unternehmen
prasentieren, das jungen Leuten Méglichkeiten bietet. Es gehért zum guten Ton, von den
Kandidaten Internationalitdt zu fordern, auch wenn wir sie nicht gleich ins Ausland
schicken. Schauen Sie doch néchsten Samstag mal nach den Stellenanzeigen in der FAZ,
die sind alle so &hnlich, wie soll ein Bewerber da Orienfierung finden?

Siegmund: Er will einfach nicht kapieren, daB8 Stellenanzeigen out sind. Alle haben schéne Bildchen, einen
Slogan und dieselben Kriterien, die Kandidaten angeblich erfillen mossen. Er glaubt, je mehr
Bewerbungen, desto mehr gute Bewerbungen. Von Selbstselektion hat er noch nie was gehort. Ich
frage mich ja auch, wie soll man das heute noch hinkriegen, da8 sich die Richtigen bewerben. Die
bewerben sich sowieso Gberall. Ob jemand nun 50 oder 51 Bewerbungen kopiert, darauf kommt es
doch nicht an.

Dr. Tuzzi: Das ist genau der Vorteil der Recruitingmessen, daB Sie durch den kurzen persénlichen
Eindruck schon entscheiden kénnen, hétte der bei uns Uberhaupt eine Chance oder nicht.
Alle unsere Konkurrenten nutzen diese Chance, wir diren da nicht fehlen. Einige
Unternehmen bieten eine persénliche Kontaktaufnahme iiber das Internet an und
versuchen so, die Wunschkandidaten schon frih mit sich in Kontakt zu bringen. Denn ein
persénlicher Kontakt ist immer mehr als eine Recruitingbroschiire.

Siegmund: Jetzt gibt er gleich sein okay, redet wieder davon, daf das Humankapital unser wertvollster
Produktivfakior fir die Zukunft ist und wir deshalb keine Kosten scheuen sollten - insbesondere nicht
for Stellenanzeigen - und dariber, wie wichtig wir Personaler deswegen sind.

Dr. Tuzzi: Okay, wir nutzen alle Zugangswege zu den Kandidaten.

Siegmund: Jaja, entschieden ist jo schnell, und die ganze Arbeit mache ich. Das soll mir jetzt egal sein,
Hauptsache, ich kann nach Hause disen. Vorher noch lecker einkaufen und mit Karin ihr
Stellenangebot aus Madrid feiem. Hat sie das doch tatsachlich geschafft, bei AEl International das
Controlling in Madrid aufbauen zu kénnen.
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3 Monate spdater:

Siegmund: Sieht jo sehr sympathisch aus. Wie alt? Ach, der war jo auch in Madrid. Geht Karin doch
tatsichlich dorthin. Ich meine dos Angebot ist ja foll, aber die Konsequenzen ... Eine Wochenend-
Beziehung fir Miles and More. Alles egal, jetzt muB3 ich mich diesen Waschkérben - Waschkérben
voller Bewerbungen - annehmen, als hétte ich es nicht gewult. 80% kénnen wir sowieso postwendend
zuriickschicken. Alles Kosten. Ah, jetzt kommt der Chef und will Rapport.

Dr. Tuzzi: Ja, Herr Huber, es sind ein paar interessante Bewerbungen darunter. Nein, dieser Stapel
ist zum Zuriickschicken. Wenn Leute noch nicht einmal die Rechischreibung beherrschen,
dann hilft dos beste Diplom nichts. Aber auf der anderen Seite ist es kaum zu glauben,
was manche mit 25 Jahren schon so alles gemacht haben. Ein Jahr USA bereits wahrend
der Schulzeit, deutsch-franzésisches Abitur, Praktika Gberall in Europa und manche auch in
Asien. Zusétzlich haben sie noch ein Orchester dirigiert, sind bei der Kieler Woche
mitgesegelt und haben eine Greenpeace Orisgruppe geleitet. Diplom mit Auszeichnung
inbegriffen.

Siegmund: Ich weiB jo nicht, wieviele da einfach nur dick aufiragen. Wie will man das kontrollieren, dafir
miBten wir ja eine ganze Mannschoft einstellen.

Dr. Tuzzi: Nein, die Vorauswahl habe ich zusammen mit Frau Ritter gemacht, 2000 Bewerbungen
durchzuschauen ist eine ganze Menge. Da missen wir schon harte Kriterien anlegen, um
eine Uberschaubare Menge herauszufiltern, die wir uns dann wirklich anschauen kénnen.
Im Zuge unseres Unternehmensleitbildes ‘nur die Besten’ k&nnen wir natirich auch nur
solche nehmen, die mindestens eine zwei im Abitur, Vordiplom und Diplom haben. Wenn
wir  unsere  Internationalisierung  vorantreiben  wollen, missen unsere
Fuhrungsnachwuchskréfte schon Auslandserfahrung mitbringen. Auf |hre Anregung hin
haben wir noch einmal besonders streng darauf geachtet, wo und wielange die
Kandidaten praktische Erfahrungen gesammelt haben. Damit wir nicht wieder solche
weltfremden Theoretiker bekommen, die nur zégerlich entscheiden. Deshalb haben wir
diesmal die Anforderung aufgestellt, daB sie mindestens zwei Praktika von mindestens 12
Wochen bei ,brandnames’ gemacht haben. Und natidich muB die Bewerbung
ansprechend gestaltet sein. Wer sich heute noch bei uns bewirbt mit ‘Sehr geehrte Damen
und Herren! Hiermit bewerbe ich mich um..." den kann man gleich vergessen.

Siegmund: Mon darf es jo nicht lout sagen, aber do bleibt einem nur ein engmaschiges Netz, wer durchfallt
hot einfach Pech gehabt. Und Leute die Pech haben, kénnen wir sowieso nicht gebrauchen.
Gerechtigkeit ist hierbei keine Entscheidungskategorie.

Dr. Tuzzi: Ja, einigen kann man schon ansehen, ob sie sich durch unseren Stand auf der Messe,
die Anzeige, unsere Page im Infernet oder Uber Kollegen angesprochen fuhlten. Das
sollten wir in Zukunft besser im Auge behalten, welcher Zugangsweg die richtigen
Kandidaten zu uns fohrt. Vielleicht sind unsere Kollegen ja die besten Headhunter: Wer
weiB besser, wer zu uns paBt, als sie. Andere bieten ihren Mitarbeitern schon DM 5000, --
Vermittlungshonorar. Ich halte das fir eine pfiffige Idee, den eigenen Leuten solche
Anreize zu setzen.

Siegmund: Aber nicht daf jeder noch seinen arbeitslosen Onkel anschleppt, den wir dann auch noch auf dem
groflen Stopel liegen haben. Und bei den persénlich vermittelten wird es ja noch mal schwieriger,
dem einfach die Sachen mit freundlichen GriBen und den besten Winschen fir die Zukunft
2uriickzuschicken. Und dann kommen noch Reklomationen, wieso wir den und den nicht genommen
hétten, der ware doch prima, ob wir das nicht gesehen hétten.
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Dr. Tuzzi: Sicherlich haben wir auf das Alter geachtet. Bei Kandidaten iber 30 werden wir schon
ausgesprochen vorsichtig. Sicher, wir missen im Auge behdlten, da8 die
Hochschulabsolventen, die wir heute aussuchen, noch jung genug sind, um im richtigen
Alter noch bis zur Vorstandsetage zu gelangen.

Siegmund: Dabei geht es ja nur darum, daB die sich noch leicht priigen und verheizen lassen. Ein 30-jahriger
sagt auch schon mal ,nein®. Immer diese Vorstondsiberlegungen, wenn mal einer von 1000
Vorstand wird, donn braucht das doch nicht unser Auswahlkriterium fur alle zu sein. Aber auf solche
Untemehmensproklomationen hat man nun mal keinen Einflu}.

Dr. Tuzzi: Mehr als 5% kann ich nicht zum Vorscreening einladen, das sind allein schon ca. 50
Cespriche, die Sie und ich jeweils fihren missen. Sicher, diese Einladungen missen
schnellstens rausgehen, denn die Guten haben schon léngst auch woanders ein Angebot.
Schneller ging es wirklich nicht, Sie missen bedenken, daBl wir insgesamt 2000
Bewerbungen in kirzester Zeit lesen mufiten.

Siegmund: Wenn wir diese blode Stellenanzeige weg gelassen hétten, wéren es nur 500 gewesen. Welcher
wirklich gute Kandidat, der schon mit einem Jobangebot aus dem Studium kommt, bewirbt sich noch
auf eine Stellenanzeige. Aber hoffentlich kriegen wir jetzt endlich mal die Daten, um zu beweisen, dof3
man ouf diesem Weg die Guten nicht findet. Wenn sie ihre Proktika bei ,brandnomes’ gemocht
hoben und wirklich gut waren, werden sich diese Firmen schon ins Zeug gelegt haben.

Dr. Tuzzi: Ich habe die vier Wochen ab dem 3. for die Gespréche reserviert. Denn es muf3 wirklich
schnell gehen. Denn danach kommt ja die zweite Runde, und ich muf} alle Auswahler und
Kandidaten koordinieren, das geht nicht von heute auf morgen. Ich schlage vor, daB wir
wieder 24 Kandidaten auswdhlen, um zur zweiten Runde einzuladen.

Zwei Wochen spéter:

Dr. Tuzzi: Ja, die Vorouswahl ist abgeschlossen. Wir haben 100 Kondidaten eingeladen, wovon
uns 11 gleich abgesagt haben. Das heift, ich habe 45 Gespréiche, Sie 44, und jeder von
uns darf 12 Kandidaten auswéhlen, die zum Auswahlverfahren eingeladen werden.

Siegmund: Jetzt habe ich nur ‘Auswohlverfahren’ gesagt, do kommt er bestimmt wieder mit seinem AC - als
Mitglied im ‘Arbeitskreis AC’. Jetzt muBl ich durch, wenn ich will, do8 wir in dieser Runde nicht
selbstverstandlich wieder diese AC durchfihren. Wir hatten letztes Jahr fast ein Drittel Absagen ouf
unser Vertragsangebot nach dem AC. Ich bin sicher, dos liegt auch am AC. SelbstbewuBte Bewerber
lassen sich ungern vorfohren. Allein schon diese damliche Postkorbibung, in der die Ehefrau im
Krankenhaus liegt und der Ehemann die Freundin im Park trifft bevor er auf Dienstreise geht. So einen
chauvinistischen Quatsch finden viele Leute nur peinlich. Oder diese Gruppenibung, wo die
Teilnehmer entscheiden sollen, welche Leben der Verschitteten geretiet werden sollen. So ein
Humbug. Und wir alle schauen zv, wie sich die Kondidaten winden.

Dr. Tuzzi: Ja, ich habe mich umgehdn, fast alle unsere scharfsten Konkurrenten und die
Unternehmensberatungen machen Interviews und keine AC.

Siegmund: Jetzt kommt wieder diese Leier, AC seien das modeme, objektive eignungsdiagnostische Instrument
aus der Wissenschaft. Forischritiliche Unternehmen muBten AC machen - da kann ich nur mude
lacheln. Ich werde wieder mit der Bewerberakzeptanz und der Untemehmenskultur argumentieren
mussen. Damit habe ich natirlich keine Chance gegen die Objektivitat anzukommen. Aber man soll
mir einen AC zeigen, in dem es wirklich objektiv zugeht. Bei uns wird doch schon beim Kaffee kochen
Politik gemocht. Wie kann man bloB auf die Idee kommen, daB es im AC nicht so sein soll.
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Dr. Tuzzi: Es ist ganz interessant zu héren wie die Konkurrenz argumentiert. Gerade die
Unternehmensberatungen sagen, daB sich die Bewerber aufgrund der Erfahrungen im
personlichen Auswahlverfahren fir oder gegen das Unternehmen entscheiden, wenn sie
Alternativen haben. Ein AC kommt nicht gut bei den Bewerbern an. Weiterhin
argumentieren sie, daB ein solches Konkurrenz produzierendes Auswahlinstrument den
Alltag in ihrem Unernehmen nicht wiederspiegele. Wenn ich teamfshige Mitarbeiter suche,
kann ich sie nicht im Auswahlverfahren zu Konkurrenten machen.

Siegmund: Wenn ich an mein AC zuriick denke - war es wirklich grausam. Ich bin zwar durchgekommen, aber
andere schamvoll éffentlich zv verabschieden nach dem Motto , und TschiB* - wie gut, doB mir das
erspart blieb. Dofir hatte ich domit zu kémpfen, daf3 meine neuven Kollegen alle viel mehr von mir
wuBten als ich von ihnen. Aber ich wuBte jo noch nicht mal genou, was die wissen. Ob die alle von
meiner peinlichen Vorstellung Uber die EG erfohren haben?

Dr. Tuzzi: Stimmt das denn? Oder prifen wir nur die Vorbereitung anhand der Handbicher fur
den AC. Denken Sie doch mal an all die peinlichen Situationen, wenn man merkt, der
Kandidat fragt jefzt nur die anderen in der Runde, weil er gelesen hat, daBl er das tun soll?

Siegmund: Wenn ich nur an diese Alleskdnner denke, immer smart, immer der passende Satz. Aber es kommt
natrlich auch immer auf die Gruppe an. Unter den Blinden ist der Einéugige Kénig. Manche sind ja
wirklich auch gut.

Dr. Tuzzi: Sicher, in Gruppenibungen, Présentationen und Einzelibungen kénnen Sie schon einen
Eindruck bekommen, wie sich jemand in den verschiedenen Settings bewegt. Nun, ich
kann ihn auch im Interview fragen, wie er mir das beweist, ob er teamfahig ist. Und er
muBl mir Schilderungen liefern, die es mir beweisen, daf} er im wirklichen Leben und nicht
nur fir zwei Stunden teamfshig ist — oder wenigstens war. Wenn jemand seine
Diplomarbeit zu zweit geschrieben hat, ist das doch schon ein Indiz fir Teamfshigkeit.
Alles sind nur Indizien. Auch bei den Gruppenibungen im AC ist vielleicht der
Schiichterne, der etwas mehr Zeit braucht, um warm zu werden, viel teamféhiger als
derjenige, der immer gleich alles an sich reifit.

Siegmund: Wenn wir nur noch diese Hot-Shots haben, die nur fordem und glauben, sie seien sonst wer, dann
‘Gute Nacht'.

Dr. Tuzzi: Sicher kénnen wir die Ideen der Kandidaten fir uns nutzen. Aber wir kénnen sie auch in
Interviews danach fragen. Dann schalten wir dieses Wetirennen aus, bei dem alle
versuchen, sich gegenseitig zu Ubertreffen. Sicher sagen wir denen immer, daB sie keine
Konkurrenten seien, aber de facto sind sie es doch. Wenn ein Mitbewerber eine Superidee
hat, ist das ein Pluspunkt fir ihn und ein Minuspunkt fir die anderen, die diese Idee nicht
hatten.

Siegmund: Immer wieder dieser Gloube, dof8 Menschen so sind und bleiben, und die jeweilige Situation
keinen Einflufl hat. Es gibt Leute, die hotten nur einmal in ihrem Leben eine gute Idee. Und wenn sie
die im AC hatten, dann ist dos Gliick und nicht Objektivitat.

Dr. Tuzzi: Aber es ist doch nicht so, daf alle immer gleich werfen. Trotz Beobachterschulung
haben wir doch immer wieder enorme Differenzen bei der Einschétzung hinsichtlich der
jeweiligen Dimensionen.

Siegmund: Ich frage mich immer, wie das gehen soll. Entweder ich finde jemanden gut, dann gebe ich ihm
berall gute Noten, oder eben nicht. Dieser Glaube an die Objekdivitat, domit machen wir uns doch

nur gegenseitig etwas vor. Zu glauben, ich kénnte eine Verhaltensweise ouf eine Eigenschaft
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2urickfohren, die der Kandidat angeblich immer hat, léuft doch schon in die lrre. Eine
Verhaltensweise ist eine Verhaltensweise. Ich miBte den Kandidaten fragen, warum er das getan hat,
dann kénnte ich etwas aussagen. Eigentlich kann ich nur sogen, er hat sich aufrecht hingesetzt, alles
andere ist doch meine Brille, meine Interpretation. Was bleibt mir Gbrig, am Ende muf ich jo was
sagen und fir oder gegen den Kandidaten plédieren. Und gerade ich als Personaler - quasi
Fachmann fir das Persénliche - darf mir da keine BléBe geben.

Dr. Tuzzi: Sie sagen ,vielfdltige Meinungen”, aber wenn es objektiv wére, also vom Beobachter
unabhéngig, dirfte es die nicht geben. Dann miBten alle immer zu den gleichen
Ergebnissen bei einem Kandidaten in der jeweiligen Beurteilungsdimension gelangen.

Siegmund: Klar, dann ist man immer gleich Kleinlich, wenn man Gegebenes krifisch hinterfragt und solche
Mythen anfostet. Fehlt nur noch, do8 das Argument kommt: ,Das hoben wir schon immer so
gemacht.” Es wird nicht dadurch rationaler, weil wir es immer behoupten. Rationalitdt und
Entscheidungen 0ber Personen - ob sich das nicht systematisch ausschlieBt? Klor, dorf man nicht aus
den Augen verlieren, daf8 es hier darum geht, Stellen zu besetzen, und nicht darum, einen neuen
Freundeskreis aufzubauen.

Dr. Tuzi: Ja, aber woher diese hohe prognostische Validitat kommt, ist fir die
Eignungsdiagnostiker bis heute nicht geklért. Selbst die groen Verfechter der AC-Methode
wissen nicht, was sie wirklich messen. Ich glaube, das wirklich Entscheidende for den
Erfolg der ausgewdhlten Kandidaten spéter im Unternehmen ist die breite Beteiligung der
Vorgesetzten an der Entscheidung und ihre daraus resultierende Unterstiitzung des neuen
Mitarbeiters.

Siegmund: Wenn die Vorgesetzten beteiligt werden, stehen sie nicht gleich in der Tir und meckem, wenn sie
mit einem neuen Kollegen Schwierigkeiten haben. Sie haben die Entscheidung mitgetragen, sie
wollten diesen Kandidaten und fihlen sich dadurch auch bei Problemen eher zusténdig und suchen
selbst nach Wegen der Problemldsung. Es mag jo dos eine oder andere Mal auch so sein, dof3 sie
nicht zugeben wollen, wenn sie sich geirt haben. Das Ganze ist ja &ffentlich.

Dr. Tuzzi: Ja genau, das Commitment vieler fiir die Einzelnen, das ist das Wichtigste. Aber das
erreichen Sie nicht nur durch einen AC, sondern durch den Einbezug Vieler an der
Entscheidung fir den neuen Mitarbeiter. Da stimme ich mit lhnen berein, wir missen
diejenigen beteiligen, die fir den Erfolg unserer Fihrungsnachwuchskréifte auch nach der
Entscheidung etwas tun kénnen.

Siegmund: Als ob hier jemand was werden kénnte, der nicht die Unterstitzung der zentralen Figuren innerhalb
der Abteilung sicher hat. Wieviele gute Mitarbeiter habe ich hier schon untergehen sehen, nur weil
ihnen - wodurch auch immer - der Support entzogen wurde. Wer weif8 schon genau, welche Spiele da
laufen, aber mit Leistung hat das nichts zu tun. Und wie weit man den Geriichten Glouben schenken
darf, ist fraglich.

Dr. Tuzzi: Aber diese Involvierung der entscheidenden Personen erreichen Sie auch durch viele
Interviews und einer sich daran anschlieBenden einstimmigen Entscheidung der
Interviewer. Ein Interview bietet doch ganz andere Méglichkeiten des Kennenlernens, jeder
kann gezielt nachforschen, um sich ein stimmiges Bild vom Kandidaten zu machen. Jeder
Interviewer braucht doch andere Informationen, um sich eine Vorstellung davon zu
machen, ob derjenige sich in seiner Abteilung bewdhren kénnte. Der Kontakt zwischen
den einzelnen Interviewern und Kandidaten ist viel unmittelbarer, Die
Handlungsmaéglichkeiten des Interviewers werden viel breiter. Hinzu kommt, daf8 sich auch
der Bewerber ein Bild unserer Vielfalt machen kann, uns besser kennenlernen kann.
Unsere Unternehmensprésentation am Anfang des AC sagt doch letztlich nicht mehr aus
als unsere Broschiren, die allen Bewerbern, die wir einladen, bekannt sind.

121



Siegmund: Ein AC ist doch nicht nur gut, weil es ein AC ist. Es kommt darauf an, herouszufinden, was es gut
macht. Immer nur dieses Entweder - Oder. Es gibt doch nicht, den AC und das Interview, genau so
wenig wie es das Hotel und die Pension gibt.

Dr. Tuzi: Sicher wir haben Gruppenibungen, Prdsentationen und Einzelibungen mit den
Kandidaten im AC. Da sieht man schon, wie sich die einzelnen in den verschiedenen
Settings bewegen.

Siegmund: Eigentlich wird eher die Schichternheit der Kandidaten geprift.

Dr. Tuzzi: Ein Interview ist doch kein Freifahrtschein for Willkir. Das kann sein, muf3 aber nicht
zwangsléufig so sein. Es ist eine Anforderung der Disziplinierung an die Interviewer, das
Interview nicht als Selbstdarstellungsbihne gegeniber den Kandidaten zu nutzen. Das
kénnten wir beispielsweise verhindern, in dem jeder Auswdhler gegeniber dem Gremium
spater das Bild, das er sich vom Kandidaten gemacht hat, nachzeichnen muB. Er muB
plausibel darlegen kénnen, wie er darauf kommt, daB der Kandidat teamféhig ist. Oder
wir nehmen zwei Interviewer pro Gespréch, die kontrollieren sich gegenseitig.

Siegmund: Dos muf8 man sich gut Gberlegen, wen man da zusammen setzen kann, nicht doB sie sich
gegenseitig an Selbstdarstellung iberbieten wollen, wer denn nun der tollere Hecht von beiden ist.

Dr. Tuzzi: Dieses Sefting wiirde von uns verlangen, daB wir sich ergéinzende Interviewpaare
zusammensetzen. Natirlich kdnnen Sie nicht jeden zum Interview zulassen. Auch im AC-
Beobachterteam waren wir nicht Uber jeden Beobachter gliicklich. Aber egal welches
Verfahren wir wahlen, wir miUssen mit den Leuten, die wir hier haben, auskommen. Wir
kénnen nicht nur Personaler einsefzen, sondern missen die betroffenen Fachabteilungen
einbeziehen, sonst reklamieren sie unsere Entscheidungen - unter Umsténden. Wenn es
nicht lauft mit den neuen Mitarbeitern, kriegen wir Personaler die Verantwortung
zugeschoben.

Siegmund: Herr Wichtig und Frau Schmal sind einfach furchtbar - ob im AC oder im Inferview. Aber sie
mussen fir den Kandidaten gestimmt haben, damit er Erfolg haben kann und sie ihm nicht gleich mit
einer feindlichen Gesinnung begegnen, sondern ihm helfen, sich zurecht zu finden.

Dr. Tuzz: Ja genau, durch die Beteiligung der einfluireichen Personen in den Fachabteilungen
erreichen sie das fir die neuen Mitarbeiter so wichtige Commitment. Wenn Sie mich
fragen, liegt darin das Erfolgsgeheimnis des AC. Denn wenn acht Leute den neuen
Mitarbeiter protegieren, kann nicht mehr viel schief gehen. Das erreichen Sie aber auch,
wenn Sie diese acht Leute Interviews machen lassen und gemeinsam entscheiden lassen.

Siegmund: Die wirden eher eine Niete durchziehen, als zugeben, daf sie sich geirrt haben.

Dr. Tuzzi: Jo, das stimmt, wenn wir wie beim AC 12 Kandidaten hatten, miiten wir uns schon
Uberlegen, wie wir das arrangieren kénnen. Vielleicht miBten wir zundchst festlegen,
wieviele Gespréche wir als Grundlage heranziehen wollen. Und dann, wer unbedingt
einbezogen werden mu8i.

Siegmund: Ganz schén kompliziert, wenn man was Neues machen will. Schwer zu sagen, wieviele Gespréiche
nolwendig sein werden. Wenn ich mich so an die unterschiedlichen schriftlichen Bewerbungen
erinnere, kann es sein, dafl man sich auf den einen Kandidaten sehr schnell einigen konnte, aber bei
anderen ist es wesentlich schwieriger. Das war auch immer unsere Erfahrung im AC, dafi es strittige
und weniger strittige Kandidaten gibt.
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Dr. Tuzzi: Wir von der Personalabteilung missen dafir sorgen, dofB sich dlle einvernehmlich
einigen mussen. Das k&nnen wir aus dem AC Ubernehmen, dagegen gab es auch nie
Einwinde. Ich meine, wir haben ja von Anfang an gesagt, entweder sind dlle fir den
Kandidaten, oder wir kdnnen ihm kein Angebot machen. Und wenn wir auch lange ber
einen Kandidaten diskutieren muiten, war das doch immer ganz fruchtbar. Das sollten wir
auf jeden Fall beibehalten.

Siegmund: Fruchtbar ist es und ouch nervenoufreibend, wenn einer in einer gemeinsamen
Entscheidungssituation auf stur stellt. Irgendwann ist die Energie dann verbraucht und man sagt eben
ja oder nein, auch wenn es nicht die eigene Uberzeugung ist. Nur damit man endlich nach House

gehen konn. Oder wenn dann die Spielchen laufen ‘ich stimme Deinem zu - stimm Du meinem zu’.
Atzend.

Dr. Tuzzi: Man kénnte ja analog zum AC alle Interviewer und Kandidaten an einem Tag einladen.
Es muB ja nicht so sein, dafl die Interviews alle an verschiedenen Tagen stattfinden. Das
hatte zwar den Vorteil, da8 es pro Interview leichter zu koordinieren wére, es fir den
Kandidaten letztlich nicht so stressig wére und wir den Kandidaten an verschiedenen
Tagen zu sehen bekdmen. Wenn wir allerdings eine Auswdhlerkonferenz beibehalten
wollen, wird es schwieriger, da die einen Interviewer einen sehr frischen Eindruck von den
Kandidaten haben und die anderen sie schon vor Wochen gesehen haben. Fir den
Kandidaten zieht sich das gesamte Verfahren auf diese Weise Uber Wochen hin. Und wir
dirfen nicht vergessen, daB wir mit manchen Kandidaten schon vor drei Monaten auf der
Messe in Kontakt waren. Die Konkurrenz schléft nicht.

Siegmund: Wenn ich es mir aussuchen kdnnte, wiirde ich auch nicht ein halbes Jahr ouf eine endgiltige
Entscheidung warten. Das muBte ich einfach auch nicht.

Dr. Tuzzi: Nun, der Koordinationsaufwand wére dhnlich dem AC, alle Beurteiler und Kandidaten
an einem Tag. Bleiben die Fragen, wieviele Interviews pro Kandidat und mit wie vielen
Interviewern wir das ausgestalten.

Siegmund: Sieht so aus, als hétte ich es geschafft.

Dr. Tuzzi: Um das Commitment zu erreichen, sollten wir schon mindestens sechs Beurteiler pro
Kandidat beteiligen. Einer von uns beiden hat sich ja bereits einen positiven Eindruck im
ersten Kontakt gebildet. Sonst wére der Kandidat nicht auf der Liste fir die néchste Runde
des Verfahrens. Um eine ordentliche Ausgangsbasis zu haben, solllen wir mit jedem
Kandidaten mindestens vier Interviews fohren, wenn wir ihn schon nur an einem Tag
sehen. Ein Interview mit zwei Beurleilern bietet den einzelnen noch eine zusétzliche
Reflexionsplattform. Und die beiden wirden sich untereinander ein wenig auf die Finger
schaven. Das ist vielleicht ganz sinnvoll, denn nicht jeder ist ja Interviewerfahren, So
kénnen sie auch voneinander leren. Es ist wichtig, wie wir die Interviewer pro Interview
zusammensetzen. Dann brauchen wir die Interviews auch nicht so strukturiert vorzugeben,
die werden schon gegenseitig aufeinander achten.

Siegmund: Bei Karin waren es einzelne Interviewer. Dafir muBte sie aber auch dreimal hinfahren. Sie war jo
begeistert von dem Setting, fand es so angenehm, Uberhaupt nicht besonders stressig. Und sie konnte
sich auf jedes einzelne Gesprich vorbereiten und aus den vergangenen noch dos ein oder andere
klgren. Aber bei ihrer Position wirde man auch Keinem mehr ein AC zumuten.

Dr. Tuzzi: Sicher, aufwendig ist das. Das kostet den Einzelnen viel Zeit. Die wenigsten in der Linie

sehen Personalauswahl als einen Teil ihrer Aufgabe an. Da liegt noch viel
Uberzeugungsarbeit vor uns. Auch dahingehend zu Gberzeugen, die Interviews zv zweit zu
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fohren, wird von dem ein oder anderen nicht ohne Widerstand akzeptiert werden. Sie
kénnten dies jo vielleicht in der néichsten Abteilungsleiterbesprechung thematisieren. Der
Betriebsrat ist sicherlich eher fir Interviews, der hat sich auch im letzten Jahr gegen die AC
gewehrt, und hat letztlich nur for die Auswahl von Hochschulabsolventen zugestimmt.

Siegmund: Ob der Alte das schafft2 Wenn ich mir Herrn Kurz zu 2weit im Interview vorstelle, das wirde er
sicherlich ols Statusverlust erleben. Wie ein Lehrling, dem noch jemand zur Seite gestellt wird. Der
wiirde auch in jedem Interview gleich klarmachen, wer von beiden der BoB ist. Da muB der Alte mal
wieder den Strategen in der Abteilungsleiterkonferenz rauskehren. Wenn er klug ist, holt er zuerst
Herm Lang ins Boot. Frau Schmal wickelt er sowieso um den Finger, die wird sicher kein Problem
sein.

Dr. Tuzzi: Sie teilen mir dann die Enischeidung mit, und ich koordiniere die Teams und die
Termine. Sollten Sie noch etwas von mir benétigen, Kalkulation, Présentationsunterlagen
etc. sprechen Sie mich kurz an.

Siegmund: Hoffentlich will er jetzt nicht wieder viele bunte Bildchen zeigen und seinen Beamer vorfuhren. Er
hat fur die Anderung schon gute Karfen, weil diejenigen, die domals den AC durchgesetzt haben,
nicht mehr do sind.

Dr Tuzzi: Ja, unser Vorschlag widre, dofi jeder Kandidat vier Interviews fihrt mit je zwei
Interviewern, d.h. wir benétigten pro Kandidat 8 Interviewer. Wenn wir vier Kandidaten am
Vormittag und vier am Nachmittag einladen, brauchen wir fir drei Interviewtage 8
Beurteiler fir 24 Kandidaten.

Siegmund: Jetzt muB ich wieder warten und alles verzégert sich noch weiter. Und bei mir rufen die Kondidaten
an. So geht dos auch nicht, wir missen schneller werden.

Eine Woche spéter nach der Abteilungsleiterbesprechung

Dr. Tuzzi: Hm, war nicht zu machen. Ich habe es mir fast gedacht. Und die Abteilungsleiter haben
das wirklich als Affront gegen ihre Beurteilungs- und Gesprachsfuhrungskompetenz
verstanden? Und das Argument der gemeinsamen Reflexion als Vorteil von Interviews zu
zweite zéhlte nicht?

Siegmund: Typisch, soviel zu unserer Dynamik. Organisotionen mahlen langsam. Und Reflexionsfchigkeit steht
nur in unseren Anforderungskriterien fur die Neuen, wahrscheinlich deshalb, weil es keiner von den
Alten lernen will. Jede Rickmeldung und Infragestellung ist Kratzen on ihrem Lack.

Dr. Tuzzi: Ja, und wie wurde jetzt entschieden? Gibt es Interviews oder AC2

Siegmund: Do wére ich jo mol wieder gere Mauschen gewesen. Wie sie alle angestrengt nach Argumenten
gesucht haben. Und der Alfe hat seine Moximolforderung bestimmt sofort zurickgezogen, als er
Widerstand sparte. Hoffentlich hat er iberhaupt etwas on Veranderung zum BeschiuB gebracht.

Dr. Tuzzi: Also Einzelinterviews wirden sie schon machen wollen. Und Ihre
Abteilungsleiterkollegen wiirden sich drei Tage dofir Zeit nehmen? Diese Eniwicklung
haben Sie gut angestoBen, damit der Personalauswahl zukiinftig auch in den
Fachabteilungen mehr Bedeutung beigemessen wird.

Siegmund: Da muB8 ich jo oufpassen, daB ich nicht wegrationalisiert werde, weil Personalaufgaben vollstandig
in die Fachobteilung ibergehen. Oder ich nur noch die Administration mache und in keine
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Entscheidung mehr eingebunden werde. Ich muB ouf jeden Fall in jeder Inferviewergruppe dabei sein
und immer ein paar schlove Safze sagen, in der ich mich auf Personal-Fachwissen berufe. Das ist jo
immer das Problem, als Persanalfachmann versteht sich jeder, weil Menschenkenntnis haben sie ja
alle.

Dr. Tuzzi: Dann hétte jeder Auswéhler am Tag acht Inferviews und jeder Kandidat ebenfalls. Ein
breites Commitment ist dadurch gesichert.

Siegmund: Acht Inferviews ist ganz schon viel verlangt von den Kandidaten. Naja, dann werden sie nicht
geschont und erfahren gleich, was hier den Leuten obverlangt wird.

Dr. Tuzzi: Und jeder wirde in seinem Interview mit den Kandidaten ein paar persénliche Fragen
stellen und einige Fachfragen aus seinem Bereich, dann hétte man einen breiten
Uberblick. Vorab kannten wir sondieren, fir welche Bereiche die Kandidaten besonders
geeignet erscheinen. Wollte denn jeder bei den Interviews dabei sein?

Siegmund: ich muB8 nur darauf achten, doB sie sich nicht gleich ihre Leute unter den ,Neuen’ an Land ziehen.
Weil wir auch unser Versprechen gegeniber den Bewerbemn halten missen, ihnen ein Trainee-
Programm anzubieten, um spater gemeinsam mit ihnen dber einen besfimmien Bereich zu
entscheiden.

Dr. Tuzzi: Ja, dann steht das Gremium ja fest. Wir beide nehmen als Personalfachleute teil. Also
der Finanzchef Herr Wichtig, Herr Hobsch vom Marketing, Frau Schmal vom Vertrieb, Herr
Kurz aus dem Controlling, Herr Lang aus der strategischen Unternehmensentwicklung und
Herr Billig vom Einkauf.

Siegmund: Oje, alle Wichtigiuer auf einem Haufen.

Dr. Tuzzi: Ja klar, die Termine lege ich sofort morgen fest. Es wird schon schwierig wieder alle
Beteiligten auf einen Termin hin abzustimmen. Wie soll ich das Ganze koordinieren, wenn
einer Urlaub hat oder aus anderen Grinden verhindert ist? Wir k&nnen und dirfen die
Kandidaten nicht noch einmal Wochen warten lassen.

Siegmund: Das wird wieder ein Theater, sieben Sekrefdrinnen, die ihren Chef vor weiteren Terminen schitzen.
Die armen Interviewten, die missen sich sicherlich ouch die eine oder andere Heldengeschichte
anhéren. Das wollte ich ja mit den Interviews zu zweit umgehen, aber ist halt nicht machbar. Fir
kompetent firs Interview halten sie sich jo alle. Do wéren manche Sachbearbeiter sicherlich eher
geeignet, ein veminfliges Gesprach - auf den Kandidaten zugeschnitten - zu fohren. Aber so etwas
ware jo niemals durchzusetzen. Das muB der Chef selbst machen. Naja, die Kandidaten missen ja
auch spéter mit ihnen leben. Schade, bald kann ich das nicht mehr jeden Abend Karin erzéhlen. Bald
wird sie in Madrid sein und wir die Telekom reich machen. Ich kann mir das noch gar nicht vorstellen.

Zwei Wochen spéter:

Dr. Tuzzi: Ja, alle Termine stehen fir néchste Woche fest. An einem Termin kann Herr Wichtig
nicht, da er in Hongkong zu tun hat. Zwei Kandidaten kénnen an keinem der Termine.
Was sollen wir da machen? Die haben schon ein Angebot von einem anderen
Unternehmen?

Siegmund: Ich werde noch wohnsinnig. Was ich hier alles tun muB und keiner registriert es. Die sagen zu und
wieder ob und wieder zu und der Rest ist mein Problem. Und ich muf8 immer den Kopf hinhalten. ich
kaénnte wetten, dol noch kurzfristige Absagen kommen und dann? Wenn ein Kandidat absagt ist es ja
nicht so schlimm - aber ein Kollege? Dann haben wir acht Kandidaten und sieben Inferviewer.
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Dr. Tuzzi: Ja, ausgerechnet Frau Kluge und Herr Weishaupt. Fisr die missen wir uns was einfallen
lassen, wenn wir eine Chance haben wollen.

Siegmund: Die haben echt den besten Eindruck hinterlassen, eigentlich miBte man die vom Fleck weg
einstellen, aber dos ist nicht denkbar. Wahrscheinlich wirde man ihnen auch damit keinen Gefallen
tun. Auch nicht gegentber den anderen neuen Mifarbeiter. Und allein die Gerichte, die sich da
verbreiten wirden, wer die jetzt warum und mit welchen Beziehungen eingestellt hot. Das kann man
niemandem antun.

Dr. Tuzzi: Nein, extra fir die beiden die acht Kollegen noch mal zusammen zu bringen, ist
unméglich. Ins Trainee-Programm k&nnen wir sie also nicht bringen, wenn sie an den
Auswahltagen definitiv nicht erscheinen kdnnen. Aber vielleicht kénnten wir sie fir die
Assistenz des Geschéftsfohrers vorschlagen? Ich meine, Frau Kluge mifite von ihrer
Edahrung her ohnehin nicht mehr in ein Trainee-Programm, und vielleicht hatte Herr
Weishaupt auch Interesse?

Siegmund: Wie gut, daf3 beide Favoriten des Chefs waren, sonst brauchte ich mir gar nichts fir sie einfallen zu
lassen. Sondern der Chef wirde sagen, das sind unsere Bedingungen und damit basta. Manchmal
kénnte ich platzen, diese Fesseln die einem an allen Ecken und Enden angelegt werden, und wenn es
nicht funktioniert - dann sind wir Personaler mal schnell die Schuldigen. Ich werde daran gemessen,
welche leute ich rekrutiere und kann wenig tun, wenn die Besten uns aufgrund unserer
Entscheidungsnotwendigkeiten durch die Lappen gehen.

Dr. Tuzzi: Ja gut, ich kimmere mich drum.

Eine Woche spiiter:

Siegmund: Das war vielleicht eine Geburt. Ein Taktieren auf einem Minenfeld, alles Mimaschen. Wenn
Hubsch was sagt, ist Kurz dagegen. Kandidaten, die Frau Schmal gefallen, gefallen Herm Billig nicht
und so weiter. Kurz und Lang spielen immer das Spielchen ‘Tust Du mir nichts - tu ich Dir nichts’. Herr
Wichtig, der Choleriker, so kurz vor dem Ruhestand und immer noch auf 180. Mit seinem Argument
‘also in meiner Abteilung kénnte ich so jemand ja nicht gebrauchen’.

Dr. Tuzzi: Ja, hoffen wir, daB von den elf Kandidaten jefzt alle zusagen. Ich glaube, die waren
schon geschafft am Ende des Tages. Es ist jo auch anstrengend sich immer wieder auf
andere Gespriichspartner einzustellen. Und der ein’ oder andere hat sie ja auch gehérig
in die Zange genommen. Trotzdem fand ich die Atmosphére besser als im AC.

Siegmund: Klar, hat Huber den gelungenen Tag auf seinem Konto verbucht. ,Er war jo schon lange gegen
AC.“ Erst diese Mihe, einen anderen Vorschlag durchzusetzen, wenn dann die anderen zufrieden
sind, hatte die Idee viele Véter. Manchmal frage ich mich, ob das irgendwann einmal oufhért oder mir
der Atem ausgeht. Ab einer gewissen Position kann man echt seine Empfindlichkeiten vor sich
hertragen - das Dohinkommen ist die Kunst.

Dr. Tuzi: Es ist jo schon erstaunlich, welche Diskussionen sich aufgrund unserer
Anforderungskriterien entfachen.

Siegmund: Wenn jemand an der gleichen Uni war, ist er gleich teamfahig. Gut, daB die Kandidoten nicht

wissen, wie ihre Sitze spéter in der Entscheidung ausgelegt werden. Welche Intentionen ihnen da
sicherlich auch untergeschoben werden.
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Dr. Tuzzi: Sicher der Redegewandte ist im Vorteil. Herr Hibsch konnte seine Einschétzungen
immer gut begrinden. Da konnte Frau Schmal nicht gegenhalten.

Siegmund: Nur dof8 Hubsch auch manchmal einen solchen Schwachsinn redet. Nur weil jemand Geschwister
hat, ist er doch noch lange nicht durchsetzungsfahig. Donn dieses Schweigen der gesamten
Mannschaft, wenn Herr Kurz gesprochen hatte. Er ist wirklich der Chef in der Runde. Und Herr
Wichtig als Verlierer wird nur noch zynisch.

Dr. Tuzzi: Naja, das kann ja auch ein Vorteil sein, dof alle nicht genau dasselbe unter den
Kriterien verstehen. Man muB8 halt dariber reden. Dadurch kommen die vielféltigen
Sichtweisen der Beteiligten zum Tragen und das Gremium kann einen Konsens erzielen.

Siegmund: Konsens — ein unerreichbares Ideal. Dies wirde voroussetzen, daf3 alle wirklich an der Sache
interessiert sind und sich verstehen wollen. Aber das ist eine lllusion. Es kam ja erst ganz spét heraus,
dos das was Herr Kurz for kommuniketiv halt, Herr Wichtig fur positionslos hélt. Was fir Frau Schmal
arrogant ist, ist for Herrn Hubsch spritzig.

Dr. Tuzzi: Ich fand das schon interessant, wie sie zum Teil fir ihre Favoriten gekémpft haben. Herr
Billig wurde ja richtig leidenschaftlich. Solche Diskussionen hatten wir im AC nie. Ich
glaube, das héngt damit zusammen, daB die Interviewer Gelegenheit hatten, sich ein for
sie stimmiges Bild vom Kandidaten zu machen. Sie waren nicht wie im AC nur auf das
Dargebotene angewiesen, in das sie nicht eingreifen konnten.

Siegmund: Das hat mir im AC ols Beobachter ja auch immer gestunken, daB ich spéter zu einem Votum
kommen sollte, ohne wirklich im Gespriich gewesen zu sein. Nur unser Chef hot kein bifichen
gekampft. Mal wieder das Féhnchen im Wind. Ich gloube jo, doB er den Kondidaten siindig nur
erzdhlt hot, welch folles Unternehmen wir sind. Einen fundierten Eindruck hat er — glaube ich ~ nicht
gewinnen kdnnen. Fundieren konnte er seine Ansichten nicht. Immer nur der Rickzug ouf sein
eignungsdiagnostisches Wissen, die Menschenkenntnis und die johrelange Erfohrung in
Personalauswahl.

Dr. Tuzzi: Ich finde auch, daB wir sehr zufrieden sein kénnen. Es stimmt, manchmal kann man sich
aufgrund der schriftlichen Unterlagen sehr irren. Wenn Sie Gberlegen, wie gut Herr Gleich
nach den schriflichen Unterlagen aussah, und dann war er eine solche Entiduschung. Sie
kénnen aber nicht alle Angaben aus dem Lebenslauf Gberprifen, wir missen den
Kondidaten schon vertraven. Wenn wir das nicht tun, brauchen wir gar nicht erst
anzufangen. Vielleicht stimmt sein Lebenslauf jo, aber trotzdem wirkte es einfach
unglaubwirdig. Er erzéhlte von seinen Projekten ohne jegliche innere Beteiligung. Wenn
so jemand sagt, er hétte von dem Praktikum viel gelernt - 2.B. Zéhigkeit und Frustrationen
wegzustecken - dann glaubt ihm das keiner. Auf der anderen Seite sind sicher viele nicht
durch die Vorauswahl gekommen, von denen wir heute begeistert wéren.

Siegmund: So ist das halt. Gliick und Pech sind ungerecht verteilt.

Dr. Tuzzi: Najo, wenn Frau Schmal dem Kandidaten nicht glaubt, dann ist das schon ein
Argument. Oder hdtten Sie gerne einen Mitarbeiter zu dem sie ~ warum auch immer —
kein Vertrauen haben kénnten? |hn lieber von hinten als von vorne sdhen? Ich glaube es
ist ein Unferschied, ob jemand téglich mit jemandem arbeiten mul oder ihn nur einmal im
Jahr sieht, so wie wir.

Siegmund: Nur schade, daB immer noch so wenige Mitarbeiter einbezogen werden, wenn neue Chefs gesucht
werden. Mitarbeiter missen ebenso mit den Neuzugéngen — ihre Chefs oder Kollegen - leben. Aber
grundsétzlich finde ich das schon richtig, da8 auch Sympathie in die Beurteilung einflieBen darf. Dann
verbraucht man nicht so viele Energien im ftaglichen Umgang miteinander. Wenn ich nur an Hermn
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Armdran denke, der sich stdndig Gber seine Kollegen argert, ihnen miBltraut und sich sofort von allem
und jedem hintergangen fuhlt — der ist doch eine Belastung fur die gonze Abteilung.

Dr. Tuzzi: Ja sicher, ich werde morgen alle Kandidaten anrufen und ihnen ein Feedback geben.
Das haben wir lhnen versprochen. Gut, ich werde Sie ibermorgen unterrichten.

Siegmund: Jetzt ist es mir richtig noch Essen-gehen. Aber Karin ist ja in Madrid. Das ist doch einfach kein
Leben. Und sie sagt einfach, ich solle mir doch eine Stelle in Moadrid suchen. Ich - mein Spanisch
reicht gerade mal zum Einkoufen. - Hm, wie war das mit der Mobilitat und der Bereitschofl, ein Leben
lang zu lemen?

Zwei Tage spéter:

Dr. Tuzzi: Ja, wir haben Glick. Alle elf Kandidaten haben telefonisch zugesagt. Ich habe die
Vertréige bereits vorbereitet. So eine gute Quote hatten wir die letzten Jahre nie. Ich
glaube schon, daf} das auch mit dem neuen Verfahren zusammenhéngt.

Siegmund: Ich wuBlte es doch.

Dr. Tuzzi: Ja, ich glaube schon, da ich den abgelehnten Kandidaten konstruktive
Entwicklungsvorschlége machen konnte, mit denen sie etwas anfangen konnten.

Siegmund: Wenn die wiBfen. Herr Kotten kann ich nicht sagen, daB er einfoch schlecht angekommen ist.
Schlecht gekleidet — ein unsympathischer Typ. Uber ihn hatten wir kaum gesprochen. Es war gleich
klor, doB wir ihn nicht nehmen. Dem kann ich doch nicht sagen, daB er keine Eigeninitiative gezeigt
hat, denn das hat er schon gemacht. Er hot mir sogar richtig clevere Frogen gestellt und gleich
Vorschldge zu dem Fall gemacht, den ich ihm stellte. Aber trotzdem, der pafite half nicht. Ich wiirde jo
mit so einem unsympathischen Kollegen auch nicht zusommenarbeiten wollen, aber das kann ich ihm
natirich nicht sagen.

Dr. Tuzzi: Ja, Frau Leibrecht habe ich den Vorschlag gemacht, daf sie sich nach Abschlufl ihres
Studiums und ihres Auslandsprojektes durchaus noch einmal bei uns bewerben kénnte. Es
war ja auch wirklich knapp bei ihr.

Siegmund: Wir wollfen sie jo auch alle, nur Herr Billig wollte sie auf keinen Fall. Und der hot sich dann dorauf
versteift, dof sie die von uns geforderte Auslandserfahrung nicht hat und wir ihre AbschluBinote nicht
kennen. Er war halt stur — do konnte man nichts machen. Ich gloube ja, doB do anderes
dahintersteckte. Eine solche Frau wiire doch eine Freude fir jede Abteilung.

Dr. Tuzzi: Sicher, manche fangen an zu diskutieren. Herr Super konnte es gar nicht fassen, daf8 wir
ihn nicht nehmen wollten. Thm habe es so gut gefallen, er hat richtig nachgebohrt,
weswegen wir so entschieden héiten. Naja, schlieBlich habe ich es mit den
unterschiedlichen Erwartungen erklért und daB wir seine soziale Kompetenz noch fir
ausbaufshig hielten.

Siegmund: Da hab’ ich mir richtig was obgebrochen. Aber was soll ich da noch sagen? Ich kann ihm jo nicht
sagen, daB alle Angst hatten, er wirde hier alle Gberrollen.

Dr. Tuzzi: Jo, ich freue mich auch. Und daB sich dlle wieder fur solche Auswahltage Zeit nehmen
wollen, finde ich sehr gut. Wir sollten zunéchst dabei bleiben.

Siegmund: Ich bin jo mal gespannt, ob unser Chef zur diesjéhrigen AC-Tagung fahrt? Und ich - ich mache
jetzt einen Spanischkurs.
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