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Forschung und Praxis: Nicht alle
Erkenntnisse kommen auch an

Wissenschaftler und Praktiker sind sich in einem einig: Der Austausch zwischen Wissenschaft und Praxis ist

zu sparlich, die Briickenschldge zu selten. Das gilt auch fiir den Bereich der Personalauswahl. Dort hat die

Forschung in den letzten Jahren enormes Wissen angehauft. In der HR-Praxis ist dies nicht immer bekannt.

Werden wissenschaftliche Erkenntnisse in
der Praxis wahrgenommen und umgesetzt?
Aktuelle Studien aus den USA weisen in eine
eindeutige Richtung: Wissenschaftler und
HR-Praktiker scheinen in separaten Welten zu
leben. Sie lesen unterschiedliche Fachzeit-
schriften, sie setzen unterschiedliche thema-
tische Prioritdten und interpretieren die Er-
gebnisse vor unterschiedlichen Hintergriin-
den. Sara Rynes und ihre Kollegen baten etwa
1000 HR-Vizeprasidenten, Direktoren und Ma-
nager um ihre Einschatzung von 35 gut abge-
stUtzten Forschungsergebnissen aus dem HR-
Bereich. Es stellte sich heraus, dass lber 50
Prozent der Befragten die Forschungsbefunde
entweder gar nicht kannten oder aber fir
falsch hielten. Sie lagen mit ihren Einschat-
zungen zu Fragen etwa nach der Aussagekraft
von Intelligenztests oder der Fairness von
Personalauswahlverfahren vielfach daneben.

Enorme Wissenskumulation in
den letzten Jahren

Gerade hinsichtlich der Auswahl von Mitar-
beitenden hat die Forschung in den letzten
30 Jahren ein enormes Wissen angehauft. Ent-
standen ist dieses in zahllosen, in der Regel
sehr spezifisch ausgerichteten Einzelstudien,
die sich auf eng umgrenzte Fragestellungen
beziehen. Selbst fir Wissenschafter ist es an-
gesichts dieser Flut mitunter schwierig, auf
dem Laufenden zu bleiben. Praktisch tatigen
Kollegen fehlt dafiir schlicht die Zeit. Hinzu
kommt, dass die Relevanz der Studien von
Kollegen ausserhalb der Forschung als eher
begrenzt eingeschatzt wird.

Seit Beginn der 1980er Jahre hat sich eine
Methode durchgesetzt, mit der die Essenz aus
den vielen Einzelstudien herausgearbeitet
werden kann: die so genannte Metaanalyse.
Sie erlaubt die systematische Zusammenfas-
sung dhnlicher Einzelstudien. Im Ergebnis
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Validitat von Personalauswahlverfahren: Forschungsergebnisse und Einschatzung durch

Anwender

Forschungsergebnisse Einschatzung durch

Personalverantwortliche
Korrelation zwischen Rang
Personalauswahlverfahren
und beruflicher Leistung

Arbeitsproben 54 3
Strukturiertes Einstellungsinterview 51 1
Intelligenztest 51 6
Unstrukturiertes Einstellungsinterview .38 5
AC 37 1
Biografischer Fragebogen 35 7
Zusatzlich eingeholte Referenzen .26 4
Grafologisches Gutachten .02 8

Die Validitatswerte stammen aus der Untersuchung von Schmidt und Hunter (1998), die Einschatzungen der Validitat durch
Personalverantwortliche aus Schuler, Hell, Trapmann, Schaar und Boramir (2003).

entsteht eine sehr genaue Aussage Uber die in
den Studien untersuchten Zusammenhange.
In ausserfachlichen Diskussionen wird der
Wert dieser Methodik meist unterschatzt, was
dazu fuhrt, dass unreflektiert Einzelstudien
und Metaanalysen in ihrer Aussagekraft
gleichgesetzt werden.

Abweichende Einschdtzungen von
Wissenschaft und Praxis

In der Medizin hat sich die Bezeichnung «evi-
denzbasiertes Vorgehen» fiir ein an Fakten
orientiertes Handeln durchgesetzt. Die soge-
nannte evidenzbasierte Medizin verlangt,
dass bei jeder medizinischen Behandlung
Entscheidungen nur auf der Grundlage von
empirisch nachgewiesener Wirksamkeit ge-
troffen werden. Diese unmittelbar einleuch-
tende Uberlegung l3sst sich auf den Bereich
der Personalauswahl Gbertragen.

Eine gute Grundlage fir die Entwicklung
von Leitlinien einer evidenzbasierten Perso-
nalauswahl stellen die Metaanalysen dar, von
denen in den vergangenen Jahren mehrere
zur Aussagekraft von Personalauswahlge-
sprachen, ACs, Personlichkeitstests und Intel-
ligenztests erschienen sind. Deren Ergebnisse
werden in der wissenschaftlichen Gemein-
schaft als bekannt vorausgesetzt — in der HR-
Praxis werden sie nach unseren Erfahrungen
aber kaum wahrgenommen.

Ein Vergleich zweier Studien bietet inte-
ressante Aufschliisse: Bei der einen handelt es

sich um eine Zusammenfassung von mehre-
ren Metaanalysen zur Prognosekraft von Aus-
wahlverfahren, bei der anderen Studie um
eine Befragung von Anwendern. Im Ergebnis
zeigen sich sowohl Ubereinstimmungen als
auch recht gravierende Abweichungen. Uber-
einstimmend mit der empirischen Evidenz
schdtzen die Anwendenden die Aussagekraft
von strukturierten Einstellungsinterviews als
besonders hoch und die Aussagekraft von gra-
fologischen Gutachten als besonders gering
ein. Auch der deutliche Unterschied bei struk-
turierten und unstrukturierten
spiegelt sich in den Einschatzungen der
Anwendenden wider (siehe Tabelle).

Auf der anderen Seite weicht die Ein-
schatzung der Personalauswahlverfahren
durch die Anwender in einigen Fallen recht
gravierend von der empirischen Evidenz ab.
ACs etwa werden von den Anwendern als
das aussagefdhigste Auswahlverfahren einge-
schatzt. Die Forschung spricht dem AC jedoch
nur eine durchschnittliche Aussagekraft zu.
Intelligenztests hingegen rangieren eher weit
unten in der Gunst der Praktiker: ein Wider-
spruch zu den aktuellen Forschungsergebnis-
sen, nach denen Intelligenztests zu den vali-
desten Auswahlverfahren Gberhaupt gehoren.

Wie kommt es zu diesen abweichenden
Einschatzungen? Zum einen handelt es sich
um relativ junges Wissen, das wohl erst im
Laufe der Zeit den Weg in die Praxis findet.
Etwa bestand in den 1970er Jahren eine gros-
se Skepsis gegeniiber Fahigkeitstests. Diese
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Das Gesprach als
zentrales Instrument

Calida, ein fiihrender Wascheanbieter in Euro-
pa mit rund 1400 Mitarbeitenden, nutzt bei der
Rekrutierung sechs Verfahren: standardisierte
Interviews, Referenzauskiinfte, Case Studies,
Schnuppertage,
(Master Person Analysis) und Assessments.
«Standardisierte Interviews flihren wir bei

Personlichkeitsanalyse MPA

allen Kandidaten durch», erkldart Manuela
Ottiger, HR-Leiterin bei Calida. Ein erstes Ge-
sprach dient vor allem dem gegenseitigen
Kennenlernen, ein zweites, strukturiertes Inter-
view der vertieften Beurteilung der Person in
Bezug auf die zu besetzende Stelle, wobei das
HRM immer eng mit der Linie zusammenarbei-
tet. «Das Mehraugenprinzip hat sich bewdhrt,
und zudem hat der Bewerber die Chance, ei-
nen personlichen Einblick zu gewinnen», sagt
Ottiger. Zu einer Anstellung kommt es nur,
wenn HR und Linie gemeinsam einverstanden
sind.

Case Studies und den Personlichkeitstest
setzt Ottiger flachendeckend ein; Assessments
hingegen erst ab Stufe Management Team.
Schnuppertage, die ebenfalls gut ankommen,

«lch habe gelernt, auf mein
Bauchgefihl zu vertrauen.»

Manuela Ottiger, Head of Human Resources
Calida

dienen bei den tieferen Stufen dazu, den Kan-
didaten bei der aktiven Mitarbeit zu beurteilen
und ihm die Gelegenheit zu geben, die Arbeit
reell zu erfahren. Ein wieder hdufiger angewen-
detes Instrument sei das Einholen von Refe-
renzen: «Wir befragen zuerst den Kandidaten,
was wohl seine Referenzperson Uber ihn aus-

Aus der Praxis: Rekrutierungsverfahren bei
Calida und Feldschldsschen

sagen werde, und konfrontieren dann die Refe-
renzperson damit», so Ottiger. Mit diesem Vor-
gehen bekomme sie konkrete Aussagen und
erlebe manchmal auch Uberraschungen, posi-
tive wie negative.

Fir Manuela Ottiger fihrt der Mix aus allen
Verfahren zu einem ganzheitlichen Ergebnis, al-
lerdings ist fir sie das Gesprach zentral. «Ich
habe gelernt, auf mein Bauchgeflihl zu vertrau-
en. Die Erfahrung zeigt, dass es zu Fehlentschei-
dungen fuhrt, wenn im Rekrutierungsprozess
die Intuition vernachldssigt wird.» Fir Ottiger, die
bereits seit 17 Jahren im HR-Bereich arbeitet, ist
bei der Rekrutierung das sichere Gespir fiir
Menschen und ihre Verhaltensweisen ebenso
wichtig wie psychologisches Fachwissen.

Sie informiert sich laufend Uber aktuelle For-
schungsergebnisse, findet jedoch, man sollte
sich nicht nur von wissenschaftlichen Aspekten
fihren lassen: «Sie verleiten einen zur Rekrutie-
rung von Stereotypen.»

Rekrutierungstage:
Minus 15 Prozent

«Eine Rekrutierung ist wie ein Puzzle, es kom-
men ganz viele Teile zusammen, die ein Bild von
einem Menschen ergeben», sagt Patrik Fieg,
Leiter Personal und Mitglied der Geschaftslei-
tung bei der Feldschlésschen Getranke AG mit
1300 Mitarbeitenden. Ein Mix aus verschie-
denen Verfahren ergebe fir ihn die besten Re-
krutierungsresultate.

Mit den verschiedenen Verfahren meint
Flieg die Auswertung der Lebenslaufe, standar-
disierte Interviews, die Personlichkeitsanalyse
Insights Discovery, Case Studies, Referenzaus-
kiinfte und Assessments. Die ersten drei Verfah-
ren bezeichnet der HR-Leiter als Basis; wenn
diese gut ausfallen, werden je nach zu beset-
zender Funktion weitere angewendet.
Schllsselfunktionen setzen wir gezielt Assess-

«Bei

ments ein», so Flieg, «bei hoheren Verkaufsfunk-
tionen oder Projektleitern fihren wir auch Case
Studies durch, mit denen wir die Methodik der
Kandidaten testen, wie sie ein komplexes The-
ma angehen, welche Analysen sie machen, wel-
che Schlussfolgerungen sie ziehen.» Ausser
Assessments, die mit externen Partnern durch-
gefiihrt werden, werden alle Verfahren inhouse
gemacht, auch die Personlichkeitsanalyse, fir
die die HR-Mitarbeitenden geschult sind.

Bei jeder Rekrutierung sind das HR und der
Linienvorgesetzte dabei, den definitiven Ent-
scheid fallt aber der Vorgesetzte. «Er ist es, der
tagtaglich mit dem Mitarbeitenden arbeitet und
seine Fahigkeiten weiterentwickeln muss», er-

«Ein Bewerbungsgesprach
istimmer eine Prifungs-
situation, die von den einen
besser gemeistert wird

als von den anderen.»

Patrik Flieg, Leiter Personal und Mitglied der
Geschéftsleitung Feldschlésschen Getranke AG

klart Fieg. Aber in 95 Prozent der Fille seien
sie sich sowieso einig, die lbrigen werden aus-
diskutiert. Generell sei bei der Rekrutierung
psychologisches Wissen von Vorteil, genauso
wichtig sei aber die Erfahrung, sagt Fiieg, der
davon 30 Jahre hat. «Oft sehe ich schon beim
Lebenslauf, ob es sich lohnt, einen Kandidaten
einzuladen.» Trotzdem setzt der HR-Leiter auf
die bewdhrten Prozesse, mit denen die Anfor-
derungsprofile Uberprift
Grenzen sieht er bei den wissenschaftlichen

werden konnen.

Verfahren, weil «ein Bewerbungsgesprach im-
mer eine Prifungssituation ist», die von den
einen besser gemeistert wird als von den an-
deren. Zwar mochte der HR-Leiter nicht sagen,
dass er auf sein Bauchgefiihl hoért, aber ganz
gefeit ist auch er nicht davon. «<Wenn zwei Kan-
didaten dieselben Voraussetzungen haben und
in etwa dasselbe Potenzial, wahle ich denjeni-
gen, mit welchem ich gerne in einem Team
zusammenarbeiten wiirde.»

Ein weiteres Vorgehen, das durchaus zu
den Rekrutierungsmethoden gezdhlt werden
kann, ist die Pflege der abgelehnten Kandi-
daten. «Schon bei der individuellen Absage
zeigen wir den Kandidaten, welche anderen
Maoglichkeiten es bei uns noch gibt», erklart
Fleg. «Und wenn wir die Dossiers behalten
dirfen, rufen wir die Kandidaten ab und zu an
und fragen, ob sie noch offen sind.» Diese Kun-
denpflege hat sich fir Feldschlésschen ge-
lohnt: Das Unternehmen konnte, nebst ande-
ren Verbesserungen, die Rekrutierungstage in
den letzten zwei Jahren im Durchschnitt um

15 Prozent reduzieren. Marianne Rupp
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gipfelten in der Einschdtzung, dass Intelli-
genztests abstraktes Denken erfassen, das
nichts mit alltdglichen oder fiir den Unter-
nehmenserfolg bedeutsamen Problemstel-
lungen zu tun hat. Erst eine ganze Serie von
Metaanalysen konnte mit diesem Mythos
aufrdumen.

Woher der Ruf des AC als validestes Aus-
wahlverfahren stammt, kann nur spekuliert
werden. Besonders einflussreich war sicher
die allseits zitierte, im Jahr 1956 durchge-
fihrte AT & T-Studie, die der AC-Methode eine
ausgezeichnete Prognosekraft bescheinigte.
Dass die Prognosekraft allerdings insbesondere
auf die verwendeten Arbeitsproben
und kognitiven Leistungstests zuriick-
zufthren ist, wird selten erwéahnt.
Maoglicherweise ist die positive Ein-
schatzung der Validitdt von ACs aber
auch auf einen selbstschitzenden
Fehlschluss zurlickzufiihren. AC-An-
wender, die mit grossem Aufwand ein
auf die Zielposition abgestimmtes
Verfahren entwickelt haben, es unter
Mihen eingesetzt haben, sind von der
Qualitdt dieses ACs subjektiv lber-
zeugt. Im Mittel Gber alle ACs hinweg
ergibt sich dennoch nur eine mode-
rate Validitat.

Optimierungspotenziale
ausschopfen

Evidenzbasiertes Vorgehen hat sich
heute in vielen Disziplinen durchge-
setzt, unter anderem in Medizin und
Padagogik. Und auch im Manage-
mentkontext findet die Logik eines
evidenzbasiertenVorgehens vermehrt
Anhanger.

Innerhalb des HRM ist die Perso-
nalauswahl ein besonders sorgfiltig
erforschtes Handlungsfeld. Dies ist
zum einen darauf zurlickzufiihren,
dass sich mit den Wirtschafswissen-
schaften einerseits und der Psycholo-
gie andererseits verschiedene Diszipli-
nen mit unterschiedlichen Herange-
hensweisen den Forschungs- und
Anwendungsfragen gewidmet haben.
So ist ein umfang- und perspektiven-
reiches Wissen entstanden, das eine
hervorragende Grundlage fiir ein evi-
denzbasiertes Vorgehen bietet. Des
Weiteren hat der Forschungsstand seit
etwa zehn Jahren durch eine neue
Spezialisierung innerhalb der Psycho-
logie profitiert: der Personalpsycholo-
gie. lhr Kernanliegen ist ein an empi-
rischen Fakten orientiertes Handeln in
der Personalauswahl und -entwick-
lung.

Es spricht viel flr ein evidenzba-
siertes Vorgehen in der Personalaus-
wahl. Da die Logik unmittelbar nach-

vollziehbar und zuganglich ist, eignet sich dieser
Ansatz besonders gut als Orientierungspunkt
und Argumentationsgerist fiir unternehmensin-
terne Diskussionen Uber die Verwendung von
Auswahlverfahren. Es ist leicht ersichtlich, dass
eine evidenzbasierte Personalauswahl letztlich
nicht nur dem Unternehmenserfolg dient, son-
dern auch der Fairness gegeniiber den Bewer-
bern gerecht wird. Voraussetzung hierfiir sind
informierte Anwender. Es gilt zu Gberprifen, ob
die eigenen Einschatzungen zu einem gewis-
sen Grad zeitgeistlich gepragt sind und wie
stark die personlichen Praferenzen auf un-
systematischen - aber subjektiv als sehr aussage-

kraftig erlebten - Erfahrungen beruhen.
Benedikt Hell
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