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BERUFSEINSTIEG WIE WIRD WER AUSGEWAHLT?

Das Bauchgetiihl, ein schlechter Ratgeber

STANDARD: Professor Kanning, Ihrer Erfah-
rung nach ist das Bauchgefiihl nach wie vor
der wichtigste Ratgeber bel der Personalaus-
wahl. Was ist schlecht daran?

Uwe Peter Kanning: Personalauswahl nach
dem Bauchgefiihl {ihrt zu nachweisbar
schlechteren = Auswahlentscheidungen.
Wer nach dem Baugefiihl auswahlt, nimmt
Bewerber in systematischer Weise verzerrt
war - und dies, ohne es selbst zu merken:
Gut aussehende Bewerber werden als intel-
ligenter und sozial kompetenter erlebt als
weniger gut aussehende. Grofle, kriftige
Personen werden als fithrungsstédrker wahr-
genommen, wodurch nicht zuletzt Frauen
mit geringerer Wahrscheinlichkeit in Fiih-
rungspositionen kommen. Ubergewichtige
Bewerber erscheinen ebenso weniger geeig-
net wie dialektsprechende Bewerber oder
Bewerber mit ausldndischem Namen. Der
bertihmte erste Eindruck verstellt den Blick
auf die nachweisbare Qualifikation.

STANDARD: Aber bestimmen spontane Sym-
pathie oder Antipathie nicht majsgeblich das
Zwischenmenschliche? Sollte das bei der
Auswahl wirklich keine Rolle spielen?

Kanning: Sympathie darf durchaus auch
eine Rolle spielen - wenn zuvor in einem
professionellen Auswahlverfahren die tat-
sdchliche Eignung der Kandidaten geklart
wurde. Sind am Ende zwei Bewerber gleich
gut geeignet, spricht nichts dagegen, den
sympathischeren zu nehmen. Dies gilt na-
turlich nur, wenn der Auswéhlende spéter
auch mit dem Bewerber persénlich zusam-
menarbeitet. Im Ubrigen tduscht Sympa-
thie oft. Manche Bewerber sind uns spon-
tan sympathisch, weil sie vielleicht anspre-
chend aussehen oder dem Interviewer nach
dem Munde reden. Spéter im Berufsalltag
legt sich dann die spontane Sympathie wie-
der. Bei anderen Personen ist es umgekehrt,
sie werden uns erst sympathisch, wenn wir
sie langer und ndher kennengelernt haben.

Die Personalauswahl werde nicht mit der moglichen Professionalitit
vorgenommen, sagt Wirtschaftspsychologe Uwe Peter Kanning.
Zu oft werde noch nach dem Bauchgefiihl entschieden.

INTERVIEW: Hartmut Volk

STANDARD: Aus diesen Uberlegungen heraus:
Wozu raten Sie den Unternehmen denn nun
stattdessen in Sachen ,Personalauswahl”?

Kanning: Zu dem Vorgehen, das die For-
schung seit Jahrzehnten als das Vorteilhaf-
tere und mehr Nutzen Stiftende erkannt
hat: Auswahlentscheidungen werden bes-
ser, wenn sehr systematisch vorgegangen
wird und alle Bewerber nach denselben
Kriterien bewertet werden. Deshalb ist es
wichtig, vor der Sichtung der Bewerbungs-
unterlagen klare Mindestanforderungen zu
definieren. Im Interview bedeutet
ein strukturiertes Vorgehen bei-
spielsweise, einen Leitfaden zu
haben, in dem die Fragen stehen,
die allen Bewerbern in gleicher
Weise gestellt werden. Diese Fra-
gen haben nichts mit der zirkulie-
renden Ratgeberliteratur gemein,
sondern beziehen sich explizit auf
die spezifischen Anforderungen
der Stelle. Zudem braucht es ein

ein umfangreiches Assessment-Center.
Grundlegende Qualitétskriterien aber las-
sen sich auch in KMUs realisieren: Eine kla-
re Definition der stellenbezogenen Anfor-
derung; die Festlegung grundlegender Kri-
terien zur Sichtung der Bewerbungsunter-
lagen; die Vorbereitung eines Interviews in
Form einen Leitfadens; die Durchfiihrung
des Interviews durch zwei Personen. Rat-
sam fiir KMUs ist es auch, zu tiberlegen,
welche gewohnten, iiberkommenen Vor-
gehensweisen der Personalauswahlpraxis
sich als in die Irre fithrend erwie-
sen haben. So sagen beispielswei-
se Liicken im Lebenslauf, der eine
oder andere Tippfehler oder Hob-
bys aus der wissenschaftlichen
Erfahrung heraus so gut wie
nichts tiber einen Menschen aus.

STANDARD: Wie stellt sich die Kos-
tenseite einer professionellen Per-
sonalauswahl dar?

Raster zur Bewertung jeder ein- Uwe Peter Kanning: Professionelle Personal-
zelnen Antwort. Wer Bewerbern Kanning: auswahl verlangt zwangsldufig
im Interview unterschiedliche »Sympathie einen hoheren Kostenaufwand,

Fragen stellt, kann sie am Ende
nicht sinnvoll untereinander ver-
gleichen.

STANDARD: Sind das nun Verfahren und Vor-
gehensweisen, die majsgeblich auf die Per-
sonalrekrutierung der grofien Unternehmen
zugeschnitten sind, oder sind sie auch fiir
KMUs praktikabel?

Kanning: Natiirlich gibt es Auswahlmetho-
den, die fiir mittlere und kleinere Unter-
nehmen schwer zu realisieren sind. Etwa
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allein schon deshalb, weil mehr
Zeit und Miihe in Vorbereitung
und Durchfithrung investiert wer-
den miissen. Dennoch ist die kurz skizzier-
te, auf wissenschaftlichen Erkenntnissen
basierende Personalauswahl deutlich kos-
tenglinstiger als die Personalauswahl aus
dem Bauch heraus, fithrt sie doch viel si-
cherer dazu, die am besten geeigneten res-
pektive die leistungsstdrkeren Bewerber
tatsdchlich aus dem Bewerberpool heraus-
zufischen. Forschungserkenntnisse bele-
gen: Bei gleicher fachlicher Qualifikation
kénnen die Leistungsunterschiede zwi-
schen Bewerbern durchaus 30 Prozent und
mehr betragen. Gelingt es, mit einem auf-
wendigeren Auswahlverfahren nur einen
Bewerber zu identifizieren, der zehn Pro-
zent leistungsstdrker als seine Mitbewerber
ist, haben sich die hoheren Kosten meist
schon nach einem Jahr amortisiert. Ent-
scheidend fiir die Kostenbetrachtung ist die
Tatsache: Jedes Auswahlverfahren stellt
eine Investitionsentscheidung dar. Wer
einen Mitarbeiter einstellt, der dem Arbeit-
geber im Jahr 50.000 Euro kostet und zehn
Jahre im Unternehmen verbleibt, der trifft
im Rahmen der Personalauswahl eine In-
vestitionsentscheidung iiber 500.000 Euro.
Da empfiehlt es sich schon, die Auswahl-
entscheidung auf ein solides Fundament zu
stellen.

STANDARD: Auf welchen Grundlagen fujft die
wissenschaftlich abgesicherte Personaldia-
gnostik?

Kanning: Seit tiber 50 Jahren wird zur Per-
sonalauswahl geforscht. Pro Jahr erschei-
nen mehr als 700 wissenschaftliche Publi-
kationen. In der Forschung wird unter an-
derem beispielsweise die Qualitdt einer
Auswahlentscheidung iiber die Zeit hin-
weg berechnet. Es geht darum, herauszu-
finden, wie gut sich mit unterschiedlichen
Auswahlmethoden der berufliche Erfolg
von Bewerbern prognostizieren lasst. Bei-
spielsweise hat sich herausgestellt, dass
sich iiber das klassische unstrukturierte
Vorstellungsgesprach die berufliche Leis-
tung nur zu etwa vier Prozent vorhersagen
lasst. Bei hoch strukturierten Interviews ist
die Aussagekraft bis zu achtmal héher. Die
Prognosegiite von wissenschaftlich entwi-
ckelten Leistungstests liegt im Durch-
schnitt bei 25 Prozent und steigt bei wich-
tigen Fiihrungspositionen sogar noch an.

STANDARD: Sie haben 20 Jahre Erfahrung auf
diesem Gebiet und viel dazu publiziert. Wa-
rum, meinen Sie, verzichten viele Unterneh-
men nach wie vor auf Vorgehensweisen, die
ihnen deutlich mehr Sicherheit bei der Per-
sonalauswahl bieten?

Kanning: Kern des Problems ist, dass die
meisten Verantwortlichen schlicht und
einfach zu wenig oder gar nichts iiber die
einschlédgigen Forschungsergebnisse wis-
sen. Und das nicht zuletzt auch deshalb,
weil sie zum einen im BWL-Studium darti-
ber kaum etwas gehort haben, zum anderen
aber auch, weil Praxiszeitschriften meiner
Erfahrung nach viel zu selten tiber diese
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Forschungsergebnisse berichten. Ein nicht
zu unterschitzender Aspekt der Proble-
matik ist aber auch: Professionelle Diagnos-
tik wird von erfahrenen Leuten oft auch als
Bedrohung angesehen, weil sie die selbst-
erlebte Kompetenz der Entscheidungstra-
ger infrage stellt und ihnen ein Stiick weit
die Macht nimmt, wie ein Tirsteher tiber
Wohl und Wehe der Kandidaten zu ent-
scheiden. Ein weiterer Grund liegt in der
fehlenden beziehungsweise ungeniigen-
den Evaluation, also Uberpriifung der Aus-
wahlentscheidungen. So wird jede Stellen-
besetzung, die sich im Nachhinein nicht als
volliger Irrtum erweist, als gute Personal-
entscheidung angesehen. Was zur Folge
hat, dass die Schwéchen des eigenen Vor-
gehens nur in Extremféllen offen zutage tre-
ten. Und so sind die Verantwortlichen sub-
jektiv aufgrund fehlender Evaluation der
Uberzeugung, alles richtig gemacht zu ha-
ben.

STANDARD: Was sind zusammenfassend die
entscheidenden Punkte, die fiir die Verab-
schiedung des Bauchgefiihls bei der Perso-
nalauswahl sprechen?

Kanning: Bauchentscheidungen fithren in
der Personalauswahl dazu, dass sich die
Entscheidungstrdger wohlfithlen. Das Ziel
professioneller Personalarbeit ist jedoch
nicht ein moglichst zufriedener Entschei-
dungstrager, sondern eine maglichst gute
Auswahlentscheidung. Seit Jahrzehnten
zeigt die Forschung, dass Auswahlent-
scheidungen zu deutlich besseren Ergeb-
nissen fiuhren, wenn man sich nicht von
seinem Bauch, sondern von diagnostischer
Fachkompetenz leiten ldsst und die Perso-
nalauswahl mit diagnostischer Professio-
nalitdt durchfiihrt. Die Entscheidungen, die
hier getroffen werden, sind weitreichende
Entscheidungen: Fiir alle Beteiligten - fiir
die Unternehmen wie fiir die Bewerberin-
nen und Bewerber - sind sie viel zu wich-
tig, um sie dem subjektiven Empfinden zu
iiberlassen.
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