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Wie sich die Akzeptanz von Personal-
auswahlverfahren steigern lasst

Im ,,War of Talents" suchen nicht nur Unternehmer nach geeigneten Kandidaten, sondern auch
Bewerber nach geeigneten Arbeitgebern. Das Auswahlverfahren kann eine Chance sein, sich als

Arbeitgeber zu prdsentieren.

»Deine unzufriedensten Kunden sind deine
grofite Lernquelle.” (Bill Gates)

Worauf achten Sie, wenn Sie IThr Auswahlverfahren
evaluieren? Darauf wie kostenglinstig das Verfahren
ist? Wie effektiv? Doch haben Sie bereits tiberpriift,
wie die Auswahlmethoden auf lhre Bewerber wir-
ken? Im ,War for Talents“ sucht nicht nur der Arbeit-
geber den geeigneten Kandidaten, sondern auch die-
ser entscheidet, wo er sich bewirbt, ob er ein Angebot
annimmt oder den Arbeitgeber weiterempfiehlt. Da-
her ist es fiir die Employer Brand Ihres Unterneh-
mens entscheidend zu wissen, wie Thr Auswahlver-
fahren aus Bewerbersicht wahrgenommen wird. Wie
Bill Gates festgestellt hat, ist es wichtig von jenen zu
lernen, die unzufrieden waren, also von jenen Be-
werbern, die ein Jobangebot von lhnen abgelehnt
haben. Diese Kandidaten konnen Sie haufig nicht
selbst befragen, daher kdnnen Sie wissenschaftliche
Erkenntnisse nutzen, um zu erfahren, wie Bewerber
Auswahlverfahren wahrnehmen und bewerten.

Um ein umfassendes Bild von Bewerberreaktionen
auf Auswahlverfahren zu erhalten haben John Haus-
knecht und Kollegen in einer Metaanalyse 86 Labor-

und Feldstudien mit insgesamt 48.750 Teilnehmern
ausgewertet [1]. Zu den untersuchten Personen ge-
horen auch tatsdchliche Bewerber und Arbeitnehmer.
Auf den nachsten Seiten erfahren Sie, wie Bewerber
Auswahlverfahren wahrnehmen und bewerten, aber
auch wie Sie Bewerberreaktionen beeinflussen und
diese Erkenntnisse konkret in der Praxis nutzen kon-
nen.

Wie nehmen Bewerber Auswahl-
verfahren wahr?

In Abbildung 1 sehen Sie ein Modell, in dem Ursa-
chen, Vermittler und Ergebnisse beziiglich der Wahr-
nehmung und Bewertung von Auswahlverfahren aus
Bewerbersicht kombiniert werden. Es wird deutlich,
dass Bewerber Charakteristika des Auswahlverfah-
rens, wie beispielsweise den Arbeitsbezug, wahr-
nehmen. Diese Charakteristika fithren dann dazu,
dass sich die Bewerber Einstellungen zur Auswahl-
methode bilden. Diese Einstellungen fiihren letztend-
lich zu Konsequenzen, beispielsweise inwiefern der
Bewerber das Unternehmen als attraktiv einschatzt.
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Ob Thr Unternehmen als attraktiv eingeschatzt wird,
Bewerber es weiterempfehlen oder das Arbeitsange-
bot annehmen, hiangt also stark davon ab, ob die Be-
werber die Verfahrensprozedur als fair wahrnehmen,
die Auswahlentscheidung als gerecht bewerten und
eine positive Einstellung gegeniiber Tests aufweisen.

»Wenn das Unternehmen ein Auswahlver-
fahren hat, dessen Sinn ich nicht nachvoll-
ziehen kann, finde ich das undurchsichtig
und méchte dort auch nicht arbeiten.”
(M.P., Informatiker)

Wie bilden Bewerber positive Ein-
stellungen zu den Auswahlmetho-
den?

Es ist besonders wichtig die bedeutendsten Ursachen
fir die Einstellungsbildung zu betrachten. Die Aus-
wahlprozedur wird als besonders fair wahrgenom-
men (man spricht hier von prozeduraler Gerechtig-
keit), wenn es einen starken Bezug zu der tatsachli-
chen Arbeitstatigkeit hat und der Kandidat die Mog-
lichkeit erhélt, seine Fahigkeiten zu beweisen. Beson-
ders wichtig sind hier die Augenscheinvaliditit (das
Verfahren misst in den Augen des Bewerbers plausi-
bel sinnvolle Eigenschaften und Fahigkeiten) sowie
die wahrgenommene prddiktive Validitdt (das Ver-
fahren misst in den Augen des Bewerbers Fahigkei-
ten, die fiir die spatere Arbeitsleistung relevant sind).

Wie konnen Sie positive Bewertun-
gen des Auswahlverfahrens errei-
chen?

Doch welche Auswahlmethoden werden von den
Bewerbern akzeptiert? Die genannte Metaanalyse
liefert Thnen Hinweise, wie die Auswahlmethoden
von den Bewerbern auf einer Skala von 1 (negativ)
bis 5 (positiv) beurteilt werden. Sie sehen in Abbil-
dung 2, dass Interviews, Arbeitsproben, Auswahl auf
Basis des Lebenslaufs und durch Referenzen am bes-
ten bewertet wurden.

Der Auswahlprozess sollte einen Ar-
beitsbezug haben und relevante Fdhig-
keiten messen. Dabei werden Interviews,
Arbeitsproben, lebenslaufbasierte Aus-
wahlmethoden sowie Assessment Center
prdferiert.

Die Metaanalyse von Hausknecht und Kollegen be-
zieht die Auswahlmethode des Assessment Centers
nicht in die Analysen ein; dennoch soll sie in diesem
Artikel nicht unbeachtet bleiben. Das Assessment
Center wird als ein von Bewerbern akzeptiertes Ver-
fahren betrachtet, nicht zuletzt aufgrund seiner reali-
tatsnahen und simulationsorientierten Gestaltung
[2]. Weiterhin werden Assessment Center besonders
stark akzeptiert, wenn die Bewerber ausreichend
Informationen zu den Ubungen und ein ausfiihrliches,
verhaltensnahes Feedback erhalten. Dies steigert die

s

e Arbeitsbezug
e Gelegenheit Leistung zu zeigen

URSACHEN

\

Der Bewerber nimmt Charakteristika des Verfahrens wahr

e Augenscheinvaliditat (Das Auswahlverfahren wirkt sinnvoll und plausibel)
e Wahrgenommene pradiktive Validitat (Die Auswahlmethoden wirken relevant)

¢ Einstellungen gegeniiber Tests

VERMITTLER

Der Bewerber bildet Einstellungen iiber das Verfahren
e Prozedurale Gerechtigkeit (Die Auswahlprozedur wirkt gerecht)
o Distributive Gerechtigkeit (Das Ergebnis wirkt gerecht)

e Weiterempfehlungsintention

Der Bewerber zieht daraus Verhaltenskonsequenzen
e Einschédtzung der organisationalen Attraktivitat

ERGEBNISSE

e Absicht ein Arbeitsangebot anzunehmen

Abbildung 1: Ursachen, Vermittler und Ergebnisse beziiglich der Wahrnehmung und
Bewertung von Auswahlverfahren aus Bewerbersicht
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Fairness und Transparenz und fordert positive Ein-
stellungen des Bewerbers gegeniiber der Auswahl-
methode [3].

Wie konnen Sie diese Erkenntnisse
nutzen?

i

»Wer viel weifs, stellt die richtigen Fragen*
(Sabine Christiansen)

Wie konnen Sie die Erkenntnisse aus der Metaanalyse
nutzen, um Auswahlverfahren in Threm Unternehmen
gestalten? Wie konnen Sie das Wissen nutzen um die
richtigen Fragen zu stellen? Achten Sie darauf, primar
Methoden zu verwenden, die von Bewerbern akzep-
tiert werden, also Interviews, Arbeitsproben, Lebens-
laufe und Referenzen sowie Assessment Center. Mei-
den Sie eine Auswahl durch personliche Kontakte,
Integritatstests und graphologische Tests und setzen
Sie kognitive Leistungstests und Personlichkeitstests
nur ein, wenn sie einen entscheidenden Mehrwert
bringen.

Beriicksichtigen Sie den Arbeitsbezug, die Gelegen-
heit Leistung zu zeigen, die Augenschein- und pradik-
tive Validitit sowie Fairness und Transparenz der
Auswahlmethoden. Erhohen Sie den Arbeitsbezug,
indem Sie aufgabenbezogene Auswahlmethoden auf
Basis einer Anforderungsanalyse entwerfen. Hinwei-
se hierzu finden Sie in der Literatur [4]. Geben Sie
Ihren Bewerbern die Mdoglichkeit ihre Fahigkeiten zu
zeigen: Meiden Sie Stresssituationen und geben Sie
lé6sbare Aufgaben mit einem realistischen Anforde-
rungsbezug vor.

Erklaren Sie, welche Fahigkeiten [hrem Unternehmen
besonders wichtig sind, sodass Bewerber nachvoll-
ziehen konnen, weshalb diese erfasst werden.

Nutzen Sie vermehrt Interviews und Arbeitsproben.
Diese sind von den Bewerbern akzeptiert und haben
wissenschaftlich gezeigt, dass sie effektiv sind [5]. Als
Hilfsmittel zum Gestalten von Interviews kdnnen Sie
den Aufbau des Multimodalen Interviews nach
Schuler nutzen [6]. In diesen Interviews kann auch
die Methode der Situationsanalyse genutzt werden,
welche dquivalent zu Arbeitsproben und von Bewer-
bern hoch akzeptiert sind [7].

Eine Methode, um Ihre bestehenden Verfahren zu
evaluieren, ist die Befragung aktueller Mitarbeiter.
Diese haben die Verfahren erlebt und kénnen Sie aus
erster Hand bewerten. Beachten Sie jedoch, dass
diese Personen nur den Teil Threr Bewerber darstel-
len, die das Arbeitsangebot angenommen haben und
daher eine positive Einstellung gegeniiber dem Un-
ternehmen mit sich bringen.

Fazit

Die Auswahlmethoden Interview, Arbeitsprobe, Le-
benslauf und Referenzen sowie Assessment Center
werden von den Bewerbern positiv beurteilt. Unab-
hédngig davon welche Methode angewandt wird, sie
sollte fair und transparent sein, einen klaren Arbeits-
bezug haben, plausibel und relevant wirken und dem
Bewerber die Mdglichkeit geben seine Leistung zu
zeigen. Dadurch werden lhre Bewerber Thr Unter-
nehmen attraktiver wahrnehmen, bessere Leistungen
im Auswahlverfahren zeigen, eher Jobangebote an-
nehmen und langfristiger zufriedener und engagier-
ter arbeiten [1, 3].

( )

Ve
* Interviews (M = 3,70)
* Arbeitsproben (M = 3,61)

» Referenzen (M = 3,33)

» Personlichkeitstests (M = 2,88)
» Biographische Daten (M = 2,81)

* Personliche Kontakte (M = 2,51)
* Integritatstests (M = 2,47)
» Graphologische Tests (M = 1,76)

\3

» Auswahl auf Basis des Lebenslaufs (M = 3,57)

» Kognitive Leistungstests (M = 3,14)

Die Auswahlmethoden wurden auf
einer Skala von 1-5 bewertet, wo-
bei 5 die beste Bewertung dar-
stellt.

In Abbildung 2 sind in Klammern
die Mittelwerte der Bewertungen
abgebildet.

J

Abbildung 2: Beurteilung verschiedener Auswahlmethoden durch die Bewerber in der

Metaanalyse von Hausknecht und Kollegen
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Erlduterungen

Glossar

Integritdtstest: Instrument der Personalauswahl, um potentielles schiadigendes Verhalten durch den Bewerber
am spateren Arbeitsplatz zu verhindern.

Metaanalyse: Forschungsarbeit, welche die Befunde zahlreicher Studien sammelt und analysiert, um daraus
wichtige Kernaussagen abzuleiten.

Situationsanalyse oder ,Situational Judgment Test: Situative Interviewfragen, die sich auf typische und er-
folgskritische Arbeitssituationen beziehen. Der Kandidat kann sich zwischen verschiedenen Hand-
lungsoptionen entscheiden, wodurch seine Verhaltensreaktion auf die Situationen erfasst werden kann.
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