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Fachtagung zur Personaldiagnostik

,,Anthmerte Modelle

- Herr Professor Kersting,

unlingst wurde in der Of-
fentlichkeit iiber das Wie-
deraufleben der Psycho-

* physiognomik bei der Per-

sonalauswahl gestritten.
Ist das eine Scheindebat-
te, oder lebt die Methode
tatsdchlich wieder auf?
PROF. DR. MARTIN KERS-
TING: Unternehmen und
Organisationen glanzen
in Deutschland zwar ins-
gesamt nicht durch eine
qualitativ hochwertige
Personalauswahl, aber
flr derartigen Humbug
wie die Psychophysio-

reammlert

Vor wenigen Jahren standen selbst gu-
te Bewerber zuweilen Schlange, jetzt
miussen dié Unternehmen angesichts
zunehmend.enger werdender Arbeits-
markte begehrte Kandidaten auch mal
auf die Schnelle rekrutieren konnen.
Dabei droht die professionelle Personal-
auswah! auf der Strecke zu bleiben. Zur
Sicherung der Professionalitat wurde
im Rahmen der DGFP-Fachtagung ,Per-
sonaldiagnostik” am 16. Juni 2008 in
Frankfurt/M ein integriertes Diagnos-
tikmodell fiir die Praxis vorgestellt.
Rainer Spies sprach mit dem Referen-

ten Professor Dr. Martin Kersting dar-
_Uiber, wie die Qualitit der Auswahl-
verfahren verbessert werden kann.

setzt voraus, dass die Frage ,geeig-
net woflir? geklart ist. Grundlage
dafir ist efn aktuelles und realisti-
sches Anforderungsprofil. Die strik-
te Orientierung an einem Anforde-
rungsprofil sollte dazu fiihren, dass
ein Recruiter sich die Sache mit dem
Bauch noch mal durch den Kopf ge-

~ hen Esst.

? Viele Unternehmen setzen Assess-
ment-Center (AC) ein. Deren Validi-

_ tdt ist laut einer Studie jedoch gesun-

ken. ,Schwdtzer” hitten im AC Vor-
teile, heifit es. Was sind die Ursachen
fiir den qualitativen Niedergang?

Eine Bithne fiirs Dilettieren

gnomik finden sich selbst

hierzulande nur wenige fahrldssig handelnde Personal-
verantwortliche. Die Psychophysiognomik geht unter
anderemn auf Johann Caspar Lavater zuriick, der schon
vor iiber 200 Jahren gestorben ist. Auffallig ist, dass ge-
rade im Personalbereich immer wieder antiquierte Mo-
delle reanimiert werden. So finden die Typentests, die
in der Wissenschaft mangels Evidenz seit Jahrzehnten
nicht mehr benutzt werden, in der Personalbeurtei-
lungspraxis tatsdchlich immer noch Anwendung.
Dabei handelt es sich um Tests, bei denen Bewerber
vordefinierten Typen zugeordnet werden.

? Dass Nasenfaktor und Bauchentscheidungen eine Rolle
bei der Personalauswahl spielen, ist unbestreitbar. Wie

kénnen Personalentscheider konstruktiv damit umgehen;

dass manche Bewerber schon rein duferlich Eindruck
machen?

- KERSTING: E5 spricht nichts dagegen, Personen einzu-
stellen, die einen besonderen Eindruck hinterlassen.

,Besonders” muss aber bedeuten: ,besonders geeignet”.

Eignung ist ein relationaler Begriff, Eignungsdiagnostik

KERSTING: AC werden immer haufiger eingesetzt, wéhrend
gleichzeitig die Zahl der fiir Konzeption und Burchfih-
rung qualifizierten Personen stagniert. Scharen von Laien
im Personalbereich nutzen das Verfahren heute als Bihne
zum freien Dilettieren. Das ist eine von vielen Erkldrungen
fur die mangelhafte Validitat, die sich bei einer rein statis-
tischen Betrachtung des Verfahrens als Mittelwert zeigt.
Wichtig flir eine einzeine Qrganisation ist aber nicht
der Mittelwert, sondern die Frage, wie es mit dem eige-
nen Verfahren aussieht, ,
Wesentliche Erfolgsfaktoren eines AC sind unter an-
derem Anforderungsbezug und Methodenpluralismus.
Ein gutes AC besteht nicht nur aus simulationsorien-
tierten Ubungen, sondern es umfasst unter anderem
auch ein strukturiertes Interview und psychometrisch
hochwertige Tests. Daneben setzen gute Verfahren
geeignete Assessoren, informierte Teilnehmer, Feed-
backs nicht nur an die Teilnehmer, sondern auch an die
Assessoren, Qualitdtskontrollen und ein regelgeleitetes
System der Abstimmung und Integration der Einzelur- "
teile der Beobachter zu einem Gesamturteil voraus.
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Dr. Martin Kersting, Diplorn-Psychologe, ist Professor am Bildungs- und Wissenschaftszentrum der Bundes-
finanzverwaltung in Miinster. Er ist unter andererm Mitglied des Arbeltskre1ses Assessment Center und der

DiN-Kommission (DIN 33430 zur Personalauswahi).

? Was genau lduft in den Beobachterrunden schief?

KERSTING: Viele Anwender verkennen eine der Haupt-
schwierigkeiten des AC. Am Ende missen zahlreiche
Daten zusammengefasst werden. Haufig werden zu den
verschiedenen Urteilen der Beobachter und den unter-
schiedlichen Ergebnissen eines Bewerbers in den verschie-
denen Ubungen Konsensdiskussionen geflhrt. Dagegen
ist dann nichts zu sagen, wenn jeder Assessor zundchst
ein unabhangiges Urtei fallt und fiir die Konsensdiskus-
sion festgelegte Spielregeln bestehen.

Wenig Transparenz

Leider ist der Konsensprozess aber oft nicht nachvollzieh-
bar, das Ergebnis hangt weniger vom beobachieten Ver-
halten als vielmehr von Mehrheiten oder Minderheiten
sowie von Autoritaten in der Gruppe der Beobachter ab.
Wissenschaftliche Studien zeigen, dass simple statistische
Hilfsmittel, wie etwa die einfache oder gewichtete Mittel-
wertbildung, die Qualitat der Datenintegration erhohen.

} Wie hdufig Leistungstests eingesetzt werden, dariiber

jehen die Meinungen zwar auseinander, sehr hoch diirfte -

der Anteil aber nicht sein. Warum tun sich Unternehmen
i0 schwer damit, Tests bei der Personalauswah! zu nutzen?
KERSTING: Leider existiert unter Personalleuten immer
joch die alte Mar, dass Tests van den Bewerbern nicht
ikzeptiert wikrden. Dabei schitzen Personen, die schon
sinmal getestet wurden, die hohe Messqualitat von Tests
ind begriiRen es, dass eine Organisation sich um ein
sbjektives Bild der Starken und Entwicklungsbedarfe ei-
1er Persan bemiiht. Das Testergebnis ist anders als das
nterview- und AC-Ergebnis wirklich unabhangig von
sympathie und Antipathie, von Aussehen und Geschlecht,

? Das Einstellungsinterview ist nach wie vor das Mittel
ier Wahl Welche Fehler werden dabei gemacht? Und
vas kennzeichnet ein prognosesicheres Interview?
KERSTING: [n Supervisionen und Interviewtrainings er-
ebe ich immer wieder Fehler wie mangelhafte Anfor-
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derungsanalyse, mangelnde Vorbereitung, zu viele Be-

urteilungskriterien und eine zu geringe Strukturierung,
Das betrifft sowohl die interviewfragen als auch die im
Vorfeld zu kldrende Bewertung der Antworten beispiels-
weise anhand von verhaltensverankerten Beurteilungs-
skalen. AuRerdem ist die Fragetechnik haufig zu einsei-
tig. Notwendig ist eine Variation sowohl hinsichtlich
der Frageinhalte, etwa durch situative und blograf ische
Fragen, als auch der Fragetypen.

Zuhdren und Nachfragen

Je nach Bewerber miissen zum Beispiel offene fragen,
Alternativfragen, schwachenanalytische Fragen, sequen-
zielle Fragen oder Gegenthesen formuliert werden. Wich-
tig sind auch das Zuhéren und systematisches Nachfra-
gen. Viele Interviews sind zu leicht, sie kommien Gber
ein freundliches Geplinkel nicht hinaus. Dabei geht es
nicht darum, unfreundlich zu sein, sehr wohl aber darum,
Fragen und Nachfragen zu stellen, die im Sinne der An-
forderungen herausfordernd sind. SchlieBlich muss jedes
Interview dokumentiert und nachbereitet werden.

t Auch ohne aufwendiges AC kann das Interview mit
anderen Diagnoseverfahren kombiniert werden. Welche
Verfahren bieten sich zur Ergédinzung an?

KERSTING: Ich mache sehr gute Erfahrungen mit der
Integration von Rollenspielen. In der Rolle ist es erlaubt,
auch mal einen Disput mit den Interviewten ahzufangen.

+ Aber auch Prdsentationstbungen und vor allem Fallstu-

dien k6nnen mit dem Interview kombiniert werden. Per-
sonlichkeitsfragebogen und Leistungstests lasse ich die

Interviewten im Voraus bearbeiten, um die Ergebnisse
* dann im Gesprach aufzugreifen und gezielt nachzufragen.

1 Schlechte Verfahren in der Eignungsdiagnostik sind die
eine, nicht ausreichend qualifizierte Recruiter die andere
Seite. Was miissen die Unternehmen investieren, damit
thre Mitarbeiter die Aufgabe der Personalauswahl quali-
tativ gut beherrschen?
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Einschlagige Expertise -

KERSTING: Der Aufwand halt sich in Grenzen, wenn man
sich auf die Kernaufgaben konzentriert. Fiir ein interview-
training sollten zwei Tage zur Verfligung stehen, ein
AC-Beurteilungstraining kann an einem Tag geleistet
werden. Allerdings bedarf es dann einer kontinuiertichen
begleitenden Qualitatssicherung, etwa durch regelma-
Bige Kalibrierungsiibungen. Mithilfe dieser Ubungen
wird ein Konsens dariiber erzielt und aufrechterhalten,
welches Verhalten zu welcher Anforderungsdimension
gehort und mit welcher Note es zu bewerten ist. Eine
andere Sache sind die Entwicklung und Evaluation von
Interviews, AC und Tests. Das ist zeitaufwendig und
erfordert einschlgige Expertise, die man gegebenen-
falls extern einkaufen sollte.

? Die umstrittene DIN 33430 {,Anforderungen an Verfah-
ren und deren Einsatz bei berufsbezogenen Eignungsbe-

" urteilungen”) ist vor Jahren angetreten, die Qualitdt in

der berufsbezogenen Eignungsheurteilung zu verbessern.
Wie viele Unternehmen halten sich an die Anforderungen
der Norm? '

KERSTING: DIN-Normen geben lediglich den aktuellen -
‘Stand von Wissenschaft und Technik wieder, es geht nicht

um Hochstleistungsstandards. Ich gehe daher davon aus,
dass die Mehrheit der Organisationen den meisten Anfor-
derungen der DIN 33430 schon gerecht werden,

? Aber Sie sagten doch, dass die Personalauswahl hierzu-
lande nicht gerade qualitativ hochwertig ist. Wie passt
das zusammen?

KERSTING: Im Unterschied zu einigen Kollegen sage ich,
das Glas ist halb voll und nicht halb ieer. Viele Unterneh-
men erfillen faktisch die Norm. Wie viele es genau sind,
kann ich nicht sagen. Sich auf der Basis der Narm zerti-
fizieren zu lassen, ist ja nur eine Méglichkeit. Die nutzen
alierdings die wenigsten Unternehmen, Der Streit um
die Norm ist langst vorn Tisch, weil klar geworden ist,
dass es uns nicht um die Zertifizierung geht, sondern um
eine Verbesserung der Qualitit der Personatauswahl.
Uber einhundert Persanen haben mittlerweile Fortbildun-
gen zur DIN 33430 besucht, und fast ebenso viele haben
die Priifung zur Personenlizenz erfolgreich absolviert.

? Die Norm gibt es seif sechs Jahren. Einhundert lizensier-
te Personen sind nun wirklich nicht die Masse...

Zuwachs bei Trainings

KERSTING: Nat(irlich ist das nicht viel, aber
hoffnungsvoll stimmt die Entwicklung der -
Zahlen. Seit zwei Jahren erleben wir einen
enormen Zuwachs bei den Trainings und
Lizenzprifungen. Entsendende Unterneh-
men sind beispielsweise die Deutsche Bank,
Mercedes und die Telekom, aber auch kleine
und mittelstandische Unternehmen sowie

- soziale Einrichtungen. Mittlerweile hat sich

die Norm nicht nur etabliert, sondern sie er-
freut sich als Schutz gegen Klagen nach dem
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG)
einiger Beliebtheit. Wenn das Verfahren der
DIN 33430 geniigt, wird es dem Arbeitgeber

- gefingen, eine rein an beruflichen Anforde-

rungen orientierte Auswahlentscheidung
nachzuweisen.

? Was empfiehit die Norm, um ohne grofien
Aufwand das Richtige zu tun?

KERSTING: Die Empfehlungen der
DIN 33430 haben wir in Form von Checklis-
ten aufbereitet. Anhand der Checklisten
kbnnen die Unternehmen durch ein rasches
Screening feststellen, ob die eingesetzten
Prozesse und Verfahren dem aktuellen
Qualitdtsstandard genligen. Nehmen wir
zum Beispiel die Sichtung der Bewerbungs-
unterlagen. Hier erinnert die Checkliste dar-
an, dass die fir die Vorauswahi definierten
Auswahlkriterien vorab festgelegt werden
sollen und die Vorauswahl von mindestens
zwei unabhangigen Beurteilern vorgenom-
men werden sollte. Ein weiteres Beispiel
bezieht sich auf die Integration der Daten
eines AC. Die Checkliste hdlt dazu an, die
Ubereinstimmungsquote der Beurteiler zu
ermitteln. So kénnen mogliche Qualitats-
mdngel identifiziert werden.

t Herr Professor Kersting, vielen Dank fiirdas
Gesprich!

Das Gesprich fiihrte Rainer Spies, freier Journalist in Libeck.
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