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Der Bewerber wird Konig.
Alle Wiinsche lassen sich
trotzdem nicht erfillen.
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Was Kénig Bewerber denkt

ANALYSE. Gute Auswahlverfahren konnen dazu beitragen, eine positive Candidate
Experience zu erwecken. Studien zeigen, wie Bewerber die Verfahren beurteilen.

Von Martin Kersting

us einer Konzernbroschiire
fiir Recruiter: ,Wenn sich je-
mand auf eine Stelle bei xy
bewirbt, ist klar, dass er oder
sie sich bereits fiir xy als Arbeitgeber
interessiert. Dann ist es an uns, dieses
Interesse weiter zu starken, indem wir
den gesamten Rekrutierungsprozess so
gestalten, dass er fiir den Bewerber (...)

ein durchgéngig positives Erlebnis dar-
stellt. (...) Wir wollen jedem Bewerber ein
unvergessliches Erlebnis bieten.”
Personaler scheinen, wie die einleiten-
den Worte zeigen, neuerdings geradezu
verpflichtet zu sein, fiir das Wohlergehen
der Kandidaten zu sorgen. Der Personal-
mangel fithrt dazu, dass Organisationen
sich um Kandidaten und um ein gutes
Arbeitgeberimage bemiihen. Das Thema
Candidate Experience liegt im Trend.

Das betrifft auch die Auswahl und
Gestaltung des eigentlichen Auswahl-
verfahrens. Beim formalen Bewerbungs-
prozess geht es vor allem darum, viele
Bewerbungswege anzubieten, eine ge-
ringe Reaktionszeit einzuhalten und ins-
gesamt die ,Time to hire“ oder auch die
Zeit bis zur Absage mdglichst gering zu
halten. Aber auch das Auswahlverfahren
an sich stellt eine zentrale Station auf der
,Candidate Journey“ dar: Wirkt ein As-
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sessment-Center oder ein Intelligenztest
abschreckend? Welchen Eindruck hin-
terldsst ein Interview beim Kandidaten?

Personaler tberlegen, was bei den
Kandidaten gut ankommt und laufen da-
bei Gefahr zu vernachldssigen, worauf
es ankommt. Da wird vermeintlich den
Vorlieben der jungen Generation zulie-
be das Auswahlverfahren infantilisiert
- Stichwort ,,Gamifizierung“ - oder um
jeden Preis digitalisiert. Aus Angst vor
Akzeptanzverlust verzichtet man bei er-
fahrenen Kandidaten auf aussagekrafti-
ge Verfahren wie Intelligenztests. Damit
verlieren Personaler auf beiden Seiten:
Die Akzeptanz sinkt ebenso wie die Aus-
sagekraft der Verfahren.

Auswahlverfahren pragen das Image

Das Bemiihen, Personalauswahlverfah-
ren maximal akzeptabel zu gestalten,
ist richtig und sinnvoll. Tatsdchlich pra-
gen die Auswahlverfahren das Image
des Arbeitgebers; sie gelten als Visiten-
karte der Organisation. Die Akzeptanz
wirkt sich ebenso auf die Bereitschaft
des Kandidaten aus, ein Jobangebot an-
zunehmen wie gegebenenfalls auf das
Commitment und die Zufriedenheit, mit
der er seine Arbeit aufnimmt. Und die
Akzeptanz wirkt sich via Mund- und
Online-Propaganda - Stichwort Arbeit-
geberbewertungsportale - auch auf

Dritte aus, die als potenzielle Bewerber
oder als (potenzielle) Kunden fiir die Or-
ganisation relevant sind. Bewerber sind
»otoryteller”, also Multiplikatoren. Die
Personalauswahl sollte aber auch un-
abhingig von diesem Nutzen moglichst
akzeptabel gestaltet werden - aus Res-
pekt anderen Menschen gegeniiber.
Maximale Akzeptanz seitens der Be-
werber - iber das Ziel besteht Einig-
keit - nicht aber tiber die Mittel. Welche
Verfahren werden gut, welche weniger
akzeptiert? Diese Frage wurde wissen-
schaftlich so gut untersucht, dass es
moglich ist, die Einzelstudien zu Meta-
studien zusammenzufassen. Zur Ak-
zeptanz von Personalauswahlverfahren
liegen mehrere Metaanalysen vor, die
zu gleichsinnigen Ergebnissen kommen.
Ich stelle ausgewahlte Ergebnisse der
2010 im International Journal of Selec-
tion and Assessment (18, S. 291-304)
publizierten Studie von Neil Anderson,
Jesus F. Salgado, und Ute Hiilsheger vor.
Die Autoren fassen die Ergebnisse aus 38
Studien aus 17 Landern statistisch kon-
trolliert zusammen. Ich beschranke mich
hier auf die Ergebnisse zur Akzeptanz
von vier Personalauswahlverfahren:
* Interview
e Arbeitsprobe/Simulationsiibung
e Leistungstests
e Personlichkeitsfragebogen

Auch wenn sich in der
Personalauswahl die
Macht auf die Nach-
frageseite verschiebt,
ist der Bewerber kein
Konig, der in jedem Fall
begliickt werden kann.

In der Studie wurde die Akzeptanz von
sechs weiteren Methoden untersucht,
die ich hier ausspare: Die Analyse des
Lebenslaufs, Referenzen und ,Personal
Contacts” (im Sinne von einflussreichen
Fiirsprechern) grenze ich aus, da die-
se Auswahlmethoden im Hintergrund
laufen und somit von Bewerbern nicht
erlebbar sind. Auf die Berticksichtigung
der Methoden Biografischer Fragebo-
gen, Integritatstest und Grafologie ver-
zichte ich, da sie in Deutschland selten
genutzt werden.

Akzeptanz ist nicht eindimensional

Bewerber beurteilen die Akzeptanz dif-
ferenziert. Statt mit einer Akzeptanzein-
schitzung sieht man sich in Wirklichkeit
mit mehreren, vielfach miteinander ver-
flochtenen Akzeptanzdimensionen kon-
frontiert. In der Metaanalyse wurde nicht
nur ein Gesamtwert fiir die Akzeptanz
abgefragt, sondern es wurden sieben Ak-
zeptanzdimensionen unterschieden:

Arbeitsprobe/Simulationsiibung 5.38 4.43 5.42 4.60 5.34 5.40
Intervnew - 5.22 4.08 5.40 5.43 5.54 5.02
Leistungstests (z.B. Intelligenztest) | 4.59 4.70 4.59 3.52 4.91 5.47
personlichkeitsfragebogen | 408 | 420 459 B 433 418

Skala von 1 bis 7, hohe Werte stehen fiir hohe Akzeptanz. Die Anzahl befragter Teilnehmer pro Zelle
betrégt mindestens 1.495 und maximal 3.683. Die Daten stammen aus 17 Landern.

Die Tabelle zeigt die Urteile iiber verschiedene Akzeptanzgesichtspunkte von Personalaus-
wahlverfahren. Die Daten wurden metaanalytisch ermittelt von Anderson et al. (2010).
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o wissenschaftliche Anmutung: Bewer-
ber gehen davon aus, dass das Verfah-
ren eine solide wissenschaftliche Basis
hat

o vermutete Aussagekraft: Bewerber ge-
hen davon aus, dass man mit dem Ver-
fahren die relevanten Merkmale der
Bewerber differenziert erfassen kann

o zwischenmenschliche Wéarme
 Augenscheinvaliditdt/Jobbezug
e Wahrung der Privatsphére
e (rechtliche) Angemessenheit
 wahrgenommener Verbreitungsgrad
Auf die beiden zuletzt genannten As-
pekte verzichte ich in meinem Bericht,
da in den unterschiedlichen Léndern,
die in der Studie beriicksichtigt wurden,
unterschiedliche rechtliche Bedingun-
gen gelten und unterschiedliche Verfah-
ren verbreitet sind.

Das zeigen Metastudien zur Akzeptanz

Ein erster, fiir die Personalauswahl mit
internationalen Kandidaten wichtiger
Befund ist, dass die Akzeptanzwerte
iiber die verschiedenen Lander hin-
weg vergleichbar ausfallen. Die iber
alle Lander berechneten Werte sind in
der Tabelle ,Akzeptanz der Verfahren®

Wer ein valides
Verfahren einsetzt,
kann sich der Akzep-
tanz dieses Verfahrens
bei den Bewerbern
relativ sicher sein.

dargestellt. Aus der Metaanalyse lassen
sich die folgenden Aussagen ableiten:

o Die vier Personalauswahlverfahren
erzielen in allen Kategorien ein im
Durchschnitt positives Akzeptanzurteil.
Alle Werte liegen iiber dem Mittelwert
der genutzten Siebener-Skala. Es be-
steht kein Anlass, eines der vier Verfah-

ren aus Angst vor mangelhafter Akzep-
tanz nicht einzusetzen.

o Hinsichtlich der Akzeptanz-Gesamt-
beurteilung, der vermuteten Aussage-
kraft sowie dem Jobbezug schneiden
Simulationen und Interviews besonders
positiv ab.

o Intelligenz- und Leistungstests wer-
den von den Bewerbern besonders ak-
zeptiert, weil diese die Privatsphére
wahren und als wissenschaftlich fun-
diert wahrgenommen werden.

e Das Interview erzielt einen deutli-
chen Akzeptanzvorteil gegeniiber den
anderen Verfahren in den Dimensio-
nen zwischenmenschliche Warme und
Jobbezug, seine wissenschaftliche Fun-
dierung wird von den Bewerbern aber
(relativ gesehen) angezweifelt.

o Mit Ausnahme der Wissenschaftlich-
keitsanmutung schneiden Personlich-
keitsfragebogen in allen in der Tabelle
analysierten Akzeptanzdimensionen re-
lativ gesehen am schlechtesten ab.

Anderson und Kollegen berechneten

auBerdem den Zusammenhang zwischen
den Akzeptanzurteilen und der tatséch-
lichen Aussagekraft (Validitat) der Per-
sonalauswahlverfahren. Dabei zeigte
sich ein substanzieller positiver Zusam-
menhang fiir alle in der Tabelle bertick-
sichtigten Akzeptanzdimensionen, mit
Ausnahme der Dimensionen zwischen-
menschliche Warme und Wahrung der
Privatsphire. Validitit und Akzeptanz
sind also kein Gegensatz, im Gegenteil
gilt: Valide Verfahren werden unter zahl-
reichen Akzeptanzgesichtspunkten von
den Bewerbern positiv wahrgenommen.
Wer ein valides Verfahren einsetzt, kann
sich der Akzeptanz dieses Verfahrens re-
lativ sicher sein.

Einzelstudien erganzen Aspekte

Der Vorteil von Metaanalysen ist, dass
grofe Mengen an Daten zu einer Fra-
gestellung integriert werden. Dies
erfordert allerdings einen gewissen
Abstraktionsgrad. Es werden Dinge
vermengt, die im Detail unterschiedlich
sind. So kann man zum Beispiel unter

die Kategorie ,Arbeitsprobe“ sowohl Si-
mulationen im Sinne eines Assessment-
Center-Rollenspiels als auch technische
Apparate wie einen zur Pilotenauswahl
eingesetzten Flugsimulator verstehen.
Zudem ist die Vergleichbarkeit der
Akzeptanzwerte schwierig, da jeweils
unterschiedliche Personen befragt wur-
den. Auch wenn es statistische Bewalti-
gungsstrategien fiir diese Probleme der
Metaanalyse gibt, ist es sinnvoll, kon-
krete Fragen in Einzelstudien zu Klaren.
In meiner Akzeptanzforschung fokus-
siere ich mich auf die Wahrnehmung un-
terschiedlicher Akzeptanzdimensionen
innerhalb einer Klasse von Auswahlver-
fahren. Dazu habe ich einen Akzeptanz-
fragebogen entwickelt, der mittlerweile
bei mehreren Tausend Personen einge-
setzt wurde. Es gibt vier Varianten des
sogenannten ,Akzept!“-Bogens: fiir As-
sessment-Center, Interviews, Leistungs-
tests und Personlichkeitstests. Neben
Einschitzungen, die fiir alle genannten
Personalauswahlverfahren abgefragt
werden (drei Akzeptanzdimensionen
und ein Akzeptanzgesamturteil), gibt
es auBerdem je nach Verfahren ein bis
drei weitere Skalen fiir verfahrensspezi-
fische Akzeptanzdimensionen.
Gemeinsam mit Kollegen konnte ich in
verschiedenen Studien zeigen:
o Bewerber treffen differenzierte Ak-
zeptanzurteile. Sie beurteilen ein einzel-
nes Verfahren nach verschiedenen Ak-
zeptanzdimensionen und nehmen den
Vergleich verschiedener Verfahren (wie
Personlichkeitsfragebogen  einerseits
und Intelligenztest andererseits) diffe-
renziert vor. Es ist also nicht so, dass
Bewerber einem einzelnen Verfahren
oder verschiedenen Verfahren pauschal
positiv oder negativ gegeniiberstehen.
e Besonders bedeutsam fiir die Akzep-
tanz ist die Augenscheinvaliditdt der
Verfahren. Greift ein Verfahren in den
Aufgaben und Fragen die Berufswelt der
infrage stehenden Position auf und gibt
im Idealfall eine realistische Vorschau
auf die Tatigkeit, so wirkt sich das posi-
tiv auf die Akzeptanz aus.
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Fiir weitere Informationen sowie fir einen

kostenlosen Download der Fachartikel,
die den berichteten Befunden von Martin
Kersting zugrunde liegen, siehe
http://kersting-internet.de/
testentwicklungen/akzept-fragebogen/

e Die Akzeptanzunterschiede der Vari-
anten innerhalb einer Verfahrenskate-
gorie (zum Beispiel verschiedene Arten
von Intelligenztests) sind mindestens
ebenso bedeutsam wie die Unterschiede
zwischen Verfahrenskategorien (zum
Beispiele Intelligenztest versus Person-
lichkeitsfragebogen). Einem konkreten
berufshezogen eingekleideten Person-
lichkeitsfragebogen wurde - entgegen
den Befunden fiir Personlichkeitsfra-
gebogen im Allgemeinen - eine hohe
Augenscheinvaliditit zugesprochen. Be-
rufsbezogen eingekleidete Intelligenz-
tests erzielten eine hohere Akzeptanz
als entsprechende Tests mit abstrakt
formulierten Aufgaben.

Hier liegen die Grenzen der Akzeptanz

LWir wollen jedem Bewerber ein unver-
gessliches Erlebnis bieten.“ - Ein un-
vergessliches Erlebnis kann man den
Bewerbern immer bieten, nicht immer
aber ein positives. Denn das Akzeptanz-
urteil hangt auch von zahlreichen Fak-
toren ab, die die Recruiter nicht beein-
flussen konnen, beispielsweise von der
Personlichkeit des Bewerbers (zum Bei-
spiel sein Alter, sein Geschlecht, seine
Gewissenhaftigkeit) und von Merkma-
len der infrage stehenden Stelle (zum
Beispiel welche Anforderungen gestellt
werden, wie attraktiv die Stelle im All-
gemeinen und fiir den Bewerber im Be-
sonderen ist).

Bei allem berechtigten Interesse an
wohlmeinenden Bewerbern darf man die
Tatsachen nicht aus den Augen verlieren:
Die Bewerbung stellt eine Bewertungs-
situation dar. Dem Akzeptanz-Imperativ
steht die Tatsache entgegen, dass Men-
schen Selbstschutzstrategien gegen
selbstwertbedrohende Informationen
anwenden. Eine Strategie besteht da-
rin, die Uberbringer der schlechten
Nachricht abzuwerten. Und wenn der
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Berufstraum platzt oder der Karriereauf-
stieg final scheitert, kann das Feedback
noch so wertschitzend und konstruktiv
ausfallen - der Frust bleibt. Auch wenn
sich in der Personalauswahl in Zeiten
des Personalmangels die Macht etwas
vom Anbieter auf die Nachfrageseite ver-
schiebt, ist der Bewerber kein Konig, der
in jedem Fall begliickt werden kann. Die
Forderung nach absoluter Akzeptanz ist
inakzeptabel.

Wie man die Akzeptanz sichert

Der Hinweis auf die Grenzen der Mach-
barkeit soll niemanden im wichtigen
Bemiihen um Akzeptanz demotivieren.
Aber wir sollten uns auf das Machbare
konzentrieren und vom Sachstand ausge-
hen. Wer seine Personalauswahl akzep-
tabel gestalten will, sollte nicht allzu viel
Zeit damit verschwenden, {iber die Ver-
fahrenskategorien nachzudenken: Ob ein
Intelligenztest und/oder ein Interview
angezeigt ist, ergibt sich aufgrund der
Anforderungsanalyse sowie aufgrund
von Kenntnissen {iber die Validitat der
Verfahren. Wichtig flir die Akzeptanz ist,
wie die Verfahren ausgestaltet werden:

e Entscheidend ist, dass die Bewerber
einen Bezug zwischen dem Verfahren
und der anstehenden Personalentschei-
dung herstellen konnen. Das ist unter
anderem dann der Fall, wenn die Fragen
und Aufgaben aus der Anforderungs-
analyse abgeleitet wurden und berufs-
bezogen formuliert sind.

e Hilfreich fiir die Akzeptanz und die
Fairnesswahrnehmung sind dariiber
hinaus Erklarungen. Donald Truxillo
und Kollegen konnten in einer 2009 im
Journal of Selection and Assessment
veroffentlichten Studie zeigen, dass Er-
Klarungen sich positiv auf die bewer-
berseitige Wahrnehmung des Prozesses
auswirken. Insbesondere wenn die Ver-
fahren - entgegen der vorherigen Emp-
fehlung - nicht auf Anhieb nachvollzieh-
bar sind, bedarf es Erlauterungen. Die
Transparenz sollte dabei von Anfang an
verfahrensleitend sein, indem den Be-
werbern bereits bei der Einladung zum

Verfahren die Erwartungen und Ablaufe
kommuniziert werden.

e Das Verfahren sollte auBerdem he-
rausfordernd gestaltet sein. Die Bewer-
ber sollten die Gelegenheit erhalten, zu
zeigen, was sie kénnen und was sie von
anderen unterscheidet. Einigen Bewer-
bern kommt ein Interview entgegen,
andere konnen ihre Leistungen besser
in einem Test unter Beweis stellen. Ak-
zeptanz findet, wer den Bewerbern meh-
rere, verschiedene Chancen einrdaumt,
sich und ihr Leistungsvermogen zu de-
monstrieren.

e Wichtig ist, dass die Bewerber das
Verfahren als gerecht und diskriminie-
rungsfrei wahrnehmen.

e Essenziell ist - bei jedem Verfahren
- wie man mit den Bewerbern (unab-
hangig vom Ergebnis des Auswahlver-
fahrens) umgeht: respektvoll, wertschat-
zend, offen, freundlich und einfiihlsam.
e Bedeutsam ist schlieBlich ein zeit-
nahes, aufrichtiges und konstruktives
Feedback sowie ein offenes Ohr fiir die
Anliegen, Anmerkungen, Wiinsche und
Riickmeldungen der Bewerber.

Akzeptanz geht mit Validitat einher

Insgesamt ldsst sich sagen: Validitat
und Akzeptanz sind in der Personalaus-
wahl keine Gegensatze. Wissenschaft-
lich fundierte Verfahren werden hoch-
gradig akzeptiert, wenn man die oben
genannten Akzeptanz-Regeln einhalt.
Auch wenn man nicht alle Bewerber
begliicken kann, muss einem die Akzep-
tanz der Verfahren keine Sorgen berei-
ten. Entscheidend ist - wie immer - der
menschliche Faktor der Umsetzung.
Hier konnen wir ein Zitat, das dem
Unternehmensberater Philip B. Crosby
zugeschrieben wird, heranziehen: ,Qua-
litat beginnt beim Menschen, nicht bei
den Dingen.“ |
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