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Viele Einstellungstests sind unserits und wissenschaftlich nicht fundiert. Deutsche Personalchefs wihlen neue
Mitarbeiter besonders dilettantisch aus. Manche vertrauen sogar auf Sternzeichen.

EXT ANGELIKA DIETRICH > FOTOLHAF(E

ALS DIE FRAGE ANSTAND, wer seoin :\:ilthfulf_iur
werden sollte, plante der Mittelstiindler aus
der Freizeitbranche das Auswahlverfahren
ganz genau: Er holte sich aus dem Internet
Fragebiigen und Tests, arbeitete einen um-
fangreichen Leitfaden mit den Anforde-
rungen fiir den Job aus, fithrte gemeinsam
mit einer Kollegin strukturierte Interviews
mit den Bewerbern durch und lieR die lets-
ten beiden Kandidaten eine Prisentation
vorbereiten. Der bessere bekam den Job,
Aber noch vor Ende der Probezeit trennte
man sich wieder.

Was war falsch gelaufen? »Das Verfah-
ren war viel zu differenzierts, sagt Thomas
Lang-von Wins, Professor fiir Arbeits- und
Organisationspsychologie an der Miinchner
Bundeswehruniversitiit, «Dabei hat man die
wesentlichen Anforderungen aus den Augen
verloren,

Lang-von Wins war im Rahmen seines
Forschungsprajekts s Kompetenzbeurteilung
von Unternehmens aul den Mittelstiindler
getroffen, der bei Weitem kein Einzelfall ist.
Deutsche Arbeits- und Organisationspsy-
chologen schiitzen, dass etwa 90 Prozent der
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Bewerbungsverfahren in deutschen Unter-
nehmen falsch entworfen und damit un-
sinnig sind. Da wird gefragt, getestet und
gerallenspielt — doch nur das Wenigste da-
von hat mit dem spiéiteren Job zu twn. Laut
einer internationalen Studie des Personal
beratungsunternchmens DD erweist sich
jede fiinfte Neueinstellung als Fehler,

In Deutschland gibt es jahrlich knapp
30 Millionen Auswahlverfahren. Dach vielen
Chefs sind nicht einmal die konkreten An
lorderungen des zu vergebenden Jobs klar,
Einige Kandidaten werden lediglich auf-
grund ihres Bewerbungsschreibens aussor-
tiert. Die Auswahlverfahren sind ungeeignet,
die Interviews unstrukturiert, es werden
Tests eingesetzt, die gar nichts mit dem Be-
ruf zu tun haben.

Lang-von Wins stell bei seinem For-
schungsprojekt auf eine Traditionshiickere,
die allen Bewerbern die Frage stellte; »Wel-
chen Beruf hatte lhr GroBvater?« War dieser
Biicker oder Konditor gewesen, schien der
Bewerber geeignet. Eine Behiirde, die einem
bayerischen Ministerium angegliedert war
und eine Stelle zu besetzen hatte, an der

man auch politischen Druck aushalten
musste, entschied: «Wer im schwarzen An-
zug und weillem Hemd auftaucht, wird ab-
gelehnt, denn der ist zu angepasst.s

Kurios werden Auswahlverfahren, wenn
qua Sternzeichen entschieden wird, ab ein
Bewerber xu den Zwillingen, Waagen oder
Schiitzen im Team passt. Trotzdem lassen in
Deutschland nach Schitzung von Thomas
Lang-von Wins bis zu 30 Prozent der mittel-
stiindischen Unternehmen astrologische
Gutachten erstellen. Unseriss, weil nach-
weislich ohne Aussage, sind auch grafolo-
gische Gutachten. Wer gebeten wird, einen
handschriftlichen Lebenslauf zu verfassen,
sollte sich die Milhe gleich sparen.

Psychologische Tests dagegen, die in
anderen Lindern iiblich sind, werden hier-
zulande nur zigerlich eingesetzt. In einem
Vergleich von 20 Industrienationen rangiert
Deutschland auf dem vorletzten Platz, Da-
bei lassen sich mit Psychotests von Arbeits-
und Organisationspsychologen Intelligenz,
Wissen oder Verhaltensweisen zuverlissig
testen. Manche Tests sagen sogar vorher,
ob jemand spiiter im Job mobben, trinken,
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kKlauen, blaumachen oder Insiderwissen wei-
tergeben wird., Trotzdem werden immer
wieder selbst gestrickte oder fragwiirdige
Verfahren bevorzugt, die Bewerber in Kate-
gorien einteilen wie »Machers oder »Direk-
Lors, sintrovertierts oder extrovertierts.

Mehrere Tausend Tests kursierten derzeit
auf dem Markt, schiitzt Andreas Frintrup
vom Institut S&F Personalpsychologie,
weniger als zehn Prozent davon geniigten
wissenschaftlichen Anspriichen. Sogar die
Nasa lisst derzeit ihre Einstellungstesis
tiberpriifen: Nachdem die Astronautin Lisa
Nowak wegen einer Dreiecksbezichung eine
Rivalin attackiert hatte, fragt man sich nun
in der amerikanischen Raumfahrtbehirde,
ob wihrend der Auswahl etwas schiefge-
laufen ist.

Seit fiinf Jahren gibt es sogar eine eigene
DIN-Norm, die beschreibt, wie eine gute
Personalsuche auszusehen hat: von der
Oualifikation der Personalchefs tiber die Vor-
bereitung und Auswertung des Gespriichs
und einzelne Pritffungselemente bis zur Ent-
scheidung tiber den besten Bewerber. Ob
ein Unternehmen der DIN 33430 folgt, bleibt
allerdings ganz den Firmenchefs (iberlassen.
Niemand swingt sie.

Vor allem kleine und mittelstindische
Unternehmen arbeiten im Personalwesen
lieber mit Generalisten zusammen, hiufig
handelt es sich dabei um BWL-Absolventen.
oEin eigens geschulter Personaler rechnet
sich filr ein Unternehmen erst ab 300 Mit-
arbeiterns, sagt der Wirtschafispsychologe
Heinrich Wottawa van der Ruhr-Universitit
Bochum. Ehrgeizige Pline, ein paar mitel-
stindische Firmen zu einem Netzwerk zu-
sammenzuschlieBen, scheiterten. Stant Syn-
ergieeffekie zu nutzen und sich so gegenseitig
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zu unterstiitzen, entbrannte cin Kampf um
gualifizierte Bewerber.

DEN ERSTEN FEHLER IN DER AUSWAHL eines
nenen Mitarbeiters begehen Firmen meist
schon beim Verfassen der Stellenanzeige. Da
wird ein steamfBihiger, flexibler und konzep-
tionell denkenders Bewerber gewiinscht
Dabei sucht «»in zwei Dritteln aller Fille ein
durchschnittliches Unternehmen fir einen
durchschnittlichen Job einen durchschnite-
lichen Bewerbers, sagt Wottawa,

In der Praxis fiillt der Blick zuerst auf die
Bewerbungsmappe, und es wird ausgesiebt,
wer die Adresse falsch getippt, und einge-
laden, wer ein interessantes Hobby hat. Doch
die Mappe »ist in Wirklichkeit irrelevants,
sugt der Eignungsdiagnostiker Heinz Schuler
von der Universitit Hohenheim. Fertig for-
mulierte Anschreiben gebe es im Internet
zuhauf, und die Lebensliufe fihnelen ein-

¥ AUSWAHLVERFAHREN BEWERTET

BEWERBER:
Wiebke Mehlitz
BEWORBEN ALS:
Trainee
BEWORBEN BEI:
Verlag

Axel Springer

ander immer mehr: Auslandsaufenthalte,
Fremdsprachen, Praktika, Ein Lebenslauf
sage gerade mal zu drei Prozent etwas iiber
den spiiteren Berufserfolg aus.

Die ideale Bewerbung kommur kiinftig
ganz ohne Mappe aus: Mit Onlinefragebiigen
werden die Kandidaten automatisch durch
ihre eigene Bewerbung geleitert.

sDurch E-Recruitings kéinnen dem Be-
werber standardisierte Eingabeformulare an
die Hand gegehen werdens, sagt Manuela
Meske, Leiterin Nachwuchsprogramme bei
Audi. »Jeder Kandidat hat jedoch die Mig-
lichkeit, seine Mappe als Attachment anzu-
hiingen, sodass auch ein individueller Ein-
druck gewonnen werden kann.«

Diese Stufe im Bewerbungslauf kann
ebenfalls antomatisch gestalter werden: als
Online- oder E-Assessment. Doch nur vier
Prozent der griiBeren Unternchmen nutzen
diesen Weg, hat Schuler in einer soeben ver-

Bewerbungsunterlagen taugen oft nichts

Auf der Suche nach einem neuen Kollegen probieren die Unternehmen alles Miegliche,
um das Kdnnen eines Bewerbers zu ermitteln. Nicht alle Verfahren filhren zum Ziel.

(e folgende Liste wurde aus mehraren
Metastudien zusammengestellt, Den besten
Eindruck gewinnt man von ginem Kandidaten,
indem rman mehrere Methoden mit hoher
Pragnosekraft miteinander kombiniert

Hidchste Prognosekraft

+ Intelligenziests

» strukturierte Auswahleesprache
* Fathkenntnistests

Mittlere Prognoselraft

= Integritatstasts

+ Arbeitsproben

- biografische Daten

+ Cewissenhaftigksitstests
Geringe Prognosehkraft

= Assessment-Center

+ andere Persdnlichkeitstests
+ Bewerbungsunterlagen

» grafologischie Gutachten
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tffentlichten Studie herausgefunden, Uni-
lever setzt dieses Mittel seit drei Jahren ein.
Als sich Karim Zarini nach seinem Psychalo-
giestudium online bei Unilever in Hamburg
bewarb, bekam er per E-Mail die Zuganps-
daten zum E-Assessment. Nach dem Ein-
loggen fand sich der 29-Jdhrige in einem
virtuellen Unilever-Werk wieder und musste
verschiedene Stationen durchlaufen: Con-
trolling, Logistik, Marketing. Fiir 18 Aufia-
ben hatte er jeweils bis zu zehn Minuten
Zeit,

#Diese Ergebnisse lassen am besten auf
den beruflichen Erfolg schlieflens, sagt Ni-
kolina Kopping, bei Unilever verantwortlich
fiir die Einstellung von Hechschulabsol-
venten. Der Haken dahbei ist: Niemand weil,
wer da eigentlich vor dem Computer hocke.
Die Mogelquote liegt laut Andreas Frintrup
bei bis zu acht Prozent, Deshalb muss der
virtuelle Kandidat meistens auch noch in
cinem realen Assessment-Center sein Kin-
nen unter Beweis stellen.

Diese Assessment-Center, ein Mischungen
aus prakrischen, miglichst jobbezogenen
Tbungen, seien in der derzeit iiblichen Form
allerdings »viel schlechter als ihr Ruf«, sagt
Bewerbungsforscher Heinz Schuler. Sie seien
eine Spielwiese fiir Laien und das einzige
diagnostische Verfahren, das in den vergan-
genen Jahren schlechrer geworden ist. »Man
vergeudet zu viel Zeit damit, ein Verhalten
zu beabachten, das fiir den Job zum Teil gar
nicht relevant ist.«

Die Postkorbiibung, ein beriithmtes Tesi-
modul, verlangt. dass der Bewerber Dut-
zende von Briefen rasch nach ihrer Relevanz
abarbeiten muss. »Diese Ubungs, sagt An-
dreas Frintrup, »hat keine Aussagekrafi, wie
erfolgreich jemand spiiter im Beruf ist.« Man
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versuche, mit einem Instrument zwei Fihig-
keiten gleichzeitig zu messen,

SABINE MOLL DURCHLIEF sicben dieser Test-
batterien, als sie einen Job im Marketing
suchte, Bald kannte sic alle Module. So stand
bei Gruppendiskussionen immer wie zufiillig
ein Flipchart im Rauwm. «Wer ein Vorberei-
tungsbuch gelesen hat oder schon einmal
bei einem Assessment-Center war, ist sofort
hingespurtet. Man sagt, wer zuerst schreib,
kann sich besonders gut durchsersen. Manch-
mal haben fiinf Leute gleichzeitig um den
Stift gekdampft.«

«Ein gutes vinstiindiges Gespriich bringt
mehr als drei Tage Assessment-Centers, sagt
Heinz Schuler. Je svstematischer das per-
stnliche Interview gefithrt werde, sagr der
Psychologe und Wirtschafiswissenschaftler
Ridiger Hossiep von der Ruhr-Universitit
Bochum, desto eher vermeide man Fehler
und desto vergleichbarer werde es: »In einer
bestimmien Phase des Gespriichs sollte man
beispielsweise immer den gleichen Fall
schildern und die Antwort bepunkten.«

Als die Architektin Anfa Mustar in ihr
ersies Vorstellungsgesprich ging, betrachtere
der Chef ihre Arbeiten nur kurz - und fegte
sic dann vom Tisch. »Du kratzt nur an der
Oberfliiches, sagte er und lachte tiber die
Professoren, bei denen sie studiert hatte, «Es
ging mir nur noch darum, das Gesprich zu
iiberstehens, erinnert sich die 27-]dhrige.
Den Job bekam sie trotzdem. »Manchmal
sind gerade die sperrigsten Leute die bes-
tens«, begriindete der Chef seine Wahl.

In dem vom Eignungsdiagnostiker Heinz
Schuler entwickelten Multimadalen Inter-
view stellt sich der Bewerber vor, danach
geht es um Fragen, auf die der Kandidat
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mil Erfahrungen aus seinem Leben antwor-
ten kann - dann wird {iber den Job gespro-
chen, und es werden situative «Was tun Sie,
wenn ... Y- Fragen beantwortet,

Als Wiebke Mehlitz vom Verlag Axel Sprin-
ger zu einem »strukturierten Vorstellungs-
gespriichy eingeladen wurde, verbarg sich
dahinter allerdings ein Interview mit Stress-
elementen. Auf die Frage «Fs ist 10,20 Uhr,
Sie milssen in den nédchsten awel Stunden
eine Prisentation anfertigen, cin Protokoll
schreiben und zwei wichtige Anzeigenkun-
den zuriickrufen. Was machen Sie zuersi?s
antwortete Mehlitz: »Ich esse erst mal eine
Banane, denn ich weilk genau, um elf ist
mein Zuckerspiegel im Keller.o Mehlitz be-
kam die Stelle = wegen ihrer »frischen, un-
konventionellen Arte,

Stresselemente hiillt der Springer-Perso-
nalreferent Christian Wein fiir sinnvoll, sweil
ich mich ja nicht darauf verlassen kann,
wenn der Bewerber sagt, er kiinne mit Druck,
Kritik und unangenchmen Erfahrungen gut
umgehen.« Andreas Frintrup ist anderer
Meinung: »5Stresstests sind Unfug. Berufs-
erfolg misst man nicht in Extrem-, sondern
in Regelsituationen.«

Ein erfolgloser Mitarbeiter kann ein Un-
ternehmen his zu 60 Prozent seines Jahres-
gehalts kosten, hat die DDI-Studie ergeben.
Anreiz genug, das Verfahren zu professiona-
lisieren? «Wenn man die durchschnitliche
Qualitée der Personalauswahl nur um zehn
bis zwanzlg Prozent verbessern wilrdes, sagt
Heinz Schuler, swiire schon gigantisch viel
gewonnenls
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F Mehr uber Bewerbungsverfabren finden Sie unter
www, Zeit-wissen.de/feinstellungstests
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