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Stephan Laske, Richard Weiskopf~

Per sonalauswahl — Waswird denn da gespielt?
Ein Pladoyer fiir einen Perspektivenwechsel ™

Personalauswahl ist ein heikles Geschaft - kostspielig und risikoreich fur die mei-
sten Beteiligten. Daran kénnen auch noch so elaborierte Selektionsverfahren grund-
satzlich nichts @ndern, solange diese darauf abzielen, Individuen, deren Eignung und
deren Identitat psychometrisch-kriminologisch ,, auf die Spur zu kommen® . Auf der Ba-
sis einer sorgfaltigen Pramissenkritik des herrschenden Ver messungs-Paradigmas und
ankntipfend an der Metapher des,, Machtspiels® pladieren die Verfasser fiir einen
grundlegenden Per spektivenwechsel: Personalauswahlverfahren produzieren selbst,
was sie zu messen vorgeben - das Personal von Organisationen.

Traditionally, selection in organizations aims at choosing the best individual .
Highly elaborated selection procedures have been produced to identify individual
skills, knowledge and abilities and to predict job performance of the candidates. The
authors' main thesis focusses on the idea that aslong as selection procedures are ba-
sedon anindividualistic and objectivistic paradigm and are trying to measure the
‘self’, they necessarily will fail. Instead, a new perspective of selection hasto take
into account, that the procedur es themselves are producing what they pretend to
measure - organizational (wo)men.
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» Die Welt ist einfach komisch, wenn man sie vom technischen Stand-
punkt ansieht; unpraktisch in allen Beziehungen der Menschen zuein-
ander, im hdchsten Mal3e undkonomisch und unexakt in ihren Metho-
den; und wer gewohnt ist, seine Angelegenheiten mit dem Rechenschie-
ber zu erledigen, kann einfach die gute Halfte aller menschlichen B
hauptungen nicht ernst nehmen. Der Rechenschieber, das sind zwei un-
erhort scharfsinnig verflochtene Systeme von Zahlen und Strichen; [...]
der Rechenschieber ist ein kleines Symbol, das man in der Brusttasche
tragt und als einen harten weif3en Strich Gber dem Herzen fiihit: wenn
man einen Rechenschieber besitzt, und jemand kommt mit grof3en B
hauptungen oder groRRen Gefiihlen, so sagt man: Bitte einen Augenblick,
wir wollen vorerst die Fehlergrenzen und den wahrscheinlichsten Wert
von alledem berechnen!* (Robert Musil, Der Mann ohne Eigenschaften,
Band 1, S. 37)

1. Prolog: ,, Den Bewerbern auf der Spur® - ein Klassiker auf dem
Spielplan von Organisationent

a. Das praktische Leitmotiv

Jede Organisation, die unter Knappheitsbedingungen handelt, mul3 zusehen, bei der
Rekrutierung neuer Mitglieder - sei es von aul3en, sei es vom internen Arbeitsmarkt -
maoglichst , optimale® Entscheidungen zu treffen, d.h., jene Personen auszuwéahlen, die
fur bestimmte berufliche Aufgaben am besten ,, geeignet” sind. , Der richtige Mann bzw.
die richtige Frau auf dem richtigen Arbeitsplatz® ist das eingéangige, aber unreflektierte
Kurzel, mit dem die Aufgabe der Personalauswahl umschrieben wird. Ziel ist es, eine
»job-(wo)man-unit® herzustellen. In aller Regel beschrankt sich diese Aufgabe darauf,
Personen zu suchen und auszuwéhlen, deren Eignung den gegebenen Anforderungen
eines gegebenen Arbeitsplatzes am ehesten entspricht: , Gegenstand der Bewerberaus-
wahl ist grundliegend ein Abgleich der Bewerbereignung mit den Anforderungen einer
(vakanten) Stelle mit Hilfe von speziellen Auswahlinstrumenten® (Oechsler 1995, S. 141).

Das ist leicht gesagt. Dennoch scheint die beschriebene Aufgabe schwierig.
Schliefdlich sind Wirtschaft und Gesellschaft dynamisch, werden angeblich immer neue
(hdhere!) Anforderungen gestellt, mu3 man die zukinftige Leistungsfahigkeit und Ent-

Wir werden im weiteren Verlauf dieses Textes mannliche und weibliche Formulie-
rungen abwechselnd und ungeféhr in gleicher Haufigkeit verwenden. Damit wollen
wir zum Ausdruck bringen, daR selbstverstandliche Gleichberechtigung der @-
schlechter nicht zwingend auf Kosten sprachlicher Asthetik gehen muR.
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wicklung der Mitarbeiter aus Verhaltensweisen in der Vergangenheit ableiten, zeigen
sich die Bewerberinnen in Auswahlsituationen immer von ihrer besten, der Schokola-
denseite. Zudem haben sie sich oft schon auf die entwickelten Auswahlverfahren einge-
stellt, gehen Uberraschungseffekte deshalb verloren. AuRerdem laufen die Auswéhlen-
den Gefahr, beim Studium der Bewerbungsunterlagen durch Weglobungen, verschliis-
selte Zeugnisse oder allzu entgegenkommende Referenzen iber das wahre Gesicht der
Bewerber getauscht zu werden. Wie soll Personalauswahl da noch objektiv und rational
erfolgen kénnen?

Im Wissen um die Folgekosten falscher Auswahlentscheidungen (vgl. etwa Tenck-
hoff 1993, S. 142)? sind viele Organisationen bereit, erhebliche finanzielle Betrage fur eine
kompetente, systematische, geplante, jedenfalls vertrauenserweckende Vorgehensweise
aufzuwenden: So delegiert man wichtige Phasen der Entscheidung an externe Experten,
die auf dem Mythos der , Auswahl-Ausfall-Versicherung” ein recht ertragreiches Gewer-
be aufgebaut haben und sich nicht einmal scheuen, mit dem Odium des ,, Kopfjagers"
belastet zu werden. Gleichzeitig geht man auch intern nach allen Regeln der (Auswahl-
)Kunst vor, bezieht Flhrungskréfte in den Prozel? der Entscheidungsfindung mit ein und
|ai3t sich geeignet erscheinende Prozeduren malf3schneidern. Irgendwie muf3 es doch &-
nen Weg geben, der Risikogesellschaft ein Schnippchen zu schlagen!

Vor allem in wissensbasierten Organisationen gelten die ,, Humanressourcen” immer
mehr als zentraler Faktor fir die Aufrechterhaltung der Zukunftsféhigkeit und die Siche-
rung der strategischen Zielerreichung. Die ,Kernkompetenzen der Organisation* bzw.
auf einer individuellen Ebene: die ,, Schltsselqualifikationen der Individuen werden in
der Auseinandersetzung um Wettbewerbsvorteile zunehmend als entscheidend angese-
hen (vgl. Prahalad/Hamel 1990) - so schwierig sieim einzelnen auch bestimmbar sein mo-
gen. Konseguenterweise sind die Bewerber in Auswahlprozessen dahingehend zu pri-
fen, ob sie die entsprechenden Qualifikationen oder Kompetenzen , besitzen“: , Thus, re-
cruitment and selection activities become an integrated key task for organisations,

Tenckhoff schétzt die , Folgekosten einer fehlerhaften Personalauswahlentschei-
dung“ auf einen Betrag, der sich zwischen DM 50.000.-- und DM 250.000.- bewegt.
Wir wollen hier weder die Plausibilitat einer derartigen Rechnung noch den Kosten-
begriff (vgl. dazu Laske 1979) diskutieren. Ebenso lassen wir die Zurechnungspro-
blematik auRBer acht. Entscheidend ist vielmehr, dafd im betriebswirtschaftlichen Dis-
kurs eindringlich auf die 6konomische Bedeutung aufmerksam gemacht wird. Vor
einem solchen Hintergrund &Rt sich dann gut argumentieren: , denn personelle
Fehlbesetzungen sind im Regelfall sehr teuer, und es kostet viel Zeit, sie wieder
rickgangig zu machen. Diegrindliche Analyse eines Bewerbers im Auswahlverfah-
ren ist die preiswertere Lésung.” (Berlin 1990, S. 37, Hervorhebung d.V.). Es geht
uns hier nicht darum, die 6konomische Relevanz von Personal auswahlentscheidun-
gen zu bezweifeln, vielmehr wollen wir auf die so erzeugte Rechtfertigungsgrundla-
ge fur eine , griindliche Analyse eines Bewerbers* hinweisen.
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alongside training and development, large-scale cultural change and total quality initiati-
ves' (lles/Salaman 1995, S. 208; dhnlich Sparrow 1995).

Auf der anderen Seite stehen die Bewerber mit ihren Interessen: Sie wollen ausge-
wahlt, d.h. fir geeignet befunden werden. Ihnen geht es um eine Entscheidung tber ihre
zukinftigen beruflichen Moglichkeiten, Uber die Zuteilung oder die Versagung von Le-
benschancen, Uber den Eintritt in ein System (aus dem all zuviele derzeit ausgeschlossen
sind); es geht um gesellschaftliche Positionierung, beruflichen Aufstieg oder Mobilitét.
Der Wichtigkeit der Situation und den eigenen bzw. vermuteten Professionalitétsansprii-
chen und -erwartungen entsprechend, investieren auch sie Zeit, Energie und finanzielle
Mittel in ihre Selbstdarstellung und die Vorbereitung auf den eigentlichen Auswahl pro-
zels.

Beide Seiten sehen sich somit - trotz aller nicht zu verniedlichender struktureller Un-
terschiede - einer Situation gegenuibergestellt, die durch ein hohes Maf3 an Unsicherheit
gekennzeichnet ist, zeitweise geradezu existenzielle Bedeutung besitzt. Es darf namlich
nicht Ubersehen werden, dal3 der Entscheidungsprozef wechselseitig angelegt ist, dafd
auch Unternehmen Uberzeugungsarbeit leisten miissen - vor allem gegeniiber Kandida-
tinnen mit alternativen Angeboten. Um in diesem ,, Spiel* erfolgreich abzuschneiden, be-
dienen sich beide Seiten z.T. dhnlicher, z.T. unterschiedlicher Techniken und Taktiken:
»Both parties to the relationship will attempt to influence each other’s expectations
through a process of mutual exchange and negotiation” (Herriot 1989 b, S. 173). Beide
wollen sich ,eine Silhouette verpassen, die sich ins Bild der Zeit flgt und auch gut ver-
kaufen la’t" (Neckel 1987, S. 83). Beide versuchen, den schonen Schein ihres Selbst in
Form von , Impression-Management” (Rosenfield u.a. 1995) zu inszenieren - und dabei
doch glaubwirdig zu bleiben. Parallel dazu setzen ebenfalls beide eine , Strategie der
Entschleierung” ein (Freimuth/Elfers 1991, S. 887), d.h., sie versuchen herauszubekom-
men, inwieweit die Selbst-Darstellung des jeweiligen Gegenuiber als potemkinsches Dorf
entlarvt werden kann. Die Auswahlsituation weist von daher unvermeidbar das Grund-
muster eines im Prinzip nicht unverntinftigen Miftrauensmodells auf: Beide Verhand-
lungsparteien laufen namlich Gefahr, einem ,, Felix Krull des Arbeitsmarktes* aufzusitzen.

Die geschilderte , doppelte Kontingenz* ® tragt kaum zur Vereinfachung der Situati-
on bei. Und , je unklarer Uberdies die Anforderungen sind, die ... Jobs stellen, je weniger
eindeutig die Anforderungen sind, in denen man sich spéter dann zu bewéhren hat, de-
sto stérker indiziert der Outfit die erforderlichen Qualifikationen. Das aber 6ffnet dem

Jeder nimmt vom anderen an, daf dieser versuchen wird, sich in der gegebenen Si-
tuation mdéglichst vorteilhaft darzustellen; gleichzeitig weil3 jeder, dal? sein Gegen-
Uber dies weil3, und sich entsprechend darauf einstellt (vgl. dazu ausfihrlich Luh-
mann 1988, S. 148 ff., insbesondere den Hinweis ,, Soziale Systeme entstehen jedoch
dadurch (und nur dadurch), da3 beide Partner doppelte Kontingenz erfahren und
daf? die Unbestimmbarkeit einer solchen Situation fir beide Partner jeder Aktivitét,
die dann stattfindet, strukturbildende Bedeutung gibt.“ (S. 154).
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Bluffen Tir und Tor. Und jene Menschen, deren Beruf ganz Zeremonie ist,* miissen so-
wieso mit ihrer Stellung spielen, um sie real auch zu besitzen* (Neckel 1987, S. 84). Erneut
ist zu fragen: Wie kann man den Leuten am besten auf die Spur kommen? Wie kann man
erfahren, wiesiewirklich sind? Wie werden sie sich entfalten, wie kdnnen sie kooperie-
ren, was werden sie leisten? Welche Methoden gibt es, Bewerber so zu vermessen, wie
die Geologen , schwieriges Gelande" zu vermessen versuchen? Oder - um ein anderes
Bild zu verwenden: Wie sieht der Lackmustest aus, der prifen kann, wasin der Praxis un-
ter dem Kirzel ,Die Chemie muf3 stimmen!* oft als entscheidendes und gleichwohl ver-
schwommenes Auswahlkriterium formuliert wird - namlich die , Stimmigkeit* mit den
Rhythmen und Duftnoten der Organisation?

Ob das Vermessen nicht vermessen ist? Wir fragen dies nicht im Sinne einer morali-
schen Bewertung sondern im Hinblick auf die Unldsbarkeit des erhobenen Anspruchs.
Wir werden auf die Frage zuriickkommen.

b. Dastheoretische Thema ...

Nicht nur die praktische Personalarbeit und die Beratung haben sich mit der Frage
befaldt, wie Auswahlprozesse trotz der angedeuteten Schwierigkeiten rational, objektiv,
nachvollziehbar und rationell gestaltet werden kénnen - um nur einige der maéglichen Gi-
tekriterien zu nennen. Die Problematik ,fehlerhafter Personalauswahl ist in der Mana-
gementliteratur immer schon von zentraler Bedeutung gewesen. So bildete etwa ,the
scientific selection of workmen“ eine zentrale Komponente von Taylors , scientific na-
nagement* (Hollway 1991; Rose 1990). Auch die (angewandte) Psychologie und deren
Nachbarwissenschaften haben sich traditionell mit der Optimierung von Auswahlent-
scheidungen beschéftigt und bemiiht, durch entsprechende Nutzenmessungen ihre Re-
levanz fir die betriebliche Praxis nachzuweisen (z.B. Boudreau 1989). Im Vordergrund
dieses , Themas mit Variationen steht das Bemtihen, sich ein mdglichst zutreffendes
Bild von der Identitat der Kandidatinnen und von deren Eignung flr eine Position im
Unternehmen machen zu kdnnen. Ausfuhrliche Verfahrensbeschreibungen, die Suche
nach alternativen Methoden, Vor- und Nachteilsbeurteilungen einzelner Instrumente
sowie das Bemilhen um Verfahrenseffizienz und Treffsicherheit beherrschen die Diskus-
sionen (z.B. Herriot 1989 a; |les/Salaman 1995, S. 204).

Trotz der extensiven Fachdiskussion in der Vergangenheit sehen wir die Problema-
tik der Personalauswahl nach wie vor als theoretisch nicht befriedigend gelést an. Wir
stiitzen diese Einschétzung vor allem auf die folgenden Beobachtungen:

4 Dies trifft insbesondere fur Fuhrungskréfte zu (vgl. Pfeffer 1992, S. 279: ,,Symbolic
management operates fundamentally on the principle of illusion, in that using politi-
cal language, settings, and ceremonies effectively elicts powerful emotions in
people, and these emotions interfere with or becloud rational analysis*). Mit der
Entwicklung zur Dienstleistungsgesellschaft wird allerdings die expressive Dimen-
sion auch in Nicht-Fihrungspositionen zu einer wichtigen Qualifikation.



300

Laske, Weiskopf: Personalauswahl — Was wird denn da gespielt? (ZfP 4/96)

Abhandlungen zur Personalauswahl befassen sich vorwiegend mit der Entwicklung
von Instrumenten und Verfahren, die geeignet sein sollen, die Auswahlsituation zu
rationalisieren. Dabei fallt auf, dal3 Auswahlverfahren einerseits as ,notwendiger
Trivialisierungsmechanismus* fungieren sollen, d.h. as Technik, die die Komplex-
téat der Personalauswahlentscheidung auf ein handhabbares Mal3 reduziert, daf3
aber andererseits die als , treffsicherer bezeichneten Verfahren selbst an Komplex-
tét eher zunehmen. Der Optimismus, durch entsprechend komplexe Verfahren zu op-
timalen Entscheidungen zu gelangen, ist vielfach anzutreffen. So bezeichnet etwa
Jeserich (1981, S. 20) das Assessment Center-Verfahren a's einen , Versuch, von der
Teiloptimierung zur Gesamtoptimierung zu gelangen“, und verspricht sich und sa-
nen Lesern, durch ,, Systematisierung und Speziaisierung” zu einer ,, Entmythol ogi-
sierung” im Personalbereich beizutragen. Dal3 hiermit an einem Mythos weiterge-
sponnen wird, fallt dem Verfasser nicht auf (vgl. etwa Sarges 1990; kritisch Kompa
1989 a; Kompa 1989 b).

Die Betriebspsychologie - wie die Personalwirtschaftslehre eine tUiberwiegend posi-
tivistische Wissenschaft - geht von der Vorstellung aus, dald eine Wirklichkeit ex-
stiert, die nach objektiven oder doch zumindest ,,intersubjektiv* gleichartigen Krite-
rien beschrieben und mit Hilfe von meRorientierten Verfahren erfafdt werden kann:
»Within the long tradition of individual-difference based employee selection and
development one of the main assumptions concerns the idea that human beings can
be reduced to relative independent traits, attributes, skills and abilities which can
then be reliably and validly measured, in the sense that the measured quality of
such attributes reflects as closely as possible the objective reality of the person
who is being assessed” (Dachler 1989, S. 53). Die Suche nach der verborgenen
Wirklichkeit des Subjekts ist angesagt, der diagnostische und prognostische Blick
auf die Realitét hinter der Fassade, die Aufdeckung der individuellen Entwicklungs-
potentiale. Die Personalforscherin als Sherlock Holmes der Personalauswahl - und
der Personalmanager als deren Dr. Watson? Dennoch kénnen alle methodische
Sorgfalt und praktische Erfahrungen beim Treffen von Auswahlentscheidungen
nicht verhindern, da sich Organisationsmitglieder immer wieder anders verhalten,
as es ihre, in aufwendigen Verfahren festgestellte , Identitét” eigentlich erwarten
lief3e. Ein im Alltagsverstandnis wie auch in der Personal- und Organisationspsy-
chologie weitgehend vorherrschendes essentialistisches Verstandnis der Person
und des Individuums (vgl. Henriques u.a. 1984; Steffy/Grimes 1992) blendet dies d-
lerdings aus bzw. rechnet dies der Unzulénglichkeit der Verfahrensanwendung oder
der Unausgereiftheit des methodisch-diagnostischen Instrumentariums zu.

Insbesondere im Zuge der Diskussionen um Human Resource Management (Flex-
bilisierung, Qualifikation, Motivation, Commitment, Selbstverantwortung etc., z.B.
Horwitz 1990; Keenoy 1990; Storey 1989; Storey 1995 b) werden die Beschéftigten
as zentraler Wettbewerbsfaktor definiert. Dadurch erscheint es noch wichtiger, den
oder die ,Richtigen“ aus der Reihe der Bewerber herauszufiltern. Insbhesondere
stark individualistisch orientierte Ansétze betonen die Bedeutung von ,, high quality
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workforce", , high commitment”, , high performance”, etc. ,,...human resource mana-
gement, based on these assumptions about employee motivation will therefore be
viable in organizations employing workers with these orientations or able to recruit
and select such workers* (Guest 1987, S. 511, Hervorh.d.V.). Neben der besonderen
Betonung des Individuums ist dabei auch der Optimismus auffélig, dal3 sich einzel-
ne Mainahmen zur Entdeckung, Auswahl und Forderung von Individuen zu , kohé-
renten Ansétzen zur Realisierung von Unternehmensstrategien kombinieren lassen
(Wéchter 1992).

Wahrscheinlich ist es nur mit wissenschaftssoziol ogischen oder 6konomischen Ka-
tegorien zu erkléren, weshalb sich Wissenschaftler regelméafdig neu und unverdros-
sen auf den Weg machen, um auf der ,, Spirale der Verfahrensverfeinerung” ein klei-
nes Schrittchen vorwarts (?) zu kommen, und sich dann mit marginalen (Validitéts-)
Verbesserungen zufriedengeben.®

Wir glauben, daf3 man das Problem der Personalauswahl radikaler angehen muf3, um
die Bedeutung von Verfahren und Prozeduren der Personalauswahl sowie des dazu ge-
hoérigen theoretischen und praktischen Diskurses angemessen einschétzen zu kénnen.

Cc. ...undunserelntonationsabsichten

Wenn wir uns im folgenden mit dem Klassiker , Personalauswahl* auseinandersg-
zen, verfolgen wir mehrere Zielsetzungen zugleich, von denen wir hoffen, da3 sie die tra-
ditionellen Interpretationen um die eine oder andere neue Facette anzureichern vermo-
gen. Im Vordergrund unseres Interesses stehen dabei Logik und Wirkungen des Perso-
nalauswahl prozesses :

Hierzu ist es erstens erforderlich, das Paradigma der Personalauswahl und dessen
» Kompositionselemente” herauszuarbeiten. Damit &3t sich erkenntnistheoretisch
verdeutlichen, warum das Ziel einer ,richtigen“ Personalauswahl nicht realisierbar
ist; es gibt keine Wahrheit Giber einzelne Bewerber, die man mit Hilfe hinreichend ge-
finkelter Methoden entdecken kénnte. Dies ist weder Ergebnis schlechter Verfah-
ren, noch einer unzureichenden Verfahrensanwendung oder gar personlicher Defizi-
te.

Die Analyse der Pramissen erlaubt es zweitens, die zahlreicher gewordenen kriti-
schen Auseinandersetzungen mit methodischen Unzulénglichkeiten der Verfahren
auf ihre Argumentationsqualitét zu Uberprifen. In diesem Zusammenhang wollen
wir einsichtig machen, daf3 eine verfahrenskritische Diskussion wohl ein notwendi-
ger Schritt ist, um die Oberflachenstruktur des Problems zu beleuchten, dai diese
aber noch nicht hinreicht, um das Scheitern im Sinne einer , richtigen“ Personalaus-
wahl zu erkldren. Uns geht es nicht um Verfahrensverbesserungen im Detail (dasist

Eine &hnliche Beobachtung - wenn auch im Zusammenhang mit Budgetierungspro-
zessen und den damit verbundenen Widerspriichen - machen Czarniawska-
Joerges/Jacobsson 1989, S. 29 f.
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ein Spiel, das man spielen kann, weil es Wissenschaftlern, Beraterinnen und Perso-
nal praktikern einen gewissen Bedeutungsschein oder eine Scheinbedeutung vermit-
telt), sondern um eine Reproblematisierung, die den eignungsdiagnostischen Kon-
sens, der die Diskussion der Personal auswahl beherrscht, in Frage stellt.

Drittens - und dies stellt gewissermal3en den Kern unserer Uberlegungen dar - soll
herausgearbeitet werden, wo die Methodenkritik zu kurz greift, weil sie wesentliche
Aspekte der Auswahlprozedur (insbesondere deren ,, Machtigkeit*) negiert.

Die Betonung der Personalauswahl als Machtspiel stellt einen entscheidenden

Wechsel in der Betrachtung dar:

Personalauswahl bedeutet immer, Unterschiede zu machen. Unterschiede zwischen
Individuen, zwischen solchen, die dazugehoren (sollen) und solchen, die nicht dazu
gehdren (sollen). Verfahren der Personalauswahl sind Prozeduren, die solche Diffe-
renzen produzieren und den produzierten Differenzen Legitimitét verleihen (sollen).
So ist beispiel sweise die Entscheidung fiir den Einsatz bestimmter Psycho-Tests ein
wichtiger Eingriff in den Auswahlproze3und dessen Ergebnisse. Insofern konstitu-
tiert Personalauswahl eine Machtbeziehung - und die eingesetzten Verfahren und
Prozeduren lassen sich als wesentliche Elemente des ,, organisationalen Gouverne-
ments* interpretieren. Darunter verstehen wir Instrumente, Techniken, Prozeduren
und Taktiken, die dazu dienen, ,das Feld eventuellen Handelns der anderen zu
strukturieren® (Foucault 1994, S. 255). Wichtig ist, dald mit dem Ausdruck , Gouver-
nement” weder auf die Absichten der Organisationsleitung noch auf deren bewul3te
Strategien ,,gegentiber” dem (potentiellen) Personal Bezug genommen wird. Damit
schlief3en wir uns Rose an: ,, Government, in the sensein which | use the term, refers
neither to the actions of a calculating political subject, nor to the operations of bu-
reaucratic mechanisms and personnel. It describes, rather a certain way of striving
to reach socia and political ends by acting in a calculated manner upon the forces,
activities and relations of the individuals that constitute a population.” (1990, S. 5).

Wenn wir hier die Spielmetapher auf den Personal auswahl prozef anwenden, meint
dies nicht, dal? die Beteiligten an diesem Spiel de facto auch die gleichen Chancen
besitzen: Durch die Einbindung in einen institutionellen Zusammenhang, der die
Definitionsmacht der Situation der auswahlenden Institution bzw. jenen , Spielern”
(Interaktionspartnern) Uberantwortet, die gegentiber der Organisation zur Loyalitat
verpflichtet sind, sind die Karten vielmehr unvermeidlich , herrschaftlich gezinkt”
(vgl. Ortmann 1988). Das Marxsche Bild vom Arbeiter, der nichts zum (Ver)Kauf an-
zubieten hat als seine Arbeitskraft, mag etwas antiquiert erscheinen - ganz falsch ist
es gewil3 nicht. Dennoch mul3 bedacht werden, dal? Organisationen den Bewerbern
nicht nur materielle Mittel bieten, um ihren Lebensunterhalt zu bestreiten, sondern
in Form von Karriereperspektiven, Status oder interessanten Aufgaben auch we-
sentliche Bauelemente zur Entwicklung und Erhaltung ihrer Identitét bereitstellen.
Diese positiven V ersprechungen sind Grundvoraussetzungen fir deren Bereitschaft
zum , Mitspielen”.
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Schliefdlich wird deutlich gemacht, da3 im Rahmen der Personalauswahlverfahren
prinzipil keine Identitaten von Bewerbern festgestellt werden, dal diese Verfah-
ren ldentitaten vielmehr erst produzieren, die zumindest manche dann zum Be-
standteil ihrer Selbstdefinition machen.

Im Sinne der hier angedeuteten Programmatik und anknipfend an neuere Entwick-
lungen in der Organisationstheorie verstehen wir die folgenden Uberlegungen als Bei-
trag zu einer Personalwissenschaft, deren Gegenstand die Reflexion von Verfahren,
Technologien und Prozeduren der Organisierung des Personals ist (auch Neuberger
1996). ,, To understand a given organizing process, one must understand the meanings
and identities the process produces. This perspective makes possible the re-definition of
such organizational realitieslike (selection)...” (Czarniawska-Joerges 1994, S. 12 f.; Hinzu-
flgung d.V.; siehe auch Legge 1995).

2. ImVordergrund: Das Spiel vom psychometrischen Vermessen

a. Ein Blick in das Drehbuch der Pramissen: Auf | dentitatssuche

Der klassische Ausgangspunkt der Personalauswahl ist die Suche nach dem ,fit"
zwischen einer zu besetzenden Stelle und jenen Personen, die aufgrund ihres artikulier-
ten Interesses und ihrer ,Eignung“ fir die Aufgabenerfillung grundsétzlich in Frage
kommen. ,, Selection therefore, focuses above all on the prediction of how well a person
will perform on a specific, predefined job* (Dachler 1989, S. 49). Dies setzt voraus, dald
zuvor die spezifische Eignung der Bewerber ermittelt wurde. , The challenge is to make
the best choice - to choose the best individual“ (Schneider/Schmitt 1986, S. 21), ,...(to)
choose those who are expected to contribute optimally to the organization’s goal“ (Roe
1989, S. 127). Da sich funktionsunabhéangige Auswahlkriterien wie etwa familiale oder
sténdische Zugehdrigkeit, Aussehen, parteiliche Verbundenheit, Freundschaften, Ver-
sorgungsiberlegungen 0.4. in der Geschichte oft als kontraproduktiv erwiesen haben
und zudem jenen Rationalitatsanschein entbehren, der (angeblich) zu einem zentralen
Merkmal entwickelter Industriegesellschaften geworden ist, wurden schon sehr friih Pro-
zeduren entwickelt, um Eignung und Leistungspotential von Personen auf analytischem
Wege zu ermitteln (vgl. u.a. die Hinweise bei Greuter/Algera 1989). Damit wird nicht nur
die Hoffnung verbunden, Personalauswahlentscheidungen zu rationalisieren - es wird
zugleich erwartet, sie , gerechter* zu machen, indem man sie von Willkilr befreit und an
wissenschaftliche Objektivitéat bindet (vgl. Hollway 1984).

Das Grundmodell der Personalauswahl kann so beschrieben werden: ,Performance
criteria are selected and individual attributes of various kinds (knowledge, skills, abili-
ties, etc.) are chosen as predictors of job performance. The attributes selected are then
measured through a variety of procedures (test, interviews, biodata etc.) and the a-
sessment process validated, primarily in terms of criteria-related predictive validity” (lles/
Sdaman 1995, S. 219; Hervorh.d.V.).
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Wir kénnen und wollen die Entwicklungsgeschichte der Auswahlverfahren bzw. die
Verfahren selbst hier nicht im Detail nachzeichnen (Ubersichten bei Herriot 1989 a und
Schwarb 1996). Uns liegt vielmehr daran, die Konstruktionslogik des oben skizzierten
Grundmodells zu verdeutlichen, um Uber eine Analyse der Prémissen die Mdglichkeiten,
Grenzen und Nebenwirkungen der Auswahlsituation klarer aufzeigen zu kénnen. Vor d-
lem wollen wir verdeutlichen, dal3 das klassische Modell der Personalauswahl auf einer
Personlichkeitstheorie beruht, die das Individuum als isoliertes Atom ansieht. Auf die-
sem impliziten Bild aufbauend, wird der Prozef3 der Personalauswahl zu einem Prozef3 der
Suche nach einem verborgenen Kern. Dies setzt einen Prozef3 der |dentitdtsfeststellung
in Gang, an dessen Fluchtpunkt der transparente Beschéftigte steht.

Grundsétzlich 181t sich die innere Logik der Personalauswahl durch die folgenden
Argumentationsschritte kennzeichnen (vgl. u.a. Dachler 1989; Finzer/Mungenast 1992;
Iles/Salaman 1995):

Personalauswahl ist (auch bei Vorhandensein mehrerer Bewerber) prinzipiell ein In-
dividualproblem: Letztlich geht es um die Entscheidung, ob eine Person aufgrund
des ihr zugeschriebenen kinftigen Leistungsverhaltens eine bestimmte Stelle in der
Organisation tbernehmen soll und will.

Individuen unterscheiden sich durch Eigenschaften, d.h. durch relativ dauerhafte
Personlichkeitsmerkmale, die sie , besitzen”. Erst diese relative Stabilitét erlaubt es,
das Verhalten von Menschen vorauszusagen. Allerdings bedarf es hierzu zusétzlich
entsprechender Mef3verfahren: , If one could assume that persons possess machi-
nelike essences, located not too far from the surface, than it should be possible to
measure them. And if these essences can be measured, it should be possible to ex
plain all manner of behaviour and to predict the future of persons and societies’
(Gergen 1991, S. 45).

Stellen bestehen aus weitgehend konstanten (wenn auch dynamischen) Aufgaben-
bundeln. Aus diesen lassen sich mit Hilfe von Arbeitsanalysen differenzierte Quali-
fikationsanforderungen ableiten, die von einem Stelleninhaber notwendigerweise zu
erfullen sind. , The question was raised whether it is meaningful to ‘split up’ ajob
candidate on the basis of some category system, defined a priori into different di-
mensions, which are then attempted to be assessed, as if each dimension were a se-
parate and distinct attribute that can be placed into an importance hierarchy accor-
ding to its ‘causal’ contribution to job success* (Dachler 1989, S. 56; zur Arbeits-
analyse u.a. Laske 1977).

Da verschiedene Personlichkeitsmerkmale fur die Erfullung unterschiedlicher Auf-
gaben unterschiedlich relevant sind, gilt es zu Uberprifen, inwieweit einzelne Be-
werberinnen die erforderlichen Eignungsmerkmale aufweisen und von daher al's ge-
eignet gelten konnen. Die Motivation zur Aufgabenerfullung wird dabei entweder
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as gegeben unterstellt oder - nach dem klassischen ,, Trivialmaschinenmodell der
Fiihrung” - in den Verantwortungsbereich der jeweiligen V orgesetzten gegeben.®

Beurteilende Personen und Bewerber sind grundsétzlich voneinander unabhangig.
Im Zuge der Eignungsfeststellung bedienen sich die Auswahlenden weitgehend
neutraler Instrumente, mit deren Hilfe sie ein mdglichst zutreffendes Bild von den
Kandidaten erhalten und auf diese Weise eine rationale Grundlage fiir die eigentli-
che Auswahlentscheidung besitzen. Um die Gefahr von , Fehlurteilen* aufgrund
mangelnder Objektivitdt der Beurteiler auszuschalten, sollen mehrere Personen in
den Auswahlprozeld einbezogen werden und méglichst standardisierte Verfahren
Anwendung finden. Zudem miissen Beurteiler ,,unkontrollierte Stimmungen zu ver-
hindern suchen ... (und) sich Giber die Beweisméglichkeit (1) (ihres) Urteils klar wer-
den® (Curth/Lang 1990, S. 14; Hinzufligungen d.V.). Selbst wenn die , objektive Be-
urteilung eine Utopie (bliebe)”, sollten Beurteilende ,, stets bemiht sein, der Objek-
tivitét moglichst nahe zu kommen* (ebenda, S. 16).7

Eine Organisation erreicht den Gipfelpunkt ihrer Effizienz, wenn die einzelnen Aus-
wahlentscheidungen nach dem Kriterium der , maximalen Eignung“ bzw. der Mini-
mierung der Abweichungen zwischen Anforderungen und Eignung getroffen wor-
den sind. Damit soll gewissermal3en der Triumph arbeitspsychol ogischer Eindeutig-
keit Uber die Widersprichlichkeit und Eigenwilligkeit des Individuums besiegelt
werden.

Die aufgefiihrten Pramissen der klassischen Personalauswahl bringen eine klare
objektivistische Tonlage zum Ausdruck, d.h., man geht davon aus, dal3 mit Hilfe eines
elaborierten psychologischen Instrumentariums eine wertneutrale, anndhernd objektive,
nachvollziehbare und treffsichere Identitéatsbeurteilung durchfihrbar ist (Moser/Schuler

6 Dachler (1989) unterscheidet in der Genese der Verfahrensentwicklung zwei unter-
schiedliche Ansétze. In einem ersten wurde der organisationale Kontext u.a. da-
durch ausgeklammert, daf3 die motivationalen Faktoren des L eistungsverhaltens der
stellenspezifischen ,,Umgebung” Uberantwortet wurden (z.B. Fiuhrung, Kommunika-
tionsstrukturen). Als , optimale Auswahlentscheidung” galt es, wenn jene Personen
eingestellt wurden, die von allen Bewerbern ,die besten Fahigkeiten“, , das beste
Wissen* und , das optimale Kdnnen“ mitbrachten. Die hierin zum Ausdruck kom-
mende 6konomistische L ebensferne fihrte in der Folge zu Versuchen, die stérker auf
individuelle Einstellungen und deren Ubereinstimmung mit dem Organisationsklima,
d.h. auf die mégliche langerfristige Motivation zielen wollten. ,While this is an im-
portant idea with respect to incorporating motivational issues into the selection
process, the assumption is still that it is the interaction of personal, relatively endu-
ring characteristics with certain identifiable organizational factors which determines
effective performance of individualsin organizations* (Dachler 1989, S. 49)

7 Dies ist auch der Grundtenor, der sich in der personalwirtschaftlichen Standardlite-
ratur und in diversen Lehrbiichern findet; siehe etwa Finzer/Mungenast 1992.
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1989)%. Dies entspricht einer Art ,veni-vidi-vici-Theorie"® der Erkenntnisgewinnung, die
einen ,unvermittelten Einblick in die Welt* ermdglicht: Die Personalauswahlexperten
kommen (mit ihren Verfahren) - sehen (und vermessen den/die Bewerber) - und siegen
(nachdem sie die,, Objekte ihrer analytischen Begierde" erfaldt und deren Eignung bis auf
ein unvermeidbares Restrisiko beurteilt haben). , To know him [sic!] is what to expect of
him. His words will be an authentic expression of what he truly is - now and in the futu-
re' (Gergen 1991, S. 44).

Wie immer die Prozef3- und Ergebnisqualitét einer so gearteten Auswahlprozedur im
einzelnen beurteilt werden mdgen, fur ihre grundsétzliche Akzeptanz ist mit ausschlag-
gebend, dal3 diese Verfahren in der kiihlen Sprache der Rationalitét und der Effizienz ab-
gefal’t sind und damit den gesellschaftlichen, genauer: den 6konomischen Vorstellungen
verninftiger  (professioneller?)  Entscheidungsfindung entsprechen (vgl. u.a
Meyer/Rowan 1977; Silverman/Jones 1976; Rose 1991). Eine genauere Priifung der Pré-
missen zeigt allerdings, dal3 der beschriebene Zugang der Personalauswahl z.T. geradezu
»heroische" Abstraktionsleistungen vollbringt und die unterstellte Logik der Vorge-
hensweise zumindest befragenswert, vermutlich aber auch fraglich ist.

»Objektivistisch* wird hier verstanden als ,, an acceptance of a basic metaphysical or
epistemological distinction between the subject and the object. What is ‘out there’
(objective) is presumed to be independent of us (subjects), and knowledge is
achieved when a subject correctly mirrors or represents objective reality” (Bernstein
1988, S. 7). Gergen und Shotter haben die epistemologische Position als , I-It para-
digm" bezeichnet: , Traditionally, epistemology has ignored such relational and con-
textually occassioned problems. It has been concerned with the ways in which iso-
lated, unsituated, ideal individuals gain orderly knowledge of passive objects, ob-
jects that react to their probings and manipulations but that do not *answer back’,
that is, that do not communicate with them. We shall call this I-it epistemological
paradigm, the passive-individualistic paradigm. Central to it are the assumptions
that (a) seperate individuals understand the world external to themselves in terms of
their own inner, mental representations of it; (b) these representations will all one
day be unified into asingle, systematic whole; and (c) the ordinarly whole will be ar-
rived at as the result of a Darwinian process of elimination, in which the objectively
superior system finally wins over all other candidates. Further, regarding a spea-
ker’srelation to his or her speech, it need only be adequate to ist object; a listerner
is not required. Its communicative function is seen as secondary and derivative.
Ideally, such a body of timeless, orderly knowledge is linked to a computational or
calculational system.” (Shotter/Gergen 1994, S. 5).

Diesen Ausdruck tibernehmen wir von Ludwik Fleck, der schon 1935 auf die soziale
Bedingtheit von Erkenntnis hingewiesen und damit wesentliche Teile der Kuhn-
schen Wi ssenschaftstheorie vorweggenommen hat.
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b. DieAuffihrung: ,, Das Kartenhaus vom souverénen Selbst* 0

»2ero, the complete absence of any indicative event, can be a message ... because
zero, in context can be meaningful* - so wie G. Bateson (1979, S. 47) hier das ,,Nicht-
Vorhandene* als etwas bezeichnet, was durchaus Bedeutung besitzen kann, so ist es
nicht nebenséchlich, dal? Personalauswahl lange Zeit nahezu vollig as von ihrem orga-
nisationalen Umfeld losgel0st gesehen wird (vgl. etwa Finzer/Mungenast 1992). Diese
Form des , Isolationismus* kann - wie wir aus anderen Kontexten wissen - fatale Neben-
folgen im Sinne einer Einengung des Blickfelds haben. Die Auswahlsituation ist nicht in
einem organisationalen Vakuum angesiedelt. Um den Prozeld der Auswahl, die auf ihn
wirkenden Faktoren und von ihm riickwirkenden Einflisse verstehen zu kénnen, miissen
deshalb wichtige strategische Entwicklungsperspektiven, organisationskulturelle und -
strukturelle Rahmenbedingungen, Verkniipfungen mit personalwirtschaftlichen Teilpoli-
tiken sowie die Verwobenheit mit dem ,, organisationalen Beziehungsnetz* in die Analyse
einbezogen werden: ,,Every social process, and therefore every organizational process,
is embedded in what can be called a cultural context of organizing: a network of wider
processes and more stable systems of values and beliefs, themselves shaped by history,
geopolitics, economic situation, art ... In this sense, (selection, d.Verf.) as an organizatio-
nal process is both shaped by the context in which it takes place and contributes to the
re-creation of this context by reproducing its main values and customs* (Czarniawska-
Joerges/Jacobsson 1989, S. 30; ahnlich Dachler 1989, S. 57).

Die erste der obengenannten Pramissen betrifft die Individualisierung des Aus-
wahl problems. Damit werden schon von Anfang an unzutreffende V oraussetzungen un-
terstellt bzw. wird eine eingeengte Perspektive zugrundegelegt. Wir sehen vor allem die
folgenden Einwande:

1. Esist fraglich, ob Individuen in der Weise al's , abgeschlossene Einheiten* existie-
ren, wie dies im Rahmen von Auswahlverfahren angenommen wird. Menschen
Ubernehmen in der Regel verschiedenartige Rollen in unterschiedlichen Lebenskon-
texten. Dies legt es nahe, sie als Pluralitéten (anzu-)erkennen, die in diesen Zusam
menhangen auch unterschiedlichen Handlungsmustern folgen.

2. Auswahlsituationen werden zunehmend , pluralisiert”. Dies meint, dal3 nicht nur
von Seiten der Organisation mehrere Personen z.B. durch Ubernahme von ,, Schieds-
richterfunktionen“ beteiligt werden, sondern meist auch mehrere Bewerber gegen-
einander anzutreten haben. Manche Auswahlinstrumente (etwa das Assessment
Center mit Gruppentibungen) machen die Konkurrenz ganz absichtsvoll sichtbar; in
anderen Situationen sind die Mitbewerber nur als Abwesende anwesend, ohne daf3
damit grundsétzlich der Wettbewerbscharakter der Situation wesentlich verandert
wirde.

1 Wir verdanken dieses Bild Sieghard Neckel (1987). Mit diesem Aphorismus soll
deutlich gemacht werden, daR3 sich das , souverane Subjekt‘ der Personalauswahl
bei genauerer Prifung als Fiktion entpuppt.
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3. Personaauswahl ist as sozialer Prozel? zu sehen (z.B. Herriot 1989 b), in den unter-
schiedliche Akteure ihre Interessen, Situationsdeutungen und Erwartungen ein-
bringen, definieren, aushandeln oder modifizieren, und der - trotz des Ubergewichts
an ,, 0kologischer Macht” auf Seiten der Organisation - insgesamt durch ein hohes
MaR an Unsicherheit gekennzeichnet ist.'

4. Die Auswahl neuer Mitarbeiterinnen ist zwar eine Interaktionssituation - diese un-
terscheidet sich aber dennoch grundlegend von Alltagsinteraktionen: Personal-
auswahl ist Personalauswahl - und hat als solche z.B. mit der ,Wahl* eines G-
spréchspartners auf einer Party oder eines Lebenspartners nur entfernt zu tun. Sie
ist in einen besonderen institutionellen Kontext eingebunden, in dem spezifische
Spielregeln Geltung besitzen, und der spezielle zeitliche und raumliche Charakteristi-
kaaufweist.”?

Die zweite Prémisse betrifft die Annahme, dal3 Individuen relativ dauer hafte Eigen-
schaften besitzen, aufgrund derer Verhaltensprognosen moglich sind. Auch wenn - vor
alem im Fuhrungszusammenhang - diese alltagstheoretische Sicht bisher hartnéckig
Uberleben konnte, ist sie theoretisch Uberlebt: Wir wollen die Kritik an eigenschaftstheo-
retischen Fuhrungskonzepten hier nicht wiederholen (vgl. dazu ausfuhrlich Neuberger
1994), sondern verweisen lediglich darauf, dal3 , Eigenschaften* kulturell und historisch
gepréagte soziale Konstrukte oder Artefakte sind, die sich nicht im Besitz von Menschen
befinden, sondern ihnen in sozialen Prozessen interpretativ zugeschrieben werden. ,,In
relationships, therefore, actors relate to each other on the basis of constructed realities’
(Dachler 1989, S. 51). Durch die psychometrische Aufbereitung des Individuums wird d-
so nicht dessen verborgener Kern, dessen ,,wahre Natur® ans Tageslicht befordert, viel-
mehr wird die Person al's solche hierdurch erst definiert und hervorgebracht. Esist - im
Sinne Bourdieus - ein auf Basis bestimmter Vorannahmen konstruiertes Individuum®,
dasim Unterschied zum empirischen Individuum , durch eine endliche Menge klar defi-

1 Unter , 6kologischer Macht* verstehen wir die Méglichkeit der Organisation bzw. ih-
rer Vertreter, Auswahlsituationen zu arrangieren und V erfahrensweisen festzulegen,
denen sich die Bewerber im Prinzip unterwerfen missen, wollen sie nicht von vorn-
herein Gefahr laufen, mit der ,roten Karte" aus dem Auswahlspiel eliminiert zu wer-
den. Vgl. u.a. Czarniawska-Joerges 1988, S. 416.

12 personalauswahl befindet sich - organisationstheoretisch gesprochen - auf einem

anderen bzw. héheren ,,Emergenzniveau” als , Auswahl“prozesse in Alltagssituatio-
nen. Dies bedeutet, dal3 bei der Personalauswahl Einfluf¥faktoren wirksam werden,
die auch in allen anderen sozialen Auswahlprozessen gelten - daf} es aber dariiber
hinaus noch personalauswahl-spezifische Faktoren gibt, die auf der ,niedrigeren®
Ebene nicht gelten (z.B. die Notwendigkeit der Beteiligten, in ihrer Selbst-
Darstellung, Argumentation, in der Gestaltung der Situation auf die besonderen Im-
perative des Organisationssystems (wie z.B. rationale Argumentation, Demonstrati-
on von Professionalitét, Bezugnahme auf Qualifikation als Tauschform der Kompe-
tenz) bezug zu nehmen.
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nierter Eigenschaften bestimmt (ist); diese unterscheidet sich von den Eigenschaftsmen-
gen, die die anderen Individuen charakterisieren und die nach den gleichen expliziten
Kriterien konstruiert sind, durch ein System angebbarer Unterschiede (Bourdieu 1988,
S. 61).

Die dritte Pramisse geht von Stellen als komplexen Aufgaben- und Anforderungs-
bundeln aus, die a priori definiert und auf die hin zukinftige Mitarbeiter auszuwahlen
sind. Dabei wird - entgegen empirischer Erfahrung und trotz aller Dynamisierungs- und
Flexibilitatsrhetorik - unterstellt, dald diese Aufgaben zumindest auf mittlere Sicht so
konstant bleiben, dai es sich ,, lohnt*, Mitarbeiter im Hinblick auf eben diese Aufgaben
hin auszuwahlen. Allerdings finden sich in Theorie und Praxis zunehmend Stimmen, die
die klassischen , Korsage-Modelle" restriktiver Rollen- bzw. Arbeitsplatzdefinitionen
und -beschreibungen angesichts der konomischen Herausforderungen und dem Ruf
nach Flexibilitét, Innovation und Lernfahigkeit von Organisationen langst fir obsolet
halten und sagen: ,,the people make the place!* (Schneider 1987). Haben wir bisher in-
nerhalb der Pramisse selbst argumentiert, so gehen wir einen Schritt weiter, wenn wir
Stellen als Knotenpunkte in einem komplexen Netzwerk von (Macht)relationen ansehen.
In diesem dynamischen, , beziehungsreichen* aber ungleichgewichtigen Netzwerk wer-
den - nach dem Muster einer , mikropolitischen Bricolage* (Ortmann 1992) - , Produkte"
erstellt. ,One’s potentials are only realized because there are others to support and su-
stain them; one has an identity only because it is permitted by the social rituals of which
oneis part; one is alowed to be a certain kind of person because this sort of person is
essential to the broader games of society” (Gergen 1991, S. 156 f.).

Als vierte Pramisse wurde angenommen, dal3 aus Aufgaben differenzierte Anforde-
rungen as objektivierte ,Soll-Vorgaben" der Personalauswahl logisch abgeleitet und
diese bei den Bewerberinnen auf ihr Vorhandensein gemessen werden kdnnen (z.B. Fin-
zer/Mungenast 1992). Auch hier sind einige Einwande zu erheben:

1. Zunehmend kann man in der Praxis die Erfahrung machen, daf3 repetitive Aufgaben
immer haufiger technisiert werden. Dies sind aber gerade jene Stellen, von denen
behauptet wird, dal3 bei ihnen die Zuordnung von Qualifikationsanforderungen und
Aufgabeninhalten vergleichsweise einfacher sei.’® Dagegen wiirden viele andere
Stellen (etwa durch die Erweiterung von Verantwortungsbereichen) einem inhaltli-
chen ,upgrading“ unterzogen und die daraus folgenden abstrakteren Anforderun-
gen seien sehr viel schwieriger zu ,messen* (z.B. Flexibilitét, Bereitschaft zur Ver-
antwortungsiibernahme, Fahigkeit, den Wandel zu managen, Lernen zu lernen,
Entrepreneurship). Angesichts dieser Tendenzen (Anderson/lles 1995, S. 158; Da-
kin u.a. 1994) bleibt den fur die Auswahl Zustandigen eigentlich nur die Wahl, ob
sie an der Scylla der Ableitungs- und Veranderungsproblematik oder an der Cha-

18 Esist alerdings nicht auszuschlieRen, daR dies eine , akademische (evtl. auch hier-

archische) Wahrnehmungsverzerrung“ zum Ausdruck bringt.
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rybdis mangelnder Operationalisierung und Mef3barkeit notwendig unbestimmterer
Anforderungsmerkmale scheitern wollen.*

2. Telils hiermit verbunden, teils als argumentative Erweiterung kommt hinzu, dai3 die
instrumentalistische Anforderungs-Eignungs-Ubereinstimmungs-K alkulation ange-
sichts der Forderungen nach Selbstverantwortlichkeit der Mitarbeiterinnen und
nach , Rahmensteuerung” sozialer Systeme zunehmend kleinkariert wirkt, da sich
das Spannungsverhdltnis von Aufgabenkomplexitdt und Qualifikationen kaum in
ein lineares Kausalmodell bringen |af3t.

3. Erkenntnistheoretisch sind objektiv-neutrale Stellendefinitionen ebensowenig
denkmdglich, wie sich hieraus interessenneutrale Anforderungen an Personlich-
keitsmerkmale ableiten lassen: , Das Beobachtungsergebnis ist ... nicht unabhéngig
vom Beobachtungsvorgang, und die Zusammenhange sind nicht objektiv auf3en-
stehend wahrnehmbar. Sie werden wahrnehmbar, indem sie benannt werden, indem
sie beschrieben werden, indem ihnen Bedeutungen zugesprochen werden, die nicht
gleichgultig sind, und die sich in Abhéngigkeit vom Beobachter unterschiedlich
darstellen ...; es (das Beobachtete, Anm.d.V.) ist nicht nur Abbild von etwas, son-
dern es konstruiert auch das, was es abbildet und was es nicht abbildet” (Kappler
1995, S. 129).

Die Unabhéngigkeit von Beurteilerinnen und Bewerbern war Thema der flnften
Pramisse. Auch dies kann nur als Fiktion bezeichnet werden - zu sehr sind die Beteiligten
wechsel seitig aufeinander bezogen, konstituieren sie gemeinsam eine Situation, die sie -
trotz sehr konkreter struktureller Machtunterschiede - voneinander abhéngig macht:

1. Wir haben schon in dem Problemaufril3 beschrieben, wie aufgrund der unterschied-
lichen Interessen von Beurteilern und Bewerberinnen unweigerlich eine von Skep-
sis und Miftrauen gekennzeichnete Situation entsteht (schon bei der ersten Begrii-
Bung ist Vorsicht angesagt; es gilt das unausgesprochene Motto: ,Von nun an
kann jede lhrer Aussagen auch gegen Sie verwendet werden®). Bewerberinnen
werden gesehen ,,as harboring a secret truth, access to which is through interroga-
tion by a privileged speaker - the interviewer (Townley 1994, S. 114). Da gerét der
Ruf nach einem ,offenen Dialog” zu einer naiven Form der , Geisterbeschworung
der Interessenlosigkeit” - zu viel steht fir die Beteiligten auf dem Spiel, als daf3 sie
nicht versuchen wiirden, sich wechselseitig zu beeinflussen. Hinzu kommt, daf3 sich

14 Wenn man etwa in dem deutschsprachigen Standardwerk der Betriebswirtschafts-

lehre lesen kann, daR mit Hilfe der Assessment Center-Ubungen die Eignung von
Bewerbern im Hinblick auf Fihrungsfahigkeiten Durchsetzungsvermdgen, Entschei-
dungskraft, Initiative, Planung, Organisation, Kontrolle, Selbstkontrolle, Flexibilitét,
Kreativitat, schriftliches und miindliches Ausdrucksvermégen, Sozialverhalten, Ko-
operationsfahigkeit und Strefresistenz festgestellt und bewertet werden kann
(Tenckhoff 1993, S. 147), so erheben sich Zweifel, was mehr zu bewundern ist: Die
angebliche Leistungsfahigkeit des Verfahrens oder der Optimismus des Verfassers?
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alein schon das BewuR3tsein der Beteiligten, sich in einer Auswahlsituation zu be-
finden, préagend auf deren Beziehungsstrukturen auswirkt, und daf? die Identitéten
der Beteiligten nur relational - also bezogen aufeinander - ihre Bedeutung erhalten.

2. In der Standardliteratur zur Personalauswahl wird regelméal3ig argumentiert, als gin-
gen Beurteiler/Interviewer wie unbeschriebene Bléatter in den Selektionsprozel3, als
hétten sie die Erfahrungen ,von gestern“ ungerthrt und unbeeinflul3t hinter sich
gelassen, als ware ihre Wahrnehmungsfahigkeit unabhangig von Vor-Erfahrungen,
Vor-Meinungen oder Vor-Urteilen. Und dort, wo dies nicht als implizite Pramisse
gilt, wird auf das Instrument der Schulung verwiesen: , Training programmes are
conducted in order to minimise the effects of interviewers' implicit personality theo-
ries upon their judgement* (Herriot 1989 b, S. 171). Allerdings kann eine als Welil3-
wasche gedachte Weiterbildung den Einfluf3 ebensowenig neutralisieren, wie lange
Erfahrungen einen ,, Ausgleich* schaffen kénnen: , Experience ... leads to the deve-
lopment of ‘blueprints’, ‘interpretation schemes’, ‘patterns’, ‘templates’ and ‘ theo-
ries’ which make bracketing easier. In imposing these on the world, one completes
thefirst stage of enactment, limiting the variety of stimuli to make sense of. Thereis
a paradoxical aspect to the use of all kinds of schemata: that much as they facilitate
life in general and organizing in particular, they also act as blinders; the more suc-
cessfully they are used, the more resistance they create when the attempt is made to
dispose of them* (Czarniawska-Joerges 1994, S. 9).

3. Und was kommt am Morgen danach? Eine neue Mitarbeiterin - belastet mit einem
grofen Rucksack, der u.a. enthdlt: Die expliziten und unausgesprochenen Erwar-
tungen gegentber einer Erstplazierten; die , kognitiven Dissonanzen® (also die po-
sitiven Leistungsmerkmale, welche man jenen zugeschrieben hat, die nicht zum Zu-
ge gekommen sind); die schlechten Winsche jener internen Bewerber, denen sie
vorgezogen wurde; die Erinnerungen an einzelne Sequenzen des Auswahl prozesses

Die abschlief3ende sechste Pramisse bezog sich auf die Maximierung der individu-
ellen Eignungen, da so auch fur die Organisation ein ,, Gesamtoptimum® erreicht wirde.
Der neoklassische Hintergrund dieser Annahme ist zwar uniibersehbar aber dennoch
nicht tberzeugend. Wenn dies Uberhaupt jemals der Fall gewesen sein sollte, so kdnnen
wir heute schon Uberhaupt nicht mehr davon ausgehen, dai es in komplexen Organisa-
tionen noch Leistungen gibt, die einer Einzelperson (und nur dieser) zurechenbar sind.
»Organizational effectiveness is more than the sum of individua job performances, pre-
cisely because complexly interwoven relationships and the fundamental relatedness of
organizations are crucial processes. Current selection and development models have
failed to take them into account* (Dachler 1989, S. 50). Jede Ausblendung des sozialen
bzw. auch organisatorischen Kontextes von Leistungsprozessen kann von daher nur
mehr als unpraktisch beurteilt werden. Mit allem Nachdruck positioniert Barlow (1989, S.
502) deshalb den Auswahlprozef3 mittenin das,, |ebendige Netz der Organisation®: , Both
appraiser and appraised alike ... simultaneously are bound up within, and are creatures
of, organizational contexts subject to the vagaries of technological und socio-economic
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forces. Both are influenced by political considerations: ideologies, and coalition of roles,
interest and power. Indeed, behaviour throughout organizationsis subject to political in-
fluences, and the potency of an individual is likely to reflect at least as much his align-
ment with and prosecution of the interests of relevant power groups as it is his innate
ability. Y et those who prescribe appraisal methods and procedures do not acknowledge
this. Instead, organizations are considered throughout as if they were rational
processes.”

Unsere bisherige Analyse sollte zeigen, dal das Grundparadigma der Personal-
auswahl - namlich die wirklichkeitsgetreue Identifikation unterschiedlicher Perstn-
lichkeitsmerkmale zur Prognose zukinftigen Leistungsverhaltens von Individuen -
theoretisch auf ténernen Beinen steht. Dies macht zwar nicht verstandlich, weshalb sich
in der Auswahlpraxis von Organisationen bisher keine wirklich Uberzeugenden Pro-
blemldsungen haben etablieren kdnnen, obwohl z.B. von Wissenschaftlerinnen, Test-
produzenten und Personal beratungsunternehmen beachtliche Ressourcen in die kom
merzielle Entwicklung entsprechender Produkte investiert wurden (Dakin u.a. 1994, S. 3
f.); eslegt aber den Schluld nahe, dal die Beitrége, die vor dem Hintergrund dieses Para-
digmas entwickelt wurden, weniger zum Verstandnis praktischer Probleme als vielmehr
zur Reproduktion einer individualistisch-rationalistischen Ideologie beigetragen haben.
Anstatt aber die praktischen Schwierigkeiten der Personalvermessung zum Anlald zu
nehmen, die urspriingliche Aufgabenstellung bzw. den eigenen Anspruch auf deren
prinzipielle Einlésbarkeit zu Uberprifen, wird bestenfalls tber unzureichende Validitéten
und mangelnde Objektivitdt der Verfahren geklagt und versucht, durch entsprechende
Verfahrensdnderungen moglichst alle Storfaktoren auszuschlief3en, die dem Prozeld der
Wahrheitsfindung im Wege stehen kénnten.

Exemplarisch wird dieser Problemzugang beispielsweise dort sichtbar, wo festge-
stellt wird, daf3 Beurteiler ,,in den haufigsten Fallen ihre Einstellungen, Emotionen, Ideale
und Stimmungen mit ... einflief3en lassen* und deshalb die Ergebnisse nicht mehr objek-
tiv seien (Curth/Lang 1990, S. 14), daR die ,fehlende Passung zwischen den tatséchli-
chen Anforderungen des Arbeitsplatzes, den Formulierungen in der Stellenanzeige und
den Profilen, die schliefdlich die Bewerber mitbringen“ Ausdruck mangelhafter Profes-
sionalitét sei (Freimuth/Elfers 1991, S. 888, Hervorh.d.V.), da3 Auswahlgespréche mit
dem Mangel behaftet seien, nicht ,, den ganzheitlichen Menschen (!) zu erfassen und zu
beurteilen® und daf3 biographische Fragebtgen das Risiko beinhalten, zu Falschanga-
ben seitens der Bewerber zu fihren (Finzer/Mungenast 1992, Sp. 1588, Hervorh.d.V.).
Waéhrend diese Zitate regelméliig Verzerrungen der Realitét beklagen, bringt Drakeley
(1989, S. 441; Hervorh.d.V.) eine ausgepragte Zufriedenheit mit der biographischen Me-
thode zum Ausdruck: , Biodata represent one objective and systematic way of making
use of information about past events to predict future job success. This objectivity
brings certain advantages. The same questions are asked of everyone who completes
the form, and the answers given are assessed in a consistent way."

Hinter all diesen Beispielen steht einerseits die Grundvorstellung einer objektiven
Wirklichkeit, die man - hinreichend ausdifferenzierte I nstrumente vorausgesetzt - einein-
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deutig abbilden kann. Andererseits erscheinen , die beurteilten Personen ... dabei haufig
as Objekt einer ihnen unbekannten ‘ Status'- (bzw. Zustands-)diagnostik, und sie kdn-
nen die diagnostische Situation vielfach kaum ihrerseits beeinflussen, ohne sich selber
zu schaden. Interaktion und Kommunikation zwischen Diagnostiker und beurteilter Per-
son sind asymmetrisch; die gepriiften Inhalte bleiben fir den ‘ Prifling’ haufig intranspa-
rent. ... Eine solche Asymmetrie und Intransparenz wird meist mit dem Argument befiir-
wortet, dal’ dadurch die Qualitét der Beurteilung steige und dal dies im Interesse der
Bewerber und der einstellenden Organisation liege* (Hohner/Hoff 1992, S. 55).

Das unabhangig existierende, empirisch mit Hilfe der Psychometrie eindeutig erfai3-
bare Individuum als scheinbare Hauptperson kann im letzten Akt des Stiicks ,, Personal-
auswahl* von daher zusammenfassend nur als eine Erfindung dichterischer Freiheit be-
zeichnet und zu Grabe getragen werden.

3. DieSicht desKritikers: Eine Lanze fur das (Inter-)Subjektive

Gewissermal3en als Reaktion auf jene Fachvertreter, die der Leitidee einer moglichst
objektiven Personalauswahl anhéngen, hat sich in den vergangenen Jahren eine , Ge-
genbewegung” etabliert, die - vornehmlich als Kritik an dem methodol ogischen Zugang
(Objektcharakter der Bewerber), teils auch aus Einsicht in das Scheitern des Objektivi-
tétsanspruchs - die Subjektivitét der Kandidatinnen ausdriicklich in organisationalen
Auswahlprozessen beriicksichtigt wissen wollen. Dahinter steht die Uberlegung, daf3 mit
der Auswahl und Aufnahme eines neuen Organisationsmitglieds nicht blof3 ein tech-
nisch-instrumenteller Aufgabenzusammenhang neu arrangiert wird, sondern auch Ein-
fluRstrukturen sich veréndern, Beziehungsnetze neu geflochten, Gruppenklimata gefor-
dert oder beeintréchtigt und Emotionen hervorgerufen oder verandert werden - kurz: ein
neues (verandertes) soziales System entsteht, das von allen Beteiligten sehr verschie-
denartig erlebt wird (vgl. Townley 1989). Von daher darf es bei Personalauswahl nicht
nur um die Frage gehen, wel ches abstrakte ,, Biindel von Eigenschaften und Fahigkeiten®
(in der Sprache des Arbeitsmarktes. welche Stellensuchende) die aufgabenbezogenen
Funktionen bestmdglich erfillt; vielmehr ist auch zu prifen, inwieweit die in Frage kom:
menden Personen sich in den gesamten Kontext der Organisation einfligen werden. Je
besser es gelingt - so dieses Argumentationsmodell -, durch ein offenes, kommunikati-
ves oder dialogisches Klima die Bewerberinnen zum Sprechen zu bringen, desto besser
ist es moglich, die Person als Ganzes einzuschétzen; dies beinhaltet auch die Erwartung
und Chance, Neubesetzungen vor der Hintergrundfolie der eigenen Interessen bewerten
zu kdnnen.

Subjektivitat wird also nicht als ein Verzerrungsfaktor auf der Suche nach dem wah-
ren Wesen der betreffenden Person angesehen; im Gegenteil - nur wenn diese die Mog-
lichkeit hat, authentisch Uber sich, ihre Stérken und Schwéchen, Absichten und Wun-
sche zu berichten, wenn Verstandigung zwischen Auswahlenden und Auszuwahlenden
ermdglicht wird, kdnne man das generelle Auswahlrisiko reduzieren. Mit Hilfe einer der-
artigen , konsensuellen Validierung” &3t sich eine (inter)subjektiv erarbeitete, realitats-
gerechte Eignungsfeststellung durchfiihren - und erneut holt einen die Scotland Y ard-
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Logik der Personalauswahl ein: dem Téter auf der Spur; oder ist es das , Rauber und
Gendarm*“-Spiel, das wir immer wieder neu reproduzieren? Wieder dominiert namlich die
Idee, nun wirklich die ,, Wahrheit* herauszufinden - diesmal aber nicht durch Beobach-
tung, sondern durch Befragung - weil man der Wirklichkeit nur durch Verstehen und Ein-
fUhlen auf die Spur kommen kann: ,, new interviewing methods as a way of getting relia-
ble information from the workforce* (Hollway 1991, S. 79).

Sehr plastisch wird die angesprochene Logik etwa in jenen pragmatischen Vor-
schlagen (Taktiken), die die Fhrung von Auswahlinterviews und deren 6kologische
Gestaltung betreffen: Sicherstellung einer angenehmen Atmosphére, Ausschalten von
Stoérungen, Interesse signalisierende Korperhaltung, vertrauensvoller Gesprachsstil, &-
tives Zuhoren, gezielte Eréffnungsfragen (wie beim Schachspiel), um den Kandidaten
»aufzutauen” (,,unfreezing” oder ,,warming up“). Erst dann sollen jene Fragen gestellt
werden, die die hintergriindigen Denk- und Verhaltensmuster der Bewerber offenbaren.’®
Allerdings verlangt eine dermal3en taktische Gespréchsanlage von den Interviewerinnen,
dal sie zugleich das Gesprach lenken, die Kandidaten beobachten, beurteilen und infor-
mieren und die Bedingungen schaffen sollen, daf? sich jene zum Mitspielen bereiterklaren
(vgl. Kompa 1984, S. 165). 16

Die Kritik an Einstellungsgesprachen steht konsequenterweise unter dem Leitthe-
ma der Verzerrungen, die sich aufgrund der asymmetrischen Auswahlsituation unver-
meidbar ergeben: , Eignungsurteile auf der Basis von Einstellungsgespréchen sind, falls
nicht dessen Charakter vollkommen zerstért wird, kaum vermeidbaren Verzerrungen
ausgesetzt. Sein Prifungscharakter bedingt taktierendes Verhalten auf beiden Seiten,
zudem Unsicherheit und Stref3reaktionen auf Seiten des Bewerbers, dagegen Uberlegen-
heit auf Seiten des Interviewers. Der Interviewer mufd auf jeden Bewerber individuell rea-
gieren, so daid Vergleichbarkeit der Leistungen zwischen Bewerbern stark eingeschrénkt
ist. Andererseits resultieren Urteilsverzerrungen aus der limitierten Informationsverarbei-
tungskapazitdt des Interviewers. Die Informationsvielfalt wird bereits durch Wahrneh-
mungsstrategien (selektive Aufmerksamkeit, ‘ Gating’) reduziert, ... Die Bildung eines va-
liden Urteils aus den aufgenommenen Informationen verlangt verschiedene Urteil spro-

15 Mit dieser Feststellung wollen wir keinerlei ,Verschwérungstheorie® propagieren,

andererseits wird mit Hilfe der Beispiele deutlich, daf3 der vielfach erhobene Neutra-
litts- oder gar Egalitatsanspruch der Personalauswahl bestenfalls rhetorisch bleibt.
In der strategischen Gestaltung von Auswahlinterviews durch die Vertreter der Or-
ganisation bildet sich u.a. die Erfahrung ab, dal ihre im Gesprach vermittelte Glaub-
wurdigkeit der zentrale Einflul3faktor ist, der die Bewerber letztlich zu einer Annahme
eines Stellen-Angebots veranlafdt (Herriot 1989 b).

16 Es gibt relativ wenig empirische Studien, die versuchen, wechselseitige Einfliisse

und Beeinflussungen sowie deren Bedeutung im Selektionsprozef? auch empirisch
zu erfassen und theoretisch zu interpretieren. Hinweise finden sich bei Eder/Buckley
(1990, S. 39 ff.), die das Einstellungsinterview auf der Grundlage einer interaktioni-
stischen Perspektive beleuchten und dessen Dynamik analysieren.
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zesse (Veralgemeinerung aus Daten einer Stichprobe, Erschlief3en von Merkmalen aus
anderen Merkmalen, Ursachenzuschreibung fir beobachtbares Verhalten, Kombination
von Einzelurteilen zu einem Gesamturteil), die bei sozialen Beurteilungen oftmals unan-
gemessen durchgefuihrt werden. Statt dessen durften haufig vereinfachende kognitive
Strategien (Heurismen) zum Zuge kommen, durch die einzelne Schlu3prozesse systema-
tisch verzerrt werden kénnen. Trotz alledem scheinen wir aus unserer Urteilsschwéche
nicht hinzuzulernen, sondern stabilisieren durch kognitive und konative Strategien (z.B.
durch eine Strategie der ‘ Sich selbst erflllenden Hypothesen’) die ‘Illusion der Validi-
tat’, (Kompa1984, S. 210, Hervorh.d.v.).’

In der Literatur finden sich unterschiedliche Vorschlage, um die angesprochene
»1llusion der Validitat* zu durchbrechen. Dachler beispielsweise pladiert fir eine mehr
»ganzheitliche Erfassung” des Individuums: ,Using the metaphor of a picture, it is the
total picture and not the sum of its ‘measurable’ features that should be the output of
selection processes ... it is precisely the collection of total persons which in social inter-
action, through communication and interpretation of their mutual organizational world,
can have such a strong bearing on the way organizations design, control and develop
themselves)“ (1989, S. 57 f., Hervorh.d.V.). Problematisch an Dachlers Idee des , halistic
assessment“ scheint uns nicht nur, dal3 eine ganzheitliche Beurteilung auf erkenntnis-
und informationsverarbeitungstheoretische Grenzen stofdt - denn je , ganzheitlicher” ein
Bild wird, umso unlibersichtlicher wird esin der Regel auch - wasin der Regel wiederum
»komplexitatsreduzierende® Mechanismen in Kraft setzt. Dazu kommt der organisation-
stheoretische Einwand, daf3 Organisationen keine ,total persons® benétigen, sondern
partialisierte Individuen, die bereit und fahig sind, sich selektiv einzubringen und selek-
tiv spezifische Formen des Handelns zu aktualisieren, die fur die Aufrechterhaltung und
Fortflihrung organisationaler Kooperation erforderlich sind. Dies ist auch der Grund da-
flr, daR Teilungspraktiken entwickelt werden (missen), die jene, denen diese Fahigkei-
ten und Bereitschaften zugetraut werden, von jenen (ab)trennen, denen das nicht zuge-
traut wird. Dal3 solche Abtrennungen nicht nur Individuen von anderen abteilen, son-
dern dal3 das , ganzheitliche* Individuum auch in sich geteilt werden muR, indem ke
stimmte Werte, Gefuihle, Bedirfnisse eben ausgeklammert und im Extremfall exkommuni-
Ziert®® werden, mochten wir nur nebenbei erwahnen.

17 Nur ganz zaghaft erlauben wir uns die Frage, ob es denn wirklich ein Problem dar-

stellt (und wenn ja, fir wen und in welchen Situationen?), wenn Interviewer die zu
.testende” Person nicht durchschauen, sie also der besonderen Darstellungs-
Leistung eines Bluffers (Neckel 1987) ,auf den Leim gehen“, wie es - eigentlich un-
verdient abwertend heif3t? Wére es nicht vielmehr eine durchaus funktionale (wohl
auch eintrégliche) Marktlicke, Organisationsmitglieder durch Schauspielunterricht
fur die Bewdltigung ihres Arbeitsalltags zu qualifizieren?

18 Vgl. dazu z.B. Preglau (1980), der die ,, Exkommunikation“ von bestimmten , |denti-

tétsbedurfnissen als Ausdruck der Repressivitét formaler Organisationen interpre-
tiert. Ahnlich haben Stolz und Turk (1992) auf der Basis der Lorenzerschen Psycho-
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Ebenfalls auf eine Form der , konsensuellen Validierung* zielen jene Diskussions-
beitrége, die sich - anknipfend an der ,, organizational justice theory” - mit der Frage be-
fassen, wie Selektionsprozeduren auf die davon Betroffenen wirken und Gestaltungs-
empfehlungen entwickeln, die eine , prozedurale Fairness* sicherstellen sollen (vgl. ins-
besondere Gilliland 1993; Gilliland 1995; Gergen u.a. 1980; Iles/Robertson 1989; Schmitt
1989). Unter dem Gesichtspunkt, dal’3 Organisationen gegentiber ihren Beschéftigten -
nes Mindestmalies an Vertrauenswirdigkeit bedirfen, da sich diese anderenfalls dem
Unternehmen , verweigern“, wére es schon aus pragmatischen Uberlegungen zweckmé-
Big, entsprechende Regeln zu beachten. Die prinzipielle Machtdurchwobenheit der
Auswahlsituation ist dennoch nicht aufhebbar.

Aus der Perspektive einer interpretativen Sozialforschung zielen auch Oster-
loh/Tiemann auf eine verstarkte ,kommunikative Validierung* von Auswahlverfahren.
Sie verdeutlichen dies anhand einer kritischen Analyse der gangigen Praxis von As-
sessment Centers, die sie verstarkt als ,, Gruppendiskussionsverfahren” gestaltet wissen
wollen (1993, S. 94). Interaktionen zwischen Beurteilerinnen und Teilnehmern an einem
AC wéren aus dieser Sicht nicht als Stérfaktoren zu verstehen, die die Objektivitat be-
eintrachtigen; vielmehr waren sie als ,Quelle der Erkenntnis®* (S. 105) zu nutzen. , Dies
bedeutet, dal3 ein zweiseitiger Selektionsprozefd stattfinden kann: Nicht nur Beurteiler
wahlen Bewerber aus, sondern auch die Bewerber erhalten Gelegenheit, aus der Teil-
nehmerperspektive zu erkunden, ob sie sich in die jeweilige Unternehmenskultur einfin-
den kénnten, die durch die Beurteiler und Moderatoren vermittelt wird. Allerdings wird
auch eine weitgehende Beachtung der Grundsdtze interpretativer Personalforschung
nicht verhindern, da3 Machtasymmetrien zwischen Beurteilern und Beurteilten bestehen
bleiben. Bei der Auswahlentscheidung handelt es sich hierbei um den nicht zu vermei-
denden Einbruch des Systems in die ‘Lebenswelt’. Der Preis dafr ist der Verlust von
Validitat, denn mit dem Abbruch des Verstandigungsprozesses in der Gruppendiskus-
sion ist das Einverstandnis verbunden, dald man die soziale Realitat (in diesem Fall
die Eignung des Kandidaten) nur unvollstandig erfaf3t hat. Diesesim Assessment Cen-
ter nicht vermeidbare Problem kann jedoch insofern abgeschwécht werden, as das
Feedback-Gesprach zur ‘kommunikativen Validierung' genutzt wird. Dies besteht darin,
da man durch neuerliche Gesprache - hier die ‘Feedback-Gesprache’ - zu ermitteln
sucht, ob man die AuRerungen der Befragten ‘richtig’ interpretiert hat* (Osterloh/Tie-
mann 1993, S. 105; Hervorh.d.V.).

Zusammenfassend kann man feststellen, dafd im Prinzip auch die , ganzheitlichen®
bzw. , Verstehensansétze* davon ausgehen, dall es eine , reality out there” gibt, und die-
se (als Wirklichkeit, al's Wahrheit, als wahre Natur der Person, als tatséchliche Eignung,
als Personlichkeit, als autonomes Selbst ...) zutreffend abgebildet werden kann, sofern
nur methodisch angemessen vorgegangen und eine moglichst symmetrische und unver-

analyse die Abspaltung und Abtrennung von Personlichkeitsanteilen via ,, Desym-
bolisierung“ als grundlegenden ProzeRR bezeichnet, der sich aus dem Herrschaft-
scharakter moderner Organisationen ergibt und diesen zugleich reproduziert.
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zerrte Kommunikationssituation hergestellt wird: , Within the natural attitude, interview
talk stands as a report on the world; a report which may be biased, mistaken and so on,
but which, nonetheless, corresponds to some available reality extrinsic to the talk it-
self and to the interpretive work required to understand the talk’ s sense. In such circum-
stances, ... it becomes neccessary to employ remedies to ensure that the interviewer has
correctly grasped the correspondence of the talk to what is ‘really’ happening (has hap-
pened)” (Silverman/Jones 1976, S. 138, Hervorh.d.V.).

4. Reproblematisierung des Offensichtlichen

Wir haben gezeigt, dai3 die Kritik an Auswahlverfahren aus zwei - scheinbar vollig
gegensétzlichen - Richtungen vorgebracht wird. Zum einen wird die mangelnde Objekti-
vitdt der Verfahren beklagt, zum anderen beméangelt man deren unzureichende (In-
ter)Subjektivitat. Was stimmt nun ,wirklich®? In beiden Féllen ging die Analyse von fol-
gender Leitfrage aus:

Inwiefern und inwieweit gelingt es Personalauswahlverfahren, sich der , Wahr-

heit* Uber Stellenbewerber anzunahern, also ein gultiges und zuverlassiges Urteil

Uber die aktuelle Eignung und das zuklnftige Entwicklungspotential etc. der

Kandidatinnen zu liefern?

Solange man sich innerhalb des mit dieser Frage charakterisierten Paradigmas be-
wegt, bleibt man grundsétzlich in einer Art ,, Wahrheitsfalle“!® gefangen, die sich im Falle
der Personalauswahl in einem eignungsdiagnostischen Konsens ausdriickt, der die Qua-
litét von Verfahren in erster Linie danach beurteilt, ob und inwieweit sie die ganze Wahr-
heit und nichts als die Wahrheit Uber die ,tatsdchliche” Eignung der Bewerberinnen
aussagen kdnnen (Schmitt/Schneider 1990, S. 115 ff.). Der , Wahrheits-“ Anspruch mul3
aber - wie wir zu zeigen versucht haben - auf Dauer theoretisch und praktisch unproduk-
tiv bleiben: Die Suche nach einer Chimare mag abwechslungsreich sein, sie fuhrt aller-
dings ex definitione nicht zu einem konstruktiven Ergebnis - vor der Unsicherheit gibt es
eben kein Entkommen ®

Fur eine theoretische Diskussion interessanter scheint demgegentber ein Zugang,
der den politischen Gehalt von Verfahren und Prozeduren in den Vordergrund stellt, in-

¥ Roy Jaques hat dieses Phanomen im Zusammenhang mit der Management- und Or-

ganisationsforschung ausfihrlich zum Thema gemacht: ,, What creates the truth-trap
is that organizational science continues to be governed by rules of inquiry which
operate as if they produced the truth* (1996, S. 17, Hervorh. d.V.). In eine dhnliche
Falle lauft u.E. auch die Personalauswahl.

2 Diesschliefit allerdings nicht aus, da mit diesem Zugang , sekundére produktive Ef-

fekte" verknlpft werden: etwa die sténdige Suche nach verfeinerten Verfahren oder
die (Re-)Produktion eines Expertenstatus (Knights/Raffo 1990). Dies legitimiert u.E.
aber nicht ausreichend, daf? die ,Neutralitatsfiktion* der Verfahren auf der anderen
Seite der Waagschal e aufrechterhalten bleibt.
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dem er deren wirklichkeitskonstituierende und -restringierende Potentiale thematisiert.
Praktische Folge konnte eine , Entzauberung” der Verfahren und eine Unterminierung
des Vertrauens in die mit ihnen ,festgestellten Fakten“ als Basis von Selektionsent-
scheidungen sein. Dieser Vertrauensverlust tréfe allerdings auch eine Wissenschaft, die
Losungen fir die Praxis verspricht. Wenn aber Auswahlentscheidungen ihre L egitimati-
on nicht mehr einfach aus der Anwendung von Verfahren beziehen kénnen, wird man
sich in Organisationen vielleicht wieder intensiver auf inhaltliche Auseinandersetzungen
einlassen. Von daher erscheint uns eine Reproblematisierung der Personalauswahl an-
gebracht, die sich damit befaf3t, wie durch die Verfahren selbst eine bestimmte Wahrheit
Uber das Individuum hergestellt wird und welche Machteffekte mit dieser Form der
» Wahrheitsproduktion“ verbunden sind. Zur Beantwortung dieser Fragen greifen wir auf
einzelne Uberlegungen von Foucault zuriick, dessen Gesamtwerk sich ausfiihrlich mit der
Konstitution des Subjekts iiber Machttechnologien befaf’t.?* Hierzu bedarf es zunéchst
einiger Klarstellungen:

Erste Voraussetzung eines derartigen Problemzugangs ist es, Personalauswahlver-
fahren nicht aus ihrem Zusammenhang herauszul 6sen, sondern sie als Element jener
Verfahren, Prozeduren und Mechanismen zu begreifen, durch die das (orga-
nisationale) Handeln von Individuen gesteuert, reguliert und strukturiert wird. Als
solches werden Personalauswahlverfahren (wie auch andere personalwirtschaftli-
che Technologien) nicht einfach als sozialtechnologische Instrumente verstanden,
Uber die méachtige Gruppen verfligen kénnen, um ihre Interessen abzusichern oder
durchzusetzen. Vielmehr sind Verfahren und Prozeduren in dieser Sicht Bestandteil
des , organisationalen Gouvernement*, d.h. jenes unsichtbaren, komplexen und ela-
stischen Machtgeflechts, das sich als eine Art strategisches Netzwerk der Organi-
sation, ihren Bewegungen und Entwicklungen anpaldt bzw. ihr unterlegt ist.?

Der oben angefihrte ,, (Inter-)Subjektivitdtsansatz* geht von der Vorstellung aus,
dal? die Validitat des Urteils und die Qualitét der Erkenntnis durch hierarchische
Strukturen bzw. durch eine ungleiche Machtverteilung in der Auswahlsituation be-
eintréchtigt wird. Wir wollen stattdessen zweitens dem Vorschlag Foucaults (1976,
S. 39) folgen und ,,einer Denktradition (...) entsagen, die von der Vorstellung geleitet

2l Foucault (1994, S. 243) selbst bezeichnet es in einem Riickblick auf seine Arbeiten

als seine zentrale Absicht, , eine Geschichte der verschiedenen V erfahren zu entwer-
fen, durch diein unserer Kultur Menschen zu Subjekten gemacht werden.”

2 This approach (Townley) addresses the ways in which power, knowledge and

practice mutually support and reproduce each other. This is not simply to argue
that practices and knowledge support power in an ideological or legitimating man-
ner; it isinstead to argue that power is that ‘which traverses all practices - from the
‘macro’ to the ‘micro’ - through which persons are ruled, mastered, held in check,
administered, steered, guided, by means of which they are led by others or have
come to direct or regulate their own actions’ (Rose 1990).“ Iles/Salaman 1995, S. 225
(Klammer hinzugefugt).
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ist, da’ es Wissen nur dort geben kann, wo die Machtverhaltnisse suspendiert
sind, daf? das Wissen sich nur auRerhalb der Befehle, Anforderungen, Interessen
der Macht entfalten kann“. Dementsprechend sollte man weniger davon ausgehen,
dal die , Schiefe der Machtverteilung” die Validitat der Auswahlverfahren von au-
Ben beeintréchtigt und zu einer unzutreffenden Abbildung der ,Wirklichkeit*
(Wahrheit) fuhrt. Vielmehr ist der gesamte Prozef3 der ,, Wahrheitsproduktion* und
sind die dabei eingesetzten Verfahren, Techniken und Prozeduren selbst in hohem
Mal3e machtdurchdrungen (vgl. Foucault 1977, S. 96).

Drittens wird die Annahme aufgegeben, das Individuum mit seinen Kompetenzen,
Eignungen und Einstellungen, seiner physischen Verfassung und seiner psychi-
schen Verfaltheit sei etwas Gegebenes. Mit Rose sind wir vielmehr der Uberzeu-
gung, dal3 ,,‘the self’ does not pre-exist the forms of its social recognition; itisahe-
terogeneous and shifting resultant of the social expectations targeted upon it, the
social duties accorded it, the norms according to which it is judged, the pleasures
and pains that entice and coerce it, the forms of self-inspection inculcated in it, the
languages according to which it is spoken about and about which it learns to ac-
count for itself in thought and speech* (Rose 1991, S. 218). Auf der Grundlage die-
ser veranderten Pramisse féllt es nicht mehr schwer (an)zu erkennen, dai3 jeder An-
spruch, mit Hilfe von Auswahlverfahren die Wahrheit tber die Bewerberinnen her-
auszufinden, dem Versuch gleicht, den Wind in Titen zu fangen. Er muf3 notwen-
dig scheitern. Um es noch einmal zu betonen: Dieses Scheitern liegt weder daran,
dal3 die Verfahren selbst unzulénglich gestaltet sind, noch daran, dal? deren Validi-
tét durch Machtprozesse bzw. eine nicht-professionelle Anwendung beeintrachtigt
ist. Wenn es keine Wahrheit liber das Individuum gibt, kann diese auch nicht ge-
funden werden - esist das Verfahren selbst, das die vermeintliche Wahrheit erfin-
det, hervorbringt und produziert.

Vor dem so beschriebenen Hintergrund muf3 die Frage nach den Effekten und Wir-
kungen von Personalauswahlverfahren anders gestellt werden. Da es jetzt nicht (mehr)
darum geht, die Beschaffenheit des Individuums psychotechnisch zu vermessen bzw.
seine Befindlichkeit interpretativ zu verstehen, kdnnen wir die obige Leitfrage folgen-
dermalien re-formulieren:

Wie kdnnen (Personalauswahl)Verfahren eine Identitat von Bewerbern erzeugen

und mit den Erfordernissen der Organisation in Einklang bringen, d.h., wie tra-

gen sie als eine Machttechnologie dazu bei, das , organisationale Subjekt* zu
konstituieren?

Mit Foucault unterscheiden wir zwei grundsétzliche Ebenen bzw. ineinander ver-
schobene Prozesse des ,, Geschehens®: Erstens gibt es die Ebene der Objektivierung,
d.h. der Produktion von Wissen Uber Personen (hier: die Bewerber). In diesem Prozef3
wird das Individuum als Objekt und als Gegenstand des Wissens - als méglicherweise
zukiinftiges Personal - greifbar und organisational (ver)formbar gemacht. Zweitens kann
hiervon die Ebene der Subjektivierung, also der Prozef3 der Identitatsentwicklung und
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der Ausformung eines Selbstbildes unterschieden werden. Insofern ist Personalauswahl
immer januskopfig.

Um das Zusammenspiel dieser beiden Ebenen zu veranschaulichen, greifen wir ex
emplarisch die Technologie der , Priifung” heraus, die in verschiedensten Formen (als
Einstellungsinterview, in psychologischen Testverfahren und in besonders elaborierter
Form in Assessment Centers) den Kern von Auswahlprozeduren bildet und die , Uberla-
gerung der Machtverhaltnisse und der Wissensbeziehungen“ (Foucault 1976, S. 238)
deutlich zum Ausdruck bringt. Dabei interessiert am Prifungscharakter der Personal-
auswahl weniger der realitatsver zerrende, sondern vielmehr der realitdts- und individuali-
tatsproduzierende Effekt des Verfahrens.

Prifungen in ihren vielfatigen Erscheinungsformen zdhlen nach Foucault (1976, S.
220) zu den , Mitteln der guten Abrichtung“. Wir betrachten sie hier als Organisation-
stechnologie, die dazu dient, das Individuum als ein , Produktives® herzustellen, seine
Organisationstauglichkeit und -willigkeit zugleich zu bewirken und in einen Komplex
von Wissens-/Machtrelationen zu integrieren: Die Prifung ist ein Verfahren, das die
Komponenten des hierarchischen Blicks und der normierenden Sanktion in besonderer
Weise verbindet.

Welche Wirkungen sind mit Prifungen oder prifungséhnlichen Verfahren verbun-
den?

1. InPrifungen zeigt sich ein spezifischer Machttypus. Dieser wird vor allem dadurch
wirksam, dal? er Individuen sichtbar werden 1&f3. Macht ist somit auch in das Ver-
fahren der Personalauswahl eingebaut: ,Die Subjekte werden als Objekte einer
Macht zur Beobachtung vorgefiihrt, die sich nur durch ihren Blick kundtut®
(Foucault 1976, S. 242). Diese Funktion der Sichtbarmachung ist praktisch in allen
Klassifizierungs- und Testverfahren enthalten (z.B. Hollway 1991; Rose 1990;
Townley 1994). Der Aspekt der ,, Vorfuhrung* wird besondersin jenen Prifungsver-
fahren deutlich, in denen die zur Auswahl stehenden Personen einem eingehenden
Begutachtungsprozeld durch mehrere ,, Beobachterinnen unterworfen werden und
die Vorfihrung tendenziell zur Auffiihrung wird. Charakteristisch fir diesen Prozef3
ist u.a., dai die Macht weitgehend unabhéngig von den konkreten Absichten der
Beobachter , funktioniert”. Es sind nicht die Beobachterinnen, die die Macht inne-
haben und austiben - vielmehr werden diese im Verfahren der Priifung selbst zu In-
strumenten der Macht.

2. Prufungen machen Individualitat dokumentierbar und konstituieren die Person als
einen beschreibbaren und analysierbaren Gegenstand. Mit Hilfe von Beobach-
tungs- und Prufungsprotokollen wird das Individuum mit seinen besonderen Fahig-
keiten und Fertigkeiten festgehalten. Auf diese Weise ermdglicht das Verfahren
nicht nur die ,, Formalisierung” und , Verschriftlichung* der Bewerber, vielmehr 1803t
sich damit auch ein System aufbauen, das die einzelnen Individuen miteinander
vergleichbar, formal gleichnamig macht. Die so erzeugte ,, Formalisierung des Indivi-
duellen” hat zur Folge, daf3 - wie Vertreter des Mef3paradigmas anfihren - , the use
of computers in assessment situations can make it possible to register and control
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assessee’ s behaviour, thus improving the conditions for more accurate measure-
ment* (Moser/Schuler 1989, S. 281). ,Die Prifung stellt die Individuen in ein Feld
der Uberwachung, steckt sie gleichzeitig in ein Netz des Schreibens und der Schrift;
sie Uberhéuft sie und erfal3t sie und fixiert sie mit einer Unmasse von Dokumenten*
(Foucault 1976, S. 243). Durch die mit Prifungen verkniipfte administrative Aufbe-
reitung schliefdlich kénnen die Personen gespeichert, geordnet, numeriert, klassifi-
ziert und organisational behandelt werden: , The routine inscription of personal ca-
pacities into documentation enables the individual to become simultaneously
calculable - individual capacities can be thought about and planned into the run-
ning of organizational life - and practicable - individuals can be distributed and d-
located in such away as to make use of their capacities to minimize malfunctioning
of the ingtitutional machinery and to maximize its efficiency or profitability* (Rose
1990, S. 19).

3. Die Prufung macht mit Hilfe von Dokumentationstechniken aus jedem Bewerber &-
nen Fall. Das Prozessuale, das Unstete, das in Beziehung Stehende und sich in Be-
ziehungen Veréandernde wird durch die Priifung aus diesem FluR3 herausgegriffen -
gewissermal3en ent-dynamisiert - und in einen feststehenden Fall (incl. Anamnese,
Befund und Therapie in Form geplanter Qualifizierungsprogramme) Ubersetzt, der
dann auch behandelt werden kann. ,, Der Fall ist nicht mehr wie in der Kasuistik oder
in der Jurisprudenz ein Ganzes von Umstanden, das eine Tat qualifiziert und die
Anwendung einer Regel modifizieren kann; sondern der Fall ist das Individuum, das
man zu dressieren oder zu korrigieren, zu klassifizieren, zu normalisieren, ausai-
schlief3en hat usw.“ (Foucault 1976, S. 246).

Wenn wir die Argumentation auf der Ebene der Objektivierung zusammenfassen,
koénnen wir festhalten, dal? durch dasVerfahren der Prifung das Individuum konstituiert
und als Objekt organisationaler Aufmerksamkeit geschaffen wird. Da Prufungen als a-
ministrative Verfahren die Kandidatinnen anhand bestimmter (und bestimmender), sozial
konstruierter Eignungs-Standards mift, werden sie zu einem zentralen Bestandteil des-
sen, was Cooper (1990, S. 193 ff.) als normalisierende Funktion der Organisation be-
zeichnet.

Um die Wirkungsweise von Personal auswahl verfahren besser verstehen zu kénnen,
ist esjedoch wichtig, deren objektivierenden Effekt durch die Ebene der Subjektivierung
zu erganzen. Selektion und Auswahl sind namlich keine einseitig organisationalen Ent-
scheidungsprozesse, vielmehr entscheiden sich auch die Bewerberinnen flr oder gegen
eine Mitarbeit in der Organisation - ,forms of power ‘work’ by constructing and maintai-
ning the forms of subjectivity most appropriate to a given type of socia prac-
tice/government” (du Gay 1996, S. 54). Subjektivierung bedeutet dabei jenen Prozef3, in
welchem sich ein Individuum selbst mit normativen Modellen, Bildern und Vorbildern

3 Selektion umfaRt immer auch Selbstsel ektion, daher ist die Konstitution von Subjek-
tivitat in diesem Prozeld von Bedeutung: sie ist beeinfluf3t von der Entscheidung,
»was‘lch’ sein will.”
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vergleicht und die daraus erwachsende, konstruierte Identitét zum Leitbild seines Han-
delns, Denkens und Flhlens macht. In diesem Entwicklungsprozef lernt die Person, sich
as Subjekt einer ldentitédt anzuerkennen. Diese Doppelbedeutung von (Diszipli-
nar)Verfahren wird in der folgenden Aussage deutlich: ,, Im Herzen der Disziplinarproze-
duren manifestiert sich die subjektivierende Unterwerfung jener, die as Objekte wahr-
genommen werden, und die objektivierende Vergegenstandlichung jener, die zu Subjek-
ten unterworfen werden” (Foucault 1976, S. 238).

Wenn hier von Subjektivierung im Sinne der ,, Unterwerfung” unter eine bestimmte
I dentitatskonstruktion gesprochen wird, ist dies nicht mit einer passiven Unterordnung
unter bestimmte vorgegebene Normen gleichzusetzen. In diesem ProzeR stellt sich das
,vereinzelte” Individuum vielmehr selbst alsein, produktives Subjekt* her bzw. versucht
dies jedenfalls. Gerade weil sich Menschen z.B. auf dem Arbeitsmarkt in einer Konkur-
renzsituation befinden und um ihre Anerkennung als ,,wertvoll*, , wichtig“ oder ,, bedeu-
tend“ kdmpfen missen und weil mit einer derartigen gesellschaftlichen Anerkennung -
insbesondere im Fall der Personalauswahl - entscheidende materielle und symbolische
Ressourcen verbunden sind, wird das Individuum einerseits fir die Infragestellung sa-
nes Selbst anféllig, andererseits aber auch bereit, sich durch Aushildung, Weiterbildung,
Selbstiiberprifung oder Anpassung zu , entwickeln“ (Knights/Willmott 1989). Das ge-
sellschaftlich erzeugte Bedirfnis und die Notwendigkeit, als kompetente, qualifizierte,
wertvolle Person anerkannt zu werden, sind ,, push-“ und ,, pull-“ Faktoren zugleich: Sie
schaffen die Bereitschaft und die Notwendigkeit zum aktiven Mitspielen. Gleichzeitig
stellen sie die Basis dafUrr dar, dal3 Orientierungen, Selbstbild und Motivationen organi-
siert werden. Dies erfolgt nicht automatisch, sondern beruht auf gesellschaftlichen und
psychischen Voraussetzungen, die angesichts individualistischer Konkurrenz am Ar-
beitsmarkt und der Notwendigkeit der gesellschaflichen Anerkennung im Fall der Perso-
nalauswahl besonders wirksam werden. Rose (1990, S. 11) hat diese Voraussetzungen
zusammengefaldt: , The government of the soul depends upon our recognition of oursd-
ves as ideally and potentially certain sorts of person, the unease generated by a norma-
tive judgement of what we are and could become, and the incitement offered to overco-
me this discrepancy by following the advice of expertsin the management of the self.”

Einillustratives Beispiel dafurr, wie an diesen Zusammenhang angeknuipft wird, bie-
ten jene Auswahlverfahren, die - wie das AC - den Bewerbern systematische Ruckmel-
dungen uber ihre , Stérken” und ,, Schwéchen” liefern. Nach Abschluf? der Beobachtung
und der Klassifizierung durch die Assessoren erhalten die Kandidatinnen Antwort auf
die Fragen ,Wer bin ich?*, ,Was bin ich?‘, ,Wo stehe ich?*, ,, Was sind meine Poten-
tiale?* und sie werden dartiber informiert, in welchen Dimensionen ihrer Personlichkeit
sie al's noch entwicklungsbediirftig angesehen werden?* Galt das AC uber Jahre a's be-

2 Eher am Rande sei darauf hingewiesen, daR es zwar Usus sein mag, mit der Bewer-

bung um eine interessante Position - gewissermaf3en als ,Lohn der Angst - eine
mehr oder weniger professionelle Personlichkeitsanalyse zum Ausgleich zu erhalten.
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sonders valides Verfahren der Eignungsfeststellung, wurde seine subjektivierende Di-
mension erst in letzter Zeit erkannt und systematisch genutzt. Da die Rickmeldungen
nicht nur mit dem Expertenmythos, sondern auch mit der Autoritét des Organi sationsof-
fiziosen versehen sind, entfalten sie bei ihren Adressaten durchaus pragende Wirkun-
gen. Deshalb wird zunehmend betont, dafl3 der Wert von ACs , der dritten Generation*
weniger in der Feststellung von Eignung und Potential, sondern mehr noch in ihrer Be-
deutung als ,, development centers for the 90s" liegt (Goodge 1994). Seegers faldt auf Ba-
sisvon , practical experience and extensive research die Vorzlige von ACs zusammen,
die den Akzent vor allem auf eine , stimulation of development* legen (Seegers 1992, S.
299). , The assessment centre method makes it easier to give feed back and to stimulate
training. Employees understand what is meant and will more readily accept the message.
The ... method ensures that employees assume part of the responsibility for their perso-
nal development, stimulating self development through acceptance. The ... method is
mor e objective and more just, and therefore the employee is more likely to accept its re-
sults. The candidates can get afeeling of what it is like to perform the job that they are
considered for. Because they take part in simulations they get a better understanding of
what will be expected of them in the future job and it will be easier for them to make an
accurate judgement about whether they will be able to fulfill these expectations* (See-
gers 1992, S. 300).

Vor einer solchen Interpretationsfolie 183t sich auch die von Osterloh/Tiemann vor-
geschlagene Gestaltung des AC als Gruppendiskussionsverfahren anders deuten: Die
»kommunikative Validierung" ist demnach nicht dazu geeignet, den Machtcharakter von
Auswahlverfahren (AC) grundsétzlich aufzuheben oder abzumildern: im Gegenteil - sie
|83t das AC al's Machttechnol ogie im Foucaultschen Sinne erst produktiv werden, indem
sie eine Verkniipfung zwischen ,, Disziplinarmacht* und , Pastoralmacht® herstellt.®

Esist nicht zu Ubersehen, dal’ das AC, das - wie Kompa (1989b) zutreffend bemerkt
- nach dem Modell der ,,Materialprifung® konzipiert ist, im Zusammenwirken von objek-
tivierender und subjektivierender Macht einen quasi-therapeutischen Charakter erhéalt:
Es geht im Rahmen dieser Auswahlverfahren némlich nicht nur um eine, Personlichkeits-

Ob dies allerdings den urspriinglichen Intentionen der Bewerberinnen entspricht,
wollen wir zumindest als Frage gestellt haben.

% Diese Einschatzung gilt wohl auch fiir den Ansatz der , konsensuellen Validierung

von Dachler (1989). Beide Validierungsformen stiitzen sich auf eine Form der Macht,
die Foucault als , Pastoralmacht* etikettiert hat und deren Wirkung nicht auf Verbo-
ten oder Einschréankungen basiert, sondern auf dem Versprechen einer positiven
Entwicklung beruht. Wahrend die Pastoralmacht urspriinglich in der katholischen
Kirche Uber die Praktik der Beichte verankert wurde, zielt ihre neue, weltliche Form
nicht mehr darauf, , die Leute zur Erlésung in der anderen Welt zu fiihren, sondern
ihnen das Heil in dieser Welt zu sichern“ (Foucault 1994, S. 249). Das angestrebte
»Heil* in dieser (Organisations-)Welt prasentiert sich in Form von bezahlter Arbeit,
Karriere, Status, Entwicklungschancen, usw.
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Analyse", sondern auch um eine langerfristige Weichenstellung in der Form, dal die
ausgewdhlten Personen in Anerkennung der Assessoren-Expertise zumindest eine sub-
kutane Regulierung erfahren. , In the subtle communicative interaction of the confessio-
nal scene, the expert gently brings the subject into arelation with a new image, an image
that appears more compelling because it is their own. Subjects come to identify themsd-
ves with the kind of self they are brought to display in their speech and conduct in the
therapeutic scenario, to take responsihility to themselves as ideally that kind of person,
to be impelled by the pleasures and anxieties in the gaps between themselves and what
they might be" (Rose 1990, S. 247).

Die Feststellung und Riickmeldung eines ,vorhandenen Entwicklungspotentials
bzw. ,vorhandener” Stérken und Schwachen am Ende eines ACs ist selbst positives
Wissen, das aus einer Machtbeziehung hervorgeht und diese wiederum reproduziert.
»[In this case] the use of positive knowledge is often self-fulfilling in the sense that it
transforms individuals who are subjected to its power effects in the direction of iden-
tifying with and thereby becoming committed to, those practices which are the outcome
of its application” (Knights 1992, S. 532).%

In einer ethnographischen Studie zur Gestaltung von Personal auswahlprozessen
und zum Stellenwert von Beurteilungen und Kompetenzzu- bzw. -beschreibungen sind
Silverman und Jones zu der folgenden Schluf¥folgerung gekommen: ,, Depictions of per-
sons for purposes of official decision-making should not, then be compared with what
the persons are ‘redlly like'. Rather such depictions provide what, for all practical purpo-
ses, aperson will have to be really like" (1976, S. 164) Damit wird nicht nur erneut auf die
Problematik und Begrenztheit der meforientierten Auswahlverfahren hingewiesen; es
wird zumindest indirekt auch die Notwendigkeit angesprochen, Personalauswahl- und -
beurteilungsprozesse im Kontext mit weiteren Elementen des ,,organisationalen Gouver-
nement” (z.B. der Personaleinsatz-, -entwicklungs- und Karriereplanung) zu sehen. Wiir-
de man die Betrachtung auf den Selektionsprozef? allein reduzieren, so wirde - bildlich
gesprochen - das ,, Nervensystem der erwarteten positiven und/oder negativen Anreize"
zerstort; die Wirkungsanalyse mufdte dann zwingend zu kurz greifen.

% Esist den Praktikern des AC sehr wohl bekannt, daR der von Knights beschriebene

Effekt in verschiedene Richtungen wirken kann: ,, Wird festgestellt, da? ein Kandidat
fur die zu besetzende Position oder Laufbahn nicht geeignet ist, welche alternativen
Laufbahnen kénnen ihm in Aussicht gestellt werden? Diese Frage ist sehr wichtig,
denn es sollte niemals Verlierer in einem AC geben. Scheitert ein Mitarbeiter hier
und schluBfolgert fir sich selbst, daf3 er in dieser Firma nichts mehr werden kann, ist
die innere Kindigung schon vorprogrammiert. Deshalb ist auch eine sorgféltige
Vorauswahl der Teilnehmer notwendig. Nur wer mit einiger Wahrscheinlichkeit ge-
eignet ist, sollte einbezogen werden. Geht man in diesem Punkt nicht sorgféltig vor,
kann binnen kurzer Frist eine Vielzahl demotivierter Mitarbeiter und Fihrungskréfte
herangezogen werden“ (Wolfering 1990, S. 108, Hervorh.d.V.).
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Die hier entwickelte Reproblematisierung weist durchaus Ahnlichkeiten mit dem
kontrolltheoretischen Ansatz von Turk auf. Dieser sieht Personalauswahl als einen Pro-
zel3, in dessen Rahmen ,, sowohl vom Bewerber al's auch von mit entsprechender Komp e-
tenz ausgestatteten Entscheidungstrégern entschieden wird, wer zum Personal der Or-
ganisation gehdren soll* (1981, S. 48). Selektionsverfahren als organisationale Potential-
kontrolle sind Teil jener Mechanismen, durch die einerseits qualifiziertes Personal (im
technischen Sinne) , bereitgestellt” und andererseits soziale Konformitdt mit bestehen-
den Leistungs- und Verhaltensnormen gesichert wird. Darliber hinaus betont Tirk den
indirekten Stellenwert der Personalauswahl fur die Konstitution von Personlichkeits-
strukturen. Zurecht wird dieser Zusammenhang nicht als direkte Beeinflussung oder
Manipulation des ,, Personlichkeitssystems®, sondern als Funktion angesehen, die Uber
die Erzeugung von Erwartungen wirkt (S. 127).

Allerdings wirkt die Turksche Argumentation eher statisch:?” Personalfilhrung bzw.
soziale Kontrolle zielen auf die Anpassung an vorgegebene Normen. Die Person und de-
ren Handeln werden an ,, der feststehenden Elle wie auch immer legitimierter, vorhande-
ner Erwartungsstrukturen gemessen” (1981, S. 37) und die Sicherstellung von Konformi-
tét erfolgt Uber Verfahren, Techniken und Instrumente sowie Uber die daran geknipften
Sanktionen. Turk vernachl&ssigt dabei aber nicht nur die Pluralitdt von Verfahren und die
maogliche Widerspruchlichkeit der Normen, sondern auch die Tatsache, dal3 die in den
Verfahren verkoérperte Macht gegeniiber grundsétzlich , freien* Subjekten ausgelbt wird.
Diese Subjekte werden zwar durch Verfahren und Prozeduren als ,kompe-
tent“/“inkompetent” und , geeignet“/“ungeeignet” konstituiert, sie sind dadurch aber
noch nicht soweit ihrer Handlungsméglichkeiten beraubt, da3 sie die Verfahren nicht
doch zugleich aktiv (aus)nutzen, in Anspruch nehmen, ja sogar transformieren kénnen -
ein mikropolitisches Ausformen der Rollen ist also auch in einem vorgegebenen Thea-
terstiick nicht nur moglich sondern auch konstitutiv 2

Vermutlich kann man vor diesem Hintergrund die These formulieren, dal3 nicht die
Konformitét mit bestehenden Normen entscheidend ist, sondern die Fahigkeit und Kom:
petenz, mit den entsprechenden Verfahrenim , Spiel der Wahrheitssuche" geschickt und
adaguat umzugehen: Ausgewahlit wird, wer das Verfahren beherrscht; der Eintrittspreis

27 Diesist ein Eindruck, den Tirk (1981) selbst im SchluRkapitel (insb. S. 181) seiner
Arbeit anspricht.

% Auf der Suche nach Erklarungen, wie das moderne Individuum in einem histori-

schen Kontext produziert und konstituiert wird, hat Hacking den Begriff ,, making up
individuals* geprégt. Er sieht den entsprechenden Prozel3 von zwei aufeinander wir-
kenden ,Vektoren“ bestimmt: ,One is the vector of labelling from above, from a
community of experts who create a ‘reality’ that some people make their own. Diffe-
rent from this vector is the autonomous behaviour of the person so labelled, which
presses from below, creating areality every expert must face* (1986, S. 234).
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- oder sollte man sagen: die Belohnung (?) - besteht allerdings darin, gleichzeitig selbst
durch das Verfahren beherrscht zu werden.®

Um (wenigstens) ein mdgliches MiRverstandnis von vornherein auszurdumen, sei
noch einmal darauf hingewiesen, dal3 unsere Reproblematisierung keinesfalls als Stiick
mit dem Titel , The good (der Bewerber) ... and the ugly (die Organisationsreprasentan-
ten)* konzipiert ist: (Personalauswahl-)Verfahren und Interaktionen im Rahmen diesen
Verfahren sind zwar durchaus machtgetrankt. Teilweise werden sie aber von den Akteu-
ren auf beiden Seiten (wenn diese Dichotomie noch stimmig ist) genutzt, gestaltet und
strategisch eingesetzt, teilweise werden ihre Wirkungen von anderen Verfahren -, Ge-
gengiften” - aufgehoben, und vor allem entfalten sich die Machtwirkungen auch unab-
hangig von den konkreten Absichten der Akteure; oft mdgen ihre Effekte den Handeln-
den auch gar nicht véllig transparent sein® Es sind u.E. eben diese relativen Unbe-
stimmtheiten der Situation und der Verfahrenswirkungen, welche die Personalauswahl
theoretisch wie praktisch zu einem Thema mit ,, spielerischer Ernsthaftigkeit® werden las-
sen: ,, Verfahren erfordern und ermdglichen, auch weil sie im Plural existieren, Spie-
le" (Neuberger 1996, S. 15).

5. Epilog

Das Stiick ist vorbei, die Kritiken sind geschrieben. Was Zuschauer, Mitspieler oder
Stab jeweils fir sich an bleibender Erinnerung behalten, kann von auf3en nicht angege-
ben werden, wird jeweils unterschiedlich sein und nicht zuletzt von den verschiedenen
Funktionen abhangen, die sie jeweils innerhalb (und auRerhalb) des Darstellungskontex-
tes innehaben. Selbst die beiden Produzenten haben keine identischen, gar objektiven
Vorstellungen, die die gesamte Interpretationsvielfalt der Auf- bzw. Ausfiihrung abdek-
ken. Die gemeinsame Schnittmenge 1813 allerdings deutlich den Grundtenor, das Leitno-
tiv des Stiicks erkennen:

1. Personalauswahlverfahren sind - wie andere (personalwirtschaftliche) Verfahren -
politische Technologien. Sie sind dies nicht blof3 in dem Sinne, dald ihr Einsatz in

% parauf weisen etwa die auf dem Weiterbildungsmarkt angebotenen und auch in

Anspruch genommenen Bewerber- oder auch AC-Trainings hin. Insbesondere in
letzteren ist ein Doppelaspekt enthalten. Einerseits werden potentielle Bewerberin-
nen auf das Verfahren vorbereitet und steigern dadurch ihre Chancen, in einem tat-
sachlichen AC erfolgreich abzuschneiden. Andererseits wird durch derartige Trai-
nings im Sinne einer Vorsozialisation genau jener Typus von Mitarbeiter geschaf-
fen, auf dem die Wirkungsweise dieser Machttechnologie beruht: Namlich der Glau-
be, daf’ es auf den einzelnen ankomme, dafi sich die Beste durchsetzen werde, etc.

% Die Macht spezifischer Auswahlverfahren ist nicht nur darin zu sehen, daR sie Se-

Iektionsentscheidungen der sog. , Personalverantwortlichen* in Organisationen er-
moglichen. Uber die Beeinflussung von Selbstbild und Orientierung der Kandidaten
pragen sie auch deren Sel bstsel ektions-Entscheidungen.
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organisationalen Entscheidungsprozessen nur interessenbezogen erfolgen kann
und von daher politisch ist (siehe dazu etwa Laske 1977). Vielmehr ist das Verfahren
selbst eine politische Technologie - indem es die Akteure positioniert und ihre
Handlungsmaoglichkeiten und -grenzen strukturiert.

2.  Der Beitrag der Personal(-wesen-, -wirtschafts-, -management-)lehre als wissen-
schaftlicher Disziplin kann u.E. grundsétzlich nicht darin bestehen, , bessere" Ver-
fahren zu entwickeln. Vielmehr sehen wir mit Wachter (1990) in einer Politisierung
des Personalwesens eine zentrale Herausforderung. Bezogen auf personalwirt-
schaftliche Diskurse wiirde Politisierung bedeuten, implizite Annahmen offenzule-
gen, sie in einen neuen Kontext zu stellen und damit Diskussionen zu initiieren. Im
Hinblick auf Praktiken der Personalauswahl wiirde Politisierung bedeuten, das in
diesen Verfahren verkdrperte Wissen zu rekonstruieren und ihre mogliche Wirkun-
gen und Nebenwirkungen zur Sprache zu bringen. Fir Wéachter ist die ,,Hinwen-
dung zu den ‘kleinen’ Konflikten* (S. 55) von zentraler Bedeutung. Wir glauben,
dal3 dies vor allem eine Sensihilitét gegentiber jenen Bereichen gesellschaftlicher
Macht erfordert, die (auch) in personalwirtschaftlichen Verfahren ihren Ausdruck
findet, in denen aber aktuell keine Konflikte wahrnehmbar sind. Dies weist weit Uber
den engeren Bereich von Personal angel egenheiten hinaus - denn die Abtrennung
von ,, Personalangel egenheiten” (sei esin dem Sinne der Zuordnung des ,, M ensch-
lichen"/Personellen an bestimmte speziaisierte Stellen in , Theorie* oder in der
»Praxis") ist selbst schon Ausdruck einer spezifischen Macht.

3. Wenn, wie empirische Studien nahelegen (vgl. zum Thema Personalauswahl z.B.
Knights/Raffo 1990), praskriptive Literatur in der Praxis vorwiegend selektiv aufge-
griffen und entsprechend bestehender Wissens/Machtrelationen transformiert und
im Kontext angewendet wird, dann wére die Erforschung dieser Anwendungs- und
Transformationsbedingungen interessanter als weitere Verfahrensverfeinerungen
im Detail. Ebenso wére die Frage nach dem sozial kompetenten Umgang mit Verfah-
ren und Technologien und die Entwicklung politischer Handlungskompetenz dring-
licher as die Erstellung differenzierter wiinschenswerter Eigenschaftskataloge, de-
nen Bewerberinnen entsprechen sollten.

4. In komplexen Problemsituationen werden oft instrumentalistische Empfehlungen
abgegeben, die auf eine Reduktion von Komplexitét zielen. Dies gilt nicht nur fir be-
triebs- oder persona wirtschaftliche Zusammenhange. Zweifellos ist die Reduktion
von Komplexitét eine wesentliche Voraussetzung, um im Alltag handlungsfahig zu
sein. Da aber eine trivialisierenden Komplexitétsreduktion bestenfalls Scheinsicher-
heit verleiht und zudem nicht klar ist, wer in welchem Mal3e und in welcher Form die
dabei auftretenden ,, Kosten" zu tragen hat, pladieren wir eher dafir, nicht auf eine
Komplexitétsreduktion sondern vielmehr auf einen Perspektivenwechsel bei der
Analyse und Beurteilung personawirtschaftlicher Verfahren und Technologien hin-
zuarbeiten.
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