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IT-gestitzte Personaldiagnostik: Themenrelevanz und Einordnung
der Beitrage

Von Norbert Gulke und Friedel Ahlers

1. Bedeutungszuwachs der IT-gestltzten Personaldiagnostik

,Menschen machen Unternehmen erfolgreich® — dieser im Netz-Auftritt publizierte Leit-
gedanke einer bekannten Personalberatung kdnnte nicht besser dafiir sensibilisieren,
worum es geht: Trotz der zunehmenden Technologisierung bzw. Digitalisierung aller
betrieblichen Prozesse ist und bleibt der Mensch bzw. Mitarbeiter der eigentliche Quell
des unternehmerischen Erfolges als originarer Ideen- und Impulsgeber. Wobei sehr
schnell der Blick darauf fallt, dass nicht primar die undifferenzierte Agglomerations-
grol3e Mitarbeiter an sich, sondern geeignete Mitarbeiter den eigentlichen Erfolgsfaktor
darstellen. Die virulente Diskussion um den Fachkraftemangel verstellt ein wenig den
Blick fur diese wichtige Erkenntnis, scheint es doch zuallererst um eine Stellenbeset-
zung per se zu gehen. Doch nur begrenzt oder gar nicht geeignete Mitarbeiter helfen
wenig weiter, kdnnen sich sogar in hohem Mal3e dysfunktional fiir das Unternehmen
auswirken. Dies gerade vor dem Hintergrund der zunehmenden Komplexitat der Ar-
beitsaufgaben z. B. in Arbeitssystemen der Industrie 4.0, die hohe Anforderungen an
die Qualifikation der Mitarbeiter stellt. Ungeeignete Mitarbeiter mit entsprechenden un-
zulanglichen Handlungen kénnten hier das gesamte Arbeits- und Produktionssystem
negativ tangieren mit den damit verbundenen kostenintensiven Folgewirkungen. Ergo
ist die eignungsadaquate Besetzung von Schlisselpositionen von hoher erfolgskriti-
scher Bedeutung fur Unternehmen. Oder wie Gilke (2016, S. 43) treffend anmerkt:
,Personalentscheidungen im Unternehmen sind sehr wichtige und konsequenzreiche
Entscheidungen ..., wenn nicht sogar die Wichtigsten uberhaupt!®

Dieser hohen Bedeutung entsprechend rickt der Auswahlprozess verstarkt in den Fo-
kus mit der Frage, ob vermeintlich jahrzehntelang bewéahrte Auswahlprozeduren den
Anforderungen zunehmend komplexer werdender Arbeitswelten noch gerecht werden
kénnen. Klassische Vorstellungsgesprache und Testverfahren geraten dabei mehr
und mehr an ihre Grenzen. Auch gibt es keine eindeutigen Einschatzungen z. B. zur
Verlasslichkeit und Aussagekraft von unstrukturierten Interviews: Die Auffassungen
reichen hier von ,eine der schlechtesten Methoden fir eine gute Personalauswahl*
(Bohnet 2018, S. 16) bis hin zur Zumessung einer partiell grof3eren Aussagekraft als
strukturierte Interviews (vgl. Kersting 2018a, S. 83). Damit wird deutlich, dass es im
Rahmen der Personaldiagnostik keinen festgefiuigten Erkenntnisstand gibt, sondern
vieles ,im Fluss ist, gerade was die Aussagekraft eingesetzter etablierter und speziell
neuer Verfahren angeht. Auch die Digitalisierung strahlt in vielfaltiger Weise auf die
Eignungsdiagnostik ab im Sinne von Impulsen fir ihre Weiterentwicklung.

2. Weiterentwicklung der Eignungsdiagnostik

Es lassen sich insbesondere zwei zentrale ,Treiber” der Eignungsdiagnostik identifi-
zieren: Zum einen die zunehmende Sensibilisierung fir die hohen Kosten von Fehlbe-
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2 IT-gestutzte Personaldiagnostik

setzungen in Unternehmen, die durch professionalisierte Verfahren der Personaldiag-
nostik deutlich verringert werden kénnen (siehe dazu auch den Beitrag zu den Folgen
von Fehlbesetzungen in diesem Band). Zum anderen die Weiterentwicklung von tech-
nischen Mdoglichkeiten auch im Bereich der Eignungsdiagnostik, die hier unter dem
Label ,|IT-gestltzte Personaldiagnostik“ thematisiert werden und zentraler Gegenstand
dieses Herausgeberbandes sind.

Die latente Gefahr der Fehlbesetzung ist stets virulent, wobei die Spannbreite hier von
leichten bis markanten Abweichungen vom stellenbezogenen Anforderungsprofil rei-
chen kann, also von einer partiellen bis hin zur totalen Fehlbesetzung. Zahlen dazu,
um diese Problematik in ihrer GroRenordnung zu belegen, sind rein spekulativ, da hier
die beteiligten Akteure verstandlicher Weise kein Eigeninteresse an einer Veroffentli-
chung haben. Dennoch ist von einer nicht unwesentlichen Zahl auszugehen. ,Die
Schadenswirkung“ von Fehlbesetzungen gehobener Fuhrungspositionen sollte, wenn
auch nur schwer bezifferbar, nicht unterschatzt werden. Im Extremfall kann sie zur
Existenzgefahrdung eines Unternehmens fuhren® (Ahlers / Gulke 2016a, S. 209).

Unter investitionsbezogenen Gesichtspunkten liegt bei einer stellenbezogenen Fehl-
entscheidung eine Fehlallokation von Ressourcen vor, der es vorzubeugen gilt. Aus
einer personalinvestitionsbezogenen Perspektive sind z. B. unzuléngliche interne Aus-
wahlentscheidungen fur aufwandige Weiterbildungs- und Aufstiegsprogramme mit
Blick auf den Aufbau und den Erhalt von Humanpotenzial als ein zentrales Problemfeld
von Personalinvestitionen (zur personalinvestitionsbezogenen Perspektive néher
Gulke / Ahlers 2015a). Entsprechend stellt hier die weitere Ausdifferenzierung des
Auswahlprozesses eine Antwort dar, um Auswahl- und Einstellungsentscheidungen
valider zu gestalten. Dies geht eng mit einer verstarkten Berucksichtigung eignungsdi-
agnostischer Elemente einher, denn validere Auswahlentscheidungen sind das zent-
rale Ziel der Personaldiagnostik (vgl. Gulke / Ahlers 2015b, S. 44 f.). Um diese weitere
prozessbezogene Ausdifferenzierung unter Ressourcengesichtspunkten vertretbar
,handeln® zu kdnnen, ist eine gezielte IT-Unterstitzung vorgezeichnet.

Diese Entwicklung greift ein seit mehreren Jahren existentes Forschungsprojekt zur
IT-gestutzten Personaldiagnostik an der Leibniz Fachhochschule Hannover um Prof.
Norbert Gulke auf. Ein Kernfeld ist der Entwurf und die weitere Ausgestaltung eines
differenzierten IT-gestltzten Personaldiagnostikprozesses, wozu schon Veréffentli-
chungen vorliegen (z. B. Buss et al. 2016; Gulke / Ahlers 2017). Master- und Bachelor-
Studierende der Leibniz-FH wurden und werden weiterhin aktiv in den Forschungs-
zweig eingebunden, was auch die Basis fir diesen Herausgeberband bildete. So kon-
nen Lehre und Forschung eng miteinander verknipft werden ganz im Sinne des Leit-
spruchs des Namensgebers der Leibniz-FH, Gottfried Wilhelm Leibniz, mit dem zuge-
schriebenen Ausspruch ,theoria cum praxi®.

Die Eignungsdiagnostik enthalt durch die heutigen und zukiinftigen IT-gestltzten Mog-
lichkeiten einen weiteren wichtigen ,Schub®. Neben den neuen wissenschaftlichen
Perspektiven er6ffnen sich insbesondere fur die Praxis ressourcenakzeptable Anwen-
dungsfelder einer differenzierten Eignungsdiagnostik. Einen generellen ,Schub® erhalt
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die IT-gestltzte Personaldiagnostik auch durch die aktuell breite Diskussion in der per-
sonalwirtschaftlichen Literatur zur ,People Analytics®, die datenbasiert zu fundierten
Personalentscheidungen fuhren soll (vgl. Staritz / Biemann 2018, S. 16).

3. Potenzial der IT-gestltzten Personaldiagnostik

Die im Vor-Kapitel aufgezeigten Entwicklungslinien der Personaldiagnostik machen
sehr deutlich, dass das Potenzial der IT-gestltzten Verfahren weiter ausgeschopft
werden wird. Dieses Potenzial wird insbesondere in folgenden Vorteilsbereichen der
IT-gestutzten Personaldiagnostik gesehen: ,Neben den naheliegenden originaren
Ressourcenaspekten in Richtung Kosten- und Zeiteinsparung ermdglicht die IT-Nut-
zung die notwendige Verfeinerung und starkere Objektivierung des diagnosegeprag-
ten Auswahlprozesses® (Ahlers / Gulke 2016a, S. 210 f.). Oder noch pragnanter zu-
sammengefasst: Durch die richtig eingesetzte und proportionierte IT-Unterstiitzung
werden die personaldiagnostischen Prozesse objektiver, effizienter und flexibler (vgl.
Gulke / Ahlers 2017, S. 34). Gerade die wahrgenommene Objektivitat eines Auswahl-
verfahrens ist besonders wichtig, da Bewerber hohen Wert darauflegen, dass dieses
als ,gerecht* wahrgenommen wird (vgl. Kersting 2018b, S. 29).

Der Markt fur eignungsdiagnostische Verfahren ist breitgefachert. ,Der Markt boomt*
(Lemmer 2018, S. 18) mit den Begleiterscheinungen von zwar trendigen, aber auch
von der belegbaren Aussagekraft her sehr fragwurdigen Verfahren. Aufgrund der brei-
ten Anbieterstruktur mit erfahrenen, aber auch weniger erfahrenen Anbietern gesellen
sich neben vielen seridsen Angeboten auch ,Stilbliten“ oder wie es in einem Artikel
direkter benannt wird ,Humbug“ (Kanning 2018, S. 20) zur Verfahrensklaviatur. Einen
,TOV* fUr eignungsdiagnostische Verfahren gibt es nicht. Aufgrund der vorherrschen-
den Marktinteressen besteht die latente Gefahr, dass Anbieter eignungsdiagnostischer
Verfahren zu viel versprechen (vgl. Kanning 2018, S. 20). Bei der Verfahrensanwen-
dung z. B. im Rahmen der People Analytics missen die anwendenden Unternehmen
auch immer die rechtlichen und dariiber hinaus ethischen Grenzen im Auge behalten
(dazu z. B. Beermann / Kersting 2018, S. 12).

Genauso semi-zielfuhrend wie eine unreflektiert-unkritische Einstellung zu dem Ange-
bot an eignungsdiagnostischen Verfahren ist aber auch das VerschlieRen gegentber
neuen Entwicklungen. Es qilt, dass ,.... ein Verzicht auf den Einsatz computergestiitz-
ter Verfahren mit ihren heute vielfaltigen Mdglichkeiten nahezu ,fahrlassig“ gerade bei
der Besetzung von Schlusselpositionen ...“ (Ahlers / Glulke 2016a, S. 18) ware. Zu-
mindest der Unterstltzungscharakter digitaler Elemente, der bewusst in der hier ge-
wahlten Terminologie IT-gestltzte Personaldiagnostik zum Ausdruck kommen soll, ist
mittlerweile nahezu unumestritten, z. B. in Form eines digitalunterstiitzten Assessment
Centers (vgl. dazu z. B. Frintrup / Nickel 2018). Auch im Rahmen der Befragung einer
Personalberatung kam der Unterstitzungscharakter digitaler Prozesse bei der Perso-
nalauswabhl in der Praxis deutlich zum Ausdruck (vgl. TOPOS 2018).

Das unbestreitbare Potenzial der IT-gestitzten Personaldiagnostik zur besseren Vali-
dierung einer Auswahlentscheidung ist aber kein Erfolgsfaktor per se, der quasi bei
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jeder Anwendung Erfolg garantiert. Vielmehr hangt dieser Erfolg vom (wissenschaft-
lich) begrindbaren und situativ angemessenen Einsatz IT-gestutzter Verfahren ab. In-
sofern wird das Auswahlverfahren schon von daher nicht ,entmenschlicht, dass die
fur diagnostischen Prozesse relevanten Akteure zunachst die richtigen Entscheidun-
gen fir den geeigneten IT-gestltzten Auswahlprozess und das geeignete Verfahren
treffen missen.

4. Themenbezogene Einordnung der Beitrage

Die Beitrage im vorliegenden Buch spiegeln die Komplexitat und damit verbundene
Vielfalt der Thematik ,IT-gestltzte Personaldiagnostik® sehr treffend wider. Um trotz
und gerade wegen dieser virulenten Komplexitat eine gewisse Systematik und gedank-
liche Abfolge der einzelnen Beitrdge sicherzustellen, wurden sie folgenden Oberkate-
gorien zugeordnet:

A. Einfihrende Beitrage

B. Grundlagen zur Personaldiagnostik
C. Notwendigkeit der Personaldiagnostik
D

. Praxiseinsatz und Datenschutzbestimmungen der IT-gestlitzten Personaldiag-
nostik

E. Verfahren der IT-gestiitzten Personaldiagnostik: Uberblick und Fokus AC
F. Finale Beitrage

Zu Beginn des Einfuhrungsteils gehen Norbert Gulke und Friedel Ahlers grundle-
gend auf die Themenrelevanz ein und nehmen eine Einordnung der Beitrage vor. Ei-
nen einfuhrenden Charakter hat auch der Beitrag von Timo Seifert und Tim Glocke-
mann zur historischen Entwicklung in der Eignungsdiagnostik.

Im Grundlagenbereich gehen wiederum Timo Seifert und Tim Glockemann auf ge-
genwartige Entwicklungslinien der Eignungsdiagnostik ein. Mit dem Feedback an Be-
werbern in eignungsdiagnostischen Prozessen thematisieren Laura Kumer und Felix
Sander schon einen zentralen Grundbaustein von eignungsdiagnostischen Prozes-
sen.

Die gerade fur Ressourcenentscheidungen essentielle Frage der Notwendigkeit einer
kostenintensiven Personaldiagnostik wird in zwei Beitragen aufgenommen: Stefan
Menking beschaftigt sich mit den Ursachen und Folgen von Fehlbesetzungen von ho-
heren Fihrungspositionen aufgrund unzureichender Eignungsdiagnostik. Fur den Ein-
satz professionalisierter eignungsdiagnostischer Verfahren spricht auch die Begren-
zung einer aktiven Testverfalschung durch Bewerber, worauf Laura Kumer und Felix
Sander in ihrem Beitrag eingehen.

In der Kapitelkategorie D geht Franziska Gruhn auf den Praxiseinsatz der IT-gestutz-
ten Personaldiagnostik in Unternehmen ein. Fir den Praxiseinsatz diagnostischer Ver-
fahren ist die Beachtung der Datenschutzbestimmungen von grofRer Relevanz, worauf
Natalie Eckert in ihrem Beitrag eingeht.
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Einen Uberblick iber Verfahren der IT-gestiitzten Personaldiagnostik liefern Niklas
Roszak und Denise Stoyke mit ihrem Beitrag. Die Mdglichkeiten und Grenzen eines
IT-gestutzten Assessment Centers werden von Chantal Nischik ndher ausgeleuchtet.
Auch in mittlerweile Lehrbuchklassikern zum AC wie von Obermann (2018, S. 416 ff.)
wird die Digitalisierung von AC thematisiert.

Den Auftakt in der abschlieRenden Kategorie ,Finale Beitrage” machen Timo Seifert
und Tim Glockemann, die auf neuste Entwicklungslinien in der Eignungsdiagnostik
mit Schwerpunkt Kunstliche Intelligenz eingehen. Es schliel3t sich als finaler Beitrag
von Norbert Gulke und Friedel Ahlers ein Fazit und Ausblick an, wo insbesondere
noch einmal zentrale Erkenntnissequenzen der Beitrage und weiterfiihrende Uberle-
gungen hervorgehoben werden.
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Personaldiagnostik: Definition und historische Entwicklung
von Timo Seifert und Tim Glockemann

1. Definition Personaldiagnostik

Der Begriff Diagnostik lasst leicht auf die Diagnose aus dem medizinischen Kontext
schlieBen, bei der unter Einsatz verschiedenster Instrumente eine Stérung des
menschlichen Wohlbefindens untersucht wird und im Anschluss geeignete Gene-
sungsmafnahmen entwickelt werden. Fur ein vorausgehendes Problem wird demnach
eine Hilfestellung zur entsprechenden Lésung geleistet. Auch im beruflichen Kontext
werden Hilfestellungen bei der Losung verschiedenster Probleme bendotigt, in deren
Mittelpunkt immer die gegenwartigen sowie potentiellen Mitarbeiter eines Unterneh-
mens stehen. Hierbei gilt es die Eigenschaften von Mitarbeitern genau zu untersuchen
unter besonderer Fokussierung der jeweiligen Kompetenzen, Verhaltensweisen,
Sichtweisen, aber auch Potentiale. Die Personaldiagnostik verfligt Uber vier bedeu-
tende Aufgaben in denen Losungsansatze geboten werden kénnen. Allen voran han-
delt es sich dabei um die Auswahl, sowie die Platzierung von Personal, aber auch um
die Personal- und Organisationsentwicklung. (Vgl. Kanning 2004, S. 11f.) Demnach
geht es in der Personaldiagnostik immer um die anforderungsbezogene Anwendung
eines systematischen Auswahlverfahrens mit dem Ziel die Personalauswahlentschei-
dung und Entwicklung vorzubereiten bzw. zu unterstitzen (Vgl. Armutat 2009,
S. 171f.).

Die Personaldiagnostik taucht in Unternehmen nicht zwingend als Begriff auf, dennoch
bedienen sich nahezu alle Organisationen an den Funktionen dieser und nutzen sie in
irgendeiner Form. Dabei spielt es keine Rolle, ob es sich um einen kleinen regionalen
handwerklichen Betrieb oder um einen Global Player mit einer sechsstelligen Mitarbei-
teranzahl handelt. (Vgl. Kanning 2004, S. 11f.) Die Verfahren der Personaldiagnostik
bedienen sich stets wissenschaftlicher Erkenntnisse und sind keineswegs spontane
Entscheidungen. Dennoch scheint immer noch ein gewisser Anteil von Unternehmen
auf vernuinftige Personaldiagnostik zu verzichten und der deutschen Wirtschaft entgeht
dadurch ein Einsparpotenzial in Héhe von 30 Milliarden Euro jahrlich. (Vgl. Kanning
2004, S. 12)

Vieles davon lasst sich auf die mangelnde Kenntnis der Personalverantwortlichen in
Unternehmen in Bezug auf personaldiagnostische Methoden und Instrumente zuriick-
fuhren, da in der Regel keine explizite Ausbildung in dieser Thematik erfolgt. (Vgl. Kan-
ning 2004, S. 12) Bei der Personaldiagnostik handelt es sich demnach um ein sehr
komplexes Feld, welches sich stets an wissenschaftlichen Methodiken und For-
schungsergebnissen der Psychologie im akademischen Bereich bedient.

2. Aufgabenfelder der Personaldiagnostik

Wie aus dem vorangegangenen Kapitel hervorgeht handelt es sich bei der Personal-
diagnostik um einen sehr vielschichtigen Bereich. Dabei haben sich vier Anwendungs-
bereiche herauskristallisiert, auf die im Folgenden jeweils eingegangen wird. Den da-
bei grédten Bereich nimmt die Aufgabe der Personalauswahl ein. Hierbei handelt es
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sich um ein Feld, welches in wirklich jedem wirtschaftlichen Unternehmen eine Rolle
spielt und welches haufig ein und dieselbe Ausgangssituation hat. So steht auf der
einen Seite die begrenzte Anzahl an Arbeitsplatzen, die es zu besetzen gilt und auf
der anderen eine deutlich gréRere Anzahl an Bewerbern. Die Personaldiagnostik hat
hier entsprechend die Funktion, den oder die Bewerber auszuwahlen, die am besten
zu dem jeweiligen Unternehmen passen unter Berticksichtigung von Eigenschaften,
wie der fachlichen und personlichen Eignung und Qualifikation. (Vgl. Kanning 2004,
S. 12f)

Eine weitere Aufgabe liegt in der Personalplatzierung bzw. Stellenbesetzung mit vor-
handenem Personal. Hier stehen einem Mitarbeiter mehrere Stellen gegeniber und
es gilt eine passende fur diesen zu finden. Dies kann sich auf Absolventen einer Aus-
bildung oder einem Studienprogramm im Unternehmen beziehen, aber auch Fehlbe-
setzungen betreffen. Wenn ein Mitarbeiter eine Stelle besetzt, die nicht zu ihm und
seinen Qualifikationen passt, dann hat dies durchaus negative Auswirkungen. Eine
entstehende Arbeitsunzufriedenheit wirkt sich in der Motivation und der daraus resul-
tierenden Arbeitsleistung des jeweiligen Mitarbeiters aus. Fahigkeitsbezogene Perso-
nalplatzierungen sind in Leistungsbeurteilungen zu erkennen und kénnen sich bei op-
timaler Ausfiihrung positiv auf Unternehmenskosten, sowie motivationspsychologisch
auf die Mitarbeiter auswirken. (Vgl. Kanning et al. 2013, S. 44f.)

Einer etwas anderen Funktion bedient sich die Personaldiagnostik in der (Weiter-) Ent-
wicklung von Mitarbeitern. Die Zielvorgabe ist hierbei die Kompetenz und Qualifikation
des Personals zu verbessern um den immer komplexeren Anforderungen des jeweili-
gen Arbeitsplatzes gerecht zu werden. Zun&chst ist es dabei wichtig zu diagnostizie-
ren, welchen Weiterbildungsbedarf der jeweilige Mitarbeiter aufweist, da eine entspre-
chende Schulung oder Fortbildung immer mit Kosten fiir das Unternehmen verbunden
ist. Mit Hilfe der Personaldiagnostik gilt es hier die entsprechenden Mitarbeiter mit dem
entsprechenden Bedarf gezielt auszuwahlen, um so zu gewahrleisten, dass sich die
investierten Aufwendungen im Nachhinein auch rentieren und dementsprechend fir
das Unternehmen als lohnend ausweisen. (Vgl. Kanning et al. 2013, S. 43)

Das letzte Aufgabenfeld der Personaldiagnostik betrifft die Organisation eines Unter-
nehmens als Ganzes. Auch hier werden stets Entwicklungen vorgenommen auf Grund
aktueller Erfordernisse etc. Vor allem betroffen sind Veranderungen in Produkten und
deren Produktionsablédufen oder Vertriebskanélen, aber auch die Veranderung von Ar-
beitsplatzen oder Entscheidungsprozessen. Die Personaldiagnostik hat hierbei eine
wichtige Funktion, denn sie ist fur die Erkennung des Veranderungsbedarfs zustandig.
Dies kann durch die Messung der Mitarbeiterzufriedenheit und eine entsprechende
Aufdeckung des Zusammenhanges mit der unzureichenden Produktivitat geschehen.
Diese Organisationsentwicklungen sollten stets in einer Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen minden und zu einer Produktivitatssteigerung fuhren. Im Anschluss an
diese Veradnderungen kann die Umsetzung unter personaldiagnostischen Methoden
analysiert und evaluiert werden. (Vgl. Kanning 2004, S. 14)
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3. Eignungsdiagnostik

Als einen Teil der Personaldiagnostik stellt die Eignungsdiagnostik einen Sammelbe-
griff fur Verfahren dar, mit denen Kompetenzen und Verhalten in Bezug auf bestimmte
berufliche Tatigkeiten gemessen werden kénnen. (Schuler / H6ft 2007, S. 289ff.) Dass
der Eignungsdiagnostik in der Personalauswahl eine enorm hohe Bedeutung zukommt
und es sich um einen aulRerst sensiblen Bereich handelt, zeigt die im Jahr 2002 von
dem Deutschen Institut fir Normung (DIN) erstmals eingeftihrte DIN-Norm 33430, mit
dem Ziel die Qualitéat in der Eignungsbeurteilung zu sichern. Die heutige DIN
33430:2016-07 beinhaltet die Anforderungen an die berufliche Eignungsdiagnostik,
wie Kriterien, Standards oder Anforderungen in Bezug auf eine gleichbleibende Qua-
litat. Dadurch hilft sie Personalverantwortlichen in Unternehmen um die Personalaus-
wahl-Methodik stets zu kontrollieren und zu verbessern. Zugleich dient sie dem Be-
werber als eine Art Sicherheit und zum Schutz vor unqualifizierten Beurteilungsverfah-
ren. (Vgl. BDP 2012) Die eignungsdiagnostischen Ansatze lassen sich grob in eigen-
schafts-, simulations- und biographiebezogene Verfahren untergliedern. Als optimal
gilt es, diese drei Verfahren im Rahmen einer Eignungsbeurteilung miteinander zu
kombinieren. (Vgl. Schuler / Hoft 2007, S. 289ff.) Die Eignungsdiagnostik bietet ein
sehr breites Spektrum an moéglichen Methodiken, die zum Teil computerbasiert bzw.
It-gestiitzt angewendet werden konnen. Im 1. Band von Gulke und Ahlers sind diese
Verfahren tabellarisch dargestellt. (Vgl. Gulke / Ahlers 2016, S. 12f.)

4, Einbindung der Informationstechnik in die Eignungsdiagnostik

Die steigende Popularitat des Internets und grol3e Fortschritte in der Funktionalitat von
Systemen der elektronischen Datenverarbeitung, brachten einen Mix dieser beiden
Aspekte in viele Bereiche der Unternehmen. Auch die Personal- und Eignungsdiag-
nostik wurde von diesem Umschwung mafigeblich beeinflusst. EDV-Systeme ermog-
lichten es schon in der Anfangszeit, eine vorlaufige Eignungsprifung anhand von ein-
gespeisten Daten durchzufiihren. So konnte beispielsweise durch die Durchflhrung
von Leistungstests Uber unternehmensinterne EDV-Systeme eine erste Selektion der
Anwarter auf eine Stelle durchgefiihrt werden. Ein solcher Leistungstest dient vorwie-
gend als wissensbasiertes Testinstrument, subjektive Aspekte des Bewerbers bleiben
bei dieser Methode unbeachtet. (Vgl. Heinecke 1994, S. 94-102)

5. Historische Entwicklung der Eignungsdiagnostik

Bis sich die Aufgabenfelder auf das Niveau und die Bezugsbereiche von heute heraus-
kristallisiert haben, war die historische Entwicklung von einigen Umbriichen und Ver-
schiebungen der Schwerpunkte gepragt. Eine erste Wende vollzog sich hierbei Anfang
der 60er Jahre im vergangenen Jahrhundert. Bis zu diesem Zeitpunkt galt der Bereich
der Diagnostik als Anwendungsgebiet der Psychologie. Und zwar der Umsetzung von
Psychologie in der Praxis. Dies galt sowohl fiir medizinische, anthropologische und di-
verse gesellschaftliche Fachbereiche, als auch fur die Personaldiagnostik im Bereich
Verwaltung und Wirtschaft. (Vgl. Sarges 2013, S. 172-186)
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Zwischen den 1960er und 1970er Jahren ereignete sich jedoch eine Entwicklung, die
das Interesse in die Diagnostik vorerst zurtickgehen liel3. Die Verfahrensweisen ent-
wickelten sich weg von der Diagnostik und hin zur Weiterbildung und Therapie von
Menschen, sowie der Anpassung von Umweltbedingungen. In der Personalwirtschaft
bedeutete dies, dass die Personaldiagnostik in erster Linie bei Weitem nicht mehr so
stark gefragt war, wie zuvor. Auch im universitaren Sektor wurde zunehmend alles
Diagnostische zu Grof3teilen abgelehnt. (Vgl. Sarges 2013, S. 172-186)

Von dieser Entwicklung erholten sich die Experten des Fachbereichs Diagnostik nur
langsam. Erst Mitte der 80er konnte wieder ein leichter Aufwértstrend beobachtet wer-
den. Zunehmend manifestierte sich die Annahme, dass die Personlichkeit eines Men-
schen ausschlaggebend fiur seine berufliche Laufbahn sei und somit wurde auch der
Personaldiagnostik wieder eine hohere Wichtigkeit zugesprochen. Dartber hinaus
wurde ebenfalls ein kausaler Zusammenhang zwischen der Personalitat eines Men-
schen und der Gegebenheiten einer Situation mit in die Kriterien der Personalauswahl
aufgenommen, was schlussendlich mit zu den Grundsteinen des Assessment Centers
zahlt. (Vgl. Sarges 2013, S. 172-186)

Ab dem Zeitpunkt begaben sich in der Gestaltung der Personalauswahl einige deutli-
che Wandlungen. Vorstellungsgesprache waren bis dato eher gepréagt von mangeln-
der Struktur und der Abfrage oberflachlicher Attribute, wie zum Beispiel Freundlichkeit
oder Sicherheit beim Sprechen. Anhand der neuen Erkenntnisse wurden nunmehr sys-
tematische Anforderungsprofile erstellt und diverse Prozesse wurden einer Standardi-
sierung unterzogen, um die Vergleichbarkeit zu steigern (Vgl. Riedel 2017, S. 17ff.).
Zu Beginn der 1990er Jahre kam schlief3lich auch ein steigendes Interesse auf, As-
sessment Center durchzufiihren. Von den USA vorgelebt und im Hinblick auf steigen-
den internationalen Konkurrenzdruck, arbeitete eine Vielzahl grél3erer Unternehmen
darauf hin, Assessment Center und andere komplexere Auswahlverfahren in ihrer Per-
sonalpolitik zu implementieren (Vgl. Sarges 2013, S. 172-186). Eine nahezu ganzliche
Umstrukturierung der Personalauswahlprozesse ereignete sich letztendlich dann ab
der Jahrtausendwende.
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Personaldiagnostik Status quo: Gegenwartige Entwicklungslinien
der Eignungsdiagnostik

von Timo Seifert und Tim Glockemann

1. Aktuelle Umsetzung und Nutzung der Eignungsdiagnostik
1.1 Gegenwartige Relevanz der Eignungsdiagnostik

Damit ein Unternehmen heutzutage die Fahigkeit besitzt, agil und flexibel zu sein und
gleichzeitig den hohen qualitativen Ansprichen an Dienstleistungen und Produkten
gerecht zu werden, sind die Mitarbeiter eine essentielle Quelle fur ein zukunftsfahiges
Potenzial des Unternehmens. Der Erfolg sowohl einer Abteilung, als eines Bereiches,
als auch des ganzen Unternehmens héngt von der gesamtheitlichen Mitarbeiterquali-
tat ab. Wahrend Aspekte, wie die Motivation, Kenntnisse und Fahigkeiten von Mitar-
beitern im Nachhinein geschult werden kdnnen, ist die optimale Personalauswabhl
durch Eignungsdiagnostik hingegen die Schlusselfunktion zur Sicherung und Hebung
des grundsatzlichen Niveaus der Qualitat des Personals (Vgl. Weuster 2012, S. V).
Visionare und engagierte Unternehmenslenker in den oberen Ebenen des Unterneh-
mens zu haben, ist ein wichtiger Schritt in Richtung Marktwachstum und Zukunftsfa-
higkeit. Die festgelegten strategischen und operativen Unternehmensziele kénnen je-
doch nur vollstandig erreicht werden, wenn man in samtlichen Ebenen Mitarbeiter be-
schaftigt, die diese Visionen ebenso mittragen und umsetzen. Abgesehen von der for-
mellen Eignung fur eine Stelle, ist auch diesen Faktoren eine maf3gebliche Rolle zu-
zuschreiben. Auch dieses muss heutzutage im Auswahlprozess bertcksichtigt wer-
den. Eignungsdiagnostik umfasst in der heutigen Zeit also bei Weitem nicht mehr nur
zu prufen, ob ein Bewerber den Anforderungen der Stelle entspricht. Die Instrumente
werden darauf ausgelegt, einerseits die Eignung und das Verhalten des Menschen
einzuschatzen, zunehmend jedoch auch darauf, Prognosen fur das zukinftige Verhal-
ten des Bewerbers zu erstellen, sowie die Ubereinstimmung der Personlichkeit des
Bewerbers mit den Visionen des Unternehmens zu priufen (Vgl. Von der Linde / Schus-
tereit 2010, S. 2ff.). Demografischer Wandel und ein zunehmender Fachkraftemangel
erschweren es jedoch selbst wirtschaftlich erfolgreichen Unternehmen, Fehlbesetzun-
gen zu vermeiden. Dies ist auch darauf zurlickzufihren, dass die Disparitaten zwi-
schen den Qualifikationen der Bewerber und den Anforderungsprofilen der Stellenaus-
schreibungen zunehmend groRer werden. Zum Ausgleich dieser Entwicklung, hat eine
zielgerichtete Eignungsdiagnostik heute eine Rolle, so wichtig wie nie zuvor. (Vgl. Lo-
renz / Rohrschneider 2015, S. 1f.)

1.2 Personal Fit

In nahezu jedem Auswahlverfahren von Unternehmen wird davon gesprochen, ein Be-
werber musse auf die Stelle passen. Dies bedeutet im Grunde genommen, dass sich
der Bewerber aufgrund seiner Personlichkeit, seines Verhaltens und seines Kenntnis-
standes, in das Team integrieren kdnnen muss. Ferner bedeutet dies jedoch auch zu
prifen, ob der Bewerber ebenfalls die Unternehmenskultur versteht und weitertragen
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kann. Dazu lassen sich verschiedene Elemente herausarbeiten, die die Quintessenz
dieses Anspruchs darstellen. (Vgl. Von der Linde / Schustereit 2010, S. 13ff.)

Zunachst einmal gilt es dazu die gesamte Umgebung zu analysieren. Dazu zahlen
Analysen der Arbeit an sich, der Organisation, gesellschaftlicher Kriterien, relevanter
Normen und Werte und der Unternehmensphilosophie. In einem zweiten Schritt mis-
sen die Ergebnisse dieser Analysen abgeleitet werden, damit sie im dritten Schritt in
die Entwicklung des Aufnahmeverfahrens einflieBen konnen. Es kristallisiert sich ein
eignungsdiagnostisches Auswahlprogramm heraus, welches sich aus kognitiven, mo-
torischen und interpersonellen Fahigkeitstests zusammensetzt. Somit wird ein Aus-
wahlprozess erarbeitet, der sowohl dem Unternehmen, als auch dem Bewerber einen
Mehrwert bringt. Fir das Unternehmen ist das Risiko dadurch deutlich geringer, die
Stelle mit einer ungeeigneten Person zu besetzen. Aus Bewerbersicht wird eine mog-
lichst realistische Vorschau auf den Job ermdglicht. (Vgl. Von der Linde / Schustereit
2010, S. 13ff.)

Die Notwendigkeit eines derart personalisierten Auswahlverfahrens ist in der Praxis
abhéangig von der Relevanz und des Einflusses der ausgeschriebenen Stelle. Je héher
der Einfluss der Stelle, desto wichtiger wird die Personalisierung des Auswabhlverfah-
rens, da gerade auf hoheren Ebenen die Kosten fur eine Fehlbesetzung stark anstei-
gen. Da diese Vorgehensweise einen nicht unerheblich erhdéhten Zeitaufwand beno-
tigt, muss vom Unternehmen selber eingeschéatzt werden, ob den Kosten ein entspre-
chender Nutzen gegenlibersteht. Personal Fit bietet in jedem Fall durch die Einbezie-
hung der Unternehmensseite, eine erhohte Sicherheit fir Unternehmen und Bewerber
(Vgl. Von der Linde / Schustereit 2010, S. 14).

1.3 Gegenwartige Durchfihrung des Auswahlprozesses in Verbindung mit
der Eignungsdiagnostik

Bevor sich mit der Ausschreibung von Stellen befasst werden kann, ist es zunéchst
nahezu unausweichlich ein Anforderungsprofil zu entwickeln. Dieses gilt zwar in erster
Linie nicht als Instrument der Eignungsdiagnostik, bildet jedoch die Basis flr jedes
Auswahlverfahren. Ohne die Erstellung eines Anforderungsprofils ist es dem Unter-
nehmen unmoglich, die richtige Zielgruppe fur eine vakante Stelle anzusprechen. Als
Konsequenz wirde das Unternehmen eine Vielzahl fur die Stelle unqualifizierter Be-
werbungen erhalten und somit den Verwaltungsaufwand um ein Vielfaches erhéhen
(Vgl. Achouri 2015, S. 20ff.). Zum Erstellen eines Anforderungsprofils ist es zunachst
notwendig, umfassende Analysen anzustellen, aus dessen Ergebnissen hervorgeht,
welche Fahigkeiten ein Kandidat haben muss. Die gangigsten Vorgehensweisen sind
dabei beispielsweise die Ableitung konkreter Anforderungen aus den Aufgaben der
Stelle oder die Umwandlung der Unternehmensziele und -strategien in Positionsziele.
Die Positionsziele bilden bei dieser Methoden dann die Grundlage fir die Stellenan-
forderungen (Vgl. Lorenz / Rohrschneider 2015, S. 8f.). Ist das Anforderungsprofil er-
stellt, folgt als nachster Schritt die gezielte Personalsuche. Die Ausschreibung der
Stelle kann dabei auf verschiedene Weisen durchgefihrt werden. Es bieten sich bei-
spielweise regionale und Uberregionale Zeitungen und Fachzeitschriften, Internetjob-
bdrsen und Jobportale und die eigene Unternehmenshomepage an. In jedem Fall gibt
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es zwei zentrale Anforderungen, die die Anzeige erfillen muss. Einerseits missen po-
tenzielle Bewerber erreicht und deren Motivation geweckt werden, andererseits gilt die
Stellenausschreibung jedoch auch als Marketinginstrument fur das Unternehmen (Vgl.
Lorenz / Rohrschneider 2015, S. 21-27).

Ist die Stelle ausgeschrieben und die ersten Bewerbungen treffen ein, beginnt die ei-
gentliche Personalauswahl. Diese kann jedes Unternehmen auf seine Bedurfnisse zu-
schneiden und in der Tiefe sehr flexibel agieren.

Dokumentenanalyre

Direkte mindfiche Befragung
(2. 8. Interview)

Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und
ilung (2. 8 spiele, Arbeitsproben usw.)

Messtheoretisch fundierte Fragebogen
(2. 8. Persdnlichkeitsfragebogen)

Messtheoretisch fundierte Tests
(2. 0. Intelligenitest, Wissenstests)

Abbildung 1: CUBE-System
Quelle: Palmer / Kersting (2017), S. 45.

Das in Abbildung 1 dargestellte CUBE-System zeigt eine mdgliche Kategorisierung der
gangigen Auswabhlverfahren. In diesem System unterteilt werden zunéchst die Aus-
wahlverfahren in finf Kategorien eingeteilt. Auswahlverfahren der ersten Kategorie
sind in diesem System verschiedene Analysen von Dokumenten. Diese Dokumente
sind beispielsweise diverse Bildungszeugnisse, Lebenslaufe, Beurteilungen, im Inter-
net auffindbare Dokumente Uber den Bewerber und liefern reine Sachinformationen.
Auf zweiter Ebene befinden sich Interviews und Referenzbefragungen, also direkte
Gespréache, in denen sich zwei oder mehrere Personen aktiv miteinander unterhalten.
Die dritte Ebene bilden Auswahlverfahren, die der Beobachtung und Beurteilung des
Verhaltens des Beobachteten dienen. Dazu zahlen beispielsweise Rollenspiele, Grup-
pendiskussionen und Ubungen zur allgemeinen Prasentation und Selbstprasentation.
Verfahren zur Messung theoretischer Aspekte bilden die vierte und flinfte Ebene. Dazu
bilden zunachst theoretisch fundierte Fragebdgen, zur Identifikation der Personlichkeit
und Interessen, die vierte Ebene. Die fliinfte Ebene sind beispielsweise Tests zur kog-
nitiven Kompetenz, Wissenstests, Fallstudien und umfangreiche Postkorblibungen mit
hochstandardisierter Auswertung (Vgl. Palmer / Kersting 2017, S. 45f.).

Die nachste Dimension des CUBE-Systems umfasst die Kategorisierung der Verfah-
ren nach dem Inhalt. Nach besagtem System lassen sich die Verfahren zusatzlich da-
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rauf ausrichten Eigenschaften, Erlebnisse und Emotionen, Einstellungen und Kogniti-
onen, Situationen und das Verhalten naher zu analysieren. Dies ist jedoch nicht
zwangslaufig eine klare Abgrenzung. Vielen Verfahren prifen meist mehrere Inhalte
gleichzeitig (Vgl. Palmer / Kersting 2017, S. 46).

2. Gegenwartige Problemfelder der Eignungsdiagnostik

Auch mit einem vollkommen auf das Ziel ausgerichteten Auswahlverfahren sehen sich
die Unternehmen heutzutage mit einigen Herausforderungen konfrontiert. Die Ratge-
ber und Forschungsliteraturen im Internet und in Bibliotheken vermehren sich immer
weiter. Die Moglichkeiten flr Bewerber, sich hinsichtlich der formellen Qualifikationen
weiterzubilden, steigen damit nicht unerheblich an. Damit ist eine Vereinheitlichung der
Bewerbungsunterlagen einhergehend und die Individualitdt geht mehr und mehr ver-
loren, was eine Vorabauswahl anhand der Unterlagen deutlich erschwert (Vgl. Lorenz
/ Rohrschneider 2015, S. 1).

Ein weiteres Problemfeld I&sst sich im Verhalten der Interviewer identifizieren. Von Fall
zu Fall kommt es vor, dass sich Interviewer schon sehr friih im Auswahlprozess ein
Bild Uber den Bewerber machen und fur sich eine Vorentscheidung treffen. Dies be-
wirkt zum einen, dass die Sicht auf die Fahigkeiten der Bewerber verschoben wird,
zum anderen allerdings auch, dass je nach individueller Einschatzung des Beobach-
ters, die Eignungsdiagnose schon sehr frih abgeschlossen sein kann. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass dies eintritt steigt, je ungeeigneter man den Bewerber einschatzt.
Wird die Eignungsdiagnose nicht vollstandig beendet, so dient diese im Falle einer
Vorentscheidung eher der Uberpriifung der Entscheidung, als einer vollstandigen Di-
agnose der Eignung. Es konnten sich jedoch auch im weiteren Verlauf des Auswahl-
verfahrens noch weitere Fahigkeiten und Attribute zum Vorschein kommen, die durch
die Vorentscheidung nicht oder nur verzerrt wahrgenommen werden. (Vgl. Weuster
2012a, S. 52f.)

Ein weiteres Problemfeld, welches haufig zu Fehlbesetzungen fiihrt und mit dem sich
zumeist kleine und mittelstandische Unternehmen konfrontiert sehen, liegt in der Ge-
staltung des Bewerbungsgesprachs. Vor allem Unternehmen, die nur eine geringe Fre-
guenz an Auswahlverfahren und zudem auch eine geringe Anzahl an Stellen zu be-
setzen haben, fehlt es an ausreichender Expertise. Es wird davon ausgegangen, dass
im Interview ein Mix aus der personlichen Einschatzung anhand von gesundem Men-
schenverstand und professionellen Methoden aus Internet und Literatur, den ge-
winschten Erfolg bringt. (Vgl. Lang-von Wins et al. 2008, S. 4)

Die dabei gewahlten Methoden, die man sich in der Theorie angeeignet hat, sind al-
lerdings in der Praxis teilweise nur bedingt geeignet. Die Konsequenz daraus ist, dass
Informationen erhoben werden, die moglicherweise irrelevant sind oder sogar die Aus-
wahlentscheidung mit negativer Folge beeinflussen. Dies ist beispielsweise der Fall,
wenn aus falschen Fragen, die fur die Stelle nicht von Belang sind, Schllisse gezogen
werden, die das Urteil Uber den Bewerber verschlechtern. Im schlimmsten Fall wird bei
einer knappen Entscheidung zwischen zwei Bewerbern derjenige bevorzugt, dessen
Antwort auf eine eigentlich belanglose Frage mehr Eindruck hinterlassen hat und somit
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kénnte eine Fehlbesetzung die Folge sein. Wie anfangs beschrieben, sind vor allem
kleine und mittelstandische Unternehmen davon betroffen, da diese oftmals nicht die
Ressourcen und Mittel gro3er Unternehmen zur Verfigung haben, bei denen dieses
Risiko durch ein breites und umfassendes Auswahlverfahren gestreut werden kann.
(Vgl. Lang-von Wins et al. 2008, S. 4-8)

3. Status Quo der Nutzung von Informationstechnik und -systemen in der
Eignungsdiagnostik

3.1 Einbindung des Internets in den Prozess der Personalauswahl

In der heutigen Zeit bedienen sich die Unternehmen immer haufiger der Vielfalt inter-
netbasierter 1T-Systeme zur Durchfiihrung der Eignungsdiagnostik. Diese Systeme
und weitere Funktionen lassen sich unter dem Begriff E-Recruiting fassen und stellen
eine Erweiterung der bisher genutzten Moglichkeiten dar. (Vgl. Weise 2011, S. 51) Die
Maglichkeiten internetbasierter Systeme bei der Personalauswahl beginnen bereits im
Personalmarketing. Die Erstellung und Publikation von Stellenausschreibungen im In-
ternet, beispielsweise auf der Firmenhomepage, Homepages von Zeitungen oder in
Jobbdrsen, haben den Einsatz von Printmedien im Personalmarketing heute nahezu
ersetzt. Dazu lassen sich zudem gleichzeitig vorgefertigte Bewerbungsformulare hin-
terlegen, was die Kompliziertheit und Komplexitat der Informationsverarbeitung deut-
lich reduziert. Eingehende Bewerbungen werden durch das System im Hintergrund
direkt an die Ersteller oder die Auftraggeber der Anzeige weitergeleitet. (Vgl. Weise
2011, S. 52) Bei der Verwendung von Bewerbungsformularen wird dabei eine Maske
programmiert, die wiederum verschiedene Felder hat. In diese Felder kann der Bewer-
ber dann geforderte Informationen eintragen, beispielsweise zu Qualifikationen, beruf-
lichem Werdegang, bisher durchlaufenen WeiterbildungsmafRnahmen und weiteren
potenziell wichtigen Fragestellungen. (Vgl. Kanning 2016, S. 306)

Stellenausschreibungen auf der Unternehmenshomepage sind fur das Unternehmen
kostenlos. Wenn ein Unternehmen vakante Stellen in Internet-Jobbérsen publizieren
mdchte, so muss es dafur eine Gebuhr entrichten. Gebuhren fallen fur Unternehmen
ebenfalls an, wenn auf Datenbanken mit registrierten Bewerbern zur proaktiven Be-
werberakquise zugegriffen werden soll. (Vgl. Grund 2006, S. 455) Aber nicht nur bei
Unternehmen wird die Personalsuche im Internet zunehmend interessanter. Bei po-
tenziellen Bewerbern befinden sich Unternehmenshomepages und Online-Bewer-
bungsportale unter den drei am meisten gewiinschten Marketinginstrumenten der Per-
sonalsuche. (Vgl. Kanning 2016, S. 303) Dies spiegelt sich auch in der Dominanz der
im Internet ausgeschriebenen Stellen wider. Bis zu 90% der Stellen im Unternehmen
werden heutzutage bereits auf der Unternehmenshomepage veréffentlicht und etwa
70% der Stellen zusatzlich in Online-Jobportalen. (Vgl. Kanning 2016, S. 303f.)

3.2 Vor- und Nachteile des E-Recruitings
3.2.1 Vorteile

Ein wesentlicher Vorteil des E-Recruitings Uber die Homepage des Unternehmens ist
die massive Kosteneinsparung. Hier kdnnen Unternehmen so viele Informationen tber
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die Stelle preisgeben, wie sie es winschen und sind nicht an Kosten, abhangig von
der Grol3e der Anzeige gebunden (Vgl. Kanning 2016, S. 303f.). Kostenvorteile bieten
jedoch auch tUbergeordnete Online-Jobbdrsen. Im Vergleich zur Annoncierung per Zei-
tung zudem nicht gerade unerhebliche Vorteile. Wahrend eine grol3e, aussagekraftige
Annonce in einer Uberregionalen Zeitung bis zu 10.000 € und daruber hinaus kosten
kann, muss ein Unternehmen fur eine Anzeige in einer Jobbdrse im Internet nur bis zu
1000 € bezahlen. Hinzu kommt, dass die Anzeige im Internet sogar noch langer be-
standig bleibt. (Vgl. Grund 2006, S. 457f.). Annoncierungen in Online-Jobbdrsen bieten
Unternehmen zudem deutlich héhere Reichweiten. Wahrend eine tberregionale Zei-
tung maximal deutschlandweit zu sehen ist, so sind Informationen im Internet weltweit
abrufbar und somit ist auch der Pool der erreichten Personen deutlich grof3er (Vgl.
Lorenz / Rohrschneider 2015, S. 31). Dies hat fur das Unternehmen auch dann Vor-
teile, wenn eine Stelle besetzt werden soll, die internationale Expertise voraussetzt
oder sich auf einen Standort im Ausland bezieht. (Vgl. Lorenz / Rohrschneider 2015,
S. 31)

Auch auf der Seite der Bewerber ergeben sich durch das E-Recruiting deutliche Vor-
teile. So hat ein potenzieller Bewerber direkte Einsparnisse bei den Kosten fir den
Wegfall von gedruckten Bewerbungsfotos, Bewerbungsmappen, Papier und Versand-
kosten bei Versand per Post (Vgl. Grund 2006, S. 458). Beim Bewerber wird das Un-
ternehmen dartber hinaus auch anders wahrgenommen, wenn es lUberwiegend die
Anzeigen im Internet schaltet. Zur Anfangszeit des E-Recruitment bedeutete die Nut-
zung des Internets zur Bewerbersuche und -auswahl noch, dass ein Unternehmen
aufgeschlossen gegentber neuen Technologien und technisch fortgeschritten ist.
Heutzutage wirkt hingegen ein Unternehmen, welches sich nicht des Internets bedient,
nahezu altmodisch, da das Internet inzwischen in das tagliche Leben integriertist. (Vgl.
Grund 2006, S. 458f.)

Durch die Moglichkeit, Bewerbungsformulare zu hinterlegen, wird die Vorauswahl der
Bewerber deutlich effektiver. Viele Bewerber beziehen ihre Anschreiben heutzutage
aus dem Internet, was die Aussagekraft Gber die Person selber stark einschrankt. Hin-
terlegt man Bewerbungsformulare, so wird dem entgegengewirkt. Zwar hat man
dadurch keine Méglichkeit mehr, das Anschreiben ausgiebig zu deuten, jedoch werden
dadurch gezielt nur die Informationen abgefragt, die auch tatsachlich relevant und ge-
fragt sind. (Vgl. Kanning 2016, S. 306f.)

3.2.2 Nachteile

Die Kommunikation im Internet funktioniert heutzutage mit auf3erst hoher Geschwin-
digkeit. Das bedeutet, sobald eine Stelle im Internet ausgeschrieben ist, kbnnen die
ersten Bewerbungen eintreffen. Wenn in kiirzester Zeit sehr viele Bewerbungen fur die
Stelle eingestellt werden, so kann es fur die Personalabteilung hinter der Stelle schnell
undbersichtlich werden. Wird sich darauf nicht ausreichend vorbereitet, so entstehen
hohe Wartezeiten fur die Bewerber, was letztendlich abschreckend wirkt und das
Image des Unternehmens in ein schlechtes Bild riickt. (Vgl. Lorenz / Rohrschneider
2015, S. 32)
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Bei der Online-Annoncierung besteht zudem ein hohes Risiko, die angepeilte Ziel-
gruppe zu verfehlen. Bei der grol3en Anzahl an Jobbdrsen kann man sehr schnell den
Uberblick verlieren. Stellt man im Vorfeld keine Analysen an, welche Borsen und Me-
dien fUr die Zielgruppe relevant sind, dann kann es sehr schnell vorkommen, dass man
entweder seine Zielgruppe verfehlt oder das Interesse anderer Gruppen weckt und
somit sehr viele unqualifizierte Bewerbungen erhalt. (Vgl. Krings 2017, S. 45f.)

Nachteile kdnnen sich bei der Arbeitssuche im Internet zudem fur die Arbeitssuchen-
den ergeben, die etwas schlechtere Qualifikationen vorweisen. Die deutlich hdhere
Anzahl Bewerbungen pro vakanter Stelle verringert die Chancen derjenigen, die zu-
mindest die formalen Anforderungen in weniger hohem Mal3e erfiullen. Durch die Im-
plementierung durch Bewerbungsformulare kann es vorkommen, dass jemand der for-
mal den Anforderungen nicht entspricht, schon vorab aus dem Bewerbungsprozess
ausscheidet. Wirde er jedoch von der Personlichkeit potenziell auf die Stelle passen,
so wird dieses Potenzial gar nicht erst bertcksichtigt. (Vgl. Grund 2006, S. 459f.)

Ebenso nicht bertcksichtigt bleiben die Personen, die heutzutage noch nicht Uber ei-
nen Internetanschluss verfigen. Dadurch wird dieser Gruppe der Zugang zu den Stel-
lenanzeigen vollstandig verwehrt. Gerade diese Personen wiirden jedoch von der Fille
an Anzeigen im Internet profitieren. Die Chancen eine Stelle zu finden, werden somit
aufgrund der Dominanz von Online-Bewerbungen stark verringert. (Vgl. Grund 2006,
S. 459f.)
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Feedback an Bewerber in eignungsdiagnostischen Prozessen

von Laura Kumer und Felix Sander
1. Einleitung

Wir stellen uns ein Beurteilungsgesprach des Ausbildungsbeauftragten Schulze mit
dem Auszubildenden Miller eines beliebigen Unternehmens vor. Es wird anlésslich
der demnéachst auslaufenden Probezeit des Auszubildenden gefuhrt. Allerdings wurde
es offensichtlich nicht korrekt und umsichtig genug durchgefiihrt, denn einige Tage
spater kindigt dieser im Rahmen seiner Probezeit ohne Angabe von Grinden. Das
Gespréach konnte sich wie folgt abgespielt haben:

~oetzen Sie sich, Herr Muller. Sie sind ja bereits seit funf Monaten im Unternehmen
und die Kollegen konnten sich schon ein gutes Bild von Ihnen machen. Also ich muss
Ihnen ja sagen, dass Sie auf jeden Fall an IThrem Verstandnis von Ordnung am Arbeits-
platz arbeiten missen. Da liegt ja alles kreuz und quer. Wie soll man sich da noch
zurechtfinden? Aul3erdem wurde mir zugetragen, Sie wirden lhre 30-minutige Mittags-
pause gerne mal um die eine oder andere Minute tUberziehen. Und trotzdem sitzen Sie
noch wahrend der Arbeitszeit an lhrem Handy? Also so geht das ja nicht, Herr Mil-

ler...“.

»2Aber Herr Schulze, das waren doch alles nur Einzelfalle! Mit der Ordnung am Arbeits-
platz haben Sie ja vielleicht Recht, das kann ich versuchen zu verbessern. Frau Kunze
war aber im Grunde doch sehr zufrieden mit meinen Leistungen...”.

»~Ja ja, das mag ja auch sein. Aber solche Sachen wie lhre Fehltritte fallen uns auf,
Herr Miller. Denken Sie dran, Sie sind noch in der Probezeit!*

Dieser Dialog ist naturlich exemplarisch als Negativbeispiel zu sehen und — ohne Zwei-
fel — rein fiktiv. Und doch verdeutlicht er treffenderweise den Stellenwert, welchen ein
richtig gefiihrtes Feedback in der Eignungsdiagnostik geniel3t, oder, sagen wir, genie-
Ben sollte. Gleichwohl der Prozess der Eignungsdiagnostik nach Buss et. al. (2016,
S. 146ff.) im Falle eines Beurteilungsgesprachs wahrend der Probezeit eines Auszu-
bildenden bereits sehr weit fortgeschritten ist, so kann man dennoch Ruckschlisse auf
frhere Stadien ziehen und Parallelen erkennen. Im Folgenden dieses Beitrags wird
stellenweise auf diesen Beispielprozess Bezug genommen.

2. Definition und Formen von Feedback

Feedback als bereits vollstandig im deutschen Wortschatz angekommene Ausdrucks-
form ist sehr facettenreich. Ganz allgemein betrachtet handelt es sich um Feedback,
wenn eine Ruckmeldung dahingehend ausgerichtet ist, das Verhalten oder die Leis-
tung einer Person ihr gegeniber zu evaluieren. Die Erkenntnisse, welche die Person
aus der Ruckmeldung zieht, sollen ihr dabei helfen, vorhandene Fehler unterschied-
lichster Form nach Moglichkeit zu beheben und potenzielle zuktinftige Fehler proaktiv
zu verhindern (Vgl. Rabe 2014, S. 20).

Ahnlich fallt auch die definitorische Auslegung des Feedbacks im Zusammenhang mit
der Eignungs- und Personaldiagnostik aus. Genauer spricht hier der Feedbackgeber
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im Auftrag einer Organisation oder eines Unternehmens, in welchem der Feedback-
nehmer gleichermalien einer Beschéftigung nachgeht. Des Weiteren kann dem Emp-
fanger als spezielle Auspradgung des Feedbacks die Erwartungshaltung an seine zu-
kunftige Leistungserbringung mitgeteilt werden (Vgl. Solga / Blickle 2009, S. 107).

Bevor jedoch in Kapitel 3 auf die Funktion des Feedbacks bzw. dessen Griinde einge-
gangen werden kann, gilt es, einige Auspragungsformen exemplarisch zu erdértern.
Halt man sich an die Ausfihrungen von Schattenhofer (2017, S. 339ff.) im Zusammen-
hang mit Feedback in Organisationen, so kristallisieren sich zwei verschiedene Sicht-
weisen heraus: Das arbeitsbezogene sowie das personenbezogene, interaktionelle
Feedback.

Ersteres stellt zunachst grundsatzlich auf die Erreichung von im Vorfeld gesetzten Zie-
len ab, sei es mit Blick auf die Kundenzufriedenheit oder die Qualitat eines Erzeugnis-
ses. Hier werden also allein die Wirkungen von Geschafts- und Arbeitsprozessen unter
maf3geblichem Zutun von Mitarbeitern erhoben und ausgewertet. Geht es jedoch um
den Weg dorthin, also um die Geschafts- und Arbeitsprozesse an sich sowie die zwi-
schenmenschliche Komponente der Zusammenarbeit unter Kollegen, so kommt das
personenbezogene Feedback zur Anwendung. Es befasst sich unter anderem mit den
Rollenverteilungen, der Arbeitsweise und Kooperation der Feedbackempfanger unter-
einander (Vgl. Schattenhofer 2017, S. 342).

Eine andere Unterscheidungsmadglichkeit liefern Solga und Blickle, indem sie den In-
halt des Feedbacks in den Vordergrund riicken. Ihnen zufolge ist zunachst ein Anfor-
derungsfeedback von einem Bewertungsfeedback zu unterscheiden, da ersteres die
Erwartungen des Feedbackgebers an den Empfanger fur die Leistungserbringung for-
muliert und somit den Blick nach vorne in die Zukunft seines Handelns und Tuns rich-
tet. Kontrar hierzu steht das Bewertungsfeedback, welches im Prinzip die Leistungen
des Feedbackempfangers aus der Vergangenheit erhebt und diese im Sinne eines
Soll-Ist-Vergleichs den ebenfalls in der Vergangenheit formulierten Anforderungen ge-
gentberstellt. Der Schwerpunkt kann hierbei auf den erreichten Resultaten oder auf
der Weise liegen, in welcher der Feedbacknehmer einen bestimmten Prozess durch-
laufen hat. Je nachdem, mit welchem Fokus die Starken und Schwéachen bestimmt
und vermittelt werden, kann von einem Ergebnis- oder Prozessfeedback die Rede sein
(Vgl. Solga / Blickle 2009, S. 107).

3. Grinde fur Feedback in eignungsdiagnostischen Prozessen und deren
Funktion

Feedback ist kein Automatismus — vor allem nicht, wenn es konstruktiv formuliert und
fur die Gegenseite leicht aufzunehmen sein soll. Hinter jeder Riickmeldung steckt ein
bestimmter Beweggrund des Feedbackgebers, ganz egal, ob er aus einem Willen nach
Unterstitzung oder womaoglich aus dem in unserem Beispieldialog gezeigten Verlan-
gen nach Verdeutlichung der hierarchisch hoheren Position heraus handelt. Aus den
Grinden sind zudem meist direkt Funktionen ableitbar, die im Folgenden ausfuhrlich
herausgearbeitet werden sollen.
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Grundlegende Voraussetzung fir das Geben von Feedback ist zunachst, dass sowohl
Feedbacksender als auch Feedbackempfanger die Wichtigkeit dieses Soft Skills er-
kennen. In mehreren, anlasslich dieses Beitrags geflihrten Interviews mit Personalver-
antwortlichen aus verschiedensten Unternehmen geht hervor, dass Feedback sowohl
im privaten wie auch im beruflichen Umfeld einen sehr hohen Stellenwert geniel3t. Da-
von mal3geblich beeinflusst sind auch die zu Protokoll gegebenen Funktionen. Sie sind
von einem hdheren Interesse gepragt, die ,Schitzlinge® in Form von Auszubildenden
fur den vor ihnen liegenden Berufsweg vorzubereiten und mit den nétigen Fahigkeiten
auszustatten. Die Funktionen von Feedback in der Personaldiagnostik werden in der
Literatur von Solga und Blickle grundlegend in drei Hauptfunktionen eingeordnet
(Vgl. Solga / Blickle 2009, S. 109):

e Anforderungen kommunizieren
e Verhalten steuern
e Fairness gewéahrleisten

Erstere Kategorie kann mit dem Anforderungsfeedback als Auspragungsform in Ver-
bindung gebracht werden, da hier, beispielsweise im Falle der Einstellung eines Be-
werbers, zunachst einmal die Leistungserwartungen formuliert und vermittelt werden,
die derjenige idealerweise zu erfillen hat. Anhand dieses Anforderungskatalogs ist es
nun am Bewerber zu entscheiden, ob er die Erwartungen erfiillen kann und ob er die-
sen Karriereweg tatsachlich einschlagen mochte (Vgl. Solga / Blickle 2009, S. 109).
Das Feedback kann somit als wichtiger Gradmesser fur die berufliche Laufbahn des
Feedbacknehmers dienen, aber auch im Sinne des Bewertungsfeedbacks die Grund-
lage fur die Evaluation des aus Teamarbeit resultierenden Erfolgs liefern. In jedem Fall
gibt es dem Empfanger Impulse an die Hand, welche er fur seine berufliche Ausrich-
tung und personliche Entwicklung nutzen kann.

Die in der ersten Kategorie bereits deutlich sichtbare Kompetenzentwicklung wird
durch die zweite Kategorie aufgegriffen und setzt sie in Zusammenhang mit der Feed-
backfunktion der Verhaltenssteuerung. Der Feedbacknehmer wird also angereizt, sein
bisherig gezeigtes Verhalten mit den Vorstellungen und Richtlinien des Feedbackge-
bers zu vergleichen und es gegebenenfalls daran anzupassen. Dabei muss das Ver-
halten nicht zwingend und ausschlief3lich im Sinne der zwischenmenschlichen Inter-
aktion verstanden werden. Feedback kann dartber hinaus nitzlich sein, indem es bei
elementaren Fertigkeiten wie dem Lernen unterstitzt, den Feedbackempfanger zu
besseren Leistungen motiviert und die Entwicklung bzw. Erhaltung eines gesunden
und positiven Selbstbildes fordert (Vgl. Solga/ Blickle 2009, S. 109 f.). Diesen positiven
Wirkungen ist es dann nur zutraglich, wenn die Person durch das Geben von Feed-
back zur Selbstreflexion beféahigt wird. Auch kann ihr Verhalten dahingehend positiv
beeinflusst werden, indem Storfaktoren aufgedeckt und beseitigt werden. Um dies zu
erreichen, wird die Selbstwahrnehmung einer Person mit den Fremdwahrnehmungen
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Dritter abgeglichen. Hierbei kann das sogenannte Johari-Fenster zur Hilfe genommen
werden:

mir bekannt mir unbekannt
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Abbildung 1: Das Johari-Fenster
Quelle: Landes / Laufer 2013, S. 683.

Die offentliche Person stellt in diesem Fall genau das dar, was eine Person aktiv nach
auf3en zeigt und kommuniziert. Hier ist also davon auszugehen, dass ihr sowohl die
Selbstwahrnehmung als auch die Fremdwahrnehmung Dritter bekannt ist. Die Kachel
der Privatperson ist ebenfalls eher unkritisch, da die Fremdwahrnehmung im Allgemei-
nen keine direkte Relevanz fur ihr Tun und Handeln darstellt. Farblich hervorgehoben
und um einiges kritischer fur die verhaltenssteuernde Eigenschaft des Feedbacks ist
jedoch der blinde Fleck, der Charakteristika umfasst, die die Person lediglich unterbe-
wusst zeigt und von Dritten hingegen sehr wohl wahrgenommen werden. Folglich kann
in diesem Fall die vorhandene Fremdwahrnehmung nicht adaquat mit der Selbstwahr-
nehmung verglichen werden, da letztere noch nicht bzw. nicht in ausreichendem Aus-
malde entwickelt werden konnte. Genau hier setzt das Feedback an und hilft bei der
Entwicklung dieser noch unterproportional vorhandenen Komponente, um den blinden
Fleck maf3geblich zu verringern (Vgl. Landes / Laufer 2013, S. 683 f.).

Die dritte und letzte Kategorie der Funktion von Feedback nach Solga und Blickle be-
schreibt sodann die Gewahrleistung von Fairness, unabhangig davon, ob der Feed-
backnehmer mit dem Inhalt zufrieden oder womadglich negativ Uberrascht ist. Fairness
zielt hier vor allem darauf ab, den Feedbackprozess derart zu gestalten, dass er sich
fair behandelt fihlt und somit die Riickmeldung akzeptiert (Vgl. Solga / Blickle 2009,
S. 110). Wichtige Elemente, auf die der Feedbackgeber in diesem Zusammenhang
achten sollte, werden in Kapitel 4 eroértert. Grundlegend gilt es jedoch festzuhalten,
dass dem Beurteilten wahrend des gesamten Prozesses das Geflihl gegeben werden
muss, auch vor dem Hintergrund moglicher berechtigter Kritikpunkte wertgeschatzt zu
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werden. Gelingt dies, so fihrt das zu einer Starkung der zwischenmenschlichen Be-
ziehungen zwischen Feedbacksender und Feedbackempfanger und tragt entschei-
dend zu einem guten und produktiven Arbeitsklima bei.t

Nimmt man alle positiven Einflisse und Wirkungen des Feedbacks zusammen, so
kann es nur logisch erscheinen, dass mehr und mehr Auszubildende aktiv Feedback
von ihren Personalverantwortlichen und Vorgesetzten einfordern. Punktuell gibt es ge-
wiss noch Hemmnisse wie die Angst vor negativen Aussagen zur eigenen Person oder
schlichtes Desinteresse. Gleichwohl ist das Feedback mittlerweile fur einen grof3en
Teil von Bewerbern oder Auszubildenden fester Bestandteil von Bewerberforen tber
Probezeit- und Entwicklungsgesprachen bis hin zu Ausbildungsabschlussgespréachen
geworden. Sogar oder gerade bei einer Ablehnung von Bewerbern beispielsweise
nach einem Assessment Center wird von ihnen vielfach auf das Feedbackangebot
eingegangen, um aus den Fehlern zu lernen und fiir kommende Personalauswahlver-
fahren besser gewappnet zu sein.

So erfreulich diese Entwicklung auch sein mag — auch hier gibt es nach wie vor Luft
nach oben. Dieser Handlungsbedarf geht aus einer Befragung hervor, die eigens fur
diesen Beitrag mit sechs Personalverantwortlichen aus jeweils unterschiedlichen Un-
ternehmen in verschiedenen Branchen durchgefihrt wurde. Auf die Frage, was sich
andern musste, damit Bewerber oder Auszubildende haufiger Feedback einfordern,
wiesen viele Befragte auf organisatorischen Anderungsbedarf in den Unternehmen
hin. Einerseits kann es sinnvoll sein, das Geben von Feedback als feste Komponente
in das Einstellungsverfahren bzw. den Ausbildungsverlauf zu integrieren, sofern nicht
schon geschehen. Andererseits miussen hierzu auch dezidierte Zeitkapazitaten zuge-
standen und von vornherein eingeplant werden, um die theoretisch formulierte Feed-
backkultur auch tatsachlich vollumfanglich in der Praxis anzuwenden. Das alleine
reicht jedoch nicht: Auch die Bewerber missen noch stérker als bisher den Nutzen
einer gelebten Feedbackkultur anerkennen. Dabei gilt es mehr denn je, sich als Per-
sonalverantwortlicher auf die unterschiedlichen Charaktere und Personlichkeiten der
Bewerber und Azubis einzustellen, da ansonsten eine glaubwuirdige Vermittlung der
Vorteile womaoglich nur bei einem gewissen Teil stattfinden kann.

4. Strategische und kommunikatorische Herangehensweise
4.1 Der personaldiagnostische Beispielprozess als Orientierungshilfe

Feedback ist, das haben wir im Kapitel 3 bereits feststellen kénnen, in seinen Ausge-
staltungs- und Wirkungsformen sehr vielschichtig und divers. Somit durfte es fur wenig
Verwunderung sorgen, dass auch die Situationen, in denen Feedback gelebt wird,
gleichermal3en als sehr vielfaltig charakterisiert werden kdnnen. Fragt man Personal-
verantwortliche nach diesen von ihnen wahrgenommenen Situationen, wird unter an-
derem im Hinblick auf Auszubildende die Standortbestimmung genannt, welche einer-
seits einen Riuckblick auf die erbrachten oder auch nicht erbrachten Leistungen erfor-
dert und andererseits in Sinne eines Ausblicks Verbesserungspotenzial aufzeigt, was

L Ein Teil der folgenden Aussagen in diesem Beitrag basiert auf gefiihrten Interviews, die im Weiteren nicht geson-
dert aufgefiihrt werden.
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wiederum deutliche Relevanz fur die persénliche und berufliche Entwicklung von jun-
gen Leuten besitzt.

Diese Standortbestimmung kann jedoch zu jedem Zeitpunkt im Prozess der Eignungs-
diagnostik vorgenommen werden, und zwar in den verschiedensten Situationen. Im
Folgenden wird der personaldiagnostische Beispielprozess aus dem Vorgangerband
zur Eignungsdiagnostik von Buss et. al. (2016, S. 146ff.) aufgegriffen und hinsichtlich
der verteilt vorkommenden Feedbacksituationen in Phasen aufgegliedert, um einen
spezifischen und themenbezogenen Uberblick zu erlauben.

Post-
Einstellungs-
phase

1 2 Entscheidungs-

IniEplee Auslesephase Auslesephase phase

Abbildung 2: Die finf Phasen der Eignungsdiagnostik in Bezug auf Feedback
Quelle: Eigene Darstellung nach Buss et. al. 2016, S. 146 ff.

In der Initialphase beschrankt sich das Feedback zunachst lediglich darauf, dem Be-
werber, welcher seine Bewerbung inklusive eines individuellen Motivationsschreibens
Uber das Online-Tool bei dem Unternehmen eingereicht hat, eine Rickmeldung tber
den weiteren Verlauf des Bewerbungsprozesses zu geben. Diese kann neben der In-
formation Uber den nachsten Schritt natirlich auch in Form einer Absage stattfinden,
in der dem abgelehnten Kandidaten dennoch fir seine Bewerbung gedankt wird. Ein
Feedback im engeren Sinne einer Darlegung der Grinde, die zu der Ablehnung ge-
fuhrt haben, ist hier nicht vorgesehen (Vgl. Buss et. al. 2016, S. 146).

Ist die Initialphase fur den Bewerber jedoch positiv verlaufen, wird er zu einem In-
house-Test eingeladen. Teil der ersten Auslesephase sind im Prozessbeispiel ein per-
sonliches Interview sowie Selbstauskunft, Unterziehung eines Multitasking-Tests und
Texterstellung des Kandidaten zu einer vorher festgelegten Aufgaben- und Themen-
stellung. Im Falle einer positiven Urteilfallung zu einer Teilkomponente wird mit dem
Gesprachspartner ein strukturiertes IT-gestitztes Feedbackgesprach durchgefihrt,
bevor zu dem nachfolgenden Tagesordnungspunkt Ubergegangen wird. Sollte die
erste Auslesephase jedoch von einem Bewerber nicht erfolgreich durchlaufen worden
sein, wird ihm dies in einem Absagegesprach verbunden mit einem Feedbackangebot
mitgeteilt (Vgl. Buss et. al. 2016, S. 146f.).

Die zweite Auslesephase gleicht sich mit der ersten insofern, als dass auch hier nach
Durchlauf des Assessment Centers und einer Arbeitsprobe des Kandidaten im virtuel-
len BlUro im Zuge eines Kenndatenabgleichs eruiert wird, ob sein Profil zu den Vorga-
ben und Richtlinien des Unternehmens passt. Je nach positivem oder negativem Urteil
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findet im Anschluss dann ein strukturiertes IT-gestutztes Feedbackgesprach bzw. ein
Absagegesprach mit Feedbackangebot statt (Vgl. Buss et. al. 2016, S. 148).

Die Entscheidungsphase zielt in dem Zusammenhang der obenstehend abgebildeten
funf Phasen mit dem Beispielprozess auf die Auswahl der Bewerber ab, die den In-
house-Test sowie das Assessment Center erfolgreich durchlaufen haben. Die Formu-
lierung soll keinesfalls den Eindruck erwecken, in den vorhergegangenen Phasen
missten keine Entscheidungen getroffen werden. Vielmehr soll die finale Entschei-
dung des Gremiums hervorgehoben werden, welchen Kandidaten aus dem bereits
deutlich verkleinerten Bewerberpool im nachsten Schritt Vertragsgesprache und ggf.
Vertragsverhandlungen angeboten werden sollen. Hierbei kdnnen zweierlei Feed-
backsituationen auftreten: Zum einen wird der Kandidat direkt kontaktiert und ihm ein
Angebot zu einem personlichen Feedbackgesprach unterbreitet, sollte sich das Gre-
mium gegen seine Einstellung entschieden haben. Diese direkte Kontaktaufnahme fin-
det auch in dem Fall statt, wenn er trotz einer positiven Rickmeldung die Einladung
zur Aufnahme von Vertragsgesprachen ausschlagt. Dabei hat die Kontaktaufnahme
anstelle eines Feedbacks von potenziellem Arbeitgeber zum Kandidaten das Ziel, im
Sinne eines Feedbacks in umgekehrter Richtung den Grund fiir die Ausschlagung der
Einladung zu erfragen. Diese Erkenntnis ist fir das Unternehmen zur méglichen Ver-
besserung des Bewerbungsprozesses von essenzieller Bedeutung. Mehr noch: Es
wird damit das Signal ausgesendet, dass es an einem guten und fairen Umgang mit
den Bewerbern interessiert ist. Dahinter steckt jedoch auch ein Kalkil, welches das
Ubergeordnete Ziel verfolgt, das Unternehmensimage durch die Vermeidung von ne-
gativen AuRerungen in der Offentlichkeit und negativen internen Signalwirkungen zu
sichern und zu entwickeln (Vgl. Buss et. al. 2016, S. 148f.).

Die funfte und letzte Phase beginnt nach erfolgreichem Abschluss der Vertragsgespra-
che und der Einstellung der tUbriggebliebenen Bewerber im Rahmen der Probezeit. Die
Ruckmeldungen werden hier im Rahmen eines 360-Grad-Feedbacks an den neuen
Mitarbeiter gerichtet, aus dem sich ggf. MaRBnahmenvorschlage sowohl zur Entwick-
lung der Starken als auch zur Nutzung von Verbesserungspotenzialen ableiten. Auch
nach Ende der Probezeit und im anschlieenden Beschaftigungsverhaltnis wird diese
360°-Methode zuné&chst halbjahrlich und dann jahrlich angewandt sowie in Kompeten-
zentwicklungs- und Personalgesprachen laufend aufgegriffen (Vgl. Buss et. al. 2016,
S. 149f)).

4.2 Skizzierung einiger Konzepte und Techniken zum Geben von Feedback

Ganz unabhéngig davon, in welchem Stadium des Beispielprozesses man sich veror-
tet oder ob man sich schon seit mehr oder weniger langerer Zeit in einem Beschéfti-
gungsverhaltnis befindet, ist das Feedback aus dem Unternehmensalltag heutzutage
nicht mehr wegzudenken. Ebenso vielfaltig wie die Situationen, aus denen sich Feed-
back in unterschiedlichster Form ergibt, sind auch die Konzepte und Techniken, die
mit der Zeit entstanden sind und in den Unternehmen mal mehr, mal weniger haufig
Anwendung finden.
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Wie gegen Ende des Beispielprozesses zur Eignungsdiagnostik bereits kurz erwahnt,
ist das 360°-Feedback ein aul3erst beliebtes Mittel fir ein systematisches Geben von
Feedback. Diese Methode unterscheidet sich in mehreren Punkten stark von dem klas-
sischen Mitarbeitergesprach, auch Top-Down-Beurteilung genannt. Letztere be-
schreibt ein Gesprach zwischen einem Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten, daher
kann hier auch von einem Vier-Augen-Gesprach gesprochen werden. Hatte diese Un-
terredung vor einiger Zeit noch die Grundzlge einer reinen Information des Feedback-
nehmers uber das Urteil des Vorgesetzten mit Blick auf Zielerfullung oder Aufgaben-
erreichung, konnte in jingerer Zeit ein Wandel hin zu einem Feedbackgespréach in
beide Richtungen beobachtet werden (Vgl. Landes / Laufer 2013, S. 693f.). Damit wird
auch das Verhalten von sowohl Mitarbeiter als auch Fiuihrungskraft tendenziell haufiger
thematisiert und auf Grundlage der jeweils eigenen Wahrnehmung miteinander abge-
glichen (Vgl. Landes / Laufer 2013, S. 693 f.). Das 360°-Feedback hingegen be-
schrankt sich nicht nur auf zwei Gesprachsteilnehmer. Im Gegenteil: Der Zusatz ,360°¢
wurde insofern bewusst gewahlt, als dass Feedback aus allen Richtungen erfragt, ag-
gregiert und aufbereitet wird (Vgl. Stolzenberg / Snaphaan 2015, S. 220). Im Falle
eines 360°-Feedbacks fur eine Fuhrungskraft im mittleren Management eines Unter-
nehmens gibt es mehrere Komponenten. Einerseits ist ein Feedbackfluss ,von unten
nach oben® zu beobachten, konkreter ausgehend von den von ihr gefihrten Mitarbei-
tern. Andererseits findet dieser Feedbackfluss auch ,von oben nach unten® statt, also
von wiederum ihrem Vorgesetzten eine hierarchische Stufe héher (Vgl. Stolzenberg /
Snaphaan 2015, S. 220). Von externer Seite ist es zuséatzlich je nach Funktion der
Fuhrungskraft denkbar und angezeigt, beispielsweise Kunden und Lieferanten aktiv in
den Feedbackprozess miteinzubeziehen (Vgl. Landes / Laufer 2013, S. 697.). Bei all
diesen Fremdwahrnehmungen darf jedoch keinesfalls die Selbsteinschatzung des
Feedbacknehmers fehlen, dessen zentrale Rolle im 360°-Feedback hervorgehoben
werden muss (Vgl. Stolzenberg / Snaphaan 2015, S. 220f.).
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Abbildung 3: Beispielhafte Veranschaulichung eines 360°-Feedbacks
Quelle: Eigene Darstellung nach Stolzenberg / Snaphaan 2015, S. 220f.; Landes / Laufer
2013, S. 697.

Als dritte Alternative seien die sogenannten ,Change Runden® beispielhaft erwahnt,
die Stolzenberg / Snaphaan als ,Skip-Level-Ansatz“ charakterisieren (Vgl. Stolzen-
berg / Snaphaan 2015, S. 222). Genauer findet hier, gegenteilig zum klassischen Mit-
arbeitergesprach, der bottom-up-Ansatz Anwendung, sprich der Feedbackfluss kommt
von den Mitarbeitern ausgehend bei den Fiuhrungskraften an. Die Ausgestaltung die-
ser Feedbackrunden erinnert dabei eher an eine Art Workshop, da die Mitarbeiter vor
allem bei anstehenden Veranderungen innerhalb des Unternehmens ihre Sichtweisen
und Ideen aktiv miteinbringen kénnen, was in Bezug auf die eher auf strategischer
Ebene denkenden Fuhrungskrafte als operatives Feedback angesehen werden kann.
Im Sinne des Change Managements findet hier also eine stark ausgepragte Partizipa-
tion der Mitarbeiter statt. Die in den Change Runden erarbeiteten Ansatze zur Loésung
von Problemstellungen oder Optimierung von Change Prozessen werden anschlie-
Rend von den Feedbackempfangern an das Top-Management weitergeleitet (Vgl. Stol-
zenberg / Snaphaan 2015, S. 221 f.).

4.3 Determinanten eines guten und konstruktiven Feedbacks

Nun haben wir uns bereits von einigen Auspragungsformen von Feedback in Unter-
nehmen ein Bild machen kdnnen, wobei sie nur unter dem Strich nur wenige von vielen
verschiedenen Konzepten abbilden. Alle zusammengenommen bilden jedoch etwas
grol3es Ganzes: Eine gelebte Feedbackkultur, die die Mitarbeiter einer Organisation
dazu anreizt, ihr Verhalten zu optimieren (Vgl. Stolzenberg / Snaphaan 2015, S. 218).
Diese Feedbackkultur und ihre Teilkomponenten sind jedoch an und fir sich idealtypi-
sche Vorstellungen und Formulierungen, dessen Anwendung haufig &ul3erst unter-
schiedlich bzw. ggf. nicht in ausreichendem Mal3e erfolgt. Die Folge dessen kann
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,Schlechtes Feedback” und somit auch eine suboptimal umgesetzte und gelebte Feed-
backkultur sein. Die Anfiihrungszeichen im letzten Satz wurden durchaus bewusst ge-
setzt, beschreibt der Terminus Feedback doch gerade die konstruktive und fir den
Feedbackempfanger durchaus nuitzliche Seite der Rickmeldung. Besteht Kenntnis
uber grundlegende Feedbackregeln und werden diese beachtet, ist ,schlechtes* Feed-
back so gut wie ausgeschlossen. Dementsprechend kann es sich nur lohnen, sich vor
allem in Bezug auf die Eignungsdiagnostik anzuschauen, welche Kriterien fur ein ,,gu-
tes“ Feedback aus Sicht mehrerer erfahrener Personalverantwortlicher, ohne An-
spruch auf Vollstandigkeit, von entscheidender Bedeutung sind. Diese Erkenntnisse
wurden im Zuge der Befragung von Personalverantwortlichen gesammelt.

o Empathie-
Beispiele fahigkeit

Wert-

Authenti- .
schatzung

zitat

Abbildung 4: Erforderliche Kriterien eines guten und konstruktiven Feedbacks
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die gefiihrten Interviews.

Das erste und am haufigsten genannte Kriterium ist die Sachlichkeit. Es macht deut-
lich, dass gewisse emotionale Einfliisse bei einer Riickmeldung mdéglichst ausgeklam-
mert und das Gesagte in einer Weise formuliert werden sollte, sodass es bei dem
Feedbackempfanger nicht als wertend und anweisend verstanden wird. Vielmehr
agiert der Feedbackgeber in der Rolle einer beteiligten Person, die ihre Wahrnehmung
eines Sachverhalts beschreibt und dies informativ dem Feedbackempféanger mitteilt.
Dieser kann als Konsequenz frei entscheiden, wie er mit der Rickmeldung umgeht
und welche Schllisse er daraus generiert.

Ein beschreibendes Feedback und die gleichzeitige Authentizitat schlie3en sich dabei
keineswegs aus. Authentizitat zielt hier hauptséchlich auf den Inhalt des Feedbacks
ab, der die tatsachliche Wahrnehmung des Feedbackgebers abbilden soll, nicht mehr
und nicht weniger. Doch auch die Weise, in der die Ruickmeldung vorgenommen wird,
muss authentisch und somit frei von Ubertreibungen oder gar Vorenthaltung von Infor-
mationen sein. Auf Basis dieser Ehrlichkeit entsteht ein gewisses Vertrauensverhaltnis
zwischen Sender und Empféanger.
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Forderlich ist es in diesem Zusammenhang ebenfalls, konkrete Beispiele in das Feed-
backgesprach mit einzuflechten. Die Akzeptanz vonseiten des Feedbackempfangers
kann hierdurch substanziell gesteigert werden, da er selbst auf die genannten Situati-
onen zurickblicken und die erhaltene Rickmeldung mit seiner eigenen Wahrnehmung
vergleichen kann. Entsprechend bedarf es fir die Vorbereitung des Feedbackge-
sprachs allerdings auch mehr Zeit, sowohl beim Feedbackgeber als auch beim Feed-
backnehmer, da sich die Beispiele erst Uberlegt sowie deren Einsatz im Laufe der Un-
terredung geplant werden mussen. Eine wahllose und unstrukturierte Verwendung von
Beispielen ist in jedem Fall zu vermeiden, da dies ansonsten bei dem Feedbackneh-
mer Verwirrung stiftet und ihn dabei hindert, Erkenntnisse mitzunehmen und fur sich
zu nutzen.

5. Konfliktpunkte mit den AGG

Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz, kurz AGG, ging am 18. August 2006 in
geltendes deutsches Recht Gber und wurde resultierend aus mehreren EU-Richtlinien
wie u.a. der Antirassismusrichtlinie und der Gleichstellungsrichtlinie Arbeitsrecht ge-
schaffen, welche die Mitgliedsstaaten durch eigene Erlasse umsetzen mussen (Vgl.
Ruhdorfer-Ritt 2013, S. 176). In § 1 AGG heildt es: ,Ziel des Gesetzes ist es, Benach-
teiligungen [aufgrund]:

e der Rasse oder wegen der ethnischen Herkunft
e des Geschlechts

e der Religion oder Weltanschauung

e einer Behinderung

e des Alters

e oder der sexuellen Identitat

zu verhindern oder zu beseitigen.“ Bereits die allgemeine Formulierung dieses Para-
graphen lasst einen breiten arbeitsrechtlichen Geltungsbereich des AGG erahnen. Mit
besonderem Augenmerk auf den Schwerpunkt dieses Beitrags beztiglich Personal-
und Eignungsdiagnostik findet sich in § 2 zum Anwendungsbereich des AGG u.a. der
Verweis auf die ,Bedingungen, einschliel3lich Auswahlkriterien und Einstellungsbedin-
gungen, fur den Zugang zu [...] Erwerbstatigkeit [...].“ Hierunter fallen ergo samtliche
Schritte wie ein Bewerbungsschreiben oder die Durchfiihrung eines Auswahlverfah-
rens auf dem Weg eines Bewerbers in ein Beschaftigungsverhaltnis, konkreter aufge-
schlusselt und dargestellt in Kapitel 4 anhand des Beispielprozesses nach Buss et. al.
(2016, S. 146ff.). Dass auch Bewerberinnen und Bewerber de facto als Beschaftigte
gelten und somit auch auf sie das AGG vollumfanglich anzuwenden ist, regelt 8 6 AGG
in Absatz 1.

Aus der Sicht eines Personalverantwortlichen gibt es in der Eignungsdiagnostik also
einiges zu beachten. Geht er nicht sorgfaltig genug vor und begeht, womaéglich unab-
sichtlich, einen Verstol3 gegen das AGG, ist ggf. mit einer Klage des Benachteiligten
und je nach Ausgang daraus entstehenden Sanktionierungen im Sinne des 8 15 AGG
in Form von Entschadigungs- oder Schadenersatzzahlungen an den Klager zu rech-
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nen (Vgl. Ruhdorfer-Ritt 2013, S. 179). Damit verbunden sind zudem neben den Kos-
ten ggf. auch eine grélRere zeitliche Beanspruchung sowie Beeintrachtigungen des
Unternehmensimage, was es ebenfalls gilt, zu vermeiden. Unter diesem Damokles-
schwert sieht sich ein Teil der im Zuge der Beitragserstellung befragten Personalver-
antwortlichen und gibt an, in geringem bzw. sogar in gro3em Ausmal3e bei der Anwen-
dung einer guten Feedbackkultur im Zusammenhang mit Bewerbungsgesprachen be-
eintrachtigt zu sein. Diese restriktive und vorsichtige Haltung ware jedoch keinesfalls
notwendig, wenn eine mit dem AGG konforme Durchfihrung von eignungsdiagnosti-
schen Mal3nhahmen sichergestellt sei. Weswegen gibt es also dennoch diese Vorbe-
halte?

Die Ursache hierfur liegt weniger bei den rechtlichen Rahmenbedingungen als in der
operativen Tatigkeit der befragten Personaler begriindet. Einerseits macht sich das
Unternehmen insofern transparenter und angreifbarer, als dass es je nachdem, wie
offen das Feedback kommuniziert wird, offenbart, nach welchen Kriterien und MalRga-
ben es Bewerber einstellt bzw. abweist. Andererseits lasst sich diese Problemstellung
zudem von der generellen Ebene auf den individuellen Bewerber herunterbrechen.
Gemal der Idealvorstellung mag der Feedbacknehmer dazu angehalten sein, die po-
sitiven Aspekte aus dem Gesprach beizubehalten bzw. weiterzuentwickeln und das
erwahnte eigene Verbesserungspotenzial zu nutzen. Dass diese ldealvorstellung
durch alle Bewerber gleichermal3en gelebt wird, ist jedoch illusorisch anzunehmen.
Vielmehr besteht die latente Gefahr, dass der Feedbackempfanger den Feedbackge-
ber missversteht und aus den thematisierten verbesserungswirdigen bzw. negativen
Eigenschaften ggf. eine Argumentation herleitet, die nach dem AGG als Benachteili-
gung seiner Person ausgelegt werden konnte.

Eine Best-Practice-L6sung fur das Dilemma, Feedback bei gleichzeitiger, oben eror-
terter Problemlage geben zu wollen, kann folgende Verfahrensweise fur die Eignungs-
diagnostik liefern:

1 p 3

Anforderungen lickenlose abstrahierte
festlegen Dokumentation Gesprachsfihrung

Abbildung 5: Ldsungsvorschlag zur Vermeidung von Konfliktpunkten mit dem AGG bei Feedbackgespra-
chen im Bereich der Eignungsdiagnostik
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die gefiihrten Interviews.

Zunachst ist es vonseiten des Unternehmens und des Personalverantwortlichen von
essenzieller Bedeutung, noch vor Beginn des Bewerbungsprozesses die Anforderun-
gen, welche an den Bewerber gestellt werden, klar zu formulieren und festzulegen.
Dieser Anforderungskatalog kann beispielsweise Kriterien wie die Qualifikation, Ge-
haltsvorstellungen oder auch Soft Skills wie die Motivation des Bewerbers umfassen.
Die Determinanten hierfir bzw. den Rahmen, in dem sich der Kandidat beispielsweise
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bei seiner Gehaltsvorstellung bewegen sollte, gilt es ebenfalls im Vornherein zu be-
nennen.

Im zweiten Schritt werden diese Determinanten zur Hand genommen und auf den Be-
werber projiziert. Der Personaler soll im Endeffekt eindeutig sagen kénnen, ob die Kri-
terien erfullt oder eben nicht erflllt sind. Dazu ist eine lickenlose Dokumentation not-
wendig, auch, um auf etwaige spatere Nachfragen oder Ersuche nach Feedback von-
seiten des Bewerbers vorbereitet zu sein.

Den letzten und gleichzeitig kritischsten Schritt stellt jedoch die abstrahierte Ge-
sprachsfuhrung dar. Diese soll proaktiv verhindern, dass bei dem Bewerber der Ein-
druck entsteht, eine Absage nach Prifung der Anforderungen aus Schritt 1 und 2
kénne mit einem gesetzeswidrigen Sachverhalt aus 8 1 AGG begriindet sein. Im Sinne
einer abstrahierten Gesprachsfiihrung kénnte beispielsweise mit der Frage an den
Feedbacknehmer nach seinem eigenen Fazit und Eindruck von dem Bewerbungspro-
zess begonnen werden. Auch denkbar ist, dass der Kandidat sich durch Nachfrage frei
dazu aul3ert, was seinen potenziellen Arbeitgeber positiv wie negativ hatte beeindru-
cken kdnnen. Auf Basis dieser Selbstreflexion ist es dann an dem Personaler als Feed-
backgeber, die Einschatzungen global und pauschal zu bestatigen bzw. zu verneinen,
ohne jedoch allzu detailliert Auskunft zu geben.

6. Kulturelle Differenzen in der Feedbackkultur

Die zahlreichen Vorteile der Einfihrung einer Feedbackkultur bzw. der bewussten An-
wendung von Feedbacktechniken liegen auf der Hand — Beispielsweise ein verbesser-
tes Arbeitsklima, héhere Produktivitdt durch laufende Verbesserung von Prozessen
oder auch, ganz personlich, die Weiterentwicklungsmaoglichkeiten fur jeden Mitarbeiter
selbst. Ein Aspekt, der grofl3en Einfluss auf die Art des Feedbacks und somit auch die
Ausgestaltung der Feedbackkultur hat, wurde jedoch bisher nicht angesprochen: Der
kulturelle Hintergrund der Mitarbeiter. Schon lange haben Unternehmen unterschied-
lichster Artim Zuge der Globalisierung die Bedeutung von internationalen und kulturell
diversen Teams erkannt, die wichtigsten Auswirkungen dessen auf das Feedback gilt
es in diesem Zusammenhang gerade deshalb zu umreil3en. Dabei wird im Folgenden
bewusst eine deutliche und teils auch tberspitzte Charakterisierung der Unterschiede
innerhalb der Kulturdimensionen vorgenommen, welche lediglich der lllustration die-
nen und je nach Kulturkreis oder Nationalitat der Anwendungsobjekte von Fall zu Fall
differenziert betrachtet werden muss.

Im Sinne der groben Einteilung von Kulturen in verschiedene Dimensionen, die ur-
sprunglich von Hofstede vorgenommen und lber die Jahre weiterentwickelt wurde,
lassen sich zunachst individualistische von kollektivistischen Kulturen abgrenzen. Der
Individualismus gesteht jedem Mitarbeiter viele Moglichkeiten zur freien Meinungséau-
Berung im Arbeitsumfeld zu und ermutigt ihn, Initiative zu ergreifen (Vgl. Towers /
Peppler 2017, S. 17). Bezugnehmend auf einige Feedbackkonzepte aus Kapitel 4 1asst
sich das 360°-Feedback am ehesten in individualistischen Kulturen anwenden, da es
vonseiten des Prozesses sowie der zutage geftrderten, positiven wie negativen Aus-
sagen einen hohen Grad an Transparenz besitzt, was durch sowohl Feedbacknehmer
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als auch Feedbackgeber als besonders fair empfunden werden kann. Diese Fairness
ist ein Schlusselelement in individualistischen Kulturen, um die Feedbackkultur eines
Unternehmens zu etablieren und zu leben (Vgl. Spatz 2013, S. 714). In kollektivisti-
schen Kulturen hingegen liegt das Augenmerk hauptsachlich auf der Wahrung von
Harmonie innerhalb einer Gruppe, in der das Individuum einen weitaus geringeren
Stellenwert hat und tendenziell keine Unterstitzung in Bezug auf Eigeninitiative erfahrt
(Vgl. Towers / Peppler 2017, S. 17). Vielmehr betrachtet es seine eigene Leistung als
Beitrag zum Erfolg, der letztlich aus der Teamleistung erwéachst und daher nicht mehr
ohne weiteres einer Person oder mehreren bestimmten Teammitgliedern zugeschrie-
ben werden kann. Als denkbares Feedbackmodell béte sich somit eine Form der Top-
Down-Beurteilung an, die jedoch weniger den einzelnen Mitarbeiter sondern die
Gruppe als Ganzes im Fokus hat (Vgl. Spatz 2013, S. 714).

Eine weitere Einteilung von Kulturen in Dimensionen stellt auf den Grad der Unsicher-
heitsvermeidung ab. Dieser ist eher niedrig, wenn z.B. abweichende Meinungen nicht
nur grundsatzlich toleriert, sondern ausdrucklich angehdrt und bertcksichtigt werden.
Dabei stellen sich die Fuihrungskrafte bewusst auf eine Stufe mit Mitarbeitern und be-
ziehen diese in ihre strategischen Uberlegungen mit ein (Vgl. Towers / Peppler 2017,
S. 17). Der Skip-Level-Ansatz zum Austausch von Feedback kann hierbei eine Basis
sein, Uber die Mitarbeiter Anregungen und Rickmeldungen direkt an ihre Vorgesetzten
richten kdnnen. Im Falle einer Kultur mit einem hohen Grad an Unsicherheitsvermei-
dung verhélt es sich im anderen Extrem insofern genau gegensatzlich, als dass die
Fuhrungskrafte weder abweichende Meinungen zulassen noch Zweifel an ihrer fachli-
chen Bewandtnis oder ihrer Qualifikation aufkommen lassen dirfen. Dieser Eindruck
konnte entstehen, wenn sie auf spezifische Fragen der ihnen Unterstellten nicht ant-
worten kdnnen oder versuchen, Mitarbeiter in strategische Entscheidungsfindungen
einzubeziehen (Vgl. Towers / Peppler 2017, S. 17). Unter der MalRgabe eines Bedurf-
nisses nach einer moglichst klar ersichtlichen Struktur im Arbeitsalltag wie auch in Fra-
gen der Feedbackkultur kann auch hier das 360°-Feedback erfolgreich zur Anwendung
gebracht werden, da es sich prozessseitig relativ einfach standardisieren und durch-
fuhren lasst (Vgl. Spatz 2013, S. 715f.).

7. Fazit und Ausblick

Erinnern Sie sich noch an den Dialog zwischen Herrn Miller und Herrn Schulze? Die-
ses Negativbeispiel sollte mit Nachdruck verdeutlichen, was Feedback keinesfalls sein
sollte: Unsachlich, drohend, wertend. Es kann jedoch festgestellt werden, dass die
Wichtigkeit von Feedback in IT-gestltzten eignungsdiagnostischen Prozessen von
samtlichen Personalverantwortlichen als besonders hoch eingeschatzt und anerkannt
wird, einhergehend mit den herausgearbeiteten Determinanten fiir eine gute und kon-
struktive Feedbackkultur. Dabei kdnnen sie im Verlauf des personaldiagnostischen
Beispielprozesses auf eine Vielzahl an Methoden und Konzepten zurlckgreifen, das
360°-Feedback oder die sogenannten Change Runden seien an dieser Stelle beispiel-
haft erwahnt. Je nach Anwendungsfall und der vorherrschenden Kultur sind die Tech-
niken mehr oder minder gut zur Anwendung geeignet. Im Falle eines deutschen Un-
ternehmens gilt es dartber hinaus, sich etwaigen Konfliktpotenzialen mit dem AGG
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bewusst zu sein und eine Methodik zu entwickeln, die mogliche Reibungspunkte um-
geht.

Richtet man den Blick von der Gegenwart und dem Status quo in die Zukunft, so lasst
sich dem Feedback in IT-gestltzten eignungsdiagnostischen Prozessen eine weiter
steigende Bedeutung beimessen. Durch die stark internationalisierten Wirkungsberei-
che vieler Unternehmen und ihrer Beschéftigten andern sich auch zusehends die An-
forderungen an die Bewerber, welche mit neuen und tberarbeiteten Methoden in der
Eignungsdiagnostik Uberprift werden mussen. Dabei wird es neben den Personalver-
antwortlichen besonders flir die Bewerber von essenzieller Bedeutung sein, Erkennt-
nisse aus IT-gestlitzten Feedbackgesprachen zu erlangen und diese flr zuklnftige
Bewerbungsituationen zu nutzen.
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Fehlbesetzung von héheren Flihrungspositionen aufgrund unzu-
reichender Eignungsdiagnostik — Ursachen und Folgen

von Stefan Menking

1. Einfuhrung: Die Besetzung von Fihrungspositionen als zentraler Erfolgsfak-
tor

~,Menschen kommen zu Unternehmen, aber sie verlassen Vorgesetzte. Dabei wird der
Wettbewerb der Zukunft auf den Personalmarkten entschieden® (Sprenger 2008).

Heutzutage befindet sich die Wirtschaft, beztglich Fach- und Fuhrungskraften, in Zei-
ten eines erheblichen Mangels. Laut des Engagement Index der Beratungsgesell-
schaft Gallup bleibt eine vakante Stelle in deutschen Unternehmen im Schnitt 98 Tage
unbesetzt. Das entspricht 35 Tagen mehr als noch im Jahr 2007 (Vgl. Gallup 2017b).
Dabei sind die Mitarbeiter als Humankapital und besonders die Fihrungskréfte ein
zentraler Erfolgsfaktor zur Erreichung der Unternehmensziele. Vor allem fur Deutsch-
land als Land mit wenig Rohstoffen ist das Human Kapital als immaterieller Vermo-
genswert zur Sicherung der wirtschaftlichen Zukunftsfahigkeit im globalen Wettbewerb
essenziell. Dazu zahlt nicht nur der Stand der Ingenieurtechnik oder die Anzahl an
Patenten, sondern vor allem auch die Eignung der Fuhrungskrafte (Vgl. Topfer 2007,
S. 904).

Fuhrungskrafte erfullen eine Vielzahl an Managementaufgaben und sind dafir verant-
wortlich die Mitarbeiter zu fordern und zu férdern, sowie eine Bindung an das Unter-
nehmen herzustellen. Andernfalls droht die Abwanderung qualifizierter Arbeitskréafte
und ein Verlust von intellektuellem Kapital. Des Weiteren haben die Entscheidungen
von Fuhrungskraften weitreichende Auswirkungen innerhalb eines Unternehmens. Da-
her ist die passende Eignungsdiagnostik fir Flhrungskrafte entscheidend, um eine
langfristig positive Unternehmensentwicklung sicherzustellen.

Laut dem Deutschen Institut fur Wirtschaftsforschung (DIW) gab es im Jahr 2015 in
Deutschland rund 4,9 Millionen Fuhrungskrafte (Vgl. Holst/ Friedrich 2017, S. 3). Unter
den Fuhrungskréften sind 97 % der Meinung, dass sie einen guten Job machen. Bei
den Mitarbeitern hingegen ergibt sich ein gegensatzliches Bild. Zwei von drei Berufs-
tatigen hatten im Laufe ihres Arbeitslebens mindestens einmal einen schlechten Vor-
gesetzten. Jeder FlUnfte hat im Laufe des letzten Jahres dartiber nachgedacht, auf-
grund seines direkten Vorgesetzten zu kindigen. Zusatzlich fihlen sich nur 20 % durch
ihre Fihrungskraft zu hervorragender Arbeit motiviert.

Dabei ist die Arbeitseinstellung in Deutschland generell sehr positiv. Mehr als zwei
Drittel der Beschéftigten wirden, selbst wenn sie nicht auf das Geld angewiesen wa-
ren, weiter zur Arbeit gehen. Nichtsdestotrotz sind lediglich 15 % wirklich emotional an
ihren Arbeitgeber gebunden. Das sind die Ergebnisse des Engagement Index 2016
der Beratungsgesellschaft Gallup, die seit 17 Jahren jahrlich die erlebte Fihrungsqua-
litdt in Deutschland misst (Vgl. Gallup 2017b).
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Die Studie deutet auf eine Vielzahl fehlbesetzter Filhrungspositionen in deutschen Un-
ternehmen hin. Aus diesem Grund soll im Folgenden den Fehlbesetzungen von héhe-
ren Fuhrungspositionen nachgegangen werden. Dabei wird auf die Fihrungskrafte als
Zielgruppe der Eignungsdiagnostik sowie ihr Stellenwert in Unternehmen eingegan-
gen. Im Vordergrund der Arbeit stehen die Ursachen sowie die Folgen einer Fehlbe-
setzung durch unzureichende Eignungsdiagnostik bei Fuhrungskréften.

2. Fuhrungskrafte als Zielgruppe der Eignungsdiagnostik
2.1 Fuhrungskrafte: Definition und Erfassung

Eine einheitliche Definition fur Fuhrungskrafte ist schwer zu finden, da es sowohl in
der Literatur als auch in Veroffentlichungen von Unternehmen unterschiedliche Auffas-
sungen beztglich der Bedeutung und des Umfangs der Bezeichnung gibt. Zudem er-
schwert die Vielfalt der moglichen Abgrenzungen des Begriffs, Ergebnisse verschie-
dener Studien und Untersuchungen zu vergleichen.

Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert FUhrungskrafte als ,Personen mit Personal-
und Sachverantwortung“ (Bartscher / Nissen 2017). Allgemein versteht man unter Fih-
rungskraften Personen, die in einem Unternehmen oder einer Organisation mit Aufga-
ben der Personalfiihrung und -anweisung betraut sind. Das Deutsche Institut fur Wirt-
schaftsforschung (DIW) definierte fur ihren Fuhrungskréafte-Monitor 2017 Fuhrungs-
krafte als ,Angestellte in der Privatwirtschaft [...], die angaben, entweder in Tatigkeiten
mit umfassenden Fihrungsaufgaben oder in sonstigen Leitungsfunktionen zu arbeiten
oder auch hochqualifizierte Tatigkeiten auszutuben® (Holst / Friedrich 2017, S. 1). FUh-
rungskrafte kdnnen aufgrund ihrer hierarchischen Stellung im Unternehmen Einfluss
auf operative Prozesse und die strategische Unternehmensentwicklung nehmen (Vgl.
Bartscher / Nissen 2017).

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden Fuhrungskrafte als Personen mit einer
hohen Personal- und Budgetverantwortung definiert, die durch eine ausgepragte Leis-
tungs- und Fuhrungsbereitschaft gekennzeichnet sind.

Die Beratungsgesellschaft Gallup hat im Rahmen ihrer Untersuchungen zum Engage-
ment Index 2014 versucht Fuhrungskrafte in Deutschland in Zahlen und Daten zu er-
fassen. Dabei ergab sich, dass die durchschnittliche Fihrungskraft in Deutschland

e 45,8 Jahre alt ist,

e mannlich ist (75%),

e in Vollzeit arbeitet (87%),

e im Schnitt Gber 9,7 Jahre Fuhrungserfahrung verfugt,

e weniger als zehn Mitarbeiter fuhrt (52%),

e Dbei 1,7 Unternehmen Fuhrungserfahrung gesammelt hat,

¢ mindestens einen Realschulabschluss besitzt (88%),

e und pro Woche durchschnittlich 43,3 Stunden arbeitet.
(Vgl. Gallup 2015, S. 27).
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2.2 Stellenwert von Fiuhrungskréaften in Unternehmen

In Zeiten guter Wirtschaftslage und fehlender Fachkrafte, gewinnt die Besetzung von
Fuhrungspositionen zunehmend an Bedeutung. Die Fihrungskréfterekrutierung auf
dem unternehmensinternen oder externen Arbeitsmarkt ist eine der wichtigsten Hu-
man Ressource Funktionen. Dabei ist sowohl die Erschliefung und Nutzung des ex-
ternen Arbeitsmarktes als auch der Aufbau qualifizierter Mitarbeiterpotenziale inner-
halb des Unternehmens von grof3er Bedeutung (Vgl. Drumm 2008, S. 275ff.).

Fuhrungskrafte in hohen Positionen verfiigen ber Personalverantwortung und erfillen
eine Vielzahl von Managementaufgaben in Unternehmen. Sie haben Weisungsbefug-
nisse sowie die Erfolgsverantwortung gegentuber den Stakeholdern. Zudem tragen sie
die Fursorgeverantwortung fur die Mitarbeiter, die sich aus einer fairen Gleichbehand-
lung und dem Erhalt der psychischen, physischen und qualifikatorischen Beschéfti-
gungsfahigkeit der Mitarbeiter zusammensetzt. Des Weiteren sind Fuhrungskrafte da-
fur verantwortlich ein motivations- und leistungsforderndes Arbeitsumfeld zu schaffen,
in dem Mitarbeiter die geforderten Leistungen erbringen kénnen (Vgl. Schirmer / Woydt
2016, S. 245, 270).

Die Bewaltigung der Fihrungsanforderungen, ist vor allem fir Fihrungskréfte aus dem
mittleren und héheren Management eine groRe Herausforderung. Sie missen das ei-
gene Team oder die Abteilung so fiihren, dass die vorgegebenen Ziele erreicht werden
und die Mitarbeiter motiviert bleiben. Sie missen sich gegen die Fuhrungskrafte an-
derer Bereiche behaupten und die eigenen Interessen vertreten. Zudem sind sie als
Fuhrungskraft Ansprechpartner fir das Top-Management. Dementsprechend muissen
sie, die vom Vorstand ausgegebenen, Strategien und Ziele im operativen Geschaft
umsetzen und die Ergebnisverantwortung tragen (Vgl. u.a. Drumm 2008, S. 275ff,;
Ro6Rler 2016). Hinzu kommt, dass Fuhrungskréfte als Multiplikator fir die Kommunika-
tion der Unternehmensziele und -aufgaben dienen und ihnen Vorbildfunktionen zuge-
schrieben werden. (Vgl. Pelz / Mahlmann 2007, S. 34ff.).

Vor allem diese Eigenschaften machen die Besetzung von Fuhrungspositionen zu ei-
ner anspruchsvollen und schwierigen, aber gleichzeitig sehr wichtigen Aufgabe in Un-
ternehmen (Vgl. Schneider 2013, S. 212ff.). Aufgrund des zunehmend intensiveren
Wettbewerbs, der steigenden Dezentralisierung von Unternehmensaktivitaten, der
Globalisierung und Internationalisierung sowie dem durch den demografischen Wan-
del beschleunigten Mangel an hochqualifizierten Fach- und FUhrungskréften ist die
Identifizierung geeigneter Fuhrungskrafte von groBer Bedeutung (Vgl. Puttjer /
Schnierda 2012, S. 71ff.). Gute FUhrungskrafte sind eine der wichtigsten und zugleich
knappsten Ressourcen fur den langfristigen Unternehmenserfolg.

Wie bereits angefiihrt ist der demografische Wandel ein sehr akutes Thema in vielen
Unternehmen. Doch nicht nur diese Thematik bereitet den Unternehmen Schwierig-
keiten in der Personalbeschaffung und Besetzung (Vgl. Brecht 2015, S. 171ff.). Viele
Nachwuchsfuhrungskrafte legen heutzutage den Fokus auf ganz andere Dinge. Ge-
malfd der internationalen Studie ,Millennials im Karriere-Marathon“ der Man-
powerGroup zu der weltweit 19.000 berufstatige Millennials (Geburtsjahrgédnge 1982
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bis 1996) und 1.500 Personalverantwortliche in 25 Landern befragt wurden, streben
nur 13 % der Millennials die Ubernahme einer Filhrungsrolle als Karriereziel an. Im
Umkehrschluss bedeutet das, dass 87 % der heute 26- bis 32-jahrigen Beschéftigten
in Deutschland keine Fuhrungsverantwortung ibernehmen wollen. Die Mehrheit setzt
bei der Entwicklung ihres Karrierewegs andere Prioritaten, wie beispielsweise Zusam-
menarbeit mit groRartigen Menschen. Dies kann sich mittelfristig zu einem Problem ftr
deutsche Unternehmen und die Wirtschaft entwickeln. Daher gilt es bei der Besetzung
von Fuhrungspositionen zunehmend auch junge Talente zu motivieren und weiterzu-
entwickeln, die zwar wenig Fihrungsambitionen zeigen, aber dennoch Potenzial als
Fuhrungskraft mitbringen. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass sich Unternehmen
in Deutschland zusatzlich zum Fachkraftemangel auch auf einen Fuhrungskrafteman-
gel einstellen mussen. Das Angebot verschiedener Karrierewege und -modelle spielt
dabei eine wichtige Rolle, um auch in Zukunft die Fihrungspositionen bestmdglich zu
besetzen (Vgl. ManpowerGroup 2016).

Ein weiterer Grund fur den hohen Stellenwert von Fihrungskréaften und deren Diag-
nostik ist der in zahlreichen Untersuchungen und Fallstudien hergestellte Zusammen-
hang von Unternehmenserfolg und Fuhrung. Diese Untersuchungen ergaben jedoch
noch einige Defizite bei den Fahigkeiten der Fiuhrungskréafte. Laut einer Kienbaum-
Studie erreichten FUhrungskréfte auf einer finfstufigen Skala nur Noten zwischen 3,3
und 4,7. Hier zeigt sich enormer Handlungsbedarf, angefangen in der vorgelagerten
Eignungsdiagnostik und der Besetzung von Fuhrungspositionen (Vgl. Hako 2013,
S. 132ff.).

3. Ursachen der Fehlbesetzung einer Fihrungsposition
3.1 Fehlende Standards in der Eignungsdiagnostik

Die Ursachen fur die Fehlbesetzung von Fuhrungspositionen liegen meist bei den Un-
ternehmen selbst. Noch immer werden grof3e Fehler in der Eignungsdiagnostik und
Besetzung von Spitzenpositionen gemacht. Wahrend es im unteren Management eine
Burokratisierung der Auswahlverfahren gibt und objektive Struktur vor subjektiver Ein-
schatzung gilt, gibt es flir die Besetzung von héheren Fuhrungspositionen kaum Stan-
dards (Vgl. Kestler 2017). Studien belegen vielfach, dass deutsche Unternehmen nur
bis zu einer bestimmten Hierarchieebene Uber ein differenziertes Auswahlverfahren
verfigen. Gemal einer Studie der Hochschule Osnabriick haben 92 Prozent der Un-
ternehmen einen standardisierten und transparenten Auswahlprozess, in den die Per-
sonalabteilung eingebunden ist. Bei der Mehrzahl der Unternehmen wird dieser Pro-
zess auch bei der Besetzung von Fihrungspositionen angewandt. Es zeigt sich jedoch
der Trend, dass die Standardisierung, Transparenz und Einbeziehung der Personal-
abteilung bei der Auswahl von Fuhrungskraften umso mehr abnehmen, je héher die
zu besetzende Stelle ist (Vgl. Steinert / Halstrup 2011).

Verscharft wird dieses Problem zusétzlich durch den deutschlandweiten Fachkréafte-
mangel. Auf dem externen Arbeitsmarkt sind kaum noch qualifizierte Fach- und Fuh-
rungskrafte zu finden (Vgl. Wocher 2018). Aus diesem Grund setzen Unternehmen
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zunehmend auf die Weiterentwicklung des eigenen Personals. Bei der internen Eig-
nungsdiagnostik werden jedoch oft andere Auswahlinstrumente angewandt als bei ex-
ternen Bewerbern. Dabei wird der Fokus selten auf soziale Kompetenz, Empathie oder
die Fahigkeit zur Reflexion gelegt. Stattdessen setzen die Personalabteilungen auf
harte Faktoren wie Fachkompetenz sowie belastbare positionsbezogene Erfahrung.
Die Soft Skills eines Kandidaten werden meist versucht im Auswahlgesprach grob ab-
zuschatzen. Dabei sind es vor allem die weichen Faktoren wie Soft Skills, die eine
geeignete Fuhrungskraft ausmachen. Fuhrungskrafte arbeiten kaum noch im operati-
ven Geschaft und sind vor allem dafir verantwortlich, Arbeitsbedingungen zu schaffen,
die die Mitarbeiter dazu beféahigen, bestmdgliche Arbeitsergebnisse zu erzielen (Vgl.
Nink 2014, S. 91).

Hinzukommt, dass die motivatorischen Féhigkeiten eines Kandidaten oft vernachlas-
sigt oder bei der Eignungsdiagnostik fur Fihrungspositionen erst gar nicht berticksich-
tigt werden. Laut Frank M. Scheelen, der als Unternehmensberater viele Kunden bei
der Auswahl von Fuhrungskraften unterstutzt, wird in Deutschland ,noch viel zu oft
nach Nasenfaktor befordert. Wir brauchen aber nicht nur Leute, die sympathisch sind.
Wir brauchen vor allem Leute, die fir den Job geeignet sind“ (WirtschaftsWoche 2017).
Der Personalleiter eines grof3en britischen Konzerns hat die Thematik sehr gut in
Worte gefasst: ,We hire people because of their knowledge and experience, but we
fire them because of their personality“ (nach Strzygowski 2014, S. 48). Fur die opti-
mierte Eignungsdiagnostik sind daher Personlichkeitsmerkmale und ihre systemati-
sche Evaluation starker zu bertcksichtigen (Vgl. Sarges 2000, S. 2).

Viele Unternehmen schaffen es nicht die Eignung und Kompetenz von Bewerbern und
Kandidaten fur eine Fuihrungsposition oder die nachsthohere Hierarchiestufe hinrei-
chend zu beurteilen (Vgl. Gertz 2012, S. 26). Dies wird durch die Ergebnisse einer
zweiteiligen Studie des Harvard Business Managers empirisch hinterlegt. Dazu wur-
den 113 Unternehmen aus verschiedenen Branchen und unterschiedlicher Grolie
nach Instrumenten befragt, die sie bei der Eignungsdiagnostik einsetzen. Es stellte
sich heraus, dass in Deutschland das Auswahlinstrument mit der hochsten Zuverlas-
sigkeit — eine Kombination aus Intelligenz- und Personlichkeitstest — am wenigsten
eingesetzt wird. Dies lediglich in 8% der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
und in 13% der Konzerne. Im Gegensatz dazu nutzen 70% der KMU das unstruktu-
rierte Interview als Auswahlmethode, welches die geringste diagnostische Qualitat auf-
weist. Bei den Konzernen sind es 58% (Vgl. Nachtwei / Schermuly 2009, S. 7).

3.2 Fehlende Karrierealternativen fur Fachkrafte

Fuhrungskrafte werden oft an ihrer Mitarbeiterverantwortung und der Anzahl an Stellen
unter ihnen gemessen. Da viele Unternehmen neben der klassischen Fuhrungslauf-
bahn meist keine anderen Entwicklungsmaoglichkeiten anbieten, wechseln versierte
Fachkrafte oft in FUhrungspositionen. Untersuchungen und Studien belegen dies. Die
Beratungsgesellschaft Gallup fand in Befragungen heraus, dass vakante Fihrungspo-
sitionen meist an Fachexperten vergeben werden, die in ihrem Job hervorragende
Leistung gezeigt oder bereits lange Zeit im Unternehmen gearbeitet haben. Ein fach-
lich versierter Mitarbeiter ist jedoch nicht immer auch eine gute Fuhrungskraft (Vgl.
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Nink 2014, S. 91). Marco Nink, Senior Practice Consultant bei Gallup in Deutschland,
der zu diesem Sachverhalt mehrere Blcher verfasst hat, sagt: ,Aus hochqualifizierten
Fachleuten werden mittelmaRige Fuhrungskrafte“ (Nink 2014, S. 91).

Einige Unternehmen haben mittlerweile reagiert und bieten fur ihre fachlichen Exper-
ten sogenannte Fachkarrieren an. Formal ist dieser Karriereweg der Fihrungslaufbahn
gleichgestellt, in der Praxis ergibt sich allerdings oftmals noch ein anderes Bild. Die
vergebenen Titel wie Senior Expert sind meist nur leere Bezeichnungen und Lippen-
bekenntnisse der Unternehmen. Von einer Gleichstellung der beiden Karrierewege
sind die meisten Unternehmen noch weit entfernt (Vgl. Scholz 2011, S. 474f.).

Das Ergebnis des Engagement Index 2014, der Beratungsgesellschaft Gallup, unter-
mauert diese These. In der Studie wird deutlich, dass in deutschen Unternehmen Uber-
wiegend die fachliche Kompetenz einen Beforderungsgrund darstellt (siehe Abb. 1).
Gefragt danach wie sie zur Fuhrungskraft geworden sind, gaben 51% an, aufgrund
ihrer Erfahrung in einem bestimmten Bereich und langjahriger Unternehmenszugeho-
rigkeit befordert worden zu sein. 47% der Befragten wurden befordert, weil sie in ihrer
vorherigen Position ohne Fihrungsfunktion erfolgreich waren. Lediglich 14% der be-
fragten Fuhrungskrafte sind aufgestiegen, weil sie ein Mentor dazu ermutigt hat (Vgl.
Gallup 2014, S. 28).

Mehrfachantworten méglich, maximal = Antworten

Aussagen: 0% 20% 40% 60% 80% 100%
.Ich habe sehr viel Erfahrung auf meinem Gebiet und 1%
arbeite schon lange fiir mein Unternehmen.” 5
.Ich wurde befordert, weil ich in einer vorherigen Position, %
ohne Fiirhungsverantwortung, erfolgreich war.” 47

.Ich wurde als Fiihrungskraft eingestellt und habe meine
Karriere als Fithrungskraft begonnen.”

.Ein Mentor hat mich dazu ermutigt, Fiihrungskraft zu
werden.”

14%

.Ich habe einen (Universitats-) Abschluss im Bereich
Management.”

<Anderer Grund.” 4%

Fragestellung: ,Welche der folgenden Aussagen beschreibt, wie Sie Filhrungskraft geworden sind?*

Basis: Fiihrungskrifte ab 18 Jahre in der Bundesrepublik Deutschland

Abbildung 1: Der Weg zur Fuhrungskraft
Quelle: Gallup 2014, Engagement Index Deutschland 2014, S. 28.

Die Untersuchungen zeigen, dass auch in Grol3konzernen mit langjahrig gewachsenen
und erfolgreichen Organisationen oftmals Standards bei der Eignungsdiagnostik fur
Fuhrungskrafte sowie alternative Entwicklungsmaoglichkeiten fur Fachkrafte fehlen. Die
Internationale Hochschule Bad Honnef Bonn (IUBH) hat vor diesem Hintergrund im
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April 2017 eine Untersuchung durchgefuhrt, laut der nur circa 24 Prozent der Fach-
krafte auch gute Fuhrungskrafte sind. Demgegenuber stehen 27 Prozent der Fiuh-
rungskrafte, die aufgrund ihnres Kompetenzprofils besser in einer Fachkraftfunktion ge-
blieben waren. Dennoch werden Fuhrungskrafte in Deutschland nach wie vor tber
fachliche Kompetenz definiert. Mit dem negativen Ergebnis, dass Unternehmen ihre
besten Fachkrafte zu Fihrungskréaften beférdern. Dadurch verlieren sie eine sehr gute
Fachkraft und erhalten im Gegenzug eine schlechte Fuhrungskraft (Vgl. Damon 2017).

3.3 Falsch angesetzte Bewertungssysteme fur Fihrungskréafte

Fehlentscheidungen bei der Besetzung von Fuhrungspositionen zeigen sich jedoch
nicht immer direkt zu Beginn. Meist dauert es eine gewisse Zeit bis sich die Stellenbe-
setzung objektiv bewerten lasst, da der Kandidat sich erst einarbeiten und in seiner
neuen Funktion einfinden muss. Die Unternehmensberatung Kienbaum hat zu dieser
Thematik eine Untersuchung durchgefihrt. Demnach werden innerhalb der ersten
zwei Jahre bis zu ein Viertel der getroffenen Personalentscheidungen in deutschen
Unternehmen wieder revidiert. Zusatzliche 15 Prozent werden aus Unternehmenssicht
als nicht befriedigend eingestuft, jedoch aus Kontinuitatsgrinden beibehalten. Zusam-
mengefasst ergibt sich eine erschreckend hohe Fehlbesetzungsquote. Gemal der
Studie erweisen sich insgesamt 40 Prozent der getroffenen Entscheidungen als Fehl-
besetzungen (Vgl. u.a. Hockling 2012; Bundesverband der Personalmanager o0.J.,
S. 5).

Griunde dafur liegen vor allem in falsch angesetzten Bewertungssystemen bzw. -krite-
rien der Unternehmen. Die Hochschule Osnabrick hat hierzu in einer Studie unter-
sucht, inwiefern das Fihrungsverhalten ein Teil von Personalbeurteilungen ist. Es
zeigt sich, dass bei tUber 85 Prozent der befragten Unternehmen das Fuhrungsverhal-
ten im Rahmen der Personalbeurteilung bertcksichtigt wird. Gleichzeitig ist jedoch die
Toleranz gegenuber schlechtem Fuhrungsverhalten bei 77 Prozent der Unternehmen
relativ hoch ausgeprégt, solange das operative Ergebnis stimmt (siehe Abb. 2) (Vqgl.
Steinert / Halstrup 2011).
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Fuhrungskrafte der oberen Ebene, die bei sehr guten operativen Ergebnissen
Schwachen im Fihrungsverhalten aufweisen (n = 115)

16 % sehr
28 % Uberwiegend

33 % relativ

4 % wenig
19 % eher nicht tolerant

Abbildung 2: Toleranz gegeniiber schlechtem Fiihrungsverhalten in Unternehmen
Quelle: Steinert / Halstrup 2011.

Das operative Ergebnis hat im Vergleich zum Fuhrungsverhalten einen sehr hohen
Stellenwert. Dies wird auch bei der Frage deutlich, welche Kriterien bei Zielvereinba-
rungen fir die Unternehmen wichtig sind. In 95 Prozent aller befragten Unternehmen
werden Zielvereinbarungen als Instrument der Personalbeurteilung genutzt. Dem ope-
rativen Ergebnis messen dabei mehr als 90 Prozent einen ,sehr hohen® oder ,bedeu-
tenden® Stellenwert bei. Dem Fuhrungsverhalten lediglich 45 Prozent. Einen geringe-
ren Stellenwert hat nur die Fluktuationsrate mit 17 Prozent. Die Férderung von Mitar-
beitern hat mit 57 Prozent einen vergleichsweise hohen Stellenwert (siehe Abb. 3)
(Vgl. Steinert / Halstrup 2011).
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operatives Ergebnis 1

n="10
Fuhrungsverhalten
n=T11

Fluktuationsrate ™1 -
n=11
Forderung
von Mitarbeitern
n=10

@ sehr hoch @ bedeutend partiell @ nebensachlich gering @ keinen

Abbildung 3: Stellenwert der Kriterien in Zielvereinbarungen (in %)
Quelle: Steinert / Halstrup 2011.

In ihrer Studie fragte die Hochschule Osnabrick auch nach Grinden fir die Trennung
von hoheren Fuhrungskraften. Fur 82 Prozent der Unternehmen sind Schwéachen im
Fuhrungsverhalten kein Grund fir eine Trennung. Als Hauptgrinde ergaben sich vor
allem personliche Grunde (50 Prozent) oder schlechte operative Ergebnisse (42 Pro-
zent). Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass schlechtes Fihrungsverhalten
oftmals toleriert wird, sofern das, von der Fuhrungskraft zu verantwortende, operative
Ergebnis stimmt. AuRerdem hat gutes FUhrungsverhalten als Kriterium in Zielverein-
barungen eine geringe Bedeutung und wird meist nur partiell berticksichtigt. In vielen
Unternehmen ist das Fuhrungsverhalten kein expliziter Bestandteil der Fuhrungskraf-
tebeurteilung. Personalabteilungen weisen zwar immer wieder auf die Bedeutung des
Fuhrungsverhaltens hin, die Unternehmensleitung sieht den Sinn und die Notwendig-
keit jedoch oftmals nicht. Dadurch kénnen sich FUhrungskréfte der oberen Fuhrungs-
ebene der unangenehmen Bewertung ihrer Fihrungskompetenz entziehen. Dartber
hinaus gelten operative Kennzahlen allgemein als mess- und greifbarer. Fihrungsthe-
men hingegen sind schwer erfassbar und es fehlen oft Ideen, wie sie als Uberprifbare
Ziele formuliert werden kénnen. Dadurch, dass Fuhrungskréfte vor allem auf Grund-
lage ihrer operativen Ergebnisse und selten anhand ihrer Fihrungskompetenz bewer-
tet werden, kommt es in vielen Féllen zu einer schleichenden Fehlbesetzung. Aufgrund
des geringen Stellenwertes, messen Fuhrungskrafte ihnrem Fuhrungsverhalten wenig
Bedeutung zu (Vgl. Steinert / Halstrup 2011). Zahlen des Gallup Engagement Index
2016 belegen dies. Demnach haben im Jahr 2016 nur 40% der Fuhrungskrafte an
einer Weiterbildung teilgenommen, um ihren Umgang mit Mitarbeitern zu verbessern.
60% der Fuhrungskrafte haben dies abgelehnt (Vgl. Gallup 2017a, S. 36).

3.4 Fehlende Eignungsdiagnostik in Bezug auf die Unternehmensgegeben-
heiten

Bei der Besetzung von Fuhrungspositionen ist es wichtig im Vorhinein das Anforde-
rungsprofil genau zu definieren. Dabei ist vor allem auch die Eignung des Bewerbers
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in Bezug auf die Unternehmenskultur sowie die Kollegen und Mitarbeiter zu prtfen.
Dies stellt Personalverantwortliche in der Praxis oft vor grof3e Herausforderungen. Be-
reits wahrend des Auswahlprozesses muss herausgefunden werden, was den jeweili-
gen Kandidaten antreibt, welche Handlungsmotive er hat und ob diese zur vakanten
Position und dem Unternehmen passen. Ein weiterer entscheidender Faktor ist die
Unternehmenskultur. Dabei gilt zu bericksichtigen wie die Teams zusammengesetzt
und eingestellt sind, mit denen die FUihrungskraft arbeiten wird. Dartber hinaus sind
die Rollenverstandnisse und Grundlagen der Zusammenarbeit innerhalb des Fih-
rungskreises zu beachten. Ziel ist es die Ergebnisse am Ende des Prozesses mit der
Vision und dem Leitbild des Unternehmens abzugleichen. Im Idealfall erhalt die Per-
sonalabteilung so ein klares Bild, ob der Bewerber und das Unternehmen zusammen-
passen. Auf dieser Grundlage kann die Filhrungsposition entsprechend des Unterneh-
mens und des Teams optimal ausgerichtet werden. Denn je besser eine Fuhrungskraft
zur Unternehmenskultur, Firmenphilosophie und -strategie passt, umso starker ist ihr
Beitrag zum Erfolg des Unternehmens. Eine ausfihrliche Eignungsdiagnostik seitens
der Unternehmen hat zur Folge, dass sich Fuhrungskrafte bewusst, motiviert und er-
folgreich fur das Unternehmen einsetzen und authentisch auftreten. Die Bedeutung
der Eignungsdiagnostik in Bezug auf die spezifischen Unternehmensgegebenheiten
werden jedoch oft vom Topmanagement oder den Personalverantwortlichen unter-
schatzt (Vgl. Hockling, S. 2012).

4. Folgen der Fehlbesetzung einer Fihrungsposition

Folge der mangelnden Professionalitat im Auswahlprozess ist eine hohe Anzahl an
fehlbesetzten Fuhrungspositionen in Unternehmen. Wie grol3 die Anzahl an inadaquat
besetzten Stellen in deutschen Unternehmen ist, zeigt eine Studie der Internationalen
Hochschule Bad Honnef Bonn (IUBH). Dazu wurden, die anhand einer Kompe-
tenzanalyse ermittelten Fahigkeiten von 1300 Fach- und FUhrungskraften mit ihren
derzeitigen Jobs verglichen. Laut der Studie sind zwei Drittel der Beschéftigten auf der
Position in ihrem Unternehmen schlecht oder nur mittelmanRig eingesetzt. Lediglich ein
Drittel der Teilnehmer besetzt wirklich die passende Position im Unternehmen. Daraus
ergibt sich, dass nur ein geringer Anteil der Beschéftigten entsprechend seiner Kom-
petenzen eingesetzt und somit dazu befahigt ist, die geforderte Leistung im Job zu
erbringen. Oder anders ausgedriickt, das Potenzial von zwei Drittel der Beschaftigten
bleibt ungenutzt. Dies sind erhebliche Kosten, die deutschen Unternehmen aufgrund
einer geringen oder verminderten Leistung ihrer Beschéftigten entstehen. Die Bera-
tungsgesellschaft Gallup beziffert die Kosten, die der deutschen Volkswirtschaft
dadurch entstehen, auf bis zu 105 Mrd. Euro pro Jahr (Vgl. Gallup 2017a, S. 25).

Studien zeigen vielfach, dass es vor allem vom Fuhrungsverhalten des direkten Vor-
gesetzten abhangt, wie motiviert, engagiert und treu ein Mitarbeiter im Unternehmen
ist (Vgl. Nink, M. 2014, S. 90f.). Wurden hohe Fuhrungspositionen falsch besetzt und
verlassen daraufhin qualifizierte Fachkrafte das Unternehmen, kommt es zu Fluktuati-
onskosten. Dies sind in erster Linie Gehaltskosten denen keine Leistung gegeniber-
steht, beispielsweise durch den Abbau anteiliger Urlaubstage und Uberstunden oder
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doppelte Gehaltskosten falls bereits ein Nachfolger gefunden wurde und eingearbeitet
wird. Vor allem bei héheren Flhrungspositionen kommt es bei einer Trennung zu ho-
hen Abfindungen und anderen vertraglichen Trennungskosten. Zusatzlich fallen indi-
rekte Kosten, wie die Kosten fir Vertragsverhandlungen mit einem Nachfolger, an.
Heutzutage ist qualifiziertes Personal schwer zu finden, sodass haufig Headhunter
zum Einsatz kommen. Neben den 6konomischen Kosten, kommt es vor allem auch zu
einem erheblichen Humankapitalverlust. Qualifizierte Fihrungskréafte und Mitarbeiter
verflgen uber erhebliches Wissen, welches dem Unternehmen bei ihrem Ausscheiden
verloren geht. Der Wert des Humankapitalverlustes ist schwer zu quantifizieren, da er
sich sowohl auf das fachliche Know-how, als auch die Fahigkeit zur Zusammenarbeit
in Prozessen und Teams sowie das Wissen uber den Kunden und den Markt bezieht.
Wie hoch die Kosten tatsachlich sind, zeigt sich oftmals daran, dass es nach personel-
len Veranderungen zu Problemen in der Kommunikation und Kooperation kommt. Die
vorher gefestigten Strukturen missen mit erheblichem Aufwand wiederaufgebaut wer-
den. Durch den Humankapitalverlust tberwiegend zukuiinftig entstehende Kosten wer-
den von Unternehmen oft nicht einkalkuliert. Und das obwohl die immateriellen Kosten
durch den Humankapitalverlust die betriebswirtschaftlichen Kosten sogar oft Uberstei-
gen (Vgl. u.a. Scholz, C. 2011, S. 474f.; Topfer, A. 2007, S. 904ff.).

In der Praxis sind die exakten Kosten der Mitarbeiterfluktuation daher schwer zu erfas-
sen. Laut des Engagement Index 2016 belaufen sich die jahrlichen Fluktuationskosten
bei einem Unternehmen mit 500 Mitarbeitern auf 675.000 Euro. Bei 2.000 Mitarbeitern
sind es bereits 2,7 Mio. Euro pro Jahr. Bei einer Mitarbeiteranzahl von 30.000 sum-
mieren sich die Kosten auf 40,5 Mio. Euro jahrlich (Vgl. Gallup 2017a, S. 47). Dabei
sind die von Gallup ausgewiesenen Fluktuationskosten als konservativ anzusehen.
Andere Beratungsgesellschaften und Studien fuhren deutlich h6here Kosten an.

Die exakte Kalkulation der Kosten, die durch die Fehlbesetzung einer Fihrungsposi-
tion entstehen, ist sehr vielschichtig und daher schwer durchzufiihren. Eine betriebs-
wirtschaftliche Kostenrechnung muss diverse Grol3en erfassen, wie die Funktion und
das Gehaltslevel sowie die variablen Vergitungsanteile. Hinzu kommen interne Kos-
ten fur die Stellenausschreibung und den Auswahlprozess sowie externe Kosten durch
den Einsatz von Personalberatern. Oft vernachlassigte Kosten sind Aufwendungen,
die in Bezug auf die Einarbeitung entstehen. Dabei ist vor allem die verminderte Ar-
beitsleistung wahrend der Einarbeitungszeit zu nennen. Des Weiteren wird die Perfor-
mance des gesamten Unternehmens beeintrachtigt. Auf der einen Seite direkt durch
Fehlentscheidungen oder -handlungen der unqualifizierten Fihrungskraft und auf der
anderen Seite indirekt durch die abnehmende Motivation und Leistungsbereitschaft
der Beschaftigten. Die Kostenkalkulation lasst sich noch erweitern, wenn die Kosten
fir entgangene Auftrage und die wiederholte Stellenbesetzung beriicksichtigt werden.
Kostenmal3ig schwer abzuschéatzen sind mogliche negative Auswirkungen auf die Re-
putation des Unternehmens bei Kunden, Partnern und potenziellen Bewerbern auf-
grund standiger Neubesetzungen. Um eine umfassende Kosteneinschatzung zu tref-
fen, missen viele Aspekte bei der Kalkulation bertcksichtigt werden. Das Spektrum
der Kostenschatzungen ist dementsprechend weit. Es reicht von drei Monatsgehaltern
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bis zum Dreifachen des Jahresentgelts (Vgl. u.a. Bundesverband der Personalmana-
ger 0.J., S. 5ff.; WirtschaftsWoche 2017).

Laut Kienbaum beziffern sich die direkten und indirekten Kosten einer Fehlbesetzung
fur eine hohere Fuhrungsposition auf das 1,5- bis 3-fache des Jahresgehalts. Das ent-
spricht, bei einem Funktionstrager mit einem Jahresgehalt von 100.000 bis 200.000
Euro, einer Summe von 150.000 bis 600.000 Euro. Vor dem Hintergrund der Anzahl
zu besetzender Fuhrungspositionen in Unternehmen kénnen sich diese Summen zu
enormen Kostenpositionen aufaddieren. Kienbaum veranschlagt im Schnitt circa
140.000 Euro fur die Besetzung einer Fulhrungsposition (Vgl. Bundesverband der Per-
sonalmanager 0.J., S. 6f.) Zuséatzlich zu den betriebswirtschaftlichen Kosten, die den
Unternehmen durch die Fehlbesetzung von Fuhrungspositionen aufgrund unzu-
reichender Eignungsdiagnostik entstehen, werden auch wichtige Wettbewerbsfakto-
ren dadurch beeintrachtigt. Eine Untersuchung von PricewaterhouseCoopers (PWC)
zeigt, dass durch fehlbesetzte Fuhrungspositionen die Fehlzeiten der Beschaftigten
steigen und wichtige Erfolgskennzahlen wie Rentabilitat, Produktivitat, Qualitat und
Kundenbindung sinken (Vgl. PricewaterhouseCoopers 2010).

,Die richtige Person mit der richtigen Kompetenz am richtigen Platz ist ein Wirtschafts-
faktor: Je hoher die Fihrungskompetenz eines Managers, desto niedriger ist die Fluk-
tuation im Unternehmen, desto héher sind Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit und
desto hoher ist die Performance des Unternehmens. Das lasst sich alles wissenschaft-
lich belegen®, unterstreicht Personalexperte Frank M. Scheelen die Bedeutung der
passenden Eignungsdiagnostik fur Fiuhrungspositionen in Unternehmen (Vgl. Wirt-
schaftsWoche 2017).

5. Fazit und Ausblick

Es zeigt sich, dass Personalverantwortlichen bei der Besetzung von Fuhrungspositio-
nen grol3e unternehmerische Verantwortung zu Teil wird. Diese Verantwortung und
Bedeutung spiegelt sich bislang allerdings nicht in der Eignungsdiagnostik der Unter-
nehmen wider. Viele Unternehmen verfiigen auch heute noch nicht Uber ein hohes
Niveau der Eignungsdiagnostik fur Fihrungskrafte. Dabei haben Fuhrungskrafte einen
grofRen Einfluss auf die Wettbewerbssituation eines Unternehmens und bilden einen
wesentlichen Erfolgsfaktor. Eine richtig besetzte Fihrungsposition stellt einen Wirt-
schaftsfaktor dar. Die Kompetenz einer Fuhrungskraft steht in direktem Zusammen-
hang mit der Fluktuation, Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit sowie der Performance
des Unternehmens. Dennoch kommt es in deutschen Unternehmen regelmalig zu
Fehlbesetzungen von Fluhrungspositionen. Laut Studien erweisen sich etwa 40% der
getroffenen Personalentscheidungen als Fehlbesetzungen (Vgl. Bundesverband der
Personalmanager 0.J., S. 5).

Trotz dieser Erkenntnis treten branchen- und unternehmenstbergreifend dieselben Ur-
sachen fir Fehlbesetzungen auf. Im Vordergrund stehen dabei vor allem fehlende
Standards bei der Eignungsdiagnostik. Bei der Besetzung von FlUhrungspositionen
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nimmt die Standardisierung, Transparenz und Einbeziehung der Personalabteilung
umso starker ab, je héher die zu besetzende Stelle ist.

Eine weitere Ursache fur Fehlbesetzungen sind fehlende Karriere- und Entwicklungs-
maoglichkeiten fur Fachkrafte. Nach wie vor wird der Wert einer Fuhrungskraft sehr
stark an der Mitarbeiterverantwortung gemessen. Dies fiuihrt dazu, dass hoch talen-
tierte Nachwuchskrafte in FUhrungspositionen gedrangt werden, obwohl es fur sie
deutlich geeignetere Karrierewege gibt. Deutsche Unternehmen beférdern ihre exzel-
lenten Fachkréfte in Fihrungspositionen ohne dabei auf strukturierte und transparente
Eignungsdiagnostik zurtickzugreifen. Dabei sind eine Standardisierung der Eignungs-
diagnostik sowie die Einbeziehung weicher Faktoren fur die Fuhrungskrafteauswabhl
unerlasslich. Denn exzellente Fachkrafte tragen Erhebliches zum Unternehmenserfolg
bei, allerdings nicht zwangslaufig in Fihrungspositionen.

Um dies zu verhindern benétigen Unternehmen eine nach innen gerichtete, strategisch
nachhaltige Eignungsdiagnostik, die interne Fehlbesetzungen vermeidet, Entwick-
lungspotenziale der Mitarbeiter erkennt und das vorhandene, ungenutzte Personalpo-
tenzial erschliel3t. Hauptverantwortliche daftr sind das Top-Management und die Per-
sonalverantwortlichen der Unternehmen.

Denn durch fachgerechte Eignungsdiagnostik kdnnen kostenintensive Fehlbesetzun-
gen von Fuhrungspositionen bereits im Vorfeld einer Stellenbesetzung verhindert wer-
den. Dadurch lassen sich sowohl direkte Kosten, wie Fluktuationskosten, als auch in-
direkte Kosten, wie Neubesetzungs- oder Trennungskosten, verringern. Schwer zu be-
ziffern aber dennoch betrachtlich sind die entstehenden Opportunitatskosten durch
entgangene Auftrdge oder verargerte Mitarbeiter und Kunden. Verscharft durch den
Fach- und Fuhrungskraftemangel riickt auch das Thema Humankapitalverlust zuneh-
mend in den Fokus. Verlassen qualifizierte Fachkrafte aufgrund einer schlechten Fih-
rungskraft das Unternehmen, gehen erhebliches Wissen und Erfahrung verloren. Der
Wert des Humankapitalverlustes ist schwer zu quantifizieren, tberwiegt aber oftmals
die betriebswirtschaftlichen Kosten. Der Engagement Index der Beratungsgesellschaft
Gallup zeigt, dass eine unzureichende Fihrung, mangelhafte Eignungsdiagnostik und
die fehlende Anerkennung einzelner Talente zu hohen Kosten in Unternehmen fuhren,
die den Stellenwert der adaquaten Besetzung von Flhrungspositionen weiter unter-
mauern und in Zukunft zunehmend verstarken wird. Im Rahmen der Unternehmenssi-
cherung ist die Eignungsdiagnostik bei Fuhrungskraften daher ein entscheidender
Wettbewerbs- und Erfolgsfaktor.

Zudem werden die Anforderungen an eine fortschrittliche Eignungsdiagnostik fur Fuh-
rungskrafte durch die zunehmende Globalisierung und Internationalisierung der Wirt-
schaft weiter steigen. Die Offnung neuer Absatzmarkte in Asien und Osteuropa sowie
der Wettbewerb mit dortigen Unternehmen flhren dazu, nicht nur mit den Produkten
und Dienstleistungen auslandischer Anbieter konkurrieren zu mussen, sondern auch
mit dem Markt an Fuhrungskraften. Die Herausforderung besteht darin, durch eine
hohe Attraktivitat des Unternehmens sicherzustellen, dass sich die besten Fiihrungs-
krafte beim Unternehmen bewerben und beim Unternehmen bleiben. Zuséatzlich wird
der Fach- und Fuhrungskraftemangel in den nachsten Jahren dramatisch zunehmen.
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Zum weltweiten Preis- und Produktwettbewerb wird ein Ressourcenwettbewerb hinzu-
kommen, speziell in Bezug auf herausragende Fuhrungskrafte.
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Aktive Testverfalschung durch Bewerber und ihre Begrenzung im
Rahmen eignungsdiagnostischer Prozesse

von Laura Kumer und Felix Sander
1. Einfihrung

Der demografische Wandel und der daraus resultierende Fachkraftemangel erschwe-
ren heutzutage eine erfolgreiche Personalauswahl. Aufgrund von starken wirtschaftli-
chen Schwankungen kann kein Unternehmen es sich leisten, Fehlentscheidungen zu
treffen. Es wird immer schwieriger, qualifizierte Mitarbeiter zu finden (Vgl. Lorenz /
Rohrschneider 2009, S. 9f.). Vor diesem Hintergrund nimmt die Bedeutung der Perso-
nalauswahl zu. Sie stellt eine zentrale Aufgabe fur Unternehmen dar und ist eine der
wichtigsten Einflussgrof3en auf die Mitarbeiterqualitéat in der Organisation (Vgl. Plate
2007, S. 5).

Eine weitere Herausforderung stellt die Auswahl eines geeigneten Bewerbers dar.
Viele Kandidaten bewerben sich trotz fehlender fachlicher Qualifikationen auf be-
stimmte Positionen, um dennoch eine moglichst gute Stelle zu bekommen. Des Wei-
teren erschwert die Selbstdarstellung der Bewerber die Auswahl erheblich, da diese
versuchen, den formalen Anforderungen durch angepasste Bewerbungsschreiben
besser gerecht zu werden (Vgl. Lorenz / Rohrschneider 2009, S. 9f.).

Unter Faking versteht man die gezielte Veranderung von Testergebnissen in einem
Personalauswahlverfahren, um die Chancen fur den Erhalt eines Stellenangebots zu
erhohen (Vgl. Schuler / Kanning 2014, S. 1236f.). Diese Verhaltensweisen sollen bei
einem potenziellen Arbeitgeber einen maglichst positiven Eindruck erzeugen, entspre-
chen jedoch nicht der Realitat. Laut einer Studie der University of Massachusetts bei-
spielsweise erzéhlen Bewerber im Schnitt 2,19 Ligen pro Bewerbungsgesprach (Vgl.
Bihl / Haarhaus 2017, S. 62).

Im Folgenden werden zunachst die Ursachen fir eine aktive Testverfalschung durch
Bewerber dargestellt. Darliiber hinaus werden die Schwerpunkte des Fakings erlautert
und die Methoden zur Testverfalschung aufgezeigt. Abschliel3end werden Gegenmal3-
nahmen zur Vorbeugung von Faking-Verhalten durch Bewerber vorgestellt.

2. Ursachen und Beweggrinde der Testverfalschung fir Bewerber

Die Forschung hat zwei Motive fur eine vorteilhafte Selbstdarstellung hervorgebracht.
Eine positive Selbstdarstellung kann zunéchst zur erfolgreichen Verwirklichung der ei-
genen Ziele beitragen. Das Ziel des sog. Power-Motivs ist es, Einfluss nehmen zu
kénnen und Dinge fur sich zu bewegen. Das zweite Motiv befasst sich mit erfolgrei-
chem Selbstwertmanagement. Selbstdarstellung ist hierbei eine Mdglichkeit, den ei-
genen positiven Selbstwert aufrecht zu erhalten (Vgl. Kanning 2015, S. 47).

Weitere Ursachen fir Faking liegen haufig sowohl in der derzeitigen Situation als auch
in der Personlichkeit des Bewerbers. In einer Studie des Florida Institute of Technology
wurde belegt, dass das Faking-Verhalten von der individuellen wirtschaftlichen Lage
und damit auch der Arbeitsmarktsituation abh&ngig ist. Mit zunehmender Verschlech-
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terung des Arbeitsmarktes nimmt auch Faking zu. Kulturvergleichende Untersuchun-
gen wie z.B. die der Universitat des Saarlandes zeigen zudem auf, dass kulturelle As-
pekte die Auspragung des Faking-Verhaltens beeinflussen. Des Weiteren haben Stu-
dien belegt, dass Personlichkeitseigenschaften und Intelligenz sich auf das Faking
auswirken (Vgl. Buhl / Haarhaus 2017, S. 62f.). Intelligentere Personen taduschen laut
einer Forschung zu biografischen Fragebogen weniger. Innerhalb der Gruppe der Tau-
scher erzielen jedoch die intelligenteren Bewerber bessere Ergebnisse als die weniger
intelligenten. Zu den Personlichkeitseigenschaften zahlen ebenso die sprachlichen,
sozialen und geistigen Fahigkeiten sowie die Kompetenz, Stellenanforderungen oder
Auswahlkriterien zu identifizieren (Vgl. Weuster 2012, S. 121f.).

Der Faktor der individuellen Motivation ist ebenso von zentraler Bedeutung, da nicht
alle Bewerber in gleicher Weise an einer Verzerrung interessiert sind. Jede Person
kann unterschiedlich stark auf ihre tatsdchlichen Fahigkeiten vertrauen und nicht jeder
kann eine stark Ubertriebene Selbstdarstellung mit dem eigenen Selbstbild vereinba-
ren (Vgl. Kanning 2015, S. 50).

Auch die Gelegenheit zum Faking spielt eine Rolle. Die Konzentration auf nur ein Aus-
wabhlkriterium, kurze und unstrukturierte Interviews sowie Fragen zur Personlichkeit
beginstigen Verzerrungen. Bewusste Tauschungen kommen aul3erdem durch das
Verschweigen von Absichten zustande. Ein Beispiel flr das sog. hidden intentions ist
eine geplante kurze Verweildauer aufgrund von fehlender Umzugsbereitschaft trotz
langer taglicher Wegezeit (Vgl. Weuster 2012, S. 120ff.).

Das Problem verfalschter Testwerte lasst sich jedoch auch auf vorsatzliche Tau-
schungsabsicht und mangelnde Selbsteinsicht zurickfuhren. Sowohl die Neigung,
sich dem ,Ich-ldeal“ entsprechend darzustellen, als auch der Unwille, sich ungeschutzt
den Fragen des Interviewers zu er6ffnen sind ebenfalls denkbare Verféalschungs-
grinde (Vgl. Schuler 2009, S. 184).

Bei den meisten Personlichkeitsfragebogen verfalschen Personen ihre Antworten
nach oben, um sich positiver darzustellen. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn eine
Person einen positiven Eindruck aufrechterhalten will oder ein bestimmtes Testergeb-
nis eine negative Konsequenz, z.B. in Form eines Arbeitsplatzverlustes, nach sich zie-
hen wirde (Vgl. Buhner 2011, S. 126). Zudem ist fir einen durchschnittlich intelligen-
ten Menschen erkennbar, ob eine zustimmende oder ablehnende Antwort vorteilhaft
ist. Dadurch besteht die Gefahr, dass Kandidaten absichtlich versuchen, einen be-
stimmten negativen oder positiven Eindruck zu erzeugen. Eine typische Situation, in
der eine besonders gute Selbstdarstellung erweckt werden soll, ist eine eignungsdiag-
nostische Beurteilung im Rahmen der Personalauswahl. In diesem Zusammenhang
wird das individuelle Personlichkeitsprofil gezielt auf spezifische Stellenanforderungen
angepasst, sodass der Bewerber fir die Position geeignet erscheint (Vgl. Amelang /
Schmidt-Atzert 2006, S. 248).

Testergebnisse von Leistungs- und Personlichkeitstests kdnnen ebenso Verfalschun-
gen und Verzerrungen unterliegen und haben jeweils verschiedene Ursachen (Vgl.
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Hussy / Schreier / Echterhoff 2013, S. 88). Die Motivation zur Verfalschung der Test-
ergebnisse durch die Kandidaten besteht vor allem dann, wenn ein Test zur Selektion
von z.B. Bewerbern dient. In diesem Fall haben die Teilnehmer ein besonderes Inte-
resse daran, sich mdglichst vorteilhaft zu prasentieren (Vgl. Schweizer 2006, S. 240).

3. Schwerpunkte des Fakings

Die Verfalschung von Testwerten wird tberwiegend in Bezug auf Tests in Form von
Personlichkeits- oder Leistungstests diskutiert, ist jedoch nicht allein darauf be-
schrankt. Dies betrifft auch Interviews, Fragebtgen, Bewerbungsunterlagen, Arbeits-
zeugnisse und andere Datenquellen (Vgl. Schuler 2009, S. 184). Auch Online-Assess-
ments gelten als anfallig fir Verzerrungen, da die Tests ohne Kontrolle der Hilfsmittel
durchgefuhrt werden (Vgl. Wichelmann 2013, S. 36).

Die folgende Abbildung stellt die vom Faking betroffenen Auswahlverfahren tbersicht-
lich dar:

Bewerbungs-
® unterlagen

Leistungs-
tests

Online-
Assessment

e Personlich-
keitstests

@ Fragebogen

Abbildung 1: Schwerpunkte des Fakings
Quelle: Eigene Darstellung.

4, Methoden der Testverfalschung

Bei einer bewusst verfalschten Selbstdarstellung unterscheidet man zwischen rollen-
bzw. stellenbezogenen Tauschungsverhalten (role faking) und einem auf die eigene
Person bezogenen Tauschen (ideal-self faking). Im Berufsalltag dominiert jedoch das
stellenbezogene Faking (Vgl. Weuster 2012, S. 122).

Leistungstests sind im eigentlichen Sinn nicht verfalschbar, da man sich nicht intelli-
genter darstellen kann, als man tatséchlich ist. Jedoch kann die Ratgeberliteratur eine
Vertrautheit mit den Aufgabentypen vermitteln und somit ein schnelleres Einfinden in
die Testsituation ermdglichen (Vgl. Kanning 2015, S. 50).
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Bei Verfalschungen von Leistungstests geht es vor allem darum, ein méglichst gutes
Testergebnis zu erzielen. Im Falle solcher Verfalschungsabsichten wird tiberwiegend
auf drei verschiedene Methoden zuriickgegriffen: Abschreiben, Uben und Raten. Auch
Verféalschungen im Sinne von bewusst schlechter Leistungen (Dissimulation) sind
maoglich.

Sind den Teilnehmern die Testaufgaben oder ggf. auch die Losungen des Leistungs-
tests bereits im Vorhinein bekannt, besteht die Testverfalschung im Uben bzw. Aus-
wendiglernen dieser Informationen. Die Testergebnisse waren somit kein Ausdruck
der individuellen Leistungsfahigkeit mehr. Des Weiteren konnen Kandidaten ohne ent-
sprechendes Wissen bei standardisierten Wissensaufgaben, z.B. in Form von Multiple-
Choice-Fragen, richtige Antworten mit hoher Trefferquote erraten. Mit abnehmender
Fahigkeit der Testpersonen nimmt der durch das Raten richtig beantwortete Anteil pro-
zentual zu (Vgl. Doring / Bortz 2016, S. 440).

Zwei grundsatzliche Verfalschungsarten sind u.a. die Simulation (fake good) und die
Dissimulation (fake bad). Unter Simulation versteht man das Vortauschen von Verhal-
ten oder Symptomen, welche der Teilnehmer gewo6hnlich nicht zeigt. Dissimulation ist
das Verschleiern bzw. Verbergen von Symptomen oder Verhalten, welche der Teilneh-
mer Ublicherweise nicht zeigt. Diese Verfalschungsmethoden betreffen objektive Leis-
tungstests und Fragebogenverfahren (Vgl. Buhner 2011, S. 125). Das Raten bei Leis-
tungstests ist eine Methode zur Simulation guter Ergebnisse. Auch Dissimulationen
konnen auftreten, indem die Teilnehmer absichtlich Fehler machen und damit eine be-
sonders schlechte Leistung erbringen (Vgl. Déring / Bortz 2016, S. 440).

Online-Assessments finden haufig unbeaufsichtigt und im Internet statt. Das Testen
ohne Aufsicht wird auch als ,unproctored Internet-based testing“ bezeichnet (Vgl. Ott /
Ulfert / Kersting, 2017, S. 225). Testfaking, d.h. eine gezielte Verfalschung der Tester-
gebnisse, ist daher auch bei der webbasierten Personalauswahl mdglich. In diesen
Fallen ist es denkbar, dass die Testaufgaben durch eine andere Person bearbeitet
werden oder sich die Kandidaten bei der Aufgabenbearbeitung Unterstitzung holen
(Vgl. Steiner 2009, S. 13). Verzerrungen kdnnen auch tber Screenshot-Funktionen
maoglich werden, sodass Kandidaten bereits vor der Durchfiihrung des Auswahltests
die Aufgaben auswendig lernen kdnnen (Vgl. Wichelmann 2013, S. 36). Aul3erdem
konnen Bewerber sich unter verschiedenen Identitaten zur Ubung immer wieder Zu-
gang zu einem Online-Assessment verschaffen, bevor dieses schlief3lich im eigenen
Namen bearbeitet wird (Vgl. Ott / Ulfert / Kersting 2017, S. 225).

Verfalschungen von Personlichkeitstests resultieren im Wesentlichen aus drei ver-
schiedenen Faktoren. Zum einen resultieren Verfalschungen aus der Orientierung an
sozialer Erwinschtheit (Vgl. Hussy / Schreier / Echterhoff 2013, S. 88). Soziale Er-
wuinschtheit beschreibt die Tatsache, dass Testpersonen i.d.R. daran interessiert sind,
positiv wahrgenommen zu werden und folglich ihre Antworten und ihr Verhalten so
gestalten, dass eine negative Bewertung moglichst ausgeschlossen wird (Vgl. Jonas /
Stroebe / Hewstone 2014, S. 51). Im Fall einer solchen Verzerrung ist der Teilnehmer
bemdiht, sich den angenommenen Erwartungen und Normen entsprechend darzustel-
len, um die Anerkennung durch andere sicherzustellen. Diese spezielle Form der
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Selbstdarstellung kann in Abhéngigkeit vom Kontext und den vermuteten Normen sehr
unterschiedlich ausfallen (Vgl. Hussy / Schreier / Echterhoff 2013, S. 88).

Bei sozial erwiinschten Antworten kann zwischen zwei verschiedenen Komponenten
unterschieden werden: dem impression management sowie der self-deception (Vgl.
Amelang / Schmidt-Atzert 2006, S. 248). Beim impression management kdnnen die
Testergebnisse durch das Bemiuhen um eine positive Selbstdarstellung verzerrt wer-
den. Die Testperson versucht dabei, die eigene Person in einer bestimmten Art und
Weise darzustellen, um einen guten Eindruck von sich zu vermitteln. Dieses Vorgehen
wird auch Selbstdarstellung genannt (Vgl. Hussy / Schreier / Echterhoff 2013, S. 88).
Self-deception bedeutet dagegen, dass Probanden vor sich selbst gut dastehen wollen
(Vgl. Amelang/ Schmidt-Atzert 2006, S. 248).

Des Weiteren kann es aufgrund von schematischen Antworttendenzen der Kandidaten
zu Testverfalschungen kommen, die den betreffenden Personen nicht immer bewusst
sind. Einige Personen tendieren eher zu neutralen Antworten, wahrend andere hinge-
gen Uberwiegend zustimmen (Ja-Sage-Tendenz) oder ablehnen (Nein-Sage-Ten-
denz) (Vgl. Hussy / Schreier / Echterhoff 2013, S. 88).

Bei Einstellungsinterviews kénnen bei einfachen Selbstcharakterisierungen verhaltnis-
mafig leicht positiv verzerrte Angaben gemacht werden als im Vergleich zu Fragen
nach biografischen Fakten oder Schilderungen von zukinftigen Verhalten in konkreten
Problemsituationen. Letzteres kann nur dann beschonigt werden, wenn eine entspre-
chende Vorstellung tber tatséchlich zielfihrendes Verhalten vorhanden ist. Kaum ma-
nipulierbar sind hingegen Antworten auf fachliche Fragen. Dies ist insbesondere dann
der Fall, wenn der Interviewer selbst Giber ein hohes Mald an Fachwissen verfugt und
Antworten kritisch hinterfragen kann (Vgl. Kanning 2015, S. 49).

Man kann hierbei zwischen assertiven und defensiven Vorgehensweisen unterschei-
den. Bei assertiven Taktiken geht es darum, ein moglichst positives Image zu schaffen,
indem die Bewerber ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten besonders attraktiv darstellen
oder dem Interviewer bzw. dem Unternehmen unehrliche Komplimente machen. Den
grofdten Effekt auf die Bewertung des Interviews haben dabei Schmeicheleien sowie
Selbstdarstellung. Defensive Taktiken dagegen umfassen Entschuldigungen oder
Rechtfertigungen flir vergangene negative Ereignisse (Vgl. Buhl / Haarhaus 2017, S.
63). Verfalschte Antworten treten jedoch vermutlich eher bei kurzen als bei langen In-
terviews auf, da in langeren Interviews mehr Fragen ein andauerndes/konsequentes
Durchhalten von Tauschungen deutlich erschweren (Vgl. Weuster 2012, S. 160).

Haufig kommt es auch zu Falschungen der Bewerbungsunterlagen wie beispielsweise
von Arbeitszeugnissen oder Lebenslaufen (Vgl. Weuster 2012, S. 120f.). In ausge-
wahlten Bereichen sind Bewerbungen leicht so zu manipulieren, dass die Realitat po-
sitiv verzerrt dargestellt wird. Hierfir muss eine zu den Anforderungen des Arbeitge-
bers passende Selbstbeschreibung im Anschreiben abgegeben, ein professionelles
Foto hinzugefugt und etwaige Licken im Lebenslauf geschlossen werden. Die Inten-
tion ist ein fehlerfreies Erscheinungsbild der gesamten Bewerbungsunterlagen (Vgl.
Kanning 2015, S. 49).
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Beim sog. resume faking werden die Angaben im Lebenslauf durch die Bewerber ge-
schont oder frei erfunden. Beispielhafte Tauschungen sind u.a. erfundene Stellenbe-
zeichnungen und Verantwortungsumfange, Erhohungen des Gehalts, Verlangerung
der Betriebszugehorigkeit oder die Angabe von Ehrungen und Publikationen (Vgl.
Weuster 2012, S. 120f.). Einem journalistischen Artikel von Stehr zufolge beinhalten
bis zu 30% der Bewerbungsunterlagen nachweislich fehlerhafte Angaben (Vgl. Kan-
ning 2015, S. 49).

5. Gegenmalinahmen zur Vorbeugung und Verhinderung

Im Folgenden werden die wichtigsten Gegenmal3nahmen zur Verringerung von Test-
verfalschung dargestellt. Grundsétzlich sollten vor jedem Test die Teilnehmer zu ehr-
lichem und korrektem Test- sowie Antwortverhalten aufgefordert werden (Vgl. Hussy /
Schreier / Echterhoff 2013, S. 89).

Testverfalschungen bei Leistungstests durch die Methode des Abschreibens kdnnen
verhindert werden, indem Paralleltests (Testbogen A und B) bearbeitet werden und bei
grofReren Gruppen auf eine entsprechende Sitzordnung geachtet wird. Um das Prob-
lem des Ubens von Testaufgaben bzw. —losungen zu vermeiden, unterliegen Tests,
jedoch besonders Leistungstests, einem sog. Testschutz und durfen daher nicht frei
veroffentlicht werden (Vgl. Doéring / Bortz 2016, S. 440). Um die Wahrscheinlichkeit von
Verféalschungen bei Multiple-Choice-Fragen zu verringern, sollten neben den korrekten
Ldsungen geeignete Distraktoren verwendet werden. Dies sind Antwortmaoglichkeiten,
die vorerst zutreffend erscheinen und nur von solchen Personen als falsch erkannt
werden, die das erforderliche Wissen besitzen. Eine weitere Mdglichkeit zur Vorbeu-
gung von Verfalschungen durch Erraten richtiger Antworten ist eine Ratekorrektur. Die
von einer Person im Test erreichte Punktzahl wird dabei um so viele Punkte verringert,
wie diese allein durch Raten hatte erzielen kénnen (Vgl. Hussy / Schreier / Echterhoff
2013, S. 88).

Um Verfalschungen der Ergebnisse durch Tauschung oder unzulassige Unterstiitzung
der Bewerber zu vermeiden, empfiehlt es sich, in anschlieRenden Auswahlschritten
den Online-Test vor Ort in der Form eines Kurztests zu wiederholen. Des Weiteren
kann im Vorhinein eine Ankuindigung erfolgen, dass im weiteren Auswahlprozess ein
ahnlicher Test erneut durchgefiihrt werden muss. Auch das Hinweisen auf das Tau-
schungsverbot ist sinnvoll (Vgl. Steiner 2009, S. 13). Aul3erdem sollten onlinebasierte
Verfahren dynamisch und tempobasiert gestaltet werden, damit Hilfsmittel nur noch
eingeschrankt oder nicht mehr genutzt werden kénnen. (Vgl. Wichelmann 2013,
S. 36).

Eine Gegenmal3nahme zur Verringerung von Testverfalschung bei Personlichkeits-
tests besteht darin, sog. Kontrollskalen bzw. Liigenskalen einzusetzen. Diese erfassen
die Tendenz von Personen, sozial erwiinscht zu antworten. Dabei werden gesell-
schaftlich negativ bewertete Verhaltensweisen dargestellt, die jedoch so héaufig auftre-
ten, dass es aufierst unwahrscheinlich ist, dass jemand ein solches Verhalten selbst
noch nie gezeigt hat. Je 6fters eine Person angibt, die beschriebenen Verhaltenswei-
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sen ,nie“ aufzuweisen, desto hoher ist die Tendenz zu einer sozial erwinschten Ant-
wort (Vgl. Hussy / Schreier / Echterhoff 2013, S. 89). Zur Verhinderung einer sozial
erwinschten Selbstdarstellung kann auch ein forced choice Antwortformat eingesetzt
werden. Dabei entscheiden die Kandidaten nicht zwischen ja oder nein oder bestim-
men den Grad der Zustimmung, sondern wéhlen zwischen &hnlichen sozial erwiinsch-
ten Antwortalternativen (Vgl. Amelang / Schmidt-Atzert 2006, S. 248).

Um verfalschende Angaben kontrollieren zu kénnen, empfiehlt sich der Einsatz von
Kontrollskalen, die unterschiedlich stark Selbsttauschung, impression management
sowie soziale Erwiinschtheit erfassen. Erhéhte Werte auf einer Erwiinschtheitsskala
kénnen ein Warnsignal fur unehrliches Antwortverhalten sein. Gleichzeitig besteht je-
doch die Gefahr einer Fehlinterpretation, da es auch andere Griinde fir angestiegene
Werte auf einer Kontrollskala geben kann. Das Messprinzip einer Erwinschtheitsskala
kann bei solchen Personen versagen, die sich stark an moralischen Standards orien-
tieren und deshalb ihr tatsachliches Verhalten dem ihrer Antworten in einem Fragebo-
gen entspricht. Aus diesem Grund erhdhte Werte auf einer solchen Skala nicht als
Beweis verstanden werden, um diese Personen nicht zu Unrecht zu verdéchtigen (Vgl.
Amelang / Schmidt-Atzert 2006, S. 249).

Eine Mdglichkeit, um den Einfluss von Verfalschung bei Persdnlichkeitsfragebogen zu
verringern, liegt in der Verwendung von Forced-Choice-ltems. Einer Person werden
mehrere verschiedene Aussagen vorgegeben und muss sich fur mindestens eine Ant-
wortmoglichkeit entscheiden. Bei dieser Fragetechnik kénnen allerdings lediglich Aus-
sagen Uber die relative Auspragung einer Eigenschaft im Vergleich zu einer anderen
Eigenschaft einer Person getroffen werden (Vgl. Buhner 2011, S. 127).

In einem Beispiel werden Ihnen vier Aussagen vorgegeben: A, B, C und D. Ihre
Aufgabe besteht darin, jeweils die Aussage auszuwihlen, die fiir Sie am meisten
und am wenigsten zutrifft. Markieren Sie die am meisten zutreffende Aussage
mit einem ,,M“ und die am wenigsten zutreffende Aussage mit einem ,,W*.

Ich bin ein Mensch, der ...

A) gerne Freunde um sich hat.
B) gerne Partys organisiert.

C) mit Stress gut zurechtkommt.
D) Abwechslung sucht.

Abbildung 2: Forced-Choice-ltems
Quelle: Buhner 2011, S. 128.

Auch wenn Faking in Bewerbungsgesprachen schwer zu erkennen ist, kann es den-
noch zumindest verhindert werden. Der Interviewer kann das Gesprach durch wis-
sensbasierte Fragen gezielt steuern, da diese Fragen weniger falschbar sind als Fra-
gen zu personlichen Starken und Schwachen. Dies kénnen beispielsweise Wissens-
fragen nach konkreten Inhalten sein, welche die zuklnftige Stelle betreffen. Aul3erdem
sollten Interviews zusatzlich mit z.B. Intelligenztests verknipft werden, um bestmdgli-
che Personalentscheidungen zu gewahrleisten (Vgl. Buahl / Haarhaus 2017, S. 64).
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6. Fazit und Ausblick

Insgesamt ist eine positive Selbstdarstellung durch die Bewerber im Auswahlprozess
legitim. Die Verfalschungsmoglichkeiten werden i.d.R. jedoch nicht voll ausgenutzt.
Des Weiteren fuhrt nicht jede Strategie zu einer positiven Selbstdarstellung. Je nach
Situation kdnnen unterschiedliche Strategien zum Erfolg fuhren (Vgl. Kanning 2015,
S. 46ff.).

Offensichtliche und UberméaRige Testverfalschung lasst die Ergebnisse der Eignungs-
diagnostik fragwurdig erscheinen, wodurch sich die Einstellungschancen eines Bewer-
bers deutlich reduzieren. Dennoch werden Tauschungen nicht immer als solche er-
kannt (Vgl. Weuster 2012, S. 123). Manipulation und massive Ligen kdnnen dazu fuh-
ren, dass die Kompetenzen des Bewerbers nicht zutreffend eingeschétzt werden kon-
nen. Kompetenzdefizite und daraus resultierende Fehler kbnnen letztlich dem Unter-
nehmen erheblichen Schaden hinzufliigen (Vgl. Kanning 2015, S. 47f.).

Das Ausmald der Selbstdarstellungsbemuihungen unterscheidet sich zum Teil stark,
was zu einer Veranderung der Rangordnung der Bewerber fiihrt. Dies kann dazu fih-
ren, dass der Arbeitgeber eine Fehlentscheidung trifft und einen weniger geeigneten
Kandidaten einstellt (Vgl. Kanning 2015, S. 51).

Um die Validitatsreduzierung der Personalauswahl durch Faking auf ein moglichst ge-
ringes Niveau zu reduzieren, ist der Einsatz mehrerer Auswahlinstrumente sinnvoll
(Vgl. Weuster 2012, S. 123).
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Praxiseinsatz der IT-gestiitzten Eignungsdiagnostik im
Unternehmen

von Franziska Gruhn
1. Einfihrung

In vielen Bereichen des Alltags und in den Unternehmen gewinnt die Digitalisierung
zunehmend an Relevanz und ist somit aus vielen Bereichen nicht mehr wegzudenken.
Noch kénnen die Unternehmen den digitalen Wandel selbst mitgestalten. Das papier-
lose Buro, digitale Personalakte, intelligente-Vernetzung, Virtual Reality, dies sind al-
les zentrale Begriffe der Digitalisierung und Bereiche, in denen der digitale Wandel in
vollem Gange ist. Doch gibt es auch Bereiche, wie die IT-gestitzte Eignungsdiagnos-
tik, die zwar in der Wissenschaft bereits umfangreich studiert werden, jedoch in der
Praxis noch nicht in hohem Mal3e angewandt werden. Die Eignungsdiagnostik zielt auf
die eignungsgerechte Auswahl von Kandidaten fiir anforderungsanalytisch bestimmte
Fach- und Fihrungspositionen ab. Es sollen also Fehlentscheidungen bei der Perso-
nalauswahl reduziert werden. Betrachtet man diese zentrale Aufgabe der Eignungsdi-
agnostik, wird ersichtlich, dass gerade hier noch Potentiale vorhanden sind, um diesen
Prozess durch computergestitzte Verfahren zu unterstitzten und vor allem zu opti-
mieren. Schatzungsweise entsteht in den deutschen Unternehmen Kosten im Milliar-
denbereich aufgrund von Fehlbesetzungen. Welche Vorteile bietet die Informations-
technik nun zur richtigen Besetzung der Stellen im Unternehmen? Zum einen erlauben
digitale Daten die Nutzung, Weitergabe, Analyse und Wiedergabe in elektronischen
Datenverarbeitungssystemen. Dadurch kénnen sie maschinell schneller verarbeitet
werden und auch bei langen Transportwegen und vielfaltiger Nutzung sind Verfal-
schungen im Vergleich zur analogen Verarbeitung gering. Aul3erdem wird der Platz,
den die unzahligen Unterlagen einnehmen gespart. Auch die nétige Archivierung der
Bewerbungen, Tests und Beurteilungen féllt einfacher.

In der Theorie beschaftigen sich eine Vielzahl an Wissenschaftlern und Autoren mit
der IT-gestutzten Personaldiagnostik, doch in der Praxis nutzen nur wenige Unterneh-
men die Unterstitzung von Informationstechnik im Rahmen der Personaldiagnostik
vollumfanglich. Dies kann zum einen der hohen Komplexitat der theoretisch entwickel-
ten Verfahren geschuldet sein. Andererseits haben die Unternehmen auch unter-
schiedliche Bedurfnisse, die nicht durch eine universelle Losung gedeckt werden kon-
nen, sondern individuelle Losungen je Unternehmen fordern.

Durch die Erlauterung der Voraussetzungen fur eine erfolgreiche computergestitzte
Personaldiagnostik und einiger gangiger Verfahren der Personaldiagnostik in der Pra-
xis soll in diesem Kapitel neben dem Praxiseinsatz im Unternehmen die Diskrepanz
zwischen Theorie und Praxis ndher beleuchtet werden.
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2. Voraussetzungen fur die Anwendung von IT- gestitzter Personaldiag-
nostik

2.1 Allgemeine Anforderungen an die Personaldiagnostik

Den Unternehmen stehen eine Vielzahl an unterschiedlichen Methoden zur Personal-
diagnostik zur Auswahl. Um hier die passende Methode zu wahlen, die den Forderun-
gen des Unternehmens entspricht und diese dann erfolgreich im Unternehmen einzu-
setzen und zu leben mussen einige Aspekte bericksichtigt werden.

Zu Beginn mussen die Anforderungen an die Methode und die Ziele die erreicht wer-
den sollen klar definiert werden. Hierbei muss auch die Zielgruppe, also die Bewerber
oder Mitarbeiter beriicksichtigt werden, da diese ebenso wie das Unternehmen die
Methode anwenden mussen. Sind die Anforderungen definiert muss sichergestellt
werden, dass das Verfahren zu der aktuellen Situation des Unternehmens passt. Es
muss mit der Unternehmensstrategie, den kurz- sowie langfristigen Zielen abgestimmt
und in Einklang gebracht werden. Neben den Unternehmenszielen spielt auch die Un-
ternehmenskultur eine wichtige Rolle bei der Wahl. Ist die zum Unternehmen pas-
sende Methode gewahlt muss vor der Umsetzung noch eine Anforderungsanalyse
durchgefuhrt werden. Hierbei stellt sich das Unternehmen die Frage welche Anforde-
rungen an den Bewerber/Mitarbeiter bestehen. Um diese Frage zu beantworten emp-
fiehlt es sich, ein Anforderungsprofil zu erstellen. Anforderungsprofile kénnen unter
anderem fur ein bestimmtes Aufgabenfeld, eine Ausbildung, ein Studium oder einen
Beruf formuliert werden. Bei dem Anforderungsprofil handelt es sich um das Resultat
der Anforderungsanalyse, bei der die Eignungsmerkmale bestimmt werden, welche
der Mitarbeiter fur die vakante Stelle erfullen muss, um Erfolg und Zufriedenheit bei
der Tatigkeit zu erlangen (Vgl. Hoft / Kersting 2017, S. 28). Die Auspragung der Eig-
nungsmerkmale des Bewerbers wird mit Hilfe des vom Unternehmen gewahlten eig-
nungsdiagnostischen Verfahrens ermittelt, um dann das sogenannte Eignungsprofil
als Ergebnis zu erlangen (Vgl. H6ft / Kersting / Puttner 2017, S. 97). Das Unternehmen
erhalt nun durch das Anforderungsprofil den Soll-Wert und durch das Eignungsprofil
den Ist-Wert und ist in der Lage uber die Eignung des Kandidaten anhand eines Soll-
Ist-Vergleiches zu urteilen (Vgl. H6ft / Kersting 2017, S. 29).

Das Verfahren, welches am Ende entstanden ist sollte nun die folgenden Kriterien er-
fullen, um das Unternehmen bei der Personalauswahl bestmdglich zu unterstitzten.
Von hoher Relevanz fir den Erfolg des Verfahren ist die Akzeptanz der Kandidaten.
Hierzu empfiehlt es sich einen oder mehrere Mitarbeitervertreter aktiv in die Planung
mit einzubeziehen. Weiterhin sollte das Verfahren zu jederzeit fur die Kandidaten
transparent und fair sein. Neben der Transparenz ist auch die Einfachheit des Verfah-
rens von grof3er Bedeutung, um zum einen die Akzeptanz der Kandidaten zu erhdhen,
als auch die Auswertung fur das Unternehmen die erleichtern. Ist das Verfahren zu
komplex werden fur das Unternehmen irrelevante Informationen gesammelt und somit
die Auswertung erschwert. Es wirden zusatzliche Kosten anfallen, die nicht gerecht-
fertigt waren. Jedoch ist auch darauf zu achten, dass am Ende nicht zu wenig Infor-
mationen gesammelt wurden. Dies steht ebenso einer angemessenen Auswertung
und somit Bewertung des Kandidaten im Wege. Die Auswertung sollte genau nach
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den vorher definierten Merkmalen erfolgen und die Ergebnisse auch so bewertet wer-
den wie vorher festgelegt. Eine ausfuhrliche Auswertung der gesammelten Informati-
onen stellt ebenso einen Mehrwert fir den Kandidaten dar, da dieser hierdurch ein
angemessenes Feedback erhalt. Wahrend des gesamten Prozesses werden viele
sensible Daten Uber den Kandidaten gesammelt. Damit diese nicht verfalscht werden
oder unzuléssig verwendet werden kdnnen muss bei der Erstellung und Anwendung
des Verfahrens auf einen bestméglichen Schutz der Daten geachtet werden (Vgl. Von
der Linde / Schustereit 2010, S. 19f.).

2.2 Besondere Anforderungen bei der Einbindung von Informationstechno-
logie

Grundsatzlich gelten fur IT gestiutzte eignungsdiagnostische Verfahren die selbigen
Voraussetzungen wie fur eignungsdiagnostische Verfahren ohne Computerunterstiit-
zung, welche in dem vorherige Kapitel 2.1 genannt wurden. Jedoch entstehen flr die
Unternehmen durch die Einbindung der Informationstechnologie weitere Anforderun-
gen, die zur erfolgreichen Anwendung dieser Verfahren Voraussetzung sind.

Mit steigendem Einsatz an Informationstechnologien steigt vor allem der Anspruch an
entsprechendes Know-how beziiglich dieser. Es ist also eine stetige Weiterentwick-
lung des Personalwesens im Zuge des technologischen Fortschrittes notwendig, um
den neuen Anforderungen gerecht zu werden. Auch wenn die Méglichkeit besteht auf
bestehende Software zurlickzugreifen oder einen externen Berater mit einzubeziehen,
sollten die Mitarbeiter ein gewisses Grundverstandnis fur die Software erlangen,
wodurch insbesondere Unsicherheit bezlglich des IT gestiutzten Verfahrens genom-
men werden kann. Auf3erdem muss eine korrekte Anwendung der Mitarbeiter gesi-
chert sein, um eine exakte Auswertung der Informationen und eine angemessene In-
terpretation dieser Ergebnisse zu gewahrleisten.

Neben dem Know-how der Mitarbeiter muss jedoch auch im Unternehmen das techni-
sche Umfeld gegeben sein, um die IT gestitzten Verfahren zu implementieren und
erfolgreich einzusetzen. Die benétigte Software muss nicht nur vorhanden sein, son-
dern es mussen auch alle damit einhergehenden Prozesse darauf abgestimmt werden.
Es muss sichergestellt werden, dass durch den Bewerber, sowie das Unternehmen zu
jeder Zeit die notwendigen Zugriffe auf das System erfolgen kdnnen. Die Bestimmung
von mindestens den folgenden vier Kenngro3en ermoglicht es die Zuverlassigkeit des
Systems sicherzustellen. Neben der Anzahl der Zugriffe, die gleichzeitig auf das Sys-
tem erfolgen sollen, muss auch die zu Ubertragene Datenmenge wéhrend des Aufru-
fens der Seite im Vorfeld definiert werden. Weiterhin sollten die Komplexitat und Hau-
figkeit der Zugriffe auf die Datenbank, sowie die zu archivierende Menge und die Ar-
chivierungsdauer der zu speichernden Bewerberdaten festgelegt werden (Vgl. Knoll /
Preuss 2003, S. 176f.). Ein reibungsloser Ablauf wahrend des Verfahrens zeugt unter
anderem auch gegentber dem Teilnehmer von Professionalitat und steigert seine Ak-
zeptanz gegenuber diesem.

Besonders bei IT gestltzten Verfahren kann es bei vielen Bewerbern zu Skepsis ge-
genuber der Verwaltung ihrer personenbezogenen Daten kommen, denn wahrend des
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Bewerbungsprozesses gibt der Teilnehmer viele sensible Daten an das Unternehmen
weiter. Um diese Skepsis zu nehmen sollte das Unternehmen transparent mit diesem
Thema gegenuber den Teilnehmern umgehen und dem Kandidaten die Verarbeitung
seiner Daten jederzeit auf Wunsch des Teilnehmers offenlegen. Allen Beteiligten sollte
bewusst sein, dass es sich bei den gesammelten Daten um sensible Daten der Teil-
nehmer handelt, die ausreichend geschutzt sein sollten und bei Bedarf auch geldscht
werden konnen (Vgl. Hespe 2009, S. 127ff.).

Das Verfahren sollte stetig auf gewisse Qualitatsmerkmale geprift werden. Als Mal3-
stab zur Beurteilung von Testverfahren kann unter anderem die DIN 33430 Anforde-
rungen an berufsbezogene Eignungsdiagnostik genutzt werden. Diese enthélt Leit-
satze fur eignungsdiagnostische Verfahren und deren Einsatz in berufsbezogenen eig-
nungsdiagnostischen Prozessen (Vgl. DIN 33430:2016-07 Anforderungen an berufs-
bezogene Eignungsdiagnostik). Weiterhin kdnnen entsprechende Checklisten zur Be-
urteilung der Qualitditsmerkmale des Verfahrens genutzt werden. Dartiber hinaus kann
auch ein unabhangiger fachkundiger Berater zur Uberpriifung der Qualitatsmerkmale
herangezogen werden (Vgl. Kersting 2008, S. 141ff.).

Weiterhin sollte bereits bei der Planung bedacht werden, ob es ndtig ist, das Verfahren
fur den weltweiten Einsatz in unterschiedlichen Landern kompatibel zu gestalten. Ge-
rade grol3e Konzerne agieren weltweit und wahlen somit inre Bewerber in unterschied-
lichen Landern aus. Das Internet bietet den grol3en Vorteil der weltweiten Erreichbar-
keit, dieser sollte bei Bedarf auch genutzt werden. Hierbei sollte jedoch die Anpassung
an unterschiedliche kulturelle und sprachliche Anforderungen der jeweiligen Lander
beachtet werden. Das Tool sollte in der Muttersprache des Bewerbers zur Verfiigung
stehen. Auch die Auswahlkriterien oder die benétigten Informationen kénnten sich in
den jeweiligen Landern unterscheiden und somit sollte dieser Aspekt frihzeitig be-
dacht werden, falls eine Uberregionale Erweiterung des Systems geplant ist (Vgl.
Knoll / Preuss 2003, S. 176).

3. Praxiseinsatz von IT-gestltzter Personaldiagnostik im Unternehmen

3.1 Veranderte Bedingungen aufgrund der aktuellen Situation am Arbeits-
markt

Mit den sich verandernden Anspriichen der Bewerber in den letzten Jahren entwickelt
sich der Arbeitsmarkt laut Einschatzungen des BPM zunehmend zu einem Bewerber-
markt. Der Wettbewerb um die besten Fachkrafte wird fur die Unternehmen zuneh-
mend anspruchsvoller. Dies hat zur Folge, dass die Unternehmen mehr Bemihungen
in das Recruiting investieren missen, als zuvor. Um auf die Fachkrafte besonders at-
traktiv zu wirken, sollte sich das Unternehmen bei der Personalsuche als Dienstleister
betrachten und die Interessenten und Bewerber als ihre Kunden. Ganz nach dem
Motto “der Kunde ist Kénig“. Ubertragt das Unternehmen diese Sichtweise auf den
gesamten Bewerbungsprozess, vermittelt dies dem Bewerber Wertschatzung und
weckt das Interesse der moglichen Kandidaten gegentiber dem Unternehmen. Es er-
moglicht dem Bewerber einen Einblick in das Unternehmen und den Arbeitsalltag zu
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erlangen und sich mit dem Unternehmen zu identifizieren. Erganzend misse das Per-
sonalwesen stetig an der Arbeitgebermarke arbeiten, Talentpools aufbauen und aktiv
auf die Kandidaten zugehen. AuRerdem mussten auch Bewerber mit eher unschein-
baren Potentialen besser erkannt und geférdert werden (Vgl. Bundesverband der Per-
sonalmanager 2008, S. 4). So geht der Trend in den letzten Jahren immer weiter in die
Richtung: ,hire for attitute, train for Skills“. Die Personlichkeit der Bewerber rickt immer
mehr in den Vordergrund. Wie kommt es zu dieser Einstellung? In unserer schnellle-
bigen Gesellschaft &ndern sich die Anforderungen an einen Mitarbeiter standig. Je-
mand, der hier die richtige Einstellung besitzt, aber eventuell nicht Gber die nétigen
fachlichen Kompetenzen ist eher bereit etwas Neues zu erlernen, als jemand der zwar
die notige fachliche Kompetenz besitzt, jedoch nicht die richtige Einstellung hat. Fach-
liche Kompetenzen kdnnen meist kurz- oder mittelfristig erworben werden, wohinge-
gen die Personlichkeit, also die Werte und Einstellung des Mitarbeiters nicht ohne wei-
teres verandert werden konnen. Der sogenannte Cultural Fit spielt also eine immer
groRere Rolle bei der Personalauswahl. Dieser misst den Grad der unternehmenskul-
turellen Passung von Bewerbern und dem Unternehmen.

Damit ein Unternehmen trotz dieser veranderten Bedingungen am Arbeitsmarkt Erfolg
bei der Personalauswahl hat und moglichst viele zu dem Unternehmen und den Auf-
gaben passenden Mitarbeiter einstellt, konnen sie gezielt Informationstechnologien zur
Unterstitzung bei der Personalauswahl zusatzlich zu den herkdmmlichen Methoden
einsetzen (Vgl. Dannhauser 2017, S. 19ff.).

3.2 Einbindung von IT-gestltzter Personaldiagnostik in die Personalaus-
wahl

In einem Raum mit vielen anderen Bewerben mit Papier und Stift Rechenaufgaben
und Fragen zum Allgemeinwissen beantworten — So sahen friiher die klassischen Aus-
wabhltests fur Auszubildende aus. Heute verwenden nur noch wenige Unternehmen
diese altmodischen Verfahren, denn durch die Unterstiitzung der modernen Informati-
onstechnik bieten sich in der Bewerberauswahl neue Mdglichkeiten, um den Prozess
sowohl fur die Bewerber als auch fur die Unternehmen zu vereinfachen. Hierbei bieten
sich dem Unternehmen verschiedene Moglichkeiten bei der Einbindung der Informati-
onstechnik. Sie kann bei der Vorbereitung, Durchfihrung und Auswertung unterstit-
zend eingesetzt werden und dies in unterschiedlicher Auspragung. Von wenig IT-ge-
stitzt bis hin zu komplett durch die Informationstechnik tibernommen.

Die folgenden Umfrage-Ergebnisse bezuglich der Nutzung von Bewerberinterviews
belegen, dass allgemein die Verwendung von personaldiagnostischen Verfahren zur
Personalauswahl vor allem in kleineren Unternehmen noch steigerungsfahig ist. Le-
diglich 15% der befragten kleineren Unternehmen nutzen bei der Personalauswahl ein
strukturiertes oder teilstrukturiertes Interview, um den Bewerber einzuschatzen. In mitt-
leren bis groReren Unternehmen hingegen werden vermehrt strukturierte Formen der
Bewerberinterviews eingesetzt. Jedoch ist auch zwischen den mittleren und den gro-
Reren Unternehmen ein Unterschied festzustellen. Je groRer das Unternehmen, desto
professioneller werden die Bewerbungsprozesse in diesem abgebildet. 77% der mitt-
leren Unternehmen gaben hierbei an, regelmanig strukturierte Interviews einzusetzen.
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Bei den grél3eren Unternehmen scheint dieses Thema bereits vermehrt bertcksichtigt
zu werden. Hier werden diese bereits in 92% der Unternehmen eingesetzt (Vgl.
Schuler, 2014). Das Interview ist ein fester Bestandteil der Personalauswahl und kann
nicht durch elektronische Prozesse ersetzt werden. Allerdings ist es moglich die Inter-
views mithilfe von webbasierten Losungen effizienter vor- sowie nachzubereiten. Ein
fuhrendes Unternehmen der Elektronik und Elektrotechnik setzt bei dem Bewerberin-
terview beispielsweise auf ein eigenes entwickeltes ,Recruiting Interview Tool“. Aus-
gehend von den zu Beginn definierten Stellenanforderungen kann hiermit ein individu-
eller Interview-Leitfaden erstellt werden. Hierzu wird das relevante Anforderungsprofil
aus der Profile Datenbank heruntergeladen und online die Fragen zusammengestellt.
Diesem liegt ein Fragenpool aus 180 Fragen zugrunde, die entlang der im Konzern-
Kompetenzmodell definierte Fahigkeiten, die Eignung des Kandidaten abprtfen. Des
Weiteren kénnen individuelle Fragen zu dem Lebenslauf, Kenntnissen und Erfahrun-
gen formuliert und hinzugefitigt werden. Das Tool kalkuliert den Zeitaufwand, um eine
realistische Anzahl an Fragen zu generieren und warnt den Nutzer bei einer tberhoh-
ten Anzahl an Fragen, damit das Interview nicht zu lange dauert. Der fertiggestellte
Leitfaden kann nun ausgedruckt, per E-Mail versandt und in dem System gespeichert
werden (Vgl. Heinz / Wild 2003, S. 159f.).

Ein weiteres weit verbreitetes Verfahren der Eignungsdiagnostik sind Fragebdgen.
Hierbei handelt es sich um herkdmmliche Verfahren der Eignungsdiagnostik, welche
durch Modifikation fur die Nutzung im Internet kompatibel gemacht werden kdénnen
(Vgl. Golembowski 2002, S. 15). Ein grof3es Industrieunternehmen mit ca. 13.000 Mit-
arbeitern weltweit setzt beim Recruiting von Auszubildenden beispielweise auf die An-
wendung eines Online-Einstellungstests, welchen es mit einem bestehenden Tool ei-
gens erstellt. Zusatzlich hierzu findet ein nicht IT gestutztes Assessment Center statt.
Diese Kombination von digitalen und analogen Verfahren ermoglicht es dem Unter-
nehmen weiterhin einen personlichen Eindruck von den Bewerbern zu erlangen und
die personliche Beziehung wéahrend des Bewerbungsverfahrens zu wahren. Diese
Kombination aus einem eher oberflachlich IT gestitzten Verfahren und den herkdbmm-
lichen Verfahren der Eignungsdiagnostik scheint fur viele Unternehmen bisher die
beste Losung bei der Adaption von Informationstechnologie in die Eignungsdiagnostik.
Fragebodgen, welche in Personlichkeits-, Einstellungs- und Interessentests unterteilt
werden kdnnen, kbnnen ohne gréRere Verluste an Reliabilitat sowohl offline, als auch
online durchgefuhrt werden. Hierbei ist also die Umsetzung als webbasierte Lésung
ohne gréfere Risiken im Hinblick auf die Zuverlassigkeit moglich (Vgl. Konradt et al.
2003, S. 118f.). Eine bekannte Variante des Personlichkeitstests ist das sogenannte
BIP, das Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung, mit
dem berufsbezogene Merkmale der Personlichkeit erfragt werden kdnnen. Dieses
kann sowohl als paper and pencil Version in Form eines Testkoffers, als auch als on-
line Version erworben werden. Zusatzlich wird auch ein Auswertungsservice angebo-
ten, sodass das Unternehmen sowohl bei der Vorbereitung und Durchfihrung, als
auch bei der Nachbereitung unterstutzt wird (Vgl. Hoft / Kersting / Puttner 2018,
S. 133).
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Im Vergleich dazu ist die Einbindung von Informationstechnologien in ein Assessment-
Center wesentlich komplexer. Bei einem Assessment-Center werden mehrere Aus-
wahlverfahren kombiniert, um eine Gruppe an Bewerbern zu testen. Typische Instru-
mente sind hierbei neben Fragebdgen, Interviews und Gruppenaufgaben auch inter-
aktive Verfahren, wie Rollenspiele oder Projektaufgaben. In der Personalauswahl kann
das Assessment-Center zur Rekrutierung von Hochschulabsolventen oder externen
sowie internen Fuhrungskraften eingesetzt werden. Bei der Personalentwicklung hin-
gegen findet es Anwendung bei der Trainingsbedarfs- und der Potenzialanalyse sowie
als Personalaudit und Development-Center. Somit umfasst die Zielgruppe des Asses-
sment-Centers neben Fuhrungskraften auch Mitarbeiter anderer Unternehmensebe-
nen (Vgl. Steiner 2009, S. 99ff.). Die Nachfrage nach webbasierten Losungen wird hier
eher als gering gesehen, da bei einem Assessment Center der personliche Kontakt
von enormer Bedeutung ist. Trotzdem kdnnen unter anderem die interaktiven Verfah-
ren IT gestltzt organisiert werden, da dies eine enorme Arbeitsentlastung bei der Or-
ganisation bedeutet (Vgl. Geister / Rastetter 2009, S. 10f.). Ein moégliches Verfahren
waren zum Beispiel Computer gesttitzte Postkorblbungen, bei denen die Bewerber in
einer vorgegebenen Zeit E-Mails bearbeiten muss. Im Gegensatz zu anderen Asses-
sment-Center Verfahren ermdglich die Computer gestiutzte Postkorblbung eine be-
obachterunabhangige Auswertung der Teilnehmer.

Als weiteren Bereich des Online Assessment bieten einige Unternehmen und Jobbdr-
sen ein anonymes vorgeschaltetes Self-Assessment an, mit welchem der Interessent
im Voraus seine personliche Eignung prifen kann. Ziel ist es sowohl dem Unterneh-
men, als auch den Bewerbern tberflissige Bewerbungen, die bspw. auf einer falschen
Vorstellung der Aufgaben basiert zu ersparen und somit eine moglichst kurze Bewer-
berliste zur Personalauswahl zu generieren (Vgl. Geister / Rastetter 2009, S. 5). Dies
soll durch die erh6hte Transparenz, die diese Self-Assessments bieten erreicht werden
(Vgl. Dlugosch / Terorde 2009, S. 27f.). Jedoch ist beispielsweise die Eignung von
Problemlésungsszenarien zur Vorauswahl aufgrund der hohen Komplexitat fraglich.
Der grol3e Programmierungsaufwand ist hierbei vor allem mit hoheren Kosten verbun-
den. Deshalb ist es sinnvoll diese so zu gestalten, dass je nach Anforderungen und
Situation Anpassungen an der Software vorgenommen werden kdnnen. Es empfiehlt
sich als eine modulartige Zusammenstellung verschiedener Prozesse. Problemlo-
sungsszenarien und Simulationen sind im Vergleich zu Interviews und Fragebdgen
interaktive Verfahren, die die Moglichkeiten des Internets weiter ausschopfen, als die
herkdmmliche Verfahren. (Vgl. Bohm-Rupprecht / Hertel / Lehmann 2003, S. 118f.)

Vor allem bei der Personalauswahl bieten sich durch diese Mdglichkeit der Einbindung
von Informationstechnologien einige Vorteile. Gleich zu Beginn sparen sich die Bewer-
ber die zum Teil weite und mihsame Anreise und somit auch die Reisekosten, die in
den meisten Fallen bei dem Unternehmen eingereicht werden kdénnen. IT gestitzte
Verfahren bieten aber nicht nur den Bewerbern im Hinblick auf die Anreise erheblichen
Komfort, sondern auch dem Unternehmen mehr Flexibilitat. Ein IT gestutztes Verfah-
ren erlaubt schnelle und individuelle Anpassungen an dem Verfahren und ermdglicht
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es verschiedene Spezifikationen zu erstellen. Somit kann das Verfahren je nach va-
kanter Stelle oder wechselnden Anforderungen flexibel angepasst werden. Zudem bie-
tet es dem Unternehmen weitere Mdglichkeiten, wie die Zeithahme und Prifung der
Reaktionsfahigkeit durch den Computer sowie die direkte Einbindung von multimedia-
len Elementen, wie beispielsweise Audi- oder Videoelementen oder Animationen. Wei-
terhin erleichtert die Einbindung von Informationstechnologien die Auswertung sowie
Archivierung der gesammelten Daten und Vergleichbarkeit der einzelnen Bewerber.
Dies ermoglicht es dem Unternehmen, den Bewerbern ein effizienteres Feedback zu
geben, da nun weniger subjektive Einflisse in die Bewertung der Informationen ein-
flieBen. Voraussetzung hierzu ist jedoch, dass der Bewerber wahrend der Durchfih-
rung des Verfahrens gewissenhaft und ehrlich antwortet und sich nicht verstellt. An-
sonsten kann dem Bewerber kein realistisches Feedback gegeben werden. Um die
Vertrauenswurdigkeit des Bewerbers zu tberprifen empfiehlt sich eine Nachkontrolle
mit dem Bewerber personlich. Es sollte sich nicht alleine auf das Ergebnis des IT ge-
stitzten Verfahren verlassen werden, sondern auch der personliche Eindruck in die
Entscheidung eingebunden werden.

3.3 Einbindung von IT-gestitzten Verfahren bei der Besetzung von Fih-
rungspositionen

Besonders im Talentmanagement, wodurch sichergestellt wird, dass in einem Unter-
nehmen die erfolgskritischen Schlisselpositionen richtig besetzt werden, kénnen IT
gestutzte Verfahren unterstitzend eingesetzt werden, um dieses Ziel zu erreichen.
Besonders wichtig bei der Besetzung von Fuihrungspositionen mit externen oder inter-
nen Mitarbeitern ist dieses zielorientierte Handeln. Es wird sich also Uberwiegend auf
eine kritische Zielgruppe konzentriert, weshalb die Gruppe der potentiellen Mitarbeiter
eher gering ist (Gabler Wirtschaftslexikon).

Mit steigender Unternehmensgrof3e nimmt auch der Anteil der Unternehmen, die zur
Auswahl von Fuhrungskraften auf personaldiagnostische Instrumente setzen zu. Der
Einsatz von Management Audits, welche meist eine Kombination aus ausfthrlichen
Interviews, Personaldiagnostiken und Rollenspielen darstellen, spielen in kleineren
Unternehmen meist eine untergeordnete Rolle. Auch hier ist eine Steigerung der Ein-
satzhaufigkeit mit steigender Unternehmensgrofl3e zu erkennen. Rund die Halfte der
groReren Unternehmen nutzt gelegentlich Personaldiagnostik zur Besetzung von Fuh-
rungspositionen. (Vgl. Rahe 2017, S. 6f.).

Anhand dieser Beispiele ist zu erkennen, dass das Managementaudit allgemein einer
der am meisten vernachlassigten Bereiche der Eignungsdiagnostik in den Unterneh-
men ist. Um die Unternehmen in diesem Bereich zu unterstitzen und Erleichterung zu
schaffen eignet sich die Implementierung von IT gestutzten Managementaudits (Vgl.
Friedrichs 1993, S. 374).

Ein praktisches Anwendungsbeispiel fur IT gestltzte Eignungsdiagnostik bei der Be-
setzung von Fuhrungspositionen ist das folgende Verfahren. Hierbei wird auf den Ein-
satz eines Online-Assessment zur Besetzung von FlUhrungspositionen gesetzt. Aus
einer Testbibliothek kdnnen die bendtigten Testverfahren je nach stellenspezifischen
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Anforderungen ausgewahlt und das passende Soll-Profil hinterlegt werden. In Kombi-
nation mit einem vorgeschalteten Online-Fragebogen werden so alle relevanten Daten
erfasst. Die Kandidaten kdnnen sich Uber eine Homepage bewerben, auf der sie unter
anderem den Online-Fragebogen ausfillen missen. Wenn sie die Anforderungen er-
fullen, werden sie zu einem Interview vor Ort eingeladen. Gleichzeitig erhalt der Kan-
didat eine Einladung zu einem ersten Assessment Lauf via Internet. Vor dem Interview
durchlauft der Kandidat noch ein zweites Assessment, jedoch diesmal via Intranet vor
Ort. Der Recruiter erhalt unmittelbar nach Beendigung des Assessments einen aus-
fuhrlichen Feedback Report und kann die Ergebnisse des Assessments somit direkt
bei dem Interview mit einbinden. Dies ermdglicht es dem Kandidaten bereits wahrend
des Interviews eine Ruckmeldung Uber seine Ergebnisse zu erlangen. Auf Basis aller
nun vorliegenden Daten kdnnen die Bewerber in eine Rangfolge gebracht und es kann
eine fundierte Entscheidung getroffen werden. In dieser Vorgehensweise sieht das
Unternehmen den folgenden Nutzen: die Bewerbungsmappe, welche auch tber On-
line-Bewerbungsfragebdgen abgebildet werden kann, reicht nicht aus, um ausrei-
chend Informationen zu liefern, die bestimmen lassen, ob ein Bewerber auf die vakante
Stelle passt oder nicht. Es liegen keine Ausklnfte Uber Gberfachliche Fahigkeiten, wie
kognitive und soziale Fahigkeiten vor. Diese kbnnen besser durch psychologische
Tests erfasst werden, da diese eine hohe Objektivitat besitzen und die Urteilsbildung
anhand berufsrelevanter Kriterien unterstiitzen. Das Risiko von Fehlentscheidungen
wird hierdurch minimiert. Meta-Studien belegen, dass z.B. Leistungstests eine sehr
gute Prognose fur den beruflichen Erfolg ermdglichen (im Durchschnitt mit einer Kor-
relation von r=0,51) wohingegen unstrukturierte Interviews mit Korrelationen um r=0,38
deutlich schlechter abschneiden. Damit stehen dem Recruiter bereits im Vorfeld wich-
tige Zusatzinformationen tber den Bewerber zur Verfigung. Um den Recruiting Pro-
zess schneller und effizienter zu gestalten, ist es erforderlich aus der Masse an Be-
werbern die geeigneten Kandidaten fiir eine Position bereits vor dem Prasenzkontakt
herauszufiltern. Dadurch werden zeit- und kostenintensive Bewerbungsgesprache o-
der Prasenz-Assessment Center deutlich reduziert. Ziel sollte eine gezielte Vorselek-
tion sein und nicht den Kontakt zwischen dem Bewerber und der Recruiter zu ersetzen
(Vgl. Wild / Heinz 2003, S. 157ff.).

Im Rahmen des Online-Assessment ist es auch mdglich interaktive Verfahren einzu-
binden, wie beispielsweise Management-Simulationsaufgaben in Form einer Post-
korb-Ubung. Hierbei wird der Bewerber durch die Beschreibung eines anstehenden
Projektes und einer Kurzdarstellung der Mitarbeiter mit inren Kernkompetenzen in eine
fiktive Firma eingefiihrt. Seine Aufgabe kdnnte nun darin bestehen eingehende E-Mails
zu bearbeiten, wobei ihm unterschiedliche Handlungsoptionen zur Verfiigung stehen,
zwischen welchen er wahlen muss. Dies kann zum Beispiel daraus bestehen den Mit-
arbeitern, je nach dem in der E-Mail erlautertem Umstand, unterschiedliche Aufgaben
zuzuordnen. Wahrenddessen kann es gelegentlich zu Konfliktsituationen kommen, so-
dass der Bewerber priorisieren oder Schwerpunkte setzen muss. Durch dieses Test-
verfahren erhélt das Unternehmen gleich relevante Informationen zu verschiedenen
unternehmerisch relevanten Dimensionen. Es gibt nicht nur einen Uberblick tiber den
Gesamtwert zum komplexen Denken, sondern auch zum Verantwortungsbewusstsein,
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der Gewinnorientierung, Risikobereitschaft, sowie der Kundenorientierung (Vgl. Wied-
mann 2009, S. 115).

3.4 IT-gestitzte Eignungsdiagnostik in der Personalentwicklung

Die moderne IT-gestutzte Eignungsdiagnostik kann die Unternehmen nicht nur bei der
Personalauswahl, sondern auch bei der Personalentwicklung untersttitzen. So setzen
die Unternehmen zunehmend geeignete Informationstechnologien ein, um das soge-
nannte Talent Management umzusetzen. Hierbei soll gewahrleistet werden, dass alle
Aufgaben mit den richtigen Mitarbeitern besetzt sind und die Mitarbeiter die geeigneten
Weiterentwicklungsmaoglichkeiten bekommen. Ein zentrales Instrument ist hierbei die
systematische Zuweisung besonders herausfordernder Aufgaben, Entsendungen ins
Ausland aber auch das Angebot besonderer TrainingsmalRnahmen, wie etwa die Mog-
lichkeit, begleitend zu deren beruflicher Tatigkeit ein Masterstudium oder ahnliche Wei-
terqualifikationen zu absolvieren.

Im Rahmen von regelméalRigen Mitarbeitergesprachen erhalten die Mitarbeiter eine
Ruckmeldung uber ihre Leistung und haben die Moéglichkeit mit ihrem Vorgesetzten
Uber mdgliche Entwicklungsmdglichkeiten zu sprechen. In dem Mitarbeitergesprach
findet also eine Leistungsbeurteilung statt, in der das Leistungsverhalten und die ei-
gentliche Leistung, also die Arbeitsergebnisse beurteilt werden. Wie bringt sich der
Mitarbeiter in das Unternehmen ein und welchen Anteil erbringt er an der Erreichung
der Organisationsziele.

Neben der Personalentwicklung spielt in diesem Gesprach auch die Lohn- und Ge-
haltsfestlegung eine Rolle. In der Unternehmenspraxis sollten beide Zwecke betrach-
tet und fur beide die richtigen Parameter zur Messung festgelegt werden. In der Praxis
findet meist eine Mischform statt, sodass beides an denselben Parametern festge-
macht wird. Wahrend bei der Lohn- und Gehaltsfestlegung die Vergleichbarkeit der
Mitarbeiter wichtig ist, sollte zur Personalentwicklung hingegen ein individueller Ver-
gleich stattfinden. Also die Starken und Schwéchen des jeweiligen Mitarbeiters sollten
individuell erfasst werden. Um hier die Erfolge zu steigern kann ein IT-gestltztes eig-
nungsdiagnostisches Verfahren eingesetzt werden. Ahnlich wie bei einem Bewerber-
Interview kann ein computergestitztes Verfahren beim Mitarbeitergespréach helfen,
dieses effizienter vor- und nachzubereiten, sowie durchzufiihren. Das Unternehmen
koénnte einen Fragenpool erstellen, aus dem sich der Vorgesetzte je nach Mitarbeiter
die passenden Fragen raussuchen kann, um einen groben Leitfaden zu erstellen. So
werden wichtige Punkte nicht vernachlassigt und der Vorbereitungsaufwand fir den
Vorgesetzten verringert sich.

Des Weiteren konnen IT-gestltzte Verfahren zur Selbsteinschatzung der Mitarbeiter
eingesetzt werden. Dieses gewahrleistet ein hoheres Mald an Objektivitat und kann
durch beispielsweise Self-Assessments zur Selbsteinschatzung oder 360° Feedbacks
und es ermdglichen das Selbst- und Fremdbild miteinander zu vergleichen dem Mitar-
beiter ein objektives Feedback lber seine Leistungen geben. Bei geringerem Kosten-
und Zeitaufwand kdnnen so mehr Mitarbeiter zielgerichtet entwickelt werden, im Ver-
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gleich zu herkdmmlichen Methoden, wie beispielsweise dem Development-Center. Je-
doch sollte auch hier der personliche Kontakt nicht vernachlassigt und die Inforations-
technologie lediglich unterstitzend eingesetzt werden (Vgl. Heinz / Wild 2003, S. 165).

Als unterstiitzendes Tool fur Fuhrungskrafte kann im Unternehmen ein sogenanntes
Online-Selbstcoaching angeboten werden. Dieses ist ein Instrument zur eigenverant-
wortlichen personlichen Weiterentwicklung, welches sich in erster Linie an (ange-
hende) Fuhrungskréfte richtet. Hierbei bekommt die Fuhrungskraft selbst die Verant-
wortung fur ihren personlichen Entwicklungsprozess in die Hand. Dies ermdglicht es
dieser sich autonom und zeitlich unabhangig selbst zu reflektieren. Dabei muss jedoch
weiterhin sichergestellt werden, dass die Fiihrungskraft Anregungen und Impulse von
aul3en erhalt, welche normalerweise durch einen Coach gegeben wirden. Dies lasst
sich durch die Auswahl geeigneter Online-Testverfahren und einer Art Online-Coach
ersetzen. Dieser Online-Coach gibt Anregungen zur Reflexion, zur Auswertung von
Ergebnissen und zur weiteren Vorgehensweise. Das Ziel beim Online-Selbstcoaching
besteht, wie bei anderen Coaching-Programmen auch darin, die Fihrungskréafte in ih-
rer personlichen Entwicklung und im Arbeitsalltag zu unterstitzen, damit sie mehr
Handlungsoptionen in den verschiedenen Fihrungssituationen kennen lernen. Dies
geschieht indem die Fuhrungskraft im Laufe des Selbstcoachings ihre Starken und
Schwachen erkennt und ihre personlichen Kompetenzen, sowie ihren Wissensschatz
Uber Fuhrungsinstrumente erweitert. Die Teilnehmer durchlaufen in Form eines web-
basierten Tools einen vollumfanglichen Reflexionsprozess, welcher zum Beispiel aus
den folgenden drei Themenbereichen bestehen kann: Hierzu gehoren die eigene Per-
sonlichkeit, die eigenen Filhrungskompetenzen und das eigene Fuihrungsverhalten so-
wie der Themenbereich allgemeine Flhrungsinstrumente.

Da in diesem autonomen Selbstcoaching-Prozess keine anderen Personen als die
Fuhrungskraft selbst involviert sind, ist es notwendig, dass die Testverfahren und Aus-
wertungen selbsterklarend und fur die Fuhrungskraft auf die eigene Arbeit Gbertragbar
sind. Hierbei sind besonders konkrete personliche Handlungsempfehlungen sinnvoll.
Wie bereits erwahnt ist in jedem Modul ein Online-Coach integriert, welcher dem Teil-
nehmer hilft die Auswertung zu verstehen, Anregungen hierzu gibt und Checklisten zur
weiteren Vorgehensweise anbietet. Um den persénlichen Eindruck nicht zu verlieren
regt der Online-Coach geeignete Stellen dazu an, auch Kollegen, Vorgesetzte oder
Bekannte zu Rate zu ziehen. Jedoch kann dies die Fuhrungskraft aufgrund der hohen
Eigenverantwortung, welche dieses Verfahren bietet autonom entscheiden. Um eine
ganzheitliche Abdeckung aller relevanten Themenbereiche zu gewéhrleisten sollte der
Selbstcoaching-Prozess zwischen 6—10 Monaten andauern.

Durch Anpassungen an dem Selbstcoaching-Prozess lasst sich dieser auch von Vor-
gesetzten als Instrument zur gezielten Personalentwicklung von Mitarbeitern ohne
Fuhrungsverantwortung einsetzen. In diesem Fall passen sie den Grad der Autonomie
und Vertraulichkeit individuell an, indem sie zum Beispiel Vorgespréache, begleitende
Beratungsgesprache oder Nachgesprache zur Unterstitzung durchfihren. Ein Tool
welches im Rahmen des Online-Selbstcoachings eingesetzt, aber auch unabhangig
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hiervon als autonomes Verfahren genutzt werden kann, ist der sogenannte Fragebo-
gen zur beruflichen Motivation (FBBM). Hierbei handelt es sich um einen arbeitspsy-
chologisch fundierten Fragebogen zur Erfassung der Motive, die bewusst oder unbe-
wusst das berufliche Handeln und persénliche Entscheidungen der Teilnehmer steu-
ern. Aus diesem Grund wird er meist bei Assessment-Centern, im Coaching oder bei
der Karriereplanung eingesetzt. Der Fragebogen wurde urspringlich in den 90er Jah-
ren entwickelt und spater aufgrund der neuen Anforderungen weiterentwickelt. Seit
2001 ist der FBBM auch als webbasiertes Tool verfligbar und bietet eine ausfuhrliche,
automatisch generierte Auswertung, welche die Ergebnisse sowohl schriftlich als auch
grafisch darstellt (Vgl. Nagler / Rak 2009, S. 1671f.).

4. Diskrepanz zwischen Theorie und Praxis

Anhand der bisherigen Erlauterungen wird deutlich, dass den Unternehmen bei der
Einbindung von IT gestutzter Eignungsdiagnostik in die Personalauswahl und Perso-
nalentwicklung viele Moglichkeiten offenstehen. In der Praxis werden diese jedoch nur
selten genutzt. Diese Tendenz ist jedoch nicht nur bei den IT gestitzten Verfahren zu
erkennen. Besonders kleine Unternehmen setzen haufig gar keine eignungsdiagnos-
tischen Instrumente ein. Die Personalfunktion ist noch zu wenig in die Digitalisierung
in den Unternehmen eingebunden. Hier besteht noch Nachholbedarf, die Personalab-
teilung starker zu involvieren und hierzu umfassende Konzepte zu entwickeln, die in
dem Unternehmen umgesetzt werden kdnnen. Ein klarer Umsetzungsplan zur Durch-
fuhrung der Veranderung kann in diesem Fall helfen, wissenschaftlich fundierte Ver-
fahren in dem Unternehmen zu implementieren. Dies zeigt einen deutlichen Nachhol-
bedarf sowohl innerhalb als auch auf3erhalb des Personalbereichs, beispielweise in
den Managementpositionen auf. Wie kommt es nun, dass die wissenschaftlichen Kon-
zepte in der Praxis in den Unternehmen kaum Anwendung finden? Dies kdnnte zum
einen damit zusammenhangen, dass die Unternehmen in ihrer Routine festhangen
und weiterhin eventuell auch aus Zeit- und Ressourcenmangel die alterprobten Me-
thoden anwenden, ohne den Erfolg dieser zu hinterfragen. In der Theorie werden die
Ergebnisse aus Forschungen eingebunden, um methodische Konzepte zu erstellen.
Diese werden anhand verschiedener Gutekriterien und Messinstrumente geprtift. Je-
doch ist fraglich ob diese Methoden auf dieser Basis im Unternehmensalltag anwend-
bar sind. Aufgrund der Kommunikationsprobleme auf beiden Seiten und der mangeln-
den Nachfrage von Seiten der Unternehmen kann es infolgedessen zu dieser Kluft
zwischen Theorie und Praxis kommen (Vgl. BPM Die digitale Revolution — Herausfor-
derungen und Chancen fur den Personalbereich, Studie S. 5).

5. Fazit: Ausblick

Auf die moderne Informationstechnologie ist in vielen Bereichen des Unternehmens
nicht mehr zu verzichten. Hierzu z&hlt seit geraumer Zeit auch die Personaldiagnostik.
Allerdings sind hierbei einige Aspekte zu beachten, um den Erfolg der IT gestutzten
Eignungsdiagnostik zu sichern. Von grol3er Relevanz ist vor allem die Qualitat und die
Akzeptanz der Nutzer gegenuber der Verfahren. Diese sollten wissenschaftlich fun-
diert sein und gewisse Themen, wie den Datenschutz der Bewerber nicht vernachléas-
sigen, um diese beiden Kriterien zu erfllen.

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fiir den personlichen Gebrauch.



Fazit: Ausblick 81

Die weitere Entwicklung der IT-gestitzten Personaldiagnostik ist insbesondere von
zwei Faktoren abhangig. Zum einen von der technischen Entwicklung und von der Ak-
zeptanz der Nutzer. Der Trend zur stetigen Verbesserung der Technologien bleibt wei-
terhin auch in der Zukunft bestehen. Es werden immer neue Technologien in kiirzer
werdenden Innovationszyklen entwickelt, die weiter unterstiitzend in der Personaldi-
agnostik eingesetzt werden kénnen. Die Ziele, wie die Entlastung der Prozessbeteilig-
ten und die Minimierung von Fehlbesetzungen aufgrund von mangelnder Personaldi-
agnostik, durfen hierbei nicht aus den Augen verloren werden. Durch diese Entlastung
der Prozessbeteiligten wird eine Umverteilung der Rollen ermdglicht. Die Personalbe-
schaffung kann zunehmend eine Beraterrolle einnehmen, wahrend die IT gestutzten
eignungsdiagnostischen Verfahren Empfehlungen fiir Personalentscheidungen ge-
ben. Wichtig ist hierbei, dass auf den personlichen Eindruck nicht verzichtet werden
kann, das IT gestutzte Verfahren kann lediglich unterstitzend in der Eignungsdiagnos-
tik eingesetzt werden. Bisher haben die Unternehmen noch die Mdglichkeit den digi-
talen Wandel durch die Nachfrage nach bestimmten IT-gestltzten eignungsdiagnosti-
schen Verfahren aktiv mitzugestalten. Gerade in der Entwicklungsphase ist es auch
fur die Entwickler von gro3er Bedeutung mit einem Unternehmen zusammen zu arbei-
ten, um das Tool im Praxiseinsatz zu testen. Bisher wenden eher grof3e Unternehmen
die IT-gestutzte Personaldiagnostik in einem umfanglichen Mal3 ein. Gerade kleinere
Unternehmen nutzen die Mdglichkeiten der modernen Informationstechnologie nicht
vollumfanglich, sondern verwenden meist unstrukturierte Verfahren oder setzen gar
keine Eignungsdiagnostischen Verfahren ein. Durch den technischen Fortschritt wer-
den in Zukunft die IT-gestltzten eignungsdiagnostischen Verfahren auch fur kleinere
Unternehmen zugénglicher.
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Datenschutzrechtliche Voraussetzungen zur Nutzung der IT-ge-
stutzten Personaldiagnostik

von Natalie Eckert
1. Einfihrung

Wie bei jedem personalwirtschaftlichen Handlungsfeld gilt es auch bei der Personaldi-
agnostik rechtliche Rahmenbedingungen zu beachten. Diese reichen von auf EU-
Ebene verabschiedeten Gesetzen uber Schnittstellen mit dem Allgemeinen Gleichbe-
handlungsgesetz und nationale sowie internationale DIN-Normen hin zu spezifischen
tarifichen und auf3ertariflichen Vereinbarungen zwischen Arbeitnehmer und Arbeitge-
ber. Ein spezifisches rechtliches Regelwerk zur Personaldiagnostik existiert daher in
Deutschland derzeit nicht, jedoch haben diverse arbeitsechtrechtliche Gesetze sowie
Regelungen einen erheblichen Einfluss auf diesen Bereich des Personal-Manage-
ments (Vgl. Berthel/Becker 2017: 677). Die nachfolgenden Ausfihrungen befassen
sich hierbei insbesondere mit datenschutzrechtlichen Themen, die vornehmlich durch
die am 25. Mai 2018 in krafttretende EU-Datenschutzgrundverordnung sowie den gro-
Ren Trends um Big Data und Al (Artificial Intelligence) determiniert werden.

In der vorliegenden Arbeit soll daher strukturiert zunachst ein rechtliches Rahmenkon-
zept zu den relevanten Gesetzen und Vereinbarungen, die bei der Nutzung von IT-
gestutzter Personaldiagnostik anzuwenden sind, vorgesellt werden. Im Einzelnen wer-
den hierfuir iberblicksartig die Grundzuge des Arbeitsrechts sowie deren Einfluss auf
die (IT-gestutzte) Personaldiagnostik aufgezeigt. Speziell wird im Folgenden dann auf
den Datenschutz im Bereich des Personalmanagements eingegangen. Im letzten Teil
wird dann der Status Quo deutscher Unternehmen zum Thema Datenschutz im Per-
sonalmanagement aufgezeigt.

Anzumerken ist, dass die rechtlichen Bedingungen rund um den Datenschutz eine sich
stets den technischen Mdglichkeiten anpassende Thematik darstellt. Daher wurde die
Quantitat der genutzten Quellen im Hinblick auf die Aktualitdt und der damit verbunde-
nen Qualitat der Quellen bewusst nicht ausgeweitet.

2. Rechtliches Rahmenkonzept

Ein rechtliches Rahmenkonzept, welches sich ausschliel3lich mit personal-diagnosti-
schen Verfahren befasst, existiert in Deutschland nicht. Die Ursache hierfur findet sich
in der ,Vielzahl von Rechtsquellen, an deren inhaltlicher Gestaltung neben dem Staat
(Legislative und Judikative) die Tarifpartner (Arbeitgeberverbande und Gewerkschaf-
ten) und die Betriebspartner (Arbeitgeber und Betriebsrat) sowie Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer als Parteien des individuellen Arbeitsvertrages wesentlich beteiligt sind.”
(Becker 2013: 196; Berthel/Becker 2017: 678). Fur die Personaldiagnostik bedeutet
dies, dass an Gestaltungsprozessen von personal-diagnostischen Mitteln viele Ak-
teure beteiligt sind, welche zu bertcksichtigen sind und ein Mitspracherecht zur Ge-
staltung dieser diagnostischen Mittel eingeraumt werden muss. Insbesondere bei IT-
gestutzten Methoden der Personaldiagnostik ergeben sich dadurch fir das Unterneh-
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men weitreichende Uberpriifungs- und UberwachungsmaRnahmen, um die gesetzli-
chen bzw. tariflichen Vereinbarungen gewéhrleisten zu kbnnen. Durch die Integration
von Software und datenverarbeitenden Systemen entsteht hierdurch ein weiterer Ak-
teur, der an den personaldiagnostischen Prozessen beteiligt und zu Gberwachen ist.

Zudem sind mit zunehmender europdaisch-politischer Vereinigung EU-Richtlinien, die
innerhalb einer gesetzten Frist vom deutschen Gesetzgeber ins nationale Recht um-
zusetzen sind, zu berucksichtigen (Vgl. Berthel/Becker 2017: 679.). Fur das Personal-
management ergibt sich daraus eine andauernde Obliegenheit zur regelméRigen Ak-
tualisierung des Wissenstands und deren Abgleich mit bestehenden personaldiagnos-
tischen Mitteln.

Auf Initiative des Berufsverbandes Deutscher Psychologen und Psychologinnen e.V.
(BDP) wurde die DIN 33430 entwickelt und im Jahre 2002 publiziert. Die DIN 33430
dient dazu praxisorientierte Prozessnorm zu formulieren, die Qualitatskriterien fur die
Auswahl, Planung, Durchfiihrung und Auswertung berufsbezogener Eignungsbeurtei-
lung umfassen (Vgl. bdp-Verband 2012). Aus der DIN 33430 lassen sich unter ande-
rem folgende Anforderungen an eignungsdiagnostische Verfahren ableiten:

e Anforderungsbezug

e Objektivitat

e Reliabilitat

e Validitat

e Explizite Entscheidungsregeln
e Datenschutz etc.

(Vgl. Kanning 0.J.: 6)

Auf internationaler Ebene gilt die ISO-Norm 10667 (Assessment Service Delivery: Pro-
cedures and methods to assess people in work and organizational settings). Aufgrund
des grof3eren Detailreichtums ist die DIN 33430 national jedoch weiterhin in Kraft (Vgl.
bdp-Verband 2012).

Neben der DIN 33430 fordern sowohl auf nationaler Ebene der Grundgesetzartikel 3
Abs. 2 S. 2 GG als auch auf internationaler Ebene die Artikel 2 und Artikel 3 Abs. 2
des EG-Vertrages die aktive Forderung der Gleichberechtigung von Frauen und Man-
nern sowie die Beseitigung von Ungleichheiten. Insbesondere fur IT-gestitzte perso-
naldiagnostische Verfahren ergibt sich daraus die Pflicht zur Einbindung von Entschei-
dungskriterien oder -regeln, die die Gleichberechtigung von Frauen und Mannern im
Unternehmen fordern.

Analog dazu ergibt sich aus 8§ 611 a BGB Arbeitnehmer nicht aufgrund ihres Ge-
schlechts zu benachteiligen. Weiterhin fordert § 611 b BGB die geschlechtsneutrale
Formulierung von Stellenanzeigen.

DarlUber hinaus fordert das AGG nebst des Verbots der Diskriminierung des Ge-
schlechts, eine Gleichbehandlung unabhangig des Alters, einer Behinderung, der Re-
ligion, der Rasse, der ethnischen Herkunft, der Weltanschauung sowie der sexuellen
Orientierung. Verbunden damit ist ebenfalls die Formulierung von Stellenanzeigen, die
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an kein Benachteiligungsmerkmal im Sinne dieses Gesetzes anknipfen (Vgl. Stan-
gel/Meseke 2007). An dieser Stelle kdnnen IT-gestiutzte Verfahren zur Personalaus-
wahl von Vorteil sein, da hier eine hohere Neutralitdt der Bewertung von Bewerbern
gegeben ist und Auswertungen von Arbeitsprobenergebnissen objektiv und nachvoll-
ziehbar in eine Rangordnung mit anderen Bewerbern gebracht werden kdnnen.

Von Bedeutung ist weiterhin das Betriebsverfassungsgesetz, welches Arbeitnehmer-
vertretern im Betrieb weitreichende Informations-, Vorschlags- und Mitbestimmungs-
rechte einraumt. Insbesondere bei der Planung und Durchfiihrung von Assessment
Centern (ACs) oder anderen Personalrecruiting-Methoden muss der Betriebsrat eines
Unternehmens umfassend informiert werden und er kann gemaf § 93 BetrVG verlan-
gen, dass ,Vakanzen vor ihrer Besetzung intern [...] ausgeschrieben werden“ (Eck et
al. 2010: 38 f.). Daraus wird nochmals deutlich, dass die Prozesse rund um die Ge-
staltung der Personaldiagnostik von vielen Akteuren mitgestaltet werden kénnen bzw.
mussen.

Nicht zuletzt kommen noch Reglungen des Richterrechts hinzu, welche in der Summe
einen komplexen Rechtsraum schafft.

Die Geltung der einzelnen Gesetze und Vereinbarungen ist durch ein Rangprinzip ge-
ordnet. Es ist folgende hierarchische Rangordnung gegeben:

e Das Europarecht

e Das deutsche Verfassungsrecht (Grundgesetz)

e Das Gesetzesrecht

e Die Kollektivvertrage (Tarifvertrag und Betriebsvereinbarungen)
e Der (individuelle) Arbeitsvertrag

Gemal des Regenschirmprinzips setzen sich Normen aus hoherrangigen Rechten ge-
gentber darunter liegenden Rechten durch. Handelt ein Arbeitnehmer jedoch gegen-
Uber der Kollektivvertrage bessere Konditionen in seinem Arbeitsvertrag aus, so tritt
das ,Gunstigkeitsprinzip“ in Kraft, sodass an dieser Stelle die Normhierarchie aul3er
Acht gelassen wird (Vgl. Becker 2013: 196 f.).

3. Datenschutz
3.1 Relevante Regelungen des Bundesdatenschutzgesetzes

Der Datenschutz hat im Zuge der Digitalisierung und Globalisierung an Bedeutung ge-
wonnen und ist in den letzten Jahren zum zentralen Thema in fast allen Bereichen
eines Unternehmens geworden. Insbesondere die Personalabteilung mit ihren perso-
naldiagnostischen MalRnahmen verfugt nicht selten tber sensible Daten, die einen be-
sonderen Schutz erfordern (Vgl. 0.V. 2018a: 1).

Im Allgemeinen gelten beim Datenschutz die Bestimmungen des Bundesdatenschutz-
gesetzes, welches zum Ziel hat die Persdnlichkeitsrechte des einzelnen Mitarbeiters
beim Umgang mit personenbezogenen Daten zu schitzen. (8§ 1 Abs. 1 BDSG) (Vgl.
Becker 2013: S. 207). Das Bundesdatenschutzgesetz kann als eine ,Zusammenfas-
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sung von Grundnormen des Schutzes personenbezogener Daten natirlicher Perso-
nen“ verstanden werden. 8 1 Abs. 3 BDSG regelt im Rahmen des sogenannten Sub-
sidiaritatsprinzips, dass das BDSG nur dann wirksam ist, wenn keine andere speziel-
lere Regelung in anderen Rechtsquellen Vorrang hat (Vgl. 0.V. 2018a: 2).

GemalR § 4 Abs. 1 BDSG ist die Beschaffung, Speicherung und Ubertragung von per-
sonenbezogenen Daten nur dann zulassig, insofern eine Einwilligung des Betroffenen
oder eine Erlaubnis durch das Bundedatenschutzgesetz vorliegt (Vgl. Becker 2013:
207 f.). Bei der erstmaligen Speicherung oder Ubertragung personlicher Daten besteht
fur den Arbeitgeber eine Pflicht zur Benachrichtigung des Betroffenen tber Speiche-
rung, Art der Daten, Zweckbestimmung der Erhebung, Verarbeitung oder Nutzung und
Identitat der verantwortlichen Stelle (8 33 BDSG) (Vgl. Becker 2013: 207 f.). Ferner
hat der Arbeitgeber die Obliegenheit dem Arbeitnehmer Auskunft Gber die gespeicher-
ten und bearbeiteten persdnlichen Daten, den Zweck ihrer Verwendung und die Per-
sonen, die Zugriff auf dessen Daten haben, zu geben (8 34 BDSG). Im Rahmen des §
35 Abs. 1 + 2 BDSG steht dem Mitarbeiter das Recht auf Korrektur oder Léschung
seiner Daten ohne Vorbedingungen zu. Wenn die Daten nicht beweisbar oder nicht
erforderlich sind oder deren Speicherung verboten ist, steht der Arbeitgeber in der
Pflicht diese Daten zu l6schen. Steht der Loschung gesetzliche Aufbewahrungsfristen
entgegen so kann der Arbeitnehmer zumindest deren Sperrung verlangen (8§ 35 Abs.
3, 4 und 7 BDSG). Daten uber rassische und ethnische Herkunft, politische Meinun-
gen, religiose oder philosophische Uberzeugungen, Gewerkschaftszugehorigkeit, Ge-
sundheit oder Sexualleben gehdren nach § 28 Abs. 6-9 BDSG der Gruppe der sen-
siblen Daten an und sind somit besonders zu schitzen (Vgl. Becker 2013: S. 208).

Hieraus ergibt sich fur die Personaldiagnostik die Aufgabe, insbesondere bei der Per-
sonalbeschaffung auf die Einhaltung der gesetzlichen Regelungen des BDSGs zu ach-
ten, da hier eine Vielzahl von personenbezogenen Daten entsteht, welche bei Nicht-
einstellung der Bewerber entsprechend wieder zu I6schen sind.

Wenn personenbezogene Daten ins Ausland Ubermittelt werden sollen, so sind dabei
die Art. 25 und Art. 26 EU-Datenschutzrichtlinie 95/46/EG als auch die 88 4b, 4c BDSG
zu beachten (Vgl. 0.V. 2018a: 1).

Der Transfer von Beschéftigtendaten in Drittlander, die auf3erhalb der Europaischen
Union bzw. dem Europaischen Wirtschaftsraum liegen, unterliegt einer zweitstufigen
Prufsystematik. In der ersten Stufe wird geprift, ob nach inlandischem Recht eine
Rechtsgrundlage fur den Transfer der Daten vorhanden ist. Im Folgenden, der zweiten
Stufe, wird gepruft, ob bei der verantwortlichen Stelle, also dem Datenempfanger im
Drittland, ein sicheres Datenniveau gewahrleistet ist. Fur eine rechtméafige Daten-
Ubermittlung missen beide Prifungen positiv bewertet worden sein. Um das sichere
Datenniveau des Drittlandes zu Uberprifen, gibt es mehrere Moglichkeiten: Zunachst
liegt, ausgestellt von der Europaischen Kommission, eine Whitelist-Staaten Liste vor,
die alle Lander umfasst, in denen ein adaquates Datenschutzgesetz fur die Datensi-
cherheit vorliegt. Weiterhin besteht die Moglichkeit ,,Binding Corporate Rules” zu schaf-
fen. Dies ermdglicht es u.a. Konzernen ein internes, einheitliches Datenschutzniveau
zu erreichen. Dies ist durch eine europaische Datenschutzaufsicht zu genehmigen.
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Ferner gibt es noch vertragliche Mdglichkeiten (EU Standard Model Contracts) des
sicheren Datentransfers in Drittlander, sowie Zertifizierungsmoglichkeiten (EU-US-Pri-
vacy Shield) (Vgl. 0.V. 2018a: 19 f.).

Fir die Einhaltung des Datenschutzes ist gemaR 88 4f-g BDSG ein Datenschutzbe-
auftragter zu bestellen.

International tatige Konzerne haben daher ein hohes Mal3 an Transparenz der Daten-
nutzung, und -weiterleitung zu gewahrleisten. Datenschutzbeauftragte mussen daher
Uber die Landesgrenzen hinweg miteinander kommunizieren kdnnen und stets Wissen
Uber alle nationalen und internationalen Auflagen zur Sicherung des Datenschutzes
haben.

Unabhangig des Bundesdatenschutzgesetzes sind die Mitbestimmungsrechte des Be-
triebsrates bei der Implementierung und Nutzung von Daten, Informationen und Wis-
sen zu bericksichtigen (8 87 BetrVG). So unterliegt nach § 94 BetrVG die Gestaltung
eines Personalfragebogens dem Betriebsrat. Damit unterliegt die Erhebung von per-
sonenbezogenen Daten den Grenzen des Fragerechtes (Vgl. Becker 2013: 897 f.).
Auch die Verarbeitung und Nutzung von Daten unterliegt der Regelungen des Bun-
desdatenschutzgesetzes, ,wenn sie unter Einsatz von Datenverarbeitungsmaschinen
genutzt bzw. verarbeitet werden® (§ 1 Abs. 2 Nr. 3 BDSG).

Neben dem Bundesdatenschutzgesetz und dem Betriebsverfassungsgesetz besteht
noch eine Vielzahl an Rechtsquellen, die fir den Datenschutz im Personalbereich re-
levant sein kdnnen. Im Folgenden eine Auflistung weiterer Rechtsquellen datenschutz-
rechtlicher Bestimmungen:

e Telekommunikationsgesetz (TKG)

¢ Landesdatenschutzgesetze flr Behtérden und Anstalten des 6ffentlichen Rechts
e Sozialgesetzbicher (z.B. SGB I, SGB X)

e Spezielle Datenschutzregelungen der Kirchen fur kirchliche Einrichtungen

e Gerichtliche Ausgestaltung durch Rechtsprechung

e Berufsrechtliche Bestimmungen (z.B. Arzte, Rechtsanwalte)

e Strafgesetzbuch (StGB)

e Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb (UWG)

Auf die oben angefiuihrten Gesetze wird an dieser Stelle nicht naher eingegangen.
Wichtig zu wissen ist lediglich, dass datenschutzrechtliche Bestimmungen nicht alleine
dem Bundesdatenschutzgesetz entnommen werden kénnen. (Vgl. 0.V. 2018a: 1 f.)

3.2 EU-Datenschutzgrundverordnung

Mit der insgesamt 99 Artikel umfassende Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) hat
sich die Europaische Kommission zum Ziel gesetzt einen unionsweiten wirksamen
Schutz personenbezogener Daten zu schaffen (Vgl. Frings/Simokat 2018: 16 f.). Ge-
maf 8§ 1 Abs. 1 DSGVO dienen die Vorschriften zum Schutz naturlicher Personen bei
der Verarbeitung personenbezogener Daten durch private Unternehmen und o6ffentli-
che Stellen. (8 1 Abs. 1 DSGVO)
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Die ab 25. Mai 2018 geltende Verordnung tragt laut Universitatsprofessor Dr. Gregor
Thising dazu bei, dass der Datenschutz in der Personalpraxis mehr in das Bewusst-
sein ruckt. Ausschlaggebend dafir, so Thising, ist vor allem der verscharfte Bul3geld-
rahmen, welcher nun bis zu Summen von 20 Millionen Euro oder vier Prozent des
weltweiten Umsatzes betragen kann. Im Vergleich zu der vorher geltenden EU-Daten-
schutzrichtlinie 95/46/EG sorgt die DSGVO fir klarere Richtlinien. So ist nun unter an-
derem die Frage der Legitimierung von Datenverarbeitung durch vorherige Einwilli-
gung im Arbeitsverhaltnis geklart. Landesdatenschutzbeauftragte argumentierten,
dass ,der Arbeitnehmer in einem Abhangigkeitsverhaltnis zum Arbeitgeber steht und
insofern eine Freiwilligkeit der Einwilligung nicht gegeben ist“. Nach der neuen Verord-
nung ist eine Einwilligung ausdrtcklich méglich, insofern diese tatsachlich freiwillig ist.
Die Freiwilligkeit ist dann beispielsweise unzulassig, wenn die Einwilligung zur Daten-
verarbeitung im Bewerbungsprozess eingefordert wird. Gleiches gilt fur Einwilligungs-
erklarungen, die Teil des Arbeitsvertrages sind. Da keine Einwilligung im Bewerbungs-
prozess eingefordert werden darf, ist zuklnftig im Bewerbungsprozess noch genauer
auf die zu erhebenden Daten zu achten. Ohne Einwilligung ist nur eine Erhebung er-
forderlicher Daten erlaubt (Vgl. Thising 2018: 20). Fur den Bewerbungsprozess oder
auch allgemein die Personaldiagnostik ist an dieser Stelle eine Uberpriifung und ggf.
Uberarbeitung der Prozesse gefordert.

Eine weitere Anderung gegenuber der EU-Datenschutzrichtlinie 95/46/EG besteht im
Datenaustausch innerhalb eines Konzerns. Grundlegend gilt weiterhin, dass jeder
Rechtstrager ,eine eigenstandige, verantwortliche Stelle ist, sodass der Datentransfer
zwischen verschiedenen verantwortlichen Stellen — und mégen es auch konzernange-
horige sein — gerechtfertigt werden muss®. Die Rechtfertigung jedoch, soll Konzernen
kunftig beim konzerninternen Datentransfer erleichtert werden. Weitere grundlegende
Unterschiede zum Vorgangergesetz sind nur in Einzelfallen von Bedeutung. Allem vo-
ran stehen, wie oben bereits genannt, die Sanktionen, die bei einem Verstol3 drohen
kénnen (Vgl. Thising 2018: 20 f.).

Fur die Personalabteilung ergibt sich aus der Vielzahl der Anderungen daher die Ob-
liegenheit zur Prifung der bestehenden erfassten Daten bzw. zur Prifung der Einho-
lungsart zur Einwilligung zur Nutzung, Speicherung und Verarbeitung der personen-
bezogenen Daten. Fur grol3e Unternehmen oder Konzerne kénnte es daher ratsam
sein einen Rechtsexperten zur Prifung der Prozesse hinzuzuziehen, um bei einer et-
waigen Prifung bereits préaventiv die Prozesse an die Richtlinien der DSGVO ange-
passt zu haben.

3.3 Big Data

Die Nutzung von Big Data ist in allen Bereichen eines Unternehmens zunehmend ein
Thema. Auch der Markt an Tools zur Nutzung von Big Data im HR Bereich ist stark
wachsend. In Deutschland ist deren Einsatz aus datenschutzrechtlichen Grinden je-
doch schwierig (Vgl. Niklas 2018: 22).
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Der wachsende Datenumfang in Unternehmen erfordert Systeme, die innerhalb kur-
zester Zeit diese Datenmengen zusammenfuhren, verarbeiten und analysieren kon-
nen. Durch die Nutzung von Big Data ist dies inzwischen problemlos mdoglich. Mittels
Big Data Tools kénnen ,neue Erkenntnisse gewonnen werden, die bisher unbekannte
Zusammenhéange offenlegen und ermoglichen es sichere Prognosen fur bestimmte
Vorgange zu erstellen®, welche damit die Grundlage fir Entscheidungen bilden (Vgl.
Niklas 2018: 22 f.).

Im Bereich der Personaldiagnostik verarbeiten Big-Data-Analysen vornehmlich Perso-
nal-, Leistungs- und Verhaltensdaten. Personal- und Leistungsdaten liegen dem Un-
ternehmen in der Regel bereits vor. Verhaltensdaten jedoch (Wie oft steht der Mitar-
beiter von seinem Arbeitsplatz auf?, Wo verbringt er seine Mittagspause?, Mit welchen
Mitarbeitern kommuniziert der Mitarbeiter und auf welche Weise?) sind vom Unterneh-
men gesondert zu erheben. Durch das Zusammenfiuhren der Daten aus diesen drei
Bereichen kénnen Analysen Uber diverse Themenbereiche durchgefihrt werden: Be-
forderungsmalRnahmen, Coachingprogramme, Teamzusammensetzung, Birogestal-
tung etc.). FUr das Personalmanagement stellen diese Datenanalysen ein umfassen-
des Tool zur Entscheidungsfindung in allen Bereichen der Personaldiagnostik dar. Un-
ternehmen in den USA ist es so gelungen die Mitarbeiter-Fluktuation um 50 Prozent
zu senken (Vgl. Niklas 2018: 22 f.).

Vergleicht man die Datenerfordernisse solcher Big-Data-Analysen mit den in den vo-
rangegangenen Datenschutzauflagen, ist schnell klar, dass diese Form von Datennut-
zung in Deutschland nur sehr eingeschrankt bzw. gar unmaéglich ist. Durch die Einfuh-
rung der EU-Datenschutzgrundverordnung gilt selbiges fur alle zur EU-gehérigen Lan-
der.

Zudem werden solche Big-Data-Analysen grundséatzlich vor dem Hintergrund eines
wirtschatftlichen Interesses durchgefuhrt und sind somit nicht ausschlie3lich vorteilhaft
fur einzelne Mitarbeiter. Insbesondere ist das Profiling — die Bildung von Persénlich-
keitsprofilen — durch die DSGVO (822 Abs. 1) verboten, da hier Daten aus den Berei-
chen Leistung und Verhalten des Beschaftigten analysiert und daraus Verhaltensmus-
ter generiert werden, welche einen erheblichen Eingriff in das Personlichkeitsrecht dar-
stellen (Vgl. Niklas 2018: 23 1.).

Dr. Thilo Weichert, Landesbeauftragter fuir den Datenschutz in Schleswig-Holstein,
vertritt zur Nutzung von Big Data im Bereich eine einschlagige Meinung:

.ich halte [...] vom Big-Data-Einsatz im Personalbereich tberhaupt
nichts. Personalentscheidungen sind hdchstpersdnliche Dinge, wo es
um individuelle Erwartungen und Fahigkeiten geht. Derartiges ist Uber
Big Data nicht in den Griff zu bekommen. Es gibt viel zu viele weiche
Faktoren im Personalbereich, die per digitale Daten nur oberflachlich
gehandhabt werden kénnen. Auch bei der Nutzung von Daten aus 0f-
fentlichen Quellen ist absolute Zurtckhaltung gefordert. [...] Ange-
sichts des Umstandes, dass im Netz und in vielen Datenbanken viel
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Schund vorhanden ist, ist die Gefahr einfach viel zu grof3, dass auf
Grund von Falschen Fakten falsche Schllisse gezogen werden.

[...] Die Betroffenen mussen eine Chance haben, ihre Wiinsche und
ihre Kompetenzen zur Geltung zu bringen. Dafir sind HR-Tools sicher
geeignet; der Einsatz von Big Data durfte eher zu Misstrauen und
Falschbewertungen fuhren.” (Weichert 2013: 1)

3.4 Cognitive HR - Artificial Intelligence

Seit Ende der 1990er Jahre ist die KI-Forschung (Kunstliche Intelligenz) auf dem Vor-
marsch. Der Einsatz von KI-Systemen befindet sich zwar noch in den Anfangen, je-
doch gewinnt KI in Unternehmen, Verwaltungen und unserem taglichen Leben zuneh-
mend an Bedeutung. In vielen Wirtschaftsbereichen findet Kl inzwischen Anwendung:
bei der Steuerung von Industrieanlageanlagen, in der medizinischen Diagnostik, bei
der Betreuung von Versicherungsvertragen, in der vernetzten Produktion (Produktion
4.0) oder bei der Sicherung der 6ffentlichen Ordnung und nicht zuletzt auch im Perso-
nalbereich. Laut Bitkom ist Deutschlands Kl-Forschung international wettbewerbsfa-
hig:

.Fur KI-Anwendungen in der Wirtschaft ist eine Dynamik erforderlich,
die mit der in Nordamerika und Asien mithalten kann.“ (Weber 2018)

Der Nutzung von KI-Systemen sind im Alltag und im Betrieb kaum Grenzen gesetzt.

.LDoch] trotz der scheinbar haufig positiven Aspekte stellt sich die
Frage, ob der technische Fortschritt nicht gleichzeitig eine Gefahr fur
den Datenschutz des Einzelnen darstellt.“ (Conrad 2017: 740)

Auch im Bereich des Recruiting kommen KI-Systeme bereits heute zum Einsatz. Da-
runter Recruting-Chatbots, welche den Kandidaten bei der Auswahl passender Stel-
lenangebote unterstiitzt, Matching-Technologien, welche ermitteln, wie gut ein Bewer-
ber zum Unternehmen passt und viele weitere (Vgl. Knabenreich 2017; 0.V. 2018b).

Hochste Performance Leistung erfordern die Systeme des sogenannten Cognitive
HRs, welches ein automatisiertes Computerprogramm darstellt, bei welchem zuneh-
mend pradikative maschinelle Lernverfahren zum Einsatz kommen, die auch sehr
komplexe Zusammenhange abbilden kénnen. So kdnnen beispielsweise anhand von
Social-Media-Nutzerdaten Personlichkeitsprofile erstellt werden, um Tendenzen der
Nutzerpersonlichkeit zu erkennen. Aktueller Stand der Forschung und Entwicklung
sind sogenannte ,Deep-Learning-Ansatze“, womit weitere Verbesserungen bei der Be-
wertung und Auswahl von Bewerbern mithilfe von KI-Anwendungen erreicht werden
sollen. Aus wirtschaftlicher Sicht sind hier der Kostenvorteil und die Zeitersparnis ge-
gentber traditionellen Recruiting-Verfahren hervorzuheben (Vgl. Buttner/Weckmiuiller
2017; 0.V. 2018b).

Ahnlich der Nutzung von Big-Data-Analysen lassen sich hier Systeme erkennen, die
anhand teils sensibler Daten Personlichkeitsprofile erstellen, welche einen Eingriff in
die Personlichkeitsrechte und den Datenschutz aufweisen kénnen. Der Unterschied
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liegt jedoch haufig in dem Einsatzbereich der beiden Systeme. Wahrend Kl vornehm-
lich im Bereich des Recruiting eingesetzt wird, kommen Big-Data-Analysen hauptsach-
lich in der Personalentwicklung zum Einsatz. Aus datenschutzrechtlicher Sicht steht
dem Einsatz von Kl damit nicht so viel im Wege, da der Schutz von Bewerberdaten
nicht denselben Rechtsvorschriften unterliegt, wie denen der Angestellten.

Bei der ab 25. Mai 2018 geltenden europaischen Datenschutzgrundverordnung war
die Thematik um Big Data und Kl noch nicht im Fokus. Bitkom Autor Dr. Mathias Weber
fordert daher in einen gesellschaftlichen Diskurs einzutreten, um die wirtschaftlichen,
politischen und gesellschaftlichen Konsequenzen intelligenter Systeme zu analysieren
und einen flexiblen Rechtsrahmen fir Kl zu schaffen (Vgl. Weber 2018). Durch die
Vielzahl an gesammelten und zum Teil sensiblen Daten, welche im Rahmen der Nut-
zung von Kl-Systemen anfallen, stellt sich die Frage, wie im Hinblick auf die informati-
onelle Selbstbestimmung der Nutzer umgegangen werden soll (Vgl. Conrad 2017:
740-742).

4, Status Quo des Datenschutz in deutschen Unternehmen

Eine im Jahr 2016 durchgefiihrte Gemeinschaftsstudie durch die Bitkom Servicege-
sellschaft und Kienbaum Management Consultants befragte 211 deutsche Unterneh-
men und Organisationen zum Thema ,Datenschutz im Personalmanagement®. Die alle
zwei bis drei Jahre durchgeflihrte Studie befasst sich mit Digitalisierungsstrategien im
Personalbereich und deren Einfluss auf den Datenschutz (Vgl. Bitkom/Kienbaum
2016: 8 1.).

Die folgenden zwei Abbildungen zeigen die Rolle der Teilnehmer in ihrem Unterneh-
men sowie die Branchenverteilung der antwortenden Unternehmen (Vgl. Bitkom/Kien-
baum 2016: 8 1.).

Sonstiger Sonstige Produktion

Aufgabenbereich Geschiftsfiihrung 6% BE

18% %
Offentlicher Sektor |I
16% 1 / Handel/Vertrieb

y ‘)

6%

Informationstechnologie —
9% —

r\ | [ )

Datenschutzbeauftragte/r Personal Imanagement ITK und neue Medien Dienstleistungen
i3 ar

TR 5%
Abbildung 1: Rolle der Teilnehmer im Rahmen Abbildung 2: Branchenverteilung
des Datenschutzes Quelle: Vgl. Bitkom/Kienbaum 2016: 9.
Quelle: Vgl. Bitkom/Kienbaum 2016: 8.

Mit dem digitalen Wandel geht eine zunehmende Cloud-Ausrichtung der Unternehmen
einher. Die Angst vor Datenverlusten lasst das Personalmanagement jedoch von einer
verstarkten Nutzung von Cloud Diensten zuriickschrecken. 40% aller befragten Per-
sonalabteilungen lehnen die Nutzung von Cloud Diensten insgesamt ab. Lediglich 2%
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der befragten Unternehmen speichern und verarbeiten ihre Personaldaten vollstandig
in der Cloud.

Aufgegliedert in einzelne Teilbereiche zeigt sich ein &hnliches Bild. In nahezu allen
Bereichen stehen Unternehmen der Cloud Lésung sehr kritisch bis kritisch gegeniber:

Digitale Personalakte in der Cloud

Bl Starke Bedenken
Il Mittlere Bedenken

Gehaltsabrechnung in der Cloud
Keine Bedenken

Bereitstellung von Daten auf mobilen Endgerdten von T
Personalmanagern und/oder Vorgesetzten
Outsourcing: Generell bei der Verlagerung von
personenbezogenen Daten zu Dienstleistern

Datenauswertungen in der Cloud (g Oata-) | R %

Zeitwirtschaft in der Cloud ELE

Selbst-Services fir Manager (Manager-Portale) U 7% 9%
Nutzung von Online-Assessments zur Bewerberauswahl an
Selbst Services fiir Beschaftigte (MitarbeiterPortale) [INNGECIEE ss%
Prasenz als Arbeitgeber in sozialen Netzwerken m s
Aktives Suchen im Internet nach geeigneten Bewerberinnen und Bewerbern o
und direkte Ansprache dieser uber entsprechende IT-Losungen m
503 1003%

Abbildung 3: Datenschutzrechtliche Bedenken der einzelnen Personalprozesse
Quelle: Vgl. Bitkom/Kienbaum 2016: 16.

Erganzend zu den oben angefuhrten Bedenken ist sich ,nur jeder vierter Personalma-
nager sicher, den Anforderungen des Datenschutzes immer zu entsprechen.” Ferner
sehen die befragten Unternehmen einen Anstieg der Bedeutung des Datenschutzes.
Zukunftig schreiben 92% aller Unternehmen dem Datenschutz zukinftig eine sehr
hohe Bedeutung zu. In derselben Umfrage im Jahr 2013 lag dieser Wert noch bei 70%
(Vgl. Bitkom/Kienbaum 2016: 16 f.).

Zukinftig 3
B Sehr hohe Bedewtung
Bl Mittlere Badeutung Gegenwirtig N
Ceringe Bedeutung 0% 100%

Abbildung 4. Bedeutung des Datenschutzes — gegenwartig und zukiinftig
Quelle: Vgl. Bitkom/Kienbaum 2016: 18.
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Weiterhin sehen die Befragten Versdumnisse im Datenschutz mit stark negativen Aus-
wirkungen verbunden. Seit des zunehmenden demografischen Wandels ist die Bedeu-
tung der Arbeitgebermarke kontinuierlich gestiegen. Die Beflirchtungen einen Verlust
der Arbeitgebermarke zu erleiden durch Fehler im Datenschutz ist in dieser Kategorie
am grof3ten gefolgt von Imageverlusten bei den Kunden des Unternehmens sowie der
sinkenden Akzeptanz der Personalabteilung bei den Beschaftigten. Weiter fuhrt Bit-
kom an, dass das Risikobewusstsein abhangig von der Gré3e der Organisation ist. ,Je
grolder die Organisation, desto risikobewusster agieren die Studienteilnehmer.” (Bit-
kom/Kienbaum 2016: 18 ff.).

Fiir die Arbeitgebermarke

Fir die Akzeptanz der Personalabteilung bei
den Baschaftigten

Fir die Kooperation mit den Gremien
der Mitbestimmung

Fiir das Image bei den Kunden des Unternehmens mlu

Fiir die Kooperation mit dem Datenschutzbeauftragten EE] ux

Fir die Kooperation mit Aufsichtsbehorten
(z.B. BuBgeldbehbrde)

Fiir die Kooperation mit externen Geschaftspartnern
des Unternehmens

Fiir die Akzeptanz der Personalabteilung bei

der Geschiftsfiihrung =

Fiir die Kooperation mit der IT-Abteilung

I Hohe negative Auswirkungen

I Mittlere negative Auswirkungen
Geringe negative Auswirkungen

Fiir die Projektlaufzeit und Projekikosten

Abbildung 5: Risikobewusstsein der Teilnehmer
Quelle: Vgl. Bitkom/Kienbaum 2016: 20.

Im letzten Teil befasste sich die Studie mit den Themen Recruiting und Big Data. 92%
der Studienteilnehmer sehen in der zunehmenden Digitalisierung einen Bedeutungs-
anstieg in der Verknipfung personenbezogener Daten im Personalmanagement.
Dementgegen stehen die geaul3erten datenschutzrechtlichen Bedenken bei der Nut-
zung von Big Data. Im Bereich von Active Sourcing, welches als zweitwichtigste Stra-
tegie der Personalgewinnung gesehen wird, bestehen dementgegen weniger Beden-
ken bezuglich des Datenschutzes. Eine zentrale zuklnftige Herausforderung wird
demnach die Vereinbarkeit von Big Data und dem Sicherstellen des Datenschutzes im
Personalmanagement werden (Vgl. Bitkom/Kienbaum 2016: 21 f.).
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5. Zusammenfassung

AbschlieRend kann festgestellt werden, dass die Vielfalt an personaldiagnostischen
IT-gestutzten Tools ebenso facettenreich ist wie deren rechtliche Rahmenbedingun-
gen. Sowohl die allgemeinen gesetzlichen Regelungen zur Gestaltung personaldiag-
nostischer Mittel als auch insbesondere die datenschutzrechtlichen Bestimmungen un-
terliegen einer andauernden Veranderung und Anpassung an technische Méglichkei-
ten. Der Gesetzgeber kommt bei der rasanten Entwicklung neuer technischer Metho-
den und Verfahren dabei nur langsam hinterher. Ein allgemeines rechtliches Rahmen-
konzept wird durch verschiedene Gesetzestexte, Vertrage und Verbande geregelt und
organisiert. Zunehmend sind auch gesetzliche Regelungen auf EU-Ebene, darunter
die Datenschutzgrundverordnung, zu beachten.

Durch die Erarbeitung des rechtlichen Rahmenkonzepts hat sich herausgestellt, dass
bei der Gestaltung von personaldiagnostischen Prozessen eine Vielzahl von Perso-
nen, Auflagen und Rechten zu bericksichtigen sind, woraus sich fur die verantwortli-
chen Personen in der Personalabteilung die Herausforderung der Vereinbarkeit ver-
schiedener Anspriche vor dem Hintergrund des eigenen wirtschaftlichen Interesses
ergibt.

Fur IT-gestutzte personaldiagnostische Verfahren sind vor allem datenschutzrechtli-
che Themen relevant, da hier die gréf3ten Schnittmengen zwischen der Wahrung von
Personlichkeitsrechten und der Moglichkeit zur Anwendung dieser IT-Systeme vorzu-
finden sind. Grundsatzlich ist hierbei auf Bundesebene das Bundesdatenschutzgesetz
zu beachten, welches grundlegende Erfordernisse zur Beschaffung, Speicherung,
Ubertragung und Nutzung personenbezogener Daten regelt. Ahnliche Verordnungen
finden sich in der europdischen DSGVO.

Aktuelle Themen im Personalmanagement — Big Data und Kunstliche Intelligenz — zei-
gen die Anforderungen zur Gestaltung rechtlicher Rahmenbedingungen zur Nutzung
dieser Systeme auf. Wéahrend in anderen Landern Big Data und KI schon fest veran-
kerte personaldiagnostische Verfahren sind, ist es deutschen Unternehmen mitunter
schier unmdglich solche Verfahren in der Praxis anzuwenden. Viele groRe Unterneh-
men sehen im Rahmen der Digitalisierung die Zukunft des Personalmanagements in
der vernetzten Welt. Eine zentrale Anforderung wird es daher in der n&chsten Zeit sein,
rechtliche Rahmenbedingungen zu schaffen, um solche Systeme unter Wahrung von
Personlichkeitsrechten sicher nutzen zu kénnen.
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Verfahren der IT-gestitzten Personaldiagnostik

von Niklas Roszak und Denise Stoyke
1. Einleitung

Die Qualifikation der Mitarbeiter ist heutzutage eines der entscheidenden Kriterien fur
den Erfolg eines Unternehmens (Vgl. Moflih 2014, S. 75). Besonders in Zeiten des
permanenten wirtschaftlichen Wachstums bendétigen Unternehmen Fachkrafte, um bei
den Verénderungen des Marktes, den Entwicklungen von Trends und den immer kur-
zeren Produktlebenszyklen mithalten zu kénnen. Um das vorhandene Fachpersonal
auch langfristig im Unternehmen halten zu kdnnen, bieten zahlreiche Unternehmen
sogenannte Benefits wie beispielsweise flexible Arbeitszeiten und Sondervergitungen
an (Vgl. Paul 2013, S. 89f.).

Auch die Neubesetzung von Vakanzen und der damit verbundene interne Aufwand
ricken immer weiter in den Fokus. In der Wirtschaft erhoht sich die Konkurrenz um
Fachpersonal, denn durch die stetig sinkende Zahl an verfiigbaren Arbeitskréften, wer-
den Unternehmen kreativer, um Fachkréfte fir das eigene Unternehmen zu gewinnen
(Vgl. Achenbach 2003, S. 261). Durch den begrenzten Pool an Arbeithehmern, ge-
winnt der Bereich der Personaldiagnostik an Bedeutung im Alltag der Unternehmen.
Die Personaldiagnostik befasst sich dabei mit den vier Aufgabenfeldern der Personal-
auswahl, der Personalplatzierung, der Personalentwicklung und der Organisationsent-
wicklung (Vgl. Kanning 2004, S. 12ff.).

Sowohl KMU als auch internationale Konzerne setzen haufiger auf IT-gestltzte Aus-
wahlprozesse, um die Personalauswahl effizient zu gestalten und eine Fehlbesetzung
zu vermeiden. Dabei spielen neben den Qualifikationen und dem Know-How des po-
tentiellen Mitarbeiters auch die sozialen Kompetenzen eine wichtige Rolle (Vgl. Frank
2014, S. 19f.).

Um dem o.g. Fachkraftemangel entgegen zu wirken, sind Unternehmen verstarkt auf
der Suche nach jungen Talenten und qualifizierten Berufseinsteigern (Vgl. 0.V. 2013a).
Daher nutzen Unternehmen bei der Personalauswahl immer haufiger IT-gestltzte
Software, um eine bestmogliche Besetzung zu generieren.

Das folgende Kapitel befasst sich insbesondere mit den Verfahren der IT-gestutzten
Personaldiagnostik.

2. Einsatz und Instrumente der Personaldiagnostik
2.1 Eignungsanforderungen des Unternehmens
2.1.1 Erstellung eines Anforderungsprofils

Um als Unternehmen im Zuge der Personalauswahl kostspielige Fehlbesetzungen zu
vermeiden, sollte im Vorfeld ein strukturiertes und auf die zu besetzende Position ab-
gestimmtes Anforderungsprofil erstellt werden. Das Profil beschreibt, welche Eigen-
schaften und Kriterien die Kandidaten erfullen und mitbringen muissen. Es bildet die
unverzichtbare Basis fur die zweckgerichteten, fundierten und fairen Auswahlverfah-
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ren und setzt sich aus den Komponenten Stellenpassung, Organisationspassung, Ar-
beitsweltpassung, personliche Qualifikation und personliche Werte, Ziele und Eigen-
schaften zusammen (Vgl. Weuster 2004, S. 32ff.).

Die Grundlage bilden u.a. die Unternehmenswerte und das daraus resultierende un-
ternehmensspezifische Kompetenzmodell, das anhand der Stellenspezifika definiert
wird. Abgerundet wird das Anforderungsprofil dartiber hinaus mit den personenbezo-
genen Eigenschaften (Vgl. DGFP e.V. 2009, S. 36). Anhand des definierten Anforde-
rungsprofils wird die Personalauswahl vorgenommen (siehe Abb. 1).

Das Anforderungsprofil stellt eine gewisse rechtliche Sicherheit dar, denn im Falle von
Konkurrentenklagen dient es als Angriffs- oder Verteidigungsmittel fir das Unterneh-
men. AulRerdem gibt es dem Personaler detaillierte Informationen tber die notwendi-
gen Qualifikationen und Kenntnisse (Vgl. Weuster 2004, S. 32).

Person-job fit Person-team fit Person-work- Ausbildung, Eigenschaften,
world fit Berufserfahrung Ziele, Werte

Anforderungsprofil

Abbildung 1: Einflussfaktoren zur Erstellung eines Anforderungsprofils
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Weuster 2004, S. 34.

2.1.2 Personaldiagnostische Instrumente

Um die verlangten Anforderungen des Unternehmens mit den individuellen Fahigkei-
ten des jeweiligen Bewerbers zu vergleichen, kbnnen Unternehmen zwischen einer
Vielzahl an mdglichen Testverfahren wahlen. Im Fokus aller Verfahren stehen dabei
immer der Charakter bzw. die Eigenschaften und Fahigkeiten des Bewerbers. Es gilt,
diese bestmdglich herauszufinden, um die Vakanz optimal besetzen zu kénnen und
somit weiteren Aufwand durch z. B. Fehlbesetzung zu vermeiden (Vgl. Knoblauch /
Kurz 2013, S. 12ff.).

Die Personaldiagnostik dient als systematische Grundlage fir die Personal- und Un-
ternehmensentwicklung. Die Aufgabe liegt nicht nur darin, die ,High Potentials“ zu fin-
den, sondern vor allem die ,Right Potentials® fur die entsprechende Vakanz im Unter-
nehmen zu rekrutieren (Vgl. Becker 2016, S. 25).

Typische Merkmale und Gutekriterien der Personalauswahl innerhalb eines Unterneh-
mens sind die Objektivitat, Reliabilitdt und Validitat.
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Validitat

Objektivitat Reliabilitat

Abbildung 2: Gutekriterien der Personalauswahl
Quelle: Eigene Darstellung.

Objektivitat: Der Grundsatz der Objektivitat im Auswahlverfahren ist dann gegeben,
wenn der Bewerber unabhangig von den charakteristischen Merkmalen und seiner
Person immer zum gleichen Ergebnis fuhrt. Dabei liegt der Fokus ausschlief3lich auf
den Qualifikationen und fachlichen Kompetenzen. Durch den Einsatz mehrerer Recrui-
ter und Beobachter kann dieser Grundsatz mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit er-
reicht werden.

Reliabilitat: Das Auswahlverfahren sollte stets zuverlassig und frei von Fehlern und
Zufallseinflissen sein. Dabei ist der Grundsatz zu verfolgen, dass das Verfahren bei
Wiederholung unter gleichen Bedingungen zu exakt den gleichen Ergebnissen fuhrt.

Validitat: Das Auswahlverfahren ist valide, wenn es die vorgegebenen Merkmale
misst und eine Gultigkeit dieser Aussagen mit hoher Vorhersagewahrscheinlichkeit
gegeben ist (Vgl. Aigner / Bauer 2008, S. 97).

Auf Basis unterschiedlicher Testverfahren kann eine fundierte Personalauswahl durch-
gefuhrt werden. Dabei kann der Recruiter auf klassische, im Folgenden beispielhaft
genannte Instrumente zurickgreifen:

e Telefoninterview

e Psychologische Testverfahren

e Personlichkeitstest

e Leistungstest

e Projektive Verfahren

e Assessment Center

e Interview

e Computergestutzte Testverfahren/Szenarios

Im weiteren Verlauf des Kapitels wird detaillierter auf den Bereich der computerge-
stitzten Testverfahren und Szenarios im Rahmen der IT-gestltzten Personaldiagnos-
tik eingegangen.
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2.2 IT-Nutzung in Unternehmen

Im personaldiagnostischen Auswahlprozess greift ein Grof3teil der Unternehmen auf
bewahrte Methoden zurtick, um die Personlichkeit der Bewerber bestmdglich zu ana-
lysieren. Besonders wichtig ist es, die Bewerber in Alltagssituationen zu versetzen, um
so die realen Charakterziige zu ermitteln. Bei der IT-gestutzten Personaldiagnostik
handelt es sich um auf Computern implementierte Software, die die Steuerung und
Kontrolle komplexer dynamischer Prozesse oder Systeme verlangt, die mit einer mog-
lichst realitdtsnahen Rahmenhandlung versehen ist. Folgende Merkmale sind beim
Einsatz von computergestitzten Szenarios zu finden (Vgl. Kleebaur 2007, S. 36):

¢ Komplexitat

e Dynamik
e Vernetztheit
e Polytelie

e Intransparenz

Hinsichtlich der wachsenden Bedeutung der IT in nahezu allen Bereichen der Wirt-
schaft und der allgemeinen Digitalisierung der Gesellschaft verzeichnen auch wirt-
schaftliche Prozesse in Unternehmen einen erhdéhten Einsatz von IT-gestutzten Instru-
menten (Vgl. Statista 2018a). Dieser Wandel findet auch im Bereich Human Resources
statt und vereinfacht bzw. beschleunigt zahlreiche Prozesse. Im Zuge dessen findet
der Bereich der IT-gestlutzten Personaldiagnostik Einzug in zahlreichen Unternehmen.

Die Zahl der deutschen Bundesburger, die das Medium Internet bzw. mobiles Internet
nutzen, steigt stetig. Dieser Trend ist besonders bei Menschen zwischen 14 und 39
Jahren zu erkennen, deren Anteil zwischen 87 und 91% liegt (Vgl. Abb. 3).

Daher greifen auch Unternehmen verstarkt zu digitalen Trends und IT-gestltzten Pro-
zessen, um junge Menschen anzusprechen und als innovativer und attraktiver Arbeit-
geber gesehen zu werden.
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Abbildung 3: Anteil der mobilen Internetnutzer nach Altersgruppen in Deutschland im Jahr 2017
Quelle: Statista 2018b.

Durch die Personalwirtschaft-Studie ,Recruiting-Strategien 2016“ wurde deutlich, dass
insgesamt 55% der Unternehmen in Deutschland IT-Losungen wie Bewerbermanage-
mentsysteme, Eigenentwicklungen oder Funktionen von Online-Stellenbérsen zur
Rekrutierung nutzen (Vgl. Pesch 2017).

Viele Unternehmen, vor allem KMU, nutzen nach wie vor glinstigere Alternativen, wie
beispielsweise einfache MS Office Tools, um das Bewerbermanagement abzuwickeln.

Die Grunde fur den recht geringen Einsatz sind vielfaltig.

Ein wichtiger Aspekt flr den geringen Einsatz von Bewerbermanagementsystemen
sind vor allem die hohen Kosten, die bei der Einfiihrung anfallen. Besonders KMU
verfiigen haufig nicht Gber ein entsprechendes Budget. Aul3erdem stehen die Investi-
tionen oft nicht im Verhaltnis zum Nutzen, da die Bewerberzahl in KMU oft recht gering
ist.
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IT-Unterstiittzung im Recruiting nach Unternehmensgrifie

Prozent
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Abbildung 4: IT-Unterstlitzung im Recruiting nach Unternehmensgréfi3e
Quelle: Pesch 2017.

Ein weiterer negativer Faktor ist die fehlende Nutzerfreundlichkeit fir die Recruiter,
wodurch automatisch eine fehlende Akzeptanz gegeben ist. Viele Tools bieten entwe-
der keine individuellen, auf das Unternehmen zugeschnittenen Losungen an, oder die
Investitionen sind sehr hoch, sodass diese nicht umgesetzt werden kénnen.

Auch die Nutzerfreundlichkeit gegenuber dem Bewerber ist ein wichtiger Faktor, da
dieser Prozess erste Einblicke in den Ablauf des Unternehmens zulésst. Eine zu hohe
Komplexitat kann den Bewerber abschrecken, wodurch potentielle Mitarbeiter bereits
vor dem ersten Schritt ausscheiden (Vgl. Pesch 2017).
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Eine Studie des Hauses ICS, dem Institute for Competitive Recruiting, erhob die hau-
figsten Fallen bei der Anschaffung von E-Recruiting Software:

Komminikation mit Fachabteilungen

Automatische Erfassung von Bewerberdaten (CV-
Parsing)

Bereitstellung von Controllingkennzahlen (KPI)
Pflege und Verwaltung von Bewerberdaten
Suchmoglichkeit in interner(n) CV-Datenbank(en)

Nutzung eines Talentpools im System

Management des Bewerbereingangs

Durchsuchungsmaoglichkeit des Bewerberpools

Kommunikation mit Bewerbern/Kandidaten

Nutzerfreundlichkeit fur Recruiter

Wichtigkeit
m Zufriedenheit
B Enttduschungsfaktor (Differenz Wichtigkeit - Zufriedenheit)

Abbildung 5: Fallen bei der Anschaffung von E-Recruiting Software
Quelle: 0.V. 2016a.

2.3 Employer Branding durch E-Recruiting und Recrutainment

Der Begriff ,Employer Branding“ beschreibt die externe Prasentation eines Unterneh-
mens als attraktiven Arbeitgeber. Die Unternehmen legen dabei besonderen Wert auf
eine klare interne und externe Positionierung bei der ausgewahlten Zielgruppe und
versuchen sich im Wettbewerb zu differenzieren (Vgl. Beck 2008, S. 28).

Weiterhin lassen sich unter dem Begriff ,E-Recruting” internetgestitzte Methoden zur
Personalsuche und -rekrutierung fassen. Diese ermdglichen den Unternehmen die
Aufmerksamkeit moglicher Bewerber zu erhalten, gleichzeitig konnen Unternehmen
aber auch aktiv nach passenden Kandidaten suchen (Vgl. Hinninghausen 2002,
S. 14ff.). Als Beispiel kbnnen hier Online Jobbdrsen wie Xing genannt werden (Vgl.
Birkfeld 2010, S. 22; Dannhauser 2017, S. 104ff.). Bei Xing gibt es flr den Bereich des
Employer Branding spezielle Profile. Ein Unternehmen kann hier anschauliche und
zum Image beitragende Bilder und Videos hochladen. Weiterhin ist eine grof3e Reich-
weite gegeben, die es moglich macht, verschiedene Zielgruppen anzusprechen. Diese
wird zusatzlich durch die Einblendung der Unternehmensseite bei Personen, die kein
Employer Branding Profil besitzen, unterstitzt. Gleichzeitig wird eine geschaltete
Stelle auch bei der Onlineplattform ,kununu® hochgeladen. Aufierdem kann ein Unter-
nehmen ein direktes Feedback von potenziellen Kandidaten erhalten (Vgl. Dannh&u-
ser 2017, S. 104ft.).
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,Recrutainment” hingegen ist das Einsetzen von ,spielerisch-simulative[n] und benut-
zerorientierte[n] Elemente[n] in Berufsorientierung, Employer Branding, Personalmar-
keting und Recruiting“ (Diercks et al. 2013, S. 17). Das Ziel von Recrutainment ist ein
verbessertes Zusammenfihren von geeignetem Bewerber und Unternehmen. Der Un-
terhaltungsfaktor in diesem Bereich sollte daher immer mit einem Unternehmen, einer
Einrichtung oder einem Bildungsweg in Bezug gesetzt werden. Zu Recrutainment zah-
len u.a. Online- und Offline-Assessments mit Simulationen oder Spiele zur Berufswahl
(Vgl. Diercks et al. 2013, S. 17).

Bei Online-Assessments werden dabei flinf typische Merkmale fir Recrutainment un-
terteilt.

Der erste Aspekt ist die ,Benutzerorientierung und Zusatzinformationen®. Dieses Ziel
wird Uber spielerisches und emotionales Einbinden der Kandidaten erreicht. Dabei er-
halt zum einen das Unternehmen durch Tests und Aufgaben Daten tber den Bewer-
ber. Zum anderen wird dem Bewerber aber auch die Chance gegeben, das Unterneh-
men sowie Aus- und Weiterbildungsmadglichkeiten kennenzulernen.

Das zweite Kriterium ist die ,Rahmenhandlung® in einem Online-Assessment. Dieses
Kennzeichen ist unter dem Fachbegriff ,Gamification® (siehe Kap. 5.1.6) gefasst.
Durch eine Handlung muss der Bewerber zum Beispiel Aufgaben oder Rollen Uber-
nehmen oder lernt die Abteilungen eines Unternehmens im virtuellen Rundgang ken-
nen.

Ein weiteres Charakteristikum ist ,Entspannung und Selbstbestimmtheit®. Dieses be-
inhaltet, dass der Kandidat einerseits den Start des Tests selbststandig bestimmen
kann und andererseits, dass er bei mehreren Testphasen zwischen den einzelnen Ka-
piteln Pausen zur Stressvermeidung einsetzen kann. Zusatzlich wird die ,Unterneh-
mensspezifitat und Design® mit einbezogen. Um den Kandidaten in ein unternehmens-
spezifisches Verfahren einzubinden, sollte im Layout und Text auf ein angepasstes
Design geachtet werden. Weiterhin sollte in den einzelnen Testverfahren ein ,Unter-
nehmens-/ Berufsbezug“ hergestellt werden (siehe Abb. 6) (Vgl. Kupka 2013, S. 55f.).
Von Unternehmen werden bei Online-Assessments mit Recrutainment oft keine aus-
fuhrlichen Bewerbungsunterlagen gefordert. In diesem Fall dient das Assessment als
Marketinginstrument und zur Orientierung fir den Bewerber (Vgl. Hagemann et al.
2014, S. 177).
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Abbildung 6: Ausschnitte aus Online-Assessments mit Recrutainment
Quelle: Kupka 2013, S. 53.

2.4 IT-gestitzte Personaldiagnostik

2.4.1 Mdoglichkeiten der IT-gestltzten Personaldiagnostik im Rahmen der Aus-
wahl von Auszubildenden

2.4.1.1 Online Assessment/ E-Assessment

Online-Assessments, auch unter dem Begriff E-Assessment bekannt, sind internetge-
stutzte, eignungsdiagnostische Verfahren, um die fachliche sowie personliche Eignung
eines Bewerbers flr eine zu besetzende Stelle vorherzusagen und zu Gberprufen (Vgl.
Konradt / Sarges 2003, S. 7). Die Bezeichnung ,Online“ meint dabei computerge-
stutzte Testverfahren, die zuséatzlich eine Internetverbindung bengtigen, jedoch nicht
handschriftlich zu bearbeiten sind (Vgl. von Au 2017, S. 133).

Ein Online-Assessment besteht daher aus einer ,systematische[n] Kombination ver-
schiedener internetgestutzter Frageformate und -verfahren®, um die Eignung fur eine
spezifische Aufgabe oder Position im Unternehmen zu testen (Vgl. von Au 2017,
S. 133).

Ein Online-Assessment dauert je hach Komplexitat zwischen 60 und 90 Minuten, bei
sehr ausfuhrlichen Aufgabestellungen sogar langer (Vgl. Hagemann et al. 2014,
S. 177).

AulRerdem werden verschiedene Methoden zu den drei in Abb. 7 genannten Ansétzen
Simulation, Eigenschaft und biografischer Ansatz umgesetzt. Verwendete Messver-
fahren fur den Simulationsansatz sind unter anderem Online-Simulationen in denen
Situationen aus dem Berufsalltag nachgestellt werden und der Bewerber Aufgaben
bearbeiten muss. FiUr den Eigenschaftsansatz werden unter anderem Persénlichkeits-
, Motivations- und Einstellungstests als IT-gestlitzte Erhebungsmethoden eingesetzt.
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Der biografische Ansatz lasst sich in die fragebogen- und intervieworientierte Metho-
den aufteilen. Biografische Daten, wie Bildungsgrad oder Berufserfahrung, werden in
fragebogenorientierten Methoden durch standardisierte Onlineformulare erfragt. Bei
intervieworientierten Verfahren spielen Videokonferenzen oder internetgestitzte Inter-
views eine wichtige Rolle (Vgl. Hertel / Konradt 2004, S. 56 f.; Schuler et al. 2001,
S. 95ff.).

Haufig muss der Bewerber Fragen beantworten und Leistungs-, Personlichkeits- oder
Intelligenztests bearbeiten. Nur wenige Unternehmen setzen in der Praxis Simulations-
oder internetgestutzte Postkorblbungen ein (Vgl. Hagemann et al. 2014, S. 176).

Um das Verhalten eines Bewerbers als einstellendes Unternehmen mdglichst reali-
tatsnah kennenzulernen, eignen sich Online-Assessments mit offenen Antwortmog-
lichkeiten. Die ausgewdahlten Bewerber sollen Video- oder Textnachrichten erstellen
oder an Online-Rollenspielen und -Interviews teilnehmen. Wenn die Auswertung der

Eigenschaftsansatz

Personenmerkmal

Verfahrens-
beispiel:
Online-Test

Eignung

Verfahrensbeispiele:
Bewerbungsformular,
Verfahrensbeispiel: internetgestiitztes
Online-Simulation Interview

Verhalten Personen-Biografie
Simulationsansatz biografischer Ansatz

Abbildung 7: E-Assessment — Anséatze der Eignungsdiagnostik
Quelle: Laumer et al. 2009, S. 307.

Ergebnisse durch geschulte Prifer zeitgleich geschieht, wird von einem ,synchronen®
Assessment gesprochen. Bei einer nachtraglichen Auswertung bzw. einer zeitversetz-
ten Reaktion von Bewerber und Beobachter wird von ,asynchron® gesprochen (Vgl.
Obermann 2018, S. 425ff.).

Nach Kristof Kupka charakterisieren folgende Eigenschaften ein gutes Online-Assess-
ment: Zunachst ist der ,Anforderungsbezug” wichtig, denn die Tests und Aufgaben
sollten auf die Zielgruppe und die Kompetenzen abgestimmt werden. Zuséatzlich muss

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fiir den personlichen Gebrauch.



Einsatz und Instrumente der Personaldiagnostik 111

eine aktuelle Normierung erfolgt sein, die auch an realen Kandidaten getestet werden
muss. Dieses ist unter anderem notwendig, um die Qualitat des Online-Assessments
zur Unterstitzung empirisch darlegen zu kénnen. Weiterhin sollte die Sichtweise der
Kandidaten mit einbezogen bzw. beachtet werden, welche Kandidaten Online-Asses-
sments als Auswahlverfahren akzeptieren. Die Bewerberakzeptanz sollte bestenfalls
empirisch bewiesen werden. Eine grof3e Rolle spielt auch der ,Manipulationsschutz"
im Online-Assessment. Um Manipulationen zu vermeiden, kann der Bewerber im Un-
ternehmen einen ahnlichen Test noch einmal durchfihren. Ein weiterer Aspekt ist die
,Qualitat des Anbieters®, denn der Softwareanbieter muss nicht nur (design-) techni-
sche Winsche umsetzen, sondern auch die Instandhaltung und Weiterentwicklung ge-
wahrleisten (Vgl. Kupka 2013, S. 57).

Ein gro3er Vorteil des Online-Assessment ist die Unabhangigkeit von Uhrzeit und
Durchfuihrungsort. Oftmals geben Unternehmen nur eine Durchftihrungsfrist vor. Die
Ausnahme bildet hierbei jedoch das Online-Interview, das zu einer abgestimmten Uhr-
zeit stattfindet, da sowohl ein geschulter Assessor als auch der Bewerber anwesend
sein mussen. Zuséatzlich kommt es zu einer Zeit- und Kostenersparnis auf Unterneh-
mensseite, denn der Durchfiihrungsaufwand wird durch eine Online-Simulation verrin-
gert. Es wird z. B. weniger Material- und Personaleinsatz bendtigt (Vgl. Laumer et al.
2009, S. 307). AuRerdem kdnnen Testergebnisse schneller verarbeitet und ausgewer-
tet werden (Vgl. von Au 2017, S. 142). Hierbei sollte beachtet werden, dass ein Online-
Assessment fur Unternehmen meist nur eine Methode zur Vorselektion der Bewerber
ist und keinen vollstandigen Ersatz fiur weitere Offline-Assessments oder Tests bietet.
Des Weiteren nutzt das Online-Assessment dem Unternehmensimage, denn die ver-
schiedenen Tools geben Unternehmen die Chance, sich den Bewerbern vorzustellen.
Der Teilnehmer kann daraufhin beurteilen, ob ihm das Unternehmen zusagt und ob er
in das Unternehmen passt (Vgl. Hagemann et al. 2014, S. 177).

Ein Nachteil des Online-Assessments ist die Moglichkeit der Tauschung. Da eine Be-
werberpréasenz nur vor dem Computer aber nicht an einem bestimmten Ort notwendig
ist, kann sich der Teilnehmer Unterstitzung durch weitere Personen einholen oder
eine andere Person den Test durchfiihren lassen. Da nach einem Online-Assessment
haufig jedoch noch zusatzliche, personliche Interviews gefuhrt werden, kann eine Test-
tauschung mit einer darauffolgenden Fehlentscheidung verhindert werden (Vgl. Lau-
mer et al. 2009, S. 307). Weiterhin ist die Implementierung eines Online-Assessments
mit hohem Aufwand verbunden, da unter anderem eine Kompatibilitat mit den stan-
dardmafig genutzten Browsern und Betriebssystemen der Bewerber gegeben sein
muss (Vgl. von Au 2017, S. 143).

2.4.1.2 Everything DiSG® Workplace

Everything DISG® Workplace ist eine Software-Losung fur den Personalbereich, um
die Starken von Personen einer Organisation zu erweitern. Das Tool soll u.a. die Kom-
munikation zwischen Mitarbeitern verbessern, soll Unterstlitzung bei der Weiterent-
wicklung von Fuhrungskraften bieten und dazu beitragen, sich selbst besser kennen-
zulernen. Entwickelt wurde die Software von der Firma Inscape Publishing, die 2012
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vom Unternehmen Wiley tbernommen wurde. Das Programm wird durch externe Part-
ner vertrieben (Vgl. John Wiley & Sons, Inc. 2000-2018).

Das DiSG®-Modell ist ein Vier-Quadranten-Modell (siehe Abb. 8), in dem Beschrei-
bungen bzw. Adjektive von vier unterschiedlichen menschlichen Verhaltensprofilen
aufgefuhrt sind. Die vier Verhaltensstile unterteilen sich in Dominant (D), Initiativ (1),
Stetig (S) und Gewissenhaft (G). Wahrend sich einige Menschen nur in einem oder
zwei Bereichen aufhalten, sind andere sogar in drei Bereichen wiederzufinden (Vgl.
John Waley & Sons, Inc. 2013a).

Zusatzlich kann ein Unternehmen aus verschiedenen Paketen wéahlen, da unterschied-
liche Programme wie z. B. das Sales-Profil im Vertriebsbereich oder das Leadership-
Profil fur Fihrungskrafte zur Verfugung stehen (Vgl. YouMagnus AG 2018,).

Durch die Auswertung konnen dann die unterschiedlichen Verhaltensweisen der Be-
werber dargestellt werden. Dadurch kann dann der passendste Kandidat fur eine zu
besetzende Stelle im Unternehmen gefunden werden (Vgl. iiLS Institute of innovative
Learning Systems 0.J.).

Dominant Initiativ

direkt extrovertiert

ergebnisorientiert begeigtgrt s
bestimmt optimistisc
willensstark ausgelassen
energisch D i lebhaft
analytisch G S ausgeglichen
reserviert entgegenkommend
prazise geduldig
zurtickgezogen bescheiden

systematisch taktvoll

Gewissenhaft Stetig

Abbildung 8: DiSG® Profil
Quelle: John Waley & Sons, Inc. 2013a.

Um Informationen Uber Prioritdten einer Person am Arbeitsplatz herauszufinden, wird
eine personliche Selbsteinschatzung durchgefiihrt. Anhand dieser kann ein personli-
ches Verhaltensprofil entwickelt und interpretiert werden. Zur Darstellung dienen zwei
Abbildungsmaoglichkeiten. Zum einen der DiISG® Circle (Abb. 9) und der DISG® Line
Graph (Abb. 10).

Der DiSG® Circle bietet einen einfachen, intuitiven Uberblick tiber die Ergebnisse der
Selbsteinschatzung und wird in der neusten Version von Everything DiSG® verwendet
(Vgl. John Waley & Sons, Inc. 2013b). Eine Personlichkeit kann sich dabei in einem
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von den zwolf gezeigten Bereichen im Kreisdiagramm befinden. Der Punkt im Kreisdi-
agramm spiegelt den sogenannten DiSG®-Stil wider. Dabei ist jedoch zu beachten,
dass jede Personlichkeit etwas von jeder Dimension enthalt.

Abbildung 9: DiISG® Circle
Quelle: John Waley & Sons, Inc 2013a.

Im DiISG® Line Graph hingegen werden die erreichten Zahlenwerte pro Dimension
dargestellt. Diese Dastellung wurde jedoch vom DiSG Circle abgeldst und wird daher
zur Interpretation nicht mehr verwendet (Vgl. John Waley & Sons, Inc. 2013b).

Zusatzlich weist DiISG® auf eine Gleichwertigkeit aller Punkte hin, d.h. keine Person-
lichkeit wird positiver als eine andere bewertet (Vgl. John Waley & Sons, Inc. 2013a).

Der Ergebnisbericht auf Basis des DiSG® Circle unterteilt sich in mehrere Abschnitte.
Der erste Teil befasst sich mit der Lage des Punktes der befragten Person und der
entsprechenden Bedeutung fur die Personlichkeit. Je nach Dimension kann der Be-
fragte einen von insgesamt zwolf Stilen besitzen. Dabei gibt es fir jede der vier Di-
mensionen drei Moglichkeiten, denn der Punkt kann entweder in der Mitte eines Feldes
liegen (Abb. 9) oder jeweils an einem Rand des Feldes, angrenzend zur nachsten Di-
mension. Wenn der Punkt in der Feldmitte liegt, sind die Eigenschaften der jeweiligen
starkste Personlichkeitsauspragung in dem Feld, in dem sich der Punkt befindet (Vgl.
John Waley & Sons, Inc. 2013a).
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Abbildung 10: DiSG® Line Graph
Quelle: John Waley & Sons, Inc. 2013b.

Dimension in der Personlichkeit stark ausgepragt, wahrend sie am Rand nur mittel-
stark auftreten. Auch die Lage zur Kreismitte hin ist relevant. Eine Personlichkeit, die
nah an der Kreismitte ist, versteht alle vier Dimensionseigenschaften gut, hat aber die

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fiir den personlichen Gebrauch.



Einsatz und Instrumente der Personaldiagnostik 115

Wahrend die Person mit einem i-Stil (initiativ) extrovertiert und optimistisch ist, reagiert
die ,Dominant“-Personlichkeit direkt und ergebnisorientiert. Der G-Stil (,Gewissen-
haft) hingegen verhalt sich analytisch und reserviert und das Verhalten eines S-Stils
ist oftmals ge duldig und taktvoll (Vgl. John Waley & Sons, Inc. 2013a).
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Abbildung 11: DiSG® Prioritaten
Quelle: John Waley & Sons, Inc. 2013a.

Im nachsten Schritt wird die Bedeutung der Schattierung im Circle Diagramm analy-
siert (Abb. 11). Dabei werden dem Diagramm acht Begriffe (Aktion, Begeisterung, Zu-
sammenarbeit, Unterstlitzung, Stabilitat, Genauigkeit, Herausforderung, Ergebnisse)
hinzugefigt, die die Prioritdten einer Personlichkeit wiederspiegeln. Die Relevanz der
Prioritaten fir eine Personlichkeit lasst sich daran ablesen, wie nah die Schattierung
im Kreisdiagramm dem Begriff am &uf3eren Rand kommt. Die Prioritdten kénnen in
allen vier Feldern liegen, auch wenn der Punkt in einem anderen Feld ist. Die Priorita-
ten geben zusatzlich Auskunft Gber Motivations- und Stressfaktoren (Vgl. John Waley
& Sons, Inc. 2013a).

Im letzten Schritt wird dann analysiert, wie der Umgang mit Personen ist, deren Di-
mension eine andere oder die gleiche ist. Dabei werden die Prioritdten des anderen
Stils mit den eigenen verglichen. Danach werden Lésungen vorgeschlagen, die zu ei-
ner besseren Zusammenarbeit mit der Person des anderen oder eigenen Stils fihren
sollen. Zum Abschluss werden die drei bedeutendsten Strategien fiir das eigene Ver-
halten dargestellt (Vgl. John Waley & Sons, Inc. 2013a).
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2.4.1.3 Sprachanalyse der Bewerber

Im Rahmen des Bewerbungsprozesses bedienen sich Unternehmen u.a. einer
Sprachanalyse der Bewerber, um auf Basis dieser Informationen zahlreiche Ruck-
schlisse Uber den Kandidaten ziehen zu kénnen. Die eingesetzte Software analysiert
den Bewerber auf mehreren psychologischen Ebenen. Dabei wird vor allem darauf
geachtet, wie etwas gesagt wird. Anstatt einer Einladung zum Vorstellungsgesprach
erhalten die Bewerber einen Telefonanruf. Dabei werden dem Kandidaten Uber einen
vorab definierten Zeitraum Fragen durch einen Computer gestellt. Anhand verwende-
ter Adjektive und Verben, die ein Kandidat benutzt, wie oft gestockt oder wie schnell
und laut gesprochen wird, durch Satzstruktur, Wortwahl und Stimme, analysiert die
Software mithilfe komplexer Algorithmen die persénlichen Eigenschaften des Bewer-
bers. Somit 6ffnet die Software einen tiefgriindigen Zugang in die Personlichkeit und
Geflhlslage (Vgl. 0.V. 2018a).

Die Technologie der Software wird vor allem durch kinstliche Intelligenz begrindet.
Diese identifiziert Muster in der Sprache und leitet daraus linguistische, psychologi-
sche und kommunikationsbezogene Merkmale des Bewerbers ab. Neben spezifischen
Textmustern wie Wortfolgen, Wortkombinationen und Satzstrukturen werden ,Natural
Language Processing“ Verfahren genutzt, um auf Basis dieser Ergebnisse in Kombi-
nation mit Referenzdatensatzen objektive Vorhersagemodelle zu trainieren. Diese Vor-
hersagen werden dann aufbereitet und bieten in unterschiedlichen unternehmerischen
Disziplinen hohe messbare Mehrwerte (Vgl. 0.V. 2018a).

PRECIRE Technologies GmbH ist eines der Unternehmen, das die Sprachanaly-
sesoftware ,PRECIRE" entwickelt hat. Dabei ist es irrelevant, was der Testteilnehmer
dem Sprachcomputer sagt, denn Precire analysiert das ,Wie“ anhand prosodischer
(Stimmfuhrung, Tonlage etc.) und linguistischer (Satzbau, Wortwahl etc.) Merkmale.
Nach Angaben des Unternehmens unterscheiden die Precire-Algorithmen 180.000
sprachliche Variablen, die mit psychologischen Merkmalen korrelieren. Der Bewerber
ruft den Sprachcomputer an und antwortet etwa 20 Minuten lang auf bis zu 50 Fragen,
danach geht eine Auswertung seiner Eigenschaften und Fahigkeiten von Precire an
den Auftraggeber. Die Fragen sind normalerweise immer identisch, beziehen sich also
nicht auf die zu besetzende Stelle (Vgl. 0.V. 2018a).

Zweck: Die Software schliel3t aus sprachlichen Mustern wie Syntax und Wortwahl und
aus Sprechweise und Stimmfiihrung auf die Stressbelastung des Sprechenden (Voice-
Check) oder auf seine Eignung fur bestimmte berufliche Profile (JobFit).
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Abbildung 12: Einfache Darstellung der Funktionsweise von PRECIRE
Quelle: 0. V. 2018a.

Wahrend der Sprachanalyse gruppiert ,PRECIRE" Interviews von Personen mit unter-
schiedlichen Auspragungen, z. B. alle Personen, die kommunikative Wirkungsweisen
oder Merkmale aufweisen. Dabei werden die typischen Sprachmuster der jeweiligen
Gruppen erkannt (siehe Abb. 12). Anschliel3end fiihrt die Software hochdimensionale
Ahnlichkeitsvergleiche durch und trifft Vorhersagen, welcher der Gruppen die neu zu
beschreibende, unbekannte Person am ahnlichsten ist (Vgl. 0.V. 2018a).

2.4.1.4 Analyse von Social Media Kommunikationsmustern

Was unmaglich klingt, ist langst durch Wissenschatft und Praxis bewiesen worden. Be-
werber kbnnen anhand der Aktivitdten im Social Media Bereich detailliert analysiert
werden.

Das Forscherteam um den Psychologen und Experten fur Psychometrik Michal Ko-
sinski hat Moglichkeiten entwickelt, das psychologische Verhalten anhand des
OCEAN-Modells und einer Big-Data Auswertung zu analysieren und so den Charakter
des Kandidaten offen zu legen (Vgl. 0.V. 2016b).

Das Verfahren analysiert anhand von Facebook-Likes und weiteren Daten wie bei-
spielsweise Alter, Wohnort und Herkunft die Personlichkeit des Menschen und ver-
sucht, das Verhalten vorherzusagen (Vgl. Beuth, P. 2016).

Kosinksi geht dabei nach dem sogenannten OCEAN-Modell vor, um ein psychologi-
sches Modell anhand von funf Personlichkeitsdimension, den sogenannten ,BIG
FIVE®, zu erstellen: Offenheit fur Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Ver-
traglichkeit und Neurotizismus (siehe Abb. 13). Die Modelle werden dann mit den Fa-
cebook-Daten kombiniert: Angaben zur Demografie und ,Likes“. Diese Kombination
erlaubt es, Personen sehr prazise einzuschatzen und auch Bereiche offenzulegen, zu
denen die Kandidaten keine Angaben getatigt haben (Vgl. Beuth, P. 2016).

Trotz der vorhandenen Moglichkeit der detaillierten Bewerberanalyse ist in diesem Zu-
sammenhang zu erwahnen, dass das zugrunde liegende OCEAN-Modell in der Wis-
senschaft umstritten und nicht pauschal auf alle Menschen anwendbar ist (Vgl. Beuth,
P. 2016). Lange galten die ,BIG FIVE" als ausschlaggebend und anwendbar auf jeden
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Menschen, doch diese Meinung ist mittlerweile von amerikanischen Forschern ange-
zweifelt und anhand von Studien widerlegt worden (Vgl. 0.V. 2013b). Als Beispiel ga-
ben die Forscher die Bewohner eines abgelegenen Dorfes in Bolivien an. Die Persén-
lichkeiten der Bewohner miissen anders charakterisiert werden, da sie als Selbstver-
sorger abgeschottet von moderner Zivilisation leben (Vgl. 0.V. 2013Db).

"BIG Five" Modell

Vertraglichkeit

Extraversion

Abbildung 13: ,,BIG FIVE“ Modell
Quelle: Eigene Darstellung.

Was in der Wissenschaft méglich und anhand von Praxisbelegen bewiesen wurde,
wird trotzdem von Wissenschaftlern kritisch hinterfragt und die pauschale Anwendbar-
keit widerlegt. Durch die nicht eindeutig bewiesenen Fahigkeiten des Modells stellt der
obere Abschnitt lediglich eine Darstellung und begrenzte wissenschaftlichen Fakten
dar und wird der Vollstandigkeit halber genannt.

2.4.1.5 Postkorbaufgabe

Postkorbaufgaben werden in zahlreichen Unternehmen wahrend des Auswabhlprozes-
ses genutzt, um die personlichen Eigenschaften eines Bewerbers zu ermitteln. Der
Postkorb stellt eine zeitlich begrenzte Einzelaufgabe dar und simuliert beispielsweise
ein typisches Email-Postfach einer Fach- oder Fuhrungskraft. Im Laufe der Aufgabe
erhalt der Bewerber zahlreiche Emails und muss dabei stets den Uberblick behalten
und Prioritaten setzen, wie zu verfahren ist. Anhand der spezifischen Anforderungen
der Vakanz kann die Aufgabe hinsichtlich der Komplexitat und des Umfangs variieren
(Vgl. Wiibbelmann 2001, S. 184).

Die Kernanforderung an den Teilnehmer ist, auch in Stresssituationen organisiert und
zielgerichtet zu handeln, um Problemschwerpunkte zu identifizieren. Zusétzlich soll
das Wesentliche bertcksichtigt und die eigenen Entscheidungen ubersichtlich und
nachvollziehbar dargestellt werden. Entscheidend ist der Blick fir das Wesentliche, ein
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gutes Zeit- und Ressourcenmanagement sowie Planungs-, Organisations- und Dele-
gationskompetenz. Aufgrund der zeitlichen Begrenzung ist die Postkorbaufgabe haufig
so angelegt, dass der Bewerber nicht alle Aufgaben erledigen kann (Vgl. Goth 2009,
S. 78).

Ziel ist es, den Bewerber in eine Stresssituation zu versetzen, um das persoénliche
Verhalten des Einzelnen analysieren und um die Charaktereigenschaften des Bewer-
bers aufzeigen zu kénnen. Durch die individuelle Priorisierung und Bearbeitung wer-
den die Handlungsmuster des Teilnehmers erkennbar, wodurch eine Vergleichbarkeit
zwischen den Bewerbern moglich ist (Vgl. Milbrandt 2009, S. 84).

Beurteilungskriterien, die den Rahmen fur die Postkorbaufgaben bilden, sind:

e Auffassungsgabe

e Fahigkeit, Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden

e Planerisches und analytisches Denken

o Flexibilitat

e Entscheidungsfreude

e Konzentration und Belastbarkeit (Vgl. Hesse/Scharder 2018)

Das Tool bietet somit die Mdglichkeit einer umfassenden Kompetenzbewertung des
Bewerbers durch eine fundierte und wissenschaftliche Postkorbaufgabe.

Ein Beispiel der Postkorbaufgabe hat die Leibniz Fachhochschule Hannover entwi-
ckelt. Der duale Studiengang Business Administration entwickelte in Kooperation mit
dem dualen Studiengang Wirtschaftsinformatik im sogenannten HEAD Projekt eine
Postkorbaufgabe, die anhand der virtuellen Ausgestaltung eines Arbeitsplatzes ein
umfassendes Kompetenzprofil des Bewerbers aufstellen kann.

Die Auswahl von Bewerbern erfolgt dabei anhand verschiedener Bewertungsmetho-
den, wie zum Beispiel der Messung der Multitaskingfahigkeit oder der Stressanfallig-
keit sowie einer Auswertung der gestellten Aufgaben.

Das virtuelle Buro ermoglicht die direkte Vergleichbarkeit der Bewerber, die je nach
Fachbereich durch ein fortwahrend gleiches Aufgabenspektrum gewahrleistet wird.

Der Ablauf beschreibt eine typische Alltagssituation im Unternehmen, wobei die Her-
ausforderung in der Lésung der Aufgaben im Buroumfeld steht.

Mit Verfahrensbeginn erhalt der Bewerber ein Email-Postfach. Die Aufgabe besteht
darin, eingehende Emails moglichst schnell und zielgerichtet zu sortieren, zu bearbei-
ten und ggf. zu beantworten oder weiterzuleiten. Wahrend des Prozesses erhalt der
Bewerber dariiber hinaus Telefonanrufe, die ebenfalls aufgenommen und bearbeitet
werden mussen. Es wird darauf geachtet, inwieweit der Proband unwichtige Anrufe
und Emails ablehnt oder beendet und ob er in der Lage ist, sich in kurzer Zeit eine
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Vielzahl von wichtigen Informationen zu merken und zu einem spéateren Zeitpunkt wie-
der abzurufen. Dabei sind auch englischsprachige Anrufe vorgesehen, um die Fremd-
sprachenkenntnisse zu Uberprifen.?

2.4.1.6 Gamification

Gamification, im Englischen bekannt als ,serious games®, sind simulierte Spiele, die in
der Steuerung und im Aussehen einem Computerspiel &hneln, jedoch in der Rekrutie-
rung bzw. Vorauswahl von Bewerbern eingesetzt werden. Gamification hat das Ziel,
Bewerber anzulocken, die dann klassische Tests durchfiihren, die von Bewerbern
sonst eher als unattraktiv eingestuft werden (Vgl. Obermann 2018, S. 420f.).

Dabei gibt es extrinsische und intrinsische Motivationen fur Teilnehmer. Zu intrinsi-
schen Motivatoren gehort unter anderem das innere Bedurfnis nach sozialem Kontakt
und Zugehorigkeit sowie der Anreiz bestimmte Fahigkeiten zu perfektionieren. Weiter-
hin zahlen auch das Meistern von Herausforderungen oder das eigenstandige und un-
abhangige Entscheiden Gber Handlungen dazu (Vgl. Wiegand et al. 2014, S. 321ff.).

Extrinsische Motivation meint im Gegensatz das Bedurfnis nach sozialer Anerken-
nung, Belohnungen und das Erlangen von Macht oder Privilegien (Vgl. Dale 2014,
S. 82ff.).

Gamification kann, durch richtige Abstimmung, zahlreiche Chancen im Recruiting-Pro-
zess bieten. Um die Motivation der Benutzer zu steigern, sollten vor allem intrinsische
Anreize der potenziellen Nutzer identifiziert und eingesetzt werden. Zusatzlich sollte
Gamification als Mdoglichkeit gesehen werden, dem Bewerber, aus Teilnehmersicht
teilweise langweilige, Inhalte durch Unterhaltung und Spal3 zu vermitteln und zuséatz-
lich einen realitditsnahen Unternehmenseinblick zu gewahren. Des Weiteren ist es
durch Gamification mdglich, eine hohere Teilnehmerquote zu realisieren (Vgl. Gonza-
les-Scheller 2013, S. 49ff.).

Trotzdem sollte ein Unternehmen darauf achten, die Seriositat und ethische Korrekt-
heit des Unternehmens trotz Gamification zu wahren. Bei der Auswahl der Spiele sollte
beachtet werden, ob das Tool zum Unternehmen passt. Dabei spielt auch die Kunden-
wahrnehmung eine wichtige Rolle, da diese negativ werden kann bei einem zu ver-
spielten Programm (Vgl. Gonzales-Scheller 2013, S. 49ff.).

2.4.1.7 Online-Spiele

Im Bereich der Online-Spiele werden reale Aufgaben in spielerische Szenarien umge-
wandelt, um auf dieser Basis personenbezogene Informationen tber den Bewerber zu
erhalten, denn hierdurch lassen sich Einblicke in die Persénlichkeit und Verhaltens-
weisen des Teilnehmers gewinnen.

Der Recruiter selektiert nach vorgegebenen Kriterien aus einem Bewerberpool Kandi-
daten, deren Potentiale und Kenntnisse fir die entsprechende Vakanz notwendig sind
(Vgl. Gersdorf 2004, S. 70).

1 Weiterflihrende Information zum HEAD Projekt der Leibniz FH Hannover finden Sie unter www.head-projekt.de

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fiir den personlichen Gebrauch.



Einsatz und Instrumente der Personaldiagnostik 121

Das sogenannte Recrutainment (Zusammensetzung von Recruiting und Entertain-
ment) wurde 2001 erstmals offentlich benannt (Vgl. Diercks et al. 2015, S. 165). Bei
den Auswabhlspielen handelt es sich um spezielle, auf Computern implementierte Sze-
narios, die die Steuerung und Kontrolle dynamischer Prozesse oder Systeme verlan-
gen, die mit einer realitditsnahen Rahmenbedingung versehen sind (Vgl. Hoft/Funke
2001, S. 140).

Das Recruitainment dient dabei priméar der Verbesserung zur Findung von zum Unter-
nehmen ,passenden” Kandidaten, wobei der konkrete Bezug zum Unternehmen, dem
Ausbildungsberuf oder dem Berufs- und Bildungswesen steht. Dabei kann ein indivi-
dueller, personenbezogener aber auch ein gruppenbezogener Einsatz im Rahmen von
beispielsweise Assessment-Centern oder Gruppenaufgaben stattfinden (Vgl.
Hesse/Mattmdller 2015, S. 166).

Im Wesentlichen stehen dabei funf Einflussfaktoren im Fokus (siehe Abb. 14):

e demografischer Wandel und zunehmende Digitalisierung
e Gaming

e Gamification

e Generation Y

e Veranderung der Arbeitgeber durch die Generation Y

Abbildung 14: Einflussfaktoren auf die Bedeutung des Themas
Recruitainment
Quelle: Hesse/Mattmiller 2015, S. 166.

Im Rahmen der Online-Spiele werden die Bewerber in eine virtuelle Situation versetzt,
in der sie einen Charakter, einen sogenannten Avatar, annehmen. Dabei erhalt der
Teilnehmer unterschiedliche Aufgaben, die abgeschlossen werden mussen. Die IT-
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gestitzten Tools zeichnen nahezu alle Vorgehensweisen auf und lassen dadurch auf
die charakterlichen Eigenschaften und auf das I6sungsorientierte Verhalten schlief3en.

Hierdurch lassen sich neben der detaillierten Bewerberanalyse auch weitere Testmog-
lichkeiten umsetzen, die sich von den klassischen Testmethoden deutlich unterschei-
den. Es kdnnen u.a. auch Kompetenzen hinsichtlich der IT-Affinitdt und des Umgangs
mit modernen Tools Uberpruft werden (Vgl. Gersdorf 2004, S. 70).

Die Nutzung von Recruitainment-Tools bietet fur das Unternehmen zahlreiche Vorteile.

Besonders aus Sicht der Bewerber bietet der Einsatz von Recrutainment-Tools zahl-
reiche positive Aspekte (Vgl. Abb 15).

Aus Unternehmenssicht ergeben sich Vorteile, die im Rahmen eines klassischen Test-
verfahrens nicht vorhanden waren. So konnen die Kompetenzen im Umgang mit mo-
dernen Kommunikationsmitteln getestet und allgemein deutlich umfangreichere Spek-
tren getestet werden. AuRerdem ergibt sich eine deutlich héhere Treffsicherheit bei der
Auswahl, die auch durch die héhere Objektivitat begrindet ist. Die computergestitzte
Auswertung ist deutlich ressourcenschonender und weniger fehleranfallig. Dartber
hinaus ist ein hoher Standardisierungsgrad gegeben, sodass keine aulReren Einfliisse
zu Verfalschung fuhren kénnen (Vgl. Gersdorf 2004, S. 70).

Recruitainment-Aspekte
Etwas Neues lber Unternehmen/Ausbildung o1
erfahren
Zusatzinformationen haben Meinung lber 93
Unternehmen positiv beeinflusst
Zusatzinformationen waren hilfreich 91
Interesse an Ausbildung bei dem Unternehmen
. 94
verstarkt
SpaR gemacht 91
Anforderungen besser beurteilen 90
freie Zeiteinteilung gut 91
Entspannungsphasen zwischen Tests positiv 90
T T T T T 1
0 20 40 60 80 100

Abbildung 15: Ergebnisse der Bewertung der Recrutainment-Aspekte
Quelle: Kukpa 2013, S. 64.

Ein Beispiel fur ein solches Tool, das bereits in der Praxis einiger Unternehmen genutzt
wird, ist das Tool ,Wasabi Waiter“. Der Kandidat wird in die Rolle eines Kellners eines
Sushi-Restaurants versetzt und muss dabei verschiedene Aufgaben absolvieren. Die
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Gaste befinden sich vorwiegend an der Bar und stellen Charaktere mit unterschiedli-
chen Eigenschaften dar. Anhand der Gesichtsausdriicke sind die Stimmungslagen der
Gaste ablesbar. Die Aufgabe des Kandidaten besteht nun darin, die Gaste zufrieden-
zustellen, hereinkommende Gaste zu empfangen, die servierbereiten Gerichte zu ver-
teilen, benutztes Geschirr zu reinigen und die Bar in Ordnung zu halten. Nach einer
etwa 20-miniitigen Bearbeitung erstellt das Tool dann eine Ubersicht tiber die Charak-
tereigenschaften des Kandidaten.

Anhand der Art, wie die Aufgaben erfullt wurden, offenbart der Kandidat viele Eigen-
schaften Uber sich: Risikobereitschaft, Auffassungsgabe, soziale Intelligenz, Vertrag-
lichkeitsgrad und Beharrlichkeit sind nur einige Beispiele fur die analysierten Eigen-
schaften (Vgl. Buchhorn 2014).

2.4.1.8 Simulationen

Unter dem Bereich der Simulationen wird allgemein ein Experiment verstanden, bei
dem eine reale Situation durch ein Softwaretool virtuell nachgebildet wird. Dabei wer-
den die Handlungsmuster der Bewerber permanent beobachtet und analysiert.

Simulationen finden u.a. statt in:

e Flugsimulatoren

e Crashsimulation fir Neufahrzeuge

e zur nachtraglichen Verifizierung von Verkehrsunfallen

e Simulation von Fertigungsanlagen

e Dbetriebswirtschaftliche Simulation (Vgl. Gllke 2016, S. 48).

Mit den Simulationsverfahren lassen sich neben der kognitiven Leistungsprifung auch
eine erhohte Vorhersagekraft hinsichtlich der spateren Arbeitsleistung und dem Erfolg
realisieren. Der Kandidat wird in eine berufstypische Situation versetzt, wahrenddes-
sen analysiert wird, wie sich der Bewerber verhalt — der sogenannte ,Situational Jud-
gement Test“. Dabei ist es empfehlenswert, auf eine Zertifizierung gemafy DIN 33430
zu achten, um die Fokussierung auf die Usability und den Berufsbezug sicherzustellen
(Vgl. 0.V. 2018b).

Flugsimulatoren stellen die wohl bekannteste Form der Simulationsverfahren dar. Die
Simulatoren bestehen dabei aus einer Kombination aus einer nachgebildeten Flug-
zeugkanzel, einer fluglagenspezifischen Ansteuerung von Bedien- und Anzeigeinstru-
menten sowie aus einer fur die Teilnehmer in der Flugzeugkanzel spurbaren Beschleu-
nigungsveranderung, hervorgerufen durch eine computergesteuerte Hydraulik- oder
Druckluftanlage (Vgl. Abb. 16 und 17) (Vgl. Gllke 2016, S. 48).
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Abbildung 16: Lufthansa Flight Training Berlin
Quelle: 0.V. 2018c.

Abbildung 17: Lufthansa Flight Training Berlin, Innenansicht
Quelle: 0.V. 2018d.

Flugsimulatoren besitzen einen hohen Nutzen in der Luftfahrt. Einerseits dienen sie
zur Ausbildung von unerfahrenen Piloten, andererseits werden sie zu Schulungszwe-
cken von erfahrenen Piloten eingesetzt. Dabei kdnnen die Piloten z. B. die Zulassung
auf neuen Flugzeugen erhalten, Start- und Landeoperationen fur bisher nicht angeflo-
gene Flughafen tben oder flr die Zulassung bendtigte Flugstunden generieren (Vgl.
Gulke 2016, S. 50).
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Die Flugsimulatoren kénnen alle realen Szenarien abbilden, die wahrend eines Fluges
eintreten kénnen: technische oder personenbezogene Zwischenfélle, Witterungsphéa-
nomene (Gewitter, Nebel, Regen, Sturm etc.) sowie Tag- und Nachtflige. (Vgl.
Przybilla 2015)

Auch im Rahmen der Crashsimulationen bei Automobilen werden Simulationen vorge-
nommen, um moglichst realitditsnahe Vorhersagen treffen zu kénnen. Dabei sollen Un-
fallsituationen sowie die Auswirkungen auf die Insassen und Fahrzeuge geprtft wer-
den.

Haufig werden diese Tests im Rahmen der Prifung von Airbags durchgefihrt (siehe
Abb. 18).

t-iffz. i[_‘) '.
N= 1l =

Abbildung 18: Zeitlicher Ablauf der Airbag-Entfaltung
Quelle: Kramer 2013, S. 207.

i
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Dabei sollen sowohl die Auswirkung auf das Fahrzeug also auch auf die Personen
analysiert werden. Ziel ist es, die Gefahrdung der Insassen so gering wie moglich zu
halten.

Weitere Moglichkeiten der Simulationen sind z. B. Planungsaufgaben oder die Perso-
naleinsatzplanung.

Bei der Planungsaufgabe geht es um das Planungs- und Problemléseverhalten eines
Kandidaten. In einer berufsnahen Simulation werden die Fahigkeiten im Planen und
im komplexen Problemlésen sowie im flexiblen Umgang mit Stérungen erfasst und
analysiert, da Planungs- und Problemldsefahigkeiten in vielen Berufen notwendig sind.
Ein Einsatz dieses Verfahrens findet typischerweise im kaufmannischen und techni-
schem Bereich statt.
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Das simulationsbasierte Verfahren ,Personaleinsatzplanung“ eignet sich durch die se-
mantische Einbettung insbesondere flr den Einsatz im Fihrungsnachwuchs- oder Or-
ganisationsbereich. Auch hier werden berufsnahe Simulationen erstellt, um die indivi-
duelle Planungs- und Problemldsefahigkeit im Rahmen der Personalplanung zu ana-
lysieren (Vgl. 0.V. 2018b).

2.4.2 Robot Recruiting im Alltag

,Robot Recruiting“ ist ein IT-gestutztes Verfahren, um bei der Bewerberauswahl eine
hohere Treffgenauigkeit zu erzielen. Dabei werden Qualifikationen der Jobsuchenden
mit den Kriterien fir eine Stelle im Unternehmen abgeglichen (Vgl. Weitzel et al. 2016).

Um die Jobsuche sowohl fiir Unternehmen als auch fiir Bewerber moglichst einfach zu
gestalten, wurde unter anderem die App Truffls (siehe Abb. 19) entwickelt (Vgl. Kut-
sche 2016). Mit dieser App erreichen Unternehmen qualifizierte Talente, die fur einen
Jobwechsel bereit waren, jedoch nicht aktiv suchen und die Unternehmen sonst nur
durch Head Hunter oder Active Sourcing ansprechen kénnten (Vgl. 0.V. 2017).

Aber wie funktioniert eine Jobsuche per App?

Der Bewerber meldet sich bei Truffls an und bewirbt sich mit einem gescannten oder
von Hand eingegebenen Lebenslauf ohne Motivationsschreiben. Die App wertet diese
Daten aus und schlagt dem Nutzer passende Jobs vor. Durch das Wischen nach
rechts kann dann der Nutzer dem Unternehmen automatisch sein Interesse mitteilen
und das anonyme Profil des Bewerbers wird an das Unternehmen gesendet. Daraufhin
muss das Unternehmen das eigene Interesse am Bewerber bestatigen und das ge-
samte Profil des Bewerbers wird sichtbar. Jetzt kann das Unternehmen mit dem Be-
werber Uber einen Messenger in Kontakt treten und z. B. weitere Dokumente anfordern
oder zum Gesprach einladen (Vgl. 0.V. 2014). Andere Apps, wie Jobware, ermoéglichen
es dem Bewerber zuséatzlich eine Videobotschaft an das Unternehmen zu senden (Vgl.
Kutsche 2016).

Wahrend Bewerber die App Truffls auf ihrem Smartphone nutzen, kénnen Unterneh-
men die Software Uber den Desktop steuern. Ein 2017 erneuertes Bewerbermanage-
ment-System gibt dabei die Moglichkeit, den gesamten Bewerbungsprozess nachzu-
vollziehen (Vgl. 0.V. 2017).

Vorteilhaft ist die Nutzung der Apps fir beide Seiten. Unternehmen kénnen ihre Mar-
kenbildung bzw. das Employer Branding vorantreiben, indem sie sich in der App vor-
stellen und signalisieren ein moderner Arbeitgeber zu sein. Weiterhin werden den Un-
ternehmen nur Bewerber angezeigt, deren Schlusselqualifikationen tendenziell auf die
Stellenausschreibung passen, was zu einer automatischen Vorselektion der Bewerber
fuhrt. Da die Bewerber in der App selbst nicht suchen kénnen, werden den Unterneh-
men keine Kandidaten mit unpassenden Qualifikationen angezeigt (Vgl. Kutsche
2016).

Fur die Bewerber ist die Jobsuche mit weniger Aufwand verbunden, da das Motivati-
onsschreiben wegfallt. Zusétzlich kommt es zu weniger Diskriminierung, da die Soft-
ware nicht nach auf3eren Gesichtspunkten, sondern nach den vorgegebenen Kriterien
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entscheidet. Trotzdem wird dadurch die Mdéglichkeit flr Kreativitdit genommen (Vgl.
0.V. 2016c).

Zu Problemen kann es jedoch bei der Datensicherheit kommen. Da die Unternehmen
viele personliche Informationen der Bewerber erhalten, fordern Datenschuitzer, dass
Bewerber immer manuell zustimmen missen, bevor persénliche Daten Ubermittelt
werden. Zusatzlich muss beachtet werden, dass einige Unternehmen uniberlegt an
einem Hype teilnehmen, wahrend Job-Apps oft nur fir Marketing verwendet werden
und keine sinnvollen Inhalte vermitteln (Vgl. Janson 2011).

Abbildung 19: Truffls App
Quelle: 0.V. 2014.

3. Fazit

IT-gestltzte Tools sind mittlerweile in einer Vielzahl von unterschiedlichen Varianten
auf dem Markt vorhanden. Sie kdnnen den Auswahlprozess in erheblichem Mal3e ver-
einfachen und beschleunigen. So werden vor allem die gesteigerte Neutralitat und die
Bewaltigung hoherer Bewerberzahlen als Vorteile benannt.

Dieses wird u.a. in der Anwendung von Online Assessments sichtbar, denn Unterneh-
men haben dabei zum einen die Moglichkeit mehr Bewerber mit wenig Zeitaufwand zu
testen und kennenzulernen. Zum anderen bieten Online Assessments aber auch die
Maoglichkeit sich dem Bewerber als innovatives Unternehmen zu préasentieren und In-
formationen zu vermitteln. Dabei kann Gamification eingesetzt werden. Hier sollte be-
sonders auf intrinsische Anreize und die Wahrung der Seriositat und Abstimmung zum
Unternehmensimage geachtet werden. Weitere Chancen bieten Truffls und DiSG, die
jedoch auch mit Investitionen verbunden sind. Truffls kann als zusatzliche MaRnahme
fur Employer Branding herangezogen werden und ermdglicht es den Unternehmen
eine neue Zielgruppe zu erreichen. DISG kann dabei als zuséatzliches Auswahlinstru-
ment eingesetzt werden, sodass die Personlichkeit des Bewerbers gepruft wird und
Fehlentscheidungen vermieden werden.

Das Tool der Sprachanalyse bietet im Rahmen der IT-gestutzten Personalauswahl die
Maoglichkeit, die Charaktereigenschaften eines Bewerbers ausschlief3lich anhand der
Ausdrucksweise, Tonalitat und dem ,Wie etwas gesagt wird“ herauszufinden.
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Simulationen bieten die Mdglichkeiten, Bewerber in eine realitatsnahe Situation zu ver-
setzen, um die Reaktionen und Verhaltensweisen zu prufen. Mdglichkeiten sind dabei
u.a. Personal- oder Verkaufsgesprache.

Die Postkorbaufgaben versetzen den Kandidaten ebenfalls in eine realitdtsnahe Situ-
ation. Dabei erhélt der Bewerber Telefonanrufe, Emails und Memos und muss stets
den Blick behalten und wichtige von unwichtigen Informationen trennen kénnen sowie
Anrufe oder Emails weiterleiten. Ziel dabei ist, das Kandidatenverhalten in Stresssitu-
ationen zu testen.

Die Analyse von Social Media Kommunikationsmustern befasst sich insbesondere mit
den modernen Social Media Kanalen und analysiert im Detail die individuellen Verhal-
tensmuster der Bewerber, wodurch Rickschlisse auf den Charakter und die Eigen-
schaften einer Person geschlossen werden kdnnen.

Die Mdglichkeiten der IT-gestltzten Auswahlverfahren sind vielféltig, doch viele Unter-
nehmen stehen den Tools teils mit grof3er Skepsis gegeniber. Einerseits stellen die
hohen Investitionen teils untiberwindbare Hurden dar, andererseits werden Risiken wie
Fehlinterpretationen und eine fehlende Nutzerfreundlichkeit in den Systemen gese-
hen.

Fur viele Unternehmen ist der personliche Eindruck das finale Argument fur oder ge-
gen eine Einstellung des Kandidaten. Dieser Prozess wird in naher Zukunft nicht durch
ein Tool ersetzt werden kdonnen, denn kein bestehendes Verfahren ist in der Lage,
diesen Prozess effizient und zielgerichtet zu ersetzen. Jedoch kdnnen in einzelnen
Bereichen die Tools zielorientiert angewendet werden, sodass es zu Zeit- und Kosten-
einsparungen kommen kann. Durch die Nutzungsausweitung digitaler Medien und
Software sowie anhaltender Trends durch den digitalen Wandel, gibt es viele Moglich-
keiten, zukunftig weitere Tools zu entwickeln, um die Personalarbeit zu vereinfachen.
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Maoglichkeiten und Grenzen eines IT-gestltzten
Assessment Centers

von Chantal Nischik
1. Einfihrung

Da wir uns im Zeitalter der Digitalisierung befinden, war es absehbar, dass dieser
Trend auch auf die Personaldiagnostik Auswirkungen hat. Die Nutzung von Computern
und Internet gewann in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung und befindet
sich immer noch auf einem klaren Aufwartstrend. Fur die jungste Generation ist ein
Leben ohne diese Technologie nahezu unvorstellbar. Anhand der folgenden Graphik
kann man erkennen, wie sich die Internetnutzung in Deutschland innerhalb der letzten
Jahre verandert hat. Es wurden 30.175 Personen ab 14 Jahren befragt. Anhand des
kontinuierlichen Anstiegs uber die Jahre kann man erkennen, was fir eine Relevanz
die Digitalisierung in unserer Zeit hat.
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Abbildung 1: Anteil der Internetnutzung in Deutschland zwischen 2001 und 2016
Quelle: Statista 2016.

Innerhalb der Personaldiagnostik nimmt es zum Beispiel insofern Einfluss, dass die
Unternehmen zunehmend Uber E-Recruiting und IT-gestitzte Assessment Center
nachdenken. Der Einsatz dieser Methodiken findet sogar zum Teil in der Praxis schon
statt. Der Grund fur die Unternehmen liegt primar darin, dass sie fur jede zu beset-
zende Stelle und dabei vor allem fur Ausbildungsstellen eine Vielzahl an Bewerbungen
erhalten, die sie bearbeiten mussen. Es wird versucht, diesen Aufwand mithilfe von
internetbasierten Personalauswahlelementen wie dem IT-gestlitzten Assessment
Center zu reduzieren (Vgl. Kanning 2016, S. 293).
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Die Anwendung von IT-gestitzten Assessment Center kann in unterschiedlicher Form
erfolgen. Es kann beispielsweise sowohl zur Personalauswahl als auch zur Potential-
einschatzung dienen. Innerhalb dieser Erarbeitung soll der Fokus auf der Personal-
auswahl liegen. Die richtige Besetzung einer Stelle ist fir die Unternehmen von essen-
tieller Bedeutung. Sie gehdren zu den wichtigsten Investitionen, die ein Unternehmen
tatigt. Eine fehlerhafte Auswahl hat in der Praxis haufig teure Folgen (Vgl. Kanning
2016, S. 293).

Vor diesem Hintergrund liegt das Ziel dieser Arbeit darin, die Mdglichkeiten und Gren-
zen des IT-gestutzten Assessment Centers darzustellen. Im Zuge dessen wird es hof-
fentlich abschétzbar sein, wann der Einsatz einer derartigen personaldiagnostischen
Methode sinnvoll ist und wann nicht.

2. Differenzierung klassisches Assessment Center und IT-gestltztes As-
sessment Center

Ein klassisches Assessment Center ist ein Verfahren zur Personalauswahl oder Po-
tentialbewertung und erstreckt sich Uber ein bis drei Tage. Jedes Unternehmen kann
sein Assessment Center individuell anhand der fur sie relevanten Kriterien erstellen
(Vgl. Schuhmacher 2014, S. 61). Mittels einer Vielfalt an Methoden wie Verhaltenssi-
mulationen, Postkorbibungen, Interviews und Leistungstests konnen die fachlichen
Kompetenzen der Bewerber oder der zu bewertenden Person von einer Vielzahl an
Beobachtern eingeschéatzt werden (Vgl. Obermann 2018, S. 2). Unternehmen fokus-
sieren sich dabei zum Beispiel auf Qualifikationen im Bereich Teamfahigkeit, Motiva-
tion, Zeitmanagement, Organisationsfahigkeit und Verhalten in Stresssituationen. Das
Ziel eines Assessment Centers liegt innerhalb der Personalauswahl auf einer Vorse-
lektion potentiell geeigneter Kandidaten (Vgl. Obermann 2018, S. 62f.).

Die Personaldiagnostik wendet seit einigen Jahren immer haufiger modernere Tech-
niken an, die sogenannten IT-gestitzten Assessment Center. Es werden dabei viele
Verfahrensweisen des klassischen Assessment Centers tiibernommen mit dem Unter-
schied, dass diese nun computer- und internetbasiert stattfinden. Die Testmethodik
wurde unter dem Vorsatz entwickelt, die Beanspruchung der Personalabteilungen bei
der Vorauswahl der Bewerber zu verringern. Eine Voraussetzung fir die Nutzung die-
ser Verfahren besteht in der Sicherstellung der Gutekriterien wie Validitat etc. (Vgl.
Preuss 2001, S. 128). Die Ergebnisse der IT-gestltzten Assessment Center sollen
jedoch nicht von den herkdmmlichen, vor Ort durchgefiihrten Tests abweichen, da die
unternehmensspezifischen Kriterien weiterhin unverandert bestehen bleiben.

Auch bei den IT-gestltzten Assessment Centern gibt es eine Methodenvielfalt, zwi-
schen der man differenzieren muss. Unterscheiden lasst sich zwischen klassischen,
aber in dieser Form internetgestitzten Leistungs- und Intelligenztests, Online-Post-
korbUbungen und computerbasierten Simulationen und Rollenspielen wie unter ande-
rem die Vorstellung eines virtuellen Biros (Vgl. Gulke / Ahlers 2016, S. 52-54).

Wie man in Abbildung 1 erkennen kann, findet der Einsatz virtueller Assessment Cen-
ter-Elemente bisher nur selten statt. Dahingegen werden computergesttitzte standar-
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disierte Personlichkeitsfragebodgen zu 51% sowie Intelligenztests zu 43% im Unterneh-
men angewendet. Das bedeutet, ungefahr jeder zweite Betrieb investiert in die Moder-
nisierung der Auswahlverfahren.

Verhaltensbeurteilung

Remote-AC (d.h. Beobachter sind nicht vor Ort und arbeiten mit 1%
Videoaufzeichnungen) 2

2%

Recruiting Games und computerbasierte Vorbereitungstools im
Rahmen der Vorauswahl

Virtuelle AC-Verfahren (z.B. Rollenspicle oder Planspiele, die nur o
mit Online-Partnern durchgefithrt werden 0.4.) A

Sonstige computerbasierte Leistungstests (SJT o.d.) l 4%

Sonstiges - 12%
Computergestiitzter standardisierter kognitiver Fihigkeitstest 43%
Intelligenztest 5
Computergestiitzter standardisierter Personlichkeitsfragebogen _ 51%

0% 20% 40% 60% 80% 100%i

Abbildung 2: Benchmarkstudie — Einsatz von digitalen AC-Elementen
Quelle: Obermann 2018, S. 417.
3. Idealtypische Gestaltung eines IT-gestitzten Assessment Centers:

Ablauf und Ubungen

Der Einsatz von IT-gestutzten Assessment Centern findet bereits bei einigen grol3en
Unternehmen wie Daimler, Siemens, Procter & Gamble, Ford oder Telekom Anwen-
dung. In der Literatur gibt es heutzutage noch keinen wirklichen idealtypischen Ablauf
eines Online-Assessment Centers. Weit verbreitet ist die Ansicht mit geringer Stufe an
Internetunterstitzung. In diesem Fall wirde der Bewerbungsprozess so ablaufen, dass
der Kandidat dem Unternehmen ganz klassisch Bewerbungsunterlagen wie Lebens-
lauf und Anschreiben schickt. Dies kann sowohl online als auch postalisch erfolgen.
Die Einladung zu dem Assessment Center erfolgt meistens per E-Mail. In dieser sind
dann Zugangsdaten und Link enthalten, mit denen man die Bearbeitung des IT-ge-
stitzten Assessment Centers starten kann. Die Durchfiihrung dauert in der Regel 1-2
Stunden (0.V. 0.J.a). Bei dieser Art von Tests handelt es sich Uberwiegend um online-
basierte konstruktorientierte Verfahren. Dazu zahlen unter anderem Personlichkeits-
oder Intelligenztests. Die Ergebnisse werden anschlie3end automatisch ausgewertet
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und je nach Qualitat der Resultate wird man dann gegebenenfalls zu einem personli-
chen Interview oder einem Vor-Ort-Assessment Center eingeladen (0.V. 0.J.b).

Alternativ zu den online-basierten konstruktorientierten Tests sind online-basierte si-
mulationsorientierte Verfahren, welche von videobasierten Tests bis hin zu IT-gestlitz-
ten Simulationen alles umfassen (Vgl. Schaper 2009, S. 19). Aufgrund des Umfangs
werden nicht alle potentiellen Aufgabentypen vorgestellt, sondern nur eine gewisse
Auswabhl dieser. Eine Ubungsform innerhalb der online-basierten konstruktorientierten
Tests stellt das Gamification dar. Dabei handelt es sich um virtuelle Simulationen, bei
denen der Kandidat vor Herausforderungen gestellt wird, bei denen immer die Mog-
lichkeit besteht, gegen seine Wettbewerber zu gewinnen (Vgl. Obermann 2018,
S. 431). Ein erwahnenswertes Beispiel fur diese Methode ist Challenge Unlimited von
Siemens, die seit 2000 Anwendung findet. Dabei handelt es sich um eines der ersten
virtuellen Verfahren zur Bewerberauswahl (Vgl. Rapp 2004). Die Kandidaten nehmen
im Rahmen der Challenge Unlimited die Rollen von Cyber-Consultants ein und sollen
eine Stadt in Einzel-oder Gruppenarbeiten bei unterschiedlichsten Problematiken un-
terstitzen (Vgl. 0.V. 0.J.c). Im Fall von Gruppenarbeiten erfolgt die Kommunikation
Uber Chat (Vgl. Rapp 2004). Die Teilnehmer werden dann im Spielverlauf sowohl auf
Soft Skills als auch auf harte Kompetenzen getestet (Vgl. 0.V. 0.J.c).

Die nachst hohere Stufe stellen Serious Games dar. Innerhalb dieses spielerischen
Verfahrens erhalten die Teilnehmer Avatare, mit denen sie zum Beispiel Prioritaten
treffen, ein Unternehmen leiten oder Investitionen tatigen mussen. Dabei stehen sie
sowohl in Kommunikation mit den anderen Teilnehmern als auch mit einem Moderator.
Diese Spielform ist wesentlicher interaktiver und liefert messbare Ergebnisse. Darunter
fallt zum Beispiel die Kennziffer Anzahl der getroffenen Entscheidungen (Vgl. Ober-
mann 2018, S. 437). Naturlich wird dartber hinaus durch die Art und Weise der Unter-
haltungen zu den anderen Teilnehmern das Kommunikationsverhalten abgefragt.
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Abbildung 3: Beispiel Serious Game
Quelle: Obermann 2018, S. 428.

Ansonsten kann man die meisten der aus dem herkdmmlichen Assessment Center
bekannten Ubungsformen online basiert stattfinden lassen. Beispiele hierfiir wéren
Online Postkorb-Ubungen oder IT-gestiitzte situative Fragebdgen (Vgl. Obermann
2018, S. 428). Diese laufen aber nach dem gleichen Schema ab, wie man es aus tra-
ditionellen Assessment Centern gewohnt ist.

Um ein Verstandnis dafir zu bekommen, warum einige Unternehmen den Einsatz in
der Praxis schon vornehmen, andere demgegenuber allerdings noch skeptisch sind,
dient die Darstellung der Moglichkeiten und Grenzen IT-gestutzter Assessment Cen-
ter, die innerhalb des nachsten Kapitels folgt.

4. Moglichkeiten eines IT-gestltzten Assessment Centers
4.1 Optionen aus Bewerbersicht

Es gibt sehr viele Griinde, warum der Einsatz von IT-gestltzten Assessment Centern
lohnenswert ist.

Zum einen kann die Durchfuhrung der Assessment Center zeit- und ortsunabhangig
stattfinden (Vgl. Moser 2014). Der Bewerber kann sich so zum Beispiel Zuhause, in
der Bibliothek oder in einem Café aufhalten und dabei ist es nicht relevant, ob er das
Assessment Center morgens, mittags oder abends absolviert. Ein essentieller Vorteil
hierbei ist, dass der Bewerber einen Moment wéahlen kann, indem er seine Ruhe hat,
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sich in seinem Umfeld wohlfuhlt und nicht unter dem Druck der Beobachtungen des
Unternehmens steht. Hinzu kommt, dass das Assessment Center, da es IT-gestitzt
stattfindet, auch global durchgefuhrt werden kann (Vgl. Moser 2014). Besonders nen-
nenswert ist in diesem Zusammenhang, dass alle Schulabsolventen, die nach dem
Ende der Schulzeit vorerst fir ein Jahr ins Ausland gehen, von der Modernisierung
des Assessment Centers profitieren. Grund hierfur ist, dass sie im Falle einer Einla-
dung zum klassischen Assessment Center nicht an diesem teilnehmen kdnnten, da es
fur sie nicht moglich wére, vor Ort anwesend zu sein. Durch die Umstellung auf ein IT-
gestutztes Assessment Center konnte man diese Problematik umgehen.

Ein zweiter wesentlicher Aspekt entsteht durch den Wegfall der Anfahrtswege, was
sich nicht nur auf den Bewerber, sondern auch auf das Unternehmen positiv auswirkt.
Der Bewerber erzielt einen Zeitvorteil, indem er sich die Fahrt zum Unternehmen spa-
ren kann (Vgl. Moser 2014).

Die Durchfuihrung und Auswertung IT-gestltzter Assessment Center erfolgt stark ob-
jektiv, was einen weiteren Vorteil aus Bewerbersicht darstellt. Durch die einheitliche
Festlegung der Rahmenbedingungen und Testanweisungen und das Vorhandensein
eindeutiger Antworten, was zwar nicht bei allen Testelementen zutrifft, aber zum Bei-
spiel im Fall des internetbasierten Intelligenztests, haben alle Kandidaten die gleiche
Grundausstattung fur den Test (Vgl. Jurecka / Hartig 2007, S. 44). Das hat den Effekt,
dass die Auswertungen je einzelnem Bewerber immer zum gleichen Ergebnis fiihren
und die Sicherheit gegeben ist, dass die Resultate wirklich den Leistungen entspre-
chen (Vgl. 0.V. 2003, S. 3). Bekraftigen lasst sich diese Argumentation dadurch, dass
menschliche Fehlhandlungen wie bei der Bewertung klassischer Assessment Center
ohne Zweifel ausgeschlossen werden kénnen. Dies fuhrt wiederum zu einer Verbes-
serung der Testreliabilitdt oder mit anderen Worten der Messgenauigkeit (Vgl. Ju-
recka / Hartig 2007, S. 45).

In starker Korrelation dazu steht der folgende Aspekt. Die Bewerber erhalten tber die
Teilnahme an IT-gestltzten Assessment Centern, wie zuvor beschrieben, ein automa-
tisch generiertes und zugesendetes Ergebnis ihrer Leistung. Anhand einiger Feed-
backs haben sie die Moglichkeit zu analysieren, wo ihre Starken und Schwachen lie-
gen und kdnnen basierend darauf versuchen, letzteres zu verbessern und zu Starken
umzuwandeln (Vgl. 0.V. 2003, S. 3).

IT-gestutzte Assessment Center kénnen dariiber hinaus die Anzahl der zu testenden
Kandidaten um ein Vielfaches erhdéhen. So ist es zum Beispiel mdglich, alle Schulab-
solventen mit etwas schlechteren Zeugnisnoten einzubeziehen, ohne dass das Unter-
nehmen einen Mehraufwand davontragt. Das ist durchaus sinnvoll, da Schulnoten kein
verlassliches Indiz fur Bestehen oder Nichtbestehen des Assessment Centers darstel-
len (Vgl. Moser 2014). Der Grund fiur die schlechtere Bewertung muss nicht automa-
tisch leistungsbezogen sein, sondern kann auf andere Ursachen wie familidre Prob-
leme, schlechtes Verhaltnis zum Lehrer oder ahnliches zuriickzufihren sein.

Diese Argumentation ist eng zusammenhéngend mit dem Kriterium Fairness (Vgl.
Diercks 0.J.). Das Thema der Fairness lasst sich allerdings nicht durchweg als Vortell
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ansehen, da es in der Literatur kontrovers diskutiert wird. Einerseits gehen die Mei-
nungen der Autoren in die Richtung, dass es keine Diskriminierung aufgrund von Ge-
schlecht, Alter, Hautfarbe, Religion, Herkunft oder &hnlichem gibt, da die Tests des
internetbasierten Assessment Centers sehr objektiv sind und automatisch ausgewertet
werden. Folglich kann nach dieser Sichtweise das subjektive Empfinden der értlichen
Unternehmensvertreter nicht mitin die Ergebnisauswertung einflie3en (Vgl. Obermann
2018, S. 434).

Andererseits lasst sich anhand einiger Quellen konstatieren, dass der Aspekt der Fair-
ness und Gleichberechtigung kritisch anzusehen ist, da man nicht von einer ausrei-
chenden technischen Ausstattung wie Computern ausgehen kann (Vgl. Laumer / Eck-
hardt 2009). Mittels des zugebilligten Existenzminimums eines deutschen Birgers
l&sst sich diese Argumentation allerdings entkraften. In Deutschland wurde festgelegt,
dass Jobcenter dazu verpflichtet sind, Schilern und Auszubildenden unter anderem
mit der Ausstattung eines Computers zu versorgen (Vgl. 0.V. 2017). Basierend auf der
Entkraftigung der negativen Perspektive des Kriteriums Fairness kann man es deshalb
durchaus den Vorzlgen eines IT-gestitzten Assessment Centers zuordnen. Dadurch,
dass sich der Aspekt der Fairness bei der Nutzung IT-gestlutzter Assessment Center
erhoht, minimiert sich das Risiko potentiell gute Kandidaten aufgrund eines negativen
Bauchgeftihls falschlicherweise auszusieben, sondern man bewertet sie rein leistungs-
bezogen (Vgl. Moser 2014).

4.2 Maoglichkeiten aus Unternehmenssicht

Auch aus der Perspektive der Unternehmen lassen sich einige deutliche Vorteile er-
kennen. Diese sind einerseits &hnlich zu den Vorziigen aus Bewerbersicht, anderer-
seits aber auch stark gegensatzlich zu diesen.

Wie schon in Kapitel 4.1. thematisiert, liegt ein groRer Mehrwert in der Zeit- und Orts-
unabhangigkeit. In Bezug auf einen positiven unternehmerischen Effekt Iasst sich so-
wohl die Reduzierung des Koordinationsaufwandes nennen als auch die Ersparnis der
fur die Anreise der Bewerber gezahlten Reisekosten. Das Unternehmen muss nicht
mehr dafiir Sorge tragen, Tage fir die Durchfihrung des Assessment Centers festzu-
legen, an denen alle Beobachter Zeit haben und keine andere Veranstaltung stattfin-
det. Dartber hinaus mussen sie keine detaillierte Priorisierung vornehmen, welche
Kandidaten sie einladen wollen und welche nicht, da mit dem IT-gestltzten Assess-
ment Center eine grol3ere Anzahl getestet und bewertet werden kann als beim her-
kommlichen Assessment Center (Vgl. Moser 2014).

Zum vorherigen Aspekt lasst sich hinzufiigend konstatieren, dass sich aus der Auto-
matisierung eine erhebliche Zeitersparnis auf Seiten der Personalabteilung ergibt. Die-
ser Zeitvorteil fuhrt auch automatisch zu geringeren Kosten. Falls genugend Arbeit
vorhanden ist, konnen die freigewordenen Kapazitaten verstarkt in andere Aufgaben-
bereiche eingesetzt werden. Falls die Mitarbeiter, wie zuvor angedeutet, nun andere
Aufgaben Gbernehmen, kann man sich die Arbeitskraft sparen, die man stattdessen
eingestellt hatte. Im Endeffekt hat es fur das Unternehmen den Nutzen, dass sie we-
niger Lohnkosten zahlen missen (Vgl. Geister / Rastetter 2009, S. 12).
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IT-gestutzte Assessment Center bieten aul3erdem die Moéglichkeit eines vielfaltigeren
Einsatzes an Testinhalten bzw. Testmedien, falls Audio- oder Videoformate enthalten
sind (Vgl. Hoffmeyer 2013). Ebenso denkbar sind Simulationen wie beispielsweise die
Verwendung eines virtuellen Biros (Vgl. Gulke / Ahlers 2016, S. 52-54). Im Vergleich
zum herkdmmlichen Assessment Center lassen sich beim IT-gestlitzten Assessment
Center mehr Kompetenzen des Bewerbers testen. Dazu kénnte man bei internet-ge-
stitzten Intelligenztests als Beispiel die Messung der Bearbeitungszeit anfiihren (Vgl.
Jurecka / Hartig 2007, S. 45). Bei Simulationen zahlen dazu Beurteilungskriterien wie
das Kommunikationsverhalten (Vgl. Kleebaur 2007, S. 37). In Bezug zum virtuellen
Biro lasst sich dies anhand der Priorisierung der eingehenden E-Mails und Anrufe
sowie primar der Art und Weise der Beantwortung dieser erklaren. Folglich kann der
Informationsgehalt Gber die Bewerber erh6ht werden (Vgl. Kleebaur 2007, S. 37).

Die Unterstutzung durch IT ermdglicht es, dem Kandidaten ein schnelleres Feedback
zu geben, da die Auswertung nach Beendigung des Tests automatisch erstellt wird.
Daruber hinaus kann man die Ergebnisse mithilfe des Systems einfacher graphisch
darstellen. Folglich kdnnen die Kandidaten auf fundierter Basis mit einer héheren Ob-
jektivitat verglichen werden (Vgl. Eisele 2006, S. 94). Die gesamten Testverlaufe und
-ergebnisse kdnnen in einer Datenbank gespeichert werden, falls man diese aus Un-
ternehmenssicht zu einem spéteren Zeitpunkt nochmal bendtigt (Vgl. Kubinger 1993,
S. 130f.).

Als eine weitere Moglichkeit von IT-gestutzten Assessment Centern l&asst sich die hohe
Dynamik in der Gestaltung von Testinhalten nennen, wie es beispielsweise innerhalb
der Aufgaben bei Postkorblibungen moglich ist. Anpassungen oder Veranderungen
sind sehr leicht umsetzbar, da sie keinen hohen Aufwand innerhalb der Systeme er-
fordern (Vgl. 0.V. 0.J.d).

Die Unterstltzung von IT im Rahmen der Auswahltests fuhrt zu einem Modernitats-
image, was aus Unternehmenssicht mehr als vorteilhaft ist. Hintergrund dessen ist,
dass der Einsatz von Computern heute fir den Groldteil der Menschheit selbstver-
standlich ist und ein Nichtvorhandensein eines solchen Hilfsmittels undenkbar ware.
Naturlich ist der Grad des Wissens auf diesem Gebiet sehr unterschiedlich, da einige
sehr Computer-interessiert sind, andere wiederum Computer nur nutzen, weil es erfor-
derlich ist. Nichtsdestotrotz ist eine gewisse Grundvertrautheit mit dem Computer vor-
handen. Letztendlich reichen die Quellen sogar soweit, dass sie behaupten, es gébe
dadurch weniger Abspringer, die sich auf Stellen beworben, diese dann allerdings bei
der Zusage abgelehnt haben (Vgl. Diercks 0.J). Naturlich wird es zu diesen beiden
Denkrichtungen auch einige kritische Meinungen geben, aber die Bedenken diesbe-
zuglich werden im Verlauf dieses Kapitels innerhalb der Grenzen der IT-gestitzten
Assessment Center dargestellt.

Der letzte wichtige Punkt aus Unternehmensperspektive ist die Reduzierung des Pa-
pieraufwands (Vgl. 0.V. 0.J.d). Man spart sich die Kosten fur die Papierseiten, die der
Test umfasst und die leeren Seiten, die von den Bewerbern beschrieben werden sowie
fur die Archivierungsraume, die durch die Moglichkeit der Speicherung in Datenbanken
nicht mehr gebraucht werden. Diese Kosten muss man allerdings in Relation zu den
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hohen Anschaffungskosten setzen, die fur die Programmierung der Softwarelésungen
anfallen.

Um nicht nur die positiven Aspekte zu betrachten, sondern auch auf die Herausforde-
rungen und Grenzen einzugehen, beschaftigen sich die beiden folgenden Gliede-
rungspunkte exakt mit dieser Thematik.

5. Grenzen eines IT-gestutzten Assessment Centers
51 Grenzen aus Bewerbersicht

In den folgenden zwei Unterkapiteln soll nun detailliert auf die Grenzen und Heraus-
forderungen eingegangen werden, die ein IT-gestltztes Assessment Center mit sich
bringt.

Zum einen haben den Kandidaten nicht die Méglichkeit, Fragen wahrend des Tests zu
stellen, da die Aufgabenbearbeitung zuhause stattfindet. Folglich fihrt das dazu, dass
die Aufgabenstellungen der Assessment Center-Elemente absolut selbsterklarend und
eindeutig sein missen und keinen Raum fur Fragen offenlassen durfen (Vgl. Hartung /
Schneider 1995, S. 234).

In Zusammenhang damit steht die Anwenderfreundlichkeit der Systeme. Das trifft so-
wohl auf die Navigation auf der Website zu als auch auf den Grad der Interaktions-
maglichkeiten. Die Komplexitat der Softwareldsungen sollte so gering gehalten werden
wie irgend maglich (Vgl. Hartung / Schneider 1995, S. 223).

Es gibt sowieso einige unumgangliche Faktoren, die die Resultate der Kandidaten be-
einflussen kdnnen. Dazu zahlen unter anderem die Qualitat der Computerkenntnisse
oder technische Vorkenntnisse. Dies fuhrt wiederum dazu, dass die Bewerber den
Test nicht unter gleichen Bedingungen absolvieren (Vgl. Chalmers 2002, S. 4). Durch
die erhdhten Anforderungen an den Umgang mit Computern ist es selbstverstandlich,
dass einige Teilnehmer schneller bei einigen Aufgaben sind, weil sie mehr Zeit am
Computer investieren als andere. Dennoch kann man, wie in Kapitel 4.2. dargestellt
wurde, sagen, dass eine gewisse Grundvertrautheit vorausgesetzt werden kann.

Zuletzt lasst sich noch hinzufligen, dass die IT-gestitzten Assessment Center bei den
Bewerbern weder Unter- noch Uberforderung auslosen sollten (Vgl. Hartung / Schnei-
der 1995, S. 234). Die Unternehmen stehen deshalb vor der Herausforderung, die Auf-
gaben dementsprechend sorgsam zu wahlen. Eine Uberforderung der Kandidaten
kann schnell zu Demotivation fiihren, was wiederum das Risiko erhéht, gute Bewerber
falschlicherweise auszusieben (Vgl. 0.V. 0.J.d).

52 Probleme aus Unternehmenssicht

Die wichtigste Frage, die man sich in diesem Zusammenhang stellen muss, ist die
Frage, ob sich das Testverhalten bzw. die -ergebnisse bei dem Wechsel von Papier-
Bleistift-Tests bzw. von Vor-Ort-Tests auf IT-gestltzte Tests in irgendeiner Art und
Weise verandern (Vgl. Schaper 2014).

Als einen wesentlichen Aspekt kdnnte man hier die deutliche Reduktion des personli-
chen Kontaktes sehen (Vgl. Geister / Rastetter 2009, S. 13). Fur den Fall, dass die
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Tests wirklich vollautomatisiert und komplett internet-gesttitzt stattfinden, das heif3t
auch Simulationen enthalten und Verhaltensweisen abfragen, ist nahezu kein Kontakt
mehr zu einem Personaler notwendig. Nattrlich kann man in diesem Zusammenhang
auch wieder die Vorteilhaftigkeit nennen, dass die Ergebnisse dann auf viel héherer
Objektivitat, Reliabilitat und Validitat beruhen, da nicht das ,Bauchgefuhl“ der Be-
obachter zu einer subjektiven Entscheidung fihren kann. Allerdings lasst sich das nicht
ohne Einschrankungen sagen. Bei dem Einsatz von IT-gestltzten Assessment Cen-
tern steigt das Risiko von Manipulationen. Somit konnten sich Bewerber beispiels-
weise Unterstitzung bei der Durchfiihrung der Tests holen (Vgl. Kubinger 1993, S.
135). Eine Authentifizierung, ob der Bewerber den Test wirklich durchgefuhrt hat, ist
nicht so leicht moglich (Vgl. Obermann 2018, S. 421). Als Mal3nahme wird in der Lite-
ratur empfohlen, die IT-gestltzten Assessment Center nur als Methode zur Voraus-
wahl einzusetzen und keine finale Entscheidung aufgrund der Ergebnisse dieser zu
treffen. In diesem Fall wirde man die potentiell geeigneten Kandidaten im zweiten
Schritt zu einem Prasenztest einladen und spatestens dann wirde die Manipulation
der vorherigen Resultate auffallen (Vgl. Geister / Rastetter 2009, S. 13). Eine zweite
Problematik in Zusammenhang mit diesem Thema ist, dass die Bewerber in der Lage
sind, Screenshots von den Testinhalten anzufertigen, welche sie dann womdglich an
andere Kandidaten weitergeben. Um diese Situation zu umgehen, bieten die Anbieter
von computergestitzten Tests einen sehr umfassenden Fragenkatalog an, aus wel-
chem bei jeder Bearbeitung andere Aufgaben generiert und kombiniert werden (Vgl.
Obermann 2018, S. 421). Vor dem Hintergrund, dass Unternehmen mit IT-gestltzten
Assessment Centern eine groRere Anzahl an Kandidaten testen kénnen, besteht zu-
satzlich zu den zuvor genannten Aspekten die Gefahr, dass unter anderem Bewerber
dabei sein kdnnen, die kein wirkliches Interesse an der Stelle haben und den Test nur
zu Ubungszwecken ausnutzen oder den Test nur absolvieren, um zu erfahren, wie sie
sich eine Testsituation vorstellen mussen (Vgl. Obermann 2018, S. 421).

Abgesehen von den zuvor genannten Punkten kommt hinzu, dass die Tests eine hohe
Realitatsnahe aufweisen sollten. Vor allem in Bezug auf Rollenspiele und Simulationen
ist dies ein essentieller und leicht umsetzbarer Faktor. Diese sollten so kreiert sein, wie
sie im spateren Berufsalltag tatsachlich auftauchen kénnten (Vgl. Strauf / Kleinmann
2001, S. 76). Zum Beispiel kbnnte man bei der Bewerberauswahl zum/r Industriekauf-
mann/Industriekauffrau ein virtuelles Buro einsetzen, bei dem E-Mails und Telefonan-
rufe priorisiert und beantwortet werden mussen (Vgl. Gilke / Ahlers 2016, S. 52-54).

Aul3erdem entsteht mit der Umstellung vom herkdbmmlichen Assessment Center auf
das IT-gestutzte Assessment Center ein hoher Aufwand fur die Erstellung und die Ad-
ministration der Systeme (Vgl. Geister / Rastetter 2009, S. 13; Eisele 2006, S. 94). Es
fallen hohe Kosten fur die Programmierung an (Vgl. Kubinger 1993, S. 137). Selbst
wenn dies nur eine einmalige Ausgabe ist, muss der Nutzen in Relation zu den Kosten
gesetzt werden. Fir ein internetbasiertes Assessment Center kann man Ausgaben
zwischen 20.000€ und 80.000€ erwarten, flr schwieriger programmierbare Simulatio-
nen sogar Uber 100.000€ (Vgl. Geister / Rastetter 2009, S. 13). Diesbezuiglich muss
man sich zudem folgende Fragen stellen: Wie viel spart man im Alltag ein, wenn man
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auf Softwarelésungen umsteigt und wie lange dauert es letztendlich, bis sich meine
Anschaffungskosten amortisiert haben? Aufgrund der hohen Anschaffungskosten kon-
nen sich heutzutage vorerst fast ausschlief3lich Grof3konzerne eine solche Umstellung
leisten (Vgl. 0.V. 0.J.e). Im Zuge der hohen Kosten missen die Anbieter von compu-
tergestltzten Tests eine fehlerfreie Softwareldsung garantieren sowie die Ge-
brauchstauglichkeit dieser Systeme (Vgl. Geister / Rastetter 2009, S. 13).

Hinzufligen lassen sich auRerdem die Einhaltung von arbeitsrechtlichen und techni-
schen Anforderungen, denen sich die Unternehmen stellen miussen. Unter arbeits-
rechtlichen Anforderungen versteht man unter anderem beispielsweise die Zustim-
mungsrechte des Betriebsrates. Dieser sollte mdglichst frih mit eingebunden werden,
um so spatere Uneinigkeiten zu vermeiden (Vgl. Geister / Rastetter 2009, S. 13). Auf
technischer Seite ist die Garantie erforderlich, dass die Assessment Center Elemente
auch bei geringen Datentbertragungsraten des Internets einwandfrei funktionieren
und es nicht zu Systemabbrichen kommt (Vgl. Geister / Rastetter 2009, S. 13).

Ein weiterer besonders wichtiger Aspekt in Bezug zu dieser Thematik ist die Gewahr-
leistung der Datensicherheit. Es muss eindeutig zugeordnet sein, wer die Berechtigung
hat, die Daten der Kandidaten und deren Resultate aus dem Assessment Center an-
zusehen. Darlber hinaus muss sich Uberlegt werden, wie die Sicherheit der Daten
gegen potentielle Hacker maoglich ist (Vgl. Schaper 2014; Geister / Rastetter 2009,
S. 13).

Abschlie3end lasst sich noch anfihren, dass ein IT-gestltztes Assessment Center
prinzipiell nicht mehr die Idee eines klassischen, herkdbmmlichen Assessment Centers
widerspiegelt. Das Grundprinzip basiert auf der Einschatzung mehrerer Beobachter
und dem Einflie3en vieler verschiedener Sichtweisen und nicht wie beim Online-As-
sessment Center auf einer Einfachbeobachtung durch das System (Vgl. Obermann
2018, S. 418).

5.3 Zusammenfassung

Die Einsatzmdglichkeiten von IT-gestltzten Assessment Centern sind sehr vielfaltig.
Innerhalb dieser Arbeit sind einerseits zahlreiche Griinde der eindeutigen Vorteilhaf-
tigkeit einer elektronischen Variante aufgezeigt worden. Andererseits wurden aber
auch klare Probleme angefiihrt, die die Umstellung auf internetbasierte Assessment
Center mit sich bringen.

Entscheidend ist dabei das Wissen, dass IT-gestlitzte Assessment Center nicht
zwanghaft als Ersatz zur Bleistift-Papier-Methode oder &hnlichem dienen missen,
sondern auch unterstitzend eingesetzt werden konnen. Aufgrund der Thematik, dass
eine Authentifizierung der Kandidaten nicht mdglich ist, kann der alleinige Einsatz von
vollstandig internetbasierten Bewerbermanagementsystemen nach heutigem Stand
nicht stattfinden. Allerdings kann es bei der Vorauswahl helfen. So wird den Persona-
lern trotzdem ein GroRteil des Aufwandes abgenommen, aber eine Uberpriifung der
Ergebnisse der Kandidaten findet vor Ort nochmal statt.

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fiir den personlichen Gebrauch.



146 Mdoglichkeiten und Grenzen eines IT-gestitzten Assessment Centers

Abschlie3end soll Bezug zu einem weiteren Aspekt genommen werden. Dass ein in-
ternetgestutztes Assessment Center letztendlich sowohl Kosten verursacht als auch
spart und sich vorerst nur die Grol3unternehmen eine Umstellung auf dementspre-
chende Systeme leisten kénnen, wurde detailliert innerhalb der Arbeit dargestellt. Je-
doch sollten die Unternehmen vor der gewinschten Einfihrung bedenken, die An-
schaffungskosten den voraussichtlich erzielbaren Einsparungen entgegenzustellen
und fur sich eine Kosten-Nutzen-Analyse durchzufiihren. Auf Grund des Ergebnisses
muss jedes Unternehmen dann fur sich entscheiden, ob der Einsatz von IT-gestutzten
Assessment Centern fir sie lohnenswert ist oder nicht. Es ist jedoch durchaus denk-
bar, dass die Implementierung IT-gestitzter Auswahlverfahren innerhalb der nachsten
Jahre zunehmen wird, da die herausgearbeiteten Vorzige solcher Methoden fur die
Unternehmen einen grofRen Mehrwert darstellen. Voraussetzung hierfur ist allerdings,
dass man die Problemfelder reduziert.
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Personaldiagnostik quo vadis: Neuste Entwicklungslinien in der
Eignungsdiagnostik

von Timo Seifert und Tim Glockemann

1. Eignungsdiagnostik 2020

Da sich mit der Zeit viele Bereiche des alltaglichen Lebens und entsprechend auch
des beruflichen Alltags verandern, geht diese Modifikation natirlich auch nicht spurlos
an Personalauswahlprozessen und deren Methoden vorbei. Es ist mehrfach erwiesen,
dass der Mangel an Fachkraften und qualifizierten Arbeitskraften in der Zukunft weiter
zunehmen wird und dadurch zu einem ernstzunehmenden Problem fur das Wirt-
schaftswachstum in Deutschland werden kann. (Zeit Online 2017) Folglich wird es
auch immer wichtiger eine wirkungsvolle und gezielte Eignungsdiagnostik durchzufth-
ren bei der Besetzung einer Stelle. Allerdings ist die heutige Eignungsdiagnostik ge-
pragt von unvorbereiteten und unstrukturierten Interviews, bei denen die Entscheidung
letztendlich auf eine ,Bauchentscheidung® zurtckzufuhren ist. Dartber hinaus kommt
es sogar haufig vor, dass Vorselektionen von Praktikantinnen vorgenommen werden.
Dieses sind nur einige Beispiele, die es im Personalauswahlprozess zu optimieren gilt.
Denn um qualifizierte und zum Unternehmen passende Mitarbeiter zu finden, muss
entsprechend auch der Findungsprozess in Form einer geeigneten Personalauswahl
in die internen Ablaufe der Personalabteilung eines Unternehmens eingebunden wer-
den. Diese internen Prozesse missen zukiinftig professioneller und zielorientierter or-
ganisiert werden um den Bewerbern eine Eignungsdiagnostik auf hochstem Niveau
bieten zu kdénnen, die letztendlich zu einer erfolgreichen Stellenbesetzung fihrt. (Vgl.
Winkler 2015, S. 220ff.)

Im Rahmen einer empirischen Studie zur Zukunft der Personalauswahl im Jahre 2020
wurden auf Basis der Delphi-Methode (mehrstufiges Expertenbefragungsverfahren)
(Vgl. Herrmann / Huber 2009, S. 49) Verdnderungstrends in Human-Resources-Abtei-
lungen ermittelt. Dabei haben sich verschiedene prognostizierte Szenarien fur die Zu-
kunft ergeben, die auf die Personalauswahl zukommen bzw. auf diese einwirken. Ge-
nerell ist davon auszugehen, dass in der Zukunft die eignungsdiagnostischen Verfah-
ren deutlich starker evaluiert werden, was wiederum forderlich fir eine moégliche Ver-
besserung ist. Aktuell fiihren gerade mal circa 10% (Vgl. Schermuly et al. 2012, S. 11)
der deutschen Unternehmen eine Evaluation ihrer Assessment-Center durch, was be-
deutet, dass kaum eine Personalabteilung wirklich weil3, ob der Erfolg des neuen Mit-
arbeiters durch dieses Verfahren verlasslich vorhergesagt wurde. (Vgl. Schermuly et
al. 2012, S. 8ff.)

Eine weitere wesentliche Veranderung sollte sein, dass zukinftig nur noch vereinzelt
auf unstrukturierte Interviews zurtickgegriffen wird und sich die Personalauswahl der
Zukunft durch eine gewisse Standardisierung und Strukturierung auszeichnen wird.
Zudem wird die Personalauswahl durch eine Mischung verschiedener Methoden und
Instrumente erfolgen. So werden laut der Umfrage die meisten Unternehmen in 2020
auf mindestens drei eignungsdiagnostische Instrumente zurtickgreifen und diese ge-

zielt miteinander kombinieren. Ein Teil davon sind zumeist strukturierte Interviews und
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Tests die sich nicht primar wie bisher mit der Intelligenz eines Bewerbers befassen,
sondern zukunftig vielmehr auf die personlichen Aspekte und Praferenzen eingehen
werden. Gerade durch einen vielfaltigen Einsatz solcher Methodiken lassen sich po-
tentielle Kandidaten ganzheitlicher beurteilen und schlussendlich auch besser erken-
nen. (Vgl. Schermuly et al. 2012, S. 8ff.)

Im weiteren Verlauf wird nun vermehrt auf die Einbindung und Neuerung in der Infor-
mationstechnik eingegangen, derer sich die Eignungsdiagnostik in der Zukunft noch
starker bedienen wird.

2. Neuerungen in der Informationstechnik
2.1 Kunstliche Intelligenz

In der Literatur ist es nicht leicht eine allgemeingultige Definition fir den Begriff der
kunstlichen Intelligenz (KI) zu finden und das aus nachvollziehbaren Griinden. Wenn
man sich einmal den Begriff der menschlichen Intelligenz anschaut, unter der jeder
sich etwas vorstellen kann, so wird es aber ab dem Punkt kompliziert, wenn es zu einer
kurzen und aussagekraftigen Definition kommen soll. Auch die Messung der Intelligenz
ist augenscheinlich nicht vollstandig mdglich, da jeder Mensch individuell ist und auch
seine Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kompetenzen verschieden sind. Welche dieser Ei-
genschaften ihn jetzt nun intelligenter oder gar besser als einen anderen Menschen
macht, ist eher eine subjektive Einschatzung. Auch allein den Intelligenzquotienten
(IQ) eines Menschen heranzuziehen und mit dem eines anderen zu vergleichen gibt
uns keinen wirklichen Aufschluss tber die wahre menschliche Intelligenz. (Vgl. Kaplan
2017, S. 15ff.) Um aber einen ungefdhren gemeinsamen Nenner in der Vorstellung
von kunstlicher Intelligenz zu haben, wird auf eine Definition aus einem Wirtschaftsle-
xikon zuruckgegriffen. Demnach beschaftigt sich die Kl ,mit Methoden, die es einem
Computer erméglichen, solche Aufgaben zu I6sen, die, wenn sie vom Menschen geldst
werden, Intelligenz erfordern® (Gabler Wirtschaftslexikon 2018).

Es handelt sich dabei also um die Forschung Uber intelligente Problemlésung und die
Erstellung von intelligenter Computersysteme, die &hnlich intelligent arbeiten wie der
Mensch. Und tatséachlich gibt es mittlerweile viele Bereiche in denen ein Computersys-
tem ,intelligenter” ist als der Mensch bzw. diesem in der Schnelligkeit der Problem|o-
sung deutlich Uberlegen ist. Ein einfacher mathematischer Algorithmus kann selbst
komplexe mathematische Aufgaben natirlich deutlich schneller und fehlerfrei I6sen als
der Mensch. Aber selbst diese deutlich h6here Geschwindigkeit in der Problemlésung
macht die Maschine dennoch nicht zwingend ,intelligenter” als den Menschen. Dem-
nach wird Kl in absehbarer Zukunft auch nicht die vollstéandige Intelligenz eines Men-
schen besitzen, denn sie folgt lediglich nachdem der Mensch eine prinzipielle Prob-
leml6sung in die Maschine in Form einer Programmierung oder eines Algorithmus ge-
bracht hat. (Vgl. Lobo 2017)

Alle Fragen, die jedoch einer Bewertung und einer gewissen Subjektivitat bedurfen,
lassen sich nach heutigem technischen Stand nicht durch KI 16sen und werden dies
vermutlich auch nie tun. Jedoch ist es mit KI mittlerweile méglich Vorhersagen zu tref-
fen Uber das Verhalten von Menschen in gewissen Situationen. Die Kl basiert auf der
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Erkennung von Mustern im Rahmen in einer Mustererkennung und besitzt durch neu-
ronale Netze eine eigene technische Infrastruktur. Besonders gut kdnnen diese Rech-
ner auf Basis dieser speziellen Netze, ahnlich wie das menschliche Gehirn, Sachen
erlernen und diese zu einem spateren Zeitpunkt wieder anwenden. (Vgl. Stocker 2017)

Dies filhrte durch stetige Weiterentwicklung soweit, dass nun sogar eine gewisse Ei-
gendynamik in der kinstlichen Intelligenz erkennbar ist und die Software selbst eine
eigene Kl Software schreiben und erstellen kann. Daher kann festgehalten werden,
dass die Vorhersagen der Kl sich nicht mehr und auch in der Zukunft nicht nur auf das
Erkennen von Mustern aus vorhandenen Daten bezieht, sondern sogar Daten und
dadurch auch Vorhersagen vermuten kann. (Vgl. Lobo, 2017)

Dennoch ist es miuhselig dartber zu diskutieren, ob der Mensch der Maschine tberle-
gen ist oder andersherum. In der heutigen Zeit ist eine Vermischung der beiden Kom-
ponenten unerlasslich und die Kl in Form von jeglichen Maschinen ist derart in unsere
Gesellschaft integriert, dass sie nicht wegzudenken ist. In der Zukunft wird demnach
vermutlich auch in immer mehr Bereichen auf Kl zurtickgegriffen. Festzuhalten bleibt,
dass in einigen Bereichen mittlerweile die beste ,Person® fur die Lésung der jeweiligen
Aufgabe die Maschine mit ihrer Kl ist und das ist auch tberhaupt nicht schlimm, da die
menschlichen Starken wiederum in anderen Bereichen zum Vorschein kommen und
unerlasslich sind. (Vgl. Kaplan 2017, S. 15ff.)

2.2 Kunstliche Intelligenz als eignungsdiagnostische Methodik

Wie bereits im vorherigen Abschnitt erwahnt, l1asst sich auch im Recruiting im Bereich
der Eignungsdiagnostik keine vollstandige Verdrangung des Menschen durch Kl in
Form eines Roboters etc. feststellen. Allein die aktuelle Gesetzgebung in Deutschland
verbietet ein ,vollautomatisiertes” Recruiting gemaly Bundesdatenschutzgesetz und
macht dieses dadurch rechtlich unzulassig. Demnach darf ein blof3er Algorithmus nicht
die alleinige Entscheidungsgewalt Uber die Personalauswahl eines von mehreren
gleich geeigneten Bewerbers treffen. Die finale Entscheidung tber die Einstellung bzw.
Ablehnung der Kandidaten muss also weiterhin final durch einen Menschen erfolgen.
Erlaubt ist dagegen aber eine Vorselektion der Bewerber anhand bestimmter Anforde-
rungen und Qualifikationen. (Vgl. Carerix 2017) Genau dies wird bereits und auch in
der Zukunft immer starker in die Eignungsdiagnostik in der Personalauswahl einge-
bunden. Dabei gibt es verschiedene Arten und Formen wie die kinstliche Intelligenz
in der Zukunft in die Eignungsdiagnostik integriert und entsprechend eingesetzt wird.

Ein Chatbot tlbernimmt durch kunstliche Intelligenz fur ein Unternehmen Kommunika-
tionsaufgaben zumeist im Rahmen einer Chat-Funktion auf der jeweiligen Website. So
kann diese Software in einem Online-Shop oder als Support Funktion angeboten wer-
den und arbeitet dabei vollstandig automatisiert. Dieser ,virtuelle Kommunikationsro-
boter” (Schonschek 2017) kann Uberall dort angewendet werden wo eine Kommunika-
tion Zeit unabhangig durchgehend gewéhrleistet werden soll. Zurzeit sind diese haufig
auch in den sozialen Netzwerken vertreten, aber vereinzelnd finden sie auch Einklang
in der HR-Abteilung von Unternehmen. Allen voran die Schnelligkeit und Fahigkeit des
Multitasking gelten als grof3er Vorteil und stellen eine sehr gute Unterstltzung fir die
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Personal-Auswahl in Unternehmen dar. Besonders die sofortige Antwort-Funktion auf
Job-Anfragen verleiht dem Bewerber einen positiven Eindruck und nimmt dem Perso-
nalverantwortlichen eine Menge Zeit ab, da durch die besagte Mutlitaskingfahigkeit
auch mehrere 100 Bewerber gleichzeitigt kontaktiert werden kénnen. Auch kann der
Chatbot direkt gezielt wichtige Fragen an den Bewerber stellen und so eine erste Vor-
auswahl Uber die jeweilige Eignung des Bewerbers treffen, unabhangig von Name,
Bild oder ethnischer Herkunft der Person. Demnach wird eine unvoreingenommene
und anonyme Bewerbung ermdglicht und lediglich eine Beurteilung anhand der Quali-
fikationen und Fahigkeiten vorgenommen. (Vgl. Schonschek 2017)

Das Ganze fiihrt zu einer enormen Beschleunigung des kompletten Bewerbungspro-
zesses und zu einer Arbeitserleichterung der Recruiting-Abteilung, da bereits eine Vor-
selektion vorgenommen und ein ganzheitlicher Uberblick tiber die verbleibenden Kan-
didaten automatisch erstellt worden ist. Somit kann ein Grol3teil des Bewerbungspro-
zesses (Bewerberkommunikation, Vorselektion, Rickmeldung, Einladung, Terminfin-
dung etc.) bereits durch Chatbots abgebildet werden. (Vgl. Personalmarketing2null
2017) Klar ist allerdings auch, dass durch diese Arbeitserleichterung auf Stellen ver-
zichtet werden kann und Unternehmen Mitarbeiter ggf. entlassen missen, da der Be-
darf durch die Kl Software gedeckt wird. (Vgl. Schonschek 2017)

Laut einer Studie von Oracle, mit 800 befragten Unternehmen aus verschiedenen
Branchen, sollen bis zum Jahr 2020 Chatbots in 80% der grof3en Marken Unterneh-
men als interaktive Kundenberater den Grof3teil des Kundendienstes tubernehmen.
(Oracle 2016) Genau diese Statistik zeigt, dass KlI, hier in Form eines Chatbots, in der
Zukunft immer gefragter sein wird und immer starker in sémtliche Bereiche eines Un-
ternehmens integriert wird. Dies bezieht sich, wie bereits aufgefuhrt, demnach auch
auf den Personalbereich eines Unternehmens und dient als eignungsdiagnostische
Methodik in der zukinftigen Personalauswabhl.

2.3 Sprachlicher Fingerabdruck als sprachbasierte eignungsdiagnostische
Methodik

Es wurde bereits dargestellt, dass im Rahmen der Eignungsdiagnostik von Personal
die Untersuchung der Personlichkeit der Bewerber immer mehr in den Vordergrund
rickt und den weitaus grof3ten Stellenwert einnimmt. Eine fachliche Eignung lasst sich
vermeintlich einfacher und aussagekréftiger anhand der Bewerbungsunterlagen und
ggf. eines Eignungstests feststellen, wahrend vor allem die personliche Eignung, ob
ein Bewerber auch menschlich in das Team bzw. das Unternehmen passt, die Perso-
nalverantwortlichen vor eine viel grol3ere Herausforderung stellt. Genau diese Eignung
bezogen auf die Personlichkeit eines Kandidaten bedarf einer ausfihrlichen Prufung,
da diese zumeist eine grol3e Auswirkung auf eine geeignete und vermeintlich erfolg-
reiche Stellenbesetzung hat, die sich letztendlich auch auf den gesamten Unterneh-
menserfolg auswirkt. Dartber hinaus ist die Personlichkeit eines Bewerbers nur sehr
schwer anderbar, wenn nicht sogar unmoéglich diese zu andern. Dagegen lasst sich
Wissen vergleichsweise schnell und einfach aneignen, gleiches gilt teilweise auch fur
die Verhaltenseigenschaften einer Person. (Vgl. Lorenz / Rohrschneider 2015,
S. 199f.)
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Um neben der fachlichen demnach vor allem auch die persénliche Eignung zu diag-
nostizieren eignet sich der Einsatz eines Sprachanalyse Tools, welches sich der Kom-
munikation eines Bewerbers bedient und mit dem sich im Ubertragenen Sinne ein in-
dividueller Fingerabdruck eines jeden Kandidaten erstellen lasst. (Vgl. Schimansky-
Geier 2017, S. 538f.)

Der Einsatz dieser Software dient einem Personalverantwortlichen als Hilfestellung
und kann den Bewerber- und Einstellungsprozess eines Unternehmens enorm be-
schleunigen, indem die Diagnose der personlichen Eignung vollstandig automatisiert
erfolgen kann. Das Unternehmen PRECIRE Technologies GmbH ermoglicht mit dem
selbstentwickelten Tool PRECIRE (PRECIRE 2018) ein objektives Ergebnis einzig und
allein durch die Sprache des Bewerbers. Bei dieser Technologie handelt es sich um
einen Meilenstein der IT-gestlitzten Eignungsdiagnostik, denn es existiert kein ver-
gleichbares Verfahren, welches mit einer solchen Zuverlassigkeit, Objektivitat und ent-
sprechender Qualitdt den Personalauswahlprozess unterstutzt. (Vgl. Stulle 2018,
S. 9f)

Im Rahmen eines Interviews mit dem Sprachcomputer, welches vollstdndig ohne
menschliches Zutun stattfindet, lassen sich Muster in der Sprache (auch geschriebene
Sprache moglich) identifizieren und geben dadurch mehr als nur Gefuhls- und Gedan-
kenlagen eines Menschen wieder. (Vgl. Schimansky-Geier 2017, S. 538f.) Die Soft-
ware analysiert dementsprechend nicht was gesagt wurde, also die inhaltlichen As-
pekte, sondern vielmehr wie es gesagt wurde. Auf der einen Seite wird die Stimmfih-
rung, Tonanlage etc. analysiert, wahrend auf der anderen Seite die linguistischen As-
pekte wie Satzbau und Wortwahl u.a. durch die Software gepruft werden. Dabei wer-
den bis zu 180.000 sprachliche Variablen unterschieden und deren Korrelation zu psy-
chologischen Merkmalen wird untersucht. (Schweizer 2016)

Im Rahmen einer Studie wurden dazu zunachst Motive, Einstellungen und das Verhal-
ten verschiedener Menschen erfasst und eine allgemeine Referenz daraus abgeleitet.
Das Tool gleicht diese Referenz mit der Sprache des Bewerbers ab und erkennt ein-
zelne Muster wieder, die die individuelle Persdnlichkeit inklusive aller Emotionen her-
ausfiltert, wie bspw. Stressempfinden. Man bendtigt also zunachst immer eine Refe-
renzgrofRe die als Vergleich gilt, eine Menschengruppe die dem Beruf und der Eignung
entspricht. Diese wird im Vorfeld dem Test unterzogen und dient damit als Bewer-
tungsgrundlage. (Vgl. Schimansky-Geier 2017, S. 538f.) Genau diese Referenzdaten
liefern hochwertige und messbare Ergebnisse fur verschiedenste Bereiche eines Un-
ternehmens, da sie sich auf eine enorme hohe Referenzmenge beziehen und diese
wissenschaftliche Fundierung somit das Kernelement dieser neuartigen Technologie
darstellt. Komplementar dazu erfolgt eine stetige Weiterentwicklung der Software und
der einhergehenden Technik. (PRECIRE 2018)
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3. Kritische Betrachtung der neusten Entwicklungslinien

3.1 Kritische Betrachtung der Kinstlichen Intelligenz als eignungsdiagnos-
tische Methodik

,Ein Matching (zwischen Bewerber und potentiellem Arbeitgeber) kann nur so gut sein,
wie der von einem Menschen entworfene Algorithmus und noch entscheidender, die
Datenbasis®, heillt es in einem Blog von Recruitingcoach Zaborowski aus Juli 2017
(Zaborowski 2017). Der Personalberater auf3ert sich vermehrt kritisch tber den Einsatz
von kunstlicher Intelligenz (KI) als technologische Wunderheilung des Personalaus-
wahlprozesses. Die Griinde, die angefuhrt werden sind schltissig und nachvollziehbar.
Sich als Personalverantwortlicher ausschlie3lich auf den technologischen Fortschritt
zu verlassen kann und wird nicht die Losung sein in der zukinftigen Personaldiagnos-
tik, denn es wird weiterhin einen sehr entscheidenden Faktor geben und das ist der
Mensch. Dieser ist schlussendlich verantwortlich fir die finale Auswahl eines potenti-
ellen neuen Mitarbeiters. (Zaborowski 2017)

So heil3t es auch bei Brigitte Hermann, dass die Kl und weitere neue Trends nicht als
LAllheilbringer verstanden werden dtrfen und es viel wichtiger ist diese Systeme in-
telligent aufzubereiten und zielorientiert zu nutzen. Denn ein entscheidender Punkt
wird auch bei dem Einsatz von Kl weiterhin nicht vollstandig diagnostizierbar sein und
das ist die Personlichkeit eines Bewerbers, denn dabei handelt es sich weiterhin um
Menschen mit individuellen Kompetenzen, Interessen, Bedtrfnissen etc. (Vgl. Herr-
mann 2016, S. 9ff.)

Es bleibt also weiterhin fragwiirdig, ob ein Sprachanalyse-Tool basierend auf Kl die
Personlichkeit des Menschen wirklich allumfassend analysieren und auswerten kann.
Dennoch wird man in der Zukunft kaum noch auf solche neuen Technologien verzich-
ten kdnnen, da diese stark zur Beschleunigung der Recruiting-Prozesse beitragen und
zu einer Zeitersparnis fuhren. (Vgl. Herrmann 2016, S. 9ff.) Genau diese Zeitersparnis
sollte allerdings von den Personalverantwortlichen sinnvoll genutzt werden. Der Per-
sonalberater Zaborowski vergleicht dies in einem Vortrag mit der Suche nach einem
Urlaub, einer neuen Wohnung, einem neuen Haus oder gar einer Hochzeit. Alle diese
Dinge benétigen einen gewissen Zeitaufwand von teilweise bis zu mehreren Mona-
ten/Jahren um eine gewissenhafte Entscheidung treffen zu kénnen. Die erste Auswahl
eines Bewerbers flr eine neu zu besetzende Stelle hingegen dauert jedoch meistens
nur wenige Minuten, dem Durchschauen der Bewerbungsunterlagen oder gar nur Se-
kunden durch KI. Auf Grund dieses sehr geringen Zeitaufwandes wird schon eine erste
Entscheidung gefallt, ohne tberhaupt die eigentliche Personlichkeit des Bewerbers zu
kennen, sondern lediglich seinen Lebenslauf und seine bisherigen Kenntnisse, Fertig-
keiten und Erfahrungen. Die KI kann hier jedoch einen Vorteil bringen und zwar kann
durch den Algorithmus sicherlich eine bessere und fundiertere erste Auswahl der Be-
werber stattfinden. Allerdings ist letzten Endes dennoch der Personaler der Entschei-
der und darf nicht den Fehler machen, die vorselektierte Entscheidung der Kl in Frage
zu stellen, denn das wirde wiederum Zweifel am Algorithmus selbst und der bereitge-
stellten Datenbasis ergeben.

Dieses Werk ist copyrightgeschutzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fiir den personlichen Gebrauch.



Kritische Betrachtung der neusten Entwicklungslinien 157

Zaborowski nennt darliber hinaus als entscheidenden Schritt einen Perspektiv-Wech-
sel anzustreben um den Menschen nicht nur auf seine Kenntnisse zu reduzieren. Die-
ses Kennenlernen des Bewerbers braucht jedoch wiederum Zeit. Ein wirkliches Ken-
nenlernen der Arbeits- und Verhaltensweise eines potentiellen Mitarbeiters lasst sich
demnach erst durch die Probezeit gewahrleisten und kann selbst durch die Moglich-
keiten der Kl nicht abgedeckt werden, da dort die personliche Ebene verloren geht.
Allerdings ist die Probezeit eines Mitarbeiters fur ein Unternehmen mit nicht unerheb-
lichen Kosten verbunden. (Zaborowski 2017) Dem gegeniber steht allerdings, dass
eine falsch besetzte Stelle fir den Arbeitgeber auch einen enormen finanziellen und
zeitlichen Aufwand bedeuten kann. Genau dieses Problem der falschen Stellenbeset-
zung tritt in jeder dritten Stelle in deutschen Unternehmen auf und bedeutet einen Ver-
lust fur die deutsche Wirtschaft zwischen 30.000 und 700.000 Euro fur mind. jede dritte
Stelle. Dieses ,falsche Matching® liegt entweder daran, dass der Mitarbeiter nicht zum
Unternehmen oder eben das Unternehmen nicht zum potentiellen Mitarbeiter passt.
(Vgl. Herrmann 2016, S. 15ff.)

Es ist somit also nicht getan, die ganze eignungsdiagnostische Arbeit lediglich den
neuen Technologien, wie der kinstlichen Intelligenz, zu Uberlassen. Diese darf eben-
falls nicht als alleiniges Wunderwerkzeug fir kiinftige Personalauswahlentscheidun-
gen gesehen werden. Denn vor allem in der Zukunft wird es noch wichtiger die Denk-
weisen zu verandern und durch einen ,Wechsel im Mind-Set* einen Wettbewerbsvor-
teil gegeniiber Mitbewerbern zu erlangen. Als Unterstitzung fir den Personalauswahl-
prozess ist die Kl in der Zukunft aber keineswegs wegzudenken und die Anwendung
dieser wird umso intensiver denn je. Dabei gilt es aber Kl bewusst und gezielt einzu-
setzen, aber die menschlichen Féahigkeiten, allen voran auf der persénlichen Ebene,
nicht aul3er Acht zu lassen. (Vgl. Herrmann 2016, S. 15ff.)

3.2 Kritische Betrachtung der sprachbasierten eignungsdiagnostischen Me-
thodik

Da neuste IT Software zumeist auch hohe Kosten mit sich zieht, stehen vor allem klei-
nere und mittelstandische Unternehmen solchen neuen Technologien kritisch gegen-
Uber. Aber auch die entsprechende Branche, in der Bewerber gesucht werden, spielt
eine Rolle bei den Gedankengangen eines Personalverantwortlichens tber den Ein-
satz von IT-gestlitzten Tools zur Eignungsanalyse. Wenn also auf eine ausgeschrie-
bene Stelle nur eine geringe Zahl an Bewerbungen eintrifft, dann erachten die Perso-
naler den Einsatz einer solchen Software als nicht notwendig und bevorzugen die her-
kommliche eigenstandige Eignungsdiagnose. Als ein Beispiel kann hier die IT-Branche
angefuhrt werden, in der es in der Regel auf eine ausgeschriebene Stelle nur eine sehr
begrenzte Anzahl an qualifizierten Bewerbungen gibt, die sich leicht durch den Men-
schen und seine Methoden analysieren lassen (Vgl. Schweizer 2016). Klar ist auch,
dass ab einer bestimmten Anzahl an Bewerbern zumindest als Hilfestellung der Ein-
satz von Software nahezu unerlasslich ist, da eine Personalabteilung sonst sehr
schnell an die Kapazitatsgrenzen schreiten wrde.

Jedoch sehen Personalverantwortliche nicht nur eine geringe Anzahl an Bewerbern
als Gegenargument in Bezug auf den Einsatz eines Sprachanalyse-Tools, sondern sie
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lehnen solche neuen Technologien teilweise kategorisch ab. Als Argument wird oft
angefihrt, dass man den Menschen gerne persoénlich und auch real kennenlernen
mochte und vor allem auch Bewerber zum Gespréch einladen mochte, die vielleicht
nicht perfekt sind, jedoch auf Grund des Algorithmus der Software bereits in der Vor-
auswahl aussortiert werden. (Vgl. Schweizer 2016)

Genau das ist allerdings der eigentliche Sinn einer solchen Vorselektion durch den
Einsatz der sprachbasierten Eignungsdiagnostik. Denn diese soll dem Personaler na-
turlich Arbeit abnehmen und den Prozess beschleunigen und genau diese Kandidaten
aussortieren, die in Sachen Eignung und Persdnlichkeit negativ auffallen. In Bezug auf
die angebrachte Kritik ist dies demnach eine Dilemma-Situation, da man zum einen
durch Vorauswahl die bestmdglichen Bewerber erhalten méchte, um sich auf diese zu
konzentrieren. Wahrend man auf der anderen Seite aber auch einen Mitarbeiter sucht,
der eben nicht vollkommen perfekt ist, der Fehler macht, der menschlich handelt und
eventuell gerade deswegen perfekt in ein Team oder Unternehmen passt. Genau die-
ses Dilemma kann also moglicherweise erst durch den Einsatz einer solchen Software
hervorgerufen werden, weil in der Zukunft solche Bewerber bereits in der Vorauswabhl
des Bewerbungsprozesses scheitern und ihre personliche Eignung nicht inrem poten-
tiellen Vorgesetzten im Gesprach, sondern nur einem Sprachcomputer prasentieren
konnen.

Das dieses Sprachanalyse-Tool auf Referenz-Merkmale reagiert, die zuvor durch eine
gewisse Personengruppe analysiert und eingespielt worden sind, kénnte die Software
an seine Grenzen bringen, wenn ein Bewerber Uberpruft wird, der tiberhaupt nicht dem
Raster entspricht und von der Referenzmenge stark abweicht. Kategorisch wirde die-
ser Fall mit grof3er Wahrscheinlichkeit als eine negative personliche Eignung ausgelegt
werden durch die Software, wobei eventuell genau dieser Kandidat sogar besser ge-
eignet ist als die gesamte Referenzgruppe, aber seine Eigenschaften schlichtweg der
Maschine in der bestimmten Art nicht vollstandig bekannt sind bzw. sich analysieren
lassen.

4. Zukunftsausblick

In diesem Beitrag sind eine Reihe von interessanten Ansatzen fir die Eignungsdiag-
nostik der Zukunft vorgestellt worden. Allen voran die kinstliche Intelligenz von Soft-
ware und Maschinen wird immer starkeren Einklang in samtliche Bereiche von Unter-
nehmen finden und entsprechend auch in den Personal-Bereich. Dabei gilt es die Vor-
teile der KI effizient und zielbewusst einzusetzen um gréf3stmoglichen Erfolg sowie Ar-
beitserleichterungen zu erzielen. Im Zeitalter der Digitalisierung gilt es allen voran der
Schnelllebigkeit gerecht zu werden und entsprechende Software auch in den Re-
cruiting-Prozess einzubinden und bereits frihzeitig und automatisiert eine erste Ein-
schatzung uber die Eignung der Bewerber zu erhalten. (Vgl. Personalmarketing2null
2017)

Die KI hat extrem grol3e Vorteile in der Geschwindigkeit und der gleichzeitigen Bear-
beitung des Bewerbungsprozesses und gibt dem Personalverantwortlichen die
Chance seine Fahigkeiten zielgerichtet fur die wesentlichen Dinge im Auswahlprozess
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zu fokussieren, denn trotz der technischen Moglichkeiten kann die KI noch lange nicht
die komplette Eignungsdiagnose der Bewerber Ubernehmen, da ein entscheidender
Faktor fehlt, die Personlichkeit. (Vgl. Zaborowski 2017)

Der Algorithmus der Kl Software kann noch so gut sein und auch die entwickelte Ei-
gendynamik kann noch so gute Vorhersagen treffen tber die Eignung und Kompetenz
des Bewerbers, aber auf personlicher sowie zwischenmenschlicher Ebene (Vgl. Wirt-
schaftspsychologie aktuell 2018) wird selbst neuste Technologie dem Mensch noch
lange hinterher sein und dies vermutlich auch fir immer bleiben. (Vgl. Kaplan 2017,
S. 15ff.)

In Ansatzen lasst sich allerdings sicherlich mit Hilfe des Sprachanalyse-Tools u.a. eine
gewisse Selektion auch nach personlichkeitsbezogenen Merkmalen durchfuhren, aber
letzten Endes handelt es sich dabei nur um eine Vorauswahl. Auch per Gesetz muss,
zumindest in der nahen Zukunft, weiterhin als letzte Instanz ein Mensch die abschlie-
Rende Personalentscheidung treffen. (Vgl. Carerix 2017)

Die angesprochenen Erleichterungen und Beschleunigungen etc., welche der Einsatz
von IT Software mit sich bringt, sind zukinftig demnach unerlasslich, wenn man gegen
seine Wettbewerber bestehen und entsprechend wettbewerbsfahig bleiben mdéchte.
Denn wer im Rahmen der technischen Moglichkeiten sich Hilfestellungen durch Ki
Software holt, der handelt zukunftsorientiert und erzielt definitiv einen Wettbewerbs-
vorteil gegentber Unternehmen, die diese Dinge ablehnen oder aber sich dieses fi-
nanziell nicht leisten kdnnen. Daher wird vermutlich in der nahen Zukunft keine kom-
plette Substitution des Personalverantwortlichens durch IT-Software erfolgen, eine
verstarkte Einbindung dieser in den Personalauswahlprozess gilt aber als nahezu un-
erlasslich. (Vgl. Nachtwei 2017)
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1.

Fazit und Ausblick: Erkenntnisquintessenzen der Beitrage

von Norbert Gulke und Friedel Ahlers

Zusammenfassung zentraler Erkenntnisse der Beitrage: IT-gestltzte
Professionalisierung der Personaldiagnostik

Die angefuihrten Beitrage konnen nur einen kursorischen Einblick in das sehr facetten-
reiche Themenfeld der (IT-gestltzten) Personaldiagnostik geben. Es kdnnten weitere
Themenfacetten diskutiert oder adressierte Themenbereiche weiter vertieft werden.
Und aufgrund der virulenten technologischen Entwicklung kommen neue Aspekte
hinzu. Insofern ist von einem Themenfeld in einem ,permanenten Statu nascendi” aus-
zugehen, das ,in Bewegung® bleibt (vgl. Gulke / Ahlers 2017, S. 60).

Dennoch lassen sich einige zentrale Erkenntnisse herauskristallisieren, die tUbergrei-
fend von Relevanz sind:

Immer mehr Unternehmen erkennen die Bedeutung eines differenzierten Aus-
wahlprozesses speziell fur die anforderungsgerechte Besetzung von Schlissel-
positionen. Ihnen ist bewusst, dass Fehlentscheidungen im Auswahlbereich er-
hebliche negative Folgen nach sich ziehen kdnnen. Zudem erkennen sie ver-
starkt, dass sie mit ihnrem Auswahlverfahren eine ,Visitenkarte* gegeniber den
Bewerbern abliefern, die gerade bei stark umworbenen Zielgruppen den Aus-
schlag fur Zu- oder Absagen liefern kann. Denn es gilt: ,Die Kandidaten bewer-
ten Sie ebenso, wie Sie die Kandidaten bewerten” (Mccord 2018, S. 62).

Damit eng verknipft werden vorhandene Auswahlprozesse weiter professiona-
lisiert, und dies in mehrfacher Hinsicht: Insbesondere ist zum einen die Bereit-
schaft zur starkeren Beriicksichtigung eignungsdiagnostischer Erkenntnisse
evident, was auch die Nutzung entsprechender externer Expertise von Perso-
nalberatungen einschlieRt. Zum anderen ist eine verstarkte Offnung gegeniiber
IT-gestutzten Verfahrenselementen zu erkennen, um die Ablaufe objektiver und
effizienter zu gestalten.

Die meisten Unternehmen integrieren sukzessive IT-gestltzte Elemente in den
Auswahlprozess, beginnend mit einer Online-Vorauswahl bzw. dem Einsatz ei-
ner datenbasierten Analysesoftware (vgl. Frey / Werther 2018, S. 56). Die Er-
probung von Elementen und die schrittweise Umstellung werden vielmals einem
~grolen Wurf* mit der Etablierung eines ganz neuen Verfahrens vorgezogen.

Das Potenzial der IT-gestitzten Personaldiagnostik ist bei Weitem noch nicht
ausgeschopft. So wird z. B. das Potenzial der ,Klnstlichen Intelligenz®, die sich
selbst rasant weiterentwickelt, fur die Personaldiagnostik verstarkt genutzt wer-
den konnen.

Viele neue diagnostische Verfahren wie z. B. die Sprachanalyse befinden sich
noch in der Erprobungsphase. Verlassliche Aussagen zur Aussagekraft lassen
sich noch nicht treffen.
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Die Personaldiagnostik bleibt auf Basis des heutigen Erkenntnisstandes (zunachst) IT-
gestutzt bzw. unterstitzt und damit bewusst nicht vollstdndig vollautomatisiert. Der
Mensch in seiner Funktion als Diagnostiker definiert sich damit nicht (ganz) heraus,
bleibt sozusagen ,Herr des Verfahrens®. Es wird ,... bewusst von IT-Unterstltzung
gesprochen, die wichtigen konzeptionellen Vorarbeiten bleiben davon in ihrer hohen
Bedeutung unberihrt. Die IT-Unterlegung des Personaldiagnostikprozesses ist und
bleibt damit ein bewusster Gestaltungsakt von Personalverantwortlichen und muss
konzeptionell unterlegt und fundiert sein“ (Ahlers / Gulke 2016b, S. 211). Oder noch
etwas Ubergreifender formuliert: ,Technologie bleibt eben (und zum Gluck) Technolo-
gie, die ohne Vordenkleistung nicht vorstellbar und ohne Nachdenkleistung nicht hand-
lungspragend ist* (Gulke / Ahlers 2017, S. 60). Daflr steht auch, dass die ,weichen®
und damit weiterhin ,menschlichen® Faktoren des Personaldiagnostikprozesses wie
insbesondere das Bewerber-Feedback weiter an Bedeutung gewinnen wird. Speziell
in- und externe Bewerber der Generation Y fordern aktiv dieses Feedback ein bzw.
machen daran ihre weiteren Handlungen fest.

Der aktuelle Stand zur Digitalisierung im Rahmen der Personalauswahl geht treffend
aus der TOPOS HR-Management-Studie 2018 hervor, wo 98 Experten aus dem Per-
sonalbereich zum Thema Digitalisierung befragt wurden: ,Im Bereich der Personalbe-
schaffung werden digitale Werkzeuge schon heute intensiv genutzt. Die befragten Per-
sonaler sind sich aber einig, dass die Digitalisierung sie bei der Personalauswahl nur
unterstitzt. Denn weder der personliche Eindruck, noch die Personlichkeit des Bewer-
bers, weder die Team- und Kulturpassung noch die sozialen Kompetenzen lassen sich
ihrer Meinung nach bisher ausreichend durch Algorithmen bestimmen. Die eigentli-
chen Personalentscheidungen werden nach wie vor anhand von Intuition und person-
lichen Erfahrungen getroffen” (TOPOS 2018, o. S.).

Dennoch ist auch einzuraumen, dass der Automatisierungsgrad der Personaldiagnos-
tik schon in einer Dekade ein anderer sein mag als heute vorstellbar. Intelligente Sys-
teme konnten vielleicht auch weitere Auswahlelemente fur sich ,einnehmen® und damit
den Auswahlprozess weiter als heute denkbar entpersonalisieren. ,Die Zukunft ist
fluid“ (Smolak 2016, S. 41), diese Aussage gilt fur die weitere Entwicklung eignungs-
diagnostischer Verfahren in hohem Mal3e.

2. Situationsdifferenzierung: Kein ,,one-best-way“-Denken im Rahmen der
Eignungsdiagnostik

Fir den Situativen Ansatz in der Organisationslehre und -forschung ist die Grundiber-
legung charakteristisch, dass es kein ,one best way-Denken® geben kann in dem Sinne
von (strukturellen) Losungen, die sich in allen Situationen als effektiv erweisen (vgl.
Kieser / Walgenbach 2010, S. 40). Diese situative Denkweise lasst sich auch auf die
Eignungsdiagnostik Ubertragen. Es gibt damit nicht die einzig und tberall erfolgreichen
Verfahren der Personaldiagnostik mit eingebauter Erfolgsgarantie. Oder wie Ahlers /
Gulke (2016b, S. 207) formulieren: Es ist ,... ganz deutlich, dass es ,die Personaldi-
agnostik” im Sinne eines universell anwendbaren Instrumentariums nicht gibt bzw.
Uberhaupt nicht geben kann. Augenféllig wird vielmehr die notwendige Situations- und
Unternehmenspragung der Personaldiagnostik.”
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Die Notwendigkeit einer Situationsdifferenzierung lasst sich anhand verschiedener As-
pekte festmachen: Zum einen gibt es nicht ,die“ Fach- und Fiihrungspositionen im Un-
ternehmen im Sinne weitgehend homogener und anforderungsgleicher Stellenbeset-
zungserfordernisse. Entsprechend kann es auch nicht ,das” Eignungsdiagnostikver-
fahren geben. Vielmehr ist der situationsspezifische Zugriff auf einen umfangreichen
und wissenschaftlich abgesicherten eignungsdiagnostischen ,Methoden-Baukasten®
im Sinne besetzungsspezifisch ausgewahlter Diagnostikelemente sinnvoll (vgl. Ahlers
/ Gulke 2016a, S. 6). Zum anderen erweist sich die Unternehmensgrof3e als situatives
Regulativ. Es gilt: ,Eine aufwandige Personaldiagnostik muss man sich leisten kdnnen®
(Ahlers / Gllke 2016b, S. 207). Kleine und mittlere Unternehmen stehen hier von einer
gewissen Dilemma-Situation: Auf der anderen Seite ist die Besetzung der wenigen
Schlusselpositionen besonders erfolgskritisch, auf der anderen Seite fehlt dazu oft die
interne Expertise bzw. auch die Bereitschaft zur Bereitstellung entsprechender Res-
sourcen fur die Verpflichtung eignungsdiagnostisch geschulter Personalberater. Diese
Investition in professionell agierende Personalberater erscheint aber aufgrund der Be-
deutung der Besetzung von Fihrungspositionen fur das Fortbestehen und die Weiter-
entwicklung des mittelstandischen Unternehmens im Regelfall angeraten (vgl. Ahlers
/ Gulke 2016b, S. 208).

Der von der Forschergruppe um Prof. Gilke et al. an der Leibniz FH entworfene sehr
differenzierte IT-gestltzte Personaldiagnostikprozesses (dazu z. B. Buss et al. 2016;
Gulke / Ahlers 2017) ist nicht zementiert, sondern kann auch als Baustein-Prinzip ver-
standen werden. Entsprechend sind ,Lean-Varianten® mit selektiven Elementen je
nach den Unternehmenserfordernissen moglich, wenn auch der integrierte Charakter
des Gesamtprozesses dadurch negativ tangiert werden kénnte. Bei einer situations-
spezifischen Neu-Komposition des IT-gestltzten Personaldiagnostikprozesses ist als
Mindest-Herausforderung auf die ,Stimmigkeit” der Elemente z. B. in Form einer
schliissigen Handlungsabfolge zu achten.

3. Personaldiagnostik als Element und Spiegelbild einer zukunftsorientier-
ten Unternehmensentwicklung

Die Personaldiagnostik ist aus einer ganzheitlich-integrativen Sichtweise ein System-
element des Personlauswahlprozesses, dieser wiederum ein Baustein eines umfas-
senden Personalmanagementsystems, welches wiederum in das Gesamtmanage-
mentsystem eines Unternehmens eingebunden ist. Diese induktive Systemsichtweise,
die auch deduktiv induziert werden kann, sensibilisiert daftir, dass Art und Auspragung
der Personaldiagnostik maf3geblich von vorgelagerten Systemen des Unternehmens
determiniert werden, es also keine ,Insellésung“ darstellt bzw. darstellen kann. Schon
auf der normativen Ebene des Unternehmens, manifestiert in den Unternehmens- und
Personalwerten, finden sich zentrale Weichenstellungen wieder, die tber die strategi-
sche HR-Ebene konkretisiert letztlich mit Gber die Ausgestaltung der Personaldiagnos-
tik entscheiden. Eine wichtige Voraussetzung ist eine ,offene Fuhrungs- und Feed-
backkultur®, wo diagnostische Elemente als Feedbackinstrumente ihren arrivierten
Platz bei wichtigen Personalentscheidungen haben und von Unternehmen wie auch
Mitarbeitern gleichermal3en akzeptiert werden (vgl. Ahlers / Gilke 2016a, S. 9).
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Technik und Mitarbeiter werden oft in einem vermeintlich konkurrierenden Verhaltnis
gesehen mit der Gefahr des Verlustes von Beschaftigungsvolumen und Einflussmoég-
lichkeiten seitens der Beschaftigten, hier der Personaler beim Einsatz der IT-gestltz-
ten Eignungsdiagnostik. Diese Sichtweise ist wenig zielfuhrend mit Blick auf eine zu-
kunftsorientierte Unternehmensentwicklung. Vielmehr geht es um die komplementéare
Verbindung beider Elemente, der nach wie vor gefragten menschlichen Intuitionen und
Impulse im Auswahlprozess mit den zunehmenden technischen Mdglichkeiten zur Un-
terstiitzung der Auswahlentscheidung. Technologie definiert Menschen nicht génzlich
raus und das ist auch nicht erstrebenswert: ,Unser Vermogen sind Menschen, sie sind
der Ausgangspunkt von allem® (Kienbaum 2018, S. 51).

Am Beispiel der People Analytics beschreiben Beermann / Kersting (2018, S. 14), dass
auch die fur die IT-gestutzte Personaldiagnostik relevante ... Transformation der kon-
ventionellen Personalarbeit zu einer datengestitzten und -getriebenen Personalarbeit
...“ ein Change Prozess im Unternehmen ist. Das heif3t, dass ein solcher Prozess von
den HR-Verantwortlichen bewusst gewollt sein muss. Die IT-gestutzte Personaldiag-
nostik wird sich insgesamt leichter den Weg in Unternehmen bahnen kdnnen, wo sich
die Leitung und die Mitarbeiter explizit ,technikoffen® und ,zukunftsorientiert” zeigen.
Dies ist aber nicht zu verwechseln mit ,technikbesessen®, d. h. einer unreflektierten
Ubernahme angepriesener technischer Losungen mit zweifelhaften Ergebnisverspre-
chen im Rahmen der Personaldiagnostik.

4. IT-gestltzte Personaldiagnostik — Quo vadis Forschung und Praxis?

Zur Bestimmung weiterer Herausforderungen fur die (IT- gestitzte) Personaldiagnos-
tik hilft zunachst die grundlegende Einordnung von Ahlers / Gilke (2016b, S. 209):
,Gerade die Personaldiagnostik erweist sich als Erkenntnisfeld ohne festzurrbare, be-
standige Erkenntnisse.... Entsprechend gibt es keinen vollends abgesicherten, finalen
Erkenntnisstand. ... Vielmehr ist die Personaldiagnostik quasi standig auf dem Weg.*
Dazu tragen die hier fokussierten neuen IT-gestitzten Optionen genauso bei wie auch
z. B. neue Erkenntnisse aus der Neurologie. Insofern gilt: ,Das Potenzial einer ,IT-
gestutzten Personaldiagnostik® ist bei Weitem noch nicht ausgeschopft® (Ahlers /
Gulke 2016b, S. 211).

Die Diskussion um die IT-gestlitzte Personaldiagnostik ,,... ist zu grof3en Teilen prakti-
ker- und speziell beratergetrieben mit einer gebthrenden Portion an Zurtickhaltung auf
wissenschaftlicher Seite” (Gulke / Ahlers 2017, S. 35). Diese zu konstatierende Zu-
rickhaltung im Sinne einer kritischen Distance ist in Bezug auf allzu fragwtrdige Ver-
fahren verstandlich, sollte aber nicht den Fortgang der Personaldiagnostik-Diskussion
generell hemmen. Gerade auch auf Personalberaterseite ist eine neue Balance zwi-
schen den zunehmenden Optionen der Effizienz steigernden Digitalisierung von Aus-
wahlprozessen auf der einen Seite und der origindren Kernkompetenz individueller
Beratungskontakte auf der anderen Seite auszutarieren (vgl. Furkel 2018, S. 13).

Viele bislang noch schwer vorstellbare Verfahren wie die Analyse von Gesichtsbildern
zur Vorhersage personlicher Merkmale (dazu Stachl / Buhner 2018, S. 25) oder der
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Sprachanalyse zur Erstellung eines differenzierten Personlichkeitsprofils (vgl. dazu kri-
tisch Kanning 2018, S. 22 f.) bedurfen noch einer weiteren Erforschung, Entwicklung
und Erprobung, um evtl. die Akzeptanz fiir eine breite Anwendung zu finden. Dies ruft
auch die ethische Frage auf den Plan, ,,... ob es Uberhaupt gerechtfertigt ist, Menschen
aufgrund ihres Gesichts, ihrer Stimme et cetera zu klassifizieren“ (Stach / Buhner 2018,
S. 26). Eher einen personalmarketingbezogenen statt originar eignungsdiagnosti-
schen Charakter haben z. B. Experimente mit Jobinterviews in volliger Dunkelheit, ei-
ner sogenannten Blackbox (vgl. fir ein Beispiel Grobara 2018). Solche Experimente
kénnen aber als Beleg dafiir gewertet werden, dass Unternehmen bereit sind, neue
Wege im Rekrutierungs- und Auswahlprozess zu gehen.

Gerade der im Vor-Kapitel akzentuierte ganzheitliche Blickwinkel auf die Personaldi-
agnostik eroffnet die Perspektive dafir, dass die Personaldiagnostik auch unter For-
schungsgesichtspunkten ,ganzheitlicher” ausgeleuchtet werden sollte. Die oft vorherr-
schende operative instrumentell-verfahrenstechnische Perspektive ist damit bewusst
um einen normativen und strategischen Blickwinkel zu erweitern, um das Gesamtsys-
tem besser verstehen und es auf gesamthafte Schltissigkeit und Vertraglichkeit prifen
zu kénnen. Auch ero6ffnet dies den Blickwinkel auf wichtige Aspekte wie die Transpa-
renz des Auswahlverfahrens und deren Ergebnisse, die durch IT-gestitzte Verfahren
mit einem inharenten Auswertungs- und Feedbackmodus erhéht werden kann. Dies
ist in Zeiten sensibler Bewerber, die sich breit z. B. in Arbeitgeberbewertungsportalen
(dazu naher z. B. Weiss-Bolz / Heinz 2018) Giber mogliche Arbeitgeber und deren Aus-
wahlverfahren informieren, sicherlich nicht unwichtig. Diese IT-gestutzt ermdglichte
Transparenzerh6hung tragt somit in Zeiten der Bedeutungszunahme der Candidate
Experience dem Gedanken Rechnung, dass Auswahlverfahren das Image des Arbeit-
gebers entscheidend mitpragen (vgl. Kersting 2018, S. 27).

Der zentrale , Turoffner, damit sich die Praxis, also die Unternehmen, starker der IT-
gestutzten Personaldiagnostik gegentber 6ffnen und zuwenden, ist die damit verbun-
dene Kosten-Nutzen-Relation. Hier zeigt sich tendenziell ein asymmetrisches Verhalt-
nis in der Hinsicht, dass sich die Kosten im Vorfeld recht gut abschatzen lassen, was
aber so nicht fir den Nutzen gilt. Beim Nutzen kann eher nur plausibilitatsgestitzt ar-
gumentiert werden, z. B. anhand der in einem Beitrag in diesem Band dargestellten
Folgen einer Fehlbesetzung.

Trotz der neuen IT-gestutzten Moglichkeiten im Rahmen der Eignungsdiagnostik bleibt
— und das gehdort auch zur Wahrheit — nuchtern festzustellen: ,Ein absolutes valides
Verfahren zur Eignungsbestimmung wird es nicht geben. Die Intention kann nur lauten:
Der ,richtigen“ Besetzung von Fuhrungskraftepositionen naher zu kommen, ohne ei-
nen nicht realisierbaren Optimalanspruch zu verfolgen® (Ahlers / Gulke 2016a, S. 17).
In die gleiche Richtung zielt auch die nachfolgende Feststellung von Gulke/Ahlers
(2015, S. 48): ,Personalauswahlentscheidungen jedweder Auspragung ist immer ein
nicht weg zu diskutierendes Malf3 an Restunsicherheit inharent. Absolut valide Verfah-
ren kann es aufgrund der Eigendynamik des Faktors Mensch nicht geben. Realisti-
scherweise geht es damit beim Einsatz personaldiagnostischer Verfahren um die Re-
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duzierung suboptimaler Auswahl- und Entwicklungsentscheidungen und der damit ver-
bundenen Fehlallokation von Ressourcen.” Und auf diesem Weg kann eine sinnvolle
IT-Unterstitzung des diagnostikgepragten Auswahlprozesses einen wichtigen Beitrag
leisten.

Das Thema IT-gestutzte Personaldiagnostik ist bei Weitem noch nicht ,ausdiskutiert®,
was allein durch die weiter zu erwartenden IT-bezogenen Verfahrensimpulse und
neuen Moglichkeiten evident wird. Insofern ist ohne viel prognostische Gabe voraus-
zusehen, dass dieses Themenfeld ,,... in den nachsten Jahren noch vielfaltige Heraus-
forderungen fur Wissenschaft und Praxis bereithélt (Gulke / Ahlers 2017, S. 60).
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