Kersting, M. (2015). Eignungsdiagnostik in Zeiten des Personalmangels:

Bewahrte Praxis und neue Akzente. In: L. GooRRens, M. Kersting & S. Koch. Auf
die richtigen Mitarbeiter kommt es an - Eignungsdiagnostik und ihre Anwendung
in der Sparkassen-Finanzgruppe (S. 21 — 37). Stuttgart: Deutscher Sparkassen
Verlag.

Martin Kersting

2 Eignungsdiagnostik in Zeiten des Personalmangels:
Bewdhrte Praxis und neue Akzente

2.1 Ausgangssituation Personalmangei

Im Fokus der Aufmerksamkeit zahlreicher Organisationen steht der ekla-
tante Personalmangel. Ursache des Mangels ist unter anderem der demografi-
sche Wandel, Deutschland altert und schrumpft. Nicht zu vernachliissigen ist
aber auch die misslungene Bildungspolitik, die uns zu viele gering qualifizierte
und zu wenig hoch qualifizierte Personen beschert, Der Personalmangel wird
schiiel3lich noch durch einen Wertewande] befeuert, da viele hoch qualifizierte
Berufstidtige mehr Zeit fiir ein Leben aulRerhalb der Arbeit einfordern, in Teil-
zeit arbeiten wollen und/oder regelméfRig lingere berufliche Auszeiten fordern,
SchlieBlich bedarf es natiirlich auch einer giinstigen wirtschaftlichen Situa-
tion, die eine Nachfrage nach Personal generiert,

Die Situation setzt die Diagnostikverantwortlichen unter Druck. Wenn der
Personalbedarf hoch ist und die zu besetzende Stelle bereits 100 Tage vakant,

liegen die Nerven blank. Jetzt blof nicht zu kritisch sein bei der Eignungsbeur-

teilung und keine potenziell geeigneten Kandidat{inn)en durch aufwendige
diagnostische Verfahren verprellen.

In der Tat kénnen wir uns eine schlechte Fignungsdiagnostik angesichts des
Personalmangels nicht leisten. Und schiecht ist es nicht nur, Personen Poten-
zial znzuschreiben, die iber kein Potenzial verfiigen (Fehler der ersten Art), son-
dern schlecht ist es auch, Potenziale zu ibersehen (Fehler der zweiten Art). Die
Eignungsdiagnostik-Verantwortlichen miissen auf die veréinderten Rahmenbe-
dingungen reagieren, diirfen dabei aber nicht von ihren Qualititsgrundsitzen
abweichen und keinesfalls aus Sorge um die Akzeptanz auf kurze unstruk-
turierte Vorstellungsgesprdache ausweichen. In Zeiten des Personalmangels
kommt es bei der Eignungsdiagnostik hdufig daraufan, die Sensitivitdt zu erh-
hen, d.h., die Wahrscheinlichkeit, mit der geeignete Personen erkannt werden,
soll erhéht werden.

Die Grundannahme des vorliegenden Beitrags lautet, dass der Personalman-
gel zum Teil auch auf mangelhafte Diagnostik in dem Sinne zuriickzufithren ist,
dass es nicht gelingt, vorhandene Potenziale zu erkennen. »Dem einen fehlt der
Wein, dem andern der Becher«, wie Stefan Zweig es formuliert hat. Bezieht man
das Zitat auf die Eignungsdiagnostik, ist mit »Becher« der eignungsdiagnosti-
sche Prozess gemeint, der vom Kompetenzmodell angefangen bis hin zur Inter-
pretation der Daten auf den Priifstand gestellt werden muss. Im vorliegenden
Beitrag werden die Anforderungsanalyse, die Vorauswahi sowie die Verfahrens-
auswahl, -durchfiihrung und -interpretation unter die Lupe genommen. Hand-
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Iungsleitend ist dabei stets die Frage, welche - entweder etablierten oder neu
einzufithrenden — eignungsdiagnostischen Prinzipien die Sensitivitit der Eig-
nungsdiagnostik erhéhen. Bei dem Beitrag handelt es sich um eine Fortschrei-
bung und Weiterentwicklung entsprechender fritherer Beilrdge (Kersiing,
2011a; Kersting, 2013). Der sozialpsychologische Hintergrund der Empfehlun-
gen wird bei Kersting und Ott {in Vorbereitung) ausfithrlicher erldutert.

Es verbietet sich, Menschen — und sei es nur bildlich - zu einer »Sache« zu
degradieren; bezieht man das Zitat von Stefan Zweig auf die Eignungsdiagnos-
tik, erlaubt aber vielleicht die Assoziation von »Wahrheit« zu »Wein« den Bril-
ckenschlag. Die Frage ist, ob nicht viel mehr Personen in »Wahrheit« geeignet
sind, die jeweiligen Anforderungen zu erfiillen, Wenn von' sléer gefischten Ta-
lent-Teichen« (wieder so ein misslungenes Bild) gesprochén Wird’,_:so ist damitin
der Regel eine sehr kleine Gruppe von Menschen gemeint: jung und deutsch,
hiufig auch: mannlich. Man sucht die, die so sind wie 'di_e,"d'ié schon da sind -
nur »jinger«. In anderen Gruppen wird Potenzial weniger gesucht und - darauf
wird einzugehen sein -~ hiufiger iitbersehen. Mit »anderen’ Gruppenc sind zu-
niichst die gemeint, die nach cberflachlichen Diversity-Merkmalen »anders«
sind. Wir werden niamlich nicht nur weniger und &lter; wir werden auch »bun-
ter«. Der Anteil an Auslinder(inne)n und Deutschen mit Migrationshintergrund
steigt. Diese Personen kommen in hoch qualifizierten Positionen in Organisati-
onen selten bis nicht vor, Ubersehenes Potenzial haben wir dariiber hinaus im
Bereich der Lebensalteren: Viele Altere, zum Teil héi'vorragend qualifiziert,
arbeiten nicht mehr oder sind in threr aktuellen Beschidftigung unzufrieden,
Umgekehrt ergibt sich aus der demografischen Entwicklung in einigen Organi-
sationen ein »Beférderungsstau« fiir Jiingere, da die Beférderungspositionen
mit Lebensilteren besetzt sind. Ein stark diskutiertes und daher prdsentes
Thema ist die Vernachlassigung der Potenziale von Frauen. Die Erwerbsquote
von Frauen ist in Deutschland geringer als die von Midnnern, vor allem sind
Frauen wesentlich hiufiger nur in Teilzeit beschiftigt. Und in Deutschland
arbeiten Frauen seltener in Fihrungspositionen als Ménner. Schliefilich
schlummert ggf. noch unentdecktes Potenzial in der eigenen Organisation, Auf-
grund eines fehlenden Talentmanagements werden ggf. Potenziale der eigenen
Mitarbeiter{innen) tibersehen. _

Der Situation lasst sich nur mit einer umfassenden Strategie begegnen, die
alle Bereiche der Personalarbeit miteinbezieht. Es beginnt mit einer mittel- bis
langfristigen Personalplanung (Stichwort »Demografie-Cockpit«) und einer An-
forderungsanalyse. Darauf aufbauend folgt die Rekrutierung. Organisationen
miissen das Interesse der »richtigen« Kandidat(inn)en wecken. Dies ist sowoh!
eine Frage des Scheins (welchen Ruf hat die »Arbeitgebermarke«?) als auch des
Seins (Angebote hinsichtlich interessanter Arbeit, Personalentwicklung, flexib-
ler Arheitszeitmodelle, Telearheit, Vereinbarkeit von Beruf und Leben usw.). In
der nichsten Phase folgt die Eignungsdiagnostik, diese muss valide, aber auch
akzeptabel sein. Fiir die Akzeptanz spielen verschiedene Gesichtspunkte eine
Rolle, die Attraktivitit der diagnostischen Verfahren (Stichwérter: »modernes

2.2 Diver;ity_

Auftreteny, »Interaktivitite, »gamification« usw.) ebenso wie das Aufireten und
vor allemn die Komraunikation der Organisation wihrend des Verfahrens sowie
die Geschwindigkeit des Prozesses insgesamt. Das tatsichliche Arbeitsverhilt-
nis schlieRlich darf nicht hinter dem Rekrutierungsversprechen zuriickstehen:
Gute Leute muss man nicht nur finden, sondern auch binden, die Leistungen
aller Mitarbeiter(innen) fordern, férdern (Personalentwicklung) und erhalten
{(Gesundheitsmanagement), Eine wichtige Rolle kommt hier der Unternehmens-
kultur zu. Gute Personalarbeit begleitet die Mitarbeiter{innen) schlieflich aktiv
bis zum Ruhestand und sichert den Transfer des Wissens derjenigen, die das
Unternehmen verlassen. .

Der vorliegende Beitrag beschriankt sich auf die Eignungsdiagnostik. Zu-
kiinftig, so die These, kot es verstirkt daraufan, keine Potenziale zu iiberse-
hen, Und die Potenziale miissen innerhalb eines immer heterogener werden-
den Kanidat(inn)enpools entdeckt werden, In vielen Bereichen hilft es dabei, an
den eignungsdiagnostischen »Tugenden« {wie der Standardisierung) festzuhal-
ten, auch wenn der Ruf nach kiirzeren Verfahren und mehr »Lockerheit« laut
wird. In anderen Bereichen bendétigen wir aber auch eine Abkehr von lieb ge-
wonnenen eignungsdiagnostischen Gewohnheiten. Im Folgenden wird die Ver-
dnderung der Situation beschrieben, anschliefend wird der Modifikationsbhe-
darfin einer prozessorientierten Abfolge erldutert.

2.2 Diversity

Wir werden dlter, weniger und »bunter«. Auf diese Formel 14sst sich die Kon-
sequenz des demografischen Wandels zuspitzen. Daraus ergibt sich, dass das
Thema »Diversity« an Bedeutung gewinnt. Bislang konnten Organisationen
ihre Personalgewinnung darauf beschrdnken, Personen anzusprechen und
auszuwdhlen, die hinsichtlich ihrer Persénlichkeit der Belegschaft dhneln und
sich im Wesentlichen nur im Alter unterscheiden, Flankiert durch ein entspre-
chendes Recruitment und eine entsprechende Organisationskultur fithrte dies
in den letzten Jahrzehnten zu einer hohen Homogenitit der Belegschaft,
Schneider, Goldstein und Smith (1995} haben den Zyklus wie folgt beschrieben:
Organisationen sind vor allem fiir diejenigen potenziellen Kandidat{inn)en at-
traktiv, die so dhnlich sind wie die, die in der Organisation arbeiten (z. B, Kinder
und Bekannte von Mitarbeiter(inne)n und Kund(inn)en). Die Personalauswahl
erfolgt nach dem »Schmidt-sucht-Schmidtchen« Prinzip und sortiert die weni-
gen Kandidat{inn)en, die anders sind, weitgehend zuverlidssig aus. Sollte den-
noch jemand eingestellt werden, die/der »anders« ist, wird diese Person ver-
schlissen, was zur (inneren) Kiindigung fiithrt. Dieser ASA-Zyklus (attraction,
selection, attrition) fithrt zu einer hohen Homogenitdt/Koriformitidi nicht nur
auf der Ebene der Qualifikationen, sondern auch auf der Ebene der Perstnlich-
keit. Damit einher geht ein »Wir-Gefiithl«, das mit Chancen und Risiken &»group-
think«) verbunden ist.
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Aus verschiedenen Griinden kann es notwendig werden, sich zukiinftig von
dem Homogenititsideal zu verabschieden. Ein Grund ist der Personalmangel in
dessen Folge die Gruppe an Personen, die so sind wie die Belegschaft, kleiner
wird. Wer formuliert, dass der Teich »leergefischi« ist, meint zumeist den Teich,
in dem alle fischen. Personen mit Potenzial findet man aber in anderen Grup-
pen. Eine Diagnaostik, die auf Sensitivitit in heterogenen Gruppen aus ist, muss
anders gestaitet werden als eine selektionsorientierte Diagnostik, die innerhalb
homogener Gruppen aus dem »Vollen« schipfen kann. Das Ziel »Vielfalt« muss
aber nicht nur der Not (dem Personalmangel) geschuldet sein, sondern kann
auch der Uberzeugung folgen, dass Diversity einen Wettbewerbsvorteil darstel-
len kann, Pie Nachbildung der Struktur der Kund{inn)engruppen in der Beleg-
schaft kann notwendig sein, um die Wetthewerbsfdhigkeit zu erhalten. Diversi-
tat geht auBerdem mit unterschiedlichen mentalen Modellen einher, deren
Zusammenwirken sich unter bestimmten Bedingungen (z. B. herausfordernden
Aufgaben) produktiv auswirken kann. Dabei darf man aber nicht {ibersehen,
dass Diversity auch Ursache von Konflikten und kontraproduktiverm Verhalten
sein kann und in jedem Fall hohe Anforderungen an Teams und vor allem an
die Fithrungskriifte stelit. Keinesfalls ist ein heterogen zusammengesetztes
Team »automatisch« ein erfolgreiches Team. In einer Metaanalyse zeigte sich
beispielsweise, dass Geschlechtsheterogenitit die Teamleistung senkt (Bell et
al., 2011). Der vorliegende Beitrag beschrinkt sich darauf, Diversity einerseits
als Ziel zu betrachten und andererseits die Herausforderungen zu benennen,
die sich aus dieser Heterogenitit eignungsdiagnostisch ergeben. Vor allem sol-
len Vorschldge zu einer diversitygerechten, sensitivititssteigernden Gestaltung
der Eignungsdiagnostik erarbeitet werden. Die Frage, ob Diversity tiberhaupt
ein Rekrutierungsziel ist, bleibt ebenso ausgespart wie die Frage, wie man Di-
versity begleiten kann und muss.

2.3 Diagnostisches Vorgehen

Nachfolgend werden Aspekte einer diversitygerechten und sensitivitéts-ori-
entierten Gestaltung der Eignungsdiagnostik beschrieben. Diese Art von Eig-
nungsdiagnostik trigt dazu bei, auch in Zeiten des Personalmangels erfolgreich

Potenziale zu entdecken, Die Darstellung orientiert sich an den Phasen des
eignungsdiagnostischen Prozesses.

2.3.1 Anforderungsprofile tiberpriifen

2.3.1.1 Unnétige Hiirden entfernen

»Wir finden einfach niemanden, der auf die Stelle passt.«»Schuld« an dieser
Situation kénnen sowohl die Personen sein als auch die Erwartungen. Anforde-
rungs- oder Kompetenzprofile sind héufig auf eine Bestenauswahl ausgerich-

2.3 Diagnostisches Vorgehen

tet; dabei benétigt man vielleicht nicht die Besten, sondern die langfristig Rich-

- tigen. Natiirlich miissen die Mitarbeiter(innen) den Anforderungen der Tatigkeit

gewachsen sein, sie miissen die Voraussetzung fiir eine erfolgreiche, gesunde
und zufriedenstellende Austibung der infrage stehenden Tatigkeit mitbringen,
aber die Hiirden diirfen nicht so hoch gehingt werden, dass sich entweder nie-
mand bewirbt oder niemand das Auswahlverfahren bestehen kann. Bestimmte
Formulierungen in Ausschreibungen (z.B. »wir suchen high-potentials«) die-
nen ggf. vor allem dazy, einen guten Eindruck von der Stelle und der Organisa-
tion zu vermitteln, kénnen aber dazu fihren, dass potenziell geeignete Perso-
nen sich im Vorfeld abgeschreckt fithlen. Entscheider(innen) legen ggf. unndtig
strenge MaRstdbe an, wenn sie den Marketingcharakter der Ausschreibungen
fibersehen.

Im Rahmen der Anforderungsanalyse sollte unterschieden werden, ob die
jeweiligen Anforderungsdimensionen notwendig oder lediglich wiinschens-
wert sind und ob die geforderte Fahigkeit/Fertigkeit bereits bei der Einstellung
vorhanden sein muss oder im Lauf der Mitarbeit noch gelernt/etabliert werden
kann. Wichtigist auch die Frage, ob eine Minderleistung in einer Dimension ggf.
durch eine besonders gute Leistung in einer anderen Dimension kompensiert
werden kann. Wer darauf besteht, dass Kandidat{inn)en in jeder Anforderungs-
dimension Hochstleistungen erbringen, senkf mit der Aufnahme jeder neuen
(von den bisherigen Dimensionen unabhdngigen} Anforderungsdimension in
das Anforderungsprofil die Wahrscheinlichkeit, dass jemand den Anforderun-
gen insgesamt gerecht wird.

Auch die Qualifikationsvoraussetzungen sollten auf den Priifstand gestellt
und vordem Hintergrund des allgemeinen Wandels weg von einer Berufsorientie-
rung hin zu einer Bildungsorientierung tiberpriift werden, »Wir suchen eine Ju-
ristinfeinen Juristen« — ist dieses Qualifikationsprofil inhaltlich begriindet oder
erfolgt die Festschreibung nur, weil die Stelle bislang immer mit Jurist{inn)en be-
setzt war? Entscheidend sollte - sofern die Qualifikationen und Abschliisse nicht
aus formalen Griinden vorgeschrieben sind - die Leistungsfahigkeit sein, nicht
die Mitgliedschaft in einer Gruppe (z B. die Gruppe der Jurist(inn)en). Mit jeder
Qualifikationsanforderung sinkt die Anzah! der geeigneten Kandidat(inn)en. Eine
auf eine spezifische Absolvent(inn)en- oder Berufsgruppe hin beschrdnkte Aus-
schreibung schlief3t ggf. zahlreiche geeignete Personen aus. Zu priifen ist auch, ob
gef. informelle Lernergebnisse {ohne formalen Bildungsabschluss) anerkannt
werden kiinnen,

Das Anforderungs- und Kompetenzprofil auf den Priifstand zu stellen be-
deutet nicht, Abstriche hinsichtlich der notwendigen Eignungsmerkmale zu
machen. Es geht lediglich um ein Aussondern von unndatigen Hiirden,

2.3.1.2 Den Begriff der »Passung« iberdenken

»Die Kandidat(inn)en miissen zu uns passens, so lautet eine Standardformu-
lierung im Rahmen der Personalauswahl. Was ist mit »uns« gemeint? Sollen die
Fihigkeiten zu den Anforderungen passen oder sollen die Kandidat(inn)en zu
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2.3.1.3 Operatlonahsrerungen berdenk

Ein wichtiges Grundprmz1p der; Anforderung: rlentlerung besteht in der
verhaltensnahen Operatlonallslerun -1gnungsm male Dlesbezughch
besteht allerdings die Gefahr, dle Anfo _de n n stereotyp zu inter-
pretieren. Das bekannteste Bexsplel : Rollenkongruenztheorle
Wenn das Eignungsmerkmal »Fuhru_ g« nkern wie »setzt eine
Position auch gegen Widerstande durch' nd »behilt die Aﬁfgabe und ihre Um-
setzung im Blick« definjert w1rd s0'haben ] '"nner béssere Chancen als »geeig-
net« zu gelten als Frauen; well die Ver_halt sahker Geschlechtsstereotypen
wiedergeben (»thmk—manager—thmk mialek, Schein 2001). Nichit anders verhilt
es sich mit kulturellen Stereotypen: '_Wer_d 2S¢ y e-Kompetenz mit dem Verhal-
tensanker »ldsst andere ausreden«' her i : enkt dabei implizit an
die disziplinierte deutsche und nicht an die lebhafte bulgarlsche und italieni-
sche Streitkultur. Die Beobachtung: »untersc'held t’inchtlges von Unwichti-
gem« als Verhaltensanker fir die kogmtiv Kompetenz orientiert sich ebenfalls
an der deutschen Art des Denkens =in Frankremh und: Spamen sieht man das
anders. »Auch unangenehme: Dmge konkret anzusprechen« ist eine Tugend
deutscher Fithrungskultur (und éin Verha}tensanker in detitschen Assessment
Centern), die in Asien, der Schweiz und Sudafrlka wemg geschiitzt wird. Wobei
die hier vorgenommenen Zuordnungen ‘von Verhaltensweisen zu Kulturen
selbst wiederum kulturstereotyp sind. (Zur kulturellen Aquwalenz von Kons-
truktindikatoren siehe z, B. Rarnmstedt et al 201 1)

Die Verhaltensanker laufen Gefahr, stereotype Interpretatlonen von Eig-
nungsrerkmalen zu liefern, Zu priifen’ sind aber nicht nur die Operationalisie-
rungen, sondern auch die Anforderungsdlmensmnen selbst. Sind die Anforde-
rungsdimensionen in verschiedenen Kulturen uberhaupt dquivalent, handeklt
es sich um universelle Konstrukte? Gibt es belsplelswelse das Konstrukt der
»Leistungsmotivation« in einer kollektivistisch s gepragten Kultur éiberhaupt in
der Form, die unserem, in einer 1nd1v1dual1stlschen Kultur entwickelten Ver-
stdndnis entspricht? Bei dervergleichenden I E1gnungsd1agnost1kvon Menschen
unterschiedlicher Kulturen ist es nicht — wie hauflg gedacht mit der Uberset-
zung der Instrumente getan, : S

Eine Alternative besteht darin, anstelle von spemflschen und ggf. kulturell
geprdgten Kompetenzen eher universelle, generelle, »breite« Konstrukte zu fo-
kussieren und moglichst breit zu operationalisieren. »(...) Organizations should

2.3 Diagnaostisches Vorgehen

select for core motive and trait competencies and teach the knowledge and
skills required to do specific jobs ...« (Spencer & Spencer, 1993, 5. 12).

-2.3.2 Personalsuche proaktiv gestalten

Wiahrend es frither hdufig ausreichend war, eine Stelle in irgendeiner Form
auszuschreiben und auf die eingehenden Bewerbungen zu warten, miissen po-
tenziell geeignete Kandidat(inn}en in Zeiten des Personalmangels akiiv ange-
sprochen und umworben werden. Dies gilt sowohl fiir externe als auch interne
potenzielle Bewerber{innen).

2.3.3 Vorauswahl

2.3.3.1 Die Vorauswahl standardisieren

Héufig besteht eine Diskrepanz zwischen der Standardisierung der Perso-
nalauswahl einerseits und der mehr oder minder frei durchgefithrten Voraus-
wahl andererseits. Wahrend die eigentliche Personalauswahl hiufig streng
geregelt ist und von geschulten Kriften durchgeftihrt wird, wird die Voraus-
wahl ohne klare Vorgaben an Assistenzkrifte delegiert. Gerade die Vorauswahl
ist anfillig fiir stereotype Beurteilungen, ggf. gelangen Potenzialtriger(innen)

{iberhaupt nichtins eigentliche Verfahren, weil die Assistenzkrdfte Diskontinu-

itdten im Lebenslauf, schlechte Schulnoten in irgendwelchen (von den Assis-
tenzkriften mehr oder minder zuféllig flir wichtig erachteten) Fichern oder ein
unsympathisches AuReres laut Bewerbungsfoto als Ausschhusskriterium anse-
hen. Besonders fehleranfdllig ist die Bewertung von Bewerbungsunterlagen
vorn Personen, die einen Teil ihrer Lebenszeit im Ausland verbracht haben, da
z.B. die »durchschnittliche« Anzahl an absolvierten Praktika sich von Land zu
Land unterscheidet und auch Noten nicht linderiibergreifend vergleichbar
sind (siehe z. B. Hiltmann & Mette, 2011). .

Die Vorauswahl muss nach klar definierten, aus dem Anforderungsprofil ab-
geleiteten, vorab festgelegten Regeln erfolgen. Auch wenn die Vorauswahl nicht
computergestiitzt vorgenommen wird, sollten die Regeln zur Vorauswahl den-
noch nach Méglichkeit so eindeutig sein, dass die Vorauswahl automatisiert
(PC- oder onlinegestiitzt) vorgenommen werden kdnnte. In der DIN 33430 (DIN,
2002; Kersting, 2008a) wird empfohlen, die Entscheidung {iber die Vorauswahl
von zwei unabhidngig voneinander, nach den gleichen Regeln arbeitenden Per-
sonen treffen zu lassen.

Anonymisierte Bewerbungen bieten den Organisationen die Chance, die An-
zahl fehlerhafter Zurtickweisungen von potenziell geeigneten Kandidat(inn)en
aufgrund von Stereotypen zu minirieren.
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2.3 Diagnostisches Vargehen

2.3.3.2 Self-Assessment.. i T .

Die verdnderte SituatioﬁErﬁffne_'t-h'eué diagnostische Mo glichkeiten. Sofern
mehrere Personen um einen Ausbildungs- oder Arbeitsplatz konkurrieren be-
steht die Gefahr, dass PérSoﬁeﬁ'VefsUcheh', dieé Verfahrensergebnisse zu verfil-
schern. Daher wurde bislang viel Weért gelegt auf eine Testung unter Aufsicht
und auf méglichst verfilschungssichere Verfahren. Anders sieht es aus, wenn
die Kandidat(inn)en:aufgrund- ihrer beruflichen Wahlméglichkeiten keine
Notwendigkeit_zum.Vér_félschen der Verfahrensergebnisse sehen. In dieser Si-
tuation ist es méglich; den Kandidat(inn)en die Verantwortung fir die ord-
nungsgeméiRe Verfahrensteilnahme zu (ibertragen — dies geschieht im Rahmen
sogenannter Self-Assessments, die als Instrumente der Vorauswahl genutzt
werden konnen. Self-Assessments werden hiufig online ohne Aufsicht durch-
gefithrt und erméglichen es den Bewerber(inne)n einen ersten Eindruck von
der infrage stehenden Tdtigkeit zu gewinnen und einen Abgleich zwischen den
Anforderungen und ihren eigenen Fihigkeiten und Interessen vorzunehmen.
Die anschlieBende Entscheidung fiir oder gegen eine Bewerbung erfolgt dann
auf einer soliden Frkenntnisbasis. Dies fiihrt dazu, dass sich ggf, weniger, aber
besser geeignete Personen bewerben. Die Basisrate (siche unten) steigt. Dies ist
umso notwendiger, wenn - siehe nichsten Abschnitt - die eigentliche Voraus-
wahl weniger streng ausfilit,

2.3.3.3 Weniger »strenge« Vorauswahl]

Zur Vermeidung des Fehlers der zweiten Art ({Uhersehen von Potenzial) sollte
die Vorauswahl - sofern man nicht {iber sehr valide Vorauswahltechniken ver-
fagt - weniger streng erfolgen. Daraus folgt ein erhéhter quantitativer und qua-
litativer Aufwand in der eigentlichen Personalauswahlphase. Zu dieser Perso-
nalauswahlphase werden dann mehr Personen zugelassen als frither und
aufgrund der weniger strengen Vorauswahl ist mit einer groferen Heterogeni-
tdtin der Gruppe der zugelassenen Bewerber(innen) zu rechnen. Anders formu-
liert ist mit einer niedrigeren »Basisrate« zu rechnen. Mit »Basisrate« wird der
Anteil der fiir einen bestimmmten Beruf Geeigneten innerhalb der Gruppe aller
Bewerber(innen) bezeichnet (alternative Bezeichnungen: »natiirlicher Fig-
nungsquotients, »success without use of test«). Die Basisrate ist gemeinsam mit
der Selektionsrate (der Anteil, der fiir eine bestimmte berufliche Position einzu-
stellenden Bewerber(innen) im Verhiiltnis zur Bewerber(innen)anzahl fitr diese
Position insgesamt) wesentlich fiir die Qualitat diagnostischer Entscheidun-
gen. Das heift, die Validit4t einer Entscheidung hingt maRgeblich von der Ba-
sisrate und der Selektionsrate ab. Wenn beispielsweise alle Kandidat(inn)en a
priori fiir eine bestimmte Position geeignet sind (Basisrate von 100 %), wird
man mit jedem Verfahren (z.B. auch mit Grafologie oder Phrenologie) »erfolg-
reich«auswahlen - es ist nicht méglich, innerhalb einer Gruppe von geeigneten
Personen eine ungeeignete Person auszuwéhlen. Die Personalauswahl in Zei-
ten des Arbeitsplatzmangels hatte etwas von dieser Situation: Nach strenger
Vorselektion kamen nur noch »Top-Kandidat(inn)en« ins eigentliche eignungs-

diagnostische Verfahren. Die Qualitat (Validitat) der Eignungsdiagnostik spielte
dann kaum noch eine Rolle. Diese Situation dndert sich dramatisch, wenn die
Basisrate aufgrund einer geringen Bewerber(innen)zahl und/oder einer weni-
ger strengen Vorselektion sinkt und es darauf ankommt, méglichst viele
Merkmalstriager(innen) {geeignete Bewerber(innen)) zu sentdecken«. Die Sensi-
tivitdt eines validen Verfahrens macht sich gerade in dem Fall einer exirem
niedrigen Basisrate bemerkbar. Anders formuliert: In dieser Situation kommt
es besonders auf die Validitidt an.

2.3.4 Auswahl, Durchfithrung und Interpretation der Verfahren

2.3.4.1 Verfahrenspluralismus

Die Ergebnisse in einem eignungsdiagnostischen Verfahren interpretieren
wir als Indikator fir die Ausprigung des Eignungsmerkmals (z. B. der Tdhigkeit
oder der Persiénlichkeitseigenschaft) einer Person. Neben dieser Varianzquelle
(der Person) gibt es aber noch eine weitere Varianzquelle: die Methodenvarianz.
Das heift, das Ergebnis in einem diagnostischen Verfahren héngt auch davon
ab, welches diagnostische Verfahren eingesetzt wurde. Setzt man nur ein ein-
zelnes eignungsdiagnostisches Verfahren ein (z.B. nur ein Interview oder nur
Gruppeniibungen im Assessment Center usw.) besteht die Gefahr eines soge-
nannten Unisource-Fehlers: Personen, die geeignet sind, mit diesem Verfahren
aber nicht klar kommen, haben »Pech«. Dieses Vorgehen kann man sich in Zei-
ten des Personalmangels nicht erlauben. Die Kandidat(inn)en sollten verschie-
dene Gelegenheiten erhalten, ihr Potenzial zu zeigen. Dies spricht fiir ein multi-
methodales Vorgehen, wobei prinzipiell das gesamte Verfahrensspekirum
infrage kommt.

Die Verfahrensauswahl darf nicht auf der Basis der eigenen Vorurteile
erfolgen. Viele Personalverantwortliche verstehen sich beispielsweise als
»Bewerber{innen)-Beschiiizer(innen)«, wenn sie sich gegen den Einsatz von Leis-
tungstests und Persénlichkeitsfragebogen aussprechen — denn sie gehen davon
aus, diese Verfahren finden keine soziale Akzeptanz (siehe unten, Abschnitt
2.3.4.5). Nur weil man sich selbst aber bei einem Vorstellungsgespriach wohler
fithlt als bei der Bearbeitung eines Leistungstests, sollte man es Personen, die
mit der deutschen Sprache ggf. nicht gut zurechtkommen, nicht verwehren, in
einem Leistungstest bei Logikaufgaben ihre Fihigkeiten zum schlussfolgernden
Denken unter Beweis zu stellen. Auch die oben schon angesprochene verinderte
Situation hinsichtlich der Verfilschung ist bei der Verfahrensauswahl zu be-
ritcksichtigen. Wer frither keine Selbstberichts-Personlichkeitsfragebogen ein-
geselzt hat, weil diese »verfilschbar« sind, muss heute zu einer Zeit, in der die
Bewerber{innen) zwischen mehreren Arbeitgeber{inne)n wihlen und weniger
Anlass zu einer »Verfilschung« haben, erneut Gber die Verfahrensanswahl
nachdenken.

Grundlage der Verfahrensauswahl ist das Anforderungs-/Kompetenzprofil.
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Ilic _ 4hlen zu kénnen, muss man die Ver-
S skla kennen. Kerst )11b) hat alle vorhandenen eignungsdia-
< -gnostischen Verfahren kategorisiert. Diese Kategorisierung der Verfahren wird
-voraussichtlich dertiberarbeiteten Fassung der DIN 33430 zugrunde liegen, die
2016 erscheirien soll. Kersting (ebd.) unterscheidet in seinem »CUBE« genann-
. teni Systemi (siehe Abb, 3) fiinf Gruppen von eignungsdiagnostischen Verfahren:

: : _::. i CUBE-System (kersting)
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Abb. 3: Das CUBE-System zur Klassifizierung eignungsdiagnostischer Verfahren
(Que!ie_: Kersting, M. (2011), Managementdiagnostik: Verfahren und Qualitdtsaspekte.
In: C. Nlederelchheiz, J. Niedereichholz & J. Staude (Hrsg.). Handbuch der Unternehmens-
\b/er!atw;g. Organisationen fithren und verwalten. (Kz, 3960, S. 1-18). Berlin; Erich Schmidt
erlag.

1. Deokumentenanalyse

2. Direkte miindliche Befragungen (z,B. Interview, Gesprich mit einem/einer

Referenzgeber(in))
3. Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und Verhaltensbeurteilung (z.B. Rol-
lenspiele, Gruppendiskussionen, Arbeitsproben usw.)
4. Messtheoretisch fundierte Fragebogen (z. B. Personlichkeitsfragebogen, In-
. teressenfragebogen)und
5. Messtheaoretisch fundierte Tests (z. B. Intelligenztests, Wissenstests)

Uber die Kategorisierung der Verfahren hinaus gibt es noch zwei weitere Di-
mensionen im CUBE-System. Eine Dimension stellt die Zeitachse dar. Die Ver-
fahren werden danach eingeteilt, ob sie sich primar an der Vergangenheit, der

2.3 Diagnostisches Vorgehen

Gegenwart oder der Zukunft der diagnostizierten Person orientieren. So wird
eine Frage nach dem Lebenslauf beispielsweise den Kategorien »direkte miind-
liche Befragung« und »Vergangenheit« zugeordnet; eine Frage danach, wo die
Kandidat{inn)en sich selbst in fiinf Jahren sehen, entspricht der Zelle »direkte
miindliche Befragung« und »Zukunft«. Schlieflich wird in einer dritten Dimen-
sion noch unterschieden, ob das Verfahren primir auf die Erfassung von Ver-
halten oder auf Eigenschaften zielt. Auch hier ein Beispie], diesmal aus dem
Bereich der messtheoretisch fundierten Fragebogen. Das Personlichkeitsfrage-
bogen-Ttem »Wenn ich mit anderen zusammenarbeite, ithernehme ich gewéhn-
lich die Initiative« ist verhaltensorientiert, das Item »Ich bin im Grunde ein eher
ingstlicher Mensch« ist eigenschaftsorientiert formuliert, Verfahrenspluralis-
mus bezieht sich nicht nur darauf, unterschiedliche eignungsdiagnostische
Verfahren zu nutzen (Makrostrategie, CUBE-Dimension 1}, sondern auch auf die
vielfdltipen Moglichkeiten der Ausgestaltung eines Verfahrens (Mikrostrate-
gien, CUBE-Dimensionen 2 und 3).

2.3.4.2 Standardisiert vorgehen

Stereotype greifen umso mehr Raum, je mehr Informationsmangel herrscht
und je mehr Deutungsspielriume existieren. Besonders anféllig fitr Beurtei-
lungsstereotype sind die direklen Befragungen (z.B. Interview, CUBE-Zeile 2)
sowie Verfahren zur Verhaltensbeobachtung (z. B. Rollenspiel, Gruppendiskus-
sion, CUBE-Zeile 3). In beiden Fillen erfolgt die Beurtetlung letztlich direkt
durch Personen (Interviewer(innen), Beobachterfinnen)), Die Durchfithrung,
Auswertung und Interpretation derartiger Verfahren erfordern hohe Professio-
nalitédt. Die »Anforderungen an die Qualifikation der an der Eignungsbeurtei-
lung beteiligten Personen« werden in derDIN 33430 (DIN, 2002; Kersting, 2008a)
ausfithrlich erldutert. Die Qualitdt einer Eignungsbeurteilung hingt, sofern
diese Verfahrenstypen genutzt werden, wesentlich davon ab, ob die Verantwort-
lichen diesen Anforderungeh gerecht werden. Dariiber hinaus sollte auf die Di-
versitit der Beurteiler(innen) geachtelt werden, in vielen Fillen empfiehlt sich
eine beziiglich Alter und Geschlecht - falls méglich anch: Kultur - heterogen
zusammengesetzte Beurteilungskommission.

Von zentraler Bedeutung — ungeachtet des gewihlten eignungsdiagnosti-
schen Verfahrens - ist es, bei der Durchfithrung, Auswertung und Interpreta-
tion standardisiert vorzugehen. So sind unstrukturierte Interviews beispiels-
weise anfélliger fiir einen Bias als strukturierte Interviews (Huffcutt & Roth,
1998). Fur Einstellungsinterviews sollte man beispielsweise nicht nur ein Setan
Fragen vorbereiten, sondern auch einen Answertungsleitfaden im Sinn von po-
sitiven und negativen Beispielantworten {siehe »behaviorally anchored rating
scales«). Eine derartige Vorbereitung hilft dabei, eigene Stereotype zu tiberwin-
den. Gehen wir in einem Beispiel davon aus, dass sich eine Muslima, die ein
Kopftuch tragt, auf eine Flihrungsposition bewirbt und das Eignungsinterview
von einer Person gefithrt wird, die implizit der Ansicht ist, dass Frauen mit
Kopftuch nicht die fiir eine Fithrungsposition notwendige Dominanz mitbrin-
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gen, In einem freien Interview: Wﬁfdéﬁ "di'ése"r' Bewerberin ggf. besonders
schwere Fragen gestellt, Dies wird durch dIE Standard151erung beziiglich derIn-
terviewfragen vermieden. Aber: auch die Antworten auf die standardisierten
Fragen sind von stereotypen U:tell_e_n _bedroht. Egal was die Kandidatin sagt -
alles spricht gegen ihre Fignung.: Hat ﬁf[én die pbtenziellen Antwortalternativen
hingegen vorab bewertet und. die! Kandidatin nennt eine Antwort, die man
vorab als »sehr gut« kategor131ert hat; fillt es schwerer, an seinem Vorurteil fest-
zuhalten. i

Das grifite Ausmal an Standardlslerung hinsichtlich Durchfithrung, Aus-
wertung und Interpretation bieten messtheoretisch fundierten Fragebogen und
Tests (CUBE-Zeilen 4 und 5). Auch wenn man eine Person (implizit) aufgrund eig-
nungsirrelevanter Diversity-Merkmale (z.B. Geschlecht; Alter, Kultur) ablehnt,
kommt man nicht umhin, den Intelligenztest mithilfe einer Schablone/eines
Computers korrekt auszuwerten. Daher sind messtheoretisch fundierte Frage-
bogen und Tests grundsiitzlich besonders diversitygerecht = sofern die Verfah-
ren bei Personen mit Diversity-Merkmalen (z. B. bei Personen mit Migrationshin-
tergrund) das gleiche Konstrukt gleich gut messen wie bei [nlinder(inne)n und
hinsichtlich der normorientierten Interpretatmn (swhe nachsten Abschnitt) be-
lastbare Daten zur Verfilgung stehen R I R TS

Insbesondere bei einem muitlmethodalen Vorgehen faIlen viele Daten an.
Die Standardisierung zwingt dazu - entsprechend_ der DIN 33430 (DIN, 2002;
Kersting, 2008a) - vorab Regeln aufzustellen;, wie dié eirizelnen Daten (z.B. die
Eindriicke imn Interview, das Ergebnis im Fragebogen usw.) zu einemn Gesamtur-
teil integriert werden.

2.3.4.3 Daten anforderungscrientiert interpfe.fiéren'

Die fiber eine(n) Bewerber(in) (z.B. mithilfe eines Eignungsinterviews) ge-
wonnenen Daten milssen interpretiert werden. Grundsitzlich stehen fiir die
Auswahlentscheidung zwei (miteinander kombinierbare) Interpretationskon-
zepte zur Verfiigung: die normorientierte und die kriterienorientierte Interpre-
tation. :

Bei der normorientierten Interpretation, auch bezugsgruppenorientierte In-
terpretation genannt, werden die Leistungen einer Person im Vergleich zu an-
deren Personen betrachtet. In Zeiten eines Uberhangs an Bewerber(inne)n wuar-
den die Kandidat(inn)en hiufig in eine Rangreihe gebracht und die im relativen
Vergleich Besten erhielten ein Ausbildungs- oder Arbeitsplatzangebot. Eine
klassische Bestenauswahl, die sowohli dazu fithren kann, dass man iberqualifi-
zierte Personen auswihlt, als auch dazu, dass man unterqualifizierte Personen
auswdhlt (weil die Person, die in der Gruppe am besten abschneidet, immer
noch unter den Anforderungen zuriickbleibt), In Zeiten des Personalmangels
ergibt sich vor allem das zuletzt genannte Problem; auRerdem ist es miglich,
dass absolut gesehen zu wenige Bewerbungen vorliegen, um sinnvoll eine Rei-
hung zu bilden.

2.3 Diagnostisches Vorgehen

Bei der kriterfumsbezogenen Interpretation wird im Rahmen der Anforde-
rungsanalyse ein Kriterium festgelegt, das die Bewerber{innen) erreichen miis-
ser, um als geeignet angesehen zu werden. Es reicht also nicht festzulegen, welche
Kompetenzen vorhanden sein miissen, sondern es muss auch formuliert werden,
wie stark ausgeprigt diese Kompetenzen sein sollen. Ungeachtet der Beliebtheit
der Rangreihen-Bildung ist das eignungsdiagnostische Vorgehen von seiner Kon-
zeption her ein anforderungsorientiertes, also kriterienorientiertes Vorgehen.
Nachdem die Anforderungsdimensionen und ihre notwendigen Auspriagungen
vorab festgelegt wurden, wird fiir jede(n) Bewerber(in) festgestellt, in welchem
Ausmali siefer das gesetzte Eignungskriterium erfiillt. Das heifdt, im Fokus steht
die Relation der fesigestellten Merkmalsauspridgung zur gewiinschten Merk-
malsausprigung. Die Relationen zwischen den Bewerber(inne)n interessiert bes-
tenfalls dann, wenn mehrere Bewerber(inne)n die Kriterien erfiillen. Grundsdtz-
lich ist es beim kriterienorientierten Ansatz moglich, dass alle Kandidat(inn)en
das gesetzte Kriterium erreichen oder verfehlen.

Kriterien- und normorientierte Interpretationen sind kein Gegensatz, haufig
bedient man sich normorientierter Verfahren, wm ein Kriterium festzulegen. So
fordert man beispielsweise, dass Bewerber{innen) in einem normorientierten
Intelligenztest mindestens einen Standardwert von 115 erreichen miissen - die-
ser Wert dient als Kriterium, wurde aber aus einer Norm abgeleitet. Auch in die-
sem Fall verzichtet man aber darauf, eine Rangreihe unter den Bewerber(inne)n
zu bilden. In Bezug auf die Normen von messtheoretisch fundierten Fragebogen
und Tests (CUBE-Zeilen 4 und 5) muss auf den dringenden Bedarf nach Norm-
gruppen hingewiesen werden, die der Diversity der Bewerber(inne)n gerecht
werden. Bendtigt werden Normgruppen mit Daten von Personen mit Migrations-
hintergrund sowie Lebensélteren.

Die Formulierung von »vernunftigen« Mindest-Kriterien ist eine der zentra-
len Herausforderungen fiir eine diversitygerechte Eignungsdiagnostik in Zei-
ten des Personalmangels.

2.3.4.4 Mehr als nur Personalauswahl — Erweiterung der eignungsdiagnos-
tischen Strategien

Im weitesten Sinn zihlt auch die Frage der grundsdtzlichen diagnostischen
Strategie zum Bereich der Interpretation, Bei der diagnostischen Strategie geht
es um das Ziel der Eignungsdiagnostik. Sofern sich viele Personen auf eine
Stelle bewerben, besteht das Ziel in der Personalauswahl, der sogenannten Se-
lektion. Eignungsdiagnostik in diesem Sinn ist Selektionsdiagnostik. Die Psy-
chologie kennt aber weitere diagnostische Strategien, die angesichts des Perso-
nalmangels an Bedeutung gewinnen. Crenbachund Gleséer{1965) unterscheiden
vier Strategien. Neben der (1) Selektion von Personen kénnen auch (2) Bedin-
gungen (z, B, Arbeitsplitze} ausgewidhlt werden. Im Rahmen der Eignungsdia-
gnostik wird bei diesem Ansatz nicht gefragt, ob die Kandidatin/der Kandidat
zu der ausgeschriebenen Stelle passt, sondern: Fiir welche Stelle in unserer Or-
ganisation passt die/der Bewerber(in). Die Strategie der Bedingungsselektion
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empfiehlt SlCh msbeso : groJSe Orgamsatlonen Voraussetzung ist, dass
Fiar: unterschledhche 'Posmonen Anforderungsproﬁle erstellt wurden. Neben
der Selektmnsstrateg:e glbt es dle Mod1f1kat10nsstrateg1e wobei wiederum zwi-
- schen (3) Personen 1nd (4) Bedmgungen unterschieden wird. Die Modifikation
- von Personen ist Aufgabe der Personalentwicklung, die Eignungsdiagnostik
- wird 'zu ‘éiner Forderchagnostlk indem man sich fragt: Was kann der/die
- Kandldat(m) errexchen ‘wenn: wir ‘siefihn systematisch unterstiitzen? Welche
: Porderung benotlgt 51eler Konkvet? Bei der Bedingungsmodifikation geht es hin-
. gegen’ darum die’ Rahmenbedmgungen der Arbeit an die Eignungsmerkmale
der M1tarbe1ter(mnen) anzipassen, also z. B. die Arbeit so zu gestalten, dass sie

auch vori Lebensilteren bewiltigt werden kann, Durch die gednderten Strate-
- gien verdndern sich der Aufgabenbereich und das Selbstverstindnis der Ver-
antwortlichern fiir die Eignungsdiagnostik. Es geht nicht mehr um einen isolier-
ten Einsatz (Erarbeitung und Durchfiithrung eines Personalauswahlverfahrens
fiir eine konkrete Stelle), sondern um eine ganzheitliche Strategie, die potenzi-
ell alle Stellen der Organisation umfasst und die Personalentwicklung mitein-
bezieht.

2.3.4.5 Soziale Akzeptanz sichern

Das Personalauswahlverfahren ist die »Visitenkarte« der Organisation und
nimmt Einfluss sowohl auf die Entscheidung der Kandidat{inn)en, die ein An-
gebot erhalten als auch auf das Verhalten derjenigen Kandidat(inn)en, die kein
Angebot erhalten (Hausknecht et al., 2004). Obwohl auch die zuletzt genannte
Gruppe relevant ist, etwa fiir das Image der Organisation als Arbeitgeber{in),
steht bei den meisten Personalverantwortlichen die Akzeptanz des Verfahrens
bei denjenigen Kandidat{inn)en, die man einstelen mochte, im Fokus der Auf-

merksamkeit. In Zeiten des Personalmangels erscheint das Nebengiitekrite-

rium der sozialen Akzeptanz einigen Personalverantwortlichen fast so wichtig
wie das Hauptgiitekriterium der Validitit. Arbeitgeber(innen) mochten bei den
Kandidat(inn)en gut ankommen; dariiber gerit fast in Vergessenheit, dass die
Akzeptanz der Eignungsdiagnostik lediglich ein »Add-on« zur eigentlichen
Qualitdt (Validitdt) der Verfahren ist und keinesfalls als Ersatz der Validitit an-
gesehen werden darf.

R e
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Tab. 1: (berblick Ober die Dimensionen der sozialen Akzeptanz eignungsdiagnestischer Verfah-
ren, so wie sie mit dem »Akzept!«-Fragebogen von Kersting erfasst werden

Akzept!-Fragebogen (Kersting), Versionen
fiir verschiedene eignungsdiagnostische Instrumente ..

Dimension/Skala “ »AC« »le »le »P«
’ - {Assessment | (Interview) {Leistungs-/ | (Persdnlichkeits-
Center} intelligenztests): fragebogen)
Kontrollierbarkeit . . . .
Messqualitat . . . .
Augenscheinvaliditat . . . .
Belastungsfreiheit » . .
Wahrung der Privatsphédre . .
Antwortfreiheit .
gute Organisation .
paositive Atmosphire . .
. Gesamtbeurteilung . . . .

Kersting hat Dimensionen der Akzeptanz fiir Assessment Center (2010), In-
terviews (bislang unverdffentlicht), Leistungstests (2008b) sowie Perséinlich-
keitsfragebogen (Beermann et al,, 2013) herausgearbeitet und untersucht.
Tab. 1 gibt einen Uberblick iiber die Dimensionen. Auf die Augenscheinvalidi-
tit, Kontrollierbarkeit und Messqualitidt kommt es bei allen Verfahren an, an-

dere Facetten sind verfahrensspezifisch, z. B. die positive Atmosphdre bei Ass-

sessment Centern und Interviews, die Belastungsfreiheit bei Leistungstests
sowie die Wahrung der Privatsphére bei Interviews und Persénlichkeitsfrage-
bogen. Die Kenntnis der Akzeptanz-Dimensionen sowie der Befragungsergeb-
nisse zur Akzeptanz (Beermann et al., 2013; Kersting 2008b, 2010) erméglicht
es, bei der Verfahrensauswahl und -gestaltung den Aspekt der Akzeptanz syste-
matisch zu beriicksichtigen. Von entscheidender Bedeutung fiir die Gesamt-
akzeptanz ist — dieser Befund ergab sich liber alle Verfahren und Studien hin-
weg — die Augenscheinvaliditit. Wichtig ist also, dass die Kandidat(inn)en
einen Bezug zwischen den eignungsdiagnostischen Verfahren und der infrage
stehenden Personalentscheidung herstellen kénnen. Méglicherweise — dies
wurde aber bislang nicht untersucht — ist daher der aus Sorge um die Akzep-
tanz gewdhlte Rickzug auf ein unstrukturiertes Vorstellungsgespriach gerade
unter Akzeptanzgesichtspunkten kritisch zu werten.
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2.4 Fazit

In der Eignungsdiagnostik hat sich ein bestimmtes Vorgehen als Standard
etabliert. Routinen sind haufig vorteilhaft; es besteht aber die Gefahr, dass wir
an unserem routinierten Vorgehen auch dann festhalten, wenn sich die Situa-
tion/Umwelt verdndert. Der demografische Wandel stellt eine gravierende Ver-
dnderung der eignungsdiagnostischen Situation dar. Gemeinsam mit anderen
Faktoren (z.B. der wirtschaftlichen Entwicklung sowie der Bildungsplanung)
fihrt der demografische Wandel zu einem Personalmangel.

Uberblick iber ausgewihlte eignungsdiagnostische Handlungsfelderin Zei-
ten des Personalmangels:

* Anforderungsprofile tiberpriifen
unnétige Hiirden (auch Qualifikationsvoraussetzungen) entfernen

- Kompensations-und Lernméglichkeiten bedenken

- Passungsbegriff hinterfragen (supplementary oder complementary fit)

— Universalitdt der Anforderungsdimensionen priifen

— stereotype Operationalisierungen vermeiden
* Personal proaktiv suchen
¢ Vorauswahi |

- die Vorauswahl standardisieren

— ggfl. ein Self-Assessment einfithren

- die Vorauswahl weniger streng gestalten
* Verfahrensauswahl, -durchfithrung und -interpretation

— Verfahrensvielfalt realisieren

~ standardisiert vorgehen

- kriterien-/anforderungsorientiert interpretieren

- Strategien-Vielfalt: Auswahl und Modifikation von Personen sowie Be-

dingungen '
* sorziale Akzeptanz sichern

Wenn es darauf ankommt, Potenziale zu erkennen, erfordert die Situation
Verdnderungen in der eignungsdiagnostischen Vorgehensweise. Anstelle einer
isolierten Selektionsdiagnostik ist haufig eine ganzheitliche Férderdiagnostik ge-
fragt. Der Artikel zeigt auf, dass einige eignungsdiagnostische Praktiken, wie z. B,
die Grundprinzipien der Anforderungsorientierung und der Standardisierung
auch in Zukunft gefragt sind, andere eignungsdiagnostische Praktiken wie die
relative Bestenauslese aber den neuen Herausforderungen widersprechen. Die
oben stehende Auflistung gibt die in dem Beitrag genannten Empfehlungen noch
einmal im Uberblick wieder. Eine entsprechend modifizierte Eignungsdiagnos-
tik — und nicht nur das Personalmarketing - ist ein wesentlicher Erfolgstaktorin
einem enger werdenden Bewerber(innenymarkt, Angesichts hoher Arbeitsiosig-
keit konnte man frither durch eine strenge Vorselektion dafiir sorgen, dass mehr
oder minder nur geeignete Kandidat(inn)en in die engere Auswahl gelangten. In
dieser Situation war die Qualitit der Eignungsdiagnostik zweitrangig - auch ein
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blindes Huhn findet bei reichlich Futter ein Korn. In Zeiten des Personalmangels
hingegen kommt es auf die Qualitét der Eignungsdiagnostik an.
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