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Die Personalauswahl diversity-gerecht und qualitativ hochwertig zu gestalten,
bedeutet zugleich den Personalmangel zu bekdmpfen. Denn der Personalmangel
ist zum Teil auch auf das Unvermégen zuriickzufiihren, Potenziale bei Menschen
m erkennen, die ,anders” sind. Nach einer Einfilhrung in das Thema wird
zunichst erldutert, wie sich Stereotype iiber Berufe sowie iiber Frauen, Deutsche
mit Migrationshintergrund/Auslédnder*innen und Personen mit einem bestimm-
ten Alter auf das Bignungsurteil auswirken. Anschliefend werden die Befunde
sozialpsychologisch erklirt. Aus der Sozialpsychologie ist auch bekannt, wie sich
Stereotype iiberwinden lassen. Aus diesen Erkenntnissen werden konkrete Emp-
fehlungen zu einer diversity-gerechten und somit Potenzial-sensitiven Personal-
auswahl abgeleitet.
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1 Einleitung

Der Personal- und Fachkriiftemangel bremst das Wachstum der Wirtschaft und droh
zukiinftig in vielen Bereichen die Gewihrleistung von Dienstleistungen und Grung-
versorgungen zu gefdhrden. Einer Prognose des statistischen Bundesamtes (2011)
entsprechend, wird die Anzahl der Personen im erwerbsfahigen Alter (zwischen
20 und 65 Jahren) in Deutschland bis zum Jahr 2030 um ca. 15 % zuriickgehen,
Dies entspricht einem Riickgang um 7,5 Millionen Personen. Sofern insgesamt eine
hohe Nachfrage nach Personal besteht, wird es schwer, geeignete Arbeitskrifte 7
finden und zu binden. Wihrend die Themen Personalmarketing im Allgemeinen und
Employer Branding im Besonderen boomen, wird die Verbindung zwischen der
Qualitét der Eignungsdiagnostik und dem Rekrutierungserfolg zumeist libersehen,
Fiir die betroffenen Personen ist es verhéngnisvoll, wenn ihr Potenzial verkannt
wird. Tn Zeiten des Personalmangels ist es auch fir die Organisationen fatal, wenn
aufgrund qualitativ unzureichender Personalauswahlmethoden Talente links liegen
gelassen, Potenziale iibersehen werden. :

Die Gefahr des ,Fehlers der zweiten Art, also die Gefahr, Potenziale zu
iibersehen, besteht insbesondere bei Personen, die ,,anders® sind. Der vorliegende
Text zeigt die Chancen einer diversity-gerechten Eignungsdiagnostik auf. Ange-
sichts des Personalmangels wird es eng, wenn alle Organisationen implizit oder
explizit Ausschau nach dem gleichen Bewerber*innen typus halten. Dieser Typus
wird knapp, aber der Markt halt unerschlossene Reserven an geeigneten Arbeits-
kriiften vor. Hier ist zunschst das nicht genutzte Potenzial zu nennen, also Personen,
-~ die nicht oder in einem zeitlich geringen Umfang berufstitig sind. Statistisch wird
das bislang nicht genutzte Potenzial an Arbeitskriften in diesem Sinne als die
Summe aus Unterbeschaftigten, Erwerbslosen und der ,,Stillen Reserve definiert.
Diese Summe umfasste 2010 insgesamt 8,423 Millionen Menschen (Rengers 2012).
Rengers (2012) nimmt eine Analyse der sozio-demografischen Struktur der Teil-
gruppe der ,,Stillen Reserve™ vor, also der Gruppe an Personen, die nicht am
Erwerbsleben teilnehmen. Dieser Analyse zufolge umfasst die ,,Stille Reserve®
absolut gesehen mehr Frauen als Minner. Fiir dltere Ménner besteht ein hoheres
Risiko in die ,,Stille Reserve® des Arbeitsmarktes abzugleiten als fiir jiingere Mén-
ner. Entgegen verbreiteter Annahmen verfiigt rund die Halfte der Personen in der
Stillen Reserve® iiber einen mittleren Bildungsabschluss und 13,4 % dieser Gruppe
iiber einen hohen Bildungsabschluss. '

Fiir die Rekrutierung von Personal bedeutsam sind aber nicht nur die Personen,
die beschiftigungslos sowie quantitativ unterbeschiftigt sind, sondern vor allem
auch Personen, die in Arbeit stehen, qualitativ. aber unterfordert sind. Personen also,
die iiber Potenzial fiir andere, ggf. ,hoherwertige® Aufgaben verfigen. Diese Per-
sonen tauchen in den Arbeitsmarktstatistiken nicht auf. Diesbeziiglich ist davon
auszugehen, dass insbesondere die Potenziale der folgenden drei Gruppen iibersehen
werden: '

(1) Frauen. Nach wie vor gind Frauen in bestimmten Bereichen, Branchen und
Positionen unterreprisentiert, unterfordert und unterbezahlt.
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(2) Deutsche mit Migrationshintergrund sowie Auslédnder innen. Personen dieser
Gruppen bleiben in den meisten Organisationen Fithrungspositionen sowie
hervorgehobene Expert*innenpositionen verwehtt.

(3) Lebensiltere. Ein GroBteil der — teilweise hervorragend quahﬁzwrten 55- bis
64-Jahrigen arbeitet nicht mehr.

Im Folgenden wird erléutert, wie sich Stereotype iiber Gruppen, Personen und
Berufe auf die Eignungsbeurteilung auswirken. Stereotype Beurteilungen treffen.
insbesondere Personen mit salienten demografischen Diversitétsmerkmalen (Ober-
flichenmerkmale) wie Alter, Geschlecht und ethnische Herkunft. Daher beschrénkt
sich der Beitrag auf diese Merkmale, gleichwohl natiirlich auch Werte und Erfah-
rungen Diversititsmerkmale darstellen. Nach einer allgemeinen Erléduterung der
Bedeutung von Stereotypen fiir die Eignungsbeurteilung werden empirische Studien
angefiihrt, die zeigen, dass Frauen, Deutsche mit Migrationshintergrund/Auslén-
der*innen und Lebensiltere im Kontext der Personalbeurteilung stereotypen Beur-
teilungen ausgesetzt sind, Stereotype in Eignungsbeurteilungen also wirksam sind.
Dieses Ziel kann mit Hinweisen auf wenige aktuelle Literaturiibersichten, vornehm-
lich Metaanalysen, die den Forschungsstand auf dem Gebiet zusammenfassen,
erreicht werden. Der Artikel strebt keine umfassende Darstellung der sehr breiten
Forschungsgebiete dar. Im Anschluss an den empirischen Uberblick wird sozial-
psychologisch erklért, warum Menschen bei der Beurteilung Stereotype nutzen,
bevor im letzten Abschnitt aus diesen Erkenntnissen konkrete Vorschlége fiir eine
diversity-gerechte und deshalb dem Personalmangel erfolgreich entgegenwirkende
Personalauswahl formuliert werden.

2  Die Bedeutung von Stereotypen fiir dle
Eignungsbeurteilung

Im Rahmen der Eignungsdiagnostik sollen die Ausprégungen der eignungsrelevan-
ten Merkmale der Kandidat(inn)en im Hinblick auf die definierten Anforderungen
beurteilt werden. Sowohl! die Beurteilung der Kandidat(inn)en als auch die Beurtei-
lung der Anforderung wird durch Stereotype geprigt. Dies kann dazu fiihren, dass
sich hinter der vermeintlichen ,,Passung” zwischen Anforderungsmerkmalen und
Merkmalen der Kandidat(inn)en nur eine Kohérenz von Stereotypen verbirgt.

Am Beispiel der Fignung von Frauen fiir Filhrungspositionen ldsst sich die
Gefahr einer Passung auf der Ebene von Stereotypen besonders prignant erldutern.
In die Eignungsbeurteilung flieBen Geschlechterstereotype ein, also sozial geteilte
Annahmen iiber ,,typische” Merkmale von Frauen und Ménnern. Frauen gelten
diesen — iiber Kulturen hinweg weitgehend invarianten und iiber die Zeit hinweg
weitgehend stabilen — Stereotypen zufolge u. a. als ,,gemeinschaftsorientiert”, aus-
gleichend. Ménnern wird hingegen u. a. die Fihigkeit zugeschrieben, sich auch im
Wettbewerb selbst zu behaupten (Williams und Best 1990).

Eignung ist ein relativer Begriff. Entsprechend werden in der Eignungsdiagnostik
nicht nur die stereotypen Vorstellungen iiber Gruppen von Personen, sondern auch
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{iber Arbeitsplitze und Tatigkeiten wirksam. Denn auch die Vorstellungen iiber
Berufe und deren Anforderungen sind stereotyp, beispielsweise geschlechtsstereq.
typ, geprigt. In der Eignungsdiagnostik treffen nun beide Stereotype aufeinander
indem die (stereotyp beurteilten) Merkmale einer Person mit den (stereotyp bem:
teilten) Anforderungsmerkmalen einer Tatigkeit verglichen werden.

Die zentrale Annahme der Rollenkongruenztheorie (,role congruity theory*
Eagly und Karau 2002) ist, dass Frauen beispielsweise u. a. deshalb seltener n;
Fithrungspositionen anzutreffen sind, weil die Stereotype Uiber Frauen einerseits und
{iber Fithrung (als Anforderungsmerkmal) anderefseits nicht zueinander passen. Da
Fiihrung ménnlich definiert wird '(,,think—manager—think—male", Schein 2001) besteht
fiir Frauen ein ,,Passungsproblem® Jack-of-fit“), da die ,,weiblichen Eigenschaften“
der Wirme und Mitarbeiter® innenorientierung nicht zu den stereotypen Vorstellun-
gen passen, deren zufolge eine Fiihrungskraft ,hart, aufgabenorientiert und durch-
setzungsstark® sein muss. Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass es keineswegs
der Frauenforderung dient, den Frauen besondere soziale Kompetenzen zuzuschrei-
ben. Solange nicht auch Fithrung neu gedacht und definiert wird, ist die Typisierung
von Frauen als sozial-kompetent eher als besonders subtile Art der Diskriminierung
© zu werten. -

Fiir die Bignungsdiagnostik lasst sich bereits an dieser Stelle ableiten, dass es
unzureichend ist, allein die Qualitét der eignungsdiagnostischen Beurteilung der
Kandidat*innen zu verbessern und z. B. eine andere Gestaltung der eingesetzten
Instrumente, andere Instrumente, andere Beobachter*innen sowie Beurteilungstrai-
nings zu fordern (siehe Abschn. 4). Zusétzlich miissen die Anforderungsprofile auf
den Priifstand gestellt werden. Weniger stereotyp formulierte Anforderungsprofile
wiirden auch einem stereotypen Bewerbungsverhalten entgegenwirken. Im vorlie-
genden Text stehen die Stereotype der Diagnostikverantwortlichen im Fokus, de
facto verhalten sich aber auch Kandidat(inn)en stereotyp. So zeigten Wottawa
et al. (2011), dass es Frauen weniger als Ménnern darauf ankommt, im Beruf
Dominanz ausiiben zu konnen. Barbulescu und Bidwell (2013) stellten bei einer
Befragung von MBA Studierenden in der Bewerbungsphase fest, dass Frauen
bestimmte Stellen (z. B. allgemeines Management) nachfragen und andere (z. B.
Unternchmensberatung) bei der Stellensuche meiden. Zu den Effekten von Stereo-
typen, die sich weitgehend unabhéngig vom Verhalten der Verantwortlichen fiir die
Eignungsdiagnostik auf das Eignungsurteil auswirken, gehort auch der ,,stereotype
threat®. Damit wird das Phinomen bezeichnet, dass Personen sich in bestimmten
Situationen von stereotypen Beurteilungen bedroht fiihlen und zwar unabhingig
davon, ob sie dieser stereotypen Beurteilung de facto ausgesetzt sind. Allein die
Angst vor einer stereotypen Beurteilung bindet Ressourcen und kann zu einer
I eistungseinbufe fiihren (Schmader und Johns 2003; Steele 1997). Derartige Phi-
nomene kornnen auch durch eine Potenzial-sensitive Personalauswahl nur begrenzt
kontrolliert werden, sollen hier aber nicht weiter vertieft werden.

Der vorliegende Text thematisiert nur den Bias, der von den Diagnostikver-
antwortlichen ausgeht und formuliert konkrete Vorschldge zur diversity-gerechten
Optimierung der Eignungsdiagnostik. Zunichst werden beispielhaft empirische
Befunde zu einem ,,Bias“ in der Eignungsdiagnostik referiert. Von einem ,,Bias”
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spricht man, sofern die Eignung zweier Kandidat(inn)en, die sich nicht in eignungs-
relevanten, jedoch in einem oder mehreren eignungsitrelevanten Merkmalen vonei-
nander unterscheiden, unterschiedlich bewertet wird (Rudolph et al. 2009). Sofern
einzelne Personen oder Gruppen vor allem aufgrund ihrer Gruppenzugehorigkeit
benachteiligt werden, spricht man von Diskriminierung (Aronson et al. 2004). Wih-
rend Stereotype also die Kognition/das Denken betreffen, ist mit Diskriminierung
konkretes Verhalten gemeint. Im Folgenden werden die Ergebnisse empirischer
Studien zu eignungsdiagnostisch stereotypen Urteilen beziiglich (1) Geschlecht,
(2) Bthnie/Herkunft und (3) Alter skizziert.

2.1 Biases aufgrund von Geschlecht

Koch et al. (2015) geben einen metaanalytischen Uberblick iiber die Ergebnisse von
111 Studien (N = 22.348) zum eignungsdiagnostischen Geschlechterbias.

Die Metaanalyse bezog sich auf experimentelle Studien. Die Richtung des Ge-
schlechterbias variiert. — so Koch et al. (2015) — in Abhéngigkeit des jeweiligen
Berufs, respektive in Abhéngigkeit davon, ob dieser Beruf vorwiegend von Ménnern
oder Frauen ausgetibt wird. Bei ménnlich dominierten Berufen fand sich insgesamt
ein kleiner Bias zugunsten der Ménner, demgegentiber blieb ein Geschlechterbias in
weiblich dominierten Berufen sowie bei Berufen mit ausgeglichenem Geschlechter-
verhiltnis aus. Dieser Befund wird von den Autoren in der Zusammenfassung des
Artikels als ein Hauptergebnis festgehalten. Anzumerken ist allerdings, dass sich auf
Ebene einzelner Bewertungsindikatoren ein differenziertes Bild ergibt: Bei ménnlich
dominierten Berufen trat ein Bias zugunsten ménnlicher Bewerber beziiglich der
Entscheidung einen Bewerber einzustellen, bei Kompetenzeinschétzungen und bei
Entlohnung auf. Bei weiblich dominierten Berufen hingegen fiel die Einschéitzung
der Berufsleistung, die Kompetenzeinschétzung und die Entscheidung einen Bewer-
ber einzustellen zugunsten weiblicher Bewerber aus. Der Geschlechtsbias bei méinn-
lich dominierten Berufen hing iiberdies vom Geschlecht der beurteilenden Person
ab: Ein Effekt zugunsten ménnlicher Bewerber wurde bei minnlichen Beurteilern
gefunden, nicht aber bei weiblichen.

Zur Frage, ob Fiihrung nach wie vor _miannlich® definiert wird, gibt es verschie-
dene Forschungsansitze (die sich insbesondere in unterschiedlichen Methoden
niederschlagen) und eine grofie Anzahl von Studien. Koenig et al. (2011) haben
die Studien den Forschungsansdtzen entsprechend geordnet und metaanalytisch
analysiert. Die Metaanalyse bestitigt den think-leadership-think-male* Ansatz
(40 Studien) ebenso wie das Stereotyp von der cher sich durchsetzenden, sich
behauptenden (statt gemeinsinporientierten) Fiihrungskraft (,,agency-communion-
paradigm®, 22 Studien) sowie die Vorstellung einer ,,maskulinen® Fithrungskraft
(,masculinity-femininity-paradigm*, 7 Studien). Fiihrungskrifte werden stereotyp
wahrgenommen und zwar stereotyp méannlich. Allerdings sind die Effekte in &lteren
Studien deutlicher als in jiingeren Studien, das Stereotyp der ménnlichen Fiih-
rungskraft scheint sich etwas aufzuweichen. Erklarungen hierfur koénnten ein Wan-
del der Arbeitswelt, der Fiihrungsstile (Stichwort ,tfransformationale Fithrung®)
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oder die hohere Anzahl an weiblichen Fiihrungskréften und somit die hohere Anzah]
an entsprechenden Rollenvorbildern sein. Dennoch bleibt das Passungsproblem
bestehen, da Fiihrung nach wie vor tendenziell mannlich definiert wird. Frauen
die ein Verhalten zeigen, das den stereotypen Erwartungen an Fﬁhrungskraﬁe;l
entspricht, verstofen gegen die stereotypen Erwartungen an das Verhalten einer
Frau. Frauen wirken somit vor dem Hintergrund der Stereotype entweder als zu
maskulin (,,Mannweib“) oder aber als zu feminin (,,zu freundlich®, ,;mangelndes
Durchsetzungsvermogen®). :

*

2.2  Biases aufgrund von Ethnien

Umfangreiche Forschungsaktivitét ist in Bezug auf das Auftreten von Biases bei der
Beurteilung von Bewerbern mit unterschiedlicher Ethnie und Herkunft zu verzeich-
nen, wobei ein Grofteil der Studien aus Nordamerika stammt und somit Gruppen
behandelt, die in Deutschland wenig vertreten sind. Die Einstellung der Deutschen
gegeniiber Minderheiten diirfte aber strukturell der Einstellung anderer ,Inlédnder
(inne)n“ gegeniiber _Auslinder(inne)n* vergleichbar sein. Fine Metaanalyse von
Huffeutt und Roth (1998) untersuchte 31 Studien (N = 11.676), in denen die Inter-
viewleistung von weiflen Bewerbemn einerseits und schwarzen sowie hispanischen
Bewerbern andererseits verglichen wurde. Es zeigte sich ein kleiner Effekt zuguns-
ten der weiBen gegeniiber den schwarzen bzw. hispanischen Bewerbern. Bei einem
niedrigen Anteil an Bewerber(inne)n aus einer Minderheit war der Bias geringer als
bei einem hohen Anteil (bezogen auf die schwarzen Bewerber*innen). Die Autoren
erkliren dies u. a. damit, dass eine geringe Anzahl von Bewerber(inne)n aus einer
Minderheit zu einer hdheren Salienz dieser Bewerber fiihrt, weshalb diese sorg-
faltiger beurteilt werden. Dariiber hinaus stellten Huffcutt und Roth (1998) fest, dass
der Bias geringer ausfiel, wenn Interviews hoch (vs. gering) strukturiert waren, ein
Umstand, den wir im Abschn. 4 des Artikels wieder aufgreifen. '

2.3 Biases aufgrund des Alters

Stereotype schreiben jungeren und &lteren Menschen bestimmte Eigenschaften
zu. Beziiglich der Stereotype gegeniiber Lebensélteren nennen Posthuma und Cam-
pion (2009) nach einer Sichtung der Literatur beispielsweise das Stereotyp, dass
Altere weniger motiviert, befdhigt und produktiv sind -als Jungere und- sich auch
weniger gut Verdnderungen anpassen, dass sie insgesamt weniger lernen. Negative
Stereotype schlagen sich in schlechteren Beurteilungen der Leistungen im Allge-
meinen oder der Interviewleistungen im Besonderen nieder. Andererseits sehen
stereotype Beschreibungen Lebensiltere als emotional stabil, verldsslich und loyal.
In welcher Form sich das Stereotyp gegeniiber Lebensilteren auf die Bignungsbe-
urteilung auswirkt, hangt — dhnlich wie bei den Geschlechtsstereotypen — stark von
dem Stereotyp iiber den jeweils in Frage stehenden Beruf ab. Fiir eine Tétigkett, die
mit den Anforderungen ,,hohe Flexibilitit“ und ,,Dynamik* verbunden wird, wirken
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1ere Anzah| sich Stereotype gegeniiber Lebensélteren ungiinstig aus. Bei Berufen, die ein hohes

agsproblem MaB an Vertrauenswiirdigkeit fordern, ergibt sich der umgekehrte Effekt. Diekman

rd. Frauen, und Himisey (2007) konnten in mehreren simulierten Auswahlsituationen demons-

mgskriiften  trieren, dass die Eignungsbeurteilung &lterer Bewerber davon abhéngt, ob sich die zu

alten einer besetzende Position mit den Rollenvorstellungen iiber &ltere Menschen deckt.

zder als zu  Relativ stabil aufgezeigt werden konnte ein Eigengruppenbias in der altersbezo-

nangelndes genen Beurteilung. Finkelstein et al. (1995) betrachteten in einer Metaanalyse
insgesamt neun experimentelle Untersuchungen, in denen arbeitsbezogene Einschit-
zungen von alteren Arbeitnehmer(inne)n mit jiingeren verglichen wurden. Dabei
fanden sich Hinweise auf den eingangs erwéhnten Eigengruppenbias: Jingere Rater
(innen) schétzten die Eignung und das Entwicklungspotenzial von dlteren Arbeit-
nehmer(inne)n niedriger ein als das von jiingeren, wobei sie gleichzeitig &ltere

ses bei der Arbeitnehmer*innen als zuverldssiger einschétzten. Bei &lteren Ratern zeigte sich

1 verzeich- kein Bias. - '

t Gruppen ‘

Deutschen , ' —

,,Inlénder Stereotype Eignungsbeurteilungen aus

alyse von sozialpsychologisch-kognitiver Sicht

die Inter- o , :

panischen | Die Sozialpsychologie verfiigt liber zahlreiche, in einschligigen Lehrbiichern
it zuguns- (Arounson- et ‘al. 2004; Jonas et al. 2014) gut aufbereitete Erkenntnisse, die die
3ei einem ntstehung von stereotypen Urteilen erkldren. Im Rahmen der Sozialpsychologie

ringer als wurden auBerdem Interventionen zum Abbau von Vorurteilen entwickelt, die sich
3 Autoren mpirisch bewihrt haben. Bislang sind diese Erkenntnisse aber nicht systematisch

aus einer auf die Bignungsdiagnostik iibertragen worden. Wir mdchten hier diesen Transfer
cese sorg- isten. Von den zahlreichen Ansétzen zur Erklirung von Vorurteilen greifen wir die
fest, dass ognitiven Erklirungsansétze heraus, die von allgemeiner Bedeutung fiir die Eig-

raren, €in | -mingsdiagnostik sind und auf die Notwendigkeit der sorgfiltigen Gestaltung von
Personalauswahlverfahren verweisen. Demgegeniiber lenkt der personlichkeits-

rientierte Ansatz der Vorurteilsforschung die Aufmerksamkeit auf die Beurteiler*innen.

iesbeziiglich wire im Einzelfall beispielsweise dafiir Sorge zu tragen, dass Personen,

ie personlichkeitsbedingt zu Vorurteilen neigen, keine Personalauswahlverantwortung

bernehmen. Bedeutsam, aber aus Platzgriinden hier ebenfalls ausgespart, ist auch eine

schaften etrachtung der Gruppenebene der Vorurteile.

nd Cam- - Dem kognitiven Ansatz verdanken wir die Erkenntnis, dass Menschen Informa-
yp, dass onen in Kategorien und Schemata gruppieren, kurz: In Stereotypen denken. Die
ich agch oziale Wahrnehmung und Kognition erméglicht es uns, Komplexitit rasch und
Negative ihelos zu bewiltigen, da wir uns immer wieder an vertrauten Mustern orientieren
a1 Allge- und die Welt damit vereinfachen. Keinesfalls handelt es sich bei der sehr leistungs-

s sehen tarken sozialen Kognition um ein ,,fehlerhaftes Denken®, so dass die im Kontext der
'd loyal. igmlngsdiagnostik beliebten Beurteiler-,,Fehlertrainings® an dem Kern der Sache —
ungsbe- er sozialen Kognition — vorbei gehen. Dieser Aspekt wird selten beachtet, im
:ark von Gegenteil sind viele Verantwortliche iiberzeugt, dass ein Training zur Vermeidung
ke1‘t, die on Beurteilungsfehlern helfen wiirde. De facto fiihrt das Fehlervermeidungstrai-
wirken Ning nicht zu einer nennenswert besseren Beurteiler(innen)iibereinstimmung (Woehr
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und Huffoutt 1994). Wesentlich effektiver hinsichtlich der Verbesserung der Beur-
teilung ist ein Bezugsrahmentraining (frame—of—reference-training), das sich am
Anforderungsprofil orientiert und den Beurteiler(inne)n ein gemeinsames Versténd-
nis der Anforderungsdimensionen und einen gemeinsamen Bewertungsmalstah
vermittelt (Schleicher et al. 2002). _

Begreift man Eignungsbeurteilungen als soziale Kognitionen eriibrigt sich auch
die Unterstellung, die Personalverantwortlichen wiirden absichtlich® bestimmte
Gruppen diskriminieren, beispielsweise in Gestalt eines ,,0ld boy network®, welches
gezielt die Karriere von Frauen verhindert. Prézesse der Kategorisierung laufen
blitzschnell und automatisch ab, etwaige Fehlurteile lassen sich als ,;unconscious
bias* auffassen.

So vorteilhaft die soziale Kognition haufig ist, so nachteilig ist das schematische
Vorgehen in Bezug auf den Umgang mit und die Eignungsbeurteilung von Ange-
hérigen aus ,,fremden” Gruppen. Aus der Vielzahl der sozialpsychologischen Erkla-
rungen dafur, dass wir bei Menschen die ,,anders* sind, Eignung und Potenzial
iibersehen, sei hier das Phanomen der Eigen-Gruppen-Bevorzugung herausgegrif-
fen. Menschen stirken ihren Selbstwert, indem sie die Gruppe, der sie selbst ange-
horen (ingroup), als {iberlegen ansehen. Mitglieder der Fremd-Gruppe (outgroup)
werden als homogen wahrgenommen. In Fremdgruppen gibt es keine Individuen
(mit Stirken und Schwiichen), sondern mur ,,Typen, denen allen gemeinsam ist,
fremd* zu sein (Ubergeneralisierung und.Fremdgruppenhomogenitétseffekt). Per-
sonen, die uns shnlich sind, bewerten wir der Ahnlichkeits-Attraktions-Hypothese
zufolge als besonders positiv. Menschen, die so sind wie wir, bestétigen unsere
Weltsicht, geben uns also indirekt ein positives Feedback und vermitteln die Gewiss-
heit, dass unsere Sichtweise richtig ist. Aus diesem Grund neigen auch Personalver-
antwortliche dazu, Personen die ihnen in wichtigen Merkmalen dhnlich sind — wie
z. B. Geschlecht, ethnische Gruppe oder Lebensalter — positiver zu beurteilen, was
sowohl zum ,,Fehler erster Art“ (Bewerber*innen die nicht geeignet sind werden
ausgewdhlt) als auch zum bereits genannten ,Fehler zweiter Art“ filhren kann.

4 Eignungsdiagnostik auf dem sozialpsycho|ogischén
Priifstand - Empfehlungen fiir eine diversity-gerechte
‘ Personalauswahl

Bislang wurde die Praxis der Bignungsdiagnostik nicht vor dem Hintergrund der
sozialpsychologischen Erkenntnisse zur Entstehung und zum Abbau von Vorurteilen
betrachtet. Bringt man die Bignungsdiagnostik und die Sozialpsychologie zusam-
men, fallt auf, dass einige der als ,Gold-Standard® angesehenen eignungsdiagnosti-
schen Praktiken in Ubereinstimmungen mit den Empfehlungen der Sozialpsycholo-
gie zum Abbau von Vorurteilen stehen, andere eignungsdiagnostische Praktiken
diesen Erkenntnissen aber widersprechen. .

Ein wichtiges eignungsdiagnosﬁsches Prinzip ist die Anforderungsorientierung:
Sofern die Anforderungen nicht stereotyp beschrieben werden, sondern tatsachliche
Informationen iiber die Tatigkeit beinhalten, reduziert die Anforderungsorientierung
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grundsatzhch stereotype Beurteilungen. Posthuma und Campion (2009) konnten
dies in ihrer Ubersicht in Bezug auf die Effekte von Altersstereotypen zeigen. Von
fuindamentaler Bedeutung ist aber eine Reflexion des Begriffs der ,,Passung*. Eig-
nung wird in der Personalauswahl als ,,Passung zwischen den Anforderungen der
Tatigkeit und den Merkmalen der Person definiert. Eine bestimmte Interpretation
von ,,Passung* kann dazu fithren, dass Potenziale iibersehen werden. Zunichst ist
hier die weiter oben schon ausgefiihrte Rollenkongruenztheorie zu nennen. Wenn die
Anforderungen stereotyp definiert werden (,ménnlich“ oder ,jung®) fiihrt die
Maxime der Passung zu einer stereotypen Eignungsbeurteilung (z. B. im Sinne
des oben zitierten ,,think-manager-think-male* Ansatzes). Eine steigende Homoge-
nitdt (statt Diversitit) ergibt sich auch, wenn ,,Passung® automatisch als ,,Ahnlich-
keit“ interpretiert wird, in dem Sinne, dass neue Mitarbeiter*innen den bestehenden
Mitarbeiter*innen dhnlich sein miissen (,,die Chemie muss stimmen*, supplementary
fit). Petersen und Dietz (2005) konnten experimentell zeigen, dass der Appell an die -
Homogenitét der Mitarbeiter(innen)gruppe zu denken, nachweislich zu einer groBe-
ren Ablehnung von Personen der outgroup fiihrte. Statt Passung als ,,Ahnlichkeit
zu definieren, konnte man Passung als ,Erginzung® interpretieren, demzufolge
neue Mitarbeiter*innen bislang in der Belegschaft ,Fehlendes“ ergénzen sollen
(complementary fit) (Hoefert 2013). Ein einseitig im Sinne des supplementary fit
interpretierter Passungs-Begriff fiihrt dazu, dass die Personalauswahl nach dem
»Schmidt-sucht- Schmidtchen-Prinzip“ betrieben und in Folge die Belegschaft
immer homogener wird. Dies gilt umso mehr, wenn auch das Personalmarketing
und das Organisationsklima die Homogenisierung unterstiitzen. Nach dem ,,ASA
Zyklus* (Schneider et al. 1995) iiben Organisationen auf bestimmte (den bisherigen
Mitarbeiter(inne)n #hnliche) Personen Anziehungskraft aus (Attraction), wihlen
nach dem ,,Schmidt-sucht-Schmidtchen® Prinzip bestimmte (dem bestehenden
Personal #hnliche) Personen aus (Selection) und stofen bestimmte Personen, die
wider Erwarten doch nicht zu dem homogenen Proﬁl passen, wieder ab (Attrition,
VerschleiB).

Vorurteile kommen vor allem bei Informationsmangel zum Tragen Eignungs-
diagnostik wirkt daher grundsitzlich einer stereotypen Beurteilung entgegen, weil
im Rahmen der Eignungsdiagnostik systematisch und zielorientiert Informationen
gesammelt werden. Insbesondere wenn mehrere, unterschiedliche Methoden gleich-
sinnig einen bestimmten Eindruck bestétigen, fillt es schwer, an einem Vorurteil fest
zu halten. Daher empfiehlt es sich, ein auf das Anforderungs-/Kompetenzprofil
ausgerichtetes Methoden-Potpourri einzusetzen, wobei sowohl auf die Qualitit jedes
einzelnen Verfahrens als auch auf die abschliefende strukturierte Datenintegration
Zu achten ist. Qualitétskriterien fiir die Eignungsdiagnostik werden u. a. in der DIN
Norm 33430 formuliert (DIN 2002; Kersting 2008). Einen Uberblick iiber unter-

schiedliche Verfahren der Eignungsdiagnostik gibt Kersting (2011), der die folgen-
den fiinf Gruppen von Verfahren unterscheidet: (1) Dokumentenanalyse, (2) Direkte
miindliche Befragungen (z. B. Interview, Gesprich mit einem Referenzgeber),
(3) Verfahren zur Verhaltensbeobachtung und Verhaltensbeurteilung (z. B. Rollen-
spiele, Gruppendiskussionen, Arbeitsproben usw.), (4) Messtheoretisch fun-
dierte Fragebogen (z. B. Personlichkeitsfragebogen, Interessenfragebogen) und
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(5) messtheoretisch fundierte Tests (z. B. Intelligenztests, Wissenstests). Diege
Kategorisierung der Verfahren wird auch der iiberarbeiteten Fassung der Diy
33430 zugrunde liegen, die 2015 erscheinen soll. Insbesondere die messtheoretisep,
fundierten Fragebogen und Tests sollten aufgrund ihrer hohen Interpretationsobjek.
tivitit Bestandteil einer diversity-gerechten Eignungsdiagnostik sein. Die Auswer.
tung eines Intelligenztests mit Hilfe einer Schablone/eines Computers ist beispiels.
weise unabhingig davon, mit welchen Stereotypen man die getestete Persop
betrachtet.

Sowohl bei direkten Befragungen (z. B. Interview) als auch bei Verfahren zy;
Verhaltensbeobachtung (z. B. Rollenspiel, Gruppendiskussion), erfolgt die Beurte;-
lung durch Personen (Interviewer*innen, Beobachter*innen). Entsprechend héngt
die Qualitit der Eignungsbeurteilung in diesen Fallen wesentlich von der Motiva.
tion, den Fahigkeiten und dem professionellen Vorgehen dieser Personen ab. Die
DIN 33430 (DIN 2002; Kersting 2008) definiert ausfiihrlich die ,,Anforderungen an
die Qualifikation der an der Eignungsbeurteilung beteiligten Personen® im Alige-
meinen. Will man die Eignungsbeurteilung diversity-gerecht gestalten, sollte darii-
ber hinaus auf die Diversitéit der Beurteiler*innen geachtet werden. Sofern verschie-
dene Personen bei der Eignungsbeurteilung zusammenarbeiten, empfiehlt sich eine
heterogene Zusammensetzung der Kommission.

Grundsitzlich diversity-gerecht ist das eignungsdiagnostische Grundprinzip der
Standardisierung. Stereotype greifen umso mehr Raum, umso mehr Deutungsspiel-
rdume existieren. Strukturierte Interviews sind weniger anfillig fiir einen Bias als
unstrukturierte Interviews (Huffcutt und Roth 1998). Zusétzlich zur Strukturierung
sollten fiir ein Eignungsinterview nicht nur Fragen vorbereitet werden, sondern auch
beispielhafte Bewertungen mdglicher Antworten (im Sinne der behaviorally ancho-
red rating scales). Einer Muslima mit Kopftuch wird man in einem freien Vor-
stellungsgesprich fiir eine Fiihrungsposition ggf. unbewusst besonders schwere
Fragen stellen. Wenn man die Fragen vorab festgelegt hat, 1duft man denmoch Gefahr
die Antworten entsprechend dem eigenen Stereotyp negativ zu bewerten. Wéhlt man
aber eine vorab festgelegte Frage und antwortet die Kandidatin so, wie man es vorab
als ,,gut“ bewertet hat, fillt es schwerer, an dem negativen Vorurteil festzuhalten. Zur
Standardisierung gehoren auch — ganz im Sinne der DIN 33430 (DIN 2002; Kersting
2008) — vorab festgelegte Regeln, wie die einzelnen Verfahrensergebnisse (z. B. die
Bewertung der Leistung im Vorstellungsinterview sowie die Leistung im Intelli-
genztest) zu einem Gesamturteil integriert werden. '

Standardisierung sollte auch bei der Vorauswahl angestrebt werden, die hiufig
unsystematisch durch Assistenzkrifte erledigt wird. Kandidat(inn)en, die hier den
Stereotypen der Assistenzkrifte zum Opfer fallen, werden zur eigentlichen Personal-
auswahl erst gar nicht zugelassen, so dass eine diversity-gerechte-Optimierung der
eigentlichen Personalauswahlverfahren nicht fruchtet. Die Vorauswahl sollte nach
klaren Regeln/eindeutigen Kriterien erfolgen. Die Formulierung der Kriterien sollte
unter Beriicksichtigung der Lebenssituation von Personen der outgroup erfolgen,
beispielsweise sollten familienbedingte Auszeiten oder kulturell bedingte Spezifika
des Lebenslaufes den Kandidat(inn)en nicht zum Nachteil gereichen. Die DIN
33430 (DIN 2002; Kersting 2008) empfiehlt die Entscheidung iiber die Vorauswahl
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Abb.1 §tereotype Operationalisierung von Eignungsmerkmalen

- Analysevermdgen Ergebnisorientierung Kooperation
@) unterscheidet © unterbreitet Verbesserungs- © Lisst Gesprichs-
Wichtiges von vorschlige partner ausreden

Unwichtigem © kontrolliert Zieleinhaltung ® greift

konsequent Gesprichspartner
persdnlich an .

® ,,bedrohliche”
Mimik / Gestik

© argumentiert

sachbezogen © spricht auch unangenehme

© argumentiert Dinge konkret an

realitéts- © setzt die eigene Vorstellung
gerecht auch gegen Widerstand durch

_ von zwei unabhingig voneinander, nach den gleichen Regeln arbeitenden Personen
 treffen zu lassen. Auch anonymisierte Bewerbungen bieten einen guten Schutz vor

einer stereotypen Vorauswahl.

Vor dem Hintergrund der ,,Kontakthypothese® ist die Standard1s1erung teilweise

allerdings auch kritisch zu sehen. Vorurteile lassen sich dieser These zufolge durch
einen personalisierten Kontakt abbauen (Speats und Tausch 2014). Allerdings muss
die Kontaktsituation einige Merkmale erfiillen. Sozialpsychologischen Erkenntnis-
sen zufolge sollte der Kontakt mit den Kandidat(inn)en so gestaltet werden, dass der
unerwiinschten Gruppen-Kategorisierung ein Prozess der Personalisierung entge-
gengesetzt wird, der es ermdglicht, die Einzigartigkeit jedes individuellen Mitglieds
der Fremdgruppe zu betonen. Dies wird u. a. durch die Kommunikation individuel-
ler Informationen ermdglicht. Entsprechend sollten auch biographisch-orientierte
Methoden in die Personalauswahl integriert werden, auBerdem sollte das Verfahren
Raum fiir einen individuellen Austausch lassen. Demgegeniiber steht die Praxis, in
der Eignungsdiagnostik moglichst standardisiert vorzugehen und z. B. lediglich
Tests und Fragebogen mit vorgegebenen Antwortkategorien einzusetzen. Einen
Kompromiss zwischen dem Leitprinzip der Standardisierung und der Notwendig-
keit, individuell auf Kandidat(inn)en einzugehen kann darin bestehen, im Interview
freie Phasen vorzusehen, die explizit nicht bewertet werden.
Als letztes Beispiel fiir eine unzureichende diversity-gerechte Gestaltung von
Personalauswahlverfahren sei auf die hiufig kulturell stereotype Operationalisierung
von Eignungsmerkmalen in Form von spezifischen Verhaltensankern verwiesen.
Abb. 1 zeigt beispielhafte Operationalisierungen fiir die Eignungsmerkmale Analy-
severmdgen, Ergebnisorientierung und Kooperation.

Die Verhaltensanker geben kulturell stereotype Interpretationen der Eignungs-
merkmale wieder. Die sachbezogene, realitiitsgerechte Analyse ist kein Ideal in
Frankreich und ‘Spanien. Unangenehme Dinge direkt anzusprechen verletzt die An-
standsregeln in Asien, in der Schweiz und in Siidafiika. Demgegeniiber wird in

Bulgarien und Italien kaum jemand daran Ansto nehmen, wenn jemand Gespréchs-

Partner*innen in einer Diskussion unterbricht und lebhaft gestikuliert. Eine diversity-
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gerechte Eignungsbeurteilung sollte sich stirker an zentralen, breit operationalisier-

ten Eigenschaften und weniger an eng spezifizierten Kompetenzen orientieren

(Spencer und Spencer 1993). '
Zusammenfassend konnen die folgenden Empfehlungen ausgesprochen werden:

« Anforderungsorientiertes Vorgehen, wobei zu bedenken ist, dass die Anforderun-
gen/Verhaltensanker nicht stereotyp definiert werden und dass ,,Passung® nicht
automatisch ,,Ahnlichkeit* bedeutet

« Finsatz cines auf das Anforderungsprofil ausgerichteten Methoden-Potpourris,
nach Moglichkeit unter Einbezug messtheoretisch fundierter Fragebogen und
Tests :

« Standardisiertes Vorgehen im Interview und bei Verhaltensbeobachtungen unter
Nutzung von behaviorally anchored rating scales

« Nach Moglichkeit Integration biographisch-orientierter Methoden sowie freier,
nicht bewerteter Phasen, in denen die Kandidat(inn)en individuelle Informationen
iiber sich berichten kdnnen '

« regelgeleitete Datenintegration :

« Sicherstellung, dass die an der Eignungsbeurteilung beteiligten Personen qualifi-
Ziert und motiviert sind. Sofern mehrere Personen z. B. Verhaltensbeurteilungen
vornehmen sollte auf die Diversitét der Beurteiler(innen)gruppe geachtet werden

Biases konnen beziiglich zahlreicher demografischer, sozialer oder physiologi-
scher Merkmale auftreten, die genannten Empfehlungen lassen sich auf alle diese
Kontexte anwenden. Auch wenn in unterschiedlichen Situationen unterschiedliche
Merkmale besonders salient werden (z. B. die kérperliche Behinderung bei einem
Bewerber, der im Rollstuhl sitzt), so sind die damit verbundenen psychologischen
Prozesse vergleichbar und damit auch die entsprechenden Mafinahmen, mit denen
die Eignungsdiagnostik abgesichert werden kann.

5 Fazit

Eignungsbeurteilungen sind als soziale Kognitionen grundsatzlich vorurteilsbehaf-
tet. Allerdings sind Menschen in der Lage, den Einfluss von Stereotypen bei der
Beurteilung anderer Menschen zu kontrollieren. Voraussetzung ist, wie u. a. Pendry
© (2014) erldutert, dass die Beurteiler*innen iiber die Prozesse der sozialen Kognition
informiert und zu einer individualisierten (statt stereotypen) Beurteilung motiviert
sind, sich verantwortlich fiir ihre Beurteilung fiihlen und tiber ausreichende kogni-
tive Ressourcen verfiigen, also nicht tiberfordert sind. Ubertragt man die Erkennt-
nisse der Sozialpsychologie auf die Eignungsdiagnostik wird deutlich, welche
Praktiken der Personalauswahl diversity-gerecht sind und welche Praktiken umge-
stalten werden miissen.

Soll die Personalauswahl zu mehr diversity in der Organisation beitragen, s0 kann
dies durch die Umsetzung von Mafnahmen, die aus empirischen Erkenntnissen
abgeleitet sind, realisiert werden. Eine diversity-gerechte Personalauswahl darf aber
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1alisier- - qur ein Element einer diversity-gerechten Personalarbeit sein und muss von der

:ntieren Orgamsatlon explizit angestrebt werden, beispielsweise aus wirtschaftlichen Griin-
~ den. In vielen Bereichen ist davon auszugehen, dass eine Organisation erfolgreicher

verden; ist, wenn die Belegschaft die Diversititsmerkmale der Kundschaft abbildet. Ein

Unternehmen, dass nur junge Mitarbeiter*innen beschiftigt, ist ggf. fiir dltere
derun- Kund(inn)en uninteressant; muslimische Biirger*innen werden ggf. die allein mit
“ nicht christlichen oder konfessionslosen Mitarbeiter*innen besetzten Beratungsangebote

einer Behorde nicht aufsuchen usw. Ein anderer Vorteil heterogener Teams besteht in
ourris, ~ der Vielfalt der ,,Mind-Sets“. Die eingeschliffene Organisation der Arbeit, die Lo-

n und sungsmuster werden mit einer groeren Wahrscheinlichkeit in Frage gestellt, so dass

effektivere Losungswege gefunden werden kdnnen. Vielfalt verleiht einer Organi-

unter sation Flexibilitdt und Adaptivitit.
~ Inbestimmten Bereichen kann diversity also ein Wettbewerbsvorteil sein. Gleich-
freier, zeitig kann diversity aber auch Quelle von mangelndem Zusammenhalt und Kon-

ionen flikten sein und zu kontraproduktiven Verhalten und Fluktuation fiihren. Dies gilt
insbesondere bei einfachen Tiétigkeiten, bei denen unterschiedliche ,,Mind-Sets*
keinen Vorteil verschaffen. So zeigten Bell et al. (2011) beispielsweise anhand einer
1alifi- Meta-Analyse, dass Altersheterogenitiit sich nicht auf die Teamleistung auswirkt und
ngen Geschlechtsheterogenitiit sogar die Teamleistung senkt. Eine verdnderte Eignungs-

srden diagnostik kann zu mehr diversity beitragen, inwiefern eine Organisation jedoch von
diversity profitieren kann, ist eine separat zu klérende Frage. Die wachsende Diver-
logi- sitit der Belegschaft muss in jedem Fall aktiv begleitet werden und stellt hohe

liese Anforderungen an die Mitarbeiter*innen und die Fiihrungskrifte.
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