Kersting, M. (2013). Management-Diagnostik in Zeiten des Personalman :
/ _ . -Diagne . gels. In: W. Sarges (Hrsg.
Management-Diagnostik (4. vollstéandig Uberarbeitete und erweiterte Auflage, S. 524-530). G(bttinge):n: Hogrefe.

524 Rekrutierung und Identifizierung von Kandidaten

Psychology, 19, 125-137. - Truxillo, D.M. & Bauer, T.N. (2011). Applicant reactions t, 5
zations and selection systems. In S. Zedeck (Ed.), APA handbook of industrial and organizay
psychology (Vol. 2: Selecting and developing members for the organization; pp. 379-397), Was hOinal ;
ton: American Psychological Association. — Turban, D.B. & Cable, D. M. (2003). Firm r, eputat?g‘~

and applicant pool characteristics. Journal of Organizational Behavior, 24, 733-751. 0knk’~

Tgan;-

4.2 Management-Diagnostik in Zeiten
des Personalmangels

Hintergrund

Der Personalmangel spitzt sich zu. Fiir diese Entwicklung sind neben dem demg.
grafischen Wandel u. a. die folgenden zwei weiteren Faktoren verantwortlich: Dje
misslungene Bildungsplanung in Deutschland (chronische Unterfinanzierung des
Bildungswesens, zu viele gering- und zu wenig hochqualifizierte Personen) sowie
der Wertewandel bei einem Teil der (zukiinftigen) Beschiftigten. Fiir diese Perso-
nen hat die Arbeit nicht mehr die hochste Prioritit im Leben, sie legen weniger
Wert auf eine formale Karriere und mehr Wert auf die Vermeidung von Uberstun-
den, eine Reduzierung ihret Arbeitszeit und/oder die Etablierung von systemati-
schen Auszeiten. Dadurch reduziert sich das verfligbare Arbeitspotenzial.

Ein , triple R* steht in den Zeiten des Personalmangels in der Personalarbeit fiir
die notwendige Konzentration auf drei Phasen: Recruiting, Retention und Retire-
ment. In jeder dieser Phasen ist Management-Diagnostik gefragt. Um den geén-
derten Rahmenbedingungen (Personalmangel, Verdnderung der Beschiftigten-
und Bewerberstruktur, Wertewandel) gerecht werden zu konnen, muss sich die
Praxis der Management-Diagnostik grundlegend &ndern. Denn eigentlich herrscht
kein Personalmangel, sondern knapp wird nur ein bestimmter Typus von Bewer-
bern. Bewerber, die so sind, wie die, die man schon immer eingestellt hat, aller-
dings jiinger. Eng wird es fiir alle, die Personalauswahl nach dem ,,Schmidt-sucht-
Schmidtchen-Prinzip* betreiben (siehe die Ausfihrungen zum ASA-Zyklus von
Schneider, Goldstein & Smith, 1995). Auch in Zeiten des vermeintlichen Perso-
nalmangels hilt der Markt unerschlossene Reserven vor. Frauen sind nach wie vor
in Deutschland beruflich unterfordert, unterbeschaftigt (Teilzeit) und unterbezahlt
(siehe 4.3.1 Weibliche Fiihrungskrdfte, in diesem Band). Lebensiltere werden in
unserer Gesellschaft, die durch eine einseitige Jugendorientierung ausgezeichnet
ist, fiir berufliche Titigkeiten haufig nicht mehr in Betracht gezogen. Auslénder,
Migranten/Personen mit Migrationshintergrund, Menschen mit Behinderungen
oder aus schwicheren Sozialschichten (siehe dazu den Beitrag 4.3.2 Fiihrungs:
kréifte aus schwdcheren Sozialschichten, in diesem Band) werden von Organ_1§a'
tionen hiufig ebenfalls nicht als ernsthafte Bewerber fiir anspruchsvolle Positio-
nen wahrgenommen. Von Personen ohne ,.einschldagige® Formalqualifikation und/
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er mit diskontinuierlichen Lebensldufen gar nicht erst zu reden. Herr Schmidt-
- wird verzweifelt zwecks Reproduktion gesucht, wihrend man zur gleichen
it iiber Martha Mustermann, Opa Normalverbraucher, Stefan Sorgenkind, Mario
: o Markovié, Giorgos Karamitros, Jan Kowalski, Hasan und Fatma hin-
-ht. Dabei konnte aus diesen Reserven rund die Hilfte des Bedarfs gedeckt
-den. Weitere Reserven hilt in vielen Fillen auch die eigene Belegschaft vor,
_ celbst wenn die Ausschau nach externen Talenten erfolglos bleibt, laufen in-
Potenziale Gefahr, ignoriert zu werden — , the grass is always greener on the

. me )
o gide of the fence™.

twendig ist eine Modifikation bestimmter Aspekte der bisherigen Praxis von
agement—Diagnostik, angefangen von den Anforderungsprofilen, die héufig
schematische Selektion befordern, iiber die Strategien bis hin zu den diag-
stischen Verfahren und Evaluationsmethoden. Im Folgenden werden beispiel-
o Schwerpunktbereiche thematisiert. |

rfolgskritische Bereiche der Management-Diagnostik
' Zeiten des Personalmangels

nforderungs-/Kompetenzprofile

nforderungsprofile oder Kompetenzprofile sollten die Fahigkeiten, Fertigkeiten,
enntnisse, Kompetenzen, Interessen usw. beschreiben, die Voraussetzung fiir eine
rfolgreiche, gesunde und zufriedenstellende Ausiibung der infrage stehenden Ta-
gkeit sind. In Zeiten des Personalmangels ist es kontraproduktiv, tiber die notwen-
igen Anforderungen hinaus noch utopische weitere Anforderungen zu formulie-
n, die letztendlich nur der Reputation der Organisation und/oder des im Rahmen
-r Anforderungsanalyse befragten Vorgesetzten dienen. Kiinstlich erhohte Hiir-
en konnen dazu fiihren, dass potenziell geeignete Personen sich im Vorfeld abge-
chreckt fiihlen und sich erst gar nicht bewerben, und dass die Entscheider in der
ersonalauswahl unnotig strenge MaBstibe anlegen. Bei der Formulierung von An-
orderungs-/Kompetenzprofilen ist zwischen ,,must-have-* und _nice-to-have*-Kri-
erien zu unterscheiden. Dariiber hinaus sollten Kompensationsmoglichkeiten er-
ogen werden: Konnen Schwéchen in einer Dimension durch Stirken in einer
anderen Dimension und/oder durch ein Training kompensiert werden?

... Organizations should select for core motive and trait competencies and teach
the knowledge and skills required to do specific jobs ...« (Spencer & Spencer,
993, S. 12). Anstelle von spezifischen Fahigkeiten wird man in Zukunft — auch
angesichts der kontinuierlichen Veranderungen in der Arbeitswelt — eher generelle,
breite Konstrukte fokussieren. Es geht zum Zeitpunkt der Bewerbung hiufig
nicht um das Detailwissen des Kandidaten in einer spezifischen Materie, sondern
ediglich um die Lernfahigkeit/Intelligenz bzw. das Lernpotenzial (siehe dazu 3.5.6
Lernpotenzial als Meta-Kompetenz, in diesem Band); es ist nicht immer notwen-
dig, dass Kandidaten bereits im Auswahlverfahren ,,etwas verkaufen konnen®, wenn
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sie nachweislich iiber hoch ausgeprégte Extraversion, emotionale Stabiljt u

Gewissenhaftigkeit — und somit iiber das Potenzial fiir den Vertrieb — verg; R
SchlieBlich sollte man darauf achten, dass keine stereotypen Erwartungep zugp?n'
forderungen erhoben werden (,,think leadership, think male). ' 1

Organisation und Mitarbeiter miissen natiirlich zueinander ,,passen”. Hoefert (y i
1.7 Rollen des Management-Diagnostikers, in diesem Band) betont aber Zufec%{
wie unterschiedlich die angestrebte ,,Passung™ oder der ,,Fit* interpretiert WEIdei;
kann. Die meisten Organisationen gehen unreflektiert davon aus, dass der Beye.
ber so sein muss, wie die Belegschaft (,,die Chemie muss stimmen®, supplemey.
tary fit). Dabei ist es fiir die Organisation ggf. sinnvoller, bislang in der Beleg-
schaft , Fehlendes® zu erginzen (complementary fit).

Nicht nur die im Rahmen der Anforderungsanalyse formulierten soft skills, sop,
"arn gerade auch die hard facts, die formalen Voraussetzungen, miissen auf dey
Priifstand. Mit Ausnahme von Bereichen, in denen die Berufszulassung gesetzlig
geregelt ist, kommt es oft lediglich darauf an, dass jemand die Anforderungen er
fiillt. Es kommt nicht darauf an, iiber welche formalen Qualifikationen er verfiigt,
Es kommt also auf Leistung, nicht auf die Mitgliedschaft in einer Gruppe (z.B.
die Gruppe der Juristen) an. Organisationen sollten sich gut iiberlegen, ob sie ihre
Ausschreibung auf eine spezifische Gruppe von Absolventen eingrenzen (und
somit das Angebot kiinstlich verknappen) oder die Stelle fiir Absolventen verschie-
dener Bildungsrichtungen 6ffnen. In vielen Bereichen konnen auch informelle
Lernergebnisse ungeachtet von formalen Bildungswegen anerkannt werden. Schon
aufgrund des raschen Verfalls von Wissen muss beziiglich der Anforderungen ein
Wandel von der bisherigen Berufsorientierung hin zu einer Bildungsorientierung
vollzogen werden. :

Ziel der , Entschlackung™ der Anforderungs-/Kompetenzprofile ist die Konzent-
ation auf das Wesentliche. Keinesfalls sollen aufgrund des Personalmangels die
~ IaBstibe gesenkt werden, sondern die Hiirden sollen sich auf die richtigen In-
halte und auf das notwendige MaB beschrénken. ,

Vorauswahl!

Mit Eignungsinterviews, Assessment-Centern, Fragebogen, Tests usw. entdeckt
man nur unter denjenigen Bewerbern Potenziale, die an diesen Verfahren teilneh-

men. Und das sind hiufig allein die Personen, welche sich beworben haben und
die Vorauswahl iiberstanden haben. Wihrend die Auswahlverfahren oft gut durch-
dacht und geregelt sind, erfolgt die Vorauswahl hiufig unsystematisch durch As-
sistenzkrifte. Hier werden unter Umstdnden bereits zahlreiche potenziell geeig-
nete Kandidaten aussortiert, was — anders als nach Einstellung von Personen, die
sich spiter als ungeeignet erweisen — niemandem auffillt. Um die Verluste geeig-
neter Bewerber durch die Vorauswahl zukiinftig zu minimieren, sollte die Voraus-
wahl nach klaren Regeln/eindeutigen Kriterien erfolgen. Die Regeln sollten S0
standardisiert sein, dass die Vorauswahl zumindest theoretisch auch von einem
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ymputer yorgenommen werden konnte. Sofern der Vorauswahlprozess noch hin-
.ch gestaltet wird, empfiehlt die DIN 33430 (siche dazu 8.2 Qualitdtsbeurtei-
g managementdiagnostischer Verfahren und Prozesse, in diesem Band), die Ent-
idung iiber die Vorauswahl von zwei unabhingig voneinander, nach den gleichen
geln arbeitenden Personen treffen zu lassen. Auch die heftig umstrittenen ano-
sierten Bewerbungen bieten den Organisationen die Chance, die Anzahl feh-
ferhafter 7uriickweisungen von potenziell geeigneten Kandidaten zu minimieren.

eiten des Personalmangels sollte man sich nicht passiv mit den eingehenden
erbungen zufrieden geben, sondern aktive Rekrutierungsanstrengungen an-
den. Dazu zihlt eine Sichtung des internen Personals. Potenziell geeignete in-
¢ Kandidaten sollten aktiv angesprochen und hinsichtlich einer méglichen Be-
pung unterstiitzt werden. Dieser Prozess ist allerdings sorgfiltig zu planen, um
‘er Missstimmung innerhalb der Belegschaft aufgrund einer als einseitig emp-
_ denen Forderung sowie einer moglichen Verlierproblematik im Falle einer er-
'+ 15]osen Bewerbung vorzubeugen. Dariiber hinaus geht es um eine aktive Suche

ch infrage kommenden Personen auf dem externen Markt. Diese Suche kann,
uss aber nicht, mit Unterstiitzung von Personalberatern erfolgen.

ie Folge einer weniger strengen Vorauswahl ist eine grofere Heterogenitét in der
ppe der zum Verfahren zugelassenen Bewerber. Dadurch gewinnt die Aussa-
ekraft der eingesetzten diagnostischen Verfahren an Bedeutung. Nach der in der
Zcrgangenheit teilweise praktizierten sehr strengen Vorauswahl blieben im Ex-
emfall nur noch geeignete Personen fiir das eigentliche Auswahlverfahren tibrig.
esichts dieser ,,Grundquote® erzielt man mit jedem Verfahren hohe Treffer-
uoten. Anders formuliert: Der Aufgabe, unter zehn geeigneten einen geeigneten
werber herauszufiltern, wurde man auch mit schlechter Diagnostik gerecht. Dies
eht anders aus, wenn man in einer Gruppe von zehn Personen eine der beiden
igneten Personen entdecken soll. In dieser Situation entfalten die validen dia-
stischen Verfahren und Prozesse erst ihre eigentliche Wirkung.

terienorientierte Diagnostik

ngeachtet der offiziellen Verlautbarungen war das Vorgehen in der management-
iagnostischen Praxis in der Vergangenheit haufig normorientiert: Die (manchmal
eichen) Bewerber wurden in eine Rangreihe gebracht und die Besten erhiel-
n ein Angebot. Abgesehen davon, dass dieses Vorgehen noch nie sinnvoll war
man nicht unbedingt die Besten, sondern die langfristig Richtigen ben&tigt),
brigt sich diese Strategie, wenn sich nur eine Person im Auswahlverfahren be-
ndet. Der Personalmangel scharft den Blick dafiir, dass Eignungsdiagnostik in
er Regel nicht normorientiert, sondern kriterienorientiert (absolute Messung) er-
gen sollte. Es geht darum, die Leistungen des Kandidaten (Ist-Werte) mit den

orderungen (Soll-Werte) zu vergleichen — zunéchst unabhéngig davon, ob noch
itere Kandidaten existieren. Die mafvolle Formulierung von ,,verniinftigen®
andards/Kriterien, die nicht unterschritten werden diirfen, ist ein erfolgskriti-
es Moment diagnostischer Praxis in Zeiten von Personalmangel.
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Breiteres Spektrum an diagnostischen Strategien

In Zeiten eines Personaliiberangebots konnte die interne und externe Persongy,

wahl als Selektionsdiagnostik in standardisierter Form durchgefiihrt werdep 11313 ;
eine bestimmte Ausbildung/Position wurde unter mehreren Bewerbern eine.p;lr \
son ausgewdhlt. In Zukunft sind angesichts des Personalmangels hjngegen ehr:
individuelle Entscheidungen/Beratungen gefordert. Die Selektionsstrategie it ue;
eine Modifikationsstrategie, die Statusdiagnostik um eine Ver'anderungsdiagno
tik zu erginzen (Cronbach & Gleser, 1965). Die Frage der Zukunft lautet nichytk"
mehr: Passt der Bewerber fiir die Stelle, sondern: Fir welche Stelle passt der R
werber — ein Ansatz, der insbesondere bei Trainee-Programmen und bej groBen
Organisationen zum Tragen kommen sollte. Und: Was kann der Bewerber erpej_
chen, wenn wir ihn bei seiner Verdnderung systematisch (z.B. durch MaBnahmey
der Personalentwicklung) unterstiitzen? Auch die Bedingungsmodifikation ist ge-
fragt, hier lautet die Frage: Was miissen wir an den Rahmenbedingungen verip.
«ern, damit der Mitarbeiter den Anforderungen gerecht werden kann? i

Self-Assessment

Bei der Selektion von Personen spielt die Frage der Unverfdlschbarkeit der Ver. -

fahren eine groBe Rolle. Bs wird Wert darauf gelegt, dass niemand Leistungen und
berufsrelevante Personlichkeitsausprigungen vortduschen kann. Bei der Selektion
von Bedingungen und bei der Modifikationsstrategie spielt dieser Aspekt hinge-
gen kaum eine Rolle. Wenn es darum geht, fiir einen Bewerber die passenden Ar-

beitsbedingungen herauszusuchen oder die Arbeitsbedingungen dem Profil des

Bewerbers anzupassen, hat der Bewerber ein ungleich geringeres Interesse, sich
7u verstellen. Daher muss in diesen Fillen die diagnostische Situation nicht so

streng durch den Untersuchungsleiter kontrolliert werden, sondern die Verantwor-
tung fiir das Verfahrensergebnis kann im grofien Umfang in die Hénde des Teilneh-
mers gelegt werden. Deshalb werden in Zukunft vermehrt Verfahren des Self-As-

>ssments eingesetzt werden. Ausgewahlte Tests und Fragebogen werden zukiinftig =

— online dargeboten — zu Hause und ,,ohne Aufsicht* bearbeitet.

Zusétzliche Qualititsmerkmale der Management-Diagnostik

Zusitzlich zu den etablierten Qualititskriterien wie Objektivitit, Reliabilitit und
Validitit spielen in Zukunft u.a. auch die Qualititsmerkmale Sensitivitdt der Zv-

ordnung und soziale Akzeptanz eine Rolle.

Sensitivitit der Zuordnung. Bislang konnte man in der Management-Diagnostik
zufrieden sein, wenn diejenigen der internen und externen Kandidaten, die man
ausgewihlt hat, spiter im Beruf erfolgreich waren. Kritik 16sten nur die Félle von
Kandidaten aus, die z.B. lediglich im Assessment-Center, nicht aber im spéteren
Berufsleben, Teamfihigkeit zeigten. Entscheidungstheoretisch gesprochen ging
es bislang vor allem darum, einen positiven ,,selektiven Eignungsquotient™ zu e1-
zielen, indem der Anteil der im Berufsleben erfolgreichen (der geeigneten) Per-
sonen an der Gruppe der insgesamt ausgewéhlten Personen moglichst hoch wat.
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gmg also vornehmlich darum, bei den ausgewahlten Personen nicht ,,daneben
ffen” zu haben (Fehler erster Art/alpha-Fehler). Dabei wurde der Fehler der
eiten Art (beta-Fehler) ignoriert, die Frage nimlich, ob ggf. in der Gruppe der
sonen, die man im (Vor)Auswahlverfahren abgelehnt hatte, nicht auch Perso-
n waren, die in Wirklichkeit den Anforderungen des Berufslebens gerecht ge-
orden wiren. Der Fehler der zweiten Art besteht also darin, Talente zu tibersehen,
s liegen zu lassen. Dies spielte in der Vergangenheit angesichts eines Bewer-
riiberhangs keine Rolle. In Zukunft ist hingegen die ,,Sensitivitit der Zuordnung*

- qusitzliches Qualititsmerkmal fiir Management-Diagnostik. Sie berechnet sich
s der Anteil der Personen, die ausgewdhlt wurden und tatséchlich erfolgreich
eeignet) sind an der Gruppe aller geeigneten Personen im Verfahren.

At

ziale Akzeptanz. In einem Bewerbermarkt kommt dem Nebengiitekriterium ,,s0-
ale Akzeptanz® eine grofere Rolle zu, weil das Auswahlverfahren als Visiten-
, afte der Organisation angesehen wird und die Entscheidung des Bewerbers fiir
der gegen die Organisation mitbestimmt (siche dazu 8.1 Zu Fragen der sozialen
liditit eignungsdiagnostischer Vorgehensweisen im Managementbereich sowie
8 Eignungsdiagnostische Situation aus der Sicht der Diagnostikanden, in die-
m Band). Daher achten Organisationen verstirkt darauf, wie die Verfahren bei
n Bewerbern ,,ankommen*. Dimensionen der Akzeptanz diagnostischer Verfah-
n sind Kersting (2008) zufolge die Augenscheinvaliditit, die Kontrollierbarkeit,
e Messqualitit und — bei Leistungstests — die Belastungsfreiheit sowie bei Per-
slichkeitsfragebogen die Wahrung der Privatsphire und die Antwortfreiheit. Bei
ssessment-Centern spielen dariiber hinaus die gute Atmosphére und Organisa-
“tion eine Rolle. Organisationen sollten die Akzeptanz ihrer Diagnostik sicherstel-
n, dabei aber nicht iibersehen, dass die Akzeptanz ein Nebengiitekriterium und
ein Ersatz fiir die Hauptgiitekriterien Objektivitit, Reliabilitit und Validitét ist.

bﬁahrenspluralismus

' Ein Vorteil des ,,Schmidt-sucht-Schmidtchen-Prinzips* ist, dass es dafiir keiner
ualitativ hochwertigen Verfahren der Management-Diagnostik bedarf. Unstruk-
turierte Vorstellungsgespriche eignen sich gut, um seine eigenen Vorurteile zu be-
itigen, da Vorurteile insbesondere bei Informationsmangel zum Tragen kommen.
eider bleiben dann nur wenige Personen iibrig, die den stereotypen Erwartungen
ntsprechen. Will man stereotype Beurteilungen iiberwinden und herausfinden,
elche der Kandidaten, die ,,anders* sind, deren Lebenslauf z.B. Nicht-Linea-
titen aufweist, erfolgreich sein konnen, bedarf es diagnostischer Verfahren, die
nforderungsbezogen informativ sind. Um stereotype Beurteilungen und den uni-
ource-Fehler zu vermeiden, sollte man ein auf das Anforderungs-/Kompetenzpro-
| ausgerichtetes Methoden-Potpourri einsetzen, wobei sowohl auf die Qualitét
des einzelnen Verfahrens als auch auf die abschlieBende strukturierte Datenin-
gration zu achten ist. Einen Uberblick iiber unterschiedliche Verfahren der Ma-
agement-Diagnostik geben der vorliegende Band sowie Kersting (2011).

Martin Kersting
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.3 Unterreprasentierte Personengruppen
im Management | |

4.3.1 Weibliche Flihrungskrafte

Frauen im Management — weiterhin Seltenheitsstatus

Der Frauenanteil im Management ist im letzten Jahrzehnt in Deutschland nur ge-
ring gestiegen. Zwar verfiigen die weiblichen Fiihrungskrifte etwas héufiger als
die Minner iiber einen Hochschulabschluss (67 versus 62 %), doch sind ihnen we-
niger Mitarbeiter unterstellt, die befragten Ménner fithren mehr als doppelt so viele
Untergebene (Holst & Busch, 2010, S. 24). Holst und Busch restimieren: ,,Je h6her
die Hierarchieebene, desto seltener sind Frauen dort vertreten® (S. 2). Im Juli 2012
waren nur 4 % der Vorstandsmitglieder und 15 % der Aufsichtsratsmitglieder bei

n 160 im DAX, MDAX, SDAX und TecDAX notierten Unternehmen Frauen
(www.fidar.de), selbst im Finanzsektor, einer Branche mit traditionell hohem
Frauenteil, sind nur 2,9 % der Top-Positionen von Frauen besetzt (Holst & Schi-
meta, 2011a, S. 14). Die Unternehmen in Deutschland liegen damit weit hinter
anderen Industrieldndern, selbst in China oder Brasilien ist der Anteil weiblicher
Manager signifikant hoher (ebd., S. 9). Allerdings I#sst sich auch international
feststellen, dass insbesondere das Top-Management weitgehend frauenfrei ist (z. B.
Sackett et al., 2010; European Commission, 2010).

—_F 2 R"REFTEQ
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Frauen sind die Gewinnerinnen der Bildungsentwicklung der letzten Jahrzehnte.
Sie stellen in der Bundesrepublik Deutschland inzwischen mehr als die Halfte
der Studierenden, in den Wirtschaftswissenschaften und Chemie liegen sie zah-
lenmiRig fast gleichauf, in Medizin, Rechtswissenschaften oder Mathematik sind
sie inzwischen in der Mehrheit (Statistisches Bundesamt, 2010, S. 149; 2012,
S. 92). 59 % der Hochschulabsolventen in der EU sind Frauen (European Com-
mission, 2010, S. 17). Doch es muss konstatiert werden, dass es bisher — trotz
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