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1 Kompetenz4HR: Befähigungen und Befugnisse

Während IT bereits früh auf der Outsourcing-Liste vieler Unternehmen stand, verblieb HR

als Kernfunktion bis vor kurzem weitestgehend unangetastet im Unternehmen.1 In den

letzten Jahren zeigt sich jedoch der Trend, auch HR an externe Dienstleister zu verge-

ben2 – mit naheliegenden Auswirkungen: Die HR-Arbeit wird zwar standardisierter und

billiger3, jedoch auch wie es Friedman auszudrücken würde flacher4, also beliebig ersetz-

und austauschbar, was im Hinblick auf die Wettbewerbsposition eines Unternehmens das

Verschenken von Potenzial bedeutet. Denn ein Unternehmen kann sich gerade durch gu-

te und einzigartige Personalarbeit von Wettbewerbern abheben, es gilt also, wie Scholz

in der Anti-Flat-These fordert5, sich von Konkurrenten abzuheben und Leuchttürme zu

bauen.

Das Fundament dieser Leuchttürme bilden die Fähigkeiten (im Sinne von methodi-

schem Wissen und praktischem Können) der Personalabteilung – insbesondere in neu

aufkommenden Feldern, wie dem Diversity-Management, welches in einer globalisierten

Welt6, in der heute selbst kleinste Unternehmen global opererieren (müssen)7, von im-

mer größerer Bedeutung ist8. Hinzu kommen Herausforderungen wie Migration9 sowie

der demografische10 und gesellschaftliche Wandel11, die bereits jetzt spürbar sind und

es in Zukunft noch viel stärker sein werden12. Zusätzlich zu dem Fundament benötigt die

Personalabteilung eine „Baugenehmigung“, also die Befugnis Prozesse zu erstellen und

Entscheidungen zu treffen13. Die beiden Komponenten Befähigung und Befugnis werden

im Projekt Kompetenz4HR unter dem Begriff der Kompetenz zusammengefasst. Ziel des

Projektes ist es, zum einen die Befähigungen zu identifizieren, die notwendig sind, um

die Herausforderungen zu bewältigen, die zukünftig auf Personalabteilungen zukommen

werden, zum anderen wird untersucht, welche Befugnisse benötigt werden um überhaupt

1Baca 2009.
2Klaas 2008, 1500.
3Klaas 2008, 1501.
4Friedman 2006.
5Scholz 2008.
6Levitt 1983.
7Acs/Preston 1997.
8Reichenberg 2001, 2.
9Eco 2000, 89-119.
10Statistische Ämter des Bundes und der Länder 2007, 23.
11Geißler 2004.
12Giannakouris 2008.
13Bokranz/Kasten 2003, 92.
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agieren zu können.

Blickt man auf die aktuellen deutschen14 beziehungsweise internationalen15 Perso-

nallehrbücher, so ist festzustellen, dass Diversity Management in diesen gar nicht oder

wenn doch, dann nur sehr rudimentär (und primär unter dem Gesichtspunkt der Gleich-

berechtigung) behandelt wird. Der Erwerb von Befähigungen im Hinblick auf diversity-

gerechte Personalarbeit ist aktuell also schlicht nicht oder nur sehr schwer realisierbar.

Zwar existiert eine schier unüberschaubare Fülle von Fachartikeln, die das Thema Vielfalt

behandeln. Diese sind jedoch aufgrund der Fokussierung auf einen kleinen Teilaspekt des

Forschungsgebietes und aufgrund ihrer Komplexität nicht dazu geeignet, Kompetenzen,

die für eine diversity-gerechte Personalarbeit benötigt werden, zu erlernen. Auch the-

menspezifische Fachbücher eignen sich hier nur bedingt: Oft haben diese den Anspruch,

entweder für das Thema zu sensibilisieren, oder sie richten sich an Diversity-Manager,

zu deren Aufgaben jedoch vorrangig ein kultureller Wandel im Unternehmen und weniger

die (operative) Personalarbeit gehört.

Im Rahmen des Projektes Kompetenz4HR soll genau diese Lücke geschlossen wer-

den, indem erarbeitet wird, welche Implikationen aus der Umsetzung von Diversity für

die Personalabteilung abzuleiten sind. In dem vorliegenden Text wird „diversity-gerechte

Personalarbeit“ am Beispiel des diversity-gerechten Assessment Centers besprochen.

Ausschlaggebend für den ersten Schwerpunkt „Assessment Center“ ist eine Experten-

befragung im Vorfeld, in welcher zunächst das Personalmanagementfeld „Personalbe-

schaffung“ in Verbindung mit Diversity als besonders relevant identifiziert wurde. Darüber

hinaus stellt das Assessment Center ein weit verbreitetes Instrument bei der Auswahl von

Mitarbietern dar.16

In der vorliegenden Arbeit wird zunächst auf die Diversityforschung eingegangen – al-

so auf die wichtigsten Konzepte und Modelle und die wissenschaftliche Einordnung von

Diversity. Es folgt die Erarbeitung von Gestaltungsfaktoren diversity-gerechter Personal-

arbeit am Beispiel des Testverfahrens „Assessment Center“. Der besseren Übersicht hal-

ber, werden am Ende jedes Abschnittes konkrete Vorschläge als Diskussionsgrundlage

forumuliert.

Um Befähigungen und Befugnisse zu identifizieren, muss zudem betrachtet werden,

14z.B. Scholz 2000a; Backes-Gellner/Lazear/Wolff 2001;Oechsler 2006;Olfert 2006; Berthel/Becker 2007;
Holtbrügge 2007; Drumm 2008; Jung 2008.

15z.B. Kleiman 2000; Jackson/Schuler 2005; Bratton/Gold 2007; Ivancevich 2010.
16Howard 1997, 13.
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in welcher Rolle die Personalabteilung in Bezug auf das Gesamtsystem „Unternehmen“

gesehen wird. So existieren drei Rollen, welche die Personalabteilung einnehmen kann:

Die des Gestalters, die des Vermittlers und schließlich die Rolle des Anwenders.

Abbildung 1: 3-Rollen-Kompetenzmatrix

Die Systematik leitet sich hierbei aus der IT ab, beinhaltet jedoch für den Bereich

Personal die gleichen Implikationen:

• Die Rolle des Gestalters beinhaltet die Gestaltung und Organisation von Syste-

men.17 In Bezug auf die Personalarbeit sind dies die Personalprozesse, welche

durch die Personalabteilung erstellt werden und für welche diese als „Process Ow-

ner“18 die inhaltliche Verantwortung tragen.

• Die Rolle des Vermittlers beinhaltet die (richtige) Vermittlung der Inhalte der Per-

sonalarbeit. Wie Watzlawicks erstes Axiom beschreibt ist es nicht möglich nicht zu

kommunizieren.19 Aus diesem Grund ist es von größter Bedeutung die eigene Kom-

munikation so zu gestalten, dass sie nicht missverstanden wird.20 Dies beginnt bei

der Vermittlung der Prozesse auf der Sachebene und endet bei dem Verstehen der

Außenwirkung des eigenen Verhaltens.21

17Thomas 2006, 42.
18Rozek 2008, 31.
19Watzlawick 1969, 53.
20Fisch 2009, 591.
21Schulz von Thun/Ruppel/Stratmann 2006.
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• Die Rolle des Anwenders bezieht sich auf die praktische Anwendung der zuvor ge-

stalteten Prozesse.22 Die Anwendung kann hier sowohl die Personalabteilung selbst

betreffen, als auch beispielsweise Linienführungskräfte, die bestimmte Teile der Per-

sonalarbeit leisten23.

Die Verbindung dieser drei Rollen, der zwei Kompetenzausprägungen und der Personal-

managementfelder führt schließlich zu der 3-Rollen-Kompetenzmatrix (Abbildung 1).

Die 3-Rollen-Kompetenzmatrix ist zunächst unabhängig von dem zu untersuchenden

Gegenstand zu sehen – sie ist also für alle Personalfelder gleichermaßen einsetzbar,

wobei eine feinere Auflösung bin hin zu spezifischen Aufgaben innerhalb eines Feldes

jederzeit möglich ist. In dem vorliegenden Text wird die Analyse des Assessment Center

Prozesses vor dem Hintergrund diversity-gerechter Personalarbeit anhand der 3-Rollen-

Kompetenzmatrix vorgenommen, was die Möglichkeit einer späteren Eingliederung in ein

Gesamtmodell diversity-gerechter Personalarbeit gewährleistet.

22Thomas 2006, 42.
23Meckl 2009, 899.
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2 Diversityforschung

Diversity findet derzeit in Forschung und Praxis, insbesondere auch in Deutschland, im-

mer größer werdender Beachtung – Süß spricht in diesem Zusammenhang gar von einem

„Diversity-Management-Boom“24. Im Mittelpunkt steht bei der Beschäftigung mit Diversi-

ty stets die Frage, welche Auswirkungen es hat, wenn Menschen zusammenarbeiten,

die sich in einer Vielzahl von Dimensionen, etwa demografischen oder psychologischen,

unterscheiden.25 Zu nennen ist hier beispielsweise die optimale Zusammensetzung von

Teams im Hinblick auf deren Vielfalt.26

Die Diversityforschung hat seit ihren Anfängen, welche oftmals in der von Johnston

und Packer im Jahr 1987 veröffentlichten Zukunftsstudie „Workforce 2000“27 gesehen

werden28, Erklärungsansätze und Modelle hervorgebracht, die so vielfältig sind, wie die

Menschen, die es beschreibt29: so sind sich die Wissenschaftler nicht einmal einig dar-

über, ob Diversity nun zu einem Mehrwert führt, oder – ganz im Gegenteil – die Effektivität

von Arbeitsgruppen hemmt.30 Dies verwundert nicht, wenn man berücksichtigt, dass sich

Forscher verschiedenster Couleur, wie etwa Psychologen31, Soziologen32, Wirtschafts-

wissenschaftler33 sowie Kommunikations-, Lern- oder Organisationsforscher34, in dem

Forschungsfeld Diversity „tummeln“.35

2.1 Grundlagen

Möchte man menschliche Vielfalt beschreiben, so gibt es grundsätzlich zwei verschiedene

Sichtweisen: zum einen die subjektiv wahrgenommene Vielfalt und zum anderen die ob-

jektiv messbare Vielfalt. Eine Beschäftigung mit der subjektiv wahrgenommenen Vielfalt

24Süß 2007, 440.
25Jackson/Ruderman 1996, 2.
26z.B. Reagans/Zuckerman/McEvily 2004.
27Johnston/Packer 1987.
28vgl.Williams/O’Reilly 1998,78; Konrad 2003, 5;Vedder 2006, 5-6; Bell/Berry 2007, 21.
29vgl. Jehn/Northcraft/Neale 1999, 741; Kilduff/Angelmar/Mehra 2000, 22.
30vgl. Jehn/Northcraft/Neale 1999, 741-742; Colquitt/Noe/Jackson 2002, 91; Polzer/Milton/Swann 2002,
296; Gibson/Vermeulen 2003, 202.

31z.B. Goldberg 1992.
32z.B. Gibbs/Martin 1962.
33z.B. Harrison et al. 2002.
34z.B. Barrick/Mount 1991.
35vgl.Williams/O’Reilly 1998, 79.
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findet primär in der psychologischen Literatur statt.36 Hier steht stets die Frage im Vorder-

grund, wie das Individuum mit der erlebten Vielfalt umgeht. So wird etwa im Rahmen der

Self-Categorization Theory beschrieben, dass Individuen ihre Umwelt in eine In-Group

(der man ähnelt) und eine Out-Group (von der man sich unterscheidet) einteilen.37

Im Hinblick auf die objektive Erfassung beziehungsweise Messung von Diversity lässt

sich diese in fünf Dimensionen unterteilen, denen die Unterschiede zwischen Menschen

zugeordnet werden können: die Persönlichkeit, die interne demografische Dimension, die

externe demografische Dimension, die organisatorische Dimension sowie die kulturelle

Dimension.38

Während die Unterscheidung von Menschen mittels offensichtlicher Merkmale – et-

wa die Einteilung in „männlich“ und „weiblich“ – verhältnismäßig einfach ist, bereitet die

Unterscheidung von Menschen anhand psychologischer Merkmale größte Schwierigkei-

ten, zumal für die Erhebung dieser Merkmale zunächst ein theoretisches Denkmodell

gewählt werden und in Abhängigkeit davon ein spezielles Testverfahren durchgeführt wer-

den muss39.

In der Wissenschaft besteht Uneinigkeit darüber, wodurch menschliches Verhalten

verursacht wird: Während Behavioristen40 eine Sichtweise des Menschen als „blank slate“

– also als unbeschriebenes Blatt – propagieren, vertreten Evolutionspsychologen41 einen

auf genetischer Vererbung basierenden Ansatz, also die These, dass Menschen bereits

bei ihrer Geburt bestimmte Anlagen und Neigungen besitzen, die beispielsweise durch

ihr Geschlecht determiniert sind. Somit wäre die kognitive Dimension der Diversity also

zu einem gewissen Prozentsatz durch die demografische Dimension bedingt, was den

Umgang mit den verschiedenen Dimensionen, die isolierte Betrachtung einzelner Merk-

male und Aussagen bezüglich möglicher Wirkzusammenhänge zusätzlich erschwert. In

ihrer extremsten Ausprägung könnte diese Sichtweise ein Bild des Menschen als deter-

minierten kybernetischen Automaten, welcher über Eingabe, Entscheidungsregeln und

Ausgabe verfügt42, bedeuten.

Im Rahmen des Projektes Kompetenz4HR werden diese Sichtweisen entsprechend

36z.B. Harrison et al. 2003; Homan et al. 2007.
37Chatman et al. 1998, 750; Hogg/Terry 2000, 123.
38Scholz 2010.
39Smith/Smith 2005, 197-201.
40z.B. Skinner 1956.
41z.B. Barkow/Tooby/Cosmides 1992; Pinker 2002.
42Ashby 1961.
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des Prinzips der Multiperspektivität43 zusammengeführt. Wie bereits zuvor angespro-

chen, wird zunächst auf dem Ansatz der Four Layers of Diversity nach Gardenswartz

und Rowe44 aufgebaut. Dieser beinhaltet die Persönlichkeit, es folgen demografische Di-

mensionen, unterteilt in Kerndimensionen, die enger mit dem Individuum verbunden und

kaum veränderlich sind, und externe Dimensionen, die sich auf das Umfeld des Individu-

ums beziehen und leichter veränderlich sind. Gardenswartz und Rowe erweitern diese

Dimensionen um die organisationalen Dimensionen, welche dem Arbeitsumfeld des Indi-

viduums zuzurechnen sind45 und in der Literatur häufig Verwendung finden46. Der Ansatz

wird darüber hinaus um eine (landes-)kulturelle Schicht nach Hofstede47 erweitert48 und

führt somit zum 4+1 Schichten Modell der Diversity49.

Dies führt zugleich zu einer Definition der menschlichen Vielfalt:

Diversity ist die Differenz von menschlichen Merkmalen, die jeweils einer der fünf

Dimensionen Persönlichkeit, demografische Kerndimension, externe demografische

Dimension, organisationale Dimension und landeskulturelle Dimension zugeordnet

werden können.

2.2 Messung

Die Diversity-Forschung ist gespalten anhand welcher der fünf zuvor vorgestellten Di-

mensionen die Vielfalt von Menschen gemessen werden sollte50: So verwendet ein Teil

der Forscher demografische Dimensionen51, wie zum Beispiel Alter52, Geschlecht53, Na-

tionalität54, oder eine Kombination mehrerer Dimensionen55 während ein anderer Teil auf

kognitive Dimensionen, wie etwa Werte56 oder Charakterzüge57, abstellt58. Wiederum an-
43Scholz 2000b, 22.
44Gardenswartz/Rowe 1993.
45Vedder 2006, 11.
46z.B. Proudford/Smith 2003; Cornelissen/Haslam/Balmer 2007.
47Hofstede 1980a.
48Scholz 2010.
49Scholz 2010, 191.
50vgl. Kilduff/Angelmar/Mehra 2000, 22; Jackson/Joshi/Erhardt 2003, 805-806; Konrad 2003, 6-7.
51Cox/Blake 1991; Jehn/Northcraft/Neale 1999; Chatman/Flynn 2001.
52Caldwell/Farmer/Fedor 2008.
53Frink et al. 2003, Hillman/Cannella 2007.
54Carpenter 2002; Lauring 2007.
55Cox 1991.
56Rokeach 1973.
57Griffin/Hesketh 2004.
58Strauss/Connerley/Ammermann 2003; van Knippenberg/de Dreu/Homan 2004; Bell 2007.
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dere Forscher verbinden diese beiden Richtungen59 oder setzen sich mit der Frage aus-

einander, ob Verbindungen zwischen diesen Dimensionen existieren60, ob also Menschen

zum Beispiel aufgrund ihrer Nationalität bestimmte Charaktereigenschaften besitzen.61

Neben der Festlegung der Dimensionen, anhand derer Diversity gemessen werden

soll, muss jedoch auch die Art der Messung unterschieden werden. Grundsätzlich ist

eine Messung die systematische Beobachtung und das Aufzeichnen von empirischen

Sachverhalten62, welche den Gütekriterien Reliabilität, Validität und Objektivität genügen

muss63. Nach Kroeber-Riel und Weinberg muss sich der Forscher zunächst darüber klar

werden was gemessen werden soll, anhand welcher Merkmale gemessen werden soll

und welche Einzelindikatoren Rückschlüsse auf die Merkmale zulassen.64 Weiterhin ist

eine Skala zur Erhebung der Indikatoren zu wählen.65

Ob demografische oder kognitive Dimensionen verwendet werden, ist von elemen-

tarer Bedeutung für die Messung von Diversity. So sind die Indikatoren der demogra-

fischen Dimensionen (beispielsweise durch eine Beobachtung) oft leicht zu erheben66,

während den kognitiven Dimensionen theoretische Konstrukte zugrunde liegen, welche

meist nur durch Befragung oder Beobachtung und daran anschließende Interpretation67

gemessen werden können68. Natürlich wirkt sich dies auch auf die bei der Messung ver-

wendeten Skalen aus: während Indikatoren der kognitiven Dimensionen nur über eine

Zustimmungsabfrage – etwa mittels Likert-Skala69 – abgefragt werden können70, werden

Indikatoren der demografischen Dimensionen mittels Nominalskalen abgefragt71. Hierbei

ist die Erstellung einer ordinalen Reihung unmöglich, die Werte der Skala können aus-

schließlich anhand der Zugehörigkeit zu einer Gruppe unterschieden werden – so kann

ein Mensch entweder männlich oder weiblich sein – beides ist jedoch (abgesehen von

wenigen Ausnahmefällen) unmöglich72.

59Chattopadhyay 1999; Simons/Pelled/Smith 1999; Barsade et al. 2000.
60z.B. Pinker 2002.
61z.B. Hofstede 2006.
62Kroeber-Riel/Weinberg 2003, 189.
63Himme 2007, 375.
64Kroeber-Riel/Weinberg 2003, 189-191.
65Kroeber-Riel/Weinberg 2003, 191-197.
66z.B. Elkins/Phillips 2000, 481; Cable/de Rue 2002, 878.
67Gehrau 2002, 17-21.
68Kroeber-Riel/Weinberg 2003, 189-191.
69Schnell/Hill/Esser 2008, 187-189.
70Kroeber-Riel/Weinberg (2003), 194-197.
71z.B. Homan et al. 2007.
72z.B. Behnke/Behnke 2006, 35-36.
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Betrachtet man die Art und Weise, in welcher in der Diversity-Forschung Messungen

der Diversity vorgenommen werden, so bestätigt sich das zuvor skizzierte Bild:

Die demografischen Dimensionen der Diversity werden mittels Ordinalskalen erho-

ben.73 Dieser Vorgang scheint unproblematisch zu sein, da die Methode der Datenerhe-

bung in diesen Publikationen „wie selbstverständlich“ und ohne zugrunde liegende theo-

retische Konstrukte über die Dimensionen und ihre Merkmale abläuft.74

Sobald jedoch die kognitiven Dimensionen der Diversity erhoben werden, wird dieser

Messung ein (oftmals aufwendiges) theoretisches Konstrukt, wie etwa das Fünf-Faktoren-

Modell der Persönlichkeit75, die Selbstkategorisierungstheorie nach Turner et al.76 oder

das Werteinventar nach Rokeach77, zugrunde gelegt78 – in diesem Fall wird die Messung

der Diversity wesentlich aufwendiger79 da diese Konstrukte über zahlreiche Merkmale

abgefragt werden.

Die Messung der Vielfalt einer Population wird meist mit der Messung eines ande-

ren Konstruktes verbunden: so existieren beispielsweise zahlreiche Arbeiten, welche die

Auswirkung von Diversity auf die Arbeitsleistung von Gruppen untersuchen.80 Es werden

jedoch auch andere Kombinationen untersucht, wie etwa die Auswirkung von Diversity auf

die Kommunikation innerhalb von Gruppen81, auf die Beziehung zwischen Vorgesetzten

und Mitarbeitern82 oder auf die Organisationskultur83.

Hat man sich für die zu messenden Dimensionen und die Messmethode entschieden,

so gilt es festzulegen, wie das Maß der Vielfalt angegeben wird. Zum einen gibt es die

Möglichkeit einer quantitativen Erfassung und zum anderen die der qualitativen Erfas-

sung. Beide Möglichkeiten werden im Folgenden vorgestellt.

Die quantitative Heterogenität einer Gruppe84 wird oftmals85 anhand des Variations-

koeffizienten (obwohl dieser aufgrund seiner Mittelwertabhängigkeit gerade in Bezug auf

73z.B. Lauring 2007; van Emmerik/Euwema/Wendt 2008.
74z.B.Lefkowitz 1994, 328; Lauring 2007, 259.
75Norman 1963.
76Turner et al. 1987.
77Rokeach 1973.
78z.B. Barrick/Mount 1991; Hogg/Terry 2000; Jehn/Northcraft/Neale 1999.
79vgl. Kilduff/Angelmar/Mehra 2000, 22.
80vgl. Bell 2007, 596-597; z.B. Chatman et al. 1998;Webber/Donahue 2001; Brandes/Franck/Theiler 2009.
81Lau/Murnighan 2005.
82Tsui/O’Reilly 1989.
83Cornelissen/Haslam/Balmer 2007.
84Jackson et al. 1991, 680.
85Bedeian/Mossholder 2000, 289.
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die demografische Dimension als eher ungeeignetes Maß einzustufen ist86) angegeben87.

Der Variationskoeffizient ist auch als Simpson-Index88 oder in der wirtschaftswissenschaft-

lichen Literatur meist als Blau’s Index89 bekannt90 und gibt den Grad der Heterogenität

(egal welcher Dimension) einer Population an:91

D = 1 − N∑
i=1

p2
i

Blau’s Index kann bei einer unendlichen Zahl von Kategorien theoretisch den maximalen

Wert von 1 annehmen, was eine „perfekte“ Heterogenität bedeutet, bei einer begrenzten

Anzahl von Kategorien beträgt der Maximalwert jedoch (K − 1)/K, wobei K die Anzahl

der Kategorien ist.92 Aufgrund des unterschiedlichen Maximalwertes, den D annehmen

kann, ist Blau’s Index nur bei gleicher Kategorizahl vergleichbar.

Eine weitere Methode, auf welche hier kurz eingegangen werden soll, da auch diese

oftmals in der Literatur verwendet wird93, ist die Berechnung der euklidischen Distanz94

zur Bestimmung der Unterschiedlichkeit eines Individuums von einer Gruppe:95

D = 1
n

√
n∑

j=1
(si − sj)2

In diesem Fall wird also ein Merkmal eines Individuums mit demselben Merkmal jedes

anderen Gruppenmitgliedes verglichen.96

Lassen die zuvor beschriebenen Verfahren lediglich eine quantitative Beschreibung

der Mitarbeitervielfalt zu, so bieten die im Folgenden vorgestellten Verfahren eine qualita-

tive Beschreibung der Vielfalt und dem Umgang mit dieser: Cox beschreibt zum Beispiel

die sieben Dimensionen nach Gordon97 anhand derer die Integration von Mitarbeitern mit

verschiedenen ethnischen Hintergründen gemessen werden kann.98 Die sieben Dimen-

86Bedeian/Mossholder 2000, 294.
87z.B. Jackson et al. 1991; Simons/Pelled/Smith 1999; Polzer/Milton/Swann 2002; Richard et al. 2003.
88Simpson 1949.
89Blau 1977.
90Harrison/Klein 2007, 1210.
91vgl. Konrad/Prasad/Pringle 2006, 206.
92Konrad/Prasad/Pringle 2006, 206.
93z.B. Jackson et al. 1991; Tsui/Egan/O’Reilly 1992; Barsade et al. 2000.
94Litz 2000, 419.
95Jackson et al. 1991, 680.
96Konrad/Prasad/Pringle 2006, 207.
97Gordon 1964, 71.
98Cox 1991, 35.
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sionen nach Gordon lauten:99

1. Art der Akkulturation (in Form von Assimilation, kulturellem Pluralismus und Sepe-

ratismus),

2. Ausmaß der strukturellen Integration (im Sinne von Kulturprofilen der Organisations-

mitglieder),

3. Ausmaß der informellen Integration (im Sinne der Einbeziehung von Mitarbeitern

kulturell unterrepräsentierter Gruppen in informelle Netzwerke),

4. Ausmaß von Vorurteilen,

5. Ausmaß von Diskriminierung,

6. Ausmaß der Identifikation mit der dominanten Gruppe und

7. Ausmaß des Konfliktes zwischen Gruppen,

wobei diese sieben Punkte nicht gewichtet sind, also gleichwertige Skalen darstellen.

Harrison und Klein erfassen im Rahmen einer Untersuchung die Vielfalt anhand von Se-

paration, Variety und Disparity 100, Sosik und Jung bestimmen die Unterschiedlichkeit

mittels der Unterscheidung zwischen kollektivistischer und individualistischer Kultur 101

und Barsade et al. geben die Vielfalt eines Teams beispielsweise anhand des Grades der

Begeisterungsfähigkeit, der Energie, Aufmerksamkeit und Bestimmtheit seiner Mitglieder

an102.

Über die vorgestellten Methoden hinaus, existieren zahlreiche weitere Methoden der

Messung von Diversity.103 Möchte man Untersuchungsergebnisse interpretieren oder gar

vergleichen, muss man sich deshalb stets vor Augen halten, dass im Gegensatz zu den

Naturwissenschaften, keine etablierten Verfahren104 existieren. Vielmehr werden bei der

Messung der Diversity mit hoher Wahrscheinlichkeit verschiedene Methoden verwendet,

die Ergebnisse verschiedener Studien (insbesondere die unterschiedlicher Forschungs-

richtungen) sind also nur in begrenztem Maße vergleichbar.

99vgl. Cox 1991, 35.
100Harrison/Klein 2007.
101Sosik/Jung 2002.
102Barsade et al. 2000, 803.
103Coulter 1989.
104Greene 2001, 72-107.
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2.3 Gesellschaft

Nach Luhmann ist die Individualität in der funktional differenzierten Gesellschaft über Ex-

klusion (statt Inklusion) bestimmt.105 Vereinfacht: Der Mensch definiert sein Selbst durch

die Unterscheidung von anderen Menschen. Mit der Wandlung der Gesellschaft von ei-

ner stratifikatorisch differenzierten106 hin zu einer funktional differenzierten107, verändert

sich auch das wirtschaftliche Leben.108 Durch die Abkopplung der Wirtschaft von dog-

matischen Lehren, wie etwa der Religion109, wird diese zum ersten Mal allen Menschen

zugänglich, da diese Lehren nur noch systemrelativen Einfluss auf die Wirtschaft ausüben

können.110 Es beginnt ein Prozess der Heterogenisierung in Organisationen.

Zunächst ist dies nur von geringer Bedeutung, da der Mensch (beziehungsweise Ar-

beiter) in einer Agrargesellschaft oder Industriegesellschaft, wie es Taylors mechanisti-

sches Weltbild beschreibt, durch Maschinen ersetzbar, also kein Individuum ist.111 Spä-

testens jedoch mit dem Eintritt in die Wissensgesellschaft gewinnt das immaterielle Kapi-

tal in den Köpfen der Arbeitnehmer an Bedeutung112, was folglich zu einem Bedeutungs-

gewinn des Menschen in der Arbeitswelt führt. In einer globalisierten Welt, deren Märkte

den Gesetzen der freien Marktwirtschaft folgen, sind Unternehmen nun zwingend auf die

Ressource Mensch angewiesen, die vollbringen kann, was keine Maschine zu vollbringen

vermag113 und somit als Treiber von Innovation fungiert.

Der Mensch rückt also als nicht-substituierbarer Produktionsfaktor in den Mittelpunkt

der Arbeitswelt und mit ihm Faktoren, wie Diversity114, die seine Arbeitsleistung beeinflus-

sen. Hinzu kommen im gleichen Zeitrahmen Veränderungen wie die Humanisierung der

Arbeit115, die Veränderung der Altersverteilung116 sowie die fortschreitende Globalisie-

rung117, die eine Veränderung der Zusammensetzung der Mitarbeiterschaft und zugleich

der Märkte118 mit sich bringen – so werden die Mitarbeiter zugleich weiblicher, älter und

105Luhmann 1989, 160.
106Luhmann 1980, 26-29.
107Luhmann 1989, 160.
108Kneer/Nassehi 2000, 131.
109Luhmann 1988, 43.
110Luhmann 1984, 242.
111Taylor 1947, 8.
112Bell 1973.
113Csikszentmihalyi 1997.
114Barrick/Mount 1991; Ely/Thomas 2001; Harrison et al. 2002; MacKay/Avery/Morris 2008.
115Scholz 2000a, 34.
116Johnston/Packer 1987, 79-85.
117Levitt 1983.
118Silverstein/Sayre 2009.
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internationaler, was dazu geführt hat, dass die Diversity das Interesse der Wissenschaft

weckt.119

2.4 Unternehmen

Sieht sich eine Organisation mit einer erhöhten menschlichen Vielfalt konfrontiert, so kann

dies zum Beispiel aufgrund von Stereotypisierung120 zunächst zu Vorurteilen121, emotio-

nalen Konflikten122 und daraus resultierender Ineffektivität123 führen. Versuchte man in der

Vergangenheit, wie Maxwell, Sharon und McDougall beschreiben, Vielfalt durch politisch

motivierten „Equal Opportunities“-Kampagnen zu begegnen, so hat sich in jüngerer Zeit

das Konzept des Diversity Managements etabliert.124 Dieses basiert auf der Annahme,

dass die nachteiligen Wirkungen der Vielfalt vermieden werden können, wenn dies durch

ein entsprechendes (Diversity) Management, welches die Unterschiede zwischen Men-

schen bewusst betont und fördert, gesichert wird.125 Diversity Management zielt darauf

ab, dass jeder Mitarbeiter eines Unternehmens in der Lage sein soll, sein Potenzial voll

ausschöpfen zu können, es folgt also einer ökonomischen Denkweise.126 Simons, Pelled

und Smith untersuchen die Wirkung von Diversity in Top Management Teams.127 Auch sie

führen Studien an, so etwa die von Anconda und Caldwell oder Hambrick128, die zeigen,

dass Diversity nur dann einen Mehrwert generieren kann, wenn ermöglicht wird, dass

diese zum Ausdruck kommt und bewusst in Entscheidungsverfahren integriert wird.129

Auch Homan et al. schließen sich dieser Argumentation an. Demnach sind vielfältige

Arbeitsgruppen, durchaus leistungsfähiger als homogene Gruppen.130 Oftmals können

diese aber nicht von ihrer Vielfalt profitieren, da hierfür die Überzeugung von der Nützlich-

keit der Diversity notwendig ist131, welche jedoch durch ein entsprechendes Management

geweckt werden kann.132

119Konrad 2003, 10.
120Li/Hambrick 2005, 795.
121Flynn 2005, 816.
122Li/Hambrick 2005, 798-799.
123Li/Hambrick 2005, 807.
124Vedder 2006, 3-7.
125Maxwell/Blair/McDougall 2001, 469.
126Maxwell/Blair/McDougall 2001, 470.
127Simons/Pelled/Smith 1999.
128Anconda/Caldwell 1992; Hambrick 1994.
129Simons/Pelled/Smith 1999, 663.
130Homan et al. 2007, 1195.
131Homan et al. 2007, 1195-1196.
132Homan et al. 2007, 1197.
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Die mehrwertgeneriende Nutzung von Diversity wird in der jüngeren Literatur als In-

clusion bezeichnet. Das Konzept Inclusion geht in seiner positiven Ausprägung weit über

die pure Akzeptanz von Diversity hinaus – es beinhaltet dann die bewusste Nutzung von

Diversity innerhalb des Unternehmens.133

Inclusion ist ein Kontinuum welches den Umgang mit Diversity beschreibt. Es

reicht von der völligen Verneinung von Vielfalt bis hin zur bewussten mehrwertge-

nerierenden Nutzung ebendieser.

So sehr Diversity auf das Individuum fokussiert, muss jedoch auch die Kultur als ele-

mentarer Bestandteil eines Unternehmens134 berücksichtigt werden. Bei dieser handelt es

sich nach Schein um geteilte Grundannahmen und Werte, die sich schließlich in Artefak-

ten ausdrücken.135 Die Unternehmenskultur stellt also den kleinsten gemeinsamen Nen-

ner dar, in welchem die Mitarbeiter übereinstimmen müssen.136 Es existiert idealerweise

also ein Spannungsverhältnis von Akkulturation (im Hinblick auf die Unternehmenskul-

tur)137 und Integration (im Hinblick auf die Persönlichkeit), wobei dies durch eine entspre-

chend diversity-gerechte Unternehmenskultur gefördert werden kann.138 Diese Betrach-

tungen führen zugleich auch zu einer Definition des Begriffes Diversity Management.

Diversity Management hat die Aufgabe durch Inclusion einen Mehrwert für das

Unternehmen zu generieren. Darüber hinaus ist die Herbeiführung beziehungswei-

se Ausgestaltung einer diversity-gerechten Unternehmenskultur, welche das Span-

nungsverhältnis von Akkulturation und Integration regelt, Gegenstand des Diversity

Managements.

WährendMaxwell, Blair undMcDougall die Beweggründe für die Einführung eines Di-

versity Managements ausschließlich innerhalb einer Organisation sehen139, erklären Süß

und Kleiner die Motive anhand des aus der neuen Institutionenökonomie bekannten Iso-

morphismus. Demnach existieren drei Mechanismen, durch welche die Einführung des
133Andresen 2009, 485-486.
134Scholz/Hofbauer 1990, 11-16.
135Schein 2004.
136Scholz 2000b, 244.
137Hofstede 1980b, 1169.
138Watrinet 2007.
139Maxwell/Blair/McDougall 2001, 470.
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Diversity Managements erklärt werden kann: der (1) koerzive Isomorphismus beruht auf

den gesellschaftlichen Normen und wirtschaftlichen Zwängen, der (2) mimetische Isomor-

phismus erklärt die Einführung des Diversity Managements durch die Nachahmung eines

(vermeintlich) erfolgreicheren Konkurrenten und der (3) normative Isomorphismus basiert

auf der Professionalisierung der Beschäftigungsgruppen, welche den Bedingungen und

Methoden der Arbeit vermehrte Beachtung schenkt.140 Während die Aussagen von Süß

und Kleiner (lediglich) theoriegestützt sind, bestätigt Lederle in einer empirischen Un-

tersuchung der DAX-30 Unternehmen diese Gründe für die Einführung eines Diversity

Managements.141

Während in der Psychologie oftmals ein auf das Individuum zentrierter verstehender

Ansatz142 verfolgt wird, wenden sich die Wirtschaftswissenschaften meist einem anwen-

dungsorientierten „value-in-diversity“-Ansatz zu. Verfolgen erstere das Ziel, die Auswir-

kung von Diversity auf das Individuum zu erklären (was jedoch Aussagen über Grup-

pen und Organisationen nicht ausschließt), so liegt das Unternehmen – genauer: der

Mehrwert für das Unternehmen – im Fokus letzterer. Daneben existiert der Bereich der

personalwirtschaftlichen Diversity Forschung, welcher oft beide Sichtweisen miteinander

verbindet.

Der „value-in-diversity“-Ansatz ist auf Cox und Blake zurückzuführen143, die bereits

früh die Möglichkeit eines Wettbewerbsvorteils durch Diversity postulierten, was insbe-

sondete im Kontext wirtschaftlichen Handelns144 von Wichtigkeit ist.

Verschiedene wissenschaftliche Untersuchungen haben zum Ergebnis, dass Diversity

- die freiwillige Übernahme von Arbeiten seitens Mitarbeiter145,

- das Commitment der Mitarbeiter146,

- die Retention der Mitarbeiter147,

- das Lernverhalten von Teams148,

140Süß/Kleiner 2007, 1938-1939.
141Lederle 2007, 28-36.
142Bourne/Ekstrand 2008, 2.
143Cox/Blake 1991; Cox 1991.
144Wöhe 2005, 49-50.
145Chattopadhyay 1999; Caldwell/Farmer/Fedor 2007.
146Eisenberger et al. 1986; Meyer/Allen/Smith 1993; Saks/Ashford 1993.
147McKay et al. 2007.
148Gibson/Vermeulen 2003.
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- Innovation in Teams149,

- das Wohlbefinden der Mitarbeiter150 sowie

- die individuelle151, auf Gruppen152 und auf die Organisation bezogene Leistung153

positiv beinflusst. Zu beachten ist allerdings, dass es sich hierbei oftmals um Untersu-

chungen handelt, welche unter Laborbedingungen stattfanden. Ob und wieweit die Er-

gebnisse dieser Studien in den Unternehmensalltag übertragen werden können ist daher

fraglich.154

149Bantel/Jackson 1989; Gebert/Boerner/Kearney 2006.
150Harrison/Price/Bell 1998; Mor Barak/Cherin/Berkman 1998; Edwards/Rothbard 1999.
151Barrick/Mount 1991; McKay/Avery/Morris 2008.
152Gruenfeld et al. 1996; Barrick et al. 1998; Chatman et al. 1998; Jehn/Northcraft/Neale 1999; Ear-
ley/Mosakowski 2000; Ely/Thomas 1998; Reagans/Zuckerman 2001; Polzer/Milton/Swann 2001; So-
sik/Jung 2002; Homan et al. 2008.

153Cox/Blake 1991; Ferrier 2001; Richard et al. 2003; Allen et al. 2006.
154Roe/Just 2009, 1268.
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3 Das diversity-gerechte Assessment Center

„Diversity-gerecht“ beinhaltet zwei Sichtweisen: Zum einen geht es um Personalarbeit,

die der Vielfalt der Mitarbeiter gerecht wird also der Vielfalt Rechnung trägt. Zum anderen

impliziert der Wortbestandteil „gerecht“ jedoch zugleich auch „Gerechtigkeit“ im Sinne von

Gleichbehandlung beziehungsweise Fairness.

Dass die Arbeitswelt vieles, jedoch nur begrenzt gerecht, ist, soll kurz an einigen Bei-

spielen verdeutlicht werden: Aktuell sehen sich Mitarbeiter vielerorts mit einer ausge-

prägten Präsenzkultur konfrontiert.155 Für das berufliche Fortkommen ist dann schließlich

nicht das Resultat der Arbeit sondern alleine die Maximierung der physischen Präsenz

am Arbeitsplatz entscheidend. Zwar bieten viele Unternehmen Teilzeitarbeit an, oft wird

dies jedoch nur – ganz klassisch – von berufstätigen Müttern wahrgenommen.156 Mitar-

beiter geben an, dass nur Vollzeitarbeit als „richtige“ Arbeit gesehen wird und Teilzeitarbeit

die Karriere behindert.157 Damit einher geht oftmals die Tatsache, dass für die Auswahl

von Personal beziehungsweise Beförderungsentscheidungen nicht die wirkliche Leistung,

sondern vielmehr die Zugehörigkeit zu entscheidenden (und exklusiven) Netzwerken aus-

schlaggebend ist.158 Aufgrund der Bevorzugung von Personen, die dem eigenen Eben-

bild möglichst ähnlich sind159, haben Minderheiten bei der Personalauswahl oder auch bei

Beförderungen verminderte Chancen. Denken in Stereotypen ist gerade im Zusammen-

hang mit Diversity en vogue, so exisiteren insbesondere im Hinblick auf die Landeskultur

und damit in Verbindung stehende Persönlichkeitsmerkmale weitverbreitete stereotype

Annahmen.160 All diese Punkte können unter dem Begriff „Glass Ceiling“ zusammenge-

fasst werden. Beschrieben werden hier also Mechanismen, die Minderheiten an der vollen

Ausnutzung ihres vollen Potenzials sowie an dem hierarchischen Aufstieg innerhalb einer

Organisation hindern.161 Kombiniert man die gläserne Decke dann noch mit durch Bud-

getierung hervorgerufenen Ineffizienzen162, so formt sich langsam ein (wenn auch sehr

schwarz-weißes) Bild der derzeitigen Arbeitswelt.

Und genau hier ist der Ansatzpunkt des Diversity-Managements zu suchen. Wie im

155Institut für anwendungsorientierte Innovations- und Zukunftsforschung e.V. 2004, 24.
156Cornelißen 2005, 121-124.
157Equality and Human Rights Commission 2009, 10.
158Carter/Galinsky 2008, 3.
159vgl. Frink et al. 2003.
160Barmeyer 2009, 643-644.
161Stein, Volker 2009, 408-409.
162Wöhe 2005, 238-239.



imk Diversity-gerechte Personalarbeit Seite 21

einleitenden Kapitel festgestellt wurde, bedeutet Diversity Management keineswegs „Wohl-

fühlmanagement“. Es geht auch nicht darum, Stellen in kreativer Weise wahllos mit „viel-

fältigen“ Mitarbeitern zu besetzen163. Vielmehr exisiteren ganz konkrete betriebswirtschaft-

liche Ansprüchen, denen das Diversity Management, wie auch alle anderen Management-

disziplinen, gerecht werden muss.

Ziel des Diversity Management ist es, durch Inclusion mit Gleichstellung als Grund-

lage das volle Potenzial der Mitarbeiter nutzbar zu machen. Dies beinhaltet nicht zwan-

gesweise dass jeder Mitarbeiter rundum sorglos und zufrieden ist (auch wenn dies als

Nebeneffekt nicht gänzlich auszuschließen ist). Während Gleichberechtigung die Gleich-

stellung auf juristischer Ebene bedeutet, geht hiermit – wie die obigen Beispiele zeigen

– nicht automatisch eine faktische Gleichstellung einher. In einem Unternehmen müssen

also Mechanismen gefunden werden, die eine wirkliche Gleichstellung beinhalten bezie-

hungsweise fördern.

Echte Gleichstellung kann langfristig nur durch die Etablierung von internen Marktlö-

sungen164 realisiert werden, da nur so Ineffizienzen, welche in diesem Fall den Vorteil

weniger Akteure bedeutet, vermieden werden können165. Das System „Markt“ hat – da

in der öffentlichen Diskussion meist die liberalisierte Form diskutiert wird166 – den Ruf

unmenschlich zu sein. Es bietet bei genauer Betrachtung jedoch endlich die Chance

menschlich zu handeln – menschlich, da es – bei fairer und transparenter Spielweise

– gleiche Maßstäbe anlegt und keine Stammplätze vergibt, menschlich, da Leistung und

nicht Präsenz ausschlaggebend für berufliches Fortkommen ist und menschlich, da Ar-

beitszeiten flexibel werden und Beförderungen transparenten Kriterien folgen. Es ist je-

doch wichtig zu betonen, dass dies stets unter der Prämisse betrachtet werden muss,

dass auf dem besagten Markt Transparenz sowohl bezüglich der Mechanismen als auch

bezüglich der anderen Akteure herrscht.

Zeitlich ist das Assessment Center nach der Personalvorauswahl einzuordnen. Wur-

den hier bereits potenziell interessante Bewerber identifiziert, gilt es nun, unter den ver-

bleibenden Bewerbern, den für die Stelle am besten geeigneten mittels (psycholgischer)

Testverfahren zu identifizieren.167 Hierbei können sowohl Persönlichkeits- als auch Fähig-

163z.B. Bilen 2009.
164Scholz/Stein 2009, 24-25.
165Mankiw 2001, 9-11.
166z.B. Klein 2007.
167Scholz 2000a, 456.
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keitstests zum Einsatz kommen.168 Eine Möglichkeit, diese Tests durchzuführen bietet das

Assessment Center169 – ein weit verbreitetes Verfahren, das seit über 60 Jahren Anwen-

dung bei der Personalauswahl findet.170 Es handelt sich hierbei um ein- bis dreitägiges

Seminar, in welchem die Bewerber bei der Durchführung von auf die spätere Arbeitsauf-

gabe bezogenen171 Rollenübungen und Fallstudien von ausgebildeten Beobachtern (zum

Beispiel Psychologen oder geschulte Führungskräfte172) beobachtet werden.173 Ziel die-

ses Vorgehens ist es, aus den beobachteten Verhaltensweisen Rückschlüsse auf die Aus-

prägungen unterschiedlicher Dimensionen174, wie etwa Openess to Experience 175 oder

Personal Initiative176, oder aber unterschiedlicher Fähigkeiten zu ziehen.177 Assessment

Center sind, wie bereits angesprochen, ein sehr verbreitetes Testverfahren und integrie-

ren aufgrund ihres vielschichtigen Aufbaus verschiedene Tests178.

Es gibt verschiedene Gründe, warum gerade der Gestaltung und Durchführung von

Assessment Centern vor dem Hintergrund einer diversity-gerechten Personalarbeit ver-

stärkte Beachtung geschenkt werden sollte: So beschreibt von Glaserfeld mit dem ra-

dikalen Konstruktivismus, dass der Mensch zu einer wirklich objektiven Beobachtung

überhaupt nicht fähig sei.179 Zu demselben Schluss – wenn auch mit einer anderen Be-

gründung – kommt Thorndike der als erster den Halo-Effekt180 beschrieb181: Demnach

beeinflussen bei der Beobachtung einer Dimension stets auch die zuvor gemachten Be-

obachtungen oder auch das Auftreten und Äußerliche des Beobachteten das Urteil des

Beobachters.182

Berücksichtigt man, dass Stereotypisierung in Bezug auf Diversity eine wichtige Rolle

spielt183, so ist es nur konsequent, die Art der Beobachtung im Assessment Center auf

seine Diversity-Gerechtigkeit hin zu untersuchen. Darüber hinaus birgt, wie Obermann

168Scholz 2000a, 477-479.
169Schuler 1996, 118; Lance et al. 2007, 346.
170Connelly et al. 2008, 121.
171Lievens/Thornton 2005, 243.
172Schuler 2000, 118.
173Obermann 2002, 12.
174Griffin/Hesketh 2004.
175z.B. Griffin/Hesketh 2004; Flynn 2005.
176z.B. Bledow/Frese 2005.
177Obermann 2002, 148.
178Collins et al. 2003, 17.
179von Glaserfeld 2008.
180Thorndike 1920.
181Campbell/Fiske 1959, 84.
182Obermann 2002, 167.
183Schein 1973; Heilman et al. 1989; Duehr/Bono 2006; Li/Hambrick 2005; Krajewski et al. 2007; Rogers-
Sirin/Sirin 2009.
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beschreibt, bereits die Auswahl der im Assessment Center durchgeführten Übungen Dis-

kriminierungspotenzial. So neigen die Beobachter von Gruppendiskussionen oft dazu,

den sprachlich versiertesten Teilnehmer zu bevorzugen, anstatt auf die eigentlich zu be-

obachtende Dimension zu achten.184 Lievens und Thornton weisen zudem darauf hin,

dass es fraglich ist, ob national konzipierte Assessment Center auch in einem internatio-

nalen Kontext reibungslos und ohne Verlust der Validität funktionieren.185

Es zeigt sich also, dass die Konzeption und Durchführung von Assessment Cen-

tern in einem vielfältigen Umfeld noch kritischer und fehleranfälliger wird als sie ohnehin

schon ist186. Im Folgenden wird das Testinstrument „Assessment Center“ daher nun einer

systematischen Analyse unterzogen, die zum Ziel hat, diversity-relevante Fragestellun-

gen aufzuzeigen, daraus Konzepte für den Umgang mit Vielfalt im Vorfeld und während

des Assessment Centers zu entwickeln und so schließlich zu einem Gesamtkonzept des

diversity-gerechten Assessment Centers überzuleiten.

Diversity-gerecht hat im Hinblick auf Assessment Center zwei grundlegende Bedeu-

tungen: Zum einen geht es um Chancengleichheit aller Mitarbeiter und zum anderen stellt

sich die Frage, wie durch Assessment Center, welche bei der Einstellungsentscheidung

als Entscheidungsfindungswerkzeug fungieren187, personelle Vielfalt im Unternehmen so-

gar noch bewusst gefördert werden kann. Dabei geht der Aspekt der Chancengleich-

heit auf die Affirmative-Action-Inhalte188 des Konzepts zurück. Die bewusste Förderung

der Vielfalt hingegen findet ihre Begründung in der Value-in-Diversity-Perpektive189, al-

so in der Grundannahme, dass personelle Vielfalt zu einem Mehrwert für Unternehmen

führt.190

In ihrem Aufbau richtet sich die Analyse dabei zum einen nach an der (chronologi-

schen) Abfolge eines Assessment Centers von der Erstellung der Anforderungsanalyse

während der Konzeptionsphase bis hin zum Feedback an die Teilnehmer im Rahmen der

Nachbereitungsphase191 und berücksichtigt zugleich das bereits vorgestellte 3-Rollen-

Kompetenzmodell. Bezüglich jeder Phase wird also ermittelt, welche Befähigungen und

Befugnisse die Personalabteilung im Hinblick auf die Rollen Gestalter, Vermittler und An-

184Obermann 2002, 90.
185Lievens/Thornton 2005, 244-245.
186vgl. Caldwell/Thornton/Gruys 2003.
187Arthur et al. 2003, 126.
188Kravitz 2008.
189Jehn et al. 1999.
190Cox/Blake 1991, 46.
191Obermann 2002, 7-9.
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wender benötigt, um ein diversity-gerechtes Assessment Center zu gewährleisten.

Abbildung 2: 3-Rollen-Kompetenzmatrix Assessment Center

Bei der Konzeption der Analyse wird zunächst intuitiv-heuristisch vorgegangen, indem

betrachtet wird, welche Felder besonders intensiver Betrachtung bedürfen und welche

Kombinationen in Bezug auf die Ausgangsfragestellung irrelevant sind. Hieraus ergibt sich

die 3-Rollen-Kompetenzmatrix für Assessment Center, die in Abbildung 2 dargestellt wird.

Die Personalabteilung wird im Hinblick auf die ersten drei Schritte ausschließlich in der

Rolle des Gestalters betrachtet wird, da diese drei Phasen ausschließlich die konzeptio-

nellen Grundlagen des Assessment Centers beinhalten. Ab Phase vier, also der Auswahl

und dem Training der Beobachter, muss die Personalabteilung dann zusätzlich auch in

den Rollen „Vermittler“ und „Anwender“ betrachtet werden. Die folgende Analyse richtet

sich in ihrer Vorgehensweise an dem in Abbildung 2 dargestellten Schema aus. Hierbei

wird zunächst kurz auf die wesentlichen Inhalte der Phase eingegangen, der Fokus liegt

dann jedoch auf den diversity-relevanten Inhalten.

3.1 Anforderungsprofil erstellen

Das Anforderungsprofil wird im Rahmen der Personalbedarfsbestimmung erstellt.192 Da-

bei wird eine qualitative Aussage über die Eigenschaften gemacht, die ein Bewerber –

oder eine Berwerbergruppe – mitbringen muss um der zu besetzenden Stelle gerecht zu

werden.193 Geht es hier bei Nicht-Management-Positionen oftmals um ganz konkrete Be-
192Drumm 2000, 141.
193Scholz 2000a, 285-287.



imk Diversity-gerechte Personalarbeit Seite 25

rufsbilder194, so besteht das Anforderungsprofil bei Management-Positionen meist aus ei-

ner Kombination von Persönlichkeits- sowie abstrakten Fähigkeitsmerkmalen, die im Vor-

feld generell (also nicht nur auf eine bestimmte Stelle bezogen) als Prädiktor für den Erfolg

im Management des betreffenden Unternehmens identifiziert worden sind.195 Ziel der An-

forderungsanalyse ist es, diese Merkmale zu identifizieren und dann in entsprechende

(und insbesondere messbare) Dimensionen beziehungsweise Aufgaben196 zu überfüh-

ren. Bei der Betrachtung dieses Vorgangs wird vorausgesetzt, dass sich das betreffende

Unternehmen an die gesetzlichen Bestimmungen – beispielsweise das deutsche Allge-

meine Gleichbehandlungsgesetz – hält: Eine Anforderungsanalyse darf also keine Merk-

male der demografischen Dimension der Diversity enthalten. So darf beispielsweise we-

der das Geschlecht noch eine Behinderung beziehungsweise das Nicht-Vorhandensein

einer Behinderung in die Anforderungsanalyse einfließen, da dies im späteren Bewer-

bungsprozess zu einer Diskriminierung von Bewerbern oder Bewerbergruppen führen

würde.197

Die psychologische Forschung betrachtet bei der Bewerberanalyse und in Bezug auf

späteren beruflichen Erfolg insbesondere Persönlichkeitsmerkmale von Menschen.198 Als

Grundlage für die Persönlichkeitsmerkmale können zweifelsohne die ursprünglich auf All-

port und Odbert zurückgehenden Big-Five-Faktoren der Persönlichkeit199 genannt wer-

den. Diese werden in einer Vielzahl von Untersuchungen mit dem beruflichen Erfolg

in Verbindung gebracht und sind daher auch elementarer Bestandteil200 vieler Anforde-

rungsprofile.201 Prinzipiell verfügt jeder Mensch über die fünf Faktoren Neurotizismus,

Extraversion, Offenheit für Erfahrungen, Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit.202 Die

Vielfalt (also die Diversity) auf der Persönlichkeitsebene entsteht maßgeblich durch die

unterschiedlichen Ausprägungen der einzelnen Merkmale.203

In Bezug auf Fähigkeitsmerkmale sind beispielsweise Merkmale wie die Intelligenz204

oder die Fremdsprachenkenntnis205 aber auch die in Übungen abgeprüften Fertigkeiten

194Scholz 2000a, 285-287.
195Obermann 2002, 60-63.
196Stillman/Jackson 2005, 584.
197Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz §§ 1-2.
198z.B. Barrick/Mount 2005.
199Allport/Odbert 1936.
200z.B. Barrick/Mount 1991; Griffin/Hesketh 2004; Flynn 2005; Bell 2007; Foldes/Duehr/Ones 2008.
201Heinsman et al. 2007, 419-422.
202Costa/McCrae 2006, 15-17.
203vgl. Jackson/Joshi/Erhardt 2003, 804.
204Spearman 1904; Collins et al. 2003; Krause et al. 2006.
205Lauring 2007.
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der Kandidaten in Bezug auf die Eignung für eine bestimmte Stelle ausschlaggebend.

Zusammenfassen lassen sich die Fähigkeiten und Fertigkeiten unter dem Begriff Qualifi-

kation.206

In Bezug auf die Möglichkeiten, die der Erstellung des Anforderungsprofils dienen,

stellt Obermann acht verschiedene Methoden vor, die zur Identifikation der vorgennan-

ten Merkmale angewendet werden können:207 Die Expertenbefragung, die Auswertung

von Stellenbeschreibungen, die Critical Incident Technik, die Repertory-Grid-Technik, der

Paarvergleich, das Fragebogenverfahren, die empirische Befragung im Unternehmen und

das Top-Down-Vorgehen.

Im Rahmen der Expertenbefragung kombinieren Experten ihre Vorstellungen über

einen geeigneten Kandidaten indem sie diese in Oberbegriffe einordnen und diese schließ-

lich um eine Skala ergänzen.208 Bei der Auswertung von Stellenbeschreibungen kön-

nen jedoch, wie Obermann beschreibt, allenfalls Grundlagen für die Expertenbefragung

gefunden werden, da Stellenbeschreibungen oft zu ungenaue Beschreibungen enthal-

ten.209 Im Rahmen der Critical Incident Technik werden Ereignisse von Bedeutung be-

trachtet und kritische Verhaltensweisen in diesen Situationen identifiziert. Dieses Vorge-

hen ermöglicht es einerseits Beurteilungsdimensionen und andererseits konkrete Bau-

steine des Assessment Centers abzuleiten.210 Die Repertory-Grid-Technik basiert auf

typischen Persönlichkeitsprofilen, denen die Befragten konkrete Personen innerhalb des

Unternehmens zuordnen und anschließend Ähnlichkeiten beziehungsweise Unterschie-

de zwischen diesen Personen finden sollen. Anhand der Häufigkeit der Nennung einer

bestimmten Eigenschaft können dann Rückschlüsse auf die Wichtigkeit dieser gezogen

werden.211 Bei dem sytematischen Paarvergleich geht es um die Sammlung erfolgreicher

Verhaltensweisen und deren Zuordnung zu Kategorien, die dann den Befragten jeweils

paarweise vorgelegt werden. Diese identifizieren dann die ihrer Ansicht nach relevante-

ren Verhaltensweisen.212 Das Fragebogen-Verfahren versucht, die Inhalte der Stelle mit-

tels eines standardisierten Fragebogens zu erfassen und so zu einem Anforderungsprofil

zu gelangen.213 Hingegen beinhaltet die empirische Befragung die Befragung einer Viel-

206Becker 1999, 158.
207Obermann 2002, 71.
208Obermann 2002, 71-72.
209Obermann 2002, 73-74.
210Obermann 2002, 74-75.
211Obermann 2002, 74-75.
212Obermann 2002, 77-78.
213Obermann 2002, 78-80.
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zahl von Führungskräften, welche im Rahmen dieses Verfahrens bestimmte Merkmale

bezüglich ihrer Relevanz einordnen.214 Das Top-Down-Vorgehen schließlich geht von der

Unternehmensstrategie und den Werten des Unternehmens aus, wobei aus diesen dann

Anforderungen an den einzustellenden Kandidaten abgeleitet werden.215

Betrachtet man diese Vorgehensweise so fällt auf, dass hier oftmals sehr subjektiv und

meist vergangenheitsbezogen vorgegangen wird. In Bezug auf die heutige Arbeitswelt ist

zu beobachten, dass in Unternehmen oftmals noch eine Bevölkerungsgruppe dominiert,

die mit den Schlagworten „mitte vierzig, männlich, weiss“ zu beschreiben ist.216 Zudem

wird Rahmen der Similarity-Attraction-Theorie wird beschrieben, dass Menschen dazu

neigen, ihnen möglichst ähnliche Personen zu bevorzugen.217 Daher müssen in Bezug

auf die Methoden, welche sich alleinig auf die Beurteilung bereits im Unternehmen be-

schäftigter Personen stützen (zum Beispiel die Repertory-Grid Technik oder die empiri-

sche Befragung), größte Bedenken in Bezug auf deren diversity-Gerechtigkeit geäußert

werden. Hinzu kommt, dass die Mitarbeiter eines Unternehmens, wie Schein beschreibt,

gemeinsameWerte und Grundannahmen teilen.218 AuchWatrinet beschreibt, dass Diver-

sity nur dann in einem Unternehmen umgesetzt werden kann, wenn das Thema bereits in

der Unternehmenskultur integriert ist.219 Daher werden diese Methoden – geht man von

einem Unternehmen mit relativ homogener Belegschaft aus – statt zu einer vielfältigen

Belegschaft vielmehr zu einer einer monolitschen Belegschaft beziehungsweise Kultur220

führen. Zwar ist das Anforderungsprofil in diesem Fall sehr eindeutig, jedoch werden die

Eigenschaften, die als erfolgversprechend gelten, stets wieder reproduziert, wohingegen

eine Variation kaum zugelassen wird.

Im vorhergehenden Satz wurde mit „Variation“ bewußt ein aus der Evolutionstheo-

rie entstammender Begriff verwendet – stellt doch die Evolution eine „Marktlösung“ der

Natur dar. Diese beinhaltet die Abfolge von Variation und Selektion221 und ist verantwort-

lich für alle auf diesem Planeten existierenden Lebensformen, deren Vollkommenheit und

perfekte Anpassung an ihren Lebensraum. Warum maßen sich also Unternehmen an, er-

folgreich gegen dieses Prinzip verstoßen zu können? Natürlich kann Variation kurzfristig

214Obermann 2002, 80.
215Obermann 2002, 78-80.
216Cox 1991, 37.
217vgl. Barsade et al. 2000; Frink et al. 2003.
218Schein 2004.
219Watrinet 2007.
220Cox 1991.
221Darwin 1859.
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unterbunden werden. Langfristig führt die Unterbindung dieses wichtigen Mechanismus

jedoch entweder zu „Tumoren“, das Unternehmen erkrankt, da bestimmte Bestandteile

krankhaft ausufern, oder aber es leidet unter seiner Unangepasstheit an die Unterneh-

mensumwelt, da ein System, wie das Gesetz von Ashby beschreibt, die Varietät sei-

ner Umwelt nur durch eine Erhöhung der eigenen Varietät durch Steuerung vermindern

kann222. Gerade in der globalisierten sich immer schneller veränderten Welt223 können

Unternehmen nur dann einen Wettbewerbsvorteil generieren224, wenn sie sich diesen

neuen Bedingungen ständig anpassen können225.

Will ein Unternehmen langfristig wettbewerbsfähig bleiben, muss das Evolutionsprin-

zip auch im Unternehmen übernommen werden: Variation muss also zugelassen werden,

in gleichem Maß muss aber auch Selektion erfolgen – in der Konsquenz bedeutet dies die

Abschaffung von „Stammplatzgarantien“ für Mitarbeiter . Diese Selektion muss unbedingt

nachvollziehbaren und fairen Bedingungen folgen. Was zunächst ungewöhnlich radikal

klingt, bringt jedoch viele Chancen mit sich, insbesondere wenn man betrachtet, welche

Möglichkeiten sich den Mitarbeitern auf dem beschriebenen Markt bieten: Da der Markt

nach einheitlichen Spielregeln funktioniert, ist das einzige wirklich entscheidende Krite-

rium die erbrachte Leistung und der opportunistische Mitarbeiter ist nun in der Lage für

seine Leistung (und nicht etwa für die Anwesenheit von 8:00 bis 20:00) einen leistungsge-

rechten Lohn einzufordern. Wo der Mitarbeiter die vereinbarte Leistung erbringt ist dabei

genau so nebensächlich wie die Zeit, die er dafür benötigt. Scholz beschreibt dieses

Spannungsverhältnis von darwinistischen Unternehmen und opportunistischen Mitarbei-

tern als Darwiportunismus226, der in seiner Logik letztlich eine interne Marktlösung in

Bezug auf Arbeitsplätze impliziert227.

Durch die unterschiedlichen Ausprägungen des Darwinusmus (der Unternehmen) und

des Opportunismus der Mitarbeiter ergeben sich vier verschiedene Konstellationen:228

• Die Zelle „Gute alte Zeit“ ist sowohl durch niedrigen Darwinusmus des Unterneh-
mens, als auch durch niedrigen Opportunismus seitens der Mitarbeiter gekenn-

zeichnet. Verhaltensweisen, die als ein traditionelles Verhalten in Unternehmen be-

222Ashby 1961.
223Friedman 2006, 9-12.
224Teece/Pisano/Shuen 1997, 528.
225Liao/Kickul/Ma 2009, 264.
226Scholz 2003, 82.
227Scholz 2003, 91-92.
228Scholz 2003, 90-91.
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Abbildung 3: Darwiportunismus-Matrix

zeichnet werden können. Dieser Kontrakt ist gekennzeichnet durch relative Stabili-

tät innerhalb des Unternehmens, jedoch hat der Mangel an externem und internem

Wettbewerb eine verminderte Leistungsfähigkeit des Unternehmens zur Folge

• Die Zelle „Feudalismus“ weist auf Seite des Unternehmens vermehrt darwinistische
Verhaltensweisen auf, während die Mitarbeiter uneigennützig handeln. Das darwi-

nistische Verhalten des Unternehmens wird durch (Wettbewerbs)Druck ausgelöst

und von den Mitarbeitern akzeptiert. Insgesamt führt diese Konstellation zu einem

erhöhten Erfolg des Unternehmens – wird der Darwinismus auf Unternehmensseite

jedoch von den Mitarbeitern negativ wahrgenommen drohen wie Konsequenzen wie

beispielsweise steigende Abwesenheitsraten.

• Die Zelle „Kindergarten“ beinhaltet hingegen auf Seite des Unternehmens einen
niedrig ausgeprägten Darwinismus, während die Mitarbeiter sehr auf ihren Vorteil

bedacht sind. Diese Konstellation ist beispielsweise bei hochspezialisierten, inno-

vativen Teams, deren Mitarbeiter um ihren Marktwert wissen, denkbar. Die Kom-

petenzen der Mitarbeiter führen insgesamt zu einem erhöhten Erfolg durch mehr
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Innovation – jedoch bezahlt das Unternehmen diesen Erfolg mit Machtverlust.

• Die Zelle „Darwiportunismus“ impliziert sowohl darwinistisches Verhalten auf Seiten
des Unternehmens, als auch opportunistisches Verhalten auf Seiten der Mitarbeiter.

In der positiven „Spielart“ werden die Absichten und Rahmenbedingungen von bei-

den Seiten offen kommuniziert – es kommt zu einem Austauschverhältnis mit klaren

Spielregeln. Somit fühlt sich keine der beiden Parteien übervorteilt. Der hohe interne

Wettbewerb führt zu einer signifikanten Leistungssteigerung des Unternehmens.

Es ist jedoch wichtig anzumerken, dass keine der Zellen per definitionem ideal ist – die

Zellen liefern vielmehr ein Werkzeug um die aktuelle Arbeitswelt zu beschreiben229. Im

Zeitverlauf ist der Wechsel in eine andere Zelle möglich.230

Wie bereits einleitend beschrieben wurde, unterscheiden sich Menschen in Bezug

auf ihre Persönlichkeitsmerkmale. Erwähnt werden muss jedoch (auch wenn sich viele

Psychologen sehr schwer mit dieser Erkenntnis tun): die Ausprägungen von Persönlich-

keitsmerkmalen können nicht per se mit beruflichem Erfolg verknüpft werden. Vielmehr

kommen Morgeson et al. nach einer umfangreichen Meta-Analyse zu dem Schluss, dass

Persönlichkeitsmerkmale keinerlei Einfluss auf beruflichen Erfolg haben.231

Diese Erkenntnis ist in Bezug auf die Förderung von Diversity in Unternehmen von

elementarer Bedeutung. Hat sie doch zur Folge, dass ein Unternehmen Mitarbeiter mit

verschiedenen Persönlichkeitsmerkmalen rekrutieren kann, ohne befürchten zu müssen,

dass deren beruflicher Erfolg zweifelhaft oder gar gefährdet ist. Die Antwort auf die Frage,

welche Elemente ein diversity-gerechtes Anforderungsprofil enthält, kann daher nur lau-

ten: Ein diversity-gerechtes Anforderungsprofil enthält ausschließlich Aussagen bezüglich

für die Stelle benötigter Fertigkeiten. Im Hinblick auf die Diversity-Gerechtigkeit des As-

sessment Centers ergibt sich hier der Vorteil, dass zu erwarten ist, dass die Konsequenz

der (nun möglichen) Variation von Persönlichkeitsprofilen eine vielfältigere Belegschaft

ist.

Sonntag beschreibt, dass Fertigkeiten in verschiedenen Ausprägungen vorliegen kön-

nen und gemeinsam zu beruflicher Handlungskompetenz zusammengefasst werden kön-

nen.232 Berufliche Kompetenz setzt sich demnach zusammen aus Fachkompetenz (be-

229Scholz/Eisenbeis 2009, 76.
230Scholz 2003, 92.
231Morgeson et al. 2007.
232Sonntag 1996; vgl. Muellerbuchhof 2006, 28.
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reichsspezifische Fertigkeiten), Methodenkompetenz (situations- und fachübergreifende

Fähigkeiten), Sozialkompetenz (Fähigkeit der sozialen Interaktion) und Selbstkompetenz

(Fähigkeit der Selbstwahrnehmung und Reflexion).233 Diese Kompetenzen können im

Rahmen von Assessment Centern234 durch die Simulation arbeitsnaher Aufgaben235 er-

hoben werden.

Die Konsequenz für die Formulierung des Anforderungsprofils ist offensichtlich: Zwar

werden Anforderungen, die Hard-Skills und Soft-Skills zugeordnet werden können236, for-

muliert – hierbei werden jedoch ausschließlich Fähigkeiten und Fertgkeiten237 – nicht die

Persönlichkeit – berücksichtigt. Durch diesen Schritt ist es möglich von einem dimensions-

basierten Design zu einem aufgabenbezogenen Design zu wechseln, was wie Jackson,

Stillman und Atkins beschreiben, eine Vielzahl von Vorteilen mit sich bringt:238 Diese rei-

chen von einer Vermindung der – vormals bisweilen kritisierten weil (zu) hohen239 – geisti-

gen Beanspruchung der Beobachter bis hin zu einer deutlichen Verbesserung der Validität

des Assessment Centers.240 Dies kann zu einer Erhöhung der Diversity-Gerechtigkeit des

Assessment Centers führen, da das Verfahren durch die wesentliche Vereinfachung für

die Personalabteilung leichter (und somit individueller) zu gestalten und für Beobachter

leichter zu bewältigen ist.

Diese Vorüberlegungen haben umfangreiche Auswirkungen auf die Erstellung des An-

forderungsprofils: Stellten Anforderungsprofile zuvor stark auf Persönlichkeitsmerkmale

ab, so müssen hier nun die fachlichen Qualifikationen in den Vordergrund gerückt wer-

den, wohingegen Persönlichkeitsmerkmale in den Hintergrund treten.

Dies bedeutet eine fundamentale Umgestaltung des Assessment Centers und steht

im Gegensatz zu der aktuell vorherrschenden Lehrmeinung. Vor dem Hintergrund der

Etablierung von Diversity in Unternehmen ist hier jedoch eine große Chance zu sehen.

In Anlehnung anObermann, der die Kombination mehrer Methoden propagiert241, wird

auch für das diversity-gerechte Assessment Center eine Kombination verschiedener Me-

thoden vorgeschlagen, die zugleich weitere Implikationen für die Diversity-Gerechtigkeit

233Muellerbuchhof 2006, 28.
234Muellerbuchhof 2006, 43.
235Muellerbuchhof 2006, 52.
236Bürkle 2009, 966.
237Hofmann 2009, 966.
238Jackson/Stillman/Atkins 2005.
239Kolk et al. 2002.
240Jackson/Stillman/Atkins 2005, 237.
241Obermann 2000, 84-89.
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des Anforderungsprofils sowie des gesamten Assessment Centers beinhalten.

Da mit dem hier vorgeschlagenen Ansatz eine retrograde Ausrichtung, also die „Re-

produktion“ bisheriger Verhaltensweisen, vermieden werden soll, müssen in Bezug auf die

zu besetzende Stelle konkrete mit der Stelle verbundene Aufgaben abgeleitet werden, aus

welchen das Anforderungsprofil des Assessment Centers erarbeitet wird. An einem kon-

kreten Beispiel kann der Unterschied zu einem dimensionsbasierten Assessment Center

dargestellt werden: Wird erhoben, dass eine Anforderung der Stelle der Aufbau von Kun-

denkontakt ist, so bedeutet dies im aufgabenbasierten Assessment Center242 ausschließ-

lich die Aufgabe „Kundenkontakt herstellen“. In einem dimensionsbasierten Assessment

Center hingegen würde diese Anforderung beispielsweise vielleicht mittels der Dimen-

sionen „Offenheit“ und „Freundlichkeit“ erhoben werden. Mit dieser Abwendung von der

Persönlichkeit und Orientierung hin zu Aufgabenorientierung wird die bereits zuvor ange-

sprochene Fairness und somit auch Diversity-Gerechtigkeit gewährleistet.

Ein Grundsatz der diversity-gerechten Anforderungsanalyse muss die objektive Er-

hebung der mit der Stelle verbundenen Aufgaben sein. Mit Blick auf die von Obermann

vorgestellten Methoden, muss daher fragebogengestützten Verfahren der Vorzug gege-

ben werden.243 Mittels eines Fragebogens könnte zum Beispiel in einer ersten Runde

die mit der Stelle verbundenen Aufgaben ermittelt werden. In einer zweiten Runde wür-

den die zuvor ermittelten Aufgaben dann Führungskräften mit der Bitte im Gewichtung

beziehungsweise Aufstellung einer Reihenfolge vorgelegt werden.

Berücksichtigt werden muss jedoch auch, dass die Einführung von Diversity in einem

Unternehmen immer auch einen kulturellen Wandel bedeutet, der nach Watrinet am er-

folgversprechendsten ist, wenn er Top-Down initiiert wird.244 Es ist also möglich, dass

Diversity in einem Unternehmen zwar bereits strategisch verankert ist, das Thema Diver-

sity und damit verbundene Denk- und Handlungsweisen das Unternehmen jedoch noch

nicht durchdrungen haben. Daher muss die Unternehmensleitung beziehungsweise das

strategische Diversitymanagement in die Erstellung des Anforderungsprofils eingebun-

den werden. Eine gute Möglichkeit hierzu bietet sich nach der ersten Erhebung der Auf-

gaben indem diese zunächst auf Konformität mit der Strategie des Unternehmens (und

insbesondere mit der Personal- und Diversitystrategie) überprüft und gegebenfalls Aufga-

ben modifiziert oder ergänzt werden. de Meuse und Hostager beschreiben zudem, dass
242Stillman/Jackson 2005, 584.
243Moosbrugger/Kelava 2008, 9.
244Watrinet 2007, 212-213.
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sich Einstellungen bezüglich Diversity unter anderem an beochtbaren Verhalten messen

lassen.245 Dem Anforderungsprofil kann also darüber hinaus eine Aufgabe hinzugefügt

werden, welche Diversity beinhaltet. Dieser Aufwand ist durchaus berechtigt, stellt der

Personalbeschaffungsprozess doch – abgesehen von der Rekombination – die einzige

Möglichkeit dar, Vielfalt in einem Unternehmen zu erzeugen.

Vorschlag 1
Die Rahmenbedingungen für ein diversity-gerechtes Assessment Center bildet ein darwiportunistischer
interner Mitarbeitermarkt, der einzig auf dem Leistungsprinzip aufbaut.

Vorschlag 2
Das Anforderungsprofil eines diversity-gerechten Assessment Centers ist aufgaben- und stellenbezo-
gen formuliert.

Vorschlag 3
Im Rahmen der Erstellung des Anforderungsprofils wird zunächst ein empirisches, zukunftsgerichtetes
Verfahren verwendet, dessen Ergebnisse in einem zweiten Schritt mit der Sollstrategie des Unterneh-
mens abgeglichen werden.

Vorschlag 4
Das Diversity Management ist als Change Agent in den Abgleich des Anforderungsprofils mit der
Sollstrategie involviert.

3.2 Entwicklung und Auswahl der Übungen

Ziel bei der Gestaltung beziehungsweise Auswahl der Übungen ist, dass der Kandidat

in Bezug auf die Aufgaben, die in der Anforderungsanalyse definiert werden, beobach-

tet werden kann. Wenn dort also beispielsweise die Aufgabe „Kundenkontakt herstel-

len“ definiert wurde, dann muss die Übung so gestaltet werden, dass tatsächlich auch

die Herstellung von Kundenkontakt und der Zielerreichungsgrad beobachtet werden kön-

nen (sofern dem Kandidaten dies gelingt).246 Übungen, die im Rahmen des Assessment

Centers durchgeführt werden, sind also ein Teil des Messinstruments. Somit muss auch

nach – oder besser gesagt gerade durch die – Auswahl der Übungen die Reliabilität,

Validität und Objektivität des gesamten Assessment Centers gewährleistet sein.247 Ein

diversity-gerechtes Assessment Center unterschiedet sich in Bezug auf die Konzepti-

245de Meuse/Hostager 2001, 37.
246Scholz 2000a, 487.
247Obermann 2002, 103-108.
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on der Übungen (welche an geeigneter Stelle nachzulesen ist248) prinzipiell nicht von

der des herkömmlichen Assessment Centers. Jedoch müssen auch im Hinblick auf die

Übungen zwei bereits zuvor genannten Punkte beachtet werden, welche elementar für

ein diversity-gerechtes Assessment Center sind: Die Aufgaben sollten keinen Kandidaten

aufgrund seiner Vielfalt benachteiligen und zugleich können die Aufgaben dazu genutzt

werden, Vielfalt bewußt herbeizuführen249.

Dass Menschen verschieden sind, muss in einer Arbeit zum Thema Diversity eigent-

lich nicht explizit betont werden. Wie bereits zuvor dargelegt wurde, existieren jedoch Un-

terscheidungsmerkmale wie etwa die „Big Five“ Persönlichkeitsmerkmale, welche für den

beruflichen Erfolg nicht ausschlaggebend sind. Gerade in Bezug auf diese Persönlich-

keitsmerkmale sind beispielsweise jedoch Unterschiede zwischen Männern und Frauen

– seien sie durch genetische Faktoren oder durch Sozialisation hervorgerufen – festzu-

stellen.250 Da diese Merkmale nicht ausschlaggebend für beruflichen Erfolg sind, sollten

diese in einem diversity-gerechten Assessment Center nicht abgefragt werden.251 Die

Forderung nach einem aufgabenorientierten Assessment Center erhält hier also mehr

Gewicht. Ausschlaggebend darf in einem diversity-gerechten Assessment Center aus-

schließlich sein, zu welchen Grad eine Aufgabe erfüllt wurde, nicht aber der Lösungsweg.

Obermann macht darauf aufmerksam, dass die Unabhängigkeit von Testitems von

großer Wichtigkeit ist.252 Gemeint ist hiermit, dass Übungen in denen verschiedene Merk-

male gemessen werden nicht vermischt werden dürfen, da dies in Bezug auf die zu mes-

senden Merkmale zu Überlagerungseffekten führen könnte. Wird also in einer Übung

beispielsweise eine Postkorbübung mit einer Präsentation kombiniert und ausschließ-

lich aufgrund der gehaltenen Präsentation bewertet, so ist zu bezweifeln, dass hier noch

korrekte Rückschlüsse auf die Erfüllung der Aufgabe „Postkorb“ möglich sind. Überlage-

rungseffekte behindern die Generierung von Vielfalt. Es kommt unter Umständen zu einer

unausgewogenen Gewichtung von Übungen und somit auch zu einer unterschiedlichen

Gewichtung der in der Übung beobachtbaren Fähigkeiten. In einem diversity-gerechten

Assessment Center sollten daher Überlagerungseffekte auf jeden Fall vermieden werden.

248z.B. Schuler 2000; Obermann 2002.
249Briscoe 1997, 265-266.
250Bem 1974; Spence/Helmreich/Stapp 1975; Guthrie/Ash/Stevens 2003.
251International Task Force on Assessment Center Guidelines 2000, 4.
252Obermann 2006, 107.
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Vorschlag 5
Die Übungen in einem diversity-gerechtes Assessment Center sind so gewählt, dass ein Stimulus
gesetzt wird, der beobachtbares Verhalten seitens des Kandidaten zur Folge hat.

Vorschlag 6
Grundlage der Übungen sind ausschließlich stellenbezogene Aufgaben, jedoch nicht Persönlichkeits-
merkmale.

Vorschlag 7
Die Übungen sind so konzipiert, dass die Unabhängigkeit der Testitems gewährleistet ist.

Vorschlag 8
Diversity-gerechtes Verhalten fließt als Aufgabe in eine oder mehrere Übungen ein.

3.3 Erstellung von Beobachtungs- und Bewertungssystemen

Die eigentliche Beobachtung stellt einen wichtigen „Roadblock“ auf dem Weg zu einem

diversity-gerechten Assessment Center dar. Bereits zuvor wurden Punkte wie das Similarity-

Attraction-Phänomen oder auch das konstruktuvistische Weltbild beschrieben, die ins-

gesamt darauf hindeuten, dass es Menschen nicht möglich ist, sich „objektiv“ zu ver-

halten beziehungsweise objektive Beobachtungen durchzuführen. Werden Manager als

Beobachter eingesetzt, deren Aufgaben im Arbeitsalltag, wie Mintzberg beschreibt, ins-

besondere in der kurzfristigen Meinungsbildung und dem Treffen von Entscheidungen

aufgrund unvollständiger Informationen liegen253, so kann nicht davon ausgegangen wer-

den, dass diese schlagartig ihre Verhaltensweisen ändern. Dies begünstigt dann jedoch

wieder die Bevorzugung des monolitischen Ideals254. Bestreben bei der Erstellung ei-

nes Beobachtungs- und Bewertungssystems muss es also sein, den Beobachter durch

Hilfestellungen in der Erstellung einer objektiven Beobachtung – und im Umkehrschluss

in der Vermeidung von Interpretationen – zu unterstützen255. Eine solche Unterstützung

kann beispielsweise mittels einer Verhaltenscheckliste oder eines schriftlichen Polaritä-

tenprofils erfolgen.256 Eine solche Liste muss die in der jeweiligen Übung beobachtba-

ren Merkmale präzise mit Verhaltensankern abdecken, da bei einer ungenügend genau-

en Operationalisierung eine Regression zur Mitte – also das vergeben einer „mittleren“

253Mintzberg 1990.
254Cox 1991, 37.
255Obermann 2002, 169.
256Hennessy/Mabey/Warr 1998, 223-224.
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Punktzahl aufgrund von Hilflosigkeit – droht.257 Obermann stellt weiter das Verfahren

der Verhaltenscodierung nach Bales258 vor.259 Hierbei wird den Beobachtern eine Liste

mit beobachtbaren Verhaltensweisen vorgelegt, die von Dimensionen unabhängig sind.

Der Beobachter weiss in diesem Fall also nicht, welche Dimension beziehungsweise wel-

che Aufgabe er gerade beobachtet, was zur Folge hat, dass der Beobachter nicht in die

„Versuchung“ kommt eigene Annahmen über den Inhalt beziehungsweise die Bedeutung

von Dimensionen260 zu treffen. Die Konstruktvalidität des Assessment Centers wird durch

diese Maßnahme deutlich erhöht,im Gegensatz wird der Halo-Effekt verringert.261 Im Hin-

blick auf ein aufgaben- anstatt dimensionsbezogenes Assessment Center erscheint diese

Form des Beobachtungsbogens geradezu ideal.

Die (Gesamt-)Bewertung wird getrennt von den Beobachtungen vorgenommen262 wo-

bei verschiedene Möglichkeiten der Bewertungsbildung existieren: Eine Abstimmung durch

die Beobachter nach jeder Übung, eine Abstimmung vor der Beobachterkonferenz und

die rein quantitative Addition der Beobachtungen vor der Beobachterkonferenz.263 Vor

dem Hintergrund psychosozialer Gruppenprozesse wie der Dominanz einer Teilgruppe

oder der Orientierung an einem Leiter264 muss jedoch gerade bei hierarchisch heterogen

zusammengesetzten Gruppen265 bezweifelt werden, dass es im Hinblick auf Diversity för-

derlich ist, die Beobachtungen beziehungsweise Bewertungen zu diskutieren – zumal es

Ziel des Diversity Managents ist eine Monokultur zu vermeiden266. Aus diesem Sachver-

halt und aus der Beobachtung, dass moderne demokratische Gesellschaften, das Mittel

der geheimen Abstimmung verwenden267, wird gefolgert, dass eine (geheime) quanti-

tative Auswertung der Beobachtungsergebnisse im Hinblick auf ein diversity-gerechtes

Assessment Center als die geeignete Methode erscheint unter welcher die Qualität des

Assessment Centers nicht leidet268. Dies wird durch eine Untersuchung von Lowry ge-

stützt, der im Hinblick auf die anonyme Beobachtungserfassung zu dem gleichen Urteil

257Scholz 2000a, 487.
258Bales 1950.
259Obermann 2006, 175-177.
260Caldwell/Thornton/Gruys 2003, 80-81.
261Obermann, 176-177.
262Obermann 2000, 161.
263Obermann 2006, 170.
264Rastetter 2006, 91.
265Sackett/Wilson 1982.
266Cox 1991, 46.
267z.B. Art. 63 GG 1.
268Sackett/Wilson 1982, 15-16.
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kommt.269

Vorschlag 9
In einem diversity-gerechtem Assessment Center werden die Beobachtungen mittels einer dimensi-
onsunabhängigen Liste zur Verhaltenscodierung festgehalten, wobei das Verhalten in Bezug auf die in
der Anforderungsanalyse identifizierten Aufgaben erfasst wird.

Vorschlag 10
Der Lösungsweg einer Aufgabe wird nicht bewertet.

Vorschlag 11
Jeder Beobachter füllt pro Kandidat und Übung eine Liste aus wobei unter den Beobachtern kein
Austausch über die Beobachtungen stattfindet.

3.4 Auswahl und Training der Beobachter

Geht man von der Prämisse aus, dass Diversity Training eine Auswirkung auf die Mitar-

beiter des Unternehmens hat270, so muss im Hinblick auf ein diversity-gerechtes Assess-

ment Center gefordert werden, dass die Beobachter zuvor bereits ein Diversity Training

durchlaufen haben, welches auf Awareness abstellt271 und diversity-gerechtes Verhalten

einübt272. Briscoe betont, dass die (inter)kulturelle Awareness Auswirkungen auf die im

Assessment Center gemachten Beobachtungen haben kann.273 Darüber hinaus könnten

den Mitarbeitern im Rahmen eines Seminars Diversity-Konzepte sowie die intendierte

Diversity-Strategie des Unternehmens vermittelt worden sein274.

Obermann weist außerdem darauf hin, dass der Beobachtungsprozess des Assess-

ment Centers nur diversity-gerecht ist, wenn in der Beobachtergruppe wesentliche Teil-

gruppen der Belegschaft repräsentiert sind.275 Berücksichtigt man jedoch die große Zahl

der Vielfaltsarten, wie sie etwa die 4+1 Dimensionen der Diversity276 nach sich ziehen, so

muss die Praxistauglichkeit dieser Forderung in Frage gestellt werden. Leichter umsetz-

bar wäre hier etwa die Festlegung einer bestimmten euklidischen Distanz277 in Bezug auf

269Lowry 1991, 25.
270Rynes/Rosen 1995, 257.
271Duehr/Bono 2006, 818.
272Hofmann 2009, 874.
273Briscoe 1997, 266.
274Hofmann 2009, 1139.
275Obermann 2006, 181.
276Scholz 2010.
277Litz 2000, 419.
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bestimmte Diversity-Merkmale, die jedes Mitglied der Beobachtergruppe mindestens auf-

weisen muss. Dies würde eine Mindest-Diversity der Beobachtergruppe gewährleisten.

Zuvor wurde bereits angesprochen, wie wichtig die Güte der Beobachtung bezie-

hungsweise des gesamten Assessment Centers im Hinblick auf die Diversity-Gerechtigkeit

ist. In diversen Publikationen wird das Vorhandensein beziehungsweise die Dauer eines

Beobachtertrainings diskutiert278 und darauf hingewiesen, dass ein umfassendes Training

(Dauer: 2 Tage279) der Beobachter die Qualität des Assessment Centers deutlich steigert.

Dies bedeutet zum einen, dem Beobachter umfassendes Wissen über das Unternehmen

und die Methode „Assessment Center“ zu vermitteln und zum anderen praktische Fä-

higkeiten, wie etwa die einer Verhaltensbeobachtung, einzuüben.280 In ihren Richtlinien

für die Durchführung eines Assessment Centers empfiehlt die International Task Force

on Assessment Center Guidelines dass die Fähigkeiten der Beobachter durch ein ge-

eignetes Messinstrument überprüft werden sollten281 – vor dem Hintergrund der dieser

Arbeit zugrundeliegenden Forderung nach methodischer HR-Kompetenz ein Vorschlag,

der ausdrücklich zu begrüßen ist.

Vorschlag 12
Die Beobachter in einem diversity-gerechten Assessment Center müssen bereits ein Diversity-Seminar
sowie ein Diversitytraining durchlaufen haben.

Vorschlag 13
Bei der Auswahl der Beobachter muss innerhalb der Beobachtergruppe eine gewisse Mindestvielfalt
erreicht werden, welche mittels der Summe der individuellen euklidischen Distanzen gemessen wird.

Vorschlag 14
Vor dem Assessment Center absolvieren die Beobachter ein umfassendes Beobachtertraining.

Vorschlag 15
Vor dem Einsatz in einem Assessment Center muss ein Beobachter seine Fähigkeiten in einem
Testverfahren unter Beweis stellen.

278z.B. International Task Force on Assessment Center Guidelines 2000, 7; Schleicher et al. 2002; Cald-
well/Thornton/Guys 2003, 80-81.

279International Task Force on Assessment Center Guidelines 2000, 7.
280Caldwell/Thornton/Guys 2003, 80-81.
281International Task Force on Assessment Center Guidelines 2000, 7.
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3.5 Durchführung des Assessment Centers

Im Hinblick auf die Durchführung des Assessment Centers gewinnt ein Aspekt an Be-

deutung, der bisher kaum beachtet wurde: die Frage, welche Befugnisse die Personal-

abteilung benötigt um ein diversity-gerechtes Assessment Center durchzuführen. Treffen

doch im Assessment Center Personalexperten und Laien im Bereich Personal aufeinan-

der. Während in diesem Fall die Laien die operative Arbeit (als Beobachter282) ausführen,

liegt es in der Verantwortung der Personalabteilung zu gewährleisten, dass der Prozess,

den sie zuvor als „Process Owner“ erstellt hat283, nun korrekt durchgeführt wird. Daher ist

die Personalanbteilung – etwa im Rahmen des Beobachtertrainings – nun als Vermittler

gefragt. Während der Durchführung der Übungen kommt der Personalabteilung also eine

Kontrollfunktion zu, darüber hinaus liegt es als Anwender jedoch auch in ihrem Aufgaben-

bereich im Bereich des organisatorischen Ablaufs Diversity-Gerechtigkeit (zum Beispiel

durch eigenes „inclusives“ Verhalten) zu gewährleisten. In der abschließenden Beobach-

terkonferenz nimmt die Personalabteilung die Rolle eines Moderators ein und aggregiert

die Ergebnisse.

Vorschlag 16
Der Ablauf eines diversity-gerechten Assessment Centers wird durch Vertreter der Personalabteilung
inhaltlich betreut und koordiniert.

Vorschlag 17
Diese müssen sowohl in Bezug auf Assessment Center, als auch in Bezug auf Diversity nachweislich
über Kompetenz im Sinne von Befähigung verfügen.

3.6 Bildung des Gesamturteils

In dem zuvor skizzierten Entwurf eines diversity-gerechten Assessment Centers kommt

der eigentlichen Bildung des Gesamturteils verminderte Bedeutung zu – handelt es sich

hier doch nur um eine Addierung der Einzelpunktzahlen. Bereits zuvor wurde dargelegt,

dass ein diversity-gerechtes Assessment Center eine quantitative Aufsummierung der

Beobachtungen beziehungsweise der daraus resultierenden Punktzahl bedeutet. Zwar

ist diese mechanische Vorgehensweise284 unter Umständen zunächst erschreckend, da

282Schuler 2000, 118.
283Hammer/Stanton 1999, 110.
284Scholz 2000b, 134-183.
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es die Möglichkeit des menschlichen Einflusses auf ein Minimum reduziert und gleichbe-

deutend mit einer Entmachtung ist. Im Hinblick auf Diversity scheint dies jedoch die ge-

eignete Methode zur Gewährleistung eines diversity-gerechten Assessment Centers zu

sein. Zudem muss man die Frage stellen, warum andernfalls zunächst ein aufwendiges

Assessment Center durchgeführt wird, wenn dessen Ergebnisse in der abschließenden

Beobachterkonferenz relativiert würden. In diesem Fall muss das Assessment Center als

solches in Frage gestellt werden und über Alternativen nachgedacht werden. Die Be-

obachterkonferenz behält jedoch ihre Daseinsberechtigung: Nach der Präsentation der

detailierten Ergebnisse der Kandidaten müssen diese analysiert und im Hinblick auf ein

Feedbackgespräch mit den Teilnehmern zunächst im Rahmen der Beobachterkonferenz

diskutiert werden.

Vorschlag 18
Bei einem diversity-gerechten Assessment Center wird das Gesamturteil durch Aufsummierung der
anonym eingereichten Einzelbewertungen der Beobachtern gebildet.

Vorschlag 19
Das Gesamturteil wird in der Beobachterkonferenz analysiert und im Hinblick auf das den Kandidaten
zu gebende Feedback diskutiert. Die Personalabteilung übernimmt hierbei die Rolle eines Moderators.

3.7 Feedback an die Teilnehmer

Das Feedback an die Teilnehmer hat im Rahmen des Assessment Centers eine wichtige

Bedeutung. Es zeigt den Kandidaten Entwicklungsmöglichkeiten auf und ist insbesondere

kurz nach dem Assessment Center wirkungsvoll285. Jedoch muss beachtet werden, dass

Feedback je nach Landeskultur286 unterschiedlich aufgenommen wird: So wird Feedback

in individualistischen Kulturen meist positiv aufgenommen, während es in kollektivisti-

schen Kulturen mitunter negativ aufgefasst werden kann.287

Darüber hinaus muss auch der Erfolg des Kandidaten berücksichtigt werden: Bewer-

ber, die den Bewerbungsprozess nicht erfolgreich durchlaufen haben, tendieren dazu,

diesen als unfair zu empfinden.288 In einem Feedback-Gespräch kann jedoch versucht

werden, diesem Effekt durch eine genaue Analyse der Beurteilung entgegenzuwirken, da

285Fletcher 1991, 124.
286Hofstede 1980a.
287Briscoe 1997, 267.
288Elkins/Philips 2000, 482.
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die wahrgenommene Fairness, wie Rupp und Cropanzano erläutern, zum einen durch

institutionelle Bestandteile (wie etwa Corporate Policies) und zum anderen auch durch

persönlichen Austausch (zum Beispiel mit einem Vorgesetzten) beeinflusst wird.289

Da die eigentliche Auswahl abgeschlossen ist, ist im Hinblick auf die Diversity-Gerechtigkeit

des Assessment Centers nun zum einen die Vermeidung von Diskriminierung wichtig.

Zum anderen kann jedoch auch Kandidaten, die von dem bisherigen monolitischen Profil

des Unternehmens abweichen und welche das Assessment Center erfolgreich absolviert

haben, im Rahmen des Feedback-Gespräches noch einmal (implizit) vermittelt werden,

dass sie als Minderheit willkommen sind.

Vorschlag 20
Ein diversity-gerechtes Assessment Center schließt mit dem Feedback an die Kandidaten, welches
unmittelbar auf das Assessment Center folgt, in seiner Formulierung neutral gehalten ist und Stärken
und Schwächen sowie das Aufzeigen von Verbesserungspotenzialen beinhaltet.

289Rupp/Cropanzano 2002, 926.
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4 Schlussfolgerung und Implikationen

Diversity Management ist kein Wohlfühl-Management – es ist im Hinblick auf die zukünfti-

ge Arbeitswelt, die geprägt sein wird durch steigenden Wettbewerb sowie demografische

Veränderungen, eine zwingende Notwendigkeit. Die Hauptaufgabe des eigentlichen Di-

versity Managements ist vornehmlich in der Gestaltung der Unternehmenskultur und dem

Schaffen von Rahmenbedingungen zu sehen. Im Arbeitsalltag ist der Umgang mit Diversi-

ty jedoch Aufgabe der Personalabteilung und schließlich auch jeder einzelnen Führungs-

kraft. Gerade die Personalprozesse bedürfen einer genauen Untersuchung im Hinblick

auf Diversity-Gerechtigkeit, da ihr Gegenstand schließlich der Mensch als solcher ist.

Wie in der vorliegenden Untersuchung gezeigt werden konnte, bedeutet diversity-

gerechte Personalarbeit oftmals das Infragestellen bisheriger Vorgehensweisen. Dabei

muss dieser Vorgang soweit gehen, dass selbst als etabliert angesehene Systeme auf ih-

re Diversity-Gerechtigkeit hin überprüft und gegebenenfalls modifiziert werden. Es wurde

demonstriert, dass die heutige Arbeitswelt den Ansprüchen einer vielfältigen Gesellschaft

kaum Rechnung trägt: Präsenz- und Monokultur sind oftmals noch vorherrschend, wobei

Prozesse und Rahmenbedingungen so gestaltet sind, dass sie Reproduktion statt Varia-

tion begünstigen.

Einen ersten Ansatzpunkt stellt also die Neuformulierung der „Spielregeln“ in Unter-

nehmen dar. So ist es notwendig, faire, aufgaben- und leistungsbezogene Systeme mit

transparenten Regeln zu etablieren. Als ein Beispiel für ein solches System wurde ein dar-

wiportunistischer, interner Markt identifiziert, der gerade durch das zunächst unmensch-

lich erscheinende Wegfallen von Stammplatzgarantien den Weg für Fairness (und somit

auch Diversity) bereitet.

Im Hinblick auf die Gestaltung eines diversity-gerechten Assessment Centers wurden

zwanzig konkrete Vorschläge erarbeitet. Teilweise beinhalten diese Vorschläge radikale

Änderungen des Assessment Center Prozesses. Zu nennen sind hier insbesondere die

Abkehr von der Messung von Persönlichkeitsmerkmalen, die Abkehr von der Verwendung

von Dimensionen sowie eine grundlegende Umgestaltung des Beobachtungssystems.

Die erarbeiteten Vorschläge stellen eine Diskussionsgrundlage dar und bedürfen in

Zukunft weiterer theoretischer Aufarbeitung sowie empirischer Überprüfung.

Der immer härter werdende globalisierte Wettbewerb stellt Unternehmen heutzutage
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vor nie zuvor gekannte Herausforderungen. Gerade Unternehmen in „westlichen“ Indus-

trienationen können diesen Wettbewerb nicht als Kostenführer bestreiten – sie müssen

lernen durch Innovation und Qualität Leuchttürme zu bauen, durch welche sie sich von

der „flachen“ Welt abheben. Diversity bietet Unternehmen die Chance, aus einem größe-

ren (Human-)Ressourcenpool schöpfen zu können und durch die vielfältige Belegschaft

Innovationsprozesse zu initiieren – beschränkt sich Diversity jedoch beispielsweise auf

die Einführung einer Frauenquote, so ist diese Chance vertan.
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