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1 Zielsetzung der Studie

“Recruitainment”, “Candidate Supply Chain Management” oder “E-Assess-
ment” bezeichnen verschiedene Facetten einer technologischen Entwicklung,
von der grundlegende Verdnderungen der Personalrekrutierung in Unterneh-
men erwartet werden (vgl. Viswesvaran 2003; Konradt/Sarges 2003; Jones/Da-
ges 2003):

— Mitdem Aufbau und der Verbreitung von unternehmensspezifischen In-
formationsangeboten im Internet entwickeln Unternehmen neue Rekru-
tierungsformen, um zielgruppenspezifische Botschaften zur Positionie-
rung des Unternehmens als Arbeitgeber zu signalisieren und potenzielle
Mitarbeiter fiir das Unternehmen zu akquirieren.

— Die Transformation klassischer, papiergestiitzer Testverfahren in online-
und/oder multimedial gestiitzte Verfahren soll neue Wege zur situations-
bezogenen Diagnose beruflicher Fihigkeiten und zur Prognose betriebli-
cher Erfolgswirkungen er6ffnen.

— Die Entwicklung von Recruitment-Managementinformationssystemen
soll iiber die Standardisierung und Optimierung organisatorischer Ablédu-
fe zu Effizienzvorteilen fiihren und eine wirtschaftlich tragfihige Umset-
zung einer internetbasierten Personalrekrutierung ermoéglichen. Diese
technische Unterstiitzung wird dann als “Candidate Supply Chain Mana-
gement” bzw. als “Employee Relationship Management” bezeichnet.

Das Konzept des E-Recruiting signalisiert insofern, dass Unternehmen zu ei-
nem frithen Zeitpunkt des Personalauswahlprozesses und auf der Basis eines
wirtschaftlichen Instrumenteneinsatzes qualifizierte Informationen iiber be-
rufliche Fihigkeiten potenzieller Mitarbeiter gewinnen konnen. E-Recruiting
stellt deshalb nicht nur ein Rationalisierungsinstrument fiir klassische Ver-
fahren der Personalauswahl dar, sondern soll durch den Einsatz von online-
und/oder multimedial gestiitzten Verfahren zur Kompetenzmessung den Pro-
zess der Personalrekrutierung auf eine hohere Qualitédtsebene fithren.

Allerdings ist das Spektrum verfiigbarer Verfahren wenig iibersichtlich und die
Beurteilung ihrer Eignung fiir personalwirtschaftliche Zielsetzungen steht vor
inhaltlichen und methodischen Problemen (vgl. Hertel/Konradt/Orlikowski
2003; Lang-von Wins 2003). Viswesvaran (2003) plddiert bspw. fiir grundle-
gende Erweiterungen in den Kernfunktionen der Personalrekrutierung.

— Fiir die Akquisition eines qualifizierten “pool of applicants” werden Be-
schaffungswege stdrker hinsichtlich ihrer Kontaktintensitit und Infor-



mationsqualitit differenziert, insbesondere vor dem Hintergrund al-
ters- und zielgruppenspezifischer Fahigkeiten zur Nutzung des Inter-
nets. Dabeiistdavon auszugehen, dass der Zweck internetbasierter Per-
sonalrekrutierung iiber die Funktion der Personalauswahl im engeren
Sinne hinausgeht. Unternehmen signalisieren auf diesem Wege ihre Er-
wartungen als Arbeitgeber bzw. ihre Position als Arbeitsanbieter und
beeinflussen auf diesem Wege ihr Image im Arbeitsmarkt und ithre At-
traktivitit als potenzieller Arbeitgeber.

— Fiirdie Auswahl geeigneter Mitarbeiter aus diesem Bewerberpool ist die
Aquivalenz internetbasierter Personalbeurteilungen zu klassischen Per-
sonalauswahlverfahren entscheidend. Dies bezieht sich zum einen auf
ihre berufseignungsdiagnostische Aquivalenz im engeren Sinne, d. h.
aufihre psychometrische Qualitit sowie ihre Giite zur Prognose berufli-
cher Leistungen. Die Beurteilung ihrer Aquivalenz beinhaltet zum ande-
ren die Bewertung ihrer Wirkungen in verschiedenen Entscheidungspha-
sen eines Auswahlverfahrens, die Wahrnehmungen und Bewertungen
dieser Rekrutierungsform durch potenzielle Mitarbeiter sowie die Inter-
aktionssituation im Auswahlverfahren selber.

— Rekrutierung und Auswahl sind beurteilungsintensive Personalfunktio-
nen, die mit dem Eintritt eines Bewerbers in die Organisation weiterzu-
fithren sind, z. B. im Hinblick auf die Gestaltung von Personalentwick-
lungsmaBBnahmen oder eine aufgaben- bzw. titigkeitsbezogene Leistungs-
bewertung. Mit dem Einsatz internetbasierter Rekrutierungs- und Beur-
teilungssysteme riickt verstidrkt die Frage in den Vordergrund, wie diese
zu kontinuierlichen Beurteilungssystemen auszubauen sind.

Diese Erweiterung in Kernfunktionen der Personalrekrutierung zielt auf eine
zuverlédssigere Prognose des betrieblichen Erfolgs potenzieller Mitarbeiter
und damit auf eine Verbesserung der Entscheidungsqualitdt im Rekrutie-
rungsprozess.

Die Anzahl der Erfahrungsberichte und Fallbeispiele, in denen die Umsetz-
barkeit und prinzipielle Akzeptanz dieser technologischen Unterstiitzung der
Personalrekrutierung dokumentiert wird, wiachst kontinuierlich. Dazu korre-
spondieren positive Prognosen zur wirtschaftlichen Bedeutung dieses Mark-
tes. Konradt/Sarges (2003) verweisen hier auf Ergebnisse aus Marktfor-
schungsanalysen von Beratungsunternehmen, deren Umsatzschitzungen fiir
den weltweiten Markt von 4 Milliarden US $ (2003 — Aberdeen Group) bis zu
7,1 Milliarden US $ (2005 — Forrester) mit erheblichen Zuwachsraten reichen.
Parallel dazu wird ein sprunghafter Anstieg von Job-Borsen und Karrie-
re-Portalen konstatiert. Dieser prognostizierten Erweiterung steht jedoch nur
eine begrenzte Anzahl an wissenschaftlichen Studien gegeniiber, in denen der
Stand der Umsetzung — national wie international — dokumentiert wird (vgl.



Viswesvaran 2003; Chapman/Webster 2003). Bspw. zeigt die Studie von
Chapman/Webster (2003) fiir nordamerikanische Unternehmen, dass — jen-
seits der anekdotischen Erfolgsgeschichten — eine Mehrheit der Personalver-
antwortlichen aus 125 befragten Organisationen die verfolgten Ziele nur teil-
weise als erreicht ansieht. So wird z. B. das Ziel einer groBBeren Reichweite
der Personalakquisition und damit eine Zunahme der Kandidaten im Bewer-
berpool erreicht, aber mit einer Abnahme der durchschnittlichen Qualitét der
potenziellen Bewerber “erkauft”. Effizientere Auswahlsystematiken ermog-
lichen es zwar, aus der Vielzahl dieser Kandidaten prinzipiell geeignete Be-
werber zu selektieren. Diese administrativen Suchkosten gehen jedoch zu
Lasten eines unmittelbaren Kontaktes mit Bewerbern, der z. B. im Rahmen
von telefonischen Auswahlgespriachen moglich ist. Dennoch gehen die Per-
sonalverantwortlichen davon aus, dass fiir ihre Unternehmen Investitionen
in diesen technologischen Entwicklungspfad unabweisbar sind. Auch der
Nachweis, wie der Einsatz online- und/oder multimedial gestiitzter Verfah-
ren der Kompetenzmessung die Effizienz und die Prognosequalitit der be-
trieblichen Eignungsdiagnose beeinflusst, steht aus (vgl. Konradt u. a.
2003). Ebenso ist bisher nicht gekldrt, inwieweit hierbei Priifkriterien geeig-
net sind, die auf Funktionen klassischer Personalauswahlverfahren beruhen.
Entsprechend wird in der nationalen wie internationalen Diskussion syste-
matisch bestehender Forschungsbedarf zum “distance assessment” (Bartram
1997) gesehen, insbesondere wie Unternehmen die Optionen einer multime-
dialen und internetbasierten Kompetenzdiagnose in Prozessen der Personal-
rekrutierung erschliefen. Erst mit der Um- und Durchsetzung dieser Verfah-
ren zur Personalrekrutierung kann in einem zweiten Schritt die Wirkung per-
sonalwirtschaftlicher Zielerreichung auf den 6konomischen Erfolg von Un-
ternehmen untersucht werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das Konzept internetba-
sierter Personalrekrutierung Erwartungen beinhaltet, dass Unternehmen
durch Investitionen in diesen technologischen Entwicklungspfad ihre Attrak-
tivitdt als Arbeitgeber verbessern, die Effizienz ihrer Personalauswahlverfah-
ren verbessern und die Qualitét ihrer Personalrekrutierung durch den Einsatz
von Kompetenzdiagnosen erhéhen. Die vorliegende Studie geht diesen An-
nahmen in drei Schritten nach:

1. Zunichst ist die Entwicklung eines personalwirtschaftlich begriindeten
Zielkatalogs zur differenzierenden Beurteilung der Potenziale internetbasier-
ter Kompetenzdiagnosen fiir die Personalrekrutierung und -entwicklung er-
forderlich (Kap. 2). Instrumente zur internetbasierten Kompetenzdiagnose
werden von Dienstleistungsanbietern aus unterschiedlichen Beratungs- und
Wissenschaftskontexten (z. B. Informatik, Berufspidagogik/-diagnostik,
Personal) bereitgestellt. Das methodische und funktionale Spektrum ist breit



und unterschiedlich. Eine personalwirtschaftlich begriindete Differenzie-
rung ist notwendig, weil Zielsetzungen der Personalrekrutierung nicht kon-
gruent sind und Unternehmen aus ihrer unternehmensstrategischen Bewer-
tung differente Entscheidungen iiber den Zielkorridor treffen. Entsprechend
werden zunidchst personalwirtschaftliche Ziele und Funktionen bearbeitet,
die sich auf internetbasierte Rekrutierung, zielgruppenspezifisches Perso-
nalmarketing und integrierte Bewerberadministration konzentrieren.
Schwerpunktbezogen werden in einem weiteren Schritt Ziele der Kompe-
tenzdiagnose und Kompetenzmessung als erweitertes personalwirtschaftli-
ches Zielspektrum vorgestellt.

2. Ausgehend von dieser systematischen Aufarbeitung von Zielen und Funk-
tionen der internetbasierten Personalrekrutierung konzentriert sich die Studie
auf die Frage, wie die eignungsdiagnostische Qualitit von online- und multi-
mediagestiitzten Verfahren zur Kompetenzdiagnose zu beurteilen ist und wel-
chen Beitrag diese fiir strategische Zielsetzungen einer internetbasierten Per-
sonalrekrutierung leisten konnen. Daher gilt es zunichst, einen Uberblick
iiber Verfahren zur online- und multimediagestiitzten Kompetenzmessung zu
gewinnen und diese anhand eines inhaltlich und methodisch begriindeten
Kriterienkataloges vergleichend einzuordnen (Kap. 3). Die eignungsdiagnos-
tischen Kriterien zur Beurteilung klassischer Verfahren zur Personalauswahl
sind gut dokumentiert und etabliert. Mit der inhaltlichen Ausweitung der
Messziele, z. B. von der Messung einzelner Verhaltensmerkmale auf die Si-
mulation komplexer Tétigkeits- oder Entscheidungssituationen und aufgrund
technologisch induzierter Verdnderungen, z. B. durch die Einbeziehung medi-
aler und interaktiver Gestaltungselemente in die Verfahrenskonstruktion,
werden Grundfragen der Validierung neu aufgeworfen. Konradt u. a. (2003)
konstatieren hier einen hohen Nachholbedarf der berufseignungsdiagnosti-
schen Forschung, um verlédssliche Aussagen zum Ersatz konventioneller In-
strumente durch online- und multimediagestiitzte Verfahren zur Kompetenz-
messung zu entwickeln.

3. Drittes Ziel der Studie istes, den praktischen Einsatz von Instrumenten zur
internetbasierten Kompetenzdiagnose, insbesondere im Zusammenhang mit
anderen personalwirtschaftlichen Instrumenten (z. B. Mitarbeiter-Assess-
ment, Mitarbeiterforderung), zu evaluieren. Durch gezielte Fallstudien zum
Einsatz internetbasierter Kompetenzdiagnosen in der betrieblichen Praxis
sollen Aufschliisse iiber die Praktikabilitit und praktische Brauchbarkeit ge-
wonnen werden (Kap. 4). Die Nutzung internetbasierter Kompetenzdiagno-
sen ist ein Indikator fiir das sich wandelnde Verstdndnis personalwirtschaftli-
cher Funktionen und Aufgaben in Unternehmen. Aus unternehmensstrategi-
scher Sicht liegt der Wert des Personalmanagements nicht nur in der operati-
ven Umsetzung strategischer Zielvorgaben, sondern in der Fidhigkeit, durch
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die Akquisition, Entwicklung und Bindung knapper und fiir die Unterneh-
mensentwicklung wertvoller Humanressourcen zum Wettbewerbserfolg bei-
zutragen. Unternehmen suchen nach neuen Wegen und Instrumenten der Per-
sonalrekrutierung, insbesondere wenn in dynamischen Wettbewerbssitua-
tionen die Bereitstellung von Humanressourcen zum kritischen Problem
wird. Die Ursachen dafiir konnen unterschiedlich sein. Zum einen kann der
Zuwachs an spezifischen beruflichen Fahigkeiten im Arbeitsmarkt nicht aus-
reichend sein. Aus strategischer Perspektive ist das Ergebnis des E-Recrui-
ting dann eine Vor-Selektion, d. h. die Identifikation und Zuordnung poten-
zieller Mitarbeiter zu Personalclustern, die fiir die Unternehmensentwick-
lung als erforderlich angesehen werden. Zum anderen konnen die verfiigba-
ren beruflichen Fihigkeiten nicht ausreichen, um den qualitativen Bedarf
nach spezifischen Kenntnissen oder Fihigkeiten miteinander konkurrieren-
der Unternehmen zu decken. In diesen Arbeitsmarktkonstellationen werden
solche spezifischen Kompetenzen zu einem knappen 6konomischen Gut und
forcieren den Druck auf Unternehmen, diese knappe Ressource gezielt zu
identifizieren, potenzielle Mitarbeiter fiir das Unternehmen zu gewinnen und
durch entsprechende Anreize zu binden.

Das Kerngeschift eines strategischen Personalmanagements besteht in der
Konfiguration von Personalpolitiken und -programmen, die durch Segmentie-
rung der Personalkapazititen, den spezifischen Aufbau nicht spezialisierter,
anpassungsfihiger Mitarbeiterqualifikationen und die Unterstiitzung eines
flexiblen, dezentralen Personaleinsatzes zur Entwicklung von Kernkompe-
tenzen beitragen sowie Strategiewechsel in diskontinuierlichen Umweltsitua-
tionen unterstiitzen und — insbesondere durch die Bindung der Mitarbeiter —
vor der Imitation durch Wettbewerber schiitzen. Diese strategische Zurich-
tung der Personalakquisition und ihre Konsequenzen fiir den Einsatz internet-
basierter Kompetenzdiagnosen werden — ausgehend von pragmatischen An-
sdtzen des Strategischen Human Resource Management — entwickelt und bil-
den die Grundlage, um eine personalwirtschaftlich begriindete, in den Ziel-
kriterien zugleich differenzierende Beurteilung der Potenziale internetba-
sierter Kompetenzdiagnosen fiir die Selektion potenzieller Mitarbeiter in Re-
krutierungsprozessen zu entwickeln.
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2 E-Recruiting — Ziele und Instrumente der
internetbasierten Personalrekrutierung

2.1 Ziele internetbasierter Rekrutierung von Personal

Der 6konomische Grundgedanke der Rekrutierung von Personal auf Arbeits-
mérkten ldasst sich mit dem Konzept des akquisitorischen Potenzials beschrei-
ben. Organisationen sind bestrebt, insbesondere unter den restriktiven Bedin-
gungen eines knappen Arbeitsangebots, den Arbeitsmarkt zu segmentieren
und bei potenziellen Bewerbern Priaferenzen fiir eine Beschiftigung zu erzeu-
gen. Fiir eine personalwirtschaftliche Analyse des E-Recruiting bildet dieses
0konomische Grundproblem den Ausgangspunkt.

Das Konzept des akquisitorischen Potenzials geht von Personalrekrutierung
als einem Prozess des Ausgleichs unterschiedlicher Ziele aus (vgl. Abbil-
dung 1). Organisationen rekrutieren Mitarbeiter, von deren Kenntnissen, Fer-
tigkeiten und Fihigkeiten sie Unterstiitzung bei der Erreichung von Organisa-
tionszielen (z. B. Wachstum, Produktivitit) erwarten. Mitarbeiter bewerben
sich bei Organisationen, um ihre Interessen im Hinblick auf Entlohnung, Ar-
beitsinhalte oder Aufstiegsmoglichkeiten zu verfolgen. Personalrekrutierung
zielt insofern auf den wechselseitigen Ausgleich von Erwartungen und ist als
ein Prozess zu verstehen, in dem zwischen Organisation und Individuum auf-
grund gleicher und divergierender Ziele und Interessen Bedingungen einer zu-
kiinftigen Vertragsbeziehung ausgehandelt werden (vgl. Lengnick-Hall 2000;
Lepak/Snell 1999; Ridder 1999).

Abbildung 1
Personalrekrutierung als wechselseitiger Ausgleichsprozess

Organization Individual
Job Requirements < > Qualifications
Rewards < > Motivation

Quelle: Lengnick-Hall (2000), 13.6
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Als Ergebnis dieses Prozesses unterscheidet Lengnick-Hall (2000, 13.6) den
Erfolgsfall, in dem Arbeitsanforderungen und Anreizsystematik mit den indi-
viduellen Kenntnissen und Fihigkeiten, der Motivation und den Interessen
kongruent sind, von denjenigen Fillen, in denen entweder die Arbeitsanforde-
rungen des Unternehmens nicht erfiillt werden oder das Individuum mit den
Anreizen nicht zufrieden ist. In diesen beiden Fillen ist zu erwarten, dass der
“mismatch” zu weniger wiinschenswerten Ergebnissen einer Personalrekru-
tierung fiihrt (z. B. kein Anstieg der Produktivitit, sinkende Arbeitszufrie-
denheit, Absentismus, Abwanderung).

Aus funktionaler Sicht beinhaltet Personalrekrutierung organisatorische Ak-
tivitdten, um einen Pool von geeigneten Bewerbern mit dem Ziel zu akquirie-
ren, zukiinftig sich verdndernde Aufgaben oder Titigkeiten zu bewiltigen
oder in der Organisation freiwerdende Positionen zu besetzen. Personalakqui-
sition ist insofern dem Prozess der Personalauswahl nicht nur zeitlich vorgela-
gert, sondern unterscheidet sich in ihrer Funktion systematisch von der Aus-
wahlentscheidung. Personalakquisition beinhaltet vor allem die Identifikati-
on und Differenzierung potenziell geeigneter Bewerber, die fiir das Unterneh-
men in einer Bewerberpopulation attraktiv sind. Kriteriumsvariable der At-
traktivitdt potenzieller, geeigneter Bewerber (bzw. potenzieller, geeigneter
Bewerbergruppen) ist hierbei nicht nur ihre Befdhigung fiir bestimmte Aufga-
ben oder Tatigkeiten, sondern ihre prinzipielle Bereitschaft zum Eintritt in
die Organisation und in gleicher Weise ihr Interesse an einer spezifischen be-
ruflichen Entwicklung (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2
Stufen des Personalakquisitions- und Selektionsprozesses
Stage 1: Stage 2: Stage 3: Stage 4: Stage 5:
Recruitment Screening Person- Person- Decision
Job-Fit Organization- Making
Fit
Organization Identify Narrow Further Further Decide whom
and attract pool to narrow pool to  narrow pool to hire
applicants minimally those who to those who
qualified  best fit the job best fit job and
applicants organization
Individual Identify Narrow Further Further Decide which
and attract pool to narrow pool  narrow pool job offer to
organizations  minimally  to those who  to those who accept
acceptable  best fit with  have desirable
organizations needs/ jobs and
carrier goals desired
cultures

Quelle: Lengnick-Hall (2000), 13.7
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Esistdaher davon auszugehen, dass bei der Personalakquisition systematisch
andere Anforderungen an den Einsatz von Online- und Multimediainstrumen-
ten zur Kompetenzmessung gestellt werden als bei der Personalselektion.
Hier zielen organisatorische Aktivititen darauf, bezogen auf den Kreis geeig-
neter Bewerber, iiber die Auswahl eines Kandidaten (oder einer Kandidaten-
gruppe) fiir eine Position, ein Projekt oder einen beruflichen Entwicklungs-
weg in der Organisation zu entscheiden. Kriteriumsvariable fiir die Auswahl
eines zukiinftigen Organisationsmitglieds ist hierbei der zu erwartende be-
triebliche Erfolg (bzw. die zu erwartende berufliche Entwicklung) und in glei-
cher Weise die prinzipielle Bereitschaft zum Verbleib in der Organisation.

2.1.1 Personalakquisition: Identifikation und Gewinnung
potenzieller Bewerber

In den Phasen der Personalakquisition zielen organisatorische Aktivitidten auf
die Identifikation betrieblich relevanter Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kennt-
nisse sowie auf die Gewinnung potenzieller Bewerber, um die Kongruenz ih-
rer beruflichen Handlungskompetenzen mit organisationsspezifisch formu-
lierten Anforderungskriterien beurteilen zu konnen. Fiir die Beurteilung die-
ses person-to-job-fit sind zwei Fragen zentral:

— In welchem Ausmal} besteht Kongruenz zwischen den Anforderungen
einer Tétigkeit oder Position und den beruflichen Kompetenzen von Per-
sonen bzw. Personengruppen, bspw. beurteilt anhand ihrer berufsfachli-
chen Kenntnisse und Fihigkeiten?

— In welchem Ausmal} besteht Kongruenz zwischen individuellen Erwar-
tungen und den Moglichkeiten einer Tiatigkeit oder Position, diese Er-
wartungen zufrieden zu stellen?

Es ist naheliegend, den Begriff der Kongruenz unmittelbar auf das Problem der
Personalauswahl zu beziehen und — in Abhidngigkeit von Kongruenzkriterien —
denjenigen Mitarbeiter auszuwihlen, dessen Personaleinsatz niedrige Investi-
tionen zur Einfithrung in die Organisation erfordert und wertschopfende Beitra-
ge auf dem zukiinftigen Arbeitsplatz erwarten ldsst (“job-fit-selection”). In dy-
namischen Umweltsituationen veridndert sich diese personalwirtschaftliche
Zielsetzung. Bei sich wandelnden Markt- und Wettbewerbsbedingungen ist die
Personalrekrutierung auf die Identifikation potenziell verfiigbarer Fahigkeiten
von Mitarbeitern und ihren Entwicklungsperspektiven gerichtet. Ziel einer po-
tenzialorientierten Personalrekrutierung ist die Identifikation von Organisa-
tionsmitgliedern, deren Fahigkeiten sich unterschiedlichen Anforderungspro-
filen zuordnen lassen und die — in Abhéngigkeit von der Kongruenz des per-
son-to-job-fit — im Hinblick auf diese zukiinftigen Aufgaben oder Positionen
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entwickelt werden sollen (resource-fit-selection). Mit dieser Zielsetzung ver-
dndern sich folglich die Erfolgskriterien der Personalakquisition. Kritische
Variablen dieser Vor-Selektion sind die Bereitschaft der potenziellen Mitar-
beiter, in diese beruflichen Tatigkeitsfelder einzutreten, sowie ihre Bewertung
der Attraktivitit einer Organisation als Arbeitgeber (vgl. zu Einflussfaktoren
dieser Bereitschaft Tabelle 1). Insofern bezieht sich die Kompetenzdiagnose
nicht nur auf die unternehmensspezifische Diagnose von Fihigkeitsclustern,
sondern in gleicher Weise auf die Bereitschaft potenzieller Mitarbeiter zum
Eintritt in die Organisation und zur Entwicklung in unterschiedlichen berufli-
chen Arbeits- und Téatigkeitsfeldern.

Tabelle 1
Einfluss des E-Recruitment auf die Personalakquisition

Einflussgrofe Internetbasierte Studien = Annahme/Ergebnis
Instrumente zur
Personalakquisition

Berufswahl und  Unternehmensinforma- Highouse/ Fehlen von internetgestiitzten

wahrgenommene tionen Hoffmann Job-Angeboten wird negativ
Attraktivitit Job-Angebote 2001; wahrgenommen:

eines Unterneh- Rynes nicht-zeitgemife Organisation
mens 1993

Art der Arbeits-  Arbeitsbedingungen mit Teufer Einfluss von Informationstiefe
platz- bzw. Kar- abwechslungsreicher Td- 1999 und -inhalt auf Attraktivitidt des
riereangebote und tigkeit, Verantwortung, Unternehmens/der Organisation

wahrgenommene Freirdume
Attraktivitit ei-
nes Unterneh-

mens
Realistische In-  Informationsqualitit Highouse/ Einfluss realistischer Informa-
formationen und Hoffmann tionen auf betriebliche Leis-
Eintrittsentschei- 2001 tungsfihigkeit und Fluktuation
dung

Erfolgskriterium der Personalakquisition ist dann zum einen die gezielte
Identifikation konvergenter, aber voneinander unterscheidbarer Personalclus-
ter, die sich verschiedenen, aus Szenarien der Unternehmensentwicklung ab-
leitbaren Anforderungsprofilen zuordnen lassen, z. B. im Hinblick auf spezi-
fische Fachaufgaben oder Wissensgebiete (“job families™). Zum anderen sind
fiir diese Personalcluster betriebliche Entwicklungspfade zu differenzieren,
in denen die beruflichen Perspektiven der Kompetenzentwicklung fiir den
Mitarbeiter aufgezeigt werden, um eine wechselseitige Abstimmung der Er-
wartungen zwischen der Organisation und potenziellen Organisationsmit-
gliedern zu ermdglichen (funktionale Karrierepfade).
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2.1.2 Personalselektion: Beurteilung, Auswahl
und Integration neuer Mitarbeiter

In den Phasen der Personalselektion zielen organisatorische Aktivitidten darauf,
aus einer Gruppe von Bewerbern mit betriebsrelevanten Fihigkeiten geeignete
Kandidaten auszuwéhlen. Das zugrunde liegende Zuordnungsproblem kann
sich dabei auf die Auswahl eines Mitarbeiters fiir eine Aufgabe, ein Projekt oder
eine Position beziehen oder aber auf den Aufbau betriebsspezifischer Kompe-
tenzcluster, bspw. durch einen mehrstufigen Auswahl- und Entwicklungspro-
zess fiir qualifizierte Fiihrungspositionen in Verbindung mit einer systemati-
schen Fiithrungskrifteplanung. Ausgehend von der Annahme, dass im Rahmen
der Personalakquisition die Eignung potenzieller Bewerber fiir betriebliche
Aufgaben prinzipiell identifiziert werden kann und kongruente Ziele und Er-
wartungen die Basis fiir die grundsitzliche Eintrittsbereitschaft eines Mitarbei-
ters bilden, beruht die Eintrittsentscheidung auf dem Abgleich von Zielen, Re-
geln und Routinen der Organisation mit den spezifischen Erwartungen des Or-
ganisationsmitglieds. Dies beinhaltet die Annahme, dass sich mit der Integrati-
on in die Organisation (Bleibeentscheidung) die Loyalitidt des Mitarbeiters er-
hoht und seine Verpflichtung gegeniiber der Organisation wichst, sich liber die
Bewiltigung seines Aufgabenbereichs hinaus fiir die Organisation einzusetzen.
In dieser Hinsicht unterscheiden Fisher/Wasserman (2000, 14.14) zwischen der
“task performance”, d. h. der Eignung eines zukiinftigen Organisationsmit-
glieds, die auf eine Aufgabe oder Situation bezogenen Titigkeiten erfiillen zu
konnen, und der “contextual performance”, d. h. der Bereitschaft eines zukiinf-
tigen Organisationsmitglieds, sich mit Zielen, Regeln und Routinen der Organi-
sation zu identifizieren und iliber definierte Anforderungen hinausgehende Ar-
beitsleistungen zu erbringen (vgl. Borman/Motowidlo 1997; Schmitt/Chan
1998, S. 300 f.). Konzepte der Personalselektion und dazu korrespondierende
Forschungsperspektiven der Strategischen Human Resource Manage-
ment-Forschung sind daher zweistufig anzuordnen:

— Das klassische Konzept bezieht sich auf die Auswahl eines Mitarbeiters
fiir eine Aufgabe oder Tatigkeit und — nachfolgend — auf seine Integrati-
on in die Organisation (“Closing the Deal” — Cappelli 2001). Mit diesem
Konzept korrespondiert das traditionelle, auf der individuellen Ebene
angesiedelte Paradigma der Personalrekrutierungsforschung: Ausge-
hend von der Annahme individueller Unterschiede in beruflichen Fihig-
keiten und deren Einfluss auf die betriebliche Leistung zielt diese For-
schungsrichtung auf die Aufdeckung der grundlegenden Wirkungsme-
chanismen dieses Zusammenhangs (vgl. Schmitt/Chan 1998, S. 2 f.).

— Von diesem klassischen Konzept unterscheidbar ist der Aufbau und die
kontinuierliche Entwicklung des psychologischen Vertrags mit Kandi-
daten ausgewdihlter Personalcluster, um diese —ausgehend z. B. von defi-
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nierten Qualifikations- und Beurteilungsstandards und der Entwick-
lung unterstiitzender Systeme fiir den Aufbau eines internen Arbeits-
markts (vgl. Gronig/Lampe 2002; Kasper 2003) — organisationsweit
einsetzen zu konnen (“Employee Relationship Management™). Mit die-
sem Konzept korrespondieren Entwicklungen in der Personalrekrutie-
rungsforschung, in denen — ausgehend von der Identifikation grundle-
gender Verdnderungen in den Anforderungen an die Personalrekrutie-
rung (vgl. Schmitt/Chan 1998, S. 262 ff.) — die individuumszentrierte
Forschungsperspektive erweitert wird. Insbesondere mit Blick auf den
person-to-organization-fit wird der Frage nachgegangen, wie in Orga-
nisationen individuelle berufliche Féahigkeiten zu organisationalen
Kompetenzen gebiindelt werden und welchen Beitrag Rekrutierungs-
praktiken zu diesem Prozess der ErschlieBung beruflicher Fihigkeiten
leisten.

In dieser Perspektive sind in den Prozess der Personalrekrutierung organisato-
rische Aktivitdten einzubeziehen, deren personalwirtschaftlicher Zweck iiber
das klassische Problem der aufgaben- oder positionsspezifischen Auswahl ei-
nes zukiinftigen Organisationsmitglieds hinausgeht und auf die Biindelung in-
dividueller Fdahigkeiten zu betriebsspezifischen Kompetenzclustern gerichtet
ist. Mit dieser, auf die funktionale Verkniipfung von Kompetenzen zu organi-
satorischen Fahigkeiten gerichteten Zwecksetzung korrespondiert die Anfor-
derung an das einzelne Organisationsmitglied, die Fihigkeit und Bereitschaft
zur kontinuierlichen Anpassung an sich verindernde Arbeitsaufgaben zu ent-
wickeln. Schmitt/Chan (1998, S. 313 ff.) verweisen hierbei auf die damit ver-
bundene Notwendigkeit, in “composition models” die funktionalen Bezie-
hungen zwischen den analytisch auf der Ebene des Individuums anzusiedeln-
den Konstrukten zur Beschreibung individueller Fiahigkeiten und den auf der
Ebene der Organisation anzusiedelnden Konstrukten organisationaler Kom-
petenzen zu beriicksichtigen.

Fiir die Umsetzung dieser Zwecksetzung spielen technologische Szenarien,
die dem Konzept einer internetbasierten Personalrekrutierung zugeordnet
werden konnen, aus zwei miteinander korrespondierenden Griinden eine zen-
trale Rolle:

— Zum einen werden grundlegende Veridnderungen in den organisatori-
schen Bezugssystemen der Personalrekrutierung konstatiert (vgl.
Schmitt/Chan 1998, S. 262 {f.). Dazu zidhlen Verinderungen in den Ar-
beitsanforderungen bzw. in den beruflichen Orientierungen der Mitar-
beiter, die etwa im Hinblick auf den internationalen Einsatz von Perso-
nal beobachtet werden (vgl. z. B. Lindner 2002). Dazu zédhlen auch Ver-
dnderungen, die sich aus der Anpassung von aufbau- und ablauforgani-
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satorischen Strukturen (z. B. Einfithrung von Teams) sowie den sich
weiter entwickelnden kommunikationstechnischen Moéglichkeiten er-
geben.

— Zum anderen wird fiir alle Funktionsfelder des Personalmanagements
von einem wachsenden Druck ausgegangen, zur Steigerung der wirt-
schaftlichen Effizienz und der Effektivitdt der Personalarbeit Anwen-
dungen zur technologischen Unterstiitzung fachlicher Aufgaben zu ent-
wickeln (vgl. Konradt/Sarges 2003, S. 3 ff.).

Die Beschreibung technologischer Szenarien dient der inhaltlichen Abgren-
zung von Anwendungen zur technologischen Unterstiitzung fachlicher Auf-
gaben der Personalrekrutierung, weil zum einen der Entwicklungsstand der
vielfdltigen technischen Systeme fiir eine internetbasierte Personalrekrutie-
rung nur schwer eingeschitzt werden kann und zum anderen — auch in der
deutschsprachigen Literatur (vgl. zur Einschédtzung der internationalen For-
schungssituation Viswesvaran 2003; Chapman/Webster 2003) — bisher nur
wenige empirische Studien zu unternehmensspezifischen Konfigurationen
der internetbasierten Personalrekrutierung, zu organisatorischen und tech-
nischen Bedingungen ihrer Umsetzung sowie zu ihren 6konomischen Wir-
kungen vorliegen.

Zusammenfassend kénnen — in Ubereinstimmung mit einschligigen Uber-
sichtsarbeiten (vgl. z. B. Beck 2002; Konradt/Sarges 2003) — drei zentrale
Aufgabenfelder der internetbasierten Personalrekrutierung identifiziert wer-
den:

— Vor-Selektion potenzieller Bewerber: Der Aufbau eines attraktiven Per-
sonalimages durch eine differenzierte Ansprache potenzieller Bewer-
bergruppen beinhaltet das Ziel, prinzipiell geeignete Bewerber fiir die
Organisation zu akquirieren. Durch die Gestaltung unternehmenseige-
ner Hypermedia-Dokumente konnen iiber das Internet zeit- und ortsun-
abhingig zielgruppenspezifisch Informationen bereitgestellt werden,
z. B. zu aktuellen Stellenausschreibungen oder betrieblichen Karriere-
und Entwicklungspfaden. In diesem Kontext spielt auch die aktive Suche
des Unternehmens nach potenziellen Kandidaten in internen und exter-
nen Arbeitsmirkten eine zentrale Rolle.

— Selektion zukiinftiger Organisationsmitglieder: Personalrekrutierung
auf der Basis des Einsatzes von Verfahren zur internetbasierten Kompe-
tenzdiagnose umfasst die Moglichkeit, mit der Auswahl entsprechender
Methoden und Verfahren unternehmensintern umfassendere Kompe-
tenzprofile potenzieller Mitarbeiter zu generieren. Der Einsatz dieser
Verfahren und insbesondere die darauf aufbauenden Administrations-
und Filtersysteme zielen auf die Clusterung konvergenter Fihigkeits-
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und Erwartungsprofile, in denen berufliche Kenntnisse und Fiahigkei-
ten ebenso wie Erwartungen potenzieller Mitarbeiter funktional unter-
schiedlichen Positionen, Aufgaben oder Titigkeitsfeldern zugeordnet
werden konnen. Dies bildet die technologische Basis, die in Verbin-
dung mit einem organisationsintern offenen Zutritt zu diesen Informa-
tionen die Grundlage fiir die Steuerung und Koordination von Rekrutie-
rungsentscheidungen im internen Arbeitsmarkt dastellt.

— Mitarbeiter-Assessment und Biindelung von Kompetenzen: Rekrutie-
rung und Integration von Mitarbeitern zum internen Aufbau von Kom-
petenzclustern korrespondieren mit dem Einsatz von personalwirt-
schaftlichen Instrumenten zur kontinuierlichen Entwicklung des “psy-
chologischen Vertrags” zwischen Organisation und Organisationsmit-
glied. Hier bildet die Dokumentation und Validierung von Kompetenz-
diagnosen zur beruflichen Entwicklung eines Organisationsmitglieds
die Basis fiir die Koordination von Entwicklungsentscheidungen, z. B.
im Rahmen funktional definierter Karrierepfade.

Im Folgenden werden diese zentralen Aufgabenfelder weiter vertieft.

2.2 Recruitainment: Zielgruppenspezifisches
Personalmarketing uber das Internet

2.2.1 Aufbau akquisitorischen Potenzials
im Internet-Arbeitsmarkt

Personalmarketing kann als ein Prozess charakterisiert werden, der Aktivita-
ten zur ErschlieBung von potenziellen Bewerbergruppen auf Arbeitsmirkten
und zur Initiierung von Austauschbeziehungen zwischen einer Organisation
und ihren potenziellen Mitarbeitern umfasst (vgl. Ridder 1994). Strategien
des Personalmarketings schliefen dabei die Positionierung des Unterneh-
mens als Arbeitgeber gegeniiber Wettbewerbern (Positionierung) sowie die
gezielte Ansprache potenzieller Bewerbergruppen und die Erweiterung dieses
Bewerberpools durch die ErschlieBung neuer Arbeitsmirkte (Akquisition)
ein (vgl. Abbildung 3, S. 20). Strategiekonzepte des Personalmarketings die-
nen dem Zweck, akquisitorisches Potenzial im Arbeitsmarkt aufzubauen oder
zu erweitern. Eine spezifische, d. h. vor allem selektive, auf die Erwartungen
von Zielgruppen abgestimmte Ansprache potenzieller Bewerbergruppen ist
daher systematisch mit dem Problem der wettbewerbswirksamen Positionie-
rung des Unternehmens — sowohl als “Employer-of-Choice” im Arbeitsmarkt
als auch als “brand mark” in Produktmairkten — verkniipft (vgl. Cappelli 2001,
S. 140).
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Abbildung 3
Strategien zum Aufbau akquisitorischen Potenzials in Arbeitsmirkten

Erweiterung des
akquisitorischen Potenzials

A/J\b

. Zielgruppenspezifische Zusatznutzen
Employer Branding Bewerberansprache fiir Bewerber
Employer-of-Choice Gestiegenes Unmittelbares Zukiinftige
Aktivierungs- Nutzen- Nutzen-
potenzial erlebnis erwartung
Ansprache besonders
relevanter Zielgruppen e
Passive Technisch und
Bewerber kommunikativ
Absolventen aufgeschlossene?s
Bewerberpotenzial

w%
Spezialisten Fach- und

Fiihrungskrifte

Employer Branding

Der Kerngedanke einer Verbesserung des Personalimages wird im Ansatz des
“Employer Branding” deutlich. Das Unternehmen soll so auf den Arbeitsmark-
ten positioniert werden, dass es als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen
wird (vgl. Lutje 2002, S. 19-22; Zaugg 2002, S. 13-18). Dieses “Employer
Branding” wird als eine Investition in die Personalpolitik charakterisiert, deren
Wirkung sich in der Qualitét der fiir das Unternehmen akquirierten potenziellen
Bewerber widerspiegelt. Fontaine u. a. (2002, S. 360 ff.) weisen darauf hin, dass
fiir die in dieser Phase zu erreichende Aufmerksamkeit potenzieller Bewerber
starke Reize, wie z. B. eine fiir die Zielgruppe aufféllig gestaltete Informations-
priasentation, sowie der insgesamt erreichte Werbedruck, der z. B. durch die
Verkniipfung mit anderen Informationsquellen im Internet entsteht, eine
Schliisselrolle spielen.

So dient die so genannte Bannerwerbung auf hoch frequentierten Internetsei-
ten dazu, auf die Prisenz des Unternehmens im Internet aufmerksam zu ma-
chen (vgl. hierzu das Beispiel der Payserv AG von Grimm/Dohne 2000, S. 39)
oder iiber bestimmte Stellenangebote zu informieren. Bei diesem auch als
“Webvertising” (vgl. Steffens-Duch 2001, S. 40) bezeichneten Vorgehen kon-
nen z. B. fiir Stellen mit spezifischen Profilen so genannte Werbebanner ein-
geblendet werden, wenn bei der Nutzung einer Suchmaschine Begriffe aus
dem speziellen beruflichen Umfeld eingegeben wurden. Der Wirkungsgrad
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dieser akquisitorischen Maflnahmen wird von den Autoren allerdings kri-
tisch beurteilt, insbesondere aufgrund der damit verbundenen Kosten sowie
der prinzipiell bestehenden Imitierbarkeit dieser offentlichen Informatio-
nen. In Abgrenzung hierzu sehen die Autoren “Ansteckungsprozesse”, bei
denen die Funktion des Zusatznutzens darin gesehen wird, dass potenzielle
Bewerber zur Abgabe einer Bewerbung, aber auch zu einer positiven Bericht-
erstattung in ithren personlichen Kontaktnetzwerken motiviert werden.

Zielgruppenspezifische Bewerberansprache

Fiir das Personalmarketing eroffnet das Medium Internet nicht nur Optionen in
Bezug auf die Prasentation unternehmensrelevanter Informationen. Es wird da-
von ausgegangen, dass insbesondere durch interaktive Nutzungsformen ein
tiber traditionelle Wege bisher nicht erreichbares Aktivierungspotenzial er-
schlossen werden kann (vgl. Freimuth 1998, S. 226 ff.; Schreiber-Tennagels
2002, S. 72-73). Zum einen konnen Zielgruppen erreicht und kontaktiert wer-
den, die mit Blick auf Innovationen technischer und kommunikativer Art als
aufgeschlossen charakterisiert werden. Die direkte Ansprache dieser Zielgrup-
pen, wie z. B. Hochschulabsolventen, Spezialisten oder Fach- und Fiihrungs-
krifte, wird als ein spezifischer Vorteil eines internetbasierten Personalmarke-
tings eingeordnet. Zum anderen konnen “passive” Bewerber erreicht werden,
d. h. Bewerber, die zum Zeitpunkt einer Kontaktaufnahme nicht aktiv einen
neuen Arbeitsplatz suchen. Die Aktivierung dieser “passiven” Bewerber wird
auf die mogliche Ansprache durch offene Informationsangebote zuriickgefiihrt,
in denen Unterhaltungselemente dazu genutzt werden, um iiber Unternehmen
und ihre spezifischen Karriereperspektiven zu informieren (vgl. z. B. das Re-
crutainment-Konzept “CYQUEST” bei Diercks/Weber 2003, kritisch in der
Einschétzung hierzu Doell/Hiebeler 2002, die auf spezifische Anforderungen
an die Vertraulichkeit einer solchen Akquisition verweisen, die sich aus dem be-
stehenden Beschiftigungsverhiltnis ergeben kénnen).

Nutzenerwartungen potenzieller Bewerber

Als weitere Option zur Realisierung des Aktivierungspotenzials fithren Fon-
taine u. a. (2002) an, dass potenzielle Bewerber durch die Prdasentation und
Vermittlung von Zusatznutzen zur Abgabe einer Online-Bewerbung zu moti-
vieren sind. Sie differenzieren zwischen Komponenten, die mit einem unmit-
telbaren Nutzenerlebnis verbunden sind, wie z. B. “Spall haben”, “Sich mit
anderen messen wollen”, “Selbsterkenntnis gewinnen” oder “Beratung”, und
der Beeinflussung von Nutzenerwartungen durch sinnvoll aufbereitete Infor-
mationen iiber das Unternehmen, wie z. B. Informationen aus den Ergebnissen
von Mitarbeiterbefragungen, iiber interne Karriereperspektiven oder Aus-
landseinsitze. Diese Nutzenangebote sind — in Analogie zur bereits themati-
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sierten Zielgruppendifferenzierung — auf den entsprechenden Adressaten-
kreis abgestimmt. Dazu gehoren z. B. Wettbewerbe fiir leistungsorientierte
und -motivierte Personen oder eine Selbstbeurteilung durch Personlichkeits-
analysen (vgl. Fontaine u. a. 2002, S. 361 {f.).

Zusammenfassend ist zu beriicksichtigen, dass eine Steigerung des Perso-
nalimages durch internetbasierte Personalmarketingaktivititen dem Risiko
unterliegt, dass systematisch eine Differenz zwischen mediengerechten Infor-
mationen und Botschaften und den tatsdchlich vorliegenden Gegebenheiten
des jeweiligen Unternehmens erzeugt wird. Wird 6ffentlich, dass die darge-
stellten Unternehmens- und Arbeitsplatzinformationen nicht den verfiigbaren
Arbeitsplatzangeboten und darauf bezogenen Karriereperspektiven entspre-
chen, sind eher imageschddigende Auswirkungen zu erwarten (vgl. z. B. Fon-
taine u. a. 2002, S. 362 ff.).

2.2.2 Instrumente des internetbasierten
Personalmarketings

Mit Blick auf die zur Verbesserung des Unternehmens- und Personalimages
als Arbeitgeber einsetzbaren Instrumente des Personalmarketings wird der
unternehmenseigenen Internetprdasenz (vgl. Abbildung 4) eine besondere Be-
deutung zugeschrieben. Daneben konnen Praktiken der unternehmensiiber-
greifenden Zusammenarbeit identifiziert werden, die auf die Platzierung von
Unternehmens- oder Arbeitsplatzinformationen in Internet-Arbeitsméarkten
gerichtet sind, wie z. B. die Kooperation mit Anbietern von Job-Bdrsen oder
anderen Dienstleistungen.

Der unternehmenseigenen Prisenz im Internet kommt eine iibergeordnete Be-
deutung zu, weil sie — neben ihren originidren Funktionen fiir das Personalmar-
keting — die Basis fiir die Realisierung weiterer Komponenten einer internetba-
sierten Personalrekrutierung bildet, wie z. B. die Verkniipfung mit Jobborsen
oder die Durchfiihrung internetbasierter Personlichkeits- und/oder Leistungs-
tests (vgl. Cohen 2000, S. 60). Grundsitzlich ist zwischen zwei Formen zu un-
terscheiden: Der Einbettung von Informationen des Personalmanagements in
die allgemeine Darstellung des Unternehmens oder die eigenstéindige Prasenta-
tion dieser Informationen durch die Gestaltung einer bereichsspezifischen Dar-
stellung des Unternehmens. Die Entwicklung einer bereichsspezifischen Pri-
sentation von Arbeitsplatz- und Karriereinformationen wird als essenziell an-
gesehen, wenn durch die damit verbundene Informationsdichte die Umsetzung
von Rekrutierungsstrategien intensiviert werden soll (vgl. Beck 2002, S. 169).
Im Hinblick auf die Wirkungen fiir die Personalakquisition werden Information

22



Abbildung 4
Formen der Unternehmensprisenz im Internet

unternehmenseigene Internetprisenz
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und Interaktivitdt als Kernpunkte der Gestaltung der unternehmenseigenen
Prdasenz im Internetidentifiziert (vgl. Jaiger/Frickenschmidt 2003, S. 30 sowie
Kriterien, wie sie bspw. von Moser/Zempel/Goritz 2003 oder Kohler/Jiide
2000, S. 152 ff. herangezogen werden).

Grundlegende Unternehmensinformationen, Informationen zu betrieblichen
Einstiegs- und beruflichen Entwicklungsperspektiven sowie der jeweils aktu-
elle Stellenmarkt werden zu den elementaren Komponenten einer internetba-
sierten Personalakquisition gerechnet (vgl. Giesen 2002, S. 69; Fontaine u. a.
2002). Diese Basisinformationen erdoffnen potenziellen Bewerbern die Mog-
lichkeit, sich detailliert iiber das jeweilige Unternehmen und dessen grundle-
gende HR-Aktivitdten zu informieren. Als Stirke des E-Recruiting gilt auch
hier die Segmentierung des Informationsbedarfs von Zielgruppen (Fithrungs-
krifte, “Young Professionals”, Hochschulabsolventen, Studenten, Praktikan-
ten, vgl. Beck 2002, S. 169 ff.; Giesen 2002, S. 60). Weitere ergidnzende Infor-
mationsinhalte beinhalten z. B. Bewerbungstipps, Rekrutierungsevents oder
betriebliche Aufstiegsbedingungen (vgl. Cohen 2000, S. 57). Um die Reich-
weite dieser Basisinformationen und den Akquisitions- und Werbedruck zu
erhohen, werden Stellenangebote und/oder Unternehmensinformationen zu-
sdtzlich in externen Jobborsen platziert (vgl. Scherl 2000, S. 228 ff.).
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Insgesamt wird fiir die Internetpridsenz von Unternehmen davon ausgegangen,
dass Basisinformationen wie betriebliche Einstiegs- und berufliche Entwick-
lungsperspektiven oder Arbeitsplatzangebote zum Standard der Prédsentation
personalwirtschaftlicher Informationen im Internet zu rechnen sind und inso-
fern als nicht mehr ausreichend eingestuft werden, um eine unternehmensspe-
zifische Positionierung im Arbeitsmarkt zu unterstiitzen (vgl. z. B. Mo-
ser/Zempel/Goritz 2003; Staufenbiel/Giesen 2002, S. 26). Insbesondere die
Integration von Aktions- und/oder Interaktionskomponenten zielt daher da-
rauf ab, die angestrebten Ergebnisse der Personalakquisition im Hinblick auf
die Differenzierung der berufsfachlichen Qualitdt der potenziellen Bewer-
bergruppen zu realisieren bzw. die Attraktivitdt des Unternehmens als Arbeit-
geber zu sichern und auszubauen. Insofern werden die auf den Aufbau spezifi-
scher Nutzenerwartungen potenzieller Bewerber gerichteten Aktions- und In-
teraktionskomponenten als kritischer Faktor der unternehmens- bzw. perso-
nalwirtschaftlichen Selbstdarstellung eingeordnet (vgl. Fontaine u. a. 2002).
Zu unterscheiden sind hierbei zum einen Informations- und Interaktionsele-
mente, die ein direktes Nutzenerlebnis vermitteln, wie z. B. ein Veranstal-
tungskalender, der iiber Termine und Ablauf geplanter Rekrutierungsmessen
informiert, und zum anderen einfache Personlichkeits- oder Leistungstests,
die bspw. auf das Interesse an einem Feedback zur beruflichen Orientierung
oder zur beruflichen Leistungsfihigkeit potenzieller Bewerber gerichtet sind.
Auf Nutzenerwartungen im Hinblick auf die zukiinftige betriebliche Praxis in
einer Organisation zielt die Bereitstellung zielgruppenrelevanter Informatio-
nen iiber betriebliche und berufliche Entwicklungsperspektiven, z. B. in der
Form von Erfahrungsberichten zum beruflicher Erfolg gezielt ausgewihlter
Mitarbeiter, ggf. mit der Moglichkeit zur direkten Kontaktaufnahme (sog.
Testimonials). In diesem Kontext ist die Integration interaktiver Elemente wie
die Durchfiihrung von Personlichkeits- oder Leistungstests stirker auf eine
Selbst-Beurteilung im Hinblick auf Leistungsanforderungen und Entwick-
lungsperspektiven dieser Organisation gerichtet und dient somit dem Zweck
der Selbst-Selektion (vgl. zu Beispielen von Selbst-Assessments Giesen/Bi-
schoff 2002, S. 65 ff.).

2.2.3 Jobborsen und Karriereportale

Als Kernleistungen einer Jobborse im Internet lassen sich die Veroffentli-
chung von Stellenangeboten und -nachfragen sowie die Option einer Bewer-
berdatenbankrecherche (Unternehmen kdnnen nach geeigneten Bewerbern
suchen, ohne eine direkte Stellenanzeige aufgeben zu miissen) identifizieren
(vgl. Beck 2002, S. 45), wobei davon ausgegangen wird, dass dieses Dienst-
leistungsangebot sukzessive auf die Bereitstellung von Karriereportalen aus-
geweitet wird (vgl. Abbildung 5).
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Abbildung 5
Dienstleistungen von internetbasierten Jobborsen und Karriere-Portalen
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y
Umkehr der klassischen
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Die Dienstleistungen der Jobborsen konnen im Regelfall von Bewerbern kos-
tenlos in Anspruch genommen werden, wohingegen die Unternehmen die Nut-
zung iiber ein entsprechendes Entgelt kompensieren miissen (vgl. Gillies 2001,
S. 98). Stellenbdrsen reprisentieren insofern die organisatorische Form eines
virtuellen Arbeitsmarktes und stellen aus Sicht von Organisationen eine Ergén-
zung zur unternehmenseigenen Internetprisenz dar. Aufgrund ihrer unter-
schiedlichen Ausrichtung werden Stellenborsen anhand von Kriterien wie z. B.
kommerziell/nicht-kommerziell, allgemein/spezialisiert, brancheniibergrei-
fend/branchenspezifisch oder regional/national/international differenziert
(vgl. bspw. Beck 2002, S. 36; Giesen/Jiide 1999, S. 64; Steffens-Duch 2001,
S. 616).

Zur Einordnung der Dienstleistungsqualitit von Jobborsen unterscheiden Do-
ell/Hiebeler (2002) zwischen dem Medienmodell und dem Transaktionsmo-
dell und akzentuieren mit dieser Unterscheidung zum einen den qualitativen
Unterschied, der aus den technologischen Potenzialen des Internets entstehen
kann. Zum anderen kennzeichnen die Autoren damit unternehmensstrategi-
sche Optionen, die Anbieter von Jobbdrsen ihrer Dienstleistung zugrunde le-
gen konnen. Bei der Darstellung des Transaktionsmodells beziehen sich die
Autoren bspw. auf das Konzept der Personalberatung Heidrick & Struggles,
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die mit Leaders Online ein Instrument zur internetbasierten Personalrekru-
tierung im mittleren Management einsetzt.

Dem Medienmodell liegt — dhnlich wie bei der Personalbeschaffung iiber
Printmedien — das Prinzip des Informationsaustauschs zwischen der Arbeits-
nachfrage von Unternehmen und dem Arbeitsangebot potenzieller Bewerber
zugrunde, d. h. die einzelne Jobbodrse versucht, moglichst viele Lebensldufe
zu dokumentieren und als Bewerberprofile anhand von Kriterien wie Ausbil-
dung, Berufserfahrung oder soziografischen Merkmalen zu strukturieren. Or-
ganisationen rekrutieren anhand dieser Kriterien potenzielle Bewerber, in-
dem entweder entsprechend strukturierte Stellenangebote platziert oder aus
den dokumentierten Bewerberprofilen potenzielle Kandidaten selektiert wer-
den. Diese Funktion der Stellenborse als Informationsmittler zwischen Ar-
beitsnachfrage und Arbeitsangebot kann um allgemeine Serviceleistungen fiir
potenzielle Bewerber erweitert werden, z. B.

— durch umfassende Informationsangebote zu den Themenbereichen Kar-
riere, Beruf und berufliche Entwicklung oder

— durch den Zugang zu spezifischen elektronischen Arbeitsmarkten wie
z. B. Praktikums- bzw. Lehrstellenbdrsen oder

— durch den Zugang zu interaktiven Kommunikationsdiensten, in denen
sich Bewerber untereinander, aber auch mit Experten wie z. B. Personal-
beratern austauschen konnen.

Spezifische Dienstleistungen bestehen in der administrativen Unterstiitzung
des Bewerbers wie z. B. die Erinnerung an und die Aktualisierung von Fristen
im Rahmen laufender Bewerbungsprozesse (vgl. Beck 2002, S. 55 ff.).

Das Transaktionsmodell stellt auf die Positionierung qualifizierter Kandida-
ten ab und beruht auf der “Preisgabe wertvoller Informationen” (vgl. Do-
ell/Hiebeler 2002, S. 386), z. B. Zeugnissen, Referenzen oder auch Angaben
zur Wechselbereitschaft. Der Zugriff auf diese Informationen iiber eine Job-
borse setzt — dhnlich wie bei einer Personalberatung — eine héhere Vertrau-
lichkeit im Umgang mit diesen personlichen Daten sowie eine stidrkere Kon-
trolle ihrer Verwendung durch den potenziellen Bewerber voraus. Insofern
verdndern sich auch Rolle und Funktion der Jobborse als Informationsanbie-
ter, weil fiir die Arbeitsnachfrage einer Organisation gezielt relevante Kandi-
datenprofile zu selektieren sind. Dies setzt sowohl gegeniiber dem potenziel-
len Kandidaten als auch dem suchenden Unternehmen Objektivitdt und
Neutralitit im Selektions- und Zuordnungsverfahren voraus. Erst die Einhal-
tung dieser Kriterien — so das zentrale Argument von Doell/Hiebeler (2002, S.
388) — gewihrleistet, dass auch qualifizierte Bewerber aus dem mittleren Ma-
nagement erreicht werden, insbesondere wenn diese in einem Beschéftigungs-

26



verhiltnis stehen. Aus Sicht der suchenden Unternehmen verédndert sich ins-
besondere die Qualitidt der Personalakquisition: Gegeniiber der klassischen
Beschaffungslogik geht die Aktivitit vom Unternehmen aus, weil die Job-
borse als Personalberater fungiert und mit der gezielten Suche nach poten-
ziell geeigneten Bewerbern in hinterlegten Bewerberinformationen beauf-
tragt wird. Diesem aktiven “Sourcing” steht das passive Warten auf den Ein-
gang von Bewerbungsinformationen nach dem Schalten einer Stellenanzeige
gegeniiber (vgl. Doell/Hiebeler 2002, S. 387; Finke/Eckl1 2002, S. 98). Weite-
re Vorteile dieser Nutzung von Jobbérsen lassen sich vor allem in der Uber-
tragung des Aufwandes fiir die Erfassung, Verwaltung und Pflege von Be-
werberdaten und -profilen auf die Stellenborsen lokalisieren sowie in der Op-
tion, liber die systematische Pridsenz in verschiedenen Jobborsen die Streu-
ung in der Suche nach geeigneten Kandidaten erheblich zu erweitern (vgl.
Beck 2002, S. 114).

Weitere Entwicklungsperspektiven auf diesem technologischen Entwick-
lungspfad werden im Ausbau der Interaktivitit durch medial gestiitzte Kom-
munikationssysteme gesehen. Der Einsatz von Videokonferenzen wird als
technologische Alternative zu einem Gespridch gesehen, weil hier zum einen
der Charakter der Kommunikationssituation — “face-to-face” — gewahrt bleibt
und zum anderen der Aufwand bspw. durch die Vermeidung von Reisekosten
reduziert werden kann (vgl. Kédnzig 1998, S. 58; Schernikan 2001, S. 74 ff.).
Virtuelle Job- und Karrieremessen markieren die Weiterfithrung dieses
Grundgedankens auf Mehrpersonen-Situationen und dessen Realisierung in
einer dreidimensionalen Darstellungsform: In einer virtuellen “Messehalle”
treffen sich Nachfrager und Anbieter zu vorher festgelegten Terminen an
“Stinden”, kommunizieren via “Chat”-Funktionen miteinander oder tau-
schen Informationen in der Form von elektronischen Bewerbungsdokumenten
aus. Als ein Beispiel fiir derartige Rekrutierungsformen wird in der Literatur
die Jobmesse “Jobfair24" herangezogen (zur Thematik der virtuellen Rekru-
tierungsmessen vgl. Beck 2002, S. 72 und Herzog/Lenz 2001).

2.3 Integrierte Bewerberadministration:
Prozessunterstitzung internetbasierter
Personalrekrutierung

2.3.1 Effizienz und Kosten der Prozessunterstiutzung
internetbasierter Personalrekrutierung

Die Unterstiitzung personalwirtschaftlicher Fachaufgaben durch Informa-
tionstechniken zielt auf eine wirtschaftliche Optimierung von Arbeitsabliu-
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fenin der Personalverwaltung. Quellen fiir das Erreichen dieses Rationalisie-
rungsziels liegen in der einheitlichen Verwendung von Daten und Dokumen-
ten fiir unterschiedliche Aufgabenbereiche, z. B. Personalmarketing, Perso-
nalbeschaffung, Personalférderung sowie in der Standardisierung von Ar-
beitsverfahren zwischen beteiligten Stellen und organisatorischen Einhei-
ten. Effizienzwirkungen dieser integrierten Bewerberadministration werden
daher aus der Optimierung von Durchlaufzeiten, aus der Einsparung von
Aufwendungen fiir die Anbahnung und Abwicklung des Arbeitsverhdltnisses
sowie aus einer Verbesserung der sachlichen Koordination von Aktivitidten
abgeleitet (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2

Zeit-, Kosten- und Koordinationsvorteile einer integrierten Bewerberadmi-
nistration

Zeitvorteile Kostenvorteile Koordinationsvorteile

— Beschleunigung des Trans- absolute Kosten: — gesteigerte zeitliche
und rdumliche Erreich-
barkeit

— vereinfachte Moglich-

fers von Bewerberdaten — Bewerber: kostenlose Internet-

services (z. B. Konfiguration
eines Bewerbungsprofils, On-
line-Bewerbung)

Unternehmen: geringere Kos-

zwischen Rekrutierungs-
und Personalsoftware so-
wie die parallele Doku- keit zur Ansprache in-
mentation aller Aktivitidten _ ternationaler Kandida-

innerhalb des ten

ten fiir die Schaltung von On-

“E-Recruiting-Workflows”
— Automatisierung admi-

nistrativer Aufgaben,

z. B. beim Versenden

von Eingangsbestidtigun-

gen, Zwischenbeschei- -

den, Absagen und Einla-

dungen via E-Mail

line-Stellenanzeigen bei
gleichzeitig hoherer Laufzeit
und Reichweite

Prozesskosten:

Vermeidung von Redundanzen
und Mehrfacharbeit/Reduzie-
rung des Koordinationsauf-
wandes

Vermeidung von Erfassungs-
aufwand, weil Bewerbungsda-
ten durch die Kandidaten ein-
gegeben werden

Aufwand fiir interne Kopier-
und Verteilungsaktivitidten
entfillt

— keine Beschriankung
der Informationsmenge

— Unabhingigkeit von
einem Anzeigentermin

— allgemein lingere
Laufzeit von Online-
Stellenangeboten

Die informationstechnische Basis fiir die Realisierung dieser Effizienzwir-
kungen wird als integrierte Bewerberadministration, als integriertes Bewer-
bermanagement oder als Recruitment-Managementsystem bezeichnet. Die
Entwicklung dieser Verfahren beruht methodisch auf dem Konzept des
“Workflow-Managements”, das fiir die Personalrekrutierung als eine zeitlich
und sachlogisch zusammenhédngende und inhaltlich abgeschlossene Folge von
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Arbeitsschritten eine automatisch gesteuerte Bearbeitung von Vorgingen
auch bei unterschiedlichen Bearbeitern ermoglichen soll (vgl. Miilder 2003,
S. 86 f., als Praxisbeispiele Petermann 2003; Friedrich 2003). Zwei Aspekte
sind hierbei zu beriicksichtigen:

— Der Standardisierungsgrad von Bearbeitungsvorgingen in der Bewer-
beradministration beeinflusst wesentlich die Reichweite der automati-
schen Steuerung des Arbeitsablaufs. Mit dem Einsatz einer integrierten
Bewerberadministration wird das (latent) vorhandene Potenzial erkenn-
bar, simtliche Aktivititen von der Ausschreibung vakanter Stellen liber
die Personalauswahl und das damit verbundene Bewerbermanagement
bis hin zur Einstellung des neuen Mitarbeiters zeitlich und sachlich auf-
einander abzustimmen. Risiken entstehen folglich, wenn einzelne Bear-
beitungsvorginge — z. B. die Archivierung der Informationen in einer
elektronischen Personalakte oder die verschiedenen Kontakte zwischen
Organisationseinheiten oder zwischen dem Bewerber und der Organisa-
tion — nicht vereinheitlicht werden konnen oder sollen.

— Die automatische Steuerung des Arbeitsablaufs dient dem Zweck, Ent-
scheidungen und darauf bezogene Bearbeitungsschritte auszuldsen
und/oder zu koordinieren, bspw. zwischen der Personalverwaltung, die
fiir die damit verbundenen Dokumentations- und Bearbeitungsaufga-
ben verantwortlich ist, und einer Rekrutierungs- oder Fachabteilung,
die iiber die Auswahl oder Ablehnung eines Bewerbers eine Entschei-
dung trifft. Hier leistet bspw. die Personalverwaltung mit einem tech-
nisch gestiitzten Abgleich eines stellen- oder positionsbezogenen An-
forderungsprofils mit Bewerberprofilen eine Vorstufe der Auswahlent-
scheidung.

Qualifizierte Daten, in denen systematisch die Zeit-, Kosten- oder Koordina-
tionsvorteile einer integrierten Bewerberadministration nachgewiesen wer-
den, sind in der Literatur nur selten zu finden. Im Einzelnen werden im Hin-
blick auf die angestrebten Effizienzwirkungen im Folgenden die Teilaspekte
Zeit-, Kosten- und Koordinationsvorteile diskutiert.

Zeitvorteile

Jager (1998) fiihrt Effizienzvorteile (Zeit-/Kostenvorteil) der elektronischen
gegeniiber der traditionellen Bewerbung an. Nach seinen Ergebnissen konnen
durch ein integriertes Bewerbermanagement bei 100 Bewerbungen und einer
Bearbeitungszeit von ca. 45 Minuten pro Bewerbung bis zu 65 Stunden Ar-
beitszeit eingespart werden. Die Griinde bzw. die Ausldser fiir die hier ermit-
telten Effizienzvorteile werden jedoch nicht weiter prizisiert (vgl. Jager
1998, S. 111). Klose (2003) spezifiziert diesen Zeitvorteil dahingehend, dass
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die iber eine klassische Bewerbungsform benotigte Zeitspanne von 50 bis 90
Tagen zur Besetzung einer Position im Management durch den Einsatz einer
integrierten Bewerberadministration um bis zu 60 % reduziert werden kann
(vgl. Klose 2003, S. 39). Vergleichbare Zahlenwerte benennen auch Do-
ell/Hiebeler (2002, S. 389). Als Ursache fiir diese Effizienzvorteile werden
die Standardisierung des Transfers von Bewerberdaten zwischen unter-
schiedlichen Software-Anwendungen in der Personalbeschaffung und der
allgemeinen Personalverwaltung sowie vor allem die Automatisierung von
administrativen Aufgaben wie z. B. das Versenden von Eingangsbestédtigun-
gen, Zwischenbescheiden, Absagen oder Einladungen zu Gesprichstermi-
nen via E-Mail angefiihrt.

Kostenvorteile

Kosteneinsparungen werden sowohl auf Bewerber- als auch auf Unterneh-
mensseite erwartet. Fiir die Kandidaten sind z. B. Dienstleistungen im Umfeld
einer Bewerbung wie z. B. Konfiguration eines Bewerbungsprofils, Onli-
ne-Bewerbung, Funktionen der Suchassistenten nutzbar. Fiir Unternehmen
entstehen —im Vergleich zur Schaltung einer Print-Anzeige — durch eine Stel-
lenanzeige auf der unternehmenseigenen Webseite oder in Stellenborsen nied-
rigere Aufwendungen bei gleichzeitig hoherer Laufzeit und Reichweite. In der
Studie “E-Recruiting Trends 2003" verweisen bspw. 49 % der befragten Un-
ternehmen auf eine Reduzierung der Kosten durch Einsparungen bei den Per-
sonalmarketingkosten (vgl. Konig u. a. 2003, S. 8). Als weitere Punkte wer-
den Einsparungen durch die Eingabe der Bewerberdaten durch Kandidaten
("applicants-self-service") sowie die elektronische Archivierung von Daten
angefiihrt.

Koordinationsvorteile

Effekte im Hinblick auf die Koordination zwischen Bewerbern und einer Or-
ganisation werden aus einer nicht vorhandenen Beschriankung der zu prisen-
tierenden Informationsmenge sowie in der zeitlichen Unabhédngigkeit von In-
formations- und Kommunikationsprozessen gesehen. Bewerber werden ge-
zielter erreicht und aus der Perspektive der Kandidaten wird der Bewerbungs-
vorgang insgesamt vereinfacht (vgl. Firber/Keim/Westarp 2002, S. 47; Furkel
2001, S. 43; Schreiber-Tennagels 2002, S. 72 f.). Als direkte Folge dieser Ko-
ordinationsvorteile werden Unternehmen mit einer erheblich gestiegenen
Zahl an Bewerbungen konfrontiert, so dass sich die Anforderungen an eine ef-
fiziente Bewerberadministration erhohen, z. B. wenn von Seiten der Bewerber
eine umgehende Riickmeldung bzw. ein Feedback zum Stand des Bewerbungs-
verfahrens erwartet wird (vgl. Furkel 2001, S. 43).
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2.3.2 Integriertes Bewerbermanagement
zur informationstechnischen Unterstlitzung
internetbasierter Personalrekrutierung

Um diese Anforderungen technisch adidquat zu bewiltigen, wird die Einfiih-
rung eines integrierten Bewerbermanagements mit dem Ziel angestrebt, die
verschiedenen informationstechnischen Konzepte fiir das interne und externe
Bewerbermanagement ohne Schnittstellen- und Kompatibilititsprobleme
miteinander zu verbinden (vgl. Abbildung 6).

Abbildung 6
Flussdiagramm fiir ein integriertes Bewerbermanagement
externer 3. Durch- 4b. Kom- > 0 Absage
Prozess 1 fithrung der > mpnlkatlon -
Bewerbung mit dem
Bewerber —»| 6. Zusage
. 1. Feststel- 2. Aus- 4?' Kpmmg— 5. Evaluation Ly 7. Einstel-
interner Jung der N schreibung N plkatlon mit Lp! des Bewer- lung
Prozess Vakanz und Media- internen bers .
planung Beteiligten !
7'y . 5
E _________________ Bewerber- - J: ____________ E
datenbank

Quelle: Klose 2003, S. 40

Dazu zédhlen bspw. die Bereitstellung und elektronische Archivierung von
Standard-Bewerbungsformularen sowie der Aufbau eines “Applicant-Self-
Services”, mit dem der Bewerber seine personlichen Daten selbststdndig er-
fassen und aktualisieren soll. Von der Unternehmensseite wird eine automati-
sche Steuerung des “Response-Managements” oder die Unterstiitzung von
Suchfunktionen im Kandidatenpool, d. h. den in (Lebenslauf-)Datenbanken
hinterlegten Informationen iiber berufliche Interessen und Karriereplidne der
Bewerber angestrebt (vgl. Miilder 2003, S. 91 ff.; Farber/Keim/Westarp 2002,
S.47). Diese informationstechnischen Leistungen werden von verschiedenen
Softwareanbietern bereitgestellt (vgl. Ubersicht in Tabelle 26 im Anhang).

Kernelement der Personalrekrutierung ist der Aufbau eines Kandidatenpools,
in dem externe und interne Bewerber Informationen iiber ihre beruflichen In-
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teressen und Karriereabsichten hinterlegen. In diesem Zusammenhang wird
einer differenzierten Zielgruppenansprache hohe Bedeutung zugemessen,
um den zu bewiltigenden administrativen Aufwand zu begrenzen und die im
Hinblick auf die berufsfachliche Eignung der Kandidaten unbedingt erfor-
derliche Selbstselektion zu forcieren. Um dieses Ziel zu unterstiitzen, kann
iiber Anforderungsprofile bzw. funktionale Karrierepfade informiert wer-
den, damit potenzielle Bewerber bei ihrer Entscheidung iiber eine Bewer-
bung die dort festgelegten Anforderungen beriicksichtigen (vgl. Schro-
ter/Schwartz 2002, S. 22). Als Konsequenz sollen Bewerber in die Lage ver-
setzt werden, ihr individuelles berufliches Fihigkeitsprofil mit den fiir die
Besetzung der Stelle relevanten Anforderungskriterien abzugleichen. Auf
dem Wege dieser Selbst-Selektion der Bewerber soll einer “Flut” von nicht
geeigneten Bewerbern priventiv begegnet werden.

Die Kontaktaufnahme mit der Organisation kann iiber verschiedene Bewer-
bungsformen erfolgen: Durch E-Mail-Bewerbung, durch teilstrukturierte Be-
werbungsformulare oder durch strukturierte Bewerberfragebdogen. Die Wahl
der Bewerbungsform ist fiir die Integration der Bewerberadministration von
zentraler Bedeutung.

Der iiberwiegende Teil der Online-Bewerbungen erfolgt durch E-Mail (vgl.
Firber/Keim/Westarp 2002, S. 49). Die Hemmschwelle fiir eine Bewerbung ist
niedrig und ein hohes Aufkommen an Bewerbungen wird unterstiitzt. Aller-
dings ist die Weiterverarbeitung von E-Mail-Bewerbungen problematisch: In
einigen Beitrigen wird davon ausgegangen, dass die Bearbeitung von
E-Mail-Bewerbungen sogar den Aufwand traditioneller Papier-Bewerbungen
ibersteigen kann, z. B. aufgrund fehlender Strukturierungsmerkmale, der Not-
wendigkeit der Verarbeitung angehingter Dateien sowie damit verbundener
Kompatibilititsprobleme (vgl. z. B. Beck 2002, S. 136 ff.; Fiarber/Keim/West-
arp 2002, S. 49). Diese Integrationsprobleme werden in gleicher Weise bei ein-
fachen Bewerbungsformularen erwartet, bei denen neben der obligatorischen
Abfrage biografischer Daten Freitextfelder fiir ein personliches Anschreiben
und fiir den Lebenslauf vorgesehen sind (vgl. Schroter/Schwartz 2002, S. 27 f.).
Online-Formulare, die mit entsprechenden Bewerberfragebogen gekoppelt
werden, unterstiitzen hingegen den Auswahlprozess iiber den Einsatz von Fil-
ter- und Sortierfunktionen (vgl. Firber/Keim/Westarp 2002, S. 49; Schroter/
Schwartz 2002, S. 27-28). Idealtypisch werden die Daten aus diesen Informa-
tionsquellen automatisch in einer Bewerberdatenbank hinterlegt. Auch wenn
keine Einstellung auf eine aktuelle Vakanz moéglich ist, wird mit dem Einsatz
dieser Systeme angestrebt, Profile und Informationen von Bewerbern interes-
sierten Personalverantwortlichen im Unternehmen verfiigbar zu machen.
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Aucheine ldngerfristige Betreuung attraktiver Kandidaten, fiir die aktuell kei-
ne Position verfiigbar ist, soll hier ermoglicht werden (vgl. Schroter/Schwartz
2002, S. 28 ff.).

Nachteile im Bewerbermanagement werden in der hohen Formalisierung des
Vorselektionsprozesses gesehen: Es entsteht zum einen das Risiko, dass Be-
werber nur anhand der definierten Anforderungen beurteilt und ggf. im weite-
ren Bewerbungsprozess nicht beriicksichtigt werden. Potenziell wertvolle,
abernichterfasste Kompetenzen konnen aufgrund des Formalisierungsgrades
nicht identifiziert werden. Ein erfahrener und urteilsfihiger Personalleiter,
der diese Kompetenzen erkennt, hat demgegeniiber die Moglichkeit, aktiv in
den Verfahrensablauf einzugreifen. Zum anderen entsteht das Problem, dass
zwar eine groflere Zahl an Bewerbern erreicht wird, deren Daten effizient ver-
arbeitet werden konnen. Gleichzeitig steigt jedoch die Wahrscheinlichkeit,
dass mit der formalen Vereinheitlichung der Selektionskriterien mehr gleich-
formig zu charakterisierende Kandidaten in die ndchste Auswahlstufe trans-
feriert werden (vgl. Freimuth 1998, S. 229-230).

Die bisher skizzierten Erwartungen an ein (internetbasiertes) integriertes Be-
werbermanagement und die damit einhergehenden Potenziale zur Realisie-
rung von Zeit-, Kosten- und Koordinationsvorteilen sind noch deutlich von
der Ist-Situation entfernt: Eine Marktstudie in den 100 personalstidrksten Un-
ternehmen in Deutschland fithrt zu dem Ergebnis, dass lediglich 56 Unterneh-
men iiberhaupt die Moglichkeit einer Online-Bewerbung bereitstellen. Ledig-
lich bei 30 Firmen konnte dabei der Einsatz eines teilstrukturierten Onli-
ne-Bewerbungsformulars festgestellt werden (vgl. Krischer/Schuwirth/Jager
2000, S. 92 ff.). Dieses Ergebnis wird auch durch die Studie “Recruiting
Trends” der Top-1000-Unternehmen in Deutschland gestiitzt: Bei einer Ana-
lyse der Online-Bewerbungskanile entfallen 61 % der Bewerbungen auf die
Variante der E-Mail-Bewerbung, wohingegen nur 23 % via Bewerbungsfor-
mular auf der Homepage und nur 16 % iiber Bewerbungsformulare externer
Dienstleister, wie z. B. Jobborsen oder Karriereportale, bei den Unternehmen
eingehen (vgl. Kénig u. a. 2003). In einer Studie der Marantho Lern- und Wis-
sensmanagement GmbH wird festgehalten, dass 51 % der DAX 100 Unterneh-
men Bewerberdaten in strukturierter Form erfassen (vgl. Klose 2003, S. 41).
Von diesen 51 % erfasst allerdings nur die Hélfte der Unternehmen Bewerber-
daten durch definierte Anforderungskriterien. Effizienzvorteile werden sys-
tematisch aufgehoben, wenn Unternehmen die Bewerber dazu auffordern, ne-
ben der Online-Bewerbung noch eine zusétzliche Bewerbung in Papierform
einzureichen (vgl. Bruns 2002, S. 18; Scharfenkamp/Meyer 2000, S. 51).
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2.4 E-Assessment: Kompetenzdiagnose
mit online- und multimediagestiitzten Verfahren

2.4.1 Ziele internetbasierter Kompetenzdiagnose

Der Entwicklungsschritt zum Einsatz online- und multimediagestiitzter Ver-
fahren zur Kompetenzmessung veridndert nicht das grundlegende Ziel der be-
rufsbezogenen Eignungsbeurteilung. Auf der Basis anerkannter und praxiser-
probter Verfahren sollen Informationen iiber die Eignung einer Person fiir ei-
nen Beruf, eine berufliche Tatigkeit oder eine berufliche Position gewonnen
werden. Das Grundkonzept einer internetbasierten Diagnose von Kompeten-
zen ist daher indikationsorientiert: Fiir eine personalwirtschaftliche Ent-
scheidung (z. B. Eignung fiir eine Tatigkeit, Auswahl einer geeigneten berufli-
chen Entwicklung) sind Informationen iiber eine Person notwendig, die dem
Diagnostiker auf der Basis seines vorhandenen (Prognose-)Wissens eine opti-
male Entscheidung erlauben sollen (vgl. Hdansgen 1999).

Online- und Multimediainstrumente zur Kompetenzmessung sind daher als
spezifische Verfahren der berufsbezogenen Eignungsbeurteilung einzuord-
nen, in denen standardisierte Applikationen, wie z. B. Leistungs- und Person-
lichkeitstests, oder betriebliche Titigkeitskomplexe simulierende Verfahren,
wie z. B. Assessment Center, auf der Basis des Einsatzes von Informations-
techniken und ihrer Vernetzung weiterentwickelt und unter Ausschopfung
medialer Darstellungsformen verindert werden. Einschligige Ubersichten zu
online- und multimediagestiitzten Verfahren zur beruflichen Eignungsdiag-
nose orientieren sich aus diesem Grund an der gut etablierten Klassifikation
eignungsdiagnostischer Verfahren fiir die Personalauswahl (vgl. Tabelle 3).

Das Unterscheidungsmerkmal dieser Klassifikation ist nach Schuler (1996,
S. 77 f.) das zugrunde liegende Prognosekonzept:

— Eigenschaftsorientierte Verfahren ziehen auf der Konstruktebene (ho-
mogene) Personmerkmale heran, um berufliche Leistung zu prognosti-
zieren, wie z. B. rdumliches Vorstellungsvermégen oder Leistungsmoti-
vation.

— Simulationsorientierte Verfahren orientieren sich auf der Inhaltsebene
an den (heterogenen) Anforderungen einer Arbeits- und/oder Leistungs-
situation, die sich z. B. aus Aufgaben, Tétigkeiten oder erwiinschten
Verhaltenweisen ableiten.

Es wird der kombinierte Einsatz von Verfahren empfohlen, weil ad a) der kom-
binierte Einsatz die Vielfalt der Informationen erh6ht und dadurch Probanden
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Tabelle 3
Basisklassifikation online- und multimediagestiitzter Verfahren zur berufli-
chen Eignungsdiagnose

Prognose- Verfahren zur Personal- Online- und multimediagestiitz-
konzept rekrutierung te Verfahren zur Personalrekru-
tierung

(Zertifizierte) Auswertung von Bewerbungsunter- Computergestiitzte Erhebung bio-

Qualifikation lagen/Biografische Methoden grafischer Daten
Person Standardisierte psychologische Computergestiitzte Durchfithrung
Testverfahren von Testverfahren (offline/online)
— Leistungstest — Adaptive Testverfahren
— Personlichkeitstest
Person Interview/Auswahlgesprich Medial unterstiitzte Auswahlge-
Situation — Standardisiert/ spriache/"Videokonferenz"
Nicht-Standardisiert
— Situational
Person Arbeitsproben Computergestiitze, multimediale
Situation Assessment Center/dynamisches  Postkorb-Aufgaben
Komplexitit AC Computergestiitzte, multimediale
— Kombination eignungsdiagnosti- Problemléseszenarien und Simula-
schen Verfahren tionen (Online-Assessment-
— Rollen- und Planspiele Center)
— Arbeitsproben

— Interview/Auswahlgesprich
— Feedback

differenzierter beschrieben werden kénnen (Lang-von Wins 2003) und ad b)
die spezifische Konfiguration der eingesetzten eignungsdiagnostischen Instru-
mente die prognostische Giite positiv beeinflussen kann (vgl. Schmidt/Hunter
1998; Sarges/Wottawa 2001). In diesen multiplen Verfahrenstechniken, wie
z. B. dem Assessment-Center, werden mehrere eignungsdiagnostische Instru-
mente oder leistungsrelevante Aufgaben zusammengestellt und ggf. miteinan-
der kombiniert, z. B. im Rahmen einer Anforderungs-Aufgaben-Matrix (vgl.
Schuler 2000). Einsatzmoglichkeiten der computerunterstiitzten Diagnostik
werden dabei in beiden “Paradigmen” der beruflichen Eignungsdiagnostik ge-
sehen (vgl. Schuler 1996, S. 134; als Ubersichten: Hinsgen 1999, S. 14 ff.; Her-
tel/Konradt/Orlikowski 2003; Lang-von Wins 2003).

Der Einsatz dieser Instrumente veridndert nicht nur die direkte Verfahrens-
durchfiihrung, z. B. aufgrund der standardisierten Informationsgewinnung
iiber den Computer, sondern ihr Einsatz wirkt sich in der Folge auch auf den
Auswertungsprozess und damit die Urteilsfindung im Rahmen von Perso-
nalakquisitions- und Personalselektionsstrategien aus. Dies beruht vor allem
auf der Annahme, dass sich mit dem kombinierten Einsatz eignungsdiagnosti-
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scher Instrumente im Rekrutierungsprozess der Anforderungsbezug besser
abbilden ldsst. Die systematische Sammlung und Aufbereitung dieser Infor-
mationen ldsst eine differenzierende Sicht auf verschiedene Bewerber zu,
und es wird erwartet, dass sich die Aggregation dieser Informationen positiv
auf die Prognosequalitiit auswirkt (vgl. z. B. Hinsgen 1999, S. 13). Uber die-
se auf die Informationsqualitidt der Verfahren gerichtete Entwicklung gehen
Expertensysteme hinaus. Hier werden diagnostische Entscheidungen in ei-
nem so genannten “Matching”-Verfahren vorgeschlagen. Im Rahmen eines
automatisierten Abgleichs von Sollprofilen und eignungsdiagnostischen Er-
gebnissen werden Auswahl- und Zuordnungsregeln verwendet (vgl. z. B. das
OKP-Konzept bei Hertel/Konradt/Orlikowski 2003, S. 44, das PERLS-Kon-
zept bei Kirbach/Montel 2003).

Die spezifischen Vorteile, die mit dem Einsatz von Online- und Multimedia-
instrumenten in der beruflichen Eignungsdiagnostik verbunden werden, sind
aufgrund dieser Zielrichtung auf verschiedenen Ebenen angesiedelt (vgl. z. B.
Hinsgen 1999, S. 10 ff.; Schuler 1996, S. 13; Konradt/Sarges 2003, S. 7):

— Merkmalsgiite: Mit computergestiitzt erhobenen Informationen kann
aufgrund der standardisierten Durchfiihrung, einer genaueren Ereignis-
registrierung und Fehlerkontrolle sowie neuen methodischen Strategien
(neue Parameter, adaptives Testen, Multimedia-Nutzung) die diagnosti-
sche Qualitit positiv beeinflusst werden. Dies ist nach Hidnsgen (1999,
S. 10) jedoch im Einzelfall nachzuweisen — Computertests sind nicht
“automatisch” valider.

— Urteilsgiite: Eine auf statistischen Ergebnissen beruhende Urteilsbil-
dungist auf die technischen Moglichkeiten eines Computers zugeschnit-
ten. Voraussetzung ist, dass explizite und validierte Regeln fiir die Ent-
scheidungsfindung angegeben werden konnen. Diese Regeln werden
systematisch von der Komplexitit der Problemstellung beeinflusst, mit
der Folge, dass eine statistische Urteilsbildung auf gut eingrenzbare
Aufgabenstellungen limitiert sein kann. Statistische Urteilsbildung und
die Beurteilung des Einzelfalls sind daher nicht unabhéngig, wenn kom-
plexere Entscheidungssituationen vorliegen, wie z. B. die Auswahl eines
Organisationsmitglieds fiir eine Fiithrungsaufgabe, fiir die wenig Pro-
gnosewissen vorhanden ist und die Kompetenzdiagnose eher auf heuris-
tischen Strategien beruht (vgl. fiir den Kompetenzbegriff z. B. Erpen-
beck/Rosenstiel 2003). Dem Zugewinn an Formalisierung im Verfahren
stehen in der Folge Risiken im Hinblick auf die Giite der Urteilsfindung
gegeniiber.

— Verfahrenseffizienz: Mit der verfahrenstechnischen Unterstiitzung der
statistischen Urteilsbildung werden Zeit- und Qualitédtsvorteile verbun-
den, die im Rahmen von Rekrutierungsprozessen entweder fiir die Bear-
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beitung einer groBeren Anzahl von Bewerbern oder fiir eine spezifi-
schere Interaktion mit den potenziellen Organisationsmitgliedern ge-
nutzt werden konnen (vgl. z. B. Hiansgen 1999). Ein weiterer Vorteil
wird in der Abwehr von Risiken gesehen, die mit den Reichweitenvor-
teilen dieses Rekrutierungskanals und der effizienten Administration
groBBer Bewerberzahlen verbunden werden. Mit zunehmender Reich-
weite steigt das gesamte Bewerberaufkommen und damit simultan das
Risiko, dass zunehmend weniger geeignete Kandidaten in den Rekru-
tierungsprozess einbezogen werden. Der Einsatz von Verfahren zur on-
line- und multimediagestiitzten Kompetenzmessung wird hier mit der
Zielsetzung verbunden, die Selektionsqualitdt in den Vorstufen des
Personalauswahlprozesses zu verbessern.

Fiir die Einordnung online- und multimediagestiitzter Verfahren spielt daher
der erfasste Zusammenhang zwischen Merkmalen individuellen Leistungs-
verhaltens und dem beruflichen Erfolg eine zentrale Rolle. Zum anderen sind
diese Verfahren im Hinblick auf die Einhaltung spezifischer methodischer
Standards sowie deren Auswirkungen auf die Giite des jeweiligen Verfahrens,
insbesondere seine prognostische Validitiit, zu beurteilen (vgl. die Ubersich-
ten bei Erpenbeck/Rosenstiel 2003; Sarges/Wottawa 2001; Schuler 1996).

2.4.2 Online- und multimediagestiitzte Verfahren
zur Kompetenzmessung

Das Potenzial der computerunterstiitzten Eignungsdiagnostik beruht auf zwei
unterschiedlichen technologischen Entwicklungspfaden (vgl. Jones/Dages
2003; Hertel/Konradt/Orlikowski 2003; Hénsgen 1999):

— Erweiterung des diagnostischen Instrumentariums durch die Einbezie-
hung von visuellen und akustischen Gestaltungselementen in klassische
Methoden der Eignungsdiagnose (medial unterstiitzte Kompetenzmes-
sung),

— Erweiterung der Informationsbasis durch die Einbeziehung von Nutzer-
gruppen, die iiber Internet-Arbeitsmérkte verfiigbar sind bzw. gemacht
werden konnen (internetbasierte Kompetenzmessung).

Computerunterstiitzte Eignungsdiagnostik
Die computerunterstiitzte Eignungsdiagnostik ist als ein Teilbereich eignungs-

diagnostischer Verfahren zur Personalrekrutierung einzuordnen, deren spezifi-
sche Vorteile in Erweiterungen klassischer Verfahren des psychometrischen
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Testens von Personmerkmalen gesehen werden. Die hierbei zu messenden Per-
sonenmerkmale lassen sich gemidfl der DIN-Norm 33-430 in drei Gruppen —
bildungsbiografische Merkmale (Kenntnisse, Fertigkeiten, berufliche Erfah-
rungen), psychologische Merkmale, medizinische Merkmale — aufgliedern,
die sich im Ergebnis zu einem breiten Spektrum unterschiedlicher Merkmals-
klassen auffichern. Im Hinblick auf den Einsatz online- und multimediage-
stiitzter Verfahren fiir die Personalrekrutierung unterscheiden Wotta-
wa/Schafsteller/Foerster (2001) beispielsweise sieben relevante Merkmals-
klassen:

— Kognitive Leistungsfdhigkeit: Problemlosekompetenz, Prozessdenken,
Denken in komplexen Zusammenhiéngen, Denken in formalen Strukturen

— Fdhigkeiten zur Umsetzung der kognitiven Kompetenz: Innovations-
kraft, Kreativitit, Flexibilitit

— Beruflich relevante Motivationsaspekte: Erfolgsstreben, Einsatzbereit-
schaft, Gestaltungsmotivation

— Bevorzugte Arbeitsstile: Schnelligkeit vs. Genauigkeit, schnelle Pro-
blemloésung vs. umfassendes Erkunden des Problemhintergrundes, Ent-
scheidungsfreudigkeit

— Teamfdhigkeit in verschiedenen Facetten: Kontaktbereitschaft, Einfiih-
lungsvermdogen, Selbstbeobachtung

— Fiihrungsrelevante Personlichkeitseigenschaften: Unabhidngigkeit vs.
Beriicksichtigung der Meinung anderer, Dominanzstreben, Durchset-
zungsbereitschaft, Umgang mit Kritik

— Kundenorientierung: Dienstleistungsbereitschaft, Abschlusssicher-
heit, Frustrationstoleranz (vgl. Wottawa/Schafsteller/Foerster 2001,
S. 168)

Die Diskussion der Einsatzmdéglichkeiten und -formen einer computerunter-
stiitzten Eignungsdiagnostik kniipft zum einen an den etablierten Kanon eig-
nungsdiagnostischer Verfahren — vom “Papier-und-Bleistift-Test” iiber situa-
tive Fragen im Einstellungsinterview bis zu Rollen- und Planspielen — an. Hier
entfalten sich die Vorteile der computerunterstiitzten Eignungsdiagnose auf
zwei Ebenen:

— Nutzung von visuellen und auditiven Gestaltungselementen in der Kon-
struktion des eignungsdiagnostischen Verfahrens, um die Situationsan-
gemessenheit des Verfahrens bzw. der ausgewihlten Dimensionen und
Items zu erhohen. Etzel/Kiippers (2002, S. 159) bezeichnen dies als Si-
tuierungsfunktion von multimedialen Abbildern realistischer Situatio-
nen (Szenarios).

— Nutzung von Dokumentations- und Aufbereitungsleistungen zur Aus-
wertung von Messergebnissen, um die Effizienz der Eignungsdiagnose
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zu verbessern. Eines der wesentlichen Elemente hierbei sind Profildar-
stellungen, in denen die Merkmalsausprdgungen eines Probanden auf
verschiedenen Dimensionen dargestellt werden. Diese ermdglichen ei-
nen Vergleich verschiedener Messungen des gleichen Probanden, aber
auch den Vergleich mit den Ergebnissen anderer Personen. Hierbei
konnen Normprofile oder Soll-Profile, die bspw. aus einer Anforde-
rungsanalyse abgeleitet werden, als Referenzgréen herangezogen
werden.

In der Beurteilung der eignungsdiagnostischen Qualitit steht die Frage im
Mittelpunkt, wie eine Verdnderung der medialen Darbietungsform eines eta-
blierten eignungsdiagnostischen Verfahrens das Erleben und die Beurteilung
einer eignungsdiagnostischen Situation beeinflusst und sich auf die Interpre-
tation und Bearbeitung durch Teilnehmer auswirkt. Ein Beispiel hierfiir ist der
Einfluss realitdtsnaher visueller Darstellungen von Situationen in einem vi-
deobasierten Test im Hinblick auf die Wahrnehmung und Bewertung von
Test-Items, und welche Konsequenzen hieraus fiir die erfahrungsbezogene
Aquivalenz insbesondere zu standardisierten Testverfahren zu ziehen sind
(vgl. Kubinger 1993; Hinsgen 1999; Etzel/Kiippers 2002).

Aus diesem Grund besteht in der Literatur weitgehende Einigkeit, dass eine
priifende Ubertragung und Verwendung von Normen konventioneller Testver-
fahren auf ihre Computerversion notwendig ist. Hinsgen (1999, S. 19) diffe-
renziert dieses Problem in zwei Teilaspekte:

— Es ist insbesondere die inhaltliche Validitéit der beiden methodischen
Varianten zu priifen, entscheidend ist aber der Vergleich der prognosti-
schen Qualitit, d. h. der Giite in der Prognose des zukiinftigen berufli-
chen Erfolgs.

— Normen der computergestiitzten Version eines Personlichkeits- oder
Leistungstests: Wenn sich beide Testversionen als dquivalent zeigen, ist
zu priifen, ob Verteilungsunterschiede auftreten, z. B. aufgrund der Fi-
higkeit im Umgang mit Personalcomputern.

Die Ergebnisse empirischer Studien zu allgemeinen Personlichkeitstests und
Leistungstests sind beim jetzigen Stand der Forschung unterschiedlich zu be-
werten. Insbesondere neuere empirische Studien zeigen im Hinblick auf den
Normenvergleich auch fiir internetbasierte allgemeine Personlichkeitstest
eher konsistente Ergebnisse (vgl. z. B. die Ubersicht und empirische Untersu-
chung bei Salgado/Moscoso 2003). Bei Leistungstests ist diese Beurteilung
deutlich schwieriger, insbesondere weil sich die ergonomische Ausgestaltung
des Testens (z. B. der grafische Darbietungsmodus, der Umgang mit der tech-
nischen Peripherie) nachhaltiger auf die Testergebnisse auswirken kann. In
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dieser Hinsicht sind diese Testverfahren bspw. im Zeitverlauf wenig ver-
gleichbar, so dass hier die Normung computergestiitzter Versionen dieser
Testverfahren als ein wesentlich grundlegenderes Problem aufgefasst wird
(vgl. Konradt u. a. 2003, S. 110).

Konsequenzen, die sich aus den sich erweiternden Auswertungs- und Darstel-
lungsmoglichkeiten ergeben, werden in der Literatur bisher weniger themati-
siert. Insbesondere Hinsgen (1999) weist daraufhin, das diese Auswertungs-
programme in Verbindung mit der einfachen Visualisierung in Profilverglei-
chen als eine nicht zuldssige Vereinfachung des Diagnoseprozesses einzustu-
fen sind, wenn hierbei z. B. skalenwertabhingig auf Textbausteine zuriickge-
griffen wird, aus Selbstbeurteilungsdaten psychometrisch formulierte Ver-
haltensaussagen werden oder statistische Kennzahlen ohne angemessene Be-
urteilung ihrer spezifischen Skalenwerte interpretiert werden.

Mit der computerunterstiitzten Eignungsdiagnostik wird zum anderen eine
Erweiterung des eignungsdiagnostischen Messspektrums verbunden. Hier
steht die Frage im Mittelpunkt, wie die Validitédt dieser Verfahren zu beurtei-
len ist bzw. inwieweit mit dem Einsatz computerunterstiitzer Verfahren die
Prognose des beruflichen Erfolgs gegeniiber etablierten eignungsdiagnosti-
schen Verfahren verbessert werden kann.

Im Hinblick auf das eignungsdiagnostische Messspektrum kénnen mit inte-
grierten Rahmensystemen und der computerunterstiitzten Simulation kom-
plexer Tétigkeitsausschnitte zwei unterschiedliche Formen der Erweiterung
identifiziert werden:

— Integrierte Rahmensysteme generieren aus einer definierten Anzahl un-
terschiedlicher Skalen zur Erfassung beruflicher und berufsrelevanter
Kompetenzen eine Konfiguration zur Kompetenzmessung, die — nach
dem Baukastenprinzip — auf eignungsdiagnostische Ziele eines Anwen-
ders zugeschnitten wird. Als eine spezifische Anwendung integrierter
Rahmensysteme kann die Weiterentwicklung einfacher Fragebogenver-
fahren zum adaptiven Testen eingeordnet werden. Hier werden die
Test-Items durch ein Iterationsverfahren an das individuelle Antwort-
verhalten angepasst, so dass eine detaillierte Messung bei gleichzeitig
geringerem Aufwand moglich wird. Weitere Funktionen integrierter
Rahmensysteme, wie z. B. das Wiener Testsystem oder das Hogrefe Test-
System, zielen auf die Verfahrensentwicklung bzw. auf die Bereitstel-
lung von Forschungsergebnissen zur Verfahrensgiite und zu Normgrup-
pen, die bspw. in datenbankgestiitzten Testentwicklungssystemen hin-
terlegt werden konnen.
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Computerunterstiitzte Postkorbaufgaben sowie Simulationen von kom-
plexen Titigkeitsausschnitten (vgl. exemplarisch Tabelle 4) erlauben
prinzipiell die Erfassung unterschiedlicher Prozessvariablen, wie z. B.
die Intensitdt von Informationsabfragen (“Herumfragen™), das Aufstel-
len von Hypothesen zur Problemlésung (“Herumprobieren”) oder die
Nutzung von Erfolgskontrollen (“Feedback”) und — unter kontrollierten
Bedingungen — die Analyse ihrer Wirkung auf den Problemldseerfolg
(vgl. Schuler 1996, S. 137; Lang-von Wins 2003, S. 603 ff.; Etzel/Kiip-
pers 2002, S. 157 ff.). Lang-von Wins (2003, S. 604) geht zudem davon
aus, dass Simulationen unter speziellen Bedingungen — wie z. B. mit den
zum Training von Flugzeugpiloten eingesetzten Flugsimulatoren, wenn
durch Wiederholung beeinflusste Daten erfasst und zur Interpretation
von Entwicklungsverldufen herangezogen werden — auch Aufschliisse
geben konnen iiber Lernpotenziale und die Entwicklung von Kompeten-
zen.

Tabelle 4
Ausgewihlte Darstellungen zu Simulationsverfahren der computerunter-
stiitzten Eignungsdiagnose

System Konzept

DAC

Dynamischer Air Traffic Control Test — Erfassung von Lernleistungen
im Rahmen wiederholter Testungen

DISKO Diagnostisches interaktives System zur Komplexitidtssimulation — Simu-

lation der Fiihrung eines Unternehmens

FSYS 2.0 Simulation der Leitung eines forstwirtschaftlichen Betriebs

Home Robot Unternehmenssimulation, die Zusammenhidnge und sich wechselseitig

beeinflussende Faktoren eines Unternehmens und seines marktwirt-
schaftlichen Umfeldes abbildet

Manage! Computersimuliertes Unternehmensszenario zur Auswahl, Beratung und

Schulung von Fiithrungs(nachwuchs)kriften — Abbildung des steuerungs-
sensiblen Realitédtsbereichs eines mittelgroBen Unternehmens

MATrP/pro facts Multimediale Postkorb-Simulation, eingebunden in das Testsystem pro

facts

RoboClinic Unternehmenssimulation der Steuerung eines Dienstleistungsunterneh-

mens

STRATOS-00 Simulation, die Problemloseleistungen und damit den Umgang mit

schlecht definierten, komplexen und dynamischen Situationen fokussiert

UTOPIA Planspiel zur Steuerung eines eigendynamischen Systems (Inselszena-

rio) mit insgesamt 30 miteinander vernetzten Variablen

Quelle: Lang-von Wins 2003; Sarges/Wottawa 2001; Hinsgen 1999
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Generell werden Einschédtzungen zur Anwendungsreife computerunterstiitzter
Simulationen in Fachbeitrigen eher skeptisch interpretiert (vgl. Schuler 1996;
Lang-von Wins 2003; Konradt/Sarges 2003; Hertel/Konradt/Orlikowski
2003), insbesondere weil Bedingungen ihrer praktischen Umsetzung — iiber die
Konzeptentwicklung oder -darstellung hinaus — bisher nur in Ausnahmefillen
Gegenstand systematischer Untersuchungen sind (z. B. Etzel/Kiippers 2002).

Internetbasierte Kompetenzdiagnosen

Internetbasierte Kompetenzdiagnosen nutzen die Verbindung voneinander un-
abhingiger lokaler Netze iiber Netzprotokolle und setzen Verfahren einer com-
puterunterstiitzten Eignungsdiagnose — insbesondere auf der Basis freier oder
durch Passwortabfragen geschiitzter Zugriffe — auf unternehmensinterne Rech-
ner ein (Internet). Diese (techno-)logische Weiterentwicklung veridndert und
erweitert die Informationsbasis fiir Personalauswahlentscheidungen durch ei-
nen Zugriff auf Nutzerkreise, der nicht mehr an eine rdumlich und/oder zeitlich
strukturierte Durchfiihrung eines Personalauswahlverfahrens gebunden ist.

Die Konfiguration internetbasierter Kompetenzdiagnosen umfasst daher
nicht nur die Auswahl und Zuordnung unterschiedlicher Verfahren einer com-
puterunterstiitzten Kompetenzmessung (vgl. Hertel/Konradt/Orlikowski
2003, S. 41 ff.), sondern bezieht sich in gleicher Weise auf das Problem der
Identifikation potenzieller Nutzerkreise und der Steuerung ihrer Zugriffs-
rechte im Ablauf des Personalauswahlprozesses (Kriterium der Durchfiih-
rungsobjektivitdt, vgl. Miilder 2003, S. 86; Bank 2003). Giesen/Bischoff
(2002) weisen darauf hin, dass es im Regelfall nicht moglich ist, einen poten-
ziellen Bewerber, der iiber das Internet einen Leistungs- oder Personlichkeits-
test bearbeitet, eindeutig zu identifizieren. Dies fiihrt zu zwei kritischen Fak-
toren: Zum einen konnen “Dritte” den Probanden bei der Bearbeitung unter-
stiitzen und auf diesem Wege die Qualitdt der Testergebnisse verfidlschen.
Zum anderen besteht das Risiko einer absichtlichen Manipulation der Testbe-
arbeitung, insbesondere wenn das Antwortverhalten vom Probanden im Hin-
blick auf die von ihm erwarteten Anforderungen kalkuliert wird. Dies ist ins-
besondere bei der Nutzung von Fragebogenverfahren zu erwarten, wenn die
Beantwortungslogik von Probanden durchschaut wird.

Die im Hinblick auf die Authentifizierung identifizierten Risiken internetba-
sierter Kompetenzdiagnosen — Verfiigbarkeit von Losungsmaterialien oder
Ubungseffekte durch wiederholtes Bearbeiten von Tests (“Re-Test”), Beteili-
gung “Dritter”, gezielte Verfdlschung von Testergebnissen —, begriinden orga-
nisatorische und inhaltliche “Kompromisse”, mit denen im Ergebnis das iden-
tifizierte technische Potenzial wieder relativiert wird (vgl. zum Folgenden
Fontaine/Wild 2001; Hertel/Konradt/Orlikowski 2003, S. 48 f.):
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— Ein inhaltlicher Kompromiss besteht in der Konzentration auf Verfah-
ren, deren Ergebnisse nicht aktiv zu verfédlschen sind, wie z. B. Bearbei-
tungsgeschwindigkeit oder Anzahl der richtigen Losungen.

— Weitergehend ist hier die Riickstufung der internetbasierten Kompe-
tenzmessung auf ein Verfahren zur Vorauswahl potenzieller Bewerber,
auf dem dann ein klassisches Personalauswahlgesprich aufbaut. Hierbei
werden zu Beginn des Personalauswahlprozesses nur diejenigen Bewer-
beridentifiziert, die —z. B. in der Bearbeitung eines Personlichkeitstests
oder einer Postkorb-Ubung — einen gesetzten Mindeststandard nicht er-
reichen. Diese Bewerber werden fiir eine Positiv-Auswahl nicht beriick-
sichtigt, d. h. zu den die eigentlichen Auswahlentscheidungen vorberei-
tenden Auswahlgesprichen oder Assessment-Centern nicht eingeladen.

— Ein organisatorischer Kompromiss wird in der Nutzung “geschiitzter”
Testverfahren und weitergehend in der Durchfiihrung regionaler Assess-
ment-Center gesehen, in denen personliche Kontrolle die sachgerechte
Bearbeitung des eingesetzten diagnostischen Instruments gewéhrleistet.

Zusammenfassend erscheint das Problem, wie Personalrekrutierung als
E-Recruiting konfiguriert werden kann, innerhalb der hier identifizierten
technologischen Entwicklungspfade vergleichsweise gut strukturiert (vgl.
Abbildung 7).

Abbildung 7
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Mitdem Zuwachs an technischer Komplexitit verlieren wissenschaftliche Be-
arbeitungen und Beurteilungen von online- und multimediagestiitzten Instru-
menten zur Kompetenzmessung an Genauigkeit und Zuverlédssigkeit in der
Frage, wie die Wirkung der Technisierung auf die eignungsdiagnostische
Qualitit der verschiedenen Verfahren zu beurteilen ist.

2.5 Fazit: Personalwirtschaftliche Zielkriterien
und Konfigurationen internetbasierter
Personalrekrutierung

Die Griinde, warum Unternehmen in eine internetbasierte Personalrekrutie-
rung investieren, sind unterschiedlich. Der Innovationsdruck, der hier durch
die Verfiigbarkeit von online- und multimediagestiitzten Instrumenten zur
Kompetenzmessung entsteht, spielt hierbei ebenso eine Rolle wie der Wettbe-
werb um knappe Personalressourcen oder sich dndernde Erwartungen qualifi-
zierter Fach- und Fiihrungskrifte an die Personalrekrutierung von Unterneh-
men. Die Entscheidung, wie in diese technologischen Entwicklungspfade in-
vestiert wird, ist nach der Attraktivitit der mit Konzepten internetbasierter
Personalrekrutierung intendierten Erfolgswirkungen zu beurteilen.

Funktionen und Ziele der internetbasierten Personalrekrutierung beschreiben
strategische Optionen fiir das Erreichen dieser Erfolgswirkungen. Als erstes
Ziel der Studie wurden daher Zielkriterien einer internetbasierten Personalre-
krutierung entwickelt, um die Potenziale von online- und multimediagestiitz-
ten Instrumenten zur Kompetenzmessung fiir die Personalrekrutierung ein-
ordnen zu konnen.

Bisher liegen zu den strategischen Optionen internetbasierter Personalrekru-
tierung vor allem anwendungsorientierte Ubersichtsarbeiten vor, die das
Spektrum einer online- und/oder multimediagestiitzten Personalrekrutierung
fiir Unternehmen darstellen. Daneben werden in einer Reihe von empirischen
Studien grundlegende Wirkungsaspekte der internetbasierten Personalrekru-
tierung aufgezeigt, wobei sich diese in erster Linie auf die Positionierung in-
ternetbasierter Unternehmens- und/oder Arbeitsplatzinformationen konzen-
trieren. In diesen Studien spielen bspw. Funktionen oder methodische Anfor-
derungen an Online- und Multimediainstrumente zur Kompetenzerfassung
nur eine untergeordnete Rolle. Aus diesem Grund ist auch die empirische
Reichweite der internetbasierten Personalrekrutierung nur schwer einzu-
schitzen. Praxisberichte aus groBen und mittelstindischen Unternehmen, die
regelmiBig Ubersichtsbeitrige erginzen oder in Fachzeitschriften publiziert
werden, beschreiben demgegeniiber, wie sie die Komponenten internetbasier-
ter Personalrekrutierung konfiguriert und umgesetzt haben. Die Zielkorridore
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dieser Unternehmen und die daraus abgeleiteten Konfigurationen einer inter-
netbasierten Personalrekrutierung sind erste Indikatoren fiir Funktionen und
Ziele, die personalwirtschaftlich mit den online- und/oder multimediage-
stiitzten Instrumenten in der Personalrekrutierung erreicht werden sollen.

Aus personalstrategischer Sicht konnen Funktionen und Ziele internetbasierter
Personalrekrutierung aus dem Prozess der Personalrekrutierung abgeleitet wer-
den. In diesem Prozess entfalten online- und multimediagestiitzte Instrumente
der Personalrekrutierung ihre Funktionen in zwei Bereichen:

— Im Rahmen der Personalakquisition durch die Identifikation und Gewin-
nung potenziell geeigneter Bewerberkohorten: Kriteriumsvariable der
Attraktivitdt potenzieller, geeigneter Bewerber (bzw. potenzieller, ge-
eigneter Bewerbergruppen) ist ihre Befdhigung fiir bestimmte berufli-
che Aufgaben- oder Titigkeitsbereiche sowie ihr Interesse an dieser be-
ruflichen Entwicklung und ihre prinzipielle Bereitschaft zum Eintritt in
die Organisation (person-to-job-fit).

— Im Rahmen der Personalselektion durch die Beurteilung und Zuordnung
der beruflichen Féahigkeiten zukiinftiger Organisationsmitglieder zu Po-
sitionen oder zu strategisch bedeutsamen Aufgaben- und Kompetenzbe-
reichen: Kriteriumsvariable fiir die Auswahl und Zuordnung eines zu-
kiinftigen Organisationsmitglieds ist der zu erwartende betriebliche Er-
folg (bzw. die zu erwartende berufliche Entwicklung) sowie die prinzi-
pielle Bereitschaft zum Verbleib in der Organisation (person-to-organiza-
tion-fit).

ReferenzgrofBe fiir personalwirtschaftliche Zielsetzungen in diesen Funk-
tionsbereichen ist die Entwicklung und Sicherung von Wettbewerbsvorteilen,
d. h. Konfigurationen internetbasierter Personalrekrutierung sind nach der
Attraktivitit ihres Beitrags zur Identifikation und Biindelung von Humanres-
sourcen fiir die Unternehmensentwicklung zu beurteilen. Mit ihrem Einsatz
sollen Positionierungs- und/oder Differenzierungsvorteile aufgebaut oder ge-
sichert werden. Dies erklirt, warum Zielsetzungen der Personalrekrutierung
nicht kongruent sind und Unternehmen aufgrund ihrer unternehmensstrategi-
schen Bewertung differente Entscheidungen iiber den Zielkorridor der inter-
netbasierten Personalrekrutierung treffen.

Aus diesem Grund stellen Konfigurationen internetbasierter Personalrekru-
tierung nicht nur ein Rationalisierungsinstrument fiir klassische Verfahren
der Personalauswahl dar. Als technologische Innovationen sind online- und
multimediagestiitzte Verfahren prinzipiell zu imitieren, so dass Positionie-
rungs- und/oder Differenzierungsvorteile durch ihren Einsatz nur temporir
verbessert werden konnen. Ihre 6konomische Attraktivitdtist mit der Qualitét
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der Planungs- und Entscheidungsphasen im Personalrekrutierungsprozess
verbunden. Ausgehend von den Funktionen der Personalrekrutierung sind
hierbei systematisch drei Konfigurationen internetbasierter Personalrekru-
tierung zu unterscheiden, in denen Online- und Multimediainstrumente zur
Kompetenzmessung einen Beitrag zur Identifikation und Biindelung von Hu-
manressourcen leisten konnen (vgl. Abbildung 8):

1. Vor-Selektion potenzieller Bewerber(kohorten),

2. Selektion und Zuordnung beruflicher Fihigkeiten zukiinftiger Organisa-
tionsmitglieder,

3. Auswahl und Entwicklung von beruflichen Fihigkeiten fiir Positionen oder
strategisch bedeutsame Aufgaben- und Kompetenzbereiche.

Die Entwicklung einer integrierten Bewerberadministration bzw. eines da-
rauf aufbauenden Recruitment-Managementsystems stellt hierbei organisato-
risch die Basistechnologie fiir eine wirtschaftlich tragfihige Umsetzung einer
internetbasierten Personalrekrutierung dar. Ziel ihres Einsatzes ist es, samtli-
che Aktivitidten der Personalrekrutierung — von der Ausschreibung vakanter
Stellen iiber die Personalauswahl und das damit verbundene Bewerbermana-
gement bis hin zur Einstellung des neuen Mitarbeiters — zeitlich und sachlich
aufeinander abzustimmen. Die automatische Steuerung des Arbeitsablaufs
dient insbesondere dem Zweck, Entscheidungen und darauf bezogene Bear-
beitungsschritte auszulésen und/oder zu koordinieren.

Abbildung 8
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1. Pre-Selection: Konfiguration internetbasierter Personalrekrutierung zur
Vor-Selektion potenzieller Bewerber(kohorten)

Im Rahmen der Personalakquisition besteht die Funktion der zeit- und ortsun-
abhingigen Bereitstellung von unternehmensspezifischen Informations- und
Interaktionsangeboten im Internet (z. B. aktuelle Stellenausschreibungen,
Darstellung betrieblicher Karriere- und Entwicklungspfade, allgemeine Per-
sonlichkeits- und Interessentests) im aktiven Aufbau eines “pool of compe-
tencies”, in dem externe und interne Bewerber qualifizierte Informationen
tiber ihre beruflichen Interessen und Karriereabsichten in Bewerber-Daten-
banken hinterlegen.

Unternehmen signalisieren mit diesen internetgestiitzten Informations- und In-
teraktionsangeboten ihre Erwartungen als Arbeitgeber bzw. ihre Position als
Arbeitsanbieter, um auf diesem Wege sowohl ihr Image im Arbeitsmarkt als
auch ihre Attraktivitit als potenzieller Arbeitgeber zu beeinflussen. Ziel dieses
Signal-Verhaltens ist eine Vor-Selektion der beruflichen Féahigkeiten poten-
zieller Bewerber. Ein potenzieller Bewerber soll sein individuelles berufliches
Fihigkeitsprofil mit beruflichen Anforderungskriterien des Unternehmens ab-
gleichen und auf dieser Basis iiber eine mogliche Bewerbung entscheiden. In
dieser Kontaktphase dienen dazu medial unterstiitzte Prisentationen von Ar-
beitsplatz- oder Karriereinformationen, in spezifischer Weise aber auch offen
zugingliche Personlichkeits- und Interessentests. Ergebnisse internationaler
Forschungsergebnisse verweisen hier auf Selektionseffekte, die bspw. in Folge
des Feedbacks zu einem beruflichen Interessentest fiir die individuelle Berufs-
wahl oder die berufliche Orientierung entstehen konnen (vgl. Barak/English
2002). Mit dem Erfolg einer Positionierung als “attraktiver” Arbeitgeber und
den Reichweitenvorteilen einer internetgestiitzten Personalrekrutierung ist die
Chance einer iiberproportional wachsenden Anzahl potenzieller Bewerbungen
verbunden. Ein Vorteil einer integrierten Bewerberadministration wird in der
Kontrolle der damit verbundenen administrativen Risiken durch eine standardi-
sierte und in administrativen Aufgabenbereichen automatisierte Verwaltung
grofler Bewerberzahlen gesehen.

Fiir die Akquisition eines “pool of competencies” sind dariiber hinaus internet-
gestiitzte Beschaffungswege hinsichtlich ihrer Kontaktintensitdt und Informa-
tionsqualitit zu differenzieren. Die Gewinnung qualifizierter Kandidaten be-
ruht auf der “Preisgabe wertvoller Informationen”, z. B. Zeugnissen, Referen-
zen oder auch Angaben zur Wechselbereitschaft. Die Bereitstellung dieser In-
formationen setzt Vertraulichkeit im Umgang mit personlichen Daten sowie
eine stidrkere Kontrolle ihrer Verwendung durch den potenziellen Bewerber vor-
aus. Die Funktion der internetbasierten Personalrekrutierung erweitert sich da-
her von der Selbst-Selektion potenzieller Bewerber zur aktiven Vor-Selektion
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durch Unternehmen. Diese Funktion konnen am Arbeitsmarkt “neutrale”
Dienstleister unterstiitzen, deren 6konomisches Interesse auf die Anbahnung
von Vertrdgen gerichtetist, wie z. B. Job-Borsen oder die Anbieter von Rekru-
tierungsspielen. Deren Dienstleistung liegt in der Gewinnung und differen-
zierten Aufbereitung qualifizierter Bewerberinformationen, die gezielt nach
potenziell geeigneten Bewerbern selektiert werden konnen. In einem erweiter-
ten Spektrum werden hierbei bspw. multimedial unterstiitzte Spielsimulatio-
nen genutzt, um qualifizierte Informationen iiber die beruflichen Fahigkeiten,
Interessen und Erwartungen potenzieller Bewerber zu gewinnen. Aus Sicht
des suchenden Unternehmens veridndern sich mit diesem “Sourcing” die Ziel-
setzung und die Qualitéit der Personalakquisition, weil gegeniiber der klassi-
schen Beschaffungslogik die Aktivitit vom Unternehmen ausgeht.

Insbesondere in der amerikanischen Diskussion wird in diesem Zusammen-
hang der Frage nachgegangen, wie in dieser Anbahnungsphase Unternehmen
durch internetgestiitzte Personalrekrutierung Spielregeln des Wettbewerbs
verletzen konnen, wenn bspw. fiir Bewerbungsverfahren geltende gesetzliche
Vorgaben nicht eingehalten werden oder mit der Selbstdarstellung potenziel-
ler Bewerber leichtfertig umgegangen wird und dies durch die Anonymitit der
Suche und die Intransparenz von Suchkriterien durch betroffene Bewerber
nicht kontrolliert werden kann (vgl. zur differenzierten Diskussion des Risi-
kos der Diskriminierung bei internetbasierten Kompetenzdiagnosen Hog-
ler/Henle/Bemus 1998; Wallace/Tye/Vodanovich 2000). Fragen zur rechtli-
chen Bewertung internetbasierter Personalrekrutierung (z. B. zur Einwilli-
gung des Bewerbers, zum Grundsatz der Datenvermeidung) stehen in der per-
sonalwirtschaftlichen Diskussion noch am Anfang (vgl. z. B. Felder 2003).

2. Selection: Konfiguration internetbasierter Personalrekrutierung zur Zu-
ordnung und Auswahl beruflicher Fdhigkeiten zukiinftiger Organisations-
mitglieder

Der Beitrag von online- und multimediagestiitzten Instrumenten zur Kompe-
tenzmessung zu einer internetbasierten Personalrekrutierung besteht darin, un-
ternehmensintern umfassendere Kompetenzprofile potenzieller Mitarbeiter zu
generieren. Der Einsatz dieser Verfahren und insbesondere der darauf aufbau-
enden Administrations- und Filtersysteme zielt auf die Gruppierung und Klas-
sifizierung von Fihigkeits- und Erwartungsprofilen potenzieller Mitarbeiter,
auf deren Basis berufliche Kenntnisse und Fihigkeiten ebenso wie Erwartun-
gen funktional unterschiedlichen Positionen, Aufgaben oder Titigkeitsfeldern
zugeordnet werden konnen. In Verbindung mit einem organisationsintern offe-
nen Zutritt zu diesen Informationen bildet dies die Grundlage fiir die Steuerung
und Koordination von Rekrutierungsentscheidungen im internen Arbeitsmarkt.
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Die Funktion internetbasierter und multimedial gestiitzter Kompetenzdiagno-
sen beruht vor allem auf der Annahme, dass sich mit dem kombinierten Einsatz
eignungsdiagnostischer Instrumente im Rekrutierungsprozess der Anforde-
rungsbezug besser abbilden lédsst. Der Einsatz dieser Instrumente verindert
nicht nur die direkte Verfahrensdurchfiihrung, z. B. aufgrund der standardisier-
ten Informationsgewinnung iiber den Computer, sondern ihr Einsatz wirkt sich
in der Folge auch auf den Auswertungsprozess und damit die Urteilsfindung im
Rahmen von Personalakquisitions- und Personalselektionsstrategien aus. Die
indikationsorientierte Sammlung dieser Informationen ermdoglicht eine diffe-
renzierende Klassifikation von Bewerbergruppen, und es wird erwartet, dass
sich die Aggregation dieser Informationen positiv auf die Prognosequalitét aus-
wirkt.

In diesem Kontext hebt die wissenschaftliche Diskussion um die psychometri-
sche und populationsspezifische Aquivalenz von Kompetenzmessungen den
Stellenwert der Vergleichbarkeit unterschiedlicher eignungsdiagnostischer
Verfahren und damit verbundene Dilemmata fiir den Personalrekrutierungs-
prozess hervor:

— Wenn Verfahren einer internetbasierten Kompetenzdiagnose ihren Wert
aus der Ubertragung standardisierter Verfahren auf eine neue technolo-
gische Basis und damit in erster Linie aus Effizienzgriinden beziehen,
unterliegt ihre Gestaltung dem Risiko, dass die Wirkung der Technisie-
rung auf Testintentionen nicht oder nicht in ausreichendem Mafe kon-
trolliert wird und im Ergebnis die Validitdt verzerrt. Dariiber hinaus
weisen Ergebnisse aus Untersuchungen zu computergestiitzten Simula-
tionen oder Assessment-Centern darauf hin, dass mit dem Zuwachs an
Realitdtsndhe und Plausibilitit Einschrdnkungen im Hinblick auf ihre
testtheoretische Bewertung — Fehlen gesicherter Aussagen zur Inhalts-
validitdt und zur Konstruktvaliditdt — sowie die Vergleichbarkeit der Er-
gebnisse einhergehen, weil sich Simulationen in Abhidngigkeit von dem
individuellen Verhalten unterschiedlich weiterentwickeln sollen.

— Effizientere Auswahlsystematiken ermoglichen es zwar, aus einer Viel-
zahl von Kandidaten in einer Bewerberpopulation prinzipiell geeignete
Bewerber zu selektieren. Diese administrativen Suchkosten gehen je-
doch zu Lasten eines unmittelbaren Kontaktes mit Bewerbern, der z. B.
im Rahmen von telefonischen Auswahlgesprichen mdoglich ist. Das Ri-
siko besteht dann darin, dass die Effizienzvorteile der Vor-Selektion
durch den hoheren Aufwand fiir folgende Auswahlaktivititen aufgezehrt
werden. Die Relation dieser unterschiedlichen Arten von Anbahnungs-
kosten wird in der Literatur bisher wenig thematisiert.

— Uber die Auswahl und Zuordnung unterschiedlicher Verfahren einer
computerunterstiitzten Kompetenzmessung hinaus entsteht bei einer in-
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ternetbasierten Kompetenzdiagnose das Problem der Identifikation po-
tenzieller Nutzerkreise und der Steuerung ihrer Zugriffsrechte im Ab-
lauf des Personalauswahlprozesses.

3. Development of organizational competencies: Konfiguration internetba-
sierter Personalrekrutierung zum organisationsinternen Aufbau von Kom-
petenzclustern

Die Dokumentation und kontinuierliche Validierung von Kompetenzdiagnosen
bildet eine Basis fiir die Koordination von Entscheidungen zur beruflichen Ent-
wicklung von Organisationsmitgliedern, z. B. im Rahmen definierter Karrie-
repfade. Zum Einsatz dieses personalwirtschaftlichen Instrumentariums zur
Entwicklung und Stabilisierung des “psychologischen Vertrags” zwischen Or-
ganisation und Organisationsmitglied korrespondiert die Rekrutierung und In-
tegration von Mitarbeitern zum organisationsinternen Aufbau von Kompetenz-
clustern. Der Begriff “pools of talent” beschreibt diesen spezifischen Zuschnitt
beruflicher Fihigkeiten und Interessen auf die zukiinftige Entwicklung einer
Organisation. Ausgangspunkt dieser personalstrategischen Intention internet-
basierter Kompetenzdiagnose ist dann nicht das klassische Auswahlproblem
der Personalbeschaffung, sondern der Zusammenhang zwischen der kontinu-
ierlichen Bewertung der individuellen Kompetenzentwicklung von Organisa-
tionsmitgliedern und einer Planung und Steuerung des qualitativen Personalbe-
darfs, die auf den Aufbau einer vorteilhaften Ressourcenposition gegeniiber
dem Wettbewerb gerichtet ist (person-to-strategy-fit). Im Ergebnis bildet die
Beschaffenheit dieser “Pools talentierter Bewerber” eine kritische Obergrenze
fiir die Qualitdt nachfolgender Auswahl- und Zuordnungsentscheidungen: Auch
mit aufwendigeren Diagnoseinstrumenten, wie z. B. einem Assessment-Center,
konnen systematische Fehler in der Vor-Selektion dieser potenziellen Mitarbei-
ter nicht kompensiert werden. In der Konsequenz fiihrt diese Unterscheidung
dazu, dass mit steigender Differenzierung des Anforderungsprofils in der
Vor-Selektion (zwingende Kriterien) das Risiko der Fehlallokation steigt, weil
das Spektrum der Zuordnung von beruflichen Fahigkeiten und Kenntnissen zu
verschiedenen Aufgaben- oder Titigkeitsfeldern mit zunehmender Kongruenz
abnimmt.

Hierzu sind jedoch iiber plakative Begriffsbildungen (z. B. “Employee Rela-
tionship Management”) hinausgehende Beschreibungen zu Zielen, Funktio-
nen und Umsetzungskonzepten nicht identifizierbar. Eine auf diese Unter-
scheidung bezogene strategische Zurichtung der Personalrekrutierung und
ihre Konsequenzen fiir den Einsatz internetbasierter Kompetenzdiagnosen
wird — ausgehend von pragmatischen Ansétzen des Strategischen Human Re-
source Management — im dritten Teil der Studie weitergehend analysiert.
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3 Internetbasierte Kompetenzdiagnose —
Konzeption und Verfahrensdarstellung

Ausgehend von Zielen und Funktionen der internetbasierten Personalrekru-
tierung konzentriert sich der zweite Teil der Studie auf die Frage, wie die eig-
nungsdiagnostische Qualitdt von online- und multimediagestiitzten Verfah-
ren zur Kompetenzdiagnose zu beurteilen ist und welchen Beitrag diese fiir
strategische Zielsetzungen einer internetbasierten Personalrekrutierung leis-
ten konnen. Hierzu werden Verfahren zur online- und multimediagestiitzten
Kompetenzmessung dargestellt.

Online- und multimediagestiitzte Verfahren zur Kompetenzmessung unter-
scheiden sich in ihren Zielsetzungen und Anwendungsbereichen. Das Spektrum
beginnt bei internetbasierten Personlichkeits-, Einstellungs- oder Leistungs-
tests, die — als 6ffentlich zugéngliche Dienstleistungsangebote —dem Nutzer auf
der Basis der erreichten Ergebnisse ein direktes Feedback zu einer spezifischen
eignungsdiagnostischen Problemstellung tibermitteln, bspw. als Hilfestellung
zu seiner beruflichen Orientierung beim Einstieg in das Arbeitsleben (vgl. z. B.
das Konzept EXPLORIX®). Diesen offenen Dienstleistungen stehen Rahmen-
systeme der beruflichen Eignungsdiagnose gegeniiber, in denen die gezielte
Vermittlung von Unternehmens-, Karriere- und Arbeitsplatzinformationen auf
die Akquisition potenzieller Bewerber gerichtet ist, deren berufsbiografische
Daten systematisch auf der Basis computergestiitzter Personlichkeits- und
Leistungstests ergdnzt werden, um im Ergebnis Personalrekrutierungsentschei-
dungen treffen zu konnen (vgl. z. B. das Konzept CYQUEST, Diercks u. a.
2003).

Die Beurteilung der eignungsdiagnostischen Qualitéit dieser Konzeptionen
internetbasierter Kompetenzmessung kann nur eingeschrinkt an den Ver-
fahrensweisen und den klassischen Kriterien der psychologischen Diagnos-
tik (Objektivitit, Reliabilitdt, Validitdt) anschlieBen, die auf die Beurtei-
lung der Messung gut eingrenzbarer Konstrukte ausgerichtet sind, wie z. B.
Intelligenz, Motivation, grundlegende Fertigkeiten. Internetbasierte Kom-
petenzdiagnosen beziehen sich auf ein mehrdimensionales Konstrukt, das
nicht mit einer einzelnen eignungsdiagnostischen Methode erfasst werden
kann. Dies zeigt sich u. a. im Prinzip der Multimodalitét (vgl. Schuler 2000,
S.53),d.h.dass diese Konzeptionen auf der Kombination verschiedener eig-
nungsdiagnostischer Methoden beruhen und aus diesem Grunde ihre Quali-
tit nicht allein auf die Konstruktion der Einzelverfahren zuriickgefiihrt wer-
den kann.
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Online- und multimediagestiitzte Verfahren zur Kompetenzmessung repri-
sentieren daher nicht nur technologische Innovationspfade der Personalrekru-
tierung. Internetbasierte Kompetenzdiagnosen beinhalten systematisch eig-
nungsdiagnostische Verfahrensinnovationen, indem sie gezielt und kontrol-
liert das Prinzip der Multimodalitét fiir Kompetenzmessungen umsetzen und
dies als Basis fiir personalwirtschaftliche Entscheidungen in Rekrutierungs-
prozessen nutzen. Aus diesem Grund werden in diesem Kapitel zunichst
Grundlagen einer internetbasierten Kompetenzmessung entwickelt, um eine
methodisch begriindete Klassifikation von Verfahren zur online- und multi-
mediagestiitzten Kompetenzmessung abzuleiten. Auf dieser Grundlage wer-
den die im Rahmen der empirischen Arbeiten identifizierten online- und mul-
timediagestiitzten Instrumente zur Kompetenzmessung geordnet und syste-
matisch dargestellt.

3.1 Konzeption internetbasierter Kompetenzdiagnosen

Aufgrund der Vielschichtigkeit in der wissenschaftlichen Bearbeitung des
Kompetenz-Konstrukts kann eine Auseinandersetzung mit internetbasierten
Kompetenzdiagnosen nicht losgelost werden von dem konzeptionellen Ver-
stindnis, das dem Kompetenzkonstrukt zugrunde liegt. Eine Analyse von Un-
terschieden in der konzeptionellen Orientierung von Kompetenzkonstrukten
mit dem Ziel, theoretische Grundannahmen und Komponenten zu identifizie-
ren, bildet insofern einen zentralen Referenzpunkt fiir eine Beurteilung von
Kompetenzdiagnosen und der Methodik ihrer internetbasierten Messung.

3.1.1 Diagnose von Kompetenzen — Konzeptionelle Basis

Kompetenz als Konstrukt

Aus personalwirtschaftlicher Sicht trennt Konig (1992) in einer einfachen Un-
terscheidung zwischen einer eher verhaltenstheoretisch motivierten Begriffs-
bildung — Kompetenz als Fihigkeit, bestimmte Verhaltensweisen auszufiih-
ren — und einer eher aus kognitiven Modellen abgeleiteten Konzeptformulie-
rung, bei der das Schwergewicht auf kognitive Strukturen der Entstehung von
Kompetenzen gelegt wird. Hier werden z. B. die Fahigkeit zur Codierung von
Ereignissen oder das Kompetenzbewusstsein und die eigene Uberzeugung zur
Wirksamkeit von Verhaltensweisen in den Mittelpunkt gestellt (self-efficacy
nach Bandura 1977, 1979).

Fiir Weinert (2001) beschreibt das Konstrukt Kompetenz eine Kombination
kognitiver, motivationaler und sozialer Fihigkeiten, die in ihrer jeweiligen
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Ausprigung in komplexe Handlungssysteme eingebettet sind und die als eine
notwendige Voraussetzung fiir die erfolgreichen Bewiltigung komplexer
Aufgabenzusammenhinge einzuordnen sind. In einer instruktiven Diskussi-
on entwickelt Weinert (2001) verschiedene Facetten dieses Kompetenzkon-
strukts aus den zugrunde liegenden Perspektiven wissenschaftlicher Be-
griffsbildung:

1. Kompetenz wird als intellektuelle Fahigkeit verstanden, d. h. als die gene-
rellen oder doménenspezifischen kognitiven Ressourcen eines Individu-
ums zur Bewiltigung sich verindernder Aufgaben mit unterschiedlichen
Inhalten, zur Gewinnung notwendigen Wissens und zur Erreichung einer
hohen Leistung;

2. Kompetenz wird als eine spezifische Leistungs- oder Ergebnisdisposition
interpretiert, d. h. als eine Klassifikation von kognitiven Fidhigkeiten, Fer-
tigkeiten, Wissen, Strategien und Routinen, die zur Bewiltigung fiir unter-
schiedliche Klassen von spezifischen Erwartungen oder Erfolgskriterien
der Umwelt notwendig sind;

3. Kompetenz wird als ein Aspekt des Motivationsprozesses aufgefasst, d. h.
die individuelle Wertschidtzung der personlichen Fihigkeiten zur Errei-
chung von Leistungszielen und ihr Einfluss auf die Verhaltensmotivierung;

4. Kompetenz wird als Handlungskompetenz beschrieben, d. h. als kognitive
und motivationale Dispositionen in Bezug auf die Ziele, Anforderungen
und Aufgaben in einem ausgewdhlten Handlungskontext;

5. Kompetenzen als Schliisselkompetenzen — “key competencies” — beschrei-
ben Kompetenzen, die zur Erreichung guter Leistungsergebnisse in einer
grolen Spannweite unterschiedlicher Situationen eingesetzt werden kon-
nen, z. B. sprachliche Fahigkeiten, mathematische Kenntnisse und Fertig-
keiten, technische Fertigkeiten;

6. Metakompetenzen verbessern die Fihigkeit zur Akquisition neuer Kompe-
tenzen und zur Nutzung verfiigbarer Kompetenzen. Sie beziehen sich auf
Wissen, motivationale Attributionen und Volitionen, durch die kognitive
Ressourcen fiir verschiedene Aufgaben in unterschiedlichen Sachgebieten
und fiir verschiedene Zwecke oder Ziele eingesetzt werden kdnnen.

7. Individuelle Kompetenz wird — in den Sozialwissenschaften insgesamt — als
eine Facette des menschlichen Verhaltens angesehen, das zur Entwicklung
einer Gesellschaft, einer Okonomie oder eine Institution notwendig ist.

Diese Perspektiven zeigen in spezifischer Weise, dass der Kompetenzbegriff
nur auf der Ebene einer psychologischen Minimaldefinition mit dem klassi-
schen Begriff der Eignung gleichzusetzen ist, der fiir die organisationspsy-
chologische Diagnostik (vgl. Lang-von Wins 2003) ebenso wie fiir die 6kono-
mische Bestimmung des Beitrags menschlicher Arbeitsleistung zum betrieb-
lichen Leistungsprozess konstitutiv ist (vgl. Ridder 1999, 1993).
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Grundlegender argumentieren Erpenbeck/Rosenstiel (2003), indem sie kon-
zeptionelle Positionierungen des Kompetenzkonstrukts auf das Beobach-
tungsproblem in den Sozialwissenschaften zuriickfiihren und mit einer erkla-
rungsorientierten und einer verstehensorientierten Erkenntnisperspektive
zwei Richtungen in der Kompetenzforschung abgrenzen:

— Erklédrungsorientierte Kompetenzforschung ist darauf gerichtet, kausale
oder statistische Aussagen zu formulieren, die zukiinftiges Handeln —
etwa eines Arbeitnehmers in einem Unternehmen oder einer Organisati-
on — voraussagen und damit Effektivititseinschitzungen von personal-
politischen Entscheidungen in Bereichen wie der Personalauswahl oder
der Personalentwicklung ermdglichen (vgl. Erpenbeck/Rosenstiel
2003, S. XIX). Methodisch setzt diese Forschungsrichtung objektive
Kompetenzmessverfahren ein, in denen Fremdeinschitzungen des Be-
obachtenden die dominierende Rolle spielen.

— Verstehensorientierte Kompetenzforschung ist auf die “... Sinnanalyse
(Auslegung, Interpretation, Hermeneutik) von Geist, Erfahrung und
Sprache ...” (Erpenbeck/Rosenstiel 2003, S. XIX) gerichtet. Metho-
disch setzt diese Forschungsrichtung Beschreibungsverfahren ein, in de-
nen subjektive, gleichwohl metrisch quantifizierbare und skalierbare
Selbsteinschitzungen des Beobachteten gleichwertig neben Fremdein-
schidtzungen eines Beobachters gestellt werden.

Diese Unterscheidung ist fiir die Beurteilung von Kompetenzdiagnosen aus
zwei Griinden von Bedeutung. Zum einen sind — in Abhingigkeit von der in-
haltlichen Abgrenzung des Kompetenzkonstrukts (methodologische Positio-
nierung) — unterschiedliche Bewertungskriterien zur Beurteilung der im Rah-
men der psychologischen Eignungsdiagnose eingesetzten Verfahren heranzu-
ziehen. Zum anderen sind — ausgehend von der inhaltlichen Konstruktion des
Kompetenzkonstrukts (methodische Positionierung) — (etablierte) Verfahren
der psychologischen Eignungsdiagnostik im Hinblick auf ihre Eignung zur
Erfassung von Kompetenzen bzw. Kompetenzfacetten zu reflektieren (vgl.
Lang-von Wins 2003, S. 594).

Fiir die Diagnose von Kompetenzen ist daher aus methodologischer wie auch
aus methodischer Sicht eine terminologische Verankerung des Kompetenz-
konstrukts notwendig. Fiir die Zwecke dieser Untersuchung werden drei Fa-
cetten des Kompetenzkonstrukts differenziert:

— Kompetenz als Disposition selbst organisierten Handelns

— Selbstkonzept beruflicher Kompetenz

— Kompetenzdiagnose zur personalwirtschaftlichen Klassifizierung von
Kompetenzen.
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Kompetenz als Disposition selbst organisierten Handelns

Vor dem Hintergrund seiner unterschiedlichen wissenschaftlichen Eingren-
zungen entwickeln Erpenbeck/Rosenstiel (2003) den Kompetenzbegriff als
Disposition des selbst organisierten Handelns eines autonomen Subjekts.
Kompetenz ist folglich — @hnlich wie andere psychologische Konstrukte —
nicht beobachtbar und das Ergebnis eine Zuschreibung auf Grund beobacht-
barer Verhaltensweisen, die durch das Urteil eines Beobachters erfolgt. Als
Korrespondenzbegriff entwickeln sie das Konzept der Qualifikation, die als
Wissens- und Fertigkeitspositionen in normierbaren Priifungssituationen zer-
tifiziert wird. Qualifikationen sind in Bezug auf organisatorische Sachverhal-
te und damit verbundene Leistungsparameter sachlich eindeutig. Kompeten-
zen sind subjektzentriert und nur in Bezug auf beobachtbare Realisierungen
organisatorischer Leistungen rekonstruierbar. Diese Realisierungen (Perfor-
manz) repriasentieren a) das in Kompetenzen enthaltene nicht-explizite Wis-
sen in Form von Emotionen, Motivationen, Einstellungen, Fihigkeiten, Er-
fahrungen und Willensantrieben sowie b) zu Emotionen und Motivationen
verinnerlichte Werte und Normen.

Dispositionen selbst organisierten Handelns werden in komplexen Situatio-
nen relevant, in denen aufgrund der Unbestimmtheit und Unsicherheit sachli-
che Zielfunktionen und/oder die darauf bezogene Suche nach Problemldsun-
gen nicht eindeutig determiniert sind. Bedingung fiir die Bewiltigung dieser
komplexen Entscheidungs- und Entwicklungsprozesse sind Strategien selbst
organisierten Handelns, die unterschiedliche Algorithmen fiir die Suche nach
einer optimalen Problemldsung reprdsentieren. Kompetenzen befdhigen Men-
schen dazu, diese unterschiedlichen Suchstrategien auszufiihren. Die hierbei
relevanten Subjekt-Objekt-Relationen werden in einem Basismodell mit ver-
schiedenen Annahmen abgebildet (vgl. Abbildung 9, S. 56).

Diese Konstruktion ermdglicht die Differenzierung von Dispositionen selbst
organisierten Handelns, die als Kompetenzklassen bezeichnet werden und die
als eine grundlegende Taxonomie zur Messung von Kompetenzen herangezo-
gen werden kann. Zu diesen Kompetenzklassen korrespondieren Kompetenz-
gruppen, die das methodologische und messtheoretische Wissen der Moti-
vations-, Kognitions-, Arbeits-, Organisations-, Sozial- und Kommunika-
tionspsychologie repréisentieren, das fiir die Kompetenzmessung nutzbar ge-
macht werden kann.

Auf der Grundlage dieser Unterscheidungen differenzieren Erpenbeck/Ro-
senstiel (2003) zwei grundlegende Kompetenztypen, in denen Strategien
selbst organisierten Handelns die Biindelung verschiedener Kompetenzklas-
sen zur Bewiltigung unterschiedlicher Problemlésungsprozesse beschreiben:
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Abbildung 9
Kompetenzrelevante Subjekt-Objekt-Relationen

Taxonomie von Kompetenzen

P — Personale Kompetenzen: Einstellungen,
Werthaltungen, Motive, Selbstbilder

A — Aktivitétsorientierte Kompetenzen: Integration
von Emotionen, Motivationen, Fihigkeiten,
Erfahrungen in die eigenen Willensantriebe

F — Fachlich-methodische Kompetenzen: fachlich/
instrumentelle Kenntnisse, Fertigkeiten und
Fahigkeiten, Einordnung und Bewertung dieses
Wissens im Hinblick auf Téatigkeiten, Aufgaben
und Losungen, Modifikation der Methoden selbst

S — Sozial-kommunikative Kompetenzen: sich
gruppen- und beziehungsorientiert verhalten,
neue Pline, Aufgaben und Ziele entwickeln

Quelle: Erpenbeck/Rosenstiel 2003, S. XV

— (P): Selbst organisiertes Handeln kann sich reflexiv auf die handelnde Person selbst beziehen.

— (A): Selbst organisiertes Handeln kann durch Aktivitidt und Willenskomponenten des Handelnden charakteri-
siert werden.

— (F): Selbst organisiertes Handeln kann sich auf eine gegenstidndliche Umwelt beziehen und auf deren fach-
lich-methodische Verdnderung.

— (S): Selbst organisiertes Handeln kann auf eine soziale Umwelt bezogen sein.

— Kompetenztyp I beschreibt Kompetenzen, die fiir Selbststeuerungsstra-
tegien notwendig sind, d. h. fiir die Suche nach dem schnellsten Weg zu
einem eindeutigen Optimum bei unscharfer, aber bekannter Zielfunkti-
on. Selbststeuerungsstrategien beruhen auf der Disposition fach-
lich-methodischer Kompetenzen.

— Kompetenztyp Il beschreibt Kompetenzen, die fiir Selbstorganisations-
strategien notwendig sind, d. h. fiir die Bewéltigung von Problemsituatio-
nen mit mehrdeutigen Losungen und einer offenen Zielfunktion, die sich
zudem 1m Verlauf des Suchprozesses veridndern kann. Selbstorganisa-
tionsstrategien beruhen auf der Disposition personaler, sozial-kommuni-
kativer und aktivitdtsorientierter Kompetenzen.

Die Unterscheidung von Kompetenztypen repriasentiert dem Grunde nach
zwei divergente Basishypothesen, die Dispositionen selbst organisierten Han-
delns mit Erfolgswahrscheinlichkeiten in Bezug auf die Regulation von beruf-
lichen und/oder betrieblichen Tétigkeiten verkniipfen. Der hierbei unterlegte
Tétigkeitsbegriff ist inhaltlich unbestimmt und umfasst sowohl konvergente,
in Anforderungen definierte Handlungssituationen als auch divergente, ziel-
offene Handlungssituationen.
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Dispositionen selbst organisierten Handelns sind — methodisch — als individu-
elle Ausprigungen kontinuierlicher oder diskontinuierlicher Merkmale von
Kompetenzklassen zu interpretieren, und aus diesem Verstdndnis heraus auf-
grund ihrer relativen Stabilitdt und Konsistenz prinzipiell einer Messung zu-
ginglich. Personmerkmale, Fertigkeiten bzw. Qualifikationen und Féahigkei-
ten reprisentieren folglich unterschiedliche Grade der Regulierung von Tétig-
keiten. Kompetenzentwicklung beschreibt hierbei das fiir eine Messung von
Kompetenzen relevante Problem der Entwicklung von Dispositionen selbst
organisierten Handelns und der Verdnderungsdynamik dieser Dispositionen
bei der Bewiltigung von Entscheidungs- und Entwicklungsprozessen durch
qualifiziertes, selbstgesteuertes und/oder selbst organisiertes Handeln (vgl.
Abbildung 10).

Untersuchungsobjekt fiir die Messung von Kompetenzen bilden Strategien
selbst organisierten Handelns, d. h. dass die Messung von Dispositionen
selbst organisierten Handelns wichtige Riickschliisse auf individuelle Bedin-
gungen dieser Strategien zulisst, aber nicht den Kern einer Kompetenzmes-
sung bildet. Dieser besteht in der Art der subjektiven Verkniipfung dieser Dis-
positionen mit der erfolgreichen Bewiltigung unterschiedlich komplexer Té-
tigkeitssituationen, die als Relation von Dispositionen selbst organisierten
Handelns, beobachteter Handlungsregulation und einem Erfolgskriterium zu
messen ist. Insofern unterscheidet sich eine Eignungsdiagnose, die aus der
Messung der individuellen Ausprigung unterschiedlicher Kompetenzklassen
auf beruflichen Erfolg schlieBt, von einer Kompetenzdiagnose, die auf die
Messung dieser Verkniipfung fokussiert.

Abbildung 10
Dimensionen des Kompetenzkonstrukts nach Erpenbeck/Rosenstiel

Regulation/
Performanz-
Erfolgsrelation

Selbstorganisation

Selbststeuerung ~ ——

“Qualifikation”

| | Kompetenz-

|
. | | | entwicklung
Motivation t t t,

Kognition
Lernen
Normen/Werte

Kompetenz-
klassen
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Eine zentrale — konzeptionell und methodisch bisher aber nur wenig eingebun-
dene — Variable sind Merkmale individueller Kompetenzentwicklung, die so-
wohl hinsichtlich stabiler Verhaltensdispositionen als auch in ihrer moderie-
renden Wirkung in Entscheidungsprozessen zu messen sind (vgl. z. B. die
Messung des individuellen Lernstils mittels des Learning Style Inventory:
Kolb 1984; Kolb/Rubin/MclIntyre 1984; Ridder u. a. 2001).

Selbstkonzept beruflicher Kompetenz

Im Selbstkonzept beruflicher Kompetenz (vgl. Bergmann 2003; Bergmann
2000) wird das Kompetenz-Konstrukt als Motivation und Befdhigung zur
selbststindigen Entwicklung beruflichen Wissens und Konnens auf einem Ge-
biet definiert. Im Ergebnis wird mit der Kompetenzentwicklung eine Niveau-
stufe erreicht, die fiir diese Wissensdomaine als iiberdurchschnittlich charakte-
risiert werden kann. Das Konstrukt beschreibt demnach die Kapazitit einer Per-
son zur Bewiltigung von Aufgaben sowie ihre Befihigung zum Transfer ihres
Wissens, d. h. die Befihigung, auch bei neuartigen Aufgaben eine Aufgaben-
bzw. Problemldsung zu beherrschen. Diese Unterscheidung beinhaltet folglich
die Befidhigung, Wissen fiir neue Aufgaben umzukonstruieren oder neues Wis-
sen zu generieren (vgl. Bergmann 2000, S. 21). Kompetenz beinhaltet insofern
auch die Fihigkeit, die Nicht-Angemessenheit von Verhalten fiir Aufgaben oder
Probleml6sungen zu erkennen, und die Bereitschaft, diesen “Fehler” zum An-
lass fiir Lernprozesse zu machen (vgl. Abbildung 11).

Abbildung 11
Selbstkonzept beruflicher Kompetenz

Kompetenz
‘ Befihigung ‘
Wissen, Wissen,, 4
Entwicklung
> Transfer Aufgabe/
von W + K Problem
Koénnen,, Ko6nnen,, ,
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Die Wissenskomponente dieses Kompetenz-Konstrukts umfasst explizites
Wissen in Form des gesicherten Faktenwissens einer beruflichen Doméne so-
wie das kontext- und erfahrungsgebundene Wissen, das aus der praktischen
Anwendung dieses Faktenwissens in konkreten Arbeitssituationen entsteht
und dessen Akkumulation iiber die Zeit nicht verbalisiert werden kann. Die
Befdhigung zur Entwicklung dieses Wissens beruht auf der Fiahigkeit zur Au-
tomatisierung von Handlungsabldufen, die freie Kapazitit fiir Explorations-
phasen und fiir ein reflektierendes Bewerten eigener Arbeitsmethoden
schafft. Dies bildet die Basis fiir die Entwicklung und Optimierung eigenen
Wissens und Konnens.

Die Spezifika der Motivation bestehen in der Offenheit fiir neue Aufgaben und
dem Gefiihl der Verantwortung und Zustdndigkeit fiir die Problemldsung so-
wie in der Uberzeugung, dass sich Investitionen in Kompetenzentwicklung
lohnen. Die rationale Aufwand-Nutzen-Kalkulation spielt in diesem Konzept
eine zentrale Rolle, da die Bereitschaft zur Kompetenzentwicklung von ihr ab-
hidngig ist. Ein wesentliches Merkmal dieser Perspektive besteht in der Einbe-
ziehung beruflicher Entwicklungsziele, der Eigenaktivitit beim Lernen in der
Arbeit, der Erwartungen an die Lernhaltigkeit von Arbeitsaufgaben sowie der
Selbstwirksamkeit als Dimensionen des Kompetenz-Konstrukts. Insofern
konnen diese Dimensionen der Kompetenzentwicklung als spezifische Be-
schreibungen von Merkmalen der Disposition selbst organisierten Lernens in-
terpretiert werden.

Ein zweites wesentliches Merkmal dieser Perspektive besteht in der Annah-
me, dass Aufgabentriger nicht nur Analytiker fiir Arbeitssituationen sind,
sondern in gleicher Weise Analytiker ihrer beruflichen Kompetenz. Diese
Analyse gewinnt in dem Malle an Bedeutung wie — dem Konzept der Qualifi-
kation von Erpenbeck/Rosenstiel (2003) folgend — Berufe und auf berufliches
Handeln bezogene Zertifizierungen an Bedeutung verlieren. “Patch-
work”-Biografien ebenso wie “Arbeitskraft-Unternehmer” bezeichnen Phi-
nomene der Diskontinuitit beruflicher Erwerbstédtigkeit und — mit der Aus-
breitung dieses Phinomens — das Problem der Beschreibung einer beruflichen
Handlungskompetenz, die — ausgehend von Phasen betrieblicher Titigkeit
ebenso wie von Phasen der Nicht-Beschiiftigung (Arbeitslosigkeit ebenso wie
bei Qualifizierung) — sowohl berufliche Orientierung vermittelt als auch die
Fihigkeit zur Bewiltigung von betrieblichen Aufgaben in unterschiedlichen
Arbeitskontexten ermoglicht.

Aus dieser Perspektive verdndert das Konstrukt des Selbstkonzepts berufli-
cher Kompetenz den Zugang zum Problem der Kompetenzentwicklung. Mess-
verfahren zur Selbsteinschidtzung beruflicher Kompetenzen beschreiben —
methodisch auf der Basis standardisierter Analyseinstrumente — subjektive
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Einschidtzungen unterschiedlicher Facetten beruflicher Handlungskompe-
tenz und erfassen damit den Kompetenzstatus in Arbeits- oder Beschiftigten-

gruppen.

3.1.2 Kompetenzdiagnosen zur methodischen
Unterstlitzung personalwirtschaftlicher
Entscheidungen

Personalwirtschaftliche Einordnungen des Kompetenzbegriffs (vgl. z. B. Ko-
nig 1992, Bohnisch/Nobauer 1995) beziehen sich auf diese begrifflichen Kon-
struktionen und verkniipfen sie mit betrieblichen Referenzproblemen der Per-
sonalrekrutierung, z. B. der Personalakquisition und -selektion, dem Perso-
naleinsatz oder der Personalentwicklung.

Der personalwirtschaftliche Zweck einer Personal- oder Managementdiag-
nostik kann in der Unterstiitzung personalwirtschaftlicher Zuordnungsent-
scheidungen auf der Basis von Prognosen zukiinftiger beruflicher und/oder
betrieblicher Leistungen, die als zuverlidssig einzustufen sind, identifiziert
werden (vgl. Schuler 1996, S. 153; Schmidt/Hunter 1998, S. 19 ff.). Diese Zu-
ordnungsentscheidungen konnen — ausgehend von den identifizierten Zielset-
zungen der Personalrekrutierung (vgl. Kapitel 2.1) — in verschiedene Berei-
che gegliedert werden (vgl. Abbildung 12):

— Akquisition potenzieller Bewerber und ihre Zuordnung zu aktuellen
oder den sich verdndernden Anforderungen von Aufgaben und Tétigkei-
ten (a)

— Klassifikation zukiinftiger Organisationsmitglieder und ihre Zuord-
nung zu Aufgaben und/oder Titigkeiten (b), ggf. in Verbindung mit stel-
lenspezifischen Auswahlentscheidungen (c)

— Beratung und Entwicklung von Organisationsmitgliedern und deren Zu-
ordnung zu zukiinftigen Aufgaben oder Titigkeiten (d).

Der 6konomische Nutzen ergibt sich aus der Annahme, dass eine Erh6hung in
der Qualitédt personalwirtschaftlicher Zuordnungsleistungen zu Zuwéchsen
bei der betrieblichen Leistung der Beschéftigten — gemessen z. B. in einer Er-
hohung des wirtschaftlich bewerteten Outputs — fithren oder den Erwerb be-
trieblich relevanter Kenntnisse, Fihigkeiten oder Fertigkeiten verbessern
wird (vgl. Schmidt/Hunter 1998, S. 15).

Methodisch gestiitzte Kompetenzdiagnosen unterstiitzen diese personalwirt-
schaftlichen Zuordnungsentscheidungen. Fiir diese Kompetenzdiagnosen
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Abbildung 12
Formen der Zuordnung von Kompetenzen auf Anforderungen und betriebli-
che Erfolgsmalie

a | b c ! d
| Klassifikation |  Beratung mit
Akquisition i Klassifikation mit Selektion i Entwicklung
P P ! P P P P P | P
A : A A A A T A A
Erfolgs- i Erfolgs- Erfolgs- i Erfolgs-
kriterium ! kriterium kriterium ! kriterium

Quelle: Schuler 1996, S. 153 — modifiziert

konnen mit der Unterscheidung von Kompetenz als Disposition selbst organi-
sierten Handelns und dem Selbstkonzept beruflicher Kompetenz prinzipiell
voneinander abgrenzbare Objektbereiche identifiziert werden:

— FEignungsdiagnose: In diesem Zusammenhang bezieht sich der Objekt-
bereich der Kompetenzmessung auf das Problem, dass das Leistungsver-
halten und die Leistungsbereitschaft von Organisationsmitgliedern von
der beruflichen Eignung iibergreifender fachlicher Kenntnisse, Fihig-
keiten und Fertigkeiten abhingig sind. Diese konnen als Dispositionen
beruflichen Handelns interpretiert werden, d. h. als von auflen zu beob-
achtende Auspriagungen kontinuierlicher oder diskontinuierlicher Merk-
male grundlegender und/oder berufsspezifisch definierter Kompetenz-
klassen. Aufgrund ihrer relativen Stabilitit und Konsistenz sind diese
Dispositionen beruflichen Handelns prinzipiell einer Messung zugéng-
lich. Aus Sicht des Selbstkonzepts beruflicher Handlungskompetenz
korrespondieren zu diesen Dispositionen berufliche Interessen und Er-
wartungen und der Anreizwert einer betrieblichen Aufgabe und Tétig-
keit.

— Potenzialdiagnose: Von der Eignungsdiagnose zu unterscheiden ist eine
Verwendung des Kompetenzbegriffs, der sich auf die Relation von Dis-
positionen beruflicher Handlungskompetenzen zu spezifischen betrieb-
lichen Aufgaben und Titigkeiten bezieht. Objekt der Potenzialdiagnose
sind Unterschiede in den Fihigkeiten und den Bereitschaften von Or-
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ganisationsmitgliedern, Anforderungen einer konkreten betrieblichen
Situation erfolgreich zu bewiltigen. Einen spezifischen Problemaus-
schnitt bildet hierbei die Entwicklung und Verdnderung dieser Fihigkei-
ten und Bereitschaften. Diese kann ursédchlich auf den Wandel von Auf-
gaben und Arbeitsstrukturen und den auf Wissensaneignung oder Erfah-
rungen beruhenden Lernprozessen von Organisationsmitgliedern zu-
riickgefiihrt werden. Das Konstrukt der Kompetenzentwicklung fokus-
siert insofern nicht nur Wirkungen der Umweltdynamik auf berufliche
Handlungskompetenzen, sondern — abgeleitet aus dem Selbstkonzept be-
ruflicher Handlungskompetenz — die rationale Kalkulation der Bereit-
schaft zur Kompetenzentwicklung, z. B. in Abhidngigkeit von berufli-
chen Entwicklungszielen oder den Erwartungen an die Lernhaltigkeit
von Arbeitsaufgaben (vgl. Grieger 1997; Lang-von Wins 2003, S. 589).

— Kompetenzdiagnose: Kompetenzdiagnosen beziehen sich auf die Relati-
on von Dispositionen beruflichen Handelns, beobachteter Handlungsre-
gulation und einem Erfolgskriterium. Kompetenzdiagnosen sind damit
methodisch weiter gefasst, weil sie die Ergebnisse von Eignungs- und
Potenzialdiagnosen mit den Ergebnissen betrieblichen Handelns in Be-
ziehung setzen. Kompetenzdiagnosen sind zugleich spezifischer, weil
ihr Objektbereich der Wirkungszusammenhang zwischen Dispositionen
beruflichen Handelns und der 6konomisch bewerteten Performanz be-
trieblichen Leistungsverhaltens bildet. Methodisch korrespondiert hier-
zu das Prinzip der Multimodalitit, mit dem Unterschiede in den Ansit-
zen und Methoden der psychologischen Diagnostik fiir die mehrdimen-
sionale Messung beruflicher Eignungen genutzt werden sollen.

Die Konsequenzen dieser Differenzierung von Eignungs-, Potenzial- und
Kompetenzdiagnose sowie die inhaltliche Eingrenzung des Kompetenzbe-
griffs sind fiir die methodische Konzeption von Kompetenzdiagnosen und da-
mit fiir die Anwendung von online- und multimediagestiitzten Verfahren zur
Kompetenzmessung grundlegend.

Aufgrund der Zielsetzung von Kompetenzdiagnosen spielt die Messung psy-
chologischer Konstrukte eine grundlegend andere Rolle als im Kontext wis-
senschaftlicher Arbeiten. Wihrend die wissenschaftliche Analyse auf die
Priifung differenzierter theoretischer Annahmen zielt, um allgemeine Aussa-
gen liber menschliches Verhalten zu gewinnen, geht es im Kontext personal-
wirtschaftlicher Entscheidungen um die Erfolgswirkung der Disposition von
Verhaltensweisen bei der Bewiltigung spezifischer betrieblicher Aufgaben
oder Probleme (vgl. Kruse/Dittler/Schomburg 2003, S. 412 f.). Dieser Grund-
auffassung folgend sind Kompetenzmessverfahren Resultat eines Beurtei-
lungsprozesses, der die Wahl der fiir einen betrieblichen Zweck zum Einsatz
kommenden Methoden zur Kompetenzerfassung beinhaltet.
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Ein zentrales Argument fiir die methodische Konzeption von Kompetenzdiag-
nosen besteht darin, die Zuordnung von Merkmalen und Methoden zu den Fa-
cetten des Kompetenzkonstrukts systematisch zu planen, bspw. mit Blick auf
den Wirkungszusammenhang zwischen Dispositionen beruflichen Handelns
und der bewerteten Performanz betrieblichen Leistungsverhaltens. In der
theoriegesteuerten Systematisierung dieses Zusammenhangs werden die me-
thodischen Entwicklungsperspektiven von Kompetenzdiagnosen identifi-
ziert, und zwar sowohl fiir die berufliche Eignungsdiagnose (vgl. Schuler
2000, S. 70) wie auch fiir die betriebliche Kompetenzmessung (vgl. Lang-von
Wins 2003, S. 613).

Fiir diese Messung von Dispositionen selbst organisierten Handelns ist dann
die Frage zu beantworten ist, wie die Beziehungen der verschiedenen Kompe-
tenzklassen zueinander modelliert werden (vgl. hierzu Schuler 1996,
S. 155 f.):

— Als Konfigurationsmodell, d. h. es werden Mindestauspriagungen der je-
weiligen Kompetenzklassen konstruiert, die als “wichtige Anteile” im
Hinblick auf ein Erfolgskriterium entscheidend sind.

— Als Kompensationsmodell, d. h. es wird ein Gesamtwert konstruiert, fiir
den die jeweiligen “Anteile” der Kompetenzklassen weniger entschei-
dend sind;

— Als Sequenzmodell, d. h. es werden in einem mehrstufigen Vorgehen
vorldufige Zuweisungen zu den Kategorien vorgenommen, die auf der
Basis folgender Messungen revidierbar sind.

Die mit dieser Systematisierungsleistung verbundenen konzeptionellen und
methodischen Anforderungen werden deutlich, wenn bspw. das verfiigbare
Wissen tiber berufliche Handlungskompetenz zum Zusammenwirken verschie-
dener Kompetenzfacetten methodisch im Sinne priifbarer Ursache-Wir-
kungs-Relationen zusammengefiihrt werden soll (vgl. Abbildung 13, S. 64),
und zusitzlich davon ausgegangen wird, dass zu messende Merkmale nicht di-
chotom ausgeprégt sind (vorhanden/nichtvorhanden) und die Zuordnung von
Personen zu Aufgaben oder Téatigkeiten nicht notwendigerweise zu eindeutigen
Losungen fithrt, wenn aufgrund der Zielsetzung verschiedene Nutzenkriterien
zu beriicksichtigen sind (vgl. Schuler 1996, S. 155).

Methodische Ansitze 6ffnen dieses Problem in Richtung von Untersuchungs-
designs, wie sie bspw. in Form von Strukturgleichungsmodellen entwickelt
werden konnen (vgl. Schuler 2000, S. 68 ff.). In einem methodischen Konzept
kann dann bspw. auch das Problem abgebildet werden, wie Dispositionen
selbst organisierten Handelns subjektiv mit der erfolgreichen Bewiltigung
unterschiedlich komplexer Titigkeitssituationen verkniipft werden, um auf
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Abbildung 13
Konfiguration von Kompetenzmessungen
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statistischer Basis — ggf. bezogen auf verschiedene Bewerberkohorten — Di-
vergenzen in der Performanz betrieblicher Leistungen auf einen Kompetenz-
typ im Sinne von Erpenbeck/Rosenstiel (2003) zuriickzufithren (vgl. zu in
dieser Hinsicht instruktiven methodischen Uberlegungen Schuler 1996,
S. 161 ff.).

Online- und multimediagestiitzte Verfahren zur Kompetenzmessung repra-
sentieren damit einerseits technologische Innovationspfade der Personalre-
krutierung. Wenn Verfahren internetbasierter Kompetenzdiagnosen gezielt
und kontrolliert das Prinzip der Multimodalitit fiir Kompetenzmessungen
umsetzen, beinhalten sie zugleich eignungsdiagnostische Verfahrensinno-
vationen als Grundlage fiir personalwirtschaftliche Entscheidungen in Rekru-
tierungsprozessen. Von diesen Konfigurationen multimodaler eignungsdiag-
nostischer Konzeptionen zur internetbasierten Kompetenzdiagnose (Kompe-
tenzdiagnose) ist dann der Einsatz internetbasierter Personlichkeits- und
Leistungstests zur Identifikation berufsrelevanter Personmerkmale (Eig-
nungsdiagnose) ebenso abzugrenzen wie der Einsatz mehrdimensionaler
Testsysteme in Verbindung mit multimedialen Testverfahren, die auf die in-
ternetbasierte Messung betriebsrelevanter Person-Situationsmerkmale ge-
richtet sind (Potenzialdiagnose).
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3.2 Online- und Multimediainstrumente
zur Kompetenzerfassung und -diagnose

3.2.1 Online- und multimediagestiitzte Verfahren
zur internetbasierten Kompetenzdiagnose —
Empirische Basis

Einordnung der Datenquellen

Quellen zur Identifikation von Verfahren zur internetbasierten Kompetenzdi-
agnose sind vor dem Hintergrund der verfiigbaren Vielfalt eignungsdiagnosti-
scher Verfahren zu beurteilen. Nach Einschédtzung von Schuler (1996, S. 77)
liegt allein die Zahl der dokumentierten psychologischen Testverfahren inter-
national im fiinfstelligen Bereich. Die Zahl der fiir die Berufseignungsdiag-
nostik eingesetzten Verfahren ist zwar geringer, aber selbst fiir diesen Bereich
gehen Sarges/Wottawa (2001, S. X) von weit iiber 1. 000 Testverfahren aus, die
allein im deutschen Sprachraum verfiigbar sind. Die Testzentrale Gottingen
(http://www.testzentrale.de) dokumentiert in ihrem Online-Dienst bspw. ins-
gesamt ca. 600 verschiedene Testverfahren, die als Auswahl der gebrduch-
lichsten Testverfahren bezeichnet werden. Das Zentrum fiir Psychologische
Information und Dokumentation (ZPID) der Universitit Trier (www.zpid.de)
weistin einem Verzeichnis der Testrezensionen 1. 480 Testrezensionen zu ins-
gesamt 767 dlteren und neu publizierten Testverfahren aus, die hier bibliogra-
fisch wiedergegeben sind. In einem weiteren Verzeichnis informiert das ZPID
iiber mehr als 160 Firmen und Institutionen aus Deutschland, Osterreich und
der Schweiz sowie aus dem internationalen Raum, die psychologische Tests
oder Testmaterialien anbieten bzw. vertreiben. Von diesen Dokumentationen
zu unterscheiden sind Produkt- und/oder Dienstleistungsbeschreibungen zu
berufseignungsdiagnostischen Verfahren, die von kommerziellen Anbietern
stammen und bspw. iiber Recherchen im Internet identifiziert werden konnen.
Zudem kann davon ausgegangen werden, dass Instrumente, die fiir spezifische
Unternehmensstrategien entwickelt oder auf berufliche oder betriebliche An-
forderungen zugeschnitten werden, nicht oder zumindest nicht in vergleichba-
rer Weise dokumentiert werden.

In diesen umfassenden, im Regelfall iiber das Internet zuginglichen Informa-
tionsquellen werden kommerziell verfiigbare psychologische Testverfahren
in der Regel in Kurzform beschrieben. Eine spezifische Informationsquelle
stellen hierbei Testsysteme dar, wie z. B. das Wiener-Testsystem, das Hogre-
fe-TestSystem oder das ELIGO-Testsystem. Zum einen dokumentieren diese
Testsysteme grundsétzliche Informationen zu verschiedenen Testverfahren,
z. B.inder Form von Kurzbeschreibungen zu Inhalt, Vorgehensweise und me-
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thodischer Giite. Zum anderen erdoffnen Testsysteme die Moglichkeit, auf
dieser Basis eine auf einen spezifischen personalwirtschaftlichen Zweck
ausgerichtete Mess-Konfiguration zu generieren. Insbesondere diese Test-
systeme sind darauf ausgerichtet, ausgehend von einem stellen- oder posi-
tionsspezifischen Anforderungsprofil potenziell geeignete Leistungs- und
Personlichkeitstests auszuwéhlen, auf deren Basis eine Bewerberpopulation
klassifiziert und die Summe der Bewerber durch dimensionale Profilverglei-
che in eine Rangordnung gebracht werden kann. Testsysteme sind damit ei-
nerseits Informationsquelle, z. B. im Hinblick auf die Computerunterstiit-
zung ausgewihlter Testverfahren, und bilden gleichzeitig eine eigenstdndige
Gruppe der Verfahren zur internetbasierten Kompetenzdiagnose.

Diesen Informationsquellen stehen wissenschaftliche Publikationen gegen-
iber, die sich — wie z. B. die Sammelbédnde von Sarges/Wottawa (2001), Kan-
ning/Holling (2002), Erpenbeck/Rosenstiel (2003) — beschreibend, klassifi-
zierend und z. T. einordnend mit eignungsdiagnostischen Verfahren beschéfti-
gen (vgl. zusammenfiihrend Tabelle 5). Zum einen ist die Ausrichtung dieser
Publikationen weiter gesteckt, da hier auch Verfahren dokumentiert werden,
die stirker an wissenschaftlichen Zielsetzungen oder an klinischen bzw. an
praktischen Problemstellungen ausgerichtet sind (vgl. z. B. die Verfahren Ent-
wicklungsorientiertes Scanning, Nextexpertizer®/Nextcoach® in Erpen-
beck/Rosenstiel 2003). Zum anderen werden in diesen Publikationen insbe-
sondere die Konstruktionsprinzipien der eignungsdiagnostischen Verfahren
und ihre wissenschaftliche Basis umfassender dargestellt.

Ein Vergleich dieser Informationsquellen — Internet-Datenbanken, Testsyste-
me, wissenschaftliche Publikationen — zeigt, dass die Auswahl der Verfahren
wenig kongruent ist.

Sarges/Wottawa (2001) dokumentieren bspw. kriteriengestiitzt 109 verschie-
dene Testverfahren, von denen sich nur 22 mit den ebenfalls kriteriengestiitzt
dokumentierten 85 verschiedenen Testverfahren im Wiener Testsystem de-
cken (vgl. Schuhfried, o. J.). Dies wird in der Literatur einerseits als Vorteil
gesehen, weil dadurch eine groflere Anzahl der verfiigbaren Verfahren vertie-
fend dargestellt wird. Andererseits konnen aus dem Vergleich verfiigbarer In-
formationsquellen keine Riickschliisse im Hinblick auf den wissenschaftli-
chen und/oder den praktischen Stellenwert der dokumentierten Verfahren ab-
geleitet werden.

Spezifische Probleme im Hinblick auf die Beurteilung der methodischen Qua-
litdt ausgewidhlter Verfahren sind mit der Art der Beschreibung der Testver-
fahren und der Dokumentation ihrer Giitekriterien verbunden. Kurzbeschrei-
bungen geben nur allgemeinen Aufschluss iiber Zielsetzung, Inhalt und Vor-
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Tabelle 5

Datenquellen zu online- und multimediagestiitzten Verfahren zur Kompe-

tenzmessung

Quelle

Einordnung

Kurzbeschreibung

PSYTKOM - Ver-
zeichnis psychologi-
scher und piadagogi-
scher Testverfahren
Online-Test-
zentrale
Hogrefe-Verlag

TestInform Hogre-
fe-Verlag
(http://www.hogre-
fe-testsystem.com/)

Wiener Testsystem

Online-Testdatenbank
der Zeitschrift Wirt-
schaftspsychologie
(http://www.wirt-
schaftspsychologie-
aktuell.de/auswahl_
explorer.htm)

Sarges/Wottawa 2001

Erpenbeck/Rosenstiel
2003

Kanning/Holling 2002

allgemeine Ubersicht iiber
psychologische Testverfah-
ren

allgemeine Ubersicht iiber
psychologische Testverfah-
ren

alle Verfahren, die im Hogre-
fe TestSystem als computer-
basierte Verfahren enthalten
sind

allgemeine Ubersicht iiber
psychologische Testverfah-
ren, computerbasiert

allgemeine Ubersicht iiber
berufseignungsdiagnostische
Verfahren, die auf der Basis
von formalen Kriterien se-
lektiert werden kOonnen

allgemeine Ubersicht iiber
berufseignungsdiagnostische
Verfahren fiir das
HR-Management

spezialisierte Ubersicht iiber
wissenschaftliche fundierte
und kommerziell angebotene
Verfahren, die sich der Mes-
sung von Kompetenzen zu-
ordnen lassen

allgemeine Ubersicht iiber
berufseignungsdiagnostische
Verfahren

Ubersicht iiber Testverfahren,
Testrezensionen

Kurzbeschreibungen von ca. 600
verschiedenen Testverfahren

Zu den Tests werden Kurzinforma-
tionen, ausfiihrliche Informationen
und Beispielbefunde bereitgestellt
(davon 28 mit Bezug zur berufli-
chen Eignungsdiagnose).

Beschreibung von 85 verschiede-
nen Testverfahren, Klassifikation
nach:

— getesteten Merkmalen,
— Einsatzbereichen

Beschreibung von verschiedenen
Testverfahren, Klassifikation
nach:

— getesteten Merkmalen,
— Einsatzbereichen,
— Zielgruppen

Beschreibung von 109 verschiede-
nen Messverfahren, Klassifikation
nach:

— getesteten Merkmalen
— vorgesehenen Einsatzbereichen
— Inhaltsgruppen von Tests

Beschreibung von 21 verschiede-
nen Messverfahren, Klassifikation
nach:

— Messung von Einzelkompeten-
zen,

— Messung mehrdimensionaler
Kompetenzkonstrukte,

— Messung durch integrierte
Kompetenzkonzepte,

— Kompetenzbilanzen

Beschreibung von 52 verschiede-

nen Messverfahren, Klassifikation

nach Inhaltsgruppen von Tests
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gehensweise eines Testverfahrens. In den stirker wissenschaftlich ausge-
richteten Publikationen (vgl. insbes. Sarges/Wottawa 2001; Erpenbeck/Ro-
senstiel 2003) stellen Autoren im Rahmen eines von den jeweiligen Heraus-
gebern vorgegebenen inhaltlichen Ordnungsrahmens jeweils die von ithnen
entwickelten bzw. die von ihnen vertriebenen Verfahren vor. Insofern liegen
mit diesen Beitrdgen gut dokumentierte Beschreibungen zu diesen Testver-
fahren, der jeweils abgebildeten Dimensionen, der Vorgehensweisen, ggf. zu
den Kosten vor. Durch das vorgegebene Beschreibungsraster werden die Au-
tor(inn)en und Testverleger(innen) angehalten, zu diesen Aspekten Stellung
zunehmen. Trotz dieser Standardisierung erweisen sich jedoch die Angaben
zu den einzelnen Verfahren als heterogen und sind unterschiedlich detail-
liert. Die aktuelle Diskussion um die Qualitidtsbeurteilung des Testverfah-
rens INSIGHTS zeigt allerdings, dass diese Beschreibungen — trotz ihrer
Ausfiihrlichkeit bspw. im Hinblick auf testtheoretische Giitekriterien —
nicht mit einer kritischen Rezension des Testverfahrens gleichgesetzt wer-
den kénnen (vgl. z. B. Kluge 2002, die bezogen auf die Ubersicht in Sar-
ges/Wottawa 2001 unabhédngige fachwissenschaftliche Stellungnahmen zu
den dargestellten Testverfahren fiir wiinschenswert hélt). In dieser Hinsicht
kann bspw. auf das Verzeichnis der Testrezensionen des Zentrums fiir Psy-
chologische Information und Dokumentation der Universitit Trier zuriick-
gegriffen werden. Diese Dokumentation wiederum ist nicht auf das spezifi-
sche Feld der beruflichen Eignungsdiagnostik ausgerichtet. Insbesondere
mit Blick auf online- und multimediagestiitzte Testverfahren ist festzustel-
len, dass entsprechende Suchbegriffe noch zu keinen Ergebnissen fiihren.
Weitergehend ist auch hier das Problem zu klédren, inwieweit Testrezensio-
nen bei einer Verdnderung der Darbietungsform eines Personlichkeits- oder
Leistungstests neu zu bearbeiten sind.

Gesamtiibersicht

Grundlage fiir die Darstellung der auf dieser Quellenbasis identifizierbaren
Verfahren zur online- und/oder multimediagestiitzten Kompetenzmessung
bildet die aus dem personalwirtschaftlichen Zielkatalog abgeleitete Klassifi-
zierung von methodischen Konzeptionen zur Kompetenzdiagnose:

— Einsatz internetbasierter Personlichkeits- und Leistungstests zur Identi-
fikation berufsrelevanter Personmerkmale (Eignungsdiagnose),

— Einsatz multidimensionaler Testsysteme in Verbindung mit multimedi-
alen Testverfahren zur internetbasierten Messung betriebsrelevanter
Person-Situationsmerkmale (Potenzialdiagnose),

— Konfigurationen multimodaler eignungsdiagnostischer Konzeptionen
zur internetbasierten Kompetenzdiagnose (Kompetenzdiagnose).
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In einer ersten Stufe konnen diesen Verfahrensklassen auf der Grundlage ei-
ner systematischen Durchsicht der Quellen eignungsdiagnostische Instru-
mente zugeordnet werden, fiir die online- und/oder multimedial gestiitzte
Darbietungsformen ausgewiesen werden (vgl. Tabelle 6). Diese eignungsdiag-
nostischen Verfahren konnen in einer zweiten Stufe in Abhingigkeit von der
Art der Informationsquelle im Hinblick auf die inhaltliche Zielsetzung und
die methodische Konzeption der online- und/oder multimediagestiitzten Dar-
bietungsform differenziert werden. Auf dieser Grundlage und unter Beriick-
sichtigung der verfiigbaren Informationstiefe wurde eine kontrastierende
Ubersicht von 27 online- und/oder multimediagestiitzten Verfahren zur Kom-
petenzmessung erarbeitet (vgl. Kap. 6.2). In einer dritten Stufe wurden gezielt
Online- und Multimediainstrumente zur Kompetenzerfassung ausgewihlt,
um bezogen auf die unterschiedlichen Verfahrensklassen anhand von qualifi-
zierten Beispielen theoretische Grundlagen der diagnostischen Konzeption,
die Art und Auswahl der Messverfahren sowie deren methodische Giite darzu-
stellen und auf der Basis vorliegender empirischer Studien einzuordnen.

Tabelle 6
Online- und Multimediainstrumente zur Kompetenzerfassung — Gesamtiiber-

sicht

Stufe I Stufe I Stufe 111
Gesamtiibersicht  Kontrastierender Konfigurationen
Vergleich von Kompe- internetbasierter
tenzmessungen Kompetenzdiagnose
— sachliche — Kurzdarstellung von — sachliche Zuordnung
Zuordnung Zielsetzung und — Darstellung von
— Quellennach- methodischer Zielsetzung, konzep-
weis Konzeption tionellen Grundla-
gen, methodischer
Konzeption
Internetbasierte 91 8 5
Leistungs- und Per-
sonlichkeitstests
Testsysteme und 29 7 2
multimediale
Simulationen
Multimodale, inter- 13 12 2
netbasierte Kompe-
tenzmessungen
Gesamtzahl 133 27 9

Hierbei ist der jeweils unterschiedliche Forschungsstand zu beriicksichtigen.
Fiir internetbasierte Personlichkeits- und Leistungstests liegen inzwischen
eine Reihe von empirischen Untersuchungen vor, in denen online- und multi-
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mediagestiitzte Darbietungsformen mit klassischen Varianten dieser Test-
verfahren verglichen werden. Hierbei ist zwischen empirischen Studien zu
unterscheiden, die sich auf einen bestimmten Testinhalt beziehen und sich
auf vergleichbare Verfahren iibertragen lassen, wie z. B. Personlichkeitstest,
die auf dem Fiinf-Faktoren-Modell zur Personlichkeitsbeschreibung basie-
ren, und Untersuchungen, in denen die methodische Giite eines speziellen
Testverfahrens gepriift wird. Fiir Testsysteme und multimediale Simulatio-
nen sowie fiir Konfigurationen internetbasierter Kompetenzdiagnosen, wie
sie bspw. mit PERLS oder CYQUEST identifiziert werden kdnnen, liegen
bisher nur wenige Studien vor, die z. T. eher deskriptiven Charakter haben
und sich nur in Ausnahmeféllen mit Aspekten der methodischen Konzeption
der Kompetenzmessung beschiftigen.

3.2.2 Internetbasierte Testverfahren zur Identifikation
berufsrelevanter Personmerkmale

Zur inhaltlichen Klassifizierung der verschiedenen Arten psychologischer
Testverfahren zur Berufseignungsdiagnose wird in der Literatur zwischen
Leistungstests und Personlichkeitstests unterschieden (vgl. Sarges/Wottawa
2001; Konradt u. a. 2003; Salgado/Moscoso 2003):

— Leistungstests messen Personmerkmale wie Kenntnisse, Fahigkeiten
und Fertigkeiten mit Intelligenz-, Wissens-, Aufmerksamkeits- oder Be-
lastungstests und sollen die maximale kognitive Leistungsfihigkeit ei-
ner Person erfassen.

— Personlichkeitstests messen nicht-leistungsméfige Personmerkmale
wie Einstellungen, Interessen oder die Leistungsmotivation. Dabeli ist
zwischen Konzepten zur Beschreibung spezifischer Kategorien der be-
ruflichen Eignung, z. B. die Messung der beruflichen Orientierung eines
Berufseinsteigers oder Bewerbers (vgl. z. B. das hexagonale Modell
nach Holland 1973 — Jorin/Stoll 2000), und mehrdimensionalen Kon-
zepten zur Beschreibung von Personlichkeitskategorien (z. B. die Erfas-
sung von Personlichkeitskategorien auf der Basis des sog. “Big
Five”-Modells der Personlichkeit) zu differenzieren.

Im Kern kann davon ausgegangen werden, dass computergestiitzte Versionen
dieser psychologischen Testverfahren in Verbindung mit entsprechenden
Auswertungsprogrammen verfiigbar sind bzw. verfiigbar werden. Eine syste-
matische Priifung ist jedoch angesichts der Vielzahl der Verfahren und der Dy-
namik in der Ubersetzung in eine computergestiitzte Darbietungsform nicht
moglich. Ein Indikator fiir diese Einschétzung ist der durchgéingig zu finden-
de Hinweis, dass sich computergestiitzte Versionen von Personlichkeits- und
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Leistungstests in der Vorbereitung befinden (vgl. Tabelle 19: Paper/Pen-
cil-Tests) in Verbindung mit der Beobachtung, dass diese Ankiindigungen,
bspw. im Rahmen von Testsystemen, umgesetzt werden. Eine Gesamtiiber-
sicht iiber Personlichkeits- und Leistungstests, fiir die computergestiitzte
Versionen identifiziert werden konnen, gibt Tabelle 7.

Tabelle 7
Ausgewihlte computergestiitzte Personlichkeits- und Leistungstests — Ge-
samtiibersicht

Verfahren s . EEEBs
£35S 2%
SYEZEES
2 AEE2|=8
Rz AR~
1 16PF-R  Der 16 Personlichkeits-Faktoren-Test — Revidierte Fas- X
sung
2 4DPI 4-dimensionales Personlichkeits-Inventar X
3 AIST Allgemeiner Interessen-Struktur-Test X
4 ALS Arbeitsleistungsserie X
5 AVEM Arbeitsbezogenes Verhaltens- und Erlebensmuster X
6 BCI Bambeck-Competence Instrument X
7 BIP Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeits- | X
beschreibung
8 D2-C Aufmerksamkeits-Belastungs-Test X
9 ECI Emotional Competency Inventory
10 EOS Entwicklungsorientiertes Scanning
11 EPP-D Eysenck Personality Profiler — Deutsche Form
12 F-A-T Fragebogen zur Arbeit im Team
13 F-DUP Online-Tests/Access AG — Fragebogen zur Diagnose
unternehmerischer Potenziale
14 FSK Fragebogen zur sozialen Kompetenz X
15 FVVB Fragebogen zur Vorgesetzten-Verhaltens-Beschreibung X
16 GPI Global Personality Inventory X
17 HDl/ Herrmann Dominanz Instrument bzw. Herrmann Brain X
HBDI Dominance Instrument
18 HPI- Hamburger Personlichkeits-Inventar fiir sechs Basisdi- X
6BD mensionen
19 1PS Inventar zur Personlichkeits-Diagnostik in Situationen X
20 MAP Management Potenzial X
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Verfahren 3, 22 B3
8 RsS @ ‘3
SPESE EE
SSEZ2S 28
= =
S BEE
21 NEO-FFI NEO-Fiinf-Faktoren-Inventar X
22 OPQ32  Occupational Personality Questionaire — 32 Scales
23 PAPITM Personality and Preference Inventory X
24 PIA Personlichkeits-Inventar zur Integritdtsabschitzung X
25 PMC Perspectives on Management Competencies X
26 PRF Deutsche Personality Research Form
27 SAM Fragebogen zur Erfassung dispositionaler Selbstaufmerk- | X
samkeit
28 SBUS-B Skalen zur Erfassung der subjektiven Belastung und Un- | X
zufriedenheit im beruflichen Bereich
29 SKASUK Skalen zur Service- und Kundenorientierung X
30 Smk99 Beurteilungsbogen zu sozialen und methodischen Kompe- X
tenzen
31 Team Internetgestiitzte Teamdiagnose X
Puls®
32 TMPF Team Management Profil Fragebogen X
33 ALPHA Plus Profile® X
34 !Response 360°-Feedback X
35 WM-Kompetenz-Check X
36 INSIGHTS MDI®-Leadership-Check X
37 Talent Management Tool (CHOICES ARCHITECT®) X
(Internetversion CHOICES ARCHITECT®?2)

Mit der Verfiigbarkeit einer computergestiitzten Version eines Personlich-
keits- und Leistungstests kann davon ausgegangen werden, dass diese auch im
Rahmen einer internetbasierten Kompetenzdiagnose eingesetzt werden kann.
AbschlieBend ist diese Frage jedoch nicht zu beantworten, weil in vorliegen-
den Ubersichtssystemen (z. B. www.testzentrale.de) bzw. Dokumentationen
dieser Verfahren (z. B. Sarges/Wottawa 2001) diese Differenzierung in der
Darbietungsform bisher nur in Ausnahmeféllen ein Informations- bzw. Such-
merkmal ist (z. B. bei der Online-Testdatenbank der Zeitschrift Wirtschafts-
psychologie).

Ein Indikator fiir diese Einschitzung ist jedoch ein Vergleich der im Hogrefe
TestSystem fiir die berufliche Eignungsdiagnose verfiigbaren computerge-
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stiitzten Verfahren (CBT) und den verfiigbaren bzw. sich in der Vorbereitung
befindenden internetgestiitzten Versionen (IBT) dieser Personlichkeits- und
Leistungstests (vgl. Tabelle 8). Auch fiir das Wiener-Testsystem wird darauf
hingewiesen, dass die verfiigbaren psychologischen Testverfahren grund-

sdtzlich Uiber das Internet bearbeitet werden kdonnen.

Tabelle 8

Hogrefe TestSystem — Vergleich computergestiizter (CBT) und internetge-
stiizter (IBT) Verfahren

Testverfahren Kurzbeschreibung/Charakterisierung CBT IBT
Personlichkeitstests
NEO-FFI — NEO-Fiinf- bewihrter Fiinf-Faktoren-Test, dessen Normie- X X
Faktoren-Inventar rungsbasis auf Mittelwerten und Standardabwei-
chungen beruht
NEO-PI-R neues Verfahren, basierend auf dem 5-Faktoren- i. V. 1i. V.
Konzept, erfasst mit 240 Items insgesamt 30 Fa-
cetten, fiir die in der Auswertung eine genaue
Facettenbeschreibung ausgewiesen wird
BIP — Bochumer Inventar mehrdimensionaler Personlichkeitstest, der auf X X
zur berufsbezogenen Per- berufsspezifische Merkmale zugeschnitten ist
sonlichkeitsbeschreibung
16PF-R — 16-Personlich- international gut eingefiihrter Personlichkeits- X X
keits-Faktoren-Test test, basierend auf dem Personlichkeitsmodell
von Cattell
PRF — Deutsche Persona- eines der am hidufigsten verwendeten anglo- X k. A.
lity Research Form amerikanischen Personlichkeitsinventare
TIPI — Trierer Integriertes neues Verfahren (Becker 2004), in Erprobung i.V. 1. V.
Personlichkeits-Inventar
Motivations-/
Interessentests
LMI - Leistungsmoti- differenzierte Erfassung von Dimensionen der X X
vationsinventar Leistungsmotivation
AIST — Allgemeiner neben der Erfassung der Interessenstruktur ist die X X

Interessen-Struktur-Test

Erfassung von erwarteten Interessen fiir bestimm-
te Tatigkeiten moglich, die mit der individuellen
Interessenstruktur verglichen werden konnen
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NEO-FFI/NEO-Fiinf-Faktoren-Inventar

Quelle Sarges/Wottawa 2001

Entwickler Costa/McCrae 1989, Costa/McCrae 1992

Testrezensionen ~ NEO-FFI (deutsche Fassung): Gerhard 1999, Hinz u. a. 2003, Hos-
siep/Paschen/Miihlhaus 2000, Korner/Geyer/Brihler 2002, Kunst/Hoy-
er 2003, Rost/Carstensen/Danvier 1999, Roth 2002, Schwenkmezger
1994, Westhoff 1993, Ziegler 2002 b
NEO Personlichkeitsinventar, revidierte Form: Becker 2004, Buros Insti-
tute of Mental Measurements 1995, Craig/Smith 1995, Westhoff 1993

Zielsetzung: Das NEO-Fiinf-Faktoren-Inventar ist ein multidimensionales Per-
sonlichkeitsinventar, das Bereiche von Personmerkmalen zur Beschreibung in-
dividueller Unterschiede von Individuen erfasst. NEO-FFI bzw. NEO-PI-R (als
Langfassung des NEO-FFI) werden dem lexikalischen Ansatz der Personlich-
keitspsychologie zugeordnet und basieren auf dem sog. Fiinf-Faktoren-Modell
der Personlichkeit (FFM). Zu dessen Erfassung haben Costa/McCrae (1989,
1992) die Originalversion des NEO-FFI bzw. den NEO-PI-R vorgelegt. Das
Fiinf-Faktoren-Modell wird zu den populdren Paradigmen metaanalytischer
Untersuchungen gezihlt, die der préddiktiven Validitdt von Persdnlich-
keitsmerkmalen fiir die Vorhersage beruflicher Erfolgskriterien nachgehen.
Diese Studien zeigen, dass insbesondere der Merkmalsbereich Gewissenhaftig-
keit bedeutsam mit beruflichen Erfolgskriterien korreliert.

Konstruktionsgrundlagen: Umfangreiche faktorenanalytische Studien haben
gezeigt, dass der Einschédtzung von Personen in Fragebdgen und auf Adjektiv-
skalen fiinf Dimensionen zugrunde liegen. Das NEO-FFI erfasst mit seinen ins-
gesamt 60 Items diese Dimensionen auf fiinf Skalen: Neurotizismus, Extraver-
sion, Offenheit fiir Erfahrung, Vertrdglichkeit und Gewissenhaftigkeit. In der
Langfassung NEO-PI-R werden diese fiinf Hauptfaktoren auf der Basis von 6
spezifischeren Subskalen (Facetten, je 8 Items) mit jeweils 48 Items erfasst.

Die Skalen des NEO-FFI sind auf die Erfassung kontinuierlich verteilter Per-
sonlichkeitsmerkmale gerichtet, d. h. von Merkmalen, die alle Menschen — in
allerdings unterschiedlichem Ausmafe — aufweisen. Diese Personlichkeits-
merkmale werden wie folgt beschrieben:

— Neurotizismus:
Diese Skala erfasst individuelle Unterschiede beziiglich des Merkmals-
bereichs Emotionale Labilitit im Unterschied zur Emotionalen Stabili-
tidt. Personen mit hohen Neurotizismuswerten erleben negative Emotio-
nen hdufiger und intensiver. Sie berichten viel iiber ihre Sorgen und ge-
ben hdufig an, erschiittert, betroffen, beschdmt, unsicher, verlegen, ner-
vOs, dngstlich und traurig zu reagieren. Emotional stabile Menschen ha-
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ben diese Probleme kaum und beschreiben sich als ruhig, ausgeglichen,
sorgenfrei und beherrscht.

Subskalen im NEO-PI-R: Angstlichkeit, Reizbarkeit, Depression, So-
ziale Befangenheit, Impulsivitét, Verletzlichkeit

Extraversion:

Extravertierte sind gesellig, aber Extraversion erschopft sich nicht allein
in hoher Geselligkeit. Andere Aspekte hoher Extraversion sind Selbstsi-
cherheit, Aktivitit, Gesprichigkeit, Heiterkeit und Optimismus. Extra-
vertierte mégen andere Menschen, fiihlen sich in Gruppen und bei geselli-
gen Veranstaltungen wohl, lieben Aufregungen und neigen zu einem hei-
teren Naturell. Introvertierte Personen sind demgegeniiber zuriickhaltend
(aber nicht unfreundlich) und unabhingig; sie zeigen wenig positive Emo-
tionen und vermeiden Aufregungen. Introvertierte Personen sind nicht
notwendigerweise sozial dngstlich; charakteristisch ist vielmehr ihr ge-
ringes Interesse an geselligen Unternehmungen. Es wird darauf hingewie-
sen, dass sich das Extraversionskonzept des NEO-FFI vom Extraversions-
konzept C. G. Jungs insofern unterscheidet, als dass die Merkmale Intro-
spektion und Reflektion dem Bereich Offenheit fiir Erfahrung und nicht
dem Extraversionsfaktor zugeordnet werden. Weiterhin unterstellt das
NEO-FFI, dass es sich bei Extraversion-Introversion um ein kontinuier-
lich verteiltes Merkmal handelt und die beiden Begriffe lediglich die bei-
den Pole der Merkmalsdimension beschreiben.

Subskalen im NEO-PI-R: Herzlichkeit, Geselligkeit, Durchsetzungsfi-
higkeit, Aktivitit, Erlebnishunger, Frohsinn

Offenheit fiir Erfahrung:

Die Skala erfasst das Interesse an und das Ausmalf} der Beschiftigung
mit neuen Erfahrungen, Erlebnissen, Eindriicken und Ideen. Personen
mit hohen Punktwerten in dieser Skala berichten, dass sie ein reges
Phantasieleben besitzen, ihre eigenen positiven aber auch negativen Ge-
fithle akzentuiert wahrnehmen und an vielen Phinomenen und Vorgin-
gen sowohl privater als auch 6ffentlicher Natur interessiert sind. Sie be-
schreiben sich als wissbegierig, intellektuell, phantasievoll, experimen-
tierfreudig und kiinstlerisch interessiert. Sie sind eher bereit, bestehen-
de Normen zu hinterfragen und auf neuartige soziale, ethische und poli-
tische Wertvorstellungen einzugehen. Sie sind unabhéngig in ihrem Ur-
teil, verhalten sich hdufig unkonventionell, erproben neue Handlungs-
weisen und bevorzugen Abwechslung. Personen mit niedrigen Punkt-
werten in dieser Skala neigen demgegeniiber eher zu konventionellem
Verhalten und zur Ubernahme vorherrschender Normen. Sie ziehen Be-
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kanntes und Bewidhrtes dem Neuen vor, und ihre emotionalen Reaktio-
nen sind eher gedampft.

Subskalen im NEO-PI-R: Phantasie, Asthetik, Gefiihle, Handlungen,
Ideen, Werte

— Vertrédglichkeit:

Vertriglichkeit beschreibt Merkmale interpersonellen Verhaltens und dh-
nelt insofern der Extraversion. Personen mit hohen Werten in dieser Skala
sind altruistisch und begegnen anderen mit Verstiandnis, Wohlwollen und
Mitgefiihl. Sie bemiihen sich, anderen zu helfen und sind iiberzeugt, dass
auch Thnen von anderen geholfen werden wird. Sie neigen zu zwischen-
menschlichem Vertrauen, zu Kooperativitit sowie zu Nachgiebigkeit und
sie haben ein starkes Harmoniebediirfnis. Demgegeniiber beschreiben
sich Personen mit niedrigen Punktwerten in dieser Skala als antagonis-
tisch, egozentrisch und misstrauisch beziiglich der Absichten anderer
Menschen sowie als eher wettbewerbsorientiert.

Subskalen im NEO-PI-R: Vertrauen, Freimiitigkeit, Altruismus, Entge-
genkommen, Bescheidenheit, Gutherzigkeit

— Gewissenhaftigkeit:

In mehreren Personlichkeitskonzeptionen spielt das Konzept der Impuls-
kontrolle eine bedeutsame Rolle. Mangelnde Impulskontrolle oder Impulsi-
vitdt wird im NEO-FFI dem Merkmalsbereich Neurotizismus zugeordnet.
Daneben gibt es jedoch noch eine weitere Form der Selbstkontrolle, die sich
auf den aktiven Prozess der Planung und Durchfiithrung von Aufgaben be-
zieht. Auf die letztere Art von Selbstkontrolle bezieht sich die Skala Gewis-
senhaftigkeit des NEO-FFI: Personen mit hohen Punktwerten in dieser
Skala beschreiben sich als zielstrebig, ehrgeizig, fleilig, ausdauernd, syste-
matisch, willensstark, diszipliniert, zuverldssig, piinktlich, ordentlich und
genau. Der sozial erwiinschte Aspekt dieses Merkmalsbereichs resultiert
vor allem aus seiner Beziehung zu schulischer und beruflicher Leistung,
wihrend ein iiberzogenes Anspruchsniveau und eine zwanghafte Ordent-
lichkeit weniger positiv bewertet werden. Personen mit niedrigen Punkt-
werten beschreiben sich eher als nachlissig, gleichgiiltig und unbestéindig;
sie verfolgen ihre Ziele mit reduziertem Engagement.

Subskalen im NEO-PI-R: Kompetenz, Ordnungsliebe, Pflichtbewusst-
sein, Leistungsstreben, Selbstdisziplin, Besonnenheit

Das NEO-FFI besteht aus insgesamt 60 relativ kurzen Sitzen, zu denen die
Probanden Stellung beziehen sollen. Die Items sind in Form von Aussagen
formuliert, die fiinfstufig nach dem Grad der Zustimmung (starke Ableh-
nung/Ablehnung/neutral/Zustimmung/starke Zustimmung) beurteilt werden.
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Die Items sind zum Teil positiv, zum Teil negativ gepolt. Alle Items gehen in
jeweils eine Skala ein; pro Skala wird ein Summenwert gebildet. Im Auswer-
tungsprogramm zum NEO-FFI, das z. B. mit dem Hogrefe TestSystem zur
Verfiigung steht, werden diese Summenwerte in der Form eines Profils dar-
gestellt (vgl. Abbildung 14).

Normen und Giitekriterien: Eine Normierung an einer repriasentativen deut-
schen Bevolkerungsstichprobe liegt bislang nicht vor. Fiir eine Stichprobe von
2112 Personen liegen nach Geschlecht getrennte Mittelwerte und Standardab-
weichungen fiir die fiinf Skalen vor, die zur groben Einordnung individueller
Untersuchungsergebnisse herangezogen werden konnen.

Abbildung 14
NEO-FFI — Summarisches Auswertungsprofil

Quelle: Hogrefe TestSystem/Apparatezentrum/Auswertungsprogramme

BIP — Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeits-
beschreibung

Quelle: Sarges/Wottawa 2001

Entwickler: Riidiger Hossiep, Michael Paschen
Testrezensionen: Heilmann 1999, Ziegler 2002 a

Konstruktionsgrundlagen und Inhalte: Das BIP kniipft mit der Erfassung von
im Berufsleben relevanten Personlichkeitsfacetten an der Annahme an, dass
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nicht-fachliche Kompetenzen eine bedeutsame Determinante fiir den berufli-
chen Erfolg darstellen. Die Konstruktion des BIP basiert konzeptionell auf
der Motivationstheorie von McClelland, dem Fiinf-Faktoren-Modell der Per-
sonlichkeit nach Costa & McCrae und dem Konzept der Handlungs- und La-
georientierung nach Kuhl sowie Validitédtsstudien und Befragungen von Per-
sonalexperten. Auf diesen Grundlagen wurden berufsrelevante Dimensionen
zur Personlichkeitseinschitzung bestimmt, wobei einige Dimensionen — da-
rauf wird ausdriicklich verwiesen — konzeptionell an das Alltagsverstdndnis
betrieblicher Praxis angelehnt sind.

Das BIP erfasst personenbezogene Eignungsmerkmale wie die berufliche
Orientierung, das Arbeitsverhalten und soziale Kompetenzen sowie die psy-
chische Konstitution. Neben dem Selbstbeurteilungsfragebogen existiert ein
Fremdbeschreibungsbogen, der zum Abgleich von Selbst- und Fremdbild ge-
nutzt werden kann.

Dimensionen im Bereich der beruflichen Orientierung:

— Leistungsmotivation: Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit einem
hohen GiitemaBstab; Motiv, hohe Anforderungen an die eigene Leistung
zu stellen; groBe Anstrengungsbereitschaft; Motiv zur fortwidhrenden
Steigerung der eigenen Leistungen

— Gestaltungsmotivation: ausgeprigtes Motiv, subjektiv erlebte Missstidn-
de zu veridndern und Prozesse und Strukturen nach eigenen Vorstellun-
gen gestalten zu wollen; ausgeprigte Bereitschaft zur Einflussnahme
und zur Verfolgung eigener Auffassungen

— Fihrungsmotivation: ausgeprigtes Motiv zur sozialen Einflussnahme;
Priferierung von Fiithrungs- und Steuerungsaufgaben; Selbsteinschit-
zung als Autoritidt und Orientierungsmalstab fiir andere Personen

Dimensionen im Bereich des Arbeitsverhaltens:

— Gewissenhaftigkeit: sorgfiltiger Arbeitsstil; hohe Zuverldssigkeit; de-
tailorientierte Arbeitsweise; hohe Wertschidtzung konzeptionellen Ar-
beitens; Hang zum Perfektionismus

— Flexibilitit: hohe Bereitschaft und Fihigkeit, sich auf neue oder unvor-
hergesehene Situationen einzustellen und Ungewissheit zu tolerieren;
Offenheit fiir neue Perspektiven und Methoden; hohe Veridnderungsbe-
reitschaft

— Handlungsorientierung: Fahigkeit und Wille zur raschen Umsetzung ei-
ner Entscheidung in zielgerichtete Aktivitit sowie zur Abschirmung ei-
ner gewidhlten Handlungsalternative gegeniiber weiteren Entwiirfen

78



Dimensionen im Bereich der sozialen Kompetenzen:

— Sensitivitdt: gutes Gespiir auch fiir schwache Signale in sozialen Situa-
tionen; groBes Einfiihlungsvermogen; sichere Interpretation und Zuord-
nung der Verhaltensweisen anderer

— Kontaktfidhigkeit: ausgeprigte Fihigkeit und Pridferenz des Zugehens
auf bekannte und unbekannte Menschen und des Aufbaus sowie der Pfle-
ge von Beziehungen; aktiver Aufbau und Pflege von beruflichen wie pri-
vaten Netzwerken

— Soziabilitit: ausgeprégte Priferenz fiir Sozialverhalten, das von Freund-
lichkeit und Riicksichtnahme geprigt ist; GroBziigigkeit in Bezug auf
Schwichen der Interaktionspartner; ausgeprigter Wunsch nach einem
harmonischen Miteinander

— Teamorientierung: hohe Wertschitzung von Teamarbeit und Kooperati-
on; Bereitschaft zur aktiven Unterstiitzung von Teamprozessen; bereit-
willige Zuriicknahme eigener Profilierungsmoglichkeiten zugunsten
der Arbeitsgruppe

— Durchsetzungsstirke: Tendenz zur Dominanz in sozialen Situationen;
Bestreben, die eigenen Ziele auch gegen Widerstdnde nachhaltig zu ver-
folgen; hohe Konfliktbereitschaft

Dimensionen im Bereich der psychischen Konstitution:

— Emotionale Stabilitit: ausgeglichene und wenig sprunghafte emotionale
Reaktionen; rasche Uberwindung von Riickschligen und Misserfolgen;
ausgeprigte Fihigkeit zur Kontrolle eigener emotionaler Reaktionen

— Belastbarkeit: Selbsteinschitzung als (physisch) hoch widerstandsfihig
und robust; starke Bereitschaft, sich auch aulergewohnlichen Belastun-
gen auszusetzen und diesen nicht auszuweichen

— Selbstbewusstsein: (emotionale) Unabhingigkeit von den Urteilen an-
derer; hohe Selbstwirksamkeitsiiberzeugung; groBBes Selbstvertrauen
beziiglich der eigenen Fiahigkeiten und Leistungsvoraussetzungen

Durchfiihrung und Ergebnisriickmeldung: Das BIP umfasst 210 Aussagen
iiber die eigene Person, die auf einer sechsstufigen Antwortskala (von “trifft
voll zu” bis “trifft iiberhaupt nicht zu”) einzuschitzen sind. Die Durchfiih-
rung des BIP beinhaltet immer die Bearbeitung aller Testfragen. Die Auswer-
tung einzelner Dimensionen ist nicht vorgesehen. Dariiber hinaus konnen ei-
nige Zusatzindizes errechnet werden, wie z. B. Mobilitit, Freizeitorientie-
rung, Wettbewerbsorientierung oder Kontrollerleben. Der Anwender kann auf
Grundlage der Vergleichsgruppen im Testmanual ein Ergebnisprofil mit allen
14 Dimensionen des BIP erstellen. Es konnen neun- oder zehnstufige Profile
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erstellt werden. Im Testmanual finden sich Interpretationshinweise, mit de-
nen sich der Anwender auf die Riickmeldung von BIP-Ergebnissen vorberei-
ten kann.

Normen: Gesamtstichprobe: N = 5354, Normgruppen nach: Geschlecht, Al-
ter, berufstidtige Fach- und Fiihrungskrifte insgesamt, hierarchische Position,
Absolventen von Hoch- und Fachhochschulen insgesamt, Studienbereiche
(Wirtschaftswissenschaften, Geisteswissenschaften, Ingenieurwissenschaf-
ten, Naturwissenschaften).

PIA — Personlichkeitsinventar zur Integritditsabschdétzung

Quelle: Erpenbeck/Rosenstiel 2003
Entwickler: Managementberatung S & F Personalpsychologie,
Wissenschaftliche Leitung: Prof. Dr. H. Schuler
Literatur: Marcus/Funke/Schuler 1997, Marcus/Schuler/Quell/Hiimpfner 2002,

Schuler/Brandenburg 2003
Testrezensionen: nicht nachgewiesen

Zielsetzung: Das Ziel der Messung beruflicher Integritit besteht — ausgehend
von der Identifikation von Ursachen abweichenden Verhaltens — in der Pro-
gnose kontraproduktiven Verhaltens in Organisationen. Als kontraproduktiv
werden Verhaltensweisen bezeichnet, die offensichtlich der Organisation
oder ihren Mitgliedern schaden und auf den beruflichen Kontext beschrinkt
sind, wie z. B. unbegriindete Fehlzeiten, Alkoholmissbrauch, Diebstahl oder
Mobbing. Der Stellenwert von Integritédtstests wird in der Verbesserung der
Prognose beruflicher Leistung gesehen, d. h. ihr Einsatz beruht auf der Zu-
wachsgiiltigkeit — inkrementelle Validitéit —, die durch die Verbindung anderer
Testverfahren, bspw. von Intelligenztests, mit dieser spezifischen Art des Per-
sonlichkeitstests erreicht werden kann. Besondere Aufmerksamkeit findet da-
her die Frage, wie das Konstrukt Integritit in allgemeinen Modellen der Per-
sonlichkeit, wie z. B. dem Fiinf-Faktoren-Modell, verankert ist.

Theoretische Grundlagen: Integritit wird als ein stabiles Merkmal einer Per-
son beschrieben. Ursachen abweichenden Verhaltens werden demnach nicht
nur in situativen Sachverhalten gesehen, sondern auch in individuellen Dispo-
sitionen des Verhaltens gesucht. Prinzipiell wird hierbei unterschieden zwi-
schen stidrker eigenschaftsorientierten Integritétstests, die sich an Persénlich-
keitsinventaren anlehnen und deren konzeptionelle Quellen in der differen-
tiellen Psychologie liegen, und einstellungsorientierten Integritétstests, die
stdarker sozialpsychologisch fundiert sind. Eigenschaftsorientierte Tests sind
nach dem Baukastenprinzip konstruiert und erfassen deutlich abgrenzbare
Konstrukte aus unterschiedlichen Bereichen der allgemeinen Personlichkeit.
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Einstellungsorientierte Integritétstests sind demgegeniiber komplexer kon-
struiert und in ihrer faktoriellen Struktur weniger klar einzuordnen.

Methodische Konzeption: Die methodische Konzeption des PIA beruht auf
neun voneinander abgrenzbaren, aber nicht voneinander unabhidngigen Di-
mensionen. Diese Dimensionen wurden speziell fiir Zwecke der Personalaus-
wahl adaptiert und spezifiziert, um die kriterienbezogene Validitit zu verbes-
sern und zur Transparenz des Verfahrens beizutragen. Als Dimensionen der
Integritdt werden erfasst:

— integre Verhaltensabsichten: keine Beschiftigung mit nicht-integrem
Verhalten

— Verzicht auf Rechtfertigungen: abweichendes Verhalten wird nicht
durch einen triftigen Grund legitimiert

— Integritdtsvermutungen: vermutete deviante vs. integre Verhaltenswei-
sen bei anderen

— Vertrauen: angenommene Verlidsslichkeit und Vertrauenswiirdigkeit an-
derer

— Gelassenheit: Tendenz zu iiberlegtem, nicht iiberstiirztem Verhalten,
auch in kritischen Situationen

— Zuverlidssigkeit: gewissenhafte, auch vorausblickende Erledigung von
iibertragenen Aufgaben

— Gefahrenvermeidung: Meidung gefidhrlicher und riskanter Situationen
und unnotigen Nervenkitzels

— Integrationsverhalten: tiefergehendes Interesse an anderen Personen so-
wie vertrdgliches Verhalten

— Friedfertigkeit: vermeidendes bzw. schlichtendes Verhalten in Konflikt-
situationen.

Diese Dimensionen werden jeweils durch elf [tems reprisentiert, die ausgehend
bspw. von Skalen des NEO-FFI berufsbezogen neu formuliert wurden. Die Aus-
sagen stellen Aussagen zur Selbsteinschidtzung sowie zur Einschédtzung anderer
Personen dar und sind auf siebenstufigen Skalen zu beantworten.

Normen/Giitekriterien: Eine kritische Variable im Hinblick auf die Beurtei-
lung der methodischen Giite von Integrititsmessungen stellt die Kriteriums-
variable dar, d. h. anhand welcher internen oder externen Merkmale das verur-
sachte abweichende Verhalten beobachtet werden kann. Hier werden zum ei-
nen Selbsteinschitzungen vorgeschlagen (in der Erprobungsstudie des PIA
z. B. durch einen Fragebogen zu deviantem Verhalten in der Schule bei n=104
Architekturstudierenden) und zum anderen Kontrastgruppenvergleiche, bei
denen Gruppen potenziell integrer Personen (z. B. Polizisten) mit Gruppen
potenziell nicht-integrer Gruppen verglichen werden. Hierzu liegen jedoch
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noch keine empirischen Ergebnisse vor. Informationen zu Normgruppen lie-
gen nicht vor. Informationen zur methodischen Giite sind in Erpenbeck/Ro-
senstiel (2003) dokumentiert.

Auswertung/Interpretation/Urteilsbildung: Die Auswertung des Verfahrens
erfolgt computergestiitzt. Die Ergebnisse der einzelnen Dimensionen ergeben
in der Summe ein Integritidtsprofil (vgl. Abbildung 15).

Dieses gibt die Integrititswerte auf den einzelnen Dimensionen wieder und
kann auf eine Normgruppe bezogen interpretiert werden oder es wird bspw.
fiir die Personalselektion auf der Basis von Mindestwerten ein Ausschlusskri-
terium fiir nachfolgende Auswahlstufen gebildet. Abgetragen werden fiir jede
Facette von Integritit der Mittelwert einer Vergleichsstichprobe, der per Defi-
nition bei 100 liegt, sowie der probandenspezifische, im Verfahren ermittelte
Wert. Dieser stellt einen Normwert dar, der direkt interpretiert werden kann:
Mit einer Standardabweichung von 10 konnen alle Werte iiber 110 als iiber-
durchschnittlich, alle Werte unter 90 als unterdurchschnittlich interpretiert
werden. Zudem kann ein Gesamtwert errechnet werden, mit dem eine Ein-
schitzung der personlichen Integritit und damit eine Grundlage fiir bspw.
eine Auswahlentscheidung geschaffen wird.

Abbildung 15
Berufliches Integrititsprofil

Berufliches Integritéitsprofil

Integre Verhaltensabsichten
130

Zuverldssigkeit Verzicht auf Rechtfertigungen

Integritdtsvermutungen

Vertrauen

Friedfertigkeit Gelassenheit

Quelle: Mussel 2003, S. 16
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MMG — Multi-Motiv-Gitter

Quelle: Sarges/Wottawa 2001; Erpenbeck/Rosenstiel 2003
Entwickler: H.-D. Schmalt, K. Sokolowski, T. Langens
Literatur: Schmalt 1999, Schmalt/Sokolowski/Langens 1994, Schmalt/Sokolowski/

Langens 2000, Schneider/Schmalt 2000, Sokolowski/Schmalt/Lan-
gens/Puca 2000, Langens/Sokolowski/Schmalt 2003
Testrezensionen: Jens 2002

Zielsetzung: Unter motivationspsychologischen Gesichtspunkten muss es in
Arbeitssituationen darum gehen, die Motivstruktur der Mitarbeiter, die Anre-
gungspotenziale der Arbeitssituation und die zur Auswahl stehenden Ziele in
thematische Passung (Kongruenz) zu bringen. Unter dieser Bedingung werden
—so die zugrunde liegende Annahme — motivationale Anregungspotenziale der
Arbeitssituation und der zu erreichenden Ziele optimal ausgeschopft. Dies kann
zum einen durch Selektion geschehen, wenn die Anregungspotenziale des Ar-
beitsplatzes und die darin zu verwirklichenden Ziele vorgegeben sind und dann
die dazu am besten passende(n) Person(en) gesucht wird/werden. Dies kann zum
anderen durch Koordination geschehen, wenn Personen mit einem bestimmten
Motivprofil identifiziert und dann den fiir sie am besten geeigneten Arbeitsplit-
zen zugeordnet werden. Wenn im Rahmen von Personalentwicklung Motivat-
ionsforderung effizient gestaltet werden soll, dann sind Entwicklungsmafnah-
men auf individuelle Motivdispositionen abzustellen. Fiir diese Aufgabenstellun-
gen ist die Kenntnis des individuellen Motivprofils wichtig.

Theoretische Grundlagen: Motive richten das menschliche Verhalten auf be-
stimmte Ziele aus. Motive sind daher keine Kompetenzen, sie bilden aber den
Anlass, um Kompetenzen einzusetzen oder zu entwickeln. Aus diesem Grund
sind Motive von Féahigkeiten abgrenzbare Dispositionen selbst organisierten
Handelns. Unterschiede in der Motivauspriagung sind mitverantwortlich fiir
die Ausrichtung des Verhaltens sowie fiir dessen Intensitit. Wenn mehrere
mogliche Ziele (oder Verhaltensweisen) zur Wahl stehen, wird die Entschei-
dung, welches Ziel gewihlt wird, durch die relative Stirke der verschiedenen
Motive einer Person mitbestimmt. In der Regel wird das Ziel gewihlt, das in
seiner Thematik zu dem jeweils angeregten Motiv passt (kongruent ist). Kon-
nen in einer Situation zu dem jeweils angeregten Motiv passende Ziele ge-
wihlt und verfolgt werden, so kann mit gesteigertem Engagement und Wohl-
befinden gerechnet werden.

Die Erfassung von Motiven beruht auf einer Unterscheidung von expliziten
Motiven, die sich eine Person selbst zuschreibt und die durch kognitive Vor-
ginge, wie z. B. Vornahmen oder Ziele, aktiviert werden, und impliziten Moti-
ven, die im affektiven Bereich verankert sind und von einer Person automa-
tisch angeregt werden. Implizite Motive spiegeln Aspekte des Selbstkonzepts
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einer Person wider. Explizite Motive konnen mit Fragebogenverfahren er-
fasst werden, wihrend implizite Motive durch projektive Messverfahren zu
erfassen sind, bei denen die Messintention nicht unmittelbar erkennbar ist
(wiez.B.beim Thematischen Auffassungs-Test). Mitder Auswahl des Mess-
verfahrens wird demnach auch iiber die Messung unterschiedlicher Aspekte
von Motiven und damit verbunden iiber unterschiedliche Prognosen ent-
schieden.

Ziel des MMG ist es, Anregungsbedingungen und Ziele der Motive fiir An-
schluss, Leistung und Macht zu erfassen (vgl. Tabelle 9). Fiir jede Motivthe-
matik wird von zwei unabhingigen Tendenzen ausgegangen, eine aufsuchen-
de, die von der Hoffnung auf Zielerreichung, und eine meidende, die von der
Furcht vor Zielverfehlung getragen wird. Aufsuchend und meidend ausgerich-
tetes Verhalten wird anhand charakteristischer Merkmale unterschieden.
Beim aufsuchenden Verhalten geht es im Wesentlichen um die Reduktion der
Distanz zum erhofften Zielzustand und beim meidenden Verhalten um die
VergroBerung der Distanz zum befiirchteten (negativen) Zielzustand. Im ers-
ten Fall ist der Fokus auf das Erreichen eines positiven Zustandes gerichtet
(“promotion focus”), im zweiten Fall auf das Ausbleiben eines negativen Zu-
standes (“prevention focus”).

Tabelle 9
MMG - Anregungsbedingungen und Ziele unterschiedlicher Motive

Anschlussmotiv Leistungsmotiv Machtmotiv

Anregung Situationen, in denen Situationen, die einen Situationen, in denen
mit fremden oder wenig Gilitemalstab zur Bewer- andere Personen kontrol-
bekannten Personen tung von Handlungser- liert werden kénnen
Kontakt aufgenommen  gebnissen (Erfolg/Miss-
und interagiert werden  erfolg) bereitstellen
kann

Ziele Herstellung einer wech- Erfolg bei der Auseinan- das Erleben und Verhal-
selseitigen, positiven Be- dersetzung mit einem ten anderer zu kontrol-
ziehung/Zuriickweisung Gilitemalstab/Misserfolg lieren oder zu beeinflus-
vermeiden vermeiden sen/Kontrollverlust ver-

meiden

Zur Wirkung der Hoffnungs- bzw. Furchtkomponente auf die berufliche Leis-
tung wird auf Validierungsstudien verwiesen und es werden zwei Kernaussa-
gen formuliert:

— Personen, die vergleichsweise stirker durch die Hoffnungskomponente

eines Motivs charakterisiert sind, arbeiten generell effizienter. Sie wei-
sen bessere Leistungen auf, haben mehr Spafl an der Téatigkeit und ver-
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folgen berufliche Ziele intensiver (Leistungsmotiv), leben eher in sta-
bilen Partnerschaften (Anschlussmotiv), streben Berufe mit hohem
Prestigewert an und fiihlen sich nach entsprechender Schulung auch ef-
fizienter in der Verfolgung beruflicher Ziele (Machtmotiv).

— Personen, die vergleichsweise stirker durch die Furchtkomponente einer
Motivthematik charakterisiert sind, neigen zum Ausweichen auf die Ir-
realitidtsebene und zu stellvertretenden Erfahrungen. Sie beschiftigen
sich langer mit Videospielen (Leistungsmotiv) und neigen bspw. zu stell-
vertretender Motivbefriedigung in macht- und leistungsthematischen
Tagtraumen (Machtmotiv, Leistungsmotiv).

Methodische Konzeption: Das MMG erfasst die drei Motive Anschluss, Leis-
tung und Macht jeweils mit ihren Hoffnungs- und Furchtkomponenten (vgl.
Tabelle 10), um interindividuelle Unterschiede in der Motivausprigung und
damit Ursachen fiir die Extensitidt und Intensitdt sowie fiir die Richtung des
Verhaltens einer Person zu beschreiben. Das MMG ist damit auf die Messung
von impliziten und expliziten Motiven gerichtet und wird im Methodenkonti-
nuum zwischen Fragebogenverfahren und projektiven Apperzeptions- und
Deutungsverfahren angesiedelt.

Tabelle 10
MMG - Komponenten der zu messenden Motive

Anschlussmotiv Leistungsmotiv Machtmotiv
Hoffnung HA — Hoffnung auf HE - Hoffnung auf HK - Hoffnung auf
Anschluss Erfolg Kontrolle
Furcht FZ — Furcht vor FM - Furcht vor FK - Furcht vor
Zuriickweisung Misserfolg Kontrollverlust

Die Motive werden durch die Darbietung von 14 bildlich dargestellten Alltags-
situationen angeregt, die in unterschiedlichem Ausmalf} und in unterschiedli-
cher Kombination Anregungseigenschaften fiir die zu messenden Motive be-
sitzen. Die Auswahl der Situation ist am Prinzip mdéglichst groBer themati-
scher Breite (Heterogenitit) orientiert. Im MMG wird zu jedem Bild ein Satz
von Aussagen prisentiert, in dem relevante Niederschlidge von Motiven (Er-
wartungen, Zielsetzungen, Affektantizipationen) dargestellt sind. Die Perso-
nen geben an, ob eine Aussage zum Bild “passt” oder nicht und bezeichnen da-
mit das Ausmal} ithrer Zustimmung zu den jeweiligen Aussagen (insgesamt
94 Items = Bild-Statement-Kombinationen).

Diese bildsituative Anregung eines Motivs ruft Verarbeitungsprozesse her-

vor, die denjenigen in einer Realsituation vergleichbar sind (“Miniaturlebens-
situation”). Diese Verarbeitungsprozesse entziehen sich hidufig einer bewuss-
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ten Reprisentation, sie bleiben eher implizit. Die Beantwortung der Aussa-
gen schafft dagegen einen bewusst repriasentierten Bezug.

Im Gegensatz zu Fragebogenverfahren (Selbstreporten) werden keine genera-
lisierten Aussagen iiber das Selbstkonzept einer Person erfasst, sondern situa-
tionsspezifische Gedanken und Gefiihle. Durch den multithematischen Bild-
einsatz (14 Situationen) kann (a) die Anregungsschwelle sowie (b) die Exten-
sitdt eines Motivs bestimmt werden. Durch den Satz von Aussagen, in dem
verschiedene Aspekte von Hoffnung und Furcht thematisiert sind, konnen (c)
die Richtung (Aufsuchen und Meiden) und (d) die Intensitédt des angeregten
Motivs erfasst werden.

Normen/Giitekriterien: Die Eichstichprobe besteht aus 1919 Personen (860
Frauen und 1059 Minner). Die untersuchten Personen waren Studierende so-
wie Teilnehmer an unterschiedlichen beruflichen Fortbildungsveranstaltun-
gen. Das Durchschnittsalter der Eichstichprobe liegt bei etwa 30 Jahren. Die
Untersuchungen wurden in den Jahren 1995 bis 1998 durchgefiihrt. Informa-
tionen zur methodischen Giite sind in Sarges/Wottawa (2001) bzw. in Erpen-
beck/Rosenstiel (2003) dokumentiert.

Auswertung/Interpretation/Urteilsbildung: Nach Ermittlung der idealtypi-
schen Motivstruktur einer zu besetzenden Stelle werden durch Motivdiagnostik
die Bewerber mit der optimalen Passung ausgewéhlt. Dies erfolgt durch die Ein-
bindung des Testverfahrens in computergestiitzte Diagnostiksysteme, wie z. B.
dem ELIGO-Testsystem oder dem Wiener-Testsystem. Es ist beabsichtigt, mit
der computergestiitzten Anwendung die Erhebung und Auswertung bspw. auf
Reaktionslatenzen auszuweiten. Diese konnen bspw. Hinweise auf die Stirke
von Motivkomponenten (deutlich kurze Latenzen) oder Konflikte zwischen
Motiven (deutlich lange Latenzen) geben. Durch die Einbeziehung von Bildvor-
lagen, die spezifische Beziige zum Arbeitsleben aufweisen, soll die pradiktive
Validitét hinsichtlich beruflicher Kriterien gesteigert werden.

Explorix® — Internetgestiitzte Berufswahl- und Laufbahnplanung

Quelle: Jorin/Stoll 2000

Entwickler: Simone Jorin, Francois Stoll, Christian Bergmann und Ferdinand Eder in
Zusammenarbeit mit der Bundesanstalt fiir Arbeit, Niirnberg, Amerika-
nisches Original “SDS Self-directed Search” von John Holland

Literatur: Cronbach 1990, Holland 1994 (Original: 1978), Holland 1997, Wein-
rach/Srebalus 1994

Testrezensionen: nicht bekannt

Zielsetzung: Zielsetzung und Konzeption von EXPLORIX® basieren auf der
deutschsprachigen Adaption und Weiterentwicklung des Self-Directed Search
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nach John Holland (d-SDS). Der d-SDS zielt auf die Erweiterung des berufli-
chen Wahlspektrums, fiihrt zur Fokussierung eines individuell angepassten
Ausschnitts aus der Berufswelt und liefert Hinweise zur weiteren Laufbahnge-
staltung. In den Hénden einer Fachperson beleuchtet er Hintergriinde berufli-
cher Probleme und bietet Vorhersagen beispielsweise von beruflicher Zufrie-
denheit, Laufbahnstabilitit und Berufserfolg. Da der d-SDS grundsitzlich
selbststidndig (ohne Hilfe einer Fachperson) durchgefiihrt, ausgewertet und in-
terpretiert wird, erfordert er ein Mindestmal} an Selbststindigkeit, Motivation
und Sprachkompetenz. Der d-SDS kann ebenfalls zur Charakterisierung von
Berufen verwendet werden (Summe der Profile vieler Berufspersonen).

Voraussetzungen sind gute Sprachfertigkeit sowie Selbsterkundungs-Moti-
vation. Die Testperson listet bisherige Berufswiinsche auf, nennt Interessen
fiir Tatigkeiten, schitzt ihre Fihigkeiten ein und duert Sympathien fiir ver-
schiedene Berufe. Als Ergebnis erhilt sie ein Profil in sechs Dimensionen:

1. realistic: handwerklich-technisch

2. investigative: untersuchend-forschend
3. artistic: kiinstlerisch-kreativ

4. social: erziehend-pflegend

5. enterprising: fithrend-verkaufend

6. conventional: ordnend-verwaltend

Mit den wichtigsten drei Dimensionen (= Holland-Code) erfolgt eine Berufssu-
che in einem Register (linderspezifisch fiir die Schweiz, Deutschland oder Os-
terreich). Darin sind jeweils iiber 1.000 mogliche Berufs- und Funktionsbe-
zeichnungen enthalten, von denen durchschnittlich etwa 50 bis 80 als Voraus-
wahl erscheinen. In der Online-Version erhélt die Testperson sofort nach der
Beantwortung aller Items eine Auswertung als Ergebnis-Report. Die Bearbei-
tung dieser Vorschldge mit EXPLORIX® fiihrt bei den meisten Personen zu ei-
ner engeren Auswahl von ca. ein bis fiinf konkreten Berufsmoglichkeiten. Die
untersuchten Personen (n = 1.800) schitzen EXPLORIX® als wertvolle Ent-
scheidungshilfe ein. Das Verfahren findet im Allgemeinen hohe Akzeptanz.

Theoretische Grundlagen: Theoretische Grundlage des d-SDS bildet die Be-
rufswahl- und Laufbahntheorie des amerikanischen Psychologen John Hol-
land (1997). Laufbahnentscheidungen sieht Holland als Ausdruck der Person-
lichkeit, Berufsinteressen sind fiir ihn Personlichkeitsbestandteile. Seine
Theorie wird als strukturell-interaktiv bezeichnet, da sie Verbindungen zwi-
schen Personlichkeitsstruktur und Struktur einer beruflichen Umwelt (bzw.
Berufstitigkeit) beriicksichtigt. Die Mitglieder einer Berufsgruppe haben
dhnliche Personlichkeitsmerkmale und eine dhnliche persdnliche Entwick-
lungsgeschichte, weshalb sie auf viele Situationen und Probleme dhnlich rea-
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gieren. Sie suchen ein dhnliches — fiir thre Personlichkeit typisches — berufli-
ches Umfeld, in dem sie auf “Gleichgesinnte” treffen und das sie auch ihrer
Personlichkeit entsprechend beeinflussen und gestalten. Dieses Umfeld er-
laubt ihnen die Ausiibung ihrer bevorzugten Titigkeiten und den Ausdruck
ithrer Werte und Ziele.

Basis fiir Leistung, berufliche Stabilitit und berufliche Zufriedenheit ist die
Kongruenz zwischen Personlichkeitstyp und Arbeitsumgebung. Diese
Grundannahme wird — basierend auf empirisch-faktorenanalytischen Befun-
den — in vier Bereichen spezifiziert:

1. In unserer Kultur konnen die meisten Menschen sechs verschiedenen Per-
sonlichkeits-Typen zugeordnet werden (Typ R, I, A, S, E, C).

2. Die beruflichen Umwelten konnen entsprechend den in ihnen dominieren-
den Personlichkeitstypen und Umweltgegebenheiten auf die gleiche Weise
klassifiziert werden (Umwelt R, I, A, S, E, C).

3. Personen suchen berufliche Umwelten, die es ihnen gestatten, ihre Fertig-
keiten und Fidhigkeiten einzusetzen, ihre Einstellungen und Werte auszu-
driicken und entsprechende berufliche Rollen zu iibernehmen resp. nicht
entsprechende zu vermeiden.

4. Das berufliche Verhalten wird durch die Interaktion zwischen der Person-
lichkeitsstruktur und der Struktur der Berufswelt/Arbeitsumgebung be-
stimmt. Mit Hilfe von vier sekundiren Konstrukten — Konsistenz, Diffe-
renzierung, Kongruenz und Identitit — sind Vorhersagen und Erkldrungen
der Berufswahl und Laufbahnentwicklung méglich.

Damit werden sechs Personlichkeits- oder Interessentypen und, symmetrisch
dazu, sechs Typen von Arbeitsumgebungen beschrieben, die beide durch be-
stimmte Eigenschaften oder Merkmale charakterisiert sind und im Hexagona-
len Modell nach Holland (vgl. Abbildung 16) beschrieben werden:

— Typ R (realistic): handwerklich-technisch, Personen dieses Typs ar-
beiten gerne mit den Hédnden und mit Gegenstdnden, interessieren
sich fiir Werkzeuge und Maschinen. Sie sind gerne im Freien und beté-
tigen sich korperlich. (Berufsbereiche: Handwerk, Technik, Land-
wirtschaft)

— Typ I (investigative): untersuchend-forschend, Personen dieses Typs
vertiefen sich gerne in geistige oder naturwissenschaftliche Probleme.
Sie analysieren, untersuchen und lernen gern, lesen, schreiben und rech-
nen. (Bereiche Wissenschaft, Forschung)

— Typ A (artistic): kiinstlerisch, kreativ, sprachlich, Personen dieses Typs
driicken sich gerne kreativ oder sprachlich aus. Sie beschiftigen sich

88



gerne mit ausgefallenen Ideen oder speziellen Materialien und mégen
Asthetik/Schonheit. (Bereiche Kunst, Musik, Theater, Journalismus)
Typ S (social): sozial, erziehend, pflegend, Personen dieses Typs kiim-
mern sich gerne hilfreich um andere Menschen. Sie erziehen, lehren, be-
raten, pflegen, heilen und sorgen fiir korperliches, geistiges oder seeli-
sches Wohlbefinden. (Bereiche Bildung/Schule, Beratung, Gesund-
heitswesen)

Typ E (enterprising): unternehmerisch, organisierend, fithrend, verkau-
fend, Personen dieses Typs motivieren, iiberzeugen und fiithren gerne, sie
leiten und organisieren. Sie kiimmern sich um wirtschaftliche Planung
und finanzielle Ziele. (Bereiche Management, Verkauf)

Typ C (conventional): ordnend-verwaltend, Personen dieses Typs arbei-
ten gerne ordentlich, genau und gut organisiert in einem Biiro. Sie bear-
beiten, kontrollieren und iibermitteln Zahlen oder Texte und mogen kla-
re Regeln. (Bereich Biiro- und Schalterberufe)

Bei den Charakterisierungen der sechs Typen handelt es sich um Idealtypen,
mit denen jeder Mensch verglichen werden kann, wobei jedoch nur von gradu-

ellen und strukturellen Differenzierungen ausgegangen wird: Eine Person-

lichkeitsstruktur besteht definitionsgemill aus einem dominanten Typ, er-

Abbildung 16
Das Hexagon-Modell nach Holland
R I
Realistic Investigative
C R
Conventional — &z--------F--------- R A
/ Artistic
E S
Enterprising Social

Quelle: Jorin/Stoll 2000, S. 3
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ginzt jeweils mit zwei weiteren vorherrschenden Typentsprechungen. Die auf
diese Weise gewonnenen Profile werden als Drei-Buchstaben-Codes (oder
Holland-Codes) bezeichnet. Der Subtyp SAE wiirde z. B. eine Person be-
schreiben, die soziale, kiinstlerische und unternehmerische Merkmale und In-
teressen besitzt, ausgeprigt in dieser Reihenfolge.

Methodische Konzeption: Der d-SDS ist eine Art simulierte Mini-Berufsbera-
tung, die eine ratsuchende Person selbst durchfiihren kann (zu den einzelnen
Testabschnitten vgl. Abbildung 17). Eine vollstindige Bearbeitung umfasst vier
Arbeitsschritte:

1. das Ausfiillen des Testhefts bis zur Gewinnung des Holland-Codes,
. die Suche im Berufsregister,

. den Vergleich von Testergebnis und Berufswunsch,

L VS I \S]

. die Planung und Durchfiihrung einiger “nichster Schritte” zur Absiche-
rung des beruflichen Entscheids.

Beim ersten Schritt werden fiinf Subtests bearbeitet, wobei der erste Subtest
offene Fragen zu bisher in Betracht gezogenen Berufswiinschen enthilt und
nicht in die quantitative Auswertung einflie3t. Bei den anderen Subtests wer-
den zu jedem Holland-Typ jeweils elf bis vierzehn Items im Ja-Nein- oder
Gern-Ungern-Format angekreuzt. Der letzte Subtest wiederum beinhaltet
Selbsteinschitzungen auf einer siebenstufigen Skala. Aus der Sicht der ratsu-
chenden Person werden die Subtests wie folgt beschrieben:

— Im Subtest “Téatigkeiten” duBert sie Interessen fiir verschiedene — auch
nichtberufliche — Titigkeiten, ohne zu beriicksichtigen, ob sie zu deren
Ausfiihrung (bereits) in der Lage wire. Dieser Subtest entspricht unge-
fahr einem “Interessentest”.

— Im Subtest “Fihigkeiten” iiberlegt sie sich dann, wo ihre Stdrken und
Schwichen bzw. Kompetenzen liegen.

— Der Subtest “Berufe” erfasst Sympathien fiir verschiedene konkrete Be-
rufe und damit die Absicht, Interessen “zum Beruf zu machen”. Er
schafft einen Bezug zur Berufswelt und bietet Einblick in subjektive
Konzepte iiber sie.

— Der Subtest “Selbsteinschidtzungen” enthilt pauschale Einschédtzungen
einiger Grundfihigkeiten (z. B. “handwerkliche Fihigkeiten”, “Allge-
meinwissen”, “Organisationstalent™).

Im Anhang der Testunterlagen befindet sich zudem eine separate Skala zur
Einschidtzung der beruflichen Identitit.
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Abbildung 17

d-sds — Itembeispiele aus den quantitativ auswertbaren Testabschnitten

Testabschnitt Frage- und Ant- Dim. Textbeispiel

wortformat

Tétigkeiten Tétigkeiten gerne R elektrische Gerite installieren

11 Items pro Dim. machen? I  wissenschaftliche Biicher lesen

) Interessentest —» gern/ungern A skizzieren, zeichnen oder malen
(generell) S jemanden im Spital besuchen

E einen Fithrungskurs besuchen
C  Buchhaltung fiihren

Fihigkeiten Tétigkeiten gut kon- R Ich kann mit einer Bohrmaschine

11 Items pro Dim. nen? arbeiten.

—» Fihigkeitsein- ~} Ja/Nein I  Ich kann Algebra anwenden.
schiitzung A Ich kann schone Fotos machen.
(konkret) S Ich kann gut mit Kindern umgehen.

E Ich kann gut argumentieren.
C Ich kann Maschine schreiben.

Berufe Berufe interessant/ R  Elektriker/in

14 pro Dim. ansprechend? I  Biologe/in

— Interessentest — Ja/Nein A Musiker/in
(berufsbezogen) S Berufsberater/in

E  Manager/in
C  Sekretir/in

Selbsteinschét- Eigenschaften im R handwerkliche Fihigkeiten

zungen 2 Items Vergleich zu ande- I  Allgemeinwissen

pro Dim. ren Personen? A kiinstlerische Féahigkeiten

— Fihigkeitsein- — niedrig/mittel/ S erzieherische Fahigkeiten
schitzung hoch E  Verkaufsgeschick
(global) Skala von 1 bis 7 €  Fahigkeit fir Biiroarbeiten

Quelle: Jorin/Stoll 2000, S. 3

Auswertung/Interpretation/Urteilsbildung: Bei der Auswertung kdnnen
theoretisch die Rohwert-Profile der Subtests “Téatigkeiten” (Interessen), “Fa-
higkeiten” und (Sympathien fiir) “Berufe” einzeln resp. auf Unterschiede hin
betrachtet werden. Am zuverlidssigsten wird aber die Arbeit mit dem Gesamt-
oder Holland-Code eingeschitzt, der nur die hochsten drei Ausschlidge des
Gesamt-Profils beriicksichtigt und mit dieser Vergroberung gewissen Unsi-
cherheiten der Einschitzung Rechnung trigt.

Bei der Auswertung werden daher die Rohwerte jeder Skala quer iiber die vier
Subtests addiert und in eine Rangreihe gebracht. Es wird also ein Roh-
wert-Profil erstellt. Die Dimensionen mit den héchsten drei Summenwerten
ergeben den Holland-Code, mit dem die Suche im Berufsregister erfolgt (vgl.
Abbildung 18, S. 92). Aufgrund dieses Modells lassen sich sekundédre Kon-
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strukte wie z. B. die Personlichkeitskonsistenz definieren: Je niher die drei
Typen, die die individuelle Personlichkeit charakterisieren, auf dem Hexa-
gon beieinander liegen, desto grofer ist die Konsistenz. Holland nimmt an,
dass konsistentere Personen klarere und stabilere Interessen besitzen, was
eine bessere Vorhersage erlaubt.

Auf dhnliche Weise wird die Kongruenz, der Grad der Ubereinstimmung zwi-
schen Personlichkeits- und Umwelttyp, bestimmt: Auch hier verhélt sich die
Nihe (Kongruenz) zwischen zwei Typen umgekehrt proportional zu den
rdumlichen Distanzen auf dem Hexagon; maximale Kongruenz besteht bei
Ubereinstimmung von Person- und Umwelttyp, Inkonsistenz bei gegeniiber-
liegenden Typen. Die Differenziertheit ist ein MaB fiir die Eindeutigkeit des
Interessenprofils: Wenig differenziert sind Personen, die in allen sechs Typen
ungefihr gleich grofle Interessen besitzen; hoch differenziert ist ein Profil,
das einen klaren “Spitzenreiter” besitzt.

Ein weiteres Konstrukt in der Theorie Hollands ist die (berufliche) Identitét,
die als Basis beruflicher Entscheidungen eingestuft werden kann. Diese wird
mit einer separaten Skala erfasst und ist ein Mal fiir die Klarheit und Stabili-
tidt der Vorstellungen einer Person iiber ihre eigenen Interessen und Fahigkei-
ten, Werte und Ziele. “Identitdt” bildet auch einen Gegenpol zu “Entschei-
dungsproblemen” und diirfte Beziehungen zum Konzept der “Berufswahlrei-
fe” aufweisen. Personen mit hoher Identitidt konnen sich gut und treffsicher
entscheiden.

Abbildung 18
ACI — Beispiel fiir ein EXPLORIX®—Auswertungsprofﬂ
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Normen/Giitekriterien: Die Skalen umfassen alle gleich viele Items und erlau-
ben zunichst intra-individuelle Auswertungen auf der Basis von Rohwerten.
Das Gewicht der verschiedenen Holland-Faktoren innerhalb der Personlich-
keit bestimmt den Personlichkeits-Code. Normwerte sind indirekt durch den
Vergleich mit Berufs-Codes integriert. Die Berufs-Codes basieren auf Exper-
tenurteilen sowie empirischen Untersuchungen. Weitergehende Informatio-
nen zu den Giitekriterien sind verfiigbar (www.testzentrale.de).

3.2.3 Multidimensionale Testsysteme zur Konfiguration
internetbasierter Potenzialmessungen

Neuere Entwicklungen der computerunterstiitzten Diagnostik fiihren zwei
methodische Orientierungen stirker zusammen: die multidimensionale
Testung von Personmerkmalen, wie z. B. Interessen, Motivation, Personlich-
keitsfaktoren, und den Einsatz multimedial unterstiitzter Testverfahren. Inte-
grierte Rahmensysteme bieten dem Anwender die Moglichkeit, aus einer brei-
ten Grundlage unterschiedlicher Verfahren der beruflichen Eignungsdiagnos-
tik eine spezifische Konfiguration zur Potenzialbeurteilung zu entwickeln,
gegf. mit Hilfestellungen bei der Auswahl geeigneter Testverfahren. Im We-
sentlichen umfassen diese Systeme drei Funktionen: die Bestimmung der rele-
vanten Anforderungsdimensionen mit der Auswahl geeigneter Testmodule,
die Durchfiihrung der Testung sowie die Aufbereitung und Auswertung der
Testergebnisse (vgl. Tabelle 11).

Tabelle 11
Computergestiitzte Komponentensysteme/Test-Komplettsysteme — Ubersicht

1. KODE® X-Kompetenz-Explorer
KODE®-Kompetenz-Diagnostik und -Entwicklung
Kompetenz—Kompass®

2.  ELIGO-Testsystem
3. Hogrefe TestSystem
4. pro facts-Testsystem
5. Wiener Testsystem
6. Jobfidence®

7.  PIAT — Professional Internet Assessment Tool
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Der Einsatz von multimedial unterstiitzten Simulationen verbindet Verfahren
psychodiagnostischer Messung mit einer bildhaften und/oder sprachlich un-
terstiitzten Darstellung von beruflichen Alltagssituationen. Durch diese Rea-
litdtsausschnitte soll der Anforderungsbezug fiir den Probanden deutlicher
nachvollziehbar sein. Obwohl die Anzahl dieser computersimulierten Szena-
rien zunimmt, liegen bisher nur wenige gesicherte empirische Erkenntnisse
vor (vgl. z. B. Etzel/Kiippers 2002; Shotland/Alliger/Sales 1998; McDa-
niel/Nguyen 2001).

Hogrefe TestSystem

Quelle: Sarges/Wottawa 2001

Entwickler: Zentrum fiir Testentwicklung und Diagnostik der Universitit Fribourg
(Schweiz) (http://www.hogrefe-testsystem.com)

Leitung: Prof. Dr. K.-D. Hénsgen

Zielsetzung: Das Hogrefe TestSystem ist mit iiber 250 psychodiagnostischen
Verfahren das umfassendste computergestiitzte Testsystem im deutschen
Sprachraum. Viele Verfahren sind unter der einheitlichen Benutzeroberfliche
des Hogrefe TestSystems integriert, neue Verfahren werden kontinuierlich in
das Testsystem eingefiigt. Grundvoraussetzung fiir die Aufnahme von Test-
verfahren ist die nach den geltenden wissenschaftlichen Standards dokumen-
tierte Konstruktion und Bewédhrung nach testtheoretischen Giitekriterien.
Vertahren, die sich noch in der Entwicklung befinden, werden fiir den Vertrieb
nicht in das System aufgenommen, das Testsystem ist jedoch als Plattform fiir
die Testentwicklung und Validierung nutzbar.

Mit TestInform (TestInform Hogrefe-Verlag — http://www.hogrefe-testsys-
tem.com) wird im Internet iiber alle Verfahren informiert, die im Hogrefe Test-
System als computerbasierte Verfahren enthalten sind. Von den Tests werden
jeweils Kurzinformationen, ausfiihrliche Informationen und Beispielbefunde
dargestellt. Die Suche von Verfahren ist nach Kategorien und Merkmalen mog-
lich. Ein spezielles Segment stellen hierbei internetgestiitzte Tests dar (vgl. Ta-
belle 12), die auf der Basis eines Selbstadministrationsmodus umgesetzt wer-
den (vgl. zur Konzeption Hiansgen 1999): Ausgehend von einem lokalen Hogre-
fe TestSystem werden die Testfolgen vorbereitet und die Zugangsdaten fiir die
Probanden generiert. Die Probanden konnen dann von beliebigen Inter-
net-Terminals aus, die iber eine ausreichend schnelle und stabile Inter-
net-Verbindung verfiigen, die Tests durchfithren. Danach kénnen die Daten in
das lokale Hogrefe TestSystem transferiert und dort ausgewertet werden. Die
Daten bleiben in der Datenbank erhalten. Im Unterschied zu vergleichbaren
Plattformen ist der Datenverkehr im Internet anonymisiert — die Personendaten
bleiben nur lokal gespeichert. So treten keine zusitzlichen internetspezifischen
Probleme mit dem Datenschutz auf.
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Tabelle 12
Hogrefe TestSystem — Internetbasierte Testverfahren

Testbezeichnung

16PF-R 16-Personlichkeits-Faktoren-Test

AIST Allgemeiner Interessen-Struktur-Test

AKV Fragebogen zu korperbezogenen Angsten, Kognitionen und Vermeidung

BDI Beck-Depressions-Inventar

BIP Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung,
2. Auflage

BSI Brief Symptom Inventory

BVND Berliner Verfahren zur Neurosendiagnostik

FB Familienbdgen

FPI-R Freiburger Personlichkeitsinventar — Revidierte Fassung

HPI Hamburger Personlichkeitsinventar

HZI-K Hamburger Zwangsinventar — Kurzform

1IP-D Inventar zur Erfassung Interpersonaler Probleme — deutsche Version

LMI Leistungsmotivationsinventar

NEO-FFI  NEO-Fiinf-Faktoren Inventar
PKS Paarklimaskalen

SCL-90-R  Symptom-Checkliste von Derogatis — deutsche Version

SF-36 Fragebogen zum Gesundheitszustand

STAI State-Trait-Angstinventar

SVF78 Stressverarbeitungsfragebogen SVF 120 — Kurzform
TIPI Trierer Integriertes Personlichkeits-Inventar

Quelle: http://www.hogrefe-testsystem.com

Die praktische Anwendung erfolgt nach dem “Baukastenprinzip”, d. h. jeder
Anwender kann unter der Programmoberfliche seine Testbatterie ggf. mit
der Auswahl einzelner Skalen bzw. Subtests aus den verfiigbaren Instrumen-
ten zusammenstellen und auf seine eigenen Fragestellungen zurichten. Zur
Unterstiitzung dieser Auswahl stehen sog. Empfehlungen fiir bestimmte
Aufgabenstellungen zur Verfiigung. Wesentliche Vorteile, die aus dieser
Konstruktion abgeleitet werden, sind:

— Gewihrleistung der Durchfiihrungs- und Auswertungsobjektivitit
durch Unabhingigkeit vom Testleiter,

— Minimierung moglicher Fehlerquellen bei der Durchfiihrung und Aus-
wertung der Testverfahren,
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— Kontrolle vorgegebener Bearbeitungszeiten durch das System,
— Einsparung von Personalkosten durch Minimierung des Betreuungsauf-
wands wihrend der Messung und des Auswertungsaufwands.

Anwendung des Hogrefe TestSystems: Der Einsatz des Hogrefe TestSystems
erfolgt in drei Schritten: 1) Aufbau einer Personendatenbank, 2) Testauswahl
und -durchfiihrung, 3) Testauswertung und Ergebnisanalyse.

1. Aufbau einer Personendatenbank

Im ersten Schritt wird die zu testende Person in die Personendatenbank aufge-
nommen. Die Personendatenbank umfasst die personlichen Daten eines Pro-
banden. Neben der obligatorischen Eingabe von Name (bzw. Code-Nr. fiir
anonymisierte Daten), Alter und Geschlecht wird der Testanwender durch die
Moglichkeit unterstiitzt, Informationen wie Beruf, Bildungsstand, Adresse u.
v. m. zu hinterlegen. Diese “Personenakte” enthdlt dann alle Informationen
(Stammdaten und Testergebnisse) einer Person. Bevor ein Test durchgefiihrt
wird, ist zuerst die Personenakte auszuwihlen oder neu anzulegen. Bezogen
auf diese Person sind dann die weiteren Funktionen aufrufbar.

2. Testauswahl und -durchfiithrung

Die Testauswahl erfolgt mit Hilfe von Verzeichnisbdumen, d. h. das ge-
wiinschte Verfahren kann aus alphabetischen Listen der Namen oder Abkiir-
zungen der Testverfahren ausgewihlt werden. Weiterhin besteht die Moglich-
keit, die Testauswahl nach tibergeordneten Testkategorien (wie z. B. Eignung,
Personlichkeits-, Intelligenz- oder Leistungstests) oder nach feiner differen-
zierten diagnostischen Merkmalen, z. B. nach den im Anforderungsprofil
maBgeblichen Kategorien (z. B. Arbeitshaltung, Leistungsmotivation, Team-
fahigkeit, Gewissenhaftigkeit, Fiihrungsverhalten usw.), vorzunehmen. Zum
Aufbau der einzelnen Verfahren sind dariiber hinaus Kurzbeschreibungen und
Informationen iiber Parameter, Normierung und Skalierung aufrufbar. Die ge-
wiinschten Testverfahren oder Subtests werden in die Testfolge eingefiigt, wo-
bei automatisch eine Berechnung der ungefidhren Testzeit vorgenommen wird.
Die ausgewihlten Testverfahren konnen einzeln oder in Form einer Testbatte-
rie durchgefiihrt werden. Die Instruktion, Durchfiihrung und Beendigung des
Testlaufs wird vom Computer iibernommen. Die Anwesenheit des Testleiters
ist nicht unbedingt erforderlich.

3. Testauswertung und Ergebnisanalyse

Das Hogrefe TestSystem bietet dem Anwender eine umfangreiche Auswahl an
Ergebnisdarstellungen. Zum einen gibt es eine Kurzauswertung, die einen
Uberblick iiber die Ergebnisse vermitteln kann, zum anderen werden mittels
der Profilauswertung die Testergebnisse von einer oder mehreren Personen
grafisch in so genannten Profilblittern dargestellt (vgl. Abbildung 19).
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Abbildung 19
Auswertungsmodul im Hogrefe-TestSystem
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Quelle: Sarges/Wottawa 2001, S. 587

Hierfiir stehen zwei verschiedene Auswertungsmodi zur Verfiigung: Die Ein-
zelauswertung und die Multitest-Auswertung. Die Einzelauswertung zeigt
das Testergebnis einer bestimmten Messung an. Mit der Multitest-Auswer-
tung besteht die Moglichkeit, verschiedene Testergebnisse direkt und auf ei-
nen Blick im Ergebnisprofil wie folgt miteinander zu vergleichen:

— mehrere Testergebnisse eines Tests oder einer Testbatterie verschiede-
ner Personen,

— mehrere Testergebnisse eines Tests oder einer Testbatterie derselben
Person (Wiederholungsmessungen),

— Gegeniiberstellung von Selbst- und Fremdbild bei entsprechenden Ver-
fahren,

— Gegeniiberstellung eines Soll- oder Anforderungsprofils mit dem indi-
viduellen Testergebnis.

Fiir differenzierte Analysen besteht die Moglichkeit, fiir jedes Item die Ergeb-
nisse (Antwort/Antwortzeit) anzuzeigen, entweder in der Reihenfolge des
Testablaufs oder nach einzelnen Skalen getrennt. Bei der skalenspezifischen
Auswertung kann durch eine spezielle Item-Filterung (z. B. ausschlieBliche
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Anzeige von Extremantworten) die Informationsmenge fiirden Anwender im
gewiinschten Umfang gehalten und so zum Beispiel als Grundlage fiir ein
Auswahlinterview oder ein Coachinggespridch genutzt werden. Mit der Opti-
on “Normwahl” besteht die Méglichkeit, innerhalb eines Testverfahrens die
Normstichprobe zu wechseln. Es werden zu jeder Norm notwendige Informa-
tionen angezeigt. Bei alters- und geschlechtsspezifischen Normen wird die
zutreffende Norm entsprechend der eingegebenen personlichen Daten auto-
matisch ausgewihlt. Dariiber hinaus kann neben der Normwahl auch die
Normskala gewechselt werden, um z. B. verschiedene Verfahren direkt mit-
einander vergleichen zu koénnen.

pro facts — Testsystem mit multimedial unterstiitzten

Aufgabenszenarien

Quelle: Sarges/Wottawa 2001, Erpenbeck/Rosenstiel 2003

Entwickler: Stefan Etzel, Anja Kiippers, pro facts assessment & training, Niirnberg
Literatur: Etzel 1998, Etzel/Kiippers/Piitz 2001, Etzel/Kiippers 2002

Testrezensionen: nicht bekannt

Zielsetzung: Bei pro facts (professional assessment by computer for training
and selection) handelt es sich um ein Multimedia Assessment zur Personal-
auswahl und -entwicklung fiir den beruflichen Bereich. Der modulare Aufbau
des Systems ermoglicht eine Zusammenstellung relevanter Dimensionen zu
spezifischen Testversionen. Durch die umfangreiche Aufbereitung der Ergeb-
nisse und die Moglichkeiten zur automatischen Erstellung spezifischer Aus-
wertungsmaterialien, wie z. B. “Ergebnisgutachten”, “Interviewleitfaden”
oder “Coachingleitfaden”, kann das Instrument fiir Auswahl- und Entwick-
lungsprozesse eingesetzt werden.

Theoretische Grundlagen: Die Konzeption von pro facts wird methodisch be-
griindet. Jede Messung der verschiedenen Kompetenzbereiche beruht auf ra-
tional konstruierten psychometrischen Skalen. Diese Tests werden als spezifi-
sche diagnostische Experimente charakterisiert, die als manipulierte Reize
unterschiedliche Effekte auf das Verhalten eines Probanden haben. Diese Ef-
fekte bilden das Ziel der Diagnose.

Die Konzeption beruht auf der Annahme, dass ein bestimmtes Verhalten
die Realisierung von Kompetenzen beinhaltet und dass Personen aufgrund
beobachtbarer Verhaltensweisen bestimmte Dispositionen selbst organi-
sierten Handelns zugeordnet werden kénnen. Die zu betrachtenden Kom-
petenzen werden dabei in personliche, soziale und berufliche bzw. kogniti-
ve Kompetenzen gegliedert (vgl. Tabelle 13). Die insgesamt 43 Kompe-
tenzbereiche konnen entsprechend den relevanten Anforderungen zu un-
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Tabelle 13

pro facts — Dimensionen und Bereiche der Kompetenzmessung

Kompetenzbereich

Dimensionen/Facetten der Kompetenzmessung

Personliche
Kompetenzen
(Umgang mit der eige-
nen Person)

Soziale Kompetenzen
(Umgang mit anderen
Personen)

Berufliche/kognitive
Kompetenzen
(Umgang mit
Inhalten)

e
D= O

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.

NI R B Y N

Anspruchsniveau
Belastbarkeit
Eigenverantwortlichkeit
Leistungsbereitschaft
Lernbereitschaft
Ergebnisorientierung
Selbstbewusstsein
Zuverlassigkeit
Ordentlichkeit
Stressresistenz
Risikobereitschaft

. Zielorientierung

Interaktionskompetenz

Kontaktaufnahme

Situationseinschitzung

soziale Flexibilitdt

Konsensmotivation

Durchsetzungsvermégen

Kontaktorientierung

Entscheidungsbeteiligung (Kooperative Fiihrung I)
Aufgabendelegation (Kooperative Fithrung II)
Kooperative Konfliktregelung (Kooperative Fiihrung III)
Leitbilder und Visionen vermitteln (Strategische Fithrung I)
Ziele entwickeln und festlegen (Strategische Fiihrung IT)
Eigeninitiative fordern (Strategische Fithrung IIT)
soziales Auftreten

Uberzeugungsfihigkeit

Verdanderungsmanagement (Integrationsfahigkeit)
Kundenorientierung

Verkaufsorientierung

Kundenpflege

Algorithmen verstehen und beurteilen
logisches Denken

allgemeine Intelligenz
Auffassungsgabe
Aufgeschlossenheit
Planungskompetenz

Probleml6sen

Umgang mit Zahlen
Karriereorientierung

Identifikation mit dem Beruf
Identifikation mit dem Unternehmen
Kreativitit

Quelle: Sarges/Wottawa 2001, S. 591-592
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ternehmens- und positionsspezifischen Testvarianten zusammengestellt wer-
den. Nach der Zusammenstellung einer Testvariante kann fiir jede der ausge-
wihlten Dimensionen festgelegt werden, wie hoch die jeweilige Eigenschaft
oder Fihigkeit bei den Teilnehmern ausgeprégt sein sollte, um den Anforde-
rungen einer bestimmten Position oder Aufgabe zu entsprechen.

Neben der Angabe von Soll-Auspriagungen kann die Wichtigkeit der einzelnen
Dimensionen fiir ein Unternehmen bzw. fiir eine spezifische Position angege-
ben werden.

Methodische Konzeption: Das pro facts-Testsystem verbindet methodisch
Elemente von Assessment Centern (AC) mit psychologischen Testverfahren:
Einerseits setzen sich die Teilnehmer simulativ-handelnd mitrealistischen Si-
tuationen oder Aufgabenstellungen aus dem Berufsalltag auseinander; ande-
rerseits werden psychometrische Testverfahren eingesetzt, um die Messung
effizient durchfiihren und die Ergebnisse effektiv auswerten zu konnen.

Das Testsystem besteht aus verschiedenen Teilen mit unterschiedlichen Sze-
narien (vgl. Abbildung 20). Beispiele sind ein Managementszenario “Busi-
ness and Decisions” oder ein Vertriebsszenario “Sales and Communication”,
die wiederum fiir den Einsatz bei spezifischen Nutzergruppen weiterentwi-
ckelt wurden (z. B. fiir den Bereich Informationstechnologie: “bits & bytes”,
fiir den Bereich Banken: “cash & service”).

Abbildung 20

pro facts — Aufgabenbeispiele fiir multimediale Szenarien
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Quelle: Sarges/Wottawa 2001, S. 594, 113

In jedem Szenario werden verschiedene Kompetenzbereiche gemessen, um
Kompetenzen zu erfassen, die fiir den beruflichen Erfolg in diesem Bereich be-
deutsam sind. Ahnlich wie in einem Plan- bzw. Rollenspiel iibernimmt der Teil-
nehmer in einem realitdtsnah gestalteten Szenario die Rolle eines Mitarbeiters,
der typische Aufgabenstellungen zu bewiltigen hat, wobei die Aufgaben zu den

100



verschiedenen Kompetenzbereichen abwechselnd vorgegeben werden. Neben
Multiple-Choice-Formaten, Einschédtzungsskalen etc. sind dabei auch speziel-
le Reaktionsformate integriert, wie beispielsweise die dynamische Bearbei-
tung eines Postkorbs oder Problemldseaufgaben in Form einer Marketingsi-
mulation. Deshalb kann aus diesem Testsystem bspw. eine “Managementar-
beitsprobe” — konstruiert als Szenario in einer Werbeagentur mit unterschied-
lichen Teilaufgaben, mit Subtests zu den Kompetenzbereichen Planungskom-
petenz und Problemlosen — fiir den Einsatz in einem Assessment Center ausge-
koppelt werden. Einen weiteren Anwendungsbereich des Testsystems stellen
360°-Grad-Beurteilungen dar, bei denen auf der Basis ausgewihlter Dimen-
sionen des Testsystems eine Fokusperson selbst, die Vorgesetzten, Kollegen
und Mitarbeiter befragt werden. Neben der Einschédtzung des tatsdchlichen
Verhaltens der Fokusperson (IST) werden hierbei die Erwartungen der ver-
schiedenen Feedbackgeber hinsichtlich einer bestimmten Verhaltensweise ab-
gefragt (SOLL). So kann neben dem IST/SOLL-Vergleich als weitere Betrach-
tungsebene die Differenz der Werte als wahrgenommener Entwicklungsbedarf
in diesem Verhaltensbereich analysiert werden.

Auswertung/Interpretation/Urteilsbildung: Nach der Durchfithrung einer
Messung konnen die Ergebnisse eines Kandidaten ausgewertet werden. Nach-
dem der interessierende Kandidat ausgewihlt wurde, kann dariiber hinaus be-
stimmt werden, welche Normgruppe als Vergleichsstichprobe fiir seine Er-
gebnisse dienen soll. Gegebenenfalls kann zusétzlich ein Soll-Profil ausge-
wihlt werden, das fiir eine bestimmte Position vorab festgelegt wurde. Man
hat die Moglichkeit, zwischen verschieden Modulen zur Datenauswertung
und -aufbereitung zu wihlen (vgl. Abbildung 21, S. 102):

1. Wenn eine Profil-Darstellung gewihlt wird, erscheint ein Uberblick iiber
die Leistungen des Kandidaten in den erfassten Dimensionen. Alle Teil-
nehmer werden basierend auf ihrer erzielten Punktzahl einer von fiinf
Gruppen zugeordnet und die Ergebnisse in Form eines Profils dargestellt.

2. In einem “Ergebnisgutachten” wird eine ausfiihrliche schriftliche Darstel-
lung der Ergebnisse des gewihlten Kandidaten fiir alle untersuchten Di-
mensionen generiert. Dort werden die Dimensionen jeweils kurz beschrie-
ben und das Ergebnis des Teilnehmers mit der gewihlten Stichprobe und
dem festgelegten Soll-Wert verglichen.

3. Ein “Coaching-Leitfaden” unterstiitzt den Anwender insbesondere bei der
Personalentwicklung. Zum einen kann iiber eine Portfolio-Darstellung ein
Starken/Schwichen-Profil eines Kandidaten in Bezug auf die jeweiligen
Anforderungen einer spezifischen Position generiert werden. Zum anderen
konnen verschiedene Materialien fiir ein Coaching-Gesprich erstellt wer-
den. Das Person/Positions-Portfolio stellt ein Vierfelderschema dar, in
dem alle untersuchten Dimensionen abgebildet sind. Auf der senkrechten
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Achse ist die relative Ausprigung des Kandidaten auf einer Dimension im
Vergleich zum Soll-Profil abgetragen, auf der waagrechten Achse die Be-
deutung, die diese Dimension fiir die jeweilige Position im Unternehmen
hat. Mit diesem Instrument kénnen sowohl Fédhigkeiten und Entwick-
lungsbereiche einer Person identifiziert oder verschiedener Personen mit-
einander verglichen werden. Bei diesem “Benchmarking” werden die Er-
gebnisse der verschiedenen Kandidaten anhand unterschiedlicher Krite-
rien in eine Rangreihe transformiert, wobei zwischen dem kennzahlenba-
sierten, dem hierarchischen und dem gewichteten Benchmarking unter-
schieden wird.

Abbildung 21
Auswertungsmodule im pro facts-Testsystem
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Quelle: Sarges/Wottawa 2001, S. 596, 470; Erpenbeck/Rosenstiel 2003, S. 290

Normen/Giitekriterien: Allgemeine Informationen zur methodischen Giite sind
in Sarges/Wottawa (2001) bzw. in Erpenbeck/Rosenstiel (2003) dokumentiert.

3.2.4 Konfigurationen internetbasierter
Kompetenzdiagnosen

PERLS — Internetgestiitzte Potenzialdiagnose

Quelle: Sarges/Wottawa 2001, Erpenbeck/Rosenstiel 2003

Entwickler: Prof. Dr. H. Wottawa (in Zusammenarbeit mit der Fa. ELIGO und der Sie-
mens AG, Abt. Siemens Qualification and Trainings)

Literatur: Fontaine/Wild 2001, Fontaine/Glas/Schafsteller/Wottawa 2002, Kirch-

bach/Montel 2003, Miesen/Schuhfried/Wottawa 1999, Oenning 2003
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Zielsetzung: PERLS stellt ein informationstechnisches Rahmensystem fiir die
Auswahl, Vorgabe, Auswertung und Interpretation von eignungsdiagnosti-
schen Testverfahren bereit, die iiber das Internet bearbeitet werden. Dieses
Rahmensystem kann fiir drei Ziele eingesetzt werden:

1. Self-Assessment potenzieller Bewerber (oder interner Mitarbeiter): Ziel ist
die Vorbereitung der individuellen Entscheidung iiber eine Bewerbung, in-
dem auf der Basis einer internetgestiitzten Kompetenzmessung eine Selbst-
beurteilung angeregt wird, z. B. im Hinblick auf berufliche Interessen, auf
personliche Entwicklungsziele oder auch bezogen auf spezifische fachliche
Leistungsanforderungen.

2. Vorauswahl potenzieller Bewerber: Ziel ist die Auswahl potenzieller Be-
werber, indem die Ergebnisse einer internetgestiitzten Kompetenzmes-
sung im Hinblick auf definierte Mindestanforderungen fiir eine Stelle
oder Position gepriift werden. Im weiteren Auswahlverfahren werden
dann nur diejenigen Bewerber beriicksichtigt, die diese Mindestanforde-
rungen erfiillen.

3. Auswahl zukiinftiger Organisationsmitglieder: Ziel ist es, auf der Basis ei-
ner kontrollierten internetgestiitzten Kompetenzmessung, d. h. bspw. mit
einer Personenidentifikation bei der Testdurchfiihrung, die Auswahlent-
scheidung fiir eine Stelle oder eine Position in einem Rekrutierungsprozess
vorzubereiten und zu unterstiitzen.

In engem Zusammenhang mit PERLS steht zum einen das Test-System ELI-
GO, wobei mit PERLS ausdriicklich auf die Nutzung des Mediums Internet
fiir die Personalrekrutierung abgestellt wird. Zum anderen ist die Konfigurati-
on von PERLS eng mit dem Pilotprojekt “Challenge Unlimited” der Siemens
AG verbunden, in dem mit der Gestaltung dieses Online-Recruiting-Spiels
die Potenziale des Internets fiir die Gewinnung und Bindung von hochqualifi-
zierten Nachwuchskriften im Bereich Informationstechnologie entwickelt
und — fiir den deutschen Sprachraum erstmalig — umgesetzt wurden (vgl. Fon-
taine u. a. 2002; Wild/Heinz 2003).

Konstruktion des Verfahrens: Die Konzeption von PERLS orientiert sich in ers-
ter Linie an den Phasen einer Personalrekrutierung bzw. dem Ablauf des Mess-
prozesses und den damit verbunden Aufgabenfeldern fiir eine internetgestiitzte
Kompetenzdiagnose. Zur Beschreibung von Funktionen und den unterschiedli-
chen Anforderungen an eine internetgestiitzte Kompetenzdiagnose werden fiinf
Phasen des Rekrutierungsprozesses unterschieden (vgl. Abbildung 22, S. 105):

1. Aufmerksamkeit: Zielder ersten Phase ist, potenzielle Bewerber in geeig-

neter Weise auf ein Unternehmen oder ein Arbeitsplatzangebot aufmerk-
sam zu machen. PERLS bietet hier die Moglichkeit, als Personalmarketing-
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aktivitdt unterschiedlich ausgerichtete Wettbewerbe durchzufiihren
(z. B.: “Der EDV-Fiinfkampf”, “Wer hat die besten Ideen fiir die Neuge-
staltung unserer Marketingstrategie?”).

2. Self-Assessment: In der zweiten Phase sollen potenzielle Bewerber ihr Inter-
esse an einer beruflichen Perspektive bzw. an einer Bewerbung fiir eine Stelle
oder Position priifen. PERLS bietet hier die Moglichkeit, Verfahren zur
Kompetenzmessung — dies konnen Personlichkeits- oder Leistungstests
sein, aber auch die Erfassung biografischer Daten — anonym zu bearbeiten.
Als Feedback wird hier unmittelbar ein Ergebnisprofil, ggf. mit einer (auto-
matisch erstellten) verbalen Interpretation, iibermittelt. Auf diesem Feed-
back soll der potenzielle Bewerber seine weiteren Entscheidungen aufbauen.

3. Bewerbung: In der dritten Phase will sich ein potenzieller Bewerber auf
eine Stelle oder Position bewerben. Mit PERLS konnen hier vordefinierte
biografische Daten strukturiert erfasst werden, die sowohl der Bewer-
beradministration dienen als auch — ggf. ergiinzt um weitere psychometri-
sche Testverfahren — einer Weiterfiihrung der Auswahlentscheidung. Hier-
zu zdhlt auch bspw. die Freigabe der bis zu diesem Zeitpunkt anonymisier-
ten Testergebnisse des Self-Assessment.

4. Screening: Anhand der vorliegenden Lebenslauf- und Testdaten ist zu ent-
scheiden, fiir welche Bewerber das Auswahlverfahren weitergefiihrt wird.
Hier kann der verantwortliche Entscheidungstriager entweder personlich
eine Entscheidung treffen oder eine Entscheidungsvorschrift definieren.
Anhand dieser Vorschrift konnen automatisch entweder Bewerber selek-
tiert werden, die im Ranking der Bewerberpopulation definierte Anforde-
rungen iiberdurchschnittlich erfiillen, oder es werden Bewerber fiir das
weitere Verfahren nicht beriicksichtigt, weil sie bestimmte Mindestanfor-
derungen nicht erfiillen. Typische Ausschlussgriinde konnen z. B. zu wenig
Berufserfahrung oder nicht ausreichende Fachkenntnisse sein, die durch
die eingesetzten Testverfahren gemessen werden konnen. Ausgehend von
dieser Vorselektion besteht mit PERLS weiterhin die Moglichkeit, den Be-
werberkreis mit Hilfe definierter Codes zu so genannten “halbgeschiitz-
ten” Testverfahren zuzulassen, die extern, aber ohne Personenkontrolle
durchgefiihrt werden und aufgrund der Zugangsbeschridnkung nur einmal
bearbeitet werden konnen. Auf der Basis dieser Auswertung(en) kann ei-
nem Bewerber —neben einer begriindeten Absage oder der Vereinbarung ei-
nes Termins zur Fortsetzung des Auswahlverfahrens — entweder eine alter-
native Stelle oder Position angeboten werden (mit dem entsprechenden Zu-
tritts-Code fiir dieses Auswahlverfahren) oder aber er kann in eine “Inter-
essentendatei” aufgenommen werden, in der seine Daten gespeichert und
ggf. wieder aufgerufen werden kénnen.

5. Auswahl: Fiir die abschlieBende Auswahl eines Bewerbers besteht bei
PERLS die Moglichkeit, entweder die Kompetenzen von Bewerbern unter
geschiitzten Bedingungen zu messen, d. h. durch eine Testleitung kontrol-
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lierte Bedingungen mit personlicher Identitdtskontrolle beim Internetzu-
gang zu schaffen, z. B. in einer Niederlassung eines Unternehmens, oder
das Auswahlverfahren durch andere Methoden der Eignungsdiagnose
fortzusetzen (z. B. durch ein strukturiertes Auswahlgespréch).

Ein wesentliches Merkmal dieser Konstruktion ist die Unterscheidung der
Verfahrensklassen, die in den verschiedenen Phasen des Rekrutierungspro-
zesses fiir die Kompetenzmessung eingesetzt werden. Offene, ungeschiitzte
Verfahren zielen auf eine Selbstbeurteilung durch den potenziellen Bewerber
und haben nur einen mittelbaren Bezug zu den betrieblichen Anforderungen,
die mit einer Aufgabe oder Position verbunden sind. Diese Verfahren sind in-
haltlich mit eignungsdiagnostischen Verfahren zur beruflichen Orientierung,
wie bspw. EXPLORIX® und dem hier zugrunde liegenden Hexagon-Konzept
von Holland, zu vergleichen. Geschiitzte Verfahren sind ihrem Verstindnis
nach auf spezifische Anforderungskriterien ausgerichtet und setzen diese in

Abbildung 22

PERLS — Prozessablauf der internetgestiitzten Personalrekrutierung

Bewerber (daheim, Schule, Internet-Cafe ...)

A T ¢ T ¢ A
\ 4 Frage “halbgeschiitzte”

Nutzen: Bewerbung Tests im Internet

“Beratung” Filter
Wettbewerbe
A
Bewerbung

v * ¢ y

. Filter
Internet-Recruiting-Tool PERLS

Recruiter,

X A\ 4 A 4

Internet-Recruiting-Tool PERLS

4

“Geschiitzte Tests”

tv

Interviews, Bewerber
Einstellung Assessment in <
0. A. Testraum

(Filiale etc.)

Quelle: Kirbach/Montel 2003, S. 462
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einer multimodalen Testkonfiguration um. Ihr Zweck besteht darin, entweder
die Anzahl der potenziellen Bewerber zu reduzieren oder einen Bewerber fiir
eine Stelle auszuwihlen. Aus diesem Grund verdndert sich die Steuerungs-
und Kontrollsituation. Eine wesentliche Ursache ist die aufgrund der Anony-
mitédt des Internets prinzipiell nicht zu bestimmende Personenidentitiit. Be-
sondere Risiken fiir die Kompetenzmessung entstehen jedoch auch aus der Of-
fentlichkeit eingesetzter eignungsdiagnostischer Instrumente, z. B. durch
Lerneffekte potenzieller Bewerber oder dem Zuwachs an Kontrolle iiber so-
zial erwiinschte Antworten.

Methodische Konzeption der Kompetenzmessung: Fiir das inhaltliche Pro-
blem der Messung von Kompetenzen werden fiinf Kompetenzbereiche unter-
schieden, die in jeweils eine Reihe von Dimensionen aufgegliedert werden
(vgl. Tabelle 14). Fiir diese Kompetenzdimensionen stehen jeweils eine bis
sechs spezifische Skalen zur Verfiigung. Zur Messung dieser Facetten wird
damit auf ca. 100 Testskalen zuriickgegriffen und damit zugleich auf deren
konzeptionelle Begriindung und testtheoretische Qualitdt verwiesen.

Tabelle 14
PERLS - Kompetenzdimensionen

soziale Management- Arbeits- Motivation kognitive
Kompetenzen Kompetenzen haltung Kompetenzen
— Kooperation = — Fithren und - Leistungs- — angestrebte — allgemeine Intelli-
— Durchset- Fordern bereitschaft Erfolge genz
zungsverm6- — Entscheiden - Innovations- — Misserfolgs- — verbale Intelligenz
gen kraft reaktionen — praktische Intelli-
— Kommunika- — Verinde- genz
tion rungsbereit- — geistige Flexibili-
schaft tait
— Uberzeu- — komplexes Den-
gungen zur ken
Selbstwirk- — Konzentration/
samkeit Aufmerksamkeit

— Gedichtnis

— Planen und Steu-
ern

— Kreativitit

Quelle: Kirbach/Montel 2003, S. 460

Die Ahnlichkeit zwischen PERLS und dem ELIGO-Testsystem wird in der
methodischen Konzeption deutlich, die den gleichen Grundprinzipien folgt:

— Fir die Auswahl der Verfahren zur Kompetenzmessung stehen entspre-

chend dem zugrunde liegenden allgemeinen Kompetenzmodell Testska-
len zur Verfiigung, die ausgehend von der Zielsetzung der Personalre-
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krutierung ausgewdihlt werden. Diese konnen ggf. spezifisch erginzt
werden, zum einen durch die Erfassung biografischer Daten und zum
anderen durch stellenspezifische Wissensfragen zu Fachinhalten oder
Fachkenntnissen, die nach dem Multiple-Choice-Prinzip zu beantwor-
ten sind. Die auszuwihlenden Verfahren sind nach Verfahrensklassen
geordnet, damit z. B. “geschiitzte Testverfahren” nicht fiir die interes-
sierenden Bewerbergruppen gedffnet werden und durch ihre Verbrei-
tung bspw. Ubungsmoglichkeiten entstehen (z. B. auch bei Mehrfach-
Bewerbungen eines Kandidaten).

— Fiir die ausgewihlten Messverfahren sind Entscheidungsregeln (Filter)
festzulegen. Fiir die entsprechend dem Anforderungsprofil ausgewihl-
ten Kompetenzdimensionen wird auf einer Prozentrangskala ein
Soll-Profil durch die Definition des so genannten “zuldssigen” Berei-
ches festgelegt. Wird bspw. ein unterer Mindestwert von 33 festgelegt,
dann bedeutet dies, dass alle Personen, die schneller sind als das lang-
samste Drittel der Vergleichsstichprobe, als zuldssig eingeschitzt wer-
den. Ebenso kann fiir den zuldssigen Bereich ein oberer Hochstwert fest-
gelegt werden, um extreme Ausprigungen einzelner Dimensionen kon-
trollieren zu kénnen. Uber die Festlegung dieser Entscheidungsregeln
entscheidet der Personalverantwortliche autonom. Empfohlen wird hier,
die Eignung dieser Grenzen auf der Basis von Erfahrungswerten, anhand
von Stichproben bei vorhandenen Mitarbeitern, durch Expertengespri-
che oder Workshops, unter Beteiligung der Arbeitnehmervertretung
und/oder durch statistische Analysen zu verifizieren.

— Umdie Auswahlentscheidung zu unterstiitzen, stehen verschiedene Aus-
wertungsoptionen zur Verfiigung, z. B. das Erstellen einer Rangordnung
der Kandidaten auf der Basis einer Abweichungsanalyse zwischen dem
definierten Soll-Profil und den individuell erreichten Ist-Profilen, und
darauf aufbauend eine vergleichende Darstellung von bis zu vier gezielt
ausgewihlten Individual-Profilen.

Anwendung: Erfahrungen mit dem Einsatz von PERLS zur internetgestiitzten
Personalrekrutierung werden insbesondere aus der Siemens AG berichtet, die
dieses Online-Assessment zur Auswahl von hoch qualifizierten Nachwuchs-
fithrungskriften fiir das “Siemens Graduate Program” einsetzt.

CYQUEST — Kompetenzmessung in multimedialen Szenarien

Quelle: Diercks u. a. 2003
Internet: www.cyquest.de
Literatur: Diercks/Weber, Diercks/Weber 2003, Weber/Jdgeler/Busch 2003

Zielsetzung: Fiir die kombinierte Zielsetzung von aktivem Personalmarketing
und Bewerber-Vorauswahl wird seit Februar 2000 semesterbegleitend ein On-
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line-Rekrutierungsspiel durchgefiihrt, das sich an Studierende, Absolventen
und Berufseinsteiger (“Young Professionals™) als potenziellem Bewerber-
kreis fiir den Fithrungsnachwuchs von Unternehmen richtet. Unter der Marke
“CYQUEST - Die Karrierejagd durchs Netz” werden in einer spielerischen
Rahmenhandlung Einzelinstrumente des Personalmarketings und Methoden
einer internetgestiitzten Personalrekrutierung, wie z. B. die Erhebung von
Lebenslaufdaten und die Messung berufsbezogener Personlichkeitsmerkma-
le, miteinander verbunden. Zielgruppe dieser mit dem Kunstbegriff “Recru-
tainment” belegten Strategie sind insbesondere Studierende aus den Fachbe-
reichen Wirtschaftswissenschaften, Informationstechnik und Ingenieurwe-
sen sowie Berufseinsteiger mit maximal drei Jahren Berufserfahrung.

Theoretische Grundlagen: Durch die spielerische Rahmenhandlung soll der
Teilnehmer in eine psychologische Stimmungslage versetzt werden, in der
sich situationsspezifische Anspannungen auflésen und sich in der Folge weni-
ger hemmend auf eine Dialogsituation auswirken. Dieser Spiel-"Flow" zielt auf
die Modellierung von Anspannungs- und Entspannungssituationen, bspw.
durch die Gestaltung von Erholungssegmenten nach einer Anspannungsphase.
Die erlebte Spannung wird durch Motivatoren verstdrkt, wie Ungewissheit und
Neugierde, kognitive Diskrepanz, Neuigkeit und Funktionslust. Es wird erwar-
tet, dass durch das unterhaltende Element die Aufmerksamkeit der Teilnehmer
gesichert wird, Informationen leichter aufgenommen und bspw. Lebenslaufda-
ten bereitwilliger mitgeteilt werden. Unterstiitzt wird dies durch den orts- und
zeitunabhidngigen Mensch-Maschine-Dialog.

Methodische Konzeption: Die “Karrierejagd” ist sequentiell nach der Logik
einer Schnitzeljagd aufgebaut, d. h. in die Abfolge der Aktivitdten sind Beur-
teilungsfragen zur Messung von Personmerkmalen, Abfragen zu lebenslauf-
relevanten Daten, z. B. zu Studienschwerpunkten, Noten, Berufspraktika,
Auslandsaufenthalten und Aufgaben zu personalmarketingrelevanten Infor-
mationen der beteiligten Unternehmen eingebettet. Diese Aufgaben sind aus-
schlieBlich liber deren Unternehmensprésentationen im Internet zu 16sen, so
dass die Teilnehmer sich bspw. iiber relevante Karrieredaten informieren
miissen, um das Spiel fortsetzen zu konnen. Die beteiligten Unternehmen
konnen dabei durch vorab definierte Filterkriterien selektiv Informationen an
unterschiedliche Teilzielgruppen iibermitteln. Die Teilnehmer sollen sich ins-
gesamt ca. fiinf Minuten mit diesen Informationen auseinandersetzen, so dass
auch komplexe Kommunikationsziele verfolgt werden konnen. Die richtige
Losung der Aufgabe stellt dabei einen Indikator fiir den Erfolg des Werbekon-
takts dar. Die Netto-Spielzeit betrdgt etwa zweieinhalb bis drei Stunden, wo-
bei das Spiel zu jeder Zeit unterbrochen und spéter fortgesetzt werden kann.
Die “Karrierejagd” ist online gebiihrenfrei spielbar.
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Hauptziel ist die Generierung von mindestens 10.000 Teilnehmern je Durch-
lauf, erreicht werden nach Unternehmensinformationen 20.000 bis 30.000
Teilnehmer, wobei die nachgefragten Zielgruppen tiberdurchschnittlich hiu-
fig unter den Teilnehmern prédsent sind. Als Anreize zur Teilnahme und zum
(Durch-)Spielen werden — neben beruflichen Entwicklungschancen wie z. B.
Einstiegspositionen, Praktika — eine Reihe von Preisen eingesetzt. Es wird
zwischen drei Teilnehmer-Typen unterschieden (Zahlenangaben fiir den
Spielzeitraum Dezember 2001 bis Mirz 2002):

— Angemeldete Teilnehmer haben zumindest ihren Teilnehmernamen
(User name) und ihre E-Mail-Adresse angegeben (n=22.696).

— Registrierte Teilnehmer (Mieter) haben iiber die Abfrage ihrer Lebens-
laufdaten hinaus gespielt und mindestens ihre Stammdaten angegeben
(n=20.787).

— Durchspieler haben die Karrierejagd bis zum Ende gespielt, so dass fiir
diese Gruppe ein Vollprofil fiir alle gemessenen Personmerkmale vor-
liegt (n=7.229, d. h. ca. 30 % der angemeldeten Teilnehmer).

Auswertung/Interpretation/Urteilsbildung: Die im Rahmen der Spielhand-
lung erhobenen Informationen gliedern sich in Stammdaten, lebenslaufspezi-
fische Daten und berufsbezogene Personmerkmale. Die Angaben zur Person
und zum Lebenslauf werden schrittweise tabellarisch erfasst. Hierzu gehoren
neben den Kontaktinformationen insbesondere Angaben zur Schul- und Be-
rufsausbildung und zum aktuellen Studium, zu Sprach- und EDV-Kenntnis-
sen sowie zu beruflichen Erfahrungen, wie z. B. Auslandsaufenthalte, Prakti-
ka, bisherige Anstellungen. Weiter werden berufliche Interessen, universita-
res und auBeruniversitires Engagement sowie Entgeltvorstellungen hinter-
legt. Berufsbezogene Merkmale werden im Spielverlauf mit unterschiedli-
chen Instrumenten an verschiedenen Stellen erhoben. Absicht ist hier, durch
diese Streuung die Wahrscheinlichkeit ehrlicher Antworttendenzen zu erho-
hen. Dabei wird zwischen Selbsteinschdtzungen und der Beobachtung von
Verhaltensreaktionen auf Situationen unterschieden. Die Aufgaben, mit de-
nen Verhaltensreaktionen gemessen werden, umfassen beispielsweise eine
Postkorb-Ubung, die Erstellung eines Organisationsplans und verschiedene
Planspiele. Die mit diesen unterschiedlichen Erhebungsinstrumenten gewon-
nenen Daten werden zu drei Profilaspekten zusammengefiihrt:

— Problemldsefdhigkeit: die Art und Weise des Umgangs mit Aufgaben
und Problemstellungen,

— Aktivitdtspotenzial: die Arbeitshaltung und die Arbeitsweise beim Lo6-
sen von Aufgaben oder gesetzten Zielen,

— soziale Kompetenz: die Fihigkeit zu kooperieren, zu kommunizieren
und den Informationsfluss innerhalb einer Gruppe zu gewéihrleisten so-
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wie die Fihigkeit zur Ubernahme von Fiihrungsaufgaben, wie z. B. Mei-
nungsfiithrungsverhalten und Verantwortungsbewusstsein.

In der Analyse werden diese Profilaspekte nach einem standardisierten Ver-
fahren gewichtet und zu einem Kandidatenwert zusammengefiihrt. Als Ergeb-
nis entsteht ein Auswertungsschema, in dem die Profilaspekte als Tendenzen
in einem Rahmen von 0 bis 100 Prozent Auspriagung beschrieben werden. Die
Referenzbasis der Auspriagungsskala ist der kohortenbezogene Durchschnitt
iiber alle Teilnehmer, die das Spiel vollstindig durchlaufen haben.

Diese Bewerberprofile bilden die Informationsbasis fiir Rekrutierungsaktivi-
titen von Unternehmen. Die Bewerberprofile werden anonymisiert in einer
Online-Bewerberdatenbank (www.cyquest-profile.de mit ca. 14.000 zeitak-
tuellen Bewerberprofilen) verwaltet, auf die Unternehmen — sowohl die betei-
ligten Unternehmen als auch weitere — kostenlos und unverbindlich zugreifen
konnen. Die Unternehmen konnen anhand der Bewerberprofile bspw. auf der
Basis von Muss-Kriterien potenzielle Bewerber selektieren oder gezielt einen
Kandidaten fiir eine zu besetzende Stelle suchen. Als Ergebnis werden Profil-
kurziibersichten angezeigt, fiir die dann gezielt die anonymisierten Vollpro-
filiibersichten aufgerufen werden konnen. Kosten entstehen fiir die Unterneh-
men erst dann, wenn —nach der Kontaktaufnahme iiber CYQUEST - diese Be-
werber ihre Zustimmung zur Freigabe ihrer Kontaktdaten geben und damit ihr
Interesse an der Position oder Stelle bekunden. Die gezielte Ansprache poten-
zieller Bewerber ist hierbei auf die Reduzierung von Streuverlusten gerichtet,
wie sie bspw. mit einer Stellenanzeige verbunden sind, und auf eine effiziente
Bewerberadministration, da bspw. das gesamte Kontaktmanagement standar-
disiert ist und weitgehend technisch unterstiitzt erfolgt. Neben dieser aktiven
Suche nach Bewerbern konnen beteiligte Unternehmen Profilkriterien als Fil-
ter hinterlegen und werden dann automatisch informiert, wenn ein Bewerber
entsprechende Informationen hinterlegt (automatisches “Matching”).

3.3 Fazit: Methodische Gute internetbasierter Instrumente
zur Kompetenzmessung

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit psychologischen Testverfah-
ren der beruflichen Eignungsdiagnostik hebt die psychometrische und popu-
lationsspezifische Aquivalenz von Kompetenzmessungen und damit den Stel-
lenwert der Vergleichbarkeit unterschiedlicher Darbietungsformen eignungs-
diagnostischer Verfahren hervor. Verdnderungen in der Darbietungsform die-
ser Testverfahren, die aus der Entwicklung einer Online- und/oder Multime-
dia-Unterstiitzung resultieren, bilden daher einen Schwerpunkt empirischer
Untersuchungen zur methodischen Angemessenheit und Giite dieser Verfah-
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ren. Konradt u. a. (2003) identifizieren in ihrem Literaturiiberblick bspw.
insgesamt 54 Studien (1984-2002), von denen sich 44 Studien mit computer-
und internetbasierten Testverfahren auseinander setzen.

Einen wichtigen Referenzpunkt fiir die Beurteilung internetbasierter Person-
lichkeits- und Leistungstests bilden dabei empirische Studien, die sich seit
Mitte der 90er Jahre mit der Frage des Einflusses computergestiitzter Versio-
nen von psychologischen Testverfahren auf die methodische Qualitit be-
schiftigt haben (vgl. z. B. Bartram 2000; Anderson 2003). In der Einordnung
der Ergebnisse dieser Studien kommt Anderson (2003) zu einer skeptischen
Gesamteinschidtzung: “Overviewing the now quite voluminous number of stu-
dies conducted in this area, the findings can at best be described as varied and
diffuse.” (Anderson 2003, S. 125) Als Erkldrung fiir die wenig einheitlichen
Befunde dieser Forschungsarbeiten werden neben den im Zeitverlauf sich ver-
dndernden software-ergonomischen Anforderungen vor allem Varianzen in
der Testgestaltung sowie in der Erfassung von moderierenden Variablen zur
Testbereitschaft der Probanden angefiihrt (z. B. die Erfahrung und Angste im
Umgang mit Computern). Konradt u. a. (2003) unterscheiden in ihrer Zusam-
menfiihrung von Forschungsergebnissen daher nach der Art des Testverfah-
rens und den zugrunde liegenden Stichproben:

— Fiir Personlichkeitstests konnte die psychometrische Aquivalenz an
Stichproben mit berufseignungsdiagnostischer Nihe gezeigt werden. Ins-
besondere in Studien mit Arbeitnehmerstichprobe wurden signifikante
Validitdtsunterschiede aufgrund der Darbietungsmodi nicht beobachtet.

— Fir kognitive Leistungstests sind die Befunde zur psychometrischen
Aquivalenz bezogen auf berufsbezogene Stichproben nicht eindeutig, so
dass hier zum einen eine Anpassung der Normwerte als erforderlich an-
gesehen wird. Zum anderen ist jedoch zu beriicksichtigen, dass insbe-
sondere jiingere Studien und Studien mit Arbeitnehmerstichprobe (vgl.
Klinck 1998; Konradt u. a. 2003) deutliche Unterschiede in der kriteri-
umsbezogenen Validitdt und der sozialen Akzeptanz der computerge-
stiitzten Verfahren nicht beobachten.

Im Vergleich zum Umfang an Studien zu computergestiitzten Testverfahren lie-
gen bisher erst wenige empirische Studien zu internetbasierten Testverfahren
vor. Diese beziehen sich vor allem auf Personlichkeits-, Einstellungs- und Inter-
essentests. Ein weiteres Merkmal ist, dass sich die Stichproben dieser Untersu-
chungen bisher kaum auf Bewerberkohorten beziehen (vgl. Tabelle 15, S. 113).

Salgado/Moscoso (2003) fithren diese Schwerpunktsetzung auf eine “Dekade

der Personlichkeitsforschung” zuriick, in der der Zusammenhang zwischen
Personlichkeitsfaktoren und beruflichem Erfolg bzw. den Ursachen abwei-
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chenden Verhaltens intensiv untersucht worden ist. Diese Forschungsarbei-
ten identifizieren die Messung von Personlichkeitsfaktoren, wie z. B. die
emotionale Stabilitit oder die Gewissenhaftigkeit einer Person, als einen va-
liden Priddiktor bspw. fiir den Erfolg in beruflichen Aufgabenfeldern und bei
betrieblichen Téatigkeiten (z. B. Trainingserfolg, Produktivitit) oder fiir ab-
weichende Verhaltensweisen. Eine Konsequenz dieser Forschungsarbeiten
sehen die Autoren in der grundsétzlichen Anerkennung, dass fiir die Progno-
se beruflichen Erfolgs die Diagnose von Personlichkeitsmerkmalen einen
zentralen Referenzpunkt bildet.

Studien zur psychometrischen und populationsspezifischen Aquivalenz von
internetbasierten Testverfahren konzentrieren sich vor allem auf die Frage,
wie sich der Ubergang in der Darbietungsform auf die Messgenauigkeit (Re-
liabilitdt) und die Messgiiltigkeit (Konstruktvaliditit) auswirkt (vgl. Salga-
do/Moscoso 2003; Konradt u. a. 2003). Externe Kriterien zur Bestimmung
der Auswirkungen auf die pradiktive Validitdt werden hingegen nur in weni-
gen Studien herangezogen (vgl. Konradt u. a. 2003, S. 106).

Insofern ist davon auszugehen, dass eine wissenschaftliche Absicherung der
Eignung internetbasierter Testverfahren zur Prognose des beruflichen Erfolgs
am Anfang steht und entsprechende Einordnungen auf zwei Annahmen beru-
hen:

— Wenn sich die Papier-und-Bleistift-Version und die computer-/internet-
gestiitzte Version eines ausgewihlten psychometrischen Testverfahrens
im Hinblick auf Messgenauigkeit und Messgiiltigkeit als dquivalent er-
weisen, geht von der Verdnderung der Darbietungsform kein Einfluss
auf die pradiktive Validitét aus.

— Wenn empirische Studien zu ausgewidhlten psychometrischen Testver-
fahren die Hypothese bestitigen, dass vom Wechsel von einer Pa-
pier-und-Bleistift-Version zu einer computer-/internetgestiitzten Versi-
on kein Einfluss auf die Messgenauigkeit und Messgiiltigkeit ausgeht,
kann dieser Befund zumindest auf vergleichbare Testverfahren iibertra-
gen werden.

Studien, die sich mit den spezifischen Problemen einer internetgestiitzten Per-
sonaldiagnostik auseinandersetzen, wie z. B. der Kontrolle der Authentifizie-
rung oder dem fairen Zugang unterschiedlicher Zielgruppen, wurden bisher
vor allem auf internationalen Konferenzen vorgestellt (vgl. z. B. Os-
wald/Carr/Schmidt 2001 ; Ployhartu. a. 2002; Derous 2003; Mead 2001 ; Stan-
ton/Rogelberg 2001) und sind bisher nicht versffentlicht (vgl. z. B. die Uber-
sichtsdarstellungen bei Salgado/Moscoso 2003).
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Tabelle 15

Empirische Studien zu internetbasierten Personlichkeits- und Leistungstests

Studie Feld bzw. Teilnehmer Stich- Psycho-

Testinhalt probe metrische

Aquivalenz
Buchanan/Smith 1999 Personlichkeitstest Studierende 963 R,V
Hertel/Konradt/Orlikowski Studierende, 258 R,V,A
2003 Arbeitnehmer
Joinson 1999 Personlichkeitstest Studierende 82 \%
Krantz/Ballard/Scher 1997 Personlichkeitstest Studierende 133 \"
Rietz/Wahl 1999 Personlichkeitstest  Studierende, 367
Arbeitnehmer
Schwarzer/Mueller/Green- Studierende, 5078 R,V
glas 1999 Arbeitnehmer
Smith/Leight 1997 Studierende 128 \"
Stanton 1998 Personlichkeitstest Arbeitnehmer 231 R,V
Wilhelm 1999 Kognitiver Test Studierende, 2182 \"
Arbeitnehmer
Oswald/Carr/Schmidt Kognitiver Test,
2001 Personlichkeitstest
Konradt/Hertel 2002 Personlichkeitstest Bewerber 204 R,V, A
Ployhart u. a. 2002 Personlichkeitstest Bewerber PP: 2544
Web: 2356

Pettit 2002 Personlichkeitstest,

verschiedene Test-

verfahren
Salgado/Moscoso 2003 Personlichkeitstest  Studierende 162
(Part 1) (FFM/NEO-FFI)
Salgado/Moscoso 2003 Personlichkeitstest  Studierende, 123 (S)
(Part 2) (FFM/NEO-FFI) Manager 42 (M)
Cronk/West 2002 Visions of Morality
Konradt/Hertel/Joder 2003 Kognitiver Test, Arbeitnehmer 327 V, A

Personlichkeitstest

Neuere Untersuchungen zeigen damit, dass insbesondere der Transfer von
Personlichkeits-, Einstellungs- und Interessentests in computer- oder inter-
netbasierte Skalen die Zuverlissigkeit (Reliabilitdt), inhaltliche Validitdt und
die Akzeptanz wenig oder gar nicht beeintridchtigen. Auch die prognostische
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Validitit dieser “einfachen” Ubertragungen wird — z. B. in der Untersuchung
spezifischer Testkonfigurationen (hier: Leistungs- und Personlichkeitstest
fiir die Vorauswahl von “Call Center Agents”, vgl. Konradt/Hertel/Joder
2003) — als zufrieden stellend beurteilt. Damit werden diese internetbasier-
ten Testverfahren dem Grunde nach als dquivalent eingestuft (vgl. zusam-
menfassend Konradtu. a. 2003, S. 110 ff.). Zugleich weisen die wenigen sys-
tematischen Untersuchungen zu computergestiitzten Simulationen oder As-
sessment-Centern darauf hin, dass mit dem Zuwachs an Realitdtsnidhe und
Plausibilitit Einschrankungen im Hinblick auf ihre testtheoretische Bewer-
tung — Fehlen gesicherter Aussagen zur Inhaltsvaliditit und zur Konstruktva-
liditdt—sowie die Vergleichbarkeit der Ergebnisse einhergehen, weil sich Si-
mulationen in Abhédngigkeit von dem individuellen Verhalten unterschied-
lich weiterentwickeln sollen. Insofern ist fiir kritische Beurteilungen dieser
Verfahren, die z. B. auf das “Fehlen” fundiert ermittelter Anforderungskrite-
rien, die nicht ausreichende Beriicksichtigung von konzeptionell gestiitzten
Leistungs- und Ergebniskriterien sowie die zu fragmentarische Priifung psy-
chometrischer Giitekriterien verweisen (vgl. z. B. Schaper/Sonntag/Baum-
gart 2003), zu beriicksichtigen, dass herangezogene Bewertungsmalstidbe
nicht mit der Funktionalitit der Systeme konvergieren.

Insgesamt ist nach der Durchsicht der vorliegenden Studien zu computer- und
internetbasierten Verfahren der Berufseignungsdiagnostik ein eher niichter-
nes Fazit zu ziehen. Einerseits weisen sie auf die psychometrische Qualitét
dieser Verfahren hin, so dass durch ihren Einsatz eine Steigerung der Wirt-
schaftlichkeit der Personalrekrutierung erwartet werden kann. Andererseits
stellen sie heraus, dass ein angemessener und zuverldssiger Einsatz die spezi-
fischen Probleme und damit die Grenzen im Kontext des “distant assess-
ment” zu berilicksichtigen hat. Insofern besteht zum gegenwirtigen Zeitpunkt
nicht nur Nachholbedarf von Forschung zur Validierung internetbasierter
Verfahren, sondern auch Nachholbedarf zu der Frage, wie internetbasierte
Verfahren Strategien der Personalrekrutierung sinnvoll und praktikabel er-
gidnzen konnen.
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4 Internetbasierte Personalrekrutierung
in Unternehmen — Fallstudien,
personalwirtschaftliche Beurteilung,
strategische Perspektiven

Ziel dieses Kapitels ist es, den praktischen Einsatz von Instrumenten zur in-
ternetbasierten Kompetenzdiagnose zu untersuchen. Kernpunkt ist die Frage,
in welcher Weise der Personaleinsatz — ausgehend vom E-Recruting — durch
elektronische Betreuungsketten synergetisch genutzt und optimiert wird. Auf
diese Weise soll dem bislang noch offenen Problem nachgegangen werden, ob
sich Anwendungsbeispiele finden lassen, die E-Recruiting 6konomisch sinn-
voll erscheinen lassen. Gleichzeitig soll aber auch gepriift werden, wie sich in-
dividuelle Interessen und Erwartungen von Mitarbeitern an ihre Potenzialent-
wicklung in dieser virtuellen Logik entfalten konnen. SchlieBlich sollen Er-
gebnisse der theoretischen und empirischen Analysen in eine strategische
Perspektive iiberfiihrt werden.

Die Auswahl der Fallstudien wurde in zwei Stufen angelegt. Im ersten Schritt
wurden in der Literatur hdufig zitierte Fallbeispiele bzw. “best practices” ge-
sichtet. Hier wurde deutlich, dass die Grundgesamtheit von Anwendern onli-
ne- und multimediagestiitzter Instrumente zur Kompetenzerfassung in der
Personalrekrutierung auflerordentlich schmal ist. In einem zweiten Schritt
wurde Kontakt zu diesen Unternehmen hergestellt. Recht schnell wurde die
geringe Bereitschaft dieser Unternehmen deutlich, insbesondere die im Auf-
bau befindlichen Kompetenzerfassungsmethoden 6ffentlich zu analysieren.

Im Ergebnis wurden Gespriche in vier Unternehmen durchgefiihrt und Doku-
mente analysiert. Von diesen vier Unternehmen waren nur zwei Unternehmen
bereit, ihre Verfahren zur Kompetenzmessung und das Bewerbermanagement
ausfiihrlicher vorzustellen und in Interviews zu erldutern. Mit diesen Unter-
nehmen wurden im Zeitraum Juni 2003 bis November 2003 entsprechende
Gespriche gefiihrt und zur Verfiigung gestellte Dokumente ausgewertet. Die
Gespriche basierten auf teilstrukturierten Interview-Leitfdden. Als Grundla-
ge dienten die in Kapitel 2 entwickelten personalwirtschaftlichen Zielkatego-
rien, die zu vier Fragenkomplexen zusammengefiihrt wurden:

— Welche Konzepte und Komponenten einer internetbasierten Personalre-
krutierung werden im Unternehmen eingesetzt?

— Welche Ziele werden mit dieser Rekrutierungslosung verfolgt, insbeson-
dere im Hinblick auf Image, Kosten und Verbesserung der Rekrutie-
rungsqualitadt?
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— Wie wird der Leistungsbeitrag der Bewerbermanagementsysteme beur-
teilt?

— Welche Formen der Online- und Multimediaunterstiitzung zur Kompe-
tenzerfassung werden praktiziert, und welche Erfahrungen gibt es im
Hinblick auf den Einsatz dieser Instrumente zur Kompetenzerfassung?

Die Ergebnisse der Interviews und die zur Verfiigung gestellten Dokumente
werden im Folgenden je Unternehmen thematisch vorgestellt. Im Anschluss
wird eine kontrastierende Gegeniiberstellung vorgenommen.

4.1 Fallstudie A: E-Recruiting-Strategie
in einem Medienunternehmen

Das Medienunternehmen besteht gegenwirtig aus sieben Divisionen, die
sichin etwa 350 bis 400 Profit-Center aufteilen. Diese Profit-Center agieren
weitgehend als selbststdndige Unternehmen und verfiigen zum iiberwiegen-
den Teil iiber eine eigene Personalabteilung. Die Konzeption des E-Recrui-
ting-Systems erfolgte als Eigenentwicklung iiber ein Tochterunternehmen
und wird innerhalb des Konzerns in einem offenen Wettbewerb mit poten-
ziellen Konkurrenzprodukten positioniert. Dies impliziert, dass jede orga-
nisatorische Einheit, die das System nutzen will, anfallende Kosten iiber-
nehmen muss, aber auch ein entsprechendes Fremdprodukt am Markt aus-
wihlen und einsetzen kann. Aus diesem Grund ist die zentrale Konzernein-
heit “Recruiting” gezwungen, die vorhandenen informationstechnischen
Anwendungsmodule und Losungen so weiterzuentwickeln, dass sie im offe-
nen Wettbewerb gegeniiber externen Konkurrenzprodukten bestehen kon-
nen.

4.1.1 Konfiguration internetbasierter Personalrekrutierung

Die E-Recruiting-Losung des Medienunternehmens umfasst vier Komponen-
ten, die iiber Schnittstellen miteinander verkniipft sind.

Recruiting-Website

Die Recruiting-Website stellt das fiir den Bewerber sichtbare Segment der
E-Recruiting-Losung dar. Dieses “Frontend” ist iiber eine Schnittstelle mit
dem Bewerbermanagementsystem als sog. “Backend” verbunden, d. h. die Da-
ten potenzieller Bewerber konnen gespeichert und weiterverarbeitet werden,
ohne dass durch die Personalabteilung manuell Daten ergiinzt werden miissen.
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Die Recruiting-Website leistet eine differenzierte Ansprache von vier Ziel-
gruppen: Auszubildende, Praktikanten, Absolventen und “Young Professio-
nals”. Die dazu erforderlichen Informationen werden iiber ein “Con-
tent-Management-System” laufend aktualisiert und gepflegt.

Die Funktionen der Recruiting-Website werden im Hinblick auf Bewerber
und Unternehmen unterschieden. Mit Blick auf die Bewerber werden folgende
Vorteile herausgestellt:

— Erfahrungsberichte von Mitarbeitern (“Testimonials”) mit ausfiihrli-
chen Informationen einschlieBlich direkter Kontaktmoglichkeit iiber
E-Mail-Adressen;

— umfangreiche Suchmoglichkeiten in den Vakanzen des Medienunter-
nehmens;

— einfache Bewerbung iiber ein strukturiertes Online-Bewerbungsformu-
lar;

— Aktivierung eines Jobagenten, Hinweise auf Wunschjob per SMS oder
E-Mail;

— Abfrage des Bewerbungsstatus iiber den “Personal Career Planner”
(PCP);

— Ablage interessanter Links im PCP;

— Zusatzleistungen: Routenplaner fiir die Anfahrt zu einem Bewerbungs-
gesprich, Newsletter-Abo, Versand von E-Postcards.

Die Recruiting-Website dient zudem als konzernweites Einstiegsportal fiir
potenzielle Bewerber, z. B. ermdglicht der Inhaltspunkt “Bereiche und Mar-
ken” den Zugriff auf die Recruiting-Websites der selbststindigen Konzern-
teilbereiche bzw. Profit-Center.

Als Vorteile fiir das Unternehmen werden herausgestellt:

— deutlich weniger Telefonkontakte, da potenzielle Bewerber Informatio-
nen iiber das Internet abrufen konnen und in der Lage sind, den Status ih-
rer Bewerbung selbst abzufragen;

— deutlich weniger Arbeitsaufwand beim Erfassen von Bewerberdaten, da
Online-Bewerbungen automatisch in das Bewerbermanagementsystem
iibertragen werden;

— durch die PCP-Funktionalitédten ist der Aufbau langfristiger Kandida-
tenbeziehungen online moglich;

— durch Online-Bewerbungsbogen und Recruiting-Website extremer An-
stieg der Bewerbungen.
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Bewerbermanagementsystem

Als iibergeordnete Zielsetzung bei der Konzeption des Bewerbermanage-
mentsystems wird die Schaffung einer Plattform fiir einen konzern- und welt-
weiten Recruiting-Marketplace und die Integration dieses Systems mit den
Personalmarketing- (Recruiting-Website) und Bewerbungskanilen (Inter-
und Intranet, Printmedien) genannt. Diese Komponente wurde im Rahmen ei-
ner Eigenentwicklung in Zusammenarbeit mit einer Tochterunternehmung
entwickelt. Bedingungen fiir die Umsetzung waren — neben der engen Verzah-
nung mit der Recruiting-Website — die Verteilung der Kosten fiir die Entwick-
lung und den Betrieb auf alle beteiligten Bereiche, eine weltweite Einsatz-
moglichkeit (Mehrsprachigkeit) sowie die umfassende Abfrage von Statisti-
ken. Gegenwirtig sind das interne Bewerbermanagementsystem und das
“Frontend” integriert und Schnittstellen zu allen Personalmarketingkanilen
(Stellenborsen und Printmedien) etabliert. Erwartet werden dadurch:

— strukturierte und konzernweit einheitliche Prozesse in der Bewerberad-
ministration, vom “Frontend” (Recruiting-Website) bis zum “Backend”
(Bewerbermanagementsystem);

— deutliche Verbesserungen der Durchlaufzeit und Kostenreduzierungen
durch Automatisierung von Ablidufen in der Bewerberadministration, z.
B. Einsparung von iiber 30 % bei der Arbeitsbelastung in den Personal-
abteilungen;

— Kostenreduzierung durch Bewerbertransparenz, z. B. konnen iiberzoge-
ne bzw. inkonsistente Gehaltsanspriiche von Bewerbern durch eine Iden-
tifizierung von Mehrfachbewerbungen aufgedeckt werden;

— keine Wartezeiten bei Dateneingaben, bedingt durch die auf Schnellig-
keit optimierte Architektur des Systems, dadurch auch Kostenreduzie-
rungen;

— Vermeidung von Mehrfacheingaben bei Stellenausschreibungen in un-
terschiedlichen Systemen;

— geringer Schulungsaufwand fiir den Einsatz in der Bewerberadministra-
tion (ca. vier Stunden), da die Anwenderoberfldche intuitiv aufgebaut
und schnell erlernbar ist.

Interne Stellenborse

Mit dem Aufbau einer internen Stellenborse — als Website im Intranet des Un-
ternehmens — verfiigen interne Bewerber iiber die Option, sowohl intern als
auch extern ausgeschriebene Stellenangebote des Konzerns zu sichten. Uber
ein Online-Formular kann ein Mitarbeiter sich entweder direkt (auf eine kon-
krete Stellenausschreibung) oder initiativ (Eingang der Bewerbung in den fiir
alle Personalbereiche zuginglichen allgemeinen Bewerberpool) bewerben.
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Im Rahmen der Bewerbungsfunktion steht die Option der Anonymisierung
der Stammdaten zur Verfiigung.

Kooperation mit externen Jobborsen

Das Medienunternehmen unterhilt bereits seit dem Jahr 2000 Konzernrah-
menvertrdge mit verschiedenen Jobbdrsen. Effizienzvorteile und erhebliche
Kostenreduzierungen entstehen hierbei u. a. aus der administrativen Einbin-
dung der in den Jobborsen ausgeschriebenen Stellen in das Bewerbermanage-
mentsystem. Aufgrund der Integration der externen Stellenausschreibungen
in das Bewerbermanagementsystem werden Online-Bewerbungen automa-
tisch gespeichert und dem ausschreibenden Bereich zugeordnet. Das Ausdru-
cken und die physische Weitergabe der aus den Jobborsen eingehenden Onli-
ne-Bewerbungen sowie die mehrfache Eingabe von Stellenausschreibungen in
unterschiedliche Systeme entfallen. Dadurch konnte insbesondere die Durch-
laufzeit der Rekrutierungsprozesse erheblich gesenkt werden.

4.1.2 Ziele des E-Recruiting

Unter Imagegesichtspunkten ist im Rahmen der E-Recruiting-Losung des
Medienunternehmens und den damit einhergehenden Personalmarketingakti-
vitdten insbesondere die Recruiting-Website des Unternehmens hervorzuhe-
ben. Ziele zur Imagebildung und zur Verbesserung der Attraktivitit des Unter-
nehmens im Arbeitsmarkt werden fiir folgende Funktionsfelder genannt:

Zielgruppenspezifische Bewerberansprache: Fiir den Arbeitsmarkt in
Deutschland werden Informationen und Stellenausschreibungen in Segmente
differenziert: “Auszubildende”, “Absolventen”, “Young Professionals” und
“Professionals”. Fiir den internationalen Arbeitsmarkt werden nur drei Ziel-
gruppen unterschieden, da hier das Segment “Auszubildende” entfdllt. Der
Bereich der gewerblichen Mitarbeiter wird bislang noch nicht angesprochen.
Zukiinftig ist hier auch eine internetbasierte Ansprache von gewerblichen
Mitarbeitern auf einer separaten Homepage geplant.

Tagesaktuelle Informationen: Die Recruiting-Website ist mit einem entspre-
chenden “Content-Managementsystem” hinterlegt, so dass Informationen ta-
gesaktuell auf der Website eingestellt werden konnen. Es besteht die Option,
gegenwirtige Vakanzen und Stellenausschreibungen nicht nur tédglich, son-
dern stiindlich zu aktualisieren.

Umfassende Zusatzfunktionen: Des Weiteren werden die umfassenden Zu-
satzfunktionen fiir Bewerber angefiihrt. Mit dem “Personal Career Planner”
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(PCP) stehen fiir Bewerber in laufenden Auswahlprozessen Funktionen wie
das Abfragen des Status ihrer Bewerbung, das Abonnieren eines Newsletters
oder die Aktivierung eines personlichen Jobagenten zur Verfiigung. Dieser
Job-Agent informiert potenzielle Bewerber automatisch via E-Mail oder
SMS iiber eine Stellenausschreibung, deren Anforderungsprofil auf das per-
sonliche Profil des Kandidaten passt. Dariiber hinaus kénnen in einem eige-
nen Verzeichnis das personliche Profil hinterlegt sowie interessante Links
oder Stellenangebote gespeichert werden.

Der Imagewirkung des E-Recruiting wird im Konzern eine sehr hohe Prioritét
beigemessen. Die Recruiting-Website wird aus Unternehmenssicht als das
entscheidende Instrument charakterisiert. Dies wird dadurch unterstrichen,
dass die Internetprisenz die traditionelle Imagebroschiire bereits vollstindig
substituiert hat. Der besondere Stellenwert der Website wird liber interne und
externe Belege herausgestellt. Intern wird vor allem die Frequenz der Nutzung
der Recruiting-Website durch potenzielle Bewerber angefiihrt, insbesondere
die Nutzung der angebotenen Zusatzfunktionen: Jeweils 30.000 Eintragungen
in den “Personal Career Planner” (PCP) in Europa und den USA (insgesamt
60.000) pro Quartal zeigen eine hohe Akzeptanz seitens der Kandidaten. Das
Unternehmen interpretiert dies als eindeutigen Indikator fiir die intensive
Imagewirkung der Recruiting-Website. Auch aus einer externen Perspektive
wird die positive Imagewirkung der Recruiting-Website des Unternehmens
gestiitzt; verschiedene vergleichende Rankings weisen die Homepage auf den
fiihrenden Plédtzen aus: Dr. Jiger-Ranking der Fachhochschule Wiesbaden:
2000 Platz 25, 2001 Platz 11, 2002 Platz 1; Ranking Potenzialpark (Manager-
magazin): 2003 Platz 2 der europdischen Firmen.

4.1.3 Leistungspotenzial des
Bewerbermanagementsystems

Die Leistungspotenziale des Bewerbermanagementsystems konnen in ihren
Kernelementen wie folgt skizziert werden.

1. Stellenausschreibungen:

— Definition von Medium und Zeitraum des Erscheinens

— Medium: nationale oder internationale Website, interne Stellenborse
oder externe Jobborsen

— Definition des Online-Bewerbungsformulars, d. h. entsprechend den
Anforderungen der Fachabteilung definiert die Personalabteilung, iiber
welche Kompetenzen der Bewerber verfiigen soll, auf dieser Basis wird
dann dynamisch der Online-Bewerbungsbogen generiert

— Archiv-, Filter- und Suchfunktionen fiir Stellenausschreibungen
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2. Bewerberpool
— weltweite Integration der Bewerberpools der einzelnen Unternehmens-
bereiche durch den Aufbau einer konzernweiten Datenbank

3. Bewerberfunktion(en)

— Screening von Bewerbern

— Erstellung von Listen attraktiver Kandidaten/Generierung von Pools

— automatische Weiterleitung der Informationen (z. B. an die Profit-Center)

— Such- und Filtermdoglichkeiten (sehr umfangreiche Kriterien, Volltext-
suche, feldspezifische Suche und Filterfunktionen)

— Kommunikation mit den Fachabteilungen; Kommunikation mit dem Be-
werber (Anforderung vollstindiger Unterlagen, Einladung zum Inter-
view, Absagen/Zusagen, Reminder-Funktionen zur wiederholten Kom-
munikation mit Fachabteilung/Bewerber, automatische Meldung, ob ein
Feedback aus der Fachabteilung vorhanden ist)

— Speicherung der Bewerberhistorie (Welche Bewerbung ist wann an wen
geschickt worden?)

— statistische Auswertungen (wie viele Bewerbungen/Weiterleitungen in
einer bestimmten Zeit, durchschnittliche Prozessdauer eines Bewer-
bungsprozesses je Unternehmen/Profit-Center und Land)

Kostenrelevante Effekte werden insbesondere auf die Reduzierung der Durch-
laufzeit zuriickgefiihrt. Aufgrund der internetbasierten Dateneingabe durch
den Bewerber und der integrierten Datenverarbeitung zwischen “Frontend”
und den Personal- und Fachabteilungen im “Backend” wurde der Prozess vom
Bewerbungseingang bis zur Zusage an den Bewerber von 67 Tagen im Jahr
1999 auf 20 Tage im Jahr 2002 reduziert.

Eine Vielzahl der Eingabe-, Kopier- und Verteilfunktionen werden durch die
integrierte Bewerberadministration schneller und kostengiinstiger realisiert.
Dies hat jedoch nicht zur Folge, dass die Einfiihrung des Systems zur Freiset-
zung von Personal gefiihrt hat, weil das Personal insbesondere zur Bewilti-
gung der gestiegenen Zahl an Bewerbungen eingesetzt wurde:

— Wihrend im Jahr 2001 jeder Mitarbeiter ca. 2.000 Bewerbungen bear-
beitet hat, sind es im Jahr 2003 bereits 3.300 Bewerbungen;

— Gegeniiber 1999 konnte die Anzahl der bearbeiteten Bewerbungen pro
Mitarbeiter um 65 % gesteigert werden.

Diese Entwicklung verstetigt sich, da ein Grof3teil der Bewerbungen des Me-
dienunternehmens (60 %) bereits internetgestiitzt eingeht, davon 40 % iiber
das Bewerbungsformular der Homepage, 40 % per E-Mail und 20 % iiber ex-
terne Stellenborsen. In Zukunft sollen klassische Papierbewerbungen bzw.
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nicht automatisch verarbeitbare E-Mail-Bewerbungen weiter reduziert wer-
den, z. B. durch die Bewiltigung der Kompatibilitidtsprobleme differierender
Softwareformate, um diese Rationalisierungsvorteile weiter ausschopfen zu
kdnnen.

Als Ergebnis dieser Rationalisierungseffekte haben sich die Investitionskos-
ten des Bewerbermanagementsystems innerhalb eines Jahres amortisiert. Das
Unternehmen hat durch den Einsatz dieses Systems in Verbindung mit dem
Abschluss von Konzernrahmenvereinbarungen mit Jobborsen seit 2001 (nach
eigener konservativer Berechnung) etwa 8 Millionen Euro eingespart.

4.1.4 Konzeption der Kompetenzdiagnose

Rekrutierungsphilosophie und die Vorselektion
potenzieller Bewerber

Das Medienunternehmen nutzt die Moglichkeit der automatischen Vorselekti-
on derzeit nicht aus. Als Griinde werden technisch-methodische Aspekte so-
wie die grundlegende Rekrutierungsphilosophie des Konzerns genannt.

Aus technisch-methodischer Sicht ist die aus der Dezentralitit des Konzerns
resultierende Vielzahl an moglichen Stellenprofilen (vom FlieBbandarbeiter
tiber kaufmédnnische Angestellte, Juristen, Regisseure bis hin zu Musikprodu-
zenten etc.) der Grund fiir die Ablehnung einer automatischen Vorselektion
von Bewerbern fiir eine Stellenausschreibung. Jedes Anforderungsprofil
miisste zundchst in das System eingegeben, mit entsprechenden Kriterien
kodiert und schlieBlich im Hinblick auf das Messergebnis iiberpriift werden.
Hier ist der Aufwand fiir die Konfiguration und den Einsatz entsprechender
E-Recruiting-Funktionen nicht unerheblich. Dariiber hinaus wird das Unter-
nehmen mit einer hohen Anzahl an Initiativbewerbungen konfrontiert, deren
Vorselektion ebenfalls nicht automatisch erfolgen soll. Bei codierten Ableh-
nungsroutinen wiirde das Risiko eingegangen, einen guten Kandidaten auto-
matisch abzulehnen.

Als zweites Argument wird die Rekrutierungsphilosophie des Unternehmens
herausgestellt. Es ist bestehende Leitmaxime, dass keine automatischen Ab-
sagen generiert werden, auch wenn damit diese Option zur Reduzierung der
Prozessgeschwindigkeit nicht genutzt wird und insgesamt hohere Kosten die
Folge sind. Diese Grundhaltung wird direkt aus der Unternehmensphiloso-
phie abgeleitet, in der die individuelle Weiterentwicklung jedes Einzelnen
eine zentrale Rolle spielt und von Seiten der Konzernfiihrung als Ziel auch fiir
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die Personalrekrutierung vorgegeben wird. Diese Grundhaltung “Individuel-
le Betrachtung des Einzelnen — keiner féllt automatisch raus” wird als Wer-
bebotschaft an die Bewerber signalisiert. Es wird zwar in Erwdgung gezogen,
zukiinftig einige Zusatzinformationen fiir die Vorselektion mitzuerfassen.
Diese Entwicklung soll aber nicht so weit gehen, dass automatische Absagen
aufgrund eines “Matching” definierter Anforderungskriterien mit z. B. bio-
grafischen Merkmalen eines Bewerbers generiert werden. Varianten der Fil-
terung von Bewerberdaten werden jedoch fiir das “Screenen” der Bewerber-
datenbank eingesetzt, z. B. fiir die Zusammenstellung von Kandidatenlisten,
wenn das Ziel darin gesehen wird, fiir eine spezifische Position potenzielle
Kandidaten zu identifizieren.

Entsprechend werden im Rahmen der internetbasierten Personalrekrutierung
zum Zeitpunkt der Erhebung keine eignungsdiagnostischen Instrumente zur
Kompetenzerfassung eingesetzt, wie z. B. Online-Assessment-Center oder
psychometrische Tests. Diese werden als nicht geeignet angesehen, die Vorse-
lektion oder eine potenzielle Selbstselektion der Bewerber zu unterstiitzen. Der
Schwerpunkt liegt bei dem individuellen Gesprich. Begriindet wird diese Ent-
scheidung (neben der generellen Abkehr von der Assessment-Center-Methode)
mit der Nihe zum automatischen Matching-Mechanismus: Wiirden Ergebnisse
entsprechender Online-Testverfahren oder Assessment-Center vorliegen, wire
es aus Sicht des Unternehmens nur noch ein geringer Schritt, diese auch fiir ei-
nen automatischen Profilabgleich einzusetzen.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass das Unternehmen den Abgleich
von Stellen- und Kompetenzprofilen nicht vollstindig elektronisch vollzieht.
Zwar werden im Rahmen des “Bewerber-Screening” diverse Filtermechanis-
men zum kompetenzbasierten Abgleich von Soll- und Ist-Profilen genutzt,
aber weder automatische Matching-Verfahren noch Online-Assessments zur
Kompetenzerfassung im Rahmen der Vorselektion eingesetzt.

Aufbau einer potenzialorientierten Personalrekrutierung

Im Bereich der Potenzialorientierung und dem damit verbundenen Aufbau
spezifischer “Pools of Talent” befindet sich der Konzern derzeitim Aufbau ei-
nes entsprechenden Moduls fiir die Fiihrungskréfteentwicklung. Fiithrungs-
kriafte werden anhand spezifischer Kriterien (z. B. Ausbildungsstufen, Aus-
landseinsétze, Art der Berufserfahrung etc.) in Personalcluster zusammenge-
fasst. Ziel ist es, das jeweilige (Entwicklungs-)Potenzial einzuschitzen:
“Wenn ich also einfach sage, ich sehe mir jetzt mal die Top-40-Verdiener im
Konzern an: Was haben die eigentlich fiir einen Background? Konnen wir da-
raus was schliefen? Konnen wir sagen, wenn ein Mitarbeiter lange im Aus-
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land war [...], dann wird er ein guter Projektleiter oder eine gute Fithrungs-
kraft sein und dann wird er auch Karriere machen bei uns?”

In diese Zielsetzung soll zukiinftig die Personalrekrutierung systematisch ein-
bezogen werden: Die fiir die Personalentwicklung extrahierten Kriterien, die
ein entsprechendes Entwicklungspotenzial signalisieren, kénnten auch im
Rahmen einer potenzialorientierten Rekrutierung verstéarkt abgefragt und do-
kumentiert werden. Zielvorstellung fiir ein potenzialorientiertes (E-)Recrui-
ting ist dann, den Aufbau eigener “Pools of Talent” mit den dahinter liegenden
spezifischen Kriterien zu forcieren.

Inwieweit das Unternehmen diese potenzielle StoBrichtung mit konkreten
Instrumenten und Verfahren des E-Recruiting verbinden wird, ist zum Zeit-
punkt der Erhebung noch nicht absehbar, da die Entwicklung des Moduls fiir
die Fiihrungskrifteentwicklung noch nicht abgeschlossen ist. Ob die Potenzi-
alentwicklung im Segment der so genannten “High-Potentials” iiberhaupt mit
Komponenten des E-Recruiting unterstiitzt werden kann, wird dabei kritisch
beurteilt. Die Zahl der Spitzenkrifte mit interessantem, ausbaufidhigem Po-
tenzial wird mit 100 bis 300 Mitarbeitern im Konzern als iiberschaubar ange-
sehen, so dass hier individuelle Auswahl- und Fordergespriache weiterhin
oberste Prioritét besitzen. Der Beitrag des E-Recruiting wird hier eher darin
gesehen, administrative Tatigkeiten zu automatisieren, z. B. die Erfassung
von Stammdaten oder spezifische Kriterien, ohne damit ein auf diesen Anga-
ben basierendes Entwicklungsgespridch zu relativieren.

4.1.5 Fazit: Gewichtung der Ziele des E-Recruiting

Im Fokus der E-Recruiting-Strategie des Medienunternehmens stehen auf-
grund der dezentralen Ausrichtung des Konzerns die Optimierung und Ratio-
nalisierung der Aufgaben und Ablidufe im Rekrutierungsprozess. Von hoher
Bedeutung sind hier Kostenreduzierungen und Zeiteinsparungen, die iiber das
Bewerbermanagementsystem als integrierter und informationstechnisch un-
terstiitzter “Workflow” erreicht werden. Als zweites, wesentliches Ziel wird
die weitere Verbesserung des Personalimages und der Attraktivitit des Unter-
nehmens als Arbeitgeber angestrebt und iiber die Recruiting-Website, aber
auch iiber die Integration externer Marketing- und Rekrutierungskanile (z. B.
Jobborsen) professionalisiert. Im Segment der Kompetenzdiagnose wird auf
Online-Assessments sowie automatisierte Auswahlverfahren verzichtet. We-
sentlich fiir diese Entscheidung ist —neben technisch-methodischen Aspekten
der Verfahrensgestaltung — die im Unternehmen vorherrschende Rekrutie-
rungsphilosophie.
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4.2 Fallstudie B: E-Recruiting-Strategie in
einem Technologieunternehmen

Das Technologieunternehmen beschiftigt weltweit ca. 421.000 Mitarbeiter
und davon ca. 171.000 in Deutschland (Stand: I1I. Quartal 2003). Im Rahmen
des Rekrutierungsprozesses gehen in Deutschland jédhrlich ca. 200.000 Be-
werbungen ein. Die Bewerbungsstruktur weist mit 40 % Papierbewerbungen
(40 % E-Mail und 20 % Online-Bewerbungsbogen) einen hohen “offline” An-
teil auf. Im Geschiftjahr 2002/2003 wurden 1.150 Einstellungen mit Hoch-
schulabschluss realisiert.

4.2.1 Konfiguration internetbasierter Personalrekrutierung

Die E-Recruiting-Konzeption des Technologieunternehmens basiert auf zwei
grundlegenden Komponenten. Hierbei handelt es sich um ein Bewerbermana-
gementsystem in Verbindung mit einem integrierten Testsystem zur Kompe-
tenzdiagnose, mit dem Online- und Multimediainstrumente zur Kompetenz-
messung anforderungsspezifisch zu einem Online-Assessment konfiguriert
werden konnen.

Bewerbermanagementsystem

Bei dem Bewerbermanagementsystem handelt es sich um eine multilinguale
Rekrutierungsplattform (zurzeit werden 12 Sprachen unterstiitzt). Informa-
tionen aus den unterschiedlichsten Rekrutierungsquellen werden gebiindelt
und in einem System verwaltet. Es ermdglicht die Ausschreibung von vakan-
ten Stellen in externen Online-Stellenmaérkten, im Intranet oder auf unterneh-
menseigenen Karriere-Seiten sowie die Erstellung und Integration von Onli-
ne-Bewerbungsformularen. Mit Hilfe eines Software-Agenten kann nach po-
tenziellen Mitarbeitern gesucht werden.

Die Option zur automatischen Vorauswahl von Bewerbern umfasst das Erstel-
len und Bearbeiten von Fragebdgen zur Erfassung personenbezogener Daten
(auch im firmeneigenen Intranet) sowie die administrative Unterstiitzung des
Bewerbungsvorgangs, z. B. durch Vorlagen fiir die Korrespondenz mit Bewer-
bern, fiir Protokolle zu Bewerbungsgesprichen, die Definition von Kriterien
fiir Bewertungssysteme mit unterschiedlichen Fragentypen usw. Die Informa-
tionen der einzelnen Kandidaten werden mit den jeweils zugeordneten Doku-
menten verwaltet, so dass der Status eines Bewerbungsvorgangs jederzeit ab-
gerufen werden kann. Das System ermoglicht den Vergleich verschiedener Be-
werber anhand von Anforderungskriterien, komfortables Suchen in den Be-
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werberdaten sowie die Auswertung interner und externer Online-Bewerbun-
gen.

Auf der Basis von Online-Bewerbungsformularen konnen unternehmenseigene
Karriere-Seiten zielgruppenspezifisch gestaltet werden. Der Aufbau eines spe-
zifischen Bewerberpools erleichtert die personalisierte und stellenspezifische
Information und Kontaktierung geeigneter Kandidaten. Bewerber werden iiber
offene Stellen informiert, so dass frithzeitig eine Beziehung aufgebaut werden
kann. Das Instrument unterstiitzt die Entwicklung eines internen ‘“Refer-
ral-Programms”, in dem Mitarbeiter andere Mitarbeiter empfehlen konnen.
Eine weitere Funktion ist das “Event-Management”, das “Events” definiert und
plant, Informationen von “Event-Kandidaten” verwaltet und das direkte Einge-
ben von Bewerbungen, z. B. auf dem Messestand, unterstiitzt. Im Sinne eines
“Candidate Relationship Management” erfolgt die Steuerung und Verwaltung
des gesamten Kommunikationsprozesses iiber ein “Response-Management”,
das automatisch Eingangsbestidtigungen, Einladungen, Ablehnungen und Ver-
tragsangebote versendet.

AuBlerdem unterstiitzt das Bewerbermanagementsystem Planungs- und Ana-
lysefunktionen zur Begleitung und Ergdnzung des Rekrutierungsprozesses:
Die Produktivititsmessung und das Durchfiihren von Umfragen zur Generie-
rung von Informationen sind hier zentrale Bestandteile. Ein internes Karriere-
planungssystem ist speziell auf die langfristige Bindung von qualifizierten
Mitarbeitern ausgerichtet. Eine Einbindung externer Dienstleister in den je-
weiligen Arbeitsprozess ist prinzipiell moglich.

Online- und multimediagestiitzte Kompetenzdiagnose
mit Online-Assessments

Die online- und multimediagestiitzte Kompetenzdiagnose beruht auf einem
Rahmensystem, iiber das Rekrutierer und Personalentwickler festlegen kon-
nen, welche Informationen von Bewerbern oder Mitarbeitern erhoben und mit
welchen Methoden diese Informationen ausgewertet werden sollen.

Das inhaltliche Kernstiick bilden psychodiagnostische Testverfahren, fiir die
positionsspezifisch verschiedene Auspriagungsgrade gewihlt werden konnen.
Die Angemessenheit der psychodiagnostischen Testverfahren wurde durch
die Analyse von “Critical Incidents” im Rahmen von Workshops sicherge-
stellt. Entsprechend decken die Testverfahren des Rahmensystems neben
kognitiven Leistungstests weitere Anforderungsdimensionen ab, wie z. B. so-
ziale Kompetenz, interkulturelle Kompetenz, strategisches Denken, Teamfi-
higkeit, Kundenorientierung, persdnliche Eigenschaften und Werte. Um die
Risiken von Testverfidlschungen steuern zu kdnnen, wurden verschiedene
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Klassen von Tests konzipiert. “Reine Testverfahren” sind ohne Barrieren fiir
alle Bewerber iiber das Internet zugédnglich. “Halbgeschiitzte Testverfahren”
konnen nur von denjenigen Kandidaten durchgefiihrt werden, die nach dem
ersten Auswahlschritt ein entsprechendes Passwort erhalten haben. “Ge-
schiitzte Testverfahren” sind zwar iiber das Internet zugédnglich, aber nur,
nachdem eine personliche Identitidtskontrolle durchgefiihrt wurde. Aufler-
dem findet der Test selbst dann in einem kontrollierten Testraum statt.

Das System ist modular aufgebaut und besteht aus mehreren Komponenten,
die den gesamten Rekrutierungsprozess von der Bedarfskldrung iiber die Ent-
scheidungsvorbereitung bis zur endgiiltigen Auswahl sowie im Anschluss an
die Einstellung die gezielte Entwicklung eines Mitarbeiters unterstiitzen. Die-
ser modulare Aufbau wird von dem Unternehmen fiir die internetbasierte Per-
sonalrekrutierung genutzt (vgl. Abbildung 23).

Abbildung 23
Modularer Aufbau der internetbasierten Personalrekrutierung im Technolo-
gieunternehmen
e-assessment
A
| |
e-attractin e-screenin; e-self-
i ¢ development
A Y
e-cruiting

Die Module “e-cruiting” und “e-attracting” bilden die Basis der internetba-
sierten Personalrekrutierung. Das Modul “e-cruiting” unterstiitzt die Konfi-
guration des Online-Bewerbungsverfahrens. Definitionen von Soll-Profilen
werden mit Testverfahren, stellenspezifischen Fachwissenstests und der Er-
fassung von biografischen Daten zusammengefiihrt. “e-attracting” unter-
stiitzt internetbasierte Aktivititen des Personalmarketings. Neben der geziel-
ten Positionierung von Informationen iiber das Unternehmen ermdoglicht es
dieses Modul, zielgruppenspezifisch “freie” Testverfahren zum Bewerber-
selbsttest zu nutzen und mit der automatischen Riickmeldung von Testergeb-
nissen an die Testteilnehmer ein Feedback zu geben. Nimmt ein Teilnehmer an
mehreren Auswahl- oder Beurteilungsverfahren teil, weil er sich bspw. auf
verschiedene Positionen im Unternehmen beworben hat, erkennt das System
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automatisch, welche Testverfahren bereits bearbeitet wurden. Um Lernef-
fekte und Doppeltests zu vermeiden, erhdlt ein Bewerber jeweils nur diejeni-
gen Testverfahren, fiir die noch keine Ergebnisse verfiigbar sind. Zusatzop-
tionen zur Unterstiitzung der Vorbereitung eines Auswahlgesprichs stelltein
sog. “Applicant-Interview-Manual” zur Verfiigung. Dies dient der anforde-
rungsorientierten Zusammenstellung eines Interviewleitfadens, der wihrend
der Durchfiihrung eines Auswahlgespriachs mit Bemerkungen versehen wer-
den kann. Durch eine Archivfunktion kann bei der Erstellung von neuen Leit-
fdden auf bereits bestehende zuriickgegriffen werden.

In weiteren Modulen werden Messungen und Messergebnisse verwaltet. Das
Modul zur Bewerbervorselektion wird als “e-screening” bezeichnet und be-
steht aus “halbgeschiitzten” Testverfahren, der Moglichkeit zur selektiven
Einladung von Bewerbern zu Online-Tests und der Auswertung der Testergeb-
nisse. Auch dieses Modul kann durch die Veroffentlichung von Informations-
blocken, Feedback an Testteilnehmer und Einladung von Bewerbern zu weite-
ren RekrutierungsmaBBnahmen erweitert werden. Das Modul “e-assessment”
beinhaltet die Integration “geschiitzter” Testverfahren, z. B. die Einladung
von Mitarbeitern/Bewerbern zu solchen Verfahren aufgrund ihrer Ergebnisse
aus den halbgeschiitzt durchgefiihrten Vorselektionsverfahren. Eine unter-
nehmensspezifische Erweiterung kann hier durch selbst gesteuerte Personal-
entwicklung mit Hilfe anonymer Selbsttestungen mit Feedback erfolgen
(“e-self-development”). Die Sicherheit des Datentransfers entspricht dem
Bankenstandard. In Anlehnung an die DIN-Norm 33430 sollen fiir alle Teil-
nehmer gleiche Bedingungen zur Testbearbeitung hergestellt werden. Alle
Testinstruktionen sowie Beispiel-Items konnen vor einer Messung von den
Probanden abgerufen werden, so dass kein Teilnehmer aufgrund eines hohe-
ren Erfahrungswertes beziiglich der Durchfiihrung @hnlicher Tests bevorzugt
wird.

Recruiter bzw. Personalentwickler erhalten auf der Basis der Auswertung die-
ser Informationen einen Uberblick iiber alle Testldufe und -profile, wobei eine
Rangordnung erstellt, einzelne Profile von Bewerbern bewertet oder bis zu
vier Profile vergleichend analysiert werden konnen. Mit Hilfe einer Filter-
funktion kann auBerdem nach bestimmten Anforderungskriterien gesucht
werden. Die Funktion der “Umberatung” beinhaltet hierbei, dass Bewerber,
deren Profil nicht zu der Stelle passt, fiir die sie sich urspriinglich beworben
haben, mit anderen Stellenprofilen verglichen und bei einer Ubereinstim-
mung informiert werden konnen. Nach einer Einstellung werden die generier-
ten Daten automatisch in den so genannten “Development”-Bereich tibernom-
men, so dass fiir die individuelle Entwicklungsplanung ein umfassendes Kom-
petenzprofil von jedem Mitarbeiter erstellt und fortgefiihrt werden kann. Ein
“Competence-Pilot” ermdéglicht hierbei die Ableitung von MaBnahmen zur
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Qualifikationsentwicklung aus berufsbezogenen Stidrken-Schwiéchenprofi-
len. Daneben kénnen mit diesem Instrument auch ein 360-Grad-Feedback so-
wie Mitarbeiter- und Kundenbefragungen unterstiitzt werden.

4.2.2 Ziele des E-Recruiting

Die iibergeordneten Ziele der internetbasierten Personalrekrutierung bei
dem Technologieunternehmen lassen sich zu drei Dimensionen zusammen-
fassen:

— Im Segment der Prozessoptimierung stehen insbesondere eine verbes-
serte und gezielte Nutzung der eingehenden Bewerbungen (Papier,
E-Mail, Online-Formular) sowie konzernweit einheitliche Rekrutie-
rungsverfahren mit dem Ziel einer gemeinsamen Nutzung von Bewer-
berpools im Zentrum.

— Der Bereich der informationstechnischen Optimierung umfasst vor al-
lem eine Verringerung der Datenverarbeitungskomplexitdt sowie den
Ersatz mehrerer Datenverarbeitungsverfahren durch ein einheitliches
System.

— Kostenreduzierungen sollen durch den Einsatz eines konzernweit einge-
setzten Systems, aber auch durch eine Verringerung der Anzeigenkosten
realisiert werden.

Angestrebt wird eine weitgehende Verlagerung der klassischen Papierbewer-
bung auf ein internetgestiitztes Bewerbungsverfahren mit stdarker standardi-
sierten und automatisierten Abldufen.

Der Homepage bzw. den Karriereseiten des Technologieunternehmens wird
ein hoher Stellenwert eingerdaumt. Neben einer zielgruppenspezifischen An-
sprache von Bewerberpopulationen durch eine Segmentierung der Karriere-
seite in die Bereiche “Schule und Ausbildung”, “Studenten”, “Absolventen”
und “Berufserfahrene” wird der Imageaspekt auch iiber die Vermittlung von
Unternehmens- und Jobinformationen, einer Jobborse mit der Option zur On-
line-Bewerbung durch ein Bewerbungsformular sowie einem Link zum unter-
nehmenseigenen Karriereportal und zum “Talent Network™ (mit weiteren um-
fassenden Zusatzservices fiir Kandidaten) unterstiitzt.

Es wird die Auffassung vertreten, dass eine professionell gestaltete Homepa-
ge mit entsprechend hohen Besucher- und Nutzerzahlen mit lingerer Verweil-
dauer bereits als Standard und damit als “Muss” des E-Recruiting einzustufen
ist, um sich glaubhaft als innovatives Unternehmen im Markt zu positionie-
ren. Danach kann das Technologieunternehmen unter Imagegesichtspunkten
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aufeine professionelle Webseite nicht verzichten, um Wettbewerbsnachteile
gegeniiber der Konkurrenz zu vermeiden. Insbesondere ein umfassendes On-
line-Spiel hat nach Aussagen der Interviewpartner einen erheblichen Image-
gewinn erbracht. Die Beschaffung von aussagekréftigen und umfassenden
Bewerberprofilen, insbesondere im direkten Vergleich zwischen entstande-
nem Aufwand und rekrutierten Kandidaten, wird riickblickend eher als ver-
nachlédssigbar charakterisiert. Auch die Kooperation mit Jobborsen wird als
Beitrag zum Image gewertet. Fiir die Rekrutierung werden die Jobbdrsen nur
bedingt benétigt. Unter Imagegesichtspunkten sind weiterhin das “Candida-
te Relationship Management” und der damit verbundene Aufbau ldngerfristi-
ger Beziehungen zu relevanten Zielgruppen zu nennen. In einer ersten Phase
beinhaltet dies die Versendung von Informationen via E-Mail (Newsletter)
oder SMS sowie Angebote zur Teilnahme an Aktionen oder Seminaren. In ei-
ner spiteren Phase sollen diese Kontakte iiber interaktive Kommunikation
intensiviert werden.

Die Imagewirkung der unternehmenseigenen Internetpriasenz des Technologie-
unternehmens wird als durch externe Indikatoren belegt angesehen: Die Fre-
quenz von ca. einer Million “Klicks” pro Quartal auf dem Job- und Karrie-
repfad der Homepage wird als Akzeptanz der Website bei den Kandidaten inter-
pretiert. Extern wird die positive Imagewirkung der Unternehmenshomepage
und damit die Attraktivitit des Unternehmens als “Employer-of-Choice” durch
diverse Ranking-Ergebnisse gestiitzt: So belegte die Homepage des Technolo-
gieunternehmens Platz 1 des Staufenbiehl-Awards “Electronic Recruiting” fiir
innovative Karriereseiten im Internet sowie Platz 1 des Ranking der FH Jena in
Zusammenarbeit mit der Zeitschrift Personalfiihrung fiir den Inter-
net-Karriereauftritt.

Ziele der Kompetenzdiagnose beziehen sich einmal auf die Erfassung biogra-
fischer Daten durch Online-Bewerbungsbdgen und zum anderen auf den Ein-
satz eignungsdiagnostischer Testverfahren zur Erfassung von Potenzialen
durch das von dem Unternehmen eingesetzte Online-Assessment. Im Rahmen
der Bewerbungsfragebdgen ist hervorzuheben, dass deren Format standardi-
siert ist und sowohl fiir Papierbewerbungen wie auch fiir die internetgestiitzte
Eingabe genutzt werden kann. Eine Zwischenform stellt die Ubersendung ei-
nes elektronischen Dokuments dar. Auf der Basis der Online-Bewerbungsbo-
gen wird ein anforderungsorientierter Abgleich von geforderten Kompeten-
zen (Ist-Profil) fiir eine spezifische Position (Soll-Profil) vorgenommen. Auf
der Basis dieses Profilvergleichs sorgt ein automatisches “Matching-Verfah-
ren” fiir die Erstellung von entsprechenden “Rankings” und “Listings” der
Kandidaten (z. B. “von den 8 geforderten Kompetenzen hat der Kandidat nur
6" —aus diesem Grund befindet sich der Bewerber nur auf Platz 4 des Rankings
fiir die entsprechende Stellenbesetzung). Das Technologieunternehmen gibt
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in diesem Bereich eine Absagequote von 60 bis 70 % an. Allerdings umfasst
der Profilvergleich zur Vorselektion nur bereits im System befindliche Kan-
didatenprofile. Fiir Bewerber in der engeren Auswahl mit Kompetenzliicken
bestehtdie Option, je nach Art und Umfang der Kompetenzliicke, diese durch
Weiterbildungsmoglichkeiten zu schlielen. Diese iiber den Bereich der Vor-
selektion hinausgehenden Mdoglichkeiten dienen als Basis fiir ein nachfol-
gendes personliches ”Screening".

Die Kompetenzerfassung iiber das Online-Assessment befindet sich zurzeit
im Versuchsstadium. Insbesondere unter psychologischen und datenschutz-
rechtlichen Bedingungen sind die eingesetzten Differenzierungsfilter in der
Diskussion. So kann eine “Feststellung” von Kompetenzen via Online-As-
sessment in einem frithen Stadium der Bewerbung mit Beurteilungen kollidie-
ren, die in spdteren Phasen des Rekrutierungsprozesses, z. B. bei einem Aus-
wahlgesprich, vorgenommen werden. Hier entsteht ein Problem der Glaub-
wiirdigkeit, wenn ein Kandidat im Rahmen eines Online-Assessment einen
zertifizierten Nachweis von Kompetenzen in spezifisch geforderten Berei-
chen erhilt, die in einem anschlieBenden, personlichen Gesprich relativiert
werden. Vor diesem Hintergrund ist zurzeit offen, ob Online-Assessments
praktiziert werden sollen. Gegenwirtig wird seitens des Unternehmens noch
der direkte Kontakt bzw. das persdnliche Gesprich vorgezogen.

4.2.3 Leistungspotenzial des
Bewerbermanagementsystems

Zurzeit weisen die eingehenden Bewerbungen folgende Struktur auf:

— 40 % Papierbewerbungen
— 40 % E-Mail-Bewerbungen
— 20 % via Online-Bewerbungsformular.

Die dadurch entstehenden Medienbriiche (bspw. Eingang, Offnen und Vertei-
len der Post, anschlieBendes “screenen” und “scannen” der Papierbewerbun-
gen) relativieren die Vorteile einer integrierten Bewerberadministration, ins-
besondere im Bereich der Optimierung von Durchlaufzeiten. Auch im Seg-
ment der Bewerbungen via E-Mail wird der angestrebte “Workflow” regelmié-
Big durchbrochen. Als Ausloser dieser Medienbriiche lassen sich Kompatibi-
litdtsprobleme aufgrund der Vielzahl der von den Bewerbern verwendeten Da-
teiformate identifizieren. Zwar ist der Prozess der Stellenausschreibung iiber
das Bewerbermanagementsystem optimiert, aufgrund der Struktur des Bewer-
bungseingangs kann aber die Bewerbungsabwicklung nicht ohne Effizienz-
verluste ablaufen. Ziel ist daher eine nachhaltige Beeinflussung des Bewer-

131



bungsverhaltens potenzieller Kandidaten: “Unsere Zielrichtung ist ganz
klar, ..., wir liegen im Augenblick immer noch bei 40 % Papier, wir haben
eine Visionund die liegt bei 90 % elektronisch und 10 % Papier (...) Ich mo6ch-
te bewusst hier sagen, wir méchten niemanden zuriickweisen, aber wie es im
Augenblick lduft, da hole ich keine Effizienzsteigerung raus”.

4.2.4 Konzeption der Kompetenzdiagnose

Kompetenzmessung mit online- und multimediagestiitzten
Auswahlverfahren

Mit Blick auf die Zielsetzung der internetbasierten Kompetenzdiagnose wer-
den von dem Technologieunternehmen zwei zukiinftige Einsatzbereiche ange-
geben:

1. Fiir externe Bewerber ist der Einsatz des Online-ACs in Form eines Brei-
tenfilters zur Kompensation des gestiegenen Bewerberaufkommens ge-
plant. Aufgrund bestehender Problemlagen im Bereich der Validierung,
aber auch aufgrund der Manipulationsrisiken wird dieses Segment gegen-
wirtig getestet.

2. Fiirinterne Bewerber wird der Einsatz internetgestiitzter Assessment-Cen-
ter als Instrument zu Personalentwicklung gesehen, mit dem bei einem ge-
planten oder gewlinschten Entwicklungsschritt eines Mitarbeiters das tra-
ditionelle, kostenaufwendige Assessment-Center substituiert wird. Auf
der Basis der integrierten Bewerberadministration werden diese beiden
Zielrichtungen verkniipft, indem dieses System die Bindungs- oder Brii-
ckenfunktion wahrnimmt.

Vor dem Hintergrund des gegenwirtigen Status der Testphase des Systems ist
hervorzuheben, dass das Unternehmen dieses Online-AC derzeit nur im Seg-
ment der Graduierten (“Trainees”) als Instrument zur internetbasierten Kom-
petenzerfassung einsetzt und evaluiert. Auch fiir die Zukunft wird offen ge-
halten, dieses Instrument auf spezifische Zielgruppen zu begrenzen, wohin-
gegen die Kompetenzen der iibrigen Zielgruppen weiterhin durch Onli-
ne-Fragebogen erfasst werden sollen.

In beiden Féllen liegt eine Anforderungsorientierung vor. In Online-Bewer-
bungsbogen wird ein Soll-Profil zugrunde gelegt. Im Rahmen des Onli-
ne-Assessment werden Kompetenzanforderungen des Unternehmens-Kom-
petenzmodells herangezogen.
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Potenzialerfassung und Online-Assessment

Potenzialerfassung wird von dem Technologieunternehmen weiterhin offline
betrieben. Dieses Vorgehen wird mit der Strukturierung und Segmentierung
der Personalrekrutierung begriindet, in deren Rahmen das E-Recruiting ledig-
lich als “Breiten-Recruiting” zur Kompetenzerfassung eingesetzt werden
soll. Die Personalstruktur des Unternehmens wird daher in drei Stufen diffe-
renziert: Die Basis stellt der Lohn- und Tarifbereich dar, darauf folgt der iiber-
tarifliche Bereich, und der Fiihrungskreis bildet als dritte Stufe die Spitze die-
ser Pyramide. Kompetenzerfassung via E-Recruiting findet im Lohn- und Ta-
rifbereich und im tibertariflichen Bereich statt. Potenzialerfassung wird auf
der dritten Stufe im oberen Fithrungskreis praktiziert. Die Erfassung von Po-
tenzialen erfolgt entweder durch traditionelle Assessment-Center oder durch
Auswahlgespriche. Der Schwerpunkt liegt hier im Bereich einer individuellen
und intensiven Personalférderung. Die Option, diese Potenziale durch eine
E-Recruiting-Losung zu erfassen, wird skeptisch eingeschétzt. Ein Onli-
ne-Assessment wird vielmehr als Moglichkeit gesehen, die “Bewerber-
schwemme” (in den ersten beiden Stufen) im Rahmen der Vorauswahl zu be-
wiltigen und zu selektieren. Der Rationalisierungsgedanke steht dabei vor ei-
ner qualitativen Verbesserung der Auswahl.

4.2.5 Fazit: Gewichtung der Ziele des E-Recruiting

Ausgehend von Hauptzielen des E-Recruiting lisst sich fiir das Technologie-
unternehmen eine Zielhierarchie mit entsprechendem Erreichungs- bzw. Um-
setzungsgrad identifizieren:

1. Ziel (hochste Prioritdt): Optimierung des Rekrutierungsprozesses unter
Effizienz- und Rationalisierungsgesichtspunkten. Die angestrebten Poten-
ziale konnen allerdings noch nicht ausgeschopft werden. Es liegt zwar ein
leistungsstarkes Bewerbermanagementsystem vor, dieses kann sein Poten-
zial aber nicht voll entfalten.

2. Ziel (hohe Prioritét): Verbesserung des Personalimages aus der Perspekti-
ve des Personalmarketing. Dies wird insbesondere iiber die unternehmens-
eigene Internetprasenz umfassend erreicht und umgesetzt.

3. Ziel (mittlere Prioritét): Verbesserung der Vor-Selektion durch den Einsatz
online- und multimediagestiitzter Instrumente zur Kompetenzerfassung.
Der Fokus liegt insbesondere im Bereich der Kontrolle und Steuerung von
Profilvergleichen mit Hilfe automatischer “Matching-Verfahren”, um im
Rahmen der Vorauswahl attraktive Bewerber weiterzuleiten. Dies kann
aufgrund der nur ansatzweise realisierten Umsetzung von Ziel 1 jedoch nur
teilweise erfolgen. Eine qualitative Verbesserung der Selektion aufgrund
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des Einsatzes von Verfahren zur Kompetenzerfassung wird nicht erreicht.
Die Kompetenzerfassung iiber das Online-Assessment befindet sich noch
nicht in der Endreife.

4.3 Strategien des E-Recruiting — Ergebnisse
der kontrastierenden Fallstudienanalyse

Zielebenen des E-Recruiting und ihre Umsetzung

Bei einer vergleichenden Analyse der Umsetzung der Ziele des E-Recruiting
in dem Medien- und dem Technologieunternehmen zeigt sich, dass sowohl der
Fokus der Aktivitdten als auch deren Umsetzungsgrad differenziert zu beur-
teilen sind. Wihrend das Medienunternehmen sich primir auf die Zielseg-
mente “Image” und “Effizienzsteigerungen (Kosten, Zeit)” konzentriert und
diese auch umfassend realisiert, wird im Fall des Technologieunternehmens
auf den ersten Blick eine breitere Ausrichtung des E-Recruiting unter Einbe-
zug der Kompetenzerfassung angestrebt. Dieser Eindruck relativiert sich je-
doch im Rahmen einer genaueren Analyse. So wird bei dem Technologieunter-
nehmen lediglich das Ziel der Steigerung des Images iiber internetbasierte
Personalmarketingaktivitdten umfassend erreicht und umgesetzt. Es liegt ein
leistungsstarkes Bewerbermanagementsystem vor, dass sein Potenzial aber
aufgrund des zu niedrigen Anteils standardisierter elektronischer Bewer-
bungsdokumente nicht entfalten kann. Auch die Kompetenzerfassung wird im
iiberwiegenden Malle nur iiber Online-Bewerbungen vollzogen: Das Onli-
ne-Assessment ist noch nicht so ausgereift wie erwartet und wird gegenwirtig
getestet und evaluiert.

Zusammenfassend kann mit Blick auf die Umsetzung des E-Recruiting des
Technologieunternehmens festgestellt werden, dass Ansétze existieren, deren
Umsetzung entweder von weiteren Variablen (Bewerbungsstruktur) beein-
flusst wird oder noch nicht absehbar ist (Online-Assessment).

Anforderungsorientierung oder Potenzialorientierung —
Einordnung der strategischen Ausrichtung des E-Recruiting

Mit Blick auf die etablierte Kompetenzerfassung durch E-Recruiting kann bei
beiden Unternehmen eine grundsétzlich anforderungsorientierte Ausrichtung
des E-Recruiting festgestellt werden: Das Medienunternehmen verfolgt das
Thema Kompetenzerfassung via E-Recruiting und die damit verbundene qua-
litative Verbesserung der Selektion aufgrund der grundsétzlichen Ablehnung
von (Online-)Assessments und automatischer “Matching-Verfahren” nur in
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Ansitzen. Das Technologieunternehmen integriert iiber das Online-Assess-
ment auch den Einsatz weitergehender Instrumente zur Kompetenzerfassung
in die E-Recruiting-Strategie, weist in diesen Komponenten aber ebenfalls
einen anforderungsorientierten Charakter auf. Bei beiden Unternehmen liegt
der Schwerpunkt des E-Recruiting bei der Kompetenzerfassung im Bereich
der Online-Bewerbungen in Verbindung mit einem entsprechenden kompe-
tenzbasierten “Screening” der Bewerberprofile. Ein von dem Technologie-
unternehmen angewandtes automatisches “Matching-Verfahren” von Soll-
und Ist-Profilen wird von dem Medienunternehmen gegenwirtig aus tiberge-
ordneten Griinden abgelehnt.

Mit Blick auf eine potenzialorientierte Personalrekrutierung und eine damit
einhergehende Ausrichtung des E-Recruiting strebt das Medienunternehmen
den Aufbau eines entsprechenden Moduls fiir die Fiihrungskrédfteentwicklung
im Rahmen der Personalentwicklung an. Fiihrungskrifte werden anhand ihrer
Entwicklungsschritte und ihres bisherigen Werdegangs (z. B. Ausbildungs-
stufen, Auslandseinsitze, Art der Berufserfahrung etc.) analysiert, um das
Entwicklungspotenzial fiir zukiinftige Fiihrungsaufgaben einschitzen zu kon-
nen. Das Unternehmen strebt eine zukiinftige, systematische Ubertragung der
Potenzialermittlung auf das Recruiting an. Aus der Personalentwicklung ex-
trahierte Kriterien sollen im Rahmen einer potenzialorientierten Rekrutie-
rung verstirkt iiber Bewerbungen abgefragt und erfasst werden.

Zusammenfassende Bewertung

Die Ergebnisse der Fallstudien und ihre Kontrastierung mit der gesichteten
Literatur zum E-Recruiting unterstiitzen eine Argumentationsfigur, die sich
wie folgt beschreiben lisst:

— Die Diskrepanz zwischen technologischen Szenarien des E-Recruiting
und der praktischen Umsetzung von Online- und multimediagestiitzten
Instrumenten zur Kompetenzmessung im Rahmen einer integrierten Be-
werberadministration ist auch bei hoch professionellen Anwendern er-
heblich. Insbesondere der personalwirtschaftliche und technische Auf-
wand der Realisierung in der Phase der Personalselektion wird (in der
Literatur) in der Regel unterschitzt. Der hier anstehende Entwicklungs-
und Evaluierungsaufwand beschrinkt gegenwirtig die Breite der An-
wendung einer internetbasierten Personalrekrutierung auch in groflen
Unternehmen. Entsprechend sind Erfahrungen dieser Unternehmen nur
sehr eingeschrinkt libertragbar, z. B. auf kleine und mittelstdndische
Unternehmen.

— Im Widerspruch zu der iiberwiegend normativ argumentierenden Litera-
tur zeigt sich in den Fallstudien ein differenziertes Bild der internetba-
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sierten Personalrekrutierung. In Abhingigkeit von personalwirtschaft-
lichen und technischen Rahmenbedingungen konzentrieren sich die
Zielkategorien im Wesentlichen auf die Kostenwirkungen eines inte-
grierten Bewerbermanagements und Imagewirkungen zur internetba-
sierten Akquisition qualifizierter Bewerber. Auch diese Ziele miissen
in ihrer Ubersetzung als noch wenig ausgereift interpretiert werden.
Als Barrieren einer integrierten Bewerberadministration erweisen sich
insbesondere technische Schnittstellen. Eine internetbasierte Bewer-
berakquisition erzeugt hingegen mit dem Erfolg der Imageaktivitidten
Anomalien: Je stirker der Werbeeffekt potenzielle und weniger poten-
zielle Zielgruppen anspricht und zu einer steigenden Bewerberquote
fiihrt, desto mehr steigen Verarbeitungsaufwand und Ablehnungsquo-
ten mit entsprechenden gegenldufigen Effekten im Hinblick auf Wirt-
schaftlichkeit und Werbefunktion.

In den Fallstudien werden internetbasierte Testverfahren als sinnvolle
und praktikable Verfahren zur Vorselektion von Bewerbern angesehen.
Aus methodischer Sicht werden die eingesetzten Testverfahren als dqui-
valent eingestuft, d. h. es wird davon ausgegangen, dass die aus dem
Transfer von Personlichkeits-, Einstellungs- und Interessentests in com-
puter- oder internetbasierte Skalen insbesondere fiir die Zuverldssigkeit
und die Akzeptanz resultierenden Risiken kontrolliert werden kdnnen
und die Qualitidt der Messergebnisse nicht beeintrichtigt wird. Mit Blick
auf eine internetbasierte Kompetenzdiagnose ist deutlich mehr Skepsis
angebracht, weil auch hier ein Dilemma entsteht. Eine effiziente Erfas-
sung und Verarbeitung von Kompetenzen zielt — im Sinne einer “Mat-
ching”-Funktion — auf den Vergleich von Soll- und Ist-Profilen. Die da-
mit verbundene Trennung von Person und Kompetenz ist in einem Fall
aus unternehmenskulturellen Griinden nicht erwiinscht oder ist — wie im
zweiten Fall — technisch schwierig zu bewiltigen, z. B. bei der Verarbei-
tung von Initiativbewerbungen. Das daraus entstehende Dilemma liegt
auf der Hand: Prdazise Kompetenzbestimmungen beziehen sich auf be-
stehende Anforderungen. Das damit entstehende konservative Element
erfasst keine Kompetenzen, die sich auf zukiinftige, noch nicht bekannte
Anforderungen beziehen. Insbesondere in Bezug auf hoch qualifizierte
Fach- und Fiihrungskrifte zeigen die Fallstudien damit die methodi-
schen Grenzen der Verfahren auf. Zukiinftige und aktuelle Spitzenkrifte
entfalten ihre Moglichkeiten dort in erster Linie im individuellen Ge-
sprich.

Die individuellen Interessen von Mitarbeitern an ihrer Entwicklung
werden sowohl in der Literatur als auch in den Fallstudien eher einge-
schrinkt thematisiert. Die verbreiteten Argumentationsmuster beziehen
sich hier eher auf Werbe- und Informationsfunktionen und eine effizien-
te Abwicklung der Bewerberadministration. Die personalwirtschaftli-



che Funktion einer Iteration von Unternehmens- und Arbeitnehmerin-
teresse bedarf offensichtlich noch ihrer Entdeckung.

Zusammenfassend zeigt sich, dass E-Recruiting als Rekrutierungs- und Ent-
wicklungsinstrument in Teilbereichen einen hohen Professionalisierungs-
stand erreicht hat und in diesen Teilfunktionen (Image, Vorselektion auf der
Basis etablierter Testverfahren, partiell wirtschaftliches Bewerbermanage-
ment) angenommen wird. Allerdings wird in den Fallstudien (ebenso wie in
der Literatur) die strategische Bedeutung des E-Recruiting eher vernachlas-
sigt. Diesem bisher vernachlidssigten Feld soll im Folgenden nachgegangen
werden.

4.4 Personalwirtschaftliche Beurteilung strategischer
Perspektiven internetbasierter Personalrekrutierung

Aus unternehmensstrategischer Sicht liegt der Wert des Personalmanage-
ments nicht nur in der operativen Umsetzung strategischer Zielvorgaben, son-
dern in der Fihigkeit, durch die Akquisition, Entwicklung und Bindung knap-
per und fiir die Unternehmensentwicklung wertvoller Humanressourcen zum
Wettbewerbserfolg beizutragen. E-Recruiting ist daher kein Wert an sich, son-
dern beinhaltet die Realisierung von Unternehmenszielen durch die Beschaf-
fung und ErschlieBung von Humanressourcen.

Das Kerngeschift des Strategischen Human Resource Management besteht in
der Konfiguration von Personalpolitiken und -programmen, die durch Seg-
mentierung der Personalkapazititen, den spezifischen Aufbau nicht speziali-
sierter, anpassungsfdhiger Mitarbeiterqualifikationen und die Unterstiitzung
eines flexiblen, dezentralen Personaleinsatzes zur Entwicklung von Kern-
kompetenzen beitragen, Strategiewechsel in diskontinuierlichen Umweltsi-
tuationen unterstiitzen und — insbesondere durch die Bindung der Mitarbeiter
— vor der Imitation durch Wettbewerber schiitzen. Im Folgenden soll disku-
tiert werden, wie Konfigurationen internetbasierter Personalrekrutierung zu
diesen Aufgaben des Human Resource Management beitragen und welche
strategischen Perspektiven konzeptionell entwickelt werden kénnen.

4.4.1 Personalwirtschaftliche Informationsliucken
im E-Recruiting

Ausgehend von den Phasen eines Rekrutierungsprozesses zeigt Cappelli
(2001) idealtypisch strategische Zielsetzungen der Personalrekrutierung und
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des Einsatzes von online- und multimediagestiitzten Verfahren zur Kompe-
tenzmessung auf (vgl. Tabelle 16).

Tabelle 16
Strategische Zielsetzungen im Rekrutierungsprozess

Attracting Recognizable human-resources brands

candidates — Brands and reputation are crucial in competitive labour markets.
— The opportunity to add product ads to provide applicants with informati-
on.
— Integration of recruiting efforts with overall marketing campaigns ensures
success in on-line hiring.
— Corporate home pages: the first place job seekers look when they begin
evaluating companies.
— Providing compelling materials why people should work there
Sorting Sorting applications quickly without screening out good candidates
applicants — Basic question: mobility
— Specific questions: abilities, attitudes, interests
— A stepwise screening program which scores on-line applications against a
profile of the model successful agent
— To assess applicants suitability for particular jobs
— Risk of discrimination
Making The organizational capabilities to hire
contact — Decentralization of the hiring function (to put desirable applicants in
quickly touch with a person as soon as possible)
— New status, new reporting systems: recruiting is equal to HR department
and reports to business development (to bypass corporate HR staff)
— HR departments develop their own capabilities to hire or institutionalize
relationships with outside vendors.
— Establish hiring management systems to automate the process of tracking
and contacting applicants
Closing Learn how to close a deal
the deal — Developing relationships with candidates and persuading them to take

jobs

Quelle: Cappelli 2001

In diesen wie auch in anderen Phasenkonzepten des E-Recruiting ist eine Kon-
zentration auf das klassische Problem der Auswahl eines Mitarbeiters fiir eine
Aufgabe oder Titigkeit und seine Integration in die Organisation erkennbar
(“Closing the Deal” — Cappelli 2001). Die Ausgestaltung des E-Recruiting
konzentriert sich auf die Verbindung von gut strukturierten Anforderungen,
die aus der qualitativen Personalbedarfsanalyse abgeleitet werden und der
Auswahl der dafiir geeigneten Methoden zur Diagnose der Kompetenzen zu-
kiinftiger Organisationsmitglieder. Entsprechend bildet der Abgleich zwi-
schen Anforderungskriterien des Personalbedarfs und den zugeordneten
Kompetenzkategorien die planerische Grundlage fiir die Suche und Auswahl
potenzieller Bewerber. Angestrebt wird ein »fit« zwischen Strategie-, Tech-
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nologie- und Organisationsentscheidungen einerseits und der Personalrekru-
tierung andererseits. Wie oben dargestellt, wirken hier Plausibilitdtsvermu-
tungen im Hinblick auf die Steigerung der Attraktivitit des Unternehmens
und im Hinblick auf Rationalisierungspotenziale.

In dieser Phasenkonzeption sind die Annahmen bezogen auf die Funktion des
“Sorting” eher einfach gehalten. In den aufgezeigten technologischen Szena-
rien wird die Vorselektion potenzieller Bewerber und die Auswahl zukiinfti-
ger Organisationsmitglieder vor allem als ein Problem der beruflichen Eig-
nungsdiagnose interpretiert und auf die Validitit und Ubertragbarkeit von
Testverfahren bezogen. Die zugrunde liegenden personalwirtschaftlichen
Problemfelder sind allerdings fiir die Anwendung und Verbreitung dieser
Testverfahren essenziell und resultieren aus folgenden Grundannahmen:

— Eswird angenommen, dass Arbeitsplitze, ggf. job families beschreibbar
sind und eine entsprechende Pflege dieser Arbeitsplatzbeschreibungen
vorgenommen werden kann.

— Eswird angenommen, dass die erfassten Arbeitsplitze in Anforderungs-
profile iibersetzt werden konnen.

— Es wird angenommen, dass mit online- und multimediagestiitzten
Instrumenten zur Kompetenzmessung diese Anforderungsprofile erho-
ben werden kdnnen.

— Insgesamt wird unterstellt, dass der Einsatz dieser Instrumente die Effi-
zienz und die Effektivitit dieses Prozesses erhéht, bspw. durch Rationa-
lisierungseffekte aus der Standardisierung und Automatisierung von Ar-
beitsabldufen.

Jenseits der technologischen Szenarien ist die Frage zu beantworten, inwie-
weit Organisationen iiber die organisatorische Fiahigkeit zur gezielten Gene-
rierung dieser Informationen im Personalbereich verfiigen. Einerseits kann
fiir GroBunternehmen von einer entsprechenden Professionalisierung der per-
sonalwirtschaftlichen Funktionen ausgegangen werden. Andererseits belegen
empirische Untersuchungen die geringe Verbreitung von personalwirtschaft-
lichen Instrumenten in Klein- und Mittelunternehmen (vgl. Bundesinstitut
fiir Berufsbildung 2000). Im Hinblick auf den weitergehenden Forschungsbe-
darf ist daher von Interesse, ob und in welcher Weise die Anwendung und Ver-
breitung elektronisch gestiitzter Verfahren in der Personalrekrutierung die
Zielorientierung in der Erhebung und Nutzung arbeitsplatz- und personenbe-
zogener Daten verbessert.

Die Selektion von Organisationsmitgliedern — im Idealfall als Ergebnis der

Ubereinstimmung der Soll-Kriterien des betrieblichen Anforderungsprofils
und der Ist-Kriterien des Kompetenzprofils — erzeugt spezifische und weiterge-
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hende personalwirtschaftliche Informationsbedarfe zum person-to-job-fit,
weil eine prazise Entsprechung von Arbeitsanforderungen und den Eignungen
potenzieller Bewerber nur unter bestimmten Bedingungen der Personalaus-
wahl vorteilhaft ist (vgl. Behling 1998):

1. wenn der neue Mitarbeiter nur in geringem Umfang mit Problemldsungen
beauftragt wird,

2. wenn der neue Mitarbeiter sehr stark kontrolliert wird oder kritische
Leistungsergebnisse von einer Fithrungskraft auf andere Weise erkannt wer-
den konnen,

3. wenn die Fihigkeiten und Kenntnisse des neuen Mitarbeiters, die er in sei-
ne Titigkeit oder Aufgabe einbringt, bedeutsamer sind als diejenigen, die
er durch das Ausfiihren seiner Tatigkeit oder Aufgabe erlernt,

4. wenn der neue Mitarbeiter ausreichend Zeit hat, um seine Aufgabe oder Té-
tigkeit zu erlernen und nur geringe, graduelle Verdnderungen zu bewéltigen
sind,

5. wenn ein Bewerber mit seinen Fihigkeiten und Kenntnissen eindeutig vor
anderen Bewerbern liegt.

Die “ideale” Entsprechung der Kompetenzen eines Mitarbeiters zu den defi-
nierten betrieblichen Anforderungen kann insbesondere bei sich dynamisch
verdndernden Arbeitsbedingungen oder Umweltfaktoren nicht gewéhrleisten,
dass Unternehmen und Mitarbeiter aus dem Arbeits- bzw. Leistungsverhilt-
nis profitieren: “In fact, in a dynamic job environment, trying to achieve a
,tight” person-job fit is like trying to hit a constantly moving target: even if
you achieve the fit, the benefits may be very short-term. This helps explain
why many organizations are placing less emphasis on a particular person-job
fitand more hiring people who fit with the organization and can perform mul-
tiple duties as needs change.” (Lengnick-Hall 2000, 13.13)

Die Identifikation und die Entwicklung von Kompetenzen bei sich andernden
betrieblichen Anforderungen setzen voraus, dass die Dynamik betrieblicher
Verdnderungen erkannt und erfasst werden kann. Drumm (2000) hat darauf
hingewiesen, dass hier prinzipiell zwei Fille zu unterscheiden sind:

— Der Entwicklungsbedarf entsteht durch kontinuierliche und absehbare
Verdnderung der Anforderungen, wenn bspw. Produktmodifikationen
oder technologische Weiterentwicklungen mit den verfiigbaren betrieb-
lichen Kenntnissen und Fédhigkeiten der Arbeitsplatzinhaber oder mit
der beruflichen Qualifikation neu einzustellender Arbeitnehmer nicht
mehr bewiltigt werden konnen.

— Der Entwicklungsbedarf weist im Planungszeitraum Briiche und Dis-
kontinuitidten zwischen den gegenwirtigen und zukiinftig erforderlichen
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Fihigkeiten und Kenntnissen auf. Zwar wird hier die Deckungsliicke
auch aus der Gegeniiberstellung von prognostizierter qualitativer Per-
sonalbedarfsplanung und prognostiziertem qualitativem Personalbe-
stand ermittelt. Im Falle von deutlicheren Differenzen zwischen den ge-
genwirtigen Kenntnissen und Fihigkeiten und den zukiinftig benotig-
ten Kenntnissen und Fihigkeiten ist ein Vergleich von Anforderungs-
klassen und Fahigkeitsklassen schwieriger und wird in der Regel verbal
umschrieben (vgl. Drumm 2000).

In beiden Féllen ist die Prognose der Deckungsliicke kritisch und umso schwie-
riger, je ldnger der Planungszeitraum angesetzt wird. Insbesondere Staudt u. a.
(1993) haben gezeigt, dass die lineare, aus Produkt, Technik oder Organisa-
tionsstruktur abgeleitete Kompetenzentwicklung auf eine Vielzahl von Begren-
zungen stoBt. Bartolke/Grieger (1993) weisen darauf hin, dass die Prolongation
von PlanungsgréBen der Kompetenzentwicklung nur unter der Bedingung kon-
tinuierlicher betrieblicher Verinderungen die Dynamik des Anpassungsbedarfs
angemessen abbilden kann. Als (informationstechnisch zu unterstiitzendes)
Abbildungsproblem stellt sich die Identifikation einer Deckungsliicke daher au-
Berordentlich schwierig dar. Die in Personalbestandsdateien vorhandenen In-
formationen zum verfiigbaren qualitativen Personalbestand basieren hdufig auf
formalen Schulabschliissen, der Teilnahme an Weiterbildungsveranstaltungen
sowie Qualifikationen, die im Zuge von Arbeitsplatzwechseln erworben wur-
den. Ggf. existiert eine differenzierte Informationsbasis, die Qualifikationen
spezifiziert. Diese Planungsgrundlage ist hinreichend fiir stetige und kontinu-
ierliche Verdnderungen. Bei diskontinuierlichen Verdnderungen gerit diese
Planungsgrundlage in Schwierigkeiten. Schulabschliisse und Weiterbildungs-
mafBnahmen konnen nur eine gewisse Zeit als Basis fiir Entscheidungen zur
Kompetenzentwicklung in einer Organisation herangezogen werden, insbeson-
dere weil dieses Wissen bei betrieblichen Verdnderungen veraltet bzw. modifi-
ziert werden muss. Die Erfassung der Anpassung des Wissens durch die berufli-
che Tétigkeit selber ist demgegeniiber eine schwierige Aufgabe (vgl. Bergmann
2003; Bergmann 2000). Die Dokumentation dieser Modifikation zertifizierter
Qualifikationen ist systematisch nur schwer zu organisieren, da durch Erfah-
rung erworbenes implizites Wissen nur teilweise erhebbar ist.

In vergleichbarer Weise ist die Ableitung von Kompetenzen aus den Anforde-
rungen einer Arbeitsaufgabe mit Schwierigkeiten verbunden. Prognosepro-
bleme entstehen, weil detaillierte Anforderungen an die Kompetenz eines Or-
ganisationsmitglieds nur aus tatsidchlichen Arbeitstitigkeiten bzw. aus dem
Arbeitsverhalten abgeleitet werden konnen. Bestehen Freiheitsgrade bei der
Ausfiihrung einer Aufgabe, sind mehrere Moglichkeiten in der tatsdchlichen
Arbeitsdurchfiihrung denkbar, mit entsprechendem Variantenreichtum fiir
die Kompetenzanforderungen. Dort, wo die Beschreibung von Tétigkeiten
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oder Verhaltensweisen aufgrund der Komplexitit der Aufgabe nicht oder nur
vage vorgenommen werden kann, ist eine Ableitung von Kompetenzen kaum
moglich; der Kompetenzbedarf wird dann hédufig eher allgemein formuliert,
bspw. Fihigkeit zur Problemerkennung und -analyse, Konzentration auf
Grundzusammenhédnge und Fihigkeit zum Lernen und Wissenstransfer.

Damit entsteht ein nicht 16sbares personalwirtschaftliches Dilemma: Anfor-
derungen an Kompetenzen fiir eine Arbeitsaufgabe werden erst dann in Maf@3-
nahmen zur Kompetenzentwicklung iibersetzt, wenn der Arbeitsplatz bereits
besteht, obwohl diese beruflichen Kompetenzen dann schon bereitstehen sol-
len. Verstirkt wird diese Problematik durch die Komplexitdt und Dynamik,
die durch Innovationen bei technisch-organisatorischen Verdanderungen ent-
stehen. Diese Innovationen erhdhen die Anzahl unvorhersehbarer Stérungen
und verldngern bzw. verkomplizieren den personalwirtschaftlichen Planungs-
prozess, der eigentlich aufgrund der Dynamik einfacher und zeitlich gestraff-
ter erfolgen miisste.

Ein weiteres vernachlédssigtes Grundproblem fiir die Identifikation und Ent-
wicklung von Kompetenzen ist die Integration und Beriicksichtigung von Mit-
arbeiterinteressen. Der primdre Entwicklungsbedarf ergibt sich aus der
prognostizierten Deckungsliicke, allerdings entsteht ein sekundédrer Entwick-
lungsbedarf aus einer Diskrepanz zwischen individuellen Entwicklungszie-
len der Mitarbeiter und den Moglichkeiten zur Kompetenzentwicklung, die
das Unternehmen bereitstellt. Da es vermutlich kaum ein personalwirtschaft-
liches Instrument gibt, das so intensiv auf die Akzeptanz der Arbeitnehmer
angewiesen ist, wenn es um die Erweiterung von Fihigkeiten und die Aneig-
nung und Anwendung von Kompetenzen geht, gilt fiir elektronisch gestiitzte
Verfahren, dass aufgrund der ihnen inhédrenten Trennung von Person und
Kompetenz hier eine hohe Sensibilitdt im Hinblick auf Erwartungen und Kar-
rierepldne der Arbeitnehmer entwickelt werden muss.

4.4.2 Fit und Flexibilitat als Ausgangspunkte strategischer
Orientierung der Personalrekrutierung

Das entwickelte Informationsproblem besteht systematisch und entsteht aus
der grundsitzlichen Diskrepanz zwischen der Dynamik betrieblicher Verin-
derungen und dem Zeitbezug personalwirtschaftlicher Entscheidungen. Per-
sonalstrategische Grundiiberlegungen werben fiir eine proaktive Bearbeitung
dieses Grundproblems. Bezogen auf E-Recruiting sind dann im Bereich des
“Sorting” die Steuerungspotenziale des E-Recruiting konzeptionell mit den
Anforderungen an strategisch differenzierte Personalbedarfe zu verbinden.
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Voraussetzung ist die Fahigkeit einer Organisation, die Identifikation und
Entwicklung von Kompetenzen an unterschiedlichen Umweltzustinden aus-
richten zu konnen. Von Unternehmen wird mehr Flexibilitat erwartet, und das
Human Resource Management soll diese Flexibilitit fiir den Einsatz von Hu-
manressourcen durch geeignete Manahmen unterstiitzen. Es wird danach ge-
fragt, wie die Flexibilitdt einer Organisation entwickelt oder aufrecht erhalten
werden kann, wenn es darum geht, Kompetenzen zu entwickeln, die diese An-
passung an Umfelddynamik beinhalten. »Fit« und »Flexibilitdt« werden inso-
fern als komplementére und gleichzeitig zu realisierende Zielgroen der Un-
ternehmensentwicklung interpretiert:

— »Fit« wird als Fihigkeit einer Organisation definiert, auf bestimmbare
Anforderungen, Ziele, Wiinsche oder Bediirfnisse einer stabilen Umwelt
mit den dafiir spezifisch herausgebildeten Fihigkeiten oder Instrumen-
ten zu reagieren. Es wird dabei angenommen, dass eine hohe Effizienz
vorhanden ist, wenn der Ubereinstimmungsgrad zwischen den Anforde-
rungen der Organisation und den Kompetenzen der (zukiinftigen) Orga-
nisationsmitglieder hoch ist. Wenn bspw. Mitarbeiter liber eine sehr spe-
zifische berufliche Kompetenz verfiigen, die fiir eine betriebliche Auf-
gabe oder Titigkeit geeignet ist, stellt sich diese Ubereinstimmung 6ko-
nomisch giinstiger dar, weil lediglich die nachgefragte spezifische Kom-
petenz entlohnt werden muss. Allerdings ist dieser Einsatz riskant, da
sich diese spezifischen Fahigkeiten nicht ohne Einbu3en an Produktiv-
wert anderweitig verwenden lassen.

— Unter »Flexibilitit« wird die Fihigkeit verstanden, auf unterschiedliche
oder sich dynamisch entwickelnde Anforderungen, Wiinsche, Ziele und
Bediirfnisse reagieren zu konnen. Wird z. B. davon ausgegangen, dass
auf Grund von wechselnden Kundenwiinschen auch die technologische
Verdanderungsdynamik hoch ist, so lassen sich die daraus abzuleitenden
Kompetenzen der Arbeitnehmer nicht prizise bestimmen. Eine Organi-
sation wird dann Mitarbeiter mit einem breiten Kompetenzspektrum be-
schiftigen, das in der Folge hoher zu entlohnen ist. Zudem sind Investi-
tionen in die Kompetenzentwicklung notwendig, um Mitarbeitern — auf
der Basis ihres Kompetenzspektrums — die Anpassung an sich veridn-
dernde Umwelten zu ermdoglichen.

Wright/Snell (1998) gehen davon aus, dass »Fit« und »Flexibilitit« sich nicht
wechselseitig ausschlieen, sondern dass das Human Resource Management
beide Umweltzustdnde zu beriicksichtigen hat. »Fit« stellt immer nur einen
Ausschnitt auf der Zeitachse in der Unterstiitzung von Unternehmensstrate-
gien dar, wiihrend in einer lingerfristigen Perspektive jedes Unternehmen An-
derungen in der Unternehmensumwelt zu erwarten hat (vgl. auch Gratton
1999). Ebenso konnen Unternehmen gleichzeitig iiber stabile Umwelten und
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instabile Umwelten verfiigen, wenn sie in unterschiedlichen Mérkten operie-
ren. In der »fit«-Komponente richtet ein Unternehmen durch HRM-Prakti-
ken die Fahigkeiten und Verhaltensweisen der Arbeitnehmer unmittelbar auf
die Strategieerfordernisse aus. In der »Flexibilitdts«<-Komponente verbes-
sertein Unternehmen seine organisationalen Fahigkeiten, um auf eine gréf3e-
re Anzahl von Wettbewerbserfordernissen zu antworten, die noch nichtin der
aktuellen Strategieentscheidung beriicksichtigt werden kénnen.

Aus strategischer Sicht beinhaltet die Identifikation und Steuerung dieser un-
terschiedlichen Kompetenzbedarfe Anforderungen an das E-Recruiting, de-
nen bisher vorliegende Konzepte nicht systematisch nachgehen. Diese Sicht-
weise erweitert die Zielkriterien fiir die Vorselektion potenzieller Mitarbeiter
und begriindet Investitionen in internetbasierte Kompetenzdiagnosen als Ba-
sis fiir neue Formen der Personalrekrutierung:

— In stabilen Umweltsituationen suchen Unternehmen den “idealen” Be-
werber fiir ein bestimmtes Anforderungsprofil und gehen von einem de-
finierten, fest umrissenen Anforderungsprofil aus. Erfolgskriterium fiir
das Auswahlinstrument ist die optimale Passung von Anforderungspro-
fil der Position und dem Fihigkeitsprofil potenzieller Mitarbeiter (to-
day-today). Die damit verbundenen personalwirtschaftlichen Informa-
tionsbedarfe sind kritisch und in elektronische Unterstiitzungssysteme
zu iliberfiihren.

— In dynamischen Umweltsituationen veridndert sich die personalwirt-
schaftliche Zielsetzung. Die Vorselektion potenzieller Mitarbeiter bei
sich wandelnden Markt- und Wettbewerbsbedingungen ist auf die Identi-
fikation potenziell verfiigbarer und entwickelbarer Fihigkeiten von
Mitarbeitern gerichtet. Ziel dieser Personalselektion ist die Identifikati-
on von Mitarbeitern, deren Fihigkeiten sich unterschiedlichen Anforde-
rungsprofilen zuordnen lassen und deren Lernpotenzial auch auf die zu-
kiinftige Entwicklungsfdhigkeit schlieBen ldsst. Erfolgskriterium des
Auswahlinstruments ist dann die Identifikation konvergenter, aber von-
einander unterscheidbarer Fihigkeitscluster, die sich verschiedenen,
aus der Unternehmensentwicklung ableitbaren Anforderungsprofilen
zuordnen lassen (today-tomorrow).

Diese Differenzierung ist notwendig, weil strategische Zielsetzungen von Un-
ternehmen nicht kongruent sind und Unternehmen aus der unternehmensstra-
tegischen Bewertung einer Position oder eines Stellenclusters heraus eine
Entscheidung iiber den Zielkorridor der Kompetenzentwicklung zu treffen ha-
ben.
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Eine auf diese Unterscheidung bezogene strategische Zurichtung der Perso-
nalrekrutierung und ihre Konsequenzen fiir den Einsatz internetbasierter
Kompetenzdiagnosen kann ausgehend von pragmatischen Ansétzen des Stra-
tegischen Human Resource Management weitergehend analysiert werden.

4.4.3 Der Beitrag des E-Recruiting zur Generierung
von Wettbewerbsvorteilen

Die Grundidee des ressourcenorientierten Ansatzes lautet, dass Unternehmen
interne Ressourcen als Potenziale von Wettbewerbsfihigkeit verstehen miis-
sen. Unternehmen konnen dauerhafte Wettbewerbsvorteile erzielen, wenn es
thnen gelingt, spezifische Ressourcen zu beschaffen oder zu entwickeln (vgl.
Mahoney/Pandian 1992). Wenn hierbei die Dynamik betrieblicher Veridnde-
rungen kaum eingeschitzt werden kann, stellt sich weiter die Frage, wie inter-
ne Ressourcen und Fihigkeiten eine stabile Basis darstellen konnen, um nach-
haltige Wettbewerbsvorteile zu erzielen (vgl. Grant 1991, S. 116; Gratton
1999, S. 183).

So bemiihen sich Unternehmen bspw. in der Regel darum, qualifiziertes Per-
sonal zu beschaffen. Suchen Unternehmen auf der Basis von standardisierten
Auswahlverfahren nach identischen oder dhnlichen Kompetenzen, stellt dies
keinen Wettbewerbsvorteil dar. Gelingt es Unternehmen aber, iiber die bran-
cheniiblichen Qualifikationen hinaus spezifische Kompetenzen, z. B. fiir die
Produktentwicklung oder fiir den Service, zu identifizieren und zu entwi-
ckeln, wire ihr Einsatz eine Ressource, die das Unternehmen in die Lage ver-
setzt, Wettbewerbsvorspriinge zu erzielen. Als viel zitiertes Beispiel gilt die
Firma Sony, die auf Grund von Kernkompetenzen in der Miniaturisierung von
Produkten in der Unterhaltungsindustrie in kurzen Abstinden immer neue
Produkte auf den Markt bringt (vgl. Prahalad/Hamel 1999). Zwar werden die-
se Produkte in einem gewissen Zeitabstand kopiert, aber auf Grund der vor-
handenen Kernkompetenzen generiert das Unternehmen zwischenzeitlich
verbesserte Variationen oder neue Produkte, die erneut den Standard setzen.
Unternehmen reagieren also nicht auf aktuellen Marktdruck, sondern setzen
auf Grund der spezifischen ErschlieBung ihrer Humanressourcen selbst Stan-
dards und erzielen daraus Wettbewerbsvorteile. In eine dhnliche Richtung ar-
gumentieren Flood u. a. (1997). In einer explorativen Studie weisen die Auto-
ren darauf hin, dass Top Management-Teams unter bestimmten Umstinden
als Wettbewerbsvorteil interpretiert werden konnen. In ihrer Untersuchung
stellen sie fest, dass Management-Teams in Unternehmen mit hohen Inno-
vationsraten spezifische Charakteristika aufweisen, die als Wettbewerbsvor-
teile Vorspriinge erzeugen. Auch in weiteren Ansidtzen wird herausgestellt,
dass Fihigkeiten, Verhaltensweisen und die Zusammensetzung von Manage-
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ment-Teams spezifische Ressourcen darstellen, die Wettbewerbsvorteile ge-
geniiber den Mitwettbewerbern erlauben (vgl. Ginsberg 1994).

Der Grundgedanke besteht also darin, Ressourcen zum Ausgangspunkt plane-
rischer Uberlegungen zu machen und damit die klassische Logik der Pla-
nungskette — von der Unternehmensstrategie zu den strategischen Zielsetzun-
gen personalwirtschaftlicher Funktionen — umzukehren. In der strategischen
Logik eines ressourcenbasierten Personalmanagements bildet die Bestim-
mung der Ressourcenposition eines Unternehmens die Basis fiir die Unterneh-
mensentwicklung, so dass fiir die Humanressourcen danach zu fragen ist:

— Welche genutzten und nicht genutzten Qualifikationen liegen vor?

— Welche Fihigkeiten, Interessen und Erwartungen existieren bei den Mit-
arbeitern?

— Welche organisatorischen Losungen und Produktionsverfahren sind auf
der Basis dieser Kompetenzen moglich und sinnvoll?

Hieraus kann gefolgert werden, dass im strategischen Ablauf die Kompetenzen
der Mitarbeiter nicht nur eine limitierende Bedingung fiir die Unternehmens-
entwicklung darstellen. Durch Vorselektion und Selektion sind potenzielle Mit-
arbeiter mit bestimmten Kompetenzen zu suchen bzw. durch Maf3nahmen zur
Kompetenzentwicklung sind diese Deckungsliicken auszugleichen. Kompeten-
zen der Mitarbeiter enthalten auch eine initiierende Rolle, wenn es um die Ent-
wicklung neuer Produkte oder um wettbewerbsrelevante Anderungen im orga-
nisatorisch-technischen Ablauf geht (vgl. Ridder 1999, S. 231).

Die strategische Logik des E-Recruiting ist dann auf der Basis wettbewerbsre-
levanter Kriterien zu rekonstruieren. In Anlehnung an Barney (1986; 1991;
2001; 2002) lassen sich insbesondere zwei personalstrategische Kategorien
zur Entwicklung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile herausstellen (vgl. Le-
pak/Snell 1999):

1. Die Kategorie Wert umfasst den potenziellen Beitrag der Humanressour-
cen zur Kernkompetenz der Unternehmung. Wie alle anderen Vermogens-
werte des Unternehmens konnen diese Werte zentraler oder weniger zen-
traler Natur sein.

2. Die Kategorie Einzigartigkeit bezieht sich auf den Begriff der Spezifitit
bei Williamson (1990, S. 108). Spezifitit kann bspw. entstehen, wenn sich
hohe und schwer beschaffbare Kompetenzen in speziellen Organisations-
umfeldern entwickeln.

Aus der Kombination dieser Referenzkategorien leiten sich unterschiedliche
strategische Perspektiven ab, und es kann gepriift werden, unter welchen Be-
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dingungen eine internetbasierte Personalrekrutierung einen Beitrag zur Er-
reichung dieser Ziele leisten kann (vgl. Abbildung 24).

Abbildung 24
Zielsysteme der strategischen Personalrekrutierung

IV. Person-to-network-fit L. Person-to-organisation-fit
Art der Kompetenzidentifikation: Art der Kompetenzidentifikation:
Markterhebung Kompetenz-Kulturprofile
Karriere-Profil
Feedback
Art der Kompetenzentwicklung: Art der Kompetenzentwicklung:
nicht relevant Organisationsspezifische Kompe-

tenzentwicklung, Wissens- und
Erfahrungstransfer, Aufbau von

Commitment
II1. Person-to-job-fit I1. Person-to-strategy-fit
Art der Kompetenzidentifikation: Art der Kompetenzidentifikation:
fachspezifische Kenntnisse, Fihig- Kompetenz zur situationsbezogenen
keiten, Fertigkeiten Anwendung von Kenntnissen,
Fihigkeiten, Fertigkeiten (soziale
Kompetenz)
Art der Kompetenzentwicklung: Art der Kompetenzentwicklung:
Einarbeitung, keine spezifische Aufgabenspezifische Personal-
Steuerung der Kompetenzent- qualifizierung, formale Sicherung
wicklung von Qualifizierungsinvestitionen

v

Quadrant I: Humanressourcen sind hier sowohl wertvoll als auch einzigartig.
Kriterien fiir die Rekrutierung dieses Personals basieren auf unternehmens-
strategischen Optionen, auf deren Basis Aufgaben und Tétigkeitsfelder durch
die Mitarbeiter selbst zu entwickeln sind. Durch Investitionen in eine organi-
sationsspezifische Entwicklung dieser Ressourcenpotenziale konnen diese
ausgebaut und zu strategischen Zielen gebiindelt werden. Damit soll gewihr-
leistet werden, dass diese spezifische Entwicklung gleichzeitig einen Beitrag
zu den strategischen Zielen der Unternehmensentwicklung leistet und auf-
grund der firmenspezifischen Entwicklung die Abwerbung dieser Mitarbeiter
fiir Wettbewerber wenig attraktiv ist. Entsprechend hoch sind Investitionen in
diese Humanressourcen durch Wissensvermittlung, Forderung und Training.
Diese Investitionen werden gesichert durch hohes Commitment in Form von
Karrieresystemen, Bonussystemen etc.
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Quadrant 11: Hier sind Humanressourcen wertvoll, aber auf externen Arbeits-
mirkten beschaffbar. Die Steuerungsprinzipien fiir den Einsatz von
HRM-Praktiken sind entsprechend different. Beide Marktpartner erwarten von
der Aufnahme eines Beschiftigungsverhiltnisses wechselseitigen Nutzen und
sind bereit, das Beschiftigungsverhédltnis zu 16sen, wenn sich dieser Nutzen
nicht einstellt. Hier geht es weniger um Entwicklung und Training, sondern um
die Bestimmung realistischer Marktpreise. Der Fokus konzentriert sich hier auf
die genaue Bestimmung der erforderlichen Qualifikationen und die professio-
nelle Akquisition dieser Humanressourcen.

Quadrant I11: Humanressourcen sind hier weder wertvoll noch einzigartig.
Hier geht es um die prizise Festlegung der erforderlichen betrieblichen Quali-
fikationen und eine kostenorientierte Betrachtung von Beschéftigtengruppen.
Die Bindung an das Unternehmen ist gering und konzentriert sich auf eher
kurzfristige, meist monetér ausgerichtete Beziehungen. Die HRM-Praktiken
fokussieren auf Einhaltung und Ubereinstimmung von Vertrigen und festge-

legten Leistungs-Entgelt-Relationen.

Tabelle 17

Praktiken strategischer Personalrekrutierung

Rekrutierungs- Kompetenz- Methodik der Erwartete
ziel bedarf Kompetenzidentifikation Wirkungen

I. organisations- Kompetenz/Kultur-Profil ~ Identifikation mit be-

Person-to- spezifische Karriere-Profil triebspezifischen Ziel-

organization-fit Anforderungen Feedback-Prozess systemen

II. strategiebezogene Anwendung von Kenntnis- Vermittlung realisti-

Person-to- Anforderungen sen, Fihigkeiten und Fer- scher Erwartungen

strategy-fit tigkeiten in realistischen  iiber Arbeitsbereich
Arbeitssituationen (Aufgabe, Tatigkei-
(critical incidents) ten) und Entwick-
Anpassungsfahigkeit/sozia- lungsperspektiven
le Kompetenz bei variie-  (Verantwortung, Leis-
renden Verhaltensaufgaben tungsbeurteilung)

II1. aufgaben- zertifizierter Nachweis Rationalisierung des

Person-to- und/oder fachspezifischer Kenntnis- Contracting

job-fit tiatigkeitsbezogene se, Fihigkeiten und Fertig-

Anforderungen keiten, Arbeitsproben,

Fachgesprich

IV. Markt nicht relevant

Person-to-

network-fit
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Quadrant IV: Hierbei handelt es sich um Humankapital, das zwar einzigartig,
aber nur von begrenztem Wert fiir die Unternehmung ist. Insbesondere im
Hinblick auf Forschung und Entwicklung fiihrt dies zu neuen Formen von Al-
lianzen. Unternehmen lagern bspw. Spezialabteilungen aus und fragen deren
Leistungen unter Marktbedingungen nach, oder es werden Vertrdge abge-
schlossen, in denen die Unternehmung nicht mehr exklusiver Nutzer dieses
einzigartigen Wissens ist.

Aus diesem personalstrategischen Referenzsystem ergeben sich Zuordnungs-
regeln im Hinblick auf die Einsatzformen des E-Recruiting (vgl. Tabelle 17).

Im Ergebnis konnen beim derzeitigen Stand der Entwicklung die groten Po-
tenziale internetbasierter Personalrekrutierung im Quadranten III identifi-
ziert werden. Quadrant II enthilt eine Vielzahl von technischen und personal-
wirtschaftlichen Implikationen. Partiell sind insbesondere im Bereich der
Kompetenzermittlung online- und multimediagestiitzte Verfahren zur Kom-
petenzmessung einsetzbar. Strategisch bedeutsam ist insbesondere Quadrant
I, wobei die wissenschaftliche Aufarbeitung dieser Konfigurationen internet-
basierter Personalrekrutierung noch ganz am Anfang steht.
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6 Anhang

Tabelle 18
Testtheoretische Giitekriterien nach DIN 33430

Objektivitit

Die zur Eignungsbeurteilung eingesetzten Verfahren miissen eine groftmogliche Durchfiih-
rungs-, Auswertungs- und Interpretationsobjektivitit gewihrleisten. Verfahren, Materialien
und Instruktionen fiir den Kandidaten sowie die Vorgehensweise bei der Eignungsbeurteilung
miissen so beschaffen sein, dass die Ergebnisse so wenig wie moglich durch den Kandidaten
selbst verfilscht werden konnen.

— Durchfiihrungsobjektivitit

— Auswertungsobjektivitit

— Interpretationsobjektivitit

Zuverlissigkeit/
Reliabilitit

Die zur Eignungsbeurteilung eingesetzten Verfahren miissen eine der jeweiligen Art des Ver-
fahrens und der angestrebten Aussage entsprechende moglichst hohe Zuverldssigkeit aufwei-
sen. Die Reliabilitdt beschreibt den Grad der Genauigkeit bzw. Messfehlerfreiheit, mit dem
ein zur Eignungsbeurteilung eingesetztes Verfahren das gemessene Merkmal erfasst. Zuverlis-
sigkeitsuntersuchungen ergeben je nach gewihlter Verfahrensklasse und Art der Zuverldssig-
keit Werte zwischen r = 0.70 — 0.85.

Giiltigkeit/
Validitt

Normwerte/
Referenzkenn-

werte

Die zur Eignungsbeurteilung eingesetzten Verfahren miissen eine fiir die Fragestellung mog-
lichst hohe Giiltigkeit aufweisen. Grundsétzlich muss die Giiltigkeit des Verfahrens aufgrund
von empirischen Analysen zur Konstrukt-, Kriteriums- oder Inhaltsvaliditit nachgewiesen
werden. Die Art der Giiltigkeitsbestimmung muss dem Zweck des Verfahrens und der vorlie-
genden Fragestellung angemessen sein. Die Ergebnisse von unabhingigen Vergleichs- und
Wiederholungsmessungen sind zu beriicksichtigen.

— Konstruktgiiltigkeit: Bei der Konstruktgiiltigkeit geht es um die Entscheidung, ob — ausge-
hend von theoretischen Erwidgungen und anhand von entsprechenden empirischen Untersu-
chungen — ein Verfahren ein interessierendes Konstrukt nachvollziehbar abbildet und es
mit seinen Operationalisierungen von anderen Konstrukten hinreichend abgrenzt.

— Inhaltliche Giiltigkeit: Bei der inhaltlichen Giiltigkeit geht es darum festzustellen, inwie-
weit die einzelnen Elemente (Items) eines Verfahrens eine repriasentative und prototypische
Stichprobe eines eindeutig bestimmten Gegenstandsbereichs (z. B. Kenntnisse, Einstellun-
gen, Verhaltensweisen) darstellen.

— Kriteriumsgiiltigkeit: Bei der Giiltigkeit des Kriteriums geht es um den Grad der Uberein-
stimmung des mit einem eignungsbeurteilenden Verfahrens erzielten Ergebnisses einer Per-
son mit der Auspriagung dieser Person in einem empirisch ermittelten Kriterium, z. B. dem
Ausbildungs-, Berufserfolg.

Normwerte beschreiben Vergleichswerte (z. B. Mittelwerte, Standardabweichungen, Prozent-
rdnge), die anhand einer Referenzgruppe, z. B. Bewerber bestimmter Alters-, Bildungs- oder
Berufsgruppen, empirisch ermittelt wurden und mit denen die vorliegenden Ergebnisse der
Kandidaten verglichen werden.

Sofern fiir die Eignungsbeurteilung Verfahren eingesetzt werden, die den Vergleich mit Norm-
werten vorsehen, miissen diese der Fragestellung und der Referenzgruppe der Kandidaten ent-
sprechen. Die Angemessenheit der Normwerte ist spitestens alle 8 Jahre zu priifen (Kriteri-
um: Aktualitdt der Normwerte).

Wird das Verfahren auf unterschiedliche Art und Weise (Papier-Bleistift-Version bzw. compu-
tergestiitzt) vorgegeben, muss die Ubertragbarkeit der Normwerte von einer Vorgabeart auf
die andere nachgewiesen sein oder es miissen gesonderte Normwerte vorliegen.
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