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Zusammenfassung

Unconscious Bias bezeichnet unbewusste Wahrnehmungsverzerrungen, die zu vor-
schnellen Beurteilungen und spontanen Reaktionen gegeniber bestimmten sozialen
Gruppen fuhren kénnen (FitzGerald & Hurst, 2017, S. 2f.). Da der Rekrutierungsprozess
von personlichen Einschatzungen und Entscheidungen tber Kandidatinnen und Kandi-
daten gepragt ist, konnen unbewusste Vorurteile hier besonders wirksam werden (Ber-
thel & Becker, 2017, S. 377). Obwohl die Relevanz von Unconscious Bias im Rekrutie-
rungskontext in der Forschung anerkannt ist, beschreibt die Literatur noch wenig kon-
krete Erkenntnisse, was unternommen werden kann, um Unconscious Bias im Bewer-

bungsprozess entgegenzuwirken (Knappitsch & Caliskan, 2018, S. 215f.).

Die vorliegende Masterarbeit widmet sich dieser Forschungsliicke mit der Zielsetzung,
Maflnahmen zur Minimierung von visuellen Vorurteilen im Rekrutierungsprozess zu
identifizieren. Ein besonderer Fokus liegt dabei auf der Rolle der Personalverantwortli-
chen und deren Moglichkeiten, Unconscious Bias aktiv entgegenzuwirken. Methodisch
basiert die Untersuchung auf teilstrukturierten Interviews mit zehn Personalverantwortli-
chen aus verschiedenen Unternehmen. Die Datenerhebung erfolgt anhand eines stan-
dardisierten Interviewleitfadens, wahrend die Auswertung mittels der qualitativen Inhalts-
analyse nach Braun & Clarke (2006) durchgefihrt wird. Als zentrale Erkenntnis der em-
pirischen Untersuchung zeigt sich die ambivalente Bewertung anonymisierter Bewer-
bungsunterlagen. Wahrend diese von allen Befragten als effektive MaRnahme zur Re-
duzierung von Unconscious Bias identifiziert werden, zeigen sich in der praktischen Im-
plementierung noch deutliche Widerstande, insbesondere im Managementbereich. Be-
merkenswert ist zudem die im Rahmen der Analyse gewonnene Erkenntnis Gber den
Zusammenhang zwischen der Reduktion unbewusster Vorurteile und einer Zunahme

der Diversitat in den untersuchten Unternehmen.

Schltsselbegriffe: Unconscious Bias, Diversitat, Rekrutierungsprozess, Visuelle Vorur-

teile, AuBeres Erscheinungsbild, Attraktivitat und Berufschancen, Lookismus



Abstract

Unconscious bias refers to unconscious distortions of perception that can lead to hasty
judgements and spontaneous reactions towards certain social groups (Fitz-Gerald &
Hurst, 2017, p. 2f.). As the recruitment process is characterised by personal assess-
ments and decisions about candidates, unconscious biases can be particularly effective
here (Ber-thel & Becker, 2017, p. 377). Although the relevance of unconscious bias in
the recruitment context is recognised in research, the literature still describes few con-
crete findings on what can be done to counteract unconscious bias in the application
process (Knappitsch & Caliskan, 2018, p. 215f.).

This master's thesis addresses this research gap with the aim of identifying measures to
minimise visual bias in the recruitment process. A particular focus is placed on the role
of HR managers and their opportunities to actively counteract unconscious bias. Meth-
odologically, the study is based on semi-structured interviews with ten HR managers
from different companies. Data is collected using a standardised interview guide, while
the evaluation is carried out using qualitative content analysis according to Braun &
Clarke (2006). The central finding of the empirical study is the ambivalent assessment
of anonymised application documents. While all interviewees identified them as an ef-
fective measure for reducing unconscious bias, there was still clear resistance to their
practical implementation, particularly in the management sector. It is also worth noting
that the analysis revealed a connection between the reduction of unconscious bias and

an increase in diversity in the companies analysed.

Keywords: Unconscious Bias, Diversity Management, Recruiting Process, Visual Preju-

dice, Physical Appearance, Lookism, Attractiveness and Career Opportunities
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1 Einleitung

Die vorliegende Masterarbeit widmet sich der Untersuchung von Unconscious Bias im
Rekrutierungsprozess und etwaigen Malinahmen zu dessen Minimierung. Dabei liegt
der Schwerpunkt auf unternehmerischen Anséatzen, wobei erganzend analysiert wird,
welchen Beitrag Personalverantwortliche leisten kdnnen, um unbewusste Vorurteile im
Rekrutierungsprozess zu reduzieren. Um die Thematik bestmdéglich zu erfassen, wurden
teilstrukturierte leifadengestitzte Interviews durchgefiihrt, um die Perspektiven von Per-
sonalverantwortlichen einzubeziehen. Die Arbeit gliedert sich in einen theoretischen und
einen empirischen Teil. Ziel ist es, Unconscious Bias zu definieren und zu beschreiben,
MafRnahmen zur Reduktion dieser Problematik im Rekrutierungsprozess zu identifizieren

und die unternehmerischen Anséatze im Umgang mit diesem Thema zu beleuchten.

1.1 Problemstellung und Forschungsfrage

Das auf3ere Erscheinungsbild spielt eine zentrale Rolle im gesellschaftlichen und beruf-
lichen Kontext. Insbesondere auf dem Arbeitsmarkt haben visuelle Eindriicke Einfluss
auf die Wahrnehmung und Bewertung von Bewerberinnen und Bewerbern. Studien zei-
gen, dass visuelle Merkmale wie Gesicht, Kleidung oder das allgemeine Auftreten die

erste Einschatzung stark pragen (Zhang, 2023, 0.S.).

Schon in der Steinzeit war es fur das Uberleben entscheidend, in kiirzester Zeit eine
Einschéatzung Giber andere Menschen zu treffen, um festzustellen, ob es sich um Freund
oder Feind handelt. Dieses schnelle Urteilen hilft, potenzielle Gefahren friihzeitig zu er-
kennen. Auch heute noch greift das menschliche Gehirn auf diese Mechanismen zurtick,
indem es Informationen in Kategorien einordnet, um damit Sicherheit zu gewinnen
(Domsch, Ladwig & Weber, 2019, S. V). Die Einordnung einer fremden Person in eine
Kategorie erfolgt innerhalb der ersten Sekunden eines Kennenlernens (Vedder, 2019, S.
103). Diese Kategorisierungen dienen jedoch haufig als Grundlage fur die Bildung von
Stereotypen und kénnen sowohl bewusst als auch unbewusst (Unconscious Bias) erfol-
gen (Domsch, Ladwig & Weber, 2019, S. Vff.).

Ein zentraler Mechanismus, der diesen Prozess erklart, ist das sogenannte Unconscious
Bias. Dieser Effekt beschreibt unbewusste kognitive Verzerrungen, die zu voreingenom-
menen Urteilen und stereotypischem Denken gegentiber bestimmten sozialen Gruppen
fuhren kénnen. Diese Wahrnehmungsverzerrungen auf3ern sich oft in automatisierten
Verhaltensmustern, ohne dass sich die betroffene Person dieser Einfliisse bewusst ist
(Wondrak, 2015, S. 17).



Die Aussage ,If you are human: you are biased“ macht deutlich, dass Urteile ein fester
Bestandteil des menschlichen Denkens sind und daher Unconscious Bias wahrschein-
lich nie vollstandig beseitigt werden kann (Ross, 2014, S. 1). Dies wirkt sich insbeson-
dere auf den Rekrutierungsprozess aus, bei dem Entscheidungen oft durch unbewusste
Vorurteile beeinflusst werden. Diese Vorurteile stehen haufig in keinem Zusammenhang
mit den tatséchlichen Qualifikationen der Bewerberinnen und Bewerbern, sondern ba-
sieren auf dem Urteil von aulBeren Merkmalen (Busetta, Fiorillo & Visalli, 2013, S. 1ff.;
Hamermesh & Biddle, 1993, S. 1ff.).

Diese Problematik wird durch den Fachkraftemangel zusatzlich verschéarft, da unbe-
wusste Verzerrungen den ohnehin begrenzten Talentpool weiter einschrénken. Studien
zeigen, dass das auf3ere Erscheinungsbild, gepragt durch visuelle Merkmale wie Klei-
dung, Koérperhaltung oder Gesichtsziige, die Wahrnehmung und Beurteilung durch Per-
sonalverantwortliche beeinflusst (Busetta, Fiorillo & Visalli, 2013, S. 3ff; Tartaglia & Rol-
lero, 2015, S. 680ff). Dies kann problematisch werden, da unbewusste Vorurteile zu
Fehlentscheidungen fuhren, die fur das Unternehmen Konsequenzen haben kdnnen.
Dazu zéhlen beispielsweise eine hohere Fluktuation aufgrund falscher Stellenbesetzun-
gen sowie mangelnde Kompetenz in bestimmten Abteilungen (Heufers & Vof3, 2019, S.
213). AuRerdem konnen diese Verzerrungen dazu fihren, dass qualifizierte Bewerbe-
rinnen und Bewerber tibersehen werden, was die Suche nach Talenten zusatzlich er-
schwert. Diese Auswirkungen verdeutlichen, wie unbewusste Verzerrungen nicht nur
den Ablauf des Rekrutierungsprozesses pragen, sondern auch die grundlegende Fair-
ness und Gleichberechtigung im Zugang zu beruflichen Chancen beeintrachtigen kon-
nen. Die Minimierung visueller Vorurteile im Bewerbungsprozess ist daher von groR3er
Bedeutung flr soziale Gerechtigkeit und Chancengleichheit am Arbeitsmarkt (Vedder,
2019, S. 103). Insbesondere Unternehmen sind gefordert, faire und objektive Rekrutie-
rungsverfahren zu implementieren, die auf Qualifikation und nicht auf das aufRere Er-
scheinungsbild basieren. Es ist daher entscheidend, Malinahmen zu ergreifen, um Fehl-
entscheidungen zu minimieren und den Fokus im Rekrutierungsprozess starker auf Fa-

higkeiten und Kompetenzen zu legen (Brooks et al., 2014, S. 4428).

Es darf nicht vergessen werden, dass Diversitat in Unternehmen nicht nur aus ethischer
Sicht von grofRer Bedeutung ist, sondern auch erhebliche wirtschaftliche Potenziale bie-
tet. Laut einer Studie des Harvard Business Review (2013) sind vielfaltige Teams nicht
nur kreativer und innovativer, sondern tragen auch direkt zu geschéaftlichem Erfolg bei.
Unternehmen mit diversen Teams haben eine héhere Wahrscheinlichkeit, Marktanteile
zu gewinnen und neue Markte zu erschlieRen. Zudem verbessert Diversitat die Orientie-

rung an Kundinnen und Kunden. Teams, in denen mindestens ein Mitglied den



ethnischen Hintergrund der Zielgruppe teilt, verstehen deren Bedirfnisse besser. Aus
diesem Grund gilt ein reflektierter Umgang mit ihnen als essenziell fir ein erfolgreiches
Diversity Management mit dem Ubergeordneten Ziel, eine High Performing Organization
zu formen (Hawlett, Marshall & Sherbin, 2013, 0.S.).

Wichtig zu betonen ist, dass die menschliche Wahrnehmung so tief im Unterbewusstsein
verankert ist, dass sie nur schwer bewusst gemacht und verandert werden kann Knap-
pitsch und Caliskan (2018, S. 211). Ross (2014, S. 1) argumentiert hingegen, dass jeder
Mensch anfallig fur Biases ist. Daraus folgt, dass Unconscious Bias wahrscheinlich nie
vollstandig eliminiert werden kann. Dennoch gibt es Mdglichkeiten, diese Verzerrungen

durch gezielte MalRnahmen zu reduzieren.

Durch eine umfassende Literaturrecherche wird deutlich, dass Unconscious Bias haufig
als Problemfeld thematisiert wird. Dabei wird haufig erwahnt, welche Vorurteile im
Rekrutierungsprozess auftreten konnen, doch Lodsungen oder Gegenmalinahmen
werden in der Regel nicht ausfihrlich beschrieben (Knappitsch & Caliskan, 2018, S.
215f.).

Vedder (2019, S. 103) zeigt in seiner Forschung zum Phanomen des Lookismus, dass
aulerliche Merkmale bereits in den ersten Sekunden zu unbewussten Kategorisier-
ungen fihren, die den gesamten Bewerbungsprozess beeinflussen kdnnen. Seine
Studien belegen, dass diese ersten Eindriicke oft irreversibel sind und spatere Beurtei-
lungen pragen. Die Untersuchungen von Heufers und Vof3 (2019, S. 213) im Recruiting-
Kontext belegen zudem die weitreichenden Folgen von Unconscious Bias: Sie weisen
nach, dass unbewusste Vorurteile zu erhéhter Fluktuation und Fehlbesetzungen fiihren

kénnen und empfehlen als GegenmalRBhahme anonymisierte Bewerbungsverfahren.

Allerdings beschranken sich bisherige Arbeiten Giberwiegend auf Best-Practice-Beispiele
oder unternehmensspezifische Fallstudien. Eine Analyse konkreter Minimi-
erungsmal3nahmen flr visuelle Vorurteile im Bewerbungsprozess fehlt bislang weitge-
hend. Zwar werden verschiedene Formen von Bias im Rekrutierungsprozess identifiziert
(Knappitsch & Caliskan, 2018, S. 215f), jedoch mangelt es an der Entwicklung

spezifischer GegenmalRnahmen.

Die vorliegende Arbeit zielt darauf ab, diese Liicke zu schlieRen und Unternehmen eine
Grundlage zur Gestaltung fairerer Auswahlverfahren zur Verfligung zu stellen. Dabei ist
zu berilcksichtigen, dass die Effektivitdt der vorgestellten Malinahmen von verschie-
denen Faktoren wie der Unternehmenskultur oder der Akzeptanz durch die Belegschaft
abhangt. Eine allgemeingultige Aussage Uber die Wirksamkeit einzelner MalRnahmen

kann daher nicht getroffen werden.



Vielmehr sollen Unternehmen in die Lage versetzt werden, geeignete MalRnahmen
entsprechend ihren spezifischen Rahmenbedingungen auszuwahlen und anzupassen,

um langfristig von den Vorteilen vielfaltiger Teams zu profitieren.

Darauf aufbauen wird in dieser Arbeit die zentrale Forschungsfrage formuliert: Welche
MalBnahmen kdnnen Unternehmen ergreifen, um visuelle Vorurteile im Rekrutie-

rungsprozess zu minimieren?

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Die Arbeit zielt priméar darauf ab, MaRnahmen zur Reduktion visueller Vorurteile im Rek-
rutierungsprozess zu identifizieren und die unternehmerischen Anséatze im Umgang mit
Unconscious Bias zu beleuchten. Die Herausforderung liegt dabei in der unbewussten
Benachteiligung von Bewerberinnen und Bewerber aufgrund ihres aufieren Erschei-
nungsbildes, was zu einer eingeschrankten Chancengleichheit und suboptimalen Per-
sonalentscheidungen fiihren kann. Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen sol-
len konkrete Handlungsempfehlungen fur Unternehmen und Personalverantwortliche

entwickelt werden, ohne die Effektivitat bestehender Anséatze im Detail zu bewerten.

Dabei werden sowohl die prozessuale als auch die personale Ebene betrachtet. Die pro-
zessuale Ebene umfasst strukturelle und organisatorische Anséatze, die beispielsweise
auf die Implementierung entsprechender Malinahmen abzielen. Demgegeniiber steht
die personale Ebene, die betrachtet, welche Handlungen Personalverantwortliche zur

Reduzierung visueller Vorurteile beitragen kdnnen.

Die Unterscheidung dieser beiden Ebenen ermdglicht eine differenzierte Betrachtung
der verschiedenen Einflussfaktoren und die Entwicklung zielgerichteter Handlungsemp-

fehlungen.

Ein weiterer Schwerpunkt der Arbeit liegt auf der Definition, Beschreibung und Unter-
scheidung verschiedener Formen von Unconscious Bias, die in verschiedenen Phasen

des Rekrutierungsprozesses auftreten und eine relevante Rolle spielen kénnen.

Basierend auf dieser Analyse sollen praxisorientierte Losungsansatze aufgezeigt wer-

den, die Unternehmen und Personalverantwortliche als Orientierung dienen kdnnen.

Der Aufbau der Forschungsarbeit gliedert sich in einen Theorieteil sowie einen empiri-
schen Teil. Im theoretischen Teil (Kapitel 2) werden zunachst die grundlegenden Begriffe
und Konzepte erlautert, die fir das Verstandnis der Forschungsfrage relevant sind. Da-
bei liegt der Fokus auf der Definition und Bedeutung des &uf3eren Erscheinungsbilds im
beruflichen Kontext sowie auf einer Beschreibung des klassischen Rekrutierungsprozes-

Ses.



AnschlieRend wird das Konzept von Unconscious Bias sowie dessen Mechanismen und
Auswirkungen thematisiert, bevor potenziell wirksame MalRnahmen zur Minimierung die-

ser unbewussten Verzerrungen im Rekrutierungsprozess erlautert werden.

Der empirische Teil (Kapitel 3) folgt auf den theoretischen Abschnitt und untersucht die
Forschungsfrage anhand von Interviews. Kapitel 4 konzentriert sich auf die ausfuhrliche
Darstellung der Ergebnisse der qualitativen Forschung, die durch die Analyse der Inter-
views ermittelt werden. Abschlie3end werden in Kapitel 5 die Ergebnisse interpretiert,
die Forschungsfrage beantwortet, Implikationen fir die unternehmerische Praxis abge-

leitet und Limitierungen der Arbeit reflektiert.



2 Theorieteil

Im Folgenden werden die theoretischen Grundlagen des Forschungsgegenstandes er-
lautert. Zu Beginn wird der Begriff des auf3eren Erscheinungsbildes im beruflichen Kon-
text definiert und seine Bedeutung beleuchtet. Dabei wird untersucht, wie das aul3ere
Erscheinungsbild die Wahrnehmung und Beurteilung von Personen potentiell beeinflus-

sen kann.

Ein weiteres zentrales Thema ist der Rekrutierungsprozess. Dabei werden alle Phasen
des klassischen Rekrutierungsverfahrens erlautert — von der Erstellung der Stellenan-
zeigen uber die Analyse der Bewerbungsunterlagen bis hin zur Auswahl der Kandidatin-
nen und Kandidaten. Besondere Aufmerksamkeit wird auf gesetzliche Rahmenbedin-
gungen und Anti-Diskriminierungsgesetze gelegt, wobei Praxisunterschiede zwischen
den USA und Europa untersucht werden.

Anschlieend wird das Phdnomen Unconscious Bias definiert und dessen Entstehung
und Entwicklung erklart. Dabei wird auch die Begriffsdifferenzierung aufgegriffen. Im An-
schluss werden psychologische Effekte und Verzerrungen analysiert, die als Grundlage

fur unbewusste Vorurteile dienen.

Im abschliel3enden Kapitel werden MafRnahmen zur Verringerung visueller Vorurteile im
Rekrutierungsprozess behandelt. Hierbei werden unterschiedliche Strategien vorge-
stellt, wie zum Beispiel die Zusammensetzung diverser Recruiting-Teams, das Mehrau-
genprinzip sowie Blind Hiring. Da Kunstliche Intelligenz (KI) zunehmend auch im Bereich
des Recruitings eingesetzt wird und dort an Bedeutung gewinnt, wird zudem der Einsatz
von Kl-gestltzten Systemen untersucht, um deren potenzielle Chancen und Risiken zu

bewerten.

2.1 Begriffserklarung des &ufReren Erscheinungsbilds und

ihr Zusammenhang im beruflichen Kontext

Das Erscheinungsbild eines Menschen umfasst die Gesamtheit aller sichtbaren Merk-
male, die seine aulRere Wahrnehmung pragen. Dazu gehdren korperliche Attribute wie
Kleidung, Frisur, Gesichtsziige, Kérpermerkmale, Mimik und Gestik. Es bildet den ersten
Eindruck, den eine Person auf andere macht. (Burgin, 2024, 0.S.). Sichtbare Merkmale,
die das aul3ere Erscheinungsbild eines Menschen ausmachen, kdnnen angeboren oder
durch aufere Einflisse gepragt sein (Hunger & Leopold, 1978, S.391). Dieser Abschnitt
konzentriert sich ausschlielich auf das auf3ere Erscheinungsbild und lasst innere As-

pekte wie Charakter oder Einstellungen auf3er Acht.



Seit Jahrtausenden suchen Menschen nach Mdéglichkeiten, ihre Gesichtsziige und ihren
Korper zu andern. Schon die alten Agypter schminkten sich, um ihre Augen zu betonen
und auch bei den Griechen, Romern und Israeliten war Kosmetik weit verbreitet. In Po-
lynesien galten aufwendige Tatowierungen jahrhundertelang als Schonheitsmerkmal.
Piercings an verschiedenen Korperstellen wurden schon vor der Neuzeit zur Verscho-
nerung verwendet. Alte Traditionen wie Hautpflege, Frisuren, Schmuck, Mode und sogar
plastische Chirurgie haben die heutige Schonheitsindustrie gepragt. Ziele wie die For-
derung des Selbstbewusstseins oder die Darstellung von Wohlstand stehen dabei im
Mittelpunkt (Ruffle & Shtudiner, 2014, S. 1.).

Die Wahrnehmung &uf3erer Attraktivitat wird durch eine Kombination kultureller und bio-
logischer Einflisse gepréagt, die das Verstandnis des Erscheinungsbildes erheblich ver-
tiefen kdnnen. Schonheitsstandards sind stark an kulturelle Normen gebunden, wobei
auch universelle Praferenzen wie Symmetrie eine wichtige Rolle spielen. Beispiele wie
die Lippenteller der Mursi in Athiopien oder der Halsschmuck der Padaung in Myanmar
verdeutlichen die Vielfalt kultureller Schonheitsideale. Zeitliche Entwicklungen zeigen,
wie sich Schonheitsnormen im Laufe der Jahre verdndern kdnnen, wie beispielsweise
der Wandel von Marilyn Monroe, einer Schonheitsikone der 1950er Jahre, zu Twiggy,
die in den 1960er Jahren als Schonheitsideal galt (Schwarz, 2015, S. 141ff.).

Doch inwieweit stehen die kdrperlichen Merkmale mit der beruflichen Karriere in Verbin-

dung?

Die Studie von Busetta, Fiorillo & Visalli (2013) bietet ein Beispiel dafiir, wie das aul3ere
Erscheinungsbild und das Aussehen im beruflichen Kontext miteinander in Verbindung

stehen.

Basierend auf einem Experiment mit 11.008 fiktiven Lebenslaufen auf 1.542 Stellenan-
zeigen in Italien wird deutlich, dass das Aussehen eine zentrale Rolle spielt. Attraktive
Frauen erzielten im Durchschnitt eine Rucklaufquote von 54%, wahrend unattraktive
Frauen nur eine Quote von 7% erreichten. Bei den optisch ansprechenderen Mannern
lagen die durchschnittlichen Ricklaufquoten bei 47 % und 26 % fur unattraktive Bewer-
ber. Diese Durchschnittswerte schwankten jedoch je nach Branche erheblich. Insbeson-
dere in Berufen mit direktem Kundenkontakt, wie z.B. im Front-Office oder im Verkauf,
waren die Rucklaufquoten fur attraktive Frauen héher und fur unattraktive Frauen nied-
riger. Attraktivitat wurde in der Studie anhand von Fotos definiert, die den Lebenslaufen
beigeflgt waren. Diese Fotos waren zuvor von 100 Universitatsstudierenden hinsichtlich
ihrer Attraktivitat bewertet worden, wobei eine Ubereinstimmung von 92 % erzielt wurde.

Fotos, die als attraktiv bewertet wurden, zeigten Personen mit ausgewogenen



Gesichtsziigen und einem positiven Erscheinungsbild, wahrend unattraktive Fotos Merk-
male aufwiesen, die als weniger symmetrisch oder ansprechend wahrgenommen wur-
den. Attraktivitat erwies sich unabhangig von den Qualifikationsanforderungen als Vor-
teil. Die Studie zeigt, dass ein ansprechendes AufReres, die Einladung zum Bewerbungs-
prozess deutlich erhoht (Busetta, Fiorillo & Visalli, 2013, S.3ff.).

Eine ahnliche Untersuchung in Israel mit 5.312 Lebenslaufen auf 2.656 Stelleninseraten
bestétigt ebenfalls den Zusammenhang des &ul3eren Erscheinungsbildes auf berufliche
Chancen im Bewerbungsprozess. Attraktive Manner hatten mit 19,7 % die héchste Rick-
laufquote, gefolgt von Herren ohne Foto (13,7 %) und weniger optisch ansprechenden
Méannern (9,2 %). Bei Frauen erzielten Bewerbungen ohne Foto mit 16,6 % die besten
Ergebnisse, wéhrend attraktive Bewerberinnen mit 12,8 % benachteiligt waren. Attrakti-
vitat wurde anhand von Fotos definiert, die auf einer Neun-Punkte-Skala bewertet wur-
den. Die Studie zeigt, dass ein attraktives AuRReres vor allem bei Mannern die Chancen
im Bewerbungsprozess erhéht, wahrend bei Frauen soziale Dynamiken wie Neid die
Benachteiligung attraktiver Bewerberinnen begulnstigen konnen (Ruffle & Shtudiner,
2014, S. 12ff.).

Die Ergebnisse von Ruffle und Shtudiner (2014, S. 28) zeigen, dass Bewerberinnen und
Bewerber aufgrund ihrer duReren Erscheinung nicht gleichbehandelt werden. Darauf
aufbauend geht die folgende Studie einen Schritt weiter und erforscht, dass das Erschei-
nungsbild und der berufliche Status in engem Zusammenhang mit der Wahrnehmung

von Personlichkeitsmerkmalen stehen (Tartaglia & Rollero, 2015, S. 680).

Die Studie von Tartaglia und Rollero (2015) untersucht, wie Attraktivitat, beruflicher Sta-
tus und Geschlecht mit der Wahrnehmung von Persénlichkeitsmerkmalen im beruflichen
Kontext zusammenhangen. Dabei wird das Big-Five-Modell als theoretische Grundlage
verwendet, ein bewahrtes Konzept der Personlichkeitspsychologie, das die Personlich-
keit anhand von flinf Dimensionen beschreibt: Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fur
Erfahrungen, Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit. Diese Dimensionen erfassen As-
pekte wie emotionale Stabilitat, soziale Interaktion, Kreativitat, interpersonelle Orientie-
rung und Selbstdisziplin und ermoglichen es, Personlichkeit in verschiedenen Lebens-
bereichen, einschlief3lich des Berufs, systematisch zu analysieren (Horstmann, 2023, S.
3ff.). Dazu bewerteten 476 italienische Studentinnen und Studenten Fotos von Perso-
nen, die mit Berufen unterschiedlichen Status assoziiert wurden, wie z. B. Arztin bzw.
Arzt oder Callcenter-Mitarbeiterin bzw. Callcenter-Mitarbeiter. Attraktivitat wurde durch
vorherige unabhéngige Bewertungen der Fotos definiert und basierte auf allgemeinen
Schonheitsstandards. Attraktive Personen wurden insgesamt positiver wahrgenommen,

insbesondere in den Kategorien Extraversion und Gewissenhaftigkeit.
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Zum Beispiel erreichten attraktive Personen in der Dimension Extraversion im Durch-
schnitt einen Wert von 5,96, wahrend unattraktive Personen hier lediglich 3,24 erzielten.
Ahnliche Unterschiede zeigten sich in der Dimension Gewissenhaftigkeit, in der attrak-
tive Personen deutlich hbhere Werte erhielten als unattraktive. Die Ergebnisse zeigen,
dass das Erscheinungsbild und beruflicher Status in engem Zusammenhang mit der
Wahrnehmung von Persoénlichkeitsmerkmalen stehen. Dies zeigt, wie visuelle Faktoren
die Wahrnehmung in verschiedenen beruflichen Kontexten beeinflussen kénnen (Tar-
taglia & Rollero, 2015, S. 680ff.)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das aulRere Erscheinungsbild, das sich aus
visuellen Merkmalen zusammensetzt, mit der Wahrnehmung und Beurteilung von Per-
sonalverantwortlichen zusammenhangt. (Burgin, 2024, 0.S.). Studien zeigen, dass at-
traktive Bewerberinnen und Bewerber bessere Erfolgsaussichten im Bewerbungspro-
zess haben, wahrend gleichzeitig Personlichkeitsmerkmale beeinflusst wahrgenommen
werden (Busetta, Fiorillo & Visalli, 2013, S. 3ff; Tartaglia & Rollero, 2015, S. 680ff).

2.2 Rekrutierungsprozess

Im folgenden Abschnitt wird der Rekrutierungsprozess beschrieben. Dabei ist zu beriick-
sichtigen, dass die Rekrutierung nicht als isolierte Aufgabe betrachtet werden kann, son-
dern aus mehreren Schritten besteht, die zielgerichtet auf die jeweilige Zielgruppe abge-
stimmt werden muss (Hartmann, 2015, S. 2). Um den Zusammenhang des &ufR3eren Er-
scheinungsbilds im Rekrutierungsprozess aufzuzeigen, wird jede Phase des Prozesses
einzeln betrachtet. Dies umfasst die Formulierung von Stellenanzeigen, den Ablauf des
Rekrutierungsprozesses, die Analyse der Bewerbungsunterlagen, die Durchfiihrung von
Bewerbungsgesprachen und schlussendlich die Auswahl der Kandidatinnen und Kandi-

daten.

2.2.1 Definition

Der Begriff ,Rekrutierung” leitet sich vom englischen ,Recruiting” ab und wird als Fach-
begriff im Bereich der Personalbeschaffung verwendet. Bei der Personalbeschaffung
handeltes sich im Wesentlichen um die Suche nach potenziellen Kandidatinnen und
Kandidaten. Zur Personalbeschaffung gehéren alle Malinahmen, die notwendig sind, um
die personellen Ressourcen des Unternehmens zu sichern (Berthel & Becker, 2017, S.
326f.). Der Prozess umfasst die Ansprache der Zielgruppe und die Uberzeugung der
Bewerberinnen und Bewerber von den Vorteilen der angebotenen Position. Das Ziel be-
steht darin, sicherzustellen, dass qualifizierte Kandidatinnen und Kandidaten das Stel-
lenangebot annehmen (Hentschel & Horvath, 2015, S. 67).



Dabei bezieht sich der Vorgang auf den zuvor ermittelten Personalbedarf des Unterneh-
mens (Berthel & Becker, 2017, S. 326f.). In der Fachliteratur wird zwischen interner und
externer Rekrutierung unterschieden, da beide Ansétze in der Praxis von Unternehmen
genutzt werden. Wahrend die interne Rekrutierung die Entwicklung und Versetzung von
bereits beschaftigten Mitarbeitenden innerhalb des Unternehmens beschreibt, zielt die
externe Rekrutierung auf die Gewinnung qualifizierter Fachkrafte von aul3erhalb des Un-
ternehmens ab. Beide Methoden sind von zentraler Bedeutung, wobei Studien zeigen,
dass die externe Rekrutierung vor allem auf den unteren Hierarchieebenen haufiger vor-
kommt, wahrend auf den héheren Hierarchieebenen eher die interne Rekrutierung be-
vorzugt wird (DeVaro, 2020, S.2).

Im Verlauf der Arbeit werden die Begriffe Rekrutierung und Personalbeschaffung syno-
nym verwendet. Dabei wird bewusst kein Unterschied zwischen interner und externer
Beschaffung gemacht. Der Fokus liegt auf der Minimierung visueller Vorurteile im ge-
samten Bewerbungsprozess — unabhangig davon, ob es sich um interne oder externe
Bewerberinnen und Bewerber handelt. Die MaRnahmen zur Bekampfung von Unconsci-
ous Bias sind in beiden Féllen entscheidend, um faire und objektive Entscheidungspro-

zesse sicherzustellen.

2.2.2 Klassischer Rekrutierungsprozess

Der Rekrutierungsprozess variiert je nach der Methode, fiir die sich das Unternehmen
entscheidet (Koivunen et al. 2015, S.3). Der Bewerbungsprozess besteht aus mehreren
definierten Schritten. Diese Schritte bieten eine sequentielle und systematische Mdglich-
keit, den Rekrutierungsprozess zu steuern. In der Regel beginnt ein solcher Manage-
mentprozess mit der Personalplanung, um den tatséchlichen Bedarf und das Angebot
an Arbeitskraften zu ermitteln (Rozario et al., 2019, S. 4). Auf Basis des ermittelten Per-
sonalbedarfs, der sowohl quantitativ als auch qualitativ bestimmt werden kann, erstellt
die Personalabteilung entsprechende Anforderungsprofile. Diese Profile bilden die
Grundlage fir die Erstellung von Stellenausschreibungen, die auf den entsprechenden
Plattformen und in den relevanten Medien vergffentlicht werden (Achouri, 2015, S. 12).
Sobald die Bewerbungsunterlagen geprift wurden, folgt die Auswahl der Kandidatinnen
und Kandidaten nach einem bewahrten Muster. Der Prozess beginnt tblicherweise mit
einem Telefoninterview oder einem ersten Auswahlgesprach und fihrt bis zur finalen
Einstellungsentscheidung (Kamran et al., 2015, S. 1360f.). Oftmals umfasst ein Aus-
wahlverfahren auch Tests oder Assessment-Center, in denen die Kompetenzen der Be-
werberinnen und Bewerber umfassend geprift werden, bevor die endgiltige Entschei-

dung getroffen wird und die Einstellung erfolgt.
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Aufgrund des zusatzlichen Aufwands und der hohen Kosten werden Assessment-Center
eher als ergdnzende Methode fiir spezifische oder hochqualifizierte Positionen einge-
setzt und nicht als Teil des klassischen Bewerbungsprozess betrachtet (Nikolaou &
Oostrom, 2015, S. 191). Kommt es zu keiner Besetzung wird der Prozess wiederholt
(Achouri, 2015, S. 12).

Abbildung 1

Phasen des klassischen Rekrutierungsprozess

Personal wird benétigt
Ermittlung des ‘
Personalbedarfs

Personal wird nicht
benotigt

Erstellung des

Anforderungsprofils
L

Erstellung und
Veroffentlichung der
|_Stellenausschreibung

Bewerbungsunterlagen
werden gepriift

Telefoninterview

Bewerbungsgesprach
L

Entscheidung wird
getroffen

Anmerkung. Eigene Darstellung, in Anlehnung an Achouri, 2015, S. 12.

2.2.3 Anforderungsprofil

Anforderungen spiegeln die Voraussetzungen wider, die eine Person mitbringen soll, um
die Aufgaben erfolgreich zu erfllen. Die in der Anforderungsanalyse ermittelten Kennt-
nisse und Fahigkeiten werden schriftlich in einem Anforderungsprofil zusammengefasst
(Berthel & Becker, 2017, S. 241; Kauffeld, 2019, S. 146). Die Anforderungen werden in
fachliche bzw. kognitive und soziale Kategorien unterteilt. Die fachlichen Anforderungen
beziehen sich auf die Qualifikationen und Fahigkeiten, die zur Erflllung der sachlichen
und fachlichen Anforderungen einer Stelle erforderlich sind. Dazu gehdéren z.B. formale
Ausbildungen, Zusatzqualifikationen sowie spezifische Fachkenntnisse. Auch methodi-
sche Kompetenzen wie analytisches Denken und die Fahigkeit, komplexe Sachverhalte
Zu organisieren und zu prasentieren, gehdren dazu. Von gro3er Bedeutung sind auch
Berufserfahrungen in ahnlichen Tatigkeitsfeldern sowie Kenntnisse Uber spezifische Un-
ternehmensprozesse und Branchenkenntnisse. Soziale Anforderungen hingegen bezie-

hen sich auf die Fahigkeit einer Person, mit anderen zu interagieren und zu kooperieren.
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Eine hohe soziale Kompetenz zeigt sich in Teamfahigkeit, Einflihlungsvermdgen und der
Fahigkeit, in sozialen Interaktionen zu Gberzeugen. Dartiber hinaus spielen persoénliche
Eigenschaften wie Zuverlassigkeit und Engagement eine wichtige Rolle (Stock-Homburg
& Grof3, 2019, S. 149f.).

Aus der Studie von Kahn und Deming (201, S.1) geht hervor, dass Arbeitgeberinnen und
Arbeitgeber, die gezielt nach sozialen Fahigkeiten suchen, eine héhere Produktivitat und
langfristigen Erfolg verzeichnen. Dies ist darauf zurtickzufihren, dass Fahigkeiten wie
Teamarbeit es den Mitarbeitenden ermdglicht, komplexe Aufgaben und zwischen-
menschliche Interaktionen effizienter zu bewaltigen, was Maschinen nicht konnen. Diese
Kompetenzen fordern nicht nur die individuelle Leistung, sondern tragen auch zur allge-

meinen Effizienz und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens bei.

2.2.4 Prozess der Stellenanzeigen/Stellenausschreibungen

Stellenanzeigen dienen haufig als zentrale Informationsquelle, um sich Uber die ausge-
schriebene Position zu informieren. In einigen Fallen kdnnen sie sogar die einzige Infor-
mationsquelle vor einem Vorstellungsgesprach sein, was ihre Relevanz noch weiter her-
vorhebt (Hentschel & Horvath, 2016, S. 72). Zudem erflillen Stellenanzeigen eine wich-
tige Rolle in der AuRBendarstellung des Unternehmens und seiner Werte (Ningrum et al.,
2019, S.3). Stellenausschreibungen setzen sich aus einer Stellenbeschreibung und ei-
nem Anforderungsprofil zusammen. Die Stellenbeschreibung ist eine objektive, rollen-
bezogene Beschreibung der Ziele, Aufgaben und Verantwortlichkeiten einer Position.
Aus ihr soll die Einbindung in das Unternehmen, die Aufgaben der Stelle sowie die
Rechte und Pflichten des Stelleninhabers klar hervorgehen (Stock-Homburg & Grof3,
2019, S. 146ff.).

Neben der genauen Beschreibung der Tatigkeiten muss laut Braun, Hentschel & Frey
(2015, S.72) eine Stellenausschreibung auch wichtige Informationen tber die Organisa-
tion und deren Besonderheiten im Vergleich zu anderen Einrichtungen enthalten. Dies
umfasst eine differenzierte Darstellung der Position und ihrer Anforderungen (siehe Ka-
pitel 2.2.4) sowie eine klare Trennung zwischen notwendigen und winschenswerten Ei-
genschaften der idealen Bewerberinnen und Bewerbern. Darliber hinaus sollen auch die
Rahmenbedingungen, wie der Arbeitsort, das Beschaftigungsausmaf und die Entloh-
nung, angefihrt werden, um potenziellen Bewerberinnen und Bewerbern eine vollstan-

dige und transparente Grundlage fir ihre Entscheidung zu bieten.

Laut einer Studie von BCG und The Network, die im Jahr 2023 durchgefuhrt wird, kann
eine unzureichend formulierte Stellenanzeige dazu fuhren, dass qualifizierte Kandidatin-

nen und Kandidaten bereits im Bewerbungsprozess abspringen und sich gar nicht erst
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bewerben. Insbesondere wenn wichtige Informationen zu den Anforderungen und zur
Unternehmenskultur fehlen oder etwas unklar formuliert ist, verlieren viele potenziell ge-
eignete Personen das Interesse. Um dies zu vermeiden, sollen Stellenanzeigen sowohl
detailliert als auch ansprechend gestaltet sein, um sicherzustellen, dass qualifizierte In-
teressentinnen und Interessenten die Stelle als attraktiv wahrnehmen (Baier et al., 2023,
0.S.).

2.2.5 Analyse der Bewerbungsunterlagen
Folgende Unterlagen sind in der Regel Bestandteil der Bewerbungsunterlagen:

e Lebenslauf

¢ Bewerbungsschreiben

¢ Bewerbungsfoto

e Schul- und Ausbildungszeugnisse

e Arbeitszeugnisse

e Nachweise tber Weiterbildungsmafinahmen

e Referenzschreiben

Bei internen Bewerbungen reicht in der Regel ein Anschreiben mit neuen, auswahlrele-
vanten Informationen aus, da viele wichtige Daten bereits in der Personalakte enthalten
sind, so dass in der Regel auf vollstandige Unterlagen verzichtet werden kann. Die Un-
terlagen dienen als zentrale Informationsquelle im Auswahlverfahren und werden nach
Kriterien wie auBere Form, Fehlerfreiheit, Ubersichtlichkeit, Ordnung und Vollstandigkeit
beurteilt (Nicolai, 2021, S.126ff.).

Unternehmen geben in ihren Stellenausschreibungen haufig an, welche Unterlagen fir
die Bewerbung erforderlich sind. Fir verschiedene Stellen werden unterschiedliche Be-
werbungsunterlagen verlangt und es ist ratsam, die jeweiligen Anforderungen genau zu
beachten und die Unterlagen genau darauf abzustimmen (Lundsteen & Kuss, 2017,
S.195).

Die Sichtung der Bewerbungsunterlagen bildet in fast allen Auswahlprozessen den ers-

ten Schritt zur Bewertung der Bewerberinnen und Bewerber (Kanning, 2016, 0.S.).

Diese Analyse ist Teil des sogenannten trimodalen Ansatzes in der Berufseignungsdi-
agnostik, der die Auswahlverfahren in drei Hauptkategorien unterteilt: biografieorien-
tierte, eigenschaftsorientierte und simulationsorientierte Verfahren. Im Rahmen der bio-
grafieorientierten Verfahren wird davon ausgegangen, dass vergangenes Verhalten und
Erfahrungen Hinweise auf zukinftiges Verhalten liefern kdnnen. Diese Anséatze umfas-

sen neben der Analyse der Bewerbungsunterlagen auch biografische Frageboégen und
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Interviews, die detaillierte Informationen Uber Bildungs- und Berufserfahrungen, Noten

und weitere Qualifikationen der Personen erfassen (Schuler, 2014, S. 153ff.).

Die Analyse der Bewerbungsunterlagen selbst dient hierbei als Instrument zur Negativ-
selektion, bei der ungeeignete Interessentinnen und Interessenten, beispielsweise auf-
grund mangelnder Qualifikationen, friihzeitig ausgeschlossen werden. Dieses Vorgehen
birgt jedoch das Risiko, dass auch geeignete Bewerberinnen und Bewerber unbeabsich-
tigt ausgeschlossen werden, was im spateren Auswahlprozess nicht mehr korrigiert wer-
den kann. Sollte es hingegen vorkommen, dass ungeeignete Kandidatinnen und Kandi-
daten in die n&chste Auswabhlstufe gelangen, kénnen sie durch nachfolgende Verfahren,
wie z.B. Interviews, aussortiert werden. Daher wird die Analyse von Bewerbungsunter-
lagen als erste Auswahlstufe empfohlen, die dann in weiteren Schritten durch zusatzli-
che Verfahren erganzt wird, um eine umfassende Beurteilung sicherzustellen (Donau-
bauer, 2014, S.42ff.). Im weiteren Verlauf der Arbeit wird auf das Bewerbungsschreiben,

den Lebenslauf und das Bewerbungsfoto n&her eingegangen.

Tabelle 1

Aussagekraft von Bewerbungsunterlagen

Bewerbungsunterlagen Aussagekraft

gro3  mittel gering

Lebenslauf X
Anschreiben X
Foto X

Abschluss- und

Ausbildungszeugnisse ’
Weiterbildungszeugnisse X

Dienstzeugnisse X
Referenzschreiben X

Anmerkung. Eigene Darstellung, in Anlehnung an der Tabelle ,Bedeutung von Bewer-
bungsunterlagen” von C. Nicolai, 2021, S. 128.
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Die detaillierte Betrachtung des Lebenslaufs und des Anschreibens basiert auf deren
hoher Relevanz im Bewerbungsprozess, wie in Tabelle 1 dargestellt. Beide Dokumente
dienen als wesentliche Informationsquellen bei der Sichtung der Bewerbungsunterlagen.
Das Bewerbungsfoto wird ebenfalls naher erlautert, da diesem im Kontext dieser Mas-
terarbeit eine besondere Bedeutung zukommt. Neben der geringen Aussagekraft kann
das Foto visuelle Vorurteile beeinflussen, die die Wahrnehmung und Entscheidungsfin-
dung im Rekrutierungsprozess pragen und somit einen wichtigen Aspekt der Untersu-

chung darstellen.
2.25.1 Lebenslauf

Nachfolgend wird der Unterschied zwischen Lebenslauf und Curriculum Vitae (CV) er-
l[Autert. In dieser Masterarbeit werden die Begriffe jedoch synonym verwendet, da beide
Dokumente den Zweck erfiillen, den Werdegang einer Person abzubilden (Teixeira da
Silva, 2020, S. 110).

Der Lebenslauf (Resume) und das Curriculum Vitae (CV) haben unterschiedliche
Schwerpunkte und Verwendungszwecke. Der Lebenslauf dient als fokussierte Zusam-
menfassung des beruflichen und akademischen Werdegangs und ist in der Regel auf
ein bis zwei Seiten beschrénkt. Er enthalt wesentliche Informationen wie Kontaktdaten,
Bildungsweg und Berufserfahrung der Bewerberin bzw. des Bewerbers. Die umgekehrte
chronologische Reihenfolge ist eine bevorzugte Struktur, da sie der Leserin bzw. dem
Leser einen schnellen Uberblick tiber die jiingsten Erfahrungen gibt. Das Curriculum Vi-
tae ist ein ausfiihrlicheres Dokument, das einen umfassenden Uberblick iiber den ge-
samten akademischen und beruflichen Werdegang gibt. Neben den Kontaktdaten und
dem beruflichen Werdegang enthélt der CV detailliertere Angaben zu akademischen Ab-
schlissen, Publikationen, Forschungs- und Lehrerfahrungen sowie Auszeichnungen
und Stipendien. Er wird vor allem in akademischen und wissenschaftlichen Kontexten
verwendet, in denen ein tiefer Einblick in die Qualifikationen und Leistungen der Kandi-
datin bzw. des Kandidaten gewtinscht wird (Lundsteen & Kuss, 2017, S.198f.).

Der Lebenslauf enthalt oft als erste Information den Namen der Bewerberin bzw. des
Bewerbers. Diese Angabe kann den Auswahlprozess durch Unconscious Bias beein-
flussen und im schlimmsten Fall sogar zum Ausschluss aus dem Bewerbungsverfahren
fuhren. Koopmans, Veit und Yemane (2018) untersuchen in einem Feldexperiment in
Zusammenarbeit mit dem Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung die Ursa-
chen von Arbeitsmarktdiskriminierung. Dazu werden rund 6.000 fiktive Bewerbungen mit
identischen Qualifikationen, aber unterschiedlichen Merkmalen wie Geschlecht, Ethnizi-

tat, Phanotyp und Name auf reale Stellenanzeigen verschickt.
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Die Ruckmeldungen der Unternehmen werden analysiert, um herauszufinden, ob Unter-
schiede in der Einladung zu weiteren Bewerbungsschritten auf bestimmte Merkmale zu-
rickzufiihren sind. Die Ergebnisse zeigen, dass Bewerberinnen und Bewerber mit
deutschstammigen Namen eine 60-prozentig hdhere Chance hatten eine positive Rick-
meldung zu erhalten als jene mit einem Namen ausléndischer Abstammung, bei welchen
die Chancen bei nur rund 51 Prozent lagen. Werden zusatzliche Faktoren wie Phénotyp
und Religion bertcksichtigt, verringert sich der Unterschied von 9 auf 6 Prozentpunkte,
bleibt aber laut Studie signifikant hoch (Koopmans, Veit & Yemane, 2018, S. 8ff.).

Eine weitere Studie von Meagher (2015) untersucht, wie bewusste oder unbewusste
Vorurteile von Personalverantwortlichen gegeniiber Vornamen die Chancen qualifizier-
ter Bewerberinnen und Bewerber im Einstellungsprozess beeinflussen konnen. Obwohl
20 HR-Fachleute sich selbst als ethisch, vielfaltig und unvoreingenommen beschreiben,
zeigt die Studie, dass Kandidatinnen und Kandidaten mit ,ungewdhnlichen® Vornamen
wie z.B. ,Atholl“ negative Stereotypen hervorrufen. Dies deutet darauf hin, dass Perso-
nalverantwortliche dazu neigen, bei der Bewertung von Lebenslaufen unbewusst Stere-
otype und Diskriminierung zu praktizieren, was die Bericksichtigung potenziell qualifi-

zierter Personen erschweren kann (Meagher, 2015, S. 20ff.)

Die oben beschriebenen Studien und Theorien bestéatigen, dass Unconscious Bias zu

Nachteilen fiir Personen flhren kann, allein aufgrund der Wahrnehmung ihres Namens.

Wie bereits erwahnt, enthalt der CV wesentliche Informationen, die einen Einblick in den
schulischen und beruflichen Werdegang der Bewerberinnen und Bewerber ermdglichen.
Eine Analyse der Ausbildungs- und Berufsstationen tragt zu einer umfassenden Beurtei-
lung der Eignung bei. So liefert die Zeitfolgenanalyse beispielsweise Aufschluss tber die
Vollstandigkeit des Lebenslaufs, potenzielle Liicken und die Haufigkeit von Stellenwech-
seln, was wiederum Rulckschliisse auf das Leistungsvermdgen, den beruflichen Ehrgeiz
und die Zielorientierung der Bewerberin oder des Bewerbers ermdglicht (Berthel & Be-
cker, 2017, S. 374f.; Watzka, 2015, S. 70f.).

Eine Schweizer Studie von Cohn, Maréchal, Schneider und Weber (2019) untersucht,
ob héaufige Stellenwechsel als Hinweis auf eine negative Arbeitseinstellung wahrgenom-
men werden und wie sich dies auf die Beschéftigungsfahigkeit auswirkt. In einem Labo-
rexperiment, einem Feldexperiment und einer Befragung von Personalverantwortlichen
zeigte sich, dass Kandidateninnen und Kandidaten mit einem konstanten Beschatfti-
gungsverlauf gegeniber solchen mit haufigen Stellenwechseln bevorzugt werden. Ein
besonders auffalliges Ergebnis ist, dass Personen, die innerhalb von acht Jahren viermal

die Arbeitgeberin bzw. den Arbeitgeber wechseln, deutlich weniger positive
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Rickmeldungen von den Personalverantwortlichen erhalten. Im Vergleich dazu liegt die
Ruckrufquote bei Bewerberinnen und die Bewerber, die im gleichen Zeitraum nur bei
einer Arbeitgeberin bzw. einem Arbeitgeber beschaftigt sind, um etwa 50 % héher (Cohn
etal., 2019, S. 2ff.).

Haufige Stellenwechsel bei jungeren Kandidatinnen und Kandidaten werden oft kritisch
betrachtet, da sie negative Assoziationen mit Eigenschaften wie Zuverlassigkeit, Selbst-
kontrolle und Teamfahigkeit hervorrufen. Wahrend bei élteren Bewerberinnen und Be-
werbern eher eine kontinuierliche Karriereentwicklung erwartet wird, wirken sich haufige
Jobwechsel bei Jingeren starker negativ auf die Chancen im Auswahlprozess aus
(Cohn et al., 2019, S. 8ff.; Berthel & Becker, 2017, S. 374f.).

Die Limitation der Studie liegt darin, dass sie sich ausschlief3lich auf Berufe im Low-
Management-Bereich konzentriert und andere Hierarchiestufen sowie vertikale Arbeits-
platzwechsel nicht berticksichtigt (Cohn et al., 2019, S.28f.).

Die Positionsanalyse untersucht, ob die beruflichen Stationen in einer logischen Reihen-
folge und kohéarenten Struktur verlaufen. Diese Analyse gibt auch Hinweise darauf, ob
der bisherige berufliche Werdegang sinnvoll strukturiert ist, was insbesondere bei haufi-
gen Stellenwechseln relevant sein kann. Die Branchen- bzw. Unternehmensanalyse
Uberprift schlieBlich, ob die Kandidatinnen und Kandidaten bereits in verwandten oder
identischen Branchen tatig waren und somit potentielles Vorwissen mitbringen (Berthel
& Becker, 2017, S. 374f).

2.2.5.2 Bewerbungsschreiben

Das Bewerbungsschreiben ist ein formelles Schriftstlick, das darauf abzielt, die Kandi-
datin bzw. den Kandidaten fir eine bestimmte Stelle zu bewerben und sich selbst tiber-

zeugend zu prasentieren (Duangkhot, 2017, S. 24).

Das Schreiben fasst die wichtigsten Aspekte zusammen, hebt besondere Fahigkeiten
und Erfahrungen hervor, die fir die angestrebte Position von Nutzen sein kann und er-
lautert die Motivation hinter der Bewerbung. Zudem liefert das Schriftstiick pragnante
Hintergrundinformationen zum bisherigen beruflichen und akademischen Werdegang

und kann relevante Qualifikationen einbeziehen (Mazzio et al., 2023, S. 792).

Im Bewerbungsschreiben werden neben den inhaltlichen Aspekten auch formale Krite-
rien wie das auf3ere Erscheinungsbild der Unterlagen, eventuelle Tippfehler, die Struktur

sowie die grammatikalische Korrektheit geprift (Berthel & Becker, 2017, S. 373).

Diese Kriterien kdnnen Personalverantwortliche zu voreiligen Schlissen verleiten, da

Fehler in der Grammatik und in formalen Aspekten des Schreibens wie Rechtschreibung,
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Zeichensetzung und Formatierung, die Qualitat der schriftichen Kommunikation mindern
kann und sich dies somit negativ auf die Auswahl der Bewerberinnen und Bewerber
auswirken kann. Diese Fehler deuten darauf hin, dass die Bewerberinnen und Bewerber
Schwierigkeiten mit der korrekten Anwendung grammatikalischer Regeln und formaler
Elemente haben, was ihre Fahigkeit, sich schriftlich klar und prézise auszudrticken, be-
eintrachtigen kann (Garduce & Baluyos, 2023, S. 1ff.).

Der Personalexperte Stephan Weinert argumentiert, dass das klassische Bewerbungs-
schreiben im Rekrutierungsprozess zunehmend an Bedeutung verliert. Zudem betont er,
dass Unternehmen in stark umkampften Branchen wie der IT oft Nachteile haben, wenn
sie ein Anschreiben fordern. Er schlagt stattdessen den Einsatz von Personlichkeitstests
als erste Auswabhlstufe vor, da diese eine hohere Validitat aufweisen und relevante Ei-
genschaften der Kandidatin bzw. des Kandidaten besser erfassen kdnnen. Diese Tests
konnen als Filter dienen, bevor strukturierte Interviews durchgefiihrt werden, um eine
Auswahl zu treffen (Rau, 2023, S. 0.S).

2.2.5.3 Foto

Ein Bewerbungsfoto ist ein professionelles Bild der Bewerberinnen und Bewerber, wel-
ches den Bewerbungsunterlagen beigelegt wird, um den beurteilenden Personen ein
Bild zu verschaffen. Leider bietet es den grof3ten Spielraum fir Vorurteile und Fehlent-
scheidungen aufgrund des Aussehens (Berthel & Becker, 2017, S. 377). Wahrend im
angloamerikanischen Raum, wie den USA und England, Bewerbungsfotos untiblich oder
sogar gesetzlich untersagt sind, um Diskriminierung zu vermeiden, ist dies in Europa
noch immer gangige Praxis. Eine Studie von Kaufmann et al. (2020, S. 234ff.) zeigt, dass
Unternehmen weiterhin Bewerbungsfotos erwarten, obwohl diese zu Verzerrungen im
Auswahlprozess fuhren kdnnen. Die rechtliche Situation zu Bewerbungsfotos variiert in-
ternational stark. Wahrend in den USA der ,Equal Employment Opportunity Act" Fotos
in Bewerbungen explizit verbietet, gibt es im deutschsprachigen Raum keine entspre-
chende Gesetzgebung (Weitzel et al., 2021, S. 45).

Die psychologische Wirkung von Bewerbungsfotos ist bedeutsam. Studien zeigen, dass
bereits innerhalb der ersten 100 Millisekunden nach Betrachtung eines Gesichts Rick-
schlisse auf Personlichkeitsmerkmale wie Kompetenz, Vertrauenswurdigkeit und Sym-
pathie gezogen werden (Willis & Todorov, 2006, S. 592ff.). Oft wirkt das Aussehen Uber
den Halo-Effekt. Ein Aspekt, in diesem Fall das Aussehen, lberlagert andere negative
Aspekte und verfalscht so den Gesamteindruck (Berthel & Becker, 2017, S. 377).

Auch bei Bewerbungsfotos kdnnen unbewusste Vorurteile in Sekundenschnelle den wei-

teren Verlauf des Auswahlprozesses beeinflussen. Der Phanotyp einer Person kann
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ungewollt Stereotype aktivieren. Ein geeigneter Begriff flr dieses Vorkommnis ist das
Wort ,Lookismus". Lookismus ist eine neue Form der Diskriminierung, die auf dem Aus-
sehen einer Person beruht. Dieser bezieht sich darauf, dass Personen, die den Schén-
heitsstandards entsprechen und als ,attraktiv" gelten, anders behandelt werden als Per-
sonen, die als ,unattraktiv" gelten. Haufig werden Personen, die als ,unattraktiv" ange-
sehen werden, verurteilt oder schikaniert, was zu einem Minderwertigkeitsgeftihl gegen-

Uiber Personen flihrt, die als ,attraktiv' angesehen werden (Vedder, 2019, S. 104).

Baert (2018, S. 89ff.) erweitert das Verstandnis von Lookismus im Rekrutierungskontext
durch eine Analyse der intersektionalen Effekte. Die Studie zeigt, dass die Diskriminie-
rung aufgrund des Aussehens besonders ausgepragt ist, wenn sie mit anderen Diskri-

minierungsformen wie Alter, Geschlecht oder ethnischer Herkunft zusammentrifft.

Die unbewusste Diskriminierung kann zu verschiedenen negativen Auswirkungen fih-
ren, wie beispielsweise sozialer Diskriminierung und einem Gefiihl der Minderwertigkeit
bei denjenigen, die als ,unattraktiv" angesehen werden. In Sudkorea beispielsweise ist
Lookismus nicht nur im Bereich der Arbeitsbeschéftigung, sondern auch in Beziehungen
wie Ehe und Dating préasent (Arum, 2022, S.1ff.).

Eine Studie, die neben der Wirkung von Namen auch den Einfluss von Bewerbungsfotos
auf den Rekrutierungsprozess untersucht, kam zu interessanten Ergebnissen. Dabei
wird darauf geachtet, dass die fiktiven Namen der Bewerberinnen und Bewerber optisch
stimmig mit deren Erscheinungsbild sind, beispielsweise werden keine Person mit chi-
nesischem Namen und afroamerikanischem Phanotyp dargestellt. Ein zentrales Ergeb-
nis der Untersuchung ist, dass Personen mit dunkler Hautfarbe und auslandisch klingen-
den Namen die geringste Chance auf ein positives Feedback haben. Auch Menschen
mit asiatischer Herkunft werden im Vergleich zu weil3en Kandidatinnen und Kandidaten
benachteiligt. Lediglich etwa 52 Prozent erhalten eine positive Riickmeldung, im Gegen-
satz zu 57 Prozent bei weil3en Personen. Hier zeigte sich auch, dass asiatische Merk-
male des Aussehens haufig mit bestimmten Landern wie China assoziiert werden, auch
wenn die Betroffenen in Deutschland geboren und aufgewachsen sind. Diese unbewuss-
ten Verknipfungen von Stereotypen mit Herkunftslandern kénnen in Verbindung mit Un-
conscious Bias zu einer Benachteiligung und dem friihzeitigen Ausscheiden qualifizierter
Personen fuihren (Koopmans, Veit & Yemane, 2018, S. 25f.), was sowohl aus individual-
als auch aus organisationsethischer Perspektive problematisch ist (Wladasch, 2015, S.
89ff.).

Ein wichtiger Aspekt ist die kulturelle Dimension von Bewerbungsfotos. Kaiser und

Schmidt (2019, S. 234ff.) analysieren in ihrer interkulturellen Studie, wie unterschiedlich
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Bewerbungsfotos in verschiedenen Kulturkreisen bewertet werden. Wéahrend in westli-
chen Landern ein dezentes Lécheln als professionell gilt, wird in einigen asiatischen

Landern ein ernster Gesichtsausdruck bevorzugt.

2.2.6 Interview

Interviews spielen eine zentrale Rolle im Bewerbungsprozess und helfen Unternehmen
dabei, die Qualifikationen, Erfahrungen und Charaktereigenschaften von Kandidatinnen
und Kandidaten besser einzuschétzen. Es gibt verschiedene Formen von Interviews, wie
z. B. Gruppeninterviews, Einzelinterviews oder Telefoninterviews, die jeweils spezifische
Ansatze und Vorbereitungen erfordern. Ihr Hauptzweck besteht darin, die Bewerberin-
nen und Bewerber zu bewerten und entscheidungsrelevante Informationen fir die Aus-
wahl zu gewinnen (Sharmila et al., 2022, S. 8410).

Die Arten von Interviews umfassen strukturierte, unstrukturierte und semistrukturierte
Interviews. Unstrukturierte Interviews sind dadurch gekennzeichnet, dass keine spezifi-
schen Fragen vorgegeben sind, wodurch die Gesprachsfiihrung voéllig frei gestaltet wer-
den kann. Teilstrukturierte Interviews hingegen bieten eine Liste von Beispielfragen zu
relevanten Dimensionen, wie etwa Teamfahigkeit, die flexibel verwendet werden kon-
nen. Strukturierte Interviews zeichnen sich durch einen festen Fragenkatalog mit stan-

dardisierten Fragen aus (DeJonckheere, 2019, S.3).

Huffcutt et al. (2014, S. 297ff.) untersuchen in einer Metaanalyse den Einfluss des Struk-
turierungsgrades auf die Vorhersagekraft des Berufserfolgs. Sie zeigen, dass die Validi-
tat mit steigendem Strukturierungsgrad zunimmt. Teilstrukturierte Interviews (Level 2-3)
bieten eine Balance zwischen Flexibilitdt und Standardisierung. Insbesondere Interviews
mit einem hohen Strukturierungsgrad (Stufe 3) erweisen sich als ideal. Sie verbinden
Konsistenz und Vergleichbarkeit mit einer gewissen Flexibilitat, z.B. in der Reihenfolge
oder Auswahl der Fragen. Sehr stark strukturierte Interviews (Stufe 4) bieten hingegen
keinen zusatzlichen Nutzen, da der Zuwachs an Validitat abflacht. Die Ergebnisse legen
nahe, dass teilweise oder moderat strukturierte Interviews die beste Balance zwischen
Objektivitat und Anpassungsfahigkeit bieten. Beurteilungskriterien wie Verhaltensanker
machen abstrakte Kompetenzen messbar, indem sie Verhalten in konkrete, beobacht-
bare Kriterien Ubersetzen. Insgesamt fuhrt mehr Struktur zu besseren Ergebnissen, so-
lange Standardisierung und Flexibilitat in einem ausgewogenen Verhdltnis zueinander

stehen.
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Tabelle 2

Strukturierungsgrade von Interviewfragen im Rekrutierungsprozess

Strukturgrad Level Struktur der Fragen

keine Struktur; keine Vor-

unstrukturiert 1 gaben

Liste mit Beispielfragen zu

2 den Hauptdimensionen

Liste mit Fragen; freie Aus-
wahl aus der Liste; Nach-

strukturiert 3 fragen sind erlaubt

Alle Fragen sind vorgege-
ben; eingeschranktes

4 Nachfragen

Anmerkung. Eigene Darstellung, in Anlehnung an A. Huffcutt et al., 2014, S. 2971f.

2.2.7 Entscheidung der Bewerberinnen und Bewerber

Die Entscheidung, ob eine Bewerberin oder ein Bewerber in das Unternehmen aufge-
nommen wird, stellt den letzten Schritt im Rekrutierungsprozess dar. Diese Entschei-
dung soll im Nachhinein nachvollziehbar und transparent sein, sodass deutlich wird, aus
welchen Griinden eine Person ausgewahlt oder abgelehnt wird (Berthel & Becker, 2017,
S. 423).

Entscheiden bedeutet, sich auf der Grundlage der verfiigbaren Informationen und der
mit den mdglichen Ergebnissen verbundenen Werte fur einen Vorschlag zu entscheiden,
wobei dies die Wahl zwischen mindestens zwei Optionen umfasst (Shadlen & Kiani,
2013, S. 791).

Eine Entscheidung ist immer situationsabhéngig. Das bedeutet, dass auch die daraus
resultierenden Konsequenzen flexibel sein kdnnen und sowohl positive als auch nega-

tive Auswirkungen haben kdnnen (Pfister, Jungermann & Fischer, 2017, S. 2).

Um solche Entscheidungen gerecht und fundiert treffen zu kénnen, ist ein qualitativ
hochwertiges Bewerbungsverfahren unerlasslich. Dies kann durch die Anwendung von
Qualitatsstandards, die auf Normen und Richtlinien basieren, sichergestellt werden.

Dazu gehoren inshesondere die sorgféltige Erstellung eines Anforderungsprofils (Kapitel
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2.2.3), das die notwendigen Kompetenzen und Fahigkeiten definiert, sowie ein objekti-
ves Auswabhlverfahren, das Diskriminierungen vermeidet. Ebenso wichtig ist die Stan-
dardisierung des Bewerbungsprozesses. Dariiber hinaus sollten Validitat, Fairness und
Rentabilitat des Verfahrens regelmaRig tberprift werden, um die Qualitat der Personal-

auswabhl langfristig zu sichern (Melchers, 2017, S. 60 f.).

2.2.8 Gesetzliche Rahmenbedingungen und Gleichbehandlungsgesetz in

Osterreich

Um den Umfang dieser Arbeit nicht zu tGiberschreiten, wird ausschlief3lich auf die gesetz-
lichen Regelungen im beruflichen Kontext eingegangen. Es sei jedoch angemerkt, dass
das Gleichbehandlungsgesetz nicht nur die Arbeitswelt betrifft, sondern auch andere Le-
bensbereiche wie den Zugang zu Gutern und Dienstleistungen, sowie den Wohnungs-
markt regelt. Diese erweiterten Anwendungsbereiche bleiben in dieser Arbeit unberick-
sichtigt, da der Fokus allein auf den beruflichen Rahmen gelegt wird (Gleichbehand-

lungsanwaltschaft.gv.at, 0.J.).

Osterreich hat eine lange Tradition in der Gleichbehandlungsgesetzgebung. Bereits
1979 wurde das Gleichbehandlungsgesetz erlassen, dass die Diskriminierung von
Frauen und Mannern in der Arbeitswelt, insbesondere bei der Entgeltfestsetzung, ver-
bietet (Bundeskanzleramt, 2022, S, 34). Die EU-Gleichstellungsrichtlinien vom Jahre
2000, erweiterten den Diskriminierungsschutz europaweit auf zusatzliche Merkmale wie
ethnische Herkunft, Religion oder Weltanschauung, sexuelle Orientierung, Alter und Be-
hinderung. Sie schaffen einen verbindlichen Rahmen, dem sich alle Mitgliedstaaten, ein-
schlieRlich Osterreich, bei der Anpassung ihrer nationalen Gesetze anschlieRen muss
(Belavusau & Henrard, 2018, S. 615). Im Jahr 2004 setzt Osterreich diese Vorgaben
durch eine Novelle des Gleichbehandlungsgesetzes um. Seither ist Diskriminierung in
der Arbeitswelt nicht nur aufgrund des Geschlechts, sondern auch aufgrund der neu de-
finierten Merkmale verboten (Arbeiterkammer.at, 0.J.). Mit dieser Erweiterung werden
die EU-Standards in die Osterreichische Gesetzgebung integriert, wodurch nicht nur der
Schutz am Arbeitsplatz gestéarkt, sondern auch in anderen Lebensbereichen gewahrleis-

tet wird (Gleichbehandlungsanwaltschaft.gv.at, 0.J.).

Im Kapitel 2.2.4 Prozess der Stellenanzeige wird bereits auf die Bedeutung von Stellen-
ausschreibungen fir den Rekrutierungsprozess eingegangen. Im beruflichen Kontext
unterliegt die Formulierung von Stellenanzeigen jedoch strengen gesetzlichen Vorga-
ben, um Diskriminierungen zu vermeiden. Das Gleichbehandlungsgesetz (GIBG) legt
fest, wie Stelleninserate formuliert sein miissen, um allen Bewerberinnen und Bewerbern

Chancengleichheit zu  gewdahrleisten. GemdR 8§ 10a Abs. 1 des
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Gleichbehandlungsgesetzes missen Stellenausschreibungen sowie Schriftstiicke in all-
gemeinen Personalangelegenheiten die Personenbezeichnungen entweder in weibli-
cher, mannlicher oder geschlechtsneutraler Form enthalten. Fir individuelle Personal-
angelegenheiten ist die Formulierung an das jeweilige Geschlecht anzupassen. Eine
Ausnahme gilt laut § 10a Abs. 2, wenn ein bestimmtes Geschlecht zwingend erforderlich
fur die Ausiibung der Tatigkeit ist (823 Abs. 1 Z. 2 lit f GIBG).

2.3 Unconscious Bias

Unbewusste Vorurteile pragen unser Denken und Handeln maRgeblich, ohne dass wir
uns dessen bewusst sind. Diese impliziten Verzerrungen, die in unseren neuronalen
Strukturen fest verankert sind, spielen inshesondere im Rekrutierungsprozess eine ent-
scheidende Rolle. Hier kbnnen sie die objektive Beurteilung von Kandidatinnen und Kan-
didaten erheblich erschweren, da sie unser Urteilsvermdgen unterschwellig beeinflus-

sen.

Um dieses Phanomen zu verstehen, ist es wichtig, zunachst die grundlegenden Mecha-
nismen zu betrachten. Unser Gehirn entwickelt im Laufe des Lebens bestimmte Denk-
muster und kategorisiert Informationen, um die Komplexitat der Umwelt zu reduzieren.
Diese eigentlich hilfreiche Funktion kann aber auch zu problematischen Verzerrungen

fuhren, wenn stereotype Zuschreibungen die sachliche Beurteilung tberlagern.

Im Kontext der Personalrekrutierung ist das Verstandnis dieser kognitiven Prozesse von
Bedeutung. Nur wer die verschiedenen Auspragungen und Wirkungsweisen unbewuss-
ter Vorurteile kennt, kann ihnen aktiv entgegenwirken. Dieses Wissen bildet die Grund-
lage fur die Entwicklung von Strategien, mit denen der Einfluss von Unconscious Bias

im Bewerbungsprozess minimiert werden kann.

2.3.1 Definition und Entstehung

Unconscious Bias, auch unbewusste Voreingenommenheit genannt, beschreibt automa-
tische und unbewusste Denkmuster oder Einstellungen gegeniber sozialen Gruppen.
Diese kognitiven Wahrnehmungsverzerrungen entstehen, wenn das Gehirn Kategorien
mit den Bewertungen ,gut" oder ,schlecht" verknlpft und diese Verallgemeinerungen
dann unterschiedslos anwendet. Solche Verknipfungen sind durch kulturelle Pragungen
und personliche Erfahrungen beeinflusst und haufig mit Emotionen besetzt, die auf Ste-
reotypen beruhen (FitzGerald & Hurst, 2017, S. 2f.).

Aus evolutiondrer Sicht haben sich unbewusste Vorurteile entwickelt, um dem Menschen
zu helfen, die enorme Menge an Informationen aus seiner Umwelt effizient zu verarbei-

ten. Da unser Gehirn nur eine begrenzte Kapazitat hat und nicht alle eingehenden Reize
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vollstandig analysieren kann, greifen wir auf diese vereinfachten Denkmuster zurlick
(Wondrak, 2020, 0.S.). Das menschliche Gehirn arbeitet mit zwei verschiedenen Denk-
systemen, die sich in ihrer Funktionsweise voneinander unterscheiden. Das erste Sys-
tem funktioniert als mentaler Autopilot und arbeitet unbewusst, instinktiv und schnell.
Etwa 90 Prozent der geistigen Prozesse laufen Uber dieses automatische System ab.
Beispiele hierfur sind die unmittelbare Reaktion einer Autofahrerin bzw. eines Autofah-
rers, wenn ein Kind unerwartet auf die Stral3e lauft, oder die schnelle Wahrnehmung von
Unfreundlichkeit in der Tonlage einer Stimme. Das zweite System dagegen ist fur lang-
sameres, bewusstes und analytisches Denken verantwortlich. Es wird aktiv, wenn Kon-
zentration erforderlich ist - etwa bei Rechenaufgaben oder aufmerksamen Zuhdéren in
Gesprachen. Da diese Form des Denkens deutlich mehr Energie verbraucht, verwendet
das Gehirn bevorzugt automatische das erste System, um Ressourcen zu sparen
(Kahneman, 2014, S.32ff.).

Diese unbewussten Vorurteile beeinflussen das menschliche Verhalten und die Ent-
scheidungsprozesse, ohne dass dies den Betroffenen bewusst ist und kdnnen unbeab-
sichtigt zu verschiedenen Formen von Diskriminierung fuhren (Cuellar, 2017, S.333.).
Diese aufRern sich beispielsweise in einer unterschiedlichen Behandlung und Beurtei-
lung von Mitarbeitenden, was weitreichende negative Folgen haben kann - von der Ein-
stellung bis hin zur beruflichen Entwicklung. In den letzten Jahren haben Unternehmen
zunehmend erkannt, dass der Abbau unbewusster Vorurteile nicht nur ethisch geboten
ist, sondern auch wirtschaftliche Vorteile bringt. Die Férderung von Vielfalt und der Ab-
bau diskriminierender Strukturen, die durch unbewusste Vorurteile entstehen kénnen,
ricken daher immer stérker in den strategischen Fokus von Organisationen (Clar et al.,
2021, S. 6).

2.3.2 Mechanismen und Auswirkungen

Dieses Kapitel beschreibt zentrale Mechanismen, die zur Thematik Unconscious Bias
beitragen. Ziel ist es, ein besseres Verstandnis dafir zu schaffen, wie unbewusste Denk-
prozesse nicht nur das Individuum, sondern auch gesellschaftliche Strukturen pragen

und welche Konsequenzen sich daraus ergeben.
2.3.2.1 Kategorisierung

Kategorisierung beschreibt die Fahigkeit des Menschen, Dinge, Lebewesen oder Ereig-
nisse instinktiv und intuitiv in Gruppen einzuteilen. Dies geschieht meist automatisch und
hilft, neue Eindriicke mit bereits bekannten Erfahrungen zu verknipfen. Wenn Menschen

etwas Neues wahrnehmen, vergleichen sie es mit Ahnlichem, das sie bereits kennen.
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Diese Kategorisierung hilft, die Welt zu verstehen und Entscheidungen schneller zu tref-
fen. Kategorisierung ist ein nattrlicher und grundlegender Bestandteil des menschlichen
Denkens, der dazu beitragt, die Welt besser zu verstehen. Diese an sich nitzliche Fa-
higkeit kann aber auch problematisch werden, namlich dann, wenn sie zu negativen Ver-
allgemeinerungen oder zur Ausgrenzung bestimmter Gruppen fuhrt (Domsch, Ladwig,
Weber, 2020, S. 4).

2.3.2.2 Stereotype

Stereotype sind verallgemeinernde Annahmen lber bestimmte Personengruppen und
deren Eigenschaften. Sie auf3ern sich haufig in verallgemeinernden Aussagen, die einer
ganzen Gruppe bestimmte Eigenschaften zuschreiben. Diese Verallgemeinerungen ba-
sieren haufig auf nationalen, ethnischen oder demographischen Merkmalen. So werden
Menschen aus verschiedenen Landern oder sozialen Gruppen bestimmte Eigenschaften
zugeschrieben, ohne die individuellen Unterschiede zu berlicksichtigen (Stegenga,
2024, S. 4).

2.3.2.3 Vorurteil

Ein Vorurteil beschreibt eine voreingenommene, negative Einstellung oder Meinung ge-
genlber einer Person oder Gruppe, die nicht auf fundierten Informationen beruht, son-
dern von Stereotypen oder falschen Annahmen gepragt ist. Solche Vorurteile kdnnen
das zwischenmenschliche Verhalten beeinflussen und Diskriminierung begiinstigen. Sie
entstehen haufig im Zusammenhang mit kulturellen Unterschieden, ethnischer Zugeho-
rigkeit, Geschlecht, Religion oder anderen Merkmalen. Im Vergleich zu Stereotypen tre-

ten Vorurteile in Verbindung mit Emotionen auf (Bahasa et al., 2023, S. 1423).
2.3.2.4 Diskriminierung

Diskriminierung beschreibt ein gesellschaftliches Problem, bei dem Menschen oder
Gruppen aufgrund von Merkmalen wie Herkunft, Geschlecht, Religion oder sozialem
Status ungleich behandelt oder benachteiligt werden. Diese Ungleichbehandlung zeigt
sich in verschiedenen Lebensbereichen, z.B. auf dem Arbeitsmarkt. Sie kann in offen-
sichtlicher oder indirekter Form auftreten und fuhrt bei den Betroffenen haufig zu Gefuh-
len von Ausgrenzung, Ungerechtigkeit und Benachteiligung. Diskriminierung ist im Zu-
sammenhang mit Unconscious Bias eine Reaktion des Verhaltens auf die stereotype
Bewertung (Nadhir et al., 2023, S. 278).

2.3.3 Arten von Unconscious Biases

Die im Folgenden dargestellten Biases bieten einen praganten Auszug jener Verzer-

rungseffekte, die im direkten Zusammenhang mit dem Rekrutierungsprozess stehen und
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dienen als theoretische Grundlage, um die spater beschriebenen MalRhahmen zur Mini-

mierung dieser Verzerrungen besser zu verstehen.

Der Lookismus bezeichnet die Beurteilung von Menschen aufgrund ihres auReren Er-
scheinungsbildes, die oft zu schnellen und oberflachlichen Urteilen fihrt. Diese Bewer-
tungen kénnen sowohl positiv als auch negativ sein und sich beispielsweise auf Charak-
tereigenschaften oder Kompetenzen beziehen. Das Erscheinungsbild einer Person, das
durch Merkmale wie Kérpergrol3e, Gewicht, Attraktivitat und Kleidung gepréagt ist, er-
zeugt oft unbewusst bestimmte Eindriicke. Attraktiven, schlanken und grol3en Menschen
werden haufiger positive Eigenschaften wie Vitalitat, Intelligenz und soziale Kompetenz
zugeschrieben. Umgekehrt werden Menschen, die dem géangigen Schonheitsideal we-
niger entsprechen, oft negativ beurteilt, z.B. als undiszipliniert oder weniger leistungsfa-
hig (Vedder, 2020, S.103ff).

Der Halo-Effekt (engl. halo zu Deutsch Heiligenschein) genannt, tritt auf, wenn ein auf-
falliges Merkmal einer Person z.B. Kleider oder Auftreten dazu fuihrt, dass ihr weitere
positive oder negative Eigenschaften zugeschrieben werden. Dieses eine Merkmal be-
einflusst den Gesamteindruck so stark, dass andere Eigenschaften in den Hintergrund

treten oder gar nicht wahrgenommen werden (Gabrieli, Lim, Esposito, 2021, S. 1f.).

Gender Bias bezieht sich auf voreingenommene Einstellungen, Handlungen oder Ent-
scheidungen, die auf Geschlechterstereotypen basieren und dazu fithren, dass Frauen

oder Manner benachteiligt werden (Brown et al., 2020, S.1).

Der Primacy-Recency-Effekt beschreibt, dass Menschen dazu tendieren, sich an die
ersten und letzten Elemente einer Reihe besonders gut zu erinnern oder diese zu be-
vorzugen. Der Primacy-Effekt bedeutet, dass das erste Element einer Sequenz oft bes-
ser im Gedéachtnis bleibt oder bevorzugt wird. Der Recency-Effekt beschreibt, dass das
letzte Element einer Reihe ebenfalls starker auffallt, besser in Erinnerung bleibt oder
eine starkere Reaktion ausldst (Quigley-McBride et al., 2018, S. 2). Das bedeutet, dass
die ersten oder letzten Informationen, die wahrend eines Bewertungsprozesses aufge-
nommen werden, fir Personalverantwortliche unbewusst eine grolRere Bedeutung ha-
ben kdnnen als die dazwischenliegenden Informationen. Dies fuhrt haufig dazu, dass
diese besonders stark in die Gesamtbewertung einflie3en (Berthel & Becker, 2017, S.
273).

Der Begriff Ageismus bezeichnet diskriminierende und abwertende Einstellungen ge-
genlber alteren Menschen. Darunter fallen negative Eigenschaften und Ungleichbe-
handlungen, die einer Person allein aufgrund ihres hdheren Alters zugeschrieben wer-

den. Altere Menschen sind haufig Vorurteilen, Stereotypen und negativen Bewertungen
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ausgesetzt, die ausschlieR3lich auf ihrem Alter beruhen. Die Ursachen fir Altersdiskrimi-
nierung am Arbeitsplatz liegen meist in stereotypen Annahmen. So wird alteren Mitar-
beitenden beispielsweise unterstellt, dass sie weniger produktiv oder effizient sind, hau-
figer krank werden oder nicht mehr lber die nétige Energie verfiigen, um eine hohe Ar-

beitsleistung zu erbringen (de Paula Couto & Rothermund, 2019, S. 58 f.).

Der Mini-Me- oder Cloning-Effekt, beschreibt die Tendenz des Menschen, sich mit
Menschen zu umgeben, die ihm ahnlich sind. Menschen vertrauen Personen, die ihnen
ahnlich sind, oft schneller und bevorzugen unbewusst Kandidatinnen bzw. Kandidaten
mit Gemeinsamkeiten, sei es in Bezug auf Kleidung, Gestik oder ahnlichen beruflichen
Hintergriinden, wie etwa einen Abschluss an derselben Universitat. Diese Ahnlichkeiten
kdnnen unbewusst Sympathie auslésen und den Eindruck erwecken, dass die andere
Person ahnlich denkt und fihlt (Moghimi, 2019, S. 5).

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass unbewusste Vorurteile und stereotypes
Denken tief in unserem Denken verankert sind und beeinflussen, wie wir andere Men-
schen wahrnehmen und bewerten, ohne dass wir uns dessen bewusst sind. Diese Denk-
muster entstehen aus einer Mischung von personlichen Erfahrungen, eigenen Werten
und biografischen Einflissen, sowie kulturellen Normen, sozialen Regeln und traditio-

nellen Vorstellungen.

Um Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess besser zu verstehen, ist es wichtig, die-
sen Zusammenhang zu analysieren. So wird deutlich, wie sich unbewusste Vorurteile in
Auswahlprozessen manifestieren kénnen und welche Rolle dabei persdnliche und struk-
turelle Faktoren spielen. Diese Erkenntnisse bilden die Grundlage fiir die nachfolgende

Betrachtung des Rekrutierungsprozesses.

2.4 MalRnahmen zur Minimierung von Unconscious Bias im Rek-

rutierungsprozess

Der Fachkraftemangel stellt fur viele deutsche Unternehmen ein erhebliches Ge-
schaftsrisiko dar. Unbewusste Vorurteile im Rekrutierungsprozess tragen dazu bei, den
ohnehin begrenzten Talentpool, weiter einzuschranken. Studien zeigen, dass das &u-
Rere Erscheinungsbild — gepragt durch visuelle Merkmale wie Kleidung, Kdrperhaltung
oder Gesichtszlige — die Wahrnehmung und Beurteilung durch Personalverantwortliche
mafigeblich beeinflusst (Busetta, Fiorillo & Visalli, 2013, S. 3ff; Tartaglia & Rollero, 2015,
S. 680ff). Diese Verzerrungen kénnen dazu fuhren, dass qualifizierte Bewerberinnen und

Bewerber Ubersehen werden, was die Suche nach Talenten zuséatzlich erschwert.
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Gleichzeitig bietet Diversitat in Unternehmen nicht nur ethische Vorteile, sondern auch
nachweisbare wirtschaftliche Potenziale. Laut einer Studie des Harvard Business Re-
view (2013) sind vielfaltige Teams nicht nur kreativer und innovativer, sondern tragen
auch direkt zu geschéftlichem Erfolg bei. Unternehmen mit diversen Teams haben eine
hoéhere Wahrscheinlichkeit Marktanteile zu gewinnen und neue Markte zu erschliel3en.
Zudem verbessert Diversitat die Orientierung an Kundinnen und Kunden deutlich:
Teams, in denen mindestens ein Mitglied den ethnischen Hintergrund der Zielgruppe
teilt, verstehen deren Bedurfnisse erheblich besser (Hawlett, Marshall & Sherbin, 2013,
0.S.).

Wichtig zu betonen ist, dass Knappitsch und Caliskan (2018, S. 211) sowie weitere Au-
torinnen und Autoren betonen, dass die menschliche Wahrnehmung so tief im Unterbe-
wusstsein verankert ist, dass sie nur schwer bewusst gemacht und verandert werden
kann. Ross (2014, S. 1) argumentiert hingegen, dass jeder Mensch anfallig fir Biases
ist. Daraus folgt, dass Unconscious Bias wahrscheinlich nie vollstéandig eliminiert werden
kann. Dennoch gibt es Moglichkeiten, diese Verzerrungen durch gezielte MaRnahmen

zu reduzieren.

Dieses Kapitel beschreibt MaRnahmen, die unbewusste Vorurteile im Bewerbungspro-
zess minimieren kdnnen. Ziel ist es, Ansatze vorzustellen, mit denen Unternehmen ihre
Auswahlverfahren vorurteilsfreier und gerechter gestalten kénnen, um so die besten Ta-
lente unabhéangig von stereotypen Denkmustern zu gewinnen und langfristig von den

Vorteilen vielfaltiger Teams zu profitieren.

2.4.1 Messung von Unconscious Bias

Um Unconscious Bias im Bewerbungsprozess zu minimieren, muss dieses zuvor er-
kannt werden (Knappitsch & Caliskan, 2018, S. 211). Ein wissenschattlich fundiertes
Instrument zur Messung solcher unbewussten Vorurteile ist der von Harvard-Forschern
entwickelte Implicit Association Test (IAT). Dieser Test basiert auf der Messung von Re-
aktionszeiten bei der Zuordnung verschiedener Reize. Dabei ordnen die Testpersonen
gegensatzliche Begriffspaare unterschiedlichen Kategorien zu - zum Beispiel positive
Begriffe wie "Frieden" und negative wie "Tod" im Zusammenhang mit Blumen oder In-
sekten. Besonders aufschlussreich ist die Anwendung des Tests bei kulturell gepragten
Stimuli, etwa bei der Verwendung von Namen unterschiedlicher ethnischer Herkunft. Die
gemessenen Reaktionszeiten geben Aufschluss Uber die Starke bestimmter unbewuss-
ter Assoziationen und kénnen so verborgene Vorurteile aufdecken. Damit ermdéglicht das
IAT, Unconscious Bias nicht nur theoretisch zu verstehen, sondern auch empirisch zu
erfassen (Habermacher et al., 2014, S. 24; Schimmack, 2021, S. 397).
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Nichtsdestotrotz bezweifeln Forscherinnen und Forscher, dass die Reaktionen im IAT
wirklich unbewusst sind, da die Teilnehmenden ihre Antworten bewusst beeinflussen
kénnen. Aul3erdem zeigt sich, dass gemessene Vorurteile oft nicht mit dem tatsachlichen
Verhalten Ubereinstimmen. Eine Person kann im Implicit Association Test (IAT) Vorur-
teile zeigen, sich jedoch in der Realitdt anders verhalten, was die Aussagekraft des IAT

fur zukinftiges Verhalten unsicher macht (Pennington et al., 2023, S. 3ff.).

2.4.2 Unconscious-Bias-Training

Die Reduzierung unbewusster Vorurteile beginnt mit der Sensibilisierung fur eigene
Denkmuster und deren Einfluss auf unsere Entscheidungen. Dies wird durch Unconsci-
ous-Bias-Trainings erreicht, die sowohl die personliche als auch die unternehmerische
Dimension bertcksichtigen. In diesen Trainings steht zunéchst die Selbstreflexion im
Mittelpunkt. Die Teilnehmenden lernen, ihre eigenen unbewussten Vorurteile zu erken-
nen und zu hinterfragen. Dies geschieht oft anhand alltaglicher Beispiele: Wenn wir etwa
bei einer langsamen Autofahrt automatisch von einer &lteren Person am Steuer ausge-
hen, zeigt dies, wie stark stereotype Denkmuster unser Urteil prdgen kénnen. Diese Er-
kenntnis lasst sich dann auf berufliche Situationen lUbertragen, etwa bei der Beurteilung
von Bewerbungen (Domsch et al., 2019, S. 12f.). Die Trainings verdeutlichen auch die
weitreichenden Folgen von Vorurteilen im Arbeitskontext. Unbewusste Verzerrungen
kénnen die Teamdynamik, Chancengleichheit und Inklusionskultur erheblich beeintrach-
tigen. Um dem entgegenzuwirken, werden konkrete Werkzeuge vermittelt, wie etwa
standardisierte Bewertungsverfahren oder strukturierte Interviewleitfaden. Besonders
wichtig ist dabei die bewusste Reflexion vor Entscheidungen (Atewologun, Cornish &
Tresh, 2018, S. 11f.). Die Studie von Pennington et al. (2023) untersucht die Wirksamkeit
eines Unconscious Bias Trainings fur leitende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des briti-
schen Gesundheitssystems NHS. An dem 4-stiindigen Workshop nehmen 49 Fiihrungs-
krafte teil, wobei die Untersuchung mittels eines gemischten Methodenansatzes mit Pre-
und Post-Test-Design durchgefuhrt wird. Das Training fokussiert sich auf die Sensibili-
sierung fur Stereotype, unbewusste Vorurteile und die Erfahrungen von Diskriminierung.
Die quantitativen Ergebnisse zeigen durchweg positive Bewertungen des Trainings so-
wie eine Steigerung der wahrgenommenen Kompetenz im Umgang mit Rassismus und
ein erhohtes Bewusstsein fur unbewusste Vorurteile. Besonders aufschlussreich sind
die qualitativen Ergebnisse der Follow-up-Befragung nach einem Monat. Die Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer berichten von einem gesteigerten Selbstbewusstsein im Umgang
mit dem Thema und planen konkrete MaRnahmen wie Anderungen in Rekrutierungs-
und Beférderungsprozessen sowie eine Diversifizierung der Lehrinhalte. Die Autorinnen

und Autoren kommen zu dem Entschluss, dass das Unconscious-Bias-Training zwar
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eine effektive Strategie zur Sensibilisierung flir unbewusste Vorurteile darstellt, jedoch
nur als ein Baustein einer umfassenderen Strategie verstanden werden soll. Sie betonen
die Notwendigkeit kontinuierlicher Evaluierung und struktureller Veranderungen auf in-
stitutioneller Ebene, um nachhaltige Verbesserungen im Umgang zu erreichen (Penning-
ton et al., 2023, S. 3ff.).

2.4.3 Diverses Recruiting-Team

Ein vielfaltig zusammengesetztes Team bei der Personalauswahl hat viele Vorteile. Da
die Teammitglieder unterschiedliche Erfahrungen und Sichtweisen haben, kdnnen sie
die Bewerberinnen und Bewerber aus verschiedenen Blickwinkeln beurteilen. Dies hilft,

unbewusste Vorurteile zu vermeiden (Moghimi, 2019, S. 10).

Wenn Bewerberinnen und Bewerber auf ein diverses Recruiting-Team treffen, sehen sie
auch gleich, dass Vielfalt im Unternehmen gelebt wird. Besonders hilfreich ist es, wenn
die Gesprache von verschiedenen Personen gefiihrt werden. So kann beobachtet wer-
den, wie sich die Bewerbenden in unterschiedlichen Gesprachssituationen verhalten (Ri-
vera, 2012, S. 1004-1008).

Besonders wichtig ist es, dass die zukinftige Fihrungskraft am Auswahlprozess teil-
nimmt. Sie kann am besten erklaren, was genau die Aufgaben sind und wie das Team
arbeitet. AuBerdem kdnnen sich beide Seiten bereits kennen lernen (McCarthy et al.,
2017, S. 1700ff.).

Wenn mehrere Personen gemeinsam entscheiden, steigt die Chance, die richtige Per-
son fur die Stelle zu finden. Durch die unterschiedlichen Sichtweisen von HR-Mitarbei-
terenden und FUhrungskraften, werden die Bewerberinnen und Bewerber fairer beurteilt.
AuBerdem wird verhindert, dass sich Vorurteile einschleichen, die durch immer gleiche
Beurteilungsteams entstehen. So kdnnen bessere Entscheidungen bei der Personalaus-
wahl getroffen werden (Thielsch, Brandenburg & Kanning, 2012, S. 60ff.).

2.4.4 Mehraugenprinzip

Um bei Personalentscheidungen Voreingenommenheit und Fehler zu minimieren, hat
sich das Vier-Augen-Prinzip, auch bekannt unter dem Mehraugenprinzip, als weitere
Mafnahme etabliert. Bei diesem Ansatz werden Entscheidungen, insbesondere bei der
Personalauswabhl, stets von mindestens zwei Personen gemeinsam getroffen. Diese ge-
meinsame Entscheidungsfindung erhéht die Objektivitat und ermdglicht eine gegensei-
tige Uberprufung der Einschatzungen (Posthuma et al., 2002, S. 35ff.; Hiebl, 2015, S.
265).
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Besonders im Kontext von Bewerbungsgesprachen bietet sich das Mehraugenprinzip
an. Hierbei ist es sinnvoll, die Interviews so strukturiert wie méglich zu gestalten und
sicherzustellen, dass Personen beider Geschlechter am Prozess beteiligt sind. Dies tragt
dazu bei Chancengleichheit zu gewahrleisten und unbewusste Vorurteile zu reduzieren
(Knappitsch & Caliskan, 2018, S. 225).

2.4.5 Anonyme Bewerbungsunterlagen

Im Bewerbungsprozess kdnnen bereits erste Informationen tiber Bewerberinnen und Be-
werber zu unbewussten Vorurteilen fuhren. Insbesondere demografische Merkmale wie
Name, Alter, Geschlecht oder Herkunft, aber auch Angaben zu Ausbildung und Freizei-
taktivitaten kénnen die objektive Beurteilung der fachlichen Qualifikation beeinflussen
(Krause et al., 2012, S. 145ff.).

Einen Losungsansatz bieten anonymisierte Bewerbungsverfahren. Dabei werden mittels
standardisierter Formulare alle personlichen Merkmale aus den Unterlagen entfernt. Der
Fokus liegt somit ausschliel3lich auf den relevanten Qualifikationen und Kompetenzen
der Kandidatinnen und Kandidaten. Studien zeigen, dass dieser Ansatz insbesondere
Frauen und Menschen mit Migrationshintergrund bessere Chancen auf ein Vorstellungs-

gesprach eroffnet (Krause & Rinne, 2018, S. 2f.).

Auch wenn die Anonymisierung nur bis zum personlichen Kennenlernen wirksam sein
kann, belegen schwedische Forschungsergebnisse ihre Wirksamkeit zur Reduzierung
von Diskriminierung in der Vorauswahlphase. Die systematische Ausblendung demogra-
fischer Merkmale ermdglicht eine objektivere Erstbeurteilung der Bewerbungsunterlagen
(Aslund & Skans, 2012, S. 29f.).

2.4.6 Blind Hiring

Blind Hiring als umfassender Ansatz geht Uber anonymisierte Bewerbungsunterlagen
hinaus und weitet die Anonymisierung auf den gesamten Rekrutierungsprozess aus. Ziel
ist es, unbewusste Vorurteile in allen Phasen des Auswahlprozesses zu minimieren.
Dies kann durch verschiedene Methoden erreicht werden, wie z. B. das Einladen von
Bewerberinnen und Bewerbern zur Durchfiihrung einer Aufgabe. Dabei werden auch
Bewerbungsgesprache bzw. die Aufgaben ohne visuelle Komponente gefihrt, beispiels-
weise durch den Einsatz von Chatrooms oder Sprachmaskierungstechnologien (Meena,
2016, S. 25ff.)

Die positiven Effekte dieser Methode zeigen sich besonders deutlich in einer Studie von
Goldin & Rouse (2000, S. 735ff.), die den Einsatz von Stellwanden bei Orchesterprobe-

spielen untersucht. Die Wahrscheinlichkeit, dass Musikerinnen in die Endauswabhl
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kommen, erhéht sich durch die ,blinde" Vorauswahl um 50%. Sie vergleichen die Musi-
kerinnen und Musiker bei verschiedenen Vorspielen - einmal mit und einmal ohne Sicht-
schutz. Dies ermdglicht es, die tatsachliche Qualitat der Kandidatinnen und Kandidaten
konstant zu halten. Dies ist eines der am besten dokumentierte Beispiele fur die Wirk-
samkeit vollstdndig anonymisierter Auswahlverfahren. Die Studie von Goldin & Rouse
(2000, S. 722f.) weist auf bestimmte Grenzen des "Blind Audition"-Ansatzes hin. Wéh-
rend die Vorrunden erfolgreich anonym durchgefihrt werden kénnen, ist dies bei den
finalen Auswahlrunden meist nicht der Fall. Die Finalrunden erfordern die Anwesenheit
und Einschatzung des Dirigenten und werden daher nicht ,blind“ durchgefihrt. Ein wich-
tiger Grund dafur ist, dass ein erfolgreiches Orchester mehr erfordert als nur individuell
exzellente Musiker. Es braucht Musikerinnen und Musiker, die als Ensemble hervorra-

gend zusammenspielen kdnnen.

In den spateren Phasen eines Bewerbungsverfahrens ist ein personliches Kennenlernen
wichtig, da visuelle und nonverbale Kommunikation wie Gestik und Mimik Informationen
Uber soziale Kompetenzen liefert. Diese Aspekte, die flr die Integration ins Team und
die Passung zur Unternehmenskultur zentral sind, kdnnen in rein anonymisierten Ver-
fahren nicht erfasst werden. Personliche Gesprache ermdglichen zudem eine umfas-
sende Einschatzung der Soft Skills, insbesondere bei Positionen mit Kundinnen- und

Kundenkontakt oder Fihrungsverantwortung (Bernhardt, 2019, S. 95ff.).

2.4.7 Strukturiertes Interview

Ein wichtiges Instrument der Personalauswahl ist das strukturierte Einstellungsinterview.
Kernstlck ist ein vorab festgelegter Interviewleitfaden, der von allen beteiligten Perso-
nalverantwortlichen verwendet wird. Der Ablauf folgt einem systematischen Schema. Al-
len Bewerberinnen und Bewerbern werden die gleichen Fragen, in der gleichen Reihen-
folge gestellt. Die Interviewerinnen und Interviewer machen sich wahrend des Ge-
sprachs Notizen. Nach dem Interview bewerten sie unabhangig voneinander die Antwor-
ten der Kandidatinnen und Kandidaten anhand einer Bewertungsskala. Erst nachdem
alle ihre Bewertungen schriftlich festgehalten haben, tauschen sich die Interviewerinnen

und Interviewer Uber ihre Einschatzungen aus (Nicolai, 2021. S.154f.).

Ein Vorteil strukturierter Interviews kann die potenzielle Minimierung verschiedener Be-
urteilungsfehler sein. Selbst erfahrene Interviewerinnen und Interviewer konnen unbe-
wussten Verzerrungen unterliegen. Durch den standardisierten Ablauf kénnen sich typi-
sche Fehler wie der Mini-me-Effekt (die Bevorzugung ahnlicher Kandidatinnen und Kan-
didaten), der Kontrast-Effekt (der Vergleich mit anderen Bewerberinnen und Bewerbern

statt einer objektiven Beurteilung) sowie Primacy- und Recency-Effekte bei der
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Informationsverarbeitung maoglicherweise reduzieren lassen. Die strukturierte Vorge-
hensweise kann die Befragten dabei unterstiitzen, ihre Bewertungen auf sachliche Kri-
terien zu stitzen und personliche Voreingenommenheit zu minimieren (Huffcutt, 2019,
S. 183f.).

2.4.8 Strukturelle Anderungen

Um die Auswirkungen von Unconscious Bias zu minimieren, wird empfohlen, dass Fih-
rungskrafte strukturierte und objektive Methoden einfihren. Dies kann beispielsweise
durch die Verwendung standardisierter Formulierungen in Stellenausschreibungen ge-
schehen, wobei die Wahrnehmung bestimmter Worter und Aussagen durch verschie-
dene Personengruppen berticksichtigt werden soll (Nalty, 2016, S. 49).

Transparenz und Nachvollziehbarkeit von Entscheidungsprozessen spielen ebenfalls
eine wichtige Rolle. Wenn Entscheidungstrégerinnen und Entscheidungstrager ihre Ent-
scheidungen begriinden missen, kann dies unbewusste Vorurteile reduzieren. Bei der
Umsetzung struktureller Veranderungen soll besonderes Augenmerk auf die Identifizie-
rung und Beseitigung versteckter Barrieren gelegt werden, da diese oft die gréRten Hin-
dernisse darstellen (Nalty, 2016, S. 49).

Diversity- und Inklusionsgremien kénnen hierbei eine zentrale Unterstiitzung bieten. Ge-
meinsam mit der Geschéftsfilhrung kénnen sie Unternehmensprozesse systematisch
auf mdgliche Ungleichheiten untersuchen und entsprechende Verbesserungsmalnah-
men entwickeln (Nalty, 2016, S. 49).

Nach Wondrak (20124, 0.S.) beschreibt der Begriff Diversity die verschiedenen Facetten
menschlicher Vielfalt und deren strategische Bedeutung fir Unternehmen. Inklusion hin-
gegen bezeichnet die aktive und wertschatzende Integration dieser Vielfalt in die Unter-

nehmensstrukturen.

2.49 KIl-gestutzte Systeme

Die Digitalisierung hat in den letzten Jahren zu einem verstarkten Einsatz von kinstlicher
Intelligenz (KI) in Rekrutierungsprozessen gefuhrt. Kl-gestitzte Systeme kdnnen Le-
benslaufe automatisiert analysieren und nach vordefinierten Kriterien wie Qualifikatio-

nen, Berufserfahrung und Kompetenzen filtern (Chamorro-Premuzic et al., 2016, S.2).

Diese Technologie bietet verschiedene potenzielle Vorteile. Sie kann den Rekrutierungs-
prozess beschleunigen, die Vorauswahl objektiver gestalten und den Fokus auf rele-

vante fachliche Merkmale lenken. Durch die systematische Analyse grol3er
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Datenmengen konnen Kl-Systeme zudem Muster erkennen, die menschlichen Perso-

nalverantwortlichen méglicherweise entgehen (Raghavan et al., 2020, S. 12f.).

Aktuelle Studien zeigen jedoch auch kritische Aspekte auf. Ein zentrales Problem ist die
Gefahr der algorithmischen Diskriminierung. KI-Systeme lernen aus historischen Daten
und kénnen dadurch bestehende Vorurteile und Diskriminierungsmuster reproduzieren
oder sogar verstarken (Bogen & Rieke, 2018, S. 38). Ein bekanntes Beispiel ist das 2018
eingestellte Recruiting-Tool von Amazon, das Bewerbungen von Frauen systematisch
benachteiligt, da es auf Basis historischer, mannerdominierter Einstellungsdaten trainiert
wird (Dastin, 2018, S. 0.S.).

Tambe et al. (2019, S. 15ff.) weisen darauf hin, dass die Qualitat von KI-Systemen von
der Qualitat der Trainingsdaten abhéngt. Verzerrte oder unvollstandige Datensétze kon-
nen zu problematischen Auswahlentscheidungen fuhren. Zudem besteht die Gefahr,
dass relevante Soft Skills oder kreative Potenziale, die sich nur schwer quantifizieren

lassen, Ubersehen werden.

Um diese Risiken zu minimieren, empfehlen Experteninnen und Experten einen hybriden
Ansatz. K|-Systeme sollen als unterstiitzendes Werkzeug eingesetzt werden, wahrend
die endgiltige Entscheidung weiterhin von Menschen getroffen wird. Zudem ist eine re-
gelmaRige Uberprifung der Systeme auf mogliche Diskriminierungseffekte unerlasslich
(Bankins & Formosa, 2023, S. 737).

2.4.10 Zwischenfazit

Diese Masterarbeit widmet sich der Forschungsfrage, welche MalRBhahmen Unterneh-
men ergreifen kdnnen, um visuelle Vorurteile im Rekrutierungsprozess zu minimieren.
In diesem Kapitel wurden die wichtigsten Erkenntnisse aus der Literaturrecherche dar-
gestellt, um eine Grundlage fiir die Analyse im empirischen Teil zu schaffen. Dabei
wurde ein Uberblick tiber mogliche MaRnahmen gegeben, der die Komplexitat und die
Potenziale des Themas aufzeigt. Es ist jedoch zu betonen, dass keine Bewertung der

Wirksamkeit der MalRhahmen vorgenommen wird.

Unconscious Bias beschreibt unbewusste Wahrnehmungsverzerrungen, die auf kogniti-
ven Denkmustern beruhen und oft zu voreingenommenen Entscheidungen fihren. Diese
Verzerrungen, die individuell gepragt sind, kdnnen nicht vollstandig beseitigt, sondern
lediglich reduziert werden (Ross, 2014, S. 1). Sie beeinflussen unterschiedliche Lebens-
bereiche, darunter auch den Rekrutierungsprozess, in dem sie auf verschiedenen Ebe-

nen auftreten kénnen.
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Die Literatur bietet eine Vielzahl von Ansatzen zur Minimierung von Unconscious Bias
im Rekrutierungsprozess, die von strategischen Veranderungen auf Unternehmens-
ebene bis hin zu individuellen und technologischen Losungen reichen. Ein zentraler ers-
ter Schritt ist die Erkennung solcher Vorurteile, etwa durch den Implicit Association Test
(IAT). Dieser ermoglicht die empirische Messung unbewusster Assoziationen, wird je-
doch kritisch hinterfragt, da die Testergebnisse nicht immer mit dem tatséachlichen Ver-
halten lGbereinstimmen. Sensibilisierungsmalinahmen wie Unconscious-Bias-Trainings
fordern hingegen die Selbstreflexion und vermitteln praktische Werkzeuge wie standatr-
disierte Interviewleitfaden, um bewusste Entscheidungen zu erleichtern (Habermacher
et al., 2014, S. 24; Atewologun et al., 2018, S. 11f.).

Zusatzlich kommen organisatorische MaRnahmen wie diverse Recruiting-Teams und
das Mehraugenprinzip zum Einsatz, die Entscheidungen durch verschiedene Perspekti-
ven objektiver gestalten. Anonyme Bewerbungsverfahren und Blind Hiring erweitern
diese Ansétze, indem sie personliche Informationen wahrend des gesamten Auswahl-
prozesses ausblenden, um Vorurteile weiter zu minimieren. Erganzend dazu bieten
strukturierte Interviews eine standardisierte und vergleichbare Grundlage fir die Bewer-
tung von Bewerbenden (Moghimi, 2019, S. 10; Meena, 2016, S. 25ff.).

Auch technologische Lésungen wie Kl-gestitzte Systeme gewinnen an Bedeutung. Sie
kénnen den Rekrutierungsprozess objektivieren und beschleunigen, bergen jedoch Ri-
siken wie algorithmische Diskriminierung, weshalb ein hybrider Ansatz empfohlen wird
(Raghavan et al., 2020, S. 12f.).

Zusammenfassend zeigt sich, dass es keine universelle Lésung zur Minimierung von
Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess gibt. Die Auswahl geeigneter MaRnahmen
hangt von verschiedenen Faktoren wie z.B. der Unternehmenskultur, internen Strukturen
und verfiigbaren Ressourcen ab. Unternehmen sind gefordert, individuelle Strategien zu
entwickeln, um Rekrutierungsprozesse objektiver zu gestalten und von den Vorteilen

vielfaltiger Teams zu profitieren.

Die theoretische Literatur liefert eine Vielzahl von Malinahmen, die sowohl auf Unter-
nehmensebene als auch individuell von Personalverantwortlichen angewendet werden
kénnen. Diese MalRnahmen dienen als Grundlage zur Beantwortung der Forschungs-
frage, welche MalRnahmen im Rekrutierungsprozess implementiert werden kdnnen, um

unbewusste Vorurteile potenziell zu minimieren.

Im empirischen Teil der Arbeit wird untersucht, welche der theoretisch beschriebenen
Maflnahmen in der Praxis tatsdchlich Anwendung finden. Gleichzeitig wird analysiert,

welchen Beitrag Personalverantwortliche zur Reduktion von Unconscious Bias leisten
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kénnen. Die theoretischen Erkenntnisse bilden somit die Basis flr die weiteren empiri-
schen Methoden und Analysen, die die Forschungsfrage sowohl aus theoretischer als

auch aus praktischer Perspektive beleuchten.
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3 Empirischer Teil

Das folgende Kapitel beschreibt und begriindet die gewahlte Methodologie unter Be-
ricksichtigung der Forschungsabsicht. Des Weiteren wird die Art des Erhebungsinstru-
mentes und die Datenauswertung dargelegt. Anschlie3end wird die Samplingstrategie

aufgezeigt und die genaue Durchfiihrung der Datenerhebung erlautert.

3.1 Dokumentation des Vorverstandnisses

Trotz vieler Fortschritte sind unbewusste visuelle Vorurteile immer noch ein grof3es Prob-
lem bei der Personalauswahl. Die bisherige Forschung verdeutlicht, dass das Aussehen
von Bewerberinnen und Bewerbern in einem Zusammenhang mit Personalentscheidun-
gen steht, unabhéangig von ihren tatsachlichen Fahigkeiten. Viele Unternehmen sind sich
der Problematik bewusst und mdéchten visuelle Vorurteile reduzieren, stehen dabei je-
doch vor der Herausforderung, aus einer Vielzahl mdglicher MaRnahmen, die firr sie am
besten geeigneten sind, auszuwahlen. Welche der Malinahmen geeignet sind, hangt
von den individuellen Gegebenheiten des jeweiligen Unternehmens ab. Ziel dieser Arbeit
ist es, einen Uberblick iiber verschiedene Handlungsoptionen zu geben. Durch Inter-
views mit Personalverantwortlichen soll ein praktischer Orientierungsrahmen entstehen,
der Unternehmen bei der Auswahl und Anpassung von Malinahmen unterstitzt. Dabei
steht nicht die Bewertung einzelner Mal3Bhahmen im Vordergrund, sondern das Aufzei-
gen verschiedener Mdglichkeiten. Die Ergebnisse sollen als Grundlage fur unterneh-
mensspezifische Entscheidungen dienen. Die teilstrukturierten Interviews ermaoglichen

dabei einen Einblick in unterschiedliche Herangehensweisen.

3.2 Studiendesign

Im Rahmen dieser Masterarbeit soll die Frage beantwortet werden, ,Welche Malinah-
men kénnen Unternehmen ergreifen, um visuelle Vorurteile im Rekrutierungsprozess zu
reduzieren?“. Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird eine qualitative Erhebung
durchgefihrt, die daraufhin nach der Methode einer qualitativen Themenanalyse ausge-
wertet wird. Diese Forschungsmethode wird gewahlt, da qualitative Methoden verwendet
werden, wenn der Untersuchungsgegenstand bisher nicht ausreichend erforscht ist und
es darum geht, Aspekte wie Einstellungen, Bedirfnisse, Zusammenhénge und die indi-

viduelle Meinung von Personen zu erforschen (Hussy et al., 2010, S. 214).
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3.2.1 Qualitative Studie

Fur die Erhebung der relevanten Daten wurden zehn qualitative Leitfadeninterviews
durchgefihrt. Die Begriundung fur die Methodenwahl liegt darin, dass Leitfadeninter-
views eine der am haufigsten eingesetzten Methoden zur Informationsgewinnung bei
vergleichbaren Fragestellungen sind. Im Gegensatz zu anderen Interviewarten ist hier
durch den Leitfaden ein Rahmen gegeben und es ist moglich, ein kleineres Feld gezielter
abzufragen. Gleichermaf3en kann jedoch auch auf Abweichungen im Gespréchsverlauf
Rucksicht genommen werden. Andererseits bleibt die Struktur in den verschiedenen Ge-
sprachen vergleichbar. Hier konnen Meinungen, Aussagen und Empfehlungen der Inter-
viewpartnerinnen und Interviewpartner miteinander verglichen und analysiert werden.
Dadurch wird es einem aber auch ermdglicht, auf individuelle Punkte einzugehen und
diese ebenso in die Auswertung miteinzubeziehen, was gerade beim Einholen verschie-
dener Standpunkte von Vorteil ist (Stribing, 2018, S. 102ff.).

Ebenfalls muss gegeben sein, dass bei unterschiedlich aufkommenden Themen im Ge-
sprach die Vergleichbarkeit durch einen Leitfaden bestehen bleibt und die verschiede-
nen Ansichten miteinander in Verbindung gebracht werden kénnen. Der Leitfaden gibt
Eckpunkte vor, an welche sich das Gesprach in seinem Verlauf orientieren soll. So wird
gewabhrleistet, dass wichtige Punkte trotz einer sehr offenen Art der Kommunikation be-

arbeitet werden und in den Vergleich mit einflieBen kénnen (Misoch, 2014, S. 65f.).

Die Offenheit soll den befragten Personen die Moglichkeit bieten, sich frei zu &uf3ern und
die Themen anzusprechen, die sie als wichtig empfinden. Gleichzeitig ermdglicht es der
Interviewerin und dem Interviewer, Uber den eigenen Horizont hinauszublicken und auf
Themen einzugehen, die moglicherweise zundchst nicht bericksichtigt werden (Helf-
ferich, 2014, S. 562).

3.2.2 Erstellung und Aufbau Leitfaden

Der Leitfaden wurde theoriegeleitet erstellt und orientiert sich an den zentralen Themen-
bereichen, die im theoretischen Teil dieser Masterarbeit ausgearbeitet werden. Die
Hauptkapitel der theoretischen Grundlage (2.1., 2.2., 2.3. & 2.4.) dienen als Basis fir die
Entwicklung der Kategorien im Leitfaden. Dabei werden die zentralen Inhalte der theo-
retischen Abschnitte aufgegriffen und in Kategorien tberfiihrt, die eine praxisorientierte
und strukturierte Befragung ermdglichen. Obwohl die Kategorien nicht exakt den Be-
zeichnungen der Hauptkapitel entsprechen, spiegeln sie die thematischen Schwer-

punkte wider und gewahrleisten eine inhaltliche Verbindung zur Theorie.
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Fur jede Hauptkategorie wird anschlieend das SPSS-Prinzip angewendet. Das Ziel die-
ses Ansatzes besteht darin, einen gut durchdachten Leitfaden zu entwickeln, der den
Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern die Mdéglichkeit gibt, ihre Gedanken frei zu
auBern, wahrend gleichzeitig die Forschungsinteressen bertcksichtigt werden. Durch
diesen Prozess wird gewéhrleistet, dass die Offenheit im Gesprach bewahrt bleibt und
das erhobene Datenmaterial eine direkte Relevanz fir die Forschungsfrage hat. Hinter
der Abklrzung SPSS stehen die vier Schritte ,Sammeln®, ,Prifen®, ,Sortieren“ und ,Sub-
sumieren®. So werden in einem ersten Schritt zu jeder Hauptkategorie Fragen gesam-
melt, um einen moglichst groRen Fragepool zu erhalten. Dabei werden Kriterien wie Re-
levanz, Formulierung oder Eignung vorerst zurtickgestellt. Der zweite Schritt beinhaltet
die Uberprufung der gesammelten Fragen, wobei Faktenfragen aussortiert werden, da
sie bereits anderweitig erhoben werden kénnen. Es wird sichergestellt, dass die Fragen
den subjektiven Sichtweisen der Probandinnen und Probanden gerecht werden. Dabei
wird darauf geachtet, dass offene Antworten oder Erzahlungen ermdglicht werden. Des
Weiteren werden Fragen, die zu bestimmten Annahmen fiihren — sogenannte Sugges-
tivfragen — Uberdacht, um sicherzustellen, dass auch andere Perspektiven und Zusam-
menhange Raum haben. Im dritten Schritt werden die drastisch reduzierten Fragen sor-

tiert.

Da die Hauptkategorien Diversity, Bewerbungsprozess, MaRnahmen zur Minimierung
von Unconscious Bias, sowie Personliche Ansatze und Unternehmensvorteile sehr um-
fangreiche Themengebiete darstellten, wird jede von ihnen in spezifische Subkategorien
aufgeteilt. Diese Unterteilung erméglicht eine strukturiertere Betrachtung der einzelnen
Aspekte. Im letzten Schritt, dem Subsumieren, werden fur jede Subkategorie erzahlge-
nerierende Hauptfragen definiert. Diese Fragen sollen den Befragten ausreichend Gele-
genheit bieten, ihre individuellen Erfahrungen und Perspektiven ausfiihrlich darzulegen.
Die restlichen Fragen (Detail- und Nachfragen) dienen als Nachfragen. Insbesondere
ermoglichen diese Fragen bei unvollstandigen Antworten gezielt nachzuhaken und még-
liche Licken im Datenmaterial zu schlie3en (Helfferich, 2009, S.182ff.).

3.2.3 Durchfiihrung des Pretests

Um Unstimmigkeiten weitgehend zu vermeiden, werden die Fragen einem Pretest mit
funf Probandinnen und Probanden unterzogen (Lamnek & Krell, 2016, S. 717). Die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer fir den Pretest sind ehemalige Studienkolleginnen und-
Kollegen der Verfasserin, die den Bachelorstudiengang Human Resource Management

und Arbeitsgestaltung absolviert haben.
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Diese Zielgruppe erweist sich als besonders geeignet, da alle Interviewpartnerinnen und
Interviewpartner im Recruiting-Bereich tatig sind oder waren und somit direkte oder
frihere Anknipfungspunkte haben. Durch ihre praktische Téatigkeit im Rekrutierungspro-
zess konnen sie umfassende Rickmeldungen zu den im Pretest gestellten Fragen ge-
ben. Es werden einige Umformulierungen fur die bessere Verstandlichkeit vorgenom-

men. Der finale Leitfaden fur die Interviews kann dem Anhang A entnommen werden.

3.3 Forschungsethik und Gutekriterien

Um die wissenschaftliche Qualitat und Glaubwirdigkeit der vorliegenden Untersuchung
sicherzustellen, ist es unerlasslich, sowohl die Forschungsethik als auch die Gltekrite-

rien der qualitativen Forschung zu bericksichtigen.

Forschungsethik ist ein Teil der angewandten Ethik und beruht auf Prinzipien wie Nitz-
lichkeit, Nicht-Schadlichkeit, Respekt, Vertrauenswirdigkeit und Fairness. Diese Prinzi-
pien bieten Orientierung fur die Durchfiihrung von Forschungsprojekten und spiegeln die
Notwendigkeit wider, ethische Abwagungen vorzunehmen (Kindler et al., 2024, S. 4). In
der qualitativen Forschung stehen dabei insbesondere die informierte Einwilligung, die
Freiwilligkeit der Teilnahme sowie die Anonymitét und Vertraulichkeit im Vordergrund
(Bortz & Déring, 2006, S. 34). Diese Aspekte sind in der vorliegenden Untersuchung
sichergestellt, indem alle Interviewpartnerinnen und Interviewpartner vorab eine schrift-
liche Einwilligungserklarung erhalten, in der sie Giber den Zweck der Studie, die Nutzung
der Daten sowie ihr jederzeitiges Widerrufsrecht informiert werden. Daruber hinaus sind
die Interviews anonymisiert und alle personenbezogenen Daten pseudonymisiert, indem
sie durch Ersatzkennungen ersetzt werden, sodass eine direkte Zuordnung zu den Teil-

nehmenden nicht mehr maoglich ist.

Gutekriterien dienen in der qualitativen Forschung dazu, die Qualitat von Forschungser-
gebnissen zu bewerten. Dazu gehort die Gegenstandsangemessenheit, die sicherstellt,
dass die Methoden dem Forschungsgegenstand angepasst sind. In dieser Arbeit kommt
daher die Methode der leitfadengestitzten Interviews zum Einsatz, da sie sich beson-
ders eignet, um die Sichtweisen von rekrutierenden Personen zu erfassen. Die offene
Struktur der Interviews ermaoglicht tiefgehende Einblicke in individuelle Erfahrungen und
Einschatzungen, die fur die Untersuchung von MaBnahmen zur Minimierung visueller
Vorurteile von Bedeutung sind. Die Gegenstandsangemessenheit ist zusatzlich durch
die Erstellung des Interviewleitfadens gewahrleistet, die auf einer theoretischen Vorar-
beit basiert. Um die Verstandlichkeit und Relevanz der Fragen sicherzustellen, wird der

Leitfaden in einem Pretest erprobt und entsprechend angepasst (Flick, 2014, S. 134f.).
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Ein weiteres zentrales Kriterium ist die empirische Sattigung, bei der Daten so lange
erhoben werden, bis keine neuen Erkenntnisse mehr zu erwarten sind. Dies wird in die-
ser Arbeit durch mindestens zehn leitfadengestitzte Interviews sichergestellt (Flick,
2014, S. 134-137).

Zusatzlich stellt eine theoretische Durchdringung sicher, dass die Daten mit bestehen-
den Theorien abgeglichen werden. In diesem Zusammenhang werden die Ergebnisse
der Interviews mit theoretischen Anséatzen und anderen relevanten Theorien abgegli-
chen, um herauszufinden welche MaRnahmen Unternehmen und Personalverantwortli-
che ergreifen kdonnen, um optische Vorurteile im Einstellungsprozess zu minimieren.
Dies ermdglicht nicht nur die Analyse bestehender Voreingenommenheiten, sondern
auch die Entwicklung praxisnaher und origineller Losungen zur Reduzierung dieser Vor-
urteile. Die Ergebnisse werden strukturiert dargestellt, indem Erkenntnisse durch Inter-
viewzitate belegt werden. Dies ermoglicht es, sowohl einzelne Beispiele als auch uber-
greifende Muster aufzuzeigen und gewahrleistet die Nachvollziehbarkeit der wissen-
schaftlichen Analyse (Strubing, 2018, S. 207-214).

Abbildung 2
Das Pentagramm qualitativer Gutekriterien

textuelle

Performanz Originalitat
empirische theoretische
Sattigung Durchdringung

Gegenstandsangemessenheit

Anmerkung. Stribing et al. 2018, S.216.
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3.4 Definition des Samples

Bei der Durchfuhrung von qualitativen Forschungen im Rahmen des Samplings wird es
empfohlen, eine Typenbildung anzuwenden (Kruse, 2015, S. 57). Im Rahmen dieser
Arbeit wird das Sampling-Verfahren ,Purposeful Sampling“ von Patton angewendet. Die-
ser Ansatz verwendet im Voraus festgelegte Kriterien, um die Stichprobe auszuwéhlen.
Hierbei werden die forschungsrelevanten Merkmale im Vorhinein theoretisch begriindet.
Die Annahme dieser Sampling-Strategie ist, dass sorgfaltig ausgewéhlte Personen ei-
nen tieferen und fokussierten Einblick in das relevante Forschungsgebiet geben kénnen,

indem sie eine qualitativ hochwertige Untersuchung ermdglichen (Patton, 2002, S. 43ff.).

Da in dieser Arbeit die Frage beantwortet werden soll, welche MalRhahmen Unterneh-
men ergreifen kdnnen, um sichtbare Vorurteile im Rekrutierungsprozess zu reduzieren,
wurde der Fokus auf Unternehmen gelegt, welche Diversitat nach auRen hin férdern und
sich offentlich auf ihren Websites dazu bekennen. Da eine Minimierung im Rekrutie-
rungsprozess erforscht werden soll, stammen die Interviewpartnerinnen und Inter-
viewpartner aus dem Bereich der Rekrutierung bzw. kommen mit diesem in Berlhrung.
Die Wabhl, ausschliel3lich rekrutierende Personen zu interviewen, ergibt sich daraus,
dass diese mit Bewerberinnen und Bewerbern in Kontakt stehen und die Entscheidungs-

macht Uber den weiteren Verlauf des Bewerbungsprozesses haben.

Der Rang der Person, das Alter sowie die Unternehmensgré3e haben fur das Erheben
der Daten keine Relevanz, da es um die Meinung der Befragten geht diese von diesen
Faktoren unabhangig ist. Ein wesentlicher Fokus ist es Betriebe ausfindig zu machen,
welche Diversitat unterstitzen. Grund dafur ist, dass hier Unconscious Bias eventuell
bereits bericksichtigt wird beziehungsweise Mal3Bhahmen dagegen bestehen. Der Zu-
gang zu dieser Zielgruppe erfolgt nach dem Prinzip des Schneeballsystems. Hierbei wer-
den Personen aus dem eigenen Umfeld kontaktiert und gefragt, ob sie Personen ken-
nen, die den oben beschriebenen und definierten Kriterien entsprechen. Eine entschei-
dende Starke dieser Methode liegt darin, dass sie klare Auswahlkriterien definiert und
somit die gezielte Suche nach geeigneten Personen unterstitzt (Helfferich, 2009, S.
175.).

Um eine Ubersichtliche Darstellung der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner so-

wie ihrer relevanten Merkmale zu gewéhrleisten, ist nachfolgend eine Tabelle beigeflgt.
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Tabelle 3

Darstellung der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner

Interviewpartne- Geschlecht | Branche Position

rin bzw. Inter-

viewpartner

IP1 Weiblich Offentliche Einrich- Referentin Recruiting
tung und Personalmarketing

P2 Mannlich Gastronomie Director of Human Re-

sources
IP3 Weiblich Finanzdienstleistung Talent Acquisition
Associate

IP4 Weiblich Gesundheitswesen Personalleitung

IP5 Weiblich Maschinenbau- und HR Business Partner
Anlagenbauindustrie

IP6 Weiblich Versicherung Recruiter

IP7 Ménnlich Maschinenbau- und Recruiter
Elektrotechnik

IP8 Mannlich Informationstechnolo- | Talent Acquisition Spe-
gie cialist

IP9 Weiblich Energie und Infra- HR Business Partner
struktur

IP10 Ménnlich Finanzdienstleistung HR-Mitarbeiter

Anmerkung. Interviewpartnerinnen und Interviewpartner aufgeteilt nach Geschlecht,
Branche und Position, eigene Darstellung, 2024.

3.5 Durchfihrung der empirischen Untersuchung

Durch zahlreiche Empfehlungen sowie die Weitergabe von Kontaktdaten seitens ehe-

maliger Studienkolleginnen und -kollegen des Verfassers gestaltet sich die Suche nach

geeigneten Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern reibungslos.

43



Die Kontaktaufnahme erfolgt zunachst telefonisch oder per E-Mail, um das Interesse der
potenziellen Interviewpartnerinnen und Interviewpartner abzuklaren, das Ziel der Mas-
terarbeit zu erlautern und die grundséatzliche Durchfiihrung des Interviews zu bespre-
chen. Nachdem die ausgewahlten Personen ihre Bereitschaft zur Teilnahme an der Stu-

die erklaren, werden individuelle Termine fir die Interviews vereinbart.

Vor den Gespréachen erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer eine schriftliche Ein-
verstandniserklarung, in der die Teilnahme an der Studie sowie die Verarbeitung ihrer
Daten erlautert wird (siehe Anhang). Die Interviews werden online tber MS Teams ge-
fuhrt. Mit Beginn der Interviews wird eine Sprachaufnahme tber die Memo-Funktion des
Smartphones gestartet, um die Gesprachsinhalte auditiv aufzuzeichnen. Zu Beginn je-
des Gespréachs werden organisatorische Punkte wie die Vertraulichkeit und die Aufzeich-
nung des Interviews besprochen. Die Durchfuhrung der Interviews erfolgt halbstandar-
disiert. Dabei werden allen befragten Personen dieselben Fragen anhand des Leitfadens
gestellt, um sicherzustellen, dass alle relevanten Themen behandelt werden. Die Rei-
henfolge der Fragen ist jedoch frei handhabbar und auch die Formulierungen missen
nicht den exakt gleichen Wortlaut aufweisen. Die halbstandardisierte Gestaltung der In-
terviews ermdglicht es der Interviewerin spontan vom Leitfaden abzuweichen und gezielt
nachzufragen. Dadurch kdnnen bestimmte Themen vertieft und zusétzliche Informatio-

nen gewonnen werden (Stribing, 2018, S. 102ff.).

Die Gesprache finden zwischen dem 7. Dezember 2024 und dem 20. Dezember 2024
Uber MS Teams statt. Die durchschnittliche Dauer der Interviews betragt 1 Stunde und
3 Minuten. Das kirzeste Gesprach dauert 43 Minuten, wahrend das langste 1 Stunde

und 52 Minuten in Anspruch nimmt.

Tabelle 4

Ubersicht der durchgefiihrten Interviews

Interview-Nr. Interviewpartne- | Dauer Bemerkungen
rin bzw. Inter-

viewpartner

Interview 1 IP1 50 Minuten 27 Se- | Keine
kunden

Interview 2 P2 52 Minuten 18 Se- | Keine
kunden
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Interview 3 IP3 1 Stunde 14 Minu- | Keine
ten
Interview 4 P4 50 Minuten 28 Se- | Keine
kunden
Interview 5 IP5 1 Stunde 52 Minu- | Langstes Interview
ten
Interview 6 IP6 1 Stunde 5 Minuten | Keine
Interview 7 IP7 56 Minuten 29 Se- | Keine
kunden
Interview 8 IP8 59 Minuten 32 Se- | Keine
kunden
Interview 9 IP9 1 Stunde 11 Minu- | Keine
ten
Interview 10 IP10 43 Minuten 21 Se- | Klrzestes Interview
kunden

Anmerkung. Ubersicht der durchgefiihrten Interviews mit Angabe der Interviewdauer und
Bemerkungen, eigene Darstellung, 2024.

3.5.1 Methode der Datenauswertung

Die Aufbereitung und Analyse der erhobenen Daten bildet eine zentrale Grundlage die-
ser Masterarbeit, um die Forschungsfrage beantworten zu kénnen. Ausgangspunkt ist
die Transkription und Aufbereitung der Interviews nach den Richtlinien von Kuckartz,
Dresing, Radiker und Stefer (2007), um eine Basis fur die nachfolgende Analyse zu
schaffen. Im weiteren Verlauf wird die thematische Analyse nach Braun und Clarke
(2006) angewandt, um systematisch Muster und zentrale Erkenntnisse aus den Daten
herauszuarbeiten. Durch die Kombination eines deduktiven Ansatzes, der auf bestehen-
den Theorien aufbaut, mit induktiven Elementen, die neue Themen aus den Daten auf-
greifen, kénnen sowohl theoretische Grundlagen als auch unerwartete Inhalte bertck-
sichtigt werden. Diese Vorgehensweise ermdglichte es, die Komplexitat des Themas

umfassend zu erfassen und die Daten strukturiert auszuwerten.
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3.5.2 Transkription und Aufbereitung der Daten

Die Interviews werden nach der Durchfiihrung wortlich transkribiert. Die wartliche Tran-
skription beinhaltet die Erstellung eines vollstandigen Textdokuments aus dem gespro-

chenen Datenmaterial, wobei jedes gesprochene Wort erfasst wird (Hodl, 2009, S. 660).

Die Transkription der Interviews erfolgt im ersten Schritt durch die Kl-Software ,Tur-
boScribe Al“, was eine schnelle und prazise Verarbeitung der Aufnahmen erméglicht.
Nach dem Korrekturlesen der Transkripte werden diese im Anschluss nach den Richtli-
nien von Kuckartz, Dresing, Radiker und Stefer (2007, S. 27f.) Uberarbeitet, um ein ein-
heitliches und wissenschattlich fundiertes Vorgehen zu gewéhrleisten. Bei der Transkrip-
tion wird Wert auf die exakte Wiedergabe der Aussagen gelegt. Da die Inhalte der Inter-
views im Vordergrund stehen, wird jeglicher Dialekt gegléattet und die Aufzeichnungen
hinsichtlich der geltenden Sprachnormen tberarbeitet, ohne den inhaltlichen Kern der
Aussagen zu verandern. Im Sinne der Konzentration auf das Wesentliche werden
Sprechpausen, Fullworter und emotionale Ausdriicke nicht in die Transkription aufge-
nommen. Betonungen, die fur die Bedeutung der Aussage relevant sind, werden in ecki-
ger Klammer erganzt. Um den Anforderungen des Datenschutzes gerecht zu werden
und die zugesicherte Anonymitat zu wahren, erfolgt eine Anonymisierung aller Firmen-,
Orts- und Personennamen durch entsprechende Platzhalter in eckigen Klammern. Zur
eindeutigen Unterscheidung der Gesprachsteilnehmer wird ein Bezeichnungssystem
eingefihrt, in dem die Interviewerin als ,AK" und die Interviewpartnerin bzw. der Inter-
viewpartner als ,IP [Nummer]" bezeichnet werden. Zustimmende oder bestatigende Au-
Berungen der Interviewerin werden in der Transkription nur dann berucksichtigt, wenn
sie zu einer Unterbrechung des Gesprachsflusses der befragten Person fuhren. Dieses
selektive Vorgehen ermoglicht eine Fokussierung auf die inhaltlich relevanten Aussagen
und tragt zur besseren Lesbarkeit der Transkripte bei (Kuckartz, Dresing, Radiker & Ste-
fer, 2007, S. 27f.).

3.5.3 Auswertung der Daten durch thematische Analyse

Die durch die Interviews erhobenen Daten werden mithilfe von MAXQDA anhand der
thematischen Analyse nach Braun und Clarke (2006) ausgewertet. Bei dieser Methode
werden Muster in einem Datensatz identifiziert, analysiert und dokumentiert, um Bedeu-
tung aufzudecken und transparent darzustellen. Bereits bei der Erstellung des Interview-
leitfadens werden Hauptkategorien theoriegeleitet definiert, die als Grundlage fur die
Analyse dienen. In der Auswertungsphase werden die Transkripte analysiert und die
relevanten Textstellen den vordefinierten Codes zugeordnet. Diese Codes basieren di-

rekt auf den zuvor entwickelten Kategorien. Anschlielend werden aus den Codes
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detaillierte Themen generiert, Gberprift, definiert und benannt (Braun & Clarke, 2006, S.
86ff.). Die Analyse folgte dabei einem deduktiven Ansatz, da die Kategorien auf beste-
henden Theorien basieren. Gleichzeitig werden die Kategorien im Laufe der Analyse
induktiv erweitert, um auch neue Themen aufzunehmen, die sich aus den Daten erge-
ben. Diese Kombination aus vordefinierten Kategorien und der Offenheit flr neue The-
men ermdoglicht eine besonders griindliche Auswertung. Dabei kénnen sowohl die theo-
retischen Vorlberlegungen als auch unerwartete Erkenntnisse aus den Interviews be-
ricksichtigt werden. Diese Herangehensweise gewéahrleistet ein umfassendes Verstand-
nis der untersuchten Thematik. Die Analyse, bei der sowohl theoriegeleitete als auch
datenbasierte Erkenntnisse einflieRen, soll ein umfassendes und differenziertes Ver-
standnis gewahrleisten. Wesentlich im Zusammenhang mit dieser Methode ist, dass die
Kategorien aus dem erhobenen Datenmaterial hervorgehen und im Verlauf der Auswer-
tung neue, nicht vorher festgelegte Themen entstehen kdnnen. Nach dieser Auswertung
erfolgt die Berichterstellung, um die Ergebnisse darzulegen. Die Themenanalyse nach
Braun & Clarke eignet sich besonders fur diese Masterarbeit, da sie zur Analyse von
Meinungen aus der Perspektive verschiedenster Akteurinnen- und Akteursgruppen her-

angezogen werden kann (Braun & Clarke, 2006, S. 86ff.).

3.5.4 Kategorisierung

Die erhobenen Daten werden, wie in Kapitel 3.5 erlautert, mehrfach gesichtet, kodiert
und thematisch geordnet. Anhand dieser Codes kénnen wichtige Kategorien identifiziert

bzw. bestehende Kategorien erweitert werden.

Die folgende Tabelle zeigt das vollstdndige Kategoriensystem, auf die im Ergebnisteil

naher eingegangen wird.

Tabelle 5

Kategoriesystem

Hauptkategorie Subkategorie Zugehorige Codes Beschreibung

Bedeutung und Prio-

1.1.1 Stellenwert risierung von Diver-
1.1 Bedeutung von | von Diversity sity im Unterneh-
1. Diversity Diversity im Unter- menskontext

nehmen _ _ i
1.1.2 Reprasentation Diversitat in der tag-

und gelebte Vielfalt lichen Praxis und

Reprasentation
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verschiedener Diver-

sitatsdimensionen

1.1.3 Implementierte
Diversity-MafRnah-

men

Umgesetzter Maf3-
nahmen zur Férde-
rung von Diversity

im Unternehmen

1.2 Unconscious

Bias

1.2.1 Verstandnis
von Unconscious

Bias

Definition und Ver-
standnisabfrage zu

Unconscious Bias

1.2.2 Thematisie-
rung von Unconsci-
ous Bias im Unter-

nehmen

Auseinandersetzung
mit Unconscious
Bias im Unterneh-

mensalltag

1.3 (Potenzielle)
Unternehmensvor-
teile durch Minimie-
rung unbewusster

Vorurteile

1.3.1 Interne Vorteile

Identifikation interner
Vorteile durch Redu-
zierung von Un-

conscious Bias

1.3.1 Externe Vor-

teile

Identifikation exter-
ner Vorteile durch
Reduzierung von

Unconscious Bias

2. Bewer-

bungsprozess

2.1 Prozessgestal-
tung im Unterneh-

men

2.1.1 Struktur und
Ablauf des Rekrutie-

rungsprozesses

Beschreibung des
Ablaufs und der

Strukturierung des
Rekrutierungspro-

Zesses

2.1.2 Angewandte
Methoden und In-

strumente

Auflistung der einge-
setzten Methoden
und Instrumente im

Bewerbungsprozess
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2.1.3 Prozesspha-
sen mit Unconscious

Bias-Risiko

Identifikation der

Prozessphasen mit
erhéhtem Risiko fur
unbewusste Vorur-

teile

2.2 Rolle des au-
Reren Erschei-

nungsbilds

2.2.1 Bedeutung des
auleren Erschei-
nungsbilds im Be-

rufsleben

Analyse der Bedeu-
tung des aulieren
Erscheinungsbilds
im allgemeinen Be-

rufsleben

2.2.2 Bedeutung des
auleren Erschei-
nungsbilds im Unter-

nehmen

Bewertung der Rolle
des aul3eren Er-
scheinungsbilds im
eigenen Unterneh-

men

2.3 Analyse der
Bewerbungsunter-

lagen

2.3.1 Relevante As-
pekte bei der Bewer-

tung

Erfassung der
Hauptkriterien bei
der Bewertung von
Bewerbungsunterla-

gen

2.3.2 Gering bewer-
tete Aspekte

Identifikation weni-
ger wichtiger As-
pekte bei der Bewer-

bungsbewertung

2.3.3 Wirkung von

Bewerbungsfotos

Wirkung von Bewer-
bungsfotos auf die
Wahrnehmung und
Entscheidungsfin-

dung

2.4 Entscheidungs-
findung

2.4.1 Zentrale Krite-
rien fur die finale

Auswahl

Entscheidende Aus-
wabhlkriterien im fina-

len Auswahlprozess
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2.4.2 Beteiligte Ent-

scheidungstrager

Auflistung der am
Entscheidungspro-
zess beteiligten Per-

sonen

3.1 Unternehmens-
maflinahmen zur
Reduktion von Un-

conscious Bias

3. Mallnahmen

3.1.1 Bestehende

Malnahmen

MalRnahmen, die
theoretisch bekannt
oder bereits im Un-
ternehmen imple-

mentiert sind

3.1.2 Potenzielle
MafRnahmen flr die
Zukunft

Identifikation mogli-
cher zukunftiger Un-
ternehmensmalfinah-

men

3.2 Individuelle
MaRRnahmen zur
Reduktion von Un-

conscious Bias

3.2.1 Bestehende
MafRnahmen

Individuelle Mal3nah-
men, die theoretisch
bekannt sind bzw.
HR-Verantwortliche

bereits umsetzen

3.2.2 Zukunftsaus-

sichten

Zukunftsaussichten-
Uber weitere Imple-

mentierungen

Anmerkung. Ubersicht der Haupt- und Subkategorien mit zugehérigen Codes und Be-

schreibungen, eigene Darstellung, 2024.

4 Darstellung der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der zehn leitfadengestitzten Interviews darge-

stellt. Die Darstellung der Ergebnisse folgt den definierten Kategorien und Subkatego-

rien. Im ersten Teil wird auf das Thema Diversity eingegangen, indem die Bedeutung

von Vielfalt im Unternehmen erlautert wird. Des Weiteren wird auf das Verstandnis und

die Thematisierung von Unconscious Bias im Unternehmenskontext eingegangen. Ab-

schlieRend werden mdogliche interne und externe Vorteile beschrieben, die sich aus der

Minimierung von Unconscious Bias fir Unternehmen ergeben kénnen.
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Im néchsten Abschnitt steht der Bewerbungsprozess im Mittelpunkt. Dabei wird eben-
falls auf die Bedeutung des aufReren Erscheinungsbildes, relevante Aspekte fir die Be-

wertung von Bewerbungsunterlagen und auf die Entscheidungsfindung eingegangen.

Die Malinahmen zur Minimierung von Unconscious Bias werden in zwei Bereiche unter-
teilt. Zum einen MalRnahmen auf Unternehmensebene, die auf die Reduktion von Un-
conscious Bias im Bewerbungsprozess abzielen und zum anderen individuelle Mal3nah-

men, die von Personalverantwortlichen umgesetzt werden.

Die MalRnahmen auf Unternehmensebene umfassen sowohl bestehende als auch mog-
liche zuklnftige Anséatze, die sich Personalverantwortliche fur ihr Unternehmen vorstel-
len kdnnen. Die individuellen Mal3nahmen beziehen sich auf das Verhalten der Perso-
nalverantwortlichen, einschlie3lich der angewandten und geplanten Anséatze, um Un-

conscious Bias zu minimieren.

Zitate, die aus den Transkripten ibernommen werden, sind im Text entsprechend ge-
kennzeichnet. Zur besseren Nachvollziehbarkeit ist jedes Zitat mit einer kursiven Schrift
versehen. Zusatzlich erleichtern Absatznummern das Auffinden der Zitate in den anony-

misierten Transkripten.

Die Ergebnisse dieses Kapitels sind nach Haupt- und Subkategorien gegliedert, um den
Leserinnen und Lesern eine Ubersichtliche Orientierung zu bieten. Jede Hauptkategorie
wird mit einer kurzen Erlauterung des Inhalts und des thematischen Schwerpunkts ein-
geleitet. AnschlieBend werden die zugehdrigen Subkategorien einzeln vorgestellt. Jede
Subkategorie beginnt mit einer kurzen Beschreibung, die ihre thematische Ausrichtung
verdeutlicht, gefolgt von der Darstellung der erhobenen Ergebnisse. Am Ende jeder Sub-
kategorie werden die zentralen Ergebnisse pragnant zusammengefasst. Nach der Er-
gebnisdarstellung aller Subkategorien wird jede Hauptkategorie mit einer abschlie3en-
den Zusammenfassung abgerundet. Die zusammenfassenden Erkenntnisse aller Kate-
gorien sowie die Beantwortung der Forschungsfrage erfolgen abschlieRend in Kapitel 5.
Diese Struktur sorgt fur eine klare Gliederung und eine konsistente Darstellung der Er-
gebnisse, wodurch die Verbindung zwischen den einzelnen Kategorien und der For-

schungsfrage nachvollziehbar wird.

4.1 Ergebnisse zum Thema Diversity

Im Kapitel ,Diversity“ wird untersucht, wie Diversity in den Unternehmen wahrgenom-
men, umgesetzt und geférdert wird. Zunéchst wird auf den Stellenwert von Diversity ein-
gegangen, indem untersucht wird, wie Diversity in den Unternehmen dargestellt und ge-

lebt wird und welche MaRRhahmen zur Férderung von Diversity bereits umgesetzt
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werden. Anschlie3end wird das Verstandnis der Probandinnen und Probanden von Un-
conscious Bias erlautert und analysiert, wie diese Thematik in den jeweiligen Organisa-
tionen thematisiert wird. Abschlieend werden mdgliche interne und externe Vorteile
dargestellt, die sich aus der Minimierung von Unconscious Bias flr Unternehmen erge-

ben kénnen.

4.1.1 Bedeutung von Diversity im Unternehmen

Um zu verstehen, welche MalRnahmen ergriffen werden kdnnen, um Unconscious Bias
im Rekrutierungsprozess zu minimieren, ist es wichtig, die Bedeutung von Diversity in
den Unternehmen zu beleuchten. In diesem Zusammenhang wird der Stellenwert von
Diversity in den jeweiligen Unternehmen geschildert. Aul3erdem wird auf die Repréasen-
tation unterschiedlicher Gruppen sowie die praktischen Diversity-Maf3nahmen eingegan-
gen, die implementiert wurden. Diese Aspekte waren auch ein Auswabhlkriterium fur die

Befragten.
4.1.1.1 Stellenwert von Diversity

Auf die Frage, welchen Stellenwert Diversity im Unternehmen hat, gaben die IP durch-
wegs ahnliche Rickmeldungen. Das Spektrum an Diversitat reicht von einem sehr gro-
Ren (IP1, 2024, S.3, Abs. 28; IP3, 2024, S.3, Abs.20; IP9, 2024, S3. Abs. 24), Uiber einen
grol3en Stellenwert (IP2, 2024, S.3, Abs. 29; IP7, 2024, S.3, Abs. 28; IP4, 2024, S.3,
Abs. 2) bis hin zu der Aussage, dass die Thematik immer wichtiger im Unternehmen wird
(IP6, 2024, S.3, Abs. 24; IP8, 2024, S.3, Abs. 28; IP10, 2024, S.3, Abs. 24) und bewegt
sich somit im positiven Bereich. IP2 (2024, S. 3, Abs. 29) und IP4 (2024, S. 3, Abs. 26)
betonen, dass Unternehmen aufgrund der heterogenen Kundinnen- und Kundenstruktur
nicht um Diversity-Themen herumkommen. Unterschiede zeigen sich jedoch in der Art

und Weise, wie Diversitat reprasentiert und gelebt wird.
4.1.1.2 Repréasentation und gelebte Vielfalt

Diversity kann in Unternehmen auf unterschiedliche Weise gelebt werden. Einige Orga-
nisationen legen den Fokus auf Gender Diversity (IP1, 2024, S.3, Abs. 28; IP2, 2024, S.
3, Abs. 29; IP3, S. 8, Abs. 85; IP5, 2024, S.6, Abs. 52; IP6, 2024, S.4, Abs. 40; IP7,
2024, S.4, Abs. 36, IP8, 2024, S.3, Abs. 28; IP9, 2024, S.3, Abs. 24, IP10, 2024, S.4,
Abs. 48), wahrend andere die Vielfalt ihrer Belegschaft durch die internationale Zusam-
mensetzung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter reprasentieren (IP2, 2024, S. 3, Abs.
29; IP3, 2024, S.8, Abs. 85; IP7, 2024, S.4, Abs. 36; IP8, 2024, S.3, Abs. 28, IP9, 2024,
S.3, Abs. 24; IP10, 2024, S.4, Abs. 48). Daruiber hinaus zeigt sich Diversitat in der Art

der Zusammenarbeit und Teamzusammensetzung innerhalb der Unternehmen
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insbesondere durch die Einbindung von Personen mit Beeintrachtigungen (IP3, 2024,
S.8, Abs. 85; IP8, 2024, S.3, Abs. 28; IP10, 2024, S.5, Abs. 48) oder in der offenen
Wertschatzung von Vielfalt und einem ,bunten® Arbeitsumfeld” (IP2, 2024, S.3, Abs. 29,
IP4, 2024, S.3, Abs. 26). Das gemeinsame Ziel, Vielfalt zu férdern, verfolgen trotz dieser

unterschiedlichen Auffassungen alle Unternehmen.

4.1.1.3 Implementierte Diversity-Malihahmen

Alle Unternehmen haben MalRRnahmen implementiert, um Diversitat zu fordern (IP1,
2024, S.3, Abs. 28; IP2, 2024, S.4, Abs. 41; IP3, 2024, S.2, Abs. 20; IP4, 2024, S.3, Abs.
26; IP5, 2024, S.3, Abs. 32; IP6, 2024, S.3, Abs. 26; IP7, 2024, S. 3, Abs. 28, IP8, 2024,
S.4, Abs. 36; IP9, 2024, S.4, Abs. 28; IP10, 2024, S.3, Abs. 28). Die in der Tabelle dar-
gestellten Kategorien veranschaulichen die umgesetzten Diversity-Mal3nahmen.

Tabelle 6
Implementierte Diversity-MalRnahmen von den befragten Unternehmen

Kategorie MalRnahme IP

Schulungen und Weiter- | Verpflichtende Diversity- | (IP3, 2024, S.3, Abs. 28;

IP7, 2024, S.3-4, Abs. 32;
IP2, 2024, S.4, Abs. 41)

bildungen Schulungen fir Fihrungs-

krafte

Verpflichtende Unconsci- | (IP6, 2024, S.5, Abs. 56;

ous-Bias-Trainings fur alle | IP8, 2024, S.5, Abs. 40)
Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter

Schulungen fiir einen be- | (IP9, 2024, S.5, Abs. 32)

stimmten Personenkreis,
um kulturelle Unterschiede

und Diversity-Bewusstsein

zu fordern
Freiwillige Schulungen (E- | (IP9, 2024, S.4, Abs. 28;
Learnings & Prasenz) zum | IP8, 2024, S.5, Abs. 40;

IP10, 2024, S.4, Abs. 48;
IP7, 2024, S.5, Abs. 52;
IP1, 2024, S.3, Abs. 32)

Thema Diversity

far

Diversity-Schulungen

HR-Personen

(IP10, 2024, S.4, Abs. 48;
IP9, 2024, S.4, Abs. 28;

53




IP3, 2024, S.4, Abs. 40;
IP1, 2024, S.3, Abs. 53)

Strukturelle MaRnahmen

Abteilung fur Integration

und Diversitat

(IP1, 2024, S.3, Abs. 28)

Diversity-Beauftragte bzw.
Gleichbehandlungsbeauf-
tragte

(IP9, 2024, S.6, Abs. 44;
IP6, 2024, S.3, Abs. 24;
IP4, 2024, S.3, Abs. 26;
IP3, 2024, S.2, Abs. 20)

Spezieller Arbeitskreis fur

Diversity-Themen

(IP 10, 2024, S.3, Abs. 36)

Unternehmensweite Um-
fragen zum Thema Diver-

sity

(IP3, 2024, S.6, Abs. 60)

Rekrutierungsbezogene

Spezielle Programme bzw.

(IP10, 2024, S.4, Abs. 48;

MalRnahmen Kooperationen fur die Ein- | IP8, 2024, S.3, Abs. 28;
stellung von ,benachteilig- | IP1, 2024, S.3, Abs. 41)
ten Gruppen® am Arbeits-
markt
Positionen in Teilzeit an- | (IP8, 2024, S.16, Abs. 145)
bieten

Netzwerke und  Pro- | Mentoring-Programmen (IP10, 2024, S.3, Abs. 36;

gramme fur Frauen IP3, 2024, S.6, Abs. 64)
Frauennetzwerke (IP10, 2024, S.3, Abs. 36;

IP6, 2024, S.6, Abs. 76;
IP5, 2024, S.5, Abs. 48)
Diversity Tage bzw. Diver- | (IP8, 2024, S.4, Abs. 36;
sity Weeks IP7, 2024, S.3, Abs. 28)
Kommunikation und | Banner, Sticker und Pla- | (IP8, 2024, S.4, Abs. 36;

Sichtbarkeit

kate mit Diversity-Bot-

schaften

(IP7, 2024, S.3, Abs. 28;
IP3, 2024, S.10, Abs. 97)

Prasentation von Mitarbei-

terinnen bzw. Mitarbeiter-

(IP7, 2024, S.4, Abs. 36)

54




Geschichten, um kulturel-

len Austausch zu foérdern

Essensprogramme in der

Kantine

(IP7,2024, S. 4-5, Abs. 40)

Forderung und Koopera-

tionen

Erhaltung von Fuhrungs-
positionen nach der Ka-

renz

(IP6, 2024, S.4, Abs. 40;
IP3, 2024, S.7, Abs. 69)

Forderung von Fihrung in

Teilzeit (Leadership-Sha-

(IP6, 2024, S.20, Abs. 224;
IP3, 2024, S.7, Abs. 69)

ring)

Anmerkung. Ubersicht der genannten Diversity-MaRnahmen, geordnet nach Kategorien
und unter Angabe der jeweiligen Interviewpartnerinnen und Interviewpartner, eigene
Darstellung, 2024.

Die Analyse zeigt, dass die Unternehmen bereits einen Mix an Mal3nahmen umgesetzt
haben, wobei die Anzahl, der Fokus und die Intensitat der MaRnahmen je nach Unter-

nehmensgroéfRe und Branche variieren.

4.1.1.4 Ergebnisse der ersten Subkategorie ,Bedeutung von Diversity im Unterneh-

men

Die Ergebnisse der Subkategorie ,Bedeutung von Diversity im Unternehmen* zeigt, dass
Diversity in allen untersuchten Unternehmen einen positiven Stellenwert hat, wenn auch
in unterschiedlicher Auspragung. Wahrend einige Unternehmen Diversity bereits als
zentrales Element in ihrer Unternehmenskultur etabliert haben, befindet sich das Thema
in anderen Unternehmen noch in einer Entwicklungsphase. Die Notwendigkeit von
Diversity wird insbesondere mit der heterogenen Kundinnen- und Kundenstruktur be-
grundet. Die praktische Umsetzung variiert. Sie reicht von umfassenden Maflihahmen-
paketen mit struktureller Verankerung, wie Diversity-Beauftragte bis hin zu punktuellen
Initiativen. Die Analyse zeigt, dass der Stellenwert von Diversity von Faktoren wie Un-
ternehmensgrof3e, Branche und internationaler Ausrichtung abhangt, wobei alle befrag-

ten Unternehmen das gemeinsame Ziel verfolgen, Diversity aktiv zu fordern.

4.1.2 Unconscious Bias

Um herauszufinden, welche MalRhahmen zur Minimierung von Unconscious Bias im

Rekrutierungsprozess ergriffen werden kdénnen, war es notwendig, das Verstandnis des
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Begriffs sowie die Thematisierung in den einzelnen Unternehmen zu beleuchten. Dabei
wird zunachst die Definition des Begriffs geklart. Im Anschluss werden die Personen
dazu befragt, ob das Thema Unconscious Bias innerhalb ihrer Organisation thematisiert

bzw. behandelt wird.
4.1.2.1 Verstandnis von Unconscious Bias

Alle zehn Interviewpartnerinnen und Interviewpartner kennen den Begriff Unconscious
Bias und kénnen die Charakteristik davon wiedergeben. Dabei zeigt sich kein grol3er
Unterschied in den Definitionen, da alle darauf eingehen, dass es sich um Voreingenom-
menheit handelt, die sich in unbewussten Denkmustern oder Einstellungen auf3ert. Ei-
nige IP wie IP2 (2024, S.4, Abs. 37) und IP6 (2024, S.5, Abs. 52) definieren Unconscious
Bias als unbewusste Vorurteile, die durch persénliche Erfahrungen und Umweltfaktoren
beeinflusst werden. Diese Interviewpartnerinnen und Interviewpartner erwahnen, dass
solche Vorurteile unbewusst Entscheidungen und Bewertungen leiten kdnnen. Andere
Probandinnen und Probanden wie IP4 (2024, S.5, Abs. 46) und IP2 (2024, S.4, Abs. 37)
verdeutlichen, dass unbewusste Vorurteile zwar problematisch sein kdnnen, aber gleich-
zeitig eine funktionale Rolle in der menschlichen Informationsverarbeitung spielen. IP4
(2024, S.5, Abs. 46) erklart dies durch die evolutionare Entwicklung des Gehirns, wel-
ches Abklrzungen nutzt, um effizienter arbeiten zu kénnen — eine Fahigkeit, die uns hilft,
mit der Vielzahl an Eindriicken umzugehen, die sonst schnell zu einer Uberforderung

fihren konnen.

Tabelle 7 zeigt die unterschiedlichen Ansatze der IP beztglich einer Definition von Un-

conscious Bias.

Tabelle 7
Definitionen von Unconscious Bias IP1-1P10

Ansatz IP

“[...] unterbewusst Vorurteile oder ein au- | (IP1, 2024, S.5, Abs. 49)
tomatisches Denkmuster entwickelt ge-
genlber einer Person aufgrund ihres au-
Beren Erscheinungsbildes, aufgrund ihrer
Herkunft, aufgrund des Alters und &hnli-

chen Dingen.”

“Letztendlich hat jeder im Kopf Stereo- | (IP2, 2024, S.4, Abs. 37)
type, mit denen ist er grol3 geworden. Die

hat er gelernt Uber viele, viele Jahre. [...]
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Und diese Stereotype, die ich da gelernt
habe, die wende ich halt implizit dann
auch im Leben an, ohne es mir eigentlich

bewusst zu sein.”

“[...], Unconscious Bias sagt ja so viel wie
wir alle Menschen werden ja grundsatz-
lich tagtaglich beeinflusst, von allen Din-

gen, also bewusst als auch unbewusst,

[.]”

(IP3, 2024, S.8, Abs. 89)

“[...].Vorurteile sind etwas, was uns Men-
schen ja eigentlich hilft, weil wir ja sonst
die ganze Zeit nur irgendwie tberfordert
werden von dem, was an Eindriicken auf
uns einprallt. Aber Unconscious Bias des-
wegen, weil es halt eigentlich unbewusst
ist. [...].”

(IP4, 2024, S.5, Abs. 46)

“[...] sind das ja eigentlich nur unbewusste
Vorurteile, die man hat. Und in dem Kon-
text klarerweise unbewusste Vorurteile,
die man gegenuber jemandem hat, den
man nur Uber eine Bewerbung oder ein
Foto oder in einem Interview das erste

Mal kennenlernt.”

(IP5, 2024, S.6, Abs. 56)

“[...] Vorurteile oder Stereotypen, die ich
anhand von gewissen Merkmalen im Un-
terbewusstsein vielleicht festlege. Und
dahingehend jemandem gegenuber viel-

leicht voreingenommen bin.”

(IP6, 2024, S.5, Abs. 52)

“[...] einfach die unbewusste Voreinge-

nommenheit.”

(IP7, 2024, S. 5, Abs. 44)

“[...] unbewusste Vorurteile sind, die man
hat oder die einfach bei einem drinnen
verankert sind. Abhangig vielleicht auch,

wo man aufgewachsen ist, [...]. Und kann

(IP8, 2024, S.6, Abs. 48)
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natirlich dann auch ganz divers sein, also
wie man dann Vorurteile verschiedener

Personengruppen zum Beispiel hat. [...].”

“[...] damit verbinde ich grundsétzlich Vor- | (IP9, 2024, S.6, Abs. 52)

urteile, die unterbewusst stattfinden. [...].”

“[...] sind die Vorurteile, die nattirlich nicht | (IP10, 2024, S.6, Abs. 60)
bewusst sind. [...] Aber Bias ist jegliche
Art von Vorurteil, die aber, nennen wir es
ohne weiterer Uberpriifung, fir eine Ent-

scheidung sorgt.”

Anmerkung. Ubersicht der im Rahmen der Interviews gedufRerten Definitionen von Un-
conscious Bias, geordnet nach Interviewpartnerinnen und Interviewpartner, eigene Datr-
stellung, 2024.

4.1.2.2 Thematisierung von Unconscious Bias im Unternehmen

Um spatere MalBhahmen untersuchen zu kénnen, ist es von Relevanz herauszufinden,
ob und wie das Thema Unconscious Bias in den einzelnen Unternehmen thematisiert
wird. Hierzu kann gesagt werden, dass neun von zehn Unternehmen Unconscious Bias
thematisieren (IP1, 2024, S.5, Abs. 53; IP2, 2024, S.4, Abs. 42; IP3, 2024, S.4, Abs. 44;
IP4, 2024, S.5, Abs. 50; IP6, 2024, S.5, Abs. 56; IP7, 2024, S.5, Abs. 52, IP8, 2024, S.6,
Abs. 52; IP9, 2024, S.7, Abs. 56; IP10, 2024, S.5, Abs. 52). Viele der befragten Unter-
nehmen berichten, dass sie Schulungen und Trainings anbieten, um das Bewusstsein
fur das Thema zu scharfen und es zu thematisieren (IP1, 2024, S.5, Abs. 53; IP2, 2024,
S.4, Abs. 42; IP3, 2024, S.4, Abs. 44; IP6, 2024, S.5, Abs. 56; IP7, 2024, S.5, Abs. 52,
IP8, 2024, S.6, Abs. 52; IP9, 2024, S.7, Abs. 56; IP10, 2024, S.5, Abs. 52). Andere
hingegen legen den Fokus auf eine gezielte Ansprache ihrer Belegschaft, um das Thema
bewusst in den Arbeitsalltag zu integrieren (IP1, 2024, S.6, Abs. 65; IP3, 2024, S.10,
Abs. 97; IP4, 2024, S.5, Abs. 50; IP10, 2024, S.5, Abs. 48). IP5 gibt an, dass das Thema
Unconscious Bias im Unternehmen bisher keine Beachtung findet und daher auch keine
Initiativen oder MalRnahmen in diesem Bereich umgesetzt werden (2024, S.8, Abs. 64.)
Begrindet wird dies mit der GroRe des Unternehmens (100 Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter) und der konservativen Branche.
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4.1.2.3 Ergebnisse der zweiten Subkategorie ,Unconscious Bias®

Insgesamt lasst sich festhalten, dass Unconscious Bias in neun von zehn befragten Un-
ternehmen nicht nur angemessen thematisiert wird, sondern auch konkrete Maflinahmen
zur Reduktion unbewusster Vorurteile implementiert werden. Obwohl die Definition des
Begriffs bei den Befragten leicht variiert, besteht ein gemeinsames Verstandnis der zent-
ralen Aspekte. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Unternehmen sich aktiv mit der The-
matik auseinandersetzen und Schritte unternehmen, um Unconscious Bias zu minimie-

ren.

4.1.3 Potenzielle Unternehmensvorteile durch Minimierung unbewusster

Vorurteile

Die Subkategorie ,Potenzielle Vorteile fur Unternehmen durch die Minimierung unbe-
wusster Vorurteile“ erlautert die positiven Effekte, die Unternehmen durch die Reduzie-
rung von Unconscious Bias erzielen kdénnten. Hierbei liegen sowohl die internen als auch
externen Chancen im Fokus. Interne Vorteile beziehen sich auf Verbesserungen inner-
halb des Unternehmens, wie z.B. eine hohere Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterzufrie-
denheit. Externe Vorteile hingegen umfassen Aspekte, die das Unternehmen nach au-

Ben starken, wie eine gesteigerte Arbeitgeberinnen- und Arbeitgeberattraktivitat.
4.1.3.1 Interne Vorteile

Die Befragten identifizierten mehrere interne Vorteile, die durch die Minimierung von Un-
conscious Bias in Unternehmen erzielt werden kénnen. Ein haufig genannter Vorteil ist
die Forderung einer gerechteren und inklusiveren Unternehmenskultur. IP1 (2024, S.21,
Abs. 233) und IP6 (2024, S.27, Abs. 288), betonen, dass ein bewusster Umgang mit
Vorurteilen zu einer besseren Zusammenarbeit im Team beitragen kann. Ein weiterer
Punkt, der von IP6 (2024, S.27, Abs. 284) und IP9 (2024, S.28, Abs. 245) angesprochen
wird, ist die Forderung von Vielfalt im Team. Diese wird als wesentlicher Faktor hervor-
gehoben, um Innovation und Kreativitat in der Organisation zu starken: ,Eine vielféltige
Belegschaft, dass wahrscheinlich das grof3te Reichtum fir ein Unternehmen eigentlich
sein kdnnte, weil es das Thema Innovation fordert, weil es das Thema Kreativitat fordert
[..].”1P6 (2024, S.27, Abs. 284).

4.1.3.2 Externe Vorteile

Die Analyse der Aussagen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner zeigt eine
Reihe von externen Vorteilen, die durch die Reduzierung von Unconscious Bias erreicht
werden konnen. Ein wesentlicher Nutzen ware die Verbesserung der Arbeitgeberinnen-

und Arbeitgeber-Marke, die von mehreren Befragten hervorgehoben wurde. IP6 (2024,
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S.27, Abs. 284) betont, dass Offenheit und die Férderung von Vielfalt das Unternehmen
Zu einem attraktiveren Arbeitsplatz machen. IP4 (2024, S.24, Abs. 258) und IP9 (2024,
S.28, Abs. 245) sind sich einig, dass der Abbau von Vorurteilen die Wahrnehmung des
Unternehmens nach aufRen verstarkt und damit die Attraktivitat fur qualifizierte Bewer-
berinnen und Bewerber erhéht. Ein weiterer potenzieller Vorteil, der haufig genannt wird
ist die potenzielle Erweiterung des Bewerberpools. IP3 (2024, S.28, Abs. 279), IP4
(2024, S.25, Abs. 268) und IP10 (2024, S.16, Abs. 133) beschreiben, dass durch die
Verringerung der Voreingenommenheit eine groRere und vielfaltigere Gruppe von Be-
werberinnen und Bewerber angesprochen wird, was zu einer hoheren Qualitat der Aus-
wabhl fuhrt. Als weiterer externer Vorteil wird die bessere Ausrichtung auf die Bedirfnisse
einer vielfaltigen Kundschaft hervorgehoben. So merken IP6 (2024, S.27, Abs. 284) und
IP2 (2024, S.17, Abs. 153) an, dass Unternehmen mit einer vielfaltigen Belegschaft bes-
ser in der Lage sind, unterschiedliche Anforderungen zu beriicksichtigen, was zu einer
starkeren Kundinnen- und Kundenbindung und einer hoheren Servicequalitat fihren

kann.

4.1.3.3 Ergebnisse der dritten Subkategorie ,Potenzielle Unternehmensvorteile durch

Minimierung unbewusster Vorurteile®

Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass alle Befragten potenzielle interne und ex-
terne Vorteile benennen kénnen, die durch die Minimierung von Unconscious Bias in
Unternehmen erzielt werden kénnen. Dabei werden die externen Vorteile haufiger ge-
nannt, was darauf hindeutet, dass sie fiir die Wahrnehmung und Wettbewerbsfahigkeit
der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner besonders relevant erscheinen. Aller-
dings handelt es sich bei den genannten Vorteilen um potenzielle Auswirkungen, da we-
der die Wirkung bisheriger Malinahmen in den jeweiligen Unternehmen untersucht wird,

noch Studien aktiv rausgesucht werden, die diese Vorteile empirisch belegen.

4.1.4 Ergebnisse der Hauptkategorie ,,Diversity“

Zusammengefasst wird Diversity von den befragten Probandinnen und Probanden als
zunehmend relevantes Thema angesehen. Wahrend einige Unternehmen Diversity be-
reits fest in ihrer Unternehmenskultur verankert haben, befindet sich das Thema in an-
deren Unternehmen noch in der Entwicklungsphase. Die Umsetzung und gelebte Vielfalt
variiert je nach UnternehmensgréfRe und Branche. Alle Befragten zeigen ein grundlegen-
des Verstandnis von Unconscious Bias, wobei die Definitionen weitgehend Ubereinstim-
men. Unconscious Bias wird in neun von zehn Unternehmen thematisiert, vor allem
durch Schulungen, Trainings und gezielte Ansprache der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter. Die Sensibilisierung fur unbewusste Vorurteile wird dabei als wichtiger Schritt zur
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Forderung einer gerechteren und inklusiveren Unternehmenskultur gesehen. Die Inten-
sitat und strategische Verankerung der MaRnahmen variieren jedoch zwischen den Un-
ternehmen. Die Befragten kénnen sich vorstellen, dass der Abbau von Unconscious Bias
sowohl innerhalb als auch auf3erhalb des Unternehmens potenzielle Vorteile mit sich
bringen kann. Intern kénnen fairere Arbeitsbedingungen, eine bessere Teamzusammen-
arbeit und eine héhere Innovationskraft entstehen. Extern nennen sie als mdgliche po-
sitive Effekte die Starkung der Arbeitgeberinnen- und Arbeitgeber-Marke, die Gewinnung
eines vielfaltigeren Bewerberinnen- und Bewerberpools und eine bessere Ausrichtung
auf die Bedurfnisse der vielfaltigen Kundinnen und Kunden. Die Behauptungen beruhen
auf subjektiven Annahmen und werden im Rahmen dieser Arbeit nicht tberprift, da eine
Uberpriufung den Umfang dieser Arbeit sprengen wiirde und der Fokus auf den MaRnah-
men selbst liegt, nicht auf den Vorteilen ihrer Durchsetzung.

4.2 Ergebnisse zum Thema Bewerbungsprozess

Im Kapitel ,Bewerbungsprozess® wird der Rekrutierungsprozess in Unternehmen analy-
siert und in verschiedene Schwerpunkte gegliedert. Zu Beginn steht die Prozessgestal-
tung im Unternehmen im Mittelpunkt, wobei der Ablauf, die Struktur sowie die eingesetz-
ten Methoden und Instrumente betrachtet werden. In der folgenden Analyse werden alle
Methoden und Instrumente betrachtet, die von den befragten Unternehmen im Rekrutie-
rungsprozess eingesetzt werden. Ziel ist es, einen Uberblick Gber die allgemeinen MaR-
nahmen zu geben, bevor in Kapitel 4.3. auf die spezifischen MalRnahmen eingegangen
wird, die die Unternehmen einsetzen, um Unconscious Bias im Bewerbungsprozess zu
minimieren. Um die Forschungsfrage, was im Hinblick auf eine Minimierung von Un-
conscious Bias im Rekrutierungsprozess unternommen werden kann, beantworten zu
konnen, wird dabei zun&chst untersucht, in welchen Bereichen des Prozesses Unconsci-
ous Bias einen Einfluss haben kann. Darauf aufbauend wird die Bedeutung des &uf3eren
Erscheinungsbildes untersucht. Es wird analysiert, welche Rolle das Erscheinungsbild
sowohl allgemein als auch speziell in den untersuchten Unternehmen spielt. Ein weiterer
Abschnitt ist der Analyse der Bewerbungsunterlagen gewidmet. Hier wird untersucht,
welche Kriterien bei der Bewertung der Unterlagen als besonders relevant angesehen
werden, welche weniger Beachtung finden und welche Auswirkungen Bewerbungsfotos
auf den Auswahlprozess haben kdnnen. AbschlieRend wird die Entscheidungsfindung
naher erlautert. Im Vordergrund stehen dabei die wesentlichen Kriterien, die fir die finale
Auswahl der Bewerberinnen und Bewerber herangezogen werden, sowie die beteiligten

Personen, die an diesen Entscheidungen mitwirken.
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4.2.1 Prozessgestaltung im Unternehmen

Die Subkategorie ,Prozessgestaltung im Unternehmen® widmet sich der Analyse und
Beschreibung zentraler Aspekte des Rekrutierungsprozesses. Ziel ist es, den Ablauf und
die Struktur des Prozesses darzustellen und einen Uberblick uiber die eingesetzten Me-
thoden und Instrumente zu geben. Darlber hinaus wird erlautert, in welchen Phasen des
Rekrutierungsprozesses die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner ein erhéhtes Ri-

siko flir unbewusste Vorurteile vermuten.
4.2.1.1 Struktur und Ablauf des Rekrutierungsprozesses

Der Ablauf des Rekrutierungsprozesses zeigt bei den befragten Unternehmen sowohl
Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede, die sich durch Faktoren wie Unternehmens-
grole, verfugbare Ressourcen und die spezifischen Anforderungen der Position erklaren
lassen. In allen Unternehmen bildet die Erstellung eines Anforderungsprofils den Aus-
gangspunkt des Rekrutierungsprozesses. Dieses Profil dient als Grundlage fir die an-
schlieBende Veroffentlichung der Stellenausschreibung (IP1, 2024, S.8, Abs. 85; IP2,
2024, S.5, Abs. 53; IP3, 2024, S.2, Abs. 16; IP4, 2024, S.7, Abs. 66; IP5, 2024, S.10,
Abs. 88; IP6, 2024, S.8, Abs. 100; IP7, 2024, S.6, Abs. 64; IP8, 2024, S.7, Abs. 60; IP9,
2024, S.9, Abs. 68; IP10, 2024, S.6, Abs. 64). Nach der Veroffentlichung der Stellenaus-
schreibung werden die Bewerbungen gesichtet, um eine erste Auswahl zu treffen. Die
Unternehmen priifen in diesem Schritt, ob die Qualifikationen und Erfahrungen der Kan-
didatinnen und Kandidaten mit den Anforderungen lbereinstimmen. Auch in dieser
Phase kommt das Anforderungsprofil zum Einsatz und wird als Bewertungsinstrument
hinzugezogen. IP6 (2024, S.15, Abs. 169) betont: ,Ich mache es aber trotzdem immer
so, wenn ich jetzt eine Bewerbung habe, wo ich nicht ganz klar fir mich entscheiden
kann, lade ich diese Person ein oder nicht, nehme ich mir das Anforderungsprofil her
[...].” Die genaue Vorgehensweise bei der Sichtung der Bewerbungsunterlagen sowie
die dabei bertcksichtigten Kriterien werden ausfihrlich in Kapitel 4.2.1.2 behandelt. Die
Telefongesprache sind nicht in jeder Organisation Bestandteil des Rekrutierungsprozes-
ses. Wahrend einige Organisationen diese als Vorstufe zu persdnlichen Vorstellungsge-
sprachen betrachten, um grundlegende Informationen zu klaren und erste Eindriicke von
den Personen zu gewinnen (IP1, 2024, S.7, Abs. 69; IP3, 2024, S.11, Abs. 113; IP5,
2024, S.10, Abs. 84; IP6, 2024, S.24, Abs. 260; IP7, 2024, S.6, Abs. 64; IP8, 2024, S.7,
Abs. 56), verzichten andere auf diesen Schritt und laden die potenziellen neuen Mitar-
beiterinnen bzw. Mitarbeiter zu einem Vorstellungsgesprach ein (IP2, 2024, S.5, Abs.
49; IP4, 2024, S.6, Abs. 62; IP9, 2024, S.9, Abs. 68; IP10, 2024, S.6, Abs. 64). Das
Vorstellungsgespréach stellt in allen Unternehmen einen zentralen Bestandteil des Rek-

rutierungsprozesses dar, wobei die Anzahl der Gespréche je nach Unternehmen und
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ausgeschriebener Position variiert. Nur ein befragtes Unternehmen fuhrt eine einzige
Gesprachsrunde durch, um eine Entscheidung zu treffen (IP4, 2024, S.6, Abs. 62). In
den Ubrigen Unternehmen sind hingegen zwei oder mehrere Bewerbungsrunden ublich,
um die Eignung der Personen umfassender zu beurteilen (IP1, 2024, S.7, Abs. 69; IP2,
2024, S.5, Abs. 49; IP3, 2024, S.11, Abs. 109; IP5, 2024, S.10, Abs. 84; IP6, 2024, S.8,
Abs. 100; IP7, 2024, S.6-7, Abs. 68; IP8, 2024, S.7, Abs. 56; IP9, 2024, S.11, Abs. 86;
IP10, 2024, S.6, Abs. 64). Die Entscheidung, ob eine Bewerberin oder ein Bewerber in
das Unternehmen aufgenommen wird, stellt den letzten Schritt im Rekrutierungsprozess
dar (Berthel & Becker, 2017, S. 423). Wahrend einige Unternehmen, wie von IP9 (2024,
S.9, Abs. 72) beschreiben, auf eine schnelle Abwicklung des Bewerbungsprozesses zu
setzen und betonen, ,Das, was wir bis jetzt eigentlich versuchen, [...] so schnell wie
moglich zu rekrutieren. Elektriker und Installateure sind rar am Markt. Deswegen ist es
meistens eher ein sehr schneller Aufnahmeprozess®, planen andere, wie IP1 (2024, S.7,
Abs. 69) bewusst mehr Zeit ein, um die Bewerbungsunterlagen intensiv zu prifen und

fundierte Entscheidungen zu treffen.
4.2.1.2 Angewandte Methoden und Instrumente

Wie bereits in Kapitel 4.2 erwahnt, handelt es sich bei diesem Abschnitt um eine Auflis-
tung allgemeiner Methoden und Instrumente, die von Unternehmen im Bewerbungspro-
zess eingesetzt werden. Diese Darstellung soll einen Uberblick tiber die gangigen Me-
thoden geben und die Grundlage fir die anschlieBende Analyse in Kapitel 4.3.1 bilden,
in den MaRRnahmen zur Minimierung von Unconscious Bias behandelt werden. Insbe-
sondere im Zusammenhang mit dem Abbau von Vorurteilen ist es wichtig, die allgemei-
nen Ansatze zu verstehen, um die Integration spezifischer MalBnahmen in den Gesamt-

kontext besser nachvollziehen zu kbénnen.

Die Auswertung der eingesetzten Methoden und Instrumente im Bewerbungsprozess
zeigt sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede zwischen den befragten Unter-
nehmen. Ein Aspekt, der bei den befragten Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
auffallt, ist die Verwendung von Interviewleitfdden. Sechs Organisationen verwenden
strukturierte oder teilstrukturierte Interviews, um die Vergleichbarkeit zwischen den Be-
werberinnen und Bewerbern sicherzustellen (IP1, 2024, S.X, Abs. 65; IP2, 2024, S.X,
Abs. 61; IP3, 2024, S.X, Abs. 161, IP6, 2024, S.X, Abs. 108; IP7, 2024, S.X, Abs. 97,
IP10, 2024, S.X, Abs. 68).

Des Weiteren spielt der Einsatz von Technologie im Rekrutierungsprozess vieler Unter-
nehmen eine Rolle. Eine haufig genutzte Anwendung sind Bewerbertools, die den Pro-

zess der Sichtung und Vorauswahl von Bewerbungen effizienter gestaltet (IP1, 2024,
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S.7, Abs. 77; IP2, 2024, S.5, Abs. 49; IP3, 2024, S.12, Abs. 121; IP7, 2024, S.7, Abs.
72; IP8, 2024, S.2, Abs. 16; IP9, 2024, S.10, Abs. 76; IP10, 2024, S.6, Abs. 64). Im
Gegensatz dazu arbeiten IP5 (2024, S.13, Abs. 112) und IP6 (2024, S. 4, Abs. 32) bisher
ohne Bewerbermanagementsysteme oder Zusatztools und nutzen stattdessen E-Mail-
Postfacher, um Bewerbungen zu erhalten. IP6 erklart jedoch, dass die Einfihrung einer
entsprechenden Software in Planung ist: ,Das gab es bis jetzt bei uns auch nicht. Das
heil3t, wir haben mit E-Mails und Excel gearbeitet. Wir mochten diese Software so schnell
wie maoglich einfihren [...].” (IP6, 2024, S.4, Abs. 32). Dies verdeutlicht den Unterschied

in der technologischen Unterstiitzung zwischen den befragten Unternehmen.

Zusétzlich setzen zwei Unternehmen (IP3, 2024, S.12, Abs. 121; IP10 2024, S.14, Abs.
120) auf Kl-gestitzte Software, um den Screening-Prozess der Bewerbungsunterlagen
weiter zu optimieren. Diese KI-Systeme ermdglichen es, gro3e Mengen an Bewerbun-
gen schnell zu verwalten, Schlisselqualifikationen zu identifizieren und Personen an-
hand vordefinierter Kriterien zu filtern. Dabei beschreibt IP3 den Einsatz folgenderma-
Ren: ,Also da werden alle Lebenslaufe fur alle Positionen generiert und wenn man ir-
gendwann eine hohe Anzahl an Bewerbungen hat, dann kann das Programm schon im
Hintergrund alle Kenntnisse und Féahigkeiten rausfiltern. [...] wird in dem System schon
im Hintergrund die Information gefiltert und mit dem Anforderungsprofil verglichen und
dementsprechend steht dann da so eine Kategorie. Also es geht nach dem ABC-Prinzip.
Und dementsprechend filtert mir das System schon, okay, diese Bewerbung ist laut Sys-

tem und laut der Analyse eine Kategorie A”.

Ein zentraler Bestandteil des Rekrutierungsprozesses ist die Erstellung von Anforde-
rungsprofilen. Diese Profile bilden die Basis fur die Formulierung von Stellenanzeigen
und dienen gleichzeitig als Bewertungsgrundlage, um eine objektive Beurteilung der Be-
werberinnen und Bewerber zu gewdahrleisten. Wie bereits erwahnt, steht die Erstellung
eines Anforderungsprofils in jedem Unternehmen am Anfang des Rekrutierungsprozes-
ses (IP1, 2024, S. 8, Abs. 85; IP2, 2024, S.5, Abs. 53; IP3, 2024, S.2, Abs. 16; IP4, 2024,
S.2, Abs. 16; IP4, 2024, S.7, Abs. 66; IP5, 2024, S.10, Abs. 88; IP6, 2024, S.8, Abs. 100;
IP7, 2024, S.6, Abs. 64; IP8, 2024, S.7, Abs. 60; IP9, 2024, S.8, Abs. 68; IP10, 2024,
S.6, Abs. 64).

Auffallig ist, dass in neun von zehn Unternehmen das Mehr-Augen-Prinzip angewendet
wird, bei dem die Bewerbungsunterlagen von mehreren Personen geprft werden. Diese
Prifung erfolgt durch verschiedene Beteiligte im Bewerbungsprozess, wie beispiels-
weise Recruiterinnen und Recruiter und Teamleiterinnen bzw. Teamleiter, wodurch un-
terschiedliche Perspektiven in die Bewertung einflieRen und die Objektivitat erhdht wird
(IP1, 2024, S.16, Abs. 181; IP2, 2024, S.5, Abs. 49; IP3, 2024, S.12, Abs. 117; IP4,
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2024, S.8, Abs. 70; IP6, 2024, S.15, Abs. 169; IP7, 2024, S.14, Abs.169; IP8, 2024, S.8,
Abs. 64; IP9, 2024, S.9, Abs. 68; IP10, 2024, S.6, Abs. 64). IP5 (2024, S.14, Abs. 116)
bemerkte hingegen im Verlauf des Interviews, dass er die einzige Person ist, die beim
Screening der Bewerbungsunterlagen Zugriff auf diese hat, was einen Kontrast zu den
anderen Unternehmen darstellt. Dennoch haben alle befragten Personen angegeben,
dass mindestens eine Bewerbungsrunde gemeinsam mit zumindest einer weiteren Per-
son durchgefuhrt wird, um die Qualifikationen und die Eignung der potenziellen neuen
Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter besser beurteilen zu kénnen. Dabei variieren die Inter-
viewpartnerinnen bzw. Interviewpartner abhangig von der ausgeschriebenen Position
(IP1, 2024, S.8, Abs. 85; IP2, 2024, S.5, Abs. 53; IP3, 2024, S.11, Abs. 109; IP4, 2024,
S.6, Abs. 62; IP5, 2024, S.10, Abs. 84; IP6, 2024, S.9, Abs. 100; IP7, 2024, S.6-7, Abs.
68; IP8, 2024, S.7, Abs. 56; IP9, 2024, S.9, Abs. 68; IP10, 2024, S.7, Abs. 64).

Neben diesen Gemeinsamkeiten gibt es aber auch Unterschiede bei den eingesetzten
Methoden. Ein Unterschied zeigt sich darin, dass IP4 (2024, S.8, Abs. 72) bei Flihrungs-
positionen einen Potenzialtest als zusatzlichen Schritt im Bewerbungsprozess einsetzt,
um die Eignung der Kandidatinnen und Kandidaten zu bewerten. IP1 (2024, S.8, Abs.
81) erganzt den Prozess bei bestimmten Stellen, wie im Trainee-Programm oder auch

bei Lehrlingen, durch die Durchfiihrung von Assessment-Centern.
4.2.1.3 Prozessphasen mit Unconscious Bias-Risiko

Die Befragten auf3ern unterschiedliche Ansichten dartber, in welchen Phasen des Rek-
rutierungsprozesses Unconscious Bias eine Rolle spielen kann. Aus ihren Aussagen
geht jedoch hervor, dass alle davon Uberzeugt sind, dass unbewusste Vorurteile den
Rekrutierungsprozess beeinflussen. Die Meinungen dartber, ab wann dieser Einfluss
spurbar wird, gehen jedoch auseinander. Eine Ubersicht der Aussagen bietet die fol-

gende Tabelle:

Tabelle 8

Einschatzung der Einflussphasen von Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess

Phase im Rekrutierungs- | IP & Ausflihrung

prozess

Sichtung der Unterlagen | ,,Auf alle Félle schon bei der Sichtung des Bewerberin-
& Bewerbungsgesprach | nenprofils und im weiteren Sinne dann im personlichen
Gespréach mit der Bewerberin oder dem Bewerber.” (IP1,
2024, S.15, Abs. 169)
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Sichtung der Unterlagen,
Erstellung des Anforde-
rungsprofils & Bewer-

bungsgesprach

“Naja, ich glaube schon, dass es vor allem einmal in der
Erstsicht der Unterlagen ein Thema ist. [...] Also ich
glaube schon, dass der grofdte Einfluss beim Lesen der
Unterlagen passiert. Und auch schon vorher. [...] Und
das heif3t, man kann letztendlich schon im Anforderungs-
profil und in der Stellenanzeige Stereotype reinbringen
und dann hat man Unconscious Bias drinnen. Und dann
nochmal vielleicht im Gespréach [...].” (IP2, 2024, S.11,
Abs. 105)

Sichtung der Unterlagen
& Erstellung des Anfor-

derungsprofils

"Naja, schon ab dem Zeitpunkt, wenn das Inserat erstellt
wird. Also, beziehungsweise das Anforderungsprofil [...].
Das heil3t, da ist es schon ein Thema, das heif3t, dass
wir nicht unbewusst schon bestimmte Menschengruppen
ansprechen [...]. Und dann eben auch schon beim Le-
benslauf [...].” (IP3, 2024, S.22, Abs. 221)

Gesamter Prozess

“Eigentlich in jedem. [...]. Aber beeinflussen tut es uns in
jedem Schritt, jetzt nicht nur im Recruiting-Prozess, son-
dern als Mensch prinzipiell in jedem, in jeder Situation,
die wir haben, in jedem Handeln.” (IP4, 2024, S.16, Abs.
174)

Sichtung der Unterlagen

“Ja, ich glaube, von Beginn an schon. [...]. Also wenn die
Bewerbung reinkommt, wenn ich jetzt an unsere Platt-
form denke, da steht zuerst mal der Name. Also ich
glaube, wirklich von Beginn an, sobald diese Bewerbung
einlangt, [...].” (IP5, 2024, S.23, Abs. 184)

Sichtung der Unterlagen

“lch wiirde sagen in der Screening-Phase von den Be-
werbungen.” (IP6, 2024, S.19, Abs. 212)

Sichtung der Unterlagen

“Ja, tatsédchlich eben beim Screening. [...] Ja, weil man
da halt gleich auf den ersten Blick sieht, wie schaut je-
mand aus, welches Erscheinungsbild trifft auf die Person
zu [...].” (IP7, 2024, S.13-14, Abs. 165)

Gesamter Prozess

“Ja, ehrlich gesagt glaube ich tatséchlich auf vielen Pha-
sen oder wenn nicht sogar fast allen. [...] Naturlich auch

eben schon im Rekrutierungsprozess, also auch gerade
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schon, was vielleicht das Selektieren der Bewerber be-
trifft. [...] Aber natlrlich auch spéter, also auch dann bei
den persénlichen Kennenlernenden [...]. “ (IP8, 2024,
S.15, Abs. 133)

Sichtung der Unterlagen | ,Ich glaube, dass es eher im Screening einen gré3eren
Einfluss hat”. (IP9, 2024, S.21, Abs. 173)

Gesamter Prozess “Uberall. Also, ich fange schon an mit, ich brauche wen
der Vollzeit arbeitet [...] wo naturlich quasi schon mal
wieder dieses Wording einfach einen irrsinnig grof3en
Einfluss hat, [...] aber da kommt natirlich dann das erste
Mal vom Hiring Manager, oder das zweite Mal dann ei-
gentlich schon wieder Bias dazu, beziehungsweise dann
naturlich auch wieder Vorselektion. [...] und wenn dann
eben das Feedback vom Manager kommt, nochmal auf
der Gegend zu checken und zu sagen, okay, aber wieso
lehnst du jetzt den Kandidaten ab oder die Kandidatin,
aber der andere oder die andere sein jetzt weiter, um da
einfach auch nochmal dann so die Griinde zu sammeln,
ob es wirklich einen Grund gibt, [...]. “(IP10, 2024, S.11-
12, Abs. 108)

Anmerkung. Ubersicht der Phasen im Rekrutierungsprozess, in denen Unconscious Bias
laut den Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern eine Rolle spielt, mit zugehdrigen
Aussagen, eigene Darstellung, 2024.

Diese Ubersicht verdeutlicht, dass laut den Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern
Unconscious Bias sowohl in spezifischen Phasen wie der Sichtung der Unterlagen und
dem Bewerbungsgesprach als auch tber den gesamten Rekrutierungsprozess hinweg

auftreten kann.
4.2.1.4 Ergebnisse der ersten Subkategorie ,Prozessgestaltung im Unternehmen®

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass die Analyse der Subkategorie ,Prozess-
gestaltung im Unternehmen® deutliche Gemeinsamkeiten in den Strukturen des Rekru-
tierungsprozesses bei allen untersuchten Unternehmen zeigt, beginnend mit der Erstel-
lung eines Anforderungsprofils bis hin zur finalen Auswahlentscheidung. Gleichzeitig

werden Unterschiede in der konkreten Ausgestaltung einzelner Prozessschritte sichtbar,
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die vor allem durch Faktoren wie Unternehmensgréf3e und verfliigbare Ressourcen be-
dingt sind. Bei den eingesetzten Methoden und Instrumenten zeigt sich eine zuneh-
mende Digitalisierung, wobei der Implementierungsgrad von einfachen E-Mail-basierten
Systemen bis hin zu Kl-gestitzter Software reicht. Besonders bemerkenswert ist die Ein-
schéatzung der Befragten, dass Unconscious Bias in verschiedenen Phasen des Rekru-
tierungsprozesses auftreten kann. Wahrend einige IP nur einzelne Phasen wie die Sich-
tung der Bewerbungsunterlagen oder das Bewerbungsgespréach nennen, gehen andere
von einem Einfluss auf den gesamten Prozess aus. In der Summe wird von den Befrag-
ten mindestens einmal jede Phase - von der Erstellung des Anforderungsprofils Uber die
Sichtung der Bewerbungsunterlagen und die Durchfihrung der Bewerbungsgesprache
bis hin zur finalen Auswahlentscheidung - als anféllig flr unbewusste Vorurteile identifi-
ziert. Dies verdeutlicht die Notwendigkeit, fir jede einzelne Phase des Rekrutierungs-

prozesses gezielte GegenmalRnahmen zu entwickeln und zu implementieren.

4.2.2 Rolle des aulReren Erscheinungsbilds

Die Subkategorie ,Rolle des aufleren Erscheinungsbilds im Rekrutierungsprozess” un-
tersucht, welche Bedeutung die befragten Personen dem auf3eren Erscheinungsbild im
allgemeinen Berufsleben beimessen. Im Anschluss wird die spezifische Relevanz des
auReren Erscheinungsbilds innerhalb der befragten Unternehmen betrachtet. Das Ver-
standnis der Rolle des auReren Erscheinungsbilds ist relevant, um geeignete MalRnah-

men zur Reduzierung visueller Vorurteile im Bewerbungsprozess zu finden.
4.2.2.1 Bedeutung des aulieren Erscheinungsbilds im Berufsleben

Die Analyse der Interviews zeigt, dass das auf3ere Erscheinungsbild im Berufsleben
nach wie vor eine relevante Rolle spielt, wobei die Bedeutung je nach Branche und Po-

sition variiert.

IP1 (2024, S.9, Abs. 97), IP2 (2024, S.7, Abs. 73), IP 5 (2024, S.16, Abs. 140) und IP7
(2024, S.10, Abs. 113) betonen, dass besonders in Positionen mit Aul3enwirkung, Kun-
denkontakt und Fuhrungspositionen das auflere Erscheinungsbild relevant ist. IP2
(2024, S.8, Abs. 77), IP6 (2024, S.11, Abs. 123) & IP9 (2024, S.13, Abs. 108) differen-
zieren dabei zwischen ,Aussehen" und ,gepflegtem Erscheinungsbild" und definieren
letzteres durch Merkmale wie gepflegte Haare, saubere Fingernégel und angemessene
Kleidung. Besonders deutlich wird die Bedeutung eines gepflegten Erscheinungsbildes
in der Aussage von IP9, die dies am Beispiel eines Metzgers verdeutlicht: "Wenn wir
allein schon hergehen und sagen, wir gehen zu einem Fleischer, zu einem Metzger [...]
und da ist eine Person, die wirklich fettige Haare hat und ungepflegt ist, dann ist es schon
geschaftsschadigend.” (IP9, 2024, S.13, Abs. 108). IP9 betont dabei, dass es nicht um
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.perfektes“ Aussehen gehe - "Das heil3t nicht, dass die Person jetzt, wie ein Model aus-
sehen muss" - sondern um grundlegende Gepflegtheit. Diese wird als Indikator fiir Pro-
fessionalitat und Arbeitseinstellung gesehen, wie IP9 weiter ausfiihrt: "Eigentlich ist es
dumm, aber ich habe dann das Geflhl, dass, weil die Person nicht gepflegt ist, der Ar-
beitsbereich auch nicht gepflegt sein kann, weil ich denke mir, unser Korper ist doch
unsere Ressource. [...] Und wenn ich schon wenig Ressource [...] oder wenig Pflege in
mich selber hineinstecke, kann ich mir nicht vorstellen, dass dann eine Wohnung im
privaten Bereich sauber ist oder eben auch wirklich dieser Arbeitsbereich sauber.” (IP9,
2024, S14, Abs. 116).

Branchenspezifische Unterschiede werden von mehreren Interviewpartnerinnen und In-
terviewpartner hervorgehoben. IP8 (2024, S.10, Abs. 84) und IP10 (2024, S.8, Abs. 80)
beschreiben beispielsweise, dass im IT-Bereich das Erscheinungsbild weniger relevant

sei als zum Beispiel im Banken-Bereich.

IP10 weist darauf hin, dass besonders in Osterreich noch sehr konservative Ansichten
bezlglich des aul3eren Erscheinungsbildes herrschen, was sich zum Beispiel in der Er-
wartung formeller Kleidung bei Vorstellungsgespréachen zeigt: "Also ich glaube tatsach-
lich gerade in Osterreich ist es nach wie vor irgendwie so dieses, okay, fiir ein Vorstel-
lungsgesprach muss man irgendwie aufgebrezelt oder zumindest dementsprechend for-
mell gekleidet irgendwie auftauchen" (IP10, 2024, S.8, Abs. 80). Diese konservative Hal-
tung fuhrt IP10 auf eine generelle Riuckstandigkeit in Bezug auf Innovation und Diversity
zurtick: "Weil wir irrsinnig konservativ sind, weil wir sehr weit zurlickliegen, was Innova-
tion betrifft und Diversity generell." (IP10, 2024, S.9, Abs. 84).

IP4 geht noch weiter und argumentiert, dass das auf3ere Erscheinungsbild eine relevante
Rolle im Rekrutierungsprozess spielt, da dies ein grundlegendes menschliches Verhal-
tensmuster sei. Sie betont dabei die Unvermeidbarkeit dieses Einflusses: "Also allge-
mein muss ich sagen, ich glaube, dass es eine sehr, sehr starke Rolle spielt, weil wir alle
mit den Augen schauen, sofern wir nicht blind sind und uns das definitiv beeinflusst. Also
wenn jemand sagt, mich beeinflusst das gar nicht, glaube ich, dass es eine glatte Liige
ist" (IP4, 2024, S.10, Abs. 102).

4.2.2.2 Bedeutung des auf3eren Erscheinungsbilds im Unternehmen

Die Bedeutung des aul3eren Erscheinungsbilds variiert in den befragten Unternehmen
ebenfalls nach Position und Funktion. Besonders bei Positionen mit Kundenkontakt oder
reprasentativer Funktion wird dem auf3eren Erscheinungsbild mehr Bedeutung beige-
messen (IP1, 2024, S.10, Abs. 102; IP3, 2024, S.15, Abs. 153; IP9, 2024, S.15, Abs.
125).
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Im Gegensatz dazu berichten Unternehmen im technischen Sektor tatig, von einer ge-
ringeren Bedeutung des Erscheinungsbilds. IP7 (2024, S.10, Abs. 117) erwahnt bei-
spielsweise, dass in der Bauindustrie das auf3ere Erscheinungsbild der Ingenieurinnen
und Ingenieuren keine groRe Rolle spielt. Ahnlich berichtet IP8 (2024, S.10, Abs. 88) von
IT-Positionen, wo Bewerberinnen und Bewerber in Jogginghosen zum Kennenlerntag

erscheinen und das Unternehmen darauf Uberhaupt keinen Wert legt.

Interessant ist die Diskrepanz zwischen offizieller Unternehmenshaltung und tatsachli-
cher Praxis. Wahrend Unternehmen keine expliziten Anforderungen an das aul3ere Er-
scheinungsbild in Stellenanzeigen oder Anforderungsprofilen formulieren (IP1, 2024,
S.11, Abs. 113; IP6, 2024, S.13, Abs. 148), berichten Interviewpartnerinnen und Inter-
viewpartner (IP6, S.13, Abs. 152; IP9, S.20, Abs. 161) von inoffiziellen Zusammenhan-
gen bei Entscheidungen im Bewerbungsprozess. IP3 berichtet von einem Fall, wo eine
Bewerberin bzw. ein Bewerber fir eine Kundenbetreuungsposition aufgrund unange-
messener Kleidung beim Vorstellungsgespréch abgelehnt wird: "Das war online und als
die Person zum Zweitgesprach gekommen ist vor Ort, ja, es wurde erwartet, dass ein
Anzug getragen wird. Es war dann aber eher so etwas wie eine Art Jogginghose, wo das
dann eben auch direkt flr den Abteilungsleiter ein Knockout-Kriterium war" (IP3, 2024,
S.15, Abs. 153). Bemerkenswert ist dabei, dass diese Kleidererwartung weder im Stel-
leninserat noch im Bewertungsbogen als Kriterium festgehalten ist (IP3, 2024, S.15, Abs.
153, Abs. 156).

4.2.2.3 Ergebnisse der zweiten Subkategorie ,Rolle des auf’eren Erscheinungsbilds®

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass das au3ere Erscheinungsbild im allgemei-
nen Berufsleben und im Rekrutierungsprozess eine wichtige Rolle spielt, insbesondere
in Positionen mit Kundinnen- und Kundenkontakt oder Fiihrungsverantwortung. Wah-
rend gepflegtes Auftreten als Zeichen von Professionalitdt und Arbeitseinstellung be-
trachtet wird, variiert die Bedeutung des aul3eren Erscheinungsbilds je nach Branche
und Position. Obwohl Unternehmen offiziell keine Anforderungen an das aul3ere Er-
scheinungsbild formulieren, gibt es in der Praxis dennoch Einflussfaktoren, die Entschei-
dungen im Bewerbungsprozess pragen kdnnen. Diese Diskrepanz zwischen offizieller
Politik und tatsachlicher Praxis verdeutlicht die unterschwellige Bedeutung des auf3eren

Erscheinungsbilds in vielen Unternehmen.

4.2.3 Analyse der Bewerbungsunterlagen

Die Subkategorie ,Analyse der Bewerbungsunterlagen® beschaftigt sich mit den Krite-
rien, die Personalverantwortliche bei der Bewertung von Bewerbungen als besonders

relevant einstufen, sowie mit Aspekten, die eine geringere Bedeutung haben. Dabei liegt
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der Fokus ausschlief3lich auf den Qualifikationen und Fahigkeiten, die direkt aus den
Bewerbungsunterlagen hervorgehen, wie fachliche Kompetenzen und Berufserfahrung.
Soziale Kompetenzen und Persoénlichkeitseigenschaften kénnen in dieser Phase des
Rekrutierungsprozesses nicht beurteilt werden, da sie nicht aus den Unterlagen ersicht-
lich sind und erst in der Subkategorie ,Entscheidungsfindung“ bericksichtigt werden.
Dartber hinaus wird untersucht, wie Bewerbungsfotos die Entscheidungsfindung im
Rekrutierungsprozess beeinflussen. Ziel ist es, einen detaillierten Einblick in die Bewer-
tungspraxis der befragten Personalverantwortlichen zu erhalten und moégliche Zusam-
menhénge zwischen Bewertungsfaktoren und Entscheidungsfindungen im Rekrutie-

rungsprozess herauszuarbeiten.
4.2.3.1 Relevante Aspekte bei der Bewertung

Die befragten Unternehmen heben hervor, dass die Bewertung von Bewerbungsunter-
lagen von der Art der ausgeschriebenen Stelle abhéangt. Insbesondere wird zwischen
Positionen, die Berufserfahrung erfordern und Einstiegspositionen unterscheiden (IP3,
2024, S.23, Abs. 233; IP5, 2024, S.17, Abs. 144; IP6, 2024, S.14, Abs. 165; IP8, 2024,
S.11, Abs. 96; IP9, 2024, S.19, Abs. 149; IP10, 2024, S.10, Abs. 104). Fiur Positionen
mit Berufserfahrung stellen relevante Ausbildungen, Fachkenntnisse und die berufliche
Laufbahn zentrale Kriterien dar. Dies wird von IP9 (2024, S.19, Abs. 149) deutlich ge-
macht: ,Berufserfahrung und die Ubereinstimmung mit dem Stellenprofil sind zentrale
Kriterien”. Dagegen sind bei Einstiegspositionen wie Lehrstellen andere Faktoren von
Bedeutung (IP9, 2024, S.19, Abs. 149). IP10 erklart beispielsweise, dass bei Junior-
Positionen das Motivationsschreiben starker gewichtet wird, da die Kandidatinnen und
Kandidaten haufig noch keine umfangreiche Berufserfahrung mitbringen (IP10, 2024,
S.10, Abs. 104).

Berufserfahrung, relevante Ausbildungen und spezifische Fachkenntnisse, die zur fach-
lichen Qualifikation zahlen, werden durchgéngig als entscheidende Bewertungskriterien
genannt (IP1, 2024, S.12, Abs. 125; IP2, 2024, S.5, Abs. 57; IP3, 2024, S.17, Abs. 173;
IP4, 2024, S.12, Abs. 118; IP5, 2024, S.19, Abs. 156; IP6, 2024, S.14, Abs. 165; IP7,
2024, S.11, Abs. 129; IP8, 2024, S.11, Abs. 96; IP9, 2024, S.18, Abs. 148; IP10, 2024,
S.11, Abs. 104). IP1 fasst dies treffend zusammen: ,Berufserfahrung, Ausbildung, Stu-
dium, Fachkenntnisse [...] Aber das Wichtigste ist, dass diese Kernkompetenzen, nach
denen auch verlangt wird, gegeben sind und nachweisbar sind“ (IP1, 2024, S.12, Abs.
125).

Ein weiterer zentraler Bestandteil des Bewertungsprozesses ist die Orientierung am An-
forderungsprofil (IP1, 2024, S.12, Abs. 133; IP2, 2024, S.5, Abs. 57; IP3, 2024, S.18,
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Abs. 177; IP5, 2024, S.11, Abs. 96; IP6, 2024, S.15, Abs. 169). Dieses dient als Grund-
lage, um die Anforderungen der Position mit den Kompetenzen der Bewerberinnen und
Bewerber abzugleichen. IP2 beschreibt die Funktion des Anforderungsprofils wie folgt:
,Darum haben wir ja die Anforderungsprofile, an denen wir uns orientieren, dass wir sa-
gen konnen, die Person muss [...] kénnen, die Person muss diese und diese System-
kenntnisse mitbringen, damit wir relativ schnell auch die Lebenslaufe filtern kdnnen und
schauen kdnnen, gibt es ja ein Match zwischen Anforderungen und Kompetenzen” (IP2,
2024, S.5, Abs. 57).

Auch die formale Ordnung und Fehlerfreiheit der Unterlagen spielt eine relevante Rolle.
Rechtschreibfehler und eine unstrukturierte Darstellung werden von den meisten Pro-
bandinnen und Probanden negativ bewertet, da sie als Indikatoren fiir mangelnde Sorg-
falt und Motivation angesehen werden (IP2, 2024, S.8, Abs. 81; IP5, 2024, S.19, Abs.
156; IP7, 2024, S.11, Abs. 129; IP8, 2024, S.11, Abs. 96).

Trotz dieser Gemeinsamkeiten zeigen sich auch Unterschiede in der Gewichtung einzel-
ner Aspekte. Der Umgang mit Llcken im Lebenslauf ist unterschiedlich. Wahrend einige
Befragte Unterbrechungen tolerieren (IP4, 2024, S.12, Abs. 118; IP6, 2024, S.14, Abs.
165) reagieren andere bereits bei kurzen oder mehrfachen Licken kritisch (IP7, 2024,
S.11, Abs. 129; IP8, 2024, S.11, Abs. 96).

Unterschiede zeigen sich auch beim Umfang der verpflichtenden Unterlagen. Einige Un-
ternehmen erwarten vollstdndige Bewerbungsunterlagen (IP1, 2024, S.8, Abs. 85; IP6,
2024, S.9, Abs. 104; IP8, 2024, S.11, Abs. 96) wahrend andere sich auf Lebenslaufe
beschranken (IP3, 2024, S.19, Abs. 201; IP2, 2024, S.9, Abs. 89; IP4, 2024, S.12, Abs.
118; IP5, 2024, S.19, Abs. 156; IP10, 2024, S.10, Abs. 104).

4.2.3.2 Gering bewertete Aspekte

Die Subkategorie ,Gering bewertete Aspekte“ beschaftigt sich mit den Merkmalen der
Bewerbungsunterlagen, die von den befragten Personalverantwortlichen als weniger re-
levant eingestuft werden. Ziel ist es, zu analysieren, welche Kriterien bei der Sichtung

der Unterlagen zwar wahrgenommen, jedoch nicht entscheidend fir die Auswabhl sind.

Dazu gehdren beispielsweise bestimmte Aspekte wie die optische Gestaltung der Be-
werbungsunterlagen. So wird von mehreren Befragten betont, dass das Design der Un-
terlagen zwar wahrgenommen, aber nicht ausschlaggebend fir die Auswahl ist. Wichtig
ist vor allem, dass die Unterlagen den Eindruck vermitteln, dass sich die Bewerberinnen
und Bewerber Mihe gegeben haben und die Inhalte lesbar, strukturiert und tbersichtlich
dargestellt sind (IP4, 2024, S.12, Abs. 118; IP5, 2024, S.18-19, Abs. 156; IP8, 2024,
S.11, Abs. 96).
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IP5 hebt hervor, dass visuelle Elemente, wie Farben oder stilistische Gestaltung, einen
positiven Eindruck hinterlassen kénnen, wenn sie zur Stelle passen und nicht Ubertrie-
ben wirken: ,Also sei es jetzt, sie haben jetzt wirklich nur ein weil3es Blatt Papier, das
jemand einfach beflillt hat oder da hat sich jemand Gedanken gemacht, hey, ich spiele
ein bisschen mit Farbe [...] verwende einfach visuelle Stilmittel, um meine Bewerbung
ein bisschen aufzupolieren. Es kann auch nach hinten losgehen, klarerweise, wenn je-
mand dann Sachen reinpackt, die absolut nichts mit der Stelle zu tun haben. Also es
muss halt schon alles in sich schlissig sein und zu dem passen, wofir man sich bewor-
ben hat. Das schmalert aber trotzdem nicht die fachliche Kenntnis, die dieser Mensch
mitbringt” (IP5, 2024, S.18-19, Abs. 156).

Solche Aussagen verdeutlichen, dass die visuelle Gestaltung zwar wahrgenommen wird,

aber nicht als wesentliches Kriterium gesehen wird.
4.2.3.3 Wirkung von Bewerbungsfotos

Auch die Rolle von Bewerbungsfotos wird unterschiedlich bewertet und kontrovers dis-
kutiert. Die Analyse zeigt, dass keines der befragten Unternehmen explizit ein Foto in
den Bewerbungsunterlagen verlangt. Wenn jedoch ein Foto mitgeschickt wird, schauen
sich die Personalverantwortlichen dieses in der Regel an (IP1, 2024, S.12, Abs. 137;
IP2, 2024, S.8, Abs. 81; IP3, 2024, S.19, Abs. 201; IP4, 2024, S.11, Abs. 118; IP6, 2024,
S.15, Abs. 177; IP7, 2024, S.14, Abs. 169; IP8, 2024, S.11, Abs. 96; IP9, 2024, S.16,
Abs. 132; IP10, 2024, S.9, Abs. 84).

Wenn ein Foto mitgeschickt wird, wird dieses von den befragten Interviewpartnerinnen
und Interviewpartner durchaus bewertet. Einige HR-Verantwortliche gaben an, dass da-
bei nicht die Person selbst, sondern vielmehr die Wahl des Fotos im Fokus steht. Dabei
spielen Aspekte wie die Seriositat des Fotos und der sichtbare Aufwand, der in die Er-
stellung investiert wird, eine Rolle (IP2, 2024, S.8, Abs. 81; IP4, 2024, S.12, Abs. 122;
IP5, 2024, S.23, Abs. 180; IP7, 2024, S.12, Abs. 137). So betont IP2: ,Es geht mir nicht
um die Person selbst, sondern nur darum, was fur ein Foto ausgewahlt wurde [...] Wir
hatten schon Fotos, wo ein Gruppenbild war mit einem Pfeil [...] Das sind dann so Dinge,
da geht es mir nicht darum, welche Kleidung hat die Person an oder wie schaut sie aus,
sondern einfach nur, passt das Bild zur Bewerbung? Habe ich mir Miihe gegeben, mich
einfach von einer Freundin, von einer weil3en Wand fotografieren zu lassen, mit frisierten
Haaren? Oder was leider immer wieder passiert ist, Partyfotos [lacht]” (IP2, 2024, S.8,
Abs. 81).

Gleichzeitig auf3erten mehrere Befragte den Wunsch, dass die Bewerberinnen und Be-

werber kein Foto mitschicken sollen, um nicht in Versuchung zu geraten, dieses zu
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bewerten oder sich unbewusst beeinflussen zu lassen. Sie betonten, dass sie versu-
chen, Fotos bewusst auszublenden, um eine mdglichst objektive Bewertung der Bewer-
bungsunterlagen zu gewahrleisten (IP3, 2024, S.19, Abs. 197; IP4, 2024, S.14, Abs.
142; 1P10, 2024, S.9, Abs. 88). Diese Vorgehensweise unterstreicht den Wunsch nach

einer fairen und unvoreingenommenen Bewertung im Einstellungsverfahren.

Interessanterweise ergeben die Nachfragen in den Interviews, dass die Unternehmen in
den Stellenausschreibungen nicht explizit darauf hinweisen, dass ein Foto nicht erfor-
derlich ist. Der Grund dafur liegt haufig in den Reaktionen der Fachabteilungen, die in
vielen Féallen Fotos erwarten. Einige Interviewpartnerinnen und Interviewpartner berich-
teten, dass Fachabteilungen verwundert reagieren oder nachfragen, warum kein Foto
dabei ist, wenn Bewerbungen ohne Foto eingereicht werden (IP3, 2024, S.20, Abs. 205;
IP5, 2024, S.17, Abs. 144; 1P9, 2024, S.16, Abs. 132; IP10, 2024, S.9, Abs. 84). Die
Probandinnen und Probanden schildern in diesem Zusammenhang konkrete Szenarien,
die verdeutlichen, wie unterschiedlich die Erwartungen zwischen den HR-Abteilungen

und den Fachbereichen in Bezug auf Bewerbungsfotos sein kdnnen.

“Und ich weil3 noch, ich weil3 noch nicht mehr, wer das war, irgendeiner von unseren
Fuhrungskréaften hat schon immer gesagt, ohne dem Foto nehme ich die Bewerbung
nicht an. Und mich hat das dann irgendwie so ein bisschen verwundert, warum das Foto
so relevant ist. Und die Person hat gesagt, sie kann sich ja dann ein besseres Bild von
dem Menschen machen” (IP9, 2024, S.16, Abs. 132).

“Bei uns ist dann immer die Frage vom Hiring Manager [...] Aber, oh Gott, die Person hat
kein Foto am CV, das ist doch jetzt eigentlich der Absagegrund, [...] Aber es gibt auch
solche Manager, die naturlich aus allen Wolken fallen, wenn man ihnen erklart, okay, der
Markt hat sich geandert, es ist kein Must-Have auf einem CV, heutzutage absolut Stan-
dard” (IP10, 2024, S.9, Abs. 84).

“Aber es gibt ja auch viele der élteren Generationen im Unternehmen, die darf sich viel-
leicht nicht so gerne weiter schulen oder da jetzt nicht so viel Wert drauflegen, die dann
auch immer wieder dazu diesbeziiglich ein Kommentar machen oder sich dann auch
dementsprechend ihre Entscheidung festlegen anhand eines auf3eren Erscheinungsbil-
des” (IP3, 2024, S.20, Abs. 205).

Diese Diskrepanz zeigt, dass die Erwartungen der Personalverantwortlichen und der
Fachbereiche nicht immer Ubereinstimmen. Dies zeigt, dass das Foto durchaus eine
Rolle fir den Gesamteindruck einer Bewerbung spielen kann. Im Kapitel 4.2.4.2 wird
genauer darauf eingegangen, welche Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstra-

ger in den Rekrutierungsprozesses eingebunden sind.
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4.2.3.4 Ergebnisse der dritten Subkategorie ,Analyse der Bewerbungsunterlagen®

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass es sowohl Gemeinsamkeiten als auch Un-
terschiede in der Bewertungspraxis der befragten Unternehmen gibt. Diese Unter-
schiede betreffen insbesondere die Kriterien, die von den Interviewpartnerinnen und In-
terviewpartnern als besonders wichtig erachtet werden und je nach ausgeschriebener
Stelle variieren kénnen. Wéahrend bei berufserfahrenen Fachkraften die Berufserfahrung
und die Ubereinstimmung mit dem Anforderungsprofil ausschlaggebend sind, spielen
bei Einstiegspositionen Aspekte wie Motivation und ordentliche Bewerbungsunterlagen
eine gréRere Rolle. Rechtschreibfehler und unstrukturierte Unterlagen werden von den
meisten Befragten als negativ empfunden, da sie mangelnde Sorgfalt signalisieren. Op-
tische Aspekte der Bewerbungsunterlagen wie das Design werden zwar registriert, sind
aber nicht ausschlaggebend, solange die Inhalte klar und lesbar dargestellt werden. Be-
werbungsfotos werden von den Unternehmen nicht aktiv angefordert, aber wahrgenom-
men, wenn sie beigefugt sind. Die Befragten bewerten nicht die Person, sondern die
Auswahl des Fotos hinsichtlich Seriositat und Aufwand. Gleichzeitig au3ern viele Perso-
nalverantwortliche den Wunsch, dass keine Fotos mitgeschickt werden, um Unconsci-
ous Bias zu vermeiden. Es gibt jedoch Unterschiede in den Erwartungen zwischen Per-
sonalabteilungen und Fachabteilungen, die haufig auf Fotos bestehen und diese bewer-

ten.

4.2.4 Entscheidungsfindung

Die Subkategorie ,Entscheidungsfindung® befasst sich mit den endgultigen Auswahlkri-
terien, die die befragten Unternehmen bei der Einstellung von Bewerberinnen und Be-
werbern anwenden. Ziel ist es, die zentralen Faktoren zu analysieren, die letztlich dar-
Uber entscheiden, ob eine Kandidatin oder ein Kandidat eingestellt wird. Dartiber hinaus
wird untersucht, welche Entscheidungstréagerinnen und Entscheidungstrdger am Bewer-
bungsprozess beteiligt sind und wie deren Rollen und Verantwortlichkeiten verteilt sind.
Diese Analyse ermdglicht ein umfassendes Verstandnis der Prozesse und Personen,

die an der endgtltigen Personalentscheidung beteiligt sind.
4.2.4.1 Zentrale Kriterien fur die finale Auswahl

Die Analyse der finalen Auswahlkriterien zeigt ein Zusammenspiel verschiedener Fakto-
ren im Rekrutierungsprozess, wobei die fachlichen Qualifikationen von der Mehrheit der
Interviewpartnerinnen und Interviewpartner als primares Auswahlkriterium genannt wer-
den (IP1, 2024, S.15, Abs. 177; IP5, 2024, S.28, Abs. 216; IP6, 2024, S.20, Abs. 228;
IP8, 2024, S.17, Abs.149; IP9, 2024, S.21, Abs. 177; IP10, 2024, S.11, Abs. 104).
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IP5 starkt dies mit den Worten: ,Im Prinzip gibt es einmal, wie gesagt, die fachlichen
Anforderungen. Also das ist einmal das A und O” (IP5, 2024, S.27, Abs. 216). Diese
Einschatzung wird durch die Aussage von IP8 ergéanzt: ,,Also ich wiirde schon sagen,
97%, 98% sind sicher die Qualifikationen am Schluss, die schon auch schlaggebend
sind, also wirklich auch von den Fahigkeiten her” (IP8, 2024, S.17, Abs.149).

IP9 betont ebenfalls die Bedeutung der fachlichen Qualifikation und bisherigen Arbeits-
erfahrung: ,,Die meisten wéhlen schon aufgrund eben der Qualifikation. Also das heif3t,
Qualifikation und bisherige Arbeitserfahrung sind bei den meisten eigentlich das Top
Kriterium” (IP9, 2024, S.21, Abs. 177).

In der praktischen Anwendung wird haufig zwischen Muss-Kriterien und Soll-Kriterien
unterschieden, die zuvor anhand des Anforderungsprofils definiert werden. Diese Kate-
gorisierung ermdglicht eine klare Prioritatensetzung im Auswahlprozess (IP2, 2024,
S.13, Abs. 121; IP3, 2024, S.23, Abs. 233; IP5, 2024, S.27, Abs. 216; IP10, 2024, S.13,
Abs. 112). IP2 betont die Wichtigkeit dieser Unterscheidung: "Es gibt Muss-Kriterien.
Wenn ein Muss-Kriterium nicht erfullt ist, dann wird es schwierig" (IP2, 2024, S.13, Abs.
121).

Erganzend wird bei den Unternehmen die soziale Kompetenz der potenziellen Mitarbei-
terinnen bzw. Mitarbeiter als weiterer Faktor herangezogen, insbesondere wenn meh-
rere Personen ahnliche fachliche Qualifikationen aufweisen. Dabei spielt die Passung in
das bestehende Team und zur Unternehmenskultur eine zentrale Rolle, um sicherzu-
stellen, dass die Kandidatinnen und Kandidaten nicht nur fachlich, sondern auch
menschlich in das Arbeitsumfeld integriert werden kénnen. (IP1, 2024, S.16, Abs. 193;
IP2, 2024, S.12-13, Abs. 113; IP4, 2024, S.18, Abs. 194; IP5, 2024, S.28, Abs. 216; IP6,
2024, S.20, Abs. 228; IP7, 2024, S.14, Abs. 173; IP8, 2024, S.18, Abs. 161; IP9, 2024,
S.21, Abs. 177; IP10, 2024, S.13, Abs. 112). IP2 (2024, S.13, Abs. 113) beschreibt dies
anhand eines ,Drei-Komponenten-Modells®, das ,job fit", ,team fit" und ,organisation fit"
als wichtigste Entscheidungskriterien definiert. Er fihrt weiter aus: ,Die perfekte Kandi-
datin ist dann perfekt, wenn es einerseits den job fit gibt, das heif3t, dass man die Stelle
ausiiben kann, so wie es gefordert ist, weil man das notwendige Know-how mitbringt.
Wenn es den ,team fit’ gibt, dass die Person perfekt ins Team passt, und wenn es den
,organisation fit* gibt, dass die Person auch in die Organisation passt. Und die Person
mit dem besten ,team fit‘ ist vielleicht nicht die Person mit dem idealen ,job fit oder ich
habe die perfekte Spezialistin flr einen Bereich gefunden, aber wenn diese Person nicht
in die Organisation passt, weil die Werterhaltung einfach komplett kontrar ist, dann ist es
auch nicht die richtige Entscheidung, diese Person einzustellen" (IP2, 2024, S.12-13,
Abs. 113).
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Dieses ganzheitliche Bewertungsmodell zeigt auf, wie neben fachlichen Anforderungen
auch die Passung zur Unternehmenskultur und zum bestehenden Team fir die endguil-

tige Entscheidung von Bedeutung ist.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Differenzierung der Auswahlkriterien je nach Posi-
tion, insbesondere bei Juniorpositionen. Sowohl IP6 als auch IP9 betonen die Bedeutung
einer klaren Unterscheidung zwischen verschiedenen Arbeitsbereichen. IP9 weist darauf
hin, dass im Blue-Collar-Bereich haufig starker auf fachliche Kompetenzen geachtet
wird, wahrend bei Einstiegs- und Juniorpositionen andere Kriterien wie z.B. das Entwick-
lungspotenzial starker beriicksichtigt werden (IP9, 2024, S.22, Abs.181). IP6 ergénzt
diesen Ansatz, indem sie die langfristige Perspektive im Rekrutierungsprozess bei Ein-
steigerinnen und Einsteigern betont: ,Und das Dritte ist immer, wir Gberlegen immer,
wohin kdnnen wir die Person entwickeln? Kénnen wir sie weiterentwickeln?" (IP6, 2024,
S.20, Abs. 228).

4.2.4.2 Beteiligte Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrager

Die Analyse der Interviews zeigt, dass in allen Unternehmen mehrere Personen am Rek-
rutierungsprozess beteiligt sind, um eine umfassende Bewertung der Bewerberinnen
und Bewerber zu ermoglichen (IP1, 2024, S.11, Abs. 117; IP2, 2024, S.13, Abs. 119;
IP3, 2024, S.23, Abs. 229; IP4, 2024, S.18, Abs. 198; IP5, 2024, S.29, Abs. 220; IP6,
2024, S.21, Abs. 232; IP7, 2024, S.14, Abs. 177; IP8, 2024, S.17, Abs. 155; IP9, 2024,
S.22, Abs. 185; IP10, 2024, S.9, Abs. 88).

In der Vorselektion hat die HR-Abteilung die Entscheidungsbefugnis, ungeeignete Be-
werbungen auszusortieren. Wie IP5 betont: ,Also ich habe in dem Sinne ein Entschei-
dungsbefugnis, dass ich in der Vorselektion Leute, die nicht passen, ablehnen kann, darf
und soll* (IP5, 2024, S.29, Abs. 220). In den nachfolgenden Bewerbungsprozess andert
sich jedoch die Rolle der HR. Hier agiert die HR-Abteilung hauptséachlich in beratender
Funktion, wahrend die Entscheidungsbefugnis auf den Fachbereich und die direkte Flh-
rungskraft Ubergeht (IP3, 2024, S.23, Abs. 229; IP6, 2024, S.21, Abs. 232; IP10, 2024,
S.9, Abs. 88). IP9 beschreibt diesen Ubergang klar: ,Da nehmen wir uns als HR meistens
dann doch ein Stickchen zurtck [...] Aber die Entscheidung, welche Kandidatin oder
welcher Kandidat genommen wird, obliegt trotzdem dem Fachbereich® (IP9, 2024, S.21,
Abs. 177).

Ein weiterer entscheidender Faktor ist die zunehmende Einbindung des Teams in den
Rekrutierungsprozess. IP8 unterstreicht dies: ,Also wenn die Fuhrungskrafte sagen, es
passt, aber das Team sagt nein, wird die Person nicht genommen [...] das Team hat bei
uns fast so das hochste Gebot“ (IP8, 2024, S.17, Abs. 157).
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Diese Entwicklung zeigt eine Verschiebung hin zu partizipativen Entscheidungsstruktu-

ren, bei denen auch die Teammeinung erhebliches Gewicht hat.

Fur eine bessere Ubersicht iber die Rollenverteilung der Entscheidungstrager wurde die

folgende Tabelle erstellt:

Tabelle 9
Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrager im Bewerbungsprozess

Anzahl der Betei- | Rolle & p
ligten Entscheidungsbefugnis
, Teamleitung (Entscheidungstrager), HR | IP1, 2024, S.11,
Zwei Personen
(beratende Rolle) Abs. 117
Mind. zwei Perso- | HR, Hoteldirektion (Gleichberechtigte Ent- | IP2, 2024, S.13,
nen scheidungstrager) Abs. 119
HR (beratende Rolle), Hiring Manager bzw.
. ) , IP3, 2024, S.23,
Drei Personen Fachbereich (Entscheidungstrager),
o Abs. 229
Teammitglied (unterstiitzende Rolle)
. HR, Teamleitung (Gleichberechtigte Ent- | IP4, 2024, S.18,
Zwei Personen )
scheidungstrager) Abs. 198
_ HR (beratende Rolle), Teamleitung & Ge- | IP5, 2024, S.29,
Drei Personen )
schéaftsfiihrung (Entscheidungstrager) Abs. 220
_ ) HR (beratende Rolle), Fachbereich (Ent-
Mind. zwei Perso- ) o IP6, 2024, S.21,
scheidungstrager), eventuell Teammitglied
nen Abs. 232
(unterstitzende Rolle)
HR (beratende Rolle), Teamleitung &
. . , : _ | IP7, 2024, S.14,
Drei Personen Teammitglied (gleichberechtigte Entschei-
Abs. 177
dungstrager)
HR (beratende Rolle), Abteilungsleitung
Mind. vier Perso- | (beratende Rolle), Teamleitung (Entschei- | IP8, 2024, S.17,
nen dungstrager, Teammitglieder (endgultige | Abs. 155
Entscheidungstrager)
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_ _ HR (beratende Rolle), Hiring Manager bzw.
Mind. drei Perso- ) _ _ . IP9, 2024, S.22,
Fachbereich & Abteilungsleitung (gleichbe-
nen _ _ Abs. 185
rechtigte Entscheidungstrager)

_ _ HR (beratende Rolle), Hiring Manager bzw.
Mind. drei Perso- ] . IP10, 2024, S.9,
Fachbereich (Entscheidungstrager),
nen o Abs. 88
Teammitglied (unterstiitzende Rolle)

Anmerkung. Ubersicht der Anzahl der am Entscheidungsprozess Beteiligten, ihrer Rol-
len und Entscheidungsbefugnisse, eigene Darstellung, 2025.

4.2.4.3 Ergebnisse der vierten Subkategorie ,Entscheidungsfindung*

Diese Analyse verdeutlicht, dass die Entscheidungsfindung im Rekrutierungsprozess ein
mehrstufiger und kooperativer Prozess ist, bei dem die HR-Abteilung in der Vorselektion
eine starkere Rolle einnimmt, wahrend die finale Entscheidung vorwiegend im Fachbe-

reich und im Team getroffen wird.

4.2.5 Ergebnisse der Hauptkategorie ,,Bewerbungsprozess*

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass die Ergebnisse der Hauptkategorie ,Be-
werbungsprozess® eine bewusste Strukturierung der Rekrutierungsprozesse in den un-
tersuchten Unternehmen zeigen. Alle Unternehmen folgen einem &hnlichen Grundab-
lauf, der mit der Erstellung eines Anforderungsprofils beginnt und Uber die Stellenaus-
schreibung, die Bewerbungssichtung und die Vorstellungsgespréache bis zur endglltigen
Entscheidung fuhrt. Die meisten Unternehmen setzen dabei auf mehrere Gesprachsrun-
den und nutzen zunehmend digitale Hilfsmittel wie Bewerbertools. Ein wichtiges Element

ist das Mehr-Augen-Prinzip, das in neun von zehn Unternehmen praktiziert wird.

Bei der Analyse der Bewerbungsunterlagen stehen Berufserfahrung, relevante Ausbil-
dungen und Fachkenntnisse als relevante Bewertungskriterien im Vordergrund. Das An-
forderungsprofil dient dabei als wichtige Orientierungsgrundlage. Auch die formale Ord-
nung und Fehlerfreiheit der Unterlagen spielen eine bedeutende Rolle. Interessant ist
der Umgang mit Bewerbungsfotos. Diese werden zwar nicht aktiv gefordert, aber wenn
vorhanden, dennoch angeschaut. Dabei zeigen sich oft unterschiedliche Bewertungen
zwischen HR-Abteilungen und Fachabteilungen. In den Interviews wurde beispielsweise
berichtet, dass der Fachbereich explizit Fotos in den Bewerbungsunterlagen haben
mdchte. Es wurde auch deutlich, dass das Fehlen eines Fotos bei einigen Fachberei-
chen sogar als KO-Kriterium betrachtet wird, was den Unterschied in den Erwartungen

zwischen den Abteilungen unterstreicht.
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Die Rolle des auflieren Erscheinungsbildes variiert stark nach Branche und Position.
Wahrend es inshesondere in Positionen mit Kundenkontakt und in Filhrungspositionen
als wichtig erachtet wird, spielt es beispielsweise im IT-Bereich eine untergeordnete
Rolle. Dabei wird deutlich zwischen ,Aussehen" und ,gepflegtem Erscheinungsbild" un-
terschieden. Auffallig ist eine haufige Diskrepanz zwischen der offiziellen Unterneh-
menspolitik, die keine spezifischen Anforderungen an das Erscheinungsbild stellt, und
der tatsachlichen Bewertung im Rekrutierungsprozess. So wurde in den Interviews ein
Beispiel genannt, bei dem einer Kandidatin bzw. einem Kandidat aufgrund ihres bzw.

seines aulReren Erscheinungsbildes, eine Absage erteilt wurde.

Im Bereich der finalen Entscheidungsfindung sind die fachlichen Qualifikationen das pri-
mare Auswahlkriterium, wobei zwischen Muss- und Soll-Kriterien unterschieden wird.
Soziale Kompetenz und die Passung zum Team werden als wichtige Sekundarkriterien
herangezogen. Dabei variieren die Auswabhlkriterien je nach Position, etwa zwischen Ju-
nior- und Senior-Positionen. Die Entscheidungsbefugnis der HR-Abteilung beschrankt
sich Uberwiegend auf die Vorselektion, wahrend sie im weiteren Rekrutierungsprozess
fast ausschliel3lich eine beratende Rolle einnimmt. Die finale Entscheidung liegt dabei in

der Regel beim Fachbereich und zunehmend auch beim Team.

Ein durchgéangiges Thema in allen untersuchten Bereichen ist die Prasenz von Unconsci-
ous Bias im Rekrutierungsprozess. Die Analyse zeigt, dass Unconscious Bias potenziell

in jeder Phase des Bewerbungsprozesses auftreten kann.

4.3 Ergebnisse zum Thema Mal3ihahmen

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der letzten Hauptkategorie prasentiert, die
Maflnahmen zur Reduktion von Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess aufzeigt.
Die Ergebnisse sind in zwei Unterkategorien gegliedert: Unternehmensweite Maf3nah-

men und individuelle MaRnahmen.

Dabei wird erlautert, welche Strategien aktuell zur Minimierung visueller Vorurteile ein-
gesetzt werden und welche MalRnahmen potenziell eingefihrt werden kénnen. Ziel ist
es, den Leserinnen und Lesern eine Grundlage zu bieten, um geeignete MaRhahmen
auszuwabhlen, diese an ihre spezifischen Gegebenheiten anzupassen und gleichzeitig
potenzielle Hindernisse zu benennen. Zudem wird ein Uberblick (iber derzeit angewen-

dete Strategien und Zukunftsaussichten der Personalverantwortlichen gegeben.

4.3.1 UnternehmensmalRnahmen zur Reduktion von Unconscious Bias

Die erste Subkategorie ,Unternehmensmalnahmen zur Reduktion von Unconscious

Bias“ analysiert bestehende Anséatze und Strategien, die entweder theoretisch bekannt
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sind oder bereits in Unternehmen umgesetzt werden, welche zu einer Minimierung von
Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess beitragen kdnnen. Dartber hinaus wird ein
Blick auf mogliche MaRnahmen fir die Zukunft geworfen und diskutiert, welche Heraus-

forderungen bei der Einfilhrung potenzieller MaBnahmen auftreten kénnen.
4.3.1.1 Bestehende MalRhahmen

Die Analyse der Interviews zeigt ein breites Spektrum an bestehenden und theoretisch

bekannten MalRnahmen zur Verringerung von Unconscious Bias in Unternehmen.

Eine der am haufigsten genannten Mal3Bhahmen, die aus der Theorie bekannt und in der
Praxis teilweise umgesetzt werden, umfasst verschiedene Schulungen und Trainings
far Personen, die am Rekrutierungsprozess beteiligt sind. Diese reichen von Schu-
lungen fur Recruiterinnen und Recruiter und Fuhrungskrafte zur objektiven Beurteilung
in Interviews bis hin zu spezifischen Trainings, in denen anhand von Beispielen gezeigt
wird, wie unbewusste Vorurteile bei der Erstellung von Stelleninseraten und Bewertung
von Lebenslaufen entstehen kdnnen (IP2, 2024, S.4, Abs. 41; IP3, 2024, S.22, Abs. 221;
IP10, 2024, S.5, Abs. 48).

Ein weiterer Ansatz ist die Standardisierung des Bewerbungsprozesses. Mehrere
Unternehmen setzen auf strukturierte bzw. teilstrukturierte Interviewleitfaden (IP1, 2024,
S.6, Abs. 65; IP2, 2024, S.6, Abs. 61; IP3, 2024, S.16, Abs. 161, IP6, 2024, S.9, Abs.
108; IP10, 2024, S.7, Abs. 68) und standardisierte Fragebdgen, um allen Kandidatinnen
und die Kandidaten die gleichen Fragen zu stellen (IP3, 2024, S.16, Abs. 161).

Das Mehr-Augen-Prinzip wird von neun Unternehmen angewandt und als effektive
Mafinahme genannt, um Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess entgegenzuwirken.
Dabei werden Bewerbungen von mehreren Personen gesichtet und bewertet, wie bei-
spielsweise Recruiterinnen und Recruiter und Teamleiterinnen bzw. Teamleiter,
wodurch unterschiedliche Perspektiven in die Bewertung einflieBen und die Objektivitat
erhoht werden kann (IP1, 2024, S.16, Abs. 181; IP2, 2024, S.5, Abs. 49; IP3, 2024, S.12,
Abs. 117; IP4, 2024, S.8, Abs. 70; IP6, 2024, S.15, Abs. 169; IP7, 2024, S.14, Abs.169;
IP8, 2024, S.8, Abs. 64; IP9, 2024, S.9, Abs. 68; IP10, 2024, S.6, Abs. 64).

Der Einsatz von Technologien und Software zur effizienteren und faireren Bewertung
von Bewerbungen wird in den Interviews als theoretische MaRnahme mehrfach hervor-
gehoben (IP2, 2024, S.15, Abs. 133; IP5, 2024, S.31, Abs. 232; IP6, 2024, S.23, Abs.
256; IP8, 2024, S.18, Abs. 165). Insbesondere der Einsatz von Kl-gestitzten Tools
zur Vorauswahl von Bewerbungen wird von zwei Unternehmen bisher angewandt, wie
beispielsweise bei IP3 (2024, S.12-13, Abs. 125) und IP10 (2024, S.14, Abs. 120).
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Dennoch aufRern sich beide kritisch tber die aktuellen Herausforderungen dieser Tech-
nologien. IP10 hebt hervor, dass der Aufwand, eine Kl so zu trainieren, dass sie tatsach-
lich unbewusste Vorurteile minimiert und eine objektive Vorauswahl trifft, deutlich héher
ist als zunachst angenommen: ,[...] der Aufwand, dieses Tool zu trainieren, doch sehr
viel héher ist, als es eingeschatzt worden ist zu Beginn. [...] wenn es keine Hard Skills
betrifft [...] stof3t das Ding tatséchlich an die Grenzen, mindestens bisher® (IP10, 2024,
S.14, Abs. 120). Besonders problematisch gestaltet sich die Bewertung von Soft Skills,
die fur viele Business-Rollen entscheidend sind, da diese nicht einfach durch Algorith-
men erfasst werden kénnen. Diese Einschatzung unterstreicht, dass trotz der potenziel-
len Vorteile Kl-gestitzter Systeme deren Nutzung aktuell noch limitiert ist und weiterhin
menschliche Expertise erforderlich bleibt, um sicherzustellen, dass die Ergebnisse der
Kl tatsachlich mit den Anforderungen der Position und den Einschétzungen der Recrui-

terinnen und Recruiter Ubereinstimmen.

Awareness-Kampagnen kénnen ebenfalls eine Rolle bei der Sensibilisierung fir unbe-
wusste Vorurteile im Rekrutierungsprozess spielen. Diese Malinahmen zielen darauf ab,
Mitarbeitende auf die Auswirkungen von Unconscious Bias aufmerksam zu machen und
deren Bewusstsein fur Diskriminierungspotenziale zu scharfen. Ein Beispiel dafir ist die
Prasentation von Erfolgsgeschichten von Personen aus Minderheitengruppen (IP7,
2024, S.4, Abs. 36). Ein weiteres Beispiel beschreibt IP3: ,[...] und wir haben immer
wieder Auffihrungen [...] da wurden innerhalb des Festsaals Plakate aufgestellt, [...], mit
einfach ganz vielen Fakten und da ist man dann durchgegangen, konnte sich das durch-
lesen und da waren dann einfach so Sachen angefiihrt, wie zum Beispiel, 85% der Be-
werber und Bewerberinnen werden abgestolRen aufgrund dessen, dass sie eine indische
Staatsburgerschaft haben, und da gab es ganz viele Fakten, die angefiihrt wurden, was
dazu dient, dass die Leute darauf aufmerksam gemacht werden" (IP3, 2024, S.10, Abs.
97). Solche Malinahmen kénnen dazu beitragen, ein tieferes Verstandnis fir die Vielfalt
der Personen zu entwickeln und Unconscious Bias durch gezielte Aufklarung und Refle-

Xion zu minimieren.

Ein weiterer Ansatz zur Férderung der Objektivitat im Entscheidungsprozess ist die Ein-
beziehung mehrerer Personen in den Auswahlprozess. Dadurch wird sichergestellt,
dass unterschiedliche Perspektiven in die Bewertung einflieRen, was zu einer gerechte-
ren Entscheidungsfindung beitragen kdnnte (IP1, 2024, S.11, Abs. 117; IP2, 2024, S.13,
Abs. 119; IP3, 2024, S.23, Abs. 229; IP4, 2024, S.18, Abs. 198; IP5, 2024, S.29, Abs.
220; IP6, 2024, S.21, Abs. 232; IP7, 2024, S.14, Abs. 177; IP8, 2024, S.17, Abs. 155;
IP9, 2024, S.22, Abs. 185; IP10, 2024, S.9, Abs. 88).
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Bewerbungen ohne Foto werden von den befragten Unternehmen als ein relevanter
Ansatz zur Minimierung von Unconscious Bias betrachtet (IP1, 2024, S.17, Abs. 201,
IP3, 2024, S.26, Abs. 259; IP4, 2024 S.20, Abs. 214, IP7, 2024, S.15-16, Abs. 197, IP8,
2024, S.18, Abs. 165, IP9, 2024, S.23-24, Abs. 197). Die Analyse hat ergeben, dass
keines der befragten Unternehmen explizit ein Foto in den Bewerbungsunterlagen ver-
langt. Es gibt jedoch auch keine festen Vorgaben hinsichtlich der Beilage von Fotos in
den Bewerbungsunterlagen. Wenn jedoch ein Foto mitgeschickt wird, schauen sich die
Personalverantwortlichen dieses in der Regel an (IP1, 2024, S.12, Abs. 137; IP2, 2024,
S.8, Abs. 81; 1P3, 2024, S.19, Abs. 201; IP4, 2024, S.11, Abs. 118; IP6, 2024, S.15, Abs.
177; 1IP7, 2024, S.14, Abs. 169; IP8, 2024, S.11, Abs. 96; IP9, 2024, S.16, Abs. 132;
IP10, 2024, S.9, Abs. 84).

Anonyme Bewerbungen werden auch bei diesem Punkt als Mal3nahme der Minimie-
rung betrachtet (IP3, 2024, S.22, Abs. 221; IP7, 2024, S.15-16, Abs. 197; IP8, 2024,
S.18, Abs. 165; IP9, 2024, S.23, Abs. 197). Allerdings gibt es auch kritische Stimmen zu
diesem Ansatz. Der haufigste Kritikpunkt ist, dass das aufRere Erscheinungsbild der Kan-
didatinnen bzw. Kandidaten spatestens im Verlauf des Bewerbungsprozesses ersichtlich
wird (IP1,2024, S.17, Abs.201).

Ein weiterer Ansatz zur Minimierung von visuellen Vorurteilen ist ein diverses Team zu
erstellen. Dieses Konzept zielt darauf ab, durch unterschiedliche Perspektiven und Er-
fahrungen unbewusste Vorurteile im Rekrutierungsprozess zu reduzieren. Wie IP5 be-
tont, ist ,der Faktor Mensch® entscheidend, da heterogene Teams durch ihre unter-
schiedlichen Hintergriinde und Erfahrungen in der Lage sind, Entscheidungen ausgewo-
gener und objektiver zu treffen (IP5, 2024, S.31-32, Abs. 236). Ein Beispiel hierflr wird
von IP8 geschildert: ,Wir im Team sind zum Beispiel funf Personen im Hiring, die alle
einen anderen Background haben. Ich glaube, dass das auf Dauer einfach sehr forder-
lich ist, auch wenn man sich mal berét, wenn man einen Rat méchte. [...] Wenn wir alle
dasselbe Mindset hatten, wirde sie doch nur das bestétigen, was ich héren méchte oder
worauf ich vielleicht hinaus mdchte" (IP8, 2024, S.20, Abs. 177). Die befragten Unter-
nehmen betonen, dass ein divers aufgestelltes Team die Grundlage fir ein effektives
und faires Recruiting darstellt. Dieses Vorgehen ermdglicht es, die Vielfalt des Bewer-
bermarkts besser abzubilden und unbewusste Vorurteile im Bewerbungsprozess nach-
haltig zu minimieren (IP1, 2024, S.17, Abs. 201; IP5, 2024, S.32, Abs. 236; IP6, 2024,
S.23, Abs. 256; IP8, 2024, S.18, Abs. 165).
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Tabelle 10

Praktische und theoretische Malinahmen zur Minimierung von Unconscious Bias im

Rekrutierungsprozess

Malnahmen

Im Einsatz

Theoretisch bekannt

Schulungen & Training

Schulungen fur Fuh- | IP2, 2024, S.4, Abs. 41 IP1, 2024, S.18, Abs. 209
rungskrafte IP3, 2024, S.22, Abs. 221 IP2, 2024, S.15, Abs. 133
IP10, 2024, S.5, Abs. 48 IP6, 2024, S.23, Abs. 256

IP9, 2024, S.24, Abs. 197

IP5, 2024, S.31, Abs. 232

IP3, 2024, S.22, Abs. 221

Schulungen fiir Recrui- | IP3, 2024, S.22, Abs. 221 IP1, 2024, S.17, Abs. 201
terinnen und Recruiter | 1515 5024 5.5, Abs. 48 IP6, 2024, S.23, Abs. 256
IP2, 2024, S.15, Abs. 133

IP9, 2024, S.24, Abs. 197

IP5, 2024, S.31, Abs. 232

IP3, 2024, S.22, Abs. 221

Standardisierung des Bewerbungsprozesses

Strukturierte/teilstruktu- | IP1, 2024, S.6, Abs. 65 IP6, 2024, S.23, Abs. 256

rierte Interviews

IP2, 2024, S.6, Abs. 61
IP3, 2024, S.16, Abs. 161
IP6, 2024, S.9-10, Abs. 108

IP10, 2024, S.7, Abs. 68

Standardisierter Frage-

bogen

IP3, 2024, S.22, Abs. 221

IP3, 2024, S.22, Abs. 221

IP6, 2024, S.23, Abs. 256

Bewerbungsunterlagen
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Bewerbungsunterlagen

IP1, 2024, S.12, Abs. 137

IP1, 2024, S.17, Abs. 201

ohne Foto IP2, 2024, S.8, Abs. 81 IP3, 2024, S.26, Abs. 259
IP3, 2024, S.19, Abs. 201 IP4, 2024, S.20, Abs. 214
IP4, 2024, S.11-12, Abs. 118 | IP7, 2024, S.15, Abs. 197
IP6, 2024, S.15-16, Abs. 177 | IP8, 2024, S.18, Abs. 165
IP7, 2024, S.14, Abs. 169 IP9, 2024, S.23-24, Abs.
IP8, 2024, S.11, Abs. 96 197
IP9, 2024, S.16, Abs. 132
IP10, 2024, S.9, Abs. 84
Anonyme  Bewerbun- IP1, 2024, S.17, Abs.201
gen IP3, 2024, S.22, Abs. 221
IP7, 2024, S.15, Abs. 197
IP8, 2024, S.18, Abs. 165
IP9, 2024, S.23-24, Abs.
197
Technische Unterstitzung
Kl-gestiitzte  Voraus- | IP3, 2024, S.12, Abs. 125 IP2, 2024, S.15, Abs. 133

wabhl

IP10, 2024, S.14, Abs. 120

IP5, 2024, S.31, Abs. 232
IP6, 2024, S.23, Abs. 256

IP8, 2024, S.18, Abs. 165

Organisatorische Malinahmen

Mehr-Augen-Prinzip

IP1, 2024, S.16, Abs. 181
IP2, 2024, S.5, Abs. 49
IP3, 2024, S.12, Abs. 117
IP4, 2024, S.8, Abs. 70
IP6, 2024, S.15, Abs. 169
IP7, 2024, S.14, Abs.169

IP8, 2024, S.8, Abs. 64

IP6, 2024, S.23, Abs. 256
IP5, 2024, S.31, Abs. 232
IP4, 2024, S.20, Abs. 214

IP2, 2024, S.15, Abs. 133
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IP9, 2024, S.8-9, Abs. 68

IP10, 2024, S.6-7, Abs. 64

Diverse Zusammenset-

zung des HR-Teams

IP9, 2024, S.25, Abs. 205

IP8, 2024, S.18, Abs. 165

IP1, 2024, S.17, Abs. 201
IP5, 2024, S.32, Abs. 236
IP6, 2024, S.23, Abs. 256

IP8, 2024, S.18, Abs. 165

Mehrerer Entschei-
dungstragerinnen und

Entscheidungstrager

IP1, 2024, S.11, Abs. 117"

IP2, 2024, S.13, Abs. 119
IP3, 2024, S.23, Abs. 229
IP4, 2024, S.18, Abs. 198
IP5, 2024, S.29, Abs. 220
IP6, 2024, S.21, Abs. 232
IP7, 2024, S.14, Abs. 177
IP8, 2024, S.17, Abs. 155
IP9, 2024, S.22, Abs. 185

IP10, 2024, S.9, Abs. 88

IP1, 2024, S.17, Abs. 201

IP8, 2024, S.18, Abs. 165

Awareness-Kampag-

nen

IP3, 2024, S.10, Abs. 97

IP7, 2024, S.4, Abs. 36

Interviews ohne Ka-

mera (rein telefonisch)

IP10, 2024, S.13, Abs. 116

Anmerkung. Ubersicht der genannten MaRRnahmen zur Reduktion von Unconscious Bias
im Rekrutierungsprozess, unterteilt in bereits umgesetzte und theoretisch bekannte
Maflinahmeneigene, eigene Darstellung, 2025.

Anhand der Tabelle lasst sich eine klare Tendenz hinsichtlich der umgesetzten und the-

oretisch bekannten MalRnahmen zur Minimierung von Unconscious Bias im Rekrutie-

rungsprozess erkennen. Festzuhalten ist, dass Kenntnisse tiber Malinahmen vorhanden

sind und eine Vielzahl ebenfalls Verwendung findet.
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Die MalBnhahmen, welche am haufigsten eingesetzt werden, sind mehrere Entschei-
dungstragerinnen und Entscheidungstrager, Bewerbungsunterlagen ohne Foto, gefolgt

vom Mehr-Augen-Prinzip und Unconscious Bias Trainings.

Im Bereich der theoretisch bekannten MalBhahmen werden Schulungen fir Fiihrungs-
krafte und Recruiterinnen und Recruiter am haufigsten genannt. Das Konzept der Be-
werbungen ohne Fotos wird ebenfalls von funf Interviewpartnerinnen und Interviewpart-

nern erwahnt und anonyme Bewerbungen.
4.3.1.2 Potenzielle MalRhahmen fir die Zukunft

Im néchsten Schritt wurde untersucht, welche potenziellen MalRnahmen die Inter-
viewpartnerinnen und Interviewpartner sich vorstellen konnten, in ihren Unternehmen
umzusetzen und welche sie als besonders geeignet zur Minimierung von Unconscious
Bias in ihrem Rekrutierungsprozess erachten. Die Aussagen basieren auf den personli-
chen und subjektiven Einschatzungen der Befragten.

Tabelle 11
Potenzielle UnternehmensmalRhahmen

MalRnahme IP

Anonyme Bewerbungen IP3, 2024, S.26, Abs. 259
IP4, 2024, S.21, Abs. 222
IP6, 2024, S.24-25, Abs. 264
IP8, 2024, S.20, Abs. 181
IP9, 2024, S.25, Abs. 213

IP10, 2024, S.14-15, Abs. 124

Unconscious Bias Schulungen IP1, 2024, S.19, Abs. 217
IP5, 2024, S.31-32, Abs. 236

IP6, 2024, S.24-25, Abs. 264

Kl-gestlitzte System IP7, 2024, S.17, Abs. 209

IP8, 2024, S.21, Abs. 185

Anmerkung. Ubersicht der potenziellen UnternehmensmafRnahmen zur Reduktion von
Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess, eigene Darstellung, 2025.
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Als eine der am haufigsten diskutierten potenziellen MaZnahmen wird die Implementie-
rung von anonymen Bewerbungen genannt. Mehrere Interviewpartnerinnen und Inter-
viewpartner (IP3, 2024, S.26, Abs. 259, IP4, 2024, S.21, Abs. 222, IP6, 2024, S.24-25,
Abs. 264, IP8, 2024, S.20, Abs. 181, IP9, 2024, S.25, Abs. 213, IP10, 2024, S.14-15,
Abs. 124) sehen darin eine vielversprechende Maoglichkeit, visuelle Vorurteile im Rekru-
tierungsprozess zu reduzieren. Dabei wird jedoch auch auf Herausforderungen hinge-
wiesen, insbesondere bei der Uberzeugung vom Managementbereich. IP10 (2024, S.14-
15, Abs. 124) merkt beispielsweise an: "Also ich glaube, unser Team ist ein Fan von
anonymen Bewerbungen. Ob das Business beziehungsweise unsere Hiring Manager

das genauso sehen, bezweifle ich."

Eine weitere relevante potenzielle MalRnahme ist die Einfihrung, Erweiterung bzw. Ver-
tiefung von Schulungsangeboten. Dabei wird besonders die Bedeutung verpflichtender
Schulungen fur Fuhrungskréafte und Recruiterinnen und Recruiter betont, da diese auch
Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrager sind (IP1, 2024, S.19, 217; IP5,
2024, S.31-32, Abs. 236; IP6, 2024, S.24-25, Abs. 264).

Der Einsatz von Kl und technologischen Ldsungen flr die Vorselektierung von Kandida-
tinnen und Kandidaten wird ebenfalls als zukunftsweisende MalRnahme diskutiert (IP7,
2024, S.17, Abs. 209). IP8 (2024, S.21, Abs.185) berichtet von konkreten Planen zur
Implementierung von Kl-Programmen im Selektierungsprozess, mit einem geplanten

Einfuhrungszeitraum bis 2026.

Eine Voraussetzung fir die erfolgreiche Einfiihrung neuer MalRnahmen zur Minimierung
von Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess ist die aktive Unterstlitzung durch das
Top-Management. IP5 (2024, S.36-37, Abs. 260) betont in diesem Zusammenhang:
,dass es insbesondere immer wichtig ist, fir jede tiefgreifende MaRnahme oder etwas
Neues, dass das Bekenntnis der obersten Fihrungsebene da ist.“ Diese Einschatzung
teilen auch weitere Interviewpartnerinnen und Interviewpartner, die darauf hinweisen,
dass das Engagement des Top-Managements essenziell ist, um MalRhahmen nachhaltig
umzusetzen und deren Akzeptanz innerhalb des Unternehmens zu férdern (IP1, 2024,
S.18, Abs. 213; IP4, 2024, S.23, Abs. 250; IP5, 2024, S.31, Abs. 232; IP8, 2024, S.22,
Abs. 197; IP9, 2024, S.23-24, Abs. 197).

IP1 unterstreicht dies mit den Worten: ,Das sehe ich auf jeden Fall dann wahrscheinlich
als einen der wichtigsten Punkte. Weil es ist einfach so, wenn das Top-Management
nicht selber daran glaubt oder es selber lebt, dann wird das mittlere Management und
der Rest der Mitarbeiter einfach nicht mitziehen. Weil es ist immer so, wenn das Top-

Management nicht dahinter steht, das Thema, dann funktioniert es in den kleinsten
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Einheiten nicht. Also ich wirde das wahrscheinlich ganz oben ansiedeln“ (IP1, 2024,
S.18, Abs. 213).

Diese Aussagen verdeutlichen, dass das Top-Management nicht nur als treibende Kraft,

sondern auch als Vorbild agieren muss, um neue Initiativen erfolgreich zu etablieren.

4.3.1.3 Ergebnisse der ersten Subkategorie ,Unternehmensmafahmen zur Reduktion

von Unconscious Bias*

Zusammengefasst gehdren zu den haufigsten UnternehmensmalRnahmen Schulungen
und Trainings, die darauf abzielen, Personalverantwortliche und Fuhrungskrafte fir un-
bewusste Vorurteile zu sensibilisieren. Diese reichen von allgemeinen Sensibilisierungs-
trainings bis hin zu gezielten Programmen, die aufzeigen, wie Vorurteile bei der Formu-
lierung von Stellenanzeigen oder der Bewertung von Lebenslaufen entstehen kdnnen.
Ein weiterer zentraler Ansatz ist die Standardisierung des Bewerbungsprozesses durch
strukturierte oder teilstrukturierte Interviews und standardisierte Fragebdgen. Diese Ver-
fahren bieten die Mdglichkeit, gleiche Voraussetzungen fur alle Bewerberinnen und Be-
werber zu schaffen und damit die Objektivitat im Auswahlprozess zu erhéhen. Auch das
Mehraugenprinzip wird von vielen Unternehmen hervorgehoben. Es foérdert durch die
Einbeziehung mehrerer Personen in den Bewertungsprozess unterschiedliche Perspek-

tiven und reduziert die Gefahr einseitiger Entscheidungen.

Die befragten Personalverantwortlichen schlugen verschiedene potenzielle Malinahmen
vor, die zur Reduktion von Unconscious Bias im Bewerbungsprozess eingeftihrt werden
kénnten. Anonyme Bewerbungen wurden als besonders vielversprechend betrachtet,
obwohl die Umsetzung aufgrund fehlender Zustimmung im Managementbereich heraus-
fordernd sein kann. Ebenso wurde die Einfihrung oder Vertiefung verpflichtender Schu-
lungsangebote fir Fihrungskréfte und Recruiterinnen und Recruiter als essenziell her-
vorgehoben, da diese direkt in Entscheidungsprozesse eingebunden sind. Der Einsatz
von Kl-gestitzten Tools zur Vorauswahl von Bewerberinnen und Bewerbern wird als
zukunftsorientierter Ansatz gesehen, wobei erste Implementierungspléne bereits er-

wéahnt wurden.

Die Unterstutzung des Top-Managements wurde als entscheidender Erfolgsfaktor iden-
tifiziert. Ohne dessen Engagement und Vorbildfunktion bleibt die Umsetzung solcher
Maflnahmen oft begrenzt. Diese Einschatzung verdeutlicht, dass eine nachhaltige Im-
plementierung nicht nur technologische oder organisatorische Anpassungen erfordert,

sondern auch eine klare strategische Unterstitzung auf héchster Unternehmensebene.
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4.3.2 Individuelle MaRnahmen von Personalverantwortlichen zur Reduk-

tion von Unconscious Bias

Die zweite Subkategorie ,Individuelle Malinahmen zur Reduktion von Unconscious Bias*®
widmet sich den personlichen Anséatzen der Personalverantwortlichen. Dartiber hinaus
werden mogliche Zukunftsaussichten beschrieben, die entweder wéahrend der Interviews
entwickelt oder von den Befragten als bestehende Plane zur Reduktion von Unconscious

Bias im Unternehmen geschildert werden.
4.3.2.1 Bestehende Maflinahmen

Die Antwort auf die Frage, was Personalverantwortliche personlich beitragen, um Un-
consciousBias entgegenzuwirken, variiert zwischen den Interviewpartnerinnen und In-

terviewpartnern.

Die am haufigsten genannte individuelle MaBnhahme ist die aktive Selbstreflexion. Fast
alle Probandinnen und Probanden betonen die Bedeutung, sich der Existenz von Un-
conscious Bias bewusst zu sein und Entscheidungen kritisch zu hinterfragen. Dabei geht
es auch darum, nach einer getroffenen Entscheidung innezuhalten und sich zu fragen,
ob diese mdglicherweise durch unbewusste Vorurteile beeinflusst sein kénnte (IP1,
2024, S.11, Abs. 121; IP3, 2024, S.27, Abs. 271; IP5, 2024, S.33-34, Abs. 244; IP7,
2024, S.17, Abs. 225; IP9, 2024, S.26, Abs. 221). IP5 beschreibt diesen Prozess folgen-
dermalien: ,Das heif3t, ich hinterfrage das, was ich tue, wieso ich es tue, und teilweise
kann es ja auch vorkommen, dass ich jemandem, wenn ich mir nicht sicher bin oder
wenn ich in dem Moment einfach mit so vielen anderen Themen beladen bin, wenn ich
gerade fur mich selber nicht herleiten kann, wieso mir die Bewerbung nicht gefallt, dann
schaue ich sie mir in zwei Tagen auch noch einmal an® (IP5, 2024, S.35, Abs. 252).
Zusatzlich wird die bewusste zeitliche Trennung von Interviews als ergdnzende Mal3-
nahme hervorgehoben. IP2 erlautert: ,Wir machen auch bewusst meistens zwei unter-
schiedliche Tage, wenn wir die zwei Interviews machen, das heil3t, dass da auch zwei,
drei Tage dazwischen liegen, um Personen auch nochmal am zweiten Tag, am dritten
Tag zu sehen, weil oft hat man einen schlechten Tag und am néchsten Tag geht es
einem schon wieder besser und das Gesprach hat eine ganz andere Qualitat. Das sind
so die Dinge, auf die wir Wert legen [...] “ (IP2, 2024, S.6, Abs. 61). Diese Ansatze ver-
deutlichen, wie bewusst Entscheidungen reflektiert und durch zeitliche Pausen unter-
stltzt werden kdénnen, um unbewusste Vorurteile im Rekrutierungsprozess zu minimie-

ren.

Eine zweite individuelle Malinahme ist der aktive Austausch mit Kolleginnen und Kolle-
gen. Viele Interviewpartnerinnen (IP4, 2024, S.20, Abs. 214; IP7, 2024, S.17, Abs. 225;
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IP9, 2024, S.26, Abs. 221; IP10, 2024, S.15, Abs. 129) fuhren regelmaRige Gesprache
im Team, um verschiedene Perspektiven einzuholen und mdégliche Vorurteile zu erken-

nen.

Der bewusste Fokus auf relevante Qualifikationen und fachliche Kriterien wird ebenfalls
haufig als personliche Strategie genannt. IP3 (2024, S.19, Abs. 197) und IP6 (2024,
S.15, Abs. 177) berichten, dass sie aktiv versuchen, sich ausschlie3lich auf die fir die
Position relevanten Kompetenzen zu konzentrieren und andere Aspekte wie Fotos oder

personliche Merkmale versuchen auszublenden.

Die letzte perstnliche MalBnahme, die in den Interviews genannt wird, ist die ,Ge-
sprachsdokumentation”. Diese wird besonders ausfiihrlich von IP10 beschrieben. Dabei
geht es darum, wahrend der Interviews méglichst wortlich mitzuschreiben und sich aus-
schlieBlich auf das tatsachlich Gesagte zu konzentrieren, anstatt es zu interpretieren.
IP10 erlautert dies folgendermalf3en: "dadurch, dass ich sehr wortlich mitschreibe, ver-
suche ich meine Meinung auszublenden, wie der Bewerber vielleicht XY gemeint hat,
aber eigentlich genau das gesagt hat" (IP10, 2024, S.15, Abs. 129). Diese Methode dient
als objektive Grundlage fir spatere Feedbackrunden mit den Fihrungskraften, in denen
mdgliche unterschiedliche Interpretationen auf Basis des tatsachlich Gesagten und nicht
auf Basis subjektiver Eindrucke diskutiert werden kdnnen. Durch diese strikte Trennung
von Beobachtung und Interpretation wird versucht, unbewusste Vorurteile bei der Beur-

teilung zu minimieren.

Ein weiterer Ansatz ist, als rekrutierende Person aus fester Uberzeugung heraus Diver-
sitat zu férdern und das Konzept nach auf3en hin auszuleben (IP4, 2024, S.24-25, Abs.
266; IP9 2024, S.23-24, Abs. 197).

Tabelle 12

Bestehende individuelle MaRnahmen von Personalverantwortlichen

MaRnahme IP

Selbstreflexion (Bewusstes Hinterfragen | IP1 (2024, S.11, Abs. 121)
eigener Entscheidungen) IP3 (2024, S.27, Abs. 271)
IP5 (2024, S.33-34, Abs. 244)
IP7 (2024, S.17, Abs. 225)

IP9 (2024, S.26, Abs. 221)
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Offener Austausch im Team (Einholen

von mehreren Meinungen)

IP4 (2024, S.20, Abs. 214)
IP7 (2024, S.17, Abs. 225)
IP9 (2024, S.26, Abs. 221)

IP10 (2024, S.15, Abs. 129)

Bewusstes Ausblenden von Fotos und
Merkmalen (Ignorieren von Bewerbungs-

fotos und anderen Merkmalen)

IP3 (2024, S.19, Abs. 197)

IP6 (2024, S.15-16, Abs. 177)

Zeitlicher Abstand (Uberpriifung von Be-

werbungsunterlagen nach x Stunden)

IP2 (2024, S.6, Abs. 61)

IP5 (2024, S.35, Abs. 252)

Gesprachsdokumentation (Mitschreiben

wahrend Bewerbungsgesprache)

IP10 (2024, S.15, Abs. 129)

Forderung durch personliche Uberzeu-

IP4 (2024, S.24-25, Abs. 266)

gung und AuRenwirkung (Diversitat for- IP9 2024, S.23-24, Abs. 197)

dern und das Konzept nach auf3en hin

ausleben)

Anmerkung. Ubersicht der genannten individuellen MaRnahmen von Personalverant-
wortlichen zur Reduktion von Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess, eigene Dar-
stellung, 2024.

Die Analyse der bestehenden individuellen Ma3nahmen zur Reduktion von Unconscious
Bias im Bewerbungsprozess verdeutlicht, dass Personalverantwortliche bereits ver-

schiedene Ansatze anwenden.
4.3.2.2 Zukunftsaussichten

Die Interviews haben gezeigt, dass einige Personalverantwortliche das Gesprach als
Impuls genutzt haben, um Uber ihre zukinftigen MaRnahmen zur Minimierung von Un-
conscious Bias nachzudenken und konkrete Schritte zu planen. Die Befragten auf3erten
die Bereitschaft, sich intensiver mit dem Thema auseinanderzusetzen und weitere Initi-
ativen in ihren Unternehmen anzustol3en (IP1, 2024, S.20, Abs. 229; IP2, 2024, S.17,
Abs. 149; IP8, 2024, S.3, Abs. 28).

IP1 (2024, S.20, Abs. 229) reflektiert: ,Ich nehme aus unserem Gesprach auf jeden Fall
mit, dass wir das Thema intern noch einmal besprechen werden. [...] Ich nehme es auf

jeden Fall mit und werde mir eventuell Uberlegen, ob wir so ein Unconscious Bias
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Training bei uns im Unternehmen noch implementieren®. Diese Aussage zeigt, wie das
Interview einen Anstol3 geben kann, Uber konkrete Mal3hahmen, wie z.B. zusatzliche

Trainings fur Fihrungskrafte, nachzudenken.

Auch IP8 (2024, S.3, Abs. 28) berichtet von geplanten MalRnahmen zur stéarkeren For-
derung von Diversity. So erwahnte sie: ,Wir schauen, dass wir das jetzt verstarkt aus-
bauen und auch gerade bei unseren Stellenausschreibungen. [...] Wir haben auch die-
sen Passus aufgenommen, dass wir jede Form von Diskriminierung ablehnen®. Dies

zeigt die Absicht, Diversity-Initiativen weiter auszubauen.

Die Unterstutzung durch das Top-Management wurde von den Interviewpartnerinnen
und Interviewpartner als entscheidender Faktor mehrfach hervorgehoben (IP1, 2024,
S.18, Abs. 213; IP4, 2024, S.23, Abs. 250; IP5, 2024, S.31, Abs. 232; IP8, 2024, S.22,
Abs. 197; IP9, 2024, S.23-24, Abs. 197). IP2 (2024, S.17, Abs. 149), die selbst im Top-
Management angesiedelt ist, erklarte: ,Ich habe das Gliick, dass ich in meiner Rolle im
Unternehmen einfach im Top-Management angesiedelt bin und dementsprechend das
Thema hier auch vorantreiben kann und dass die Leute meine Werte sehr gut teilen.”
Diese Aussage verdeutlicht, wie wichtig eine strategische Positionierung auf hdchster

Ebene fir die Umsetzung von MalRnahmen ist.

4.3.2.3 Ergebnisse der zweiten Subkategorie ,Individuelle MalRnahmen von Personal-

verantwortlichen zur Reduktion von Unconscious Bias*

Zusammenfassend zeigt sich, dass Personalverantwortliche aktiv dazu beitragen kon-
nen, Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess zu reduzieren. Die am haufigsten ge-
nannte Maflnahme ist die aktive Selbstreflexion. Viele Befragte betonen die Bedeutung,
sich der Existenz von Unconscious Bias bewusst zu sein und Entscheidungen kritisch
zu hinterfragen. Einige gehen sogar so weit, getroffene Entscheidungen nachtraglich zu
Uberprifen, um unbewusste Vorurteile auszuschlieen, oder sie planen zeitliche Ab-
stande zwischen Interviews ein, um einen klareren Blick auf die Bewerberinnen und Be-

werber zu ermdglichen.

Ein weiterer Ansatz ist der offene Austausch im Team, bei dem regelmafRig unterschied-
liche Perspektiven eingeholt werden, um mogliche Vorurteile zu erkennen und auszu-
raumen. Zudem wird der bewusste Fokus auf relevante Qualifikationen und fachliche
Kriterien hervorgehoben, wobei Fotos oder andere personliche Merkmale bewusst aus-

geblendet werden, um eine objektivere Beurteilung zu gewahrleisten.

Eine weitere MaRnahme ist die Gesprachsdokumentation. Dabei wird wahrend des In-
terviews moglichst wortlich mitgeschrieben, um subjektive Interpretationen zu vermeiden

und eine objektive Grundlage fur spatere Diskussionen zu schaffen. Schliel3lich sehen
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einige Befragte die Férderung von Diversitat als persénlichen Ansatz, den sie aktiv nach
auf3en leben, um Unconscious Bias entgegenzuwirken und Vielfalt im Unternehmen zu

fordern.

Darlber hinaus planen einige der Befragten die Einflhrung neuer MalBnahmen oder die

Initiierung entsprechender Initiativen.

4.3.3 Ergebnisse der Hauptkategorie ,,MaBnahmen*

Zusammengefasst zeigt sich, dass in der Praxis besonders haufig Schulungen und Trai-
nings fur Recruiterinnen und Recruiter und Fihrungskréafte eingesetzt werden, um un-
bewusste Vorurteile zu erkennen und Entscheidungen bewusster zu treffen. Ebenfalls
etabliert sind standardisierte Verfahren wie strukturierte Interviews und Fragebdgen, die
die Vergleichbarkeit zwischen den Bewerberinnen und Bewerbern erh6hen und damit
den Einfluss von Unconscious Bias reduzieren sollte. Das Mehr-Augen-Prinzip wird
ebenfalls haufig angewendet, da die Einbindung mehrerer Personen im Auswahlprozess
unterschiedliche Perspektiven ermdglicht und die Objektivitéat steigern kénnte. Bewer-
bungsunterlagen ohne Foto sind eine weitere MalRhahme, die von vielen Unternehmen
genutzt wird, um visuelle Vorurteile zu minimieren, auch wenn Fotos bei eingereichten
Unterlagen oft dennoch betrachtet werden, um visuelle Vorurteile zu minimieren, auch

wenn Fotos in den eingereichten Unterlagen haufig dennoch betrachtet werden.

Unter den mdoglichen MalRnahmen, die Personalverantwortliche in ihren Unternehmen
einfihren kénnen, gelten anonyme Bewerbungen als vielversprechender Ansatz. Aller-
dings scheitert die Umsetzung haufig an der fehlenden Zustimmung der Geschaftslei-
tung. Auch die Einfihrung bzw. Intensivierung von Pflichtschulungen fiir Fihrungskrafte
und Personalverantwortliche, die eine zentrale Rolle im Rekrutierungsprozess spielen,
wird als entscheidend angesehen. Auch der Einsatz von Kl-gestitzten Tools zur Vor-
auswahl von Bewerberinnen und Bewerbern wird als innovativer Ansatz hervorgehoben

und erste Umsetzungsplane genannt.

Die Unterstutzung durch das Top-Management wird als Schlusselfaktor fir den Erfolg
solcher MalRnahmen identifiziert. Ohne das Engagement und die Vorbildfunktion des

Top-Managements bleibt die Umsetzung oft begrenzt.

Personalverantwortliche setzen zudem individuelle MaBhahmen ein, um Unconscious
Bias zu reduzieren. Besonders haufig wird die bewusste Selbstreflexion genannt, bei der
Entscheidungen hinterfragt und kritisch gepruft werden, ob sie durch unbewusste Vorur-
teile beeinflusst sein kdnnen. Dariiber hinaus legen viele Wert auf den aktiven Austausch

im Team, um unterschiedliche Perspektiven einzuholen und mégliche Verzerrungen in
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der Entscheidungsfindung zu erkennen. Weitere Anséatze umfassen die bewusste Kon-
zentration auf relevante Qualifikationen und das Ignorieren von Bewerbungsfotos sowie

die zeitliche Trennung von Interviews, um objektivere Bewertungen zu ermdglichen.
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5 Diskussion der Ergebnisse und Ausblick

In diesem abschlielenden Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersu-
chung interpretiert und mit der theoretischen Grundlage verkniipft, um die Forschungs-
frage ,Welche Malinahmen kénnen Unternehmen ergreifen, um visuelle Vorurteile im
Rekrutierungsprozess zu minimieren?“ zu beantworten. AnschlielRend werden die Impli-
kationen fir die Praxis und die Forschung sowie die Limitierungen dieser Arbeit darge-

stellt.

5.1 Interpretation der Ergebnisse, die fur die Forschungsfrage

relevant sind

Die Interpretation der Forschungsergebnisse offenbart mehrere bedeutsame Aspekte,
die fur die praktische Implementierung von MafRnahmen zur Minimierung visueller Vor-

urteile im Rekrutierungsprozess relevant sind.

Ein bemerkenswerter Aspekt ist die teilweise deutliche Diskrepanz zwischen theoretisch
bekannten und tatsachlich umgesetzten Malinahmen. Wahrend das Bewusstsein fir
verschiedene Interventionsmoglichkeiten durchaus vorhanden ist, zeigt sich in der prak-
tischen Umsetzung oft eine Licke. Dies wird besonders deutlich am Beispiel anonymer
Bewerbungsverfahren, die zwar als vielversprechende MafRnahme erkannt, aber haufig
aufgrund von Widerstanden, insbesondere im Managementbereich, nicht implementiert
werden (IP3, 2024, S.26, Abs. 259; IP8, 2024, S.20, Abs. 181).

Die Ergebnisse der Interviews und die theoretischen Erkenntnisse aus der Literatur ver-
deutlichen auch, dass Unconscious Bias ein allgegenwartiges, aber schwer greifbares
Thema ist. Es zeigt sich, dass unbewusste Vorurteile in allen Phasen des Rekrutierungs-
prozesses auftreten kénnen — von der Erstellung des Anforderungsprofils Uber die Sich-
tung der Bewerbungsunterlagen bis hin zur finalen Auswahlentscheidung. Diese Er-
kenntnis hebt die Notwendigkeit hervor, fur jede Phase spezifische GegenmalRnahmen
zu entwickeln (IP1, 2024, S.15, Abs. 169; IP2, 2024, S.11, Abs. 105; IP3, 2024, S.22,
Abs. 221; IP4, 2024, S.16, Abs. 174; IP5, 2024, S.23, Abs. 184; IP6, 2024, S.19, Abs.
212;1P7, 2024, S.13-14, Abs. 165; IP8, 2024, S.15, Abs. 133; IP9, 2024, S.21, Abs. 173;
IP10, 2024, S.11-12, Abs. 108).

Die Untersuchung verdeutlicht zudem die komplexe Dynamik zwischen verschiedenen
Stakeholdern im Rekrutierungsprozess. Wéahrend HR-Abteilungen haufig progressivere
Ansatze zur Minimierung visueller Vorurteile verfolgen, zeigen sich Fachbereiche oft
konservativer. Besonders bemerkenswert ist der Unterschied zwischen der offiziellen

Unternehmenspolitik und der tatsachlichen Praxis in Unternehmen. Obwohl
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Bewerbungsfotos offiziell nicht gefordert werden, haben sie in einigen Fachbereichen
dennoch eine Bedeutung fiir die Entscheidungsfindung (IP4, 2024, S.21, Abs. 222; IP10,
2024, S.14-15, Abs. 124). Diese Abweichung unterstreicht die Notwendigkeit einer ver-

besserten Abstimmung zwischen den beteiligten Abteilungen.

Die Analyse zeigt zudem, dass Unternehmen bereits vielféaltige Mal3Bhahmen zur Reduk-
tion von Unconscious Bias im Bewerbungsprozess kennen und umsetzen (IP1, 2024,
S.16, Abs. 181; IP2, 2024, S.5, Abs. 49; IP3, 2024, S.12, Abs. 117; IP4, 2024, S.8, Abs.
70; IP6, 2024, S.15, Abs. 169; IP7, 2024, S.14, Abs.169; IP8, 2024, S.8, Abs. 64; IP9,
2024, S.9, Abs. 68; IP10, 2024, S.6, Abs. 64). Die Mal3nahmen, welche am haufigsten
eingesetzt werden, sind die Einbeziehung von mehrere Entscheidungstragerinnen und
Entscheidungstragern, Bewerbungsunterlagen ohne Foto, gefolgt vom Mehr-Augen-
Prinzip und Unconscious Bias Trainings. Im Bereich der theoretisch bekannten Maf3nah-
men werden Schulungen fir Fihrungskréfte und Recruiterinnen bzw. Recruiter am hau-
figsten genannt. Das Konzept der Bewerbungen ohne Fotos wird ebenfalls von den be-
fragten Probandinnen erwéhnt, gefolgt vom Mehr-Augen-Prinzip und Unconscious Bias

Trainings.

Allerdings wird auch deutlich, dass die Umsetzung dieser Maf3nahmen stark von unter-
nehmensinternen Faktoren wie der Akzeptanz durch die Belegschaft, der Unterneh-

menskultur und der Unterstiitzung durch das Top-Management abhangt.

Die Ergebnisse unterstreichen weiterhin die zentrale Bedeutung der Unternehmenskul-
tur fUr die erfolgreiche Implementierung von MalRnahmen gegen visuelle Vorurteile im
Rekrutierungsprozess. Das Engagement des Top-Managements wird dabei als Schlis-
selfaktor identifiziert, was die Notwendigkeit eines Top-down-Ansatzes bei der Imple-
mentierung entsprechender MalRnahmen verdeutlicht (IP1, 2024, S.18, Abs. 213; IP4,
2024, S.23, Abs. 250; IP5, 2024, S.31, Abs. 232; IP8, 2024, S.22, Abs. 197; IP9, 2024,
S.23-24, Abs. 197; Nalty, 2016, S. 49).

Die haufige Nennung der Selbstreflexion als wichtige MalRBhahme zeigt, dass die Mini-
mierung visueller Vorurteile nicht allein durch strukturelle oder technische MaRnahmen
erreicht werden kann, sondern auch ein hohes Malf3 an individueller Verantwortung und
Bewusstsein erfordert (IP1, 2024, S.11, Abs. 121; IP3, 2024, S.27, Abs. 271; IP5, 2024,
S.33-34, Abs. 244;1P7, 2024, S.17, Abs. 225; IP9, 2024, S.26, Abs. 221). Die Vielschich-
tigkeit der identifizierten MaBhahmen verdeutlicht dabei, dass ein einzelner Ansatz nicht
ausreicht, um visuelle Vorurteile im Rekrutierungsprozess zu minimieren. Vielmehr ist
eine Kombination verschiedener Malinahmen auf struktureller, individueller und organi-

satorischer Ebene erforderlich (Atewologun et al. (2018, S. 11f.).
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Die Ergebnisse implizieren, dass Unternehmen einen individuell angepassten Mix aus
verschiedenen MalRBhahmen entwickeln missen, der ihre spezifische Situation, Ressour-
cen und Unternehmenskultur beriicksichtigt. Dabei sollten sowohl kurzfristig umsetzbare
Mafinahmen wie die Einflhrung von Interviewleitfaden als auch langfristige Veranderun-
gen wie die Implementierung von anonymen Bewerbungsunterlagen berlcksichtigt wer-

den.

Die Untersuchung zeigt abschliel3end, dass die Minimierung visueller Vorurteile im Rek-
rutierungsprozess eine komplexe Herausforderung darstellt, die einen systematischen
und ganzheitlichen Ansatz erfordert. Der Erfolg entsprechender MaRnahmen hangt da-
bei maRgeblich von der Unterstiitzung des Top-Managements, der effektiven Zusam-
menarbeit verschiedener Stakeholder und der Bereitschaft zu kontinuierlicher Selbstref-
lexion und Verbesserung ab.

5.2 Beantwortung der Forschungsfrage

Die vorliegende Untersuchung widmet sich der Forschungsfrage ,Welche MaRhahmen
kédnnen Unternehmen ergreifen, um visuelle Vorurteile im Rekrutierungsprozess
zu minimieren®. Die Analyse der Ergebnisse aus Literatur und Interviews zeigt, dass
eine Vielzahl von Mal3hahmen existiert, um unbewusste Vorurteile im Rekrutierungspro-
zess zu reduzieren. Diese MalRnahmen reichen von strategischen Anderungen auf Un-
ternehmensebene Uber technologische Innovationen bis hin zu individuellen Verhal-

tensanpassungen durch Personalverantwortliche.

Die Ergebnisse der Untersuchung verdeutlichen zunédchst, dass Unconscious Bias in
samtlichen Phasen des Rekrutierungsprozesses auftreten kann - von der Erstellung des
Anforderungsprofils bis zur finalen Auswahlentscheidung. Diese Erkenntnis wird von
samtlichen Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern geteilt (IP1, 2024, S.15, Abs.
169; IP2, 2024, S.11, Abs. 105; IP3, 2024, S.22, Abs. 221; IP4, 2024, S.16, Abs. 174;
IP5, 2024, S.23, Abs. 184; IP6, 2024, S.19, Abs. 212; IP7, 2024, S.13-14, Abs. 165; IP8,
2024, S.15, Abs. 133; IP9, 2024, S.21, Abs. 173; IP10, 2024, S.11-12, Abs. 108) und
deckt sich mit den theoretischen Erkenntnissen von Habermacher et al. (2014, S. 24).
Dies unterstreicht die Notwendigkeit eines ganzheitlichen Ansatzes bei der Implemen-
tierung von Gegenmafinahmen. Besonders relevant erscheint dabei die Erkenntnis,
dass das aulRere Erscheinungsbild, insbesondere in Positionen mit Kundinnen- und Kun-
denkontakt oder Filhrungsverantwortung, trotz fehlender offizieller Anforderungen, einen
Einfluss auf Rekrutierungsentscheidungen hat (IP2, 2024, S.8, Abs. 81; IP4, 2024, S.12,
Abs. 122; IP5, 2024, S.23, Abs. 180; IP7, 2024, S.12, Abs. 137).
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Die Analyse der theoretischen und empirischen Daten zeigt mehrere zentrale MaRRnah-
menkategorien auf. Im Bereich der strukturellen MaRnahmen ist die Implementierung
anonymer Bewerbungsverfahren, die Einflhrung des Mehr-Augen-Prinzips, die Beteili-
gung mehrerer Entscheidungstrager am Auswahlprozess sowie der Verzicht auf Bewer-
bungsfotos im Auswahlprozess zu nennen (Moghimi, 2019, S. 10; Posthuma et al., 2002,
S. 35ff.; Hiebl, 2015, S. 265; Krause et al., 2012, S. 145ff.). Diese MaRnahmen werden
von mehreren Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern (IP3, 2024, S.26, Abs. 259;
IP4, 2024, S.21, Abs. 222; IP6, 2024, S.24-25, Abs. 264; IP8, 2024, S.20, Abs. 181; IP9,
2024, S.25, Abs. 213; IP10, 2024, S.14-15, Abs. 124) als vielversprechende Mdglichkei-

ten zur Reduzierung visueller Vorurteile im Rekrutierungsprozess identifiziert.

Zu Personalentwicklungsmal3nahmen gehodren insbesondere verpflichtende Trainings
und Unconscious Bias Workshops, welche von mehreren Interviewpartnerinnen und In-
terviewpartnern als essentiell erachtet werden (IP1, 2024, S.19, 217; IP5, 2024, S.31-
32, Abs. 236; IP6, 2024, S.24-25, Abs. 264).

Dabei ist es basierend auf den Forschungsergebnissen besonders empfehlenswert,
diese Schulungen nicht nur fir Fihrungskrafte und HR-Verantwortliche verpflichtend zu
machen, sondern diese auf alle im Rekrutierungsprozess beteiligten Personen auszu-
weiten. Diese Empfehlung stutzt sich auf die Erkenntnis aus den Interviews, dass die
Entscheidungsfindung im Rekrutierungsprozess durch multiple Stakeholderinnen und
Stakeholder erfolgt. Die HR-Abteilung Ubernimmt dabei hauptsachlich die Vorselektion
und die Erstgesprache, wahrend die finale Entscheidung haufig in den Fachbereichen
und Teams getroffen wird. Durch die Ausweitung der verpflichtenden Schulungen auf
alle Prozessbeteiligten kann sichergestellt werden, dass ein einheitliches Verstandnis
fur unbewusste Vorurteile und deren Minimierung Uber alle Entscheidungsebenen hin-

weg entwickelt wird (Atewologun et al., 2018, S. 11f.).

Im Bereich der technologischen Mal3nahmen steht der Einsatz von Kl-gestitzten Vorse-
lektierungstools sowie die Implementierung technologischer Lésungen zur Objektivie-
rung des Auswabhlprozesses im Vordergrund. Hierbei ist jedoch zu beachten, dass auch
diese Technologien ihre eigenen Herausforderungen im Hinblick auf Voreingenommen-
heit mit sich bringen. Algorithmische Systeme basieren auf historischen Datensétzen
und kdnnen dadurch bestehende Diskriminierungsmuster reproduzieren oder sogar ver-
starken. Dies macht eine sorgfaltige Uberprifung und regelmaRige Evaluation der ver-
wendeten Algorithmen unerlasslich. Unternehmen miissen daher bei der Einflihrung sol-
cher Systeme besonderes Augenmerk auf die Qualitat und Diversitat der Trainingsdaten

legen und kontinuierliche Kontrollen der Ergebnisse durchfihren.
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Zudem sollten KI-Systeme nicht als alleiniges Entscheidungskriterium herangezogen
werden, sondern vielmehr als unterstitzendes Instrument im Gesamtkontext des Rek-
rutierungsprozesses dienen. Eine regelmafRige Uberprifung und Anpassung der algo-
rithmischen Parameter sowie die Einbindung verschiedener Perspektiven bei der Syste-
mentwicklung und -wartung sind dabei zentrale Erfolgsfaktoren (Raghavan et al., 2020,
S. 12f,; IP7, 2024, S.17, Abs. 209; IP8, 2024, S.21, Abs. 185).

Individuelle MalRBhahmen umfassen die aktive Selbstreflexion der Entscheidungstrage-
rinnen bzw. Entscheidungstrager, systematische Gesprachsdokumentation, den be-
wussten Fokus auf relevante Qualifikationen und fachliche Kriterien sowie den regelma-
Bigen teaminternen Austausch Uber verschiedene Perspektiven. Zu den organisatori-
schen Maflinahmen gehdren eine klare Aufgabenteilung zwischen HR-Abteilung und
Fachbereichen, die Standardisierung von Bewertungskriterien sowie die Implementie-
rung strukturierter Interviewleitfaden (IP1, 2024, S.11, Abs. 121; IP3 (2024, S.27, Abs.
271; IP5 (2024, S.33-34, Abs. 244; IP7, 2024, S.17, Abs. 225; IP9 (2024, S.26, Abs.
221).

Besonders hervorzuheben ist die zentrale Rolle des Top-Managements bei der erfolg-
reichen Implementierung dieser Manahmen. Die Untersuchung zeigt deutlich, dass das
aktive Engagement der Fihrungsebene essential fir die nachhaltige Umsetzung und
Akzeptanz von Malinahmen zur Minimierung visueller Vorurteile ist (IP1, 2024, S.18,
Abs. 213; IP4, 2024, S.23, Abs. 250; IP5, 2024, S.31, Abs. 232; IP8, 2024, S.22, Abs.
197; IP9, 2024, S.23-24, Abs. 197; Nalty, 2016, S. 49).

AbschlieRend lasst sich sagen, dass die Forschungsfrage beantwortet werden kann. Es
gibt eine Vielzahl von MalRnahmen, die Unternehmen ergreifen kbnnen, um visuelle Vor-
urteile im Rekrutierungsprozess zu minimieren. Die praktische Umsetzung erfordert je-
doch eine ganzheitliche Strategie, die sowohl individuelle als auch strukturelle Ansétze
bericksichtigt. Unternehmen sind gefordert, diese MaZnahmen auf ihre spezifischen Be-
durfnisse zuzuschneiden und kontinuierlich zu evaluieren, um eine nachhaltige Reduk-
tion von Unconscious Bias zu erreichen. Dies erdffnet nicht nur Chancen fiir eine ge-
rechtere Personalauswahl, sondern auch fir eine diversere und innovativere Unterneh-

menskultur.

5.3 Implikation fur die Praxis

Maflinahmen zur Reduktion von Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess sind mit
Blick auf aktuelle gesellschatftliche und wirtschaftliche Anforderungen unerlésslich. Stu-
dien zeigen, dass Einstellungsentscheidungen durch unbewusste Vorurteile beeinflusst

werden kdnnen (Domsch, Ladwig & Weber, 2019, S. 6). Diese Tatsache verdeutlicht die
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zentrale Rolle der Personalverantwortlichen im Rekrutierungsprozess. lhre Entscheidun-
gen beeinflussen nicht nur den beruflichen Werdegang einzelner Personen, sondern

kénnen auch den langfristigen Erfolg eines Unternehmens maf3geblich pragen.

Im Rahmen der Studie werden zahlreiche MaRRnahmen identifiziert, die dazu beitragen
kénnen, Unconscious Bias zu minimieren. Allerdings ist verstandlicherweise nicht jede
MafRnahme in jedem Unternehmen gleichermalien umsetzbar. Die Auswahl geeigneter
MafRRnahmen hangt von der Unternehmensstruktur, den zur Verfligung stehenden Res-
sourcen und ggf. auch von technischen Voraussetzungen, wie z.B. dem Einsatz von
Tools zur Anonymisierung von Bewerbungen, ab. Gleichzeitig werden aber auch Strate-
gien identifiziert, die ohne grofRen finanziellen oder technischen Aufwand von den Per-
sonalverantwortlichen im Arbeitsalltag umgesetzt werden kdnnen. Zu den MafRnahmen
gehdren unter anderem die regelmafiige Selbstreflexion, bei der eigene Entscheidungen
bewusst hinterfragt werden, sowie der offene Austausch im Team, um verschiedene
Perspektiven einzuholen. Ein weiterer Ansatz ist das gezielte Ausblenden von Fotos und
anderen persodnlichen Merkmalen, um den Fokus auf die fachlichen Qualifikationen der
Bewerbenden zu lenken. Auch das Einhalten eines zeitlichen Abstands, beispielsweise
durch die erneute Uberpriifung von Bewerbungsunterlagen nach einigen Stunden oder

Tagen, kann helfen, unbewusste Vorurteile zu reduzieren.

In einer schnelllebigen Welt ist es besonders wichtig, sich die nétige Zeit zu nehmen, um
Entscheidungen Uber neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tUberlegt und grindlich zu
treffen. Dieses bewusste Vorgehen kann nicht nur zu einer objektiveren Auswabhl fiihren,

sondern auch langfristig die Vielfalt und Fairness im Unternehmen foérdern.

5.4 Limitierung

Das aul3ere Erscheinungsbild und Unconscious Bias sind Themen, die stark von subjek-
tiven Wahrnehmungen gepragt sind und daher von jeder Person anders wahrgenom-
men, interpretiert und erlebt werden. Aufgrund dieser individuellen Dimension wurden in
den Interviews vielfaltige und zum Teil sehr unterschiedliche Sichtweisen geauliert. Es
konnten zwar einige Gemeinsamkeiten identifiziert werden, jedoch Gberwiegen die indi-
viduellen Meinungen und Erfahrungen, was einen direkten Vergleich der Ergebnisse er-
schwert. Eine ausfuhrliche Diskussion aller Ergebnisse wiirde den Rahmen dieser Arbeit

sprengen.

Im Rahmen der Interviews wurde eine Vielzahl von betrieblichen Mal3hahmen und per-
sonlichen Ansatzen zur Minimierung von Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess
genannt. Daneben betonten die Personalverantwortlichen individuelle Strategien wie

Selbstreflexion, die bewusste Fokussierung auf fachliche Qualifikationen und die
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Dokumentation von Vorstellungsgespréachen. Diese Vielfalt an Ansatzen verdeutlicht die
Komplexitat der Thematik und die Bemihungen, Unconscious Bias im Rekrutierungs-

prozess aktiv entgegenzuwirken.

Es lasst sich festhalten, dass keine abschlieRende Aussage Uber die Wirksamkeit der
MaRRnahmen zur Reduktion von Unconscious Bias im Bewerbungsprozess getroffen
werden kann. Die tatsédchliche Wirkung hangt von einer Vielzahl von Faktoren ab, wie
beispielsweise der Unternehmenskultur, den spezifischen Rahmenbedingungen, der Ak-
zeptanz der Mal3hahmen durch die Belegschaft, der Qualitat ihnrer Umsetzung und vieles
mehr. Es ist entscheidend, dass Unternehmen zunachst eine Auswahl der MalRhahmen
treffen und diese gezielt einsetzen, um den Rekrutierungsprozess maoglichst objektiv und
fair zu gestalten.

Dabei kommt es nicht nur darauf an, welche MalRhahmen implementiert werden, son-
dern auch darauf, wie viele und wie diese konkret an die Unternehmensumgebung an-
gepasst sind. Faktoren wie die vorhandene Infrastruktur, die bestehenden internen Pro-
zesse und die Werte des Unternehmens spielen hierbei eine zentrale Rolle. Unterneh-
men mussen die MaRnahmen auf ihre spezifischen Gegebenheiten abstimmen, um si-

cherzustellen, dass sie sowohl praktisch umsetzbar als auch effektiv sind.

Die Berechnung der Effektivitat dieser MaRnahmen gestaltet sich jedoch komplex und
fordert detaillierte Daten sowie eine systematische Auswertung, die den Rahmen dieser
Arbeit Uberschreitet. Die in dieser Arbeit vorgestellten Malinahmen bieten somit einen
Ansatzpunkt, deren Erfolg jedoch im praktischen Einsatz und in der Anpassung an die

jeweiligen Unternehmensbedingungen gepriift werden muss.

5.5 Implikation fur die weitere Forschung

Die im Rahmen dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse verdeutlichen die Vielfalt der
Ansatze und Strategien, die Unternehmen und Personalverantwortliche nutzen kénnen,
um Unconscious Bias im Rekrutierungsprozess zu minimieren. Im Rahmen der Inter-
views und theoretischen Forschung werden eine Vielzahl von betrieblichen Malinahmen
und personlichen Ansétzen genannt. Fur die weitere Forschung wird empfohlen, die Ef-
fektivitat einzelner MaRnahmen zu untersuchen, indem Daten erhoben und ausgewertet

werden.

Ebenso kdnnen die langfristigen Auswirkungen solcher MaBhahmen analysiert werden,
insbesondere im Hinblick auf ihre Fahigkeit, eine vielfaltige Unternehmenskultur zu for-
dern und positive Effekte auf das Arbeitsklima, die Produktivitat und den Unternehmens-

erfolg zu erzielen.
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Ein weiterer Schwerpunkt kann auf die Rolle des Top Managements gelegt werden, da
diese laut den Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern eine Schlisselrolle bei der
Umsetzung spielen. Hier ware es interessant zu untersuchen, welche Kompetenzen und

Einstellungen notwendig sind, um MaRnahmen umzusetzen.

Auch die Einflussfaktoren von Unternehmensmerkmalen wie Branche und GroRRe kon-
nen genauer untersucht werden, um branchenspezifische Herausforderungen und Er-

folgsfaktoren bei der Umsetzung solcher Malinahmen zu identifizieren.
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Anhang

Frage
Nr.:

Bezug

zur  Forschungsfrage

(Wie Sie die Antwort auswerten)

Frage im Interviewleitfa-
den im Wortlaut (Um-
gangssprachlich, umfas-

send, etc.)

Detailfrage(n)

Nachfrage(n) riickfihrend: (um ,Licken® aufzufillen)

Katego-

rie

Subkategorie

WARMING-UP — Aufnahme starten

Intro

BegrifRung

BegruRung, Bedankung an der Teilnahme, Erlauterung des Themas, Nachfrage, Aufnahmegerat einschalten

Intro

Opener

Kdnnen Sie mir in weni-
gen Worten Ihren Tatig-
keitsbereich  beschrei-
ben und mir sagen, wie
lange Sie schon im Un-

ternehmen tatig sind?

Welche Aufgaben tbernehmen Sie schwerpunktmafig?

Diversity

2

1. Diver-

sity

1.1 Diversity

Welchen Stellenwert hat
Diversity in lhrem Unter-

nehmen?

Gibt es spezielle Initiativen oder Programme zu Diversity?




3 1. Diver- | 1.1 Diversity Wie wird das Thema | Welche Erfahrungen | Einheitliche Definition: Diversity, zielt darauf ab, Vielfalt zu férdern, Benachteili-
sity ,Diversity“ in lhrem Un- | haben Sie bezlglich | gungen abzubauen und Chancengleichheit zu gewahrleisten. Der Ansatz berick-
ternehmen gelebt? Diversity bereits in Ih- | sichtigt ethnische, kulturelle, politische, altersbezogene, sexuelle sowie korperli-
rem Unternehmen | che und geistige Unterschiede.
gemacht?
4 1. Diver- | 1.2 Unconcious Bias | Was verstehen Sie unter | Wird oder wie wird | Einheitliche Definition: Unconscious Bias, auch implizite Voreingenommenheit ge-
sity Unconscious Bias? Unconscious Bias in | nannt, beschreibt automatische und unbewusste Denkmuster oder Einstellungen

lhrem Unternehmen

thematisiert?

gegeniiber bestimmten sozialen Gruppen. Sie entstehen, wenn das Gehirn Kate-
gorien mit den Bewertungen ,gut" oder ,schlecht" verknlpft und diese Verallge-
meinerungen dann unterschiedslos anwendet. Solche Verknipfungen sind oft
durch kulturelle Pragungen und personliche Erfahrungen beeinflusst und haufig
mit Emotionen besetzt, die auf Stereotypen beruhen. Unbewusste Vorurteile be-
einflussen unser Verhalten und unsere Entscheidungen, ohne dass wir uns des-

sen bewusst sind, und kdnnen ungewollt zu diskriminierendem Verhalten fuhren.

Bewerbungsprozess (BP)

5 2 BP 2.1 Prozess Wie sieht der typische Welche Instrumente oder Verfahren werden eingesetzt?
Rekrutierungsprozess in
Ihrem Unternehmen
aus?

6 2 BP 2.1 Prozess Kdnnten Sie mir einen

Uberblick tiber Ihre Rolle




im Rekrutierungspro-

zess geben?

2 BP

2.2 Haufigkeit der BP

Wie haufig stellen Sie
neue  Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter ein?

2 BP

2.3 Rolle des aul3e-
ren  Erscheinungs-
bilds

Wie wichtig ist lhrer Mei-
nung nach das aulere
Erscheinungsbild in der

Berufswelt?

Gibt es bestimmte Positionen, bei denen das &ufRere Erscheinungsbild wichtig ist?

2 BP

2.3 Rolle des aulie-
ren  Erscheinungs-
bilds

Welche Rolle spielt das
auBBere  Erscheinungs-
bild von Bewerberinnen
und Bewerbern in Ihrem

Rekrutierungsprozess?

Gab es schon einmal Félle, bei denen dies ausschlaggebend war?

10

2 BP

2.4 Screening der
Bewerbungsunterla-

gen

Welche Aspekte sind fur
Sie bei der Bewertung
der Bewerbungsunterla-
gen besonders wichtig
und welche haben eine

geringere Prioritat?

Konnen Sie mir die
Grinde dafir nen-

nen?

Wie werden diese As-

pekte priorisiert?

11

2 BP

2.5 Einfluss von Be-

werbungsfotos

Wie schatzen Sie den

Einfluss von

Welche Vorteile oder Nachteile sehen Sie bei Bewerbungsfotos?




Bewerbungsfotos auf die
Entscheidung im Rekru-

tierungsprozess ein?

12

2 BP

2.3 Rolle des aulie-
ren  Erscheinungs-
bilds

Haben Sie konkrete Situ-
ationen erlebt, in denen
das A&ullere Erschei-
nungsbild die Entschei-
dung im Rekrutierungs-

prozess beeinflusst hat?

Falls ja, wie verlief die

Entscheidung?

13

2 BP

2.6 Einfluss und Be-
riicksichtigung von
uB

In welchen Phasen des
Rekrutierungsprozesses
kénnte lhrer Meinung
nach Unconscious Bias

einen Einfluss haben?

14

2 BP

2.6 Einfluss Berick-
sichtigung von UB

Wie wird das Thema Un-
conscious Bias bei der
Sichtung der Bewer-
bungsunterlagen in Ih-
rem Unternehmen be-

riicksichtigt?




15 2 BP 2.7 Auswahl finaler | Anhand welcher Krite- Wie viele Personen sind an dieser Entscheidung beteiligt?
Bl rien wahlen Sie schiuss- Wie wird die Meinung verschiedener Entscheiderinnen und Entscheider beriick-
Bewerber endlich die finale Bewer- s
sichtigt?
berin bzw. den finalen
Bewerber aus?
16 2 BP 2.7 Auswahl finaler | Wie gewichten Sie die
Bewerberinnen bzw. | Relevanz von Fach-
Bewerber kenntnissen im Ver-
gleich zum ersten Ein-
druck im Rekrutierungs-
prozess?
MafRnahmen zur Minimierung (MzM)
17 3 MzM 3.1 MaRRnahmen zur | Kennen Sie Malnah-
Verringerung von UB | men, um visuelle Vorur-
teile im Rekrutierungs-
prozess zu minimieren?
18 3 MzM 3.1 MalBnahmen zur | Welche MalRnahmen

Verringerung von UB

halten Sie fir am effek-
tivsten, um Unconscious
Bias im Bewerbungspro-

zess zu verringern?




19 3 MzM 3.2 Verwendung von | Verwendet lhr Unterneh- | Basierend auf theore-
Malnahmen Zur | men bereits eine dieser | tischen Aspekten
Verringerung von UB | Malinahmen? habe ich folgende
MaRnahmen identifi-
ziert:  Unconscious
Bias Trainings, diver-
ses Recruiting-Team,
anonyme Bewerbun-
gen, das Mehraugen-
prinzip, Blind Hiring,
strukturelle Anderun-
gen sowie Kl-ge-
stutzte Systeme im
Rekrutierungspro-
zess.
19.1 | 3 MzM 3.2 Verwendung von | Welche davon (in Nr. 19) Mit welchem Erfolg wurden bisherige MaRnahmen durchgefihrt?
Maflnahmen zur | setzen Sie konkret um
Verringerung von UB | und warum?
19.2 | 3MzM 3.3 Effektivitat von | Welche dieser Mal3nah-

MaRnahmen

men halten Sie fir die ef-
fektivste, um visuelle

Vorurteile im




Bewerbungsprozess zu

verringern?

19.3 | 3 MzM 3.3 Effektivitat von | Warum glauben Sie,
MaRnahmen dass diese MalRnahmen
besonders wirkungsvoll
sind?
19.4 | 3 MzM 3.4 Zukunftige Maf3- | Konnten Sie sich vorstel-
nahmen len, dass lhr Unterneh-
men in Zukunft eine oder
mehrere dieser Maf3nah-
men implementiert?
19.5 | 3 MzM 3.4 Zukunftige MaR- | Falls ja, welche Mal3nah-
nahmen men wirden Sie fur lhr
Unternehmen in Be-
tracht ziehen und wa-
rum?
19.6 | 3 MzM 3.5 Herausforderung | Welche Herausforderun-

bei Umsetzung

gen sehen Sie bei der
Umsetzung solcher

MaRnahmen?

Personliche Ansatze und Unternehmensvorteile




20

4 PA/ UV

4.1 Personliche An-

satze zur Reduktion

Was kdnnen Sie person-
lich als Personalverant-
wortliche bzw. Personal-
verantwortlicher tun, um
Unconscious Bias im
Rekrutierungsprozess

aktiv entgegenzuwirken?

Koénnen Sie noch einmal Zusammenfassen, was Sie als Personalverantwortliche

gegen Unconsious Bias tun kénnen?

21

4 PA/UV

4.2 Ansatze zur Re-
duktion

Welche Unterstiitzung
wirden Sie sich win-
schen, um visuelle Vor-
urteile im Rekrutierungs-
prozess weiter zu redu-

zieren?

22

4 PA/UV

4.3 Vorteile bei Mini-

mierung von UB

Welche Vorteile hatte Ihr
Unternehmen, wenn es
Unconscious Bias im
Rekrutierungsprozess

reduzieren wirde?

Schluss — Ausstieg

aus dem Interview






