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Management Diagnostik zwischen Evidenz,
KI und langfristiger Passung.



Die Arbeitswelt ordnet sich gerade radikal neu. Arbeit
wird volatiler, technologiegetriebener und entschei-
dungsintensiver. In dieser Realitat rlckt in den Mittel-
punkt, wer wirklich zu einer Organisation passt und
dort nachhaltig wirksam wird.

Wer kann mit Unsicherheit
umgehen?

Wer lernt

Wer bleibt
leistungsfahig im
Zusammenspiel
mit KI?

schnell
genuge

Wer flihrt Menschen durch
permanenten Wandel, statt ihn
nur zu moderieren?

-

Strategie und Fiihrung sind untrennbar. ,Wer ibernimmt in den entscheiden-
den Rollen Verantwortung?, wird damit zu einer strategischen Kernfrage. Gera-
de jetzt, da die (Arbeits-) Welt von Dynamik, Transformation und Unsicherheit
gepragt ist, sind Menschen mit leistungsrelevanten Persdnlichkeitsmerkmalen
fur Unternehmen wichtiger denn je. Diese zu erkennen und zu fordern, erfor-
dert eine langfristige Perspektive auf Menschen. Und darauf, was sie leisten und
wie sie sich entwickeln und entfalten kénnen.

Welche konkreten Herausforderungen die tiefgreifende Transformation der
Arbeit mit sich bringt, welche Faktoren in dieser Gemengelage eine nachhalti-
gen Unternehmenserfolg begtinstigen und welche Rolle Management Diagnos-
tik dabei spielt, betrachtet dieses White Paper.
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Arbeitswelt im Umbruch:
Rollen, Skills und Entscheidungen
unter Druck.

Die Welt, in der wir leben, dndert sich in einem rasenden Tempo. Und das be-
trifft auch unsere Arbeitsrealitdt. Der Future of Jobs Report 2025 des World
Economic Forum zeigt, wie tiefgreifend diese Transformation ist*>: Automa-
tisierung und Kl verdandern Aufgabenprofile, ganze Berufsbilder verschwinden,
neue entstehen. Millionen Beschéftigte miissen sich neu qualifizieren, wahrend
Unternehmen gleichzeitig Giber einen dramatischen Mangel an passenden Ta-
lenten klagen. Job-Transitionen werden zur Normalitdt, lebenslanges Lernen zur
Voraussetzung und die Mensch-Maschine-Interaktion zum Arbeitsalltag:

—+

Alternde

Belegschaften Mensch-Maschine-

Interaktion

War for
Talent

A

Innovationsdruck in
Deutschland und Europa

Job-Transformationen
und Umschulungen

X

Automatisierung
und KI

Automatisierung und KI: Fast die Hilfte der befragten Unternehmen will
mehr KI-Rollen implementieren, zugleich erwarten 40 Prozent Stellenabbau
durch Automatisierung. Das World Economic Forum prognostiziert dennoch
mehr neue Jobs durch technologische, wirtschaftliche und demografische Trei-
ber: Bis 2030 sollen rund 170 Mio. Stellen entstehen und etwa 92 Mio. wegfallen.
Das entspricht einem Nettozuwachs von ca. 78 Mio." und ist keine Garantie,
sondern ein Hinweis auf Verschiebungen: Routinetatigkeiten nehmen ab, neue
Rollen mit veranderten Kompetenzanforderungen entstehen, und die effiziente
Zusammenarbeit von Mensch und Maschine wird zur Kernaufgabe.
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Job-Transformationen und Umschulungen: Berufsbilder wandeln sich in
hoher Geschwindigkeit. Eine Vielzahl der Beschdftigten wird jetzt neue Kom-
petenzen erlernen miissen, um relevant zu bleiben®>3. Lebenslanges Lernen,
Upskilling und Reskilling sind nicht optional, sondern essenziell. Unternehmen
missen ihre Mitarbeitenden beim Ubergang in neue Rollen aktiv unterstiitzen,
sonst drohen Qualifikationsliicken.

War for Talent: Der Wettbewerbsdruck um Talente trifft nicht alle Unterneh-
men gleichermafien. Konjunkturelle Effekte sorgen in einzelnen Branchen fiir
Zuriickhaltung. Gleichzeitig bleibt der strukturelle Engpass bestehen: Gerade bei
zukunftskritischen Rollen mit digitalen, analytischen oder technologischen An-
forderungen sind geeignete Kandidatinnen und Kandidaten weiterhin knapp.
Gleichzeitig steigt der Einstellungsdruck, da Schlisselpositionen schneller be-
setzt werden missen und sich Zeitfenster flir fundierte Auswahlentscheidungen
verkiirzen. Der demografische Wandel verstdrkt diese Entwicklung, da erfahre-
ne Leistungstrager den Arbeitsmarkt verlassen und kleinere Jahrgange nachri-
cken. Fiir Organisationen heifdt das: Weniger Auswahl und hdhere Fehlentschei-
dungskosten.

Innovationsdruck in Deutschland und Europa: Besonders in Deutschland
und der EU besteht die Herausforderung, mit dem globalen Technologietempo
Schritt zu halten. Viele Zukunftsbranchen werden von dynamischen Markten in
den USA oder Asien gepragt. Europdische Unternehmen miissen ihre Innova-
tionsfahigkeit steigern und digitale Transformation beherzt vorantreiben. Eine
schnelle Technologieadaption kdnnte Europas Produktivitdt bis 2030 substan-
ziell steigern?.

Alternde Belegschaften: Belegschaften vereinen zunehmend mehrere Gene-
rationen. Altere Mitarbeitende bleiben linger im Beruf, wihrend jiingere nach-
riicken. Altersdiversitat kann Innovation férdern, stellt HR aber vor Fragen der
Inklusion: Wie gelingt Wissensweitergabe zwischen Generationen? Wie nutzt
man die Erfahrung der Alteren und die Digitalaffinitit der Jiingeren? Diverse
Altersstrukturen, unterschiedliche Hintergriinde, Geschlechter und Kulturen
machen hier ein balanciertes Management zum Muss, um das volle Potenzial
heterogener Teams auszuschdpfen.

Mensch-Maschine-Interaktion: Mit der Einfiihrung von Kl am Arbeitsplatz
verandert sich das Zusammenspiel von Mensch und Technologie: Viele Jobs
werden bereits heute oder kiinftig Seite an Seite mit ,,intelligenten“ Systemen
ausgelibt, Routineaufgaben ibernimmt der Algorithmus. Human-in-the-loop-
Modelle, in denen Menschen KI-Entscheidungen priifen und steuern, werden
weiter voranschreiten. Rollen missen so gestaltet sein, dass Mitarbeitende K
als Unterstiitzung statt als Bedrohung erleben. Fiihrungskréfte bend&tigen daftir
technisches Verstdandnis und zwischenmenschliche Fahigkeiten; zudem kann K
im Zusammenspiel mit menschlicher Fiihrung selbst Fiihrungsaufgaben tiber-
nehmen.
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Die Personlichkeit ist entscheidend.

Trotz aller technologischer Umbriiche, disruptiven Trends und strukturellen
Verschiebungen kommen sowohl die Autoren des Future of Jobs Reports

als auch der McKinsey Report sowie zahlreiche empirische Studien zu einem
klaren Ergebnis: Menschen sind die wichtigste Stédrke einer Organisation. Weder
Automatisierung noch kiinstliche Intelligenz haben daran etwas gedndert - im
Gegenteil. Insbesondere in einer von Wandel, Umbriichen und Ungewissheit ge-
pragten Arbeitswelt rlicken verldssliche, leistungsrelevante Personlichkeitsmerk-
male immer stdrker in den Vordergrund, mehr als formale Qualifikationen oder
frihere Tatigkeitsprofile. Flihrungskréfte libersetzen dabei Strategie in Entschei-
dungen, Prioritdten und Leistung. An ihnen wird Transformation konkret. Jede
Besetzung einer Fiihrungsrolle ist deshalb eine Entscheidung tber die Zukunft
der Organisation.

Insbesondere in ciner von Wandel,
Umbrtichen und Ungewissheit geprigten
C C C
Arbeitswelt bleiben Menschen die
wichtigste Stirke einer Organisation.

Die Weichen friih stellen: Auswahlprozesse
als strategischer Erfolgsfaktor.

Der erste Schritt beginnt mit Management Diagnostik und Personalauswahl,
denn die Weichen flir nachhaltige Entwicklung werden friih gestellt: Bei der
Frage, wie Auswahlprozesse gestaltet sind. Handeln Organisationen fundiert
und evidenzbasiert, oder folgen sie kurzfristigen Trends, wohlklingenden Ver-
sprechen und vermeintlich schnellen Lésungen? Wird systematisch gepriift, was
tatsdchlich Leistung und Entwicklung vorhersagt, oder dominieren Bauchgeftihl
und Zeitdruck?

Im Zentrum stehen dabei valide, evidenzbasierte Verfahren. Sie bilden das Herz-
stlick moderner Management Diagnostik, weil sie belastbare Entscheidungen
Uber zukiinftige Leistung und Potenzial ermdglichen. Moderne Eignungsdiag-
nostik ist heute weniger eine Frage einzelner Instrumente als der konsequen-
ten Umsetzung weniger, aber wirkungsvoller Prinzipien. Entscheidend ist, ob
Organisationen bereit sind, Auswahlprozesse entlang dessen auszurichten, was
Leistung, Entwicklung und Stabilitdt unter realen Arbeitsbedingungen tatsach-
lich vorhersagt.
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L.

Sieben Hebel moderner
Personalauswahl fiir eine
dynamische Arbeitswelt.

Dabei gibt es verschiedene Ansatzpunkte, die Schliisselfaktoren moderner Per-
sonalauswahl sind und mit denen Organisationen auf Innovationsdruck, Rollen-
wandel und neue Kompetenzanforderungen reagieren kdnnen:

Zukunftsorientierte Anforderungsanalysen - Flexibilitidt und

Lernagilitat testen: Stellenprofile miissen antizipieren, wie sich Rollen

durch den Wandel in Technologie und Arbeitswelt verdndern. Gute Aus-
wahl beginnt mit der richtigen Frage: Welche zukiinftigen Herausforderungen
gilt es mitzudenken? Anpassungsfahigkeit ist in volatilen Zeiten ein zentraler
Schliisselfaktor. Ansdtze wie Multiple Speed Assessments (das bezeichnet stetig
wechselnde Aufgaben unter wechselnden Bedingungen) liefern neuwertige Ein-
blicke in die kognitive Flexibilitdt*. Solche vielschichtigen Simulationen erlauben
Prognosen, wie schnell sich Kandidatinnen und Kandidaten auf wechselnden
Herausforderungen und Neues einstellen kénnen.

Optimale Passung statt Maximalwerte: Nicht Extremwerte, sondern

ausgewogene Profile fiihren zum Erfolg. Eignung folgt nicht immer ein-

fachen linearen Zusammenhadngen. Moderne Personalauswahl richtet sich
daher nicht auf Extremwerte einzelner Merkmale aus, sondern auf balancierte
Profile im Zusammenspiel von Person, Rolle und Kontext. Ein Anspruch, der
haufig nicht systematisch umgesetzt wird.

Kontinuierliches Lernen aus Feedback: Ein moderner Auswahlprozess

endet nicht mit der Vertragsunterschrift. Post-hoc-Hiring-Analysen zeigen,

ob Eingestellte sich wie prognostiziert entwickeln und welche Einschdt-
zungen zutrafen. Ebenso wichtig ist festzustellen, wen man falschlich abgelehnt
oder eingestellt hat. Aus solchen Feedback-Schleifen lernt eine Organisation
und verbessert ihre Assessments.

Wohlbefinden und Engagement beriicksichtigen: Nachhaltige Leis-

tung entsteht nur dort, wo Mitarbeitende gesund, engagiert und langfristig

arbeitsfahig bleiben. Aktuelle Forschung spricht sich daher explizit daftir
aus, Wohlbefinden als eigenstandiges Auswahlkriterium zu beriicksichtigen.
Nicht nur aus ethischen Griinden, sondern auch wegen seiner prognostischen
Relevanz fur Fluktuation, Fehlzeiten und Engagement. Befunde zu Quiet Quit-
ting verdeutlichen, dass eine anhaltende Dysbalance zwischen Anforderungen
und Ressourcen in innere Kiindigung miinden kann. Wer im Auswahlprozess ge-
zielt Belastbarkeit, Ressourcen und Passung zum Arbeitskontext beriicksichtigt,
investiert somit in nachhaltige Leistungsfahigkeit und organisationale Stabilitdt.’
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Kl als Assistent und Kompetenzfeld: Kiinstliche Intelligenz kann

Eignungsdiagnostik substanziell erweitern, indem sie nicht nur Analyse-

und Entscheidungsprozesse unterstiitzt, sondern auch die Entwicklung
diagnostischer Instrumente beschleunigt, etwa bei der Generierung von simula-
tiven Auswahlinstrumenten®?”2, Richtig eingesetzt (kontrolliert, transparent und
regelbasiert) fungiert KI dabei als qualitdtssteigernder Beschleuniger, nicht als
Ersatz psychologischer Expertise. Gleichzeitig wird KI-Kompetenz selbst zu einer
zentralen Zukunftsqualifikation: Gefragt sind Mitarbeitende, die KI sachkundig
nutzen, ihre Grenzen verstehen und Ergebnisse kritisch validieren.

missen erklarbar, nachvollziehbar und fair sein. Das bedeutet: Klare Kri-

terien, transparente Ergebnisse und regelmdfiiges Monitoring auf Biases.
Fairness bleibt ein Lippenbekenntnis, solange Auswahlkriterien nicht laufend
auf ungewollte Benachteiligungen gepriift werden. Moderne Diagnostik setzt
Richtlinien fiir Chancengleichheit und liberpriift Verfahren kontinuierlich auf
Verzerrungen.

f Transparenz, Fairness und Diversitat: Diagnostische Entscheidungen
)

jemand eine Aufgabe bewidltigen kann, muss variieren, unter welchen Be-

dingungen sie bewdltigt wird. Simulationen mit wechselnden Informatio-
nen, Zielkonflikten oder Zeitdruck zeigen, unter welchen Bedingungen Kandi-
daten und Kandidatinnen performen - oder eben nicht. Solche realitdtsnahen
Szenarien aktivieren gezielt relevante Eigenschaften, anstatt diese nur abstrakt
abzufragen.

7 Realitatsnahe, valide, vielschichtige Verfahren: Wer wissen will, ob

Je knapper die Talentmérkte und

je dynamischer Rollenprofile werden,
desto starker rickt die Frage in den
Vordergrund, wer unter Unsicherheit
lernfahig, anpassungstihig und lang-
fristig tragfihig bleibt.
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Diagnostik: Stdrken identifizieren,
Personlichkeiten entwickeln.

Die zentrale Erkenntnis ist unbequem und zugleich folgenreich: Je dynamischer
sich Rollen und Anforderungen verdndern, desto stdrker wird Personalauswahl
zu einer Entscheidung Uber die langfristige Handlungsfahigkeit von Organi-
sationen. Und: Je knapper die Talentmarkte und je dynamischer Rollenprofile
werden, desto stdrker rlickt die Frage in den Vordergrund, wer unter Unsicher-
heit lernfdhig, anpassungsfahig und langfristig tragfahig bleibt.

Diese Prognose greift jedoch zu kurz, wenn organisationale Rahmenbedingun-
gen, etwa Anforderungen, Ressourcen, Performance und Faktoren, die das
Wohlbefinden bestimmen, nicht systematisch mitgedacht werden. Genau hier
verschiebt sich die Rolle von Management Diagnostik: von der reinen Eignungs-
feststellung hin zur fundierten Prognose von Entwicklung, Belastbarkeit und
Passung Uber die Zeit.

Eignung neu denken: Management Diagnostik
als integriertes Entscheidungssystem.

Eignung zeigt sich heute nicht mehr allein in vergangener Leistung, formalen
Qualifikationen oder eindimensionalen Kompetenzscores. Auswahlprozesse
werden damit zwangsldufig dynamischer und konsequent auf langfristige Wir-
kung ausgerichtet. Genau an dieser Stelle setzt moderne Management Diagnos-
tik an. Sie versteht sich nicht als Sammlung einzelner Tools oder holistischer
Urteile, sondern als integriertes System flr strukturierte und objektive Ent-
scheidungen.

Beim ifp verstehen wir Management Diagnostik genau in diesem Sinne. Nicht als
statisches Verfahren, sondern als lernendes System, das Auswahl, Entwicklung
und Evaluation miteinander verbindet. Wir greifen die realen Herausforderun-
gen auf, vor denen Organisationen heute stehen: knappe Talente, steigende
Fehlentscheidungskosten, Innovationsdruck, hohe Markdynamiken, zunehmen-
de Heterogenitdt von Rollen und Belegschaften und den gleichzeitigen An-
spruch, fair, evidenzbasiert und zukunftsfahig zu entscheiden.
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Autor: Prof. Dr. Philipp Schipers

Apl. Prof. Dr. Philipp Schépers ist auf evidenzbasierte Personalauswahl und
Fuhrungskraftediagnostik spezialisiert und verbindet internationale Forschung
mit der Entwicklung praxisnaher diagnostischer Verfahren. Forschungs- und
Lehrtdtigkeiten flhrten ihn u. a. an die Singapore Management University und
an die Freie Universitdt Berlin; seit 2021 lehrt Schapers an der Universitat Miins-
ter, zuletzt als Professor fiir Psychology of Entrepreneurship. Seine international
ausgezeichnete Forschung ist in filhrenden Fachzeitschriften wie dem Journal
of Applied Psychology, Personnel Psychology und Human Resource Manage-
ment erschienen und wurde u. a. von der European Association of Psychological
Assessment gewdirdigt. Parallel war er als freiberuflicher Berater in der Manage-
mentberatung tdtig und begleitete Organisationen bei der evidenzbasierten
Besetzung von Schliisselpositionen und beim Aufbau moderner, datenbasierter
Diagnostik - u. a. fiir zentrale Flihrungsrollen. Ab April 2026 Ubernimmt er die
Geschaftsfihrung des Bereichs Management Diagnostik beim ifp.
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