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GruBwort

Liebe Leser*innen,

hatten Sie Ende Dezember auch das Be-
diirfnis, moglichst Vieles noch ordentlich
zu Ende zu bringen, um dann frisch ins
kommende Jahr zu starten? Zum Jahres-
wechsel, wie wir ihn just erlebten, mei-
nen wir das Vergehen der Zeit stets in
besonderer Deutlichkeit zu spiiren; zele-
brieren es sogar, indem wir es mit guten
Hoffnungen und Vorsdtzen beginnen und
Vergangenes hinter uns zu lassen hoffen.
Ganz so als wire der Ubergang vom 31.12.
aufden 1.1. etwas Anderes als der, vom 1.1.
auf den 2.1. Doch ist Zeit nicht vielmehr
ein kontinuierlicher Prozess, ein FlieBen
von Ereignissen ohne Klimax? Warum also
nehmen wir manche Daten wie den Jah-
reswechsel so anders wahr als andere?
Und was ist, wenn steter Wandel, stete
Verdnderung das eigentliche Wesen von
Zeit sind, eigentlich eine Zeitenwende?

Wie ist dieser Begriff, den der Bundes-
kanzler zu Beginn des vergangenen Jah-
res angesichts des Einmarschs Russlands
in die Ukraine prdgte, zu fassen? Handelt
es sich dabei um eine Umkehr der Zeit,
eine Unterbrechung? In der Geschich-
te tauchen immer wieder Theorien eines
Wiederkehrens historischer Muster auf.
Pandemien, Kriege, Umweltkatastrophen
- alles schon mal da gewesen. Aber was
ist dann eigentlich das Neue, die Wende?
Fakt ist: Nach einem guten halben Jahr-
hundert, in dem wir zumindest in West-
europa einigermafen unbelastet unseren
Alltag leben konnten, riicken die Krisen
nun wieder ndaher an uns heran.

Die Wochenzeitung ,Die Zeit" spricht
in ihrem Jahresriickblick 2022 von der Kri-
se als ,,neuem standigem Begleiter" und

meint, so miisse sich Epochenwandel an-
fiihlen. Demnach scheint es also weniger
um grundsatzlich neue Phdanomene, als
vielmehr um unsere personliche Wahr-
nehmung und Betroffenheit zu gehen.
Psychologisch gesehen schien der Begriff
der Zeitenwende unsere Verunsicherung
hinsichtlich dieser erneuten Krise tat-
sachlich gut in Worte zu fassen. Sollten
wir uns also an dieses anhaltende Unsi-
cherheitsgefiihl gewohnen? ,,\Wir kénnen
Krise" postuliert der Titel des erwdahnten
Textes recht zuversichtlich. Den Optimis-
mus der Autorin scheinen derweil nicht
alle zu teilen.

Laut Standard-Eurobarometer der Eu-
ropdischen Kommission stieg der Anteil
der Deutschen, die in den ndchsten 12
Monaten eine Verschlechterung ihres Le-
bens im Allgemeinen erwarten von 9 %
im Sommer 2020 auf 32 % im Sommer
2022. Und in einer im Mai/Juni 2022 unter
anderem an der Uni Heidelberg durchge-
fiihrten internationalen Studie zur psy-
chischen Gesundheit der Studierenden
(,Well-Being and Mental Health of Stu-
dents during the Covid-19 Pandemic")
zeigte ein GroRBteil der dort Befragten zum
Befragungszeitpunkt depressive Sympto-
me.

Keine begliickenden Zeiten fiir jun-
ge Menschen, die trotz dieses Gemiits-
zustands ihren Platz in der Gesellschaft
finden sollen. Denn auch der Arbeits-
markt, insbesondere der akademische,
bleibt von all dem ja nicht unberiihrt. Ob
nun eine angehende Geodkologin Uber
die Verteilung knapper Wasserressourcen
entscheiden, ein Lehrer immer diversere
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GruBwort

Integrationsklassen betreuen oder eine
Kulturmanagerin als Folge einer Pan-
demie geplante Konzertreisen absagen
muss - kiinftig ist kaum mehr ein Berufs-
feld vorstellbar, bei dem Flexibilitdat und
kreative Problemlosungskompetenz nicht
gefragt sein werden. Wie also kdnnen wir
unsere Studierenden darauf vorbereiten,
sich all dem engagiert zu stellen?

Quiet Quitting, also der aktuelle Trend,
auf der Arbeit nur so viel Leistung wie
gerade notig zu erbringen, erscheint da
nicht als die proaktivste Einstellung. An-
dererseits konnte man diese Strategie
auch als Zeichen besonderer Selbstfiirsor-
ge und damit Starkung der personlichen
Resilienz deuten, die ja als essentielle
Ressource im Umgang mit Unsicherhei-
ten gilt. Abstand gewinnen, einen Schritt
zuriicktreten. Einen leidenschaftlicheren
Ansatz bietet Berit Sandberg, die in ihrem
Artikel dafiir plddiert, mit Hilfe der Kunst
— genauer der Technik des art-based-
thinking — die vielbeschworenen Future
Skills einzuiiben und so zu neuen Sicht-
weisen zu gelangen. Weg von Ratio hin
zu emotionalem Verstehen durch kiinst-

lerische Praktiken. Auch Silke Schwarz und
Anna Becker zielen mit ihrem Text auf die
Selbstbehauptung der Kunst gegeniiber
den Mechanismen des sie umgebenden
Marktes und fordern, dass sich angehen-
de Kiinstler*innen mit ebendiesen be-
fassen, um sich kiinftig besser darin zu
positionieren. Kunst als Medium der akti-
ven Krisenvorbeugung und -bewaltigung.
Geschehenes verarbeiten, (iberwinden
und Neues schaffen.

Wie wir hierfiir kiinftig die kreativ-
sten und experimentierbereitesten Mit-
arbeiter*innen finden, ist indes Sache der
Personalentscheider*innen. Ob diese gut
beraten waren, Kl fiir ihre Personalaus-
wahl zu nutzen, verrdt uns das spannen-
de Interview mit Prof. Uwe Kanning am
Ende dieser Ausgabe.

Wir wiinschen Ihnen viel Freude beim
Lesen und kreative Schaffenskraft fiir
lhre personlichen Herausforderungen.
Also spielen, werkeln, tanzen Sie los und
iberraschen Sie uns mit spannenden Er-
gebnissen fiir das kommende Heft!

Ihre Redaktion

Das csp-Redaktionsteam: Jessica Assel, Christiane Dorenburg, Dr. llke Kaymak, Katharina Maier,
Marcellus Menke, Martina Vanden Hoeck, Nelli Wagner (von 1. n. r.)
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Das professionelle Mindset

Freiberufliche Musiker im Spannungsfeld zwischen
kiinstlerischem Ideal und Marktanforderungen
Dr. Silke Schwarz, Anna Becker

Abstract

Ein professionelles Mindset umfasst Klarheit beziiglich der eigenen Bediirfnisse in Ab-
héngigkeit zu den dufleren Gegebenheiten. Professionell Musizierende bendtigen ne-
ben dem kiinstlerischen auch ein unternehmerisches Mindset, welches ihnen ermég-
licht, das von ihnen erarbeitete Wertangebot zu verkaufen. Dieses Mindset fiihrt zum
Erwerb von Kompetenzen und Mitteln, um sich aus Abhdngigkeiten heraus zu losen
und selbstbestimmt auf Basis der eigenen Werte zu agieren.

Im Rahmen eines kiinstlerischen Studiums muss das Unternehmerische genauso indi-
viduell ausgebildet werden wie das Kiinstlerische. Es gilt, Studierende zu beféhigen,
ihre kiinstlerischen Visionen langfristig umzusetzen, anstatt aus Not jedes Engagement
annehmen zu miissen. Durch den Wechsel zwischen dem Blick auf sich selbst bzw.
das eigene Wertangebot und dem Blick auf die Zielgruppen erlangen Musiker wichtige
Erkenntnisse, um strategisch zu planen, Erwartungen zu antizipieren und ihre Auflen-
wirkung als Kiinstlerpersanlichkeit steuern zu kbnnen.

Herausforderungen des musikalischen (Kiinstlersozialkasse, 2022). Besonders

Arbeitsmarktes

Die Bedingungen des musikalischen Ar-
beitsmarktes sind haufig prekdr. Wah-
rend des Studiums akzeptieren Musiker
oft auch geringe Gagen. Denn die Mit-
wirkung bei einem Konzert wird in der
Regel besser bezahlt als der Job im Café.
Auch das Sammeln von Berufserfahrung
und wertvollen Kontakten ist ein Anreiz,
gering bezahlte Engagements anzuneh-
men. Als Folge tritt ein Gewdhnungsef-
fekt ein und die vergleichsweise nied-
rigen Einstiegsgehdlter in die Branche
werden akzeptiert.

Die Daten der durchschnittlichen Jah-
resgehdlter der in der Kiinstlersozialkasse
(KSK) versicherten Musiker sind alarmie-
rend. Berufsanfanger unter 30 Jahren
verdienen im Schnitt 10.718 € im Jahr

auffdllig ist die Differenz zwischen den
Geschlechtern (Musikerinnen: 8.694 € [
Jahr, Musiker: 14.301 € / Jahr). Der Grund
hierfiir kann aus den Daten nicht er-
fasst werden. Konstatiert werden muss
aber, dass diese Einkommen langfristig
zu Abhdngigkeiten und einem Leben am
Existenzminimum fiihren. Alenka Barber-
Kersovan fasst die Note der Branche wie
folgt zusammen:

,Die Tatigkeit in diesem Bereich ist
weniger glamourds als ihr Image und
beinhaltet viele Aspekte der sich im-
mer schneller ausbreitenden Depro-
fessionalisierung und Fragmentierung
der Arbeitswelt. (...) Die berufliche Zu-
kunft ist riskant, da sie von Kurzzeit-
vertragen und Mehrfachbeschaftigun-
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gen im Kulturbereich und auBerhalb
abhdngt. Die sozialen Sicherungs-
netze sind schlechter ausgebaut als
in vielen anderen Bereichen und der
Leistungsdruck ist enorm, da die Ver-
pflichtung fiir ein Nachfolgeprojekt
weitestgehend vom Erfolg der bislang
geleisteten Arbeit abhangt" (Barber-
Kersovan, 2014, S. 78).

Auch die Betrachtung der Jahresgehdlter
von langjahrig KSK-versicherten Musi-
kern belegt die Aussage Kersovans. Die
aufgefiihrten Jahreseinkommen aller
Altersgruppen betragen rund ein Viertel
des deutschen Durchschnittseinkom-
mens, das laut Angaben des Statistischen
Bundesamtes (2022) im Jahr 2021 brutto
49.200 € / Jahr (4.100 € / Monat) betrug.

gi;iihclr;cuh:d unter 30 30-40 40-50 50-60 iber 60 insgesamt
mannlich 15.229 13.849 15.059 14.185 13.697 14.236
weiblich 13.652 10.220 1124 1.81 1.458 1.329
insgesamt w777 12404 13.381 13.193 12.917 13.085

Abb. 1: Durchschnittliches Jahreseinkommen in € der in der KSK aktiv Versicherten im Bereich Musik auf
Bundesebene nach Geschlecht und Alter zum 01.01.2021

Es ist davon auszugehen, dass ein Teil
der freischaffenden Musiker noch wei-
teren bezahlten Tatigkeiten nachgeht,
um die finanzielle Situation zu verbes-
sern. Dennoch fiihren diese Einkommen
langfristig zu existenzieller Not, fehlender
Planungssicherheit und einer Vulnerabi-
litdat der Musizierenden. Dies macht das
Verfolgen kiinstlerischer Ideale beinahe
unmaoglich.

Das professionelle Mindset

"In truth, not only is culture economic,
but also economic is cultural” (Krims,
2007, S. 152). Dieses Statement von Adam
Krims verweist auf die Dualitdt zwischen
Okonomie und Kultur. Im dkonomischen
Kontext wird die Anwendung von Krea-
tivitatstechniken meist positiv konno-
tiert. Fiir Musiker hingegen nimmt die
kiinstlerische Arbeit oft so viel Raum
ein, dass okonomische Themen nicht
bedacht werden. Welche Kompetenzen

bendtigen professionelle Musiker neben
kiinstlerisch-technischer Exzellenz also,
um erfolgreich ihren Lebensunterhalt be-
streiten und miindig und selbstbestimmt
ihre kiinstlerischen Ziele in die Realitat
umsetzen zu kdnnen?

Eine grundlegende Voraussetzung ist
die Entwicklung eines professionellen
Mindsets. Es bildet die Grundlage fiir
eine langjahrige Karriere, in der Kiinst-
ler miindig agieren. Asthetische Miin-
digkeit umfasst dabei sowohl das Tref-
fen selbstbestimmter Entscheidungen in
realistischer Betrachtung der jeweiligen
Situation als auch das Streben nach dem
kiinstlerischen Ideal.

Es ist zu empfehlen, zwischen kiinstleri-
schem und unternehmerischem Mindset
zu unterscheiden.

10 csp 20 - Jahrgang 2023
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Kiinstlerisches Mindset (Fokus auf das
Selbst)

Die kiinstlerische Einstellung ist auf das
eigene Wahrnehmen, Tun und Schaffen
kreativer Leistungen gerichtet. Bei Musi-
kern sind diese Prozesse auf drei Bereiche
bezogen. Die introspektive Auseinander-
setzung mit der eigenen Affektivitat und
Leiblichkeit, die Auseinandersetzung mit
dem Kunstwerk sowie der performative
Aspekt, also die Verdnderung des eigenen
kiinstlerischen Handelns durch Interak-
tion. Im Mittelpunkt stehen die Weiter-
entwicklung des eigenen musikalisch-
technischen Leistungsvermogens sowie
die Reflexion, Erforschung und Kommu-
nikation des individuellen sinnlichen
Erlebens. Dies umfasst die Ausbildung
.persuasiver Strategien" (Kopiez, 2018),
die fiir performative Aspekte in der of-
fentlichen Vermittlung der Musik oder der
Interaktion mit dem Publikum genutzt
werden.

Musiker mit professionellen kiinst-
lerischen Mindsets zeichnen sich durch
eine realistische Leistungseinschatzung
aus. Sie kennen ihre Starken und Limi-
tierungen, handeln auf der Basis ihrer
Werte und beherrschen Techniken, um in
Resonanz mit Werk und Publikum zu tre-
ten und ihre Bestleistung auf den Punkt
abzurufen.

Unternehmerisches Mindset (Fokus auf
die Zielgruppe)

Im Fokus des unternehmerischen Mind-
sets steht das Schaffen von Wert fiir an-
dere. Professionell Musizierende verfii-
gen liber ein Wertangebot, das auf die
Bediirfnisse der potentiellen Kunden
zugeschnitten ist. Angela Myles Beeching
argumentiert, dass Musiker in zweierlei
Hinsicht gefordert sind. Zum einen, in-

dem sie aufhoren, im Hoffen und Warten
auf Chancen zu verharren und stattdessen
die Wiinsche und Bediirfnisse ihrer Ziel-
gruppen analysieren und Angebote dazu
kreieren. Zum anderen, indem sie lernen,
fiir das eigene kiinstlerische Angebot Be-
diirfnisse bei anderen zu wecken, also
einen neuen Markt fiir das eigene Ange-
bot zu schaffen (Myles-Beeching, 2020).

Musiker mit professionellen unter-
nehmerischen Mindsets kennen ihr
Wertangebot und wissen, mit welchen
Anspruchsgruppen (“Stakeholder”) sie
interagieren (Clark et.al., 2012). Sie erwer-
ben Kompetenzen, um zu identifizieren,
auf welchen Mdrkten sie tdtig sind bzw.
sein wollen (Vahs & Schdfer-Kunz, 2012).
Sie sind in den entsprechenden Kreisen
prasent und kénnen analog und digital
gefunden werden. Sie wissen, welche
Ressourcen sie bendtigen, wie Prozesse
der Preisbildung ablaufen, wie sie ihre
Konzepte in anderen Formaten wieder-
verwerten konnen und wie sie ambitio-
nierte kiinstlerische Projekte durch Quer-
finanzierung realisieren konnen. Hierfiir
nutzen sie auch skalierbare Produkte,
also Angebote, die beliebig vervielfaltig-
bar sind und Ressourcen generieren.

Das Schaffen von (immateriellem) Wert
fiir andere wird im betriebswirtschaftli-
chen Kontext als Dienstleistung bezeich-
net. Die eigene Kunst als Produkt bzw.
Dienstleistung auf dem Markt anzubieten
und verkaufen zu miissen, 16st bei zahl-
reichen Musikern unangenehme Affekte
aus. Fiir die Ausbildung eines professio-
nellen Mindsets gilt es also, in dieser Fra-
ge eine professionelle Haltung zu entwi-
ckeln und eventuelle Stérungen zwischen
kiinstlerischem und unternehmerischem
Mindset aufzudecken.

csp 20 - Jahrgang 2023 1
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Musik als Dienstleistung?

Joyce DiDonato formuliert kiinstlerische
Arbeit als Dienstleistung gegeniiber Werk
und Publikum.

.The truth is, you have signed up for
a life of service by going into the Arts.
You are here to serve the words, the
composer, the melody, the author, the
chord progression, the choreographer
- but above all and most fundamen-
tally, with every breath taken, step
forged, and stroke of the keyboard,
you are here to serve Humanity.

You are servants to the ear that needs
quiet solace and the eye that needs
the consolation of beauty,

servants to the mind that needs des-
perate repose or pointed inquiry,

to the heart that needs invitation to
fight or silent understanding,

and to the soul that needs safe land-
ing or fearless, relentless enlighten-
ment.” (DiDonato, 2022).

In dieser Sichtweise sind Musizieren-
de Dienstleister des Immateriellen. Die
Dienstleistung gilt sowohl dem Werk,
dem Komponisten oder Choreographen
als auch gegeniiber allen, die sich mit
dem Kauf einer Eintrittskarte einen Zu-
tritt zu der entsprechenden Auffiihrung
erkauft haben.

Professionelles Auftreten setzt voraus,
im Vorhinein zu liberlegen, zu welchem
Zweck welches Produkt auf dem Markt
angeboten wird. Dabei gibt es zwei
Moglichkeiten. Die erste Moglichkeit ist,
eine Dienstleistung anzubieten, fiir die
es schon einen Markt gibt (beispiels-
weise die musikalische Umrahmung von
Hochzeiten, Beerdigungen o.d., die Mit-
wirkung bei einer Opernauffiihrung oder

das Einspielen eines Jingles). Die ande-
re Moglichkeit ist, ein Angebot losgelost
von einer Nachfrage des Marktes zu ent-
wickeln (beispielsweise Soloabende mit
komplexen zeitgendssischen Werken oder
innovative Klanginstallationen). Hierfiir
muss eine Nachfrage "geschaffen” wer-
den, was ein professionelles, unterneh-
merisches Denken und Auftreten erfor-
derlich macht. Im ersten Fall werden die
eigenen Kkiinstlerischen Visionen an die
Anforderungen des Marktes adaptiert, im
zweiten Fall wird die eigene kiinstleri-
sche Vision vollstandig umgesetzt. Dann
braucht es aber unternehmerische Kom-
petenzen, um das Angebot im Markt eta-
blieren und verkaufen zu kénnen.

Unterschiedliche Aufgaben von

Musikern - Rollenidentitat

Musiker sind als Dienstleister nicht nur
Konner auf ihrem Instrument oder mit
ihrer Stimme, sondern agieren auch in
unterschiedlichen professionellen Rollen.
0b solistisch, lehrend, organisierend oder
studierend tdtig, als Ensemblemitglied,
Interviewpartner oder Manager, der Ga-
gen verhandelt. Mit den Rollen sind
Aufgaben verbunden, die einem je nach
Talent, Konnen und Erfahrung gut liegen
oder in denen Kompetenzen fehlen.

Hinsichtlich dieser Rollen miissen zwei
Aspekte reflektiert werden; zum einen
die innere Haltung beziiglich der jeweili-
gen Rolle, zum anderen die Erwartungen
der Auenstehenden.

Die innere Haltung rekurriert auf das
Selbstkonzept und ist von Fdhigkeiten
und vergangenen Erfahrungen des Indi-
viduums, aber auch vom ,sensus com-
munis' geprdgt. Dieser umfasst den Ge-
schmack, die Werte und Einstellungen
der Gesellschaft, derer man sich zugeho-
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rig fiihlt (Arendt, 2016). Je nach Aufgabe
in der jeweiligen Rolle verdndert sich die
Zuschreibung im Selbstkonzept. Es ist also
maoglich, dass Musiker in der Rolle des
Solisten eine hohe Kompetenziiberzeu-
gung haben, wahrend diese in der Rolle
des Gagenverhandlers nur bedingt aus-
gepragt ist.

In der Reflexion der Erwartungen der
AuRenstehenden an die jeweilige Rol-
le missen zwei Leitfragen beantwortet
werden. Kann ich die Erwartungen er-
fiillen und will ich die Erwartungen er-
flillen? Anhand dieses Vorgehens kdnnen
Situationen identifiziert und geklart wer-
den, die spater zu Missverstandnissen,
Problemen oder Enttduschungen gefiihrt
hatten. Sind die Erwartungen von aufRen
nicht deckungsgleich mit dem jeweiligen
Selbstkonzept der entsprechenden Rol-
le und der damit zusammenhdngenden
(emotionalen) inneren Haltung, kommt
es zu Inkongruenzen. Diese erschweren
das Handeln und beeintrachtigen die
Leistungsfahigkeit.

Wie konnen in der Ausbildung an Mu-
sikhochschulen solche Inkongruenzen
identifiziert und die Entwicklung eines
professionellen Mindsets gefordert und
unterstiitzt werden?

Konsequenzen fiir die Ausbildung an
Musikhochschulen
An fast allen Musikhochschulen in
Deutschland sind in den letzten Jahren
Career Services entstanden, welche die
Ausbildung und Forderung eines unter-
nehmerischen Mindsets zum Ziel haben,
um Studierende der Musik auf den Ar-
beitsmarkt vorzubereiten.

Sie nehmen den Dienstleistungsas-
pekt sowie die professionellen Rollen in

den Blick, indem sie einerseits spezifi-
sche Trainings (v.a. fiir unternehmerische
Themen wie Marketing, Steuer, Recht ...)
flir Studierende anbieten, andererseits
interdisziplindre Konzepte entwickeln,
um auf hochschuldidaktischer bzw. stu-
dienstrukturbezogener Ebene Verdnde-
rungen anzustoRBen. Hierzu gehort der
Einbezug von mentalen und korperlichen
Trainingsangeboten sowie Workshops, in
denen Kkiinstlerische Best-Practice-Bei-
spiele, deren kiinstlerische Visionen und
unternehmerische Zielsetzungen prdsen-
tiert werden. Diese zeigen die Vielfalt des
(freien) musikalischen Arbeitsmarktes
auf. Da von den Studierenden nach wie
vor meist die abhdngige Beschaftigung
(Solisten- oder Chorstelle, Orchesterstelle,
Stelle an einer Musikschule) als Ziel des
beruflichen Einstiegs angestrebt wird, ist
ein solches Angebot eine wertvolle Hori-
zonterweiterung.

Die Ausbildung unternehmerischer
und kiinstlerischer Kompetenzen kann
nur individuell erfolgen. Dies impliziert,
dass die hierfiir zustandigen Dozenten
eine begleitende Rolle einnehmen. Als
Coaches initiieren sie die Reflexion iiber
die verschiedenen Mindsets, strukturie-
ren die Erkenntnisse zu kiinstlerischen
Idealen, realistischer Leistungseinschdt-
zung, Stakeholdern und deren Erwartun-
gen und befahigen die Studierenden zu
strategischem Vorgehen und konstruktiv-
zielorientiertem Handeln.

Handlungsleitend sind dabei drei Fragen,
die regelmaRig geklart werden sollten:

- Wo stehe ich?

- Was brauche ich?

- Was sind die ndchsten Schritte, um
dorthin zu kommen?

csp 20 - Jahrgang 2023 13
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In der Auseinandersetzung mit diesen
Fragen hilft ein Blick iiber den Tellerrand
des eigenen Biotops oftmals zu neuen
Einblicken und Erkenntnissen. Wie dies
umgesetzt werden kann, zeigen zwei
exemplarische Beispiele aus den Career
Services der Hochschule fiir Musik Saar
und der Folkwang Universitdt der Kiinste
in Essen.

An der Hochschule fiir Musik Saar exis-
tiert der Career Service seit dem Winter-
semester 2020/2021. In einem zweijahri-
gen Turnus wechseln sich semesterweise
die Themenschwerpunkte Management,
Marketing, Recht und Steuern sowie Mu-
sikergesundheit ab. Die interdisziplindre
Anlaufstelle der Hochschule fiir Musik
Saar kooperiert hierbei mit externen Coa-
ches sowie Institutionen. Zu Gast waren
und sind verschiedene Referenten, von
Musikphysiologen vor Ort bis hin zu Kon-
zertplanern der Elbphilharmonie Ham-
burg.

Der Career-Service der Folkwang-
Universitat der Kiinste bietet den Studie-
renden analoge und Online-Trainings zu
Themen des professionellen Mindsets.
Darauf aufbauend ermdglicht er den Stu-
dierenden Einzelcoachings mit externen
Coaches, um Inkongruenzen zu lésen und
Fragestellungen zu vertiefen, die durch
die Anwendung der im Training erlernten
Methoden aufgedeckt bzw. entstanden
sind.

Fazit und Ausblick

Kiinstlerisch-kreatives Arbeiten braucht
eine Basis, auf der auch die Moglich-
keit des Ausprobierens und Scheiterns
gegeben ist. Existenzielle Not fiihrt in
ungewollte Abhdngigkeiten. Somit sind
kiinstlerische Visionen nur sehr schwer

umsetzbar. Das professionelle Mindset
erhoht die Chancen, die kiinstlerische
Vision ausleben zu kénnen und reduziert
das Risiko ungewollter Abhdngigkeit.

Die Beschdftigung mit der Dualitdt
von kiinstlerischem und unternehmeri-
schen Mindset birgt dariiber hinaus ein
groBes Potenzial fiir kiinstlerisch tatige
Geisteswissenschaftler wie Dramaturgen,
Intendanten, Kulturmanager, Philoso-
phen, Historiker und viele mehr. Auch sie
stehen im Spannungsfeld zwischen der
Entwicklung ihrer Exzellenz (kiinstleri-
sches Mindset) und dem Schaffen eines
Wertangebots (unternehmerisches Mind-
set). Interdisziplindre Dialoge zwischen
Kulturschaffenden aus unterschiedlichen
Bereichen, wie in den Beispielen aus
Saarbriicken und Essen beschrieben, fiih-
ren hierbei zu fruchtbaren Erkenntnissen.
Fiir die Career Services als Bindeglied zwi-
schen Hochschule und professionellem
Arbeitsmarkt stellen diese eine wertvol-
le Chance zur Erweiterung des Portfolios
dar.

Schon 1999 formulierte Christina Weiss
(Kultursenatorin der Freien und Hanse-
stadt Hamburg von 1991 - 2001), folgen-
de Anforderungen an die Ausbildung von
Studierenden:

.Ich selbst halte es fiir unabding-
bar als Horizonterweiterung gerade
von Studentinnen und Studenten der
wirtschaftlichen und juristischen Stu-
diengdnge, die spdter in besonderer
Weise in das gesellschaftliche Gesche-
hen eingebunden sind [...], sich mit
kiinstlerischen Fragen auseinander-
zusetzen]. Gerade aus diesen Fachbe-
reichen spiire ich als Kultursenatorin
oft ein regelrechtes Bediirfnis, ds-
thetische Prozesse zu begreifen. Aber
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ich hielte es fiir fast genauso wichtig,
daB Studentinnen und Studenten der
geisteswissenschaftlichen Facher eine
betriebswirtschaftliche Grundausbil-
dung erhalten, denn sie sind diejeni-
gen, die spater am Markt teilnehmen,
indem sie sich selbst und ihre Arbeit
vermarkten miissen oder im Bereich
des Kulturmanagements fiir die Ver-
mittlung von Kultur nach allen Regeln
des Marktes verantwortlich sind"

Autorinnen

Karriereplanung.

Die Etablierung von Career-Services ist
ein wichtiger Schritt, diese Vision in die
Realitdit umzusetzen. Nun gilt es, die
Krafte zu biindeln, voneinander zu lernen
und sowohl innerhalb der Hochschulen
als auch in Ubergreifenden Netzwerken
Wissen und Methoden zu teilen, um die
Studierenden bestmdoglich zu befdhigen.
Dies soll gewadhrleisten, dass kulturelle
Wertangebote innerhalb der Regeln des
Marktes gedeihen — und die Regeln des
Marktes durch unternehmerisch gebil-
dete Kiinstler und Geisteswissenschaftler
bestandig hinterfragt und mitgestaltet
werden kdnnen.

Dr. Silke Schwarz ist Séingerin, Coach und Autorin. Sie arbeitet mit
Musikern, Pddagogen und Fiihrungskrdften zu den Themen Auf-
trittskompetenz, Stimme, Kommunikation, Mentale Stdrke und

Anna Becker leitet den Career Service an der Hochschule fiir Mu-
sik Saar. Sie organisiert Fortbildungsprogramme zu wechselnden
Themenschwerpunkten und entwickelt Gesprdchspodien zu aktu-
ellen Fragen des Marktes.
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Mit Kunst zu Future Skills

Wie kunstbasiertes Lehren und Lernen wirkt
Prof. Dr. Berit Sandberg, Hochschule fiir Technik und Wirtschaft Berlin

Abstract

Dialogfihigkeit ist eine der Kompetenzen, die in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft in
Zukunft besonders gefragt sein werden. Solche Future Skills lassen sich mit Fach- und
Methodenwissen allein nicht erfolgreich vermitteln. Sie brauchen innovative Ansdt-
ze wie kunstbasiertes Lehren und Lernen (Art-based Teaching and Learning). Dabei
nutzen Lehrende und Lernende Haltungen und Techniken aus bildender und darstel-
lender Kunst, Musik und/oder Literatur, um kunstferne Themen zu reflektieren, neue
Denk- und Verhaltensmuster zu erproben und Soft Skills zu stirken. Die Ergebnisse
einer Studie zu Tanz und Korperarbeit in der Erwachsenenbildung zeigen, welches Po-
tenzial dieser primdr nonverbale Ansatz in einem nicht-kiinstlerischen Kontext hat.
Kunstbasierte Zugénge zu Korperwissen und -geddchtnis bereichern Handlungsfelder,
die ein hohes Maf3 an emotionaler und sozialer Kompetenz erfordern. Daraus folgt ein
Plddoyer, Art Thinking in den Future Skills Turn an Hochschulen zu integrieren.

1. Future Skills als Bildungsaufgabe

Die Herausforderungen einer dyna-
mischen, unsicheren, komplexen und
mehrdeutigen Umwelt, die oft als VUCA-
Welt bezeichnet wird (Bennett & Lemoine,
2014), verlangen Menschen ein hohes MaR
an kontextbezogener Wahrnehmungsfa-
higkeit, Anpassungsfahigkeit und Kreati-
vitdt ab (Thomas & Mengel, 2008). Solche
Kompetenzen werden in den kommen-
den Jahren in Politik, Wirtschaft und Ge-
sellschaft immer bedeutender. Sie werden
Future Skills genannt.

Future Skills oder Twenty First Century
Skills (C21) umfassen “the knowledge, at-
titudes, values, skills, and competencies
that are intended to prepare learners to
thrive in the face of an uncertain future”
(Kotsiou et al., 2022, p. 174). In einer Welt,
in der Sicherheit zur lllusion wird, sollen
Future Skills Menschen dazu befdhigen,

mit Komplexitdt und Instabilitdit umzu-
gehen. Im Sinne einer Futures Literacy
geht es um nichts Geringeres als um die
Gestaltungsfahigkeit und Handlungs-
kompetenz zukiinftiger Generationen
von Weltbiirger:innen (Miller, 2015; OECD,
2018; UNESCO, 2019; Ehlers, 2020).
Versuche, Future Skills zu identifi-
zieren, haben verschiedene, teilweise
kontextspezifische  Kompetenzkataloge
hervorgebracht. Eine Meta-Analyse eng-
lisch-sprachiger Frameworks (Kotsiou et
al., 2022) ergab neun verschiedene Kate-
gorien von Kompetenzen. Der Haufigkeit
zugehdriger Kompetenzen nach sind die
beiden Top-Kategorien Denkvermdgen
hoherer Ordnung (z.B. ProblemlGsungs-
fahigkeit, Entscheidungsfahigkeit, kri-
tisches und systemisches Denken) und
Dialogfahigkeit (z.B. Zusammenarbeit,
Kommunikation, Empathie, Zuhdren).
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In Deutschland gehen Personalver-
antwortliche davon aus, dass 86 % der
Mitarbeiter:innen in ihrem Berufsalltag
langfristig Kollaborationsfahigkeit be-
notigen (Stifterverband, 2019). Vor dem
Hintergrund populdrer Konzepte wie New
Work und einer zunehmenden Sensibi-
litat fiir Humanitat und Verbundenheit
am Arbeitsplatz (Deloitte, 2020) sind
Achtsamkeit und Empathie zu wertvol-
len Eigenschaften geworden (World Eco-
nomic Forum, 2020). Doch ausgerechnet
bei Dialogfdhigkeit, d.h. in den Kompe-
tenzbereichen Kollaboration und Kom-
munikation, ist die Diskrepanz zwischen
deren Bedeutung und der Fahigkeit von
Hochschulen, den Kompetenzerwerb von
Studierenden zu fordern, besonders grof3
(Ehlers, 2010).

Wie konnen Hochschulen Studierende

auf eine Zukunft vorbereiten, die fiir vie-
le unsicher und bedrohlich wirkt (Griitz-
macher et al., 2018)? Wie kdnnen Hoch-
schulen Soft Skills wie Dialogfdhigkeit
vermitteln, die in der Arbeitswelt immer
wichtiger werden? Die Vermittlung von
Future Skills geht liber eine Vermittlung
von Fach- und Methodenwissen weit
hinaus und erfordert auch an Hochschu-
len neue Lehr- und Lernformen (Ehlers,
2020). Einer dieser Ansitze ist das Leh-
ren und Lernen mit kunstbasierten Mit-
teln, das in Fachkreisen unter , Art-based
Teaching and Learning" und verwandten
Begriffen diskutiert wird (Marshall, 2014;
Mgller-Skau & Lindstgl, 2022).
Der Beitrag stellt den Ansatz vor und zeigt
anhand einer Studie zu Tanz in der Er-
wachsenenbildung wie der Kompetenz-
bereich Dialogfahigkeit diszipliniiber-
greifend adressiert und letztlich auch in
die Hochschulbildung integriert werden
kann.

2. Kunstbasiertes Lehren und Lernen
Der Begriff kunstbasiertes Lernen (Art-
based Learning) steht fiir Ansdtze, bei
denen sich Lernende mit einer oder
mehreren Kunstformen auseinanderset-
zen, um kunstferne Themen zu erkunden
(Marshall, 2014). Beispiele fiir kunstba-
siertes Lernen im Hochschulkontext be-
rilhren die verschiedensten Kunstgat-
tungen: Malerei (Pena & Grant, 2019),
Skulptur (Gaya Wicks & Rippin, 2010), Tanz
(Winther, 2019), Schauspiel (Higson & Liu,
2013), Film (Edwards et al., 2015), Musik
(Sutherland, 2013) und Literatur (Furman
et al., 2008).

Kunst kann in der Lehre unterschied-
liche Funktionen erfiillen: lllustration
des Wesentlichen, Projektion, Ausdruck
und Kompetenztransfer (Taylor & Ladkin,
2009). Kunstwerke wie Gemdlde oder
Spielfilme kdnnen den Betrachter:innen
als Reflexionsobjekte fiir Themen und
Konzepte wie z.B. Teamarbeit oder Lea-
dership dienen und deren Verstdandnis
erleichtern. Skulpturen, Collagen oder
andere Werke selbst zu gestalten, macht
diese Objekte zu potenziellen Projekti-
onsflachen fiir Sinnzusammenhadnge, die
schwer in Worte zu fassen sind wie z.B.
informelle Organisationsstrukturen. Aus-
druck bezeichnet in diesem Modell den
Versuch, durch einen Schaffensprozess
wie das Zeichnen intrapersonelle Aspek-
te wie z.B. Emotionen und Einstellungen
sichtbar zu machen. Kompetenztransfer
bedeutet, Kkiinstlerische Kompetenzen
wie z.B. Blihnenprdsenz fiir andere An-
wendungsbereiche zu erschlieen.

Kunstbasierte Ansdtze sind nicht von
Ratio und Logik, sondern von Intuition
und Asthetik gepragt. Kunstbasiertes Ler-
nen ist Erfahrungslernen mit allen Sin-
nen (Sutherland & Jelinek, 2015). Multi-
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modale Unterrichtsaktivitdten, bei denen
die Lernenden Informationen mit meh-
reren Sinnesmodalitditen wahrnehmen
und verarbeiten, sind fiir kunstbasiertes
Lehren und Lernen typisch. Daher setzt
kunstbasierte Lehre vor allem auf Auf-
gaben zu Design, Kreation, Performance
und Reflexion.

Anstatt Lernziele in Form von expli-
zitem Wissen oder Verhaltensmustern zu
definieren, zeichnet sich kunstbasier-
tes Lernen dadurch aus, dass Lernende
Kunstwerken oder kiinstlerischen Prozes-
sen mit einer forschenden, spielerischen
Haltung begegnen (George & Lladkin,
2008). Der kunstbasierte Ansatz kon-
frontiert die Lernenden mit ungewohn-
ten Werten, fachfremden Konzepten und
neuen Ausdrucksformen. Er ermdoglicht
ihnen, Konventionen und gewohnte
Handlungsmuster wahrzunehmen, zu re-
flektieren und ggf. aufzugeben (Hughes,
2009).

Kunstbasiertes Lehren und Lernen ist
flir verschiedene Fachdisziplinen be-
leuchtet und in Bezug auf seine Wirkung
empirisch fundiert worden. Es gibt Meta-
Studien fiir Padagogik (Mgller-Skau &
Lindstgl, 2022, with further references),
Medizin (Alkhaifi et al., 2021, with further
references), Pflege (Rieger et al., 2016,
with further references) und Betriebs-
wirtschaftslehre (Katz-Buonincontro,
2015, with further references). Kunstba-
siertes Lehren und Lernen gilt fachiiber-
greifend als Ansatz, der das Verstandnis
nicht-kiinstlerischer Inhalte fordert und
den Erwerb von Soft Skills wie Kreativi-
tat, Kommunikation und Teamfdhigkeit
erleichtert.

Fiir Skills im Bereich Dialogfahigkeit
sind Tanz und Bewegung besonders in-
teressant, weil sie iiber die verbale Ebene

hinausgehen und implizites, verkorpertes
Wissen vermitteln (Springborg & Ladkin,
2018). Tanz entfaltet sich durch physische
Prasenz und Korperbewegung in Zeit und
Raum (Ehrich & English, 2013). Studien zur
Fiihrungskrafteentwicklung zeigen, dass
Tanz bewusst macht, welche Bedeutung
Korper und Emotionen fiir die Kommu-
nikation haben (Zeitner et al., 2015; Win-
ther & Hgjlund Larsen, 2022).

Das Wissen um Tanz als Verkorperung
von Dialogfdhigkeit war der Ausgangs-
punkt eines Forschungsprojekts zur Ver-
mittlung kommunikativer Soft Skills durch
Tanz und Bewegung, das im Folgenden
vorgestellt wird.

3. Ein ,,bewegender" Forschungsansatz
Was und wie lernen Menschen, wenn
man versucht, mit einfachen Techniken
aus der darstellenden Kunst und spie-
lerischer Korperarbeit ihre Prasenz, Aus-
drucks- und Beziehungsfdhigkeit zu ver-
bessern? Diese Forschungsfrage ist Kern
einer empirischen Studie, die 2021 an der
Hochschule fiir Technik und Wirtschaft
Berlin durchgefiihrt wurde (Sandberg et
al., 2022).

Der Duden nennt fiir das Wort ,,Auftre-
ten" die Bedeutung ,,Benehmen, Verhal-
ten (mit dem jemand auftritt)” (Dudenre-
daktion, n.d.a). Aus einer kiinstlerischen
Perspektive bedeutet ,auftreten” ,auf
die Biihne treten” (Dudenredaktion,
n.d.b). Tanzer:innen beherrschen Tech-
niken, die ihnen auf der Biihne eine
effiziente und wirkungsvolle nonverbale
Kommunikation mit ihren Kolleg:innen
und mit dem Publikum ermdglichen. Das
Thema ,Auftreten” mit seinen Facetten
Wahrnehmung, (Selbst-)Fiihrung, Kol-
laboration, Synchronitdt und Biihnen-
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prasenz bildete das Leitthema fiir einen
.bewegenden" Workshop.

Der Workshop wurde von einem Cho-
reografen und der Verfasserin als Mit-
glied des Forschungsteams konzipiert
und durchgefiihrt. Ein Naturtheater mit
parkdahnlicher Umgebung und Open-Air-
Biihne bildete das Setting. Der Workshop
fand an zwei aufeinanderfolgenden Ta-
gen statt und umfasste abgesehen von
Pausen tdglich knapp sieben Stunden
aktiver Zeit. An zwei Durchldufen des
gleichen Workshops nahmen insgesamt
24 Flihrungskrafte teil.

Das Design des Workshops basierte auf
choreografischen Prinzipien, wobei Cho-
reografie in diesem Kontext als Gestal-
tung der Wahrnehmung von Bewegung,
Zeit und Raum verstanden wird. Abgese-
hen von Aufwdarmiibungen kombinierte
das Programm individuelle und kollekti-
ve Korperarbeit. Wahrend es bei einigen

Ubungen um das Spiel mit Bewegung im
Raum ging, hatten andere Aktivitaten
einen Performance-Schwerpunkt und
brachten die Teilnehmer:innen auf die
Biihne. Kollektive Ubungen wie das Er-
stellen von Kdrperskulpturen, dialogische
Bewegungsimprovisation oder Muster
von Fiihren und Folgen sprachen in ers-
ter Linie Aufmerksamkeit und andere As-
pekte von Interaktion an. Sequenzen mit
individueller Korperarbeit waren eher auf
eine Verbesserung der Prasenz gerichtet.
In Abbildung 1 sind Teilnehmer:innen
der Gruppe bei der Ubung ,,Flock of Sheep*
zu sehen, in der eine Gruppe dhnlich einer
Tierherde mit fliegendem Fiihrungswech-
sel einer Person in ihren Bewegungen
folgt. Abbildung 2 zeigt die Ubung ,Mo-
nument"”, bei der die Teilnehmer:innen
ohne zu sprechen nach und nach ihren
Platz in einer lebenden Skulptur wahlen,
dabei die kollektive Skulptur verandern

Abb. 1: Flock of Sheep
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Abb. 2: Monument

und letztlich gemeinsam ein Thema (hier:
,Held:innen") verkdrpern.

Anstatt den Teilnehmer:innen be-
stimmte Verhaltensweisen vorzugeben,
luden die Workshop-Leiter:innen sie ein,
selbst zu erkunden, wie sich Interaktion
in Blicken, Korperhaltung, rdumlichen
Beziehungen, Timing und Bewegung
ausdriickt. Dabei war es ihnen wichtig,
mit der Atmosphdre des Ortes und Stim-
mungen zu arbeiten. Sie nahmen nicht
nur verbale, sondern vor allem nonver-
bale Impulse aus der Gruppe auf und
reagierten beispielsweise auf schwan-
kende Energielevels. Die Leiter:innen in-
terpretierten ihre Rolle also als die eines
Choreographen oder einer Regisseurin,
die anleiten, reagieren, gestalten und die
Teilnehmer:innen die Biihne bespielen
lassen.

Bei einigen Ubungen ermutig-
ten die beiden Leiter:innen einzelne
Teilnehmer:innen, die Position eines
sogenannten Outside Eye einzunehmen
und ihre Beobachtungen mit den ande-
ren zu teilen. In kiinstlerischen Proben-
prozessen ist das Outside Eye eine Per-
son, die selbst nicht als Regisseur:in oder
Performer:in agiert, sondern beobachtet
und Feedback gibt. Anders als in vielen
Bildungsformaten iiblich, verzichteten
die Leiter:innen wahrend des Workshops
auf eine koordinierte verbale Reflexion
im Plenum. Stattdessen liberlieBen sie es
den Teilnehmer:innen, liber Sinneswahr-
nehmungen und korperliche Erfahrungen
nachzudenken und Beziige zu ihrem Be-
rufsalltag herzustellen. Es sollte sich zei-
gen, dass dieser betont nonverbale An-
satz Friichte tragen wiirde.
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Kompetenzerwerb und -transfer in
die Berufspraxis wurden unmittelbar
vor dem Workshop, unmittelbar danach
und noch einmal sechs Wochen spater
mit standardisierten Online-Erhebungen
gemessen und statistisch ausgewer-
tet. Ca. dreieinhalb Monate nach dem
letzten Erhebungszeitpunkt wurden die
quantitativen Daten um 14 Interviews mit
Teilnehmer:innen ergdnzt. Diese qualita-
tiven Daten zu Lernfaktoren wurden einer
thematischen Inhaltsanalyse unterzogen.

4. Verkorperte Forschungsergebnisse
Die Ergebnisse der Mixed-Methods-Studie
zeigen, dass der tanzerische Ansatz die
korperliche Prasenz der Teilnehmer:innen
in der Wahrnehmung anderer signifikant
verbessert hat. AuRerdem hat das Format
tendenziell die Selbstwahrnehmung der
Teilnehmer:innen in Bezug auf Haltung,
Bewegung und wirkungsvollen korperli-
chen Ausdruck gesteigert. Beide Effekte
hielten noch lange nach dem Workshop
an. Die meisten Teilnehmer:innen be-
richteten, dass sie durch den Workshop
mehr auf das Erscheinungsbild und das
Verhalten anderer Menschen achteten
und empfanglicher fiir die physische Pra-
senz und Korpersprache anderer gewor-
den seien. Sie seien nun besser in der
Lage, ihre Empfindungen in verbale und
nonverbale Kommunikation umzusetzen.
Dagegen zeigten sich bei verschiede-
nen Aspekten von Interaktion nur geringe
messbare Effekte, und diese lieBen im
Laufe der Zeit nach. Die Teilnehmer:innen
anderten im Umgang mit anderen nicht
ihr Verhalten. Da die meisten aufgrund
der COVID-19-Pandemie im Home-0ffice
arbeiteten, waren ihre Moglichkeiten, die
verkorperte Workshop-Erfahrung auf die
Zusammenarbeit mit anderen auszuwei-

ten, entsprechend begrenzt. Ubungen,
die Interaktion ansprachen, erforderten
Partner- oder Gruppenarbeit, die nach
dem Workshop nicht replizierbar war und
auch in der beruflichen Praxis kaum um-
gesetzt werden konnte.

Dennoch zeigen sowohl die quanti-
tativen als auch die qualitativen Daten,
dass die Teilnehmer:innen den bewe-
gungsorientierten Ansatz des Workshops
als innovativ und niitzlich fiir ihre be-
rufliche Praxis empfanden. In Bezug auf
den Transfer in den Arbeitsalltag wurde
die Fahigkeit zu Prasenz von den Befrag-
ten am haufigsten genannt. Tatsdchlich
zeigt die Studie signifikante Langzeit-
effekte fiir Prasenz. Demnach war der
Kompetenzerwerb am hdchsten, wenn
die Teilnehmer:innen solche Ubungen
an die Hand oder besser ,,an den Korper
bekamen", die sie nach dem Workshop
selbst durchfiihren und somit wiederho-
len konnten. Das war zugleich diejenige
Workshopsequenz, die die Befragten in
Arbeitssituationen am intensivsten aus
dem Korpergeddchtnis anwendeten.

Daraus folgt die Empfehlung, ver-
korperte Kompetenzen in wiederholten
Abstanden und (ber ldngere Zeitrdu-
me zu trainieren, um die urspriingliche
asthetische Erfahrung zu verstetigen.
Ein weiterer wichtiger Lernfaktor war
der dsthetische, kdrperbezogene Ansatz
des Workshops. Er unterschied sich er-
heblich von dem, was Teilnehmer:innen
in anderen Programmen erlebt hatten.
Fast alle Befragten machten intensive
korperliche und teilweise sehr emotio-
nale Erfahrungen, indem sie ihre eigene
Korperlichkeit und die korperliche Pra-
senz anderer sowie die sinnliche Quali-
tdt der AuBenumgebung wahrnahmen.
Die Teilnehmer:innen waren auch ohne
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gemeinsame Reflexion im Plenum in der
Lage, unmittelbare dsthetische Erfahrun-
gen zu abstrahieren, zu verallgemeinern
und Beziige zu ihrem beruflichen Kontext
herzustellen, wie z.B. zu den Themen
Fiihrung oder Teamarbeit.

Die gesteigerte Fahigkeit zu korperli-
cher Prasenz durch Tanz und Bewegung,
korrespondiert mit Studien zum Lernen
mit anderen Kunstformen, die eine ge-
steigerte Selbstwahrnehmung festge-
stellt haben. AuRerdem decken sich die
Ergebnisse mit Forschungsergebnissen,
die positive Auswirkungen kunstbasier-
ter Ansatze auf Kommunikationsfahigkeit
und prosoziales Verhalten beschreiben
(Sutherland & Jelinek, 2015; Zeitner et al.,
2015). Mit dieser Studie wurde dem nun
eine explizit kdrperliche Dimension hin-
zugefiigt: Tanzbasierte Ubungen sensibi-
lisieren Menschen nicht nur dafiir, sich
durch Korperhaltung und -bewegungen
auszudriicken und mit anderen zu kom-
munizieren (Winther & Hgjlund Larsen,
2022), sie verbessern tatsdchlich die Dia-
logfahigkeit.

5. Geddchtnistraining mit dem
ganzen Korper
Wirkungsvolle kunstbasierte Lehrmetho-
den bewirken einen Perspektivwechsel,
indem sie die Lernenden von rein ratio-
nalen Ansdtzen und analytischen Denk-
rastern wegfiihren. Um eine solche Wir-
kung zu entfalten, miissen sie Lernende
aus ihrer individuellen und kollektiven
Komfortzone herausholen und Verhal-
tensmuster und Uberzeugungen kon-
struktiv storen (Darsg, 2016). Das beginnt
bereits mit dem Wechsel der Lerndomane.
Die konventionelle Form, Wissen iiber
interpersonelle  Kommunikation und
Korpersprache zu vermitteln, ist die des

theoriebasierten Lehrvortrags, der ggf.
um Rollenspiele erganzt wird. Ein tanze-
rischer Ansatz iiberschreitet die kogniti-
ven und affektiven Bereiche, die betei-
ligt sind, wenn jemand einer Vorlesung
folgt oder eine Demonstration beobach-
tet (Bloom et al., 1956). Der Workshop
im Forschungsprojekt adressierte den
psychomotorischen Bereich des Lernens,
welcher Wahrnehmung, manuelle und
korperliche Fadhigkeiten anspricht. Psy-
chomotorische Fdhigkeiten werden zu-
ndchst als Informationen erfasst, im an-
fanglichen Uben geformt und schlieRlich
bis zu einem gewissen Grad an Automa-
tismus oder Beinahe-Automatismus er-
lernt (Marzano & Kendall, 2007).

Tanztraining ist dafiir bekannt, in-
terpersonelle Kompetenzen und sozia-
les Verhalten zu fordern. Gedanken und
Gefiihle werden nonverbal durch Haltung
und Bewegung ausgedriickt und kom-
muniziert. Dementsprechend verbessern
Tanzerfahrungen soziale und emotiona-
le Kompetenz durch psychomotorisches
Lernen und verkdrpertes Wissen (Borow-
ski, 2021). In der Interaktion mit anderen
setzt Tanz neben audiovisueller vor allem
kindsthetische Wahrnehmungsfahigkeit
voraus, also ein Gespiir fiir Raum-, Zeit-,
Kraft- und Spannungsverhadltnisse der ei-
genen Bewegungen. Lernen durch Mus-
kelbewegung und rdumliche Wahrneh-
mung erfordert raumlich-kindsthetische
Intelligenz (Gardner, 1993; Parviainen,
2010).

Der Workshop im Forschungsprojekt
war ausdriicklich nicht als Tanztraining
konzipiert, zielte aber trotzdem dar-
auf ab, das kindsthetische Wissen der
Teilnehmer:innen zu erweitern. Der
tanzbasierte Ansatz geht iiber kognitives
Wissen liber Kommunikation hinaus und
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verbindet es mit implizitem Korperwissen
und -geddchtnis (Lawrence, 2012; Shus-
terman, 2011).

Korperwissen und -gedachtnis wer-
den durch Gewdhnung erworben, ent-
weder unbewusst durch Erfahrung oder
durch absichtliches Training. Das Kdrper-
geddchtnis nimmt verschiedene Formen
an, z.B. als Sinn fiir personliche Identi-
tat oder als rdumliches Geddchtnis. Als
prozedurales Gedachtnis ermoglicht das
Korpergeddchtnis, sequenzielle Aufgaben
auszufiihren, einschlieBlich explizit kog-
nitiver Fahigkeiten wie Sprechen (Shus-
terman, 201m; Fuchs, 2012). Das prozedura-
le Geddchtnis ist bei gesunden Menschen
vergleichsweise leicht trainierbar. Proze-
durales Korperwissen kann gespeichert
und durch zusdtzliches Training abgeru-
fen werden (Gundersen et al., 2018). Im
Unterschied dazu ist das interpersonelle
Korpergeddchtnis eine komplexe Struktur
verkorperter Gewohnheiten, die die Per-
sonlichkeit eines Menschen beeinflusst
und schwer zu verdndern ist (Shuster-
man, 2011; Koch et al., 2014).

Das Wesen des Korpergedachtnisses
konnte die im Rahmen der Studie be-
obachteten Unterschiede im Wirkungs-
grad erkldren. Wiederholbare Ubungen,
die vor allem auf Haltung und Prasenz
abzielten, hinterlieBen offenbar Spu-
ren im prozeduralen Geddchtnis der
Teilnehmer:innen. Dagegen bewirkte
die auf den Korper konzentrierte Erfah-
rung von Interaktion — abgesehen von
erhohter Aufmerksamkeit - keine sig-
nifikanten Veranderungen im zwischen-
menschlichen Verhalten. Dazu brauchen
auch kunstbasierte Ansdtze eine Wieder-
holung von Lerneinheiten iber ldngere
Zeitrdume.

6. Von Art-based Learning zu

Art Thinking

Erfolgreiche Programme an Hochschulen
zeigen, dass die Vermittlung von Future
Skills wie Dialogfdhigkeit, Selbstwirksam-
keit, Unsicherheits- und Gestaltungs-
kompetenz mit kunstbasierten Methoden
dann am besten gelingt, wenn in Inter-
vallen und liber einen Zeitraum von min-
destens sechs Wochen gearbeitet wird
(Meltzer, 2015; Alkhaifi et al., 2021).

Ein tanzbasierter Workshop wie der
oben beschriebene ldsst sich leicht von
der Fiihrungskrafteentwicklung, die den
Rahmen fiir das Forschungsprojekt bil-
dete, in den Kontext von akademischer
Lehre oder Personalentwicklung an
Hochschulen iibertragen. Mit Tanz und
Bewegung lassen sich diszipliniibergrei-
fend Fragestellungen wie z.B. Diversity
und Leadership ausloten. Da die Spra-
che des Korpers teilweise universell und
teilweise kulturell gepragt ist (de Gelder
& Huis in 't Veld, 2016), eignen sich kor-
perbetonte Formen des kunstbasierten
Lernens besonders gut, um unterschied-
liche kognitive, soziale und kulturelle
Lernvoraussetzungen auszuloten und zu
tiberbriicken.

Unabhdngig von einzelnen Kunstfor-
men sollte Hochschullehre Kunst nicht
nur als Mittel zur Vermittlung akade-
mischer Inhalte verstehen, sondern das
Wesen Kkiinstlerischer Arbeit in die Aus-
bildung von Future Skills integrieren. Es
geht darum, kiinstlerische bzw. kunst-
basierte Prozesse als eine Form der Aus-
einandersetzung mit Realitdt zu begrei-
fen. In diesem Sinne ist kunstbasiertes
Lernen eine Form des Sensemaking, das
sich an der Art und Weise orientiert, wie
Kiinstler:innen die Realitat wahrnehmen,
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erforschen und in ihren Werken verhan-
deln.

Kiinstlerische Arbeit ist ergebnis- und
prozessoffen. Kiinstler:innen nehmen
beim Arbeiten eine suchende, experi-
mentierende Haltung ein. Oft geht es
ihnen darum, Regeln oder Verhaltens-
muster zu brechen und neue zu schaf-
fen. Im kiinstlerischen Prozess gibt es
weder richtig noch falsch. Daher zeigen
Kiinstler:innen eine hohe Fehlertoleranz
und latente Bereitschaft zum kreativen
Scheitern (Brater et al., 2011).

Art Thinking bezeichnet die Entfaltung
dieses kiinstlerischen Mindsets in nicht-
kiinstlerischen Bereichen. Als kiinst-
lerische Form des Sensemaking ist Art
Thinking von Perspektivwechsel, Ambi-
dextrie, Wertevielfalt, Improvisation und
Embodiment geprdgt (Sandberg, 2021).
In der kiinstlerischen Ausbildung gibt es
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Bewerberinnen und Bewerbern ein
gesundes Selbstbewusstsein mitgeben

Was der Einsatz von Methoden der maschinellen
Wissensverarbeitung und Kiinstlicher Intelligenz
fiir die Personalauswahl bedeutet.

Ein csp-Gesprach mit Prof, Dr. Uwe P. Kanning

Eine Stellenanzeige, moglichst groR und
mdoglichst weit vorne im Anzeigenteil der
liberregionalen Tagezeitung, eine sorg-
fdltig zusammengestellte Bewerbungs-
mappe mit Anschreiben und Lebenslauf
und dann ein personliches Vorstellungs-
gesprach mit freundlichem Lacheln und
vielen, mitunter auch kritischen, Fragen,
das sind die Elemente, die den fiir Unter-
nehmen gleichermaRen komplexen wie
wichtigen Prozess der Personalauswahl
tiber Jahrzehnte gepragt haben. Auch als
die aufkommenden elektronischen Stel-
lenborsen die Samstagsausgaben der Ta-
gezeitungen diinner und diinner werden
lieRen und die E-Mail mit angehdngter
PDF-Datei den klassischen Postversand
ersetzte, hat sich inhaltlich an der Ge-
staltung des Bewerbungsprozesses nicht
viel verandert. Erst als Unternehmen dazu
ibergingen auf ihren Webseiten Karrie-
reportale einzurichten, die mit zunachst
noch ungelenk gestalteten Formularen
ganz direkt fiir die Personalauswahl als
wichtig erachteten personlichen Daten
abfragten, wurde denen, die da die Da-
ten eingaben, bewusst, dass das ja auch
alles maschinell ausgewertet werden
kann. Und das wurde und wird es auch.
Beschleunigt durch die als Reaktion
auf die Corona Pandemie vollzogenen
Verdnderungen der Arbeits- und Lebens-

welt, gab es in den letzten zwei Jahren
sehr viele elektronisch gefiihrte Vorstel-
lungsgesprdche. Videomaterial, das mit
oder auch ohne Wissen der Bewerbe-
rinnen und Bewerber aufgezeichnet und
ausgewertet werden konnte. Die Fort-
schritte bei der automatisierten Gesichts-
und Gestenerkennung, auch die Fahigkeit
Emotionen automatisiert zu analysieren
und einzuordnen konnten entwickelt
werden, weil neben klassischen Algorith-
men auch selbstlernende Systeme, neu-
ronale Netze und Kiinstliche Intelligenz
ein Niveau erreicht haben, dass derartige
Anwendungen heute als praxistauglich
erscheinen ldasst. Und da liegt es nahe,
sie auch fiir die Personalauswahl ein-
zusetzen. Inzwischen gibt es eine ganze
Reihe von kommerziellen Produkten, die
versprechen Personalauswahl schneller,
effizienter und objektiver zu machen.
Wir haben fiir die csp Unternehmen
gesucht, die mit uns liber den Einsatz
von KI bei der Personalauswahl sprechen
wollten. Vergeblich. Mit uns gesprochen
hat Professor Uwe P. Kanning von der
Hochschule Osnabriick. Er hat in Miinster
und Canterbury Psychologie studiert und
sich auf Personaldiagnostik und die Aus-
einandersetzung mit fragwiirdigen Me-
thoden der Personalarbeit spezialisiert.
Seit mehr als 20 Jahren berdt er Behdrden
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und Unternehmen bei personalpsycholo-
gischen Fragestellungen mit den Schwer-
punkten Personalauswahl und Leistungs-
beurteilung.

csp: Was ist das eigentlich, Kiinstliche In-
telligenz? Was verstehen Sie darunter?

Uwe Kanning: Das ist ein sehr weites
Feld. Vielleicht beschranken wir uns dar-
auf, was in der Personalauswahl unter
Kiinstlicher Intelligenz verstanden wird.
Im Grunde geht es um das sogenannte
maschinelle Lernen. Der Gedanke ist da-
bei, dass eine Software in Datensdtzen
Strukturen findet und dann diese Struk-
turen nutzt, um Daten von Bewerberin-
nen und Bewerbern zu analysieren und
auf dieser Basis eine Auswahlentschei-
dung vorschldgt oder vielleicht sogar eine
Auswahlentscheidung eigenstandig fallt.
Der Arbeitgeber delegiert also einen Teil
der Auswahlentscheidung an eine Soft-
ware, die selbststandig ihre eigenen Re-
geln festlegt.

csp: Was fiir Datensdtze werden da be-
nutzt, um so eine Kl zu trainieren?

UK: Das sind ganz unterschiedliche Da-
tensdatze. Es kénnen zum Beispiel Daten
aus dem Internet sein. In der Forschung
wiirde man so vorgehen, dass man 1000
Menschen auswadhlt, die bei Facebook
aktiv sind. Die geben ihre Facebookseite
flir das Projekt frei und gleichzeitig bitte
ich alle einen Personlichkeitsfragebogen
auszufiillen. Die Aufgabe der Software ist
es jetzt, Zusammenhdnge zu suchen, zu
sagen, aha die Gewissenhaftigkeit eines
Menschen kann ich iiber eine bestimm-
te Kombination von Daten vorhersagen.
Also, zum Beispiel die Anzahl der Bilder,

die man auf seiner Seite hat oder die
Menge der Freunde dividiert durch die
Menge der Interessengebiete. Es entsteht
so eine sehr komplizierte Formel, die man
am Ende als Anwender auch nicht mehr
unbedingt durchschauen kann. Das ist
ein groRes Problem. Das was da entsteht,
ist am Ende eine Blackbox. Die Softwa-
re sagt mir als Anwender, ob ein Mensch
beispielsweise liber eine hohe oder eine
geringe Gewissenhaftigkeit verfiigt. Wie
sie zu diesem Ergebnis kommt und wie
zuverldssig die Diagnose ist, bleibt im
Verborgenen.

¢sp: So wiirde man das in der Forschung
machen. Und in der praktischen Anwen-
dung?

UK: Der Anbieter eines solchen Systems
interessiert sich eigentlich relativ wenig
dafiir, wie sinnvoll das ist, ihm geht es
darum, Geld mit seiner Software zu ver-
dienen. Das heillt, er wiirde schon so
vorgehen wie beschrieben, am Ende ein
fertiges Produkt prdasentieren und ei-
nem Unternehmen beispielsweise sagen:
'Wenn du die Bewerber vorauswdhlen
mochtest, dann machst du das am besten
gar nicht mehr iiber die Bewerbungsmap-
pen, sondern du schickst mir einfach die
Namen der Leute. Ich gucke, wo ich sie
im Internet finde, lasse meine Software
liber die Daten laufen und gebe dir ein
Personlichkeitsprofil, vielleicht sogar eine
Empfehlung: lade den zum Interview ein
und lade die vielleicht nicht zum Inter-
view ein." KI wird aber auch direkt im
Einstellungsinterview eingesetzt. Da wird
dann ein Interview mit einem Bewerber
oder einer Bewerberin gefiihrt. Es werden
ganz allgemeine Fragen gestellt, zum Bei-
spiel wie man einen schonen Urlaub ver-
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lebt, was man Weihnachten macht oder
Ahnliches. Es geht eigentlich nur darum,
eine Sprachprobe zu erzeugen. Ich moch-
te, dass ein Mensch eine Viertelstunde
lang redet. Und jetzt kommt wieder der
Algorithmus zum Einsatz. Er versucht aus
den Parametern der Sprache — damit ist
so etwas gemeint wie die Betonung, die
Satzlange, die Verschachtelung der Sdtze,
die Verwendung von Personalpronomen
— Personlichkeitsprofile zu erstellen. Das
Prinzip der Entwicklung der Software ist
wieder dhnlich wie bei der Vorauswahl.

csp: In den 1930er Jahren hat man Phy-
siognomie betrieben. Da hat man an der
Ldnge der Nase oder dem Abstand der
Ohren zueinander abgemessen, was fiir
einen Charakter ein Mensch hat. Irgend-
wie erinnert mich das daran.

UK: Das gibt es sogar heute noch, genauer
gesagt, das gibt es heute wieder. Schadel-
deutung nenne ich das in meinen Texten,
die sich kritisch damit auseinanderset-
zen. Die Vertreter dieses Ansatzes spre-
chen lieber von Psychophysiognomik. Das
ist natiirlich ein ganz kleines Pflanzchen
im Wald diagnostischer Methoden, aber
es gibt kleine Unternehmensberatungen,
die sich darauf spezialisiert haben. Aus
der Forschung wissen wir: Das ist kom-
pletter Unfug. Aber dennoch kann man
offenbar auch damit Geld verdienen.

csp: Im Vorstellungsgespréch eingesetzt
analysiert die Kl also die Sprache ...

UK: Ja, und neben der Sprache wird auch
die Korpersprache analysiert. Es wird also
nicht nur der Ton, sondern das gesam-
te Video eines Interviews analysiert. Der
Bewerber spricht zum Beispiel in seine

Webcam und die KI nutze dann das Bild-
material: Wo guckt der Interviewte hin?
Wie oft bewegt die Person den Kopf? Was
macht die Person mit den Handen? All
diese Informationen werden dann her-
angezogen, um Personlichkeitsprofile zu
erstellen.

csp: Und wie effektiv ist das?

UK: Das ist die entscheidende Frage. Zu
allen drei Gebieten — Analyse von Inter-
netdaten, Psychologie der gesprochenen
Sprache sowie der Korpersprache — gibt
es Untersuchungen. In der Psychologie
gibt es sogar seit 20 Jahren Grundlagen-
forschung zu der Frage, kann man tat-
sachlich in der Sprache eines Menschen
Hinweise auf dessen Personlichkeit fin-
den. Die Antwort ist: ja, aber. Das Aber
ist sehr wichtig. Denn es kommt ja nicht
nur darauf an, dass es signifikante Zu-
sammenhdnge gibt, es geht immer auch
um die GroRe dieser Zusammenhadnge.
Und die sind immer sehr, sehr klein. Das
heilt, ich konnte vielleicht zu 4 % Uber
die Sprache eines Menschen Informa-
tionen iiber dessen Gewissenhaftigkeit
herausziehen. Wobei man immer dazu
sagen muss, das ist ja nur die mittels des
Fragebogens gemessene Gewissenhaftig-
keit. Es ist ja nicht die Gewissenhaftigkeit
eines Menschen an sich, sondern das,
was er im Fragebogen iiber seine Ge-
wissenhaftigkeit angegeben hat. Beides
ist nicht identisch. Hinzu kommt, dass
die Befunde oft sehr heterogene sind.
Die eine Studie zeigt, es gibt einen Zu-
sammenhang, die ndchste Studie zeigt,
es gibt ihn nicht. Metaanalysen gibt es
in diesem Bereich noch nicht. Da ist also
sehr viel Unsicherheit drin. Was diesen
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Ergebnissen gemeinsam ist, ist, dass die
Zusammenhadnge sehr gering sind.

csp: Also man vergleicht dann praktisch
das klassische Instrument Fragebogen
mit dem Instrument Videoanalyse, Ana-
lyse von Sprache, Analyse von Kdrper-
sprache?

UK: Ganz genau. Und da findet sich
durchaus ein Flinkchen Wahrheit. Das
Problem ist, dass in der Praxis von den
Anbietern solch einer Software dieses
Fiinkchen als loderndes Feuer verkauft
wird. Sie gehen davon aus, dass kein
Kunde diese Dinge jemals hinterfragt und
das ist auch eine sehr realistische Erwar-
tung. Und genauso gibt es Grundlagen-
forschung im Bereich Korpersprache und
Personlichkeit. Da finden wir auch Zu-
sammenhdnge. Menschen, die sehr viel
mit ihren Armen machen, sich sehr stark
bewegen, sind ein klein bisschen extro-
vertierter. Dann haben sie auch einen Ef-
fekt von vielleicht drei, vier, fiinf Prozent.
Also sehr, sehr wenig. Ahnliches finden
sie bei Internetdaten. Die Effekte sind
insgesamt betrachtet so klein, dass sie
sich nicht zur Personalauswahl eignen.

csp: Und die Anwender wdren dann die
Unternehmen, die Personalauswahl ma-
chen, die ja auch grofien Aufwand be-
treiben. Die Personalauswahl ist ja fiir
ein Unternehmen ein wichtiger Prozess.
Wenn ich die falschen Leute einstelle und
die féllen dann falsche unternehmerische
Entscheidungen, dann ist mein Unter-
nehmen vielleicht irgendwann pleite.
Also Personalauswahl ist ein ganz ent-
scheidender Prozess im unternehmeri-
schen Handeln. Dann kann ich das ir-
gendwie verstehen, wenn die Leute, die

da entscheiden miissen, erst einmal offen
sind fiir eine neue Technik. Und Algorith-
mus und Kiinstliche Intelligenz klingt
dann ja auch erst mal klasse und nach
Innovation. Wer nutzt derartige Softwa-
re?

UK: Das scheinen in Deutschland bis-
lang nur sehr wenige Unternehmen zu
sein. Das Marketing der Anbieter und
auch die mediale Berichterstattung sind
jedoch wesentlich eindrucksvoller als es
der tatsdchlichen Verbreitung in der Pra-
xis entspricht. Da wird zum Teil auch mit
harten Bandagen gekampft. ,Der Spie-
gel ,hat beispielsweise vor einiger Zeit
aufgedeckt, dass ein Unternehmen, das
zu der Zeit immer als Kunde prdsentiert
wurde, in Wirklichkeit zu 70 % Anteils-
eigner eines Anbieters war. Wir haben vor
einiger Zeit eine Studie durchgefiihrt, bei
der wir unter anderem die Einstellungen
von Personalerinnen und Personalern zu
solchen Methoden untersucht haben. Sie
waren dhnlich skeptisch wie Bewerberin-
nen und Bewerber. Letztendlich haben
wir aber keine Zahlen iiber die Verbrei-
tung. Mein Eindruck ist, dass sich viele
mit der Frage beschaftigen und dass es
eine grofRe Verunsicherung gibt. Ich wur-
de dreimal in sehr groBe Unternehmen
eingeladen, um das Thema kritisch zu
beleuchten. Das waren alles Unterneh-
men, die mit dem Gedanken spielten,
KI in der Personalauswahl einzusetzen.
Manchmal ist es so, dass die ldee gar
nicht aus dem Personalwesen, sondern
aus der Geschdftsfiihrung kommt. Der
Geschaftsfiihrer hat irgendwas in der
Zeitung gelesen oder im Flieger mit je-
mandem dariiber gesprochen und dann
gibt er es einfach an die Personalabtei-
lung weiter: 'Das ist doch super, das spart
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Geld, ist viel objektiver und Kl ist modern.
Das brauchen wir auch’. Und dann muss
die Personalabteilung das umsetzen. Ich
bin einmal in einem Unternehmen von
der Personalabteilung zu einem Vortrag
eingeladen worden und man hat mir vor-
her gesagt: 'Herr Kanning, iiberzeugen Sie
bitte die Geschaftsfiihrung davon, dass
das Blodsinn ist, die horen nicht auf uns.'
Also ich glaube, dass gerade im Personal-
wesen schon auch eine groRe Skepsis und
Vorsicht zu finden ist. Aber es gibt Unter-
nehmen, die solche Methoden einsetzen.
Und es besteht die Gefahr, dass solche
Methoden umso weniger hinterfragt wer-
den, je ldnger sie auf dem Markt sind.
Aus der Anbieterperspektive muss man
eine kritische GroRe der Verbreitung er-
reicht haben und dann Iduft das Geschaft
immer leichter. Wenn ich als Anbieter
irgendwann einmal sagen kann, ich bin
zehn Jahre auf dem Markt und drei groRe
Unternehmen arbeiten mit mir erfolg-
reich zusammen, dann knicken nach und
nach auch die mittelstandischen Unter-
nehmen ein.

csp: Was ist denn Ihre Einschdtzung, wie
wird sich das weiterentwickeln? Wird das
zu einem seriosen Instrument werden?

UK: Ich glaub es eher nicht. Aber man
kann natiirlich nicht wissen, was die For-
schung in fiinf oder zehn Jahren zeigt.
Wenn ich in die Grundlagenforschung
schaue, wiirde ich sagen, ich glaube
nicht, dass es ein hinreichend valides
Verfahren sein wird, das die Anwendung
rechtfertigt. Die Frage ist ja auch immer:
Ist die Methode besser als ihre Alterna-
tiven? Ist sie wirklich besser als ein Lei-
stungstest? Ist sie wirklich besser als ein
hochstrukturiertes Interview? Dafiir gibt

es liberhaupt keine Hinweise und ich
habe auch nicht die Erwartung, dass sich
das dandern wird. Leider hat aber die Ver-
breitung einer diagnostischen Methode
nicht unbedingt etwas mit ihrer Qualitat
zu tun - liberhaupt nicht. Wir haben im
Bereich der Personalauswahl, wie ge-
nerell im Personalwesen das Problem,
dass Forschungsergebnisse fast komplett
ignoriert werden. Das heiRt, Erkennt-
nisse, die ich schon in meinem Studium
gelernt habe - etwa iiber Einstellungsin-
terviews - werden heute zwar hdufiger
umgesetzt als vor 30 Jahren, aber das ist
immer noch die Ausnahme. Es gibt eine
riesige Diskrepanz zwischen Forschungs-
ergebnissen, die uns sagen, wie gute
Personalauswahl aussieht, und dem, was
gelebte Praxis ist. Ich gebe lhnen mal
ein Beispiel. Uber 80 % der Unterneh-
men glauben, dass Liicken im Lebenslauf
etwas Negatives liber einen Menschen
aussagen. Uber 80 % der Unternehmen
glauben, dass Tippfehler im Anschreiben
darauf hindeuten, dass jemand nicht
gewissenhaft ist. Beides steht im Wider-
spruch zur Forschung.

¢sp: Also keine Angst vor Tippfehlern?

UK: Nein, eigentlich nicht. Das heiBt,
wenn ich Bewerberinnen und Bewerber
beraten wiirde, wiirde ich ihnen sagen,
auf jeden Fall Tippfehler vermeiden, weil
die Gegenseite ansonsten glaubt, dass
du nicht gewissenhaft bist. Aber wenn
ich vor Personalern oder Fiihrungskraften
spreche, sage ich, interpretieren Sie das
nicht. Das ist zwar alltagspsychologisch
plausibel, ist aber dennoch falsch.

csp: Was raten Sie den Menschen, die
gerade im Bewerbungsprozess sind, die
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eine Einladung zum Vorstellungsgesprdch
bekommen haben und die dann gefragt
werden, ob das Gespréch aufgezeichnet
werden darf? Da sage ich doch ja. Oder?
Aber ich denke dann: Was machen die
mit meinem Video. Muss ich da jetzt ganz
brav und ruhig sitzen oder muss ich ganz
viele aktive Bewegungen machen, damit
ich agil wirke?

UK: Das Problem wird sein, dass Sie wahr-
scheinlich fast nie wissen, ob Kiinstliche
Intelligenz eingesetzt wird oder nicht.
Wenn ein Video aufgenommen und auf-
gezeichnet wird, dann kann das auch
einfach ein sogenanntes zeitversetztes
Video sein. Das heiRBt, man hat vielleicht
drei, vier Entscheidungstrdger in dem
Unternehmen, die aber aus terminlichen
Griinden nicht alle beim Interview anwe-
send sein konnen. Dann wird das Inter-
view aufgezeichnet und in den ndchsten
Tagen schauen sich diese vier Leute je-
weils einzeln das Video an. Da ist noch
keine Kiinstliche Intelligenz im Spiel.
Aber natiirlich kann man da auch eine Kl
driiber laufen lassen. Und wenn die mei-
ne Internetdaten durchforsten, bekomme
ich das liberhaupt nicht mit.

csp: Sie sind ja Psychologe und kein Ju-
rist, aber wie ist das aus lhrer Sicht juri-
stisch, wie ist das ethisch?

UK: Also ethisch, wiirde ich sagen, ist es
auf keinen Fall in Ordnung. Und juri-
stisch kann ich es nur indirekt beurtei-
len, weil ich auch nur einen Vortrag von
einer Juristin dazu gehort habe, die sehr
deutlich Position dazu bezogen hat. Sie
sagt, das ist nicht erlaubt, in Deutsch-
land. Man darf keine Daten von Bewer-
berinnen und Bewerbern verarbeiten, die

diese nicht fiir diesen Zweck freigegeben
haben. Wenn ich einen Fragebogen aus-
fiille, wenn ich ein Interview oder ins
Assessment-Center gehe, dann weil ich,
das, was ich hier mache, wird verarbeitet
fiir die Entscheidung, nehmen die mich
oder nehmen die mich nicht. Da kdnnte
ich im Prinzip auch nein sagen und dann
konnte der Arbeitgeber sagen: 'Gut, dann
bist du raus aus dem Rennen.’ Und dann
ist das ja auch alles vdllig in Ordnung.
Aber bei der Kiinstlichen Intelligenz weil
ich nicht, welche Daten ich freigebe. Ich
war einmal auf einem groRen Personal-
kongress bei einer Podiumsdiskussion zu
dem Thema. Da war auch ein Anbieter,
der sogar ganz ehrlich gesagt hat: 'Herr
Kanning, ich weiR auch nicht, was unse-
re Software macht. Dann lachten alle.' Im
Grunde ist es ja schon ehrlich, aber wenn
nicht einmal der Anbieter weiB, was sei-
ne Software macht, dann weiR auch der
Kunde das nicht und dann wissen es
auch die Bewerberinnen und Bewerber
nicht. Zudem gibt es erste Hinweise dar-
auf, dass die eingesetzte Software syste-
matische Diskriminierungen fordert. Dass
Kiinstliche Intelligenz Menschen diskri-
minieren kann, hat etwas damit zu tun,
wie der Datensatz aufgebaut war, iiber
den der Algorithmus entwickelt wurde.
Wenn die Diskriminierung in diesen Da-
tensdatzen bereits vorhanden war, habe
ich die Diskriminierung spater in meinem
KI-gestiitzten Auswahlverfahren zemen-
tiert. Es gibt beispielsweise den Fall von
Amazon, die eine Zeit lang keine weib-
lichen Fiihrungskrafte mehr eingestellt
haben, weil ihr Algorithmus offensicht-
lich Weiblichkeit als negativen Indikator
flir Flihrungsqualitdt gesehen hat. Das ist
denen noch aufgefallen. Aber das fallt
mir nicht mehr auf, wenn ich irgend-
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wann keine Brillentrdger mehr einstelle
oder dhnliche Fehler begehe.

¢sp: Ich nehme mal ganz schnell meine
Brille ab.

UK: [lacht] Ja, das heiRt also, rechtlich
scheint Kl in der Personalauswahl zu-
mindest sehr fragwiirdig zu sein und
ethisch ist es auch nicht in Ordnung. Aus
der Psychologie kommend wiirde man
ergdnzen, dass Anwender mit den ein-
gesetzten Methoden gar nicht viel mehr
liber die Bewerberinnen und Bewerber
erfahren. Wenn ich einen Personlich-
keitsfragebogen einsetze, erfahre ich
mehr. Aber nehmen wir mal an, es wadre
vielleicht irgendwann so, dass ich wirk-
lich mehr iiber die Menschen, die sich
bei mir bewerben, erfahren wiirde. Dann
habe ich vielleicht so etwas wie den gla-
sernen Bewerber oder die gldserne Be-
werberin. Und da wiirde ich, auch als
jemand, der Personalauswahl betreibt,
sagen: Das Meiste geht mich gar nichts
an. Punkt. Also denken Sie beispielswei-
se einmal, es wadre irgendwann maoglich,
die sexuelle Orientierung oder die religi-
Ose Orientierung der Leute aus solchen
Daten herauszulesen. Und jetzt stellen
Sie sich vor, das ist nicht in Deutschland,
sondern im lrak oder einem dhnlichen
Land. Dann wird es richtig gefdhrlich.
Und selbst in Deutschland wiirde ich sa-
gen, das geht mich schlichtweg nichts an.
Ich wiirde auch niemals einen Bewerber
nach seinen Hobbys oder seinen Freizei-
taktivitaten fragen. Zum einen, weil es
mich nichts angeht, zum anderen, weil
die Forschung uns sagt, mit solchen In-
formationen kannst du sowieso nichts
anfangen. Das ist wieder nur Kiichenpsy-
chologie.

csp: Also, wenn ich Ihnen sage, dass ich
gerne jogge, dann hilft mir das nicht die
Stelle zu bekommen, die Sie zu besetzen
haben?

UK: Nur wenn ich ein naiver Personaler
ware, denn dann wiirde ich wahrschein-
lich glauben, dass Sie besonders ausdau-
ernd waren.

csp: Ok.

UK: In der Personalauswahl miissen wir
auch immer beide Seiten sehen. Mei-
nen Studierenden in der Vorlesung sage
ich immer: 'Solange Sie noch nicht drin
sind in dem Unternehmen, miissen Sie
als Bewerberin oder Bewerber bei diesem
schlechten Spiel mitspielen. Sie miissen
sozusagen das liefern, was erwartet wird,
damit die Auswdhlenden ihre liblichen
Entscheidungsfehler machen kdnnen, die
ihnen ein gutes Gefiihl vermitteln. Aber
wenn Sie drin sind in dem Unternehmen
und Sie tragen jetzt Verantwortung fiirs
Personalwesen, dann sagen Sie, Freunde
das ist gar nicht sinnvoll, was ihr da seit
Jahren macht.’

csp: Wie lange dauert das, bis das in den
Unternehmen angekommen ist?

UK: [lacht] Also mindestens noch eine
Generation. Ich mach das ja jetzt schon
sehr lange und unterrichte seit 25 Jahren
an der Uni und an der Fachhochschule.
Und von daher kenne ich auch Leute, die
schon viele Jahre nach dem Studium im
Berufsleben sind. Ich bin beispielsweise
so vor etwa zwei Jahren von einer ehe-
maligen Diplomandin angemailt worden,
die in einem groBen Unternehmen Fiih-
rungskraft geworden ist. Und die sagte:

csp 20 - Jahrgang 2023 37



Bewerberinnen und Bewerbern ein gesundes Selbstbewusstsein mitgeben

'Herr Kanning, nach meinem Diplom saB
ich in meinem Biiro und habe geweint,
weil ich so schlechte Personalauswahl
machen musste. Alles das, was Sie er-
zahlt haben in der Vorlesung, was man
falsch machen kann, machen die hier
auch falsch.' — Und das ist ein DAX-Un-
ternehmen. = Und sie sagte: 'Ich habe es
meinem Chef erklart. Ich habe gesagt, das
kann man doch viel besser machen und
es kostet auch gar nicht viel Geld.' Es war
vollkommen egal. Sie wurde nicht ernst
genommen, weil sie jung war und weil sie
keine Erfahrung hat. Da ist niemand auf
die Idee gekommen, dass Fachkompetenz
wichtig wdre und dass man in einem Stu-
dium irgendwas Praxisrelevantes lernen
konnte. Die verriickte Situation ist die,
dass wahrscheinlich die meisten meiner
Studierenden in der Personalauswahl
viel qualifizierter sind als ihre spdteren
Vorgesetzten. Aber man nimmt sie nicht
ernst, weil die Verantwortlichen glauben,
dass alles iiber Berufserfahrung erworben
wird. Dabei haben wir selbst mehrere
Studien durchgefiihrt, die zeigen, dass
erfahrene Leute in der Personalauswahl
exakt die gleichen Fehler machen, wie
Leute, die zum allerersten Mal in ihrem
Leben eine Bewerbungsmappe sichten
oder ein Interview fiihren. Das heiBt, ich
werde in diesem Berufsfeld aus Erfahrung
nicht besser, vor allem weil ich gar nicht
merke, dass ich Fehler mache. Ich muss
ja erst einmal erkennen, dass ich Fehler
mache, um daraus zu lernen.

csp: Wie sieht das denn fiir mich als Be-
werberin, als Bewerber aus, wenn ich in
so einen Auswahlprozess hineingehe?

UK: Im Grunde kann man sich nicht wirk-
lich gut auf eine Kl-gestiitzte Auswahl

vorbereiten. Die erste Frage ist eigentlich:
Wie bin ich auf dem Arbeitsmarkt posi-
tioniert? Wenn ich mehrere Stellen zur
Auswahl habe, dann wiirde ich einfach
nachfragen, wenn ein Interview aufge-
zeichnet wird: 'Was machen Sie mit der
Aufzeichnung? Setzen Sie Kiinstliche In-
telligenz ein?' Und wenn der Arbeitgeber
das zugibt zu machen, sage ich einfach:
'Na dann bin ich nicht der Richtige fiir
Sie." Ich wiirde mich weigern. Aus der
Psychologie kommend wiirde ich noch
weiter gehen: 'All das, was ihr da macht,
fiihrt wahrscheinlich zu falschen Perso-
nalauswahlentscheidungen. Das ist we-
der fiir euch noch fiir mich interessant.’
Wenn ich hingegen in einer wirtschaftlich
eher prekdren Lage bin und die Bewer-
bung die einzige Chance auf einen Job ist,
dann wiirde ich wahrscheinlich Kompro-
misse schlieRen. Das Verfahren ist zwar
schlecht, aber wenn sie es wollen, dann
mache ich es halt. Es gibt ja auch sonst
viele schlechte klassische Interviews und
ich mache als Bewerber trotzdem mit. Es
ist nicht moglich, sinnvolle Empfehlun-
gen flir ein Interview zu geben, das mit
KI ausgewertet wird. Beim Einsatz der KI
weill man letztlich nicht wirklich, was da
passiert und daher ldsst sich auch schwer
sagen, wie sich das System aushebeln
ldsst.

csp: Was sagt das denn liber ein Unter-
nehmen aus, wenn das zum jetzigen
Zeitpunkt Kl in der Personalauswahl ein-
setzt?

UK: Das sagt liber das Unternehmen aus,
dass die Personalabteilung nicht fach-
kompetent aufgestellt ist oder im Unter-
nehmen nichts zu sagen hat. Es ist kei-
neswegs immer so, dass die Personaler
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das allein entscheiden diirfen. Ich war
beispielsweise mal in einem grofRen Un-
ternehmen, wo der Personalchef zu mir
sagte: 'Herr Kanning, ich habe das so al-
les verstanden, ich finde das auch alles
nachvollziehbar, aber wie liberzeuge ich
denn die Geschdftsfiihrung, wie iiber-
zeuge ich denn die Bereichsleiter. Die sa-
gen, das sind meine Leute, die hier ein-
gestellt werden, wir machen es daher so,
wie ich es will." Es ist dann vollkommen
egal, was die Fachexperten sagen.

csp: Kommen wir mal zu den Kolleginnen
und Kollegen, die in einer Universitdt, in
einer Fachhochschule sitzen und Studie-
rende, die gerade dabei sind den Berufs-
einstieg zu planen, unterstiitzen wollen,
sich auf so ein Software-unterstiitztes
Auswahlverfahren vorzubereiten.

UK: Das ist kaum moglich. Ich wiirde erst
mal dariiber aufklaren, dass solche In-
strumente existieren und hin und wieder
auch eingesetzt werden. Ich wiirde auch
sagen, dass, wenn groRe Unternehmen
entsprechende Methoden vielleicht in
Zukunft hdufiger einsetzen, es deshalb
dennoch keine gute Methode ist. Ich
glaube es ist schon wichtig, die Studie-
renden liber die Aussagekraft solcher Me-
thoden aufzuklaren. Ich wiirde ihnen in
jedem Falle sagen: 'Rechne damit, dass
jemand deine Internetseiten anschaut.
Das gilt auch unabhdngig von der KI.
Also entriimpelt das mal ein wenig." Ich
wiirde Bewerberinnen und Bewerbern
auch ein gesundes Selbstbewusstsein
mitgeben, dahingehend, dass man zum
Beispiel private Bereiche der sozialen
Netzwerke nicht freischaltet, wenn man
von Arbeitgebern dazu aufgefordert wird.
Eine Studentin von mir hat sich vor zwei,

drei Jahren auf ein Praktikum beworben
und wurde aufgefordert, den privaten
Facebook-Bereich freizuschalten. Das ist
absolut ubergriffig. Und das hat sie na-
tiirlich nicht gemacht. Auch unabhdngig
von einem vermuteten Kl-Einsatz ist zu
empfehlen, vor dem Bewerbungsprozess
Informationen aus dem Internet zu 16-
schen, die irgendwie despektierlich sind,
Partybilder, betrunken, halb angezogen
oder so etwas. Zumindest das, was of-
fentlich zuganglich ist. Bezogen auf das
Verhalten in Kl-gestiitzten Interviews las-
sen sich kaum Empfehlungen geben. Hier
gilt, was auch in klassischen Interviews
gilt: Auch das duBere Erscheinungsbild
fliet in die Bewertung ein. Man sollte
sich also schon Gedanken dariiber ma-
chen, wie man optisch gut riiberkommt.

csp: Also gut rasieren und ein neues
Oberhemd?

UK: Es sollte zur Branche passen. Wenn
ich mich in einem Sportunternehmen
bewerbe, dann ist es vielleicht richtig,
deren Klamotten zu tragen. Dieselbe Klei-
dung sollte ich aber vielleicht nicht beim
Bewerbungsgespréch in einer GroRbank
anziehen. Da sind wir dann bei den Tipps
zur Selbstdarstellung angelangt, die man
aus klassischen Bewerbertrainings kennt.
Vieles davon ist richtig, einfach auch weil
die Gegenseite oft keine andere Literatur
kennt als die Ratgeberliteratur. Wenn ich
Vortrage vor Praktikern halte, dann sage
ich das manchmal: 'lch habe den Ein-
druck, dass eigentlich beide Seiten die
gleiche Literatur lesen.' Man liest Hesse
und Schrader. Die einen lesen das, damit
sie wissen, wie sie als sich Bewerben-
de eine gute Figur abgeben und welche
Fragen gestellt werden. Was sind ihre
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Starken, was sind ihre Schwachen und so
weiter. Und die andere Seite liest die Li-
teratur, um zu wissen, wie ein vermeint-
lich gutes Interview aussieht. Und dann
wird das Ganze als Biihnenstiick aufge-
flihrt. Seit Jahrzehnten werden die ewig
selben Fragen gestellt, die nie gut waren.
Es werden die ewig selben Antworten
gegeben, die nichts iiber den Menschen
aussagen. Und wenn das alles passt,
dann denken die einen: '0h, das war ein
professionelles Interview' und die ande-
ren sagen: 'Jetzt weil} ich, wen ich ein-
stelle.’ Dass in der Personalauswahl oft
solch ein Theaterstiick aufgefiihrt wird,
hat letztlich damit zu tun, dass Perso-
nalauswahl haufig von Leuten betrieben
wird, die dafiir nicht fachlich qualifiziert
sind, die nichts iiber einschldgige For-
schungsergebnisse wissen.

csp: Und als Beraterin oder Berater ...

UK: ... kannich mich dariiberinformieren,
wie liblicherweise Vorstellungsgesprache
in Deutschland ablaufen. Also freund-
lich riiberkommen, sich gut vorbereiten,
Kennzahlen vom Unternehmen kennen.
Wichtig wdre auch Liicken im Lebenslauf
schlieBen, Tippfehler korrigieren, all das,
liber das wir schon gesprochen haben.
Das kann man nach wie vor empfehlen.
Das andert sich auch nicht durch KI. Zu-
mindest haben wir bisher keine Hinweise
darauf, dass KI komplett andere Infor-
mationen heranziehen wiirde. Man weiB
schlichtweg nicht, was die KI macht. Und
von daher kann man auch nicht genau
sagen, so musst du dich verhalten, um
die KI zu iiberrumpeln. Das diirfte auch
recht schwierig werden. Zum Beispiel
kann ich meine Sprache nicht wirklich
stark verandern. Wenn jetzt theoretisch

die Empfehlung wadre: 'Du musst mehr
Modulation reinbringen, gleichzeitig zwei
Verschachtelungen in jedem dritten Satz
und das Personalpronomen ,,es" haufiger
verwenden.' Das kann ich ja nie im Leben
umsetzen.

csp: Das versuche ich jetzt gleich mal.
UK: [lacht] Genau.

csp: Es wird in den USA ja im Gerichtsur-
teil bei der Strafzumessung eine Softwa-
re verwendet, die aufgrund statistischer
Daten eine Prognose liber das weitere,
zu erwartende Verhalten des Delinquen-
ten macht. Und da ist dann irgendwann
aufgefallen, dass diese Software Men-
schen mit schwarzer Hautfarbe diskrimi-
niert und deshalb Schwarze im Durch-
schnitt immer nochmal ein Jahr Idnger
im Gef@ingnis sind und das bestdtigt sich
natiirlich durch jedes Urteil, in das die
Entscheidung der Software eingeflossen
ist, auch wieder. Da ist dann ja auch kri-
tisiert worden, dass das nicht offengelegt
wurde, wie das System funktioniert. Die
Anwendung von so einer Software hat ja
eine ganz konkrete Auswirkung. Wenn
ich zum Beispiel einen Taschendiebstahl
begangen habe und ich bin weif3, dann
kriege ich irgendwie eine Geféingnisstra-
fe, die zur Bewdhrung ausgesetzt wird
und wenn ich schwarz bin, sitze ich so-
fort zwei Jahre. Und natiirlich kann das
bei der Personalauswahl auch passieren,
dass ich auf Grund der Entscheidung von
so einem Algorithmus eine Stelle nicht
bekomme, fiir die ich eigentlich geeignet
bin und dann einen Karriereknick kriege
und mir sage: 'Also fiir eine Fiihrungspo-
sition in einem DAX-Unternehmen, das
passt nicht, da bin ich nicht der Typ fiir.'
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Und in Wirklichkeit war das eine Kl, die
irgendwie, wie Sie das so schon geschil-
dert haben, bei Amazon, voéllig unsin-
nigerweise festgestellt hat: Frauen sind
keine Fiihrungspersonlichkeiten.

UK: Ganz genau. Natiirlich kann das
passieren. Es passiert auch ohne Kl. Die
Erfahrung zeigt: Je hoher die Fiihrungs-
position ist, desto schlechter wird die
Qualitdat des Auswahlverfahrens. Wenn
Sie schon ganz weit oben in der Hierar-
chie sind, da geht es eigentlich nur noch
um Bauchgefiihl. Da geht es nur noch
darum, zu bestimmten Netzwerken zu
gehoren. Und aus der Psychologie wis-
sen wir, was mit diesem Bauchgefiihl
passiert, wenn ich einen Menschen ken-
nenlerne und ihn beurteile. Attraktivitat
ist beispielsweise ein wichtiger Punkt,
das hatte ich schon gesagt. Ein anderer
Punkt ist zum Beispiel der Korperbau. Je-
mand, der groR und kraftig ist, wird sehr
schnell als fiihrungskompetent wahrge-
nommen im Vergleich zu einer Person,
die klein und zart ist. Und ein weiteres
Merkmal, das auch sehr gut untersucht
wurde, ist der Ahnlichkeitseffekt: Wenn
ich den Entscheidungstragern ahnlich bin
— ich besitze beispielsweise einen ahn-
lichen gesellschaftlichen Hintergrund,
ich habe ein dhnliches Studium, ich ver-
trete dhnliche Werte - iiberschdtzen die
Entscheidungstrager mich im Vergleich
zu jemandem, der genau so qualifiziert
ist, ihnen aber undhnlich ist. Es passiert
jeden Tag, dass Menschen mit bestimm-
ten Eigenschaften es schwerer haben, in
bestimmte Positionen zu kommen, weil
sie weniger gut aussehen, weil sie weni-
ger krdftig sind, wenn es um hohe Fiih-
rungspositionen geht, oder weil sie dem
Berufsgruppenstereotyp nicht entspre-

chen. Das Berufsstereotyp einer Kran-
kenschwester ist eher das, eine Frau zu
sein. Das Berufsgruppenstereotyp eines
Geschaftsflihrungsmitgliedes ist es hin-
gegen, ein Mann zu sein. Wenn in einem
entsprechenden Auswahlverfahren fiir
die Geschaftsfiihrung ein gutaussehen-
der, kraftiger Mann als Bewerber auftritt,
hat er somit schon mehrere Pluspunkte,
im Vergleich zu einer kleinen zarten, we-
niger hiibschen Frau. Sie ist im Nachteil,
ohne dass die Entscheidungstrager ab-
sichtlich diskriminieren. Es passiertihnen
einfach, weil sie ihrem Gefiihl folgen,
weil sie ihre eigene Urteilsbildung nicht
kritisch reflektieren. Das passiert jeden
Tag. Und auch iiber den Einsatz einer
Software kann dergleichen passieren.
Beispielsweise gibt es einen Anbieter, der
u. a. die Kopersprache im Einstellungsin-
terview deutet. Report Miinchen hat eine
solche Software getestet. Die haben bei-
spielsweise einen Menschen vor die Ka-
mera gesetzt, die einen bestimmten Text
sprechen. Und dann haben die kiinstlich
im Computer etwas am Erscheinungsbild
verandert: Kopftuch an, Kopftuch ab, Bii-
cherregal im Hintergrund oder eine weiRe
Wand. Im Ergebnis der KI-Analyse erge-
ben sich dann unterschiedliche Persdn-
lichkeitsprofile, obwohl die Person immer
dasselbe sagt. Hier zeigt sich das Problem
der KI. Sie reproduziert einfach nur die
Urteilsfehler von Menschen, die in den
Datensdtzen angelegt sind, anhand derer
die Software ihren Algorithmus berechnet
hat.

csp: Fallt das denn irgendwann auf? Ich
meine, wir sprechen jetzt dariiber. Sie
haben die Studien im Kopf, die auch Zu-
sammenhdnge aufzeigen. Aber wenn ich
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Jjetzt so ein Tool einsetze in einem Unter-
nehmen, fdllt mir das auf?

UK: Ich glaube, dass fallt nur auf, wenn
ich eine bestimmte Gruppe systematisch
nicht mehr einstelle und ich darauf ach-
te. Wir sind beispielsweise sensibilisiert
fiir das Thema ,,Frauen und Manner in
Fiihrungspositionen". Wenn es hier jetzt
zu einer systematischen Diskriminierung
kdme, so wiirde uns dies wahrscheinlich
auffallen. Und Amazon hat es ja auch ir-
gendwann einmal gemerkt. Gliicklicher-
weise. Aber wiirde ich in einem kleineren
Unternehmen, wo ich eine Fiihrungspo-
sition nur einmal alle paar Jahre besetze,
irgendwann tatsdchlich feststellen, dass
keine Frauen mehr eingestellt werden?
Nein, wahrscheinlich nicht. Ein anderes
Beispiel wdre der Akzent. Aus der For-
schung wissen wir, dass, wenn jemand
mit einem Akzent spricht, dies fiir die
Person oft von Nachteil ist, sofern sie sich
nicht gerade in einer Region bewirbt,
in der ihr Akzent mehrheitlich gespro-
chen wird. Eine Software, die Menschen,
die mit Akzent sprechen, diskriminiert,
macht systematische Fehler. Aber mit
groBer Wahrscheinlichkeit wird das Un-
ternehmen, das eine solche Software
einsetzt, diesen Fehler niemals merken.

csp: Haben Sie auch einmal rausgefun-
den, wie das mit Kélsch ist?

UK: [lacht] Ich vermute, dass es in wei-
ten Teilen des Landes ganz gut ankommt,
weil man diesen Akzent vielleicht mit Ge-
miitlichkeit verbindet. Sicher bin ich mir
dabei aber nicht.

csp: Also mir hat mal ein Koélner, der im
Bankbereich in einer Fiihrungsposition

arbeitet, gesagt, wenn er Kdlsch spreche,
werde er immer fiir dumm gehalten. Da
kdme dann gleich die Assoziation Karne-
val.

UK: Aber es kommt dann wieder auf die
Branche an. Als AuBendienstmitarbeiter
wiirde man sagen, der ist ein Kumpeltyp,
gesellig. Das kann durchaus auch von
Vorteil sein. Vor vielen Jahren habe ich
einmal in einem groRen deutschen Un-
ternehmen in Siiddeutschland Trainings
flir Abteilungsleiter durchgefiihrt. Und da
fiel sofort auf, dass, obwohl es ein inter-
nationales Unternehmen waren, min-
destens die Halfte der Leute schwabelte.
Das kann ja kein Zufall sein, in einem
internationalen Unternehmen - eher
ein Ahnlichkeits-Attraktivitdts-Effekt. In
diesem Unternehmen ist ein bestimmter
Akzent offensichtlich ein Vorteil.

csp: Wenn ich einen klassischen Per-
sonalauswahlprozess mache, habe ich
in der Personalabteilung meine Kolle-
ginnen, meine Kollegen, ich habe ein-
gespielte Abldufe, wo, wie Sie das sehr
schon beschrieben haben, sich dann
auch Vorurteile institutionalisieren kén-
nen, Vorurteile, die ich vielleicht be-
merke oder eben auch nicht. Ich habe
die Maglichkeit, iiber Fehler im System
zu reflektieren. Meine Frage ist: Wie viel
wird dariiber reflektiert, wie oft wird die
Mdglichkeit genutzt, sich kritisch reflek-
tiert mit den eigenen Auswahlprozessen
zu beschdftigen? Wie funktionieren Per-
sonalabteilungen und wie ist das, wenn
diese Prozesse dann maschinell organi-
siert werden? Ich habe sehr viele Daten,
alle elektronisch verfiigbar. Ich kann die
Filter = auch ohne KI — beliebig wdh-
len, Abschlussnote oder Geburtsort. Auch
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ganz unsinnige Kriterien. Also theoretisch
sortiere ich nach Vornamen oder nach
Buchstabenlinge des Nachnamens.

UK: Das Stichwort ist Willkiirlichkeit, das
ist ganz wichtig dabei. Es gibt ein wenig
Forschung in diesem Bereich, sodass man
sagen kann, welche Kriterien als Filter
eher sinnvoll sind und welche nicht. Und
jetzt ist wieder die Frage, wissen die Ver-
antwortlichen im Unternehmen, welche
Kriterien sinnvoll sind und welche nicht?
Oder machen sie alles aus dem Bauch
heraus? Und wenn sie es aus dem Bauch
heraus machen, wie programmieren sie
dann ihren Auswahl-Algorithmus, der
gar kein KI-Algorithmus ist, sondern ein
von Menschen definierter Algorithmus?
Bei der Kl ist es so, dass der Algorithmus,
so kompliziert ist, dass ich ihn nicht ver-
stehe. Bei meinem eigenen, selbst defi-
nierten Algorithmus habe ich zumindest
noch die Chance, ihn zu hinterfragen. Ich
erinnere mich an eine Schlagzeile in ei-
ner groBen deutschen Zeitschrift, die vor
ein paar Jahren liber die Sprachanalyse
berichtete. Die Uberschrift war ,,0bjekti-
ver als jeder Psychologe". Das heiBt, und
jetzt muss man das auseinanderklamii-
sern, was heiBt eigentlich Objektivitdt
in der Diagnostik. Das bedeutet namlich
nicht, dass die Auswahlentscheidung
besser ist. Es bedeutet nur, dass sie im-
mer nach den gleichen Regeln stattfin-
det. Das macht der Computer natiirlich
besser als jeder Mensch. Aber wenn die
Regeln falsch sind, niitzt mir das nichts.
Und wenn ich das nicht hinterfrage, fallt
mir das gar nicht auf. Je mehr sich eine
solche Software etabliert hat, desto we-
niger wird sie hinterfragt und desto we-
niger fallt auf, welche Fehler sie macht.

csp: Das heifdt, der wichtigste Tipp oder
Hinweis oder Impuls von Ihnen wadire,
dass man, wenn man Personalauswahl-
prozesse organisiert, diese zu hinterfra-
gen. Und wenn man in einem Perso-
nalauswahlprozess als Bewerberin, als
Bewerber ist, dass man das akzeptiert,
was da ist. Gleichzeitig aber durchaus
auch ein bisschen kritisch draufschaut
und das nicht als ein personliches Versa-
gen oder ein Nicht-Passen ansieht, wenn
so ein Auswahlprozess anders ausgeht,
als man sich das wiinscht.

UK: Natdirlich. Selbst wenn es sich um ein
richtig gut ausgereiftes Verfahren handelt,
ist es ja zwangslaufig so, dass nicht alle
Leute die Stelle kriegen konnen. Da sind
zum Schluss vielleicht fiinf, sechs, acht
Leute noch im Rennen und am Ende des
Tages bekommt einer oder eine die Stelle.
Und dann ist es ganz wichtig, sich dies zu
vergegenwadrtigen. Es kann nicht jeder die
Stelle bekommen. Ich kann also durchaus
fiir die Stelle geeignet sein, aber irgendje-
mand anderes war einfach ein klein bis-
schen besser und hat deshalb die Stelle
bekommen. Wenn diese Person an dem
Tag krank gewesen wadre, hdtte ich die
Stelle bekommen. Das ist das eine. Man
sollte eine Absage also keineswegs auto-
matisch als Ausdruck der eigenen Unfa-
higkeit interpretieren. Und das andere ist,
selbst wenn das Ergebnis wdre: 'Dich wiir-
den wir nicht nehmen, auch wenn kein
anderer Bewerber da gewesen wadre.’,
dann muss das nicht etwas Schlimmes
sein. Die Ansage bedeutet nicht, dass
ich grundsatzlich nicht geeignet bin fiir
diesen Beruf. Sie bedeutet nur, dass die
Passung bei dieser Stelle in diesem Un-
ternehmen nicht gegeben war. Und das
kann fiir mich ja durchaus von Vorteil
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sein, denn ein gutes Auswahlverfahren
ist fiir beide Seiten gut. Es beschiitzt den
Arbeitgeber davor, jemanden einzustel-
len, der nicht wirklich passt. Gleichzeitig
schiitzt es den Bewerber davor eine Stelle
zu kriegen, die liber- oder unterfordert,
die ihn letztlich ungliicklich macht. Es
gehort nun mal zum Leben dazu, eine
Stelle, auf die man sich beworben hat,
nicht zu bekommen. Auch ich habe mich
in meinem Leben schon auf Stellen be-
worben, die ich am Ende nicht bekom-
men habe. Das darf man nicht als per-
sonliche Krankung ansehen, selbst wenn
die Auswahlverfahren schlecht sind. Und
wenn die Verfahren gut sind, dann kann
man das auch als Feedback nehmen. In-
teressant ware natiirlich ein differenzier-
tes Feedback des Arbeitgebers, warum ich
nicht genommen wurde. Das kann mich
im glinstigsten Fall weiterbringen, weil es
mir verdeutlicht, in welche Richtung ich
mich gegebenenfalls entwickeln sollte.

csp: Wenn ich jetzt eine Kiinstliche In-
telligenz wdre, was wdre meine ndchste
Frage?

UK: Thnen wadre die Frage inhaltlich voll-
kommen egal, weil Sie als KI eigentlich
nur eine Frage suchen, auf die ich lange
antworte. [lacht] Denn Sie wollen einfach
nur, dass ich rede und mich bewege. Sie
wiirden einfach moglichst offene Fragen
stellen, weil man dariiber am meisten
reden kann. Also zum Beispiel: Was ist fiir
Sie eigentlich ein gutes Leben? [lacht]

csp: Wie viel Bluff ist bei Kiinstlicher Intel-
ligenz? Es gibt ja von Josef Weizenbaum
dieses wunderbare Buch , Die Macht der
Computer und die Ohnmacht der mensch-
lichen Vernunft". Das hat er bereits in den

1970er Jahren geschrieben. Da beschreibt
er unter anderem die Wirkung eines von
ihm entwickelten Programms auf Men-
schen, die mit dem Computer interagie-
ren. Er hat das Programm Eliza genannt,
nach der Eliza Doolittle aus dem Musical
My Fair Lady". Und das Programm stellte
ganz einfache Fragen nach dem Roger-
Prinzip. Das heif3t, es konnte aus einem
Satz, den jemand damals noch in die
Schreibmaschinentastatur des Computers
tippen musste, ein Hauptwort rausneh-
men und machte daraus eine Frage. Und
dann schreibt jemand z.B.: 'lch habe
ein Problem mit meiner Mutter.' Und
der Computer fragt dann: 'Was bedeutet
Ihre Mutter fiir Sie?' Also ein total durch-
schaubares, einfaches Prinzip. Und er be-
schreibt weiter, dass seine Sekretdirin, mit
der er das Programm zum ersten Mal aus-
probiert hatte, nach ein paar Wortwech-
seln — also schreibenderweise mit dieser
Maschine — sagte: 'Herr Weizenbaum,
bitte gehen Sie aus dem Raum, das Ge-
sprdch wird zu persénlich." Und es hat
damals dann tatsdchlich eine Diskussion
gegeben, ob man die Arbeit eines Thera-
peuten so automatisieren kdnnte. Und
natiirlich hat das Programm gar nichts
verstanden. Das war eine ganz einfache
Routine. Weizenbaum beschreibt das sehr
schon. Und deshalb meine Frage: Wie viel
Bluff ist bei dem Einsatz von Kiinstlicher
Intelligenz im Bereich Personalauswahl?

UK: Ich glaube, dass, was Sie da beschrie-
ben haben, ist eher etwas, was heute
weniger vorkommt. Zumal bei den Va-
rianten, die ich kenne, die Software gar
nicht die Fragen stellt. Die Software ana-
lysiert nur die Antworten. Aber die Fragen
wiirde zum Beispiel das Unternehmen
vorgeben oder es sind zehn Standard-
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fragen, die man jedem Menschen unab-
hangig von der Stelle vorlegen wiirde.

csp: Zum Abschluss die Frage, was ist Ihre
Prognose fiir die Entwicklung im Bereich
Personalauswahl, KI? Wird das was?

UK: Ich glaube, es wird langsam zuneh-
men, wobei die Entwicklung unabhdngig
davon ist, ob es sich um eine gute Me-
thode handelt oder nicht. Auch jenseits
von Kl orientiert sich die Praxis kaum an
Forschungsergebnissen. Ich glaube aber,
dass KI dennoch eine exotische Methode
bleiben wird, weil sich viele Personaler
eine distanzierte Haltung zu diesem An-
satz bewahren werden. Sie gehen wei-
terhin davon aus, dass ihr Bauchgefiihl
automatisch besser ist als der Computer,

Interviewpartner

was so leider auch nicht stimmt. Hinzu
kommt, dass der Computer ihre eigenen
Arbeitspldtze gefdhrdet. Zunehmen wird
der Einsatz von KI, auch weil es einen
psychologischen Druck gibt, Dinge zu
machen, die andere machen. Je mehr
Unternehmen Kl einsetzen, desto groRer
wird der Druck es ihnen gleich zu tun. Ich
glaube nicht, dass KI das klassische Inter-
view ersetzen wird. Ich kann es mir zu-
mindest nicht vorstellen. Aber weil3 ich,
was in 30 Jahren ist? [lacht]

csp: Dann sage ich erst einmal ganz vie-
len Dank, ganz ohne KI.

UK: Gerne.

Das Gesprach fiihrte Marcellus Menke.

Prof. Dr. Uwe Peter Kanning, Jg. 1966, Studium der Psychologie in
Miinster und Canterbury, 1993 Diplom in Psychologie, 1997 Pro-
motion, 2007 Habilitation, seit 2009 Professor fiir Wirtschafts-
psychologie an der Hochschule Osnabriick. Arbeitsschwerpunkte:
Personaldiagnostik, fragwiirdige Methoden der Personalarbeit.
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Autorenhinweise
Autorenhinweise

Technisches

+ Manuskriptlange: maximal 10 Seiten bzw. 50.000 Zeichen inklusive Leerzeichen
Abstract zu Beginn des Textes: Umfang 1.000 Zeichen inklusive Leerzeichen
Abbildungen fiir das Manuskript als reproduktionsfertige Vorlagen im Format jpg,
eps oder tif

Grafikauflosung mindestens 300 dpi und 11 cm breit

Ganzseitige (As) Grafiken als komprimiertes jpg mit der hochsten Qualitatsstufe ca.
3 MB grol3, Datei im Format tif etwa 23 MB

Im Manuskript die Stelle angeben, wo Grafiken eingefiigt werden sollen
Manuskripte als Word- oder RTF-Datei im Anhang einer E-Mail senden
Abbildungen gesondert in den Anhang der E-Mail einfiigen

Ein reproduktionsfahiges Autorenfoto (jpg oder tiff, 300 dpi bei 6 cm Breite)
Kurzbeschreibung zur Person des Autors (maximal 200 Zeichen inklusive Leerzeichen)

Typograflsches

Schrifttyp ,,Arial" mit der GroRe 12 Punkt

Manuskripte ohne weitere Formatierungen abliefern

KEINE Seitenzahlen, Uberschrift-Formatierungen, automatische Aufzihlungszei-
chen, automatische oder manuelle Silbentrennung, Kopf- oder Fulzeilen, KEIN
Mehrspaltensatz,

Hervorhebungen im Manuskript kursiv und/oder fett

Kapitelstruktur

Kapitel und Unterabschnitte wie folgt nummerieren: 1, 1.1, 1.2, 2, 3 usw.

Quellennachwelse

KEINE (!) FuRnoten

Quellenangaben am Textende

Runde Klammern fiir Quellenhinweise im Text (csp, 201, S. &)

Literaturhinweise im Text durch Nennung des Autorennamens, des Erscheinungs-
jahres und ggf. der Seitenzahl

Wenn Autorenname im Text vorkommt, Erscheinungsjahr der Quelle in Klammern
einfiigen, z.B. ,,nach...Miiller (2001)...

Seitenangabe hinter dem Erscheinungsort mit ,,S.": (Meisenbrink 2008, S. 15...)

Bei zwei Autoren beide Namen angeben

Bei drei und mehr Autoren den ersten Namen und ,et. al.” schreiben

Wenn zwei Autoren den gleichen Namen haben, Initialen der Vornamen zur Unter-
scheidung benutzen
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Autorenhinweise

Bei institutionellem Autor den Namen der Institution so weit ausschreiben, dass
Identifizierung moglich ist.

Mehrere aufeinander folgende Literaturhinweise durch Semikolon trennen und in
gemeinsame Klammer einschlieRen (Kampholz 1983; Negt/Kluge 1972; Bolte et al.
1975).

Literaturverzeichnis
Literaturliste am Schluss des Manuskripts:
- Uberschrift ,Literatur"
- Alle zitierten Texte alphabetisch nach Autorennamen und je Autor nach Erschei-
nungsjahr geordnet (absteigend)
- Hier ,,et al." nicht benutzen, sondern bei mehreren Autoren alle Namen nennen.
- Keine Unterstreichungen, keine Anfilihrungszeichen, keine Abkiirzungen, bis auf
Vornamen!
Beispiel: Steffan, T.; Ast, P.; Hering, M.; Kasten, S.; 1992: Eine Sekunddranalyse von
Hochschulabsolventenstudien im Zeitraum 1980 bis 1990. Miinchen.

Gender

Die Redaktion uiberldsst es den Autorinnen und Autoren, wie sie mit der Verwendung
von madnnlicher und weiblicher Form umgehen. Die Schreibweise sollte innerhalb des
Artikels einheitlich sein. Eine Einheitlichkeit im ganzen Heft ist, aufgrund unterschied-
licher, in der Regel hochschulspezifischer Vorgaben, nicht zu erreichen. Die Redaktion
weist in einer einleitenden Bemerkung darauf hin, dass auch bei Beitragen, die nur
die mannliche oder nur die weibliche Form verwenden die jeweils andere Form mit
gemeint ist.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an das Redaktionsmitglied, das lhren Beitrag betreut
oder an Marcellus Menke (marcellus.menke@uni-siegen.de, Telefon 0271 / 740 31 80).
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Kontaktadressen

Kontaktadressen

Jessica Assel

Universitdt Potsdam

Zentrum fiir Qualitdtsentwicklung in
Lehre und Studium (ZfQ)

Bereich Career Service

Am Neuen Palais 10

14469 Potsdam

Tel.: 0331 - 977 1681

E-Mail: assel@uni-potsdam.de

Christiane Dorenburg

Freie Universitat Berlin

Leitung Career Service

Thielallee 38

14195 Berlin

Tel.: 030 - 838 53899

E-Mail:
christiane.dorenburg@fu-berlin.de

Dr. llke Kaymak
Heinrich-Heine-Universitdt Diisseldorf
Leitung Career Service

Werdener Str. 4

2. Etage, Raum 2.13

40227 Diisseldorf

Tel.: 0211 - 8110862

E-Mail: ilke.kaymak@hhu.de

Katharina Maier

Technische Universitdt Dresden
Dezernat Studium und Weiterbildung
Leitung Career Service

01062 Dresden

Tel.: 0351 - 463 42401

E-Mail: katharina.maier@tu-dresden.de

Marcellus Menke
Universitat Siegen
Leitung Career Service
HolderlinstralRe 3
57068 Siegen

Tel.: 0271 - 740 3180

E-Mail: marcellus.menke@uni-siegen.de

Martina Vanden Hoeck

Leibniz Universitdt Hannover

Leitung ZQS - Zentrale Einrichtung fiir
Qualitatsentwicklung in Studium und Lehre
Career Service

CallinstraRe 14

30167 Hannover

Tel.: o511 - 762 5898

E-Mail: vanden-hoeck@zgqs.uni-
hannover.de

Nelli Wagner

Universitdt Potsdam

Zentrum fiir Qualitatsentwicklung in
Lehre und Studium (ZfQ)

Leitung Bereich Career Service und
Universitatskolleg

Am Neuen Palais 10

14469 Potsdam

Tel.: 0331 - 977 1781

E-Mail: nwagner@uni-potsdam.de

Career Service Netzwerk

Deutschland e. V.

Geschaftsstelle des csnd e. V.

c/o Hochschulrektorenkonferenz (HRK)
Leipziger Platz 11

10117 Berlin

Tel.: 030 - 206292 14

E-Mail: geschaeftsstelle@csnd.de
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Sie lesen gerade die ¢sp ...

... konnten Sie sich vorstellen auch
etwas fiir die csp zu schreiben?

Sie haben eine spannende Artikelidee?
Die career service papers sind immer
auf der Suche nach interessanten Bei-
tragen fiir die kommenden Ausgaben.
Erwiinscht sind wissenschaftliche An-
satze, Erfahrungen, Hintergriinde,
die einen Mehrwert fiir die Arbeit der
Career Services im deutschsprachigen
Raum bieten - sowohl aus den eige-
nen Reihen als auch aus angrenzen-
den gesellschaftlichen Bereichen.

0b aktuelle und zukiinftige Ent-
wicklungen und Analysen den Arbeits-
markt betreffend, innovative Ideen zur
Gestaltung studentischer Uberginge,
arbeitspsychologische Fragestellungen
und Konzeptentwicklungen im Hoch-
schulsektor — Mdoglichkeiten gibt es
viele. Wichtig sind die konkrete oder
strategische Relevanz fiir die deutsch-
sprachige Career-Service-Landschaft
sowie eine iliber die eigene Erfahrung

hinausreichende Ubertragbarkeit des
Geschriebenen (bitte keine reinen
Projekt- oder Veranstaltungsprdsenta-
tionen!).

Ziel sollte es sein, fundierte wis-
senschaftliche Informationen und
Hintergriinde zur Professionalisierung,
Reflexion und Weiterentwicklung un-
serer Arbeit zu bieten, die konkrete
Handlungsanweisungen oder Impul-
se zur Umsetzung im eigenen Bereich
aufzeigen.

Bitte senden Sie ein aussagekraf-
tiges Abstract lhres geplanten Bei-
trags (max. 500 Zeichen) an csp-
redaktion@csnd.de.

Wir freuen uns auf lhre
Artikelvorschlage!

Ihr Redaktionsteam
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