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Was HR für Nachhaltigkeit erreichen kann  

 

Auch Unternehmen müssen den Wandel hin zur Nachhal-

tigkeit forcieren. Das Personalmanagement kann hier vor-

angehen – mit einer Gestaltung seiner Prozesse, die ökono-

mische, soziale und ökologische Faktoren zusammen denkt.

14 
Sensibilität für Diversity lässt sich lernen  

 

Viele Organisationen, die sich mit Diversity und Uncon-

scious Biases beschäftigen, setzen auf klassische Trainings 

zur Sensibilisierung und Verhaltensänderung von Mitarbei-

tenden. Ihre Effekte zeigen sich der Forschung jedoch als 

fragil . Zur Steigerung der Effekte kann eine Kombination 

mit erfahrungsorientierten Methoden dienen. 
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Cybervetting: Wie Social Media die 
 Personalauswahl verändern  

 

Die Bewerbung liest sich vielversprechend. Aber vor dem 

Bewerbungsgespräch durchsucht die Personalabteilung 

noch schnell das Netz. Ein Blick auf LinkedIn oder Insta-

gram kann schließlich nicht schaden. Doch wie relevant 

sind private Postings überhaupt für die Personalauswahl?
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E d i to r i a l
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N e ws  &  Tr e n d s

3 1
S to p  M a k i n g  S e n s e
Svenja Hofert  fragt s ich, warum wir  von 

 Organisationen berufliche Sinnstiftung 

 erwarten.
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5  B ü c h e r,  d i e  m i c h  i n s p i r i e r e n
Jelena Klingenberg stellt  die fünf wichtigs-

ten Bücher für  ihren Arbeitsalltag als  Grün-

derin im Bereich People & Culture vor.
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Was Führungskräfte von 
Schiedsrichter:innen lernen können 

 

Führungskräfte vergleichen sich gern mit Unparteiischen auf 

dem Fußballplatz. Denn sie möchten unter Unsicherheit gute 

Entscheidungen treffen und dabei eine möglichst klare Linie 

zeigen. Schiedsrichter:innen wissen aber, dass Konsistenz in 

der Führung nicht immer möglich ist, wenn sie situativ rich-

tig handeln wollen.
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Pe r s o n a l i t y  f i r s t :  W i e  F ü h r u n g 
 S i n n e r le b e n  f ö r d e r n  ka n n 

 
Arbeitszeit  soll  s innvoll  verbrachte Lebenszeit sein. Perso-

nalverantwortliche und Führungskräfte stehen dadurch vor 

einer Herausforderung: Wie gelingt es ihnen, das Sinnerle-

ben von Mitarbeitenden langfrist ig erfolgreich und zu-

gleich persönlichkeitsorientiert zu unterstützen?
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D i e  S i n n - M a t r i x 

 
Viele Organisationen setzen auf die motivierende Wirkung 

eines wohlformulierten Daseinszwecks. Doch das Sinnerle-

ben von Menschen im Beruf basiert auf mehr Treibern. Die 

„Sinn-Matrix“ hilft  dabei, die wichtigsten Faktoren zu er-

fassen. Coaches, Führungskräfte und Personalverantwort-

liche f inden darin ein valides und zugleich praxistaugliches 

Instrument.

Macht Arbeit Sinn?
Schwerpunkt

Viele arbeiten, um Geld zu verdienen. Das reicht ihnen als 

Sinn der Arbeit. Betrachten wir aber den Wertewandel in der 

Gesellschaft, insbesondere am Arbeitsmarkt und bei der jün-

geren Generation, stellen wir fest: Viele wollen mehr – mehr 

Sinn oder überhaupt erst einmal einen, der für sie zählt. Etli-

che Unternehmen erkennen darin eine Sinnkrise und offerie-

ren eine Lösung: den Purpose. Doch macht er Sinn?

3 2

3 8 
D i e  h e l le  u n d  d i e  d u n k le  S e i te  v o n  S i n n 
i m  B e r u f 

 
Beschäftigte arbeiten engagierter, wenn sie ihre Tätigkeit 

als bedeutsam und kohärent erleben, s ich zugehörig füh-

len und sich mit dem Unternehmen identif iz ieren können. 

Sinnvolle Arbeit hat aber auch eine Schattenseite:  Sie 

kann zu Selbstausbeutung führen und durch das Manage-

ment instrumentalis iert werden. Sinn im Beruf zeigt also 

viele Facetten. Mit dem Inventar „ME-Work“ lassen sie sich 

valide erfassen.

4 4 
„Sinnerleben aus der Top-down-Perspekti-
ve zu managen ist problematisch“ 

 
Wie viel  Sinnsuche passt zum Beruf? Ein Gespräch mit der 

Soziologin Friedericke Hardering über die Gegenwart und 

Zukunft der Arbeitsgesellschaft.
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Cybervetting: Wie Social Media Cybervetting: Wie Social Media 
die Personalauswahl veränderndie Personalauswahl verändern
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Die Bewerbung liest sich vielversprechend. Aber vor dem Bewerbungsgespräch durchsucht 
die Personalabteilung noch schnell das Netz. Ein Blick auf LinkedIn, Facebook oder Insta-
gram kann schließlich nicht schaden. Doch wie berufsrelevant sind private Postings über-
haupt? Und welche Rolle sollten sie bei der Personalauswahl spielen? Die Forschung disku-
tiert diese Fragen kontrovers.

Eine Ein-Klick-Bewerbung statt einer Bewer-
bungsmappe, ein LinkedIn-Account statt einer 
stundenlangen Jobrecherche, eine stabile Inter-

netverbindung statt eines festen Händedrucks: Die 
Digitalisierung verändert die Personalauswahl. Perso-
nalverantwortliche googeln, sie schauen nach Profi-
len auf beruflichen Netzwerken wie LinkedIn und 
Xing, oder sie lesen private Posts auf Facebook, Ins-
tagram und Twitter. Die Forschung nennt das Cyber-
vetting, und ehrlich, wir alle tun das, oder? Nach ei-
ner repräsentativen Umfrage des Branchenverbandes 
Bitkom (2018) informieren sich inzwischen rund 
zwei Drittel der Personalverantwortlichen in sozialen 
Netzwerken über potenzielle Angestellte. Diese Zahl 
hat sich in kurzer Zeit fast verdreifacht und zeigt, 
dass Cybervetting kein kurzlebiger Trend war. 

Was suchen Personalverantwortliche 
auf Social Media?

Neue Methoden, aber klassische Fragen: Erfüllt die 
Person die Anforderungen an den Job? Passt die 
Person zum Unternehmen? Gibt es Anhaltspunkte 
für No-Gos? Aus Studien mit Personalverantwort-
lichen wissen wir, dass die Motive hinter Cyber-
vetting keine Unbekannten sind. Informationen 
aus Cybervetting werden genutzt, um ein ganz-
heitliches Bild der Person zu bekommen, schreiben 
Annika Wilcox und Kolleg:innen (2022) in ihrem 
Überblicksartikel, der in der aktuellen Ausgabe des 
Magazins der Society for Industrial and Organiza-
tional Psychology erscheint. Personalverantwortli-

che prüfen die Profile vor allem auf aus ihrer Sicht 
unangemessene Inhalte: Wie Christopher Hartwell 
und Michael Campion (2020) zeigten, kommen 
diskriminierende und freizügige Postings, Dro-
genmissbrauch, Lästern über den Arbeitgeber, aber 
auch Rechtschreibfehler auf dem Profil besonders 
schlecht an. Das hat Folgen: Rund jede:r vierte 
Personalverantwortliche in Deutschland hat schon 
Bewerber:innen nach Cybervetting ausgeschlossen, 
berichtete der Verband Bitkom (2018). Das Kli-
schee vom Partyposting und der Jugendsünde, die 
den Job kostet, erhält damit neue Substanz. Doch 
es gibt auch eine positive Seite des Cybervetting: 
Wer mit dem Profil die im Lebenslauf beschriebe-
nen Qualifikationen unterstützt, auf Privatsphäre-
einstellungen achtet oder ein stabiles soziales Netz 
im Privatleben zeigt, beeinflusst die Wahrnehmung 
von Personalverantwortlichen positiv (Hartwell & 
Campion, 2020). 

Die Idee hinter Cybervetting ist klar: Unsere 
Persönlichkeit und unsere Werte schlagen sich in 
unserem digitalen Verhalten auf Plattformen nieder. 
Viele Personalverantwortliche sind daher über-
zeugt: Social-Media-Profile lassen substanzielle 
Rückschlüsse auf die künftige Performance und 
das Potenzial von Bewerber:innen zu, denn durch 
Cybervetting gelangt man an Spuren des „echten“ 
Verhaltens, die über Anschreiben, Lebenslauf und 
Auswahlgespräch hinausgehen. Doch ist das wirk-
lich so? 
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Das Private wird beruflich

Ja, durch Cybervetting erhält man mehr Informatio-
nen – doch es sind vor allem andere Informationen: 
Private, für den Job irrelevante Informationen wer-
den zugänglich wie nie zuvor. Liwen Zhang und 
Kolleg:innen (2020) zeigten in ihrer Analyse von 
Facebook-Profilen, dass religiöse und politische 
Einstellungen, der Beziehungsstatus, die sexuelle 
Orientierung oder auch der Alkoholkonsum von 
Bewerber:innen auf Social-Media-Profilen meist 
offen verfügbar sind. Das zeigt: Details aus dem 
Privatleben sind untrennbarer Teil von Cybervet-
ting auf privaten Social-Media-Plattformen wie 
Facebook, TikTok und Instagram. So verändert 
Cybervetting die Informationen im Auswahlver-
fahren grundlegend. Oder haben Sie schon mal 
Bewerber:innen nach Haustieren, Musikgeschmack 
oder politischen Meinungen gefragt? Die Grenzen 
zwischen Beruflichem und Privatem verwischen 
so bereits im Bewerbungsprozess. Problematisch 
wird es, wenn diese privaten Informationen nicht 
ohne Folgen bleiben. So wurden beispielsweise 
Alkoholkonsumierende, Religiöse oder Singles in 
der Studie von Zhang und Kolleg:innen schlechter 
bewertet als andere Bewerber:innen. Doch wären 
diese Bewerber:innen aufgrund ihres Privatlebens 
wirklich ungeeignet für den Job gewesen? Die 
Dimension dieser Frage ist groß: Die genannte 
Bitkom-Studie berichtet, dass rund ein Drittel der 
Personalverantwortlichen bewusst auf private Akti-
vitäten und Hobbys der Bewerber:innen achtet.

Wie valide sind Cybervetting-
Informationen? 

Wie substanziell kann Cybervetting also für den 
Arbeitskontext sein? Nur wenn Personalverant-
wortliche aus den gesammelten Informationen 
valide Schlüsse ziehen, wäre Cybervetting eine 
günstige, einfache und moderne Art der Voraus-
wahl. Es ist dabei relativ unumstritten, dass aus 

Social Media substanzielle Rückschlüsse auf die 
allgemeine Persönlichkeit einer Person gezogen 
werden können (wie zum Beispiel die Big-Five-
Persönlichkeitsfaktoren: Extraversion, Offenheit, 
Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus, Verträglichkeit), 
arbeitete die Überblicksstudie von Danny Azucar 
und Kolleg:innen (2018) heraus. 

Doch im Arbeitskontext wird es komplizierter: 
Eine Studie des Forscherteams um Chad van 
Iddekinge (2016) befand, dass Facebook-Ratings 
keinerlei Zusammenhang mit späteren Leistungs-
einschätzungen durch Vorgesetzte zeigten. Ein 
niederschmetterndes Ergebnis. Dem widerspre-
chen jedoch optimistische Befunde von Nicolas 
Roulin und Julia Levashina (2020): Sie fanden, dass 
karriererelevante Fähigkeiten in Kommunikation, 
Planung und Führung erfolgreich aus LinkedIn-
Profilen rekonstruiert werden konnten und später 
mit Indikatoren für einen erfolgreichen Karrie-
restart zusammenhingen. Insgesamt zeichnet die 
Forschung hier ein überraschend gemischtes, ja 
widersprüchliches Bild. Welche Erklärungen könn-
te es dafür geben?

Es zeichnet sich ab, dass die Berufsrelevanz von 
Cybervetting-Informationen ein kritischer Punkt 
ist: Enthalten private Profile auf Facebook so viele 
irrelevante Informationen, dass berufsrelevante 
Eigenschaften, die Leistung am Arbeitsplatz vor-
hersagen, schlicht überlagert werden? Diese Gefahr 
ist real, wie ein Experiment von US-Psychologe 
Philip Roth und Kolleg:innen (2020) zeigte: Teilte 
der oder die Personalverantwortliche die politische 
Meinung eines Bewerbenden, waren die Erwartun-
gen an seine Aufgabenerfüllung und Kollegialität 
positiv verzerrt. Dieser implizite Denkfehler war 
dabei sogar stärker als die tatsächliche Eignung 
des Bewerbenden und überlagerte valide Infor-
mationen zu Berufserfahrung, Abschlussnote und 
Auszeichnungen. Mehr Informationen führen also 
nicht automatisch zu besseren Entscheidungen. 
Sind persönliche Details verfügbar, dann verzerren 

H R
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diese unbewusst die Einschätzungen selbst von 
Profis. Besonders gefährlich ist eine unbewusste 
Sympathie, die auf geteilte Vorlieben und Werte-
vorstellungen zurückgeht. So schadet Cybervetting 
mehr, als es nutzt; die Gefahr von Fehlentscheidun-
gen besteht akut.

Stimmungskiller für Bewerber:innen

Bei unklarem Nutzen und der Gefahr von Dis-
kriminierung ist es wenig überraschend, dass 
Cybervetting wenig Beifall bei Bewerber:innen 
findet: Cybervetting gilt als unfair und eine Ver-
letzung der Privatsphäre. Wie William Stoughton 
und Kolleg:innen (2015) in ihrer Studie berichten, 
reduziert Cybervetting während des Auswahlpro-
zesses die Attraktivität eines Unternehmens und 
erhöht die Bereitschaft, das Verfahren anzufechten 
– übrigens unabhängig von Erfolg oder Misserfolg 
der Bewerbung. Juristisch ist Cybervetting heikel, 
und es stellen sich auch ethische Fragen: Ist es fair, 
ohne Wissen und Zustimmung der Bewerber:innen 
ihre privaten Profile anhand intransparenter Maß-
stäbe zu bewerten?

Es braucht klare Richtlinien

Es gibt laute, begründete Warnungen aus der 
Psychologie zu Cybervetting: Der Nutzen dieser 
Praxis ist mindestens umstritten. Dennoch kann 

es auch keine Lösung sein, das digitale Verhalten 
von Jobsuchenden komplett zu ignorieren, zumal 
dieses beispielsweise im Fall von Hasskommen-
taren inzwischen auch sehr reale strafrechtliche 
Konsequenzen haben kann. Wir raten zur Vorsicht 
und zum bewussten Hinterfragen: Welchen Wert 
hat eine Cybervetting-Information im Bewer-
bungsprozess, ist das relevant für diese Position? 
Cybervetting bringt für eine Stelle im Marketing 
gegebenenfalls deutlich relevantere Erkenntnisse 
als für Verwaltungsangestellte; diese Überlegung ist 
zentral. Standardisieren, konkretisieren und ver-
schriftlichen Sie den Cybervetting-Prozess, um 
gefährliche Fehleinschätzungen aus Sympathie 
oder Unbehagen zu verhindern – wie in jedem 
Auswahlverfahren. Trennen Sie Berufliches von 
Privatem in Cybervetting, um Bewerber:innen 
nicht abzuschrecken: LinkedIn oder Xing gelten als 
deutlich fairer als Facebook und Instagram. Tau-
schen Sie sich mit Kolleg:innen aus, und entwi-
ckeln Sie in Ihrem Unternehmen klare Richtlinien 
zum Umgang mit Social Media in der Personal-
auswahl. Denn Cybervetting ist noch immer ein 
Tabuthema: 81 Prozent der vom Verband Bitkom 
(2018) befragten Personalverantwortlichen hatten 
in ihrer Firma keinerlei Regeln für Cybervetting. 
Das erst ermöglicht wahlloses Klicken, Bauch-
gefühl und frustrierte Bewerber:innen, die sich 
ausspioniert fühlen. Parallel dazu und gemeinsam 
mit Personalverantwortlichen muss die Psychologie 
daran arbeiten, offene Fragen rund um dieses „hei-
ße“ Thema zu schließen: Wie unterscheiden sich 

H R

„Besonders gefährlich ist eine unbewusste 
Sympathie, die auf geteilte Vorlieben und 

Wertevorstellungen zurückgeht.  
So schadet Cybervetting mehr,  

als es nutzt.“
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private und berufliche Plattformen, welche sind 
sinnvoller für Cybervetting? Welche Eigenschaften 
können substanziell erschlossen werden, welche 
Profilelemente sind aufschlussreich? Welche Denk-
fehler beschädigen die Güte von Cybervetting, 
und wie können wir diese vermeiden? Bis dahin 
sollten wir Cybervetting in Wissenschaft, Praxis 
und Gesellschaft kritisch diskutieren und uns den 
Stellenwert bewusst machen, den Cybervetting in 
Unternehmen längst hat: Cybervetting ist mehr als 
nur ein weiterer Klick in der Personalauswahl, das 
zumindest ist sicher. 
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