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1. Einfihrung

1. EinfUhrung

Die Personalamter groRer Kommunen miussen sich auf die zunehmende
Veranderung gesellschaftlicher, sozialer und politischer Einflisse, die ihre
Personalauswahl préagen, einstellen. Im Zuge des demografischen
Wandels nimmt die Zahl &lterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitsnehmer*
zu, qualifizierter Nachwuchs nimmt ab. Die finanzielle sowie
personalwirtschaftliche Situation, die zum Teil viele Stellen zumindest
befristet unbesetzt lasst und das Schaffen neuer Stellen schwierig macht,
sorgt mit daflr, dass Personalverantwortliche in Kommunen hdchste
Verantwortung tragen, um flr neu zu besetzende Stellen den dauerhaft
besten Bewerber auszuwahlen und die Aufgabenerfillung der Kommunen

zu sichern.

Die Personalverwaltung eines Stadtkreises in Baden-Wdurttemberg, im
Folgenden aus Datenschutzgriinden als "A" bezeichnet, stand und steht
im Jahr 2010 und 2011 die Besetzung von einigen Amtsleiterstellen bzw.
Amtsleiter-Stellvertreterpositionen bevor. Im Hinblick darauf wurde das
Verfahren der Personalauswahl fir hochrangige Fihrungspositionen
Uberdacht. Aktuell befindet man sich nach der Einfihrung von
Assessment-Center-Elementen im weiterhin andauernden Prozess der

Optimierung dieses Auswahlverfahrens.

Diese Arbeit soll mit Hilfe einer interkommunalen Umfrage darstellen,
welche  Auswahlverfahren andere Stadte  fur  vergleichbare
Fuhrungspositionen nutzen und welche Erfahrungswerte bzw.
Erfolgsfaktoren hierflir bestehen. Aus diesen Erkenntnissen entwickelt
sich eine Handlungsempfehlung fur die Stadt A. Zudem soll die
Bachelorarbeit darlegen, durch welche Mittel Personalauswahlverfahren
fur FUhrungskrafte optimiert und welche Kriterien hierbei beachtet werden

sollten.

L Auf geschlechtsneutrale Formulierung wurde aus Griinden der Lesbarkeit verzichtet. Im
Text sind immer beiderlei Geschlechter gemeint.
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2. Der demografische Wandel im Hinblick auf neue An  forderungen an Fihrungs-
krafte

2.  Der demografische Wandel im Hinblick auf neue

Anforderungen an Fuhrungskrafte

Die demografische Entwicklung Baden-Wirttembergs lasst sich mit den
Schlagworten sinkende Fertilitat?, sinkende Mortalitat® und zunehmende
Migration* charakterisieren.

Die Geburtenrate sinkt und der Geburtenliberschuss entwickelt sich zum
Geburtendefizit®. Damit nimmt auch die Anzahl der unter 15-Jéhrigen ab.
Die 40 bis 65-Jahrigen und Uber 65-Jahrigen nehmen zu, es entwickelt
sich ein Ungleichgewicht in der Gesellschaft®.

Dieses Bundel von Verédnderungsprozessen erfordert bereits heute die
Anpassung der Verwaltungen an zukinftige Begebenheiten und deren
mittelbare sowie unmittelbare Auswirkungen: Veradnderungen der
Aufgabenschwerpunkte, der Dienstleistungserwartungen, der Personal-
struktur und der ,Re-Finanzierungsstruktur vom bzw. an den Staat und
seine Verwaltungen.’

Das kommunale Personalmanagement ist in zweifacher Weise von der
demografischen Entwicklung betroffen:

* Es leistet einen Beitrag zur Losung der Entwicklung, indem es seine
Mitarbeiter in die Lage versetzt, den hdheren Ansprichen der
Entwicklung zu gentigen. Neue Produkte fur Birgerinnen und
Birger werden notwendig, ebenso wie bereits vorhandene
Produkte in anderer bzw. verbesserter Qualitat bereitzustellen sind.
Dafiur ist die Veranderung von Arbeitsablaufen ebenso wie die
Schaffung von neuen Strukturen nétig, um den verdnderten
Anforderungen in  fachlicher, methodischer, sozialer und
personlicher Hinsicht gerecht zu werden.

? Fertilitat bedeutet Geburtsrate.
® Mortalitat bezeichnet die Sterberate.
* Migration meint die Wanderungsbewegungen, die tiber Landergrenzen hinweg
stattfinden.
® Das Geburtendefizit errechnet sich aus der Summe der Geburten abziiglich der Anzahl
gestorbener Personen.

Ausfihrliche Darstellung der Daten im Anhang - Anlage 1.
’ Staatsrat Hans-Henning Lihr, Freie Hansestadt Bremen, Vortrag 04.12.2008, KIKOS-
Kennung 20090403A0028.
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2. Der demografische Wandel im Hinblick auf neue An
krafte

forderungen an Fuhrungs-

» Die Mitarbeiter der Kommunalverwaltungen sind selbst Teil der

demografischen Entwicklung.®

Die folgende Darstellung zeigt die Verdnderung der Altersstruktur der
Beschaftigten im unmittelbaren 6ffentlichen Dienst Baden-Wurttembergs:

des Landes und der Landesbetriebe, der Gemeinden und Landkreise inkl.

ihrer Eigenbetriebe und kommunaler Krankenhauser sowie der
Zweckverbande.
Alter Jahr 2000 Jahr 2005 Jahr 2010
Anzahl |In % Anzahl |In % Anzahl |In %
Unter 25 31835 |6,72 28.507 | 6,08 26.954 | 5,74
25 bis 35 94.0/71 |19,86 |85.865 |18,31 |88.161 | 18,76
35 bis 45 128.030 | 27,03 |119.879 | 25,56 | 107.387 | 22,85
45 bis 55 140.120 | 29,58 |145.928 | 31,11 | 137.997 | 29,37
55 bis 65 78.896 |16,66 |87.791 | 18,72 |108.050 | 22,99
65 und alter 734 0,15 1.034 0,22 1.374 0,29
insgesamt 473.686 469.004 469.923

Tabelle 1: Entwicklung der Altersstruktur im offent lichen Dienst °

Es wird deutlich, dass sich die Entwicklung der Altersstruktur der
Beschaftigten im oOffentlichen Dienst ahnlich zur Bevolkerungsentwicklung
Baden-Wirttembergs verhalt:

Die unter 25-Jahrigen haben im Verlauf von 2000 bis 2010 um fast ein
Prozent abgenommen. Auch die Beschaftigten zwischen 25 und 45, das
Alter in dem hauptsachlich Fuhrungsverantwortung tUbernommen wird,
werden kontinuierlich weniger. Daflr hat der Prozentsatz der Belegschaft
Uber 55 deutlich zugenommen, die Anzahl der Uber 65-Jéhrigen sich
sogar fast verdoppelt. Im Jahr 2010 war damit der gréf3te Anteil der

Beschétftigten des offentlichen Dienstes zwischen 45 und 55 Jahre alt,

® KGSt 3/2010, S. 8, 10.
° Daten: Statistisches Landesamt, Baden-Wirttemberg.
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2. Der demografische Wandel im Hinblick auf neue An  forderungen an Fihrungs-
krafte

mehr als 50% der Beschéftigten waren Uber 45. Insgesamt hat sich die
Zahl der im offentlichen Dienst Beschéaftigten seit 2000 bis 2005 um 4679
leicht verringert und stieg bis 2010 um 919 Beschaftigte an.

Diese Entwicklung wird verstarkt durch die Anhebung des
Renteneintrittsalters und die geanderten finanziellen Rahmenbedingungen
der Altersteilzeit. Zudem befinden sich viele Beschaftigte momentan in der
aktiven Phase der Altersteilzeit und kommen bald in die
Freistellungsphase. Daher ist durch die anstehende "Pensionierungswelle”

ein groRer Wissensverlust zu erwarten.®

Diese Gegebenheiten erfordern eine Anpassung der vorhandenen
Strukturen in der Verwaltung - diese muss von den FUhrungskraften
angeleitet und vorgelebt werden. Teilweise wird ein neues Selbstbild der
Kommunen und ihrer Aufgabenspektren notwendig, erarbeitet meist ohne
externe Unterstitzung, weil finanzielle Mittel fir derartige Malinahmen

nicht eingeplant bzw. vorhanden sind.

Das von den FuUhrungskraften anzuleitende Personal wird, wie oben
dargestellt,  durchschnittlich  immer  &lter. Daher muss ein
.demographiebewusstes® Personalmanagement entwickelt werden.
Dieses beinhaltet die Optimierung der Arbeitsprozesse und des
Gesundheitsverhaltens aller Mitarbeiter, um deren Arbeitsfahigkeit zu
starken und zu erhalten.’* Das Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten ist
hierbei von herausragender Bedeutung.

Auch die Fuhrungskrafte selbst sind dem demografischen Wandel
unterworfen  und  durchschnittich  von héherem Alter. Junge
Fuhrungskrafte ~werden mit der Herausforderung konfrontiert,

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu fUhren, die wesentlich alter sind als sie

0 KGst 3/2010, S. 11.
1 KGSt 3/2010, S. 19.
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2. Der demografische Wandel im Hinblick auf neue An  forderungen an Fihrungs-
krafte

selbst - die "Akzeptanz von Altersumkehrungen in der Hierarchie"?

erfordert einiges an Fingerspitzengefiihl und Empathie.

Alternde Beschaftigte und der Mangel an Fach- und Fihrungskréaften, der
sich aus der angespannten Haushaltslage vieler Kommunen und der
mangelnden Popularitat des offentlichen Dienstes bei Akademikern®?
ergibt, erfordern eine qualitative Gegensteuerung mit Instrumenten und
MaRnahmen, die zum Ziel haben, vorhandene Potenziale der
Beschéftigten so effektiv und effizient wie méglich zu nutzen.** Hierbei
sind beispielsweise Mitarbeitergesprache, ein Gesundheitsmanagement,
die lebensphasenorientierte Personalentwicklung, Wissensbewahrung und
Wissenstransfer, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, eine flexible
Gestaltung von Arbeitszeit und -ort sowie die Einbeziehung interkultureller

Potenziale zu nennen.*®

"Die Bestnote beim Examen ist kein MaR fir Fuhrungsqualitat.”
Fuhrungsqualitat ist Teil der Personlichkeit und des Charakters jeder
Person. Sie ist nicht bzw. nur schwer durch Nachweise bisheriger
Leistungen ersichtlich oder nachprufbar, muss aber im Hinblick auf
kinftige Anforderungen der Fihrungsrolle gegeben sein und starker
gewichtet werden.

Daher sollten Auswahlverfahren fur Fiahrungskrafte im Hinblick darauf
umstrukturiert werden und neue Instrumente beinhalten, die diese

Quialitaten der Bewerber messbar machen.®

'2 prof. Dr. Schneider, Claudia, Die Fuihrungskraft als Personalentwickler in der
offentlichen Verwaltung, in: Dialog, 2011, 24/2011, Seite 14-15.

3 URL: http://www.welt.de/wirtschaft/article1970698/Ab_2011_droht_Behoerden_ein_
Fachkraeftemangel.html, [03.08.2011], als Anlage 1 auf beigefiigter CD zu finden.

" KGSt 3/2010, S. 15.

' KGST 3/2010, S. 21 ff.

'® Ulschmid, Lothar, Anforderungen an die Fuhrungskrafte von morgen, in: Innovative
Verwaltung 4/2009, Seite 20 f.
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3. Erfolgsfaktoren der Personalauswabhl

3.  Erfolgsfaktoren der Personalauswahl

Auswahlverfahren fir FOhrungskrafte muissen wirtschaftlich sein und
zuverlassig denjenigen Bewerber bestimmen, der den Anforderungen der
Zukunft in der offentlichen Verwaltung gerecht werden kann. Um eine
hohe Treffsicherheit bei der Bewerberauswahl zu erreichen, mussen
Personalverantwortliche einige entscheidende Faktoren im Auswahl-
prozess beachten. Hierbei sind die im Folgenden naher erlauterten neun
Prozessschritte zu nennen:

» Auftragsklarung und —vernetzung

* Arbeits- und Anforderungsanalyse

« Ubungskonstruktion

* Beobachtung und Bewertung

* Beobachterauswahl- und -vorbereitung

* Vorauswahl und Vorbereitung der Teilnehmer

* Vorbereitung und Durchfiihrung

« Feedback und FolgemalRhahmen

+ Evaluation

Jeder Schritt dieses Prozesses beinhaltet mégliche Fehlerquellen, die in
ihrer Konsequenz Nachteile fur die Organisation mit sich bringen. Daher
missen alle Schritte gut durchdacht, vorbereitet und dokumentiert werden.
Der "Arbeitskreis Assessment Center e.V.", ein Zusammenschluss von
Experten aus Wirtschafts- und Dienstleistungsunternehmen, entwickelte
im Juli 2004 den Leitfaden "Standards der Assessment Center Technik""’,
der anhand eines Assessment-Center-Verfahrens aufzeigen soll, welche
Fehlerquellen bestehen und im Umkehrschluss, wie ein erfolgreicher
Personalauswahlprozess  gestaltet werden sollte. Einige der
Erfolgsfaktoren ergeben sich auch durch die Anwendung des Allgemeinen

Gleichbehandlungsgesetzes (AGG). Dieses gilt laut &8 24, AGG

" URL: http://www.arbeitskreis-ac.de/attachments/150_ac-standards_2004.pdf,
[22.07.2011], der gesamte Leitfaden befindet sich auf der der Bachelorthesis beigefligten
CD - Anlage 2.
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3. Erfolgsfaktoren der Personalauswabhl

grundsatzlich auch fir den 6ffentlichen Dienst, bzw. fir Beamtinnen und
Beamte. Die DIN 33430 ,Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz
bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen” wurde zur Qualitats-
sicherung von Auswahlverfahren entwickelt. Sie formuliert zum einen
Qualitatskriterien und -standards fir berufsbezogene Eignungs-
beurteilungen und zum anderen Qualifikationsanforderungen an die an der
Eignungsbeurteilung beteiligten Personen.’® Auch diese Norm enthélt
einige dieser Erfolgsfaktoren.

Angelehnt an die neun Standards des Arbeitskreises lassen sich nicht nur
fur das Auswahlinstrument Assessment-Center (AC) Empfehlungen aus-
sprechen - diese Erfolgsfaktoren gelten auch fiur andere Auswahl-
instrumente bzw. einzelne Elemente des AC. Formal orientieren sich die
Standards der Arbeitsgruppe des Arbeitskreis Assessment Center e.V. am
Prozess der AC-Konstruktion und -Durchfiihrung in der Praxis. In dieser
Reihenfolge werden ihre Kernaussagen, allgemein bezogen auf

Auswahlverfahren, im Folgenden vorgestellit.
3.1 Auftragsklarung und -vernetzung

Um die Auswahlinstrumente fir das Bewerbungsverfahren festzulegen,
missen die Ziele und Rahmenbedingungen der Stellenbesetzung geklart
werden. Die Konsequenzen fur die Bewerber bzw. Teilnehmer am
Auswahlprozess sind am Anfang des Prozesses verbindlich zu
vereinbaren und klar zu kommunizieren. Die Definition der notwenigen
Rahmendaten wie Ziele, Ressourcen, Budget und der Zeithorizont folgt.
Diese Schritte sind fur die Akzeptanz des Verfahrens und damit flr dessen
Ergebnis unerlasslich. Der "Kunde" des Auftrags, also derjenige, der
Nutzen aus der Auswahl ziehen soll, steht hierbei im Fokus. Die
Akzeptanz des Auswahlverfahrens muss in diesem Personenkreis
gegeben sein. Zu beteiligende Gremien sind Uber die geplante
Durchfihrung des Auswahlprozesses zu informieren und von deren

Gultigkeit zu Uberzeugen. Sollten die Auswahlinstrumente von externen

18 Kersting, Martin, Qualitat in der Diagnostik und Personalauswahl — der DIN Ansatz,
Gottingen, 2008, S.54.
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Firmen konzipiert oder sogar durchgefiihrt werden, ist es erforderlich, die
Einbindung dieses Prozesses in die Organisation sicherzustellen.

Sind interne Bewerber fur die zu besetzende Stelle vorhanden, muss auch
geklart werden, was mit den im Rahmen der Auswahl gewonnenen
Informationen beziglich der Potentiale der Bewerber passiert, die bei der
Besetzung der Fihrungsposition nicht bertcksichtigt werden. Letztlich ist
das verwendete Auswahlinstrument zudem mit der Kultur der Organisation
bzw. ihrem Leitbild und ihrer Wahrnehmung in der Offentlichkeit

abzustimmen.*®
3.2 Arbeits- und Anforderungsanalyse

Um aus den Bewerbern flr eine Fuhrungsposition den geeignetsten
Kandidaten auszuwéhlen, muss im Vorfeld geklart werden, welche
fachlichen, sozialen und methodischen @ Kompetenzen sowie
Fuhrungskompetenzen fir die Erfillung der Aufgaben der Position
notwendig sind. Mit einem oder mehreren Instrumenten der
Personalauswahl kann dann die Passung der Person des Bewerbers und
die der beruflichen Tatigkeit Uberprift werden. Hierfur wird meist
erganzend zur vorhandenen Stellenbeschreibung von den Personal-
verantwortlichen, dem Fachamt bzw. dem bisherigen Stelleninhaber und
evtl. der Verwaltungsspitze eine Arbeits- und Anforderungsanalyse zur
spezifischen Tatigkeit der auszuwéhlenden Fuhrungskraft erstellt. Das
Ergebnis dieser Zusammenarbeit ist die Definition eines Anforderungs-
profils, das die momentanen und zukunftigen erfolgskritischen Aspekte der
Tatigkeit (erforderliche Wissensbereiche, Fertigkeiten, Fahigkeiten)
zusammenfasst.?’ Die gesammelten Detailinformationen der Stelle dienen
als Arbeitsgrundlage fir die folgenden Schritte im Konstruktionsprozess
der Auswahlinstrumente?* und zur Formulierung der

Stellenausschreibung. Bei der Formulierung der Stellenausschreibung ist

% Arbeitskreis Assessment Center e.V., Standards der Assessment Center Technik,
Standard 1.

2% Arbeitskreis Assessment Center e.V.,a.a.0., Standard 2.

%! Boltz, Jessica/ Kanning, Uwe/ Huttemann, Timm: Qualitatsstandards fir Assessment-
Center. Treffende Prognosen durch die Beachtung von Standards, in: Personalfihrung
10/2009.
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neben der moglichst detaillierten Darstellung des Anforderungsprofils der
zu besetzenden Stelle der 8 11 AGG zu beachten. Dieser besagt, dass ein
Arbeitsplatz nicht unter Verstol3 gegen das Benachteiligungsverbot des §
7 (1) AGG ausgeschrieben werden darf. Es schiitzt laut 8§ 1 vor
Benachteiligungen aus Grunden der Rasse, der ethischen Herkunft, des
Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, vor Benachteiligung
wegen Behinderung, des Alters oder der sexuellen Identitat. Ausnahmen
bestehen hiervon in Fallen der 88 10 und 20 AGG, in denen die

Zulassigkeit unterschiedlicher Behandlung in einigen Fallen erlautert wird.
3.3 Ubungskonstruktion

Im Rahmen des Auswahlverfahrens soll eine Aussage Uber die Eignung
des Bewerbers getroffen werden kdnnen, ob dieser im Arbeitsalltag mit
den vom ihm mitgebrachten F&higkeiten Erfolg haben wird. Hierfur
missen Instrumente angewandt werden, die Aufgaben und
Arbeitssituationen so realistisch wie mdglich nachstellen. Daher stellt die
Arbeits- und Anforderungsanalyse der zu besetzenden Stelle die
Grundlage der Konstruktion der Auswahlinstrumente dar. Anhand dieser
Analyse lassen sich alltdgliche, sowie anspruchsvolle Aufgaben und
Probleme, die diese Position mit sich bringt, herausarbeiten und
nachstellen. Die im Verfahren angewandten Auswahlinstrumente sollen
eine moglichst grol3e Spannbreite des erfolgskritischen Verhaltens des
Bewerbers beobachtbar machen und im Idealfall pro Anforderung
mehrfache Beobachtungschancen bieten.?? Fir alle Bewerber, deren
Eignung im Auswabhlverfahren Uberprift werden soll, sind dieselben bzw.
vergleichbare Ubungen auszuwahlen und an die Anforderungen des AGG
anzupassen. Eine Abweichung kann entsprechend § 2 Abs. 1 Nr. 1 i.V.m.
8§ 1 als Versto3 gegen das AGG gewertet werden. Von entscheidender
Bedeutung fir den Nutzen eines Auswahlinstruments ist die

Kriteriumsvaliditat, also die Frage, ob die Beurteilung der Ubungen im AC

22 Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.0., Standard 3.
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bzw. AC-Element mit der spater gezeigten Berufsleistung iibereinstimmt.?
Zur Kriteriumsvaliditat von AC-Verfahren und ihren Elementen bestehen
differenzierte Meinungen und Untersuchungen mit unterschiedlichsten
Ergebnissen. Eine ausfihrliche Darstellung hierzu gibt der Exkurs zum
Thema, der in Anlage 2 dargestellt ist. Die fur das Personal-
auswahlverfahren verwendeten Instrumente sind im Rahmen einer
Kosten-Nutzen-Analyse anhand der zu prifenden Anforderungen an den

Bewerber auszuwahlen.?*
3.4 Beobachtung und Bewertung

Um das Verhalten und die Aussagen der Bewerber im Hinblick auf vorher
festgelegte Anforderungskriterien der zu besetzenden Stelle zuverlassig
beurteilen zu kdnnen, ist eine lickenlose Dokumentation und einheitliche
Bewertung des Auswahlverfahrens bzw. der Bewerber erforderlich. Diese
dient als wesentliche Entscheidungsgrundlage fur die Eignungsdiagnose
und die Bestimmung von Starken und Schwachen eines jeden Bewerbers.
Daher wird der Einsatz eines anforderungsbezogenen Beobachtungs-
systems® empfohlen® um zu verhindern, dass ein erster Eindruck, den
die Beobachter von den Bewerbern erhalten, als letztliche Entscheidungs-
grundlage dient?’ Die Aufzeichnungen, die wahrend des Auswahl-
verfahrens von allen Beobachtern geftihrt werden, sind letztlich Beweise,
die der Arbeitgeber nach § 22 AGG bei Klagen wegen Verstof3en gegen

das AGG vorbringen muss.
3.5 Beobachterauswahl und -vorbereitung

Dieser Erfolgsfaktor behandelt die richtige Auswahl der Beobachter und

deren Qualifikation bzw. Vorbereitung auf das Auswahlverfahren. Die am

28 Personalfiihrung 12/2008, S.73.

24 Personalfiihrung 12/2008, S.74.

?® Dieses System beschreibt die exakte Zuordnung, welcher Beobachter welches
Kriterium bei welchem Bewerber beobachtet und dokumentiert. Eine begrenzte Anzahl
von zu beobachtenden Kriterien pro Ubung von héchstens fiinf ist hierfiir erforderlich.
Auch muss gewabhrleistet sein, dass die zu beobachtenden Kriterien klar definiert sind
und direkt nach der Beobachtung bewertet werden.

%% Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.0., Standard 4.

" prof. Dr. Schuler, H./ Frintrup, A., Wie das Einstellungsinterview zur tberlegenen
Auswahlmethode wird, in: Personalfiihrung 5/2006, S. 62 - 70.
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Auswahlverfahren beteiligten Personen sollten aus mindestens einer
Ebene Uber der zu besetzenden Position kommen, eine ausgewogene
Mischung aus erfahrenen und neuen Beobachtern sein und im Vorfeld des
Auswahlverfahrens Schulungen durchlaufen®® haben, die es ihnen
ermdglicht, sich ausreichende Kenntnisse Uber die Zielfunktion, das
Auswahlverfahren und dessen Anwendung anzueignen. Zudem mussen
sie die Reprasentation des Unternehmens im Hinblick auf
Unternehmenserfahrung und fachlichen Hintergrund gewébhrleisten. Dies
gilt auch beim Einsatz externer Unternehmen.?® Im Hinblick auf die
Beachtung des AGG miussen den Personalverantwortlichen und sonstigen
verantwortlichen Teilnehmern an Auswahlverfahren klar sein, dass Fragen
bezuglich geplanter oder bestehender Schwangerschaften, Gewerk-
schafts- oder Religionszugehdrigkeit 0.4. nicht gestattet sind. Dies ergibt
sich aus 8§ 2 Abs. 1i.V.m. § 1 AGG.

3.6 Vorauswahl und Vorbereitung der potenziellen

Teilnehmer/innen*

Die Vorauswahl der Teilnehmer/innen fiur das Auswahlverfahren wird
durch den Abgleich der im Anforderungsprofil festgelegten
Auswabhlkriterien und den Profilen der Bewerber anhand der eingereichten
Bewerbungsunterlagen getroffen. Um die Akzeptanz der Stellenbesetzung
im Hinblick auf Bewerber und das Umfeld der zu besetzenden Stelle
sicherzustellen, muss diese Vorauswahl anhand verbindlich kom-
munizierter Auswahlkriterien stattfinden. Es empfiehlt sich, die zwingend
erforderlichen Qualifikationen und Kompetenzen schriftlich festzulegen
und den gesamten Auswahlprozess detailliert zu dokumentieren. Die
Teilnahme am Auswahlverfahren sollte nur denjenigen Teilnehmern
ermoglicht werden, die Uber alle diese Qualifikationen und Kompetenzen

verfugen.

%8 Boltz, J./ Kanning, U./ Hiittemann, T, a.a.0. S. 33.

9 vgl. Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.0., Standard 5.

% Unter ,Teilnehmer/innen® sind in diesem Zusammenhang ausschlieflich
Bewerber/innen zu verstehen.
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Zudem sollten die Teilnehmer eines Auswabhlverfahrens im Vorfeld tber
die festgelegten Auswahlinstrumente des Verfahrens und Mdglichkeiten
zur Vorbereitung informiert werden. Hierbei sind Informationen zu den
einzelnen Instrumenten, dem Ablauf und inhaltlichen Anforderungen des
Verfahrens sowie sinnvolle Vorbereitungsstrategien wiinschenswert.
Diese Mal3Bhahmen dienen dem Zweck, eine vergleichbare Ausgangs-
situation fur alle Teilnehmer des Auswahlverfahrens zu schaffen. Das ist
besonders wichtig, wenn auch interne Bewerber am Verfahren

teilnehmen.®
3.7 Vorbereitung und Durchfiihrung

Werden im Auswahlverfahren von Fuhrungskraften AC-Elemente oder
vollstdndige AC angewandt, so ist eine gute Planung und Moderation des
Verfahrens vonnéten. Die genutzten R&aumlichkeiten muissen einen
ungestorten und vertraulichen Ablauf des Verfahrens gewahrleisten.
Lange Wartezeiten fir die Bewerber sind zu vermeiden. Im Vorfeld des
Verfahrens wird ein Ablaufplan erstellt und den Mitgliedern der
Auswahlkommission zugénglich gemacht. Bei umfangreicheren Auswahl-
verfahren kann er auch den Bewerbern bereits im Vorfeld zur Verfigung
gestellt werden. Zudem sollte eine verantwortliche Person (Moderator) die
Teilnehmer sowie Beurteiler zu Beginn des Verfahrens Uber den
geplanten Ablauf informieren, sie durch das Verfahren fuhren und dafur
sorgen, dass der geplante Ablauf eingehalten wird. Wird das Instrument
des Rollenspiels angewandt, sollten als Rollenspieler nur geeignete und

geschulte Mitarbeiter eingesetzt werden.*
3.8 Feedback und FolgemalRhahmen

Jedem Teilnehmer sollte nach Abschluss des Verfahrens ein Feedback-
Gesprach angeboten werden, um dem Teilnehmer zu ermdglichen, aus
diesem Verfahren personlichen Nutzen zu ziehen. Das personliche

Gesprach findet in vertraulichem Rahmen zwischen Bewerber und ein bis

3L Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.0., Standard 6.
%2 Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.0., Standard 7.
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zwei Beurteilern statt und tUbermittelt wesentliche Informationen tber das
individuelle Ergebnis des Teilnehmers und das der Entscheidung zu
Grunde liegende Verhalten. Internen Bewerber sollte ermdglicht werden,
im Verfahren festgestellte Potentiale auszubilden und zu nutzen. Die
Transparenz des Verfahrens wird durch die Gewahrleistung eines
freiwilligen, ausfihrlichen Feedbacks fur alle Teilnehmer erheblich
gesteigert, was wiederum die Akzeptanz des Auswahlverfahrens positiv
beeinflusst.*®

Seit der Einfuhrung des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetztes (AGG)
am 14.08.2006 stellt sich die Frage des Feedbacks fir externe Bewerber
als schwierig dar. Die Personalverantwortlichen sind einerseits bestrebt,
den abgelehnten Bewerbern ein konstruktives und ausfuhrliches
Feedback zu geben und auf Verbesserungspotential der Bewerber
hinzuweisen. Andererseits besteht seit dem AGG ein hohes Risiko, dass
Bewerber, deren Bewerbung nicht bericksichtigt werden konnte, auf
Grundlage der Aussagen in einem Feedbackgesprach gegen die

Organisation klagen.
3.9 Evaluation

Personalauswahlverfahren fir FUhrungskrafte sind meist mit grof3em
zeitlichen, personellen und finanziellen Aufwand verbunden. Um die
Wirtschaftlichkeit der Anwendung der Verfahren sicherzustellen, sollte das
Auswahlverfahren bzw. seine Elemente regelmafiig im Hinblick auf seine
Qualitat Uberpraft werden. Vor allem bei der Einfihrung eines neuen
Personalauswahlinstruments, bei  Veranderungen innerhalb  der
Organisation bzw. Kommune und substanziellen Anderungen im
Auswahlprozess muss eine Guteprifung des Verfahrens stattfinden. Bei
unveranderter Anwendung des Verfahrens wird eine Uberprifung im
Zeitraum von zwei bis fiinf Jahren empfohlen. Mit der Uberpriifung des
Verfahrens sind nicht die Akzeptanz des Verfahrens oder einzelne positive

Ruckmeldungen nach Stellenbesetzungen gemeint, sondern die

% Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.0., Standard 8.
s. auch: Boltz,J./ Kanning, U./ Hittemann, T., a.a.0., S.34.
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Betrachtung der internen  Struktur des Verfahrens, dessen

Vorhersagequalitdt, der Nachhaltigkeit der Entscheidung sowie die

Akzeptanz und Fairness des Auswahlprozesses.®*

3 Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.0., Standard 9.
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4.  Der Auswahlprozess fur Fihrungskréafte in A

In den Jahren 2010 und 2011 standen bzw. stehen die Personal-
verantwortlichen der Stadt A vor der Herausforderung eines
Generationenwechsels in der Amtsleiterebene. Wiederbesetzungs-
verfahren fur fiunf Amtsleiterpositionen mussten/missen im Zeitraum von
September 2010 bis Dezember 2011 durchgefiihrt werden. Im Hinblick auf
die im zweiten Kapitel der Bachelorthesis erlauterten aktuellen und
zukuinftigen Anforderungen an Fihrungskrafte sollte der bisherige
Auswahlprozess der Stadt A Uberdacht und optimiert werden. Im
Folgenden werden die Ziele der angestrebten Personalauswahl-
optimierung und die Erarbeitung, Auswahl und Einfiihrung der neuen
Methoden dargestellt. Beispielhaft wird hierfir die Besetzung der Stelle
der stellvertretenden Amtsleitung der Kémmerei im Jahr 2011 erlautert.

4.1 Ziele der Personalauswahloptimierung in A

Ausgangspunkt der angestrebten Optimierung des Personalauswahl-
verfahrens war zum einen die demografische Entwicklung und deren
Konsequenz fir die Anforderungen an Fuhrungskréafte, die in den ersten
beiden Kapiteln der Bachelorthesis erlautert werden. Zum anderen ergab
sich aus dem aktuell anstehenden Generationenwechsel in der
Amtsleiterebene eine gewisse Dringlichkeit der Beriicksichtigung dieser
Zukunftsperspektive in den anstehenden Auswahlverfahren. Die Personal-
verantwortlichen wollten durch die Verbesserung des Auswahlprozesses
Fehlentscheidungen und deren langfristige Konsequenzen im Hinblick auf
finanzielle und erfolgsorientierte Aspekte vorbeugen.

Ziel war die Prognosegute der Personalauswahl zu steigern und zeit-
gemalRe Methoden einzusetzen. Man wollte zum bisher standardmalig
verwendeten Interview neue Auswahlinstrumente hinzufiigen und das
Verfahren transparenter gestalten. Die im Anforderungsprofil der jeweils
zu besetzenden Stelle genannten Anforderungsmerkmale sollten durch

die Verwendung von Simulationen im Auswahlverfahren sichtbar gemacht
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werden. Bisherige Auswahlverfahren fur Fudhrungskréfte hatten ihren
Schwerpunkt in der Uberpriifung der Fachkompetenz der Bewerber/innen.
Insbesondere die Fiuhrungs- und Managementkompetenz der Bewerber
sollte im Hinblick auf den Wandel der Anforderungen und das breite
Aufgabenspektrum zukunftiger Fuhrungskrafte messbar gemacht und bei
der Auswabhl starker berucksichtigt werden.

4.2 Erarbeitung, Auswahl und Einfihrung der neuen
Methoden

Um den Prozess der Personalauswahl qualitativ zu optimieren, wurde
unter Einbeziehung der Verwaltungsspitze der Einsatz externer Beratung
hierfir beschlossen. Bei der Einholung von Referenzen bei anderen
Kommunen wurde der Stadt A unter anderem der Einsatz einer
bestimmten Beraterin flir die Ausarbeitung und Implementierung des
neuen Verfahrens empfohlen. Die Diplom-Psychologin mit langjahriger
Berufserfahrung im Bereich der Personalentwicklung berat als
selbststdndige Beraterin und Coach zahlreiche Unternehmen und
Verwaltungen, kennt Hemmnisse, die geplante Prozesse in Verwaltungen
behindern kénnen bzw. fiir den erfolgreichen Verlauf zu bertcksichtigen
sind. Sie bot der Stadt A eine Bausteinreihe zur Implementierung des
neuen Auswahlverfahrens und der Schulung der Beteiligten des
Auswahlprozesses an, die durch viele intensive Gesprache auf die
Bedlrfnisse der Stadt A angepasst wurde. Im Oktober 2010 fand
daraufhin ein zweitagiger Workshop, ,Baustein 1°, flr Personal-
verantwortliche, Mitglieder des Gesamtpersonalrats und die Frauen-
beauftragte statt. Dieser beinhaltete eine Einfihrung in die Thematik und
den Nutzen des Assessment Centers und dessen Entwicklung. Auch auf
die Notwendigkeit und die Methoden der Anforderungsanalyse wurde
eingegangen.

Im November 2010 folgte die Vorbereitung bzw. Information der
Dezernenten durch einen halbtagigen Workshop. Im Rahmen des

Workshops wurde den Dezernenten das ,Assessment Center”, seine
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Bestandteile sowie die Darstellung des Nutzens dieses Auswahl-
instruments erlautert. Es wurde im Speziellen auf die Rolle des
Dezernenten/ der Dezernentin im Auswahlprozess bzw. bei der An-
wendung von Elementen des AC eingegangen. Dieser Workshop sollte
die notige Unterstitzung durch die Verwaltungsspitze wéhrend der
Einfuhrung des neuen Auswahlverfahrens und seiner Ergebnisse sicher

stellen.

4.3 Neue Personalauswahl am Beispiel der Besetzung
der Stelle der stellvertretenden Amtsleitung der
Kammerei im Jahr 2011

Der Prozess der Personalauswahl wurde im Rahmen der Zusammenarbeit

mit der Beraterin in drei Schritte gegliedert:

Anforderungs- Stellenaus- Auswahl-

profil schreibung instrumente

Schritt eins erfordert die Ausarbeitung eines Anforderungsprofils fur die zu
besetzende Stelle. Im Rahmen der Erstellung des Anforderungsprofils
sollen die Rahmenbedingungen und Anforderungen der Stelle im Vorfeld
mit den Verantwortlichen abgeklart und schriftlich festgehalten werden. Es
erfolgt eine Gewichtung der erforderlichen Kompetenzen. Anschlie3end
wird das erstellte Anforderungsprofil®®> mit der jeweiligen Dezernentin
besprochen und bei Bedarf entsprechend abgeéndert.

Im zweiten Schritt wird die Stellenausschreibung® ausformuliert. Sie muss

die erforderlichen Kompetenzen und Anforderungen, die durch
Auswahlinstrumente im spateren Verlauf des Prozesses abgeprift werden
sollen, enthalten. Im weiteren Verlauf gehen Bewerbungen auf die
Stellenausschreibung ein, die anhand der festgelegten Kriterien vor-
selektiert werden, um in Abstimmung mit allen Prozessbeteiligten eine

engere Wahl der Bewerber zu treffen.

% Das erstellte Anforderungsprofil findet sich im Anhang - Anlage 3.
% Die Stellenausschreibung befindet sich im Anhang - Anlage 4.
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In_Schritt drei des Auswahlprozesses finden anhand eines vorgefertigten

Interviewleitfadens®’ zunachst Auswahlgesprache statt. Im Rahmen dieser
strukturierten Interviews werden die fachlichen Kompetenzen der Be-
werber/innen durch einen ,Fachmann®, in diesem Fall durch den Vor-
gesetzten, abgefragt. Die Fiuhrungskompetenz wird hauptsachlich durch
die Personalverantwortlichen, aber auch durch die Frauenbeauftragte und
die Vertretung des Personalrates hinterfragt. Die Inhalte des jeweiligen
Interviewleitfadens werden anhand des Anforderungsprofils erarbeitet.
Auch die Anwendung von so genannten Verhaltensdreiecken® ist
vorgesehen.®® Vor den Bewerbungsgesprachen trifft sich der Kreis der
Interviewer zu kurzen Besprechungen bezuglich der zu erfragenden
Inhalte und der Rollenverteilung der Auswahlenden. Danach findet
wiederum eine kurze Diskussion zur Einschatzung des/der Bewerbers/in
anhand eines verbindlichen Bewertungsbogens®® statt. Dabei werden
beobachtete Verhaltensweisen ausgetauscht, gemeinsam bewertet und in
den Bewertungsbogen Ubertragen. Nach dem Auswahlgespréach kénnen
weitere Auswahlinstrumente wie Prasentationen zur Anwendung kommen,
die einem verdichteten Bewerberkreis beim ersten Termin angekindigt
und an einem weiteren Termin durchgefihrt werden. Mittels der
Ergebnisse dieser Auswahlinstrumente wird ein engerer Bewerberkreis
festgelegt, der dem Verwaltungsausschuss préasentiert wird. Die
Empfehlung der Verwaltung lasst sich aus der Formulierung in der
Drucksache zum Thema entnehmen. Auf Wunsch findet vorher eine
Vorstellung der Bewerber/innen in den Fraktionen und/oder im Altestenrat
Statt.

% Der Interviewleitfaden findet sich im Anhang - Anlage 5.

% Verhaltensdreiecke basieren auf der Annahme, dass Vorfalle, Erfahrungen und
Kompetenzen sich aus bestimmten Situationen, dem Verhalten in dieser Situation und
dem Ergebnis dieses Prozesses ergeben. Diese Faktoren sollen, &hnlich einem
Rollenspiel, im Gesprach hinterfragt werden.

¥ URL: www.uni-konstanz.de/FuF/SportWiss/kloeckner/texte/Fragetechniken.doc,
[107.07.2011], der Artikel befindet sich auf beigefligter CD - Anlage 3.

% Der Bewertungsbogen findet sich im Anhang - Anlage 6.
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5.  Forschungsfrage

Aus dem theoretischen Teil der Bachelorarbeit ergibt sich die
Forschungsfrage. Diese lautet "Wie findet die Personalauswahl fir
Fuhrungskrafte in vergleichbaren Stadtkreisen statt und welchen
Stellenwert haben die Erfolgsfaktoren in diesen Auswahlverfahren?".
Geklart werden soll, wie vergleichbare Stadtkreise die Auswahlverfahren
ihrer Fuhrungskrafte gestalten, also welche Instrumente der Personal-
auswahl Anwendung finden, welche Personen am Auswahlprozess be-
teiligt sind und in welcher Form sowie auf welche Kriterien im Hinblick auf
Bewerbungsunterlagen und Auswahlgesprache besonderes Augenmerkt
gelegt wird, um Gemeinsamkeiten und Abweichungen in den Aus-
wahlverfahren gegenuberzustellen. Aul3erdem wird erhoben, ob und in
welcher Weise die neun Erfolgsfaktoren in den Auswahlverfahren be-

ricksichtigt werden.
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6. Interkommunale Umfrage: Methodik der

Datenerhebung und Datenanalyse

Um die in Kapitel 5 erlauterte Forschungsfrage zu beantworten, wird eine
interkommunale Umfrage durchgefuhrt. Darunter versteht man den
Informationsaustausch zu einem bestimmten Thema innerhalb aus-
gewdahlter Kommunen. Die Auswahl der Teilnehmer dieser Befragung, der
Aufbau des daflr verwendeten Fragebogens, der Ablauf der Umfrage und
deren Auswertung werden in diesem Kapitel naher erlautert.

Die befragten Stadtkreise werden zur Auswertung der Umfrage
anonymisiert, um den Datenschutz zu gewahrleisten und die Ergebnisse
der Arbeit fur zukinftige Umstrukturierungsbestrebungen der Personal-
auswahlauswahlverfahren von Kommunen zur Verfigung stellen zu

kdnnen.
6.1 Auswahl der Teilnehmer

Die Auswahl der Teilnehmer meiner Befragung zum Thema Erfolgs-
faktoren der Auswahlverfahren fur Fuhrungskrafte begrindet sich wie

folgend dargestellt:

Stadtkreis | Einwohner- | Lage Struktur Fuhrungs-
zahl (ca.) krafte
A 120.000 Norden 4 Dezernate ca. 240
B 223.000 Suden 5 Dezernate ca. 317
C 116.000 Nordwesten | 4 Dezernate ca. 250
D 577.000 Zentrum 8 Geschaftskreise ca. 1000
E 122.000 Osten Dezentrale Struktur: | ca. 300
7 Bereiche

Tabelle 2: Auswahl der Stadtkreise fur die interkomm unale Umfrage

Die Teilnehmer sollen, vergleichbar zur Stadt A, Stadtkreise sein.
Stadtkreise sind staatliche Verwaltungsbezirke, die nur aus einer

einzelnen, keinem Landkreis eingegliederten Stadt bestehen.
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Es wurden Stadtkreise innerhalb Baden-Wurttembergs ausgewahlt, die
eine vergleichbare Verwaltungsstruktur zum Stadtkreis A haben.

Der Stadtkreis A hat ca. 120.000 Einwohner und liegt im Norden Baden-
Wirttembergs. Die Stadtverwaltung ist in vier Dezernate aufgeteilt.

Als vergleichbare Stadtkreise wurden funf Stadtkreise ausgewahlt, in der
weiteren Darstellung der Bachelorthesis werden sie als Stadtkreise B, C,
D und E bezeichnet.

Der Stadtkreis B , im Suden Baden-Wuirttembergs gelegen, ist derzeit
Heimat von ca. 222.450 Birgerinnen und Burger. Die Struktur der Stadt B
sieht wie folgt aus: der Oberblirgermeister bildet die Verwaltungsspitze
Uber funf Dezernaten.

Der Stadtkreis C hat ca. 116.000 Einwohner und liegt im Nordwesten
Baden-Wirttembergs. Organisatorisch ist er in vier Dezernate gegliedert.
Der Stadtkreis D , im Zentrum Baden-Wirttembergs gelegen, zahlt aktuell
ca. 576.500 Einwohner. Er gliedert sich in acht Geschaftskreise.

Der Stadtkreis E liegt im Osten Baden-Wirttembergs und hat rund
122.000 Einwohner. Er verfugt Uber dezentrale Strukturen, die dem
Oberburgermeister sieben Bereiche direkt unterstellen.

6.2 Aufbau des Fragebogens

Die Forschungsfrage, die zum Inhalt hat, wie die Personalauswahl in
vergleichbaren Stadtkreisen stattfindet und welchen Stellenwert die
Erfolgsfaktoren, die im dritten Kapitel der Bachelorthesis naher erlautert
wurden, in diesen Auswahlverfahren haben, soll mit Hilfe eines
halbstandardisierten Interviewleitfadens* beantwortet werden. Der
Leitfaden ist in zwei Teile gegliedert. Im ersten Teil sollen statistische
Daten wie die Einwohnerzahl des befragten Stadtkreises, die Anzahl der
Fuhrungspositionen und Informationen zum Ablauf der Auswahlprozesse
gewonnen werden. Interessant sind hierbei die zur Personalauswahl von

Fuhrungskraften verwendeten Instrumente, die am Auswahlprozess

I Der Interviewleitfaden befindet sich im Anhang - Anlage 7.
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beteiligten Personen und Gremien und die Kriterien im Bezug auf
Bewerbungsunterlagen und die Auswahlgesprache.

Im zweiten Teil des Interviewleitfadens wird auf die Beachtung der
Erfolgsfaktoren im Rahmen des Auswahlprozesses eingegangen. Hierfur
wird zu jedem der neun erlauterten Erfolgsfaktoren abgefragt, ob und wie
dieser berucksichtigt wird und falls dies nicht der Fall sein sollte, weshalb
das so ist. Die meisten Fragen geben Antwortmdglichkeiten vor, lassen

aber auch Raum, diese Antworten frei zu ergénzen.
6.3 Ablauf der Befragung

Die Befragung der Stadtkreise soll im Gesprach mit den jeweiligen
Personalverantwortlichen erfolgen. Per E-Mail wurden die Personal-
verantwortlichen angeschrieben®® und um einen Termin fiir ein Telefonat
zur Beantwortung der Fragen gebeten. Die Befragung mittels eines
Fragebogens per E-Mail oder per Onlineverfahren wurde ausgeschlossen,
da hierbei keine differenzierten Rickfragen gestellt werden kénnen. Die
Gesprache mit den Personalverantwortlichen der Stadtkreise A und C
wurden personlich gefuhrt. Die Befragungen der Ubrigen Stadtkreise
fanden fernmindlich statt. Grundlage der Befragung war der sich im
Anhang befindliche Interviewleitfaden*®, der das Gesprach strukturierte.
Die Personalverantwortlichen wurden vor der Befragung nicht Uber den
Inhalt des Interviewleitfadens informiert, um spontane Antworten zu
erhalten. Bei Fragen, die die jeweiligen Gesprachspartner spontan nicht
oder nicht genau beantworten konnten, wurden diese im Nachgang per
Mail beantwortet bzw. prazisiert. Die Dauer der Befragung variierte
zwischen 30 und 60 Minuten, je nach Ausfuhrlichkeit der Antworten und

Darstellung der Personalauswahlverfahren.*

“2 Die versendete Mail befindet sich auf beigefiigter CD - Anlage 4.

*3s. Anlage 7.

* Die eingescannten Originale der InterviewleitfAden der befragten Stadtkreise befinden
sich auf der CD zur Bachelorthesis - Anlage 5.
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6.4 Auswertung

Die Auswertung meiner Umfrage orientiert sich methodisch an der
qualitativen Inhaltsanalyse. Dieses Analyseverfahren hat nicht das Testen
von Hypothesen und deren statistisches SchlieBen zum Ziel, sondern
versucht den gesamten Bedeutungsinhalt der erhobenen Daten zu
erfassen, um zum Beispiel Hypothesen zu finden. Es besteht hierfur kein
allgemein anerkanntes Verfahren. Dies muss vielmehr je nach
Erkenntnisinteresse vom Anwender modifiziert werden.*

Erfolgskritischer Kernpunkt der Inhaltsanalyse ist die Bildung von
Kategorien, die aus theoretischen Annahmen abgeleitet werden. Die
Gesamtheit der Kategorien bezeichnet man als Kategoriensystem.*®

.Da die Kategorien die Substanz einer Untersuchung enthalten, kann eine
Inhaltsanalyse nicht besser sein als ihre Kategorien.“*” Sie miissen vom

Erkenntnisinteresse geleitet sein.

Zur Auswertung der erhobenen Daten werden zuné&chst Tabellen erstellt,
die eine Ubersicht iiber die Antworten der jeweiligen Stadtkreise geben.
Hierbei wurde unterschieden zwischen dem ersten Teil der Befragung, der
statistische Daten und Informationen tber das Personalauswahlverfahren
fur Fuhrungskrafte wie angewandte Auswahlinstrumente und beteiligte
Personen erhebt, und dem zweiten Teil, der die Berucksichtigung der
Erfolgsfaktoren zum Inhalt hat. Mittels der erstellten Tabellen soll der
Vergleich der Stadtkreise bzw. deren angewandter Auswahlinstrumente

und der hierbei zu beachtenden Erfolgsfaktoren erméglicht werden.

Aus der Forschungsfrage meiner Bachelorthesis "Wie findet die
Personalauswahl fiur Fuhrungskrafte in vergleichbaren Stadtkreisen statt
und welchen Stellenwert haben die Erfolgsfaktoren in diesen
Auswahlverfahren?" sollen sich Empfehlungen an die Stadt A, die sich

> Atteslander, Peter, Methoden der empirischen Sozialforschung, 13. Auflage, Berlin,
S. 198.

“ Atteslander, a. a. O., S. 203 f.

*" Berelson, 1971, S. 147.
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momentan im Optimierungsprozess ihrer Auswahlverfahren befindet, und
an andere Kommunen, die dieses Ziel haben, entwickeln. Daher soll aus
den Ergebnissen der interkommunalen Umfrage mit Hilfe der qualitativen
Inhaltsanalyse herausgearbeitet werden, wie die Auswahlprozesse fir
Fuhrungskrafte in den befragten Stadten ablaufen, was hierbei, auch im
Hinblick auf die dargestellten Erfolgsfaktoren, positiv ist und welche

Themen zukinftig mehr beriicksichtigt werden mussen.

Folgende Grafik stellt den schematischen Ablauf der Auswertung der
Ergebnisse und die Bildung der Kategorien dar:

“— -'m
/ PTG T und Besonderheiten

7
7
Interkommunale ( ]
F— Umfrage AN

\—__ /_
A .

\ -S_I.lJJ {-erJ_.ll'J.-_u_Ll-
nicht beriicksichtigt

Zunachst werden die Schilderungen der Personalverantwortlichen
bezuglich der Auswahlverfahren und Beteiligten des Verfahrens auf
Gemeinsamkeiten und Unterschiede hin betrachtet.

Aus den Darstellungen der Bericksichtigung der Erfolgsfaktoren in der
oben genannten Tabelle wurden die Stadtkreise jeweils nach positiver
bzw. negativer Antwort in zwei Kategorien unterteilt. Schlie3lich wurde die
jeweilige Begrundung betrachtet und es wurde versucht, Uber-
einstimmungen herauszuarbeiten bzw. darzustellen und wenn mdéglich

diese in Kategorien zusammenzufassen.

Ein Stadtkreis verwendet keine Arbeitsproben und hat daher Fragen zu
Erfolgsfaktoren, die nur bei der Verwendung von Arbeitsproben beob-
achtet werden konnen, nicht beantwortet. Dies wird in der Auswertung

jeweils erwahnt. In den wenigen Féllen, in denen die Begrindung der
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Antworten nicht verwertbar war, wurde sie in der Auswertung nicht
bertcksichtigt.
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7.  Ergebnisse der interkommunalen Umfrage

In diesem Kapitel der Bachelorthesis werden die Ergebnisse der
interkommunalen Umfrage dargestellt, die die Forschungsfrage, die in
Kapitel 5 erlautert wird, beantworten soll. Zunéchst erfolgt ein Vergleich
der Prozesse der Auswahlverfahren fiir Fiihrungskrafte*® in den befragten
Stadtkreisen.

Anschlieend wird die Auswertung und der Vergleich der abgefragten
Erfolgsfaktoren und deren Stellenwert in den jeweils angewandten
Auswahlverfahren dargestellt. Schlussendlich sollen die Ergebnisse in
Verbindung gebracht werden, um herauszufinden welche Erfolgsfaktoren
bei den jeweiligen Auswahlinstrumenten bisher bertcksichtigt werden und

in welcher Form dies geschieht.

Im Anhang findet sich die ausfuhrliche Darstellung der Auswahlverfahren
der Stadtkreise und der jeweils beteiligten Personen in tabellarischer*
sowie ausformulierter™® Form. Zudem ist eine tabellarische Ubersicht tiber
die Bericksichtigung der neun im dritten Kapitel vorgestellten
Erfolgsfaktoren®® im Rahmen dieser Auswahlprozesse und die hand-

schriftliche Darstellung der Kategorisierung der Antworten®? beigefiigt.

8 Als Fuhrungskraft wird in diesem Zusammenhang eine Person bezeichnet, der die
Leitung eines Teams oder einer Gruppe, eines Sachgebiets, einer Abteilung oder eines
Amts obliegt. Naturlich gehéren hierzu auch die Blrgermeister/Dezernenten bzw.
Oberbirgermeister.

9 Auswertungstabelle des ersten Teils der Interviews im Anhang - Anlage 8.

% Ausformulierte Darstellung der Auswahlprozesse in den befragten Stadtkreisen -
Anlage 9.

°L Auswertungstabelle des zweiten Teils des Interviews - Anlage 10.

2 Eingescannte Gegenuberstellung der Antworten zu den einzelnen Erfolgsfaktoren
befindet sich auf beigefligter CD - Anlage 6.
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7.1 Auswertung und Vergleich der Auswahlprozesse der

Kommunen

Auswertung und Vergleich der Auswahlprozesse:

Die Ergebnisse der Auswertung des ersten Teils meiner Befragung zielt
auf den Vergleich der in der Personalauswahl verwendeten Instrumente
ab. Im Folgenden werden die jeweiligen Befragungspunkte des Interview-
leitfadens in der Abfolge aufgefiihrt, die der Leitfaden vorgibt. Die
besonders berlcksichtigten Kriterien im Bezug auf Bewerbungsunterlagen

und Auswahlgesprach werden beim jeweiligen Instrument erlautert.

+ Sichten der Bewerbungsunterlagen®

Ja Nein

Stadtkreis A, B, C, D, E

Es zeigt sich, dass bei allen Stadtkreisen die Bewerbungsunterlagen
gesichtet werden, allerdings von unterschiedlichen Personen.

Bei der Betrachtung der Bewerbungsunterlagen legen die untersuchten
Stadtkreise alle auf die Ubereinstimmung der Bewerbung mit dem
Anforderungsprofil das hochste Gewicht. Hierbei differenzierten die
Befragten zwischen fachlichem Anforderungsprofil (Ausbildung, Studium,
Berufserfahrung), sowie den methodischen, sozialen und persdnlichen
Kompetenzen. Zwei von funf Befragten setzen hierbei Schwerpunkte bzw.
legen sogenannte ,K.-o.-Kriterien* fest, die von den Bewerbern erfillt
werden missen. Diese Kriterien sind bei einem der Befragten explizit in
der Stellenausschreibung benannt. Eine der befragten Stadte legt

zusatzlichen Wert auf die ,Gesamtqualitat* der Bewerbung.

« _Auswahlgesprache [ 1frei[ ] halbstandardisiert[ lvollstandardisiert"

Auswahlgesprache

frei halbstandardisiert vollstandardisiert

Stadtkreis A, C Stadtkreis A, B, D, E
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Keiner der Befragten fuhrt freie Auswahlgesprache durch. Zwei der
befragten Stadtkreise wahlen fir die Auswahlgesprache eine
halbstandardisierte Form. Vier Teilnehmer der Umfrage entschieden sich
fur das vollstandardisierte Gesprach. Einer der befragten Stadtkreise gab
an, sowohl voll- als auch halbstandardisierte Gesprache zu fuhren.

Besonderen Wert legt einer der Befragten bei den Auswahlgesprachen auf
die Fuhrungs- und Sozialkompetenz, einer achtet auf die Selbst-
prasentation des Bewerbers. Zwei der Befragten setzen ihre
Schwerpunkte in den Auswahlgespréachen analog zum Anforderungsprofil.

Ein Stadtkreis machte hierzu keine Angaben.

« _AC- Elemente / Arbeitsproben*

Ja Nein

Stadtkreis A, B, C, D Stadtkreis E

Zwei der Befragten wenden die oben genannten Auswabhlinstrumente
uneingeschrankt an (B, C). Ein Stadtkreis gibt an, diese nur gelegentlich
zu verwenden (D). Eine der befragten Stadte greift auf diese
Auswahlinstrumente nur bei der Auswahl von Amtsleitern bzw. deren
Stellvertretern zuriick (A). Ein Stadtkreis verzichtet ganzlich auf die
Anwendung von AC-Elemente bzw. Arbeitsproben (E).

Die haufigste Ubereinstimmung bei den verwendeten Arbeitsproben bzw.
AC-Elementen liegt hierbei bei den Prasentationsaufgaben, den
Rollenspielen und den Fallstudien. Vier von funf Befragten wenden diese
an, das entspricht aufgrund des Verzichts eines Befragten auf die
Anwendung dieser Elemente, einer Quote von 100%.

Neben den bereits genannten Instrumenten wenden zwei der Befragten
(C, D) im Auswahlgesprach zusatzlich die Verfahren Gruppendiskussion,
Postkorb-Ubung und Einsatz von Fragebogen/ Testverfahren (z.B.

Intelligenz-/ Personlichkeits-/ Motivationstest) an.
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Neben den bisher genannten Arbeitsproben wird im technisch/
kiinstlerischen Bereich teilweise auch die Vorlage von Entwirfen und
Mappen gefordert.

+ Vollstdndige Assessment-Center-Verfahren

Ja Nein

Stadtkreis D Stadtkreis A, B, C, E

Von funf befragten Stadtkreisen fuhrt einer vollstdandige Assessment-
Center-Verfahren fiur die Auswahl seiner Fuhrungskrafte durch. Ein

weiterer Stadtkreis hat diese bereits gelegentlich eingesetzt.

Welche Personen sind am Auswahlprozess beteiligt?*

Bei allen Befragten werden die fachlichen Vorgesetzten der zu
besetzenden Stelle am Auswabhlprozess beteiligt. Involviert sind bei vier
der Befragten zusatzlich ein Vertreter der Personalverwaltung, in einem
Fall wird dieser nur auf Wunsch des Fachbereiches beteiligt. Auch die
Interessenvertreter der Beschéftigten nehmen an den Auswahlverfahren
teil: der Personalrat bei allen Befragten, die Vertretung der
Schwerbehinderten jeweils bei Bedarf, die Gleichstellungs-/Frauen-
beauftragten in drei von flnf Féllen. Einer der Befragten legt besonderen
Wert darauf, die Auswahlkommission ,so klein wie moglich - der Stelle

angemessen® zu halten.

Bei kommunalen Personalauswahlverfahren sind ab einer gewissen
Wertigkeit der Stelle meist Gremien wie der Gemeinderat zu beteiligen.
Die Wertigkeit wird durch die Beschreibung der jeweils zu besetzenden
Stelle und der hieraus abgeleiteten Bewertung® festgelegt.

Die Beteiligung des Gremiums findet im Rahmen eines Offen-

legungsverfahrens (Kenntnisgabe an den GR) statt oder durch direkte

>3 Bei Beamten/Beamtinnen: Analytisches Bewertungsverfahren der KGSt.
Bei Beschéftigten: Bewertung nach Tarifvertrag.
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Beteiligung mittels eines Wahlverfahrens im Gemeinderat/Ausschuss.
Eine Besonderheit ist hierbei, dass in den befragten Stadtkreisen die
Fraktionen des Gemeinderats die von der Verwaltung vorausgewahlten

Bewerber zur Vorstellung einladen kdénnen.

7.2 Auswertung der Berlcksichtigung der Erfolgsfaktoren

Im ersten Teil der Auswertung wurden die unterschiedlichen Auswahl-
prozesse der Stadtkreise dargestellt und verglichen.

Der nun folgende Abschnitt beleuchtet die Berlcksichtigung der neun
Erfolgsfaktoren, die im dritten Kapitel ausfuhrlich vorgestellt wurden, im

Rahmen dieser Auswahlverfahren.

Erfolgsfaktor 1:  Auftragsklarung und —vernetzung”

= Werden im Vorfeld des Auswahlverfahrens die Ziele und
Rahmenbedingungen sowie die Konsequenzen fiur die Teilnehmer
klar kommuniziert?
Die interkommunale Umfrage ergab, dass alle Beteiligten sich im Vorfeld
von Personalauswahlverfahren mit der Auftragsklarung und —vernetzung
beschaftigen. Dies geschieht in differenzierter Form:
Drei der befragten Stadtkreise (A,B,C) fuhren dies in aktiver Form durch.
Es werden Vorgesprache bzw. Abstimmungsrunden der Beteiligten
gefuhrt, um verbindliche Vereinbarungen zu treffen, welche Ziele und
Rahmenbedingungen dem Auswahlprozess zugrunde gelegt werden. Zwei
der Befragten (D,E) verwenden standardisierte Materialien (Rund-
schreiben, Leitfaden fir die Personalauswahl im Intranet), um die

Beteiligten der Auswahlverfahren im Vorfeld zu instruieren.

Damit wird Erfolgsfaktor 1 im Wesentlichen ausreichend beriicksichtigt.
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Erfolgsfaktor 2: ,Arbeits- und Anforderungsanalyse”

= Gibt es jeweils eine detaillierte Arbeits- & Anforderungsanalyse auf

deren Grundlage die Elemente des Auswahlprozesses ausgewahlt
werden?

Vier der befragten Stadtkreise (A,B,C,E) beantworteten diese Frage mit

~Ja“, einer mit ,Nein“ (D). Somit berticksichtigen 80% der Befragten diesen

Erfolgsfaktor.
Die Berucksichtigung dieses Erfolgsfaktors ist grundlegend fur die Ent-
wicklung bzw. Auswahl der Instrumente des weiteren Prozesses und sollte

daher in jedem Fall gewahrleistet sein.

Erfolgsfaktor 3: ,Ubungskonstruktion®

= Werden Arbeitsproben in realistisch nachgestellten Arbeits-
situationen durchgefuhrt und orientieren sich diese am
Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle?
Die Mehrheit, ndmlich drei der befragten Stadtkreise (A,B,C) gaben an,
den Erfolgsfaktor zu bertcksichtigen, indem sie Anforderungsbeispiele der
zu besetzenden Positionen direkt aus den Tatigkeiten bzw.
anspruchsvollen Aufgaben und Problemstellungen der Stelle heraus-
arbeiten und nachstellen.
Einer der Befragten (D) verneint diese Frage, da fir deren
Auswahlprozesse standardisierte Verfahren verwendet werden.

Einer der Befragten (E) verwendet im Regelfall keine Arbeitsproben.

Das Verhalten der Bewerber im Rahmen der Anwendung von
Arbeitsproben kann nur in realistischen Arbeitssituationen im situativen
Kontext beurteilt und bewertet werden. Daher ist dieser Erfolgsfaktor

starker zu bericksichtigen.
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Erfolgsfaktor 4: .Beobachtung und Bewertung*

=>» Wird ein anforderungsbezogenes Beobachtungssystem genutzt?
Zwei der Befragten (A,D) bertcksichtigen diesen Erfolgsfaktor. Bei der
Stadt A wird ein solches Beobachtungs- und Bewertungssystem
momentan von einer Arbeitsgruppe mit externer Unterstitzung entwickelt.
Stadt D verwendet hierfur ihre Standards und setzt hin und wieder externe
Beobachter ein.
Stadt B und C konnen keine eindeutige Zuordnung der zu beobachtenden
Kriterien der Teilnehmer der Auswahlverfahren gewéhrleisten. In B
dokumentiert das Auswahlgremium und fallt zeithah und unmittelbar eine
Bewertung der Teilnehmer. C sieht eine begrenzte Madoglichkeit der
Durchfihrung aufgrund mangelnder personeller Ressourcen, halt aber
aufgrund psychologischer Qualifikation einen differenzierter Blickwinkel
auf das Verhalten der Bewerber flr gegeben.
E verwendet keine Arbeitsproben und ist daher in die Auswertung dieser

Frage nicht mit einzubeziehen.
Dieser Erfolgsfaktor ist aufgrund seiner Funktion als zentrale Datenbasis
fur die Auswahlentscheidung bei fast allen Beteiligten in seiner

Anwendung zu verstarken.

Erfolgsfaktor 5: ,.Beobachterauswahl und —vorbereitung*

= Werden die Beobachter & Beteiligten des Auswahlverfahrens
vorher geschult?

Alle befragten Stadtkreise bejahten diese Frage und berlcksichtigen
damit diesen Erfolgsfaktor. Die Qualifikation der Teilnehmer am
Auswahlprozess wird in 4 Fallen durch Schulungen bzw. Seminare
gewahrleistet. Die Dauer dieser variiert von einem halben bis zu zwei
Schulungstagen und wird sowohl intern als auch extern durchgefthrt.
Es besteht in den meisten Fallen eine Verpflichtung, diese

Veranstaltungen zu besuchen.
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Sofern die jeweils durchgefihrten Schulungen und Seminare die fur das
Auswahlverfahren notwendigen Informationen und Fahigkeiten vermitteln,

ist dieser Erfolgsfaktor hinreichend erfiillt.

Erfolgsfaktor 6: ,Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teilnehmer*

= Wie werden die Teilnehmer des Auswahlprozesses ausgewahlt?
Die Auswahlprozesse der befragten Stadtkreise, die diejenigen Bewerber
bestimmen, die bei Auswahlgesprachen oder anderen Instrumenten der
Auswahl bericksichtigt werden, wurden ausfihrlich im ersten Teil der
Auswertung dargestellt (vgl. Kapitel 7.1 und Anlage 2).

= Werden die Teilnehmer vorher ausreichend tber die Anforderungen
und Vorbereitungsmdglichkeiten informiert?

Drei der Befragten (A, B, C) informieren Uber den Einsatz von AC-

Elementen, geben den zeitlichen Rahmen vor und bei telefonischen

Ruckfragen ggf. weitere Informationen zur Vorbereitung. Die Stadt D

erwartet von potentiellen Fuhrungskraften auf derartige Auswahl-

instrumente unvorbereitet reagieren zu kdnnen und informiert daher nicht

speziell Uber den Ablauf des Auswahlverfahrens.
Um eine vergleichbare Behandlung aller Teilnehmer der Verfahren zu
gewahrleisten, vor allem sofern interne Bewerber vorhanden sind, sollte

dieser Erfolgsfaktor bei allen Kommunen bertcksichtigt werden.

Erfolgsfaktor 7: ,Vorbereitung und Durchfiihrung*

=>» Wird der Ablauf des Auswahlverfahrens durch einen Moderator
erklart und gewahrleistet?

Drei der Befragten bejahten diese Frage, zwei verneinten sie.

Die Gewahrleistung dieses Erfolgsfaktors ist wichtig fiar einen
transparenten und zielfihrenden Ablauf des Auswahlverfahrens und sollte

im Hinblick darauf gegeben sein.
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=» Bei Interviews: Wer fuhrt diese durch?
In vier Fallen werden die Interviews von der personalverwaltenden Stelle
durchgeflhrt, wobei die fachlichen Fragen von den Fachverantwortlichen
gestellt werden. In einzelnen Fallen, beispielsweise bei Amtsleiter-
positionen, nimmt auch der (Ober-)Burgermeister diese Aufgabe wahr.
Einer der Befragten gibt an, die auswahlende Stelle bzw. den

unmittelbaren Fachvorgesetzten als Interviewer einzusetzen.

Erfolgsfaktor 8: ,Feedback und FolgemalRnahmen*

=>» Findet ein ausfuhrliches Feedback fiir alle Teilnehmer (= Bewerber)
statt?

Ein Stadtkreis gibt auf Nachfrage der Bewerber telefonisch oder
personlich ein ausfihrliches Feedback. Dies wird von ca. einem Viertel bis
zu einem Drittel der Bewerber in Anspruch genommen. Zwei Stadtkreise
geben den Bewerbern dann Feedback, wenn die Personalauswahl mit
einem vollstandigen AC durchgefihrt wurde, wobei dieses mit wenig
Inhalten auf die Risiken des AGG Ricksicht nimmt.
Drei der befragten Stadtkreise geben nur fur einige Teilnehmer der
Auswahlverfahren Feedback, das sind in zwei Fallen ausschlie3lich
interne Bewerber und in einem Fall geschieht dies auf Ruckfrage der

Bewerber nach schriftlicher Absage.

Dieser Erfolgsfaktor stellt fir die Personalverantwortlichen seit der
Einfuhrung des AGG und dem Aufkommen sogenannter ,AGG-Hopper*
eine Schwierigkeit dar. Er sollte aber aus Griinden der Transparenz des
Verfahrens und der Fairness gegenuben der Bewerbern starker
bertcksichtigt werden.
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Erfolgsfaktor 9: ,Evaluation”

= Wird das Auswahlverfahren regelmallig im Bezug auf seine
Ergebnisse untersucht?

Es findet bei keinem der befragten Stadtkreise eine Evaluation im Sinne
des dargestellten Erfolgsfaktors statt. Ein Stadtkreis befindet sich noch in
der Einfihrung des Verfahrens bzw. wendet dieses noch nicht lange
genug an, um es bereits evaluiert zu haben. Geplant ist jedoch eine
jahrliche Prufung des Verfahrens.
In drei Fallen wird das Auswahlverfahren am Erfolg bzw. den
Ruckmeldungen hinsichtlich der Stellenbesetzung gemessen: frei nach
dem Motto ,Das Ergebnis ist die Prifung.” Man geht davon aus, dass
regelmaRiger Kontakt und Austausch mit den Fahrungskraften
Schwachstellen des Verfahrens aufdeckt und dann zu dessen Anpassung
fuhrt. Ein Stadtkreis nutzt als Evaluationsmethode das standige
Uberdenken bzw. Verbessern des Prozesses und stellt hierbei die

Messbarkeit der Ergebnisse mittels eines Evaluationsverfahrens in Frage.

Die regelméaRige Uberprifung der angewandten Instrumente ist wichtig,
um Auswabhlentscheidungen innerhalb und auf3erhalb der Organisation zu
rechtfertigen und im Hinblick auf (zukinftige) Anforderungen an neue
Fuhrungskrafte zu optimieren. Daher ist es dringend notwendig, diesen

Erfolgsfaktor zu bertcksichtigen.
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8.  Neue Erkenntnisse zur Einfihrung und Anwendung
moderner Auswahlverfahren flr Fihrungskrafte im

offentlichen Dienst

Diese Arbeit dient als Orientierung fur Kommunen, die unter anderem im
Hinblick auf die zunehmenden Herausforderungen, die im zweiten Kapitel
dieser Arbeit erlautert wurden, ihr Verfahren zur Personalauswahl von
Fuhrungskraften den heutigen und zukinftigen Anforderungen anpassen
wollen.

Fur die Stadt A lassen sich aus den Ergebnissen der interkommunalen
Umfrage und der Betrachtung der bisherigen Verfahrensweise
Empfehlungen bezilglich der weiteren Optimierung des Personal-

auswahlprozesses aussprechen.

8.1 Empfehlung an den o6ffentlichen Dienst im Hinblick
auf Personalauswahlinstrumente, die dem Arbeits-
markt und den Anforderungen der Zukunft gerecht

werden

Die Anforderungen der Zukunft verlangen Kompetenzen der
Fuhrungskrafte, die nicht allein durch Zeugnisse und fachliche
Arbeitsproben nachzuweisen sind. Fuhrungskompetenz sowie soziale,
methodische und interkulturelle Kompetenz sind Fahigkeiten, die sich am
ehesten in authentischen Situationen, die diese Kompetenzen erfordern,
auswirken und deutlich werden.

Diese Empfehlung soll deutlich machen, welche Instrumente zur Auswahl
von Flhrungskraften in kommunalen Auswahlverfahren vorteilhaft sind

und welche Erfolgsfaktoren hierbei noch beriicksichtigt werden sollten.

Die von mir im Rahmen dieser Bachelorthesis durchgefiihrte Befragung
mehrerer Stadtkreise innerhalb Baden-Wirttembergs ergab, dass viele

der befragten Kommunen bereits Elemente von Assessment Centern
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anwenden, wenige das vollstandige Verfahren. Die Durchfihrung eines
vollstadndigen ACs ist aufgrund des grof3en Aufwandes, der hohen Kosten
und der geringen Kriteriumsvaliditat von ACs nicht empfehlenswert.
Zudem ist die kommunale Besonderheit der Beteiligung von Gremien bei
Personalauswahlverfahren zu bertcksichtigen - Gremien wie Gemeinderat
und Ausschisse legen meist Wert darauf, verschiedene Bewerber zur
Wabhl stehen zu haben. Ein AC bestimmt aber exakt einen, namlich den
am besten geeigneten Kandidaten. Die Auswahl durch Gremien kann
auch durch politische Vorgaben gepragt sein. In diesem Fall kann ein AC
im besten Fall die Vorauswahl der dem Gremium prasentierten Bewerber
treffen.

Einzelne Elemente des AC, auch kombiniert, sind geeignet um
Kompetenzen zu hinterfragen, die nicht durch die standardmafRigen
Prozessschritte einer Personalauswahl, dem Sichten von Bewerbungs-
unterlagen und personlichen Gesprachen, herausgearbeitet werden
konnen.

Das sind meist die "Soft Skills"*, sowie Filhrungskompetenz,
interkulturelle Kompetenz und andere. Diese Fahigkeiten kbnnen aber nur
erkennbar gemacht werden, wenn sie professionell und spezifisch
stellenbezogen abgeprift werden. Instrumente wie die Postkorb-Ubung,
Rollenspiele und Prasentationsaufgaben lassen nur dann eine Aussage
auf die Passgenauigkeit des Bewerbers fur die zu besetzende Position zu,
wenn sie den spéateren Aufgaben des Bewerbers entsprechen, also die
Herausforderungen seines Alltags im Auswahlverfahren zu simulieren
versuchen.

Daher sollten die Personalverantwortlichen das zu verwendende
Personalauswahlinstrument bzw. die -instrumente jeweils abgestimmt auf

die erstellte Arbeits- und Anforderungsanalyse auswéahlen.

> Soft Skills sind die ,weichen Faktoren*, beispielsweise Teamfahigkeit, Konfliktfahigkeit,
Durchsetzungsvermégen.
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Im Hinblick auf die im dritten Kapitel vorgestellten Erfolgsfaktoren, die bei
den jeweils ausgewahlten Auswahlinstrumenten bericksichtigt werden

sollen, ergab meine Umfrage folgende Ergebnisse:

Die Erfolgsfaktoren

» "Auftragsklarung und -vernetzung”,

e "Arbeits- und Anforderungsanalyse" sowie

* "Beobachterauswahl und -vorbereitung"
werden von allen bzw. fast allen Befragten erfullt.
Dies zeigt, dass die Vorbereitung eines Auswahlverfahrens, die
Qualifikation/ Schulung der verantwortlichen Prozessteilnehmer und die
Zusammenarbeit von Personalverantwortlichen, Fachamtern und Ver-
waltungsspitze gut funktionieren.
Die genannten Punkte sind elementar wichtig fur den Erfolg einer
Personalauswahl und sollten bei jedem Umstrukturierungsprozess
bedacht werden. Es empfiehlt sich die Unterstiitzung externer Fachleute
fur die Qualifikation der Mitarbeiter und fur die Vorbereitung und
erstmalige Umsetzung einer solchen "neuen" Personalauswahl

einzuholen.

Die Erfolgsfaktoren

« "Ubungskonstruktion",

« "Beobachtung und Bewertung",

* "Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teilnehmer" und

* "Vorbereitung und Durchfiihrung"
werden nur von zwei bzw. drei Teilnehmern der Umfrage erfullt.
Diese Faktoren zielen alle auf erfolgskritische Momente bzw. Grundlagen
fur die eigentliche Durchfliihrung des Auswahlverfahrens ab. Beurteilt wird
der eigentliche Verlauf des Bewerbungsverfahrens, also die Rahmen-
bedingungen der Auswahl, das genutzte Beobachtungssystem und die

Gewabhrleistung der Moderation des Verfahrens.
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In diesem Abschnitt des Prozesses besteht bei einem Groliteil der
Befragten Handlungsbedarf.

Wesentlich ist ein fur alle Beteiligten klar strukturierter Verfahrensablauf
unter realistischen Bedingungen, die eine situative Betrachtung der
Bewerber in spezifischen Situationen des spateren Berufsalltags
ermoglichen. Zudem ist ein objektives Beobachtungssystem, das eine
neutrale und transparente Beurteilung der Teilnehmer garantiert,
entscheidend, um Beobachtungs- und Wahrnehmungsfehler, die auf
intuitiver Ebene ablaufen, zu vermeiden. Auch missen die Ergebnisse der
Beobachtung liickenlos dokumentiert werden.

Die Entwicklung und Einfuhrung eines professionellen Beobachtungs-
systems sowie dessen Anwendung sollte durch externe Unterstitzung

begleitet oder angeleitet werden.

Die Erfolgsfaktoren

« "Feedback und FolgemalRhahmen" sowie

* "Evaluation”
werden nur von einem der Teilnehmer bzw. keinem der befragten
Stadtkreise gewahrleistet. Es scheint, als sei der Prozess der
Personalauswahl mit der endgultigen Besetzung der Stelle
abgeschlossen, frei nach dem Motto "Das Ergebnis ist die Prifung".
Feedback-Gesprache, vor allem mit externen Bewerbern, werden im
Hinblick auf die Vorgaben des AGG als auf3erst miihsam bzw. vorsichtig
zu fuhren dargestellt und wurden aus diesem Grund nach anfanglicher
Offenheit sehr reduziert. Sowohl fur die Teilnehmer des Auswahl-
verfahrens als auch fir die Personalverantwortlichen und sonstigen
Teilnehmer am Prozess bietet diese Malinahme aber eine Chance fur
eine kontinuierliche Verbesserung des Prozesses und sollte unbedingt
genutzt werden.
Eine regelmalige Evaluation der angewandten Verfahren, ihrer
Rahmenbedingungen und einzelnen Bestandteile, bestenfalls durch
externe Unternehmen, hilft "Betriebsblindheit” vorzubeugen und den

46

Bachelorthesis Carolin Faul - Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg



"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"

8. Neue Erkenntnisse zur Einfihrung und Anwendung m oderner Auswahlverfahren
fur Fuhrungskrafte im 6ffentlichen Dienst

langfristigen  Erfolg sowie die zeitgeméaflRe Entwicklung des

Auswabhlverfahrens zu sichern.

Alle vorgestellten Erfolgsfaktoren sind in gleichem MalRe wichtig, um den
positiven Verlauf und eine nachhaltige und erfolgreiche Bewerberauswabhl
zu ermoglichen.

Méchte eine Kommune ihr Verfahren zur Personalauswahl um-
strukturieren, ist zu empfehlen

+ alle regelméRig an den Verfahren Beteiligten (vor allem
Verwaltungsspitze und Gremien) Uber die geplanten Ver-
anderungen ausfihrlich zu informieren und "ins Boot zu holen" -
deren Akzeptanz fur das Personalauswahlverfahren muss
unbedingt gegeben sein.

e einen ausreichenden zeitlichen Rahmen fur die Entwicklung des
Verfahrens, die Qualifizierung/ Schulung der Personal-
verantwortlichen und sonstigen Beurteiler und die Durchfiihrung
einzukalkulieren - haufig ergeben sich Detailfragen oder
Abstimmungsschwierigkeiten erst "kurz vor knapp". Fir die
Akzeptanz des Verfahrens in der Kommune und im Bezug auf ihre
AulRenwirkung sollte das Verfahren gut abgestimmt, ausgereift und

erprobt sein, bevor es zum Einsatz kommt.

8.2 Empfehlung an die Personalverantwortlichen der
Stadt A zum weiteren Vorgehen im Prozess
der Anwendung neuer Auswahlverfahren fur
Fuhrungskrafte
Die in Kapitel 8.1 dargestellte Empfehlung gilt ebenso fur den Stadtkreis
A. Im Folgenden werden einige speziell auf das Verfahren der Stadt A

gemunzte Vorschlage bzw. Empfehlungen zum weiteren Vorgehen

gemacht.
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Das Verfahren der Personalauswahl fir Fuahrungskrafte der Stadt A
befindet sich in einem Umstrukturierungsprozess. A wendet seit ungefahr
einem Jahr AC-Elemente ausschliel3lich in Auswahlverfahren fir

Amtsleiter und stellvertretende Amtsleiter an.

Bei Auswahlprozessen fir weitere Positionen wie bei der Auswahl von
Fuhrungskraften, die Personalverantwortung haben oder z.B.
interkulturelle Kompetenz mitbringen sollten, sollte die Anwendung dieser
Elemente in Erwagung gezogen werden. Auch bei diesem Personenkreis
sollen Kompetenzen abgepruft werden, die im bisherigen Auswahl-
verfahren nur bedingt sichtbar werden. Weiterhin kann ein verstarkter
Einsatz des Verfahrens den Nutzen innerhalb der Organisation
rechtfertigen und somit seine Wirkung effizient entfalten. Somit wirde die
Akzeptanz des Verfahrens in der Kommune gesteigert. Mehr Erfahrungs-
werte der Beteiligten wirden das Vertrauen in Aussagekraft und
Notwendigkeit der Auswahlinstrumente steigern und das Verfahren
professioneller verlaufen lassen.

Das mit externer Unterstitzung entwickelte und implementierte
Auswahlverfahren sieht keine vollstandigen ACs vor. Diese Handhabung
sollte beibehalten werden. Zur Begrindung wird auf die Ausfihrungen in
Kapitel 8.1 , 3. Absatz (Seite 43 ff.) verwiesen.

Die Berucksichtigung der Erfolgsfaktoren bei der Stadt A wird im
Folgenden dargestellt und dient als Grundlage fir eine weitere
Handlungsempfehlung.

Die Erfolgsfaktoren eins bis drei, "Auftragsklarung und Vernetzung",
"Arbeits- und Anforderungsanalyse” und "Ubungskonstruktion” werden
ausreichend berucksichtigt,

Erfolgsfaktor vier "Beobachtung und Bewertung" wird bereits erarbeitet.
Dieser Faktor fordert die Erstellung eines ausgereiften Beobachtungs- und

Bewertungsschemas, das bei jedem Auswahlverfahren angewendet wird
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und welches fir die Aussagekraft der angewandten Auswahlinstrumente
entscheidend ist.

Erfolgsfaktor finf "Beobachterauswahl und -vorbereitung” wird im Rahmen
der Schulung aller regelmalig am Auswahlverfahren Beteiligten erfillt.
Jedoch sollte darauf geachtet werden, alle potentiellen Mitglieder des
Auswahlgremiums (auch solche, die nur unregelm&Rig oder selten an
Auswahlverfahren teilnehmen) langfristig regelmaRig zu schulen. Auch die
zum jetzigen Zeitpunkt gefuhrten Gespréache mit allen Beteiligten im
Vorfeld und rickblickend auf das Auswahlverfahren sind beizubehalten.
Allerdings ware empfehlenswert diese Gesprache zu strukturieren und zu
dokumentieren. Hierzu kann ein Gesprachsleittaden mit Rollen-
definitionen, Tipps zum Kommunikationsverhalten, Vermeidung von
Wahrnehmungsfehlern etc. aufgelegt werden.

Erfolgsfaktor sechs, "Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teil-
nehmer" und Erfolgsfaktor sieben "Vorbereitung und Durchfihrung”
werden hinreichend bertcksichtigt.

Die Erfolgsfaktoren acht und neun "Feedback und Folgemal3inahmen" und
"Evaluation" werden nicht ausreichend bericksichtigt. Es wird nur internen
Bewerbern nach der Anwendung von Auswahlinstrumenten detailliert
geschildert, welche Aussagen und Handlungen und Beobachtungen der
Bewerter zum negativen Ergebnis fur den Bewerber flhrten.

Um das Auswahlverfahren stetig im Sinne einer Qualitatssteigerung zu
verbessern, sollte auch intern eine regelmallige Reflektion des Prozesses
stattfinden. Ebenso hilfreich ist die Rickmeldung nach auf3en. Feedback
ist die Chance flur abgelehnte Bewerber Schwachen zu erkennen und
Potenziale auszubauen und dient letztlich einer positiven Auf3enwirkung
der Kommune auf Burger und potentielle Mitarbeiter des Stadtkreises.

Die Grenzen, die das AGG fir diese Auskiinfte setzt, sind zu beachten.
Da das neu strukturierte Verfahren erst seit kurzem genutzt wird, kam
eine Evaluation noch nicht in Betracht. An der Einfihrung eines
Evaluationssystems sollte, eventuell mit externer Unterstltzung,

gearbeitet werden. Nur bei regelmaRiger Prifung und Aktualisierung kann
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ein Auswahlverfahren oder -instrument den jeweils aktuellen Anforde-
rungen an Bewerber genitgen. Eine stetige Qualitatssteigerung des
Prozesses durch einen effizienten Einsatz der personellen und finanziellen
Ressourcen ist im Hinblick auf die angespannte Finanzlage der

Verwaltung erforderlich.

Insgesamt ist eine hohe Motivation der Personalverantwortlichen und
teilweise auch der Verwaltungsspitze erkennbar, den Anforderungen der
Zukunft auch mit neuen Methoden der Personalgewinnung zu begegnen.

Die von mir befragten Kommunen sind auf einem guten Weg, der
Veréanderung von der verwaltenden zur managenden Fuhrungskraft durch
professionelle und zukunftsfahige Auswahlverfahren Rechnung zu tragen.
Die Umsetzung und Verankerung dieser Verfahren in den Kopfen der
"alteren Generation" wird noch etwas Zeit brauchen. Sie gelingt am besten
durch Erfolgserlebnisse aller Beteiligten im Sinne einer erfolgreichen und

nachhaltigen Bewerberauswabhl.
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Anlagen - Anlage 1

nen Baden-Wirttembergs"

Anlagen
Anlage 1
Jahr Altersstruktur Geburten | Geburten -
-rate Uberschuss
bzw. -defizit
Unter 15 15-40 40 - 65 65 und alter
1950 1.536.135 | 2.258.947 | 2.029.431 | 605.712 107.222 +39.869
1975 2.039.072 | 3.383.004 | 2.516.701 | 1.213.971 97.019 +1.373
2000 1.582.252 | 3.778.508 | 3.057.105 | 1.404.162 106.182 +10.828
2010 1.525.393 | 3.236.632 | 3.900.507 | 2.091.348 90.695 -8.112
Entwicklung der Bevolkerungsstruktur 1950 - 2010
Quelle: selbst erstellt, Daten: Stat. Landesamt Baden-W(rttemberg.
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Anlage 2

Exkurs zum Thema Kriteriumsvaliditit von Assessment Center Verfahren

Zur Vorhersage der Eignung der getesteten Bewerber durch ACs im
Hinblick auf die zu besetzende Stelle bestehen verschiedene Unter-
suchungen.

In den letzten Jahren beschaftigten sich diverse Studien mit der
Kriteriumsvaliditat r von ACs. Die Kriteriumsvaliditat, also der Grad der
Ubereinstimmung, wird mit dem sogenannten Korrelationskoeffizienten r
ausgedrtckt, der zwischen 0.0 (kein Zusammenhang) und 1.0 (perfekter
Zusammenhang) variiert. In der Personaldiagnostik gelten Korrelationen

um die r= .50 als hervorragend.

Eine Ubersicht der errechneten Validitat von ACs:
* Metaanalyse von Hermelin et al. (2007): r = .28
* Metaanalyse von Hardison & Sackett (2007): r = .26
* Metaanalyse von Holzenkamp, Spinath und Hoft (2008): r = .36
» Darstellung von ProfilCologne (2010): r = .40 - .75

Die Darstellung zeigt, dass die Ubereinstimnmung der Ergebnisse von ACs
mit der zu besetzenden Stelle zwischen r = .26 und r = .40 variiert. Damit
ist das Ergebnis nicht in dem MaRe Uberzeugend, dass fur die
Personalauswahl kommunaler Fuhrungskrafte die Anwendung von
vollstdndigen ACs uneingeschrankt empfohlen werden kann. Einzelne AC
Elemente, beispielsweise strukturierte Interviews (r = .44) und
Intelligenztests ( r = .64) erzielten bessere Ergebnisse. Fur die Auswahl
der Instrumente der Personalauswahl sollte daher der Aufwand bzw.
Kosten/Nutzen-Gesichtspunkt ~ hinreichend  bertcksichtigt ~ werden.
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Anlage 3

Anforderungsprofil

nen Baden-Wirttembergs"

[1. Grunddaten

Stellennummer Stellenbezeichnung/Aufgabengebiet

200.0000.001 Stv. AL Stadtk&mmerei zugleich Abti. Finanzabteilung
Grundlage

Stellenbeschreibung

{2. Anforderungsprofil der Stelle

a) Formale Anforderung
+ Fachbediensteter fir das Finanzwesen (§116 GemO)
Ausbildung »  Aushildung im gehobener Verwaltungsdienst
]
o mehrjahrige einschidgige Fuhrungs- und Berufserfahrung
Erfahrung in der Arbeit mit politischen Gremien, Dezementen und Amtern
Erfahrungen und Erfolge «  Erfahrungen und Kenntnisse bezigl. NKHR
¢ Projekterfahrung
b) Fachliche Beféhigung Jaewichtung: 50 %
s vgl.Stellenbeschreibung (Anlage)
Fachkenntnisse + NKHR
L3
o Projekimanagement
Fertigkeiten «  Organisation und Planung
« DV-Kenntnisse in SAP, MS-Office, Word, Excel und Power-Point
c) Persdnliche Befdhigung I Gewichtung: 25%
1. Ausgepragte Kommunikationsfahigkeiten
Verhaltens- und 2, Verhandlungsgeschif:k
Sozialkompetenz 3 Durcl?sefz gnggvermogen
4. Konfliktfahigkeit
5. Entscheidungswille
1. Kooperation/Kundenorientierung
2. Zielorientierung
Personiichkeitskompetenz | 3. Belastbarkeit
4. Eigeninitiative und Leistungsbereitsschaft und Kreativitat
5. Gesamtstadtisches wirtschaftiiches Denken und Handein
d) Filhrungskompetenz Eewichtung: 25%
1. ergebnisorientierter, kooperativer Fihrungsstil
2. Motivation
Fuhrungskompetenz 3. Delegation
4. Interdisziplinares Denken und Handeln
5.
meitrag der Stelle zur Weiterentwicklung der Stadt / des Amtes oder Bereichs j
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Anforderungsprofil

= Die Aufgaben der Stadtkammerei mit ausgepragten Querschnittsfunktionen ist Grundlage fir den
Gesamtablauf der Verwaltung.

e Aktive Mitwirkung bei der Umstellung auf das Neus Kommunale Haushalts- und Rechnungswesen

« Die Aufgabenschwerpunkte Haushalt, Finanzplanung, Jahresrechnung, Haushaltstiberwachung sowie
die Verwaltung des Vermagens und der Schulden haben insbesondere in der derzeitigen Finanzsituation
enorme Bedeutung.
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Anlage 4

Herausforderung im Finanzbereich der Stadtverwaltung .

ist eine Stadt am Fluss, eingebettet in eine reizvolle Landschaft, die Natur, Kultur und
Geschichte vereint.

Die Stadtverwaltung . _als kommunales Dienstleistungsunternehmen mit rund 2.500
Beschiftigten versteht sich als modernes, zukunftserientiertes und familienfreundliches
Unternehmen fiir die Biirgerschaft und ihre Beschaftigten.

Wir suchen eine iiberzeugende und dynamische Persdnlichkeit fur die Leitung der
Finanzabteilung und in Personalunion als stellvertretende Leitung der Stadtkdmmerei.

Das Aufgabenspektrum umfasst die Aufstellung des Haushaltsplans und der mittelfristigen
Finanzplanung, die Jahresrechnung, die Haushaltsiiberwachung sowie die Verwaltung des
Vermdgens, der Schulden, Stiftungen und Burgschaften. Weitere Schwerpunkte bilden die
Wahrnehmung der Aufgaben des/der  Fachbeamtenfin fiir das Finanzwesen (§ 116
Gemeindeordnung) und die aktive Mitwirkung bei der Umstellung auf das Neue Kommunale
Haushalts- und Rechnungswesen.

Sie wollen thre Fachkompetenz und Kreativitdt in finanziell schwierigen Zeiten und beim
Verinderungsprozess des Haushaltswesens bei der Stadtkdmmerei cinsetzen und insbesondere
bei der Einfiilhrung des neuen Haushaltsrechts zukunftsorientiert mitwirken und gestaften.

Sie sind in der lLage, im kommunalpolitischen Kontext zu filhren und agieren als
Fiihrungspersonlichkeit  verantwortungsfreudig,  vorausschauend und innovativ  mit
wirtschaftlichem Denken, Entscheidungskompetenz und guten Kommunikationsfahigkeiten.
Dabei werden Sie von einem tatkriftigen Team unterstiitzt, welches Sie verantwortlich fiihren,
fordern und weiterentwickeln.

Fir diese verantwortungsvolle Position wenden wir uns an Kandidaten und Kandidatinnen aus
dem gehobenen oder hdheren Verwaltungsdienst. Eine mehrjahrige einschldgige Berufspraxis
setzen wir als sefbstverstandlich voraus.

Die Position ist nach A14 Landesbesoldungsgesetz bewertet.

Wir setzen uns fiir Chancengleichheit im Beruf ein und ermuntern Frauen zur Bewerbung.
Bewerbungen von Schwerbehinderten sind erwiinscht.

thre schriftliche und aussagekriftige Bewerbung erbitten wir bis 28. Marz 2011 unter Angabe
der Kennziffer 20.1 an das Personal- und Organisationsamt der Stad. - Postfach 34 40,
. ) Fiir Fragen stehen lhnen Frau .

und ’ oo P " zur Verfiigung.

Signet der Stadt
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Anlage 5

Personal- und Organisationsamt

_, 14.04.2011

Personalauswahl stelivertretende Amtsleitung Stadtkdmmerei und zugleich
Leitung der Finanzabteilung

Name Bewerber/Bewerberin

Vorstellungsgespréch am

Donnerstag, 21. April 2011

1. |Begriifung (~ )

Vorstellung der am Auswahl-
prozess Beteiligten

2. |Persdnlicher und beruflicher Werdegang i =~ )

Bemerkungen

Stellen Sie bitte kurz ihren be-
ruflichen Werdegang dar.

Welche Stationen waren fir
die ausgeschriebene Stelle
besonders wichtig?

Was sind die Griinde fur lhre
Bewerbung, was motiviert Sie
an der Stelle?

Was wissen Sie Uber die Stadt
./ den Konzern Stadt
N7

Haben Sie Beziehungen/ Ver-
bindungen zur Stadt?

Nur fiir externe Bewerber/innen

Beschreiben Sie lhre beruf-
lichen Ziele in 5 Jahren?

Bachelorthesis Carolin Faul - Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg
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nen Baden-Wirttembergs"

3. |Fachliche Kompetenz (federfithrend : )

Bemerkungen

Wie grof} ist das HH-Volumen
und die Zahl der Beschaftigten
in der Verwaitung in der Sie
derzeit arbeiten?

Beschreiben Sie lhr der-
zeitiges Aufgabengebiet und
zeigen Sie Schwerpunkte.

Nur fiir externe Bewerber/innen

Externe und interne Bewerberfinnen

Was [auft bei Ihrer derzeitigen
Stelle gut in der Zusammenar-
beit mit

o der Verwaltungsspitze,
o den Gremien,_.
o den anderen Amtern

Kaonzentrieren Sie sich auf die Be-
schreibung lhrer Rolle!

Was lauft schwierig? Kénnen
Sie uns eine kritische Situation
schildern?

Wie war die Situation?

Was war fiir Sie so kritisch?
Wie sind Sie vorgegangen?
Wie war der Verlauf?

Wie war lhre Strategie?
Was war das Ergebnis?

Mégliches stufenweises Hinterfragen

Definieren Sie die Rolle der/s
Abteilungsleiters/in der Fi-
nanzabteilung in der
Stadtverwaltung Heilbronn.
Wie wollen Sie die Rolle aus-
fullen?

Welche Erwartungen haben
Sie in diesem Zusammenhang
an Ihre Vorgesetze/n?

In der Stellenausschreibung
wird Fachkompetenz und Kre-
ativitat in einen Zug genannt.

Wie passt Kreativitdt aus lhrer
Sicht zum Kédmmereibereich?

Kénnen Sie uns hierzu ein
Beispiel geben?
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4. |Fuhrungskompetenzen (federfithren

nen Baden-Wirttembergs"

~

Bemerkungen

Welche weiteren Kompeten-
zen bringen Sie schon mit, um
diese Stelle auszufiillen?

Was miissen Sie noch lermnen,
um diese Stelle ausfiillen zu
kénnen?

Wie viele MA sind lhnen der-
zeit unterstellt und wie sind die
Fihrungsstrukturen/ Hierar-
chien?

Schildern Sie uns eine kriti-
sche Fithrungssituation/ Was
war die kritischste Fihrungssi-
tuation, die Sie zu meistern
hatten?

o Schildern Sie den Ge-
sprachsverlauf

o Woas dachten Sie?

o Wie haben Sie gehan-
delt?

o Wie sind sie den unter-
schiedlichen Sichtwei-
sen begegnet?

o Was ist dann passiert?

Magliches stufenweises Hinterfragen

|

NS

Beschreiben Sie die wesent-
lichen Pramissen lhres Fiih-
rungskonzeptes.

Wie und welche modernen
Fahrungsinstrumente setzen
Sie ein, Begrinden Sie dies.

Bachelorthesis Carolin Faul - Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg
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5. | Persdnliche Kompetenzen (federfihrend |.

nen Baden-Wirttembergs"

Bemerkungen

Nennen Sie uns ein Beispiel,
wo Sie andere fir lhre Sache
gewonnen haben bzw. Skepti-
ker von lhrer Sache berzeugt
haben?

Hinterfragen mit Hilfe des Verhal-

tensdreiecks!

Wie geben Sie Riickmeldung,
wie wollen Sie selbst Rick-
meldung erhalten?

CPTIONAL

Wie vernetzen Sie sich?

OPTIONAL

Was sind lhrer Meinung nach
ihre personlichen Erfolgsfakto-
ren?

Wo sehen Sie personlichen
Weiterentwicklungsbedarf?

Bachelorthesis Carolin Faul - Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg
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7. |Fragen des Bewerbers oder der Bewerberin

8. | Gehalt

9. |Informationen zum weiteren Vorgehen
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Anlage 7

Fragebogen zur Erstellung meiner Bachelorarbeit zum Thema Erfolgsfaktoren der

Fuhrungskrafteauswahl in Kommunen Baden-Wirttemberg S

Tag, Datum, Uhrzeit
Stadtkreis, Ansprechpartner/in, Kontaktdaten
Einwohnerzahl:

Anzahl der Fiihrungspositionen:

1) Zum Personalauswahlprozess:

Welche Instrumente der Personalauswahl verwenden Si e in den Auswahlverfahren
fur Fuhrungskrafte?

O Sichten der Bewerbungsunterlagen

O Auswahlgesprache: O frei O halbstandardisiert O vollstandardisiert

O Assessment Center-Elemente/ Arbeitsproben

O Vollstindige Assessment Center-Verfahren

Welche Personen sind am Auswahlprozess beteiligt?

Auf welche Kriterien werden im Bezug auf die Bewerb  ungsunterlagen und das

Auswahlgesprach besonderen Wert gelegt?

Welche zusatzlichen Arbeitsproben verwenden Sie?

O Gruppendiskussionen

O Postkorb-Ubungen

O Rollenspiele

O Fragebdgen/ Testverfahren (z.B. Intelligenz-, Personlichkeits-, Motivationstests)
O Prasentationsaufgaben

O Fallstudien

O

Sind Gremien (z.B. Gemeinderat) in den Auswahlproze ss mit einbezogen?
O Ja — wie?

O Nein
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2) Zuden Erfolgsfaktoren:

Es ist bekannt, dass erfolgreiche Personalauswahl von bestimmten Faktoren abhangig
ist. Die folgenden Erfolgsfaktoren beziehen sich auf diese notwendigen

Rahmenbedingungen von Personalauswahlverfahren.

1) Erfolgsfaktor ,Auftragsklarung und Vernetzung*
Werden im Vorfeld des Auswahlverfahrens die Ziele u nd
Rahmenbedingungen, sowie die Konsequenzen fur die T  eilnehmer klar
kommuniziert?
O Ja - wie?

O Nein - warum nicht?

2) Erfolgsfaktor ,Arbeits- und Anforderungsanalyse”
Gibt es jeweils eine detaillierte Arbeits- & Anford erungsanalyse auf deren
Grundlage die Elemente des Auswahlprozesses ausgewa  hit werden?
0 Ja O Nein

3) Erfolgsfaktor ,Ubungskonstruktion®
Werden Arbeitsproben in realistisch nachgestellten Arbeitssituationen
durchgefuihrt und orientieren sich diese am Anforder ungsprofil der zu
besetzenden Stelle?
O Ja — wie?

O Nein — warum nicht?

4) Erfolgsfaktor ,Beobachtung und Bewertung*
Wird ein anforderungsbezogenes Beobachtungssystem g enutzt?
Unter einem anforderungsbezogenen Beobachtungssyste m versteht man
z.B. die eindeutige Zuordnung welcher Beobachter di e jeweilige
Anforderung bei einem Teilnehmer bewertet, das Erfa  ssen einer begrenzten
Anzahl von Anforderungen pro Ubung, die unmittelbar e Bewertung jeden
Teilnehmers nach der beobachteten Ubung, usw.
O Ja — welches?

O Nein — warum nicht?
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5) Erfolgsfaktor ,Beobachterauswahl und —vorbereitu ng*
Werden die Beobachter & Beteiligten des Auswahlverf  ahrens vorher
geschult?
O Ja — wie?

O Nein — warum nicht?

6) Erfolgsfaktor ,Vorauswahl und Vorbereitung poten tieller Teilnehmer*
Wie werden die Teilnehmer des Auswahlprozesses ausg  ewahlt?
Werden die Teilnehmer vorher ausreichend tber die A nforderungen und
Vorbereitungsmoglichkeiten informiert?
O Ja — wie?

O Nein — warum nicht?

7) Erfolgsfaktor ,Vorbereitung und Durchfiihrung”
Wird der Ablauf des Auswahlverfahrens durch einen M oderator erklart &
gewabhrleistet?
O Ja O Nein

Bei Interviews: Wer fiihrt diese durch?

8) Erfolgsfaktor ,Feedback und Folgemaflinahmen*
Findet ein ausfuhrliches Feedback fir alle Teilnehm  er statt?
O Ja — in welcher Form?
O Nein — warum nicht?

O Nur fur einige: fur welche Teilnehmer & wie wird das Feedback gegeben?

9) Erfolgsfaktor ,Evaluation”
Wird das Auswahlverfahren regelméRlig im Bezug auf s  eine Ergebnisse
untersucht?
O Ja — von wem & wie?

O Nein — warum nicht?

Herzlichen Dank fir Ihre Teilnahme!
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Anlage 9
Im Folgenden werden die Prozessschritte der Auswahlverfahren der

befragten Stadtkreise, die verwendeten Instrumente hierfir, beteiligte
Personen und Gremien und weitere zu berlcksichtigende Faktoren

dargestellt.

* Auswahlverfahren bei der Stadt A

Die Auswahlverfahren flr FlUhrungskréafte bei der Stadt A beginnen mit
dem Sichten der Bewerbungsunterlagen potentieller Anwarter auf die zu
besetzende Stelle. Die Bewerbungsunterlagen werden im Hinblick auf das
fachliche Anforderungsprofil (Studium, Ausbildung,...) der vakanten
Position geprift und verglichen. Die Bewerber, deren Profil auf das der zu
besetzenden Stelle passt, werden zu Auswahlgesprachen eingeladen.
Diese finden halb- oder vollstandardisiert statt. In den Auswahlgesprachen
wird besonders auf die Feststellung der Fuhrungs- und Sozialkompetenz
der Bewerber/innen geachtet. Auch die in den Bewerbungsunterlagen
dargestellten Kompetenzen werden im Hinblick auf das Anforderungsprofil
der zu besetzenden Stelle noch einmal hinterfragt und abgeglichen.

Als am Auswahlprozess beteiligte Personen sind der/die Vorgesetzte der
zu besetzenden Position, ein/e Vertreter/in des Personalrats, die
personalverwaltende Stelle und bei Bewerberinnen auch die
Frauenbeauftragte zu nennen. In der Hauptsatzung der Stadt A ist in §12
Nr. 2 festgelegt, dass bei der Auswahl von Amtsleitern/innen der
Gemeinderat in  Einvernehmen mit dem  Oberbirgermeister
Entscheidungsbefugnis hat. Bei zu besetzenden Amtsleiter-Stellen oder
deren Stellvertretern wurden fir die Vorauswahl der Bewerber auch schon
AC-Elemente oder Arbeitsproben eingesetzt. Dies waren Rollenspiele,
Prasentationsaufgaben und Fallstudien. Die Stadt A beschaftigt ca. 240
Personen in der Position einer Fuhrungskraft.
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+ Auswahlverfahren bei der Stadt B

Das Auswahlverfahren der Fihrungskréfte bei der Stadt B beginnt mit
einer Vorauswahl der Bewerber durch Sichten der Bewerbungsunterlagen.
Hierbei wird anhand der im Anforderungsprofil festgelegten "K.-o.-
Kriterien", die auch im Ausschreibungstext klar kommuniziert werden,
vorselektiert. Diese Kriterien beziehen sich auf die fachliche, personliche,
methodische und soziale Kompetenz sowie Fuhrungskompetenz und
werden je nach Anforderungsprofil individuell festgelegt. Aufgrund dieser
Vorauswahl finden vollstandardisierte Auswahlgesprache statt. Der auf
Grundlage des Anforderungsprofils erstellte Interviewleitfaden hierfir ist
verpflichtender Bestandteil des Auswahlverfahrens. Auch die AC-
Elemente Rollenspiel, Prasentationsaufgaben und Fallstudien finden im
Auswahlprozess Anwendung.

Bei der Stadt B sind der Fachbereich der zu besetzenden Stelle, ein
Mitglied der Personalvertretung und das Haupt- bzw. Personalamt an der
Auswahl neuer Fuhrungskrafte beteiligt. Bei der Besetzung von
Amtsleiterstellen und Stellen stellvertretender Amtsleiter sind zusatzlich
das Buro des zustandigen Blrgermeisters sowie dieser selbst involviert.
Die Beteiligung des Gemeinderates ist nur bei diesen hochkaratigen
Fuhrungspositionen notwendig, bis zur Einstellung von Bewerbern mit der
Qualifikation des gehobenen Dienstes entscheidet die Verwaltung
selbststandig. Bei den hoherwertigen Stellen wird ein Offenlageverfahren
angewandt, das der Kenntnisgabe der Entscheidung an den Gemeinderat

entspricht. Die Stadt B beschaftigt ca. 317 Fuhrungskréafte.

+ Auswahlverfahren bei der Stadt C

Das Auswahlverfahren der Fihrungskréfte bei der Stadt C beginnt mit
einer Vorauswahl der Bewerber durch Sichten der Bewerbungsunterlagen.
Hierbei wird besonderen Wert gelegt auf die fachliche Kompetenz, die
durch Schul-, Hochschul- und Arbeitszeugnisse und dargestellte
Fuhrungserfahrung nachgewiesen wird. Zudem beachtet man die
Gesamtqualitat der Bewerbungsunterlagen. Aufgrund dieser Vorauswahl
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finden halbstandardisierte Auswahlgesprache statt. Diese werden anhand
des Anforderungsprofils der Stelle strukturiert und die erforderlichen
Qualifikationen fir die Austbung der Position werden hierbei
entsprechend gewichtet. Bei allen zu besetzenden Stellen, die mit
Personen mit mindestens der Qualifikation des Studiums des gehobenen
Verwaltungsdienstes besetzt werden, finden AC-Elemente und
Arbeitsproben im Auswahlprozess Anwendung. Dies sind Postkorb-
Ubungen, Fragebdgen/Testverfahren, Fallstudien und Gruppenaufgaben.
Schwerpunktmaflig werden aber Gruppendiskussionen, Rollenspiele und
Prasentationsaufgaben, verbunden mit Arbeitsproben, verwendet.
Obligatorisch ist dieses Vorgehen auch bei Stellen, die ab Entgeltgruppe
12 (ebenso die entsprechende Vergutung im Beamtenverhéaltnis) besoldet
sind. Auch vollstandige AC-Verfahren werden angewandt, hierbei werden
vier oder funf Kandidaten durch Vorauswahlinstrumente bestimmt.

Am Auswabhlprozess der Stadt C sind bis zur Entgeltgruppe 11/ analog A
11 die Fachamter bzw. Fachvorgesetzten oder Amtsleiter federfiihrend
tatig. Hierbei besteht die Moglichkeit der Unterstitzung durch das
Personal- und Organisationsamtes (POA). Ab der Entgeltgruppe E12/
analog A12 wird eine Vorauswahlkommission unter der Leitung des POA
tatig. Mitglieder dieser Kommission sind die unmittelbare Fuhrungskraft
der zu besetzenden Stelle, der Amtsleiter des Fachamtes, der/die
Vorsitzende des Gesamtpersonalrates, die Gleichstellungsbeauftragte und
bei schwerbehinderten Bewerbern die Vertretung der Schwerbehinderten.
Die Beteiligung von Gremien am Auswahlverfahren, beispielsweise die
des Gemeinderates, ist in der Hauptsatzung des Stadtkreis C geregelt. Ab
einer Besoldung von A12 / analog EG12 wird die Bewerberauswahl dem
Finanzausschuss vorgestellt. Bei der Auswahl von Amtsleitern/innen ist
der Gemeinderat direkt beteiligt. Hierbei werden dem Gremium nach der
Vorauswahl des POA zwei bis drei Bewerber zur Auswahl gestellt. In C

gibt es ca. 250 Fuhrungskrafte.
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+ Auswahlverfahren bei der Stadt D

Bei der Stadt D lauft das Auswahlverfahren fur Fihrungskrafte wie folgend
dargestellt ab: Zunachst werden die auf die Stellenausschreibung
eingehenden Bewerbungsunterlagen gesichtet, dann  werden
vollstandardisierte Interviews mit einigen, nach den Kiriterien des
Anforderungsprofils ausgewahlten Bewerbern gefihrt. Bei diesen
Interviews ist trotz genau vorgegebener, standardisierter Fragen die
Mdglichkeit gegeben, Rickfragen zu stellen und "ins Detail zu gehen".
Gelegentlich verwendet die Stadt D vollstandige AC, Assessment-Center-
Elemente oder Arbeitsproben. Das sind dann Gruppendiskussionen,
Postkorb-Ubungen, Rollenspiele, Prasentationsaufgaben oder Fallstudien.
Hierbei sind die Personalverantwortlichen und die Fachleitung der zu
besetzenden Stelle (z.B. Amtsleiter, Burgermeister) beteiligt. Auch ein/e
Vertreter/in des Personalrats wird im Rahmen der vertrauensvollen
Zusammenarbeit zwischen Personalrat und Personalamt eingeladen.
Diese/r hat aber kein Stimmrecht.

Ist die zu besetzende Stelle eine Amtsleiter-Position oder héherwertig, so
fallt die Zustandigkeit der Zustimmung an den Gemeinderat. Daher fertigt
das Personalamt in diesen Fallen eine Bewerbertbersicht, die die
Grundlage fur die Einladung der Bewerber in die Fraktionen darstellt. Im
Folgenden wahlt der Gemeinderat aus dem Feld der Bewerber den
kinftigen Stelleninhaber aus.

Bei der Verwaltung des Stadtkreises D sind ca. 1000 Personen in der

Position einer Fuhrungskraft beschaftigt.

* Auswahlverfahren bei der Stadt E

Die Stadt E verfigt Uuber dezentrale Strukturen, die auch im
Auswahlverfahren fur neue Fuhrungskrafte beriicksichtigt werden. So ist
im Intranet der Stadtverwaltung ein ,Leitfaden fur die Personalauswahl*
abrufbar, anhand dessen die Auswahlenden das Bewerbungsverfahren
gestalten. Grundsatzlich gilt in E das Prinzip ,intern vor extern® — das
hei3t, dass offene Stellen im Regelfall zunachst durch interne
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Stellenausschreibungen besetzt werden sollen. Ist dies nicht mdglich, wird
extern ausgeschrieben. Das Verfahren der Personalauswahl in E lauft
folgendermal3en ab: Zunéchst werden die eingegangenen Bewerbungen
anhand des Anforderungsprofils der Stelle vorselektiert und ein
Bewerberspiegel wird erstellt. Aus diesem folgt ein Ranking der Bewerber.
Im Anforderungsprofil werden je nach Erfordernissen der Stelle
Schwerpunkte im Hinblick auf notwendige Qualifikationen gesetzt. Es
folgen vollstandardisierte Auswahlgesprache (strukturierte Interviews)
anhand des einheitlichen Leitfadens fur die Personalauswahl. Der
Stadtkreis E wendet keine AC-Elemente oder Arbeitsproben an. Zur
Auswahlkommission gehort zwingend die unmittelbare Fuhrungskraft der
Stelle. Auch die Fachbereichs- und/oder Abteilungsleitung kann
teilnehmen. Auch ein/e Vertreter/in des Personalrats und, falls erwiinscht
ein/e Gruppenvertreterin der Beschaftigten bzw. Beamten, wird mit in das
Auswahlgesprach einbezogen. Falls erforderlich ist die Vertretung der
Schwerbehinderten einzuladen. Auf eigenen Wunsch kdénnen zusatzliche
die ,Jobbdrse-Vertretung® (Vertretung interner Bewerber/innen) und eine
Vertretung der Zentralen Steuerung Personal, des Frauenblros, des
Gesamtpersonalrates teilnehmen. Falls die betreffende Abteilung dies fir
notwendig erachtet, kann auch der/die jeweilige Sachbearbeiter/in der
Zentralen  Dienste  Personalservice  fur  Fragestellungen, die
stellenspezifisch sind, hinzugezogen werden. Grundséatzlich soll die
Auswahlkommission so klein wie mdglich und der Stelle angemessen
sein. Bei wichtigen Schlisselpositionen kann die Kommission
umfangreicher sein. Die Auswahlentscheidung soll letztlich mit allen
Kommissionsmitgliedern einvernehmlich getroffen werden, wobei die
unmittelbare Fuhrungskraft letztlich Uber die Eignung entscheidet.
Gremien werden ab der Position des/der Abteilungsleiter/in involviert.

Der Stadtkreis E beschaftigt rund 300 Fuhrungskrafte.
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Avtikef drucken  Bilder ausblenden
WELT¢> ONLINE

MCKINSEY-STUDIE 08.05.2608 | Autor: Vikioria Unterreiner

Ab 2011 droht Behérden ein Fachkraftemangel

Deutschlands Verwaltungen gelten als griindlich und verlasslich, doch attraktiv fiir junge Fhrungskréfte sind sie nicht.

Im Kampf um die besten Talente zieht der &ffentliche Sektor oft den Kirzeren. Die Behérden milssen sich wandein, um
zukunftsfit zu werden und fiirr mehr Wirtschaftswachstum zu sorgen.

Deutschland 2020

FOT0: 4P
Deutschland 2020: Dass dann nur noch Roboter arbeiten werden; glauben die wenigsten.
Doch eine Studie der Unternehmensberater von McKinsey zeigt, dass das Land bis dahin
wirtschaftich wieder zur Weltspitze zahlen kann, Doch um dieses Ziel 2u erreichen, mitsse
die Politik einige entscheidende Weichen stellen, schreiben sie in ihrer Studie.

Wer jurig ist und schnell Karriere machen will, entscheidet sich nur selten fiir den offentiichen Dienst. Es sei denn, ihn treibt eine gehdrige
Portion Idealismus an. Oder er ergattert eine der wenigen, aber sehr begehrten Stellen in den Bundesministerien. Genau das dirfte dem
Verwaltungsapparat bald géhdrige Probleme bereiten. Ab 2011 droht dem &ffentlichen Sektor laut der Studie ,Deutschland 2020" der
Unternehmensberatung McKinsey, die WELT ONLINE exkiusiv vorliegt, ein Fachkréftemangel.

Besonders schwierig drfte es fir den 6ffentlichen Sektor dann sein, Spi far Far ffgaben 2u i 1. Hier wird der
Kampf um die besten Talente' mit der Privatwirtschaft am heftigsten ausfallen. Wie heute schon in Ddnemark: Dort binden Beharden
Manager durch befristete Vertrage wenigstens auf Zeit an sich. Mehr Gehalt ist aber offenbar nicht die Losung. ,Es geht darum, dass sich
der gffentliche Sektor 2u einem rmodernen und attraktiven Arbeitgeber wandelt’, sagt Markus Klimmer, Leiter des Bereichs Offentlicher
Sektor bei der Unternehmensberatung.

Deutschlands Verwaltung gilt als grindlich und verlasslich. Doch Vorbild fir andere Lander ist sie Bngst nicht mehr. Um diese
wieder eil miissen die Behdrden vor allem zwei Herausforderungen angehen. Zum einen milssen die Kosten fur
die Verwaltung sinken. Zum anderen solite der 6ffentliche Dienst versuchen, Untemehimen Wachstumsimpulse zu geben.

Allein durch die engere Zusammenarbeit in gemeinsamen Projekten des Staats mit Privatunternehmen kdnnten deutsche Firmen nach
Meinung der Berater jahriich bis zu zehn Mrd. Euro mehr umsetzen. Nur béi zwei Prozent aller 6ffentiichen Investitionen in Deutschiand
arbeiten Verwaltung und Privatwirtschaft zusammen. In Italien liegt der Anteil von sogenannten Public Private Partnerships bei elf Prozent,
in GroRbritannien bei 20 Prozent.

Auftrage von insgesamt 260 Mrd. Euro bekommen die Unternehmen jedes Jahr von Bund, Landem und Gemeinden. Damit z3hit der
offentliche Sektor zu den GroRkunden der deutschen Wirtschaft. So erwirtschaftet die IT-Industrie ein Drittel ibres Umsatzes durch
Geschifte mit den Behérden. ,Durch seine Produkt- und Dienstleistungsnachfrage kann der éffertiiche Sektor gezielt Innovationen bei

den Untemehmen fardern und ihnen dadurch einen orteil iiber der K aus dem Ausland verschaffen®, sagt
Kiimmer.
Auch bei der lieRe sich die Ol isation erheblich verbessem. Zwalf Prozent des Bruttoinlandsprodukis machen die

Auftrage der Verwaltung aus. ,Der &ffentiiche Sektor hat ein enormes dkonomisches Gewicht, das in seiner Vergabepraxis aber kaum zur
Gelturig kommt*, sagt Kiimmer. Denn weniger als ein Prozent der Auftrge werden von einer zentralen Stelle aus vergeben. In Schweden,
Danemark oder Ungam sind es dagegen jeweils zwlf Prozent. Dabei kénnte der offentliche Dienst afiein schon beim Einkauf von

D 1und Schrei ier seine 1t besser nutzen und glinstigere Preise durchsetzen,

Behdrden kdnnten zudem einen Wachstumsschub erzeugen, indem sie den Unternehmen die Zusammenarbeit ereichtem und sie
verbilligen. 46 Mrd. Euro geben Firmen nach Angaben des Normenkontrolirats jahriich fir Dienste der sffentiichen Verwaltung aus. Die

03.08.2011 15:54
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2von2

McKinsey-Experten a dass die BU iekosten far L 1 sogar rund doppelt so hoch liegen.
2ahlt man die ischen und i { v iften dazu, missen Untemehmer in Deutschland 11.000 einschldgige Regeln
beachten. Um gegenzusteuern, schlagt McKinsey eine S - vor. Jede neu erassene Regel erhalt ein

Ablaufdatum. ,Wenn sich dann keiner darum bemdht, sie zu emeuern, ist sie offenbar Tberflissig geworden*, sagt Kiimmer.

Auch ein einfacherer Kontakt zu den Behdrden kénnte Geld und Zeit sparen ~ durch eine einheitliche Telefornummer fir die Verwattung,

wie sie in New York existiert, oder Gbers Internet. Wirde die eleldronische Lohnsteusrkarte wie geplant bis 2011 eingefithrt, lieRen sich in
1g und L 1 jahriich 230 Milli Euro einsparen.

Andere Lander haben das [&ngst angepackt. Klimmer ist zuversichtlich, dass Deutschland aufholen kann — und sich mit einem modermen
Verwaltungsapparat wieder an die Spitze setzt. ziehen und (berfGlite ale konnten in zehn bis 15 Jahren der Vergangenheit
angehéren. ,Wenn sich Deutschland klug anstelit, kénnen Birger und Unternehmen die meisten Dienste in Zukunft bequem tber internet

und Telefon von zu Hause aus erledigen.”
[

nen Baden-Wirttembergs"
achkraftemangel droht Behorden

http://www.welt.de/wirtschafi/article1970698/Ab_2011_droht Beh...

03.08.2011 15:54
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Assessi

Hamburg, Juli 2004

Arbeltekres
Assessment
Center a V.
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Einfiihrung:

Der Arbeitskreis Assessment Center e.V. — Forum flr Personalauswah! und
-entwicklung — ist mit derzeit knapp 50 Mitgliedern und Projektmitarbeitern ein
Zusammenschluss von Experten aus Wirtschafts- und Dienstleistungsunternehmen,
die seit Mitte der 70er Jahre ihre Erfahrungen im Bereich Eignungsbeurteilung

und Personalentwicklung austauschen, optimieren und fur die betriebliche Praxis
nutzbar machen.

Der Arbeitskreis Assessment Center e.V. hat folgende Ziele:

* Erarbeiten und Verbessern von Methoden der qualitativen Personalarbeit,
insbesondere der Mitarbeiterauswahl und -entwicklung. Dies beinhaltet
die Entwicklung von Qualitatsstandards fir Assessment Center und eine
systematische Personalentwicklung sowie die Optimierung und Systematisierung
von Instrumenten der Personalauswah! und -entwicklung.

¢ Erfahrungsaustausch (ber die Durchfithrung von Assessment Centern
und Uber Entwicklung sowie Implementierung von Personalentwicklungs-
maBnahmen.

« Entwicklung und Diskussion von Gesamtkonzepten der Personalentwicklung.

Die Qualitatsstandards der Assessment Center Technik wurden
1992 entwickelt. Seit 2002 wurden sie von einer einer Arbeitsgruppe*
iiberarbeitet und aktualisiert mit dem Ziel,

s gine zeitgemaBe Grundlage fiir die sachgemaBe AC-Praxis zu schaffen.

s die Glte von Angeboten fir die betriebliche Praxis priifen und damit
unqualifizierte Angebote erkennen zu kbénnen.

¢ Transparenz und Klarheit fiir die Entscheider und Anwender/Praktiker zu
ermoglichen.

¢ die Akzeptanz der Assessment Center Methode weiter zu steigern.

* Mitglieder der Arbeitsgruppe: Jirgen Bdhme, Reinhard Diesner, Ralph Glodek,
Stefan Hoft, Elmar Lammerskitten, Rainer Neubauer,
Christof Obermann, Renate von Rlden
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Aufbau der Standards:

Insgesamt hat die Arbeitsgruppe neun Standards aufgestellt, die sich formal an dem
Prozess der AC-Konstruktion und -Durchfiihrung in der Praxis orientieren. In der
nachfolgenden Darstellung wird zu jedem Standard das Kernprinzip formuliert, das
den Inhalt des jeweiligen Standards umreiBt und dessen Nutzen im nachfolgenden
Text dargestellt wird. AnschlieBend werden Hinweise zur konkreten Umsetzung des
Standards gegeben. Unter der Uberschrift ,VerstéBe® wird darauf hingewiesen,
welche in der Praxis auch anzutreffenden Vorgehensweisen gegen den jeweiligen
Standard verstoBen. Dieser Ausschlusskatalog markiert Verhaltensweisen, die
auBerhalb der Akzeptanz liegen.

Die Standards wurden von der Arbeitsgruppe ,Standards - und wie geht es weiter?“
im Arbeitskreis Assessment Center in den Jahren 2002/2003 iiberarbeitet. Im
Februar 2004 wurden sie im Gesamtarbeitskreis grundsétzlich verabschiedet und
abschlieBend zu der hier vortiegenden Fassung redaktionell Uberarbeitet.

Das Copyright fiir diese Standards liegt beim Arbeitskreis Assessment Genter e.V.

Inhalte:
Standard 1: Auftragsklarung und Vernetzung
Standard 2: Arbeits- und Anfordenungsanalyse
Standard 3: Ubungskonstruktion
Standard 4: Becobachtung und Bewertung
Standard 5: Beobachterauswahl und -vorbereitung
Standard 6: Vorauswahl und Vorbereitung der potenziellen Teilnehmer
Standard 7: Vorbereitung und Durchfiihrung
Standard 8: Feedback und FolgemaBnahmen

Standard 9: Evaluation
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Vor der Entwicklung und Durchfiihrung eines AC sind die Ziele und
die Rahmenbedingungen des Aufirages sowie die Konsequenzen fiir
die Teilnehmer verbindlich zu kldren und zu kommunizieren.

Nutzen

Haufig wird féalschlicherweise nach dem Motto verfahren: ,Lass” uns ein AC entwickeln,
viele Aspekte klaren sich dann spéter von selbst.” Der Nutzen verpufft jedoch, wenn
sich spater bei Teilnehmern oder Beteiligten Widerstinde aufbauen, z.B. die zu férdern-
den Nachwuchskrafte die Teilnahme als Strafe empfinden oder das Mittelmanagement
eine Entmachtung bei bisher autark getroffenen Personalentscheidungen befurchtet.
Nur durch eine geeignete Einflihrungsstrategie kann der angestrebte Nutzen umge-
setzt werden. Die Klarung kann auch ergeben, auf ein AC ganz zu verzichten.

Umsetzung

s Klarung des unternehmerischen Auftrages — welche unternehmerische Nutzen-
stiftung wird angestrebt, z.B. stérkere Bindung von wichtigen Mitarbeitern,
Abbau von Bereichsegoismen oder zentrales Screening von Potenzialkandidaten.

¢ Wer ist der interne Kunde des Auftrags? Wie kann sichergestellt werden, dass
die Machtpromotoren der Organisation hinter diesem Auftrag stehen?

¢ Welchen Einfluss soll die AC-Einfilhrung auf die Kultur der Organisation
haben — was ist die Botschaft an die Organisation?

» Festlegung von notwendigen Rahmendaten: Ziele, Ressourcen, Budget,
Zeithorizont der EinfUhrung.

s Wie sieht der gesamite Prozess aus, in den das AC eingebunden ist, z.B.
welche Gewichte haben einerseits AC und andererseits Meinung des
Fachvorgesetzten, z.B. welche Konsequenzen gibt es fir die Teilnehmer?

* Bei internen Auswahi-AG gibt es immer Verlierer; wie soll mit dieser
Problematik umgegangen werden?

s Welche MaBnahmen sollen sich an das AC anschlieBen? Was geschieht mit
den Daten? Welche Giiltigkeit soll ein AC-Ergebnis haben? Welche Mafnahmen
sind geplant im Hinblick auf Besetzungsenischeidungen oder Forderung der
Mitarbeiter?

VerstiBe

* Mogelpackungen: Einerseits Mitarbeiterférderung im Sinne von ,,Crientierungs-
seminaren®, wenn gigentlich die interne Sichtung und Auswahl von Personen
gemeint ist. Andererseits ,internes Auswahi-AC*, das so ausgestaltet wird,
dass tatsachlich keine Auswahl stattfindet.

s AC-FEinfithrung ohne Einbindung in Prozesse und Instrumente der Personalarbeit.

¢ Unklare Positionierung gegenuiber Linienvorgesetzten zu ihrer — nunmehr
etwas veranderien — Rolle in der Fiihrungskrafteauswahl.

s Delegation aller Prozessschritte an einen internen oder externen Berater ohne
Commitment der Organisation fir die Umsetzung der Ergebnisse.

o Ubertriebene Auftragsklarung und Vernetzung (,wir fragen alle, wir binden alle ein®).
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Eignungsbeurteilung ldsst sich nur mit einer exakten Analyse der
konkreten Anforderungen sinnvoll gestalten.

Nutzen

Im Assessment Center wird die Passung zwischen der Person einerseits und der
beruflichen Tatigkeit andererseits Uberprift. Vor einer personenbezogenen Diagnostik
muss deshalb eine Arbeits- und Anforderungsanalyse zur spezifischen Tatigkeit er-
folgen. Ergebnis dieser Phase ist die Definition eines Anforderungsprofils, in dem die
erfolgskritischen Aspekte der Tatigkeit zusammengefasst werden. Die wahrend der
Analyse gesammelten Detailinformationen beschreiben die Zielfunktion und dienen
darliber hinaus als Arbeitsgrundlage fUr die nachfolgenden Schritte im Assessment
Center Konstruktionsprozess.

Umsetzung

Die Arbeits- und Anforderungsanalyse dient

s zur Erfassung eignungsrelevanter Arbeitssituationen und die in diesen Situationen
beobachtbaren, unterschiedlich erfolgreichen Verhaltensweisen,

s zur Erhebung der fiir eine erfolgreiche Tatigkeit erforderlichen Wissensbereiche,
Fertigkeiten, Fahigkeiten und sonstigen relevanten Personenmerkmalen,

* zur Festlegung von Mindeststandards zur erfolgreichen Bewiltigung
erfolgskritischer Situationen.

Um mdglichst alie relevanten Aspekte zu erfassen, stiitzt sich die Analyse auf eine

durchdachte Auswahl von Analysemethoden mit unterschiedlichen konzeptionellen

Zugangen, Perspektiven und Menschenbildern.

Folgende Rahmenbedingungen sind zu beriicksichtigen:

+ Bezugspunkt fiir die Analyse ist die konkrete Tatigkeit im spezifischen Unternehmen.

+ Beteiligt werden die Personengruppen, die die tatséchliche Zielebene wesentlich
mitgestalten (Entscheider, Stelieninhaber).

* Es werden definierte Unternehmensziele sowie bestehende organisations-
spezifische Personal- und Personalentwicklungskonzepte integriert.

¢ Neben aktuellen werden auch zukiinftige Anforderungen konkretisiert und
gegebenenfalls beridcksichtigt.

Die im Profil zusammengestellten erfolgskritischen Anforderungen werden mit

spezifischen Operationalisierungen und passenden Verhaltensbeispielen beschrieben.

VerstiBe

* Verzicht auf eine Arbeits- und Anforderungsanalyse

 Einfache Ubernahme bestehender Anforderungen zu anderen Zielgruppen oder
bestehender Anforderungskataloge externer Berater oder anderer Unternehmen.

¢ Sammiung von allgemeinen Merkmalsnamen ohne Konkretisierung der Inhalte.

* Einseitige Sammiung nur vergangenheitsbezogener oder nur visionérer Kriterien.

e Verzicht auf spezifische Anforderungsanalysen zu Gunsten allgemeiner Listen
von Fahigkeitsmerkmalen.

* Alleiniger Einsatz von Arbeits- und Anforderungsanalysen, die einseitig bestimmte
eignungsdiagnostische Verfahren (nur Test / nur Simulationen) bevorzugen.
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Ein Assessment Center besteht aus Arbeitssimulationen.

Nutzen

Ob ein bestimmtes Verhalten geeignet ist oder nicht, wird u. a. durch die Rahmen-
bedingungen der Aufgabensituationen bestimmt. Deshalb kann Verhalten nur im
situativen Kontext realistisch beobachtet und beurteilt werden. Um eine Prognose
tber die Eignung eines Bewerbers auf eine bestimmte Zielfunktion treffen zu kénnen,
missen Aufgaben und Arbeitssituationen so realistisch wie moglich nachgestelit
werden. Die AC-Ubungen simulieren Arbeitssituationen, die im Arbeitsalitag eines
Inhabers der Zielfunktion {iber dessen Erfolg oder Misserfolg entscheiden.

Umsetzung

* Alle eingesetzten Verfahren miissen auf den Ergebnissen der Arbeits- und
Anforderungsanalyse aufbauen. Sie missen eine groe Spannbreite des
erfolgskritischen Verhaltens beobachtbar machen und pro Anforderung
mehrfache Beobachtungschancen bieten.

¢ [n einem AC miissen mindestens drei verschiedenartige Arbeitssituationen
simuliert werden.

¢ Ubungsmaterialien und Teilnehmerinstruktionen miissen vollstandig ausgearbeitet
sein, um die Ziele und erwarteten Ergebnisse der Ubung klarzustellen und den
Teilnehmern klare Handlungsorientierungen zu bieten.

s Jede Anforderung muss in mindestens zwei Ubungen erfasst werden
{Redundanzprinzip).

* Werden Rollenspieler eingesetzt, sind klare Rollenspieleranweisungen zu
formulieren, die einerseits ein standardisiertes Schwierigkeitsniveau sicher-
stellen, andererseits ein situationsangemessenes Eingehen auf den
Kandidaten erméglichen. Dariiber hinaus werden die Rollenspieler in einer
Schulung auf ihren Einsatz vorbereitet.

* In ein AC werden Nicht-Simulationen (Tests, Interviews) nur dann eingebunden,
wenn Anforderungen durch Simulationen nur unzureichend erfasst werden kdnnen.

+ Alle neu entwickelten Ubungen werden vor ihrem tatséchlichen Einsaiz in
einem AC hinsichtlich ihrer Tauglichkeit in Probelaufen mit dafiir geeigneten
Personen praktisch Uberpriift.

Verstéfle

* Der Einsatz von Ubungen, die die Anforderungen der Zielposition nicht wider-
spiegeln, die nichts mit der Realitat der Zielposition zu tun haben (z.B. ,kaufliche”
Postkérbe) bzw. beidem nicht gerecht werden (ethisch bedenkliche oder
unangemessene Spielchen wie ,NASA-Ubung®, .Uberlebenstraining” etc.) oder
Meinungsabfragen als Verhaltensstichproben ausgeben.

¢ Unreflektierter Einsatz von Tests, Computersimulationen oder vorhandenen
bzw. eingekauften AC-Ubungeq_.

* Die Uberbetonung bestimmter Ubungstypen aus Okonomiegriinden (z.B.
Gruppendiskussionen).

¢ Einsatz von Methoden, in denen der Simulationscharakter lediglich gedacht
erfolgen kann, z.B. ,wie wirden Sie sich verhalten, wenn...”, obwohl eine
konkrete Simulation sinnvoll und méglich ist.

* Die Vorgabe eines Beobachtungsmerkmals, das in der Ubung nicht hinreichend
beobachtet werden kann, z.B. Beobachtung des Kriteriums ,Lernfahigkeit® in
einer Gruppendiskussion.

¢ Teilnehmerinstruktionen enthalten Verhaltensauftrage (z.B. ,Verhalten Sie sich
zurlckhaltend®) — dadurch wird die Simulation zum Schauspiel.
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Grundlage fiir die Eignungsdiagnose ist eine systematische
Verhaltensbeobachtung.

Nutzen

Ein Assessment Center ist durch den iberwiegenden Einsatz von Arbeitssimulationen ge-
pragt. Das protokollierte Teilnehmerverhalten in diesen Simulationen ist die zentrale
Datenbasis, auf der Beobachter ihre Eindrlicke und Schiussfolgerungen austauschen.
Die dokumentierten Beobachtungen dienen als wesentliche Entscheidungsgrundlage
fiir die Eignungsdiagnose und die Bestimmung des Starken- und Schwécheprofils des
jeweiligen Teilnehmers. Um zuverldssige und gliltige Diagnosen zu gewahrieisten, ist
der Einsatz eines anforderungsbezogenen Beobachtungssystems zwingend notwendig.

Umsetzung

¢ Die Beobachtung muss anforderungsbezogen erfolgen. Die Anforderungen werden
pro Ubung spezifisch durch Operationalisierungen konkretisiert.

» Das Beobachtungssystem muss die Verbindung zwischen der Beobachtungs-
und Bewertungsphase schilissig regeln. Die regelgerechte Dokumentation der
Beobachtung und der Bewertung muss sichergestellt sein.

« Zuordnungspline regeln eindeutig, welche Anforderung in welcher Ubung
(Anforderungs-Ubungs-Matrix) und welche Teilnehmer durch welche Beobachter
(Beobachterrotationsplan) erfasst werden,

s Jedes Verhalten jedes Teilnehmers wird in jeder Ubung von mindestens zwei
Beobachtern unabhingig erfasst. Jede Anforderung muss in mindestens zwei
Ubungen beobachtet werden {Redundanzprinzip).

e Um Urteilsfehler durch Uberlastung und Komplexitat zu vermeiden, werden in
jeder Ubung maximal finf (oesser drei) Anforderungen erfasst.

» Jeder Beobachter fillt gestiitzt auf seinen Beobachtungen unmittelbar nach
jeder Ubung eine unabhangige Bewertung.

« Die Integratrion der Daten zum Gesamtergebnis erfolgt zeithah nach dem AC,
um Unstimmigkeiten schllssig regeln zu kénnen.

* Die Zusammenfihrung der Daten erfolgt nach einem vor dem AC eindeutig
definierten Viorgehen, das fiir alle Teilnehmer gleich angewandt wird.

VerstoBe

» Statt konkreter Operationalisierungen werden abstrakte ,Worthlisen“ verwendet,
die die verhaltensbezogenen Auslegung offen lassen.

* Uneindeutige, ,ad hoc“-gebildete Beurteilungssysteme, die keinen geregelten
Beobachtungs- und Bewertungsablauf vorgeben.

+ Die Bewertung erfolgt abgekoppelt von der Beobachtung, indem undifferenzierte
Gesamtunteile (,gut®, ,schiecht®) gebildet werden, die nur auf allgemeine
Eindriicke und nicht auf Verhaltensbeobachtung zurlickgefihrt werden konnen.

» Das Individuaiurteil der Beobachter wird verzerrt, indem vor der unabhéngigen
Bewertung ein Informationsaustausch oder eine Einflussnahme (z.B. durch
ranghthere Beobachter) stattfindet.

* Teilnehmer werden unterschiedlich intensiv diskutiert. So werden manchmal in
der Beobachterkonferenz die ersten Teilnehmer ausfiihrlich besprochen, wahrend
Entscheidungen zu spiteren Teilnehmern ohne angemessene Diskussion und
Ubereilt getroffen werden.

* Die Leistung der anderen AC-Teilnehmer dient als Ankerpunkt fir die Bewertung
gines AC-Teilnehmers.
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Technik"

Gut vorbereitete Beobachter, die das Unternehmen angemessen
reprasentieren, sind am besten geeignet, fundierte und treffsichere
Entscheidungen zu treffen.

Nutzen

Wer im Rahmen eines Assessment Center als Beobachter (iber den beruflichen
Werdegang anderer entscheidet, muss ausreichende Kenntnisse {iber die
Zielfunktion, das Auswahlverfahren und dessen Anwendung haben. Ein umfassen-
des Training der Beobachter ist unverzichtbarer Bestandteil eines AC. Es muss die
Beobachter in die Lage versetzen, giltige Diagnosen und fundierte Entscheidungen
zu treffen. Beobachter kennen und bericksichtigen dadurch die Chancen, Risiken
und mdglichen Fehlerguellen des Verfahrens. Vorauswahl und Vorbereitung der
Beobachter sind wesentliche Einflussfaktoren auf die Akzeptanz eines AC und der
darin getroffenen Entscheidungen bei allen Beteiligten.

Umsetzung

* Die Beobachter aus den Fachbereichen kommen aus mindestens einer Ebene
Gber der Zielfunktion.

* Bei der Zusammensetzung der Beobachtergruppe ist darauf zu achten, dass
die Personen das Unternehmen angemessen reprasentieren, bezogen auf
Unternehmenserfahrung und fachlichen Hintergrund mit Perspektive auf die
Zielfunktion.

¢ Externe Berater kénnen, je nach Unternehmenspolitik und -bedarf, die
Beobachterteams erganzen.

¢ Eine ausgewogene Mischung aus erfahrenen und neuen Beobachtem ist
empfehlenswert.

¢ Jeder Beobachter, der zum ersten Mal an einem AC teilnimmt, besucht zuvor
ein Training mit folgenden Inhalten:

Informationen zum eignungsdiagnostischen Konzept

Beschreibung der eingesetzten Verfahren

Darstellung der Anforderungskriterien und Zielfunktion

Darstellung und Training des Beobachtungs- und Bewertungsprozesses
Themenkomplex: Trennung von Beobachtung und Bewertung
Fehlerquellen bei der Beobachtung und Bewertung

Darstellung der Inhalte / Ziele / des Ablaufs der Beobachterkonferenz
Training des Feedbackgesprachs

Reflexion {iber Verantwortung und Konsequenzen der Beobachterrolle

* Nachschulungen sind erforderlich bei inhaltfichen Veranderungen des AC,
neuen Zielgruppen oder [&ngeren Teilnahmepausen der Beobachter.

VerstoBe

¢ Der vorbereitete Beobachter schickt einen nicht geeigneten Kollegen.

* Ein Beobachter wird gegen seinen Willen zum AC abkommandiert.
Beobachtereinsatz chne ausreichendes Training vor dem ersten AC.
Uberwiegend Externe oder Sachbearbeiter wahlen den Filhrungsnachwuchs aus.
Bei internen Verfahren: Beobachter ist der direkie Vorgesetzte des Teilnehmers.

»®
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"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefiigter CD - Leitfaden "Standards d er Assessment Center
Technik"

Systematische Vorauswahl und offene Vorinformation sind die
Grundlage fiir den wirtschaftlichen und persénlichen Erfolg im AC.

Nutzen

Vorauswahi und Vorbereitung sind wesentliche Einflussfaktoren auf die Akzeptanz
eines AC bei allen Beteiligten. Deshalb miissen die Auswahlkriterien zur AC-
Teilnahme bereits im Vorfeld offen kommuniziert und stringent fir alle Personen
angewendet werden. Potenzielle Teilnehmer missen Uber das Grundziel, den Ablauf
und die Chancen / Risiken des Verfahrens aufgeklért werden, um danach eine fun-
dierte Entscheidung zur (Nicht-)Teilnahme zu erméglichen. Zusétzliche Informationen
zu den einzelnen Ubungen sowie zu sinnvollen Vorbereitungsstrategien werden gege-
ben, um unterschiedliche Wissenshintergriinde zwischen den Teilnehmern auszugleichen
und das Sammeln von Erfahrungen mit der AC-Situation zu ermoglichen. Alle
MaBnahmen dienen auch dazu, die Verliererproblematik zu reduzieren.

Umsetzung

» Die Teilnahme kann an formale, in Sinne der Eignungsdiagnostik moglichst
sinnvolle Kriterien gebunden werden (z.B. vorher zu durchlaufende Arbeits-
positionen, vorher zu absolvierende Vorbereitungsseminare usw.).

» Als Vorauswahiverfahren bieten sich prinzipiell alle fundierten eignungsdiag-
nostischen Ansiize (Testverfahren, Vorinterviews usw.) an, jedoch nur, wenn
sie einen Bezug zu den ermittelten Anforderungen der Zielfunktion aufweisen.

® An einem AGC nehmen nur Kandidaten mit realistischen Erfolgsaussichten teil.

» Die Vorinformation der Teilnehmer erfolgt am besten standardisiert, z.B. mit
Hilfe schriftlicher Unterlagen, um den gleichen Informationsstand fiir alle
Teilnehmer zu gewahrleisten.

» Die Vorbereitung auf das AC wird moglichst durch den jeweiligen Vorgesetzten
unterstiitzt, Sie beinhaltet kompetenzorientiertes Coaching (Fertigkeitsschulungj
und grenzt sich deutlich von Tauschungsstrategien (Einstudieren von Verhaltens-
schablonen) ab.

VerstoBe

» Die Vorauswahl erfolgt willktrlich und ohne System.

¢ Die Nominierung durch den Vorgesetziten halt sich nicht an die vorgegebenen
Kriterien (z.B. Wegloben unliebsamer Mitarbeiter, gezielte Nicht-Nominierung
besonders leistungsfahiger Mitarbeiter, Nominierung der besten Fachkrafte flr
Fiihrungspositionen usw.).

» Der Vorgesetzte nominiert seinen Mitarbeiter nur deshalb fir das AC, um
eigene Riickmeldungen zu dessen Schwéchen zu umgehen.

¢ Selbstnominierte Teilnehmer erhalten keine Vorbereitung und sind somit im
Nachteil gegeniiber den {ibrigen Teilnehmern.

* Es werden keine oder falsche Informationen zum Ziel (z.B. Auswahi- statt
vorgeblichem Entwicklungs-AC) oder zu den Chancen und Risiken der Teilnahme
{z.B. Auswirkungen des AC-Resultats auf die Karriereentwicklung) gegeben.

e 7u den einzelinen Ubungen werden keine klaren Zielvorgaben gegeben oder die
Beobachtungskategorien werden verschwiegen.
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Eine gute Planung und Moderation des AC gewihrieisten einen
transparenten und zielfiihrenden Ablauf des Verfahrens.

Nutzen

Das Assessment Center stellt einen komplexen und dynamischen Prozess dar,
dessen Ablaufe klar und transparent geregelt werden milssen. Ein verantwortlicher
Moderator und geeignete organisatorische Hilfsmittel sorgen dafiir, dass alle
Beteiligten sich voll auf ihre Aufgabe konzentrieren kénnen. Die professionelle
Pfanung und Durchfihrung des AC sind eine Basis fiir Fairness und Respekt
gegeniiber allen Beteiligten.

Umsetzung »

* Notwendig ist die rechtzeitige Planung der Termine, Rdume und der zu
beteiligenden Personengruppen.

s Die Veranstaltung findet in R3umlichkeiten statt, die einen ungestérten und
vertraulichen Ablauf gewahrleisten.

* FEin differenzierter und Ubersichtlicher Ablaufplan erméglicht es allen Beteiligten
zu erkennen, welche Ubungen wann, in welcher Besetzung (Teilnehmer und
Beobachter) und wo stattfinden werden. Bei der Planung ist zu berlicksichtigen,
dass die Ubungen flr alle Teilnehmer in vergleichbarer Reihenfolge stattfinden,
um Wahrnehmungsverzerrungen durch Reihenfolgeeffekte zu vermeiden.

* Als Rollenspieler werden nur geeignete und geschulte Personen eingesetzt.

= Der Moderator sorgt dafily, dass der Zeitablauf und die Standards insbescndere
bei Beurteilungsprozessen und bei der Beobachterkonferenz eingehalten werden.
Der Moderator ist flir seine Aufgaben qualifiziert und in der Lage, die Einhaltung
der Standards bei den Beobachtern durchzusetzen.

¢ Wartezeiten fiir die Teilnehmer werden méglichst kurz geplant.

* Das Verfahren wird vor unerwiinschter Informationsweitergabe geschiitzt, z.B.
durch das Einsammeln der Ubungsmaterialien am Ende jeder Ubung und die
Kldrung der Verschwiegenheit bzgl. der Ubungsinhalte.

¢ Zu Beginn des AC wird Uber Ablauf und geltende Regeln informiert.

¢ Die Teilnehmer werden (bei Verfahren mit Entwicklungscharakter) vor jeder
Ubung iiber die darin beobachteten und beurteilten Kriterien informiert.

VerstdBe

* Es gibt keinen Moderator fir das AC.

¢ Hilfskrifte oder Beobachter werden als Moderatoren eingesetzi.

* Der Moderator liest nur Ubungsinstruktionen vor, steuert aber nicht die Qualitat

des Beobachtungs- und Beurteilungsprozesses.

Spontanrekrutierung von Teilnehmern, Beobachtern oder Rollenspielern.

Uberforderung der Beteiligten durch unrealistisch enge Zeitpléne.

Notwendige Auswertungszeiten nach jeder Ubung werden nicht eingeplant.

Fir einen Teil der Teilnehmer findet eine Ubung am Morgen statt, fiir einen

anderen Teilnehmer dieselbe Ubung erst gegen Abend.

Die Beobachterkonferenz wird unter groBem Zeitdruck ,,durchgezogen®.

* Das AC findet in Rdumlichkeiten statt, die allgemein zugénglich sind, wodurch
es unvermeidlich zu Stérungen kommt.
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Jeder AC-Teilnehmer hat das Recht auf individuelles Feedback, um
so das Ergebnis nachvollziehen und daraus lernen zu kénnen. Nach
dem AC sind konkrete FolgemaBBnahmen abzuleiten und umzusetzen.

Nutzen

Nur wenn jeder AC-Teilnehmer im Rahmen eines ausfihriichen Feedbackprozesses
wesentliche Informationen liber sein individuelles Ergebnis sowie das der Ent-
scheidung zugrundeliegende Verhalten erhalt, ist die Voraussetzung dafiir gegeben,
dass ein Kandidat die Beobachtungen im Sinne eigener Kompetenz- und
Persoénlichkeitsentwickiung sinnvall berlicksichtigen kann. Wird Feedback gar
nicht oder nur unzureichend gegeben, kann ein AC nur sehr eingeschrankt den
vollen Nutzen flir das durchfilhrende Unternehmen entfalten. Durch hochwertiges
Feedback wird die Transparenz eines Verfahrens gesteigert, was bei methodisch
einwandfreiem Vorgehen zu einer héheren Akzeptanz bei allen Beteiligten fihri.

Umsetzung

* Nach einem AC-Verfahren wird den Kandidaten ohne Ausnahme und unmittelbar
Feedback gegeben. Es erfolgt auf Seiten des Teilnehmers auf freiwilliger Basis.

¢ Das Feedback wird in einem persénlichen Gesprach in einem vertraulichen
Rahmen zwischen dem Teilnehmer und einem bis zwei Beobachtern gegeben.

¢ Der Ablauf wird durch geeignete Materialien unterstitzt. Er orientiert sich aber
am konkreten Einzelfall (Teilnehmer und Ergebnis).

+ Die Rickmeldung des konkreten Verhaltens stiitzt sich ausschliefilich auf Becb-
achtungen aus den AG-Ubungen und das Ergebnis der Beobachterkonferenz. Wesent-
liche Inhalte des Feedbacks sind persénliche Starken und Schwéchen im Sinne
der Anforderungskriterien und, sofern das AC einer konkreten Entscheidungsfindung
dient, auch die Gesamtentscheidung sowie korkrete Entwicklungsempfehiungen.

* Aus den AC-Ergebnissen abgeleitete Entscheidungen sind so schnell wie
mdglich abzustimmen, zu dokumentierten und zu kommunizieren.

e Es ist hilfreich, den Kandidaten zu einem spéteren Zeitpunkt eine schriftliche
Zusammenfassung der wesentlichen Punkte zu geben.

¢ Vertraulichkeit und Datenschutz sind von allen Beteiligten einzuhalten.

¢ Nach internen AC-Verfahren wird fiir jeden Teilnehimer individuell ein konkreter
MaBnahmenplan erarbeitet und vereinbart, der sich an den Anforderungen der
derzeitigen oder zukiinftigen Funktion orientiert. Seine Umsetzung wird regel-
méBig kontolliert.

VerstoBe

« Finzelne oder alle Teilnehmer des AC erhalten kein Feedbackgespréach.

¢ Das Feedback erfolgt nicht verhaltensorientiert, arbeitet mit Pauschalaussagen
{»Ihnen mangelt es an sozialer Kompetenz) oder bezieht sich auf Informationen,
die sich nicht auf gezeigtes Verhalten in den AC-Ubungen stiitzen. :

¢ Beobachter werden systematisch aus der Verantwortung fur das Feedback
entlassen, indem andere Personen wie z.B. Moderatoren das Feedback geben.

* Es werden MaBnahmen empfohlen, die weder mit dem Profil des Teilnehmers
noch mit der Zielfunktion etwas zu tun haben, z.B. Fihrungsseminar flr
Fachspezialisten.

* MaBnahmen werden weder geplant noch umgesetzt.
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RegelméBige Gitepriifungen und Qualitdiskontrollen stellen sicher, dass
die mit dem AC angestrebten Ziele auch nachhaltig erreicht werden.

Nutzen

Jedes AC stellt eine erhebliche Investition dar. [nsbesondere ein neu entwickeltes
Assessment Center ist aber zunéchst nur ein Hypothesengebiude {iber den
Zusammenhang zwischen Anforderungskriterien, AG-Komponenten und
Bewahrungskriterien in der Praxis. Die Gltepriifung sichert diese Zusammenhinge
empirisch ab und sorgt dafir, dass das Verfahren stindig verbessert und so der
notwendige Aufwand legitimiert wird.

Umsetzung
¢ Zwingende Anldsse fiir eine empirische Gliteprufung sind:
Erstmalige Einfiihrung eines AC
Anpassung eines bestehenden AC an eine neue Zielgruppe
Anpassung an nachhaltige Verénderungen in der Organisation
Substanzielle Verénderungen im AC-Abfauf und / oder AC-Materialien
¢ Auch bei unverinderter Durchfiihrung eines Verfahrens sind Giitepriifungen
spétestens alle 2 bis 5 Jahre zu wiederholen. Fiir die Evaluation sind dabei
folgende Perspektiven relevant:
interne Struktur des Verfahrens: Verfahrensrelevante Fehler und Hemmnisse
im bestehenden AC-Ablauf miissen frlihzeitig erkannt und behoben werden:
Angemessener Schwierigkeitsgrad der einzelnen Ubungen und Dimensionen
Ausreichender Beitrag der einzeinen Ubungen und Dimensionen filr
das Gesamturteil
Angemessene Differenzierungsfihigkeit der Ubungen und Dimensionen
zwischen den Teilnehmern
Prognosegiite: Die Priifung der Vorhersagequalitat beantwortet die Frage,
ob die richtigen Kandidaten ausgesucht wurden. Dabei miissen die richtigen
Kriterien gew&hlt werden:
Gute Vorhersagequalitdt der Potenzial- / Eignungsaussagen bezogen
auf Kriterien der praktischen Bewahrung
Nachverfolgung der Forderempfehlungen aus dem AC
Akzeptanz und Fairness: Die Akzeptanz bildet die Grundvoraussetzung fir
den langfristigen Einsatz des Verfahrens und trégt zu einer positiven AuBen-
wirkung des Unternehmens bei externen Bewerbern bei:
Fairness des Verfahrens fUr spezifische Gruppen, z.B. bei wiederholter
Teilnahme oder bei Teilnehmern aus unterschiedlichen Fachbereichen und
-disziplinen
Akzeptanz des Verfahrens bei Teilnehmern, Beobachtern und anderen
berechtigt Interessierten
VerstoBe
» Einfihrung und Durchflihrung eines neuen Assessment Centers ohne Priifung
der Inneren Struktur des Verfahrens.
+ Statt empirischer Gltepriifung lediglich Bestétigung durch Akzeptanz oder
positive Einzelrlckmeldungen.
= Qualitatspriifung ausschlieBlich durch die Person / Institution, die das AC zuvor
entwickelt hat.
* Auswahl von Bewahrungskriterien im wesentlichen unter dem Gesichtspunkt
der leichten Verfligbarkeit der Daten.
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nen Baden-Wirttembergs"

Fragetechniken

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu

Anlagen auf beigefligter CD - Artikel Uni Konstanz -

Fragetechniken

2.4.1. Trichterférmig vorgehen

Mit 6ffnenden und wertschitzenden Fragen beginnen,
mit stirker festlegenden Konkretisierungsfragen fort-
fahren und mit geschlossenen Fragen schlieBen.

“Wie haben Sie

von dem Vorfall
erfahren?”

10074 Anschlussfragetechnik

2.4.2. Vollstiindige Verhaltensdreiecke erfragen
Vorfille, aber auch Erfahrungen und Kompetenzen
ergeben sich in der Regel aus
e ciner Situation, einem Problem, einer Ausgangs-

lage.

e dem Verhalten.

e cinem Ergebnis, ciner Lésung, einem Erfolg.
Um vollstindige Informationen zur eigenen Urteilsfi-
higkeit zu erhalten, empfiehlt es sich, Informationen zu
allen drei Aspekten einzuholen,

e durch entsprechenden taktischen Einsatz von
Fragen :

e durch aufmerksame Einordnung der erhaltenen
Information und

o entsprechendes Nachfragen zu den noch fehlen-
den zwei Informationsteilen — Anschlussfrage-
technik

Verhaltensdreieck

Situation

Verhalten Ergebnis

100752 Verhattensdreiecke abfragen
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Anfrage fir Interviews bei den Stadtkreisen

Google Mail - Unterstiitzung bei der Erstellung einer Bachelor-Arbeit bitps:/mail google.com/mail/ 7ui=2&ik=1e112603 1la&view=pt&sea..

Unterstiitzung bei der Ersteliung einer Bachelor-Arbeit

15, Juni 2011 12:29

Sehr geehrte Kolleginnen urxi Kellegen,

anbei erhalten: Sie eine Anfrage einer unserer Studenfinnen mit der Bitte um Weilerleltung. Wir wiirden uns
sehr freuen, wenn Sie uns hier unterstiiizen, da die Arbeitsergebnisse direkt in unsere Weiterentwicklung des
Auswahlverfahrens fur Fohrungskrafte einflieBen.

Fiir Ruckiragen stehen wir ihnen geme zur Verfogung.

Freundliche Grie
im Auflrag

TSona- Uh nisationsamt

iiiientwiddunri
Tel:
Fax..

Besuchen Ste uns im Infernet: -

Sehr gechite Damen und Herren,

ich bin Studentin an der Hochschule fir sffentliche Verwaltung und Finanzen in Ludwigsburg und momentan
bei der Erstellung meiner Bachelorarbeit. Diese hat die "Erfelgsfakioren der Filwungskrafteauswah! in
Kommunen Baden-Wilritembergs" zum Thema.

Ich wende mich an Sie, da ich fiir die Erstellung dieser Thesis einige Informationen Uber die Auswahiverfahren
fur Fithrungskr&fie aus der Praxis der Stadtkreise bendlige. Geme michie ich das Auswahiverfahren lhrer
Kommune hierfar mit beriicksichtigen und die Erfolgsfakioren, insbesondere die Rah bedingungen des
Verfahrens beleuchien. .

Deshalb bifte ich Sie darum, sich ca. ¢ine halbe Stunde Zeit zu nshmen um cinige Fragen zu diesem Thema
zu beantworien.

Ich wiirde die Umifrage gemne telefonisch durchithren. Natiirlich bin ich aber auch bercit Sie perséniich zu
treffen, falls dies erwiinschi ist.

Der Zeitraum meiner Datenerhebunyg ist bis Mitte Juli & Jahres vorg hern.

Daher meine Frage: wann ware ein Termin ir ein Telefonat mit thnen denkbar?

ich zur Zeit im Rahmen der Praxisphase des Studiums belm Personal- und Organisationsamt der Stadt
in, ereichen Sie mich iglefonisch umef-ef per £-8ial unter

1von2 £6.092011 15:30
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"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu

nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefligter CD - Anfrage fur Interviews

bei den Stadtkreisen
Google Mail - Unterstiitzung bei der Erstellung einer Bachelor-Arbeit

Bie Ergebnisse der Umfrage bzw. einen Auszug aus meiner Bachelorarbeit iassefich ihnen nach def
Fertigstellung gerne zukommen.

Herzlichen Dank fiir Hhre Hilfe & freundliche GriiRe aus—

Caroﬁn Faul

hitps:/fmail.google.com/mail/ Tui=2& k—1¢112603 la&view=pi&sea.

»

2von2 06.09.2011 15:5¢
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"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

Eingescannte Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des

Interviewleitfadens

Fragebogen zur FErstellung meiner Bachelorarbeit zum Thema Frfolgsfaktoren der

Fiihrungskrifteauswahl in Kommunen Baden-Wiirttembergs"

Mittwoch, 22.06.2011, 16 Uhr
Einwohnerzahl:- 3@ & &)\

Anzahl der Fiihrungspositionen: CCx . %0

1} Zum Personalauswahlprozess:

Welche Instrumente der Personalauswahl! verwenden Sie in den Auswahlverfahren fiir Fiihrungskrifte?
ﬂi Sichten der Bewerbungsun’teflagen
ﬂ Auswahlgespriche: O frei I halbstandardisiert W volistandardisiert
@ Assessment Center-Elemente/ Arbeitsproben é@@f ‘H)—-/ &&\3 .
O Volistandige Assessment Center-Verfahren

Welche Personen sind am Auswaupgozess beteiligt?

Jou 2y, TR, TRt L (&l w o e,
ot olem=d vans . Slelle

Auf welche Kriterien werden im Bezug auf die Bewerbun unterfagen und das Auswahigesprich

besonderen Wert gelegt? @@\&\\ ‘?‘Q& 3 \
EAChewog— € &)’éﬁdﬂ@m M&\B\Q‘d\ &@ uﬁé@&gdt\ e PRl .
Welche zusitzlithen Arbeitsproben verwenden Sie?

I:I’Gruppendiskussmnen

0 Postkorb-Ubungen

@Rollenspiele

o Fragebdgen/ Testverfahren (z.B. Intelligenz-, Personlichkeits-, Motivationstests)
@‘Présentationsaufgaben

E\Faﬂstudien
(Wi

Sind Gremien (z.B. Gemeinderat) in den Auswahlprozess mit einbezogen?

¥ Ja - wie? M&Q\)\fﬁ -8, Sl oS B[R

[ Nein

1
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Bachelorthesis Carolin Faul
"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des

Interviewleitfadens

2) Zu den Erfolgsfaktoren:

Es ist bekannt, dass erfolgreiche Personalauswahl von bestimmten Faktoren abhéngig ist. Die folgenden

Erfolgsfaktoren beziehen sich auf diese notwendigen Rahmenbedingungen von Personalauswahlverfahren.

1) Erfolgsfaktor ,Auftragsklirung und Vernetzung®
Werden im Vorfeld des Auswahlverfahrens die Ziele und Rahmenbedingungen, sowie die
Konsequenzen filr die Teilnehmer klar kommuniziert?

0 Ja - wie? \bw@&(‘y&,

O Nein - warum nicht?

§

2

—

Erfolgsfaktor .Arbeits- und Anforderungsanalyse"

Gibt es jeweils eine detaillierte Arbeits- & Anforderungsanalyse auf deren Grundlage die
Elemente des Auswahlprozesses ausgewshlt werden?

y;l Ja O Néin

3) Erfolgsfaktor ,Ubungskonstruktion”

—

Werden Arbeitsproben in realistisch nachgestellten Arbeitssituationen durchgefiihrt und

orientieren sich diese am Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle?

Ffl Ja - wie?

I Nein ~ warum nicht?

4

—

Erfolgsfaktor ,Beobachtung und Bewertung"

Wird ein anforderungsbezogenes Beobachtungssystem genutzt?

Unter einem anforderungsbezogenen Beobachtungssystem versteht man z.B. die eindeutige
Zuordnung welcher Beobachter die jeweilige Anforderung bei einem Teilnehmer bewertet, das
Erfassen einer begrenzten Anzahl von Anforderungen pro Ubung, die unmittelbare Bewertung
Jjeden Teilnehmers nach der beobachteten Ubung, usw.

ﬁJa—welches? 0 @\9&&@;&\ TN &mim

O Nein - warum nicht? exiesnes
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

5) Erfolgsfaktor ,Beobachterauswahl und —vorbereitung”
Werden die Beobachter &t Beteiligten des Auswahlverfahrens vorher geschult?
i Ja - wie? S&\U&\H% @‘*@@T Q’(}L E\RR&_‘LKQ% - Z“KC\%WVQS
ﬁ\Nem - warum nicht? &m{ aGs
- Cﬁg( o
Q:k;(ﬁ\/, {
6) Erfolgsfaktor ,Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teilnehmer”
Wie werden die Teilnehmer des Auswahlprozesses ausgewihlt? &S_Q\&_)\‘\Y .
Werden die Teilnehmer vorher ausreichend {iber die Anforderungen und Vorbereitungs-

maglichkeiten informiert?

¥l la ~ wie? n\v\-ﬁ@ﬁ\\cxﬁm\% Az, & 2 T\‘?S@\&\ \5@%@
dor A Tesmin (K%Cm’\\sa\

[ Nein - warum nicht?

7) Erfolgsfaktor ,Vorbereitung und Durchfiihrung"
Wird der Ablauf des Auswahlverfahrens durch einen Moderator erklirt & gewihrleistet?
tJa I Nein
Bei Interviews: wer fihrt diese durch? mq& \j@(‘v’qgj’
&G&s%m,\ =
8) Erfolgsfaktor .Feedback und FolgemaBnahmen”
Findet ein ausfilhrliches Feedback fiir alle Teilnehmer statt?
O Ja - in welcher Form?

@Nein warum nicht?

MNur fiir einige: fiir welche Teilnehmer & wie wird das Feedback gegeben?
—D ri‘g%f\s’- eg%vcﬁz\ Nodingm

9) Erfolgsfaktor ,Evaluation”
Wird das Auswahlverfahren regelmiBig im Bezug auf seine Ergebnisse untersucht?

O Ja - von wem & wie?
I Nein - warum nicht? X DA
Lo gl d@\w& e wxestleqy

Herzlichen Dank fiir Ihre Teilnahme!
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Bachelorthesis Carolin Faul
"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des

Interviewleitfadens
&

v+ Pragebogen zur _ Erstellung meiner  Bachelorarbeit zum Thema FErfolgsfaktoren der

Fiihrungskrifteauswah! in Kommunen Baden-Wiirttembergs"

Freitag, 17.06.2011, 11.30 Uhr Sackk R
Einwohnerzahl:- F ol

Pogbeet
Anzahl der Fiihrungspositionen: CQy_ . QK(ID Kﬁ&b ?@ QHOW\

1) Zum Personalauswahlprozess:

Welche Instrumente der Personalauswahl verwenden Sie in den Auswahiverfahren fiir Fithrungskrifte?
El Sichten der Bewerbungsunterlagen g @@@_&%ﬁ
Kl Auswahlgespréche: O frei O halbstandardisiert I{ vollstandardisiert QS? &@S&

‘ﬁ Assessment Center-Elemente/ Arbeitsproben

( O Volistindige Assessment Center-Verfahren ~3> QuS™ iy <2305 (L WW

Welche Personen sind am Auswghlprozess beteiligt?
e~/ land

Auf welche. Kriterien werden im Bezug auf die Bewerbungsunterlagen und das Auswahlgesprich

besonderen Wert gelegt7(€9\€ \SQ’CQ_L_ SA(L %‘x&
-

\

S S Rrans S Hasced s o - IKMGA&(\ OnLdea
e\t

W«?che zusitzlichen Arbe|tsprob erwenden Sie?
I Gruppendiskussionen -5 \&%{ o &ﬁs&mk
QL. -

0 Postkorb-Ubungen

M Rollenspiele \gzy\/\_o\gtfv\ ATV
( I Fragebdgen/ Testverfahren (z.B. Intelligenz-, Persdnlichkeits-, Motivationstests) "kSGR‘ &%LNQQ@‘

ﬂ Présentationsaufgaben

N\Fallstudlen

O

sindividiell @t R (2 & e [lgos ) %x@g@\

Sind Gremien (z.B. Gemeinderat) i m den Auswahlprozess mit einbezogen?

ﬁJa—wm? in ahesles AICWGE , M,/@N = (Dal( 6&

L1 Nein m&fl& 3 o dl s,

O@\@@{%\?%&Q\%\ - m&&\g cese_

1
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Bachelorthesis Carolin Faul
"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des

Interviewleitfadens

I

2) Zu den Erfolgsfaktoren:

Es ist bekannt, dass erfolgreiche Personalauswahl von bestimmten Faktoren abhingig ist. Die folgenden

Erfolgsfaktoren beziehen sich auf diese notwendigen Rahmenbedingungen von Personalauswahlverfahren.

1) Erfolgsfaktor ,Auftragskldrung und Vernetzung"

Werden im Vorfeld des Auswahlverfahrens die Ziele und Rahmenbedingungen, sowie die

Kensequenzen fiir die Teilnehmer klar kommuanlert'f’
Bha - wie? WQ_Q@\ / E&a« des Huash@leyg
oéa@«%m\\\ &M\%

m sd«vmgami& (Pros

O Nein - warum t7

2) Erfolgsfaktor ,Arbeits- und Anforderungsanalyse™
Gibt es jeweils eine detaillierte Arbeits- & Anforderungsanalyse auf deren Grundlage die
Elemente des Auswahlprozesses ausgewidhlt werden?
¥ a O Nein
Lo ﬂm“@?ﬁ@%%m&‘ Srwdloge. da Pesls,

3) Erfolgsfaktor ,Ubungskonstruktion” = Lottlacol dels \k&{é&&e’\
Werden Arbeitsproben in realistisch nachgestellten Arbeitssituationen durchgefiihrt und
orientieren sich diese am Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle?

I Ja - wie? (\D&W@Q\ als \Lﬁ\@\(&m@&MQ@Q

[0 Nein - warum nicht?

4) Erfolgsfaktor ,Beobachtung und Bewertung”
Wird ein anforderungsbezogenes Beobachtungssystem genutzt?
Unter einem anforderungsbezogenen Beobachtungssystem versteht man zB. die eindeutige
Zuordnung welcher Beobachter die jeweilige Anforderung bei einem Teilnehmer bewertet, das
Erfassen einer begrenzten Anzahl von Anforderungen pro Ubung, die unmittelbare Bewertung

jeden Teilnehmers nach der beobachteten Ubung, usw. /&u@&

?Ja—welches? G m\i\i@‘ & “\‘?ﬂ\&\sv M’\

[ Nein - warum nicht? L& XEL(\CL\/\ m%
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Bachelorthesis Carolin Faul
"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"

Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

5) Erfolgsfaktor ,Beobachterauswahl und —~vorbereitung”

Werden die Beobachter &t Beteiligten des Auswahlverfahrens vorher geschult?

W Ja - wie? avoson, PSS NeSE. avive. Sk
ﬁ‘i‘e[n Warumﬁiﬁ\’\(&"mb\ du&svioi& Q‘\m\‘\ &'L’%\
Quadion i s %St@o&f

6) Erfolgsfaktor ,Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teilnehmer”
Wie werden die Teilnehmer des Auswahlprozesses ausgewzhlt? S \JSR0WQ_
Werden die Teilnehmer vorher ausreichend iber die Anforderungen und Vorbereitungs-

moglichkeiten informiert?

Ola-wiez o305 HC— %RNMQ/\ (Feleducion, %L\(Q%

/ ﬁNem - warum nicht? &;—\k c&@ &W >
“ m&e@\d& Cednael? ik sk

7) Erfolgsfaktor ,.Vorhereltung und Durchfiihrung"
Wird der Ablauf des Auswahlverfahrens durch einen Moderator erklirt & gewshrleistet?
[1Ja ﬁl Nein
Bei !nterviews .ve. fithrt .ese durch? iA&wQ}G&\‘\%
’5 St Sindllg *@QSLJ M
8) Erfolgsfaktor ,,é;ﬁkind FoIgemaBnahmen .
Findet ein ausfiihrliches Feedback fiir alle Teilnehmer statt?
O Ja - in welcher Form? 3@5@% :
mNem - warum n|cht7 (@()\\\QS W@\H,%§&Z% %m&‘(ﬁ?‘ﬂ |
¢ E\Nur fiir einige: fiir welche Tel ehmer & wie'wird das Feedback gegeben?
ol o Alenanacle &ov ACLenee
“eecloodh ans
9) Erfolgsfaktor ,Evaluation” (Dangeis AasTR)

Wird das Auswahlverfahren regelmiBig im Bezug auf seine Frgebnisse untersucht?

0 Ja - von wem & wie?

ﬁNem warum nicht?  (NUS™ B\ 08 Nl &Sla@icd. way
b gy Sopbois W die S
Herzlichen Dank fiir thre Teilnahme!
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

Google Mail - FK-Auswahl Seite 1 von 1

FK-Auswahl

1 Nachricht

n: faul.carolin@gmail.com

Sehr geehrte Frau Faul,

wie versprochen als Nachtrag die Zah! der FK: Es sind aktuell 317.

Habe mir auch nochmal Ihre Frage nach dem Umfang der Information der
Bewerber/innen tber den Ablauf der Vorstellungsgespréche durch den Kopf
gehen lassen.

Ich wiirde es im Ergebnis bei der derzeitigen Praxis belassen und in der
Einladung nicht detailliert informieren, wie die Gesprache ablaufen.

{ Ausgenommen: Hinweis, auf AC-Elemente, sofern solche zum Einsatz
kommen.

Insbesondere bei Fithrungskraften kann ich erwarten, dass diese in der
Regel mit Situationen zurechtkommen missen, wo sie vorher nicht wissen,
was sie erwartet und dennoch gut damit umgehen mussen. Insofern
unterscheidet sich die Bewerbungssituation nicht vom wesentlich vom
spéateren Alltag.

Zudem sind Vorstellungsgesprache durch klar definierten Rollen und
Ablaufe definiert, auf die ich mich als Bewerber/in in der Regel

relativ gut vorbereiten kann, auch wenn ich den Ablauf im Detail nicht
kenne.

Wiinsche thnen weiterhin viel Erfolg beim Baten sammeln und wiirde mich
freuen gelegentlich vom Erkenntnisgewinn [hrer Arbeit zu erfahren.

i
= !!!!l- ! I! !ersona aml =

Abt. Personalentwickiung

Ra'iailii iti 2-4

https://mail.google.com/mail/?ui=2 &ik=1e112603 1 a&view=pt&search=inbox&th=13... 20.06.2011
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens
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Bachelorthesis Carolin Faul
"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"

Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

Fragebogen zur Erstellung  meiner Bachelorarbeit zum Thema ,Erfolgsfaktoren der

Fiihrungskrifteauswahl in Kommunen Baden-Wiirttembergs”

Sfed- C

Einwohnerzahl: 4. #) 204! AT o JAs ecs
Anzahl der Fiihrungspositionen: ;\Lg\f afle e Pﬁ@\m

1) Zum Personalauswahlprozess: =l ke

Welche Instrumente der Personalauswah! verwenden Sie in den Auswahlverfahren fiir Fiihrungskrafte?
K Sichten der Bewerbungsunterlagen —* \;@(T&USJ&&\&\
E Auswahlgesprache: 1 frei Iﬁhalbstandardmert O vollstandardisiert

E AssessmentCenter-EIemente/Arbeltsproben Fn Q‘\\Q_y\ CLb %T) #y
c:\s‘\* o €&
Volistandige Assessmen Center—Verfahren &
Ev&&%& ﬁ?@%{% K? T Rt (\O&C\ Fases. vest .

coheFesanp w@m&%@% (AL das Reles
A > G(Qc‘i

oﬁg.*:\(&
Rt ol (oo, o,
Auf weléhe K\%erlen werden m h’ezug ag}%?e Bewerbun terlagen™ un uswahlgesprach
@ besonderen Wert gelegt?

Welche zusitzlichen Arbeitsproben verwenden Sie? % - g&“{)%; \(_@
1 Gruppendiskussionen Y E\J\‘

\ [ Postkorb-Ubungen

[ Rollenspiele b

O Fragebdgen/ Testverfahren (z.B. Intelligenz-, Persanlichkeits-, Motivationstests)

,f
}:‘\u\ 2\&\4 [ Prasentationsaufgaben ‘}( m& ﬂ\t’\“ @Q‘;Q;\‘WW

i
Cﬁ)’p /[ Fallstudien

7

& / o @&u&a@@»&w

Sind Gremien (z.B. Gemeinderat) in den Auswahlprozess mit elnbezogen7 ‘" M&_ﬁj&@%

1Ja-wie? - Q_w Y\@QQ %\Dﬁ KL\J\SCC’&\\ \ %

O Nein o Recs. ffﬁ\f‘ﬁstc\(g ée}%’\%"t"
Lo % LBy ks S
06 DA o
u&&&f\u&“
e r\‘}i\f\ Rad 1
LErfolgsfaktoren der Personalauswahl in Kommunen Baden-Wiirttembergs”;  Carolin Faul, HVF Ludw1gsbu‘rg
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

2) Zu den Erfoigsfaktoren:

Es ist bekannt, dass erfolgreiche Personalauswahl von bestimmten Faktoren abhéngig ist. Die folgenden

Erfolgsfaktoren beziehen sich auf diese notwendigen Rahmenbedingungen von Personalauswahlverfahren.

1) Erfolgsfaktor ,Auftragsklirung und Vernetzung”
Werden im Vorfeld des Auswahlverfahrens die Ziele und Rahmenbedingungen, sowie die

Konsequenzen fiir die Teilnehmer klar kommuniziert? / NecSon., Sellon: Gl eod

@Ja wie? Aﬂj@” &wmo&%fﬂxﬁ Mﬁu‘g
2 Netowssaliyel

LI Nein - warum nicht? {}}QS'SEQ\:)
Rl Azl KW\Q{\S X &y

2} Erfolgsfaktor .Arbeits- und Anforderungsanalyse”

Gibt es jeweils eine detaillierte Arbeits- & Anforderungsanalyse auf deren Grundlage die
Elemente des Auswahlprozesses ausgewdhlt werden?
%a 1 Nein
Lo eieel.. Sdop{Oldor
3) FErfolgsfaktor ,bungskonstruktion”
Werden Arbeitsproben in realistisch nachgestellten Arbeitssituationen durchgefithrt und

orientieren sich diese am Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle?

Hla-wie SO. ng\va&& %@V\:@ @L@”‘Y QS
o

[1 Nein - warum nicht?

4} Erfolgsfaktor ,Beobachtung und Bewertung"”
Wird ein anforderungsbezogenes Beobachtungssystem genutzt?
Unter einem anforderungsbezogenen Beobachtungssystem versteht man z.B. die eindeutige
Zuordnung welcher Beobachter die jeweilige Anforderung bei einem Teilnehmer bewertet, das
Erfassen einer begrenzten Anzahl von Anforderungen pro Ubung, die unmittelbare Bewertung
jeden Teilnehmers nach der beobachteten Ubung, usw.

O Ja - welches? @%CQ\}% fﬁﬁkm,\ SRR <\D~§g \‘{}D_%\ /;
=y -bt Y

E Nein - warum nicht? %fd\!\% ‘ gﬂl@k\l«}*\ —E&:\;

Filaov mgjx —\Ceg Sé@&a\; :
P(&)mw & ‘3(.,;{\/\ ¥ Oi@m\ VW }Q
%&u{.ﬁ\%"\ 2
«Erfolgsfaktoren der Personalauswahl m Kommu en Baden Wiirttembergs";  Carolin-Faul, HVF Ludwigsburg
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

D/
5) Erfolgsfaktor ,Beobachterauswahl und -vorbereitung” ~ -
2705
, e — N Qe
. Ja_wie$7,4/ P V#@%‘%Lg CBagEadienees - daen
' RS \ii’@%gﬁ@w»

Werden die Beobachter &t Beteiligten des Auswahlverfahrens-vorher-geschult?

O Nein - warum nicht? i
bk
. £ a2 { 3
VosRendls
6) Erfolgsfaktor ,Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teilnehmer” Qﬁﬁ\gz oS

Wie werden die Teilnehmer des Auswahlprozesses ausgewahit? \‘EQMQV*QTCJ\ ’X%
R SATTNAY
Werden die Teilnehmer vorher ausreichend iiber die Anforderungen und Vor‘bereltc}ngs- |

moglichkeiten informiert? e
FJa - wie? o1 2inladiuag, - R =T [ a sk Sose ke Use
a-wi? CA o, &,

I Nein - warum nicht? : Loestaa %\%\\\%L ‘ﬁ%@&&
, ;» iﬁurcﬁﬂ%g&kﬁ&g
ot do f\sm’ \ ~
7) Erfolgsfaktor ,Vorbereitung und Durchfiihrung” ; Q‘g !&&%@\ orede
R DR P 0,

Wird der Ablauf des Auswahlverfahrens durch einen Moderator erklért & gewahrleistet?

ﬁ]a O Nein

Bei interviews: wer f{fhrt diese durch?,

RO eseHE S\, | Laeid Toadacpnk idos R ZQ%%\""
(o) Gesyiek . o Pon, G doss &@‘:ﬁdiéﬁ
8) Erfolgsfaktor ,Feedback und FolgemaBnahmen” fedle K&d\g‘iﬁ(

Findet ein ausfiihrliches Feedback fiir alle Teilnehmer statt?

‘IS‘Ja — in welcher Form? ({:YQL@(‘E)\ "M‘{%}Q\\% O @ B %QS&
ks SO% (2s-=9

4 o ,Qi{\{cXL Qor

[ Nur fiir einige: filr welche Teilnehmer & wie wird das Feedback gegeben? . W;\&(

1 Nein — warum nicht?

9) Erfolgsfaktor ,Evaluation”

Wird das Auswahlverfahren regelmiBig im Bezug auf seine Ergebnisse untersucht?

"4 Ja - von wem & wie.;géém';(mk% " R'/THK" - M\Wﬂ
gNein - warum nicht? ko %‘m@(\g{« 6\%&%( Q{%@l‘&j@'

aob auds Sy 0o @S}Lbﬁg%&
%( Woesden BT elartani.
@g\r\\g U D WA Eh

-
Herzlichen Dank fiir Ihre Teilnahme!

sfna s s SN
Ay S SN

3
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

Fragebogen _ zur Erstellung meiner Bachelorarbeit zum Thema  ,Erfolgsfaktoren  der

Fiihrungskréfteauswahl in Kommunen Baden-Wiirttembergs”

Montag, 27.06.2011, 14:00 Uhr Seds D

o AN RN
Einwohnerzahl:- \/ -
Anzahl! der Fiihrungspositionen: —

1) Zum Personalauswahlprozess:

Welche Instrumente der Eersonalauswahl verwenden Sie in den Auswahlverfahren fiir Flihrungskvs
B Sichten der Bewerbungsunterlagen —
) R Auswahigespriche: 01 frei O halbstandardisiertﬂvollstgndardisiert
‘& Assessment Center-Elemente/ Arbeitsproben o
: fﬁ Volistdndige Assessment Center-Verfahren 3 %W
Welche Personen sind am Auswahlprozess beteili

+?
Nolewro. | - R (e é\\u\\&tﬂ-&)
FMiua (S 8,0 - %?@\\m

Auf welche Kriterien werden im Bezug auf die Bewerbungsunterlagen und das Auswahlgesprich

besonderen Wert gelegt? fé\i\ea?&& @V‘Ug\ \<:\7
P sudade

Welche zusdtzlichen Arbeitsproben verwenden Sie?

ﬁ\Gruppendiskussionen

B Postkorb-Ubungen

IﬁRoHenspiele .

I Fragebdgen/ Testverfahren {z.B. Intelligenz-, Personlichkeits-, Motivationstests)

s

) Iﬁ;Préisentationsaufgaben
I8 Fallstudien
O

Sind Gremien (z B. Gemeinderat) in den Auswahlprozess mit embezogen?

tlemr— e et et
@Ua - wie? i ' 7 RN
a % < Q
0 Nein %\%&gm—\. © B P‘\(“\% t ka8 6Q
O Raldisae,
ey
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

2) Zu den Erfolgsfaktoren:

Es ist bekannt, dass erfolgreiche Personalauswahl von bestimmten Faktoren abhéngig ist. Die folgenden

Erfolgsfaktoren beziehen sich auf diese notwendigen Rahmenbedingungen von Personalauswahiverfahren.

1) Erfolgsfaktor .Auftragskldrung und Vernetzung"”

Werden im Vorfeld des Auswahlverfahrens die Ziele und Rahmenbedingungen, sowie die

Konsequenzen fiir die Teilnehmer klar kommuniziert? %Q&éﬁ} NS “\@QA\
(ﬁJa—wie? &ﬁ\@\@\fg&\ Qéaw’@& o

[ Nein - warum nicht?

2) Erfolgsfaktor ,Arbeits- und Anforderungsanalyse”
Gibt es jeweils eine detaillierte Arbeits~- & Anforderungsanalyse auf deren Grundlage die '
Elemente des Auswahlprozesses ausgewdhlt werden?

O Ja MNein

3) Erfolgsfaktor ,Ubungskonstruktion”
Werden Arbeitsproben in realistisch nachgestellten Arbeitssituationen durchgefiihrt und
orientieren sich diese am Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle?

@Ja - wie?

ﬁ;] Nein - warum nicht?

4) Erfolgsfaktor ,Beobachtung und Bewertung®
Wird ein anforderungsbezogenes Beobachtungssystem genutzt?
Unter einem anforderungsbezogenen Beobachtungssystem versteht man z.B. die eindeutige
Zuordnung welcher Beobachter die jeweilige Anforderung bei einem Teilnehmer bewertet, das
Erfassen einer begrenzten Anzahl von Anforderungen pro Ubung, die unmittelbare Bewertung
jeden Teilnehmers nach der beobachteten Ubung, usw.

I Ja - welches? ww& { mf\é‘\b’@-& QX&@(\

O Nein - warum nicht?

2
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

5) Erfolgsfaktor .Beobachterauswahl und —vorbereitung”
Werden die Beobachter € Beteiligten des Auswahlverfahrens vorher geschult?
WJa - wie? @@%&\ auL (e Selle

O Nein ~ warum nicht?

6) Erfolgsfaktor ,Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teilnehmer*
Wie werden die Teilnehmer des Auswahlprozesses ausgew#h!t?
Werden die Teilnehmer vorher ausreichend iiber die Anforderungen und Vorbereitungs-
mdglichkeiten informiert?
YﬂJa - wie?

% Nein - warum nicht? t\@‘\‘ laey w&%

7) Erfolgsfaktor ,Vorbereitung und Durchfiihrung”

Wird der Ablauf des Auswahiverfahrens durch einen Moderator erklért & gewdahrleistet?

@\Ja [ Nein
Bei Iqtenileuls wer 'Fnhrf dlAs urch? )QV&D;\&\ \}QY{Q %L’,\(\ ~ \é; .\R
)

% YRE
8) Erfolgsfaktor Fétdback und FolgemaBnahmen®” UE SN CQQ?:Q)M

Findet ein ausfiihrliches Feedback fiir alle Teilnehmer statt? \ ﬁ‘\’w@»«v‘\\‘

ﬁda - in welcher Form? P‘C_ f‘_g&\i‘@a‘ &\O_g&@&—}é\*

KNeln - warum nicht?

[ Nur fiir einige: fiir welche Teilnehmer & wie wird das Feedback gegeben?

9) Erfolgsfaktor ,Evaluation”

Wird das Auswahlverfahren regelmiBig im Bezug auf seine Ergebmsse untersucht?

&Ja - von wem £t wie? W ¢ GXE ?W@
W Nein - warum nicht? /m%% Ch? ﬁm@—}

Herzlichen Dank ﬁjl" lhre Teilnahme!

3
.Erfolgsfaktoren der Personalauswahl in Kommunen Baden-Wirttembergs”;  Carolin Faul, HVF Ludwigsburg

112

Bachelorthesis Carolin Faul - Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg



Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

Fragebogen  zur Erstellung meiner  Bachelorarbeit zum Thema Erfolgsfaktoren  der

Fiihrungskrifteauswah! in Kommunen Baden-Wiirttembergs"

Moritag, 11.07.2011, 14:00 Uhr

Einwohnerzahl - &Q{_\&é( %:Q\/ (\\m\% 36(\
nzahl der Fiihrungspositionen: . CAL .
Anzahl der Fihrungspositi r\k(\\)\p&@

1} Zum Personalauswahlprozess:
Dzl Gl

Welche Instrumente der Personalauswah! verwenden Sie in den Auswahlverfahren fiir Fiihrungskrifte?

;E\ Sichten der Bewerbungsunterlagen
( oo,

‘& Auswahlgesprache: [ frei C1 halbstandardisiertMvollstandardisiert

[0 Assessment Center-Flemente/ Arbeitsproben {(‘( k »BQQ&’

(
[J Vollstindige Assessment Center-Verfahren Cﬁ’t&/"@ *
Welche Personen sind am Auswahlprozess bete|l|gt7 % ,&J&
A oo lem s el S

/#\ Auf we}che% W\‘M&SQ% gewerfme (f\mm

en werden im Bezug auf die rlagen und das Auswahlgesprach

besonderen Wert gelegt?

T M SRNSCANENAY
Caclisds,

Welche zusatzlichen Arbeifsprobens verwenden Sie?

v
O Gruppendiskussionen @ Q(\&\&&’Qﬂﬁz_

@\] Postkorb-Ubungen
\j a0 Rollenspiele (&QIT“ &(@(&g
P O Fragebigen/ Testverfahren (z.B. Intelligenz-, Personlichkeits-, Motivationstests) & a
[ Présentationsaufgaben 0 ) i
. SQM%“W\\«X&
[ Fallstudien {
: o
Sind Gremien (z.B. Gemeinderat) in den Auswahlprozess mit einbezogen?
a-wier Non, (OE UL &@@ Sl B,
O Nein Gb %@ Cl/k\’\“ C R (2 S)

1
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

2) Zu den Erfolgsfaktoren:

Es ist bekannt, dass erfolgreiche Personalauswahl von bestimmten Faktoren abhidngig ist. Die folgenden

Erfolgsfaktoren beziehen sich auf diese notwendigen Rahmenbedingungen von Personalauswahlverfahren.

1) Erfolgsfaktor ,Auftragskidrung und Vernetzung"

Werden im Vorfeld des Auswahlverfahrens die Ziele und Rahmenbedingungen, sowie die

Konsequenzen fiir die Teilnehmer kiar kommuniziert? ;
- i é&o@w@ UoER Chaly/y %%k,dd\

O Nein - warum nicht?

2) Erfolgsfaktor ,Arbeits- und Anforderungsanalyse”
Gibt es jeweils eine detaillierte Arbeits- & Anforderungsanalyse auf deren Grundlage die

Elemente des Auswahlprozesses ausgewdhlt werden?
V\Ja [ Nein

3) Erfolgsfaktor ,Ubungskonstruktion®
Werden Arbeitsproben in r;g],rist‘lsch nachgestellten Arbeitssituationen durchgefiihrt und

orientieren sich diese am /%orderungsprofil der zu besetzenden Stelle?

7 Ja - wie?
O Nein - warupAicht?

4) Erfolgsfaktor ,Beobachtung und Bewertung”

'

Wird ein anforderungsbezogenes Beobachtungssystem genutzt?

Unter einem anforderungsbezogenen Beobachtungssystem versteht man z.B. die eindeutige
Zuordnung welcher Beobachter die jeweilige Anforderung bei einem Teilnehmer bewertet, das
Erfassen einer begrenzten Anzahl von Anforderungen pro Ubung, die unmittelbare Bewertung
jeden Teilnehmers nach der beobachteten Ubung, usw.

0 Ja - welches?

3 Nein - warum nicht?

2
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Bachelorthesis Carolin Faul

"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens

5) Erfolgsfaktor ,Beobachterauswah! und -vorbereitung"

Werden die Beobachter & Beteillgten des Auswahlverfahrens vorher geschult?

IﬂJa - wie? \(M @*@*‘J\@ &;&p&,&%
b‘!}\Nem - warum mc@*&&\%—@ Sd‘\bi\\'k\%/‘\ %:\

6) Erfolgsfaktor ,Vorauswah! und Vorbereitung potentieller Teilnehmer"
Wie werden die Teilnehmer des Auswahlprozesses ausgewdhlt? w
Werden die Teilnehmer vorher ausreichend Uliber die Anforderungen uné Vorberel*ungs-

moglichkeiten informiert? O
0 Ja - wie? &,%35/

\ﬁNein - warum nicht? m\p\ @(&é‘m { &\Q(%il/\
A\ S
7) Erfolgsfaktor ,Vorbereitung und Durchfiihrung" %ﬁm’ﬁ

OJa %\Nem Quuk U&‘J\.\\&SL\
Bei Interviews: wer fiihrt diese durch? M&&V\M é;\{
Ot Conbndeld %

8) Erfolgsfaktor ,Feedback und FolgemaBnahmen”
Findet ein ausfiihrliches Feedback fiir alle Teilnehmer statt?
O Ja - in welcher Form?

O Nein - warum nicht?

\éLNur fiir einige: fiir welche Teilnehmer & wie wird das Feedback gegeben? 3&(‘3@:&*% .
3 - 3 (=
&l Prved R anER_ m&@@@
9) Erfolgsfaktor ,Evaluation”

Wird das Auswahlverfahren regelmiBig i im Bezug auf seine Ergebnisse untersucht?

?é\.la - von wem £t wie? b'\~ 6\&5“\ K\C;\U\ﬁ
[T Nein - warum nicht? m \3
> LQAQC&V\ mce& @;3%@&3 4

Herzlichen Dank fiir lhre Teilnahme!

3
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"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"
Anlagen auf beigefuigter CD - Aufzeichnungen wahrend der Interviews anhand des
Interviewleitfadens
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"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"

Anlagen auf beigefiigter CD - Darstellung zur Katego rienbildung bei der
Auswertung der Berticksichtigung der Erfolgsfaktoren
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"Erfolgsfaktoren der Fihrungskrafteauswahl in Kommu nen Baden-Wirttembergs"

Anlagen auf beigefiigter CD - Darstellung zur Katego rienbildung bei der
Auswertung der Berticksichtigung der Erfolgsfaktoren
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itte Johanna, Experten sorgen

Anlagen auf beigefiigter CD - Henkel-Waidhofer, Brig
S.14.

sich um den Nachwuchs, in: Staatsanzeiger 21/2011,

14 Demografie & Wandel

Nicht bloR fm

h gehen in den

{ffentliche
“Verwaltung

Das Durchschnittsalter der im
dffentlichen Dienst Beschiftig-
ten fiegt im land bei rund 50
Jahren. Und damit iiber dem in
der Privatwirtschaft. Die Bezah-
tung liegt darunter. Keine kom-
fortable: Ausgangsposition fiir
die Verwaltung, um den Aus-
wirkungen des demografischen
Wandels entgegenzutreten.

Von Brigitte Johanna
Henkel-Waid hofer

STUTTGART. Rund 580000 Men-
hen arbeiten in Baden-Wiirttem-
iberg im &ffentlichen Dienst, einge-
rechnet den Bund, das Land und die
Kommunen, aber auch die Zweck-
verbinde oder die Bundesagentur
fir Arvbeit. Das Durchschnittsalter
liegt bei rund 50 Jahren und tradi-
tonell tber dem in der Privatwirt-
schaft, die Bezahlung darunter.
Keine komfortable Ausgangs-
situation fir die Verwatiung, um

1ahren viele Fachkréfte in Pension. Auch bei Polizei und Feuerwehr rolit eine Pensionterungswelle. we

Experten sorgen sich
um den Nachwuchs

Méglichkeiten der Vereinbarkeit
deutlich besser gewesen als in der
frefen Wirtschaft, inzwischen hol-
ten viele, sefbst Kleinere Uniterneh-
men auf, Damitist ein Pluspunkt im
Schwinden, der helfen kénnte, je-
nes Personal zu rekrutieren, das
etwa im Pflege- und im Bildungsbe-
reich wichtiger ist denn je zuvor.

Andere Pluspunkte haben schon
Ianger ihren Platz im Geschichts-
buch, etwa das Argument von der
Unkimdbarkeit, mitdem die Arbeit-
geber voui Bund, Lindern und Ge-
meinden Tarifrunde fiir Tarifrunde
die im Vergleich etwa zur Metallin-
dustrie niedrigeren Abschhisse zu
rechifertigen versuchten.

Die Statistik hefert tiefe Einbli-
cke: 1991 waren in der Bundesrepu-
blik rund 6.7 Millionen Menschen
im dffentlichen Dienst bes igt,
im vergangenen Jahr gerade noch
4.5 Millionen. Viele Bereiche sind
also bereits privatisiert, ausgelagert
oder reduziert. Obendrein rollt eine
Pensionierangswelle. So wird in

Deutschlands Stidten in den kom-
menden zehn Jahren jeder vierle
Beschiftigte in den Ruhestand ge-
hen. Bs werde schwierig, urteilen
die Experten im Bundesinnenmi-
nisterfum, das ,ausgewogene de-
mografische Profil in der &ffendi-
chen Verwaltung zu bewahren”.
Reagiert wird auf vielen Ebenen.
In kieinen Schrirten, $o in Sturigart,
wo gerade 14 befristete Arbeitsver-
irage in unbefristete umgewandelt
wurden. Der Vorgang wurde eine
stidtischen Pressemitteilung  fiir
wert befunden, wohl auch. um sich
selbst als Arbeitgeber mit Se
gt zu prefsen.
Schorsch-Brandt wiinscht sich
unteranderem die Ubernahme von
Auszubildenden, ebenfalls in unbe-
fristete Vertrige, und wirbt fiir ein
anderes, transparenteres Eingrup-
pierungsverfahren, in dem mnicht
grundsatzlich einer bestimmten
Titigkeit eine bestimmte — haufig
nicht besonders attraktive — Lohn-
gruppe zugeordnet ist. Letzieres hat

In Skandinavien sinid soziale Berufe konkurrenzt‘éhfg

Bedeutung vor allem in jenen Bran-~
chen, in denen schon heute Arbeits-
krdiftemangel herrscht. Die OECD
empfiehit ihren Mitgliedern, wegen
des groBen Bedafs im sozialen Sek-
tor dartiber nachzudenken, ob Per-
sonalressourcen nicht grundsiitz-
tich umverteilt werden miissen. Das
Bundesinnenministerium hat dazu
Beispiele aus anderen EU-Staaten
zusammengetragen (siche Kasten).

Verdi-Landeschefin: ,Schulden
sind nicht gleich Schulden”

Unstrittig ist, dass solche Wege hin
zum begehrien Arbeitsplatz im af-
fentlichen Dienst teuer sind. Viele
Kommurien #chzen noch immes
unter den Krisenfolgen. Unterm
Strich verbuchien deutsche Kom-
munen im vergangenen Jahr mit ej-
nem Minus von 7.7 Milliarden Euro
das zweithochste Defizit in der
Nachkregsgeschichte.

hy h-Brandt rét zum Blick
nach Skandinavien und zitiert aus
einer Studie. die sich auch mit der
Einnahmenseite befasste. Witrden
in Deutschiand Steuern erhoben
wie in Dinemark, lige der Jahres-

den des d
schen Wandels und dem prognosti-
zierten  Fachkri entge-
genzutreren.

Viele Bereiche in der gsind

55 bei 291 Milliarden Euro.

03’ Blindesinnenmicistesium hat Bei-
spele aus anderen £1-Staaten zusam-
h. liv Finnland etwaaltert

bereits ausgelagert ader reduziert

»Der 6ffentliche Dienst ist vor allem
filr Frauen mit Familie als Arbeitge-

die Bevolkerung imeuropaischen Ver-
gleich besonders schnelf, Programme

© vk Effizienzsteigerung im ftentlichen:
Dignst sind aufgelegt, aber auch zur Be~

ber amrakiiv, sagt Dagmar  Schaftiging dlterer Arbeitnehimer,
Schorsch-Brandt.,  die Inanderen inavischen Llandermn
tende La 5 i der Ge- ind soziale Berufe dan ordentlicher

werkschaft Verdi. Und figr ein
»noch” hinzu, Uber Jahre seien die

8&@@&&@&%@1@@ RNT.2A 59 RO

Ausstattong und Bezahlsng mehr als

ig auf dem

Iheinem Blog berichten ausgewanderte
Attenpflegerinnert tiber ihre Arbeitsbe-
dingunger in Banemark, wo fiir acht
Bewohner in.einer Gruppe yormittags
diei Fachkedfle zurVerfiigung stefiers.

Oderin Norwegen: Wahiend deut-
sche Hauser mit einer Relation von zwei
Pflegern und zwanzig zu Pflegenden.ar-
beiter, kommen dort auf eine Gruppe
aus 15 Bewohnerm sechs Beschiftigte,

-Der dffenttiche Dienst bleibt als
Arbeitgeber  interessant’,  sagt
Schorsch-Brandt, .wenn die Bezah-
lung mieressant bleibt.” Es sei an
dex Zeit, Giber die Personalkosten,
die in den Konsum oder in Steuern
zuriickfliefen, neu nachrudenken.
«Schulden sind nicht gleich Schul-
den”, sagl die Gewerkschafterin,
wiirde diese Erkenmnis breiter ak-
zeptiert, ,wiren unsere Nach-
wuchssorgen Keiner.~

ia;
a
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Anlagen ~auf beigefugter CD - Kersting, Martin, Mo6gl ichkeiten der
Qualitatssicherung und -optimierung, in: Personalfu hrung 12/2008, S.72-78.

Moglichkeiten der

Spielwiese der Laiendiagnostik®,
Schwétzer bevorzugt”, ,Job-
anwarter im Affenzirkus” — so

oder dhnlich lauten die Schlag-

zeilen aktuelter Artikel, die sich
mit Assessment-Centern (AC)
auseinandersetzen und auf die
geringe Treffsicherheit dieser

Verfahren hinweisen. AC werden

seit Jahren wie das viel zitierte

Borstenvieh durch das Persona-

ler-Dorf gejagt. Aber welche

Kritik ist berechtigt und welche

{iberzogen? Martin Kersting
fragt danach, wie die aktuelle
AC-Praxis aussieht, welche
Trends es gibt und wie €5 um
die durchschnittliche Aussage-
kraft von AC bestelit ist. Das
fiihrt den Autoren zu der ent-

scheidenden Frage, wie man im

Einzelfall mit vertretbarem Auf-
wand ein qualitativ hochwerti-
ges AC realisieren und dessen

Qualitat dberpriifen kann.

FACHBEITRAGE PERSONALFUHRUNG 12/2008
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Martin, Mogl ichkeiten
hrung 12/2008, S.72-78.

Zur Zukunft von Assessment-Center-Verfahren

Qualitatssicherung und -optimierung

Das AC ist tot — es lebe das AC! Entgegen dem anderslau-
tenden Rumor der angeblich nachlassenden Einsatzhdu-
figkeit erfreuen sich AC einer steigenden Beliebtheit. Dies
ergibt eine Studie des Arbeitskreises Assessment Center
(AK-AC), die im September 2008 prasentiert wurde (Ober-
mann / Hoft 2008). Danach setzen 70 Prozent der DAX-100-
Unternehmen AC ein. Sowohl Gber alle Organisationen
hinweg als auch innerhalb einer Organisation nimmt die

Einsatzhaufigkeit von AC zu. Die traditionelle Methode

wird allerdings haufig hinter modischen Bezeichnungen

wie Executive Day' oder  Talentfinder' versteckt, nur noch
in der Minderheit der Fille wird das Kind mit Namen ge-
nannt. Dies mag mit der Sorge um die Akzeptanz von AC

zu tun haben. Weitere Ergebnisse der Studie, an der 233

Organisatiorién aus demni deutschsprachigen Raum telige-

nommen haben, lassen sich so zusammenfassen:

* Nur 37 Prozent der AC dienen allein der Personal-
auswahl, die Mehrzahl der AC zielt auf die Poten-
zialanalyse und / oder soll die Personalentwicklung
unterstiitzen. Angesichts der Schwierigkeiten, neue
Mitarbeiter zu rekrutieren, besinnen sich
die Organisationen offensichtlich darauf,
die eigenen Mitarbeiter zu fordern.

+ Beobachtertrainings sind Standard, werden

aber (im Vergleich zur Befragung aus dem

Jahr 2001) kitrzer: In 64 Prozent der Falle

dauert das Training maximal einen hatben

Tag. Auch das im Anschluss an das AC fol-

gende Feedback an die Teilnehmer - er-

freulicherweise ebenfalls fur fast alle Or-
ganisationen eine Selbstverstindlichkeit —
wird kiirzer und dauert haufig (in 45 %
der Fille) nur maximal 30 Minuten.

Im Vergleich zur ersten Befragung (2001)

hat die Gruppendiskussion ihren bisheri-

gen Spitzenplatz innerhalb der eingesetz-
ten Ubungen eingebiiBt, demgegeniiber
werden immer haufiger Tests zur kogniti-
ven Kompetenz (in 31 % aller AC) sowie
Personlichkeitsfragebogen (28 %) in das
AC integriert.

PERSONALFUHRUNG 12/2008 FACHREITRAGE

Professor Dr. Martin
Kersting ist Diptom-~
Psychologe und seit
2008 Professor an der
Fachhochschule des
Bundes in Miinster.
Kersting ist Mitautor
der DIN 33430 und
Autor verschiedener
Tests zu kognitiven
und sozialen Kompe-
tenzen sowie zahirei-
cher Publikationen.

« Stark zugenommen hat das sogenannte Einzel-
AC, also ein AC mit nur einem Kandidaten.
Diese Entwicklung hat moglicherweise eben-
falls mit Akzeptanzerwagungen zu tun, da
man den Kandidaten den direkten Vergleich
mit internen oder externen Mitbewerbern er-
sparen will.

Umstrittene Aussagekraft

ACssind also beliebter als je zuvor — aber taugen sie
auch etwas, und handelt es sich noch um klassische
AC? Von entscheidender Bedeutung ist die Kriteri-
umsvaliditit, also die Frage, ob die Beurteilung im
AC mit der spater gezeigten Ausbildungs- und /
oder Berufsleistung dbereinstimmt. Der Grad der
Ubereinstimmung wird mit dem sogenannten Kor-
relationskoeffizienten (r) ausgedriickt, der zwi-
schen 0.0 (kein Zusammenhang) und 1.0 (perfek-
ter Zusammenhang) variiert, wobei im Bereich der
Personaldiagnostik Korrelationen im
Bereich um die r = .50 als hervorra-
gend gelten.

In der bertihmten Studie der Ame-
rican Telephone and Telegraph Com-
pany (AT&T) (Bray / Grant 1966)
wurde fiir das AC eine Treffsicher-
heit in Hohe von r = .46 bestimmt.
Wahrend sich dieser Wert aus einer
Einzelstudie errechnete, ist es seit
einigen Jahrzehnten mithilfe der
Metaanalyse moglich, Ergebnisse
aus verschiedenen Studien quanti-
tativ zusammenzufassen. In der ers-
ten Metaanalyse zur Kriteriumsva-
liditat von AC, bei der 50 einzelne
Bewahrungskontrollen berticksich-
tigt wurden, bestimmten Thornton
etal. (1987) einen Koeffizienten von
r = .37. Demgegentber konnten in
zwei aktuellen Metaanalysen nur
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deutlich geringere Validititen er-
mittelt werden.

Dies ist ein Grund dafur, dass
AC aktuell eine derart kritische Pres-
se haben. EemiEHHEL.
bestimmten anhand von 26 Studi-
en, die in der Zeit von 1985 bis
2005 (also nach der von Thornton
etal. erstellten Studie) pu-
bliziert wurden, eine AC-
Kriteriumsvaliditat von
ek 18] erticksich-
tigten in ihrer Metaana-
lyse ebenfalls aktuellere
Studien und kamen nur
auf eine (aus 106 Einzel-
werten gemittelte) Krite-
riumsvaliditat vo <
Der Validitatsveriust (sie-
he Abb. 1) gegeniiber der
Studie aus dem jahir 1966
ist dramatischer, als es auf
den ersten Blick ausschaut,
da die Werte der Meta-
analysen durch (inhaitlich
begriindete) Korrektur-
rechnungen erhdht sind,
wihrend Bray und Grant
(1966) keine Optimierun-
gen der Schitzung vorge-
nommen haben. Gute
Nachrichten fir AC-Be-
firworter liefert hingegen eine ak-
tuelle Studie vongkiglzenk i
Rath i HOHA

nat {im Druck). Die Au-
toren fassten mithilfe der Meta-
analyse die Ergebnisse aus
19 deutschsprachigen AC-Studien
zusammen, die im Zeitraum von
1987 bis 2007 durchgefiihrt wur-
den. Dabei ergab sich eine Kriteri-
umsvaliditdt von & {unkorri-
giert .33).

Selbst bei einer Treffsicherheit
von r = .36 muss das AC aber un-
ter Aufwand-Nutzen-Gesichts-
punkten kritisch betrachtet wer-
den, weniger aufwendige Verfah-
ren wie strukturierte Interviews
(r=.44; McDaniel et al. 1994) und

Kersting, Martin,

vor allem Intelligenztests (r = .64;
Salgado et al. 2003) erzielen weit-
aus bessere Werte.

Interessant ist aber nicht nur,
was es Neues gibt, sondern auch,
ob das Alte schon bekannt ist.
Wihrend die enttiuschenden Be-
funde zur Kriteriumsvaliditat die

Praktiker verunsichern, ist ein an-
derer Befund, der seit Langem be-
kannt st, in der Praxis bislang weit-
gehend unbeachtet geblieben: AC
sind nicht konstruktvalide, das
heiBit, sie messen nicht das, was
sie zu messen vorgeben (siehe z. B.
Bowler / Woehr 2006). Theore-
tisch sollen die einzelnen Anforde-
rungsdimensionen (z. B. Kommu-
nikationsfahigkeit und Fithrungs-
kompetenz) in verschiedenen
Ubungen, etwa in einer Gruppen-
diskussion und im Rollenspiel, er-
fasst werden. Die Analysen zeigen
hingegen immer wieder, dass die
Assessoren eher globale Urteile
iiber das Verhalten pro Ubung ab-

Mogl  ichkeiten

hrung 12/2008, S.72-78.

geben und die Dimensionen inner-
halb einer Ubung nicht hinreichend
differenziert beurteifen.

Die praktische Bedeutung die-
ses Befundes, der gern als ,akade-
misch’ abgewertet wird, ist sehr
weitreichend. Gerade der Einsatz
von AC zur Personalentwickiung

setzt voraus, dass die Diagnose der
Starken und Entwickiungsbereiche
stimmt’, damit die abgeleiteten
FordermaBnahmen greifen. Wenn
aber beispiefsweise tatsichliche
Schwaéchen im analytischen Den-
ken fehlerhaft als Entwickiungsbe-
darfin der sozialen Kompetenz di-
agnostiziert werden, dann ist die
Investition in das nachgeschaltete
Gruppentraining sozialer Kompe-
tenzen von vornherein vergeblich.
Die Problematik der mangelhaften
Konstruktvaliditat von AC ist nicht
nur ein Thema fiir Bewohner des
Elfenbeinturms, sondern sollte vor
allem Praktiker konstruktiv beun-
ruhigen.

FACHBEITRAGE PERSONALFUHRUNG 12/2008
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Andererseits sollten Wissenschaftler
es sich nicht zu leicht machen, die Schul-
denkonten der AC-Praxis zu saldieren.
Wihrend die Wissenschaft bei ihrer Be-
wertung von AC hdufig allein die Vali-
ditit betrachtet, sind in der Praxis hdu-
fig simultan mehrere, teilweise kontra-
diktorische Kriterien zu berficksichtigen.

Dies zeigt sich gerade im AC, welches
zusétzlich zur Diagnose einen erhebli-
chen Nebennutzen firr die Organisatio-
nen erbringt. Mit dem fiir das AC be-
triebenen Aufwand sowie der Einbin-
dung der Flihrungsebene wird zum Bei-
spiel der Stellenwert der Personalarbeit
demonstriert; durch das AC werden das
Anforderungsprofil und die Fihrungs-
kuttur kommuniziert, auBerdem ermdg-
licht das AC den Teilnehmen eine Selbst-
einschatzung im Vergleich zu anderen
Teilnehmem. Einer so differenzierten
Zietstellung wird man nicht durch die al-
leinige Bestimmung der Kriteriumsvali-
ditat gerecht, sondern man muss sich
die Miihe machen, multiattributive Nut-
zenmodefle zu ersteflen.

PERSONALFHRUNG 12/2008 FACHBEITRAGE

CD - Kersting, Martin,

Erfolgsfaktoren fiir das AC

Die Aussagekraft von AC istim Aligemeinen geringer
als die anderer, weniger aufwendiger Verfahren. Wie
aber sieht es im Einzelfall aus? In der aktuellen Diskus-
sion wird hiufig vergessen, dass es sich bei den meta-
analytisch bestimmten Korrelationskoeffizienten um
die Mittelwerte aus zahlreichen Einzelwerten handelt,

die betrachtlich streuen. Insofern gibt es — vereinfacht
ausgedriickt — erhebliche Qualititsunterschiede zwi-
schen den einzelnen AC. Statt nun das Kind mit dem
Bade auszukippen, sollte man die Ergebnisse besser
wie folgt interpretieren: Bei den meisten AC bleibt
Raum fiir Verbesserungen.

Wie aber sind diese Verbesserungen zu erzielen? AC
sind komplexe Verfahren, es ist an dieser Stefle nicht
mbglich, auf alle Qualititselemente einzugehen. Orien-
tierung geben unter anderem die Qualitatsstandards
1) des AK-AC (2004), 2) der Task Force on AC (2000)
sowie 3) vor allem der DIN 33430 zur Personalbeurtei-
lung, die mittlerweile in Form von praktischen Checklis-
ten aufbereitet ist (Kersting 2008a)." im Folgenden wer-
den ausgewahite, nach der Erfahrung des Autors beson-
ders haufig vernachlissigte Qualititsaspekte angespro-
chen, wobei sich die Ausfilhrungen in die Prozesspha-
sen Planung, Durchfihrung und Evaluation gliedern.

Mogl

Die Fotos auf diesen
Seiten entstanden im
Rahmen eines AC bei
der Altana Chemie

in Schermbeck.

ichkeiten
hrung 12/2008, S.72-78.
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Planung Beziiglich der Planung
sollten die Aspekte Ubungskon-
zeption, Beurteilungsdimensionen
und Methodenvielfalt betrachtet
werden. Die AK-AC-Studie zeigt,
dass immer seltener standardisier-
te AC zum Einsatz kommen, son-
dern dass Organisationen verstarkt
dazu Ubergehen, AC selbst zu ent-
wickeln. Dies ist allerdings nur dann
eine gute Nachricht, falls die Ver-
fahrensentwicklung professionell
erfolgt. Wenn aber die Zahl der AC
steigt, wihrend gleichzeitig die Zaht
der fir Konzeption und Durchfih-
rung qualifizierten Personaler stag-
niert, scheint die Sorge von Schu-
ler (2007) berechtigt, der das AC
zur Spielwiese der Laiendiagnostik
verkormmen sieht. Gerade die AC-
Entwicklung stellt eine Herausfor-
derung dar, zu deren Bewdltigung
es umfassender Expertise bedarf.
Wihrend es mittlerweile selbstver-
stindlich ist, dass die Assessoren
ein Beobachtertraining absolvieren
miissen, ist es immer noch uniib-
lich, dass die AC-Entwickler fiir ih-
re Aufgabe qualifiziert werden.

Ein Qualitdtsmerkmal von AC
ist laut der Analyse von Thornton
etal. (1987) der Einsatz einer gro-
Ben Anzahl verschiedener Ubun-
gen. Diese Verfahrensvielfalt lasst
sich aber nicht mit dern Wunsch
nach immer kiirzeren Verfahren
vereinbaren.

Wichtig ist dariiber hinaus, dass
nur wenige, trennscharfe, aus der
Anforderungsanalyse abgeleitete
und gut operationalisierte Anforde-
rungsdimensionen bewertet wer-
den. Um Urteilsfehler durch Uber-
lastung und Komplexitat zu vermei-
den, empfiehlt der AK-AC in seinen
Standards (2004), in jeder Ubung
maximal fiinf (besser aber nur ma-
ximal drei) Anforderungsdimensio-
nen bewerten zu lassen. Insgesamt
ergeben sich fur die Ubungskons-
truktion folgende Erfolgsfaktoren:

Kersting, Martin,

Die Ubungskonstruktion solite
anforderungsorientiert sein,
erfolgskritisch und realititsori-
entiert (Simulationsprinzip)
erfoigen.

Die Ubungskonstruktion sollte
dimensionsorientiert erfolgen
(ist die Ubung geeignet, das
gewinschte Verhalten, zum
Beispiel ,, Durchsetzungsstar-
ke*, zu provozieren?);
maximal drei bis fiinf zu be-
wertende Dimensionen pro
Ubung,

Vermeidung der Bevorzugung
einzelner Teilnehmer (z. B.
durch zu fachspezifische Ge-
staltung),

sorgfiltige Gestaltung der
Materialien und instruktionen,
bei Rollenspielen Einsatz von
\Drehbiichern’ und Trainifigs
fur die Rollenspieler,

* Wahrung einer angemesse-
nen Schwierigkeit (weder zu
leicht noch zu schwer).

Ob die Ubungskonstruktion ge-
lungen ist, ist durch Probedurch-
gange zu priifen, wobei solche Per-
sonen in die Rolle der Teilnehmer
schliipfen, die den Zielpersonen
des AC mglichst ahnlich sind. Die
Auswertung der Probedurchgan-
ge fiefert erste Hinweise auf die
Funktionstiichtigkeit, Differenzie-
rungsfihigkeit und Schwierigkeit
der Ubungen.

Dariiber hinaus sollte die
Grundidee des AC, namlich die
Methodenvielfalt, umgesetzt wer-
den, indem die Ubungen (Rollen-
spiel, Gruppendiskussion usw.)
durch psychometrische Tests er-
ganzt werden. Zu nennen sind hier
in erster Linie Intelligenztests, die
nachweislich besonders aussage-
kraftig sind. Sofern Intelligenztests,
wie es der aktuelle Trend zeigt, in
AC integriert werden, gelingt es
vielleicht wieder, zu den Qualita-

Mogl  ichkeiten

hrung 12/2008, S.72-78.

ten der historischen AC aufzu-
schliefen. Frither war es dblich,
im AC situative Ubungen it in-
telligenztests zu kombinieren. Tat-
sachlich beruht die oben zitierte,
mittlerweile legenddr gewordene
Treffsicherheit des klassischen
AT&T-AC, wie Hossiep (2001)
zeigt, wesentlich auf den Fihig-
keitstests. Das AC wére - anders
ausgedriickt - wesentlich weniger
niitzlich gewesen, hitte AT&T auf
Tests verzichtet. Dies zeigte sich
auch in der aktuellen Studie von
Holzenkamp et al. (im Druck). AC
mit Intelligenztests erzielen eine
Treffsicherheit von r = 52, wih-
rend die AC, die auf Inteligenz-
tests verzichten, auf einen Wert
von r = .23 zurlickfallen.

Ein Grund fiir die in Deutsch-
fand (iind fast riur in Deutschiand)
vorherrschende Test-Phaobie ist die
Sorge um die mangethafte Akzep-
tanz. Dabei schétzen Personen, die
schon einmal getestet wurden, die
hohe Messqualitt von Tests (sie-
he Kersting 2008b) und begraRen
es, dass eine Organisation sich um
ein objektives Bild der Starken und
des Entwicklungsbedarfs einer Per-
son bemiiht. Testergebnisse sind,
anders als das Interview- und AC-
Ergebnis, wirklich unabhangig von
Sympathie und Antipathie, von
Aussehen und Geschlecht. Aus Ak-
zeptanzgriinden sollte man aller-
dings moglichst auf Tests mit ei-
nem semantischen Bezug auf den
beruflichen Kontext zuriickgreifen
(anstelle von Tests mit abstraktem
Aufgabenmaterial) und nicht von
intefligenztests, sondern zum Bei-
spiel von Tests zur kognitiven Kom-
petenz sprechen.

Vielversprechend ist dariiber hi-
naus die Integration von Persén-
lichkeitsfragebogen in das AC, zum
Beispief als Indikator fiir das Selbst-
bild und / oder als Mittel zur Hy-
pothesengenerierung fiir sich an-
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schiieBénde teiistrukturierte interviews.
(Interviews sollten in den meisten Fallen
ebenso ein AC-Bestandteil sein.) Ob-
gleich die Validititswerte fiir Persénlich-
keitstests absolut betrachtet gering aus-
fallen und noch hinter den Werten fiir
das AC zuriickbleiben, kdnnen sie in
Kombination mit den AC-Ergebnissen
sowie mit den Intelligenztestergebnis-
sen zu einer verbesserten Treffsicherheit
beitragen. Wahrend AC-Ubungen und
Intelligenztests eher das maximale Ver-
hatten (Kénnen) fokussieren, erfassen
Interviews und Personlichkeitsfragebo-
gen eher die Motive (Wollen). Definiert
man - wie Ublich — Leistung als Produkt
von Kénnen und Wollen, darf keines der
beiden Konstrukte vernachlassigt wer-
den. Als Nachteif von Personlichkeitsfra-
gebogen galt lange Zeit die Verfalsch-
barkeit. Die Forschung hat aber gezeigt,
dass die frither so sehr gefiirchtete Ver-
falschung der Antworten die Aussage-
kraft von Persdnlichkeitsfragebogen im
Durchschnitt nicht senkt (Ones et al.
1996).

Durchfihrung Zu diesem Themen-
bereich werden im Folgenden die As-
pekte Beurteilertraining, Hilfsmittel zur
Unterstiitzung der Bewertung sowie Da-

PERSONALFUHRUNG 12/2008 FACHBETRAGE

& Mo

tenintegration niher beleuchtet. Die
Durchftihrung des AC ist so zu gestal-
ten, dass die Assessoren ihren schwie-
rigen Aufgaben gerecht werden kén-
nen. Dies setzt zunachst ein Training vo-
raus, wobei sich die Kombination eines
Beurteilerfehlertrainings mit einem Be-
zugsrahmentraining oder einern Verhal-
tensbeobachtungstraining bewéhrt hat.
In dem nachweislich sehr effektiven Be-
zugsrahmentraining geht es vor allem
um die Einhaltung eines gemeinsarnen
Beurteilungsmafstabes und um die Zu-
ordnung von Verhalten zu Dimensio-
nen. Die in AC-Trainings sonst oft ge-
betsmithlenartig aufgestelite Forderung
nach einer Trennung von Beobachtung
und Beurteilung spieft hingegen kaum
eine Rolle.

Wihrend das Bezugsrahmentraining
nachweislich sehr effektiv ist, steigert
das haufig praktizierte alleinige Fehler-
training (Vermeidung géngiger Beur-
teilungsfehler) kaum die Beurteilungs-
akkuratheit (siehe Haft 7 Funke 2006).
Zur Unterstitzung des Beobachtertrai-
nings kdnnen videogestitzte Kalibrie-
rungsiibungen eingesetzt werden, mit
denen zum Beispiel die Einhaltung des
einheitlichen BeurteilungsmaBstabes

nen Baden-Wirttembergs"

Mogl
hrung 12/2008, S.72-78.

und / oder die Zuordnung von Verhal-
tensweisen zu Dimensionen gedbt wer-
den kdnnen.

Weitere Qualitatsmerkmale bei der
AC-Durchfithrung sind die Einhaltung
ausreichender Beobachtungs- und Re-
flexionszeiten und vor allem die Nui-
zung von Materialien zur Unterstiitzung
der Beobachtung und Bewertung. Hau-
fig nahrt bereits die inspektion der
AC-Unterlagen begriindeten Zweifel an
der Qualitit des AC, beispielsweise
wenn
o die Assessoren in klrzester Zeit si-
multan fitr mehrere Kandidaten Ur-
teile Uber zahireiche unterschiedfi-
che Dimensionen treffen sollen,
geeignete Hilfsmittel fehlen,
fiir die Assessoren keine Zeit fiir
Reflexionen und Pausen vorgese-
hen ist,
¢ die Arbeitszeit der Assessoren ins-

gesamt so lang ist, dass die maxi-

male Konzentrationsfihigkeit iber-
schritten wird.

Die Studie des AK-AC hat gezeigt, dass
den Beobachtern nur wenige Hilfsmittel
zur Bewditigung ihrer schiwierigen Auf-
gabe zur Verfiigung gestellt werden. Nur
knapp ein Drittel der Beobachter kann
beispielsweise bei der Arbeit auf Verhal-
tensanker zurlickgreifen. Anstelle von
klassischen Verhaltensprotokolibogen
(im Wesentlichen leere Bltter) sollten
die Protokollbogen zumindest eine di-
rekte Zuordnung der Notizen zu den Di-
mensionen vorsehen und bungsspezi-
fisch ausgearbeitet sein. DarGber hinaus
sollten den Assessoren Hilfsmittel wie
Verhaltenschecklisten und / oder Ver-
haltensanker zur Verfiigung gestelft wer-
den (Hoft 7 Luth 2005).

Eine hohe Aufmerksamkeit solite vor
allem der Integration der Daten gewid-
met werden, die haufig in sogenannien
Beobachterkonferenzen vollzogen wird.
Wenn einzelne Bestandteile des AC, zum
Beispie! das Interview, allein eine hohe-
re Treffsicherheit erzielen als alie AC-Be-
standteile zusammen, sollte man vor al-
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lem Gber die Zusammenfassung
der Daten nachdenken, bei der of-
fensichtlich wichtige Einzelinfor-
mationen verloren gehen. Die zu
einer Dimension vorliegenden Ur-
teile unterschiedlicher Assessoren
miissen ebenso zusammengefasst
werden wie die Urteile fir ein und
dieselbe Dimension in unterschied-
lichen Ubungen. Zumindest bei
AC, die zur Personalauswahl ein-
gesetzt werden, ist dartiber hin-
aus die Bestimmung eines Gesamt-
wertes notwendig. Falls Tests oder
Personlichkeitsfragebogen einge-
setzt werden, muss auch geklart
werden, wie diese Daten mit den
AC-Daten zusammengebracht
werden.

All diese Datenintegrationspro-
zesse sollten im Vorfeld eindeutig
geregeit werden. De facto ist in
der Praxis zwar hiufig der Ablauf
jeder Ubung bis ins Detail gere-
gelt, der Prozess der Datenintegra-
tion bleibt aber dem freien Spiel
der Krifte iiberlassen. Die Umfra-
ge des AK-AC zeigt, dass hier die
Konsensdiskussion Gberwiegt, nur
in ungeféhr jedem fiinften AC wird
das Ergebnis numerisch (z. B. durch
Mittelwertshildung) ermittelt. Ge-
gen die Konsensdiskussion wire
nichts einzuwenden, wenn zungchst
jeder Assessor ein unabhéingiges
Urteil fillen wiirde und es far die
Konsensdiskussion vorher festge-
legte Spielregein gibe (z. B. die
Regel: Nach einer kurzen Diskus-
sion im Umfang von x Minuten
kann jeder Assessor auf Wunsch
sein Urteil modifizieren. Sofern
nach der Modifikation noch Ur-
teilsdifferenzen bestehen, wird der
Mittelwert Gber alle Urteile be-
stimmt.”). Oftist der Konsenspro-
zess aber nicht nachvollziehbar,
das Ergebnis hangt weniger vom
beobachteten Verhalten der beur-
teilten Person als vielmehr von
Mehrheiten (Konformitét), Min-

Kersting, Martin,

derheiten (innovation) oder Auto-
ritdten (Gehorsam) in der Asses-
sorengruppe ab.

Studien zeigen, dass einfache
statistische Hilfsmittel (z. B. ein-
fache oder gewichtete Mittelwert-
bildung) die Qualitét der Daten-
integration erhéhen. Dieser Be-
fund passt zu Studien aus der all-
gemeinen Forschung zu Beurtei-
lungsprozessen, die zeigen, dass
ein formalisiertes Urteilsgesche-
hen (statistische Urteilsbildung)
der freien Eindrucksbildung (kfi-
nische Urteilsbildung) zumeist
Uberlegen ist (Grove et al. 2000).
Diskussionen innerhalb der Ab-
schlussrunden haben ihre Berech-
tigung, um das Feedback und /
oder Personalentwicklungsmaf-
nahmen vorzubereiten und um si-
cherzustefien, dass die Ergebnis-
se von allen Beteiligten getragen
werden. Allein aus der Perspekti-
ve der Treffsicherheit sind sie aber
zurnindest verzichtbar, wenn nicht
schadlich. Entsprechend kann sich
die Konsensdiskussion auf die re-
levanten Aspekte konzentrieren
und kiirzer gestaltet werden. Die
Einfiihrung von klaren Regeln fir
die Integration der Beobachter-
daten fithrt somit zur gleichzeiti-
gen Steigerung von Qualitat und
Effizienz.

Evaluation, Qualitatssicherung
und -optimierung In der Befragung
des AK-AC gaben 76 Prozent der
Anwender an, ihre AC zu evaluie-
ren. Dies wire eine gute Nachricht,
wiirde auf Nachfrage nicht zuta-
ge treten, dass sich die vermeint-
liche Evaluation in den meisten Fal-
len auf eine Einschitzung der Zu-
friedenheit der Beteiligten redu-
ziert. Natirlich ist es schon auf-
grund der in der Regel geringen
Fallzahlen nur seften moglich, ei-
ne wirkliche Bewahrungskontrol-
le zu rechnen und die AC-Ergeb-
nisse zum Beispiel systematisch

Mogl  ichkeiten
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dem spéteren Berufserfolg gegen-
iberzustellen. Dies bedeutet aber
nicht, dass man seine Hinde in den
SchoB legen kann,

Ausgangspunkt der Evaluation
und Qualititsoptimierung ist die
Dokumentation. Nur was doku-
mentiert und gemessen wird, kann
auch ausgewertet und optimiert
werden. Haufig wird die Dokumen-
tation aber nur sehr nachléssig vor-
genommen, es wird nur das AC-Ge-
samtergebniis festgehalten, die Ur-
teile der einzelnen Assessoren (z. B.
vor der Konsensbildung) werden
hiufig nicht dokumentiert,

Ganz wichtig fiir die Qualitats-
sicherung und -optimierung ist es
dartber hinaus, das AC so zu ge-
stalten, dass die Assessoren ein un-
mittelbares Feedback tiber die Qua-
litét ihrer Arbeit {und nicht nur da=
riiber, wie diese ,ankommt’) erhal-
ten. Als Beispiel kann die Bestim-
mung der Beurteileriibereinstim-
mung angefiihrt werden, die zum
Beispiel nach DIN 33430 vorge-
schrieben ist (siehe Checklisten-
punkt 212 im DIN-Screen, Kers-
ting 2008a). Was zunichst wie
Schikane anmutet, erweist sich in
der Praxis schnell als wichtiges
Qualitatssicherungswerkzeug.
Wendet man das Werkzeug in der
Praxis an, so stellt man zum Bei-
spiel fest, dass Assessoren sich tiber
drei Beurteilungsdimensionen recht
einig sind, in einer vierten aber
nicht. Durch dieses unmittelbare
Feedback wird nun ein Optimie-
rungsprozess ausgeldst. Die Asses-
soren tauschen sich zeitnah tber
ihr Verstandnis der betroffenen Di-
mension und des BeurteilungsmaB-
stabes aus und legen zum Beispiel
gemeinsam neue Operationalisie-
rungen fest. Ohne das Feedback
Uber die Beurteileriibereinstim-
mung wire der Optimierungsbe-
reich hingegen iiberhaupt nicht
identifiziert worden.
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Die Bestimmung der Beurteileriiber-
einstimmung erfolgt PC-gestiitzt. Der
Einsatz des Computers im AC sollte
heutzutage eine Selbstverstandlichkeit
sein, was nicht bedeutet, dass die As-
sessoren bei der Beobachtung mit Rech-
nern arbeiten miissen. Die zundchst auf
Papier fixierten Werte miissen aber
schnellstméglich (z. B. von einer Assis-
tenzkraft) auf den Rechner Cibertragen
werden und zumindest zum Ende des
AC fir Entscheidungs-, Riickmelde- und
Dokumentationszwecke zur Verfigung
stehen, Dabei spielt es keine Rolle, ob
man sich selbst ein kleines Programm
(z. B. auf Excel-Basis) erstelit oder vor-
handene Programme? nutzt. Wichtig
ist, dass das selbst entwickelte oder ein-
gekaufte EDV-Programm Protokolle fiir
die Dokumentation erstellt, die Auswer-
tungsprozesse unterstitzt und gegebe-
nenfalis den Assessoren ein umfassen-
des Feedback?® zu ihren Beurteilungen
liefert. Es kommt immer noch vor, dass
Personen jahrelang als Assessoren ar-
beiten, ohne jemals ein Feedback ber
ihre Arbeit erhalten zu haben.

Ein Feedback fiir die Assessoren kénn-
te zum Beispiel umfassen:

« ein vergleichendes Urteil (iber die
Dimensionen und Ubungen eines
Assessors (z. B. ,,Im Vergleich aller
Beurteilungen, die Frau Muster-
marnn abgegeben hat, hat sie die
Dimension Teamfhigkeit am
strengsten beurteilt."),
ain Vergleich mit den anderen As-
sessoren (ber die Dimensionen und
Ubungen (z. B. ,Im Vergleich mit
den anderen Assessoren hat Frau
Mustermann die Dimension Moti-
vation am mildesten beurteilt.“),
eine absolute Betrachtung der Di-
mensionen und Ubungen (z. B.
.Uber alle Assessoren hinweg wur-
de die Dimension Kommunikations-
fahigkeit im Durchschnitt Gber alle
Teilnehmer als besonders kritisch
betrachtet."),
« den Wert fiir die Beurteilungsiiber-
einstimmung der Assessoren.

PERSONALFUMRUNG 12/2008 FACHBEITRAGE

Wertet man die Ergebnisse einer gan-
zen Setie von AC aus, kann man daril-
ber hinaus unter anderem die Schwie-
rigkeit und Differenzierungsfahigkeit der
einzelnen Ubungen und Anforderungs-
dimensionen bestimmen.

Eine andere (kombinierbare) Mog-
lichkeit, die Qualitét von AC zu kontrol-
lieren, schildert Greco (2007). Er schldgt
vor, die Assessoren bei jedem Urteil zu-
sitzlich angeben zu lassen, wie sicher
oder unsicher sie sich in ihrem Urteil sind.
Auch wenn es keinen direkten Zusam-
menhang zwischen der Beurteilungs-
genauigkeit und der Unsicherheit gibt,
so liefert das Unsicherheitsgefiihl gege-
benenfalls doch Hinweise auf die man-
gelhafte Passung zwischen Dimension
und Ubung und somit auf Optimierungs-
moglichkeiten.

Eine Qualitatskontrolle darfin letzter
Hinsicht auch nicht davor zurlickschire-
cken, die Eignung der Assessoren infra-
ge zu stellen. Hinweise erhalt man zum
Beispiel iiber die Auswertung der Beob-
achtungsbogen. Wenn sich auch nach
intensivem Training keine Notizen zu
konkretem Verhalten finden lassen und /
oder Verhaltensweisen den Dimensio-
nen nachweislich falsch zugeordnet wer-
den, muss iiber eine Nachschulung und
letztlich auch tiber einen Ersatz nachge-
dacht werden.

Akzeptanz von AC

Die Akzeptanz von AC ist eigentlich ein
Nebenaspekt der Qualitat. Diesem As-
pekt wird in der Praxis eine hohe Auf-
merksamkeit gewidmet. Spatestens seit-
dem (wieder) ein Mangel an qualifizier-
tem Personal besteht, ist man besorgt,
wie die eingesetzten Verfahren und da-
mit auch die AC bei den internen oder
externen Bewerbern ,ankommen’. Durch
den aktuellen Fachkraftemangel gewinnt
die Nachfragerseite an Verhandiungs-
macht, sodass man aus strategischen
Griinden die Perspektive der Bewerber
stérker berticksichtigt. Das Erleben, Ent-
scheiden und Handeln der Bewerber wird

unter dem Begriff der sozialen Validitat
(Schuier 1990) oder sozialen Akzeptanz
zusammengefasst. Organisationen su-
chen Verfahren, in denen der Bewerber
der Organisation gleichsam auf Augen-
hohe begegnen kann. Die AC-Anwen-
der setzen aus Sorge vor einer mangel-
haften Akzeptanz keine Tests ein, und
die Interviewanwender scheuen aus den
gleichen Griinden vor dem AC zurtick.
Akzeptiert man die blofe Behauptung
sowie die unsystematischen Berichte tiber
(gute Erfahrungen’ und positive Riick-
meldungen'’ aber nicht als Datenersatz,
muss man sich fragen, worauf die jewei-
lige Sorge beruht, da sich kaum aussa-
gekraftige empirische Untersuchungen
zu dieser Fragestellung finden lassen.

Dartiber hinaus wird die Akzeptanz
durch zahlreiche Faktoren beeinflusst,
die auBerhalb des Verfahrens liegen, zum
Beispiel die Attraktivitit cinier Position.
Verfahrensteilnehmer erwarten, dass der
Aufwand flir das Verfahren in einer ,ver-
ninftigen* Relation zu der zu besetzen-
den Stelle steht. Fir eine unattraktive
Stelle ,lohnt* es sich nicht, an einem
mehrtigigen AC teilzunehmen, egal wie
gut das AC gestaltet sein mag. Das Ak-
zeptanzurteil variiert auerdem in Ab-
hingigkeit von persanlichen Faktoren
der Teilnehmer. So werden beispielswei-
se Personen, die in einem AC schlecht
abschneiden oder auch nur vermuten,
dass sie schlecht abgeschnitten haben,
ihr positives Selbstwertgefihl schiitzen,
indem sie das AC abwerten. Dennoch
hat die Gestaltung eines Verfahrens wie
zum Beispiel eines AC, erheblichen Ein-
fluss auf das Akzeptanzurteil, sodass ei-
ne Erhebung der Akzeptanz als ein zu-
sitzliches Qualitatskriterium aufschluss-
reich sein kann.*

In bislang zwei Untersuchungen (Kers-
ting, im Druck) zeigte sich, dass insheson-
dere die Urteile {iber die Messqualitdt und
Augenscheinvaliditit das Gesamturteil
{iber die Akzeptanz bestimmen, wéhrend
die Belastung zwar zum Teil kritisch ge-
sehen wird, sich aber nicht auf das Ak-
zeptanzgesamturteil niederschlagt.
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Die Fithrungskraft als Personalentwickler in der &ffentlichen Verwaltung

Prof. Dr. Claudia Schneider

Laut der 12. koordinierten Be-
volkerungsvorausberechnung
des Statistischen Bundesamtes
schrumpft die Gesamtbevol-
kerung bis zum Jahr 2050 um
etwa 12 Millionen Menschen.
In weniger als zehn Jahren
werden die 50- bis 64-ldh-
rigen die 35- bis 49-Jahrigen
als starkste Gruppe der Er-
werbsbevolkerung  abldsen.
Die von Modernisierungs-
bestrebungen, européischen

Prof. Dr. Claudia Schneider Einflissen sowie politischen

und finanziellen Erforder-

nissen dominierte, hochdy-

namische Arbeitswelt in der
offentlichen Verwaltung verlangt insbe-
sondere von é&lteren Mitarbeiterinnen
urid Mitarbeitern wesentlich stérker als
bisher intergenerationelle Anpassungs-
leis-tungen. Diese betreffen unter ande-
rem die Weitergabe von Wissen an Jiin-
gere, aber auch das Lernen von Jingeren
sowie die Bereitschaft zu Einsatz- und Ta-
tigkeitsflexibilitat, die Gestaltung einer
guten Zusammenarbeit trotz Generati-
onendifferenz sowie die Akzeptanz von
Altersumkehrungen in der Hierarchie.!
Die Unterstiitzung bei der Bewiltigung
dieser Aufgaben muss in erster Linie
durch die Fihrungskrafte geleistet wer-
den - die allerdings entweder selbst Teil
der ,alternden Belegschaft” oder aber in
der ersten FUhrungsfunktion zunehmend
mit der Herausforderung konfrontiert
sind, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu fuhren, die wesentlich dlter und in-
haltlich erfahrener sind, als sie selbst.

Als ,Personalentwickier vor Ort” solite
die Fihrungskraft die Starken, Motive,
Talente und Lernfelder ihrer Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen am besten kennen
und darauf mit angemessenen Maf3nah-
men reagieren kénnen. ,Gutes Fihrungs-

1 Hopflinger, Berufskarriere ist Langstreckenlauf, kein
Sprint, Aufgaben und Ansétze der Betriebsgerontologie,
in: Personalfahrung, 2008, 9, S. 28.

verhalten und gute Arbeit von Vorge-
setzten ist der einzige hoch signifikante
Faktor, fir den eine Verbesserung der
Arbeitsfahigkeit zwischen dem 51. und
62. Lebensjahr nachgewiesen wurde.”?
In der Praxis wird allerdings sehr schnell
deutlich, dass FGhrungskrafte ihre Fih-
rungsaufgabe in Bézug auf die Entwick-
lung der Ressource Personal unterschied-
lich wahrnehmen. Ursachen daftr gibt es
viele — eine sei im Folgenden n&her be-
schrieben.

Die. personliche Bereitschaft, Personal-
entwicklung als Kernaufgabe der ei-
genen Tatigkeit zu betrachten, hangt
zentral vom Rollenverstandnis der Fih-
rungskraft ab. Fuhrungskrafte, die in
ihrer bisherigen Verwaltungsiaufbahn
mehr oder weniger ausschiieBiich auf-
grund ihrer Fachexpertise in eine Fih-
rungsposition gelangt sind, definieren
die Hauptaufgabe von FGhrung im Kern

als Beaufsichtigung und Sicherstellung

der sachlich richtigen Arbeitsausfihrung.
Von ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern erwarten sie, dass die zugewie-
senen Tatigkeiten korrekt ausgefihrt
werden. Um dies zu gewahrleisten, sind
sie dabei selbst zu einem grofen Teil ihrer
Arbeitszeit bereit, inhaltlich ,mit Hand
anzulegen”. Die eigene Zwischen- oder
Endkontrolle wird tiberdies haufig als un-
erlésslich und unausweichlich angesehen
- was nicht selten zu einer erheblichen
Arbeitstberlastung bei den Betreffenden
selbst fuhrt. Die GrundUberlegung, dass
Fahrung auf Dauer nur dann erfolgreich
sein kann, wenn es gelingt, die Beschaf-
tigten so zu beféhigen, dass sie in der
Lage sind, sich selbst ohne die Einwir-
kung einer auBeren Vorgesetztenfunkti-
on angemessen zu steuern und weiter zu
entwickeln®, wird von fachlich gepragten
Flhrungskraften haufig nicht angestellt.

2 tmarinen & Tempel, Arbeitsfahigkeit 2010, 2002,

S. 245,

3 Manz & Sims, Superleadership: Leading others to lead
themselves, 1989
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Personalentwickler in der 6ffentlichen Verwaltung,

Der Kerngedanke dieser anderen Sicht-
weise liegt darin, die Beschaftigten bei
der Ubernahme von personlicher Ver-
antwortung zu unterstiitzen. Im Endef-
fekt fuhrt das dazu, dass die Fuhrungs-
kraft ihre Krafte und Erfolge durch die
Krafte und Erfolge ihrer Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen vervielfacht. Durch das
Erarbeiten und Bestarken von Selbstre-
gulations- und Selbstkontrollstrategien
werden Initiative, Selbstvertrauen, Pro-
blemi6sefahigkeit, konstruktives Den-
ken und eigenstandige Zielsetzung ge-
foérdert. Angestrebt wird nicht nur die
Entwicklung der Persénlichkeit der Ge-
fuhrten im Arbeitsleben, sondern eine
ganzheitliche Entwicklung. von Fahig-
keiten, die in allen Lebensbereichen zum
Tragen kommen konnen.

Vor dem Hintergrund der Erfordernisse
des demografischen Wandels ist es an der
Zeit, das Fihrungsverstandnis in der Ver-
waltung um diese Aspekte zu erweitern.
Die Entwicklung von Mitarbeiterkompe-
tenzen sowie die Erhaitung von Arbeits-
und Beschaftigungsfahigkeit muassen
als professionelle Aufgabe von Fiilhrung
erkannt und anerkannt werden. Fih-
rungskrafte mussen auf diese Aufgabe
entsprechend vorbereitet und bei ihrer
Ldsung unterstitzt werden. So braucht
eine Fuhrungskraft als guter Personal-
entwickler unter anderem sowohl perso-
naldiagnostische, als auch beraterische
Fahigkeiten, Kenntnisse in der Entwick-
lung von Teams und in der Gestaltung
von guten Lernumgebungen, Wissen
Uber konkrete Mdoglichkeiten und MaB3-
nahmen zur Entwicklung von Mitarbei-
tern in der eigenen Behorde sowie eine
hohe Bereitschaft, das eigene Fihrungs-
verhalten in Bezug auf die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen regelmaBig zu re-
flektieren ~ auch mit diesen gemeinsam.

Zum Aufbau dieser Kompetenzen ist vor
allem eine moderne Fihrungskréfteent-
wicklung und Fohrungsnachwuchsférde-
rung fur die Verwaltung gefordert. Da-
riber hinaus sollte der personliche, auch
materielle Erfolg von Fuhrungskraften
verstarkt an Indikatoren zur Messung der
Qualitdt der Umsetzung von' Personal-
entwicklungsmaBnahmen geknipft sein.

Aber nicht nur die Verwaltung als Organi-
sation ist in der Verantwortung, die Rah-
menbedingungen fur lebenslanges Ler-
nen zu schaffen. Von den Beschéftigten
wird erwartet, dass sie sich wechselnden
und steigenden Anforderungen stellen
und diese erfolgreich bewaltigen. Dafur
brauchen sie zusatzliche individuelle An-
gebote an Beratung und Begleitung. Ein
soiches Angebot steiit das Konzept des
Bildungscoachings dar. Bildungscoaching
fordert einerseits die persdnliche Refie-
xionsfahigkeit der Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen, andererseits thematisiert
es auch deren Veranderungsbereitschaft
und -fahigkeit. Es soll helfen, Selbstma-
nagementkompetenzen zu fordern und
sich Uber Entwicklungsméglichkeiten
zu orientieren* Im Fokus steht insbe-
sondere die Starkung der individueilen
Lernkompetenzen der Beschaftigten. Die
Durchfuhrung von Bildungscoaching er-
fordert breit entwickelte Beratungskom-
petenzen. Insbesondere Fiihrungskrafte
sollten sich vor dem Hintergrund ihrer
Schlusselrolle fir die Beschiftigungs-
und Arbeitsfahigkeit ihrer Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen an dieser Stelle

weiterqualifizieren.
L

4 Deffner, Buck & Lux, Bildungscoaching fir das lebens-
lange Lernen, Theorie und Praxis des Bildungscoachings
fir Arbeitnehmer, in: Personalfhrung, 2006, 2, S.31.
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KOMMENTAR:
7

‘Fiihrungskrafte {lon morgen

Die Filhrungskrifte von morgen bestimmen die Qualitat der Verwaltung der Zukunft,
und nicht gute Absichten, fundierte Theorien, staatliche Richtlinien oder neue Metho-
den und Techniken. Diese Hilfen gehoren zur Zukunft dazu, bestimmen sie aber nicht.
Grofde Fortschritte bei der Modernisierung von Staat und Verwaltung und auf dem
Weg zu einem effektiven und effizienten E-Government stehen und fallen mit dem En-

der Fiihr krifte der Ver

gagement, den Kenntnissen und den Fahig

VON LOTHAR ULSCHMID*

v ei der Unterzeichnung der ,Verein-
barung fiir Innovation, Fortbildung

und Fithrungskrafteentwicklung in
der Bundesverwaltung® erklarte Bundesin-
nenminister Dr. Wolfgang Schauble bereits
im Jahr 2007: ,,Der éffentliche Dienst wird
sich weiter grundlegend und nachhaltig
verdndern miissen, um den steigenden
Anforderungen in einer sich rasch verdn-
dernden Welt auch kiinftig gerecht zu wer-
den.”

Das, was die deutsche Verwaltung im

19. und 20. Jahrhundert weltweit zum Vor-
bild machte, muss erhalten bleiben. In den
letzten Jahrzehnten haben sich jedoch die

Anforderungen an die Verwaltung,“die,

‘Moglichkeiten, wie sie iire Aufgaben wahr-
nehmen kann, und die Ressourcenverflig-
barkeit stark gedndert. Neben die klas-
sischen Werte treten solche wie Kunden-
“orientieriing, Staridortvorteile und Nutzen
fir-alle. Staaten, Lander und Kommunen
stehen im Wettbewerb mit ihresgleichen

um Standortvorteile tind-mit der Privatwirt:”

sghaftbei all dem, was nicht zu den Kern-

aufgaben des Staates z&hlt. AuBerdem be- |

findet sich der &ffentliche Sektor im Wett-
bewerb um engagierte und kompetente
Mitatbeiter/innenjinsbesondere um gute

Manager/innen und Fihrungspersénlich-"
- keiten.

Gutes Management muss Ziele setzen,
Erfolgspotentiate schaffen und dafiir sor-
gen, die Potentiate zu nutzen, Der Zieler-
reichungsgrad, die Verbesserung der Kun-
denfreundlichkeit, die GroBe des erreich-
ten Nutzens, die Wertsteigerung insge-
samt und die Steigerung der Wirtschaft-

lichkeit liefern das Ma# fiir die Effektivitat -

der Planung und des Handelns. Medem im
Sinne von zukunftsfahig zu sein, ist ein im-
merwihrender Prozess. Dass die deutsche
offentliche Verwaltung in diesem Prozess
erfolgreichere Mitbewerber hat, insbeson-
dere in der Privatwirtschaft, aberauch in
anderen Ldndern, muss Ansporn sein,
mbgliche Defizite aufzuholen. Dass dieses
Ziel trotz groBer Anstrengungen zurzeit
schwer zu erreichen ist, liegt vor allem dar-
an, dass es nichtviete Fihrungskrafie gibt,
die den damit verbundenen Anforde-
rungen gewachsen sind, und dass das Ma-
nagement nicht effektiv genug ist.

Management in dax

Affentlichen Vermaltuny
Strategisches Management war in der
Vergangenheit in der 6ffentlichen Verwal-
tung nicht so wichtig wie in der Privatwirt-
schaft. Die wichtigste Aufgabe eines/r
Managers/in ist, fir seinen/ihren Zustan-
digkeitsbereich strategische Ziele zu set-
zen und alles zu tun, um diese zu errei-

chen. Er/sie muss die erforderlichen An-

derungsprozesse kontrollieren und steu-
ern und fiir all das eine zweckdienliche
Organisation einfihren. Will die Politik
und wollen die Fihrungskrifte des of-
fentlichen Dienstes eine Verwaltung, die
den Anforderungen der ngheren Zukunft
gewachsen ist und Defizite abbaut, sind
Ziele zu vereinbaren, die alles Notige um-
fassen, dabei in sich stimmig und kon-
kret sind, Weder ist es einfach, sich tiber
die Ziele zu einigen, noch ist es einfach,
die erfordertichen Anderungen gegen Wi-
derstédnde durchzuziehen. Fiir diese Auf-
gaben braucht es fdhige Manager/innen
und Fiihrungspersonlichkeiten.

Die &ffentliche Verwaltung hat aner:
kannt gute Fachleute, aber nichtgleich
viele ‘gute ‘Managerfinnen. Géwiss, die
Fihrungskréfte sorgen dafiir, dass der Auf-
trag ihres Zustandigkeitsbereichs mit den
zugewiesenen und verfigbaren Ressour-
cen gut erflillt wird. Den Zustandigkeitsbe-

" reich radikal neu zu gestalten, ihn gegebe-

nenfalls abschaffen zu helfen, weil das zu
einer effektiveren und effizienteren Ver-
waltung fiihrt, kommt jedoch nur wenigen
in den Sinn. Antreiber muss deshalb die
Spitze des Staates sein. Verwaltungsmo-
dernisierung und E-Government missen
politische Ziele sein. Den‘guten‘Manager
zeichnetaus, mit einer kiugen Wahl dev

‘Ziele und des Vorgehens auf neue Anforde-

rungen:zu reagieren (strategisches Ma-

- nagement): Bisherwar von den Fithrungs-#

kraften-im-6ffentlichen Sektorwvor allem
die Fahigkeit gefragt, im Rahmen derVor-
gaben und:Bedingungen zirhandeln, zus
planen, zu.-organisieren, zu:kontrollieren .
undzusteuern {(operatives-Management)
Dass der offentliche Dienst nur wenige gu-
te Manager/innen hat, liegt u. a. daran,
dass der Bedarf fiir dieses Kénnen in der
Vergangenheit eher gering war. Ein wei-
terer Grund sind Defizite in der Fortbil-
dung. Umfragen bei Fiihrungskréaften des
Gffentlichen Dienstes haben ergeben, dass
deren Wissen lber Ziele, Inhalte, Metho-
den und Techniken strategischen Manage-
ments gering ist. Ein dritter Grund sind die
Auswahlkriterien bei Einsteltungen und
Befdrderungen.

Yihrang in dey

Haufig haben Manager/innen Defizite in
ihrer Sozialkompetenz und bei den Fiih-
rungsqualitdten (Vorbild zu sein, Glaub-
wiirdigkeit, Ausstrahlurig, Fahigkeit zur
Selbstkritik, Belastbarkeit usw.), was bei
Anderungsprozessen dazu filhrt, dass an-
gestrebte Ziele meilenweit verfehlt wer-
den. Bei der Einsteltung von Mitarbeitern/
innen, bei deren Schulung und bei deren
Beférderung spielen die Kenntnisse und
Fdhigkeiten, die einen guten Manager
auszeichnen, und die férdertichen Eigen-
schaften der Persdntichkeit oft noch eine
untergeordnete Rolle. Fiir die Einstelliing:

rderungen an die
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in den hiheren Dienst'geben meist die
Fachkenntnisse des Bewerbers den Aus-
schlag. Managementkenntnisse, die dies-
beziigliche Sach- und Methodenkompe-
tenz kann sich eine FUhrungskraft noch
aneignen, Mit den Fithrungsqualitaten ist
das nicht so einfach. Die sind Teit der Per- »
sonlichkeitund des Charakters und soll-
ten-bei-der Einstetlung mitgebracht-wer
den. Zu den Fithrungsqualitéten gehdrt,
Mitarbeiter/innen — und gelegentlich auch
Vorgesetzte - von der Notwendigkeit und
dem Nutzen von erforderlichen Ande-
rungen so zu iberzeugen, dass maglichst
alle mitmachen.

Der Mangel an guten Managern/innen
und Fihrungspersontichkeiten hat Fol-
gen. Dass der Aufwand fiir die Verwal-
tungsmodernisierung, derin Deutschland
nicht geringer ist als in den Nachbarldn-
dern, weniger bringt, liegt vor aliem an
der Art des Vorgehens, Es fehlt die umfas-
sende Strategie. Man scheut die groBen
Schritte und damit die groRen Ande-
rungen. Vorhaben werden auf Vorhande-
nes aufgesetzt. Vorhandene Abldufe wer
den mit IT unterstitzt. Existierende
Dienstleistungen werden online gestellt.
Prozesse werden verkettet. Aufgabenkri-
tik und radikate Neugestaltung bleiben je-
doch hiufig aus. Die deutsche Verwal-
tung wurde in den letzten 200 Jahren oft .
angepasst, war ihren Aufgaben in all die-
sen Jahren gewachsen. Ein System, das
iber viele Jahre immer wieder angepasst
wird, ist irgendwann einem neu gestalte-
ten System deutlich unterlegen. Und
dieses lrgendwann ist erreicht, wenn die
Anforderungen der Zahl und der Art nach
rasch zunehmen, insbesondere wenn
~Mitbewerber” schon umgestellt haben.
Mitvielen kleinen Schritten wird an vielen
Fronten — leider wenig abgestimmt ~ mo-
dernisiert. Die grofen Effektivitats- und
tffizienzgewinne sind aber nur mit grof-
en Schritten zu erreichen und nicht als Er-
gebnis noch so vieler kleiner Schritte. Die
Umstellung von der funktionsorientierten
auf die prozessorientierte Organisation
|&sst sich nicht mit Trippelschritten be-
waltigen. Gleiches gilt fir den Wechsel im

- Ulschmid, Lothar,

Management des 6ffentlichen Dienstes
und fiir die Verwaltungskuitur, die fir die
Moderisierung erforderlichen Kennt-
nisse und Fahigkeiten des Persanals, das
Dienstrecht und einiges mehr.

Gutes Management und gute Fihrung
schaffen Werte, verbessern Leistungen,
senken Kosten, ermoglichen Kreativitét,
Flexibilitat und Innovatian, sind ndtig auf
dem Weg zu einer den Anforderungen der
Zukunft gewachsenen Verwalturrg. Den An-
forderungen anzupassen sind
& der Aufgabenkatalog der Verwaltung
® das Wissen der Fithrungskrafte in Po-
litik, Staat und Verwaltung @iber die
Notwendigkeit, Moglichkeiten und
Felder von Veranderungen und im stra-
tegischen Vorgehen
® die Denkweise und Einstellung han-
delnder Personen, insbesondere der
Spitzenpolitiker/innen
B das Managementvon Staatund Verwal-
tung sowie die Organisation der Aufga-
benwahmehmung
B der 6ffentliche Dienst, die Staats-und
Verwaltungskultur
AuBerst wichtig ist, ein prozessorientiertes
Geschiéftsmodell von Behirden zu entwer-
fen, oder — um GroBenordnungen nutz-
bringender — ein prozessorientiertes Ge-
schiftsmodell der 5ffentlichen Verwal-
tung. Fiirwelche Kundengruppen sind wel-
che Leistungen zu erbringen? Was ist wich-
tig fur die Kundengruppen und Leistungs-
empfinger? Was lassen die Gesetze und
Verordnungen fiir diesen Zweck noch zu?
Inwieweit kdnnen die Gesetze und Verord-
nungen dem Bedarf angepasst werden?
Zu koordinieren und zu standardisie-
ren sind Gesetze und Vorschriften, Aufga-
ben und Zustandigkeiten, Prozesse und
Ablaufe, Informationen und Wissen, Lé-
sungen und Anwendungen sowie die
technischen Hilfsmittel. Zurzeit ist der
Koordinierungsaufwand dort am grogten,
wo er am wenigsten bringt: auf der tech-
nischen Ebene. Es gibt Vorgaben und
Standards fiir die einzusetzendeTechnik,
aber nur Bruchstiicke einer Informations-

und einer Prozessarchitektur der ffent-’

lichen Verwaltung.

nen Baden-Wirttembergs"

Anfo  rderungen an

g 4/2009, S.20f.

Eine moderne Verwaltung verlangt
strategisches:Handeln allerFihrungskrif-

stey.ein die Verwaltungsebenen iiberschrei

tondec. P AT

Sma-
nagement; ein-bundesweit einheitliches
tnformationssystem:mit einer alle Verwal-
tungsaufgaben abdeckenden Informati-
onsarchitektur, eine umfassende IT-Strate-
gie der offentlichen Verwaltung und ein

zeitgemaBes Personalmanagement fiir ei-

nen zeitgemaRen &ffentlichen Dienst.
Zurzeit fehlen Konnen, Kenntnisse und
Fahigkeiten. Wohlverstanden, einige Fiih-
rungskréfte haben all das. Deren Zahl un-
ter den Fiihrungskedften aller Ebenen der
offentlichen Verwaltung ist jedoch zu ge-
ring. Die Einsicht in die Notwendigkeiten
und Moglichkeiten ist auch unter den Spit-
zenpolitikern/innen nicht Allgemeingut.
Auch hier sind es einige, die das Notige
wissen und wollen. Fiihrungskrifte und
den Fihrungskraftenachwuchs besser und
intensiver auf ihre jetzigen und zukiinf-
tigen Aufgaben vorzubereiten ist unver-
zichtbar, wird aber von heute auf morgen
keine groBartigen Ergebnisse bringen. Die
Auswahl der im Management und fiir Fith-
rungsaufgaben Fortzubildenden muss se-
lektiver werden, die Anforderungen der
Fortbildung milssen verbindlicher sein.
Mitarbeiter/innen, die fachlich die besten
sind, aber fiir Fihrungsaufgaben eher un-
geeignet, sind nicht in Fithrungspositionen
2u befordern. Ein Nebeneinander fach-
und fiithrungsbezogener Forderungsdienst-
posten konnte hierbei helfen. Vor aliem
aber: Sozialkompetenz und Personlichkeit -

cmitssen-bei-der Einste{lung starkergewich-
tet-werden:Die Bestriote beim Examen ist »
skein-MaB fiir Fiihrungskompetenz.

Vorerst werden Staat und Verwaltung
Kompetenz, Kbnnen, Kenntnisse, Fahig-
keiten und Erfahrungen von wissenschaft-
lichen Institutionen und von Untemehmen
einkaufen miissen. Von aulen Spitzen-
kedfte mit Uberzeugungskraft, Begeiste-
rungsfahigkeit und Kooperationsverms-
gen anzuwerben, wird nur in wenigen Fal-
len gelingen.

*DER AUTOR 15T [T-BERATER UND WAR ALS LANDES-
UND ALS BUNDESBEAMTER FUR MEHRERE STELLEN
DER VERWALTUNG UND DER PRIVATWIRTSCHAFT FUR
DiE ERSTELLUNG VON IT-STRATEGIEN UND DEREN
REALISIERUNG ZUSTANDIG

die

innovative Verwaltung 4/2009 2%
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nz, Frintrup, Andreas, Wie das
e wird, in: Personalfihrung

Das diagnostische Interview ist nicht
ohne Grund die wichtigste und in der Pra-
xis die bevorzygte Methode zur Auswaht
von Mitarbeitern. Doch die Moglichkeiten
diaser Auswahlmethode werden oft nicht
ausgeschdpft, Was Interviews nachweis-
lich verbessert, schreiben die Autoren,
sind thr Anforderungsbezug, ihre Anrei-
cherung durch Komponenten aus ande-
ren bewshrten Verfahren und ihre testar-
tige Gestaltung und Auswertung. Um die
Defizite herkmmiicher Auswahlgespréd-~
che zu {iberwinden, stetlen die Autoren
das Multimodale interview ver, Es kombi-
niert drei Diagnaseprinzipien: das Kon-

strukEprinzip, also die Messy
genschaften, das Simulationsprinzip
(Durchfiihrunig von Arbeitsproben) und
das Biografieprinzip. Durch die Kombina-
tion dieser drei Ansatze werden einander
ergénzende Facetten der Berufseignung
erfasst, wodurch die Validitét von Inter-
views steige.

des Lehrstubls filr Psy-

nalpsychotogie Manage-

chologie an der Universi-  mentberatung GmbH in

tit Hohenheim und wis- ~ Stuttgart, Vorstand der

senschaftlicher Leiterder  HR Diagnostics AG (Stutt-

S&F Persanalpsychologie  gart) und Lehrbeauftragter
3

tung  ander Universitdt Hohen-

GmbH inStuttgare,  heim.

Wie das Einstellungsinterview

Das diagnostische Interview ist die
wichtigste Methode zur Auswahi
von Mitarbeitern. Dem Auswih-

gen, Erwartungen und die Organi-
sationskultur. Im Erfolgsfall bringt
das Auswahlgesprich Person und
Untemehmen zusammen und ist
die Basis von Vereinbarungen und
der spateren Zusammenarbeit. Ge-
lungene Einstellungsinterviews er-
migiichen die’ Selbstselektion der
Bewerber, sind geeignet, Sympa-
thie und Vertrauen aufzubauen,
und fordern das Commitment ge-
geniiber der Aufgabe und dem Un-
ternehmen. Die Summe dieser.
Funktionen kann kein anderes Aus-
wahlverfahren iibernehmen, so auf-
wandig und technisch ausgefeilt es
auch sein mag. Es ist deshalb das
von den Auswihlenden wie auch
von den Bewerbern am meisten
geschitzte Verfahren der Personal-
auswahl.

Bedauerlicherweise werden al-
lerdings viele in der Praxis gefithr-
te Auswahlgespriche diesen Mog-
lichkeiten nicht gerecht, Oft sind
die Interviewer schiecht vorberei~
tet, kennen die Anforderungen des
Arbeitsplatzes nur ungenigend,
stellen untaugliche Fragen und wis-
sen mit den Antworten nicht das
Richtige anzufangen. Nicht selten
sind verwirrte oder durch mangeinde
Professionalitdt abgeschreckte Bewer-
ber, aber auch falsche Einstellungs- und
Ablehnungsentscheidungen die Folge —
mit erheblichem dkanomischem Scha-

den fiir Arbeitsleistung und Image des
Unternehmens. Die Ursachen der Defi-
zite herkammilicher Auswahigesprache
sind seit lingerem Gegenstand der fjlegn

nungsdiagnostischen Forschung. [

FACHBEITRAGE PERSONALFIHRUL

Prof. Andreas Frin-
Dr.Heinz g trupist Ge-
Schulerist " schaftsfiihrer
Inhaber der S&F Perso-
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Anlagen auf beigefugter CD - Prof. Dr. Schuler, Hei
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5/2006, S. 62-70.

Verfahren der Personalauswahi

nen Baden-Wirttembergs"

nz, Frintrup, Andreas, Wie das

zur iberlegenen Auswahlmethode wird

Freund oder
Feind? Bereits
in Sekunder-
schinelle bildet
sich ein erster
Eindruck von
der Person-
lichkeit unse-
res Gegen-
iibers. Aber
das reicht

letzten beiden Jahrzehnten wurden auf der Grundlage dieses Wis-  ficht, umim

sens Verbesserungsmaglichkeiten erarbeitet, die zu den wichtigsten ?:;Y:;Tegs‘
methodischen Fortschritten der Personalpsychologie zahlen. geeigneten

Zu den mehrfach bestatigten Einsichten der Interwewforschung Bewarber zu

gehort, dass siehy

PERSONALFUHRUNG 512006 FACHBEITRAGE

Bachelorthesis Carolin Faul -

finder.

kunden einenrst

Bewerbers iiber die Annahme eines
etwaigen Stellenangehots, aber hier-
2u liegen noch keine Forschungsar-
beiten vor).

Grenzen des ersten Eindrucks

Erste Eindriicke und schnelle Enf
dungen HTSSER NichEaisE

Tatsdchlich wurde nachgewiese
dass wir in der Lage sind, sehr rasch
zutreffende Eindriicke diber salche
Merkmale zu bilden, die fir das In-
teraktionsverhalten verantwortlich
sind und das Zusammenpassen re-
geln. Ob Freund, Feind oder poten-
zieller Sexualpartner — das erkennen
wir am AuBeren, an Karperhaltung,
Mimik und Gestik sowie unterschwel-

lig am Geruch sehr rasch. Aber das

feTenss nsbesondere

@
reicht es nicht, wenn die Person des

Personalentscheiders nicht mit der
Person des zukiinftigen Vorgesetz-
ten identisch ist, sondern die Einstel-
lungsentscheidung treuhdnderisch
erfolgt, was bei vielen Einstel-
lungsprozessen und Bewerbergrup-
pen, wie zum Beispiel Graduates,
Trainees, Auszubildenden, aber auch
gewerblichen Mitarbeitern oder bei
Aufnahme in interne Fiihrungsnach-
wuchspocls regelmafilg der Fallist
ksl

M

e wird, in: Personalfihrung
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g:gestel shewertétwerden, also we-
mg neue Information h|nzufugen Hierdurch jaz
siegidie

. K der umfal
%\3\ fe des gesamten Gesprachs ausgetauschtwird und
. dl

zusammengetragen werden konnte

Wir bemUhen uns um ein schnelles, abgerun-
detes Bild von der Perstnlichkeit unseres Gegen-
{ibers. Dies entspricht der evolutionspsychologi-
schen Funktion der Eindrucksbildung, ist aller-
dings nicht zielfiihrend, wenn wir Aufschluss dar-
tiber erhalten wollen, ob sich der Bewerber als
Entwicklungsingenieur selbststandig auf dem Lau-
fenden halt, eigene Ideen entwickelt sowie sorg-
sam prisft und auBerdem zum Beispiel in ein Ar-
beitsteam ,Hybridantriebe" passt, wo ohnehin
schon einige kreative Querkopfe die Zusammen-
arbeit schwierig machen — von den vielen weite-
ren Anforderungen gar nicht zu reden. Fir die-
sen Zweck ist die rasche Suche nach dem abge-
rundeten Urteil kontraproduktiv, und wi

ZET A SRR AtOnaY STAT e BT S kApas

FAE enn wir glauben, die vielfiltigen

-\—Q informationen, die in einem Gespréch von viel-

3 \ leicht einer Stunde Dauer ausgetauscht werden,

3‘ auf intuitive Weise so aufnehmen und mtegn'e-
ren zu kénnen, dass daraus eine iptifaleZERE

e as zelgt sich unter ande-

St &Pl
wurde, und es zeigt sich vor allem an der unbe-
friedigenden Vatiditat, also Prognosesicherheit
dieser Gesprache.

Strukturierung atlein reicht nicht

Die interviewforschung hat eine erhebliche Zahl
von Verbesserungsmdglichkeiten zusammengetra-
gen, die dazu dienen konnen, Auswahlgespriche
ergiebiger, vergleichbarer, verldsslicher und vali-
der zu machen. Vielfach werden alle diese Verbes-
serungen unter dem Stichwort , Strukturierung” zusammengefasst, ~ Natizen werden im Multi-

sagar der Anforderungsbezug der Inferviewfragen. Das mag zur gro- ~ modalen Interview nur sel-
ben Klassifikation akzeptabel sein; will man allerdings Verbesserun- ::z::‘g:;:'x:;;i;;:‘d
gen im Detail in Angriff nehmen, so ist eine genauere Aufschliisse-  gerlich noch férderfich fiir

[ung erforderlich. Denn man kann beispielsweise ein sich frei entwickeln-  einen fliissigen Ablauf des
des Gesprich fithren, das ausschlieBlich die Tatigkeit und ihre An-  Gesprichs. Zielsetzung ist

forderungen zum Gegenstand hat; umgekehrt kann ein [nterviewer &5 Vie"{‘elhf' 3€;2;r'2_“{il"_e"
y E 2 eine vorgegebene Frageniste in fedster Reihenfolge abarbeiten, ohne e o a1 88

im Auge 2u haben A
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se Kernpunkte noch um die erforderii-
che Vorbereitung der Interviewer, so er-
gibt sich folgende MaBnahmenliste
{Schuler 2002, 33):

2es |ENETdEn
5 Zeugnisnoten),

3. Durchftihrung in strukturierter

bzw. (teil-)standardisierter Form,

.34A Verwendung gepriifter und ver-

ankerter Skalen,
5. empirische Prijfung (item-Analyse,
Validierung) von Einzelfragen,
. bei geringem Standardisierungs-

6.
2, > grad Ensatz mehrerer Interviewer,

~

. Integration von Verfahrenskomp-
onenten aus dem Assessment-

3 ,3 Center,

ee]

Trennung von information und

8»&“/ ' Entscheidung,

el

. Standardisierung der Gewich-

3 ‘} tungs- und Entscheidungspro-
-

Zedur,
. Varbereitung der Interviewer

10
3 = durch ein verfahrensbezogenes

Training.

Testartige Gestaltung" bedeutetal-
lerdings nicht, dass ein Interview zu ei-
nem Test werden darf, der vollstindig
einem vorgegebenen Ablauf folgt. Dies
wiirde dem besonderen Charakter eines

PERSONALFOHRUNG 5/2006 FACHBEITRAGE

Gesprachs als Interaktionsform wider-
sprechen und beim Bewerber wie auch
bei den meisten Interviewern auf Vor-
behalte, wenn nicht auf Ablehnung sto-
Ben.

. a3 dell

von

Unter den Fragentypen, die heute in
strukturierten Interviews Verwendung
finden, haben zwei Formen besondere
Aufmerksamkeit gefunden: situative und
biografiebezogene Fragen. Der Typus
der situativen Fragen wurde von Latham,
Saari, Purcell und Campion (1980} vor-
gestelit. Grundgedanke der situativen
Fragen ist, eine Arbeitsprobe nicht in
Form eines tatsachlichen Handlungsvoll-
zugs durchfiihren zu lassen, sondern zu
erfragen, auf welche Weise ein Bewer-
ber in einer vorgesteliten Situation rea-
gieren wiirde. Man kann situative Fra-
gen deshalb auch als ,mentale Tétig-
keitssimulationen” bezeichnen. Das Ziel
situativer Fragen ist nicht, bestimmte Ei-
genschaften oder Kenntnisse zu erfas-
sen {auch wenn solche zu den Voraus-
setzungen einer guten Beantwortung
gehéren mégen), sondem das intendier-
te Verhalten in einer titigkeitsnahen Si-
tuation zu prifen.

Die Obersicht 1 gibt ein Beispiel for
¢ine solche situative Frage (Schuler 2002,
200). Diese Beispielfrage ist Bestandtell
eines Interviews, mit dem fachtibergrei-
fend obere Konzernfilhrungskréfte aus-

Beispiel fiir eine
situative Frage
Frage: , Sie haben in

einer wichtigen Sache -
eine falsche Entschei-

“dung getroffen, die das

Unfernehmen Geld kos-

- ten wird. Sie befitrch-

ten, dass ihr Vorgesetz-
ter sehir verdrgert sein
wird, wenn er davon
erfahrt. Was tun Sie?*

Rewertunigshinwelse /
Idealtypische Antwor-
ten schwacher (1) bis
guter (5) Bewerber:

. .Vielleicht gelingt es
mir, die Sache bald
wieder in Ordnung
zu bringen, sodass
er gar nichts davon
erfahren muss.”

. alch informiere
trotzdem meinen
Vorgesetzten. Ich
bemdhe mich, ihm
verstindlich zu ma-
chen, wie es dazu
kommen konnte.”

w

LIch informiere ihn
trotzdem unverzig-
tich und erklare ohne
Umschweife, was
passiert ist. Dann
mache ich ihm Vor-
schldge, was getan
werden kann — vor
allem, was ich tun
méchte —, um den
Schaden gering zu
haiten.”

B

Obersicht 7
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gewihit werden. Die Beantwortung der ziandi pres:

Frage setzt keinerlei fachspezifische APenRe agen zu schwer, finden
Kenntnisse voraus und ist rein dem Si-  auch die besten Kandidaten keine Ant-
mulationsprinzip verpflichtet — jedem,  wort, bei zu leichten Fragen ist die gute

der in verantwortungsvoller Position be-  Antwort evident — BERIEZES i

|
1
;

.

Teamfahigkeit, Kreati- schaftigt wird, kann eine solche Situati-

vitit und Kommunika- on im beruflichen Alltag begegnen. Die

t'."“Sfaglgke't’ Mit spe- Bewertungshinweise geben dem Inter-

B e Can- viewer Anhaltspunkte, wie die Antwor-  guter Kandidaten.

terkannen diese Schliis- ten einzustufen sind. Wie alle guten Test- Selbstverstandlich darf deshalb auch
selqualifikationen auf [tems ist die Frage auf mittlere Schwie-  keine Frage eine offensichtlich richtige
die Probe gestellt und rigkeit ausgelegt, das heifit, in der Grup-  Ldsung haben, dies wirde durch ver-
getestet werden. pe typischer Bewerber ist der Erwartungs-  minderte Schwierigkeitswerte auffallen.

Foto: Jugendliche im
Assessment-Center der
Grone-Stiftung.

wert 3, schwache Bewerber geben eher  Die Entwicklung eines funktionstiichti-
die Antwort 1, gute die Antwort 5. gen Interviews setzt daher neben soli-
d ERuEnE 6 der Gesamtkonzeption und empirisch
gesichertem Anforderungsbezug stets

66 FACHBEITRAGE PERSONALFOHRUNG 512006
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auch eine psychometrische teststatisti-
sche Prisfung und gegebenenfalls Opti-
mierung voraus. Nur so kann sicherge-
stellt werden, dass ein Interview auch
leistet, was es verspricht: die richtigen
Bewerber fir eine bestimmte Position si-
cher zu identifizieren. Dieses Ziel setzt
auch voraus, dass die berufiichen Erfolgs-
aussichten eines einzelnen Bewerbers
auch dann beurteilt werden konnen,
wenn nicht gleichzeitig fanf andere Be-
werbungen vorliegen. Auch ein Inter-
viewverfahren muss mithin normiert wer-
den, um individuelle Interviewergebnis-
se urimittelbar im groBeren Bezugsrah-
men aller zur Bewerberstichprobe zih-
fenden Kandidaten beurteilen zu kon-
nern.

SitoEEEgEmhaben sich alsEEER
SRS SEsprachien erwie-
sen. Sie sind nicht nur anforderungsbe-
zogen, sondern informieren auch die Be-
werber Gber Tatigkeitsanforderungen,
kommen den Erfordernissen der Ver-
geichbarkeit und Beurteileriibereinstim-
mung nach und haben sich vor allem als
valide erwiesen. Interviews allerdings,
die ausschlieBlich aus situativen Fragen
bestehen, werden von Bewerbern we-
niger gut akzeptiert als frei geflihrte Aus-
wahigesprache (Latham / Finnegan
1993).

Fragen zur Biografie

Fin weiterer wichtiger Fragentypus sind
biografiebezogene Interviewfragen. Sie
haben vergangenes Verhalten und Ver-
haltensergebnisse, aber auch die subjek-
tive Verarbeitung von Erebnissen zum
Gegenstand. Ihnen liegt die Annahme
zugrunde, dass vergangene Vorginge
Aufschluss Uber tatigkeitsrelevante Fi-
higkeiten, Pragungen und Verhaltens-
tendenzen geben — kurz gesagt, dass
vergangenes Verhalten ein guter Pradik-
tor kiinftigen Verhaltens ist. Biografische
Fragen bieten sich besonders dort an,
wo bereits Berufserfahrung vorliegt. tn
diesem Fall kann direkt nach der Bewal-
tigung von Aufgaben gefragt werden,
die den Betreffenden auch kinftig er-
warten. Wo diese Voraussetzung nicht
gegeben ist, muss entweder abstrahiert
werden (,Welche Erfahrungen haben

PERSONALFGHRUNG 5/2006 FACHBEMTRAGE

Sie mit Gruppenarbeit gernacht?”), oder
es muss ein Analogieschluss von frihe-
ren Aufgaben- oder Lebensbereichen
auf kanftige Situationen vorgenommen
werden {,Was haben Sie unternommen,
wenn Sie mit der Bewertung durch ei-
nen Lehrer nicht einverstanden wa-
ren?").

Abstraktion und Analogieschiuss fin-
den jedoch dort ihre Grenzen, wo die
berufs- beziehungsweise tatigkeitsbezo-
gene Biografie einer Person zu stark ein-
geschrankt ist — zum Beispiel wenn es
darum geht, eine Person ohne jede Fith-
rungserfahrung fiir die Eignung in einer
ersten Fiihrungsfunktion zu beurteilen,
oder auch bei der Einstellung von Aus-
zubildenden, die sich altersbedingt durch
eine sehr kurze berufsrelevante Biogra«
fie auszeichnen. Insbesondere in solchen
Fllen muss die biografiebezogene Tech-
nik um weitere Elemente bereichert wer-
den.

Die Tauglichkeit (Validitit) biografi-
scher Fragen ist umso héher, je sorgsa-
mer folgende Grundsitze berlicksichtigt
werden:

o vor allem aktivitdts- und leistungs-
bezogene Fragen stelten,

vor aflem quantifizierbare, objektive
Information sammeln,

« Konkretisiesungsfragen stellen, Bei-
spiele erfragen,

eingetretene Erefgnisse (im Gegen-
satz zu Vorhaben und Planen} er-
fragen,

faktische Sachverhalte {im Gegen-
satz zu inneren Vorgdngen) ermit-
teln,

tatsachliches Verhalten schildem
lassen,

« Verhaltensweisen und Vorkomm-
nisse erfragen, die dem Zielverhal-
ten (den Anforderungen) dhnlich
sind,~

bevorzugt nach Verhalten und Leis-
tungen fragen, die in der jiingeren
Vergangenheit liegen,

soweit verfiigbar, gepriifte (vali-
dierte) Fragen (mit ltemgewich-
tung) aus biografischen Fragebo-
gen aufnehmen.

.

.

Weitere gelegentlich geforderte Prin-
zipien (z. B. Mael 1991), wie die Be-
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Beispiel fir eine
komplexe biografie-
bezogerie Frage

" tAnforderungsdimensiorn:
Kollegialitit)

Frage: ,In welchem Fall
haben Sie einen Kollegeri
oder eine Koflegin unter-
sklitzt, ein Problem zu [3sen?

" Wie hiaben Sie erkannt, dass

- er oder sie Hilfe braucht?
Wie sind Sie vorgegangen,

. wie hat er oder sie ddrauf
reagiert?”

Antwoﬁ:bewertung
1 Punkt:

Kein Beispiel oder belang-
loses Beispiel.

Antwortbewertung
3 Punkte:

Beispiel fir Unterstiitzung,
die auf Ersuchen des Kolle-
gen erfolgte, oder Hilfe, die
nicht zur Selbsthilfe fitut.

AnMorbeweﬂuﬁg
5 Punkte: -

Beispiel far Unterstiitzung,
die aber den alitaglichen
Rahmen hinausgeht; Inter-
esse am Wohlergehen und
Erfolg anderer; akiive
Hilfsbereitschaft; Hilfe zur
Selbsthilfe.

Obersiciit 2

68

schrankung auf sefbst zu verantworten-
de Begebenheiten sowie auf Fragen, wel-
che die Privatsphare respektieren, sind
ebenfalls wichtig, aber nicht aus metho-
dischen, sondem aus ethischen Griin-
den.

Ein Intetviewsystem, das ganz auf bi-
ografiebezogene Fragen aufgebaut ist,
stellt das Pattemed Behavior Description
{nterview von Janz (1989) dar. Es um-
fasst folgende fanf Phasen:

1. Uberprafbare Fakten und Leis-
tungsergebnisse (, Uber welches
Budget haben Sie verfigi?*),

. Fachkenntnisse und Fertigkeiten
(z. B. ,Mit welchen Textverarbei-
tungsprogrammen konnen Sie um-
gehen?™),

3. Erfahrungen und Aktivitdten (z. B.
Welche Aufgaben hatten Sie an
Ihrem letzten Arbeitsplatz?*),

4, Bewertungen und Selbsteinschat-
zungen (z. B. ,Was wollen Sie In
fanf Jahren erreicht haben?"}),

. Verhaltensbeschreibungen (z. B.
Berichten Sie diber thren gestrigen
Tag vor Morgen bis Sie das Biiro
vertieBen.”).

¥

0

Den Bewerbem wird besonders in Pha-
se 5 eine groBere Zahl von Fragen ge-
stellt. Ergdnzend 2u den Eingangsfragen
werden gewdhnlich noch Nachfragen
gestellt, die Aufschiuss ber konkrete
Verhaltensweisen geben soflen.

Eine Variante des biografischen In-
terviews bestehtin der Schematisierung
zu einem so genanniten Verhaltensdrei-
eck. Das Dreieck wird gebildet aus:
Situation oder Aufgabe: Ausgangs-

punk fiir die Handlungswelse des

Bewerbers.

Verhalten / Vorgehen: Spezifische
Handlung oder MaBinahme des Be-
werbers.

Ergebris: Durch das Vorgehen bewirk-
te Veranderung (Beispiel: ,Wurden
Sie schon einmal mit Fithrungsauf-
gaben betraut? Wie sind Sie vorge-
gangen, um die zusétzliche Arbeit
7u schaffen? Zu welchem Ergebnis
hat das gefiihri?*).

Fiir biografiebezogene [nterviews konn-
te zufriedenstellende Validitat berichtet

werden, in direkten Vergleichen zumeist
sogar hohere als far rein situative Inter-
views. Werden biografiebezogene Inter-
views nach dem Schema des Patterned
Behavior Description nterviews ader des
Verhaltensdreiecks durchgeftnrt, ist ihre
Standardisierung allerdings beschrinkt,
denn verschiedenen Bewerbern werden
teitweise unterschiedliche Fragen ge-
stellt; auch stehen den Interviewern bei
dieser speziellen Interviewform keine
Musterantworten als Beurteilungshitfe
zur Verfiigung. Hierdurch wird die Ver-
gleichbarkeit eingeschrarikt, und es muss
die Durchfihrung durch mehrere Inter-
viewer empfohlen werden, um ausrei-
chende Reliabilitat (Zuverlassigkeit) zu
gewihrleisten. Wir werden zeigen, dass
dies ein vermeidbares Problem ist.

Das Multimodale Interview

Um die Defizite herkommilicher Auswahl-
gesprache und die Einseitigkeiten ande-
rer strukturierter Interviews zu (iberwin-
den, wurde das Multimadale Inter-
view MMI® entwickelt (Schuler 1989}
E5 beruht auf dem theoretischen Hinter-
grund der multimodalen Eignungsdiag-
nostik, der drei Diagnoseprinzipien kom-
biniert: Konstruktprinzip (Messung von
Eigenschaften), Simulationsprinzip
(Durchfihrung von Arbeitsproben) und
Biografieprinzip (Ermittlung von Verhal-
tensergebnissen) (Schuler 2008). Durch
die Kombination dieser drei diagnosti-
schen Ansitze werden einander ergén-
zende Facetten der Berufseignung er-
fasst, wodurch die Validitit sowohins-
gesamt als auch bezogen auf unter-
schiedliche Erfolgskriterien (Vorgesetz-
tenbeurteilung, Produktivitat, Arbeits-
zufriedenheit etc.) steigt.

Zielsetzung des Multimodalen Inter-
views war auch, den Prinzipien der sa-
Zalen Validitat (Schuler 1990) gerecht
zu werden und damit das Interview zu
einem fairen und gut akzeptierten Aus-
wahlverfahren zu riachen. Diesem Ziel
kommt zugute, dass sich im Verlauf des
Interviews standardisierte und freie Ge-
sprichskomponenten ahwechseln, was
der Entstehung einer natdrlichen Ge-
sprachsatmosphdre entgegenkommt,
gleichzettig aber auch der Interviewer
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von priméren Aufgaben der Gesprachs-
steuerung entlastet wird, was nicht nur
interviewern zugute kommt, die eher
unregelmaBig Einstellungsgesprache fith-
ren, sondern auch von erfahrenen Inter-
viewern als willkommene Erfeichterung
begruft wird.

In einem Gesprichsteil werden dem
Bewerber Informationen geboten, die
ihn iiber erfolgskritische Tatigkeits- und
Organisationsmerkmale aufkidren und
seine eigene Entscheidungsfindung un-
terstiitzen sollen (s. u., Phase 6). Der Ab-
{auf des Interviews ist in acht Phasen ge-
gliedert:

. Gesprachsbeginn,

. Selbstvorstellung des Bewerbers,

. freier Gesprachsteil,

. Berufsinteressen, Berufs- und Or-
ganisationswahl,

. biografiebezogene Fragen,

. realistische Tatigkeitsinformation,

. situative Fragen,

. Gesprachsabschluss,

AWN S

cOoNOWY

Die Gesprichsphasen kniipfen aneinan-
der an, beispielsweise erfolgt die Uber-
leitung zwischen Phase 6 und Phase 7
mit dem Hinweis: ,lch habe Sie jetzt
Ober einige wichtige Aspekte threr mog-
lichen kiinftigen Tatigkeitinformiert. Um
Ihnen nun einige Beispiete anspruchs-
voller oder schwieriger beruflicher Situ-
ationen zu geben, werde ich lhnen jetzt
noch mehrere Fragen stellen, in denen
jeweils eine solche mégliche Situation
geschildert wird. Sie sagen mir bitte, wie
Sie sich in der betreffenden Situation
verhalten warden.

PERSONALFUHRUNG 5/2006 FACHBEITRAGE
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Numerische Bewertung statt Notizen

Notizen werden im Multimodalen interview nur in Ausnah-
mefallen angefertigt — sie sind im Allgemeinen weder wirk-
lich erforderlich noch forderlich fr einen flssigen Ablauf
des Gesprachs. Statidessen wird die Antwort auf jede Frage
der G&cprachsteile 4,5und7 numerisch bewertet, Teil 2 wird
nach Beurteilungsdimensionen bewertet, Teil 3 summarisch.
Die vargegebenen Punkiwerte werden nach Abschluss des
Gesprachs addiert, die Gewichiung der verschiedenen Ge-
sprachskomponenten erfolgt gemib ihrem Beitrag 2ur Vali-
ditit des Intesviews. Sind mehrere Interviewer am Gesprach
beteiligt, erfolgt der Urteilsabgleich durch algebraische Mit-
telung; nur in Ausnahmefélien (z. B. bei vollig kontrarer Be-
urteilung einer Antwort oder bel unerfahrenen Interviewem)
werden Diskrepanzen diskutiert und zu einer gemeinsarien
Einschitzung verdichtet.

Die Fragen zu Berufsinteresseri, Berufs- und Organisati-
onswahi sowie die biografiebezogenen Fragen werden in stan-
dardisierter Weise gestellt; zur Antwortbewertung werden
die Interviewer durch verbale Skalenverankerungen unter-
stistzt. Ein Beispiel ierfar bietet diein Ubersicht 2 dargestefl-
te biografiehezogene Frage zuf Auswah| einer Person fir eine
Titigkeit, in der Kogperation mit Kollegen ein wichtiges An-
forderungsmerkmal ist.

Die Skalenverankerung beglinstigt die Objektivitat der
Beuirteiliing (Ubereinstimmung verschiedener Interviewer).
Hierdurch werden Durchfihrung und Ergebnis der Gespté-
che von der Person des Interviewers und ihrem individuellen
Geschick weitgehend unabhangig. Diesern Ziel kommt auch
das Training entgegen, mit dem die Interviewer auf ihren
Einisatz in der Praxis vorbereitet werden. Bei gelibten Inter-
viewern ist die Objektivitit hoch genug, sadass auf den Ein-
satz eines zweiten Interviewers verzichtet werden kann —was
sowohl der Effizienz als auch der Flexibifitat in der taglichen
Praxis zugute kommt. Die Durchfihrungsdauer des Gesamt-
gesprichs liegt zumeist 2wischen 40 und 60 Minuten, wo-
bei Umfang und Dauer mit der Zielgruppe und dem Kom-
plexitatsniveau der Funktion variieren.
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Hohe Validitst bei wenig Aufwand

wahrend fritherin der Literatur die Mei-

viewforschung ersetzt wird. Freflich st

die Entwicklung eines untemnehmens-

und tatigkeitsspezifischen Interviews eine
PR i

heit, aber im Re-

nung vorherrschte, mit A hlges
chen wiirden generell bestimmte Merk-
male erfasst (z. B. soziale Kompetenzen),
wihrend andere Merkmale (z. 8. Intel-
ligenz oder Integritat) anderen Auswahi-
verfahren vorbehalten bleiben milssten,
haben Datenanalysen in den letzten Jah-
ren belegt, dass mit dem MMI® auf-
grund seines multiplen Diagnoseprinzips
grundsatzlich alle erfolgsrelevanten
Merkmale ermittelt werden kénnen {zu-
sammenfassend Schuler 2002; Mussel,
in Vorbereitung). Dadurch ist es als Aus-
wahlverfahren bei passgenauer Entwick-
lung firr praktisch alle Berufsgruppen so-
wie auf jedem Positionsniveau einsetz-
bar. Die Validitat dieses Interviewtyps
liegt in der Hohe sehr guter Testverfah-
ren und Gbertrifft im Durchschnitt die
des Assessment-Centers bei weitem (Har-
dison / Sackett, in Druck), erfordert je-
doch nur einen Bruchteil des Ressour-
ceneinsatzes. Besonders wichtig ist, dass
guite strukturierte Interviews nicht nur
far sich genommen valide sind, sondern
so genannte inkrementelle Validitat er-
zielen, das heifit einen Prognosebeitrag
leisten, der Gber die Prognose von Fé-
higkeitstests hinausreicht (Schmidt / Hun-

-O A' =3 D'
gelfall sind alle hiermit verbundenen Kes-
ten und Mithen schon mit der Vermei-
dung einer einzigen Fehlentscheidung
amortisiert.

Summary

The interview as Selection Method
The diagnostic interview is the most
important and, in practice, the preferred
method of employee selection. Regret-
tably, in reality, many selection talks do
not do justice to the possibilities of this
instrument. Often the interviewers are
poorly prepared, insufficiently know the
qui 1ts of the place, ask the
wrong questions and do not know what
to do with the answers. What demon-
strably improves interviews are their
reference to the requirements, theiren-
rick ts through p ts from
other proven methods and their test-
like designi and evaluation. Among the
types of questions in structured inter-
views, two forms find special attention:
situation- and biography-retated ques-
tions. The authors describe the princi-

ter 1998). Dies konnte nur fir wenige

ples that can increase the validity of bio-
hical ions. To e

weitere Ver ypen nachgewi
werden.

Auch als inkrementell valide gegen-
{iber Schul- und Examensnoten sowie
anderen Auswahlverfahren haben sich
Interviews erwiesen. Damit werden an-
forderungsbezagene, strukturierte Inter-
views zu Instrumenten, die hinsichtiich
ihrer Validitat, ihrer Akzeptabilitit sowie
der Okanomie ihrer Durchfhrung zu
den besten Auswahivérfahren zahlen.
thre weite Verbreitung zur Unterstit-
zung von Auswahi- und damit Investi-
tionsentscheidungen ist also vollstandig
gerechtfertigt. Es bleibt zu wiinschen,
dass in der Praxis geeignete interview-
konzeptionen hiufiger Verwendung fin-
den und der Irrglaube, ein Interviewer-
training als solches warde schon gend-
gen, um gute Einstellungsentscheidun-
gen zu treffen, durch Nutzung der me-
thodischen Errungenschaften der Inter-

70

deficits of customary selection tatks,
the multi-modular interview (MMI) is
presented. It combines three diagnos-
tic principles: construct principle (mea-

t of qualities), simulation prin-
ciple (performance of labor tests) and
biography principle (d ination of
results of condusct). The comblnation of
these three methods covers supplemen-
tary facets of professional suitability,
which increases the valldity overall as
well as links to different success crite-
Ha (evaluation of supetvisors, produc-
tivity, work satisfaction etc.).
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Qualitatsstandards flr Assessment-Center

Treffende Prognosen

Je mehr wissenschaftiich
fundierte Standards in der
Entwicklung, Durchfiihrung
und Auswertung vorn
Assessment-Centern (AC)
umgesetzt werden, umso
besser freffen die auf ihnen
basierenden Prognosen zu.
Dies ergab eine Feldunter-
suchung der Autoren zur
Umsetzung dieser Stan-
dards und zur Validitat der
Ergebnisse verschiedener
AC eines Kreditinstitutes.
Die Autoren stelien in
einern ersten Schritt die
Qualitatsstandards fiir AC
vor, anschliefdend erlautern
sie die Ergebnisse ihrer
Untersuchung von drei
unterschiedlichen AC.

Von 5 000 Bewerberinnen schafflen es
schlieBlich 61 — Auswahi von kiinftigen
Stewardessen filr die Fuglinie China
Southern in Wuhan im August 2007,

32 €@ DGFP 2008
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Beachtung von Standards

Assessment-Center gehdren heute zu
den am haufigsten eingesetzten Metho-
den der Personaldiagnostik. Eine repra-
sentative Umfrage unter deutschen
GroBunternehmen ergab, dass 65 Pro-
zent der Firmen AC zur Personalauswahl
und 75 Prozent zur Personalentwick-
lung einsetzen (Kanning / Péttker / Gel-
léri 2007). Der praktische Nutzen des
Verfahrens hangt allerdings davon ab,
inwieweit bestimmte methodische Stan-
dards (vgl. Abb. 1) eingehalten werden
(Kanning 2004). Im Rahmen einer Feld-
untersuchung wird analysiert, welche
Bedeutung die Einhaltung der Standards
fiir die Aussagefahigkeit der AC hat.

Methodische Standards

Vorarbeit Zu Beginn eines AC muss fest-
gelegt werden, welche Merkmale des
Kandidaten mit dem Verfahren gemes-
sen werden i im Rah-
men einer

hanhtet i
Die Schulungsthe
spiel systematische Fehler bei Personen-
beurteilungen, den Umgang mit Beob-
achtungsmateridlien, die Definjtion ein-
heitlicher BewertungsmafRstabe oder das
praktische Eintiben des Beobachterver-
haltens umfassen.

: en ist
umso hoher, j Informationen
die Beobachter pro Ubung verarbeiten
missen. Die Belastung bleibt meist ak-
zeptabel, solange auf einen Beobach-
ter nicht mehr als zwei Kandidaten kom-
men. Die Beobachter sollten zudem kei-
ne Vorinformationen Uber die AC-Teil-
nehmer erhalten, denn dann besteht
die Gefahr, dass die Beobachter Erwar-
tungen zur Leistung der einzelnen Kan-
didaten ausbilden und anschlieBend die
Realitit im Sinne einer sich selbst erfiii-

PERSONALFUHRUNG 10/2009 THEMENSCHWERPUNKT

lenden Annahme verzerrt wahrmeh-
men.

Ubungspraxis Jede Anforderungsdi-
mension sollte im AC in mehreren von-
einander unabhingigen Ubungen be-
obachtet werden. Erst hierdurch ist ge-
wihrleistet, dass die gemessene Leistung
nicht mit den spezifischen Inhalten ein-
zelner Ubungen vermischt ist.

In Gruppenabungen sollten einzel-
nen Kandidaten keine bestimmten Rol-
len zugewiesen werden, da es nur sehr
schwer moglich ist, fiir alle Kandidaten
vollig gleichwertige Rollen zu finden,
die niemanden bevorzugen oder be-
nachteiligen. Auch auf geftihrte Grup-
pendiskussionen solite verzichten wer-
den, denn wenn ein Kandidat die Grup-
pe fuhrt, absolviert er zwangslaufig ei-
ne andere Ubung als die anderen Teil-
nehmer. In beiden Fallen kénnen nicht
alle Teilnehmer nach denselben Krite-
rien bewertet bezichungsweise diesel-
ben Merkmalsdimensionen untersucht
werden,

Bei Rollenspielen sollten immer ge-
schulte Rollenspieler zum Einsatz kom-
men. Nur so ist ein hohes MaR an Stan-
dardisierung und damit die notwendige
Vergleichbarkeit der Untersuchungsbe-
dingungen fiir jeden Kandidaten gewahr-
leistet. Untersuchungen zur Prognose-
kraft von AC zeigen, dass die Qualitat
des Verfahrens steigt, wenn man unter
anderem Psychologen als Beobachter
beauftragt.

Systematisches Handeln

Die Bewertung des beobachtet

Jessica Boltz, Diplom-
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senschaftliche Mitar-
beiterin bei der Deut-
schen Hochschule der
Polizel in Miinster.

Dr. phil. habil.
Uwe P, Kanning ist
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schaftspsychologie an
der Fachhochschule
Osnabriick.

Dr. Tirnm Hiittemann,
Diplom-Psychologe, ist
Personalreferent bai
der Sparkasse Munster-
fand Ost in Miinster.

tungsskalen festgeschrieben. Nurin den
AC-Ubungen ist eine standardisierte Be-
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Rund 1 061 Interviews fiihrten die Recruiter von China Southern. Die Korper-
groRe war dabei efn Kyiterium, das sich absolut eindeutig messen lieB.

wertung nach eindeutig definier-
ten Kriterien gewdhrleistet.

Unsystematische Beobachtun-
gen ~etwa in den Pausen —wider-
sprechen grundlegend der AC-Me-
thode. Die Bewertungsgrundiage
ist allein das Verhalten in den Obun-
gen. Ebenso wichtig ist, dass sich
die Beobachter zwischen den Ubun-
gen nicht iber die Kandidaten aus-
tauschen, um sich nicht gegensei-
tig zu beeinflussen. Je starker eine
Beeinflussung ist, desto undkono-
mischer wird das Verfahren, da
letztlich nicht mehr alle Beobach-
ter eine unabhingige Beurteilung
abgeben kénnen. Eine groRe An-
zahl an Beobachtern begtinstigt die
Reduzierung individueller Messfeh-
ler nur dann, wenn diese unterei-
nander keine informationen aus-
tauschen.

In Ubungen, bei denen gleich-
zeitig mehrere Kandidaten beob-
achtet werden missen, empfiehit
sich eine Beobachterrotation. Da-

bei wird zuvor per Zufall festge-
legt, welche Beobachter welche
Kandidaten bewerten, sodass je-
der Einzelne maglichst wenige In-
formationen gleichzeitig verarbei-
ten muss. In der nachsten Grup-
penlibung rotiert die Zuordnung,
damit jeder Kandidat von unter-
schiedlichen Beobachtern bewer-
tet wird. Dies tragt dazu bei, den
Einfluss von individuellen Beurtei-
lungsfehlern der Beobachter zu mi-
nimieren.

Feedback und Evaluation Die
Kandidaten sollten nach Abschluss
des Verfahrens ein ausf
Feedback erhalten. Dies gebietet
zum einen der Respekt vor den
Kandidaten, zum anderen ist ins-
besondere bei AC, die im Rahmen
der Personalentwickiung eingesetzt
werden, eine tiefergehende Ausei-
nandersetzung der Mitarbeiter mit
ihrem AC-Ergebnis wiinschenswert.
Generell empfiehlt sich ein
rfahirens, damit man

etwaige Schwachstellen identifizie-
ren und entsprechend gegensteu-
ern kann.

Die Untersuchung

Untersucht wurden drei unter-
schiedliche AC, die in einem gro-
Ben Kreditinstitut zur Potenzialana-
lyse junger Bankkaufleute jeweils
mehrfach durchgefohrt wurden.
An jedem einzelnen AC nahmen
sechs Mitarbeiter des Unterneh-
mens als Kanididaten teil. Sie muss-
ten einen Tag lang Klassische Ubun-
gen absolvieren, also Rollenspiele
(Beratungsgesprach mit Kunden,
Kundenansprachie am Schalter, Mit-
arbeitergespréch), Kooperations-
ibungen, die Postkorb-Ubung und
eine Fallstudie.

Zwischen den verschiedenen
Niederlassungen des Kreditinsti-
tutes gibt es grofe Unterschiede
in der qualitativen Ausgestaltung
der AC. Es lassen sich drei Varian-
tenunterscheiden, die mit A, Bund
C bezeichnet sind (vgl. Abb. 1).
Das AC A erscheint dabei im Hin-
blick auf die oben angefahrten
methodischen Standards als sehr
hochwertig, wihrend C die Stan-
dards nur sehr eingeschrankt rea-
lisiert. AC B ist qualitativ zwischen
diesen beiden Verfahren einzuord-
nen.

Im Rahmen unserer Studie un-
tersuchten wir, wie gut man mit-
hilfe der Ergebnisse der drei ver-
schiedenen AC die spatere Leistung
der Kandidaten am Arbeitsplatz
statistisch vorhersagen kann (pro-

hrliches:a gnostische Validitat). Als Indikator

fiir die berufliche Leistung diente
die jahrliche Leistungsbeurteilung
durch den direkten Vorgesetzten.
Dabei umfasste der Zeitraum, Giber
den hinweg die Prognose berech-
net wurde, mindestens ein Jahr.
Fiir das AC A flossen die Daten von
27 Mitarbeitern, fiir B die von 155
nd fur C die von 76 Mitarbeitern
in die Analyse ein.
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Einhaltung methodischer Standards in den drei untersuchten'AC

Standards

@ Wurde vor detEntwickiung des AC eine
Anforderungsanalyse durcﬁgefﬂhm

o, Kommen auf jeden AC-Beobachter
maximal rwei Kandidaten?

% Wurden die Beobachter geschult?

sy Erhielten die Beobachterkeine
@ vorinformaticnen Tber.die Kandidaten?

5 Wurde jede Anforderungsdiemension
S in mehreren Ubungen untersacht?
Waide i Grippeniibungen aif sine
Rollenariweisung verzichiet?:

: é}f’% Worde 5 f‘gejfﬁhrteGruppendiskussipnehkve‘rzi‘chtet?

eobachier Twischen
andidsten ausa '

Dilrchschi Lk

| PurkzablimAC

36 © DGFP 2008

nen Baden-Wirttembergs"

il. habil. Kanning, Uwe P., Dr.
Center, in: Personalfihrung

Eindeutige Ergebnisse

Berechnet wurde jeweils eine Kor-
relation zwischen der Leistung im
AC und der spiteren Leistungsbe-
urteifung am Arbeitsplatz. Dabei
wird die Leistung im AC sowohl
ber die durchschnittlich erreichte
Punktzah! im AC als auch iiber die
im Anschluss an das AC ausgespro-
chene Forderempfehlung operati-
onalisiert. Die Ergebnisse sind deut-
lich {vgl. Abb. 2).

Das AC, in dem die meisten Qua-
litatsstandards eingehalten wurden
(A), erwies sich mit groBem Ab-
stand als das valideste Verfahren.
Sowohl bei der durchschnittlich er-
reichten Punktzahl im AC als auch
bei der im Anschluss ausgesproche-
nen Forderempfehlung liegen die
Validitatskoeffizienten sehr hoch.
Vergleicht man sie mit durchschnitt-
fichen Validitétskoeffizienten, die
fir verschiedene Auswahlverfah-
ren in Metaanalysen berichtet wer-
den (Schmidt / Hunter 1998), so
handelt es sich bei diesem AC um
ein Verfahren, das als weit Gber-
durchschnittlich bezeichnet werden
kann.

Auf Platz zwei folgt das AC B,
dem eine mittelmaRige Umsetzung
der Qualitatsstandards bescheinigt
werden kann. Das Verfahren er-
moglicht durchaus noch eine Pro-
gnose der spiteren Leistung am
Arbeitsplatz, dies gelingt jedoch
sehr viel schlechter. Angesichts der
Hohe der Koeffizienten stellt sich
hier die Frage, ob der groBe Auf-
wand der Entwicklung und Durch-~
fithrung des AC tatsachlich in einem
verniinftigen Verhdltnis zur Aus~
sagekraft der gewonnenen Werte
steht.

Im Hinblick auf das dritte AC
kann diese Frage sehr eindeutig be-
antwortet werden. Die Validitats-
koeffizienten sind absurd niedrig.
Ein solches Verfahren ist fiir die Pra-
xis ohne diagnostischen und foig-
lich ohne prognostischen Wert.
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Schlussfolgerung

Die Ergebnisse unserer Studie unterstrei-
chenin aller Deutfichkeit die Bedeutung
wissenschaftficher Standards fiir die Pra-
xis. AC, die entsprechende Standards in
starkem MaBe realisieren, erweisen sich
als weitaus valider und damit auch als
deutlich natzlicher.

Dabei haben nicht alle Standards die
gleiche Bedeutung, In AC B findet bei
Gruppeniibungen keine Beobachterro-
tation statt. Zusétzlich diirfen sich die
Beobachter zwischen den Ubungen oder
in den Pausen tber die Kandidaten aus-
tauschen. Ersteres kann zu einer Uber-
forderung der Beobachter filhren, wenn
gleichzeitig viele Kandidaten in vielen
Leistungsdimensionen zu bewerten sind.
Letzteres ist ein besonders groBer Feh-
ler, da durch den Informationsaustausch
die Unabhingigkeit der Beobachtungen

nicht mehr gewahrleistet ist. Wahrschein-
fich mindert dieser Effekt die Prognose-
kraft des AC sehr viel starker als der ers-
te. Die fehlende Umsetzung dieser zwei
Standards reduziert zusammen betrach-
tet die Validitat um mehr als die Halfte.
Dies ist bedenklich, da sich diese beiden
Standards ohne grofen Aufwand in der
Praxis realisieren liefen.

Summary

Cugality Standards for

Assessment Centers

The more scientifically-based standards
ara used in the development, imple-
mentation, and evaluation of assass-
ment centers {AC), the more accuraie
the corresponding prognoses will be.
This was the conclusion of a field study
made by the authors on the implemen-

tation of these standards and on the va-
lidity of the results of different AC of 2
financial institution. In a first step, the
authors describe the quality standards
for AC, and then explain the results of
their study of three different AC.
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