Personalfiihrung

Barbara Stehle®

Der Einsatz neuer Informations-
und Kommunikationstechnologien
fithrt zu einer Verinderung von An-
forderungsprofilen im qualifizierten
Angestelltenbereich.

Nachstehend wird beschrieben,
wie fiir diese Zielgruppen in Analo-
gie zum Assessment-Center-Ansatz,
Auswahlverfahren auf situativer Ba-
sis entwickelt und eingesetzt werden
konnen.

Unter dem Begriff “situative Ver-
fahren* werden in der psychologi-
schen FEignungsdiagnostik all die
Verfahren verstanden, die
versuchen, im AuswahlprozeB Si-
tuationen und Titigkeiten zu simu-
lieren, die fiir die spitere Titigkeit
typisch sind. Die wihrend dieser
Simulationen gezeigten Verhaltens-
leistungen bilden dann die Grund-
lage fiir die Prognose des spiiteren
Berufserfolges und damit fir die
Einstellungsentscheidung.

Die idealtypische Anwendung
von situativen Verfahren findet im
Assessment-Center statt.

Hier werden unterschiedlichste
Situationen simuliert - Einzel- und
Gruppeniibungen, Fallstudien,
Rollenspiele -~ und aufgrund der
gezeigten Verhaltensleistungen eine
Eignungsbeurteilung abgegeben.

Derartige Verfahren finden in
der Bundesrepublik immer breitere
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Der Einsatz situativer
Auswahlverfahren im
kaufmannischen Bereich

Anwendung, nicht zuletzt weil As-
sessment-Center im Vergleich mit
anderen  eignungsdiagnostischen
Verfahren die héchsten Validitéts-
koeffizienten - d.h. Ubereinstim-
mung zwischen prognostiziertem
und tatsichlichem Berufserfolg -
erreichen.

Betrachtet man die Anwen-
dungshiufigkeiten von  Assess-
ment-Centern in der betrieblichen
Praxis, so zeigt sich, daB3 derartige
Auswahlverfahren vor allem fiir
AuBendienstmitarbeiter, Hoch-
schulabsolventen und Fiihrungs-
nachwuchskriifte eingesetzt wer-
den.

Der Grundgedanke dieses An-
satzes ~ ndmlich durch Simulatio-
nen der spiteren Arbeitsaufgaben

die Vorhersagegiiltigkeit iber den
spiteren Berufserfolg zu erhohen -
kann jedoch ohne weiteres auf an-
dere  Berufsgruppen iibertragen
werden.

Nachstehend erfolgt die Be-
schreibung eines Auswahlhand-
buchs fiir den Sekretariatsbereich.
Ahnliche Handbiicher sind einsetz-
bar im gesamten kaufminnisch-ad-
ministrativen Bereich, so bei-
spielsweise zur Auswahl von Bank-
kaufleuten oder qualifizierten
Sachbearbeitern.

Aufbau des Handbuchs

Nach einer Kurzbeschreibung der
Verfahren erfolgt zunichst eine
Operationalisierung aller im Sekre-
tariatsbereich spezifischen Anfor-
derungskriterien.

In Form der nachstehend abge-
bildeten Matrix werden dann Mef-
verfahren systematisch den Anfor-
derungskriterien zugeordnet.

1 Daran anschlieBend folgen all-

gemeine Erlduterungen zum Aus-
wahlprozeBl beispielsweise hin-
sichtlich organisatorischer Bedin-
gungen oder Strategien und Tech-
niken der Gesprichsfithrung.

* Diplom-Oekonomin Barbara Stehle befafit
sich als selbstindige Personalberaterin
schwerpunktmiBig mit der Entwicklung von
Auswahisystemen.
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Abb. 1: MATRIX A: Zuordnung der Messung von Anforderungen zu den einzelnen Verfahren
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Im nichsten Teil wird die kon-
krete Anwendung beschrieben. Be-
ginnend mit der Ermittlung des
Anforderungsprofils wird darge-
stellt, wie in der jeweiligen Aus-
wabhlsituation die Verfahren zu
kombinieren sind.

s folgt die Dokumentation aller
MeBverfahren, einschlieB3lich des
Interviewleitfadens sowie eines Ge-
spriichsleitfadens zur Referenzein-
holung.
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Einsatzmoglichkeiten des
Handbuchs

Einsatzmoglichkeiten dieses Ver-
fahrens bestehen sowohl in der
Auswahl externer Bewerber wie
auch in der internen Potentialer-
mittlung.

A. Auswahl externer Bewerber

Im Rahmen einer sequentiellen
Auswahlstrategie kann das Ge-

samtverfahren bis zur Endauswahl

eingesetzt werden. Ein idealtypi-

scher Ablauf der Auswahlentschei-
dung wire:

1. Analyse der Bewerbungsunterla-
gen und Uberprifung der for-
malen Anforderungskriterien

2. Bei Einladung zum Gesprich
als erstes Anwendung des Inter-
viewleitfadens
Bei positivem Eindruck Fortfiih-
rung des Auswahlprozesses und
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Durchfithrung des situativen
Auswablteils (Arbeitsproben.)

3. Entscheidung anhand der Inter-
view- und Verfahrensergebnisse

B. Potentialermittlung

Analog zu dem oben geschilderten
Vorgehen kann dieses Verfahren
auch zur internen Stellenbesetzung,
beispielsweise nach erfolgter inter-
ner Stellenausschreibung zur Beset-
zung einer konkreten Position, an-
gewandt werden.

Dariiberhinaus eignet sich der
Ansatz auch zur internen Personal-
ermittlung. Aufgrund der erfolgten
detaillierten Stirken- und Schwi-
chenanalyse erhdlt man Hinweise
auf den jeweiligen Weiterbildungs-
bedarf bzw. auf das vorhandene
Potential. Diese Informationen die-
nen wiederum als Grundlage fiir
cine  mittelfristige  Personalpla-
nung.

Verfahren des Handbuchs
Interviewleitfaden

Mit Hilfe des strukturierten Inter-
viewleitfadens ist es moglich, syste-
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matisch  konkrete Verhaltensbei-
spicle von friher gezeigten Lei-
stungen und Verhaltensweisen der
Bewerberin an anderen Arbeits-
plitzen oder vergleichbaren Situa-
tionen zu erfassen und diese zur
Vorhersage von zukiinftigem Ver-
halten zu verwenden.

Postbesprechung

Bei der "Postbesprechung™ werden
typische Aufgaben einer Sekretirin
in Form von Briefen und Aktenno-
tizen nachgespielt.

Die Bewerberin muf} die Vielfalt
der erhaltenen Informationen auf-
nehmen, strukturieren und die
Form der Bearbeitung bestimmen.
Dies alles geschieht unter Zeit-
druck und ohne genaue Kenntnis
von Randbedingungen. In An-
schluBl an diese Ubung werden die
Ergebnisse von der Bewerberin
prisentiert.

Geschdftshericht

Bei dieser Ubung sollen moglichst
viele der zufillig fiber mehrere Sei-
ten eines Geschiiftsberichts ver-

streuten Druckfehler entdeckt wer-
den. Neben Rechtschreibfehlern
sind auch Auslassungen, Vertau-
schungen usw. festzustellen.

Mitarbeiterkontrolle

Bei dieser Ubung sind von der Be-
werberin cine Reihe von Titigkei-
ten so zu ordnen, daf} der Zeitbe-
darf minimiert wird bei gleichzeiti-
ger Beachtung von Randbedingun-
gen (Einhalten bestimmter Zeit-
punkte an bestimmten Orten) und
Restriktionen  (die  Aufenthalts-
dauer an einem Ort ist vorgeschrie-
ben).

Schreibproben

Diese arbeitsplatztypische Simula-
tion LBt hinsichtlich verschieden-
ster Eignungsmerkmale Auswer-
tungen zu.

Entsprechend der jeweiligen Ar-
beitsplatzschwerpunkte konnen un-
terschiedliche  Formen  dieser
Ubung der Bewerberin vorgegeben
werden, sowohl in deutscher wie
auch in den erforderlichen Fremd-
sprachen.
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a) Banddiktat

Auf Band gesprochene standardi-
sierte Texte werden der Bewerberin
iibergeben, die sie innerhalb eines
begrenzten Zeitruums  auf Ma-
schine zu tbertragen hat.

b) Stenographie

Der Bewerberin werden standar-
disicrte Texte vorgelesen, die sie
mitstenographiert  und  anschlie-
Bend auf Maschine iibertrigt.

¢) Ubung “Stichworte*

Bei dieser Ubung erhidlt die Bewer-
berin einen routinemiBigen Ge-
schiftsvorfall, versechen mit Stich-
worten des Vorgesetzten, zur Bear-
beitung iibergeben. lhre Aufgabe
ist es, ein entsprechendes Antwort-
schreiben zu formulieren und zu
gestalten.

Anwendung des
Auswahlhandbuchs

Nach erfolgter Anforderungsana-
lyse werden die entsprechenden

Abb. 2: Inhalt des Interviewleitfadens

1. Analyse der Bewerbungsunterlagen
— Angaben zur Person
— Aus- und Weiterbildung
— Berufstatigkeit

2. Informationen Uber das Unternehmen

3. Bewertung der Anforderungskriterien
— Selbstandigkeit
— Initiative
~ Einsatzbereitschaft

— Einstellung zu Arbeit und Organisa-

tion
— Emotionale Stabilitat
- VerantwortungsbewuBisein
— Informationsverhalten
— Kooperations- und Teamfahigkeit
—~— Kontakifahigkeit

- Verhandlungsgeschickund Durchset-

zungsvermogen
— muindliche Kommunikationsfahigkeit

4. Informationen Gber den Arbeitsplatz
6. Vertragliche Konditionen

MeB- und Testverfahren ausge-
withlt (vgl. Abbildung). Wic aus der
entsprechenden Matrix ersichtlich,
konnen einzelne Anforderungen
durch mehrere Verfahren bewertet
werden. Es ist abhingig von der

Wichtigkeit der Anforderungen
und der verfiigbaren Zeit, ob cin

oder mehrere Verfahren Anwen-
dung finden.
Nuch erfolgtem Interview

(Grundlage: der im Handbuch ent-
haltene Interviewleitfaden) trifit
der Interviewer die Entscheidung,
ob die Bewerberin am  weiteren
Auswahlprozef3 (situative Verfah-
ren) noch teilnehmen soll.

Der situative Teil selbst wird so
aufgebaut, daB die Kernanforde-
rungen zuerst Gberprift werden.
Sind beispielsweise  gute  Ergeb-
nisse in dem Verfahren “Schreib-
proben” fir die Einstellungsent-
scheidung von groBler Bedeutung,
so wird mit diesem Verfahren be-
gonnen. Bei schlechten Ergebnis-
sen kann das Verfahren unmittel-
bar beendet werden.

Nach erfolgten Gespriachen und
situativen Verfahren werden alle
Ergebnisse und Eindriicke auf ein
zentrales Ergebnisformular  iiber-
tragen. Gemeinsam mit dem direk-
ten Vorgesetzten kann nun im un-
mittelbaren Vergleich aller Bewer-
berinnen die endgiiltige Auswahl-
entscheidung getrolfen werden.
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Abb. 3: Durchfiihrungsanweisung der
Schreibprobe *'Stichworte*”

Durchfiihrungsanweisung

Die Bewerberin erhait einen routinemali-
gen Geschaftsvorfall, versehen mit Stich-
worten des Vorgesetzten, sowie einen Kurz-
bericht zu diesem Sachverhalt vorgegeben
Ihre Aufgabe ist es nun, ein entsprechendes
Antwortschreiben zu formulieren und zu ge-
stalten.

Sie hat etwa 20 Minuten Zeit zur Bearbei-
tung und Niederschiift des Antwortschrei-
bens auf Maschine.

Vor Beginn der Ubung soll die Bewerberin
unbedingt eine Einweisung in die Funktion
der Maschine evtl. durch eine Mitarbeiterin
erhalten. Nur wenn sichergestelit ist, daR sie
mit der Schreibmaschine gut umgehen
kann, ist eine vergleichbare Bewertung mit
der Leistung anderer Bewerberinnen mdg-
lich,

Material

T. — Brief und Kurzbericht
— Papier und Schreibzeug
— Schreibmaschine

8. - Beuneilungsliste

Praktische Erfahrungen

Die bisher vorliegenden Erfahrun-
gen mit der Ubertragung von As-
sessment-Center-idhnlichen Verfah-
ren auf die Auswahl von Bewer-
bern und Bewerberinnen im kauf-
minnischen Bereich zeigen, dal}
sich vergleichbare Berufserfolgs-
prognosen erzielen lassen. Dar-
iiberhinaus erfreuen sich situative
Verfahren hoher Akzeplanz seitens
der Bewerber. Beschrinken sie sich
doch ausschlieBlich auf tatsichli-
ches leistungsverhalten und wer-
den nicht wie psychologische Tests
als Eingrifl in die Personlichkeits-
rechte empfunden. @a
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