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Frischzellenkur
flir das AC

Mit Aufstiegsmotivationm,
sozialer Kompetenz und einem
neuen Auswertungsschlissel
erfolgreicher rekrutieren

Der aktuelle Bewerberlnnenmarkt bringt HR-Verantwort-
liche in eine ZwickmUhle: Einerseits méchten sie Vakanzen
weiterhin mit den vielversprechendsten Talenten besetzen,
andererseits kommen sie kaum noch in den Luxus, aus-
wahlen zu kdnnen. Corona hat hier nicht flr Entspannung
gesorgt, im Gegenteil: Gab es vorher noch ,natirliche”
regionale Einzugsgebiete, hat sich der Wettbewerb der
Arbeitgeber durch die neuen Homeoffice-Angebote
national und international verscharft. Viele Entscheider
fragen sich, ob und wie ein kostspieliges Auswahlver-
fahren wie das Assessment-Center noch in diese Rahmen-
bedingungen passt. Zumal aktuelle Forschungsbefunde
die Vorhersagekraft von AC als verbesserungsbedirftig
erscheinen lassen.
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- t der oder die Schonste im Land? Mit der Zeichnung
auf dléser Doppelseite interpretiert die Essener Kinstlerin
Elga Morgenstern-Hubner Auswahlprozesse in Unternehmen.

PERSONALFUHRUNG 10/2022



@) SCHWERPUNKT RECRUITING

as Assessment-Center (AC) erfreut

sich als Auswahlinstrument nach wie

vor grofier Beliebtheit und Akzeptanz.
Der Gedanke, dass Kandidatlnnen, die in
AC-Simulationen eine gute Figur machen,
auch spiter in der Praxis erfolgreich sind,
erscheint sowohl fiir das Management und
die HR-Abteilung als auch fiir BewerberIn-
nen naheliegend. Zugleich lassen sich in
einem solchen Auswahlverfahren sehr
elegant wichtige Elemente des Personalmar-
ketings einbinden. So verschaffen beispiels-
weise Begriifungsworte charismatischer
Fiihrungspersonlichkeiten, ein lockerer
,,Coffee-Chat“ mit aktuellen Stelleninha-
berInnen oder Firmenrundginge den sich
Bewerbenden einen personlichen Eindruck
und verhelfen zu einem positiven Image
des Unternehmens.

Zudem bieten die fiir viele Bereiche sehr
guten Intelligenztests keine sinnvolle
Losung fiir alle Berufs- und Titigkeitsfel-
der, beispielsweise im Vertrieb, wo beruf-
licher Erfolg in der Praxis nachweislich
von anderen Faktoren der Personlichkeit
abhingt. Auch fiir andere Berufsfelder
stellt sich im Hinblick auf die Auswahl-
methode die Frage: Wie kénnen wir das
AC weiter verbessern, sodass eine aussa-
gekriftige Vorhersage von Praxiserfolg
moglich ist und geeignete KandidatInnen
nicht irrtiimlich abgelehnt werden?

Dr. Julia L. Titze
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Expertin fur Vertriebsauswahl,
Coaching und Training, Bonn
julia.titze@dein-rueckenwind.com

Wahrnehmungsfehler vermeiden

Hier sind eine ausfiihrliche und regelmifi-
ge Schulung der AC-BeobachterInnen sowie
eine neutrale und professionelle AC-Mode-
ration wichtig. Dies beugt Wahrnehmungs-
fehlern und verzerrenden Bewertungsten-
denzen vor und vermeidet, dass der domi-
nanteste Beurteilende die Diskussion iiber
die Kandidatlnnen bestimmt. Auch kann
ein professionell gefiihrtes Interview Teil
eines AC sein, um die Vorhersagekraft zu-
sitzlich zu ethdhen. Dem Ansatz entsprechend,
dass vergangenes Verhalten am besten kiinf-
tiges Verhalten vorhersagt, sollte das AC
so gestaltet sein, dass die Rollenspielszena-
rien, in denen das zu beobachtende Ver-
halten stattfindet, méglichst genau den
Anforderungen in der Praxis entsprechen.

Ein hiufiges Phinomen ist, dass geeignete
KandidatInnen das Verfahren nicht ,be-
stehen®, weil sie anhand von AC-Beobach-
tungsdimensionen gepriift werden, die zwar
augenscheinlich, aber nicht wirklich aus-
schlaggebend fiir den Praxiserfolg sind.
Dies ist angesichts des leer gefegten Bewer-
bermarkes besonders ungliicklich.

Ein unternehmerisch und wirtschaftlich
wichtiges Einsatzgebiet fiir AC stellen Ver-
triebspositionen dar. Der Unternechmer
Reinhold Wiirth formuliert es in einem

Interview fiir seine Firma so: ,Der Auflen-
dienst ist zu 90 Prozent fiir den Erfolg des
ganzen Unternehmens verantwortlich.
Dahinter kommen die Informatiker mit
fiinf Prozent, und der ganze Rest kommt
auch noch mal auf fiinf Prozent.” Wiirth
war lange Zeit selbst Verkiufer und schuf
iiber die Jahrzehnte aus einem Kleinunter-
nehmen einen Milliardenkonzern mit iiber
34 000 AuflendienstmitarbeiterInnen.

Blinder Fleck in der Forschung

Es iiberrascht nicht, dass insbesondere der
Vertrieb experimentierfreudig ist, um die
besten Talente zu gewinnen — und dass
das AC nach wie vor fiir viele die bevor-
zugte Auswahlmethode ist. Was uns hin-
gegen als Forschungsteam des psychologi-
schen Instituts der Universitit Bonn ver-
wunderte, war die Tatsache, dass fiir
dieses wichtige T4tigkeitsfeld des Verkaufs
kaum Forschungsergebnisse dariiber vor-
liegen, wie gut AC Vertriebserfolg tatsich-
lich vorhersagen. Wir konnten keine
Studie aus den vergangenen 20 Jahren
finden, die den Zusammenhang zwischen
dem Abschneiden im AC und dem spite-
ren Erfolg bei der Verkaufsleistung anhand
objektiver Verkaufszahlen untersuchte.

In unserer Forschung hat sich immer wieder
der sogenannte sozioanalytische Persénlich-

Bastian P. Kiickelhaus
Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut
fUr Psychologie der Universitat Bonn
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keitsansatz bestitigt, sowohl im Vertrieb als
auch in anderen Berufsfeldern. Dieser Ansatz,
der auf den amerikanischen Personalpsycho-
logen Robert Hogan zuriickgeht, erklirt den
Zusammenhang von Personlichkeit und
beruflicher Leistung. Drei der wichtigsten
sozioanalytischen Annahmen sind: (1) die
beste Vorhersagegrofe zukiinftigen Verhal-
tens ist das vergangene Verhalten; (2) Mo-
tive und Kompetenzen schitzen Aufenste-
hende zutreffender ein als die betroffene
Person selbst; (3) das Zusammenspiel von
Motivation und sozialen Kompetenzen sagt
Berufserfolg in der Praxis am besten vorher.
Dieser Ansatz integriert grundlegende An-

Prof. Dr. Gerhard Blickle

der Universitat Bonn
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Menschen mit einem starken Aufstiegsmotiv streben nach Aufmerksamkeit,
Ubernehmen gern Verantwortung, ergreifen die Initiative und gehen gern aus sich heraus.

Solche , Typen” braucht der Vertrieb, sagt man. Aber auch andere, ,leisere” Kompetenzen
haben sich als nutzlich erwiesen.

nahmen der Evolutionstheorie nach Darwin,
unbewusster Motive nach Sigmund Freud
und George Herbert Meads Gedanken iiber
die Dynamiken zwischenmenschlicher In-
teraktionen. Der Ansatz konnte empirisch
sehr gut belegt werden und erfreut sich
grof8er Anerkennung in der psychologischen
Forschung,.

Aufsteigen wollen -
aber nicht auf Kosten anderer

Neben dem sozioanalytischen Ansatz ist ein
grundlegendes menschliches Motiv das
sogenannte Aufstiegsmotiv, also das Streben

Leiter der Abteilung fur Arbeits-,
Organisations- und Wirtschaftspsychologie

nach Macht, Status und dem Gewinn von
Ressourcen. Menschen mit einem starken
Aufstiegsmotiv streben nach Aufmerksamkeit,
iibernehmen gern Verantwortung, ergreifen
Initiative und gehen Wettbewerbssituationen
ein. Ob eine Person ihr Aufstiegsmotiv auch
in den gewtiinschten Erfolg umsetzen kann,
hingt davon ab, ob sie die nétigen sozialen
Fertigkeiten besitzt. Soziale Fertigkeiten
meinen die Kompetenz, sich situativ ange-
messen zu verhalten, vertrauenswiirdig
aufzutreten und gezielt einen positiven
Eindruck bei anderen zu hinterlassen. So-
ziale Fertigkeiten iibersetzen also das Auf-
stiegsmotiv in berufliche Leistung: Wer hoch
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hinaus méchte, aber nicht die entsprechen-
den Fliigel besitzt, bleibt auf dem Boden.

Daraus stellte sich fiir uns die Forschungs-
frage, inwiefern der sozioanalytische Ansatz
auch ein guter Wegweiser fiir die verbesser-
te Neugestaltung und Auswertung von AC
sein kann, damit es Unternehmen gelingt,
diese beliebte und wichtige Auswahlmetho-
de fiir ihre (Vertriebs-)Mannschaft zu ver-
bessern und eine erfolgreichere Personalaus-
wahl in einem hart umkimpften Bewerber-
Innenmarkt zu betreiben. Unser Forschungs-
interesse war, ob das Zusammenspiel von
Aufstiegsmotiv und sozialen Kompetenzen,
eingeschitzt durch AC-BeurteilerInnen,
einen besseren Auswertungsschliissel fiir das
AC darstellt als die iibliche Vorgehensweise,
eine Gesamtnote zu berechnen und anhand
dessen die KandidatInnen auszuwihlen.

Wenn es gelingt, solche AC-Bewertungsdi-
mensionen zu identifizieren, die Aufstiegs-
motivation und soziale Kompetenz erfassen,
erdffnet dies Personalverantwortlichen die
Maglichkeit, durch die Kombination beider
Faktoren den spiteren Arbeitserfolg besser
vorherzusagen. Da aus sozioanalytischer
Sicht AC-Dimensionen abseits des Auf-
stiegsmotivs und sozialer Kompetenz fiir
den Vertriebserfolg weniger relevant sind,
sollte diese Kombination den spiteren Erfolg
deutlich besser vorhersagen als die Noten
der einzelnen Bewertungsdimensionen oder
eine AC-Gesamtnote, die den Durchschnitt
iiber die einzelnen Dimensionen bildet.

Um den sozioanalytischen Ansatz fiir das
Anwendungsfeld AC zu priifen, werteten
wir die AC-Leistungen von 241 Kandi-
datInnen einer groflen deutschen Versi-

cherung aus. Von den Personen, die ein
Stellenangebot bekamen und dieses an-
nahmen, sagten wir aufgrund des Ab-
schneidens im AC die Verkaufsleistung
im Auflendienst nach einem Jahr vorher.
Die Ergebnisse bestitigten unsere Erwar-
tungen: Die Kombination aus hohem
Aufstiegsmotiv und ausgeprigten sozialen
Fertigkeiten sagte die spitere vertriebliche
Leistung mit einer Steigerung von 25 Pro-
zent deutlich besser vorher als die traditi-
onelle Auswertungsmethode.

Das Assessment-Center (engl.: as-
sessment = Beurteilung) ist eine Methode, die
in der Personalauswahl und Personalentwick-
lung weitverbreitet ist und auf dem verhal-
tenspsychologischen Ansatz basiert, wonach
vergangenes Verhalten die beste Vorhersage
fir zukUnftiges Verhalten liefert. An einem
oder mehreren Tagen durchlaufen die Teil-
nehmerlnnen praxisnahe Simulationstibungen
wie Rollenspiele, Organisationstibungen
(Postkorbiibungen), fiihrungslose Gruppen-
diskussionen, Fallstudien oder mundliche
Prasentationen. Ein Team von erfahrenen
Beurteilerinnen beobachtet und bewertet das
gezeigte Verhalten anhand vorher festgelegter
Beobachtungskriterien. Fir Fhrungspositionen
sind dies meist Kompetenzen wie Problem-
|6sefahigkeiten, Planungs- und Organisations-
geschick, Drive oder Uberzeugungskraft. Uber
ein festgelegtes Rating-Verfahren werden die
Leistung erfasst und die einzelnen Beobach-
terergebnisse zu einer Gesamtnote fir die
jeweiligen Bewertungsdimensionen gemittelt.
Meist erfolgt nach einem bestimmten Aus-
wertungsschlissel auch die Berechnung einer
Gesamtbewertung. Das AC hat eine spannende
Historie, wurde es doch bereits vor der Mitte
des vergangenen Jahrhunderts zur Auswahl
deutscher Reichswehroffiziere und amerika-
nischer Geheimagenten eingesetzt, ehe es
dannin den 1950er-Jahren in der Businesswelt
Einzug hielt.

Fazit

Wenn es also darum geht, die optimalen
Vertriebspersonlichkeiten zu finden, empfeh-
len wir HR-Verantwortlichen, nicht denen
den Vorzug geben, die die beste AC-Ge-
samtnote erhalten, sondern denen, die eine
starke Kombination aus Aufstiegsmotiv
und Sozialkompetenzen aufweisen. Im
Sinne der Kosteneffizienz schlagen wir vor,
fiir den Vertrieb jene Kompetenzen zu ver-
nachlissigen, die nicht auf diese beiden
Faktoren des Aufstiegsmotivs und der
sozialen Kompetenzen einzahlen. Interes-
santerweise waren als Komponente der
sozialen Fertigkeiten die AC-Bewertungen
der Dimension , Teamfihigkeit“ sehr
wichtig. Oft werden AufiendienstlerInnen
als Einzelkimpferlnnen missverstanden.
Eine kluge Akquisestrategie des Standorts
sowie eine ausgezeichnete Kundenbetreuung
sind oftmals jedoch viel besser im Team
moglich, was sich auf die Vertriebsleistung
aller auswirkt.

Anhand unserer Studie kénnen wir streng
genommen nur Aussagen iiber Vertriebs-
persdnlichkeiten treffen. Doch weisen
Funktionen in Management und Marke-
ting grofe Uberschneidungen hinsichtlich
ihrer Titigkeitsmerkmale auf, zum Beispiel,
andere zu lenken, effektiv und vertrauens-
wiirdig zu kommunizieren oder organisa-
tionale und persénliche Ziele zu verfolgen,
sodass sich diese Erkenntnisse unseres
Erachtens {ibertragen lassen. o
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