~ /) UM Au.Be.Fum.ki

Personalauswahl und -beurteilung in der
Wissenschaft: Empfehlungen fur einen
strukturierten Prozess

Die nachfolgenden Unterlagen wurden im Projekt ,Auswahl und Beurteilung
von Fuhrungskraften in Wissenschaft und Wirtschaft - wie unterscheiden sich
Manner und Frauen?” (Teilprojekt Wissenschaft; FKZ: 01FP1070/71) erstellt.
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Forderhinweis:

Das diesen Unterlagen zugrundeliegende Vorhaben ,Auswahl und Beurteilung
von Fuhrungskraften in Wissenschaft und Wirtschaft — Wie unterscheiden sich
Manner und Frauen?® (Teilprojekt Wissenschaft) wurde aus Mitteln des
Bundesministeriums fur Bildung und Forschung und aus dem Europaischen
Sozialfonds der Europaischen Union unter dem Forderkennzeichen
01FP1070/71 gefordert. Der Europaische Sozialfonds ist das zentrale
arbeitsmarktpolitische Forderinstrument der Europaischen Union. Er leistet
einen Beitrag zur Entwicklung der Beschaftigung durch Forderung der
Beschaftigungsfahigkeit, des Unternehmergeistes, der Anpassungsfahigkeit
sowie der Chancengleichheit und der Investition in die Humanressourcen. Die
Verantwortung fur den Inhalt dieser Veroffentlichung liegt bei den Autor_innen.
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Was ist eine Arbeitsprobe?

Definition:

Arbeitsproben sind eine Form von Auswahlverfahren, bei denen
Bewerber_innen eine Aufgabe aus ihrem spateren Tatigkeitsbereich
ausfuhren bzw. simulieren.

(© WavebreakMediaMicro/Fotolia)
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Entwicklung von Arbeitsproben

Es gibt eine Vielzahl moglicher Arbeitsproben. lhr Inhalt richtet sich
nach dem Anforderungsprofil.

Um eine passende Arbeitsprobe speziell fur Ihre vakante Position zu
entwickeln, sollten Sie sich zwei Fragen stellen:

1. WAS soll erfasst werden?
(d.h. welche Kenntnisse, Fertigkeiten, etc.)

2. WIE soll es erfasst werden?
(d.h. anhand welcher Aufgaben)

Auf der folgenden Seite finden Sie Beispiele fur Arbeitsproben aus
dem Arbeitskontext Wissenschaft.

Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
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Arbeitsproben im Wissenschaftskontext

Vor dem Interview Im Rahmen des Interviews
Kurzentwurf fur einen Prasentation der Abschluss-
Drittmittelantrag verfassen arbeit und Diskussion
Kommentare zu einem Lehrvortrag halten

Manuskript und Ideen zur
Verbesserung entwickeln

Selbstvorstellung

Anschreiben fur Rollenspiel (z.B. Kritikgesprach

Kooperationspartner_innen der mit Mitarbeitenden)
Arbeitseinheit entwerfen

Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
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Zum Weiterlesen

« Kanning, U. P. & Schuler, H. (2014). Simulationsorientierte Verfahren der
Personalauswahl. In H. Schuler & U. P. Kanning (Hrsg.), Lehrbuch der
Personalpsychologie (3. Aufl., S. 215-256). Gottingen: Hogrefe.

« Thornton, G. C., lll. & Kedharnath, U. (2013). Work sample tests. In K. F.
Geisinger (Hrsg.), APA handbook of testing and assessment in
psychology: Vol. 1. Test theory and testing and assessment in industrial
and organizational psychology (S. 533-550). Washington, DC: American
Psychological Association.

Beitrag im Herausgeber_innenwerk:

Melchers, K. G. (2015). Arbeitsproben. In C. Peus, S. Braun, T. Hentschel, & D. Frey
(Hrsg.), Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
Impulse fiir die Praxis (S. 103-114). Heidelberg: Springer
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Schritt 5: Interview
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Ziele eines Interviews

Im Interview lernen Sie die Kandidat_innen personlich kennen. Mit
professionell gestalteten Interviews konnen Sie vier Ziele erreichen:

1. Personliche und fachliche Qualifikationen fur die Position
ermitteln.

2. Sicherstellen, dass alle zuvor ermittelten Informationen (z.B. aus
schriftlichen Unterlagen) den Tatsachen entsprechen.

3. Bedirfnisse und Interessen der Kandidat_innen herausfinden.

4. QOrganisation und Aufgabenbereiche der vakanten Position
realistisch vorstellen.

Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
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Unterschiedliche Formen von Interviews

Interviews konnen unterschiedliche Formen annehmen. Sie variieren
nach dem Grad ihrer Strukturierung (z.B. der Vorgaben durch
Interviewleitfaden) und Standardisierung (z.B. der Erfassung von
Antworten der Kandidat_innen in Antwortbogen).

Abzuraten ist von unstrukturierten Interviews, die einer informellen
Unterhaltung gleichen. Bewahrt haben sich strukturierte und

teilstandardisierte Interviews.

Teilstrukturiert Strukturiert und Strukturiert und

* Explizite Fragen - - standardisiert

* Gelenkt aber flexibel ti:I?tandardlsmlrt * Fragen und Antwort-

* Themenbereiche sind nforderungsanalyse moglichkeiten vorgegeben
festgelegt Fest.er !:ragenkatalog » Unflexibel

- Sich entwickelnder Registrierung aller Antworten - Einseitiger
Kommunikationsfluss Systematische Auswertung Kommunikationsfluss

Schri Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
chritt 5
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Das Multimodale Interview (schuler, 2002)

_ Gesprachs- Gesprachs-
Gestalten Sie den Verlauf abschluss beginn

des Interviews anhand ’ x

eines klaren Schemas,

z.B. dem mUItlmOdalen Situative Selbstvorstellung
Interview folgend. Fragen Bewerber_in

Realistische Tatigkeits-

Freier
information Gesprachsteil
\Biographie OBeruf_s-/

b rganisa-
ezogene tionswahl
Fragen

. Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
Schritt 5
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Fragetechniken im Interview

Biographiebezogene Fragen

Thematisieren vergangene
Erlebnisse sowie deren
subjektive Verarbeitung.

= Setzen Sie die ,STAR"-
Methode ein (s. nachste Seite).

Situative Fragen

Erfassen ideales Verhalten in
realistischen, aber hypotheti-
schen Situationen. Sie sollten
konkret und gut vorstellbar sein.

,In welcher Situation haben Sie
erlebt, dass Konflikte innerhalb
lhres Teams auftraten? Was
haben Sie unternommen?“

Llhre Aufgabe wird sein, ein
Forschungsprojekt mit zwei
Promovierenden zu betreuen.
Wie werden Sie den Erfolg
sicherstellen?*

Schritt 5
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Die STAR Methode

Situation: Was war die
Situation?

Task: Was wollten Sie
erreichen?

Action: Was haben Sie
getan?

Resultat: Was haben
Sie erreicht?

Berichten Sie mir von einer Situation, in
der Sie andere von einer Idee Uberzeugt
haben.

Mit welchen Schwierigkeiten waren Sie
konfrontiert?

Welche einzelnen Schritte haben Sie
unternommen? Warum?

Was waren Zwischen- und Endergebnis?

Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und

Schritt 5
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Gute Interviewfragen...

v' beziehen sich auf konkretes Verhalten.

v' stehen in einem eindeutigen Bezugsrahmen.
v’ sprechen nur einen Sachverhalt an.

v" sind moglichst kurz und treffend.

v" sind nicht suggestiv.

Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
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Zum Weiterlesen

« Levashina, J., Hartwell, C. J., Morgeson, F. P., & Campion, M. A. (2014).
The structured employment interview: Narrative and quantitative review of
the research literature. Personnel Psychology, 67(1), 241-293.

« Sarges, W. (2013). Interviews. In W. Sarges (Ed.), Management-
Diagnostik (4., vollstandig Uberarbeitete und erweiterte Auflage, S.
575-592). Gottingen: Hogrefe.

« Schuler, H. (2014). Psychologische Personalauswahl. Eignungsdiagnostik
flir Personalentscheidungen und Berufsberatung. Gottingen: Hogrefe.

Beitrag im Herausgeber_innenwerk:

Winkler, B. (2015). Einsatz strukturierter Interviewtechniken bei der Auswahl von
Wissenschaftler_innen. In C. Peus, S. Braun, T. Hentschel, & D. Frey (Hrsg.),
Personalauswahl in der Wissenschaft —Evidenzbasierte Methoden und Impulse fiir die
Praxis (S. 115-144). Heidelberg: Springer.
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Schritt 6: Entscheidung
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Prozessgute prufen

Bevor Sie Entscheidungen uber die Einstellung oder Ablehnung von
Kandidat_innen treffen, GUberprufen Sie zunachst die Gute lhres
Auswahl- und Beurteilungsprozesses mittels folgender Fragen:

Haben Sie im Vorfeld objektive und messbare Anforderungen
festgelegt? =» Anforderungsprofil

Haben Sie eine Einordnung und Gewichtung der
Entscheidungskriterien vorgenommen? =» Beurteilungsschema

Haben Sie diese Kriterien mittels geeigneter Verfahren bei allen
Kandidat_innen Uberpruft? =» Unterlagen, Arbeitsproben, Interview

Liegen Ihnen die schriftlichen Notizen und Bewertungen aller
Urteilenden vor?

Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
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Beobachtungs- und Beurteilungsfehler

Bei Entscheidungen kann es leicht passieren, dass Urteilende
sogenannten Beobachtungs- und Beurteilungsfehlern unterliegen. Auf
den folgenden Seiten sind einige der wichtigsten Fehler, die in der
sozialpsychologischen Forschung ermittelt wurden, aufgelistet.

(© contrastwerkstatt/Fotolia)
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Beobachtungs- und Beurteilungsfehler

Vorinformationen Uber spater zu beurteilende Kandidat_innen

Vorinformation verzerren die Beurteilung der tatséchlichen Leistung.

Zeitlich fruher gewonnene Informationen uberlagern spater

Erster Eindruck hinzukommende Informationen.

Effekt Klrzlich gewonnene Informationen werden bei der
Urteilsbildung vorrangig berucksichtigt.

Neuheits-

Beurteilungen fallen umso besser aus, je haufiger die
Kontakt-Effekt Urteilenden mit den Kandidat_innen Kontakt hatten.

Halo-Effekt Ein eindringliches Merkmal Uberstrahlt alle weiteren Merkmale.

Zuerst und zuletzt gehorte Informationen bleibt besonders gut

Primacy-/Recency-Effekt [mare s r r i Uberlagern andere Eindriicke.

Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
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Beobachtungs- und Beurteilungsfehler

Projektion

Milde-Fehler

Strenge-Fehler

Tendenz zur Mitte

Tendenz zu Extremen

Urteilende projizieren eigene, ihnen evtl. selbst unangenehme
Eigenschaften auf Kandidat_innen.

Alle Kandidat_innen werden etwas positiver beurteilt als ihre
objektive Leistung dies rechtfertigen wurde.

Alle Kandidat_innen werden etwas negativer beurteilt als ihre
objektive Leistung dies rechtfertigen wurde.

Urteilende vermeiden extrem positive oder negative
Einschatzungen und ordnen alle Kandidat_innen in einem
mittleren Leistungsbereich ein.

Urteilende neigen zu extrem positiven oder negativen
Einschatzungen und ordnen Kandidat_innen in einem sehr
niedrigen oder sehr hohen Leistungsbereich ein.

Schritt 6
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Ist- und Soll-Zustand

Um zu einer guten Entscheidung zu kommen, berucksichtigen Sie
nicht nur die aktuellen Leistungen einer Person, sondern auch ihr
Entwicklungspotenzial. Folgende Leitfragen konnen dabei helfen:

Ist-Zustand:
Was kann die Person bereits jetzt?

Potenzial:
Was wird die Person zukunftig wahrscheinlich konnen und wollen?

Wie wird sich die Person in die Arbeitseinheit, das Department etc.
eingliedern?

Welche ,Lucken” — fachlicher und personlicher Art — kann die Person
in der Arbeitseinheit fullen?

Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
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Zum Weiterlesen

« Gourmelon, A., Kirbach, C., & Etzel, S. (2005). Personalauswahl im
Offentlichen Sektor (2. Aufl.). Baden-Baden: Nomos Verlagsgesellschaft.

« Sarges, W. (2013). Management Diagnostik (4. Aufl.). Gottingen: Hogrefe.

Beitrag im Herausgeber_innenwerk:

Wottawa, H. & Hiltmann, M. (2015). Entscheidungsfindung. In C. Peus, S. Braun, T.
Hentschel, & D. Frey (Hrsg.), Personalauswahl in der Wissenschaft —
Evidenzbasierte Methoden und Impulse fiir die Praxis (S. 145-158). Heidelberg:
Springer.
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Schritt 7: Onboarding
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Was ist Onboarding?

Onboarding betrifft die Frage, wie neue Mitarbeiter _innen integriert
werden. Es umfasst den Prozess von der Entscheidung bis zur
erfolgreichen Integration der Person in die neue Arbeitseinheit und
Organisation.

Die ersten 100 Tage werden dabei als besonders kritisch angesehen.
In dieser Zeit konnen gerade Fuhrungskrafte viel dafur tun, dass sich
ihre neuen Mitarbeiter_innen personlich und fachlich gut
aufgenommen fuhlen.

Die wichtigsten Malinahmen fur ein professionelles Onboarding finden
Sie auf der folgenden Seite.

Schritt 7 Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
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MaBnahmen fur ein professionelles Onboarding

Konkrete Informationen vor Arbeitsbeginn
Begrufungsgesprach

Ggf. EinfuUhrungsveranstaltung

Wichtige Kontaktpersonen vorstellen
Patenschaftssystem

Zustandigkeiten klaren

Formale und informelle Hilfestellungen aufzeigen
Ortlichkeiten zeigen

Soziale Aktivitaten (z.B. gemeinsames Mittagessen)

LN X X X X X X

Regelmaldige Reflexionsgesprache

Schritt 7 Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
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Wie bereitet man auf Schwierigkeiten vor?

Im Arbeitsleben lauft nicht immer alles glatt. Darum mussen neue
Mitarbeiter_innen fruhzeitig darauf vorbereitet werden, mit potentiellen
Schwierigkeiten in ihrer Position umzugehen.

Impftheorie:
Fruhzeitig mit Negativem impfen (= Nachteile transparent machen)

- ,Geimpfte” Mitarbeiter_innen sind auf negative Ereignisse
vorbereitet und reagieren im Problemfall weniger sensibel.

Ziele:

Reduktion von Kundigungen, gesteigerte Produktivitat und Leistung,
mehr Engagement und weniger Fehler im Einarbeitungsprozess.

Personalauswahl in der Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und
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Zum Weiterlesen

« Brenner, D. (2014). Onboarding. Als Fihrungskraft neue Mitarbeiter
erfolgreich einarbeiten und integrieren. Wiesbaden: Springer Fachmedien.

« Domsch, M. & Grosser, H. (1985). Integration von Fuhrungskraften.
Human Resource Management, 12(3), 99-103.

« Watzka, K. (2014). EinfUhrung neuer Mitarbeiter. In K. Watzka (Hrsg.)
Personalmanagement flr Fihrungskréfte (S. 79-92). Wiesbaden: Springer
Fachmedien.

Beitrag im Herausgeber_innenwerk:

Schreiner, E. & Schmid, E. (2015). Onboarding und Fuhrung in den ersten 100 Tagen.
In C. Peus, S. Braun, T. Hentschel, & D. Frey (Hrsg.), Personalauswahl in der
Wissenschaft — Evidenzbasierte Methoden und Impulse fiir die Praxis (S. 159-170).
Heidelberg: Springer.
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