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FOhrungskréaften in Wissenschaft und Wirtschaft — Wie unterscheiden sich Manner und
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Die folgenden Anleitungen und Checklisten bieten Ihnen detaillierte Informationen zu allen

sieben Schritten der gender-sensitiven Personalauswahl und -beurteilung.
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Weiterfiihrende Informationen finden Sie bei Interesse hier:
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o Booklet zur gendersensitiven Personalauswahl und -beurteilung

o Herausgeberband von Welpe, I. M., Brosi, P., Ritzenhéfer, L., & Schwarzmdiller, T.

(Hrsg.) (2015). Auswahl von Ménnern und Frauen als Fihrungskréfte: Perspektiven

aus Wirtschaft, Wissenschatft, Medien und Politik. Wiesbaden: Springer Gabler.


http://www.abf.wi.tum.de/booklet-gendergerechte-personalauswahl-und-beurteilung/
http://www.abf.wi.tum.de/buchprojekt/

Schritt 1: Anleitung Anforderungsanalyse

Warum ist eine verhaltensbezogene Anforderungsanalyse entscheidend fir

den spéteren Erfolg des Auswahlverfahrens?

o Haufig werden von Bewerberlnnen sehr globale Kompetenzen erwartet, wie z.B.

Entscheidungskompetenz, Durchsetzungsstarke und Problemldseféahigkeit.

¢ Diese sind jedoch in der Praxis sehr schwer zu messen, da nur begrenzte
Informationen Uber Bewerberinnen vorliegen, diese innerhalb von klrzester Zeit
eingeschétzt werden missen und Beurteilende unterschiedliche Vorstellungen davon

haben, was man unter diesen Kompetenzen versteht.

o Bei kompetenzbasierten Anforderungsprofilen schleichen sich daher oft

Beurteilungsfehler ein (Lance, Lambert, Gewin, Lievens, & Conway, 2004).

¢ Um zu einer optimalen Grundlage fir das spatere Auswahlverfahren zu kommen
empfiehlt sich daher ein verhaltensbezogenes Anforderungsprofil (Flanagan, 1954;
Heilman, 2012).

¢ In einem solchen Anforderungsprofil wird eindeutig definiert, welche
Verhaltensweisen Bewerberlnnen zeigen, die die jeweiligen Anforderungen einer

Position erflllen, z.B. die Kompetenz der ,,Durchsetzungsstéarke® mitbringen.
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Wie geht man vor, um ein verhaltensbezogenes Anforderungsprofil zu

erstellen?

o Folgende Fragen sollten Sie sich zu Beginn stellen:
o Was sind die wichtigsten Aufgaben fiir die zu besetzende Position?

o Welche Verhaltensweisen missen Stelleninhaberinnen zeigen, um diese

Aufgaben gut erflllen zu kénnen?

¢ Nutzen Sie die Methode der kritischen Ereignisse (Blickle, 2011; Flanagan, 1954) zur

Beantwortung dieser Fragen:

o Fragen Sie diejenigen Personen, die am meisten Uber die zu besetzende
Position wissen, nach erfolgskritischen Verhaltensweisen': Die aktuellen

Stelleninhaberlnnen, ihre Vorgesetzten und Mitarbeiterlnnen.

o Erkundigen Sie sich sowohl nach 1) besonders effektiven als auch nach 2)
besonders ineffektiven Verhaltensweisen der Positionsinhaberlnnen in der
Vergangenheit (z.B. ,,Bitte schildern Sie mir eine Situation, in welcher der / die
Positionsinhaberln in der Vergangenheit eine auBerordentlich gute / schlechte

Leistung erbracht hat").

o Notieren Sie sich die folgenden Punkte (siehe auch Schritt 1: Arbeitsblatt

Anforderungsanalyse):
= Was war das kritische Ereignis — Was ist passiert?
= Wie hat der / die Positionsinhaberln in dieser Situation reagiert?

= Was war positiv daran / was war negativ daran?

' Unter erfolgskritischen Verhaltensweisen versteht man dabei Verhaltensweisen, die fur die

erfolgreiche Ausflihrung der in der Position anfallenden Aufgaben entscheidend sind.



o Beispiel: Methode der kritischen Ereignisse fur eine Flihrungskraft in einer

Werbeagentur (negatives kritisches Ereignis):

Ein Kunde beschwert sich bei der Filhrungskraft dartiber, dass
Kritisches Ereignis die vom Mitarbeitenden ausgearbeitete L6sung nicht den vorher
vereinbarten Anforderungen entspricht.

Die FUhrungskraft wird dem zustédndigen Mitarbeitenden
gegeniber sehr drgerlich und gibt die Anweisung, die Lésung
sofort so auszuarbeiten wie vom Kunden gefordert.

Verhalten der
Positionsinhaberinnen

Die FUhrungskraft fragt nicht ab, warum die Lésung wie erfolgt
Negativ daran erstellt wurde; sie stellt die exakten Anforderungen des Kunden
nicht klar heraus.

o Nachdem Sie mit allen relevanten Ansprechpartnerinnen Uber die zu
besetzende Position gesprochen haben: Gruppieren Sie wiederholte
Nennungen aus diesen Gesprachen zu zentralen erfolgskritischen

Verhaltensweisen (Uberkategorien).

o Uberlegen Sie sich, wie Sie dieses erfolgskritische Verhalten in der Praxis
beobachten kénnen — also, welche messbaren Unterdimensionen diese

erfolgskritischen Verhaltensweisen (Uberkategorien) besitzen.

o Wichtig I: Formulieren Sie die Verhaltensweisen so prézise, eindeutig und

messbar wie mdglich!

o Wichtig II: Vorsicht vor der ,eierlegenden Wollmilchsau” — fokussieren Sie

sich auf zentrale Aspekte der Stelle!

o Beispiel: Methode der kritischen Ereignisse fir eine Fllhrungskraft in einer

Werbeagentur (negatives kritisches Ereignis):

Erfolgskritisches Messung des erfolgskritischen Verhaltens (Unterdimensionen)
Verhalten
(Uberkategorien)
1) Delegation von e Definieren von Zielen
Aufgaben an e RegelmaBiges Durchflihren von Erfolgskontrollen
Mitarbeitende e Anbieten von Unterstiitzung bei Schwierigkeiten
2) Mitarbeitenden
gezielte e Vergleich von Ist- und Soll-Zustand
Rickmeldung e Gabe verhaltensbezogener Verbesserungsvorschlage
geben




o Prifen Sie anschlieBend kritisch, ob die von lhnen aufgestellten
Unterdimensionen im Vorstellungsgespréach und den Arbeitsproben spéter

auch tatsachlich beobachtbar sind.

o Legen Sie die Uberkategorien und Unterdimensionen abschlieBend noch
einmal Ihren Ansprechpartnerinnen fir die Position vor, um sicherzustellen,

dass alle relevanten Verhaltensweisen enthalten sind.
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Schritt 1: Arbeitsblatt Anforderungsanalyse

Dieses Arbeitsblatt soll Ihnen dabei helfen, Verhaltensanforderungen fiir eine zu besetzende Position in Inrem Téatigkeitsbereich anhand der
Methode der kritischen Ereignisse zu definieren.

Kritisches Ereignis:
Was ist passiert?

Verhalten der aktuellen
Stelleninhaberinnen

Negativ daran /
Positiv daran

Erfolg§kritisches Verhalten
(Uberkategorien)

Messung des erfolgskritischen
Verhaltens (Unterdimensionen)

Beispiel fUr ein negatives
kritisches Ereignis:

Ein Kunde beschwert sich
bei Fihrungskraft darlber,
dass die vom
Mitarbeitenden
ausgearbeitete Losung
nicht den vorher
vereinbarten Anforderungen
entspricht.

Die FUhrungskraft wird dem
zustandigen Mitarbeitenden
gegenuber sehr argerlich
und gibt die Anweisung,

die Lésung sofort so
auszuarbeiten wie vom
Kunden gefordert.

Die Fuhrungskraft fragt nicht
ab, warum die Lésung wie
getan erstellt wurde; sie
stellt die exakten
Anforderungen des Kunden
nicht klar heraus.

1. Delegation von Aufgaben
an Mitarbeitende

1. Definieren von Zielen

2. RegelmaBiges Durchflhren von
Erfolgskontrollen

3. Anbieten von Unterstlitzung bei
Schwierigkeiten

2. Mitarbeitenden gezielte
Ruckmeldung geben

1. Vergleich von Ist- und Soll-Zustand

2. Gabe verhaltensbezogener
Verbesserungsvorschlage




Kritisches Ereignis:
Was ist passiert?

Verhalten der aktuellen
Stelleninhaberinnen

Negativ daran /
Positiv daran

Erfolgskritisches Verhalten
(Uberkategorien)

Messung des erfolgskritischen
Verhaltens (Unterdimensionen)




Kritisches Ereignis:
Was ist passiert?

Verhalten der aktuellen
Stelleninhaberinnen

Negativ daran /
Positiv daran

Erfolgskritisches Verhalten
(Uberkategorien)

Messung des erfolgskritischen
Verhaltens (Unterdimensionen)




Kritisches Ereignis:
Was ist passiert?

Verhalten der aktuellen
Stelleninhaberinnen

Negativ daran /
Positiv daran

Erfolgskritisches Verhalten
(Uberkategorien)

Messung des erfolgskritischen
Verhaltens (Unterdimensionen)
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Schritt 2: Checkliste fiir gender-neutrale
Stellenanzeigen

¢ Gender-neutrale Stellenanzeigen sind durch eine ausgeglichene Verwendung
mannlich und weiblich konnotierter Wérter gekennzeichnet und berticksichtigen

gender-spezifische Préferenzen flr Jobattribute.

Warum sind gender-neutrale Stellenanzeigen wichtig fir Organisationen?

e Gerade in mannlich stereotypisierten Bereichen (wie beispielsweise
FUhrungspositionen) finden sich oft wenige Frauen, da diese 1) von
Personalentscheidenden als weniger geeignet angesehen werden (Heilman, 2001)
und 2) sie sich von den ausgeschriebenen Stellen weniger angesprochen fuhlen
(Gaucher, Friesen, & Kay, 2011).

e Dadurch bieten gender-neutrale Stellenanzeigen eine Mdglichkeit, den vorhandenen

Talentpool besser auszuschépfen:

o Personalentscheidende stellen weibliche Bewerber eher ein, wenn die zur
Rekrutierung verwendete Stellenanzeige gender-neutral war (Horvath &
Sczesny, 2014b).

o Frauen (aber auch Ménner) fihlen sich durch gender-neutrale
Stellenanzeigen eher angesprochen, da sie die Organisation als fairer

einschéatzen (Horvath & Sczesny, 2014a).

Copyright: Isabelle Dinter, Grafische Visualisierung (2013)
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Was sind die zentralen Stellschrauben zur Gestaltung einer gender- neutralen

Stellenanzeige?

¢ Gender-neutrale Berufsbezeichnungen

e Berufsbezeichnungen sind die erste Stellschraube, um Stellenanzeigen gender-

neutral zu gestalten.

¢ Um Berufsbezeichnungen gender-neutral zu gestalten haben Sie grundséatzlich

zwei verschiedene Mdéglichkeiten (Horvath, 2015):

Art der Bezeichnung

Beschreibung

Beispiele

1) Beidnennung

Verwenden Sie sowohl die
mannliche als auch die
weibliche Berufsbezeichnung
Stellen Sie idealerweise die
weibliche Berufsbezeichnung

der mannlichen voran

¢ Projektleiterin /
Projektleiter

e Geschéftsfuhrerin /
Geschéftsfuhrer

e Facharbeiterin /

Facharbeiter

2) Neutrale

Bezeichnung

Verwenden Sie eine Form der
Berufsbezeichnung, die nicht
auf das Geschlecht des
zukunftigen Stelleninhabers

schlieBen lasst

e Projektleitung
e Geschéftsfiihrung
e Fachkraft
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2) Gender-neutrale Wortwahl

e Eine gender-neutrale Wortwahl ist die zweite Stellschraube, um Stellenanzeigen

gender-neutral zu gestalten.

¢ Viele in der Alltagssprache und somit auch in Stellenanzeigen verwendete Begriffe
und Ausdriicke sind stereotyp eher mit Mannern oder mit Frauen assoziiert
(Gaucher et al., 2011).

¢ Um eine Stellenanzeige gender-neutral zu gestalten sollten Sie daher auf eine
ausgeglichene Verwendung von mannlich und weiblich konnotierten Begriffen

achten.

e Im Folgenden finden Sie eine Ubersicht mit eher ménnlich und eher weiblich

konnotierten Begriffen (siehe auch Gaucher et al., 2011):

Mannlich konnotierte Begriffe

Weiblich konnotierte Begriffe

e Aktiv

e Ambitioniert

e Analytisch

e Direkt

e Dominant

e Durchsetzungsstark
e Ehrgeizig

e Entschlossen

e Entscheidungen

e FuUhrung

e Herausfordernd

e Hierarchisch

o Individuell

o Kompetitiv

e Logisch

o Obijektiv

e Selbstbewusst

e Stérke / Kraft

e Uberdurchschnittlich
o Unabhéangig

e Bedachtig

e Bescheiden

e Ehrlich

e Emotional

o Empathisch

e Engagiert

e Freundlich

e Frohlich

o Kooperativ

e Leidenschaftlich
e Loyal

e Sympathisch

e Unterstitzend

e Verlasslich

e \erstandnisvoll
e Vertrauen

e Warmherzig

e Zuverlassig

e Zwischenmenschlich

e Zusammen / Team

13




3) Berlicksichtigung gender-spezifischer Praferenzen fir Jobattribute

e Eine Berlcksichtigung gender-spezifischer Praferenzen ist die dritte Stellschraube,

um Stellenanzeigen gender-neutral zu gestalten.

e Auch wenn Manner und Frauen sich in vielen berufsbezogenen Fahigkeiten und
Einstellungen sehr ahnlich sind, gibt es geringfligige, aber stabile Unterschiede in

den Jobeigenschaften, welche Mannern und Frauen besonders wichtig sind.

¢ Insofern ein Unternehmen / eine auszuschreibende Position sowohl von Mannern als
auch von Frauen préferierte Eigenschaften besitzt ist daher anzuraten, beide Arten
von Eigenschaften zu erwahnen.

e Im Folgenden finden Sie eine Ubersicht mit eher von Mannern und eher von Frauen

bevorzugten Jobeigenschaften (Konrad, Ritchie, Lieb, & Corrigall, 2000):

Von Ménnern préferierte Job-
eigenschaften Von Frauen préferierte Job-eigenschaften
o Aufstiegsmdglichkeiten ¢ Abwechslungsreichtum
e Autonomie e Anderen helfen kdnnen
e Autoritat e Angenehme Arbeitsbedingungen
e Flhrungstétigkeit ¢ Berufliche Sicherheit
e Gehalt e Eigene Féahigkeiten einbringen
e Prestige e Gute Beziehungen zu Kolleginnen
und Flhrungskréften
e Leistung

e Wichtig: Frauen in mannlich dominierten Berufen ndhern sich in ihren Praferenzen
denen von Ménnern an, bewerten soziale Aspekte ihrer Tatigkeit aber weiterhin
héher (Konrad et al., 2000).
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Schritt 2: Beispiele fir mannlich und weiblich formulierte

Stellenanzeigen

Die im Folgenden gezeigten Stellenanzeigen geben ein Beispiel dafir, wie eine Stellenausschreibung fir eine Teamleitung im Ingenieurwesen mit
eher mannlich / eher weiblich konnotierten Begriffen formuliert werden kann (Gaucher, Friesen, & Kay, 2011):

Teamleiter Ingenieurwesen (m / w)

Das sind wir:

=  Wir sind ein Ingenieursunternehmen mit marktbeherrschender
Position, das sich fiihrender Kunden riihmen kann.
= Wir sind entschlossen, uns von unserer Konkurrenz abzuheben.

Das sollten Sie mitbringen:

= Starke Kommunikationsfahigkeiten und Einflussvermogen

» Hohe individuelle Leistungsféahigkeit in einem kompetitiven Umfeld

= Uberdurchschnittliche Fahigkeit, Kunden zufriedenzustellen und
Kundenbeziehungen zu managen

Das sind lhre Aufgaben:

= Management des Projektfortschritts durch Anweisen von
Projektgruppen und akkurate Aufgabensteuerung

= Sicherstellung von Compliance mit den Kundenzielen

= Ausgepragte FUihrungsfahigkeiten

Teamleiterin / Teamleiter Ingenieurwesen

Das sind wir:

=  Wir sind ein Ingenieursunternehmen, das erfolgreiche
Beziehungen mit vielen zufriedenen Kunden pflegt.

= Wir sehen es als unsere Verpflichtung, den Ingenieurssektor ganz
genau zu verstehen.

Das sollten Sie mitbringen:

= Fortgeschrittene Kommunikationsfahigkeiten in Wort und Schrift

= Bereitschaft zu Teamarbeit in einem kooperativen Umfeld

» Sensibilitat fir Kundenbediirfnisse und Aufbau positiver
Kundenbeziehungen

Das sind lhre Aufgaben:

= Unterstitzung von Projektteams
= Kunden bei Ingenieursprojekten beratend zur Seite stehen
= Sehr gute interpersonelle Fahigkeiten

16
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Schritt 3: Anleitung zur Sichtung der
eingehenden Bewerbungsunterlagen

Warum ist es flir den Erfolg des Auswahlverfahrens wichtig, die Sichtung der
eingehenden Bewerbungsunterlagen in gender-neutraler Art und Weise

vorzunehmen?

¢ Bauchgefiihle fihren oft dazu, dass geeignete Kandidatinnen voreilig aus dem

Kandidatenpool ausgeschlossen werden (Heilman, 2001).

e Stereotype und Biases Uber Manner und Frauen, aber auch Uber andere soziale
Gruppen (z.B. in Bezug auf Herkunft oder Alter) beeinflussen unabhéngig von der
tatsachlichen Eignung der Bewerberlnnen die erste Selektion der

Bewerbungsunterlagen (Heilman, 2001).

e Das zu Rate ziehen des in Schritt 1 definierten Anforderungsprofils (Heilman, 2012)
sowie ein Sichten der Bewerbungsunterlagen ohne Information liber
demographische Charakteristika (z.B. Name, Foto, Alter; Goldin & Rouse, 2000)
helfen dabei, 1) Bauchgefiihle und Stereotype zu Uberwinden und 2) die Passung der

Bewerberlnnen zur ausgeschriebenen Position zu tUberprufen.

Copyright: Isabelle Dinter, Grafische Visualisierung (2013)
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Wie sollte man bei der ersten Sichtung der eingehenden

Bewerbungsunterlagen vorgehen?

o Erstellen Sie ein Bewertungsschema, welches auf der in Schritt 1 erfolgten

Anforderungsanalyse basiert (Heilman, 2012).

¢ Bewerten Sie fir jede eingegangene Bewerbung systematisch, inwiefern diese die
einzelnen als Anforderungen definierten Kriterien erflllt (z.B. auf einer Skala von 7 =

Uberhaupt nicht bis 7 = voll und ganz).

e Summieren Sie anschlieBend fir jede der beurteilten Bewerbungen die erzielten

Punktezahlen auf.

e Betrachten Sie demographische Informationen in diesem Stadium nicht (Goldin &
Rouse, 2012). Dies funktioniert z.B. durch getrenntes Hochladen von Bild und
Namen sowie Anschreiben und Lebenslauf in einem Online-Bewerbungstool oder

durch vorheriges Schwarzen (lassen) demographischer Angaben in den Unterlagen.

e Auch die Einstellung, mit der Sie an die Sichtung der Unterlagen herangehen, ist von
entscheidender Bedeutung: Suchen Sie nach ,den besten Kandidatinnen®, anstatt
sungeeignete Kandidatinnen“ auszuschlieBen — dies fihrt dazu, dass auch diverse
Kandidatinnen eher in die nachste Runde kommen (Hugenberg, Bodenhausen, &
McLain, 2006).

o Nehmen Sie sich Zeit — Stereotype schlagen dann besonders leicht zu, wenn man es
eilig hat oder durch andere Aufgaben abgelenkt ist (Macrae, Hewstone, & Giriffiths,
1993).

e Laden Sie diejenigen Kandidatinnen zur ndchsten Runde des
Bewerbungsgespraches ein, die eine vor Beginn der Unterlagensichtung festgelegte

Mindestpunktanzahl erreichen (Heilman, 2015).

___ R

{ Zougn's
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Schritt 4: Tipps zur Gestaltung von

anforderungsbasierten Arbeitsproben

Warum sind anforderungsbasierte Arbeitsproben fiir die Identifikation von

Top-Talenten wichtig?

Aufgrund von Stereotypen Uber die Kompetenz bestimmter sozialer Gruppen (z.B.
Manner und Frauen, Altere und Jiingere) werden eigentlich geeignete Kandidatlnnen
oft nicht weiter fir die zu besetzende Position in Erwagung gezogen (Eagly & Karau,
2002; Heilman, 2001).

Studien zeigen jedoch, dass detalillierte Informationen Uber die tatsdchlichen
Kompetenzen von Bewerberlnnen den Einfluss von Stereotypen reduzieren und zu
einer starker leistungsbezogenen Einschéatzung fuhren (Heilman, Wallen, Fuchs, &
Tamkins, 2004; Koch, D’Mello, & Sackett, 2014).

Arbeitsproben bieten eine sehr gute Mdglichkeit, zentrale spéatere Arbeitsaufgaben
realitdtsnah zu simulieren und somit mehr Informationen lGber die tatsachliche

Eignung von Kandidatinnen zu erhalten (Blickle, 2011).

Aus diesem Grund sollten Auswahlverfahren wenn mdglich um Arbeitsproben

erganzt werden.

Copyright: Isabelle Dinter, Grafische Visualisierung (2013)
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Wie sollte man bei der Gestaltung einer anforderungsbasierten Arbeitsprobe

vorgehen?

Wahlen Sie Arbeitsproben aus, die es lhnen ermdglichen, zentrale Aspekte des

Anforderungsprofils zu testen.

Grundsatzlich haben Sie die Auswahl zwischen zwei Arten von Arbeitsproben

(Howard, 2001):

Administrative Arbeitsproben

Interaktive Arbeitsproben

Postkorb-Ubung: Verschiedene
Aufgaben muissen nach Wichtigkeit
und Dringlichkeit priorisiert,
bearbeitet und ggf. delegiert werden.
Planung: Aufgaben muissen auf
Teammitglieder verteilt und Zeitplane
erstellt werden.

Faktenfindung: In einem
hypothetischen Szenario missen
schnell Informationen zur
Entscheidungsfindung gesammelt
werden.

Analysen: Die Bewerberlnnen erhalten
quantitative oder qualitative Daten
und mussen darauf basierend
Empfehlungen fir Verbesserungs-

mdglichkeiten geben.

Rollenspiel: Die Bewerberlnnen
simulieren eine Interaktion mit
Mitarbeitenden, Kundlnnen etc.
PR-Kontakt: Die Bewerberlnnen
mussen vor simulierten
Pressevertreterlnnen Stellung zu
einem medienwirksamen Thema
nehmen.

Prasentation: Konzepte oder
Ergebnisse missen vor dem
simulierten Vorstand, Kundinnen oder
Mitarbeitenden présentiert werden.
Gruppendiskussion: Eigene Meinung
muss vor anderen argumentiert und

verteidigt werden.

Beschranken Sie sich pro Arbeitsprobe auf die Erfassung von 2-3 zentralen

Verhaltenskompetenzen aus dem Anforderungsprofil, um eine Uberforderung der

Beurteilenden und eine resultierende verzerrte Beurteilung zu vermeiden (Krause &

Gebert, 2003).
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o Erstellen Sie flr jede in der Arbeitsprobe getestete Verhaltenskompetenz eine
verhaltensbezogene Beurteilungsskala, um eine verzerrungsfreie Einschatzung

vornehmen zu kénnen (Macan, 2009).
o Beispiel fiir eine Arbeitsprobe sowie eine verhaltensbezogene Beurteilungsskala:

o Art der Arbeitsprobe: Administrative Faktenfindung, bei der die
Bewerberlnnen Losungsmaoglichkeiten flr ein organisationales Problem

identifizieren und aufzeigen sollen.

o Verhaltensbezogene Beurteilungsskala fiir die Anforderungsdimension
~Problemlésevermdgen*:

Probleml&severmdgen

Wit Problemldsevermigen ist das Verstehen von Problemen und das Treffen angemesseaner
Entscheidungen zur LGsung dieser Probleme gemeint.

Effektives Problemlibsen beinhaltet das Sammeln von vorhandenen Informationen, das Erkennen von
Schlbsselthemean, Emscheidungen auf logischen Argumenten zu basieren und die Konsequenzen der
eiganen Entscheidungen zu bedenken.

Ineffektives Problemldssn findst statt, wenn gine Fihrungskraft nicht versucht, relevants Informationen zu
sammein, verfriihte Entscheidungen trifft, und Details sines gegebenen Problems verwechselt.

Die Bewerberin / Der Bewerber...

1. ... sucht nach zusétzlichen Informationan, um den i 7 3 q T
Grund von Problemean zu identifiziaran

2. ... betrachtet verschiedens Ldsungen fir Probleme I z 1 k 5

3. ... rechtfertigt ihre Entscheidungen griindlich i 7 P ;

o Diskutieren Sie die Eignung der gewéhlten Arbeitsprobe und der erstellten
Beurteilungsskala mit den Personen, die Sie bereits in die Erstellung des

Anforderungsprofils mit einbezogen haben.

¢ Nachdem Sie die Arbeitsprobe sowie die Beurteilungsskalen fiir jede erfasste
Verhaltenskompetenz finalisiert haben ist es wichtig, alle Beurteilenden mit der

Arbeitsprobe und ihrer Bewertung vertraut zu machen.

e Stellen Sie dabei sicher, dass alle Beurteilenden ein gleiches Verstandnis der
einzuschatzenden Verhaltenskompetenzen haben und wissen, anhand welcher
Verhaltensweisen der Bewerberlnnen sie diese einschitzen kénnen (Schleicher, Day,
Mayes, & Riggio, 2002).

e SchlieBen Sie bei der finalen Beurteilung mégliche Bauchgefiihle aus, indem Sie pro
Bewerberln die auf den verschiedenen verhaltensbezogenen Beurteilungsskalen
erzielten Punkte zu einem Gesamtwert aufsummieren (McCarthy, Van lddekinge, &
Campion, 2010).
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Schritt 5: Anleitung flir die Durchfiihrung
strukturierter Interviews

Warum sind strukturierte Interviews flr Organisationen wichtig?

e Stereotype und Biases beeinflussen Beurteilungen vor allem dann, wenn nur wenige
Informationen Gber Kandidatinnen vorliegen, was gerade in Bewerbungssituationen
oftmals der Fall ist (Heilman, 2012).

e Stereotype beeinflussen zudem, welche Fragen Kandidatinnen gestellt werden — und
fUhren Personalentscheidende dazu, sich gerade nach solchen Informationen zu
erkundigen, die den eigenen stereotypen Eindruck bestatigen (Johnston & Macrae,
1994).

e Darlber hinaus verzerren Stereotype unsere Erinnerung, so dass man sich im
Allgemeinen vor allem an solche Antworten von Kandidatinnen erinnert, die den

eigenen Stereotypen und Vorannahmen entsprechen (Fiske & Neuberg, 1990).

e Strukturierte Interviews bieten daher eine ideale Méglichkeit, zuséatzliche
Informationen Gber Kandidatinnen einzuholen, ohne in die genannten
»Stereotypenfallen® zu tappen (Heilman, 2012; McCarthy, Van Iddekinge, & Campion,
2010)

..Er muss sicherlich
sehr Kompetent sein...

Copyright: Isabelle Dinter, Grafische Visualisierung (2013)
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Wie sollte man bei der Planung, Durchfliihrung und Auswertung strukturierter

Interviews vorgehen?

¢ Planung der Interviews:

o

Erstellen Sie einen festen Interviewleitfaden (Bragger, Kutcher, Morgan, & Firth,
2002). Dieser sollte darauf abzielen, die im Anforderungsprofil festgelegten

Verhaltenskompetenzen zu erfassen.

Sie haben die Auswahl zwischen drei verschiedenen Arten von Fragen:

e R

+Wie viel Erfahrung haben Sie mit der Anleitung von
Mitarbeitenden?*

-~
LStellen Sie sich vor, Sie missten eine Aufgabe an

einen Mitarbeitenden weitergeben. Wie wirden Sie sich
in dieser Situation verhalten?*

Arbeitsprobe).

J

4 N
LBitte schildern Sie eine Situation, in der Sie eine
Aufgabe an einen Mitarbeitenden weitergegeben

L haben.*” )

Far die Auswahl von (erfahrenen) Fiihrungskréften sind biographische Fragen am
geeignetsten, da diese deren zukuinftiges Verhalten verlasslich abbilden (Huffcutt,

Weekley, Wiesner, Degroot, & Jones, 2001).

Far die Auswahl von Mitarbeierlnnen mit wenig Berufserfahrung eignen sich

situative Fragen besonders gut (Huffcutt et al., 2001).

Erstellen Sie verhaltensbezogene Beurteilungsskalen fur alle Fragen (Macan,

2009; siehe Schritt 4 — Tipps zur Gestaltung einer anforderungsbasierten

26



Beispiel fiir eine biographische Interviewfrage sowie die passende

verhaltensbezogene Beurteilungsskala fur die Kompetenz ,,Flexibilit&t:

Erfasste Kompetanz: Fahigkeit, schnell und flexibel auf neue Situationen zu reagieren

1. Frage: Bitte beschreiben Sie uns eine Situation in lhrem bisherigen Berufsleben, in der Sie
sich einmal sehr schnell auf einen neuen Sachverhalt bzw. eine neue Anforderung einstellen

mussten, Wie sind Sie in dieser Situation vorgegangen?

Gibt zu, dberfordert
gewesan zu sein; wusste
nicht rechl, was zu tun
soin; habe letztlich einfach
gemachl, was spontan
richlig erschienen st /

Hat Kar analysiert, was die
neue Situation fir das
bisharige und das weitere
Vorgehen bedeutet; hat
darauf basierend
Aufgabenpakte definiert,
diesa an Mitarbeiterinnen

habe erst ainmal

abgewartet weitergegeben und deren

Durchfihrung Uberwacht

e Durchfiihrung der Interviews:

O

Da Stereotype Uber Manner und Frauen vor allem dann besonders stark ins
Gewicht fallen, wenn nur wenige Méanner / Frauen im Beurteilungsteam vertreten
sind, achten Sie auf ein gemischtgeschlechtliches Beurteilungsteam (Eagly, Karau,
& Makhijani, 1995; Koch, D’Mello, & Sackett, 2014).

Da Beurteilende sich in Strenge und Milde ihrer Bewertungen unterscheiden
(Nerdinger, Blickle, & Schaper, 2011) ist es wichtig, fir alle Bewerberinnen

dasselbe Beurteilungsteam zu nutzen.

Da Beurteilende Stereotype besonders dann heranziehen, wenn sie unter
Zeitdruck stehen oder wenig kognitive Kapazitaten frei haben (Macrae, Hewstone,

& Giriffiths, 1993), sind zwei Aspekte von groBer Bedeutung:

o Vermeiden Sie Zeitdruck (z.B. durch eng getaktete Interviews oder

anderweitige Anschlusstermine) sowie Ablenkungen.

o Trennen Sie Beobachtung und Beurteilung von Verhaltenskompetenzen
voneinander, indem wahrend des Gesprachs Notizen gemacht, aber noch
keine finale Beurteilungen der Kandidatinnen auf den verhaltensbezogenen
Beurteilungsskalen vorgenommen werden (Campion, Palmer, & Campion,
1997; Middendorf & Macan, 2002).

Halten Sie sich strikt an den Interviewleitfaden, damit alle Bewerberlnnen die

gleichen Fragen in der gleichen Reihenfolge erhalten (Macan, 2009).
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e Schaffen Sie bei den Beurteilenden das Bewusstsein, dass der Prozess der

Entscheidungsfindung nach der Entscheidung vor den eigenen Vorgesetzten

gerechtfertigt werden muss, da dies die Genauigkeit der Beobachtung erhéht
(Heilman, 2012; Koch et al., 2014).

e Achten Sie auf eine gender-neutrale Sprache wahrend des

Bewerbungsgespraches (Stout & Dasgupta, 2011; sprechen Sie z.B. von ,den

Positionsinhabenden” anstatt ,,dem Positionsinhaber”, vgl. auch Schritt 2 zur

Sprache in Stellenanzeigen).

o Auswertung der Interviews:

e Um zu verhindern, dass Stereotype die Erinnerung an die Antworten der

Kandidatlnnen verzerren, hat sich die Methode des ,,strukturierten
Abrufs® bewahrt (Bauer & Baltes, 2002):

O

Gehen Sie nach dem Interview jede Frage einzeln durch.

Erinnern Sie sich zun&chst an die positiven Aspekte der Antworten, die lhnen

der Kandidat / die Kandidatin auf lhre Frage gegeben hat.

Erinnern Sie sich dann an die negativen Aspekte der Antworten, die Ihnen der

Kandidat / die Kandidatin gegeben hat.
Ziehen Sie dabei Ihre Notizen zu Rate.

Beurteilen Sie erst jetzt die Leistung des Kandidaten / der Kandidatin auf der

verhaltensbasierten Beurteilungsskala.

¢ Nehmen Sie anschlieBend eine Gesamtbeurteilung vor, indem Sie die insgesamt

erzielten Punkte fir jede/n der Kandidatinnen aufsummieren (McCarthy et al.,
2010).
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Schritt 5: Checkliste fiir strukturierte Interviews

Inhalt der
Interviews

Bewertung
der
Kandidat-
Innen

= Interview basiert auf einer umfassenden Anforderungsanalyse
* Allen Kanditatinnen werden im Interview dieselben Fragen gestellt
» /wischenfragen und Folgefragen werden reduziert

» Verwendung von drei unterschiedlichen Fragetechniken: Situative Fragen,
biographische Fragen, deskriptive Fragen

= Zusétzliche Informationen, die auBerhalb des strukturierten Interviewteils eingeholt
werden, werden nicht berlicksichtigt

» Kandidatlnnen werden erst nach der strukturierten Phase des Interviewprozesses zu
Fragen ermuntert

» Beurteilende evaluieren mittels Skalen mit Verhaltensanker

» Verhaltensanker werden aus wissenschaftlichen Datenbanken, friheren Interviews oder
Antworten von Kandidatinnen ermittelt und zur Beurteilung verwendet

» Beurteilende werden bzgl. Bedeutung von Notizen wahrend des Interviews trainiert

» Mindestens zwei Beurteilende interviewen gemeinsam

* Alle Kandidatinnen werden von den gleichen Beurteilende interviewt

s Interviews werden erst diskutiert, nachdem alle Kandidatinnen interviewt worden sind

= Statistische Verfahren (Gewichtung) wurden verwendet um Ratings zusammenzufassen
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Schritt 6: Anleitung zur finalen
Entscheidungsfindung zwischen mehreren
Bewerberinnen

Warum ist es wichtig, auch die finale Entscheidung in strukturierter Art und

Weise zu treffen?

o Haufig wird der Personalauswahlprozess systematisch gestaltet — die finale
Entscheidungsfindung erfolgt dann aber tUber den globalen Eindruck den

Pesonalentscheidende von verschiedenen Bewerberlnnen gewonnen haben.

¢ Dieses Vorgehen 6ffnet jedoch dem ,,Bauchgefihl“ und damit Stereotypen erneut
die Tur und flhrt dazu, dass nicht kompetenz-, sondern sympathiebasiert
ausgewahlt wird, was vor allem erfolgreichen und durchsetzungsfahigen weiblichen

Bewebern schadet.

e Entscheiden Sie daher nach dieser Frage: Wer ist die am besten zur Position

passende Person?
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Wie sollte man bei der finalen Entscheidungsfindung vorgehen?

¢ Summieren Sie die Punkte, welche die verschiedenen Bewerberlnnen in den
einzelnen Schritten des Auswahlverfahrens erreicht haben, auf (Heilman, 2012;
McCarthy, Van Iddekinge, & Campion, 2010).

o Treffen Sie lhre finale Entscheidung basierend auf den insgesamt erzielten Punkten
der Bewerberlnnen (Heilman, 2012; McCarthy et al., 2010).

o Beispiel: Entscheidungsfindung zwischen 3 verschiedenen Bewerberlnnen fir eine
Flhrungsposition in einem GroBkonzern basierend auf der Leistung in drei

Arbeitsproben und einem Interview:

Bewerber 1 Bewerberin 2 Bewerber 3

Punkte Arbeitsprobe 1:

38 40 34
Mitarbeiterinnengesprach
Punkte Arbeitsprobe 2:

32 38 40
Analyse
Punkte Arbeitsprobe 3:

34 38 36
Vorstandsprasentation
Punkte Interview 88 112 104
Gesamtsumme 192 228 214

¢ Auf Grundlage der Leistung der drei Bewerberlnnen in Arbeitsproben und Interview

entscheiden Sie sich im Beispiel fiir Bewerberin 2.
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Schritt 7: Checkliste flir gender-neutrale
Personalbeurteilungen

Warum sollten auch tUber Bewerbungen hinaus Beurteilungsprozesse in

Organisationen gender-neutral gestaltet werden?

e Stereotype beeinflussen nicht nur die Personalauswahl, sondern auch die

Leistungsbewertung vorhandener Mitarbeiterlnnen.

e Studien zeigen beispielsweise, dass in gemischtgeschlechtlichen Teams eher
Ménnern als Frauen die Verantwortung fiir ein positives Ergebnis zugeschrieben
wird (Heilman & Haynes, 2005), dass freiwilliges Hilfeverhalten sich in der
Leistungsbewertung von Mannern positiver auswirkt als in der von Frauen (Heilman
& Chen, 2005), und dass Frauen insgesamt bessere Leistungen erbringen missen,

um in Fihrungspositionen beférdert zu werden (Lyness & Heilman, 2007).

e Aus diesem Grund ist es wichtig, auch alle Beurteilungsprozesse in Organisationen

gender-neutral zu gestalten.

Copyright: Isabelle Dinter, Grafische Visualisierung (2013)
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Was sind die zentralen Bestandteile einer gender-neutralen Beurteilung?

e Ein klar definiertes Anforderungsprofil, aus dem die zu beurteilenden Kriterien
abgeleitet werden kdénnen (Heilman, 2012; siehe Schritt 1 — Anleitung zur

Anforderungsanalyse).

¢ Verhaltensbasierte Bewertungsskalen fir jedes der zu beurteilenden Kriterien (Macan,

2009; siehe Schritt 1 — Anleitung zur Anforderungsanalyse).

e Nutzung der Methode des strukturierten Abrufs flr die Bewertung der formulierten
Kriterien (Bauer & Baltes, 2002; siehe Schritt 5 — Anleitung fir die Durchflihrung

gender-neutraler Vorstellungsgesprache).

e Um die Leistung der Beurteilten akkurat einschatzen zu kénnen, bieten sich zudem
Interviews mit Personen in der Organisation an, die haufigen Kontakt zu den
Beurteilten haben (Flanagan, 1954; z.B. Vorgesetzte, Mitarbeiterlnnen und

Kolleglnnen beider Geschlechter).

e Gerade dann, wenn die Beurteilten viel im Team arbeiten, sollte der individuelle
Beitrag der zu beurteilenden Person an der Teamleistung durch alle Teammitglieder

bewertet werden, um Urteilsverzerrungen zu vermeiden (Heilman & Haynes, 2005).

e Um die Genauigkeit der Beurteilung zu erhéhen, sollte der Prozess der Beurteilung
vor einer héheren Instanz (z.B. der eigenen Fuhrungskraft) begriindet werden
(Heilman, 2012; Koch, D’Mello, & Sackett, 2014).

e Um den Einfluss von Stereotypen zu reduzieren, sollten ausreichend Zeit und
kognitive Ressourcen flr die Beurteilung zur Verfligung stehen (Macrae, Hewstone,
& Griffiths, 1993).

¢ Wenn interne Besetzungsentscheidungen fur eine offene Position getroffen werden
sollen, ist eine diverse Shortlist von entscheidender Bedeutung: Um den Einfluss von
Stereotypen zu reduzieren sollte mindestens ein Drittel der Kandidatinnen in der

naheren Auswahl ein Diversitatskriterium aufweisen (Heilman, 1980).
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