Starkes Glied in der Talentkette

Assessment Center

Von Raimund Birri und Nicolas Gonin

Assessments sind ein Glied in einer Kette von Aus-
wahl- und Entwicklungsschritten, die zum Zweck
haben, die richtigen Mitarbeiter zum richtigen
Zeitpunkt am richtigen Ort im Einsatz zu haben.
Diese Kette — das Talent- bzw. Humankapital-
Management — gilt es als Ganzes zu stéirken.

as Assessment Center als In-

strument fiir die Personalse-

lektion und -entwicklung hat
heute in der Fachwelt einen festen
Platz. Das Instrument der Perso-
naldiagnostik wurde wie kaum ein
anderes in Wissenschaft und Praxis
vielfach empirisch untersucht. Sei-
ne Validitat ist mehrfach erwiesen,
der Nutzen wurde mit unterschied-
lichen Utility-Modellen bestitigt.
Internationale und nationale Fach-
gruppen haben Standards fiir eine
optimale Gestaltung und Nutzung
von Assessment Centern erarbei-
tet. Die positiven Erfahrungen mit
qualitdtssteigernden Anstrengun-
gen im Assessment-Center-Bereich
geben Hinweise, wie Prozesse und
Entscheide im gesamten Talentma-
nagement empirisch auf ihre Wirk-
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samkeit untersucht und optimiert
werden kénnen.

Zertifizierung allein reicht
nicht

In einer Kette von Entscheiden, an-
gefangen bei der Rekrutierung und
Selektion von Bewerbern, garan-
tiert ein Assessment Center allein
noch keinen Erfolg: Andere, schwi-
chere Glieder in der Kette konnen
den diagnostischen Mehrwert ei-
nes Assessments zunichte machen.
Werden beispielsweise nicht die
richtigen Kandidaten ins Assess-
ment Center gesandt, oder werden
die Ergebnisse nicht adédquat fiir

weitere Entscheide verwendet oder
in einem Entscheidungsprozess
gar umgangen, hilft die beste As-
sessment-Qualitit nichts.

Die meisten Entscheide vor und
nach einem Assessment Center
sind im heutigen Human Resour-
ces Management bei Weitem nicht
so gut analysiert und transparent
wie das Assessment Center selber.
Potenzial-Einschédtzungen durch
Vorgesetzte, die zur Entsendung in
ein Assessment Center fithren, sind
beziiglich Treffsicherheit und Be-
urteilungsfehlern wenig durch-
leuchtet, geschweige denn durch
ein Qualitdtslabel gesichert. Wenig
erforscht ist auch, was ein Assess-
ment-Center-Ergebnis bei einem
Kandidaten bewirkt, welche Ent-
scheide und Motivationen es aus-
lost und welche Entwicklungs-
schritte effektiv folgen. Dies miiss-
te systematisch nachverfolgt wer-
den.

Investitionen in Massnahmen zur

Systematisch erhobene Fakten miissen zueinanderpassen
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Entwicklung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern werden oft ohne
fundierte Entscheidungsgrundla-
gen iliber die Wirksamkeit bzw. den
Return of Investment gefallt — und
dies, obwohl heute in vielen Unter-
nehmen die Personalkosten weit
mehr als die Hilfte der Gesamtkos-
ten ausmachen und der Wert-
schopfungsbeitrag dieses Kosten-
anteils immer wichtiger wird. Wel-
ches sind die Voraussetzungen fiir
eine solche Professionalisierung?
Was konnen wir diesbeziiglich vom
starken Kettenglied Assessment
Center lernen? Im Folgenden ge-
hen wir auf fiinf zentrale Vorausset-
zungen ein.

1. Messen, Messen, Messen
Bevor man iiberhaupt etwas steu-
ern und verbessern kann, muss es
gemessen werden. Wie im Assess-
ment Center die Beobachtungen
und Beurteilungen detailliert pro
Beobachter, Dimension und
Ubung festgehalten und nume-
risch erfasst werden, miissen auch
in der Talentkette vermehrt Daten
erhoben werden. Voraussetzung
dafiir sind als Erstes die Einsicht
iiber die Notwendigkeit und die
entsprechende mentale Ausrich-
tung auf Empirie. Auch weiche
Faktoren lassen sich wesentlich
besser messen, als es auf den ers-
ten Blick scheinen mag. Dabei geht
es weniger um Einschitzungen
von aussen als vielmehr um direkte
Datenerhebungen auf Mitarbeiter-
ebene. Beispiele finden sich u.a.
bei Google: Hier werden systema-
tisch vielféltige Daten zu Mitarbei-
tenden und Fordermassnahmen
erfasst und analysiert (siehe Da-
venport et al., 2010).

2. Bereichs- und
unternehmensiibergreifende
Standards

Nur wenn Messgrossen und Pro-
zesse standardisiert sind, lassen
sich verldssliche Daten erheben,
die dann systematisch analysiert
und in fruchtbare Aktionen {iber-
setzt werden konnen. Eine iiber
Bereiche und Vorgesetzte hinweg
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uneinheitliche Leistungsbeurtei-
lung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ldsst beispielsweise
keine Uberpriifung der Zusam-
menhidnge von Leistungsbeurtei-
lung und Gehalt zu. Wenn das En-
gagement jedes Jahr anders erho-
ben wird, und dies mit Instrumen-
ten wie unternehmensspezifischen
Fragebogen, ist ein Vergleich mit
externen Benchmarks oder eine
Verlaufsanalyse unmdoglich, ge-
schweige denn ein Riickschluss
vom Engagement des Einzelnen
auf den Geschiftserfolg.

Genauso wie fiir Assessment Cen-
ter unternehmensneutrale Stan-
dards erarbeitet und mittels Quali-
tatslabels durchgesetzt werden,
muss es auch vermehrt Standards
geben fiir die Leistungsbeurtei-
lung, fiir Engagement-Befragun-
gen oder fiir die Uberpriifung der
Wirksamkeit von Entwicklungs-
massnahmen. Standards heisst

hier: klar definierte Messgrossen
mit Beurteilungskriterien, Min-
destanforderungen an die Qualitéat
und den Ablauf der Messverfahren,
Dokumentation und Offenlegen
der Resultate sowie Vorgaben fiir
die empirische Evaluation der
Wirksamkeit bzw. deren Giiltigkeit
und Zuverldssigkeit.

3. Nutzen- und Wirkungs-
analysen

Nur wenn der Impact von Beurtei-
lungen und Entscheiden auf busi-
nessrelevante Grossen verfolgt
wird — indem beispielsweise ein
Einstellungsentscheid mit dem
spateren Leistungsniveau oder der
Verweildauer eines Kandidaten in
einem Unternehmen verglichen
wird — kann die Giiltigkeit dieses
Entscheids ebenso prézise festge-
halten werden wie die diagnosti-
schen Aussagen eines Assessment
Centers. Es gibt heute erst wenige
Unternehmen, die neu eingestellte
Mitarbeiter systematisch in deren
Arbeitszufriedenheit und Leistung
verfolgen und so die Qualitdt der
Rekrutierungsverfahren analysie-
ren. In der Regel sind weder die Re-
krutierungsentscheide nachvoll-
ziehbar dokumentiert, noch wird
die Arbeitszufriedenheit zuverlas-
sig und standardisiert gemessen.

4. Regelmassige neutrale
Reviews

Wenn fiir ausgewéhlte Bestandteile
eines Talentmanagements klare
Standards definiert sind, muss de-

Zertifizierung
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ren Einhaltung durch transparente
Reviews garantiert werden. Nur so
wird eine schrittweise Qualitdts-
verbesserung erreicht. Fiir das Hu-
man Resources Management er-
gibt sich daraus auch der Zusatz-
nutzen, dass es den Entschei-
dungstridgern im Management ein
iiberzeugendes Benchmarking vor-
legen und somit die Akzeptanz fiir
seine Instrumente und Programme
erhohen kann. So konnten — wie-
derum analog zum Assessment
Center - fiir die Durchfiihrung von
Management-Development-Pro-
grammen oder Rekrutierungsver-
fahren Qualitdts-Reviews mit ent-
sprechenden Qualitédts-Labels ent-
wickelt werden.

5. Benchmarks setzen und
von den Besten lernen

Daten und Informationen kénnen
erst richtig interpretiert und in
Handlungen {ibersetzt werden,
wenn sie in Bezug zu einem Refe-
renzwert stehen. Benchmarks er-
lauben einen systematischen Ver-
gleich sowohl unternehmensintern
als auch mit anderen Unterneh-
men, Anbietern oder Instrumen-
ten. Im Assessment Center hat
man mit der Schaffung von Stan-
dards und mit zahlreichen Umfra-
gen und Publikationen eine Trans-
parenz geschaffen, die es jedem
Assessment-Center-Anbieter oder
-Nutzer erlaubt, Qualitdt und Er-
gebnisse mit anderen zu verglei-
chen und sich an Benchmarks zu
orientieren. In der Talentkette soll-
ten zum Beispiel Mitarbeiterbefra-
gungen so gestaltet sein, dass Ver-
gleiche mit anderen Unternehmen
maoglich sind: Nur so lassen sich
die Engagement-Werte eines Un-
ternehmens richtig interpretieren,
und nur so kann man von den Bes-
ten lernen.

Erste Schritte in die richtige
Richtung

Es zeichnet sich ab, dass obige For-
derungen in der Branche zuneh-
mend auf offene Ohren stossen.
Der Ruf nach einem Talentma-
nagement oder einem Manage-

ment des Humankapitals, das auf
systematisch erhobenen Fakten
und nicht nur auf Intuition basiert,
wird immer lauter. Bereits haben
erste Firmen Teams fiir Human Ca-
pital Analytics aufgebaut, die das
Humankapital und die Investitio-
nen in dessen Entwicklung regel-
maéssig und systematisch analysie-
ren. Im 2013 ist eine neue Zeit-
schrift geplant: «Evidence-based
HRMb», und erste Ansétze gibt es
auch zur Entwicklung eines Stan-
dards fiir Messgrossen  fiir
Humankapital (www.centerforta-
lentreporting.org).

Damit das oben geforderte Messen
und Analysieren koordiniert und
effizient erfolgen kann, braucht es
eine Strategie, respektive ein
Framework fiir Humankapital-
Analysen. Die European Founda-
tion for Quality-management oder
das Human-Capital-Institut schla-
gen solche Frameworks vor. Diese
ganzheitliche Sicht ermdglicht es,
die richtigen Fragen zu stellen und
Kennwerte zu errechnen, die ei-
nem Unternehmen aufzeigen, was
in den einzelnen Bereichen bereits
gut gemacht wird, wo noch Daten
fehlen oder welche Glieder der Ta-
lentkette noch stirker entwickelt
werden miissen. Solche Frame-
works bilden auch die Grundlage
fiir unternehmensiibergreifende
Definitionen von Messgrossen, fiir
die Standardisierung von Verfahren
und fiir den Aufbau von Bench-
marks. Das Vorbild der Qualitétssi-
cherung im Bereich des Assess-
ment Centers wird Schule machen
zugunsten stabiler, transparenter
und vergleichbarer Prozesse iiber
die ganze Talententwicklungskette
hinweg. |
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