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Evaluationsinstrumente: «Drum
prufe, wer sich ewig bindet»

Eine empirische Fallstudie untersuchte, wie treffsicher und aussagekréftig Assessments und Vorgesetzten-
Beurteilungen sind. Gleichzeitig wurde erforscht, inwiefern diese beiden Evaluationsinstrumente dazu dienen
kénnen, die persdnlichen Fihrungsqualitdten von Vorgesetzten zu entwickeln.

Unternehmen verschiedenster Branchen
und Grossen setzen heute zur Evaluation der
Kompetenzen ihrer Flihrungskrafte Instrumente
wie Assessments, Vorgesetzten-Beurteilungen
oder 360-Grad-Feedbacks ein. Im Idealfall sind
diese Instrumente spezifisch auf die Bedtirfnisse
der Unternehmen ausgerichtet und orientieren
sich an einem Kompetenzmodell. Das Kompe-
tenzmodell definiert die fiir die Fiihrungskrafte
des Unternehmens notwendigen Kompetenzen,
die sie zur Erfiillung der Unternehmensziel-
setzungen bendtigen. Es bildet die zentralen
Elemente aus der Strategie, der Struktur und
der Kultur des Unternehmens ab und stellt eine
Grundlage fiir Personalmarketing-Aktivitdten
sowie Selektions- und Entwicklungsprozesse
dar. Aufeinander abgestimmte Evaluationsin-
strumente und deren konsequenter Einsatz sind
somit wichtige Hilfsmittel zur Umsetzung der
iibergeordneten Unternehmenszielsetzungen.

In der Praxis werden an sich zweckmissige
Evaluationsinstrumente héufig isoliert ange-
wendet und sind nicht auf ein einheitliches
Kompetenzmodell ausgerichtet. Relativ selten
iberpriifen die Unternehmen zudem die Aus-
sagekraft und die Treffsicherheit der eingesetz-
ten Instrumente im Hinblick auf eine zielgerich-
tete Entwicklung ihrer Fiihrungskrifte (siche
Grafik 1).

Systematisch eingesetzte Evaluations-
instrumente helfen, definierte Kompetenzen
oder Schliisselqualifikationen periodisch zu
iberpriifen und entsprechende Entwicklungs-
massnahmen einzuleiten. Kompetenzen wie
beispielsweise Kommunikationsfahigkeit, Orga-
nisations- und Planungsféhigkeit oder Fiihrungs-
fahigkeit konnen in Assessment-Verfahren wie
auch in Vorgesetzten-Beurteilungen ermittelt
werden. Je nach Evaluationsinstrument sind
Experten (Assessoren) oder Mitarbeitende in der
beurteilenden Rolle.

In der Praxis stellen sich dabei die folgenden
Fragen:
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o Treffsicherheit und Aussagekraft der Eva-
luationsinstrumente

— Sehen Mitarbeitende ihre Vorgesetzten im
Arbeitsalltag dhnlich wie externe Experten,
die diese in einem eintégigen Einzel-Assess-
ment beurteilen?

- Bei welchen Kompetenzen und Verhaltens-
merkmalen korrelieren die Ergebnisse und
welche qualitativen Tendenzen lassen sich
erkennen?

Steigerung der Fithrungsqualitdt
—Kann eine Steigerung der Fiihrungsqualitat
innerhalb von drei Jahren beobachtet werden?

Von diesen Fragen ausgehend haben adt zurich
und empiricon eine empirische Fallstudie er-
arbeitet. adt zurich und empiricon sind auf
den Einsatz von Evaluationsinstrumenten wie
Assessments, Vorgesetzten-Beurteilungen und
Mitarbeitenden-Befragungen spezialisiert und
arbeiten seit mehreren Jahren fiir Unternehmen
aus dem Dienstleistungsbereich, der Industrie
und fiir die Verwaltung. Fir die Fallstudie
wurden die Ergebnisse aus drei verschiedenen
Evaluationsverfahren eines grossen Schweizer
Dienstleisters miteinander verglichen. Dabei
wurden die Kompetenzen von 32 Fiihrungs-
kraften analysiert, die ein Assessment und eine
Vorgesetzten-Beurteilung im gleichen Unterneh-
men absolviert hatten. Zudem wurden die Daten
der letzten drei Mitarbeitenden-Befragungen
untersucht, um die Entwicklung der Fithrungs-
qualitdt zu erfassen.

Die gewahlte Untersuchungsmethode enthalt
sowohl ein quantitatives als auch ein qualitatives
Verfahren. In den Assessments beurteilten die
Assessoren die Kompetenzen der Fiihrungskrifte
mit Hilfe einer standardisierten Rating-Skala und
verfassten zusétzlich eine qualitative Beschrei-
bung der Kompetenzen. In der Vorgesetzten-
Beurteilung stuften die Mitarbeitenden dieselben
Kompetenzen auf Basis einer Rating-Skala
ein. Zusétzlich hatten die Mitarbeitenden die

Moglichkeit, anhand offener Fragen Stéarken
und Entwicklungsbereiche ihrer Vorgesetzten zu
beschreiben. Im quantitativen Teil kamen sta-
tistische Testverfahren zur Anwendung, um
Unterschiede in der Beurteilung der beiden
Personengruppen festzustellen. Im qualitativen
Teil wurden die Ergebnisse aus den Assessment-
Berichten mit den offenen Kommentaren der
Mitarbeitenden in der Vorgesetzten-Beurteilung
verglichen und inhaltsanalytisch ausgewertet. In
der Mitarbeitenden-Befragung, die mit einem
schriftlichen Online-Fragebogen verschiedene
Eigenschaften der Fiihrungs-, Sach- und Sozial-
kompetenz erfasste, gab unter anderem ein sta-
tistisches Testverfahren (Mittelwertsvergleich)
Aufschluss tiber die Verdnderung der Fiihrungs-
qualitdt im Zeitverlauf.

Die quantitative Analyse zur Treffsicherheit
der beiden Evaluationsinstrumente Assessment
und Vorgesetzten-Beurteilung ergab folgende
Resultate:

e Die zusammenfassende Gesamtbeurteilung
der Fithrungspersonen féllt in beiden Ver-
fahren aus statistischer Sicht signifikant
ghnlich aus. Es kann daher von einer hohen
Ubereinstimmung respektive Treffsicherheit
der beiden Evaluationsinstrumente ausge-
gangen werden.

Die Resultate des Themengebiets logisch-
analytisches, ganzheitliches und konzeptio-
nelles Denkvermdgen aus dem Assessment
weisen einen relativ starken, statistisch signifi-
kanten Zusammenhang mit entsprechenden
Resultaten aus der Vorgesetzten-Beurteilung
auf. Je besser beispielsweise im Assessment die
logisch-analytische Fahigkeit einer Fiihrungs-
person eingestuft wird, desto besser fallt fiir
die entsprechende Person auch die Einschit-
zung des Themas durch die direkt gefiihrten
Mitarbeitenden aus.

Je besser im Assessment die Assessoren die
Kundenorientierung beurteilen, desto besser
schétzen in der Regel auch die Mitarbeitenden
die Kundenorientierung ihrer direkten Vor-
gesetzten ein.
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e Ein relativ geringer, aber nachweisbarer Zu-
sammenhang ergibt sich auch bei der Einstu-
fung der Teamfahigkeit durch die Assessoren
beziehungsweise die Mitarbeitenden.

Bei weiteren Themen wie etwa Personlichkeit,
Belastbarkeit und Kommunikationsfahigkeit
waren teilweise ebenfalls Zusammenhénge er-
kennbar, diese erreichten aber (unter anderem
aufgrund der kleinen Fallzahl) keine statistische
Signifikanz. So fiihrt beispielsweise eine gute
Beurteilung der Kritik- und Konfliktfahigkeit
im Assessment nicht zwingend zu einer guten
Einschéatzung dieser Féhigkeiten in der Vor-
gesetzten-Beurteilung.

Die qualitative Analyse ergab eine relativ
gut erkennbare Ubereinstimmung von Stirken
und Entwicklungsbereichen der Fithrungskrifte
zwischen Assessment und Vorgesetzten-Beurtei-
lung. Bei der einen Halfte der untersuchten
Reports wurden weitgehend tibereinstimmende
Resultate in den offenen Bemerkungen gefunden
und bei der anderen Hilfte eine teilweise
Kongruenz festgestellt. Grafik 2 zeigt zwei
konkrete Beispiele zur qualitativen Analyse aus
Assessment und Vorgesetzten-Beurteilung.

Die Ubereinstimmungen wie auch die abwei-
chenden Resultate in den beiden Analysen kon-
nen folgendermassen erklért werden:

e In den Roundtable-Gespréchen zwischen Vor-
gesetzten und ihren Mitarbeitenden, die nach
der Vorgesetzten-Beurteilung zur Standort-
bestimmung stattgefunden haben, zeigte sich,
dass die einzelnen Teams ihre Vorgesetzten
unterschiedlich kritisch beurteilt haben.
Einzelne Personen waren sehr anspruchsvoll,
andere stellten kaum hohe Anforderungen an
ihre Chefs. Die Assessierenden arbeiten hin-
gegen in ihren Beurteilungen standardisiert und
mit ausgewogener Strenge in der Einschétzung.
Eine zeitgleiche Analyse gleich definierter
Kompetenzen wire interessant, um die Aus-
sagekraft externer Expertenmeinungen mit
dem Urteil interner Mitarbeitenden detaillierter
zu priifen. Diese Anforderung ist aber in der
Praxis nur schwer realisierbar, da die beiden
Instrumente Assessment und Vorgesetzten-
Beurteilung zu unterschiedlichen (im Idealfall
erginzenden) Zwecken eingesetzt werden.

In persdnlichen Gespréchen mit Vorgesetzten,
die sowohl ein Assessment als auch eine Vor-
gesetzten-Beurteilung absolviert hatten, liess
sich feststellen, dass die Assessments einzelne
kritische Selbstreflektionen ausgelGst haben.
Die Ergebnisse aus der Vorgesetzten-Beurtei-
lung und moderiertem Roundtable haben den
Verdanderungsdruck zusétzlich erhoht, so dass
konkrete Entwicklungsmassnahmen gezielt
eingeleitet und tiberpriift werden konnen.

Sowohl die Assessments als auch die Vorge-

setzten-Beurteilungen bildeten in dem unter-

suchten Unternchmen die Basis fiir individuelle

Entwicklungsmassnahmen zur Verbesserung der

personlichen Fiihrungsqualitét. Die Mitarbeiten-

den-Befragung zeigt, dass sich die Fithrungsqua-
litdat in den letzten Jahren deutlich verbessert hat.

Folgende Beispiele (siche Grafik 3) zeigen die

positive Entwicklung auf, die auf statistisch

signifikanten Differenzen zwischen den drei

Befragungen beruht:

e Steigerung der Fithrungskompetenz durch
vermehrte, regelméssige Durchfithrung von
Einzelgesprichen, Erteilung von konstrukti-
veren Feedbacks und Delegation von klareren
Auftréagen.
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Grafik 3: Entwicklung Fiihrungsqualitat
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e Steigerung der Sozialkompetenz durch ver-
stirkte Forderung der Zusammenarbeit mit
anderen Teams und differenzierteren Umgang
mit Anliegen von Mitarbeitenden.

e Steigerung der Fachkompetenz der Mitar-
beitenden durch kompetentere Unterstiitzung
durch die Vorgesetzten.

Fazit: Alle eingesetzten Evaluationsinstrumente
zur Beurteilung der Kompetenzen von Fiihrungs-
kraften sind im Idealfall auf ein innerbetrieb-
liches Kompetenzmodell abgestimmt (logische
Stringenz) und sollen nach Bedarf (Selektion
oder Entwicklung) eingesetzt werden. Wichtig
ist die konsequente Einbindung der Instrumente
in einen transparenten Entwicklungsprozess,
um die Fiihrungskompetenzen gezielt im Sinn
des Kompetenzmodells beziehungsweise der
Unternehmenszielsetzungen zu entwickeln.

Das Assessment ist ein wertvolles Eva-
luationsinstrument, wenn es darum geht, die
richtigen Fiihrungskréfte fiir ein Unternehmen
auszuwihlen, und dient dazu, eine zuverlassige,
externe «second opinion» zur Fiihrungsqualitdt
zu einem bestimmten Zeitpunkt abzugeben.

Die Vorgesetzten-Beurteilung ergénzt den
Selektionscharakter des Assessments im Sinn

eines Entwicklungsinstruments. Vorgesetzten-
Beurteilung und Mitarbeitenden-Befragung sind
innerbetriebliche Evaluationsinstrumente, die
Stérken und Entwicklungsbedarf aufzeigen, das
Reflektieren bei Fihrungskréften verstdrken
und den Druck erhohen, initiierte Veranderun-
gen gezielt weiterzuverfolgen. Das Evaluieren
ermoglicht  Fithrungskriften eine laufende
Uberpriifung ihrer Fiihrungsqualitt.

Die empirische Analyse zeigt, dass einige
Themenbereiche, die sowohl im Assessment
als auch in der Vorgesetzten-Beurteilung Ver-
wendung finden, eine signifikante Ubereinstim-
mung der Ergebnisse aufweisen. Dies deutet
darauf hin, dass insbesondere diese Themen mit
einer relativ hohen Treffsicherheit eingeschétzt
werden konnen. Aussagen von externen Assesso-
ren zum Verhalten von Fiihrungskréften sowie
Beschreibungen der entsprechenden Mitarbei-
tenden korrelieren in qualitativen Aussagen
in vielen Punkten. Diese Ergebnisse zeigen, dass
beide Hilfsmittel in der Praxis als valide und
sich gut ergénzende Evaluationsinstrumente
eingesetzt werden konnen, um die Fiihrungs-
qualitdt in Unternechmen gezielt weiterzu-
entwickeln.
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