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Einsatzmdglichkeiten und die wichtigsten Design-Préamissen
In diesem Beitrag erfahren Sie,

e welchen Einfluss die voranschreitende Digitalisierung auf
die Nutzung von Assessment-und Development-Centern
nimmt,

e welche sinnvollen Einsatzszenarien es gibt und wie Sie
diese in lhrem Unternehmen implementieren,

e wie man erfolgreiche Remote-Assessment- und Develop-
ment-Center konzipiert und welche Design-Pramissen Sie
beachten sollten,

e welche Ubungstypen in welcher Form besonders
geeignet sind,

e wie ein typischer Ablauf eines Verfahrens aussehen
koénnte.
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1 Einleitung

»Der Fortschritt der Technologie basiert darauf, sie so anzupassen,
dass man sie nicht einmal wirklich bemerkt, dass sie also Teil des
tdglichen Lebens sind.*”

(Bill Gates 2019)

Schon seit einigen Jahren ist die Digitalisierung der Arbeitswelt auf dem
Vormarsch. Prozesse und Abldufe kdnnen heute an vielen Stellen in
Unternehmen durch den Einsatz von digitalen Tools automatisiert,
beschleunigt und vereinfacht werden (Zika et al. 2019). Seit Beginn der
Corona-Krise befinden sich voranschreitende Digitalisierungsprozesse
in und neben der Arbeitswelt noch starker im Aufwind. Home-Office, vir-
tuelle Meetings und Konferenzen, flexible Arbeitszeitmodelle —all das,
was vor Corona fir das Management vieler Unternehmen schwer vor-
stellbar war, ist nun Alltag. Was sich zeigt, ist, dass ohne digitale Tools
und flexible Arbeitsmodelle etliche Firmen und Organisationen in der
Zeit der Corona-Krise nicht arbeitsfahig waren.

Auch die Digitalisierung im Bereich der Personalarbeit von Unter-
nehmen schreitet voran (Ternés & Wilke 2018). Im Bereich der fun-
dierten Personaldiagnostik sehen wir in den vergangenen Jahren den
vermehrten Einsatz von AC-Apps, welche die Assessment-Methode in
Prasenz und Online-Formaten optimiert. Bewé&hrte papiergestutzte For-
mate (beispielsweise mit Einsatz von gedruckten Mappen und Material
fir Beobachtende und Teilnehmende) werden durch die Nutzung von
AC-Apps moderner, effizienter und nachhaltiger. Den Teilnehmenden
und Beobachtenden stehen alle Dokumente und Informationen Uber-
sichtlich Uber eine intuitive Oberflache ihres Tablets zur Verfligung.
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Durch multimediale Instruktionen (Video- und Audioaufnahmen) kénnen
dariliber hinaus die klassischen Ubungsformate erweitert und die Reali-
tatsnéhe der Ubungen kann weiter erhéht werden.

Im Rahmen der Covid-19-Krise und der damit verbundenen Pramissen,
Personalauswahl und -entwicklung nicht im direkten Kontakt durchzu-
fuhren, gewinnen Remote-Assessment- und Development-Center
zunehmend an Bedeutung (Paschen 2020). Urspriinglich war der Ein-
satz von Remote-Assessment-Centern bei Unternehmen dadurch moti-
viert, dass diese in ihrer Digitalisierung voranschreiten, Reisekosten,
Reisezeit oder CO, einsparen kénnen. Durch die Corona-Krise ist dieser
Bedarf nun stark angestiegen, und die Notwendigkeit von validen Per-
sonalentscheidungen durch Online-Formate ist zur Voraussetzung fir
viele Verantwortliche geworden.

Auffallend ist, dass verschiedene Begrifflichkeiten flr Nicht-Prasenz-
Formate von Assessment-Centern in der Praxis verwendet werden. Dies
erschwert ein einheitliches Versténdnis fir die verantwortlichen Per-
sonen. Einige Unternehmen sprechen von Online-Assessment-Centern,
onlinegestiitzten Assessment-Centern, virtuellen Assessment-Centern
oder eben Remote-Assessment-Centern. Wir verwenden den Begriff
Remote-Assessment-Center und definieren ihn so:

Ein Remote-Assessment-Center ist ein online durchgefihrtes dia-
gnostisches Beurteilungsverfahren zur Beobachtung der Leistung
und des Verhaltens von Teilnehmenden in Simulationen, Rollen-
spielen, Interviews oder Tests, in dem sich mindestens zwei der teil-
nehmenden Personen (z. B. Beobachtende) wahrend der Durchfiih-
rung an unter-schiedlichen Orten befinden.

Ein Assessment-Center ist dann gut konzipiert und valide, wenn die
relevanten Anforderungen an eine bestimmte Zielposition mit den einge-
setzten Ubungen (beispielsweise Fallstudien oder Gespréchssimula-
tionen) gemessen werden kénnen (Paschen et. al. 2013). Die gleiche
Zielsetzung verfolgen Personaler nun mit der Remote-Assessment-
Methode. Es gilt, ein Verfahren durchzuflihren, das es erméglicht, die in
der Anforderungsanalyse definierten Kompetenzen valide zu messen.
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2 Varianten von Remote-Assessment-Centern in
der Personaldiagnostik

Eine bedeutsame Variable, mit welcher sich Remote-Assessment-
Center unterscheiden lassen, ist die Art und Weise, wie die beteiligten
Personen, also Teilnehmende und Beobachtende, zusammengeschaltet
sind. Diese erlautern wir in Abbildung 1 einmal genauer und unter-
scheiden zwischen vier verschiedenen Durchflihrungsvarianten:

e Variante 1: Die/der Teilnehmende nimmt online teil und die Beob-
achtenden sitzen gemeinsam in einem Raum und sind gemeinsam
zugeschaltet.

In diesem Szenario ist lediglich die/der Teilnehmende alleine in
das Remote-Assessment-Center (beispielsweise von zu Hause
oder einem anderen Unternehmensstandort) eingewahit. Die
Beobachtenden hingegen sind gemeinsam tUber Computer zuge-
schaltet (etwa in einem gréBeren Konferenzraum mit Leinwand).

e Variante 2: Alle Beteiligten treffen sich ausschlieBlich online

Diese Anwendungsmdglichkeit ist die wéhrend der Corona-Krise am
haufigsten eingesetzte Methode, um die Kontaktbeschrankungen zu
wahren. Alle beteiligten Personen (Teilnehmende und Beobach-
tende) sind Uber einen eigenen Computer (beispielsweise aus dem
Home-Office) dem Remote-Assessment-Center zugeschaltet.

e Variante 38: Einzelne Beobachtende schalten sich/zeitweise)
online dazu

Bei diesem Remote-Assessment-Center-Setting schalten sich
einige Beobachtende nur zeitweise bei bestimmten Ubungen
dazu, und das Verfahren wird im Prasenzformat (Face to Face)
durchgefihrt.

e Variante 4: Asynchrone Durchflihrung

Bei einer asynchronen Durchflihrung eines Remote-Assessment-
Centers werden einzelne Bausteine oder Module aufgezeichnet und
koénnen zeitversetzt von den Beobachtenden angeschaut werden.

Abb. 1: Unterschiedliche Durchfihrungsvarianten von Remote-Assess-
ment-Centern
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Je nach Anlass und Situation kann eine unterschiedliche Variante in der
praktischen Durchfilhrung eingesetzt werden. Die Vorteile dieser vier
Durchfiihrungsvarianten werden in Abbildung 2 dargestellt.

Wourden die aufgefuhrten Faktoren gegeneinander abgewogen und die
Entscheidung fiir eine Variante der Durchfihrung gefallt, stellt sich die
Frage, welche Art von Ubungen fiir die erforderlichen Ziele am geeig-
netsten ist und wie diese Ubungen zusammengesetzt werden. Verschie-
dene Formen der Ausgestaltung und des Designs werden im folgenden
Kapitel dargestellt.

Variante 1: Die/der Teilnehmende nimmt online teil, und die
Beobachtenden sitzen gemeinsam in einem Raum und sind
zugeschaltet.—Minimierung des Reiseaufwands fiir die Teilneh-
menden und damit Reduzierung der Reisekosten.

— Der personliche (Face to Face) Austausch der Beobachtenden
ermdglicht insbesondere den Remoteunerfahrenen einen leich-
teren Beobachtungs- und Bewertungsprozess.

— Geringer Aufwand in der Schulung der Beobachtenden fir die
Nutzung der technischen Plattform.

Variante 2: Alle Beteiligten treffen sich ausschlieBlich online

— Keinerlei Reiseaufwand flr Teilnehmende und Beobachtende
sowie keine aufkommenden Reisekosten.

— Flexible Durchfihrung mit Beobachtenden an unterschiedlichen
Standorten des Unternehmens.

Variante 3: Einzelne Beobachtende schalten sich (zeitweise)
online dazu

- Flexibles Einbinden von Beobachtenden bei einzelnen Ubungen.
Dies bietet insbesondere dann einen groBen Mehrwert, wenn es
notwendig ist, dass eine Ubergeordnete Flhrungskraft der/des
potenziellen neuen Mitarbeitenden am Assessment-Center teil-
nehmen mdéchte, jedoch eine Prasenzteilnahme zu aufwendig ist.
In der Praxis reicht hier oft aus, wenn sich diese FUhrungskraft
bei einzelnen Ubungen (beispielsweise dem Mitarbeitendenge-
sprach) dazuschaltet.
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Variante 4: Asynchrone Durchfilihrung

— Keinerlei Reiseaufwand flr Teilnehmende und Beobachtende
sowie keine aufkommenden Reisekosten.

— Ermdglicht die flexible Feedback-Gabe einzelner Beobachtenden
im Nachgang an das Verfahren, ohne es verschieben zu mussen.
Dies ist beispielsweise bei einem krankheitsbedingten Ausfall
einer wichtigen Entscheidungstrégerin/eines wichtigen Entschei-
dungstragers oder bei anderweitigen wichtigen, nicht zu verschie-
benden Terminen eine sinnvolle Alternative zur synchronen
Durchflihrung, in der alle Beteiligten prasent sind.

Abb. 2: Vorteile der vier Durchflihrungsvarianten von Remote-Assess-
ment-Centern

3 Gestaltung der Verfahren

3.1 Inhaltlich Gestaltung und Design-Pramissen

Die gute Nachricht vorab: Fast alle Ubungen, die offline durchgefiihrt
werden, funktionieren auch in Remote-Verfahren. Aus einer anderen
Perspektive formuliert kann man auch sagen: Alles, was online geht,
geht (bei entsprechender Technik) auch offline, aber nicht alles, was off-
line geht, ist online sinnvoll.

Nach unseren Erfahrungen und einschldgigen Studien liefern alle
Ubungsformate, die in klassischen Prasenzverfahren genutzt werden, in
der Remote-Durchflihrung valide diagnostische Erkenntnisse.

Die in Abbildung 3 dargestellten Ubungstypen und die entsprechenden
Design-Pramissen werden daran anschlieBend vorgestellt.

Ubungstyp Design-Pramissen

Rollensimulation - Virtuellen Kontext in das Szenario integrieren.

— Nutzung von Videoinstruktionen als Ergénzung zu schriftlichen
Instruktionen.

— Reduzierung schriftlichen Instruktionen.

— Einplanung der Nachreflexion mit Teilnehmenden.
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Ubungstyp Design-Primissen

Interview - Keine Besonderheiten.

— Vorab ist zu klaren, wie spontane Vertiefungsthemen mitaufge-
nommen werden kénnen.

- Einplanung der Nachreflexion mit Teilnehmenden.

Prasentationen — Keine Besonderheiten.

Fallstudie/Postkorb |- Deutliche Materialreduzierung.

- Fokussierung in der Aufgabenstellung auf Schlussfolgerungen
und Entscheidungen, weniger auf detaillierte Analysen.

— Einplanung der Nachreflexion mit den Teilnehmenden.

Gruppendiskussion |- Beachtung der GruppengroBe.

— Klar umrissener Gegenstand.

— Einbau einer beobachtbaren Einzelleistung.

- Einplanung der Nachreflexion mit Teilnehmenden.

Abb. 3: Design-Prémissen fiir einzelne Ubungstypen in Remote-Ver-
fahren

3.1.1 Ubungstyp Rollensimulation

So sind Erkenntnisse, die in Remote-Rollensimulationen gewonnen
werden, aquivalent zu denen aus Rollensimulationen, die in Prasenz
durchgefihrt werden (Hasler 2009). Und auch von den Teilnehmenden
und Beobachtenden bekommen wir die Rickmeldungen, dass die
Ubungsformate als passend und erkenntnisgenerierend empfunden
werden, was sich mit den Erkenntnissen von Howland et al. (2015)
absolut deckt, nach denen Teilnehmende das Remote-Setting komplett
annehmen. Um dies zu erreichen und den maximalen Nutzen fur alle
Beteiligten an Remote-Verfahren zu generieren, empfehlen wir die Ori-
entierung an nachfolgend beschriebenen Design-Pramissen (vgl. auch
Abb. 3), die sich sowohl auf das Ubungsdesign, als auch auf die organi-
satorische Gestaltung beziehen.

e Pramisse 1: Virtuellen Kontext in das Szenario integrieren

Zum einen empfehlen wir unseren Kundinnen und Kunden, das Set-
ting der einzelnen Ubungen an die Durchfiihrungsvariante anzu-
passen. Das fangt damit an, dass wir die Rollensimulationen (bei-
spielsweise ein Mitarbeitenden- oder Kollegengesprach), die wir
durchfiihren, anpassen und in einen virtuellen Kontext setzen. Da
wird dann zum Beispiel das Feedback-Gesprach mit den Mitarbei-
tenden als Videokonferenz angelegt, oder das Projekt-Meeting, fir
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das eine Présentation vorbereitet werden soll, findet im wdéchentli-
chen Jour fixe Uber das virtuelle Meeting-Tool statt. So umgeht man
direkt mogliche Irritationen, die entstehen wiirden, wenn die Instruk-
tion noch von einem Treffen im Buro spricht.

Rollensimulationen erzeugen, wenn sie schon vorab in den virtuellen
Kontext gesetzt werden, dariiber hinaus noch den besonderen
Effekt, dass eine deutlich héhere Fokussierung auf das Gegenuber
moglich ist, da stille Beobachtende durch deaktivierte Kameras und
stumme Mikrofone Uberhaupt nicht mehr wahrgenommen werden.
Dies ist ein groBer Vorteil gegenlber Prasenzverfahren, wo die still
Beobachtenden ja mit im Raum sind, ggf. auch am selben Tisch
sitzen und — wenngleich ungewollt — auch Teile der Aufmerksamkeit
auf sich ziehen. Durch das Abschalten der eigenen Kamera ver-
schwinden sie aus der Wahrnehmung und sind somit nicht mehr Teil
der Ubungsdurchfiihrung. Dazu kommt, dass Studienergebnisse
zeigen, dass bestimmte Beobachtungsverzerrungen (Sympathie,
Ahnlichkeitseffekt) in Remote-Verfahren weniger stark vorhanden
sind als in Prasenzverfahren (Hasler 2009).

e Pramisse 2: Nutzung von Videoinstruktionen als Ergédnzung zu
schriftlichen Instruktionen

Zusatzlich kénnen, wie in Prasenzveranstaltungen auch, einzelne
Ubungen multimedial unterstiitzt werden. Dies l4sst sich in Remote-
Verfahren deutlich einfacher umsetzen, da wir uns hier schon in
einem digitalen Umfeld bewegen und Einbindungen dieser unterstut-
zenden Elemente ohne Medienbruch einfach zu bewerkstelligen
sind. So paaren wir Rollensimulations-Instruktionen mit Videose-
quenzen, in denen man zum Beispiel den/die Kollegen(in), mit
dem/der man ein Gespréach flhren soll, in der Situation sehe, zu der
man in der Ubung Feedback geben soll.

Oder wir erganzen die Materialien fur die Case-Studie noch mit der fik-
tiven Strategieansprache des CEOs als Video, um den Gesamtrahmen
zu setzen. So liest man nicht nur, welche Besonderheiten es gibt bzw.
was besonders betont wurde, sondern kann es selbst wahrnehmen.

e Pramisse 3: Reduzierung der schriftlichen Instruktionen

Diese multimedialen Elemente eréffnen gerade im Zusammenhang
mit Rollensimulationen einen weiteren Diagnostikraum. Es entsteht
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eine authentischere und greifbare Darstellung der Personen, und die
Interpretation eines beobachteten Verhaltens — eine Kernherausfor-
derung fur Fihrungskrafte im Alltag — wird wesentlich stérker gefor-
dert als in rein schriftlichen Instruktionen (Paschen 2020). Denn wir
erlautern mit den Instruktionen nicht mehr, welche Punkte im
Gesprach angesprochen werden sollen, sondern lassen dies
bewusst offen. Die Teilnehmenden suchen sich dann selbst aus den
betrachteten Szenen die Punkte heraus, zu denen sie zum Beispiel
Feedback geben wollen.

Diese Schwerpunktsetzung stellt eine, wie oben schon erwéahnt, dia-
gnostische Erweiterung dar und liefert zusatzliche Eindrliicke. So
erfahrt man, ob sich die teilnehmende Person besonders auf zwi-
schenmenschliches Handeln konzentriert, auf klassische Gespréchs-
oder Prasentationstechniken. Vielleicht ist die Schwerpunktsetzung
aber auch rein inhaltlich getrieben und blendet interpersonelle Pro-
zesse komplett aus. So oder so kénnen die Beobachtenden deutlich
mehr Aspekte beobachten als bei einer rein schriftlichen Instruktion.

Beispiel:

Die erste teilnehmende Person sieht sich den Mitarbeitenden im
Video an, wie er eine Prasentation vor einer Projektgruppe halt. In
der Rollensimulation gibt sie vor allem Feedback zu der Art und
Weise, wie prasentiert wurde.

Die zweite teilnehmende Person sieht dieselbe Aufnahme, adres-
siert in der Rollensimulation allerdings stéarker Aspekte zum
Umgang mit den Zuh&renden.

Die dritte Person gibt in der Simulation Feedback zur Ausgestal-
tung des Zeitplans und der Budgetplanung.

Alle drei Aspekte lassen sich aus dem Video heraus begriinden,
die Schwerpunktsetzung an sich gibt fiir die Beobachtenden
deutlich mehr Anhaltspunkte als bei einer Rollensimulation mit
rein schriftlicher Instruktion.

Eine oft gestellte Frage zu Rollensimulationen im Remote-Kontext
ist, ob denn Facetten wie Empathie zu beobachten sind. Hier
begegnen wir im Vorfeld oft einer gewissen Skepsis, ob dies wirklich

10
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mdglich ist. Wir bejahen dies auf jeden Fall, wenn zwei Aspekte
bertcksichtigt werden:

a) Die Rollen miussen deutlich stéarker verbal ausgespielt werden,
korperliche Signale und subtile Subtexte funktionieren remote
nicht wirklich gut. Hier missen die Rollenspielenden deutlicher
durch verbale Signale agieren

b) Nach den Simulationen sollten intensive Nachgespréche mit der
teilnehmenden Person zur Reflexion geflhrt werden. Hierbei
lassen sich dann auch Aspekte, die die Empathie betreffen,
nachtraglich herausarbeiten

3.1.2 Ubungstyp Interviews

Auch Interviews kdénnen natlrlich einfach remote umgesetzt werden.
Hier gibt es keine Einschrédnkungen hinsichtlich der Durchfihrung.
Lediglich das Vorgehen zwischen den interviewenden Personen, oder
falls noch zuséatzlich vertiefende Fragen gestellt werden sollen, muss
vorab einmal abgestimmt werden. Hierbei bietet es sich an, einen wei-
teren, nur zwischen den Beobachtenden bestehenden Kommunikati-
onskanal zu 6ffnen. So kann beispielsweise ein Chat dazu dienen, sich
zu Schwerpunktsetzungen kurz abzustimmen, die sich aus dem Inter-
view ergeben, ohne dass die interviewte Person dadurch abgelenkt
wird. Solch ein Chat kann dann das fehlende Element der Abstimmung
durch Blickkontakt, kleine Gesten und Fingerzeige ersetzen.

3.1.3 Ubungstyp Prisentationsiibungen

Fir Remote-Verfahren sehr gut geeignet sind jegliche Formen von Pra-
sentationsiibungen. Hierbei kann es sich um Présentationen handeln,
die im Rahmen einer Ubungsvorbereitung wahrend des Verfahrens
erstellt werden, zum Beispiel als Fallstudienlésung. Daruber hinaus
kénnen Prasentationen aber auch dazu genutzt werden, eine soge-
nannte Maximalleistung der Teilnehmenden beobachtbar zu machen.

Hierzu eignen sich vorab vorbereitete Prasentationen zu bestimmten
Fragestellungen, flr deren Fertigstellung zum Beispiel zwei Wochen Zeit
gegeben wird. Strategische Fragestellungen zur Entwicklung des
Bereichs, des Unter-nehmens oder des Marktes kénnen dabei etwa als
Ubungsinhalt dienen.
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Bei der Prasentation, die die teilnehmende Person dann erarbeitet,
gehen wir davon aus, dass die Maximalleistung gezeigt wird, zu der die
Person bei dieser Fragestellung fahig ist, da ausreichend Zeit zur Verfu-
gung steht und mdgliche Stérfaktoren wie Zeitnot, die Center-Situation
etc. nicht vorhanden sind. Auch ist anhand der Antworten auf vertie-
fende Nachfragen schnell erkennbar, ob die Prasentation tats&chlich
selbst erarbeitet und durchdrungen ist.

3.1.4 Ubungstyp Fallstudien oder Postkorb-Ubungen

Die einzige Einschrinkung bei den Ubungsformaten besteht aus unserer
Sicht bei klassischen Fallstudien oder Postkorb-Ubungen, die sehr viel
Material beinhalten, das bearbeitet werden muss, um zu einem Ergebnis
zu kommen. Hier steht die Bearbeitungsmdoglichkeit remote dem sons-
tigen Verhalten bei dieser Art von Ubungen in der Bearbeitung entgegen.

Beobachtet man Teilnehmende in Prasenzverfahren bei der Bearbeitung
solcher Cases, so werden dort verschiedene Stapel aus dem Material
gebildet, Seiten auseinander-geschnitten, geknickt, neu sortiert etc.
Dies funktioniert so ohne Weiteres online leider nicht, auch wenn einige
Video-Conferencing-Plattformen die Bearbeitung von Dokumenten im
Sinne von Unterstreichen und Konnotieren erlauben, so doch nicht in
dem MaBe, wie oben beschrieben.

Diese Einschrankungen bleiben bestehen, will man die Ubungsunter-
lagen den teilnehmenden Personen nicht zum Ausdruck zur Verfigung
stellen, was oftmals nicht gewlinscht ist.

Hier empfehlen wir auf deutlich klrzere Fallstudien zu wechseln bzw. auf
das Format ,Fast-fertig“-Fallstudie. Kirzere Fallstudien konzentrieren
sich dann zum Beispiel mehr auf Fragen der Entscheidung fur Alternative
A oder B. In der Diagnostik wird dann auf die Herleitung und Begriindung
geachtet und nicht so sehr darauf, ob alle Detailinformationen beachtet
bzw. Berechnungen aus vielerlei Quellen gespeist richtig durchgefiihrt
wurden. Auch auf klassische Postkorb-Ubungen, die in den meisten
Fallen viel Material beinhalten, sollte remote verzichtet werden.

Die ,,Fast-fertig“-Fallstudien bestehen aus, wie der Name schon sagt, fast
fertigen Unter-lagen, in denen Teile durch die teiinehmende Person sinn-
voll ergénzt werden sollen. Das kann beispielsweise eine Strategiepra-
sentation sein, bei der die Aufgabenstellung lautet, den Zeitplan fir die
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Umsetzung zu ergénzen, die Ziele auf Stimmigkeit zu Uberprifen und die
richtigen Stakeholder einzutragen. So kdnnen Kompetenzen wie strategi-
sches und unternehmerisches Denken, die in Fallstudien beobachtet
werden, auch in solch kirzeren Formaten Berticksichtigung finden.

Ergénzt werden kann dies zuséatzlich noch mit im Vorfeld vorbereiteten
Présentationen der Teilnehmenden mit klarem Business-Bezug, um
eventuell fehlende Aspekte mitbeobachten zu koénnen. Diese
haben — wie bereits erwdhnt —auch den Vorteil gegenlber den klassi-
schen Fallstudien, dass sie eine Maximalleistung zeigen. Wenn Teilneh-
menden zwei Wochen vorab Zeit gegeben wird, um die Prasentation
vorzubereiten, so kann man davon ausgehen, dass jede Person das
zeigt, was sie kann. Dadurch entsteht eine hohe Trennschéarfe zwischen
den einzelnen Personen, ohne verzerrende Einflisse wie etwa Lesege-
schwindigkeit, die auftreten, wenn man innerhalb eines Verfahrens eine
umfassende Fallstudie bearbeiten Iasst.

3.1.5 Ubungstyp Gruppendiskussionen

Fir Gruppendiskussionen gilt aus unserer Sicht eine hdchstens einge-
schréankte Empfehlung. Um eine solche Diskussion erkenntnisgewin-
nend durchzuflhren, braucht es aus unserer Sicht einige unausweich-
liche Voraussetzungen.

e Pramisse 1: Beachtung der GruppengroBe

Zum einen sollte auf eine angemessene GruppengroBe geachtet
werden. Durch die technisch gegebenen unterschiedlichen Latenz-
zeiten in der Bild- und TonlUbertragung kann es bei zu vielen Diskus-
sionsteilnehmenden zu starken Verzerrungen kommen und Einzelne
kénnen stark im Vorteil bzw. im Nachteil sein.

e Pramissen 2 und 3: Klar umrissener Gegenstand und Einbau
einer beobachtbaren Einzelleistung

Dazu empfehlen wir, die Diskussion mit der Erarbeitung einer Pra-
sentation zu kombinieren. Teilnehmende kdénnten zum Beispiel auf
Grundlage der gleichen Informationen L&sungsvorschlage erar-
beiten, sich diese gegenseitig prasentieren und sich im Anschluss
als Gruppe auf ein gemeinsames Vorgehen einigen. Dies hat auf der
einen Seite den Effekt, dass tatsachliche Einzelleistungen beob-
achtet werden kénnen und dass auf der anderen Seite der Diskussi-
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onsgegenstand klar umrissen und so auch remote gut durchzu-
fUhren ist.

Dabei ist noch zu berlcksichtigen, dass die Diskussions-Etikette
remote natlrlich eine andere ist und eine aus Prasenzdurchflih-
rungen bekannte ,Diskussionsenergie“ oft nicht zustande kommt,
die Diskussion doch eher sachlich und fachlich gefiihrt wird.

3.1.6 Reflexion der Ubungsdurchfiihrungen

Um fehlende Aspekte in der Remote-Durchflihrung noch zusétzlich
abfangen zu kénnen, empfehlen wir, jede Ubungsdurchfiihrung noch im
Nachgang dazu mit den Teilnehmenden zu reflektieren. Dabei kénnen
Leitfragen nach Ziel und Strategie im Vorgehen hilfreich sein, um das
Gesehene diagnostisch noch besser einschatzen zu kdnnen.

AuBerdem fragen wir die Teilnehmenden direkt nach ihrer Selbstein-
schatzung, um den Raum fiir eigene Erlauterungen zu 6ffnen und das
gezeigte Verhalten einzuordnen. Das dient zum einen natdlrlich als
zusétzlicher Aspekt, um Selbstreflexion beobachten zu kdénnen. Wir
erfahren mehr (ber persoénliche Erfahrungen, Ziele und Ambitionen,
wenn wir gemeinsam mit dem Talent oder der sich bewerbenden
Person die Ubungen reflektieren. Dadurch werden verstarkt Einstel-
lungen, Gedanken und Uberzeugungen des Talents erkennbar. Zum
anderen wird somit noch einmal mehr der Faktor psychologische
Sicherheit (Edmondson 1999) unterstiitzt, da die Teilnehmenden das
Gefuhl und die Mdoglichkeit bekommen, sich selbst zu erklaren und
zusétzliche Hinweise geben zu kénnen.

Das eigene Verhalten kommt also nicht als Blackbox an, sondern kom-
mentiert und eingeordnet. Der direkte Austausch dartiber erzeugt auch
noch einmal zusétzlich Nahe zu den Beobachtenden (vgl. GeiBler et al.
2013).

3.2 Organisatorische Gestaltung

3.2.1 Technische Einfiihrung

Im Vorfeld sollte eine technische Einfuhrung fir Beobachtende und Teil-
nehmende eingeplant werden. In diesem Termin kdnnen technische
Hurden, sollten sie denn auftreten, beseitigt werden, sie stellen sich so
ggf. nicht am eigentlichen Durchflihrungstag ein. Dies reduziert zusatz-
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lich auch noch die Unsicherheit beziiglich der Durchfiihrungsform. Hier
haben uns viele der Teilnehmenden zurlckgemeldet, dass sich durch
diesen Vorabkontakt das Thema ,,Remote” viel weniger abstrakt anfihit
und die angebotene Serviceleistung dieses vorgeschalteten ,Walk
throughs* als sehr wertschétzend erlebt wird.

Ein zuséatzlicher Nutzen des vorgelagerten technischen ,Kennenlernens”
besteht darin, dass am Durchfihrungstag selbst Bildschirmzeit dafir
eingespart werden kann. Denn diese ist begrenzt und kann nicht ohne
Weiteres ausgeweitet werden. Sollte eine Live-Einfihrung nicht mdglich
sein, empfiehlt es sich, zumindest ein Einflhrungsvideo aufzunehmen,
das allen beteiligten Personen vorab zur Verfligung gestellt wird. So
kénnen auch zeitlich versetzte Einflhrungen stattfinden.

3.2.2 Durchfiihrungsdauer

Wir empfehlen eine maximale Durchflihrungsdauer von finf Stunden fir
die teilnehmende Person. Aus unserer Sicht ist dies eine Zeitspanne, in
der sowohl Beobachtende als auch Teilnehmende konzentriert am Bild-
schirm arbeiten kdnnen, ohne dass Konzentrationsverluste eintreten.

Hierfir kdnnen, wie oben beschrieben, Teile der Vorbereitung ausge-
lagert werden, sodass sie nicht noch in dem Zeitplan untergebracht
werden miuissen, da dieser durch ausreichend Pausenzeiten fir alle
Beteiligten zusétzlich gefillt ist. Gute Erfahrungen haben wir auch mit
anmoderierten  kleineren Lockerungs- und Bewegungsibungen
gemacht. Dies erhoht die Sauerstoffzufuhr und damit die Konzentration
und bringt zusétzlich auflockernde Elemente in die Veranstaltung.

3.2.3 Zeitplangestaltung

Flr die Zeitplangestaltung ergeben sich durch diese Punkte und die
oben genannte Zeit fir die Nachreflexion besondere Anspriiche, die in
der Planung von Remote-Veranstaltungen Berlicksichtigung finden
sollten. Es sollte eben nicht davon ausgegangen werden, dass ein Pra-
senzzeitplan einfach 1:1 remote umzusetzen ist, auch wenn es sich
grundsitzlich um dieselben Ubungsformate handelt. Wir haben einmal
beispielhaft den Ablauf eines aus einem Prasenz- in ein Remote-Ver-
fahren umgewandeltes Assessment-Center erstellt (vgl. Abb. 4). Durch
die Entzerrung der Durchfiihrung in vor- und nachgelagerte Termine wird
der Prozess im Sinne der Teilnehmenden gekirzt und gestrafft. Dies
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ermdglicht eine héhere Sicherheit und Akzeptanz der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer bei der Durchfiihrung des Remote-Assessment-Centers.

Prasenz

oy
«
=

Tag 2 Tag 3

Beobachter*innen-
schulung Interview (restl.) Beobachter*innen-
konferenz

Fallstudie

Kennenlern-Workshop

Teilnehmer*innen ,
Teamgesprach

Mitarbeiter*innen- Feedback-

Interview gesprach Gesprache

A
1]
3
o
=
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Vorgelagerte Termine Durchfiihrung en Block Folgetag nachgelagerte Termine

Beobachter*innen-

schulun:
g [ Beobachter*innen Feedback-

konferenz Gesprache

Interviews und

Kennenlern-Workshop Ubungen
Teilnehmer*innen

Abb. 4: Design-Prémissen fiir einzelne Ubungstypen in Remote-Ver-
fahren

3.2.4 ,Breakout Rooms*

Ein Verfahren ist umso aussagekréftiger, je starker die technischen
Aspekte in den Hinter-grund treten. Flr die Durchfiihrung selbst gibt es
aus unserer Sicht noch technische Gestaltungsaspekte, die die Organi-
sation betreffen. So empfehlen wir die Arbeit mit virtuellen ,Breakout
Rooms”. Dies sind Unterrdume des jeweiligen virtuellen Meetings, die
es erlauben, getrennt voneinander, aber ohne zusétzlichen Login- bzw.
Einwahlaufwand zu arbeiten. Wir setzen die Breakout Rooms dafir ein,
den Teilnehmenden Raum zu bieten, sich auf die jeweilige Ubung vor-
zubereiten, entsprechende Vorbereitungsunterlagen bereitzustellen oder
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einfach in Ruhe zu pausieren. Die Beobachtenden kénnen so parallel
die einzelnen Ubungen gemeinsam auswerten und zum Ende des
Verfahrens die Gesamteindriicke und die Rickmeldung an die teilneh-
mende Person zusammentragen. Da alles unter den gleichen Einwahl-
daten stattfindet, werden mdogliche Fehlerquellen und Hirden techni-
scher Natur beim wieder Einwahlen bzw. ,Raumwechsel” vermieden.
Zwischen den Unterrdumen selbst kann die Moderatorin/der Moderator
des Verfahrens die unterschiedlichen Personen wechseln lassen.

Durch die Unterrdume ergibt sich auch die Mdglichkeit, vernetzte Einzel-
verfahren, also Verfahren, in denen zwei Teilnehmende getrennt vonein-
ander durch ein Assessment-Center gehen und von demselben Team
beobachtet werden, virtuell durchzuflihren. Hierbei hat jede teilneh-
mende Person eigene Unterrdume, durch die sie geht, komplett
getrennt von der anderen Person.

Auch Gruppenveranstaltungen mit bis zu 12 Personen lassen sich so
erfolgreich abbilden. Hierbei bekommt jede vorzubereitende Ubung
einen eigenen Vorbereitungsraum, jedes Beobachtendenteam hat einen
festen Breakout Room, und zusétzlich gibt es noch Pausen- und
Begegnungsraume, alles Uber denselben Zugangslink, alles mit dem-
selben Login.

Da hier die Rotation durch die einzelnen Rdume und der gesamtorgani-
satorische Rahmen deutlich komplexer wird, empfiehlt es sich, wie bei
klassischen Prasenzgruppenverfahren, ein bis zwei fir die Organisation
zusténdige Backoffice-Kréfte dabei zu haben (Paschen, Beenen, Turck
& Stéwe 2013).

Diese Personen sorgen beispielsweise daflr, dass die Teilnehmenden
sich in den jeweils richtigen Breakout Rooms befinden, dass Fragen zu
Ubungsinstruktionen beantwortet werden kénnen und die zeitlichen
Ablaufe eingehalten werden. Darliber hinaus sind die Backoffice-Kréafte
auch erste Ansprechpartner flir Beobachtende und Teilnehmende bei
technischen Fragen.

Zusatzlich unterstlitzen sie bei der Zusammenfiihrung der Bewertungen
aus den einzelnen Ubungen, stellen diese zusammen und bereiten so
die Konferenz der Beobachtenden vor, in der die Eindrlicke zu jeder teil-
nehmenden Person unter allen Beobachtenden ausgetauscht und das
Gesamtfazit verfasst wird.
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Selbst die oben beschriebenen Aspekte des Employer Brandings durch
Unternehmensvorstellung und das Treffen aktueller Mitarbeitenden funk-
tioniert auf diese Weise ganz wunderbar: So kann zum Beispiel die
Geschéftsleitung an bestimmten Punkten dazu stoBBen, oder in den Pausen
kann ein Austausch mit friiheren Trainees stattfinden (vgl. Tab. 1, 2 und 3).

Tab. 1: Beispielhafte Raumplanung fiir ein Einzelverfahren

Raumbezeichnung Funktion

Hauptraum BegruBung
Ubungsdurchfiihrungen
Feedback

Breakout Room 1

Auswertungsraum fur Beobachtende

Breakout Room 2

Vorbereitungsraum Mitarbeitendengespréach

Breakout Room 3

Vorbereitungsraum Fallstudie

Breakout Room 4

Pausenraum teilnehmende Person

Tab. 2: Beispielhafte Raumplanung fiir zwei vernetzte Einzelver-

fahren
Raumbezeichnung Funktion
Hauptraum BegriiBung
Feedback

Breakout Room 1

Auswertungsraum fur Beobachtende

Breakout Room 2

Vorbereitungsraum teilnehmende Person 1 fiir alle Ubungen

Breakout Room 3

Vorbereitungsraum teilnehmende Person 2 fiir alle Ubungen

Breakout Room 4

Pausenraum teilnehmende Person 1

Breakout Room 5

Pausenraum teilnehmende Person 2

Breakout Room 6

Durchfiihrungsraum Ubungen Person 1

Breakout Room 7

Durchfiihrungsraum Ubungen Person 2

Tab. 3: Beispielhafte Raumplanung fiir ein Gruppenverfahren
(externe Bewerbende)

Raumbezeichnung

Funktion

Hauptraum

BegruBung und Einfihrung in den Tag

Breakout Room 1

Raum fiir Ubungsdurchfiinrungen und Auswertungen
Beobachtungsteam 1

18
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Raumbezeichnung Funktion

Breakout Room 2 Raum fiir Ubungsdurchfiihrungen und Auswertungen
Beobachtungsteam 2

Breakout Room 3 Raum fiir Ubungsdurchfiihrungen und Auswertungen
Beobachtungsteam 3

Breakout Room 4 Vorbereitungsraum Mitarbeitendengespréch

Breakout Room 5 Vorbereitungsraum Fallstudie

Breakout Room 6 Vorbereitungsraum Gruppendiskussion

Breakout Room 7 Pausenraum

Breakout Room 8 Madglichkeit, aktuelle Mitarbeitende virtuell zu treffen

Breakout Room 9 Raum fur Présentationen der einzelnen Unternehmensbereiche

Breakout Room 10 Raum flr Produktinformationen und Innovationen des Unterneh-
mens

3.3 Besondere Rolle der Beobachtenden

In Remote-Verfahren —und da unterscheiden sie sich nicht von Pra-
senzverfahren — ist es flr uns essenziell, dass alle Beteiligten, und damit
auch alle Beobachtenden, eine aktive Rolle spielen. So sind alle Beob-
achtenden immer eingeladen, Ubungen aktiv mitzugestalten.

Das fangt beim Interview an: Hier sollten sich alle mit Fragen am Inter-
viewprozess beteiligen. Dies fuhrt dazu, dass die teilnehmende Person
einen persdnlicheren Eindruck aller Beteiligten bekommt, und es stellt
darlber hinaus sicher, dass sich alle relevanten Aspekte im Interview
wiederfinden. Damit dies remote gut funktioniert, muss das Vorgehen,
wie oben beschrieben, im Vorfeld einmal gut abgestimmt werden. In
Prasentationen und Fallstudien sollen alle beteiligten Personen auf-
seiten der Beobachtenden Nachfragen stellen und zum Beispiel in Rol-
lensimulationen wie dem Team-Meeting mit als Rollenspielenden inter-
agieren.

So werden die Beobachtenden selbst aktiver Teil der Veranstaltung und
sind fUr Teilnehmende erlebbar, was ohne die persdnliche Begegnung
sehr wichtig ist zur Herstellung der psychologischen Sicherheit bei den
Teilnehmenden. Es ist unbedingt zu vermeiden, dass einzelne Beobach-
tende rein im Hintergrund bleiben und fur die teilnehmende Person nicht
wahrnehmbar sind.
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Dazu kommt, dass in der Auswertung einer jeden Ubung alle Beobach-
tenden nach den Eindriicken und Feedbacks gefragt und so in den Aus-
wertungsprozess mit eingebunden werden. Das erhdht zusétzlich die
Aufmerksamkeit aller und strukturiert nebenbei noch den Ablauf der ein-
zelnen Auswertungsrunden. So wird sichergestellt, dass alle ihre Ein-
driicke teilen und wissen, dass ihre Meinungen gehoért werden.

Die eigentlichen Beobachtungskompetenzen sind bei Remote- bzw.
Prasenzverfahren vergleichbar und somit auch die Anforderungen an
die Beobachtenden. Eine gewisse digitale Affinitat hilft aber natirlich zu
einem schnelleren Zurechtfinden, und ein vorheriger ,Walk through“
muss eventuell nicht stattfinden.

4 Erfahrungen aus der Praxis

4.1 Sinnvolle Einsatzszenarien von Remote-Verfahren

Remote-Verfahren funktionieren in internen und externen Besetzungs-
prozessen und prinzipiell auch fir alle Zielgruppen gleichermaBen. Wir
haben darliber hinaus auch gute Erfahrungen mit Remote-Develop-
ment-Centern gemacht, gerade flr etwas gehobenere Zielgruppen, bei
denen der ,Event-Charakter” keine so groBe Rolle mehr spielt und
ohnehin eher Einzelverfahren die Herangehensweise der Wahl waren.

Solche Development-Center haben z. B. noch einen starkeren Fokus
auf die Nachbetrachtung einzelner Ubungen zusammen mit der teilneh-
menden Person. Gerade die Tatsache, dass sich Development-Center
typischerweise ohnehin fur Teilnehmenden etwas entspannter als echte
Auswahl-Assessments anflhlen, macht die BerUhrungsadngste mit
einem Online-Ansatz noch geringer.

Auch klassische Gruppenverfahren, wie wir sie bei der Trainee- oder
Auszubildendenauswahl kennen, lassen sich remote abbilden. Im Kon-
text von Gruppeniibungen stoBt man bei einer virtuellen Umgebung
zwar an die Grenzen, wenn es darum geht, gewohnt lebhafte Gruppen-
diskussionen abzubilden, auf der anderen Seite spiegelt das den virtu-
ellen Alltag vieler ab und ist somit eine realistische Arbeitsprobe.

Selbst Verfahren, wo der ,Employer Branding“-Aspekt noch zusétzlich
eine groBe Rolle spielt, lassen sich erfolgreich umsetzen. Hierbei kann
das typische Rahmenprogramm (Unternehmensvorstellung, meet &
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greet mit aktuellen Azubis/Trainees, Vorstellung der einzelnen Einsatz-
bereiche) auch virtuell stattfinden und lockert den gesamten virtuellen
Tag dartiber hinaus noch auf. Eine gute Organisation ist unabdingbar,
und es sind Personen wichtig, die sich darum kiimmern, dass die rich-
tigen Personen zur richtigen Zeit am richtigen virtuellen Ort sind. Wenn
das gewébhrleistet ist, dann funktioniert auch solch ein Event reibungslos.

4.2 Was Teilnehmende und Beobachtende in Remote-
Assessments zuriickmelden

»It’'s magic!“ (O-Ton einer Beobachterin nach ihrem ersten Remote-Ver-
fahren)

»Ich bin doch Uberrascht, wie gut das funktioniert! Was man sehen will,
um eine [Einstellungs-] Entscheidung zu treffen, sieht man auch remote!*

»Rollenspiele funktionieren ja viel besser als gedacht. Wenn man die Beob-
achtende nicht sieht und nicht hért, kann man sich viel besser auf das
Gespréch fokussieren. Und irgendwann vergisst man die Beobachtende.

»lch bin Uberrascht, dass man auch virtuell eine gute Atmosphére
schaffen kann!“

So weit die Aussagen von Teilnehmenden und Beobachtenden eines
Remote-Verfahrens.

Teilnehmende und beobachtende Personen haben einen erfreulich
positiven Blick auf Remote-Verfahren, was aus unserer Sicht auf fol-
gende Aspekte zurtickzuflhren ist.

1. Wirksamwerden eines zusatzlichen Sicherheitsfaktors
(gewohntes Umfeld)

Durch die Wahl der Durchflihrungsumgebung wird ein zusétzlicher
Sicherheitsfaktor fur die Teilnehmenden wirksam. Es wird den Teil-
nehmenden freigestellt, von wo aus sie an dem Verfahren teil-
nehmen. So agieren sie aus einem gewohnten Umfeld heraus, mor-
gendliche Routinen kdénnen bestehen bleiben und werden nicht
durch zum Beispiel eine notwendige Hotellbernachtung gestort.
Auch die Pausengestaltung findet in der eigenen Umgebung statt
und Dinge wie Fruhstick und Mittagessen kénnen ganz einfach auf
die persodnlichen Vorlieben abgestimmt werden, da sie selbst zube-
reitet werden. Der Faktor der Umgebung ist aus diesen Griinden
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einer der wichtigsten, der fir Remote-Verfahren spricht, was uns
Teilnehmende auch schon mehrfach gespiegelt haben.

2. Zusatzliche Sicherheit/Vertrautheit durch Vorabkennenlernen

Uber den vorab durchgefilhrten ,Walk through® findet ganz automa-
tisch ein personliches Kennenlernen zwischen Moderierenden und
Teilnehmenden statt. Auch wenn diese Begegnung virtuell ist, fihrt sie
zu einem Beziehungsaufbau, der fir den Durchflhrungstag zusatz-
liche Sicherheit gibt, da ein Teil der handelnden Personen fir die Teil-
nehmenden schon bekannt ist. Es wird ein Stlick Vertrautheit dadurch
geschaffen, und das Gefiihl der nahenden Blackbox wird genommen,
also das Geflhl, nicht zu wissen, was kommt und was passiert.

3. Konsequente Fortsetzung der virtuellen Wirklichkeit in der all-
taglichen Arbeit.

Seit Marz 2020 gehort die virtuelle Zusammenarbeit mit Kolleginnen
und Kollegen, der eigenen Fihrungskraft und Mitarbeitenden sowie
Kundinnen und Kunden und anderen Stakeholdern auch in der
Breite der Beschaftigten zum Alltag. Daher empfinden Teilnehmende
und Beobachtende Remote-Verfahren gar nicht mehr als so beson-
ders und sehen in diesen eher die konsequente Fortsetzung der vir-
tuellen Wirklichkeit in der alltaglichen Arbeit.

4. Zusatzliche Handlungsspielrdume

AbschlieBend soll noch darauf hingewiesen werden, dass mit der
Mdglichkeit der Remote-Durchfihrungen auch dann Entscheidungen
getroffen werden kénnen, wenn Présenzdurchfliihrungen nicht még-
lich sind. Bei vielen unserer Kundinnen und Kunden ist zum Beispiel
die interne Besetzung von Fihrungspositionen an die Durchflihrung
eines bestimmten Verfahrens gekoppelt. Bei anderen gilt die Vor-
gabe, dass externe Stellenbesetzungen nur Uber ein Center-Ver-
fahren moéglich sind. So schaffen Remote-Verfahren flr viele erst die
notwendigen Handlungsspielrdume, um in notwendiger Weise
agieren und SchlUsselpositionen—sei es intern oder extern-
besetzen bzw. den nachsten (Entwicklungs-)schritt als Person
machen zu kdnnen.

Das alles fuhrt dazu, dass es in unseren bisherigen Veranstaltungen
keine generelle Ablehnung dieser Art der Durchfiihrung gab. Ein Punkt,
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in dem das Remote-Verfahren aber tatsachlich gerade bei Entscheidern
Abzlige bekommt, ist die ,persdnliche Note“, die so einfach nicht her-
zustellen ist: Ob ,man sich riechen kann“, ,ob man miteinander
connectet” oder ob eine Person ,das gewisse Etwas hat”, sind zwi-
schenmenschliche Nuancen, die remote nicht abbildbar sind. Der infor-
melle Austausch an der Kaffeemaschine oder im Fahrstuhl fehlt eben
doch, um diese Dinge ab vom Kompetenzmodell und Anforderungs-
profil aufnehmen zu kénnen. Um dies abzufedern, sollte méglichst auch
Zeit fur den informellen Austausch in Remote-Durchfihrungen einge-
plant werden.

Auch die teilweise beschrénkte Sicht auf kdrperliche Signale wie Stand,
Handbewegungen etc. um zum Beispiel auf Nervositdt bzw. Ange-
spanntheit zurlickschlieBen zu kdnnen, ist ein Faktor, der nicht wegzu-
diskutieren ist. Durch den Kameraausschnitt, der Gesicht, Schultern
und darlUber hinaus nicht viel mehr zeigt, bleibt es bei dieser Limitie-
rung. Der Fokus auf Mimik kann in diesem Kontext eventuell helfen.

Hierbei ist es aus unserer Sicht wichtig, abzuwagen, was der diagnosti-
sche Zusatzgewinn ist, wenn ich eine Veranstaltung in Prédsenz durch-
fihre, um diese Facetten mit abdecken zu kdnnen, im Vergleich zu den
Effekten und Einsparungspotenzialen bei einer Remote-Durchfiihrung.

Die Frage ist tatsachlich, ob man diese Einschréankung als so gravierend
wahrnimmt, weil man im Hinblick auf diese Eindriicke zur Korper-
sprache ,,Gamechanger-Qualitdten“ vermuten wirde. Sind positive oder
kritische Eindricke in einem Remote-Assessment und in der Beurtei-
lung der vielen anderen Kompetenzen sehr klar, dann kommt diesem
Thema selten eine entscheidende Bedeutung zu. AuBerdem gilt hier das
gleiche Argument wie bei der ,personlichen Chemie“: Ist ein ganzheitli-
cher personlicher Eindruck gewlinscht, wird dieser eben an anderer
Stelle organisiert werden kdnnen, ohne auf den Nutzen eines Remote-
Assessments verzichten zu missen.

4.3 Beispiel fiir den Ablauf und die Umsetzung eines
Remote-DC-Projekts

Um ein Remote-Assessment oder Remote-Development-Center
(Remote-DC) erfolgreich im Unternehmen einflihren zu kénnen, bedarf
es einer fundierten und strukturierten Planung. Hierbei ist es natirlich
insbesondere wichtig, die Akzeptanz bei FUhrungskraften und Teilneh-
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menden sicherzustellen. Gerade in Unternehmen, in denen erstmalig
Potenzialanalysemethoden remote durchgefiihrt werden, wird es mit
hoher Wahrscheinlichkeit einige Skepsis im Hinblick auf die Aussage-
kraft des Verfahrens geben. Wir zeigen im Folgenden einmal beispiel-
haft auf, welche Schritte klassischerweise bei der Einflhrung eines
Remote-DC-Projekts durchlaufen werden und was Sie beachten missen.

Schritt 1: Vorbereitung

Nach der Entscheidung fur die Einfihrung eines Remote-DC-Programms
im Unternehmen wird der Projektauftakt in Form eines Konzeptions-
Workshops eingeleitet, an welchem alle Projektverantwortlichen sowie
optional wichtige weitere Stakeholder (beispielsweise Vorstandsmit-
glieder, Geschéftsfihrung, Betriebsrat, Flihrungskréfte der Fachbereiche)
teilnehmen. Je nach unternehmenspolitischer Situation kann es sinnvoll
sein, den einbezogenen Kreis eher etwas groBer oder etwas schlanker zu
halten. Zielsetzung des Konzeptions-Workshops ist es, die genaue Pro-
zessgestaltung sowie die inhaltliche Ausgestaltung des Remote-DCs zu
definieren. Hierzu gehdrt beispielsweise auch die Abstimmung des Orga-
nisations- und Einladungsprozesses fir das Remote-DC.

Im Anschluss an das Konzeptions-Meeting kann mit der Konzeption der
Bausteine und Ubungen fiir das Remote-DC begonnen werden. Dar-
Uber hinaus werden klassischerweise EinfUhrungsvideos fur Teilneh-
mende und Beobachtende des Development-Centers bereitgestellt.
Diese beinhalten neben der inhaltlichen und organisatorischen Einfih-
rung des Prozesses auch eine Einflihrung in die technische Plattform,
die beim Verfahren genutzt wird. Die technische Plattform wird
gemeinsam mit den HR-Verantwortlichen sowie der IT-Abteilung des
Unternehmens festgelegt. Im Einflhrungsvideo werden insbesondere
beim erstmaligen Aufsetzen eines Remote-DC-Projekts auch noch
einmal die Besonderheiten einer Remote-Durchfiihrung erldutert, und es
wird aufgezeigt, was es zu beachten gilt.

Schritt 2: Einfiihrungsbegleitung

Nachdem die Vorbereitungsphase inklusive aller dazugehdrigen
Prozessschritte erfolgreich abgeschlossen wurde, beginnt die Einflh-
rungsbegleitung aller beteiligten Personen. Dabei erfolgt zunachst die
Kommunikation der relevanten Informationen an alle involvierten Stake-
holder. Dazu gehort auch das Versenden des Briefing-Videos.
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AnschlieBend erfolgt die Vorbereitung der teiinehmenden Beobachtenden
und Teilnehmenden auf die Pilot-Durchfihrung. Dazu werden mit allen
beteiligten Personen zunachst Technik-Checks durchgefiihrt, d. h., die
Personen machen sich mit der technischen Plattform, die flr das Ver-
fahren genutzt wird, vertraut. Darliber hinaus wird in diesem Zusammen-
hang natirlich auch die Kompatibilitdt der eingesetzten Headsets und
Kameras mit dem System sichergestellt. Durch die Corona-Krise hat sich
natlrlich die Routine fiir die Nutzung von Webtelefonie in den meisten
Unternehmen stark erhéht und deren Gebrauch ist zum Alltag geworden.
Nichtsdestotrotz ist die Sicherstellung der Erflllung von technischen
Voraussetzungen als kritischer Erfolgsfaktor fir ein erfolgreiches Remote-
Verfahren anzusehen und sollte daher nicht unterschatzt werden. Insbe-
sondere in solchen Verfahren, in denen andere Systeme als im Arbeits-
alltag eingesetzt werden, gilt es, dies zu priifen.

Fir die Beobachtenden erfolgt im Vorfeld ihrer ersten Remote-Durch-
fuhrung zudem Ublicherweise eine Beobachtenden-Schulung mit wei-
tergehenden Hinweisen zu den Besonderheiten eines Remote-Verfah-
rens und worauf besonders viel Wert gelegt werden soll. Atmosphérisch
ist eine Remote-Veranstaltung aufgrund von beispielsweise fehlenden
gemeinsamen Abendessen vor Ort und vielen Austauschmdglichkeiten
in den Pausen nicht mit einer Prasenzveranstaltung zu vergleichen. Aus
diesem Grund empfiehlt es sich, hier durch gezielte MaBnahmen wéh-
rend des Remote-Verfahrens gegenzusteuern und eine tolle Erfahrung
fir die Teilnehmenden sicherzustellen. Die MaBnahmen zur Férderung
der Durchfiihrungsatmosphdre wahrend des Verfahrens werden im
besten Fall durch zuséatzliche Aktionen vor dem Remote-Development
und nach dem Remote-Development-Center erganzt. In Abbildung 5
sind mdgliche MaBnahmen aufgelistet.

MaBnahmen vor dem Remote-Development Center

* Personliches Kennenlernen mit mindestens einer/einem der durchflihrenden Beobach-
tenden im Vorfeld der Veranstaltung

e Einplanen von Touchpoints mit weiteren Beobachtenden beispielsweise wahrend des
Technik Checks

e Mdoglichkeit fiir die Teilnehmerin/den Teilnehmer im Vorfeld Fragen an die HR-Abtei-
lung und/oder die moderierende HR-Beratung zu stellen

® Prozess- und Techniktransparenz vor dem Verfahren

¢ Bei einem Gruppen-Development-Center gemeinsamer Technik-Check der Teilneh-
menden im Vorfeld des Verfahrens
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MaBnahmen wahrend des Remote-Development Centers

¢ Intensive Gestaltung von Atmosphare durch Abholen, ausfihrliches Warm-up zu
Beginn des Verfahrens und durch die positive Bestarkung der Teilnehmenden durch
die Beobachtenden

e Kontinuierliche Riickkopplung und Nachfragen mit Teilnehmenden auf einer personli-
chen Ebene

e Sensible Ansprache von wahrgenommenen Stérgefihlen

¢ Intensives und wertschatzendes Feedback zum Ende des Verfahrens

e Eine Assistenzkraft neben den Beobachtenden als kontinuierliche/n Ansprechpart-
nerin/Ansprechpartner fiir die Teilnehmenden auch wahrend des Einlesen in Ubungen

e Bei einem Gruppen-Development-Center die Einfiihrungs- und Vorstellungsrunde mit
allen Teilnehmern und Beobachtern bei angeschalteter Kamera durchfihren

e Bei einem Gruppen-Development-Center Mdglichkeit zum Austausch der Teilneh-
menden wéhrend des Tages schaffen (etwa durch Pausen-Breakout-Raume auf der
technischen Plattform)

e Ein gemeinsames virtuelles Abendessen mit Teilnehmenden und Beobachtenden (bei-
spielsweise kénnen die Teilnehmenden und die Beobachtenden im Vorfeld einen Gut-
schein eines Lieferdienstes erhalten)

* Auflockerungsiibungen (bspw. Yoga-Ubungen oder andere Aktivititen) nach der Mit-
tagspause

MaBnahmen nach dem Remote-Development-Center

e Mdglichkeit fuir Riickfragen und zum Austausch mit den durchfiihrenden Beobach-
tenden geben

e Video-Nachbesprechung/Coaching in Bezug auf mégliche EntwicklungsmaBnahmen
und Nachbereitung des Verfahrens (durch die Vertrautheit der Teilnehmenden mit der
virtuellen Plattform ist eine erhdhte Akzeptanz des Remote-Coachings gegeben)

¢ Anbieten eines festen Ansprechpartners fir die Teilnehmenden im Nachgang an das
Verfahren (Caretaker)

e Impulse zum Austausch der Teilnehmenden in Bezug auf gemachte Erfahrungen im
Remote-Development-Center anbieten (beispielsweise durch Peer-Coaching)

Abb. 5: MaBnahmen zur Férderung der Durchflihrungsatmosphédre im
Remote-Development-Center

Schritt 3: Pilotierung des ersten Verfahrens

Zielsetzung der Pilotierung ist es, zu prifen, ob das konzipierte Remote-
Development-Center im Unternehmen eingesetzt werden kann oder ob
es noch Optimierungspotenziale gibt, die vor einem unternehmens-
weiten Roll-Out angepasst werden mussen. Dazu wird das Verfahren in
der ,,Original-Variante” (exakt so, wie es flr die echte Durchflihrung
geplant ist, etwa im Hinblick auf die Teilnehmenden — und Beobachten-
denanzahl) durchgespielt.
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Im Nachgang an das Verfahren wird dann sowohl von den Teilneh-
menden als auch von den Beobachtenden Feedback eingeholt und dies
wird ausgewertet. Beispielhafte Leitfragen, die man fir das Einholen
des Feedbacks nutzen kann, finden sich in Abbildung 6.

Leitfragen fiir Feedback von Teilnehmenden und Beobachtenden

e Wie bewerten Sie die Informationen im Vorfeld des Remote-Development Centers?

e Wie versténdlich waren die Briefing-Videos fur Sie?

e Wie vorbereitet haben Sie sich in Bezug auf die Nutzung der technischen Plattform
gefiihlt?

¢ Wie haben Sie die Organisation des Remote-Development-Centers erlebt?

e Wie gut funktionierte die Zusammenarbeit und der Austausch mit
a) den anderen Teilnehmenden (bei einem Gruppenverfahren)
b) den Beobachtenden
c) der Backoffice-Kraft (wenn eingesetzt)?

¢ Wie haben Sie die Nutzung der Remote-Plattform erlebt? Wie hat die Kommunikation
funktioniert?

* Wie schatzen Sie die verschiedenen Ubungen hinsichtlich des Schwierigkeitsgrads
ein?

¢ Wie beurteilen Sie die verschiedenen Ubungen hinsichtlich der Verstandlichkeit der
Inhalte und Zielsetzungen?

* Wie beurteilen Sie die Vorbereitungszeit der Ubungen?*

* Wie gut haben Sie sich mit den Ubungsinhalten identifizieren kénnen?*

¢ Wie haben Sie das Feedback-Gesprach erlebt? Wie waren die Atmosphére und die
Stimmung im Feedback-Gesprach?

*Fragen nur fur Teilnehmende

Abb. 6: Leitfragen fiir Feedback von Teilnehmenden und Beobach-
tenden

Schritt 4: Review & Roll-Out

Im Review-Prozess wird das gesammelte Feedback des Piloten evalu-
iert, und die Ubungsformate sowie der organisatorische Ablauf werden
ggf. angepasst. AnschlieBend kann das Verfahren im Unternehmen aus-
gerollt werden.

In Abbildung 7 ist der gesamte Prozess fir die Einfuhrung eines
Remote-Development-Centers noch einmal aufgezeigt.
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. Einfihrungs- ,, Review &
Vorbereitung begleitung Pilotierung Roll-Out

Abb. 7: Prozesslbersicht fir die Einfihrung eines Remote-Develop-
ment-Centers

5 Fazit

Im Rahmen des Artikels wird deutlich, dass Remote-Verfahren eine
echte Alternative fir die Personaldiagnostik und Personalentwicklung
darstellen. Fast alle Ubungen und Bausteine von Center-Verfahren
lassen sich auch online abbilden und durchfiihren. Selbstversténdlich
gibt es zentrale Erfolgsfaktoren, etwa das Beachten von Design-Préa-
missen bei der Konzeption der Ubungen, fiir eine erfolgreiche Durchfiih-
rung eines Remote-Assessment- oder Development-Centers. Und es
sind eben in einem Remote-Assessment auch bestimmte Aspekte der
Korpersprache — wie das Auftreten und die Prasenz im Raum bei Pra-
sentationen — nicht so gut beobachtbar. Jedoch zeigen Erfahrung und
Praxis, dass auch mit einem Remote-Assessment valide Beurteilungen
getroffen werden kénnen. Insgesamt bleibt aber festzuhalten, dass die
oben beschriebenen Vorteile und auch die an vielen Stellen eintretende
Notwendigkeit von Remote-Verfahren haufig die diagnostischen Ein-
schréankungen wettmachen bzw. dass die fehlenden finf Prozent Rest-
sicherheit durch andere MaBnahmen erlangt werden kénnen.

Wir gehen daher davon aus, dass Remote-Assessments — auch nach der
Corona-Zeit —im schon oft zitierten ,New Normal“ ein fester Bestandteil
in der Personaldiagnostik bleiben und somit von sich aus das ,New
Normal® mitprdgen werden. Personaler und Personalverantwortliche
werden diesen Baustein von ,New Normal“ fest in Auswahl- oder Ent-
wicklungsprogramme integrieren und von den Vorzligen profitieren.

In sequenziellen Auswahlverfahren war es in der Vergangenheit vor allem
das Telefoninterview, welches zur Vorauswahl der Bewerbenden genutzt
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wurde, um den organisatorischen Aufwand gering zu halten und Reise-
kosten einzusparen (Jordan, Kilpp & Bruckschen 2013; Krings 2017).

Sind die Prozesse rund um Remote-Assessments im Unternehmen etab-
liert, sodass diese ohne erhdhten zusatzlichen Aufwand einsetzbar sind,
ist stark anzunehmen, dass sie in Zukunft als der Filter eingesetzt werden,
um ungeeignete Kandidatinnen und Kandidaten bereits frihzeitig im
Bewerbungsprozess zu erkennen und auszusortieren. Und das bedeutet,
dass mithilfe der Remote-Verfahren die diagnostischen Entscheidungen
im Prozess noch sicherer werden. Sowohl der Alpha- als auch der Beta-
Fehler lassen sich durch wenig Mehraufwand in sequenziellen und durch
Remote-Verfahren angereicherten Entscheidungsprozessen reduzieren.

Aus unserer Sicht wird es zukinftig vor allem eine Kombination aus
Remote- und Prasenzverfahren sein, die sich in der Praxis durchsetzen
wird. Je nach Situation wird dann entschieden, welches Verfahren einge-
setzt wird. In global agierenden Unternehmen, in denen Fihrungskrafte
inre Teams virtuell fUhren, ist es wesentlich einfacher und verursacht
keinen erhdhten zusétzlichem Aufwand, diese an Auswahlverfahren und
an den Entwicklungsprozessen ihrer Mitarbeitenden teilnehmen zu lassen.

Zudem werden Remote-Verfahren dazu fihren, dass auch Mitarbei-
tende aus weiter entfernten Landesgesellschaften einfacheren Zugang
zu Entwicklungs-Centern erhalten, wenn diese zentral gesteuert und
nicht mehr wie in der Vergangenheit mit erhdhtem Reiseaufwand ver-
bunden sind.

Zusatzlich ist denkbar, dass auch allgemein Development-Center
sequenzieller gedacht werden. Beispielsweise kann es einen ersten
Termin zur Identifikation von Entwicklungsbereichen geben, an dessen
Ende klare Empfehlungen zur individuellen Weiterentwicklung stehen.
Nach einem gewissen Zeitraum folgt ein zweiter Termin, bei dem im
Center-Verfahren speziell auf die erfolgte Weiterentwicklung geschaut
wird und Ubungen speziell daraufhin fir jedes Talent abgestimmt
werden. So kann auch dem Vernetzungsgedanken wiederum Rechnung
getragen werden, die Development-Center in vielen Unternehmen
zusétzlich haben. Der diagnostische Mehrwert und die individuelle Rele-
vanz werden noch zusétzlich deutlich erhdht.
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