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Einleitung

Wie kénnen Schlisselkompetenzen im Rahmen der Personalauswahl wirksam er-
fasst und somit die Gefahr von Fehlbesetzungen vermindert werden? Wie kann
gleichzeitig - ohne Mehraufwand - auch noch ein Beitrag zur Gleichbehandlung von
Frauen und Mannern geleistet werden? Mit IESKO, dem Instrument zur Erfassung
von Schlisselkompetenzen, ist es mdglich!

IESKO ist ein praxisnahes, EDV-gestltztes Instrument (beiliegende CD), das bei je-
der Stellenbesetzung in jedem Betrieb eingesetzt werden kann. Es ist ein hilfreiches
Tool zur effizienten Erfassung der jeweils geforderten Schlisselkompetenzen. Seine
drei Erfolgsfaktoren sind: Es strukturiert das Einstellungsgesprach, arbeitet mit der
verhaltensbezogenen Fragetechnik und zieht alle Erfahrungsbereiche in das Ge-
sprach mit ein, sowohl berufliche als auch ausserberufliche.

Im Folgenden wird das Instrument IESKO und die damit verbundene Grundhaltung
vorgestellt, und seine praktische Anwendung Schritt flr Schritt beschrieben. Chan-
cen und Risiken, sowie zentrale Punkte fur die erfolgreiche Einflhrung im Unterneh-
men werden aufgezeigt und diskutiert.

1. Das Instrument IESKO

In der modernen Arbeitswelt gewinnen Schllisselkompetenzen deutlich an Bedeu-
tung, Fachwissen allein reicht fur die erfolgreiche Aufgabenbewaltigung nicht mehr
aus (vgl. Beitrag von E. Leder). Dies hat zur Folge, dass fur die optimale Stellenbe-
setzung in der Personalauswahl die Schlisselkompetenzen der Bewerberinnnen und
der Bewerber explizit erfasst werden mussen (vgl. Beitrag V. Schade). In der Praxis
braucht man Instrumente, um diese Schlisselkompetenzen - fir die es weder Diplo-
me und noch Zeugnisse gibt (vgl. Beitrag W. Goetze) - , wirksam evaluieren zu kon-
nen. Die Erfassung soll zudem wenig Aufwand bereiten und trotzdem maglichst zu-
verlassige Ergebnisse liefern.

Ausgehend von diesen Anforderungen stellt IESKO spezifische Tools fur das struktu-
rierte Vorbereiten, Durchfihren und Auswerten solcher Einstellungsgesprache zur
Verfligung. Es besteht aus drei Haupttools, die mit Hilfe des benutzerfreundlichen,
EDV-Programmes auf die jeweils zu besetzende Stelle zugeschnitten werden kon-
nen (Abb. 1).
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Abbildung 1: Die drei Haupttools von IESKO
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In einem ersten Schritt wird das stellenspezifische Schliisselkompetenzen-Profil er-
hoben. Ausgehend von diesem Anforderungsprofil erfolgt als nachstes die Zusam-
menstung des Gesprachsleitfadens flr das Interview. Die wahrend des Gesprachs
notierten Informationen werden schliesslich mit Hilfe der Kriterien aus der Checkliste
evaluiert und auf das Schlisselkompetenzen-Profil Gbertragen. Der Vergleich zwi-
schen dem Soll-Profil der Stelle und dem Ist-Profil der Bewerberin oder des Bewer-
bers zeigt auf, inwieweit die Person fur die zu besetzende Stelle geeignet ist.

Das Instrument ist vor dem Hintergrund einer Untersuchung Uber Familienarbeits-
platze entstanden. Anders als andere vergleichbare Tools bezieht es die ganze Le-
bens- und Arbeitssituation von Bewerberinnen und Bewerbern mit ein, also auch de-
ren Erfahrungen, die sie in einem andern als dem Erwerbsarbeitskontext erworben
haben.

1.1. Das Schliisselkompetenzen-Profil

Das Schlisselkompetenzen-Profil gibt eine tabellarische Ubersicht (ber fiinfzehn
Schlusselkompetenzen und deren Definition (Abbildung 2). Es bietet konkrete Hilfe-
stellung fur die strukturierte Vorbereitung des Einstellungsgespraches und dient
gleichzeitig als eine Grundlage fur die Einstellungsentscheidung.

Vor dem Gesprach wird anhand der Stellenbeschreibung festgelegt, welche Schlis-
selkompetenzen fur die zu besetzende Stelle in welchem Ausmass gefordert sind:
eher wenig, viel, sehr viel. IESKO ist kein wissenschaftlicher Test, der mit statistisch
signifikanten Werten arbeitet. Um eine Scheingenaugigkeit zu vermeiden, sind die
Auspragungsgrade deshalb bewusst auf drei Stufen begrenzt. Nach dem Gesprach
wird eingetragen, ob und wie ausgepragt die geforderten Schllisselkompetenzen
beim Bewerber oder der Bewerberin tatsachlich vorhanden sind. Das ausgefullte
Profil erlaubt den Vergleich zwischen den Auspragungsgraden der geforderten und
der vorhandenen Schlisselkompetenzen.

Ausgehend von einer grundsatzlichen Auseinandersetzung mit der Unterscheidung
zwischen Qualifikation und Kompetenz (vgl. Beitrag W. Goetze), benutzt IESKO be-
wusst den Begriff Schlisselkompetenzen. In der einschlagigen Literatur wird bisher
vorwiegend von SchlUsselqualifikationen gesprochen.

Die Praxis hat gezeigt, dass es weder eine allgemeingultige Liste von Schlisselkom-
petenzen noch definitiv formulierte Definitionen der einzelnen Schlisselkompetenzen
gibt. IESKO bietet Definitionen fur die "klassischen", immer wieder genannten
Schlisselkompetenzen an, die in ihrer Formulierung sehr breit gehalten sind und
doch die Grundzuge der jeweiligen Kompetenz aufzeigen. Diese Definitionen kénnen
je nach Unternehmen variieren. Das EDV-Programm zu IESKO ermdglicht es, be-
triebsspezifische Adaptionen vorzunehmen. Wird dies bei den Definitionen gemacht,
mussen konsequenterweise auch die Beispielfragen, die Erfahrungsbereiche und die
Auswertungskriterien entsprechend angepasst werden.
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Anforderung Stelle Erfiillung Person Vergleich

(SOLL) (IST) SOLL /IST

e eher Sehr eher Sehr Wen!'ger ),

Schliusselkompetenzen viel viel  viel viel viel  viel gleich (=),

mehr (+),
O | Planungsfahigkeit Ol O | O O] O | O
O | Organisationsfahigkeit O| O | O |0 |0
O | Eigeninitiative O] O | O O] O] O
O | Flexibilitat O O O O O O
O | Entscheidungsfahigkeit Ol O | O O] O | O
O | Kreativitat/Problemldsefahigkeit Ol O | O O] O | O
O | Lernfahigkeit O| O] O Ol O] O
O | Verantwortungsbereitschaft OO ]| O O] O] O
O | Teamfahigkeit Ol O | O O] O | O
O | Konfliktfahigkeit O O O O O O
O | Kommunikationsfahigkeit O| O | O |l O | O
O | Kontaktfahigkeit O| O | O ol 0| O
O | Einfiihlungsvermdgen O| O | O |l 0| O
O | Belastbarkeit Ol O | O O] O | O
O | Selbstbehauptung Ol O | O O] O | O

[] Anzahl geforderte -1 =1+
Schliisselkompetenzen: TOTAL:

Abbildung 2: Das Schlusselkompetenzen-Profil

1.2. Der Gesprachsleitfaden

Ziel des Gesprachsleitfadens ist es, das Einstellungsgesprach zu strukturieren und
zu gewahrleisten, dass alle zentralen Informationen erfasst werden. Er leistet somit
auch einen Beitrag zur Optimierung des Gesprachs.

Fur jede der Schlusselkompetenzen bietet der Leitfaden drei konkrete Hilfestellungen
im Gesprach (Abb. 3):
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» Die Definition der einzelnen Schlisselkompetenzen.

» Zwei bis drei Beispielfragen, wie diese Schlisselkompetenz im Gesprach abge-
fragt werden kann.

» Beispiele aus dem ausserberuflichen Bereich (Familien- und Hausarbeit, Freiwilli-
genarbeit und Freizeit), in dem Schllisselkompetenz erworben werden kann.

Planun gs- Beispiele aus dem ausserberuflichen Bereich:

fah ngeit Festlegung des Tagesablaufes

. Vorbereitung der Ferien mit der Familie
Arbeitsschritte, Vorhaben und Ziele : Finanzielle Projekte: Altersvorsorge, Geldanlage, Budgetplanung
langerfristig bestimmen, systema- .

Planung einer Wahlkampagne
tisch, zielgerichtet vorgehen und el EziEie) sz Doy
Prioritaten setzen.

Beispielfragen (Jeweils eine konkrete Situation erzéhlen lassen):
1. Wie sieht Ihre tagliche und langerfristige Arbeitsplanung aus?

2. Wie beziehen Sie andere Beteiligte/Betroffene in Ihre Planung ein?

3. Wie behalten Sie den Uberblick iiber unerledigte Arbeiten?

Abbildung 3: Hilfestellungen im Gesprach am Beispiel der Schlisselkompetenz
Planungsfahigkeit

Die klare Definitionen der Schliisselkompetenzen im IESKO tragt zum einheitli-
chen Verstandnis bei. Wird nicht explizit festgelegt, was unter den Begriffen verstan-
den wird, ist die Wahrscheinlichkeit gross, dass zwar alle z.B. von Konfliktfahigkeit
reden, aber jeder etwas anderes unter diesem Begriff versteht. So kann Konfliktfa-
higkeit u.a. definiert sein als "Streitigkeiten oder unterschiedliche Ansichten offen an-
sprechen und mit den Betroffenen eine konstruktive Lésung suchen" (IESKO) oder
"unterschiedliche Ansichten und Probleme offen ansprechen; in schwierigen Ge-
sprachssituationen sowohl zielorientiert als auch flexibel agieren und gemeinsam
eine konstruktive Losung suchen" (Personalabteilung ETH-ZUrich).

Es kommt hinzu, dass je nach Stelle und deren Umfeld spezifische Aspekte der ein-
zelnen Schlusselkompetenz mehr oder weniger gefordert sind. D.h., bevor das Ein-
stellungsgesprach durchgefihrt wird, muss klar sein, welche Schllisselkompetenzen
es fur die erfolgreiche Bewaltigung der Aufgaben einer Stelle notwendig sind und
was unter dem jeweiligen Kompetenzbegriff hinsichtlich der zu besetzenden Stelle
konkret verstanden wird.

Die aufgefuhrten Beispielfragen sind als Eckpfeiler im Gesprach gedacht. Sie for-
dern die Bewerberinnen und Bewerber dazu auf, konkrete Situationen aus ihrer ei-
genen Erfahrung darzustellen. Ziel ist, von friiherem Verhalten auf das Verhalten in
kommenden, ahnlichen Situationen zu schliessen.

Diese vorformulierten Beispielfragen gewahrleisten, dass im Verlauf des Gesprachs
alle fur die zu besetzende Stelle zentralen Themenbereiche zur Sprache kommen.
Sie erleichtern den Einstieg in die zu erfragende Schllisselkompetenz. Sie gewahr-
leisten, dass alle Bewerberinnen und Bewerber grundsatzlich mit denselben zentra-
len Fragen konfrontiert werden - unabhangig von Geschlecht, beruflichem Erfah-
rungshintergrund oder eventuellen Sympathien oder Antipathien.
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Schlisselkompetenzen kénnen nicht nur im Rahmen beruflicher Erfahrungen erwor-
ben werden, sondern auch in ausserberuflichen Tatigkeiten wie Freiwilligenarbeit,
Familien- und Hausarbeit oder Freizeit. Indem die Bewerberin oder der Bewerber frei
ist, bei der Beantwortung der Fragen aus dem Fundus der beruflichen und der aus-
serberuflichen Erfahrungen zu schépfen, wird dank entsprechend ausgewahlter Bei-
spielfragen ein Beitrag zur Gleichbehandlung von Frauen und Mannern geleistet.
Wahrend des Zuhdrens ergeben sich ohne Zweifel Vertiefungsfragen, um die Be-
werberin oder den Bewerber einzuladen.

Im Allgemeinen fallt es leichter, Beispiele aus dem beruflichen Bereich flr den Er-
werb von Schlusselkompetenzen zu finden. Entsprechend begrenzt sich das Einstel-
lungsgesprach oft auf den Bereich der beruflichen Erfahrungen. Damit wird aber der
gesamte Erfahrungshintergrund und das Qualifikationspotential aus ausserberufli-
chen Tatigkeiten vernachlassigt, wichtige Informationen kdnnen verloren gehen. Im
Gesprachsleitfaden werden deshalb bewusst Beispielsituationen aus dem ausserbe-
ruflichen Bereich aufgeflthrt.

Flexibilitéit: Beispiele aus dem ausserberuflichen Bereich:

Unvorhergesehene Ereignisse: Krankheit, kurzfristige Einladung, Besuch, An-
frage einer Freundin um Unterstltzung etc.

Eine Teilzeitarbeit annehmen und neue Aufgaben Ubernehmen

— Veranderungen innerhalb der Familie (Schuleintritt, Auszug der Kinder usw.)
Feuerwehr oder Chauffeurdienste

Freizeitprogramm aufgrund einer Wetteranderung kurzfristig umstellen

Abbildung 4: Schlisselkompetenz Flexibilitat - Situationen im ausserberuflichen Er
fahrungsbereich

Die EDV-Version des Instrumentes ermdglicht eine rasche Zusammenstellung des
Gesprachsleitfadens. Fur jede im Profil festgelegte Schllisselkompetenz konnen ent-
sprechende Fragen und ausserberufliche Beispiele ausgewahlt und gegebenenfalls
auch erganzt werden.

Es empfiehlt sich, bei Frauen und Mannern mindestens ein bis zwei Fragen aus dem
ausserberuflichen Erfahrungsbereich zu stellen.

1.3. Die Checkliste mit den Auswertungskriterien

Nachdem das Einstellungsgesprach mit Hilfe des Leitfadens durchgefuhrt worden ist,
mussen die gesammelten Informationen ausgewertet werden. Zur Strukturierung
dieses Schrittes bietet die Checkliste fir jede Schlisselkompetenz Auswertungskrite-
rien an (Abbildung 5). Diese basieren auf den im Schlisselkompetenzen-Profil aufge-
fuhrten Definitionen und kénnen je nach Bedarf noch erweitert werden.
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Planungsfahigkeit

O Setzt klare Prioritaten
O Plant die einzelnen Arbeitsschritte im voraus
O Arbeitet zielorientiert

O Erkennt Zusammenhange und Schnittstellen

Kompetenz vorhanden: O O O

Abbildung 5: Auswertungskriterien fur die Schlisselkompetenz Planungsfahigkeit

Die wahrend des Gesprachs gemachten Notizen werden hinsichtlich dieser Kriterien
durchgearbeitet, es wird gepruft, inwieweit die einzelnen Aspekte vorhanden sind.
Aufgrund dieser Analyse erfolgt fur jede der erfassten Schlusselkompetenzen die
Einschatzung des Auspragungsgrades auf dem eingangs definierten Profil.

1.4. Erste Erfahrungen mit IESKO in der Praxis

Im Rahmen einer ersten Pilotphase wurde eine Papierversion von IESKO durch Per-
sonalverantwortliche in verschiedenen Verwaltungen und Unternehmen erprobt und
die Ruckmeldungen verarbeitet. Die Evaluation zeigte, dass der Einsatz von IESKO
Personalfachleute fur den Miteinbezug ausserberuflicher Erfahrungsbereiche sensibi-
lisiert. Von den Personalverantwortlichen wiirden Ausserungen gemacht wie ,Ich ha-
be die Bewerberinnen und Bewerber dazu eingeladen, auch Beispiele aus dem aus-
serberuflichen Bereich zu schildern® oder ,Es ist hilfreich, dass Beispiele aus dem
ausserberuflichen Bereich aufgefuhrt sind. So kann ich den Bewerberinnen oder Be-
werbern auch einen Hinweis auf mogliche Beispiel geben.” Zudem fuhrt das bewuss-
te und strukturierte Erfassen der Schlusselkompetenzen zur klareren Einschatzung
und ganzheitlicheren Beurteilung der Bewerberinnen und Bewerber. Eine Aussage
dazu war beispielsweise: ,lch kann mich im Gesprach starker auf das Sammeln von
umfassenden Informationen konzentrieren. Die Notizen helfen mir - anschliessend an
das Gesprach - die Einschatzung etwas objektiver vorzunehmen. Ich bin weniger
beeinflusst durch die Personlichkeit der Bewerberin oder des Bewerbers.”

Uber die Erfassung der Schllisselkompetenzen hinaus bewirkte IESKO insgesamt
eine starkere Strukturierung des Auswahlprozesses, was Transparenz und Einheit-
lichkeit des Vorgehens positiv beeinflusste. Dieser strukturierende Aspekt ist aus
Sicht der Personalfachleute wiinschenswert - bedeutet aber auch, dass zum Teil
vorherrschende Gewohnheiten in Frage gestellt werden. Wichtig ist daher, IESKO an
der optimalen Stelle in den gesamten Selektionsprozess einzufiigen, es mit den be-

Kapitel 1 aus: Kadishi, B. (Hg.) (2001): Schliisselkompetenzen wirksam erfassen. Altstatten: Tobler Verlag



IESKO - Das diskriminierungsfreie Instrument zur Erfassung von Schlliisselkompetenzen 8

reits vorhandenen Selektionsinstrumenten zu verknipfen und seine Einfuhrung mit
einer entsprechenden Schulung zu begleiten (s.u. Kap. 4: Einfuhrung von IESKO).

2. Die Philosophie von IESKO: Lernen ist Giberall moglich!
Viele der taglich eingesetzten Kompetenzen werden nicht in der Schule, sondern im
Rahmen von beruflichen und ausserberuflichen Tatigkeiten erworben. Fur die in der
Schule formal erworbenen Kompetenzen gibt es Fahigkeitsausweise, Abschluss-
zeugnisse und Diplome. Diese sind ein zentrales Element bei der Arbeitssuche und
fur die Zulassung zu spezifischen Aus- und Weiterbildungen. Was passiert mit den
nicht formal, (ausser-)beruflich erworbenen Kompetenzen - wie z.B. den Schlussel-
kompetenzen, die durch keine Diplome oder Fahigkeitsausweise nachweisbar sind?

IESKO basiert auf der Philosophie, dass Lernen Uberall mdglich ist und in allen Le-
bensbereichen ein Qualifikationspotenzial steckt. Dies gilt insbesondere fur die
Schlusselkompetenzen.

Angesichts veranderter Anforderungen auf dem Arbeitsmarkt sind eben diese
Schlisselkompetenzen ein entscheidender Erfolgsfaktor bei der Personalauswahl.

2.1. Anerkennung (ausser-)beruflich erworbener Kompetenzen — kein neues
Thema

Nicht fur die Schule, fir das Leben lernen wir. (Non scholae sed vitae discimus). Die-
se Aussage ist heute so aktuell wie bei ihrer Entstehung. Trotzdem berUcksichtigt
das traditionelle System bei der Arbeitsstellenzuteilung und den Zulassungsbedin-
gungen zu Weiter- und Fortbildungen hauptsachlich schulische Abschlisse und Dip-
lome. Dieses Vorgehen wird der Tatsache nicht gerecht, dass auch im nicht-
schulischen Bereich Kompetenzen erworben werden: Wer im Zusammenhang mit
einer Tatigkeit mit bestimmten Anforderungen und Belastungen konfrontiert ist, wird
sich in der Regel auch die entsprechenden Kompetenzen zu deren Bewaltigung er-
werben (vgl. z.B. Ulich, E., 1994, Le Boterf, G., 1994), sei dies im beruflichen oder
ausserberuflichen Bereich.

In den USA begann die Auseinandersetzung mit der Anerkennung von (aus-
ser)beruflich erworbenen Kompetenzen bereits nach dem Zweiten Weltkrieg. Viele
der zurickkehrenden Soldaten fanden keine Anstellung, weil sie nicht Uber die gan-
gigen Ausbildungsabschlisse verfugten. Es wurden Wege gesucht, ihre ausserschu-
lisch erworbenen Kompetenzen (experimental learning, Life experience learning) zu
dokumentieren und evaluieren, um so die Wiedereingliederung in den zivilen Ar-
beitsmarkt zu ermoglichen.
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Die Offnung der Universitaten fir Personen ohne entsprechenden Abschluss ver-
langte ebenfalls nach der Entwicklung von Verfahren zur Erfassung und Validierung
von nicht formal erworbenen Kompetenzen. Schliesslich wird das Thema im Zusam-
menhang mit Gleichstellungsfragen, z.B. dem Wiedereinstieg von Frauen in den Ar-
beitsmarkt nach einer Familienpause, seit den Siebzigerjahren, mit je nach Wirt-
schaftslage wechselnder Intensitat, diskutiert. Fur die Beurteilung der Gleichwertig-
keit der Qualifikation sind zum Beispiel in der schweizerischen Bundesverwaltung " ...
nebst Ausbildung und Berufserfahrung insbesondere auch ausserberufliche Tatigkei-
ten massgebend, wie z.B. Betreuungsaufgaben, Mitarbeit in sozialen Institutionen"
(Weisung vom 18. Dez. 1991).

2.2. Grundsitzliche Uberlegungen zur Anerkennung und Validierung ausserbe-
ruflich erworbener Kompetenzen

Die Anerkennung und Validierung ausserberuflich erworbener Kompetenzen durch
eine externe Autoritat setzt voraus, dass diese dem betroffenen Individuum bewusst
sind und ,inventarisiert* werden. Von Behdrden, Verbanden, Firmen und Bildungsin-
stitutionen ist die grundsatzliche Bereitschaft gefordert, ausserberuflich erworbene
Kompetenzen und auch Messmethoden und -instrumente zu deren Erfassung anzu-
erkennen (Abb. 6).

Der Anerkennungs- und Validierungsprozess lasst sich in mehrere Teilprozesse glie-
dern mit jeweils unterschiedlichen Zielsetzungen und Resultaten (Tabelle 1). Ideal-
erweise werden die drei Teilprozesse Erfassen, Beurteilen, Validieren nacheinander
durchlaufen — in der Praxis sind die Ubergdnge meist fliessend, z.T. werden auch
nicht alle Teilprozesse durchlaufen.

Individuum Externe Autoritat

Bereitschaft und Hilfsmittel
zur Anerkennung und Validie-
rung von
Kompetenzen

Bewusstwerdung, Erfassung
und Nachweis von Kompe-
tenzen

Abbildung 6: Voraussetzungen fur die Anerkennung und Validierung ausserberuflich
erworbener Kompetenzen
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Zielsetzung; Instrumente,
Tei/prozesse.‘ Zentrale Fragen- Grundlage Methoden: Instanz Resultat
stellung (Beispiele)
ERFASSEN Inventar vorhande- | Humanistische Autobiographische | Kursanbieter Realistische Ein-
ner Ressourcen Psychologie Methoden schatzung person-
Laufbahnberatung | .
aufnehmen . licher Ressourcen
Laufbahnberatung | Portfolio
Vorhandene Res- . . Bilanz der Ress-
Psychologische Psychologische
sourcen bewusst ) ; courcen
Diagnostik Tests
machen -
) Personliche (Neu-)
Pragmatische L
Orientierung
Konzepte
BEURTEILEN Vorhandene Res- Diagnostik Prifungen Laufbahnberatung
sourcen in Bezie- |, itspsychol Ei test P vermitt- | Bilanz der K
hung zu Anforde- .r eitspsycholo- ignungstests ersonalvermitt- ilanz der Kompe-
. gie lungsstellen tenzen
rungen setzen, die Assessment
sich aus einem Erziehungswis- Praktik Betriebe Vergleich der
bestimmten berufli- | senschaften raxtika P tachleut vorhandenen und
chen/persoénlichen Referenzwerke ersonaliachieute der notwendigen
Ziel, aus Zulas- wie Dictionary of Kompetenzen
sungsbedingungen occupational titles,
zu einer Ausbil- Répertoire ope’ra_
dung, aus einer tionnel des mé-
Stellenbeschrei- tiers pour |’emp|oi

bung u.a. ergeben

VALIDIEREN Vorhandene Kom- | Politik (Verhand- Beurteilungsraster | Aufnahmeinstan- Qualifikationen,
petenzen durch lungen) zen

Behérden, Firmen, Zeugnisse

. Recht (Gesetzt, Unabhangige
Verbéande usw. N )
Vertrage, Regle- Instanzen wie z.B.
anerkennen )
mente) Centres de bilan

Zulassung zu Aus-,
Weiter- und Fort-
bildungen oder Jury
Erlassung spezifi-
scher Inhalte einer
Ausbildung

Kommissionen

Personaldirektion

Arbeitsstelle be-
kommen oder
Promotion erhalten

Tabelle 1: Teilprozesse des Anerkennung und Validierung von ausserberuflich er
worbenen Kompetenzen (Projektgruppe Wissenschaftliche Begleitung
CH-Q - mit Erganzungen)

Fir die Zielerreichung sind unterschiedliche Methoden und Instrumente notwendig,
wie z.B. autobiographische Ansatze, Portfolio, Tests, Assessments u.a.. Auch die
zustandigen Instanzen unterscheiden sich. Wahrend es auf der Erfassungsebene
v.a. Kursangebote und Laufbahnberatungsstellen sind, kénnen es bei der Beurtei-
lung u.a. auch Fachleute aus dem Personalwesen oder aus Bildungsinstitutionen
sein. Auf der Ebene der Validierung geht es darum, die erfassten und beurteilten
Kompetenzen von einer externen Autoritat, wie z.B. Verbandskommissionen, Jurys
oder auch Personaldirektionen anerkennen zu lassen.
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2.3. Beispiel: Kompetenzen aus der Familien- und Hausarbeit

Das Projekt Sonnhalde Worb nahm eine wissenschaftliche Untersuchung zum Quali-
fikationspotenzial der Familien- und Hausarbeit vor, um deren Anerkennung auf dem
Arbeitsmarkt mehr Gewicht zu verleihen (Koeltzsch, Ruch, 1997). Im Sinne der Ver-
gleichbarkeit wurden die Anforderungen und Belastungen von 102 Familien- und
Hausarbeitsplatzen mit adaptierten arbeitspsychologischen Instrumenten analysiert,
die auch auf Erwerbsarbeitsplatze angewendet werden. Aus den Ergebnissen der
Arbeitsplatzanalyse lassen sich potentielle Kompetenzen ableiten, die in der Famili-
en- und Hausarbeit tatige Personen erwerben kénnen.

Die Untersuchung ergab, dass die Anforderungen und Belastungen (intellektuelle,
psychosoziale, korperliche Anforderungen und Verantwortung) am durchschnittlichen
Familien- und Hausarbeitsplatz in der Regel mindestens so hoch sind wie an vielen
Erwerbsarbeitsplatzen (Abbildung 7).

1000

900

P
[<2]
- ]

790
800

701
700
618
600
516 526
500 464 471
400
334
300
175
200 155
100 -{
Kochin Bau- Kinder- Kranken- Polizist Bau- Lehrerin Mittelwert Depart.- Rektor Maximum
arbeiter gartnerin  schwester ingenieur FHA sekretarin Gymnas. FHA

Abbildung 7: Bewertungen von verschiedenen Erwerbsarbeitsplatzen im Vergleich
mit der durchschnittlichen Familien- und Hausarbeit (FHA) mit Kindern
und der Maximalbewertung der FHA

Dies qilt nicht nur fir den Vergleich mit haushaltsnahen und erzieherischen Erwerbs-
arbeitsplatzen wie z. B dem einer Kindergartnerin, einer Krankenschwester oder ei-
ner Lehrerin/eines Lehrers. Auch der Vergleich mit den Belastungen und Anforde-
rungen, die an traditionell eher mannertypische Berufe wie Polizist oder Bauarbeiter
gestellt werden, zeigte, dass Hausarbeitsplatze durchaus mithalten kdnnen.

Die Ergebnisse zeigen, dass Frauen und Manner am Familien- und Hausarbeitsplatz
mindestens gleichermassen gefordert sind wie an Erwerbsarbeitsplatzen, was die
Forderung nach starkerer Anerkennung der Familien- und Hausarbeit bekraftigt.

Kapitel 1 aus: Kadishi, B. (Hg.) (2001): Schliisselkompetenzen wirksam erfassen. Altstatten: Tobler Verlag



IESKO - Das diskriminierungsfreie Instrument zur Erfassung von Schlliisselkompetenzen 12

Was lernen nun Manner und Frauen im Rahmen der Familien- und Hausarbeit? Aus
den festgestellten Anforderungen und Belastungen lasst sich ableiten, dass zu deren
Bewaltigung u.a. Schlisselkompetenzen (z.B. Planungs- und Organisationsfahigkeit,
Belastbarkeit, Kommunikations- und Kontaktfahigkeit usw.) notwendig sind, d.h. im
Rahmen der Familien- und Hausarbeit kdnnen Schlisselkompetenzen erworben
werden.

Aufgrund der deutlichen Bewertungsunterschiede der untersuchten Hausarbeitsplat-
ze wird deutlich, dass nicht alle Personen die gleichen Kompetenzen in gleichem
Ausmass entwickeln. Demnach kann aus dem blossen Vorhandensein von Familien-
und Haushaltserfahrung nicht unmittelbar auf zugrunde liegende Schlisselkompe-
tenzen geschlossen werden. Folglich benétigen Unternehmen, die diese Kompeten-
zen aus den ausserberuflichen Erfahrungsjahren berlcksichtigen wollen, entspre-
chende Erhebungsinstrumente.

Hier setzt nun die Frage nach der Anerkennung und Validierung dieser ausserberuf-
lich erworbenen Kompetenzen an. Auf der individuellen Ebene, bei den Familien-
frauen und —mannern, ist das Bewusstsein, dass sie im Rahmen ihrer Tatigkeit etwas
lernen kdnnen gefordert. In einem weiteren Schritt missen sie sich klar werden, wel-
che Kompetenzen sie personlich dabei erworben haben, diese erfassen und auch
nach aussen nachweisen kdnnen — dazu brauchen sie entsprechende Hilfsmittel und
Schulungsangebote (vgl. Beitrag B. Eyer Gerber und E. Hani).

Auf der institutionellen Ebene (Behdrden, Firmen, Bildungsinstitutionen) muss vorab
die Bereitschaft vorhanden sein, die im Rahmen der Familien- und Hausarbeit er-
worbenen Kompetenzen anzuerkennen und in einem weiteren Schritt auch bei der
Festlegung des Anfangslohnes zu berticksichtigen. Hier ist noch einiges an Sensibili-
sierungsarbeit zu leisten. Ist dies gegeben, bedarf es geeigneter Methoden und In-
strumente, um diese Kompetenzen messen und beurteilen zu kénnen.

2.4. Der Hintergrund von IESKO

Ausgehend von den Erkenntnissen der wissenschaftlichen Untersuchung zum Quali-
fikationspotenzial der Familien- und Hausarbeit, entwickelte das Projekt Sonnhalde
Worb das praxisorientierte Instrument zur Erfassung von Schllisselkompetenzen
IESKO.

Es handelt sich dabei methodisch um ein Instrument, das verschiedene Hilfsmittel
zur Durchfuhrung strukturierter Einstellungsgesprache bietet. Es ist leicht auf die je-
weils zu besetzende Stelle adaptierbar und kann bei jedem Personalauswahlprozess
zum Einsatz kommen. Im Vergleich zu anderen Verfahren wie z.B. unstrukturierte
Einstellungsgesprache, Tests, biographische Fragebogen oder auch Arbeitsproben,
hat das strukturierte Einstellungsgesprach zudem eine hohe Vorhersagekraft bezlg-
lich der Erfolgswahrscheinlichkeit der Bewerberin/des Bewerbers in der zu besetzen-
den Stelle (vgl. Beitrag von V. Schade).
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Im Sinne der praktischen Anwendbarkeit wurde als Folge dieser Pilotphase die bei-
liegende computergestutzte Version von IESKO programmiert und getestet. Die An-
wendung ist einfach. Das Schlisselkompetenzen-Profil, der Gesprachsleitfaden und
die Checkliste mit den Auswertungskriterien kdnnen mit wenig Aufwand auf die zu
besetzende Stelle zugeschnitten werden. Zudem besteht die Mdglichkeit, das In-
strument den betriebsspezifischen Gegebenheiten anzupassen.

Ziel war es, ein Instrument zu erarbeiten, das flr jede Stellenbesetzung verwendet
werden kann, unabhangig von der zu besetzenden Stelle und vom Geschlecht der
sich bewerbenden Person. Schwerpunkt war dabei das wirksame Erfassen der
Schlusselkompetenzen - wobei der Blick bewusst auch den ausserberuflichen Erfah-
rungsbereichen gelten soll. Damit sollen Personalverantwortliche flr ausserberuflich
erworbenen Kompetenzen von Bewerberinnen und Bewerbern und fur deren Aner-
kennung sensibilisiert werden. Langerfristiges Ziel von IESKO ist es, einen Beitrag
zur erhéhten Anerkennung ausserberuflich erworbener Kompetenzen zu leisten und
die Anstellungschancen insbesondere flr Frauen zu erhéhen. Nicht zuletzt sollte sich
die Anerkennung dieser Kompetenzen auf die Anrechnung der Erfahrungsjahre bei
der Lohnfestlegung auswirken.

2.5. Grundprinzipien zur Anrechnung beruflicher und ausserberuflicher Erfah-
rungsjahre

Verfolgen wir das Prinzip "Lernen ist Uberall moéglich" und die Anerkennung ausser-
beruflicher Erfahrungen konsequent, hat dies auch Auswirkungen auf die Festlegung
des Anfangslohnes. Sofern die erforderlichen Kompetenzen vorhanden sind, wird bei
der Anrechnung nicht zwischen beruflichen und ausserberuflichen Erfahrungsjahren
unterschieden. Das tragt dazu bei, Patchworkbiographien und nicht unterbrochene
Arbeitsbiographien gleichwertig zu behandeln.

Diese Anrechnung konnte sich rein quantitativ auf der Anzahl der Erfahrungsjahre
abstutzen. IESKO schlagt indes einen anderen Weg vor: Die Bewerberinnen und
Bewerber sollen im Rahmen des Einstellungsgespraches nachweisen, was sie — hin-
sichtlich der zu besetzenden Stelle — aus ihren beruflichen und ausserberuflichen
Erfahrungen an Schlusselkompetenzen mitbringen. Dieses IST/SOLL-Verhaltnis (vgl.
Schlisselkompetenzen-Profil) bildet die Basis fur die Zahl der anrechenbaren Erfah-
rungsjahre bei der Lohnfestlegung.

Ausgehend von der Gleichwertigkeit der beruflichen und ausserberuflichen Erfah-
rungsjahre lassen sich folgende Grundprinzipien zu deren Anrechnung formulieren:

— Als berufliche und ausserberufliche Erfahrungsjahre gelten die Jahre ab Ab-
schluss einer Erstausbildung (ab dem 20. Lebensjahr, wenn keine Erstausbildung
absolviert wurde) bis zum Moment der aktuellen Stellenbewerbung
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— Zur Festlegung der anrechenbaren Erfahrungsjahre werden die effektiven berufli-
chen und ausserberuflichen Erfahrungsjahre (aktuelles Alter minus Alter bei Ab-
schluss der Erstausbildung) gewichtet. Massgebend fur die Gewichtung ist die
Abweichung zwischen den erforderlichen und den vorhandenen Schllisselkompe-
tenzen im Kompetenzenprofil

— Im Fall einer positiven Abweichung auf dem Kompetenzprofil werden nicht mehr
als 100% der effektiven beruflichen und ausserberuflichen Erfahrungsjahre ange-
rechnet

— Weitere ausschlaggebende Kriterien flir den Anfangslohn sind nebst den Erfah-
rungsjahren z.B. Lohngeflige, Arbeitsmarktsituation, Vergleich mit einer ahnlichen
Funktion usw.

Diese Grundprinzipien sind als Eckpfeiler bei der Anrechnung von Erfahrungsjahren
gedacht und mussen jeweils den betriebsspezifischen Gegebenheiten angepasst
werden. Sie sind fur alle Arbeitgeber hilfreich, die sich aktiv mit der Gleichbehand-
lung von Frauen und Mannern (im Sinne des Bundesgesetzes Uber die Gleichstel-
lung von Frau und Mann) befassen., wie z.B. die schweizerische Bundesverwaltung,
in der die Weisung zur angemessenen Berucksichtigung ausserberuflicher Erfah-
rungsjahre bei der Festlegung des Anfangslohnes besteht.

2.6. Individuelle und soziale Konsequenzen der Forderung nach Anerkennung
und Validierung ausserberuflich erworbener Kompetenzen

Aufgrund des Weissbuchs ,Enseigner et apprendre: vers la société cognitive® der
Kommission der Europaischen Gemeinschaft wurde ein europaweites Projekt zur
Validierung und Akkreditierung von Kompetenzen gestartet. Ziel ist es, Individuen
zum lebenslangen Lernen zu motivieren, alle ihre Kompetenzen beurteilen und vali-
dieren lassen kdnnen, unabhangig davon, auf welche Weise diese erworben worden
sind (Dokumentation des Séminaire  Transnational des  Associations
RETRAVAILLER, Paris, 24. November 1997). Auf diese Weise soll ein Gegenge-
wicht geschaffen werden zum traditionellen System — ohne dieses ersetzen zu wol-
len -, das Kompetenzen hauptsachlich durch Diplome und Fahigkeitsausweise vali-
diert. Resultat dieser Bemuhungen soll eine ,Carte personnelle des compétences”
sein, auf der alle validierten Kompetenzen aufgefuhrt sind.

Auch hier stellt sich nun die Frage der Instrumente zur Validierung dieser ausser-
schulisch erworbenen Kompetenzen. Angesichts der Debatten zur notwendigen De-
finition von Kompetenz und der anfallenden Probleme der Entwicklung geeigneter
Methoden droht das eigentliche Anliegen in den Hintergrund zu ricken, namlich ,une
prise de conscience mondiale de la valeur individuelle et collective de la qualification
sociale ...“ (Bellier, J.P., Experte des BIT, Bureau international du travail). Die eigent-
liche Herausforderung liegt darin, die Rahmenbedingungen zu schaffen, die im Sinne
der Gleichberechtigung allen Individuen die Gelegenheit geben, ihre (ausser-) beruf-
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lich erworbenen Kompetenzen anerkennen zu lassen. Dies verlangt von der Gesell-
schaft (von Verbanden, Firmen, Bildungsinstitutionen usw.), dass sie diese validier-
ten Kompetenzen gleich behandelt wie solche, die mittels Diplom oder Fahigkeits-
ausweisen nachgewiesen werden konnen.

3. Die praktische Anwendung von IESKO

Die erfolgreiche Anwendung von IESKO basiert auf drei Grundprinzipien: Die Struk-
turierung des Einstellungsgespraches, der Einsatz der verhaltensbezogenen Frage-
technik und der Miteinbezug sowohl beruflicher als auch ausserberuflicher Erfah-
rungsbereiche im Gesprach.

Ein strukturiertes Einstellungsgesprach seinerseits bedingt, dass fur die zu beset-
zende Stelle ein Anforderungsprofil, ein Gesprachsleitfaden und Auswertungskrite-
rien vorliegen (Abb. 8).

Anforderungsprofil Auswertungs-
(Fach- und Schlissel- » Gesprachsleitfaden kriterien
kompetenzen)
4 |

Abbildung 8: Strukturiertes Erfassen von Kompetenzen im Einstellungsgesprach

IESKO bietet fur jede dieser Etappen spezifische Hilfsmittel: Schlisselkompetenzen
und deren Definition sowie fir jede Schlisselkompetenz formulierte Beispielfragen,
Beispiele ausserberuflicher Situationen und Auswertungskriterien. Diese Hilfsmittel
koénnen alle direkt Gbernommen werden oder je nach Bedarf auch erganzt werden.

Im Folgenden wird die praktische Anwendung der EDV-Version von IESKO Schritt
fur Schritt erlautert (Abb. 9).
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Erfassen von Schliisselkompetenzen

Informationen zum konkreten Yorgehen

Sie miochten im bevorstehenden Selektionsgesprach Schliisselkompetenzen effizient erffassen?
FKlicken Sie am unteren Fenzterrand auf "Start” und Sie werden Schiitt fur Schritt durch die
verschiedenen Etappen gefuhrt.

&)z Ergebnis Ihrer &ngaben werden Sie uber folgende, auf die akiuell zu bezetzends Stelle
zugeschnittenen Hilfzmittel verfligen:

- Schlusselkompetenz-Profil
F.ompetenzen, die ez zur erfolgreichen Erfullung der Aufgaben dieser Stelle braucht

Dokumente diucken - Leitfaden fur das Selektionsgesprach
Fragen zur konkreten Erfassung der Schiiiszelkompetenzen und Beispiele. wo diese
Ende Schluzzelkompetenzen im ausserberuflichen Bereich enworben werden konnen

- Auswertungzskritenien

Raster zur Einschatzung, imwieweit die geforderten Schilisselkompetenzen beim Bewerber
/ bei der Bewerberin tatzachlich vorhanden sind

Fallz Sie wahrend der Arbeit mit dem Programm Hilfe benatigen, so betatigen Sie einfach die
F1-Taste.

Abbrechen

Abbildung 9: EDV-gestutzte Anwendung von IESKO

3.1. Schlusselkompetenzen-Profil erstellen

Grundregel: Vor jedem Einstellungsgespréch ein Anforderungsprofil der notwendigen
Fach- und Schliisselkompetenzen fiir die zu besetzende Stelle definieren.

Ziel ist es, diejenigen Anforderungen zu definieren, die vorhanden sein mussen, um
die zu besetzende Stelle erfolgreich zu bewaltigen. IESKO bietet dazu im SchlUssel-
kompetenzen-Profil eine Liste klassischer Schlusselkompetenzen. Nur wenn die Er-
wartungen an die kunftigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter klar sind, kann sich das
Einstellungsgesprach auf eine gezielte und vollstandige Informationsbeschaffung
konzentrieren.
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Die Definition der Anforderungen und das Erstellen des Schlisselkompetenzen-
Profils erfolgt bei getrennten Funktionsbereichen idealerweise in Zusammenarbeit
zwischen Fach- und Personalbereich. Fur die Erstellung eines Profils der geforderten
Fach- und Schliisselkompetenzen braucht es die genaue Kenntnis der stellenspezifi-
schen Aufgaben, Zustandigkeiten, Befugnisse, Verantwortungsbereiche, fachlichen
Anforderungen und koérperlich/geistigen Beanspruchung. Diese Aspekte lassen sich
aus der Stellenbeschreibung ableiten. Dazu kommen Uberlegungen zu erfolgskriti-
schen Situationen und Verhaltensweisen: Worauf kommt es in dieser Stelle wirklich
an? Durch eine Diskussion mit Vorgesetzten, den aktuellen Stelleninhaberinnen und
Stelleninhabern oder mit Hilfe von Arbeitsplatzbeobachtungen lasst sich auch diese
Frage beantworten. Aufgrund dieser Uberlegungen werden die erforderlichen Kom-
petenzen auf dem Schllisselkompetenzen-Profil markiert und falls notwendig erganzt
(Abbildung 10). Das Hinzufligen einer zusatzlichen Fach- oder Schllisselkompetenz
bedingt, dass diese definiert ist, bevor zur nachsten Etappe Ubergegangen wird.

Schlusselkompetenzen-Profil erstellen

Bitte wahlen Sie aus der untenstehenden Liste mindestens drei Schilizzelkompetenzen aus, welche fur die
Stelle relevant zind. Klicken Sie dafiir mit der Maus auf die entzsprechenden Schitizselkompetenzen und
dricken Sie gegebenenfalls gleichzeitia die Chil-Taste. Sie haben weiter die Moglichkeit, zuzatzliche
Schliizselkompetenzen zu definieren.

Planungsfahigkeit |
Arbeitzzchritte, Vorhaben und Ziele langerfristig bestimmen, systematizch, zislgenchtet vorgehen
und Pricritaten setzen.

Organizationsfahigkeit

l—%ﬁ [Wirl_(_t hach auszsen) Fiir dig Durchfiihrung eirjer Arbeit nc_lgr .-’-‘«_ufgabe die verflighare Zeit, die
beteiligien Personen und die vorhandenen Hilfsmittel bericksichtiaen.

Eigeninitiative

Ende l—@ Yion zich aus. aus eigenem Antieb, etwas unternehmen oder realizieren,

Flexibilitat o

l—@ Sein gewohntes Denken und YWerhalten einer neuen Situation entsprechend umastellen.

Entscheidungsfahigkeit
Entzcheidungen treffen und dabei Konzequenzen und Riziken erkennen und abwagen,

Kreativitat/Problemlosefahigkeit

Probleme analvsieren und Schlussfolgerungen ziehen. Eigene, allentalls unkonventionells
Lazungsidesn entwickeln und umsetzen.

Lernfahigkeit
Gegeniiber Neuem aufgeschlossen sein und sich Wissen und Fahigkeiten in angemessener
Zeit aneignen. =

Dokumente ducken

Schluzzelkompetenz hinzufligen | Sehlusselkampetens Sader |

ertig |

Abbildung 10: Das Schlisselkompetenzen-Profil: Kompetenzen flir die besetzende
Stelle auswahlen, bei Bedarf zusatzliche Kompetenzen hinzufligen

Abbrechen | Zuriick. |
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Abschliessend wird im Profil fir jede Kompetenz festgelegt, in welchem Ausmass
diese fur den Stellenerfolg vorhanden sein muss (Abbildung 11).

Gewiinschten Auspragungsgrad festlegen

Allgemeine Angaben

Bitte: geben Sie nun fiir jede gewahlte Schlusselkompetenz an, wie stark diese beim Bewerber bzw. bei
der Bewerberin warhatnden sein muss, damit die Aufgaben der Stelle erfolgreich bewaltigh werden
konnen: 1 = eher viel; 2 = wiel, 3 = zehr viel. Doppelklicken Sie dazu auf die jewellige
Schiiizzelkompetenz.

Planungsfahigkeit
Organizationsfahigkeit
Eigeninitiative
Flexibilitat
Entzcheidungsfahigkeit
Kreativitat/Problemlosefahigkeit
Lernfahigkeit
VYerantwortungsbereitschaflt
Ende Teamfahigkeit

Konfliktidhigkeit

Kommunik ationsfahigkeit
Kontaktfahigkeit

Belaztbarkeit

Selbstbehauptung

Do — =t =t Ly =R G0 O EE ] O]

Auzpragungsarad erthohen | Auzpragungsgrad reduzieren |

Abbrechen | Zuriick | i giter I Eertig |

Abbildung 11: Flr jede ausgewahlte Schlisselkompetenz wird der gewlinschte Aus
pragungsgrad festgelegt.

Da es sich nicht um eine mathematisch genaue, objektive Einschatzung handelt, ist
die Skalierung bewusst einfach gehalten: 1 = eher viel, 2 = viel, 3 = sehr viel. Zwar
kann davon ausgegangen werden, dass alle ausgewahlten Kompetenzen wichtig
sind fur den Stellenerfolg, sonst waren sie vermutlich im Profil nicht aufgenommen
worden. Die Praxis zeigt aber, dass es Unterschiede gibt hinsichtlich ihrer Bedeu-
tung, was diese Gewichtung sinnvoll macht.

Die erforderlichen Schlisselkompetenzen werden hauptsachlich im Rahmen des
Einstellungsgesprachs erfasst. Die Fachkompetenzen hingegen sollten im Verlauf
des Einstellungsprozesses abgedeckt werden. Dies kann aufgrund der Bewerbungs-
unterlagen, durch das Einholen von Referenzen oder mit Hilfe von Arbeitsproben
geschehen.
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3.2. Leitfaden fur das Einstellungsgesprach zusammenstellen

Grundregel: Fiir jedes Einstellungsgesprdach einen anforderungsbezogenen Ge-
spréchsleitfaden mit formulierten verhaltensbezogenen Fragen und ausserberufli-
chen Beispielen erstellen!

Um im Einstellungsgesprach diejenigen Informationen zu erhalten, die fir die Stel-
lenbesetzung relevant sind, braucht es eine gezielte Vorbereitung des Gespraches.
Dazu gehdrt das grindliche Prufen der Bewerbungsunterlagen hinsichtlich der erfor-
derlichen Kompetenzen, zeitlich nicht belegten Liicken und aussagekraftigen frihe-
ren Stellen. Daraus ergeben sich bereits Themen, die im Einstellungsgesprach indi-
viduell mit den einzelnen Personen geklart werden mussen. Die Prufung der Bewer-
bungsunterlagen kann wiederum von zwei Verantwortlichen aus dem Fach- und Per-
sonalbereich vorgenommen werden.

Die Eckpfeiler des Gesprachs bilden die verhaltensbezogenen Fragen zum Erfassen
der Schlusselkompetenzen. Ziel ist es, konkretes friiheres Verhalten zu ermitteln, um
kinftiges Verhalten abschatzen zu kénnen. Bezlglich der Konfliktfahigkeit konnte
eine solche verhaltensbezogene Frage zum Beispiel lauten "Welche Konflikte treten
bei lhrer jetzigen Tatigkeit auf? Erzahlen Sie mir bitte ein konkretes Beispiel, wie sie
diesen Konflikt angegangen sind". Zu jeder Kompetenz sollten eine bis zwei solcher
Fragen formuliert werden. IESKO bietet eine Liste bereits formulierter Fragen an, die
markiert werden oder je nach Bedarf zu erganzen sind (Abbildung 12).

Beizpielfragen fur das Selektionsgesprach auswahlen

Deaktivieren Sie die Beizpielfragen, welche Sie MICHT venwenden machten. Sie konnen auch eigene
npetenzen Beizpielfragen definieren. VYensenden Sie dazu die entzprechende Schaltflache.

igungzgrad

[¥] Planungsfahigkeit -
— L] ‘wie sieht lhre tagliche und l8ngerfristige Arbeitsplanung aus?

—[O 'wie bezishen Sie andere Beteiligte/Betaffens in lhre Planung ein?

—[¥] *wie behalten Sie den Oberblick Liber unerledigte Arbeiten’?

[¥] Organisationsfahigkeit

rtungzskriterien

Dokumente diucken = In welchen Situationen im Alltag mizzen Sie die Arbeit oder die Zeit von anderen koordinieren
und aufeinander abstimmen?
Ende — vl welche Aktivitaten/fdnldzze haben Sie organisiert?

—[v] Wi zind Sie dabei vorgegangen?
[4] Eigeninitiative
—I¥] Gibt ez Aktivitaten/anlasze, die ohne lhre Initiative nicht in Angriff genommen worden waren’?

= Sie erfahren jetzt, dazs Sie ab sofort z2wei Tage nicht arbeiten miizzen. Was tun Sie mit dieser
freien Zeit?

[ Flexibilitat
= Wiurden Sie in der letzben Zeit mit einer unenwarteten Situation konfrontiert? \Wie haben Sie
darauf reagiert?

[ was tun Sie, wenn Sie ein Ziel nicht auf Anhieb ereichen?
¥ Entscheidunasfahiokeit =

Bempeaae hmeniiEen | Eerpieiane anderm |

Abbildung 12: Fur den Gesprachsleitfaden formulierte Fragen auswahlen und bei
Bedarf zusatzliche Fragen hinzufugen
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Wurde im Profil eine Kompetenz hinzugefligt und definiert, braucht es an dieser Stel-
le auch die Erarbeitung entsprechender verhaltensbezogener Fragen.

Das Formulieren der Fragen im Voraus mag wenig spontan erscheinen. Hinsichtlich
der Optimierung der Einstellungsgesprache ist dies aber ein wichtiges Element. Vor-
formulierte Fragen schiitzen davor, geschlossene, hypothetische Fragen zu stellen.

Die Zuverlassigkeit des Einstellungsgesprachs hangt hauptsachlich von der Fahigkeit
der Interviewenden ab, aussagekraftige Verhaltensbeispiele aus der beruflichen oder
ausserberuflichen Vergangenheit der Bewerberin oder des Bewerbers zu sammelin.
Den Interviewenden und den Berwerberinnen und Bewerbern fallt es meist leichter,
Verhaltensbeispiele aus dem beruflichen Bereich zu finden. Dabei besteht die Ge-
fahr, dass mogliche Kompetenzen, die nicht im beruflichen aber sehr wohl im aus-
serberuflichen Erfahrungsbereich erworben worden sind, nicht zum Tragen kommen.
Deshalb liefert IESKO als zusatzliche Hilfestellung Beispiele ausserberuflicher Erfah-
rungsbereiche, in der die jeweiligen Kompetenzen erworben werden kénnen. Auch
diese konnen markiert, erganzt oder bei zusatzlich aufgefihrten Kompetenzen hin-
zugeflgt werden (Abbildung 13).

Beispiele aus dem ausserberuflichen Bereich auswahlen

Dieze Beispiele aus dem auzzerberufichen Bereich, sollan Ihnen - wihrend dem Worstellungsgesprach - helfen,
die F.ompetenzen des/der Benverberln festzulegen. Deaktivieren Sie die Beizpiele, welche Sie MICHT
verwenden machten. Sie konnen auch eigene Beizpiele definieren. Wenwenden Sie dazu die entsprechende
Schaltflache.

[¥] Planungstahigkeit -
— [ Waorbereitung der Ferien mit der Familie

—I¥] Festlegung des Tagezablaufes
—[¥] Finanzielle Projekte: &ltersvorsorge, Geldanlage, Budgetplanung
—[O Planung siner ' shlkampagne

Dokumente drucken O Yorbersitung sines Dorffestes
[] Drganisationsfihigkeit
Ende —[¥] ereinbarung von Familien-, Berufs- und Freiwiligenarbeit

Familienprojekte: Betreuung fur Familienangehinge organizieren, Schul- und Berufzwmahl fuin

|—[#] Yinder orgarizieren. Umzug organizieren, Wohnung renovieren, Feste oder Familienan|3zze
Orgarisieren, L.

g Organizieren im B ahmen von ehrenamtlichen Aktivitaten: Elerniat, Verkehregruppe, S pielplatz,
Spielgruppe, Schulkommizzion w. &,

— vl wochenend-w anderung mit Freunden organisieren

[¥] Eigeninitiative

¥ Yan sich aus Yorschldge fr gegenseitiges Kinderhiiten bringen

= |dee und Umzetzung won Familien- od. finanziellen Projekten (= Bep. Planungs- und
Organizationstahigk eit) LI

Berpiel hineutiges | Berepie! ander |

_| Instiument 2ur Erfassung vaon Schiiiszelkompetenzer

Abbildung 13: Fur den Gesprachsleitfaden exemplarische ausserberufliche Situatio
nen auswahlen und bei Bedarf erganzen

Die Kombination von Beispielen aus dem Erwerbsalltag und aus dem ausserberufli-
chen Erfahrungsbereich ergibt ein aussagekraftiges Bild — gerade auch bei Mannern.
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3.3. Einstellungsgesprach durchfiihren
Grundregel: Jedes Einstellungsgesprach im "Mehraugenprinzip" durchflhren!

Wenn immer maoglich sollte das Einstellungsgesprach von mindestens zwei Perso-
nen — einer Frau und einem Mann -- durchgeflihrt und dokumentiert werden. Kommt
dazu, dass zwei Personen mehr Informationen erhalten und aus den gleichen Infor-
mationen moglicherweise Unterschiedliches heraushoren. Idealerweise sind im Inter-
viewteam eine Frau und ein Mann aus der Fach- und der Personalabteilung vertre-
ten. Diese Zusammenarbeit sollte grundsatzlich in allen Etappen stattfinden, d.h.
vom Erstellen des Schlisselkompetenzen-Profils bis zum Einstellungsentscheid.

Im Voraus wird ausgemacht, wer welche Rolle Gbernimmt und wie das Gesprach ge-
fuhrt werden soll. Dies kann zum Beispiel so aussehen, dass die beiden Gesprachs-
partner die formulierten Fragen abwechslungsweise stellen. Dieses Vorgehen entlas-
tet sowohl beim Fragen als auch beim Protokollieren. Am Ende des Gesprachs soll-
ten beide Personen gleichermassen involviert gewesen sein.

Das Gesprach mit der Bewerberin oder dem Bewerber gliedert sich in drei Phasen:
Orientierung, Informationsbeschaffung und Abschluss.

» Orientierung

Als Einstieg wird das Ziel des Gesprachs und Funktion der anwesenden Personen
erlautert. Hilfreich ist es auch, das Vorgehen kurz zu beschreiben und die Notwen-
digkeit der Notizen zu begriinden. Um eine Verunsicherung der Bewerberin oder des
Bewerbers zu vermeiden, ist es wichtig, auf die verhaltensbezogene Fragetechnik
hinzuweisen ("lch werde Sie jeweils nach konkreten Beispielen aus lhrer personli-
chen Erfahrung fragen, um ein mdglichst realitatsgerechtes Bild Ihrer Kompetenzen
zu bekommen").

» Informationsbeschaffung

An dieser Stelle werden die verhaltensbezogenen Fragen des Leitfadens gestellit.
Diese Fragen sollten dem Gesprachsverlauf angepasst sein, also nicht wortlich ab-
gelesen werden. Der Vorteil der vorformulierten Fragen besteht darin, dass nichts
Wesentliches vergessen wird und immer wieder nach konkreten Situationen gefragt
wird. Ziel der verhaltensbezogenen Fragen ist es, vollstandige Verhaltensbeispiele
zu erhalten. Vollstandige Verhaltensbeispiele enthalten die Situation, das konkrete
Vorgehen und das Ergebnis (Abbildung 14).

— Die Situation bezieht sich auf die Rahmenbedingungen (z.B. Aufgaben, Verant-
wortlichkeiten, Haufigkeit der Situation usw.), unter denen das friihere Verhalten
aufgetreten ist.
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— Im Vorgehen werden Schritt fur Schritt die konkreten Verhaltensweisen und
Massnahmen erlautert.

— Die Ergebnisse machen deutlich, was durch dieses Verhalten erreicht worden ist.

Situation

Vorgehen Ergebnis

Abbildung 14: Elemente vollstandiger Verhaltensbeispiele

In der Regel antwortet die Bewerberin oder der Bewerber nicht so, dass alle drei E-
lemente enthalten sind, d.h. die Verhaltensbeispiele sind unvollstdndig und es
braucht Anschlussfragen.

Beispiel:

Bewerberin/Bewerber In meiner aktuellen Tatigkeit habe ich es oft mit schwie-
rigen Kunden zu tun. Aber ich kann sehr gut mit lhnen
umgehen. Wenn sie das Geschaft verlassen, sind sie
meist zufrieden (Ergebnis).

Anschlussfrage der Inter- Konnen Sie mir ein konkretes Beispiel einer solchen
viewenden Situation geben, wie Sie das geschafft haben (Vorge-
hen)? Wie waren die Umstande (Situation)?

Bei der Informationssammlung ist es wichtig, dass sich die Interviewenden auf die
Wahrnehmung der geschilderten Situationen beschranken und diese nicht personli-
chen Werthaltungen vermischen. So werden bei Frauen beispielsweise oft Fragen
zur Kinderbetreuung (Krippe, Mittagstisch, Krankheit der Kinder etc.) gestellt. Dabei
darf jedoch lediglich die Organisationsfahigkeit ein Thema sein, nicht aber, ob die
Interviewenden nun eine Krippe gut finden oder nicht (vgl. Vor-Urteile im Beitrag von
Ch. Baitsch).
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Damit die Informationsauswertung auf einer zuverlassigen Basis geschehen kann
und keine Informationen verloren gehen, ist es wichtig die Aussagen der Bewerbe-
rin/des Bewerbers stichwortartig zu protokollieren.

» Abschluss

Am Ende des Interviews sollten Fragen der Bewerberin oder des Bewerbers, Funkti-
onsbeschreibung, Gehaltsvorstellungen, Vertragsbedingungen, Stellenantritt usw.
geklart werden. Es ist auch moglich, ein Feedback zum Gesprach zu geben, ohne
aber konkrete Aussichten auf eine Anstellung zu versprechen. Abschliessend wird
das weitere Vorgehen geklart.

3.4. Auswertung und Entscheid

Grundregel: Die Informationsbeschaffung wird klar von der Informationsbewertung
getrennt.

Basis fur die Auswertung sind die Notizen aus dem Gesprach. Wichtig ist, dass die-
ser Schritt erst nach dem Gesprach erfolgt. Wahrend des Gesprachs soll die volle
Aufmerksamkeit auf die umfassende Informationsbeschaffung gerichtet sein. Die In-
terviewenden sind im Gesprach standig mit der Gefahr von Wahrnehmungsverzer-
rungen und einseitigen Interpretationen der Antworten der Bewerberinnen und Be-
werber konfrontiert. Vorschnelle Schlussfolgerungen und vorgefasste Meinungen
konnen aber unbewusst den Gesprachsverlauf beeinflussen. Deshalb ist es vorteil-
haft, die erhaltenen Informationen erst nach dem Interview auszuwerten.

Die Auswertung sollte von jedem Interviewenden individuell vorgenommen und die
Einschatzungen erst in der Beurteilungsdiskussion ausgetauscht und abgeglichen
werden.

» Konkrete Situationen den Schliisselkompetenzen zuordnen

Ziel der Auswertung ist es, fur jede Schlusselkompetenz abzuklaren, wie ausgepragt
diese bei der Bewerberin oder beim Bewerber vorhanden ist. Als erstes werden die
notierten konkreten Situationen, die Verhaltensbeispiele, den einzelnen Schlissel-
kompetenzen zugeordnet. Es ist mdglich, dass ein von der Bewerberin oder vom
Bewerber genanntes Verhaltensbeispiel Informationen zu mehreren Schlisselkom-
petenzen enthalt. Fur die Einschatzung der einzelnen Schlisselkompetenzen ist es
deshalb empfehlenswert, alle Verhaltensbeispiele durchzusehen.

» Konkrete Situationen mit den Auswertungskriterien vergleichen

IESKO bietet fur jede Schlisselkompetenz Auswertungskriterien an, die aus deren
Definition abgeleitet sind (Abbiludng 15). Jede Situation, die Aussagen Uber eine
spezifische Schlisselkompetenz enthalt, wird auf das Vorhandensein einzelner Krite-
rien hin Uberpruft.
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» Auspragungsgrad der Schliisselkompetenz einstufen

Die Analyse der einzelnen Situationen mit Hilfe der Auswertungskriterien liefert die
Informationen fir die definitive Einschatzung der einzelnen Schlisselkompetenzen.
Es kann eingestuft werden, inwieweit diese vorhanden sind: eher wenig, viel, sehr
viel. Die Bewertungen werden schliesslich auf das Schlisselkompetenzen-Profil G-
bertragen.

» Beurteilungsdiskussion

In der Beurteilungsdiskussion vergleichen die beiden Interviewenden ihre Einschat-
zungen und diskutieren eventuelle Abweichungen. Die Einschatzungen mussen bei-
derseits begrindet werden kénnen, um im Folgenden einen Konsens zu finden. Die-
ses Vorgehen vermindert den Einfluss von ersten Eindricken und Vorurteilen. Der
Austausch der Ergebnisse bezieht alle Interviewenden in den Entscheidungsprozess
mit ein und starkt deren Vertrauen in ihre Einschatzung.

» Einstellungsentscheidung

Fir den Einstellungsentscheid wird fir jede Bewerberin oder jeden Bewerber das
Soll- Profil dem Ist-Schltisselkompetenzen-Profil gegenubergestellt und der Grad der
Ubereinstimmung festgehalten (Abbildung 16). Je mehr Soll- und Ist-Profil de-
ckungsgleich sind, desto geeigneter ist eine Person fur die Stelle. Besteht die Wahl
zwischen mehreren Bewerberinnen und Bewerbern mit vergleichbaren Fachkompe-
tenzen, wird diejenige Person mit dem grdssten Deckungsgrad im Schlisselkompe-
tenzen-Profil den Vorzug erhalten.
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Planungsfahigkeit

Kreativitat / Problemlésefahigkeit

M Setzt klare Prioritaten
O Plant die einzelnen Arbeitsschritte im voraus
M Arbeitet zielorientiert

M Erkennt Zusammenhange und Schnittstellen

Kompetenz vorhanden: O O @)

M Sieht Probleme grundsatzlich als Herausforderung
M Hat vielfaltige Ideen

O Entwickelt verschiedene / ungewdhnliche
Lésungsmaoglichkeiten

O Setzt Lésung um

Kompetenz vorhanden: O @) O

Organisationsfahigkeit

Verantwortungsbereitschaft

M Fuhrt erfolgreich Aktivitaten/Anlasse durch

M Hat Erfahrung im Koordinieren unterschiedlicher
Interessen/Zeitplane

M Erledigt Aufgaben in der vorgegebenen Zeit

[0 Kann organisatorische Hilfsmittel optimal einsetzen

Kompetenz vorhanden: O O @)

M Ist bereit, Verantwortung zu tibernehmen
M Hat die Verantwortung fiir spezifische Aufgaben
M Ubernimmt Verantwortung fiir andere Personen

M Empfindet Verantwortung als positive Herausforderung

Kompetenz vorhanden: O @) O

Flexibilitat

Konfliktfahigkeit

M Kommt mit unvorhergesehenen Ereignissen zurecht
M Kann sich veranderten Situationen anpassen
M Ist beweglich, klammert sich nicht an eine fixe Idee

M Ist bereit, sich auf neue Situationen einzulassen

M Geht Konflikte bewusst an

M Sucht konstruktive Lésungen

O Bleibt in spannungsgeladenen Situationen sachlich
M Ist kritikfahig

e e
R N

Kompetenz vorhanden: O O O Kompetenz vorhanden: O O O
Entscheidungsfahigkeit ‘ | Kontaktfahigkeit

[0 Bedenkt Konsequenzen und Risiken
M Entscheidet auch ohne allerletzte Sicherheit
M Trifft selbstandig Entscheide

M Begriindet Entscheidungen, schafft Transparenz

Kompetenz vorhanden: O O @)

M Kann leicht Kontakt mit anderen kniipfen
M Geht von sich aus auf andere zu
M Ist gerne mit anderen Menschen zusammen

M Kommt mit den meisten Menschen gut aus

Kompetenz vorhanden: O @) O

Abbildung 15: Einschatzen der einzelnen Schlusselkompetenzen anhand der Aus-

wertungskriterien
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Anforderung Stelle Erfiillung Person Vergleich
(SOLL) (IST) SOLL/IST
Schliisselkompetenzen oner o e |Sher Z?;g’i({é))’
M | Planungsfahigkeit ///, O O -
z 7 /
ST ’ //W/////////// /
M | Organisationsfahigkeit =
O | Eigeninitiative
M | Flexibilitat ’y %/////{//% +
M | Entscheidungsfahigkeit %///// %////% %/ =
M | Kreativitat/Problemldsefahigkeit % -
O | Lernfahigkeit
M | Verantwortungsbereitschaft % ///////é%///// % =
O | Teamfahigkeit Ol O | O O
| . o _ O .
Konfliktfahigkeit %%%%%% %é% ////% O -
O | Kommunikationsfahigkeit O| O | O O | O
4| ) ) ) () ) L =
Kontaktfahigkeit %%% ////// /////% % %%/////% =
O | Einfihlungsvermdgen O | O
| O // . _ O _ =
Belastbarkeit %/4%%%///% ///;// %%%////Q =
O | Selbstbehauptung O
[] Anzahl geforderte 9 - =1+
Schliisselkompetenzen: TOTAL: 3|51

Abbildung 16: Vergleich des Soll- und Ist-Schlisselkompetenzen-Profils

Bei einem Ist-Profil, das mehrheitlich weniger ausgepragt ist als das Soll-Profil, be-
steht die Gefahr der Uberforderung in der zu besetzenden Stelle. Es muss gepriift
werden, inwiefern einzelne Kompetenzen kompensiert oder trainiert werden konnen.
Ist jedoch das Ist-Profil Uberwiegend starker ausgepragt als das Soll-Profil, muss mit
einer Unterforderung gerechnet werden.
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4. Vorteile beim Anwenden von IESKO

IESKO ermoglicht die Realisierung zweier Aspekte der modernen Personalauswahl:
Erfassen von Schlisselkompetenzen und Miteinbeziehen ausserberuflich erworbener
Kompetenzen. Damit erflllt es auch die Anforderung, diskriminierungsfrei zu sein,
d.h. Bewerberinnen und Bewerber gleich zu behandeln. Das EDV-gestutzte Instru-
ment strukturiert zudem die Vorbereitung, Durchfihrung und Auswertung des Einstel-
lungsgespraches, ist einfach anwendbar und kann in jedem Personalauswahlverfah-
ren eingesetzt werden. Dieser strukturierende Effekt und der Einsatz der im Instru-
ment vorgeschlagenen verhaltensbezogenen Fragen optimieren das Einstellungsge-
sprach und vermindern die Gefahr von teuren Fehlbesetzungen.

4.1 Wirksames Erfassen von Schliisselkompetenzen

Schlisselkompetenzen sind neben dem Fachwissen ein zentraler Erfolgsfaktor auf
dem modernen Arbeitsmarkt (vgl. Beitrag von E. Leder). Dies ist sowohl in den Stel-
leninseraten als auch in den betriebsinternen Konzepten zur Personalentwicklung
sichtbar. So verlangen viele Unternehmen in ihren Anzeigen zum Beispiel explizit
Team- und Kooperationsfahigkeit, Lernbereitschaft oder auch Kommunikations- und
Konfliktfahigkeit. Im Rahmen der Personalentwicklung werden Schlusselkompeten-
zen trainiert und im Rahmen des Beurteilungsgespraches auch evaluiert.

Obwonhl der Begriff Schlisselkompetenzen Uberall verwendet und deren Wichtigkeit
betont wird, fehlt es im Personalbereich an spezifischen, praktischen und allgemein
zuganglichen Instrumenten zu deren Erfassung im Rahmen des Auswahlverfahrens.
IESKO dient explizit dem Erfassen von Schllisselkompetenzen. Dabei stellt es nicht
den Anspruch, eine wissenschaftliches Instrument zu sein. Vielmehr geht es darum,
Schlusselkompetenzen in jedem Auswahlverfahren auf praktische Art, ohne grossen
zeitlichen oder finanziellen Mehraufwand, erfassen zu kénnen. Dies ist flur Unter-
nehmen jeder Grésse von Interesse.

Die in IESKO vorformulierten Definitionen, Beispielfragen und Auswertungskriterien
zu den Schllsselkompetenzen bieten kleineren und mittleren Unternehmen den Vor-
teil, diese nicht selber von Null an formulieren zu missen. Sie kdnnen diese Uber-
nehmen oder an ihre Bedurfnisse anpassen. Schon die Auseinandersetzung mit den
Begriffen, Fragen und Auswertungskriterien fuhrt zu einer verstarkten Sensibilisie-
rung bezuglich der Schllisselkompetenzen, was entsprechend in den Einstellungsge-
sprachen zum Tragen kommt. Personalabteilungen, die eigene betriebsinterne
Schliisselkompetenzen formuliert haben, kdénnen diejenigen von IESKO zu Uberprii-
fung und/oder Erganzung beiziehen.

Die EDV-gestutzte Version von IESKO erlaubt es, auf unkomplizierte, jedoch klar
strukturierte Weise im Schlisselkompetenzenprofil die Anforderungen der Stelle
festzuhalten, den Leitfaden fir das Gesprach zu erstellen und die Kriterien fur die
Auswertung der gesammelten Informationen auszuwahlen.
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4.2 Optimierung des Einstellungsgesprachs

Hauptziel eines Einstellungsgespraches ist die Prognose des Stellenerfolges, d.h.
festzustellen, inwieweit eine Person flr eine bestimmte Stelle geeignet ist. Dazu
kommt das personliche Kennenlernen, die Information Uber das Unternehmen und
die Vertragsbedingungen. Das Einstellungsgesprach ist diejenige Methode, die bei
der Personalauswahl am haufigsten angewendet wird. Leider ist es gleichzeitig die
unzuverlassigste Methode mit der geringsten Aussagekraft beziglich des Stellener-
folges — v.a. wenn das Gesprach unstrukturiert gefuhrt wird. Die Interviewforschung
weist auf die verschiedenen Fehlerquellen im Einstellungsgesprach hin (Jetter 1996,
S. 28ff) wovon hier einige exemplarisch aufgefuhrt werden:

Interviewerinnen und Interviewer ...

. haben ein persodnliches Idealbild von einer guten Bewerberin oder einem guten
Bewerber. Im Gesprach vergleichen sie diese/n mit dem Idealbild.

. messen ungunstigen, negativen Informationen mehr Bedeutung zu als positiven,
was sich entsprechend auf die Beurteilung und Entscheidung auswirkt.

. sprechen meist mehr als die interviewten Personen.

. treffen ihre Entscheidung aufgrund des ersten Eindrucks sehr frih im Verlauf des
Einstellungsgespraches. Die restlichen Fragen und die Interpretationen der erhal-
tenen Informationen dienen in erster Linie dazu, die bereits gefasste Meinung zu
bestatigen.

. sind in ihrer Entscheidung von die Reihenfolge der Interviews beeinflusst: Die
Kompetenzen einer durchschnittlichen Person, die nach einer schwachen Person
interviewt wird, werden tendenziell Uberbewertet. Wirde sie hingegen nach einer
starken Person interviewt, ware die Gefahr der Unterbewertung ihrer Kompeten-
zen.

Diese und weitere stérende Einflisse bewirken die mangelnde Aussagekraft unstruk-
turierter Einstellungsgesprache fur den effektiven Erfolg einer Bewerberin oder eines
Bewerbers in der zu besetzenden Stelle. Diese Faktoren kénnen nicht ganzlich aus-
geschaltet werden, aber ihre Wirkung kann durch konkrete Strukturierungselemente
deutlich vermindert werden (vgl. Beitrag von V. Schade). IESKO berlcksichtigt alle
genannten Strukturierungselemente und bietet somit eine solide Basis zur Optimie-
rung des Einstellungsgesprachs:

— Strukturierung und (Teil-)Standardisierung der Interviews: IESKO bietet Beispiel-
fragen, die fur jede zu besetzende Stelle in einem spezifischen Gesprachsleitfa-
den zusammengestellt und durch ausserberufliche Beispiele illustriert werden
konnen.

— Das Interview basiert auf einem Anforderungsprofil: Das Schlisselkompetenzen-
Profil von IESKO liefert ein Raster zum Erstellen des Anforderungsprofils der zu
besetzenden Stelle.
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— Einbezug verhaltensbezogener berufsbiographischer, Fragen: IESKO unterstutzt
die Interviewenden dabei, die Bewerberin oder den Bewerber nach einem konkre-
ten Beispiel aus ihrer oder seiner bisherigen Erfahrung zu fragen.

— Durchfihrung der Interviews durch mehrere Personen: IESKO fordert dazu auf,
das ganze Auswahlprocedere in enger Zusammenarbeit zwischen den Fach- und
Personalverantwortlichen erfolgen zu lassen.

— Trennung von Informationssammlung und Entscheidungsbildung: IESKO bietet
Auswertungskriterien fur jede aufgeflihrte Schllisselkompetenz. Die Gesprachsno-
tizen werden aufgrund dieser Kriterien analysiert und die enthaltenen Informatio-
nen bewertet.

— Training der Interviewer: Die Einfuhrung von IESKO ist begleitet von einer Schu-
lung, in der sowohl das strukturierte Vorgehen als auch das Anwenden der verhal-
tensbezogenen Fragetechnik trainiert wird.

4.3 Diskriminierungsfreies Erfassen von Kompetenzen fordern

IESKO basiert auf dem Grundprinzip, dass Lernen grundsatzlich uberall moglich ist,
sowohl im beruflichen als auch im ausserberuflichen Bereich (Freiwilligenarbeit, Fa-
milien-/Hausarbeit, Freizeit). Die Bewerberin oder der Bewerber muss aber im Rah-
men des Einstellungsinterviews nachweisen, was sie/er hinsichtlich der zu besetzen-
den Stelle aus ihren/seinen beruflichen und ausserberuflichen Erfahrungen tatsach-
lich an (Schlussel-)Kompetenzen mitbringt.

Dieses Vorgehen fordert die Gleichbehandlung von sogenannt geradlinigen Lebens-
laufen (Beispiel Herr C.) bzw. sog. Patchwork-Lebenslaufen (Beispiel Herr A und
Frau B). Aufgrund der traditionellen Rollenteilung zwischen den Geschlechtern waren
geradlinige Lebenslaufe bis anhin eher typisch fur Manner, Patchwork Lebenslaufe -
meist mit einer familienbedingten Unterbrechung - hingegen eher typisch fur Frauen.
Die hohe Arbeitslosigkeit der vergangenen Jahre, die grossere Vielfalt von Lebens-
konzepten, die hohe Zahl auslandischer Arbeitskrafte und die neuen Arbeitsformen
fuhren dazu, dass vermehrt auch Manner Patchwork-Lebenslaufe vorzuweisen ha-
ben.
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— Beispiele fur Patchwork-Lebenslaufen :

Herr Miiller ist 34 Jahre, verheiratet. Aus seinem Lebenslauf geht hervor, dass er
nach Abschluss seiner Ausbildung als Primarlehrer ein Zwischenjahr eingelegt hat,
um sich hauptséchlich um seine Tochter zu kiimmern. Anschliessend absolvierte er
wéhrend vier Jahren ein Geschichtsstudium. Wéhrend des Studiums arbeitete er
mehrere Jahre parallel als Kinooperateur in verschiedenen Kinos, beim Strassenin-
formationsdienst des ACS und beim Sorgentelefon fiir Kinder. Nach dem Studium
arbeitete er wéhrend zwei Jahren zu 50% in einer Zeitung im Inserate-Service mit.
Schliesslich plante und realisierte er eine Telefondienstleistung im Rahmen eines
zeitlich befristeten Projektes.

Frau Meier ist 32 Jahre, geschieden. Nach Abschluss der Lehre als kaufménnische
Angestellte leitete sie wéhrend vier Jahren zu 100% ein Sekretariat in ihrer Ausbil-
dungs-Firma. Die folgenden zwei Jahre arbeitete sie zu 80% als Sekretérin und zu
20% bei der Caritas als Hilfswerksvertreterin. Anschliessend reduzierte sie die Sek-
retariatsarbeit wéhrend zwei Jahren auf 60% und besuchte ein Halbtagesgymnasi-
um. Nach Abschluss der Matura arbeitete sie wdhrend zwei Jahren zu 100% als
Sachbearbeiterin In diese Zeit fiel auch ein sechsmonatiger Mutterschaftsurlaub. Seit
zwei Jahren ist sie zu 80% als Assistentin in einem Casino beschéftigt. Gleichzeitig
studiert sie an einer Fernuniversitéat Philosophie.

— Beispiel eines geradlinigen Lebenslaufes:

Herr Mayer ist 40 Jahre alt, verheiratet. Nach der obligatorischen Schulzeit absolvier-
te er eine dreijédhrige kaufménnische Berufsschule. Nach deren Abschluss arbeitete
er als kaufménnischer Angestellter jeweils wéhrend vier Jahren zu 100% bei zwei
verschiedenen Gemeindeverwaltungen. Die beiden folgenden Stellen - je 5 Jahre -
waren beide im Rahmen von Bildungs-und Beratungszentren. Im Verlaufe dieser
Jahre besuchte er Weiterbildungskurse zu den Themen Handelskorrespondenz, Kos-
tenrechnung, Excel, Winword. Seit einem halben Jahr macht er eine Zusatzausbil-
dung als Sachbearbeiter im Rechnungswesen.

Bis dato wird die Zeit, in der eine Person nicht erwerbstatig ist, wahrgenommen als
"nichts tun", als eine Zeit, in der keine Kompetenzen eingesetzt und erworben wer-
den konnen. Entsprechend beschrankt sich das Einstellungsgesprach und die Fest-
legung des Anfangslohnes auf die Erfahrungen als Berufstatige/r. Diese einseitige
Sichtweise fuhrt dazu, dass Stellenbewerberinnen und -bewerber mit lickenlosen
Erwerbsarbeitsbiographien gegeniber solchen mit Unterbrechungen in ihrem berufli-
chen Lebenslauf - was nach wie vor bei Frauen haufiger der Fall ist als bei Mannern -
bevorzugt behandelt werden. Letztere werden auch seltener zu Einstellungsgespra-
chen eingeladen und haben eine geringere Chance, eine Stelle zu erhalten.
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Angenommen, Herr Muller, Frau Meier und Herr Mayer wirden sich fur eine 80%-
Sachbearbeitungs-Stelle bewerben, die laut Stellenanzeige neben dem Fachwissen
ausgepragte Kommunikations-, Kontakt- und Teamfahigkeit sowie Verantwortungs-
bereitschaft und Organisationstalent erfordert. Aufgrund der Philosophie "Lernen ist
uberall moglich" werden im Einstellungsgesprach nicht nur die Kompetenzen aus
dem beruflichen sondern auch aus dem ausserberuflichen Erfahrungsbereich mit
einbezogen.

Es stellt sich z.B. heraus, dass Herr Miiller seit Jahren in seiner Freizeit mit zwei Kol-
leginnen Gruppenreisen nach Westafrika organisiert und begleitet, die mit grossem
administrativen und organisatorischem Aufwand verbunden sind. Bei der Frage nach
dem konkreten Vorgehen bei der letzten Reise wird deutlich, dass diese Aktivitat
ausser dem organisatorischen Kénnen ausgepragte Teamféahigkeit und Verantwor-
tungsbereitschaft erfordert. Auch die Kommunikations- und Kontaktféahigkeit sind un-
erlésslich.

Im Einstellungsgesprédch hat Frau Meier Miihe bei der Frage nach einem Beispiel fiir
ihre Organisationsfahigkeit, ein konkretes Beispiel zu finden. Die Interviewenden
weisen sie darauf hin, dass sie auch ein Beispiel aus dem ausserberuflichen Bereich
einbringen kénne. Daraufhin berichtet Frau Miiller, wie sie mit zwei anderen Miittern
wéhrend ihres Mutterschaftsurlaubs einen Quartieranlass organisiert hat, um die
Schliessung der Quartierstrasse fiir den Durchgangsverkehr zu erreichen. Als weite-
res Beispiel schildert sie, wie sie administrativen Angelegenheiten und die Pflege
ihrer betagten Eltern organisiert.

Herr Meyer hat in seiner bisherigen beruflichen Laufbahn keine Teamerfahrung ge-
macht. Bei Nachfragen zu diesbeziiglichen Erfahrungen im ausserberuflichen Be-
reich, weist Herr Meyer darauf hin, dass er seit finf Jahren die Leitung eines Ge-
sangvereins gemeinsam mit vier anderen Kollegen und Kolleginnen wahrnimmt.

Die ganzheitliche Betrachtung des Erfahrungshintergrundes der Bewerberinnen und
Bewerber erweitert die Informationsquellen bezuglich stellenrelevanter Kompetenzen
betrachtlich. Gleichzeitig bedeutet es auch, dass Personen mit Unterbrechungen ih-
rer Erwerbsarbeit beim Einstellungsverfahren weniger diskriminiert werden.

5. Erfolgreiche Einfuhrung von IESKO im Unternehmen

Die Einfuhrung eines neuen Arbeits-Instrumentes ist immer auch mit einer Verhal-
tensanderung verbunden. Die Praxis zeigt, dass dies nicht einfach ist, denn Ge-
wohnheiten weiterzufuhren ist weniger aufwendig als eine neue Verhaltensweise zu
erwerben. Gerade beim Einstellungsgesprach ist oft wenig Bewusstsein Uber Opti-

Kapitel 1 aus: Kadishi, B. (Hg.) (2001): Schliisselkompetenzen wirksam erfassen. Altstatten: Tobler Verlag




IESKO - Das diskriminierungsfreie Instrument zur Erfassung von Schlliisselkompetenzen 32

mierungsmoglichkeiten vorhanden. Die erfolgreiche Anwendung von IESKO bedingt
in den meisten Fallen ein Uberdenken der eigenen Interviewpraxis und die Bereit-
schaft, sich diesbezlglich weiter zu entwickeln. IESKO zielt zudem auf eine grundle-
gende Einstellungsanderung: Lernen ist Uberall mdglich, nicht nur im beruflichen
Kontext. Aufgrund dieser zentralen Veranderungsnotwendigkeiten ist eine sorgfaltige
EinfUhrung von IESKO unabdingbar fir dessen erfolgreiche Anwendung.

5.1 Voraussetzungen fiir eine optimale Einfiihrung von IESKO

"Fur erfolgreiche Veranderungen sind uberzeugte Menschen mit guten Ideen notig.
Sie brauchen umsetzbare Konzepte, erprobte Techniken und Methoden. Sie missen
die Vorgehensweise planen und Informationen austauschen, vielfaltig kooperieren,
schliesslich Entscheidungen treffen und die Veranderung erreichen." (Osterloh, Ver-
anderungsmanagement, S. 97

» Entschiedenheit der Unternehmensleitung

Grundvoraussetzung fiir die erfolgreiche Einfiihrung von IESKO ist die Uberzeugung
der Unternehmensleitung, dass Schlisselkompetenzen ein zentraler Faktor fur den
Stellenerfolg sind. No6tig ist zudem die Einsicht, dass diese Kompetenzen auch im
Rahmen ausserberuflicher Tatigkeiten erworben werden konnen. Damit ist nicht zu-
letzt der Wille verbunden, einen Beitrag zur Gleichstellung von Frau und Mann zu
leisten. Die Notwendigkeit und der Nutzen dieser Anliegen muss von der Leitung er-
kannt und deren praktischen Umsetzung in der Personalauswahl eine hohe Prioritat
zugemessen werden. In Verwaltungen ist es zudem wichtig, auf mogliche Interessen
ubergeordneter politischer Gremien zu achten.

> Bereitstellung von Ressourcen

Die Einfuhrung eines neuen Instrumentes kann nicht einfach nebenher geschehen.
Es bedarf einer verantwortlichen betriebsinternen Person, der auch die entsprechen-
den Ressourcen zur Verfugung gestellt werden, sich vertieft mit IESKO auseinander-
zusetzen und die EinfUhrung zu organisieren. Dazu braucht sie Zeit, um eine Pro-
jektgruppe aus Vertreterinnen und Vertretern relevanter Organisationseinheiten zu-
sammenzustellen, Abklarungen zu treffen oder Sitzungen vorzubereiten und zu lei-
ten. Auch der finanzielle Aufwand muss abgeschatzt und ein Budget vorhanden sein.
Nebst den Personenstunden fallen vor allem bei der Schulung Ausgaben an fur das
Material, die Raumlichkeiten sowie fur die externe Fachperson, die die Einfuhrung
begleitet und das Training durchfuhrt.
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» Einfiihrungskonzept und Controling

Damit IESKO optimal in die Gegebenheiten der Organisation eingeflgt und dessen
Philosophie und Anwendung klar vermittelt werden kann, bedarf es eines durchdach-
ten EinfUhrungskonzeptes. Dazu mussen verschiedene Aspekte im Vorfeld geklart
werden: Braucht es eine Adaption der Definitionen, Beispielfragen, ausserberuflichen
Beispiele oder der Auswertungskriterien an bereits innerbetrieblich vorhandene Be-
grifflichkeiten? Wie wird IESKO mit den bereits vorhandenen Personalauswahlin-
strumenten verbunden? Hat der Einsatz von IESKO einen Einfluss auf andere Pro-
zesse im Zusammenhang mit Personalauswahl oder auch mit der Personalentwick-
lung? Oder ware eine entsprechende Verknupfung winschenswert? Soll IESKO di-
rekt in allen Organisationseinheiten eingeflhrt oder zuerst eine Pilotphase vorge-
schoben werden? Wie und wann wird die EinflUhrung kommuniziert, wer ist dafur
verantwortlich? Neben der Beantwortung dieser und weiterer Fragen sollte auch
gleichzeitig das Controlling des Prozesses und des Ergebnisses definiert werden. Ist
dies nicht der Fall, besteht die Gefahr, dass die Einflhrung des Instrumentes ande-
ren Prioritaten zum Opfer fallt.

» Fachkundige Begleitung

Bei der EinflUhrung missen sowohl interne Rahmenbedingungen berlcksichtigt als
auch die korrekte Vermittlung des Inhaltes, der Grundphilosophie von IESKO ge-
wahrleistet werden. Dazu ist es sinnvoll eine externe Fachperson, die mit IESKO be-
stens vertraut ist, beizuziehen. Wie bei jeder Zusammenarbeit mit einer externen
Fachperson sollten die genauen Aufgaben im Vorfeld gemeinsam definiert und im
Rahmen eines Contractings schriftlich festgehalten werden. Ihre Aufgabe wird haupt-
sachlich darin bestehen, mogliche Adaptionen des Instrumentes an betriebsinterne
Gegebenheiten zu begleiten, bei der Erstellung des Einflhrungskonzeptes mitzuar-
beiten und die Vorbereitung und Durchfihrung des Trainings zu betreuen.

> Kommunikation

Die Einfuhrung einer Neuerung bedarf einer regelmassigen und transparenten Kom-
munikation dessen, was vorgesehen ist und warum dies geschehen soll. In der An-
fangsphase handelt es sich dabei vor allem um die Weitergabe von Informationen an
die kinftigen Anwenderinnen und Anwender v.a. aus dem Bereich Human Ressour-
ces. Diese sollten informiert werden Uber das Instrument IESKO und uber die Hinter-
grunde der Einfuhrung dieses Instrumentes. Dies kann im Rahmen einer speziellen
Informationsveranstaltung und/oder in den Sitzungen der verschiedenen Organisati-
onseinheiten geschehen. Bereits hier sollten diese Personen wissen, in welcher
Form sie bei der Einfihrung mit einbezogen werden. Sicher braucht es mindestens
Vertreterinnen und Vertreter aus der Linie und den Human Ressources in der Pro-
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jektgruppe. Wichtig ist, dass diese Personen regelmassig Informationen Uber den
aktuellen Stand der Einfihrung erhalten.

» Training und Coaching

Angesichts der Schwierigkeit, Gewohnheiten zu verandern, ist es unumganglich, die
EinfUhrung von IESKO mit einem praxisorientierten Training zu verbinden. Es reicht
nicht, Gber das Instrument zu informieren und es anschliessend zur Verfligung zu
stellen. Damit der Aufwand einer Verhaltensanderung im Einstellungsgesprach
(Strukturieren der Vorbereitung, Durchfiuhrung und Auswertung sowie Anwenden der
verhaltensbezogenen Fragetechnik) auf sich genommen wird, muss der Nutzen des
neuen Instrumentes erkannt und erlebt worden sein. Die zusatzlich Einstellungsan-
derung (Lernen ist Uberall moglich: Miteinbezug ausserberuflich erworbener Kompe-
tenzen) braucht ebenfalls Zeit und konkrete Erfahrungen. Seitens Anwenderinnen
und Anwender muss also die Bereitschaft vorhanden sein, Gewohnheiten zu andern.
Dies fallt leichter, wenn im Rahmen eines Trainings erste Erfahrungen gesammelt
werden kénnen und das Angebot von Coaching fur die Praxis besteht. Dazu konnte
zum Beispiel eine Hotline flr Fragen eingerichtet werden, die im Zusammenhang mit
der eigenen praktischen Anwendung auftreten.

5.2. Checkliste fur das konkrete Vorgehen

Die folgende, aus der Praxiserfahrung entstandene Checkliste kann als Hilfestellung
und Gedankenanstoss flur die EinflUhrung der beigelegten EDV-gestitzten Version
von IESKO im eigenen Unternehmen beigezogen werden. Sie ist aus der Perspekti-
ve einer/eines Personalverantwortlichen zusammengestellt und sollte zudem jeweils
vor dem Hintergrund der organisatiosspezifischen Struktur und Situation betrachtet
werden.

Vorausset- — Personalauswahlverfahren im Unternehmen analysieren

zungen — Kompatibilitat, Integrierbarkeit von IESKO klaren

— Geschaftsleitung Uber IESKO und die damit verbundenen Mog-
lichkeiten informieren

— Unterstutzung durch die Geschaftsleitung sicherstellen

Projektauftrag formulieren und Projektleitung definieren

Kapitel 1 aus: Kadishi, B. (Hg.) (2001): Schliisselkompetenzen wirksam erfassen. Altstatten: Tobler Verlag



IESKO - Das diskriminierungsfreie Instrument zur Erfassung von Schlliisselkompetenzen 35

Projektgruppe

Projektgruppe zusammenstellen: Vertreterinnen und Vertreter
der verschiedenen Organisationseinheiten, Linie und Human
Ressources

externe Fachperson mit IESKO-Erfahrung mit einbeziehen
Form der Zusammenarbeit festlegen

Rollenklarungen und Zielvereinbarungen

Grundsatzentscheide mit Einverstandnis der Geschaftsleitung:
1. Pilotphase mit ausgewahlten Organisationseinheiten oder di-
rekte EinflUhrung im gesamten Unternehmen?

2. Anrechnung ausserberuflicher Erfahrungsjahre bei der Lohn-
festlegung?

Vorgehen fur Pilotphase / direkte Einfuhrung und Kriterien far
Controlling festlegen

Abklaren, ob innerbetrieblich bereits Definitionen von Schlls-
selkompetenzen vorhanden sind; falls ja: Anpassungen der De-
finitionen in IESKO in Zusammenarbeit mit den Urhebern von
IESKO vornehmen

Erganzungen
im IESKO

aufgrund vorhandenen Stellenbeschreibungen gegebenenfalls
die Liste der in IESKO definierten Schlusselkompetenzen er-
ganzen

fur jede hinzugefligte Schllisselkompetenz Beispielfragen und
ausserberufliche Beispiele erarbeiten

aus der Definition jeder hinzugefugten Schlusselkompetenz
Auswertungskriterien ableiten

konkrete betriebsspezifische Umsetzung des Vorschlages zur
Anrechnung der ausserberuflichen Erfahrungsjahre aufgrund
deren Gewichtung mit den erhobenen Schlusselkompetenzen
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Trainingsvor-
bereitung und
Durchfihrung

Zielgruppen definieren (aus Linie und Human Ressources)
Dauer (meistens ein Tag) und Durchfihrungsort festlegen
konkrete Praxisfélle als Ubungsgrundlage (Stellenbeschrei-
bung, Inserat, anonymisierte Bewerbungsunterlagen) vorberei-
ten

Uber Einbettung von IESKO in das bestehende Personalaus-
wahlverfahren informieren

Mit IESKO verbundene Philosophie und Grundhaltung vermit-
teln

Instrument IESKO vorstellen und an einem Beispiel verdeutli-
chen

Nutzen von IESKO fur das Unternehmen aufzeigen

auf Notwendigkeit der Entwicklungsbereitschaft hinweisen
Anwendung von IESKO an Praxisfallen in Kleingruppen durch-
fuhren

Verhaltensbezogene Fragetechnik trainieren

falls vom Unternehmen im Grundsatz akzeptiert: Anrechnung
von Erfahrungsjahren an konkreten Beispielen aufzeigen

Uber weiteres Vorgehen informieren: konkrete Schritte, Unter-
stitzungsangebote u.a.

Pilotphase
und Entscheid

Anwenderinnen und Anwendern Unterstlitzung anbieten (Coa-
chings vor Ort, Hotline flr Fragen u.a.)

Zwischenetappe zur Standortbestimmungen und zum Erfah-
rungsaustausch festlegen

Evaluation des Instrumentes durch die Anwenderinnen und
Anwender (schriftlich und/oder im Rahmen eines Workshops)
aufgrund der Ergebnisse festlegen, ob IESKO den Anwende-
rinnen und Anwendern als Option angeboten oder als ein Stan-
dardinstrument in das bestehende Auswahlverfahren aufge-
nommen werden soll

Entscheidung fur oder gegen eine Einfuhrung von IESKO im
gesamten Unternehmen
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Zusammenfassung

IESKO ist ein Instrument zur Personalauswahl, das bei einer Stellenbesetzung fir
jede Bewerberin und fir jeden Bewerber eingesetzt werden kann. Es tragt zur Opti-
mierung des Einstellungsgesprachs bei und erhoht die Wahrscheinlichkeit, die richti-
ge Personen flr die zu besetzende Stelle zu finden.

IESKO leistet einen Beitrag zur Gleichbehandlung von Frau und Mann, indem es
hilft, Schllisselkompetenzen wirksam zu erfassen, dabei auch den ausserberuflichen
Bereich mit berucksichtigt und einen Vorschlag macht, wie die ausserberuflichen Er-
fahrungsjahre bei der Lohnfestlegung einfliessen kénnen.

IEKSO braucht — wie jede Neuerung — eine sorgfaltig geplante Einflhrung. Damit
diese uberhaupt eine Chance hat, braucht es als unabdingliche Voraussetzung die
Unterstitzung des Geschaftsleitung. Auch ein Training der Anwenderinnen und An-
wender ist unerlasslich.

IESKO fordert die Bewerberinnen und Bewerber dazu auf, ihre konkreten Erfahrun-
gen zu reflektieren und sich der dabei angewandten Kompetenzen bewusst zu wer-
den. Bei den Interviewenden ist als Voraussetzung die Einsicht notwendig, dass Ler-
nen Uberall moglich ist, damit sie beim Erfassen der erforderlichen Kompetenzen
auch zu Beispielen aus dem ausserberuflichen Bereich ermuntern.

IESKO fordert das wirksame, diskriminierungsfreie Erfassen von Schlisselkompe-
tenzen im Einstellungsgesprach. Es leistet somit einen wertvollen Beitrag fur die mo-
derne Personalauswahl.
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