md-Werkstattbericht 2:

Management-Diagnostik per Videoconferencing
— Weniger Intuition, mehr Analytik und héchste Konzentration

Meetings, Verhandlungen, Fithrungsaufgaben
und selbst Parteitage — Videokonferenzen funk-
tionieren nach iiber zwei Monaten Training
mittlerweile weitgehend reibungslos. Nach tiber
30 Einzel-Assessments iiber dieses Medium wis-
sen wir auch, dass wir ebenso valide Erkennt-
nisse und Ergebnisse fiir die Personalauswahl
erhalten. Gleichwohl aber stellt dieses Verfah-
ren an die Diagnostiker* besondere Anforde-
rungen, denn manche Verhaltensweisen von
Teilnehmern sind nicht oder doch nur annihe-
rungsweise wahrzunehmen. Andere und neue
zeigen sich dagegen umso deutlicher. Wir
mochten in diesem Artikel beleuchten, welche
Maoglichkeiten und Grenzen die ,neue Norma-
licat“ der sozialen Distanzierung fiir Remote-
Einzel-Assessments in der Management-Diag-
nostik offenbart.

(* in diesem Text werden die minnliche und die weibliche Form ab-
wechselnd verwendet, es sind immer beide Geschlechter gemeint)

1. Weniger Intuition, Gestik und Ganzheit-

lichkeit

Beginnen wir mit dem, was im Videoconferen-
cing-Format (VC) nicht geht oder an Grenzen
stofdt: Wir sehen der Teilnehmerin nicht direkt
in die Augen, schiitteln keine Hinde, reagieren
nicht unmittelbar mit allen Sinnen aufeinander
und erleben sie nicht in einer vertrauten riumli-

chen Nihe.

Ein erheblicher Teil der intuitiven Wahrneh-
mung ist durch die Technik beeintrichtigt, so-
dass kaum ein ,,Gefiihl“ fiir das Gegeniiber ent-
steht und andere Kanile notwendig sind, um
ein rundes Bild iiber die Person zu erhalten.
Das duflere Erscheinungsbild, die personliche
Ausstrahlung und individuelle Befindlichkeiten
bleiben weitgehend im Verborgenen und ma-
chen es schwierig, iiber Sympathie oder Antipa-
thie zu entscheiden. Viele gewohnte

Mikrohinweise im nonverbalen Bereich, die
beim ,Lesen“ eines Kandidaten helfen, scheinen
nicht mehr wie gewohnt zu funktionieren.
Nach dem klassischen Nachrichtenquadrat von
Friedemann Schulz von Thun werden vor allem
die Seiten der Selbstoffenbarung und der Bezie-
hung zueinander tiberwiegend von nonverbalen
Gesten unterstiitzt: Wie wendet sich jemand
zu? Wie nimmt sie den Blickkontakt auf? Wel-
che zugewandten Gesten zeigt sie? Diese Ein-
driicke sind per Video nur sehr eingeschrinkt
zu erkennen.

2. Mimik im Fokus

Im VC-Format fithrt die Trennung von Ka-
mera und Bild zudem dazu, dass wir uns nicht
direkt in die Augen schauen kdnnen: Blicke je-
mand in die Kamera, schaut er die anderen an,
sieht aber nicht die Reaktion. Diese Art der
Kommunikation ist ungewohnt und kann ver-
unsichern. Insgesamt bleibt die Wahrnehmung
von nonverbalen Auflerungen einer Person im
VC-Format auf die Beobachtung der Mimik
beschrinkt: Licheln oder Anspannung, ruhiger
Blickkontakt auf den Bildschirm (idealerweise
sogar in die Kamera) oder hektischer Wechsel
zwischen Bildschirm und dem Drumherum
sind beobachtbare Verhaltensweisen. Aus diag-
nostischer Sicht stecken hier gleichwohl wich-
tige Informationen tiber Selbstvertrauen ange-
sichts einer ungewohnten Situation, Gelassen-
heit angesichts besonderer krisenhafter Heraus-
forderungen sowie Fihigkeiten, Kontakt und
Beziehung aufzubauen und sich iiber die Dis-
tanz als Personlichkeit authentisch zeigen zu
konnen. Als Diagnostiker erhalten wir relevante
Informationen, miissen aber sehr genau hin-
schauen und analytisch vorgehen. Wir kénnen
uns auf die Wahrnehmungskanile, die vor
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allem von der Intuition gespeist werden, insge-
samt weniger verlassen.

3. Kiritische Situationen, Empathie und
Kommunikation

Weitere anspruchsvolle Situationen in der Di-
agnostik, die bereits im Prisenzverfahren kri-
tisch sein kénnen, sind wihrend eines virtuellen
Assessment-Tages ebenso aufmerksam zu be-
trachten: z. B. eine eingeschrinkte Verstind-
lichkeit durch geringe Sprachkenntnisse, einen
ausgeprigten Akzent oder technische Probleme,
kritische emotionale Befindlichkeiten beispiels-
weise bei der Riickmeldung von Testverfahren
oder dem Feedback, Umgang mit dngstlichen
oder selbstdarstellerischen Personen etc. Hier ist
insgesamt noch mehr als im Prisenzverfahren
ein hohes Maf an Empathie und einfiihlsamer
Kommunikation in der Moderation des Prozes-
ses gefragt. Die Erfahrung zeigt allerdings, dass
diese Aspekte — vermutlich auch mit zuneh-
mender Ubung im VC-Format auf allen Seiten
— keine groflere Hiirde mehr darstellen als ,,im
richtigen Leben®, weil viele, insbesondere ho-
here Fithrungskrifte, schon heute regelmifiig
tiber VC-Formate Fiihrungsaufgaben wahrneh-
men und Informationen kommunizieren.

4. Fokus auf das beobachtbare Verhalten

und relevante Erfahrungen

Wir sind als Diagnostiker gefordert, herauszu-
finden, ob eine Managerin den Anforderungen
einer Position gerecht wird. Daher liegt der
Schwerpunke der Diagnostik auf den kogniti-
ven, strategischen, motivationalen und sozialen
Fihigkeiten sowie auf den managementrelevan-
ten Kompetenzen, die auf Grundlage eines
Kompetenzprofils auch im VC-Format syste-
matisch tiberpriift werden. Um im Nachrich-
tenquadrat zu sprechen: Es geht um objektive
Fakten, beobachtbares Verhalten und um im
Gesprich reflektierte Erfahrungen. Intuitive
Wahrnehmung, Selbstoffenbarung und Bezie-
hungen spielen zwar ebenfalls eine Rolle, die
Analyse der Fakten steht in diesem Prozess je-
doch im Vordergrund: Wie agiert die Teilneh-

merin und wie reflektiert sie ihr Handeln als
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Managerin. Gelingt die Kommunikation tiber
den Videokanal, ist letztlich kaum ein Unter-
schied zum Prisenzformat zu erkennen. Die Fi-
higkeiten, rasch zu strukturieren, in der Analyse
und Darstellung eines Sachverhalts relevante
strategische Sichtweisen einzubezichen, unter-
nehmerisches Denken und Handeln sowie die
selbstkritische Reflexion des eigenen Handelns
sind im VC-Format ebenso so gut zu beobach-
ten wie im Prisenz-Verfahren.

Anhand verschiedener Fallstudie prisentiert der
Teilnehmer seine Analyse-, Strukturierungs-
und Prisentationskompetenzen. Hinzu kommt
die spezifische Fihigkeit, sich auch iiber Video
verstindlich auszudriicken, Fragen zu moderie-
ren und in den Dialog zu treten.

In der Simulation eines Mitarbeitergesprichs
im Rahmen des VC-Formats sind Fithrungs-
kompetenzen, wie kritisches Feedback und eine
ziel- und losungsorientierte Gesprichsfithrung
quasi ohne Einschrinkungen zu beobachten.
Maogliche Schwierigkeiten, eine anspruchsvolle,
kommunikative Fiihrungssituation angemessen
zu bewiltigen, wiirden im Prasenzverfahren
ebenso auftreten. Die Praxisrelevanz der Ge-
sprichssimulation bestitigten uns die bisherigen
Teilnehmer weitgehend unisono als tiberra-
schend realistisch und ebenso die Tatsache, dass
sie das spezifische Setting fiir ihre Verhaltens-
steuerung beinah komplett ausblenden konn-
ten.

Im Interview — dem Kern unserer Diagnostik —
hinterfragen wir die Erfahrungen und Potenzi-
ale der Teilnehmer mit einem besonderen Blick
auf die Anforderungen der Position, reflektieren
gemeinsam die durchgefiihrten Aufgaben und
blicken auf die berufliche Biografie. Dieser dia-
logische Prozess vollzieht sich vorwiegend zwi-
schen einem der Berater und der Teilnehmerin.
Die zweite Beraterin und weitere Beobachter
begeben sich in eine weitgehend passive Rolle
(,Kamera und Mikrofon aus“), sodass — wie im
Prisenzverfahren auch — eine Gesprichssitua-
tion zwischen Interviewer und der Teilnehme-
rin entsteht. Im Wesentlichen geht es um den
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Inhalt, also um die Relevanz der Erfahrungen
und Kompetenzen und auch um die sprachliche
Darstellung — Aspekte, die gehért und interpre-
tiert werden, wihrend der visuelle Eindruck
eine geringere Rolle spielt. An dieser Stelle zei-
gen sich sogar Vorteile des VC-Formats: Die
Beobachter konzentrieren sich stirker auf die
Inhalte bzw. auf die Mimik des Teilnehmers
und sind weniger vom Drumherum abgelenkt.
Facetten des personlichen Bias, beispielsweise
der optischen Eindriicke, sind tendenziell redu-
ziert. Diese Befunde zeigten sich vielfach an-
hand der bisher ausgewerteten Interviews: Bei
allen Beobachterinnen ergab sich in der Regel
ein weitgehend deckungsgleiches Bild iiber den
Teilnehmer. Die Hypothesen konnten gut
tiberpriift werden.

5. Onlinetests und Fragebégen als objektiver
Vergleichsmafistab

Die im Vorfeld online bearbeiteten Tests und
Fragebogen bekommen im VC-Format eine be-
sondere Bedeutung, weil sie nicht den mogli-
chen Einfliissen des Verfahrens unterliegen.
Diese Daten beinhalten objektive und ver-
gleichbare Informationen tiber die Teilnehme-
rin hinsichtlich der kognitiven Leistungsfahig-
keit, Personlichkeit und Motivation sowie Ver-
halten unter Stress und werden — ebenso wie im
Prisenzverfahren — im Interview gemeinsam
ausgewertet. Die Ergebnisse werden in Bezug
auf die relevante Vergleichsgruppe dargestellt.
Allerdings zeigt sich in der gemeinsamen Aus-
wertung und Validierung mit dem Teilnehmer
eine gewisse Grenze des VC-Formats: Die un-
mittelbaren Reaktionen auf die Ergebnisse sind
nicht so gut zu beobachten wie bei einem ge-
meinsamen Blick auf das Auswertungsblatt.
Wir erleben in VC-Verfahren vergleichsweise
wenig Nachfragen und hiufig eine eher hinneh-
mende Haltung, statt kritischer Nachfragen.
Diese Zuriickhaltung kann darauf zuriickzufiih-
ren sein, dass iiber die Funktion des Bild-
schirmteilens technische Grenzen wirksam
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werden und kein Face-to-face-Kontakt méglich
ist. Die Besprechung der Ergebnisse findet aller-
dings in der Regel erst gegen Ende des Inter-
views statt. Daher kann die Zuriickhaltung der
Teilnehmer auch schlicht mit einer gewissen
Erschépfung zusammenhingen, weil — und das
konnen alle bestitigen, die viel mit VC arbeiten
— infolge der reduzierten Wahrnehmungs- und
Auflerungskanile schneller Ermiidungserschei-
nungen eintreten (,Zoom-fatigue®).

6. Virtuelle Kommunikation als zukiinftig
relevante Kompetenz

Es ist durchaus abzusehen, dass nach der
Corona-Krise die Arbeit im Homeoffice einen
hoheren Stellenwert einnehmen wird als vor der
Krise, fiir Teammeetings und Fithrungsgespri-
che hiufiger auf das VC-Format zuriickgegrif-
fen wird und Prisentationen noch hiufiger vir-
tuell stattfinden werden. Demgegeniiber wird es
weniger Reisen geben. Wir beobachten also
wihrend des Remote-Assessments Verhaltens-
weisen und Fihigkeiten, die fiir Fiihrungskrifte
zukiinftig von zentraler Bedeutung sein werden.
So oder so wird es zukiinftig wichtiger werden,
tiber diesen Kommunikationskanal erfolgreich
arbeiten zu konnen.

Exteurs: Blickt man auf die Jugendlichen (,Ge-
neration Z%), fiir die Onlinespiele im virtuellen
Kontakt mit oder ohne Kamera zum Alltag (o-
der Nacht) gehéren, dann wird klar, dass die di-
gitale Kommunikation zukiinftig vollkommen
normal, frith eingetibt und selbstverstindlich
sein wird. So beraten schon heute erfahrungsge-
leitet die Schiiler ihre Lehrerinnen, welches Sys-
tem fiir das Video-Schooling am besten funkti-
oniert. Als Management-Diagnostiker sind wir
also gut beraten, in dieser Hinsicht rasch aufzu-
holen und dank der Corona-Krise unsere Lern-
kurve in Bezug auf die virtuelle Kommunika-
tion steiler zu gestalten.
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Fazit:

Management-Diagnostik mit einem VC-Format erzielt valide diagnostische Ergebnisse, sie bedarf je-
doch einer noch genaueren analytischen Beobachtung und Konzentration, erfordert hohe kommunika-
tive und empathische Moderationskompetenz und Erfahrung der Berater. Sie kann Bias-Faktoren
durch Fokussierung auf Fakten vorbeugen und priift zukiinftig wichtige Managementkompetenzen der
virtuellen Fithrung. Nebenbei ersparen die VC-Verfahren Zeit, Kosten und Energieverbrauch durch
Verzicht auf Reisen und Hoteliibernachtung.

Bestimmten Aspekten des menschlichen Miteinanders wie die Beobachtung von Gestik und Bezie-
hungsgestaltung, das unmittelbare Erleben, die gemeinsame ,,Chemie® sowie die intuitive Wahrneh-
mung der Person und ihrer subtilen, emotionalen Verfassung sind durch die Technik jedoch teilweise
Grenzen gesetzt.

Deshalb freuen wir uns auch auf die Zeit, wenn wir uns wieder richtig begegnen und unsere Teilneh-
mer personlich kennenlernen kénnen — mit Augenkontakt und Handeschiitteln!

Martin Hoffmann

hoffmann@management-diagnostik.de

www.management-diagnostik.de
Mai 2020

#remoteassessment #executiveassessment #einzelassessment #managementdiagnostik #humanresources
#recruitment #personalentwicklung
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