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Im Prinzip agil?!
Wie Agilitat in der Personalauswahl
und Mitarbeiterbeurteilung
umaoesetzt wird Die Digitalisierung der
Gesellschaft beeinflusst maBgeblich die Art
der Zusammenarbeit. Agile Arbeitsstruktu-
ren sollen die Flexibilitat ermdéglichen, ef-
fektiv auf rasche Verdanderungen im Markt
Zu reagieren. Das verlangt von Einzelnen
und von Teams besondere Fahigkeiten.
Gleichzeitig mUssen organisationale Rah-
menbedingungen und die Kultur im Un-
ternehmen agiles Verhalten ermdéglichen.
Die meta | five-Jahresstudie 2018 / 2019
geht der Frage nach, inwieweit deutsche
Unternehmen diese Aspekte im Rahmen
ihrer Personalauswahl und -beurteilung
berlucksichtigen.
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gilitit wird von vielen Unternehmen als zentraler Ansatz ver-
standen, um in einem immer komplexeren wirtschaftlichen
Umfeld Geschwindigkeit, Anpassungsfihigkeit und Kunden-
zentriertheit zu gewihtleisten (Fisher et al. 2017). Was ist Agilitit
und welche Vorteile bringt eine agile Organisation? (Personalma-
gazin (4), 40-43). Damit agile Arbeitsmethoden (wie die SCRUM-
Methode) aber ihre volle Wirkung entfalten kénnen, erfordert dies
von den Mitarbeitern entsprechende iibergeordnete Kompetenzen
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(z. B. eine ausgeprigte Selbstre-
flexion) sowie eine forderliche
Grundeinstellung aller Organisa-
tionsmitglieder, im Sinne eines
agilen Mindset. Damit betrifft die
Implementierung von Agilitit
letztlich alle Aspekte der Organisa-
tionsgestaltung. Entsprechend soll-
te sich diese insbesondere in der
Auswahl und Beurteilung von
Personal niederschlagen, sind die
Mitarbeiter doch Anwender agiler
Arbeitsmethoden, Triger agiler
Kompetenzen und Gestalter agi-
ler Unternehmenskulturen.

Im Rahmen der meta | five-Jahres-
studie 2018 / 2019 wurden 63 Un-

ternehmensvertreter aus verschie-
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denen Branchen dazu befragt, in-
wiefern ihr Verstindnis von Agili-
tit die angesprochenen Teilaspek-
te umfasst und wie sich Agilitit in
den bestehenden Auswahl- und Be-
urteilungssystemen niederschligt.
90 Prozent der Befragten sind als
Mitarbeiter im HR-Bereich titig, 56 Prozent in Fithrungsfunktio-
nen an der Auswahl und Beurteilung von Mitarbeitern beteiligt.

1. Unternehmen verstehen sich als agil, wenn sie bestimmte
Methoden anwenden.

Agilitit wird in der Praxis hiufig zunichst mit spezifischen Arbeits-
methoden und Instrumenten der Prozessgestaltung verbunden.
Dementsprechend stimmen auch in unserer Befragung 92 Prozent
der Befragten der Aussage zu, dass Agilitit eine besondere Arbeits-
form mit spezifischen Methoden und Tools beschreibt. Mit 46 Pro-
zent gibt aber nur etwa die Hilfte der Befragungsteilnehmer an,
in ihren Unternehmen agile Arbeitsformen zu nutzen. Auf die Fra-
ge, wie Agilitit in der Unternehmenspraxis umgesetzt wird, wer-
den hier fast ausschliefilich konkrete Tools und Methoden genannt,
allen voran SCRUM, aber auch Design Thinking, Innovationsla-
bore oder Kanban-Boards (Abb. 1).

Als Griinde fiir die Nutzung agiler Metho-
den werden ein stirkerer Kundenfokus und
eine hohere Reaktionsgeschwindigkeit vor
dem Hintergrund sich verkiirzender Verin-
derungszyklen genannt. Mehrere Befragte du-
Bern den Eindruck, dass die Einfithrung von
Agilitit eine alternativlose Notwendigkeit dar-
stellt (z. B. ,Es fiihrt kein Weg daran vorbei
und reflektiert die Arbeitswelt der Zukunft®),
wihrend andere Befragte darauf hinweisen,
dass Agilitit niche fiir alle Unternehmensbe-
reiche und -formen gleichermaflen geeignet
sein kénnte, insbesondere dann, wenn Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter nicht ausreichend
fiir agile Methoden qualifiziert sind.

2. Die Einfiihrung von Agilitiit erfordert
spezifische Kompetenzen.

Diese Einschitzung unterstreicht die An-
nahme, dass Agilitit spezifische Kompe-
tenzen erfordert, um die angestrebten Zie-
le tatsichlich zu erreichen. Der Aussage,
dass Agilitit eine personliche Kompetenz
darstellt, dass also Menschen unterschied-
lich gut in der Lage sind, agil zu arbeiten,
stimmt mit 86 Prozent die iiberwiegende
Mehrzahl der Befragten zu.

UBERLEBENSFAHIG
NUR MIT AGILEN KOMPETENZEN

Die potenzielle Bedeutung dieser Kompeten-
zen spiegelt sich zum Beispiel in der folgen-
den Aussage eines Befragungsteilnehmers wi-
der: ,Ich bin iiberzeugt, dass nur Organisa-
tionen, in denen Menschen mit agilen Fi-
higkeiten arbeiten und diese auch zur An-
wendung bringen, langfristig iiberlebensfihig
sind.“ Dem steht die Tatsache gegeniiber,
dass nur in etwa einem Drittel der befragten
Unternechmen Agilitit explizit als eine rele-
vante Kompetenz beschrieben wird. Die Auf-
nahme von Agilitit in Kompetenzmodelle er-
weist sich hier als ein erster Ansatzpunke, um
die erfolgreiche Anwendung agiler Arbeits-
weisen in der Unternehmenspraxis stirker zu
fordern, weil dadurch sowohl bei Unterneh-
mensvertretern als auch bei Mitarbeitern ein
stirkeres Bewusstsein fiir die Relevanz agiler
Kompetenzen geschaffen wiirde (Abb. 2).
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Aber was sind eigentlich agile Kompeten-
zen? Die Befragten nennen in diesem Zu-
sammenhang in erster Linie tibergeordne-
te Kompetenzen, von denen Organisatio-
nen auch unabhingig von agilen Metho-
den profitieren, wie Flexibilitit, Offenheit,
Anpassungs- und Verinderungsbereitschaft
und Selbstorganisationsfihigkeit. Diese mit
Agilitit verbundenen Kompetenzbereiche
werden dementsprechend auch in allen be-
fragten Unternehmen als zentrale Anfor-
derungen angeschen, und zwar unabhin-
gig davon, ob agile Arbeitsweisen in dem
jeweiligen Unternehmen angewendet wer-
den. So gibt jeweils die deutliche Mehrheit
der Befragten an, dass Flexibilitit (87 %),
Lernfihigkeit (83 %), Eigeninitiative (81 %),
Selbstorganisation (72 %), Offenheit (66 %)
und Selbstreflexion (60 %) in ihren Un-
ternchmen als relevante Kompetenzen an-
gesehen werden. Alle befragten Unterneh-
men halten mindestens zwei der genann-
ten Aspekte fiir relevant und stellen damit
typische agile Kompetenzanforderungen an
Mitarbeiter und Bewerber, auch wenn sie
dies nicht explizit so benennen (Abb. 3).

GERINGER AUFWAND FUR
ENTWICKLUNG VON AGILITAT

Viele Unternehmen konnten also vermut-
lich ihre agile Kompetenz und damit die
Maglichkeit zur Umsetzung agiler Metho-
den mit relativ geringem Aufwand voran-
bringen, indem sie sich bewusst machen,
welche Agilititsaspekte bereits in ihren be-
stehenden Kompetenz- und Anforderungs-
modellen enthalten sind, und diese argu-
mentativ mit dem Agilititskonzept verbin-
den, um dessen Bedeutung fiir den Orga-
nisationsalltag zu verdeutlichen.

Selbst wenn agile Kompetenzen grundsiitz-
lich als relevant angesehen werden, bedeu-
tet das noch nicht, dass diese auch tatsich-
lich in den Auswahl- und Beurteilungsver-
fahren beriicksichtigt werden. Obwohl
34 Prozent der befragten Unternehmen
Agilitdt als relevant ansehen, erfassen nur
26 Prozent der Unternehmen sie im Rah-
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men der Personalauswahl, und gerade ein-
mal sechs Prozent beriicksichtigen sie in
der internen Mitarbeiterbeurteilung,

Ahnlich gestaltet sich die Situation bei den
tibrigen erfassten Kompetenzen, die mit Agi-
litit assoziiert sind: Nur ein Teil der Un-
ternehmen, die die jeweilige Kompetenz als
relevant ansehen, ziehen sie auch tatsich-
lich zur Bewerberauswahl heran (durch-
schnittlich 86 %, je nach Kompetenz 64-
97 %) und noch weniger beriicksichtigen
sie bei der Beurteilung interner Mitarbeiter
(durchschnittlich 67 %, je nach Kompetenz
59-75 %). Zwei Prozent der befragten Un-
ternchmen beriicksichtigen gar keine der
angegebenen Kompetenzen in der Personal-
auswahl, elf Prozent keine in der internen
Mitarbeiterbeurteilung. Dabei bote gerade
die Aufnahme agiler Kompetenzen in inter-
ne Beurteilungssysteme die Moglichkeit,
Mitarbeiter und Fithrungskrifte fiir die Be-
deutung von agilen Kompetenzen zu sensi-
bilisieren und dazu zu motivieren, diese ge-
zielt auszubauen — ein Potenzial, das laut
unserer Befragung in der Praxis derzeit noch
unvollstindig ausgeschopft wird.

3. Agilitit spiegelt sich nur selten in
Auswahlverfahren wider.

Dies ist umso bedeutsamer, wenn man be-
achtet, dass 90 Prozent der Befragten Agi-
licit als eine tibergreifende Organisations-
philosophie anschen, die in allen Bereichen
des Unternehmens selbstorganisiertes Han-
deln verlangt. Gleichzeitig wird von vielen
Befragten angegeben, dass die Umsetzung
von Agilitit in der Praxis hiufig an der be-
stehenden Unternehmenskultur und den
Glaubenssitzen des Managements und der

Fithrungskrifte scheitert (Abb. 4).

Bezogen auf die Personalauswahl bedeutet
Agilitit, Eignungsverfahren wie Interviews
und Assessment-Center gezielt so zu kon-
zipieren, dass sie selbstorganisiertes Han-
deln der Bewerber erméglichen und erfor-
dern, zum Beispiel durch Transparenz {iber
Bewertunggskriterien, Zwischenfeedback zur
Verhaltensanpassung und Moglichkeiten,

den Ablauf und die Inhalte der Bewer-
bungsverfahren aktiv und kontinuierlich
mitzugestalten. Ein Beispiel ist, dass Be-
werber selbst auswihlen, wie sie Problem-
stellungen angehen und in welcher Reihen-

folge sie mit wem in Interaktion treten.

HAUFIG FEHLT
DIE PRAKTISCHE UMSETZUNG

Diese Idee ist in der Praxis noch nicht wirk-
lich angekommen: Zwar ist Transparenz in
der Auswahl oft gegeben: 80 Prozent der be-
fragten Unternehmen geben den Teilneh-
mern von Auswahlverfahren zumindest ei-
nige Informationen iiber die Zielfunktion
und 77 Prozent erméglichen teilweise auch
Einblick in die Auswahlkriterien. 59 Pro-
zent der Befragten setzen in ihren Unter-
nehmen wenigstens punktuell Zwischen-
feedback ein, und 54 Prozent der Befragten
geben an, dass sie Bewerbern stellenweise
Anleitung geben, um ihr Verhalten zu re-
flektieren und zu optimieren. Geht es aber
um die aktive Mitgestaltung des Auswahl-
prozesses und eigenverantwortliche Entschei-
dungen der Bewerber, wie sie ihr Kénnen
unter Beweis stellen und wann sie sich wel-
chen Priifungen unterzichen wollen, so zeigt
der Realititscheck, dass die Auswahlverfah-

ren iiberwiegend nicht agil gestaltet werden.

In gerade einmal 17 bis 27 Prozent der be-
fragten Unternehmen haben die Teilneh-
mer begrenzte Gestaltungsmdoglichkeiten
in Bezug auf den zeitlichen Verlauf der
Verfahren, zum Beispiel indem sie iiber die
Reihenfolge oder die Vorbereitungs- und
Durchfiihrungsdauer der Ubungen (mit-)
bestimmen konnen. Einfluss auf Inhalte
des Auswahlverfahrens wird Bewerbern
noch seltener gewihrt: In 90 beziehungs-
weise 93 Prozent der befragten Unterneh-
men konnen die Teilnehmer von Auswahl-
verfahren in keiner Weise mitbeeinflussen,
wie Anforderungen abgepriift werden und
welche Ubungen sie bearbeiten. Wenn man
die Bedeutung von Auswahl- und Beurtei-
lungssystemen als Indikatoren der Unter-
nehmenskultur sowie als Einflussfaktoren
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AGILITAT DURCH SPEZIFISCHE METHODEN

Angaben in Prozent

8 trifft eher
nicht zu

G S i
eher zu

AGILITAT
beschreibt
eine besondere
Form des Arbeitens,
die spezifische
Methoden und Tools
umfasst.

24 trifft Gber-
wiegend zu

33 trifft zu

Quelle: meta [ five gmbh
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AGILITAT UND PERSONLICHE KOMPETENZEN RELEVANZ AGILER KOMPETENZEN {

‘ Angaben in Prozent ¥

‘ it [y Feines Agilitat
e I trifft
—_— kaum zu
S — trifft eher Flexibilitat >
PU— nicht zu
e trifft ‘ )
= Ejerz Lernfahigkeit

AGILITAT Eigeninitiative
beschreibt eine

persdnliche Kompetenz,
d.h. Menschen sind
unterschiedlich gut dazu
in der Lage, agil
zu arbeiten.

Offenheit

43 trifft Gber- 47
wiegend zu
Selbstreflexion ) o
20 trifft zu gundsstzich
Beurteilung
Quelle: meta [ five gmbh Abb. 2 ‘ Quelle: meta [ five gmbh
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AGILITAT ALS UBERGREIFENDE ORGANISATIONSPHILOSOPHIE

Angaben in Prozent

trifft in keiner
Weise zu

trifft
kaum zu

4 trifft eher
nicht zu
18 trifft

eher zu

AGILITAT
beschreibt eine
Unternehmens-
philosophie, die sich in
allen Bereichen der
Organisationskultur
niederschlagt.

= 39 trifft Gber-
wiegend zu
33 trifft zu
- I
Quelle: meta | five gmbh Abb. 4
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AGILE KOMPETENZEN IN AUSWAHLVERFAHREN
Angaben in Prozent

Die Teilnehmer von Auswahlverfahren...

teilweise

S

erhalten Informationen Uber die
Zielfunktion, um ihre Eignung vorab
einzuschatzen

erfahren, aufgrund welcher Kriterien
die Auswahl geroffen wird

erhalten zwischenzeitlich Feedback,
um ihr Verhalten in folgenden
Aufgagen anzupassen

erhalten Anleitungen, um ihr
Verhalten im Auswahlprozess
zu reflektieren und zu optimieren
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entscheiden selber, in welcher Reihen-
folge sie Aufgaben bearbeiten und wie
viel Zeit sie jeweils investieren wollen
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kénnen Aufgaben so lange tiben, bis
sie dazu bereit sind, ihre Ergebnisse
bewerten zu lassen

konnen im Verlauf des Auswahlver-
fahrens Prioritéten verdndern
(z.B. Ubungen vorziehen oder vertagen)

entscheiden selber, zu welchen Anfor-
derungen sie Aufgaben (z. B. Rollen-
spiele) bearbeiten oder andere Nach-
weise (z.B. Zeugnisse) erbringen wollen

entscheiden selber, welche mehrerer
Ubungsvarianten (z. B. verschiedene
Rollenpsiele) sie bearbeiten wollen

Quelle: meta | five gmbh
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der Werteentwicklung beriicksichtigt, so ergibt sich hier
also ein bislang ungenutztes Einfallstor fiir die nachhaltige
Verinderung der Organisation (Abb. 5).

FAZIT

Die meisten Befragungsteilnehmer definieren Agilitit als be-
sondere Form des Arbeitens und entscheiden anhand der
konkreten Umsetzung spezifischer Methoden (z. B. SCRUM),
inwiefern sie sich als agiles Unternehmen verstehen. Im
Rahmen der Auswahl und Beurteilung wird Agilitit am
chesten als individuelle Eigenschaft operationalisiert, und
unsere Ergebnisse zeigen, dass die mit Agilitit verbundenen
Kompetenzen inhaltlich in allen befragten Unternehmen
als relevant angesehen werden. Eine konsequente Umsetzung
agiler Prinzipien im Rahmen von Personalauswahl und Be-
urteilungssystemen fehlt in der Unternehmenspraxis jedoch
noch vielerorts, sowohl im Sinne einer expliziten Erfassung
der entsprechenden Kompetenzen als auch in der Organi-
sation und Durchfiihrung von Auswahl- und Beurteilungs-
verfahren.

Die Befragungsergebnisse zeigen dariiber hinaus, dass fiir
viele Unternehmen Agilicit mit defizitorientierten Fragen
verbunden ist, zum Beispiel welche Umweltanforderungen
eine Abkehr von bestehenden Umweltprozessen in Rich-
tung von mehr Agilitit notwendig machen, inwiefern das
Unternehmen dazu iiberhaupt in der Lage ist, und welche
Voraussetzungen fehlen, damit agile Arbeitsformen gelin-
gen konnen. Umgekehrt kénnte die Anwendung von agi-
len Methoden aber auch als Chance angesehen werden,
kontinuierlich agile Kompetenzen wie Flexibilitit, Eigen-
initiative und Selbstreflexion zu férdern und ein agiles Mind-
set zu unterstiitzen, um damit die Lern- und Anpassungs-
fihigkeit der Organisation insgesamt zu steigern. Dement-
sprechend plidieren wir dafiir, auch und gerade in traditi-
onell und hierarchisch geprigten Unternehmen, die das
Agilititskonzept bisher als weniger relevant fiir sich ein-
schitzen, zu hinterfragen, ob nicht bereits jetzt agile Kom-
petenzen von den Mitarbeitern gefordert sind. So kénnten
die potenziellen Chancen agilen Arbeitens und Denkens
bewusster in den Blick genommen und durch den dosier-
ten Einsatz agiler Methoden, zum Beispiel im Rahmen des
Projektmanagements, schrittweise gefordert werden. o
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