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Mehr als die Summe der Einzelteile: Teaminterakti-
on in IPA-Auswahlverfahren fundiert bewerten

Wie Auftraggeber die Kooperationsfahigkeit von Bieterteams auf Teamebene er-
fassen - acht wissenschaftliche Ansatze, sechs Teamkriterien und eine Kriterien-
Ubungs-Matrix fiir einen AC-Tag
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Ein Bieterteam aus fiinf hervorragenden Fachleuten ist noch kein hervorragendes Team. Diese Einsicht steht
im Zentrum der Integrierten Projektabwicklung (IPA): Planende, Bauausfuhrende und Auftraggeberin schliel3en sich
in einem Mehrparteienvertrag zusammen, teilen Chancen und Risiken und entscheiden gemeinsam ,Best for
Project”. Ob eine solche Allianz tragt, hangt deshalb weniger davon ab, wie gut jede einzelne Person ist, als davon,
wie gut die Beteiligten ihr Wissen, ihre Interessen und ihre Ressourcen miteinander verbinden. Folgerichtig wird die
Kooperationsfahigkeit in IPA-Vergaben als Zuschlagskriterium gewertet - meist mithilfe eines Assessment-Centers.

Doch wie misst man die Kooperationsfahigkeit eines Teams fair und moglichst objektiv? Dieser Beitrag geht der Fra-
ge aus eignungsdiagnostischer Sicht nach. Er knupft an unsere Fachbeitrage Nr. 33 (,Partner auf dem Prufstand”)
und Nr. 34 (,Die Blaupause fur Erfolgspartnerschaften”) an und flhrt sie weiter: Wir stellen acht wissenschaftliche
Ansatze vor, mit denen sich Interaktion und Gruppenergebnis erfassen lassen, leiten daraus sechs Teamkriterien
und sechs baunahe Ubungen ab und verdichten beides zu einer prototypischen Kriterien-Ubungs-Matrix fur einen
AC-Tag mit vier bis sechs Personen.

1. Ausgangslage: Ein fundierter Leitfaden mit einer eignungsdiagnostischen
Leerstelle

1.1 Warum Kooperationsfahigkeit zum Zuschlagskriterium wird

Beginnen wir mit einer Situation, wie sie derzeit in vielen Vergabestellen entsteht. Der folgende Fall ist fiktiv, aber
typisch; er begleitet uns durch den Artikel. Die Nordwasser AGR, ein kommunaler Wasserver- und Abwasserentsor-
ger, will ihre Klaranlage Hafenmuhle im laufenden Betrieb erweitern: neue Belebungsbecken, ein zusatzlicher Faul-
behalter, eine vierte Reinigungsstufe. Das Vorhaben ist technisch anspruchsvoll, terminlich eng getaktet und voller
Schnittstellen zwischen Tiefbau, Verfahrenstechnik, Elektro- und Leittechnik sowie Betrieb. Die Projektleitung hat sich
deshalb fur ein IPA-Modell entschieden. Drei Bieterteams haben den Teilnahmewettbewerb Uberstanden; jetzt soll
ein Assessment-Center zeigen, welches Team am besten zur kinftigen Allianz passt.

Vergaberechtlich ist dieser Schritt gut begrindbar. Kooperationsfahigkeit ist kein Eignungskriterium im Sinne von
§ 122 GWB, weil dieses auf Befahigung sowie wirtschaftliche, technische und berufliche Leistungsfahigkeit be-
schrankt ist. Sie kann aber als qualitatives Zuschlagskriterium nach § 127 GWB gewertet werden, weil sie unmittelbar
mit dem Auftragsgegenstand - einem auf Kollaboration angelegten Mehrparteienvertrag - zusammenhangt. Zu-
schlagskriterien, Unterkriterien und ihre Gewichtung sind dabei vorab transparent bekanntzugeben (Rodde & Kers-
ten, 2024, S. 22-24). Die Bedeutung ist erheblich: Der Endbericht schlagt vor, das Assessment-Center je nach Verfah-
rensvariante mit 30 bis 40 Prozent zu gewichten, und empfiehlt bei nur einer Verhandlungsrunde mindestens 30
Prozent (Rodde & Kersten, 2024, S. 24). Ein Instrument, das Uber ein Drittel eines Zuschlags im Millionenbereich ent-
scheidet, muss methodisch belastbar sein.

1.2 Was der BBSR-Endbericht leistet

Die mal3gebliche deutschsprachige Grundlage fur die Gestaltung solcher Verfahren ist der Endbericht ,Partneraus-
wahl und Teambuilding in der Projektallianz / Integrierten Projektabwicklung”, den die Lumico GmbH im For-
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schungsprogramm Zukunft Bau fur das Bundesinstitut fur Bau-, Stadt- und Raumforschung erarbeitet hat (Rodde &
Kersten, 2024). Der Bericht leistet viel. Er ordnet die IPA-Grundprinzipien, beschreibt das Verhandlungsverfahren mit
vorgeschaltetem Teilnahmewettbewerb, klart die Abgrenzung zwischen Eignungs- und Zuschlagskriterien, diskutiert
Einzel- und Teambewerbungen, schlagt Gewichtungsvarianten vor und entwirft eine detaillierte Roadmap fur das
Teambuilding nach dem Zuschlag. Die baubetrieblichen, organisatorischen und vergaberechtlichen Fragen sind fun-
diert und praxisnah dargestellt.

Auch fur das Auswahlverfahren selbst enthalt der Bericht wertvolle Hinweise: Alle Bieterteams erhalten dieselben
Aufgaben, jedes Unterkriterium soll in mindestens zwei Elementen beobachtet werden, die Beobachter werden ge-
schult, bewerten zunachst unabhangig voneinander und dokumentieren ihre Eindriicke, und eine Beobachterkonfe-
renz fuhrt die Ergebnisse zusammen (Rodde & Kersten, 2024, S. 26-33). Das sind bewahrte Bausteine guter Assess-
ment-Center-Praxis.

1.3 Wo Klarungsbedarf besteht: Kapitel 111.2 aus eignungsdiagnostischer Sicht

Deutlich weniger fundiert ist dagegen das Kapitel I1l.2 ,Ablauf des Auswahlverfahrens zur Bewertung der Kooperati-
onsfahigkeit” (Rodde & Kersten, 2024, S. 25-33) - und zwar genau dort, wo es um die eignungsdiagnostische Sub-
stanz geht: Was genau wird gemessen, auf welcher Ebene, mit welchen Ankern, und wie entsteht aus vielen Einzel-
beobachtungen ein belastbares Urteil? Das ist kein Vorwurf an einen Bericht, dessen Schwerpunkt erkennbar auf
Bau und Recht liegt. Es ist aber ein Klarungsbedarf, den jede Auftraggeberin kennen sollte, bevor sie ein Verfahren
mit 30 Prozent Zuschlagsgewicht aufsetzt. Die folgende Tabelle fasst die wichtigsten Punkte zusammen.

Aussage im Endbericht

Unterkriterien wie Kommunikationsfa-
higkeit, FUhrungskompetenz, Empathie
oder ,energetische Prasenz” (Tabellen 4
und 5, S. 25)

,Teamdynamik” mit 15 von 30 Prozent
(Tabelle 4)

Haltung als ,zeit- und situationsunab-
hangige” Grundeinstellung (S. 13), die im
AC bewertet wird

Beobachtungshorizont ,positive Einstel-
lung” mit sechs Stufen (Tabelle 6, S. 26)

Realitatsnahe Aufgaben stellen sicher,
dass ,gemessen wird, was gemessen
werden soll” (S. 29-30)

Teilnehmende kdnnten erwlinschtes
Verhalten ,nur sehr kurz” vorspielen
(S.31)

Beobachterkonferenz erzeugt ein ,ge-
meinsames Bewertungsergebnis” (S. 33)

Eignungsdiagnostische Einordnung

Es handelt sich Uberwiegend um Merkmale
einzelner Personen; die Bewertung erfolgt
laut Bericht fir ,die Teilnehmer” (S. 33).

Das einzige explizit teambezogene Kriterium
tragt die Halfte des Gewichts, ist aber nicht
definiert und nicht verankert.

Ein AC beobachtet Verhalten in Situationen.
Der Rickschluss auf eine stabile innere Hal-
tung ist eine weitreichende Interpretation.

Die Anker beschreiben Eindriicke der Beob-
achter (,Sie nehmen eine Abwehr wahr”) und
blndeln je Stufe drei Aspekte.

Realitatsnahe stitzt die inhaltliche Validitat,
belegt aber nicht die Vorhersage spateren
Projekterfolgs.

Plausible Annahme, aber im Bericht nicht
belegt

Konsensdiskussionen sind anfallig fur Status-
und Reihenfolgeeffekte.

Klarungsbedarf

Wie wird aus Personenurteilen ein Teamur-
teil? Eine Regel fur die Aggregation fehlt.

Operationalisierung als beobachtbare kollek-
tive Prozesse und Ergebnisse

Bewertung auf beobachtbares Verhalten und
Teamleistung beschranken

Verhaltensverankerte, eindimensionale Anker
auf Teamebene

Pilotierung und spatere Prognoseprifung
einplanen

Vorspielen durch Aufgabenkomplexitat und
mehrere Situationen erschweren, nicht aus-
schlieBen

Regelgeleitete Integration der unabhangigen
Ratings, Diskussion nur bei definierten Abwei-
chungen

Tabelle 1: Eignungsdiagnostischer Kldrungsbedarf in Kapitel 1.2 des BBSR-Endberichts (eigene Darstellung auf Basis von Rodde & Kersten,

2024).

Hinzu kommen zwei grundsatzliche Punkte. Erstens raumt der Bericht selbst ein, dass es ,nicht mdglich” sei, Haltung
oder Verhalten objektiv zu beobachten, und spricht von ,subjektiver Objektivitat” (S. 28). Die Eignungsdiagnostik ver-
flgt jedoch Uber erprobte Mittel, um Objektivitat in Durchfihrung, Auswertung und Interpretation systematisch zu
erhdhen - die DIN 33430 und die internationalen AC-Leitlinien beschreiben sie ausfuhrlich (Diagnostik- und Testkura-
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torium, 2018; International Taskforce on Assessment Center Guidelines, 2015). Zweitens bleibt offen, wie die Unter-
kriterien aus den Anforderungen eines konkreten Projekts abgeleitet werden; der Haltungskatalog (Tabelle 5)
stammt aus einem Beratungsmodell zur Fihrung (,MAIN 7), der Kompetenzkatalog (Tabelle 4) wird ohne Herleitung
aus einer Anforderungsanalyse von IPA-Teams eingefiihrt (Rodde & Kersten, 2024, S. 13-14).

Der Kern des Klarungsbedarfs lasst sich in einem Satz fassen: Das Verfahren will die Kooperationsfahigkeit eines
Teams bewerten, misst aber tiberwiegend Eigenschaften von Personen. Damit sind wir bei der zentralen Frage
dieses Beitrags.

2.Vom Ich zum Wir: Das Team als Bewertungseinheit

2.1 Das Ganze ist mehr - oder weniger - als die Summe seiner Teile

Der Satz ,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile” ist eine Kernidee der Gestaltpsychologie und beschreibt
treffend, worauf es in einer Projektallianz ankommt. Ein Team erzeugt Ergebnisse, die keine einzelne Person allein
hervorbringen konnte: einen Ablaufplan, der Tiefbau, Verfahrenstechnik und Betrieb widerspruchsfrei verbindet;
eine Kostenentscheidung, in die verteilte Informationen aus allen Gewerken eingeflossen sind; eine Stérungsbewalti-
gung, bei der jemand den entscheidenden Hinweis gibt, ein anderer ihn aufgreift und ein dritter die Konsequenzen
fir seine Schnittstelle prift.

Wichtig ist allerdings die Umkehrung: Ein Team kann auch weniger sein als die Summe seiner Teile. Koordinations-
verluste, Dominanz einzelner Personen, ungeprifte Annahmen oder das Zurlckhalten von Informationen kénnen
dazu fihren, dass eine Gruppe schlechter abschneidet als ihr bestes Mitglied. Ein Experiment von Almaatouq et al.
(2021) zeigt, dass interagierende Gruppen bei komplexen Aufgaben effizienter sein kénnen als das effizienteste Ein-
zelmitglied, bei einfachen Aufgaben aber nicht - Synergiegewinne und Prozessverluste halten sich je nach Aufgaben-
komplexitat unterschiedlich die Waage. Der Mehrwert eines Teams ist also keine Selbstverstandlichkeit, sondern
eine priufbare Hypothese. Genau das macht ihn eignungsdiagnostisch interessant: Er lasst sich beobachten.

Far die Nordwasser AGR heif3t das: Wenn sie finf Personen eines Bieterteams einzeln bewertet und die Punktwerte
addiert, erfahrt sie wenig dartber, ob diese funf Personen gemeinsam einen tragfahigen Plan fur die Erweiterung
der Hafenmiihle entwickeln wirden. Funf gute Einzelwerte konnen ein schwaches Team verdecken - und umgekehrt
kann ein Team mit unauffalligen Einzelpersonen aul3ergewdhnlich gut zusammenspielen.

2.2 Input, Prozess, Output: drei Ebenen auseinanderhalten

Um die Teamebene sauber zu erfassen, hat sich in der Teamforschung die Unterscheidung von Inputs, Prozessen
und Outputs bewahrt. Marks, Mathieu und Zaccaro (2001) haben sie prazisiert, indem sie Teamprozesse - also das,
was Teammitglieder miteinander tun - von emergenten Zustanden unterschieden, die aus der Zusammenarbeit ent-
stehen, etwa ein gemeinsames Lagebild oder Vertrauen. Fur die Eignungsdiagnostik ergeben sich daraus vier Begrif-
fe, die nicht vermischt werden durfen.

Ebene Bedeutung Beispiel im IPA-Kontext
Inputs Ressourcen und Bedingungen, mit denen ein Team eine Fachexpertise, Rollen, Erfahrung, Entschei-
Aufgabe beginnt dungsbefugnisse, Informationszugang
Teamprozesse Aufeinander bezogene Handlungen, durch die das Team Informationen prifen, Abhdngigkeiten
seine Aufgabe bearbeitet abstimmen, Entscheidungen revidieren
Emergente Zustande Aus Zusammenarbeit entstehende kognitive, motivationa- ~ Gemeinsames Lagebild, psychologische
le oder affektive Eigenschaften des Teams Sicherheit, kollektive Zuversicht
Outputs Gemeinsam erzeugte, bewertbare Ergebnisse Tragfahige Zielkostenvariante, ausfihrba-

rer Ablaufplan, bewaltigte Stérung

Tabelle 2: Vier Ebenen der Teamdiagnostik (in Anlehnung an Marks et al., 2001).
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Die Unterscheidung hat praktische Konsequenzen. Inputs wie Fachkompetenz, Rollenbesetzung und Verflgbarkeit
bleiben notwendige Voraussetzungen; sie werden aber in den technischen Konzepten und im Personaleinsatzkon-
zept gepriift. Das Assessment-Center sollte sich auf das konzentrieren, was nur dort sichtbar wird: die Prozesse des
Zusammenwirkens und die Outputs, die daraus entstehen. Umgekehrt darf eine Uberzeugende Zusammenarbeit
gravierende fachliche Licken nicht verdecken - deshalb gehort die Qualitat des gemeinsamen Ergebnisses ausdrick-
lich zur Bewertung.

2.3 Konsequenzen fiir die Bewertungslogik

Wer das Team als Bewertungseinheit ernst nimmt, muss drei Dinge andern. Erstens werden die Kriterien als kollek-
tive Vorgange formuliert: nicht ,Herr M. kommuniziert wertschatzend”, sondern ,Widersprechende Informationen
aus mehreren Rollen werden gepriift und im gemeinsamen Plan berlcksichtigt”. Zweitens miissen die Ubungen ech-
te wechselseitige Abhdngigkeit erzeugen: Eine Reihe paralleler Kurzprasentationen einzelner Teammitglieder lie-
fert keine Teamdaten. Drittens braucht das Verfahren eine Messlogik, die festlegt, wie aus den Beobachtungen
mehrerer Beobachter Gber mehrere Ubungen ein Teamprofil entsteht - ohne den Umweg (iber die Summe von Per-
sonenurteilen. Welche wissenschaftlichen Ansatze dafur zur Verfugung stehen, zeigt das folgende Kapitel.

3. Acht Ansatze zur Erfassung von Interaktion und Gruppenergebnis

Die folgenden acht Ansatze sind eine analytische Ordnung fiir die Verfahrensgestaltung, keine acht voneinander un-
abhéangigen Schulen. Manche beschreiben Konstrukte, andere Messlogiken oder zeitliche Perspektiven. Gerade ihre
Kombination ist fir ein IPA-Assessment-Center sinnvoll. FUr jeden Ansatz fragen wir: Was wird erfasst, wie wird ge-
messen, und welche Rolle kann er im Auswahlverfahren spielen?

3.1 Ansatz A: Kompositions- und Konfigurationsdiagnostik

Der erste Ansatz fragt, welche personellen und organisatorischen Voraussetzungen ein Team mitbringt und ob deren
Verteilung zur Aufgabe passt. Entscheidend ist dabei nicht der Durchschnitt, sondern die Konfiguration: Durch-
schnittlich hohe Fachkompetenz nitzt wenig, wenn an einer kritischen Schnittstelle - etwa zwischen Verfahrenstech-
nik und Leittechnik - niemand zustandig ist. Gemessen wird Uber Rollen- und Kompetenzabdeckung, Erfahrung an
kritischen Schnittstellen, Kapazitaten, Befugnisse und Vertretungsregeln. Die Forschung zur kollektiven Intelligenz
zeigt zugleich, dass individuelle Fahigkeiten je nach Aufgabentyp unterschiedlich stark zur Gruppenleistung beitragen
(Riedl et al., 2021). Fur IPA ist der Ansatz hoch relevant zur Sicherung notwendiger Voraussetzungen, aber ungeeig-
net als Ersatz flr die Beobachtung des Zusammenwirkens: Ein Input-Profil ist noch kein Teamleistungswert.

3.2 Ansatz B: Mehrdimensionale Teamprozessdiagnostik

Der zweite Ansatz untersucht, wie ein Team seine aufeinander angewiesenen Beitrage organisiert. Grundlage ist die
Taxonomie von Marks et al. (2001), die zehn Teamprozesse in drei Bereiche gliedert: Transitionsprozesse in Pla-
nungsphasen, Aktionsprozesse in Ausfuhrungsphasen und interpersonelle Prozesse, die durchgangig wirken. Flr ein
AC lassen sich diese Prozesse in Verhaltensbeobachtung tbersetzen.

Prozessbereich Zugeordnete Prozesse Ubersetzung in IPA-Verhalten

Transition Auftragsanalyse, Zielspezifikation, Strategieformulierung  Zielkonflikte offenlegen, Erfolgsmal3stabe klaren,
und Planung Entscheidungsweg vereinbaren

Aktion Fortschrittsmonitoring, Systemmonitoring, gegenseitige  Risiken und Anderungen beobachten, Engpasse
Unterstitzung, Koordination erkennen, Beitrdge abstimmen

Interpersonell Konfliktmanagement, Motivations- und Vertrauensauf- Gegenargumente sachlich bearbeiten, unter
bau, Affektmanagement Druck arbeitsfahig bleiben

Tabelle 3: Teamprozesse nach Marks et al. (2007) und ihre Ubersetzung in IPA-Verhalten.
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Gemessen wird in mehreren Episoden mit standardisierten Anlassen und verhaltensverankerten Teamratings. Fur
IPA ist der Ansatz der Kern des Beobachtungsmodells. Allerdings sollten die zehn Forschungsdimensionen nicht un-
gepruft als zehn gleich zuverlassige Auswahlskalen verwendet werden; fur einen AC-Tag sind wenige, klar unter-
scheidbare Bewertungsbereiche mit wiederholten Beobachtungsgelegenheiten zweckmafiger.

3.3 Ansatz C: Emergente Teamzustande

Der dritte Ansatz richtet den Blick auf Zustande, die aus der Zusammenarbeit entstehen und weitere Leistung er-
moglichen: gemeinsame mentale Modelle Uber Ziele und Abhangigkeiten, ein organisiertes Wissen daruber, wer wel-
che Expertise besitzt (transaktives Gedachtnis), psychologische Sicherheit und kollektive Zuversicht. Im AC lassen sich
vor allem kognitive Zustande prufen, etwa durch eine kurze, getrennte Lagebildabfrage nach einer Arbeitsphase: Hat
jedes Teammitglied dasselbe - und vor allem ein zutreffendes - Bild von Zielen, kritischen Abhangigkeiten und Zu-
standigkeiten? Richtigkeit und Ubereinstimmung sind dabei getrennt zu bewerten, denn ein gemeinsam geteilter
Irrtum ist kein gutes mentales Modell. FUr dauerhafte Aussagen Uber Vertrauen oder Teamkultur ist ein eintagiges
Auswahlsetting dagegen nur eingeschrankt geeignet. Formulierungen wie ,In dieser Situation wurden Einwande auf-
gegriffen” sind belastbar, ,Dieses Team besitzt psychologische Sicherheit” ist es nicht.

3.4 Ansatz D: Interaktions-, Sequenz- und Netzwerkdiagnostik

Der vierte Ansatz fragt, welche Muster zwischen den Beteiligten entstehen und welche Folgen einzelne Beitrage fur
den weiteren Verlauf haben. Oostrom, Lehmann-Willenbrock und Klehe (2019) haben vorgeschlagen, die in der
Teamforschung etablierte feinkdrnige Interaktionsanalyse auf Assessment-Center zu Ubertragen: Verhaltensbeitrage
werden zunachst beschrieben und kodiert, nicht sofort bewertet, was die Subjektivitat der Urteile reduziert. Die Au-
toren demonstrieren das Verfahren an 30 Dreiergruppen; die hohere Prognosegute formulieren sie ausdrucklich als
zu prufende Annahme. Gestutzt wird der Ansatz durch die Metaanalyse von Marlow et al. (2018) Uber 150 Studien
mit 9.702 Teams: Die Qualitat der Kommunikation hangt deutlich starker mit Teamleistung zusammen als ihre Hau-
figkeit, und die Informationselaboration - das gemeinsame Verarbeiten und Weiterentwickeln von Informationen -
zeigt den starksten Zusammenhang. Fur die Praxis heil3t das: Nicht Redeanteile zahlen, sondern Sequenzen. Die Fol-
ge ,Risiko wird benannt — Ruckfrage — Prufung — Plananderung — Zustandigkeit bestatigt” enthalt mehr diagnosti-
sche Information als die Feststellung, dass funf Personen jeweils mehrfach gesprochen haben. Weil eine Vollkodie-
rung aufwendig ist, empfiehlt sich im AC die Erfassung weniger, vorab definierter kritischer Sequenzen.

3.5 Ansatz E: Direkte kollektive Leistungs- und Synergiediagnostik

Der funfte Ansatz bewertet, was das Team gemeinsam leistet. Das Team erhalt einen Ergebniswert fir seinen Plan,
seine Entscheidung oder seine Vorlage - gemessen an fachlicher Richtigkeit, erfullten Randbedingungen, geldsten
Zielkonflikten, Zeitbedarf und Robustheit gegentber veranderten Annahmen. Daflr muss nicht erst jeder Person ein
Anteil zugerechnet werden. Dartber hinaus lasst sich der kollektive Mehrwert konzeptionell bestimmen:

Kollektiver Mehrwert = beobachtete Teamleistung - Leistung einer begriindeten Vergleichsbedingung

Die Vergleichsbedingung muss zur Aufgabe passen, etwa die beste unabhangig erarbeitete Einzelldsung oder die
regelgeleitete Zusammenfihrung unabhéangig erstellter Beitrage (Almaatouq et al., 2021). Ein Vorteil gegenliber dem
Durchschnitt ist ein schwacherer Nachweis als ein Vorteil gegentber der besten Einzelleistung. Fur IPA ist die direkte
Outputbewertung unverzichtbar; ein eigenstandiger Synergieindex eignet sich dagegen zundchst als erganzende
Information flr die Pilotierung, nicht als gewichtetes Zuschlagskriterium.

3.6 Ansatz F: Kollektive Intelligenz

Der sechste Ansatz fragt, ob es einen gemeinsamen Faktor gibt, der erklart, weshalb dasselbe Team Uber verschie-
dene Aufgaben hinweg gut abschneidet. Woolley et al. (2010) fanden in zwei Studien mit 699 Personen in Gruppen
von zwei bis finf Personen einen solchen ,c-Faktor”, der Uber 43 Prozent der Varianz der Gruppenleistungen erklar-
te. Er hing nicht stark mit der durchschnittlichen oder maximalen Intelligenz der Mitglieder zusammen, wohl aber mit



LIEBEREI CONSULTING

ihrer sozialen Sensibilitat und mit einer gleichmaRigeren Verteilung der Gesprachsbeitrage. Riedl et al. (2021) besta-
tigten in einer gemeinsamen Analyse von 22 Studien mit 5.279 Personen in 1.356 Gruppen einen robusten Faktor,
der auch Leistungen in weiteren Aufgaben vorhersagte, und fanden, dass der Kooperationsprozess insgesamt be-
deutsamer war als die Fahigkeiten der Einzelnen. Kritische Reanalysen bezweifeln allerdings die Starke des Faktors:
Credé und Howardson (2017) kommen nach Prifung von sechs Stichproben zu dem Schluss, dass der allgemeine
Faktor bei vielen Aufgaben nur wenig Varianz erklart.

Fur IPA ist der Ansatz deshalb als Denkrahmen wertvoll - er begriindet, warum Interaktionsqualitat zahlt -, aber als
alleinige Zuschlagsgrundlage ungeeignet. Wenige Bieterteams reichen nicht fur eine stabile Faktorenanalyse, und ein
frei gewichteter AC-Gesamtwert darf nicht allein deshalb ,c-Faktor” heil3en. Ausdrucklich gilt zudem: Demografische
Merkmale wie der Frauenanteil, die in diesen Studien korrelativ mit kollektiver Intelligenz zusammenhingen, sind
keine zulassigen Auswahlregeln.

3.7 Ansatz G: Teamlernen und Anpassung

Der siebte Ansatz untersucht, wie ein Team sein Vorgehen bei neuen Informationen, Fehlern oder Feedback veran-
dert. Die Metaanalyse von Leblanc, Harvey und Rousseau (2024) verbindet Teamreflexivitat - das gemeinsame Hin-
terfragen von Zielen, Strategien und Prozessen - positiv mit Teamleistung und zeigt zugleich, dass Rahmenbedin-
gungen wie Teamgrof3e und gemeinsame Bestandsdauer den Zusammenhang beeinflussen. Diagnostisch eignet sich
eine Abfolge aus Ausgangsaufgabe, standardisierter Storung, festgelegtem Reflexionsfenster und vergleichbarer An-
schlussaufgabe. Beobachtet wird, ob das Team den Anpassungsbedarf erkennt, eine Anderung auswahlt, sie ge-
meinsam umsetzt und in der nachsten Episode ein besseres Ergebnis erzielt. Die blo3e Absichtserklarung, kinftig
besser zu kommunizieren, ist kein Lernnachweis. FUr IPA ist der Ansatz sehr relevant, weil Anderungen, Zielkonflikte
und neue Beteiligte zum Projektalltag gehoren. Alle Teams erhalten dabei dieselbe Hilfestellung, und Lerngewinne
werden neben dem absoluten Ergebnisniveau berichtet, nicht an seiner Stelle.

3.8 Ansatz H: Multiteam- und Schnittstellendiagnostik

Der achte Ansatz weitet den Blick Uber das einzelne Team hinaus. Eine Projektallianz ist ein Multiteam-System: ein
Netzwerk voneinander abhdngiger Teams mit eigenen Teilzielen und gemeinsamen Ubergeordneten Zielen. Zaccaro
et al. (2020) ordnen die Forschung um drei Kernbereiche - Koordination innerhalb und zwischen Teams, Fuhrungs-
strukturen sowie kognitive und motivationale Zustande - und zeigen, dass Teamgrenzen, Distanz zwischen den Teil-
teams und Art der Ubergeordneten Ziele die Zusammenarbeit pragen. Gemessen werden Informationstibergaben
zwischen Fachgruppen, die Abstimmung von Teilplanen, der Umgang mit widersprechenden Prioritdten und die Es-
kalation Uber Entscheidungsebenen hinweg. Das Kriterium ist die Funktionsfahigkeit des Gesamtsystems: Ein Teil-
team kann seine eigenen Ziele hervorragend erflllen und dabei das Projekt beeintrachtigen. Da die reale Gesamtal-
lianz im Auswahlverfahren meist noch nicht existiert, wird die Anschlussfahigkeit des Bieterteams Uber standardi-
sierte Gegenrollen gepruft - etwa die Projektleitung der Auftraggeberin, den Betrieb oder einen Fachplaner.
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3.9 Die acht Ansétze im Vergleich

Ansatz
A - Komposition

B - Teamprozesse

C - Emergente Zustande
D - Interaktion und Se-
quenzen

E - Output und Synergie
F - Kollektive Intelligenz
G - Lernen und Anpas-

sung

H - Multiteam-System

Primarer Gegenstand
Inputs und ihre Verteilung

Koordination und gemeinsame
Bearbeitung

Lagebild, Expertiseorganisation
Wechselseitige, zeitliche Mus-
ter

Gemeinsame Ergebnisse,
Mehrwert

Generalisierte Leistungsfahig-
keit

Veranderung Uber Episoden

Integration Uber Teamgrenzen

Eignung fur IPA
Hoch fur Voraussetzungen

Sehr hoch

Hoch, Kulturaussagen einge-

schrankt

Sehr hoch, aber aufwendig

Sehr hoch fir Outputs

Begrenzt als Auswahlwert

Sehr hoch

Sehr hoch bei Allianzen

Empfohlene Rolle im AC
Vorab im Personaleinsatzkonzept prifen

Kern der Verhaltensbeobachtung

Lagebildabfrage als Erganzung

Kritische Sequenzen protokollieren

Unverzichtbare Ergebnisbewertung

Denkrahmen, kein , Team-1Q"

Mindestens eine Stérungs- und Transfer-

sequenz

Standardisierte Gegenrollen

Tabelle 4: Die acht Ansdtze im Vergleich (Eignungseinstufungen als fachliche Transferurteile, keine metaanalytisch geschdtzte Rangfolge).

Far das Auswahlverfahren ergibt sich daraus eine klare Architektur: Die Ansatze B, D und H liefern das Beobach-
tungsmodell fUr die Prozesse, Ansatz E die Ergebnisbewertung, Ansatz G die dynamische Perspektive und Ansatz C
eine kognitive Erganzung. Ansatz A gehort in die Prifung der Voraussetzungen, Ansatz F bleibt ein Forschungsrah-

men.

4.Von den IPA-Anforderungen zu den Kriterien

4.1 Was eine Projektallianz von ihren Teams verlangt

Kriterien durfen nicht aus einem allgemeinen Katalog Ubernommen werden; sie miussen aus den Anforderungen der
Tatigkeit abgeleitet werden. Das ist der Kern einer Anforderungsanalyse nach DIN 33430 (Diagnostik- und Testkura-
torium, 2018) und eine Grundforderung der internationalen AC-Leitlinien (International Taskforce on Assessment
Center Guidelines, 2015). Fur IPA lassen sich sechs typische Anforderungen benennen, aus denen sich je ein beob-

achtbarer kollektiver Mechanismus und ein bewertbares Ergebnis ableiten lassen.
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IPA-Anforderung

Best for Project / Zielkos-
ten

Open Book / Risikoma-
nagement

Lean / verlassliche Zusa-
gen

Fachubergreifende Pla-
nung/ BIM

Konfliktlosung / kollektive
Fihrung

Anpassung / Lernen

Relevanter Input

Fachwissen, Kostenbasis, Mandate

Verteilte Kosten- und Risikoinfor-
mationen

Ressourcen- und Ablaufwissen

Komplementare Expertise

Entscheidungsregeln, Zustandig-
keiten

Ausgangsplan, neue Information

Beobachtbarer kollektiver Me-
chanismus

Ziele und Zielkonflikte explizit ab-
gleichen, Alternativen gemeinsam
prifen

Daten offenlegen, Unsicherheit
markieren, Gegenprifung zulassen

Voraussetzungen priifen, Uberga-
ben abstimmen, Engpasse gemein-
sam losen

Fachbeitrage verknupfen, betrof-
fene Schnittstellen einbeziehen

Einwande prifen, Expertise situativ
fUhren lassen, Eskalation begrin-
den

Fehlerursache gemeinsam analy-
sieren, Vorgehen andern und an-
wenden

Bewertbarer Output

Begriindete Variante mit konsis-
tenten Kosten-, Termin- und Qua-
litatsfolgen

Vollstandiges Risikoregister mit
Malnahmen und Verantwortli-
chen

Ausfihrbarer Ablaufplan mit be-
lastbaren Zusagen

Konsistente Entscheidung ohne
ungeldste kritische Kollision
Entscheidung oder geregelte Es-

kalation mit klarer Umsetzung

Wiederhergestellte Qualitat und
wirksamer Transfer

Tabelle 5: Ableitung beobachtbarer Teammechanismen aus IPA-Anforderungen (Entwicklungsvorschlag, keine validierte Skala).

4.2 Was ein gutes Teamkriterium auszeichnet

Aus der Tabelle lassen sich Kriterien gewinnen, die funf Anforderungen erfillen sollten. Sie sind anforderungsbezo-
gen, also aus der Projektaufgabe abgeleitet. Sie sind kollektiv formuliert und beschreiben die Verbindung von Bei-
tragen, nicht Sympathie, Selbstsicherheit oder Redeanteile einzelner Personen. Sie sind beobachtbar und lassen
sich mit Verhaltensankern abstufen. Sie sind voneinander unterscheidbar, damit nicht derselbe Gesamteindruck
mehrfach benannt wird. Und sie sind fair, weil sie keinen Stil bevorzugen, der mit der Aufgabe nichts zu tun hat - ein
ruhiges Team, das Informationen sorgfaltig integriert, darf gegentber einem lebhaften Team, das viel redet, keinen

Nachteil haben.

4.3 Sechs Kriterien der kollektiven Kooperationsfahigkeit

Auf dieser Basis schlagen wir sechs Kriterien vor: finf Prozesskriterien und ein Ergebniskriterium. Die folgende Ta-
belle zeigt die Verhaltensanker fur die Stufen 1, 3 und 5 einer flinfstufigen Skala; die Zwischenstufen 2 und 4 werden
vergeben, wenn das beobachtete Verhalten zwischen zwei Ankern liegt.
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Kriterium

K1 Informationsinte-
gration

K2 Koordination und
gegenseitige Absiche-
rung

K3 Gemeinsame Ent-
scheidung und Kon-
fliktbearbeitung

K4 Kollektive Anpas-
sung und Lernen

K5 Integration tUber
Teamgrenzen

K6 Gemeinsame Er-
gebnisqualitat

Stufe 1 - schwach

Relevante Einzelinformationen
bleiben ungenutzt; Widerspriiche
werden Ubergangen.

Parallelarbeit ohne geklarte Uber-

gaben; Zusagen widersprechen
sich.

Dominanz, Vermeidung oder vor-

schneller Konsens; Einwande blei-

ben unbearbeitet.

Die Storung wird ignoriert oder
einer Person zugeschoben.

Eigene Teilziele werden zulasten
anderer Schnittstellen optimiert.

Wesentliche Randbedingungen
verletzt, kritische Abhangigkeiten

Stufe 3 - mittel

Informationen werden gesammelt,
aber nur teilweise gegeneinander
gepruft.

Rollen sind verteilt, Abhangigkeiten
werden teilweise Uberwacht.

Alternativen werden diskutiert,
Entscheidungsmalistabe bleiben
teilweise unklar.

Eine Anderung wird beschlossen,
aber nicht vollstandig umgesetzt.

Nachbarbereiche werden infor-
miert, ihre Anforderungen teilweise
berlcksichtigt.

Randbedingungen Uberwiegend
erfullt, einzelne Licken

Stufe 5 - stark

Das Team verbindet relevante
Beitrage, klart Widerspriche und
andert nachvollziehbar seine L6-
sung.

Voraussetzungen und Ubergaben
sind abgestimmt; Engpasse werden
erkannt, Unterstltzung wird orga-
nisiert.

Einwande werden sachlich gepruft;
die Entscheidung folgt gemeinsa-
men Kriterien und wird verbindlich
festgehalten.

Das Team aktualisiert sein Vorge-
hen gemeinsam und zeigt die Ver-
anderung in der Folgeaufgabe.

Abhangigkeiten und Prioritaten
werden mit den Gegenrollen abge-
stimmt; die Losung ist anschlussfa-

hig.

Fachlich richtig, vollstandig, robust
und umsetzbar

ungeldst

Tabelle 6: Sechs Teamkriterien mit Verhaltensankern (K1-K5 Prozesse, K6 Ergebnis; Anker vor dem Einsatz anhand von Aufzeichnungen zu
kalibrieren).

Die Kriterien lassen sich mit dem Endbericht gut verbinden. Kommunikationsfahigkeit geht in der Informationsinte-
gration (K1) auf, Problem- und Konfliktldsung in K3, Veranderungsbereitschaft und Lernfahigkeit in K4, Fuhrungs-
kompetenz als situativ geteilte Fihrung in K3 und K5, Motivation und Zielbewusstsein in der Orientierung am ge-
meinsamen Ergebnis (K6). Die bislang undefinierte ,Teamdynamik” erhalt durch K1 bis K5 erstmals einen beobacht-
baren Inhalt. Fir jedes Kriterium ist zusatzlich die Kategorie ,,nicht beobachtbar” vorzusehen. Ein Team, in dem
kein Konflikt auftrat, erhalt nicht automatisch den besten Konfliktwert - deshalb werden Einwénde in den Ubungen
standardisiert ausgeldst.

5. Praxisnahe Ubungen im Baukontext

5.1 Konstruktionsprinzipien

Die Kriterien entfalten ihren Wert nur, wenn die Ubungen die beabsichtigten kollektiven Anforderungen tatsichlich
auslosen. Funf Prinzipien sind dafir mafgeblich. Erstens echte Interdependenz: Die Teammitglieder erhalten un-
terschiedliche Rolleninformationen zu Kosten, Ausfliihrung, Termin, Betrieb und Risiken, sodass die Aufgabe nur ge-
meinsam l6sbar ist. Zweitens standardisierte Ausléser: Storungen, Einwande und neue Informationen werden zu
festgelegten Zeitpunkten und mit identischen Skripten eingespielt. Drittens priifbare Ergebnisse: Jede Ubung endet
mit einem Arbeitsprodukt, das sich anhand einer vorab erstellten Prifliste bewerten |3sst. Viertens Alltagsnéhe
statt Extremsituation: Der Endbericht betont zu Recht, dass Ubliches Verhalten beobachtet werden soll; kiinstliche
Uberforderung erzeugt Stressreaktionen, keine Kooperationsdaten. Finftens gleiche Bedingungen: Material, Zeit,
Moderation und Rollenspiel sind fur alle Bieterteams identisch, und die Moderation lenkt die Zusammenarbeit nicht.

5.2 Sechs Ubungen fiir den AC-Tag

Far die Nordwasser AGR lasst sich daraus ein durchgehender Fall ,Erweiterung der Klaranlage Hafenmuhle” mit
sechs Ubungen entwickeln. Ein fortlaufender Fall erhéht den Realismus und spart Einarbeitungszeit; damit die
Ubungen dennoch unterschiedliche Situationen abbilden, wechseln Aufgabentyp, Ausléser und Gegeniiber.
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U1 - Gemeinsame Auftragskliarung und Lagebild (45 Minuten). Jedes Teammitglied erhélt ein eigenes Rollendos-
sier, etwa als kinftige Projektleitung, Bauleitung, Polier, Verfahrenstechnik oder Lean-/BIM-Koordination. Nach einer
kurzen unabhangigen Vorbereitung erarbeitet das Team ein gemeinsames Lagebild mit priorisierten Projektzielen.
Im Anschluss beantworten alle getrennt fUnf Fragen zu Zielen, kritischen Abhdngigkeiten und Zustandigkeiten (An-
satz Q).

U2 - Zielkosten-Variantenentscheidung im Open-Book-Modus (60 Minuten). Das Team entscheidet zwischen
drei Varianten fur den neuen Faulbehalter - Sanierung im Bestand, Ersatzneubau oder modulare Lésung. Die Kos-
ten-, Termin- und Risikodaten sind Uber die Rollen verteilt; einzelne Informationen widersprechen sich bewusst. Vor
der Teamphase notiert jede Person unabhangig eine Empfehlung, sodass sich das Teamergebnis mit der besten Ein-
zelempfehlung vergleichen lasst (Ansatz E). Output: begrindete Variante mit Risikoregister.

U3 - Lean-Ablaufplanung mit Gewerkeschnittstellen (60 Minuten). Das Team erstellt im Stil einer Pull-Planung
einen Ablaufplan fur die Bauphase im laufenden Klarbetrieb. Zwei Rollenspieler vertreten die Elektro- und Leittech-
nik sowie den Anlagenbetrieb und bringen zu definierten Zeitpunkten Einschrankungen ein. Beobachtet werden
Ubergaben, Zusagen und die Abstimmung mit den Gegenrollen. Output: ausfiihrbarer Ablaufplan mit Zusagen und
Hindernisliste.

U4 - Storung im Bauablauf (45 Minuten). Eine neue Information entwertet einen Teil des Plans: Bei Erdarbeiten
wird eine nicht dokumentierte Altleitung gefunden, zugleich kiindigt der Wetterdienst Starkregen an, der die Bau-
grube und die Zulaufmengen der Anlage betrifft. Das Team muss den Plan revidieren oder begriindet eskalieren.
Output: revidierter Plan beziehungsweise Eskalationsvorlage.

U5 - Schnittstellen- und Eskalationsgesprich (30 Minuten). Das Team vertritt seine Lésung aus U4 gegeniiber
zwei standardisierten Gegenrollen: der Projektleitung der Auftraggeberin und der Betriebsleitung. Beide bringen
nach Skript einen Zielkonflikt ein - Betriebssicherheit gegen Terminziel. Hier zeigt sich die Integration Uber Team-
grenzen und die Qualitat gemeinsamer Entscheidungen unter Gegendruck (Ansatz H).

U6 - Teamreflexion und Transferaufgabe (50 Minuten). Nach einem standardisierten Reflexionsformat von 15
Minuten, das fur alle Teams identisch ist, bearbeitet das Team eine strukturgleiche Anschlussaufgabe - etwa die Ab-
laufplanung fur einen zweiten Bauabschnitt. Bewertet wird, ob die erkannten Verbesserungen tatsachlich in veran-
derter Bearbeitung und besserem Ergebnis sichtbar werden (Ansatz G).

Ubung Bezeichnung und IPA-Bezug Dauer Gemeinsames Arbeitsergebnis Ansétze

U1 Auftragsklarung und Lagebild (Big- 45 Min. Gemeinsames Lagebild, priorisierte Ziele B, C, D
Room-Start)

U2 Zielkosten-Variantenentscheidung 60 Min. Begriindete Variante, Risikoregister B,D,E
(Open Book, Target Value Design)

U3 Lean-Ablaufplanung mit Gewerke- 60 Min. Ablaufplan mit Zusagen und Hindernis- B,D,EH
schnittstellen liste

U4 Stérung im Bauablauf 45 Min. Revidierter Plan oder Eskalationsvorlage B, D, E, G

Us Schnittstellen- und Eskalationsge- 30 Min. Abgestimmte Vereinbarung mit Gegen- B, D, H
sprach rollen

U6 Teamreflexion und Transferaufgabe 50 Min. Nachweisbar veranderte Bearbeitung, E,G

neuer Output

Tabelle 7: Ubungsarchitektur fiir einen AC-Tag im Baukontext.

Die haptischen Einstiegsibungen wie die ,Marshmallow-Challenge”, die der Endbericht nennt, sind als Eisbrecher
denkbar, sollten aber nicht in die Wertung eingehen: Sie haben, wie der Bericht selbst festhalt, keinen IPA-Bezug
(Rodde & Kersten, 2024, S. 32). Erganzend kann am Ende ein kurzes Reflexionsgesprach stehen. Es dient der Einord-
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nung und dem Feedback, nicht der Bewertung, weil Selbstbeschreibungen andere Informationen liefern als beob-
achtetes Verhalten.

6. Die Kriterien-Ubungs-Matrix fiir einen AC-Tag

6.1 Rahmenbedingungen

Die Matrix ist flr eine Gruppe von vier bis sechs Personen eines Bieterteams und einen AC-Tag ausgelegt. Teilneh-
men sollten die Personen, die tatsachlich im Projekt eingesetzt werden, insbesondere die flir das Projektleitungs-
team vorgesehene Person sowie Projekt- und Bauleitung, ein Polier und - soweit vorgesehen - Lean- oder BIM-Ver-
antwortliche (Rodde & Kersten, 2024, S. 28-29). Weil die Teamgrolie die Interaktion beeinflusst, sollte die Auftragge-
berin fur alle Bieter dieselbe Teilnehmerzahl vorgeben, etwa funf Personen. Das Beobachterteam besteht aus vier
geschulten Beobachtenden der Auftraggeberin, einer eignungsdiagnostischen Leitung und zwei Rollenspielenden; es
bleibt Uber alle Bieterteams konstant. Die fachliche Ergebnisqualitat (K6) bewertet ein zweikdpfiges Fachgremium
anhand von Prflisten und ohne Kenntnis der Prozessratings.

Uhrzeit Element Hinweis
08:30-09:00 BegriRung, Ablauf, Bewertungskriterien ~ Transparenz tber Kriterien und Ablauf fur alle Teams identisch
09:00-09:45 U1 Auftragsklarung und Lagebild inklusive getrennter Lagebildabfrage
09:45-10:00 Pause, Mini-Beobachterkonferenz Ratings werden zuerst unabhangig erfasst
10:00-11:00 U2 Zielkosten-Variantenentscheidung unabhangige Einzelempfehlung vorab
11:15-12:15 U3 Lean-Ablaufplanung zwei Rollenspielende als Gewerke und Betrieb
12:15-13:00 Mittagspause Fachgremium bewertet Outputs aus U2 und U3
13:00-13:45 U4 Stérung im Bauablauf Ausléser nach Skript zu festen Zeitpunkten
14:00-14:30 U5 Schnittstellen- und Eskalationsge- standardisierte Gegenrollen
sprach
14:45-15:35 U6 Teamreflexion und Transferaufgabe Reflexionsformat fur alle Teams identisch
15:35-16:00 Abschluss mit dem Bieterteam Einordnung und Dank, keine Bewertung
16:00-17:30 Beobachterkonferenz und Dokumentati-  regelgeleitete Integration, Dokumentation nach § 8 VgV
on

Tabelle 8: Exemplarischer Zeitplan fiir einen AC-Tag (reine Ubungszeit 4 Stunden 50 Minuten).

6.2 Die Matrix

Die Matrix ordnet jedem Kriterium die Ubungen zu, in denen es bewertet wird. Drei Regeln leiten die Zuordnung:
Jedes Kriterium wird in mindestens zwei Ubungen beobachtet, damit kein Urteil auf einer einzigen Situation beruht;
jede Ubung bewertet héchstens drei Prozesskriterien, damit die Beobachtenden nicht tberlastet werden; und die
Ergebnisqualitit wird in allen Ubungen mit priifbarem Arbeitsprodukt bewertet.
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Us

Kriterium Ullage-  U2Ziel  USlean-  U4Sto- o\ G, UBTrans: . ohl Gewicht
bild kosten Planung rung fer
stelle
K1 Informationsintegration o L] o o 4 15 %
K2 Koordination und Absiche- ° ° ° 3 15 %
rung
K3 Er:ltscheldung und Konfliktbe- ° ° ° 3 15 %
arbeitung
K4 Anpassung und Lernen ° ° 2 15%
K5 Integration Gber Teamgren- ® ° 2 10%
zen
K6 Ergebnisqualitat (Fachgremi- ° ° ° ° 4 30 %
um)
Prozesskriterien je Ubung 2 2 3 3 2 2 14 100 %

Tabelle 9: Kriterien-Ubungs-Matrix fiir einen AC-Tag (e = Kriterium wird in der Ubung bewertet; Gewichte als Beispiel, vor Verfahrensbeginn
projektbezogen festzulegen und bekanntzugeben).

Die Gewichtung im Beispiel gibt den funf Prozesskriterien zusammen 70 Prozent und der gemeinsamen Ergebnis-

qualitat 30 Prozent. Diese Verteilung ist eine begriindete Setzung, kein empirisch optimierter Wert: Aus den vorlie-

genden Metaanalysen lassen sich keine Auswahlgewichte herausrechnen, weil sie mit unterschiedlichen Pradiktoren
und Kriterien arbeiten. Entscheidend ist, dass die Gewichte aus den Projektrisiken abgeleitet, vor dem Verfahren
festgelegt und mit den Unterkriterien bekanntgegeben werden, wie es § 127 Abs. 5 GWB verlangt.

6.3 So wird die Matrix mit Zahlenwerten befillt

Damit die Matrix fair und moglichst objektiv befullt wird, folgt die Auswertung sechs festen Schritten.

Schritt 1 - Beobachten und protokollieren. Wihrend jeder Ubung notieren die Beobachtenden beschreibend,
was geschieht, und halten die vorab definierten kritischen Sequenzen fest, etwa: Wurde der widerspruchliche
Kostenhinweis in U2 aufgegriffen, gepriift und im Ergebnis berticksichtigt?

Schritt 2 - Unabhéangig bewerten. Nach jeder Ubung bewertet jede beobachtende Person allein die zugeord-
neten Kriterien auf der Skala von 1 bis 5 anhand der Verhaltensanker; ,nicht beobachtbar” ist zulassig.

Schritt 3 - Zellwerte bilden. Der Zellwert ist der Mittelwert der vier unabhangigen Ratings. Weichen zwei Ratings
um mehr als einen Punkt voneinander ab, wird die Abweichung anhand der Protokolle geklart; geandert werden
darf nur mit Verweis auf dokumentierte Beobachtungen, nicht durch Mehrheitsverhandlung.

Schritt 4 - Kriteriumswerte bilden. Der Kriteriumswert ist der Mittelwert der Zellwerte Uber die zugeordneten
Ubungen. K6 wird vom Fachgremium anhand der Priiflisten vergeben.

Schritt 5 - Mindestanforderungen prufen. Vorab festgelegte, nicht kompensierbare Schwellen werden gepruft,
im Beispiel: K6 mindestens 2,5 und kein Kriterium unter 2,0. Hohe Kommunikationswerte durfen ein fachlich un-
brauchbares Ergebnis nicht ausgleichen.

Schritt 6 - Teamprofil und Gesamtwert berichten. Berichtet werden das Profil der sechs Kriteriumswerte, der
gewichtete Gesamtwert und Angaben zur Belastbarkeit, etwa die Zahl der Beobachtungen und die Beobachter-
Ubereinstimmung.

Wie das konkret aussieht, zeigt das fiktive Ergebnis eines Bieterteams B im Verfahren der Nordwasser A6R. Die Zel-
len enthalten die Mittelwerte der vier Beobachtenden beziehungsweise die Wertung des Fachgremiums.
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Kriterium U1 02 (V] U4 Us U6 Kriterlums- . viche  GeWichte-
wert ter Wert

K1 Informationsintegration 3,50 4,00 3,25 4,25 3,75 15 % 0,56
K2 Koordination und Absiche- 3,00 3,50 275 3,08 15 % 0,46
rung
K3 Er}tscheldung und Konfliktbe- 3,75 3,00 3,50 3,42 15 % 0,51
arbeitung
K4 Anpassung und Lernen 2,50 4,00 3,25 15 % 0,49
K5 Integration Giber Teamgren- 3,25 2,75 3,00 10 % 0,30
zen
K6 Ergebnisqualitat 4,00 3,50 3,00 4,00 3,63 30 % 1,09
Teamwert (Skala 1-5) 100 % 3,41

Tabelle 10: Befiillte Kriterien-Ubungs-Matrix fiir das fiktive Bieterteam B (Skala 1-5).

Das Profil erzahlt mehr als die Gesamtzahl. Team B integriert Informationen gut und lernt erkennbar: Die Anpassung
fallt in der Stérungsibung noch schwach aus (2,50), in der Transferaufgabe aber deutlich besser (4,00). Die Schwa-
chen liegen in der Koordination unter Druck und an der Schnittstelle zur Auftraggeberin und zum Betrieb. Alle Min-
destanforderungen sind erfullt. FlieBt das AC mit 30 Prozent in den Zuschlag ein, lasst sich der Teamwert linear um-
rechnen: Punkte = (Teamwert - 1) / 4 x 30. Fir Team B ergeben sich (3,41 - 1) / 4 x 30 = 18,1 von 30 mdglichen Punk-
ten. Das Profil ist zugleich eine wertvolle Grundlage fir das Teambuilding nach dem Zuschlag, denn es benennt die
Entwicklungsfelder der kunftigen Allianz.

Erganzend - aber ohne Gewicht im Zuschlag - sollten in der Pilotphase einige Kennzahlen mitgefuhrt werden: der
Anteil der vorab definierten entscheidungsrelevanten Hinweise, die im gemeinsamen Ergebnis korrekt berucksichtigt
wurden; die Richtigkeit und Ubereinstimmung der Lagebilder aus U1; der Anteil standardisiert ausgeldster Einwande,
die geprift und begriindet (ibernommen oder verworfen wurden; und der Vergleich des Teamergebnisses aus U2
mit der besten unabhangigen Einzelempfehlung. Diese Kennzahlen machen die kollektive Ebene sichtbar und liefern
die Daten, mit denen das Verfahren spater weiterentwickelt werden kann.

6.4 Fairness und Objektivitéat sichern

Ein Verfahren mit 30 Prozent Zuschlagsgewicht muss sich an den Qualitatsstandards der Eignungsdiagnostik messen
lassen. Die DIN 33430 verlangt unter anderem, dass Verfahren aus einer Anforderungsanalyse abgeleitet, Beobach-
tungs- und Bewertungsregeln vorab festgelegt, die Beteiligten qualifiziert und die Ergebnisse nachvollziehbar doku-
mentiert werden (Diagnostik- und Testkuratorium, 2018). Die internationalen AC-Leitlinien erganzen mehrere verhal-
tensbezogene Simulationen, geschulte Beobachtende, die Trennung von Beobachtung und Bewertung sowie eine
systematische Integration der Daten (International Taskforce on Assessment Center Guidelines, 2015). Fur die Krite-
rien-Ubungs-Matrix bedeutet das konkret:

« Durchfuhrungsobjektivitat: identische Unterlagen, Zeiten und Moderationsregeln; Rollenspielende arbeiten
mit Skripten und bringen Einwande zu festgelegten Zeitpunkten ein.

« Auswertungsobjektivitat: verhaltensverankerte Skalen, unabhangige Ratings vor jeder Diskussion, regelgelei-
tete Integration statt Konsensverhandlung und eine Bewertung der Ergebnisse ohne Kenntnis der Prozessratings.

+ Interpretationsobjektivitdt: Gewichte, Mindestschwellen und Umrechnungsregeln stehen vor dem ersten
Bieterteam fest und werden bekanntgegeben.

+ Fairness: gleiche Teamgrof3e, gleiche Vorabinformation Uber Kriterien und Ablauf, keine Bewertung von Stil,
Sprachgewandtheit oder demografischen Merkmalen, ein klarer Umgang mit Aufzeichnungen und personenbe-
zogenen Daten.
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« Beobachterqualifikation: Eine Schulung von etwa vier Stunden, wie sie der Endbericht vorsieht, sollte um eine
Kalibrierung an aufgezeichneten Beispielsequenzen erganzt werden, damit alle Beobachtenden die Anker gleich
anwenden.

6.5 Grenzen und Validierung

Auch ein sorgfaltig gestaltetes Verfahren liefert eine Momentaufnahme. Das Urteil gilt fur die beobachtete Teamkon-
figuration unter den Bedingungen des AC-Tags; wird eine SchlUsselperson ausgetauscht, gilt es nicht automatisch
fort. Realitatsnahe Ubungen stiitzen die inhaltliche Validitit, belegen aber noch nicht, dass das Verfahren spateren
Projekterfolg vorhersagt. Dafur braucht es eine Pilotierung mit bestehenden Teams, eine Prufung der Beobachter-
Ubereinstimmung und - Uber mehrere Vergaben hinweg - den Abgleich mit unabhangig erhobenen Projektkriterien
wie der Qualitat gemeinsamer Entscheidungen, vermeidbarer Nacharbeit oder der Verlasslichkeit anspruchsvoller
Zusagen. Bei nur drei bis finf Bieterteams je Verfahren ist die Datenbasis klein; projektlibergreifende Datensamm-
lungen &ffentlicher Auftraggeber waren deshalb ein wichtiger Schritt.

7. Fazit

Der BBSR-Endbericht hat der Integrierten Projektabwicklung in Deutschland eine solide bauliche, organisatorische
und vergaberechtliche Grundlage gegeben. Sein Kapitel I11.2 lasst jedoch die eignungsdiagnostische Kernfrage offen:
Es will die Kooperationsfahigkeit eines Teams bewerten, beschreibt aber Uberwiegend Haltungen und Kompetenzen
einzelner Personen, lasst das einzige teambezogene Kriterium undefiniert und lasst offen, wie aus Einzelbeobach-
tungen ein Teamurteil entsteht.

Die Teamforschung bietet fur diese Lucke tragfahige Antworten. Die acht vorgestellten Ansatze zeigen, dass sich In-
teraktion und Gruppenergebnis auf unterschiedlichen Wegen erfassen lassen - Uber Teamprozesse, emergente Zu-
stande, Interaktionssequenzen, direkte Ergebnisbewertung, kollektive Intelligenz, Lernen und Anpassung sowie
Schnittstellen zwischen Teams. Fiur ein IPA-Auswahlverfahren ergibt sich daraus eine klare Konsequenz: Bewertet
wird, wie ein konkret zusammengesetztes Team unter projekttypischen Bedingungen einen gemeinsamen
Leistungsbeitrag hervorbringt. Sechs Teamkriterien, sechs baunahe Ubungen mit echter Interdependenz und eine
Kriterien-Ubungs-Matrix mit festen Auswertungsregeln machen dieses Urteil fiir einen AC-Tag handhabbar, nachvoll-
ziehbar und fair.

Das leitende Eignungsurteil lautet damit nicht mehr ,Diese funf Personen sind kooperativ”, sondern: ,Dieses Team
nutzt seine Ressourcen in relevanten Situationen verlasslich fir gemeinsame Ergebnisse und kann seine Zusam-
menarbeit anpassen.” Ob das Ganze tatsachlich mehr ist als die Summe seiner Teile, wird damit vom Glaubenssatz
zur beobachtbaren GréRe.

8. Ausblick

Drei Entwicklungen werden die Bewertung von Teaminteraktion in IPA-Verfahren in den kommenden Jahren pragen.
Erstens die Validierung: Je mehr offentliche Auftraggeber IPA-Assessment-Center einsetzen, desto dringlicher wird
eine projektubergreifende Datenbasis, die AC-Befunde mit spateren Projektverlaufen verbindet. Erst sie kann zeigen,
welche Kriterien und Gewichte tatsachlich vorhersagen, ob eine Allianz tragt. Ein gemeinsamer Kriterienrahmen, wie
er hier vorgeschlagen wird, ware dafur eine gute Ausgangsbasis.

Zweitens die technische Unterstitzung der Interaktionsanalyse: Digitale Protokollwerkzeuge erleichtern schon
heute die Erfassung kritischer Sequenzen. Automatisierte Auswertungen von Sprache oder Gesprachsverlaufen
kénnten den Aufwand der Interaktionsanalyse kunftig weiter senken. Bevor sie in Vergabeentscheidungen einflie-
Ren, mussen jedoch Kodierqualitat, Fehlerrisiken, Fairness und Datenschutz geprift sein; eine automatische Ablei-
tung von Personlichkeitsmerkmalen aus Video- oder Sprachdaten ist abzulehnen.

Drittens die Verbindung von Auswahl und Entwicklung: Das Teamprofil aus dem Auswahlverfahren ist der naturli-
che Ausgangspunkt fur das Teambuilding nach dem Zuschlag. Ein Entwicklungsassessment mit der realen Gesamtal-
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lianz einschlieBlich der Auftraggeberseite kann die im Auswahlverfahren nur simulierten Schnittstellen sichtbar ma-
chen und Entwicklungsfelder frih adressieren. So wird aus einem Auswahlinstrument ein Lernsystem fur die Allianz.

Fur die Nordwasser AGR heifdt das ganz praktisch: Sie gewinnt mit dem AC nicht nur einen Partner, sondern ein ers-
tes gemeinsames Lagebild Uber die Starken und Entwicklungsfelder ihrer kiinftigen Allianz.
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