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1 Einleitung

Jedes Unternehmen bendétigt gutes Fachpersonal wiedRgihrungskrafte, um im
Wettbewerb mit der Konkurrenz bestehen zu konnem @utes Personal,
insbesondere in Deutschland, jedoch sehr teuersaditen bei der Auswahl der
Mitarbeiter moglichst keine Fehler gemacht wertidehlentscheidungen an dieser
Stelle ziehen in der Regel hohe Kosten nach siaehdelr falschlich ausgewahlte
Mitarbeiter haufig frihzeitig das Unternehmen vestd Die Kosten, die das
Unternehmen bis dahin getragen hat, sind dann agnalisgegeben worden und
werden durch die zusétzlichen Kosten der erneuteweBbersuche noch erhéht.
Aber auch wenn der unpassende Mitarbeiter im Usternen bleibt, kbnnen dem
Unternehmen durch die Fehlentscheidung immenseeKaattstehen, namlich dann,

wenn der Mitarbeiter irgendwann demotiviert ist osiegar innerlich gektiindigt hat.

Es gilt also, mit Hilfe der Eignungsdiagnostik @ingewerber auszuwéhlen, der die
Fahigkeiten hat den Anforderungen der Stelle géreahwerden und sich auch fur
die konkreten Aufgaben motivieren kahn.

Ein Instrument, das in der Praxis seit geraumer t Zéiir solche
Personalauswahlentscheidungen eingesetzt wirdeshssessment Center-Methode.
Doch was ist eigentlich ein Assessment Center (AQJ wie weit verbreitet ist
dieses Instrument innerhalb der Unternehmen? Wardeben der Personalauswahl
auch noch fir andere Zwecke eingesetzt? Und wid @iim solches AC eigentlich
entwickelt und durchgefuhrt? Welches sind die Mateind welches die Risiken
dieser Methode?

All diese Fragen sollen im Rahmen der vorliegenéidoeit beantwortet und erlautert
werden, um dem Leser letztendlich ein detaillieBdd Uber dieses Instrument des
Personalmanagements und seine Vor- und Nachtdilengau kénnen.

Zunachst werden die Grundlagen erlautert, indem Blgriffe definiert und die
historische Entwicklung der AC-Methode dargelegtrde®. Aul3erdem wird an
dieser Stelle auf die beiden unterschiedlichen Amuagsbereiche von ACs, die

beteiligten Personen und die Gutekriterien eingggan

1 vgl. Hentze, J./Kammel, A. (2001), S. 313.
2Vgl. Weuster, A. (2008), S. 5f.
3 vgl. Schanz, G. (2000), S. 366.



Anschlie3end wird die Entwicklung und Durchfihrumgn ACs erlautert, indem

zunédchst die rechtlichen Rahmenbedingungen daligesterden, dann auf die

Notwendigkeit der Anforderungsanalyse und schlgf3fiuf die einzelnen Bausteine
des ACs eingegangen wird. Details zur Beurteilumgerhalb des ACs und zu dem
Feedback an die Teilnehmer, sowie InformationenEaaluation von ACs runden

das Kapitel Entwicklung und Durchfuihrung von ACs ab

Im Anschluss werden noch ausgewéhlte Varianten Baiterentwicklungen der

AC-Methode vorgestellt, um dann eine kritische Befttung folgen zu lassen. Hier
werden die Vorteile und Chancen, aber auch die t¢dehund Risiken der AC-

Methode ausfuhrlich dargelegt.

Zum Schluss gibt es ein kurzes Fazit sowie einappgen Ausblick in die Zukunft

der AC-Methode.

2 Grundlagen

2.1 Begriffsabgrenzung und historische Entwicklungen

Der Begriff Personalmanagement erfahrt bisher in lderatur keine einheitliche
Definition. Wahrend nach Jung der Begriff Persormalagement das gesamte
Arbeitsgebiet der personellen Sachverhalte im Wetemen umfas§tsehen Berthel
und Becker den Begriff differenzierter. Laut ihnesteht der Begriff
Personalmanagement zum einen flr Systemgestaltuity aum anderen fir
Verhaltensteuerung. Die Verhaltenssteuerung istMitarbeiterfihrung durch die
Fuhrungskraft. Mit Systemgestaltung ist die Aulsialj von Grundsatzen gemeint,
mit denen die Mitarbeiter gefiihrt und das Mitareeierhalten gesteuert und
beeinflusst werden soll. Solche Systeme sind demnad. Methoden der
Entlohnung, der Personalauswahl oder -entwickfung.

Eine solche Methode zur Personalauswahl bzw. Palesamvicklung ist auch das
AC. Bezuglich des Begriffs Assessment Center bésteter Literatur weitgehend
Einigkeit Uber die Begriffsbedeutung. Die untersctichen Definitionen
unterscheiden sich nur gering voneinander.

So beschreibt Obermann das AC als ein ,ein-bistafyjgjes Seminar mit acht bis
zwolf Mitarbeiten oder Bewerbern, die von Fuhrungfiien oder Personalfachleuten
in Rollentbungen und Fallstudien beobachtet undtéituverden.

4Vvgl. Jung, H. (2003), S. 7.
®Vgl. Berthel, J./Becker, F.G. (2007), S. 8f.



Diese Rollenibungen sind charakteristisch fir Ilhestde oder zukilnftige
Arbeitssituationen und Aufgabenfeldér.”

Kanning ist der Meinung ein AC sei eine umstandicliiagnostische Methode, bei
der die zu beurteilenden Kandidaten unterschiedlilnfgaben vor einer Gruppe
von Beobachtern absolvieren miiséen.

Kleinmann hingegen definiert AC als ,multiple Venfan, welche systematisch
Verhaltensleistungen bzw. Verhaltensdefizite vonrs®een erfassen. Hierbei
schatzen mehrere Beobachter gleichzeitig fur eioder mehrere Teilnehmer
seine/inre Leistungen nach festgelegten Regeln eau@ auf vorab definierte
Anforderungsdimensionen eifi.*

Sarges sieht ACs als Gruppenuberprifungsverfainedem mehrere Beobachter
mehrere Teilnehmer Uber einen langeren Zeitraumwdygn in verschiedenen
Beobachtungssituationen beobachten und nach fegtgal Regeln beurteilén.

All diese Definitionen zeigen, dass es zwar geriklygerschiede zwischen ihnen
gibt, so wird zum Beispiel in den meisten Fallennvmehreren Kandidaten
ausgegangen, wohingegen Kleinmann auch die Teilaalum eines Kandidaten als
maoglich erachtet, aber Uberwiegend besteht doclylsn dartiber, was unter dem
Begriff AC zu verstehen ist. In dieser Arbeit stdlvon ausgegangen werden, dass an

einem klassischen AC mehrere Kandidaten teilnehuhenjes der géangigste Fall ist.

Die Urspriinge der heutigen AC-Verfahren liegen @r duswahl von Offizieren
wahrend der Weimarer Republik. Damals war es dek dass Offiziere nicht mehr
wie zuvor nur aufgrund ihrer sozialen Herkunft .(Rd Adel), sondern nach ihrer
Befahigung ausgewahlt werden sollt&n.

Die Idee dieses neuartigen Auswahlverfahrens vieeeesich wahrend des Zweiten
Weltkrieges auch tber Deutschland hinaus und wuatheden Militars in England
und den USA ibernomméh.In den USA erhielt das AC dann auch seine
Bezeichnung, an der bis heute auch in Deutschiestgdhalten wird?

Ende der sechziger Jahre wurde das erste AC immenteutschen Unternehmen

durchgeflnhrt.

® Obermann, C. (2006), S. 12.

"Vgl. Kanning, U.P. (2004), S. 522.

8 Kleinmann, M. (2003), S. 1.

°Vgl. Sarges, W. (2001a), S. VII.

9vgl. Emrich, M. (2004), S. 13.; Domsch, M./Jochun{1989), S. 1.
1vgl. Domsch, M./Jochum, I. (1989), S. 8ff.; ObermaC. (2006), S. 25.
12y/gl. Domsch, M./Jochum, 1. (1989), S. 1.



Auch in der amerikanischen Wirtschaft nahm die Bégleag von ACs in dieser Zeit
Zu. Bereits 1977 war das Interesse an ACs in Delatsd so grof3, dass der
LArbeitskreis Assessment Center e.V." gegrindet dsurAus einer Studie des
Arbeitskreises AC aus dem Jahr 2001 geht hervas da vor allem nach der Wende
1990 eine signifikante Erhéhung der Anzahl der tbmen die ACs einsetzen
gegeben hat. Im Jahr 2001 haben bereits 50% deadgbeh Unternehmen in
Deutschland ACs eingesetZtBei einer Umfrage unter den DAX-100-Unternehmen,
die im Jahr 2008 ebenfalls durch den Arbeitskred durchgefiihrt wurde, stellte
sich heraus, dass mittlerweile gar iiber 70% deetdehmen ACs einsetzéh.

Aus beiden Studien geht ebenfalls hervor, dasR.i.ACs sowohl im Bereich der
Personalentwicklung als auch fur die Personalauswalgesetzt werden. Diese

beiden Anwendungsbereiche sollen im Folgenden réleuchtet werden.

2.2 Anwendungsgebiete des Assessment Centers

2.2.1 Das Assessment Center als Instrument der Personalswahl

Als Instrument der Personalauswahl dient das AC obbwder Rekrutierung

unternehmensexterner Personen, als auch der Auswighher Mitarbeiter. Eine

interne Personalauswahl wére z.B. eine Befordeoaleg Versetzung®

Da die Rekrutierung von Personal eine kostspieliyegelegenheit darstellt,

schmerzen Fehlentscheidungen das Unternehmen @esomdicht nur die hohen

Kosten die aufgrund von Fehlentscheidungen beiREsonalauswahl entstehen,
sondern auch die Unruhe, die innerhalb des Untemeek entsteht, wenn sich
herausstellt, dass ein neuer Mitarbeiter nicht zumternehmen oder auf die
Zielposition passt, haben gezeigt wie wichtig es meue Mitarbeiter vor der

Einstellung genauestens zu Uberprtfen.

Dabei haben viele Unternehmen gemerkt, dass da&sview, das am meisten
verbreitete Priifungsinstrument, an seine Grenzifst$t

Mit dem AC steht jedoch ein anderes Instrumentibedass eine weitaus hohere
Treffsicherheit fiir sich beansprucit.

13y/gl. Obermann, C. (2006), S. 27ff.

vgl. Obermann, C./Hb6ft, S. (2008), S. 18.

5\vgl. Preusser, I./Fisseni, H.-J. (2007), S. 2%efnann, C. (2006), S. 15ff.
8ygl. Obermann, C. (2006), S. 15f.

7vgl. Obermann, C. (2006), S. 16.



Bei der Personalauswahl ist der Einsatz eines A(tsachlich dann sinnvoll, wenn
Uberfachliche oder kommunikative Fahigkeiten sigaift fir den Berufserfolg sind,
da vor allem diese Fahigkeiten im AC getestet werde

Besonders haufig wird das AC deshalb als Auswafdiieen bei der Rekrutierung
von Hochschulabsolventen eingesetzt. Bei diesersoRengruppe sind die
sogenannten ,soft skills* Ublicherweise besondenshtig. Aufl3erdem wird in
Hochschulabsolventen, die bspw. ein Traineeprograabsolvieren sollen, i.d.R:
besonders viel Geld investiert, so dass eine Feddeeidung bei der
Stellenbesetzung das Unternehmen besonders testetan kame.

Aber auch fur andere Mitarbeiter wie z.B. Vertriglisirbeiter oder Mitarbeiter der
Personalabteilung, bei denen kommunikative Fahigkaind ,soft skills* eine grol3e
Rolle spielen, bieten sich ACs als Auswahlverfahegn Sogar im gewerblichen
Bereich werden heutzutage tlw. ACs durchgefihrt, addgrund des standigen
technischen Fortschritts und den dadurch wechsel#tdorderungen eine hohe
Flexibilitat und Lernfahigkeit und —bereitschaftaimlingbar sind®

Zwar sind die Uberfachlichen Fahigkeiten im obdviamagement besonders wichtig.
Bei der Auswahl von Mitarbeitern flr diese Spitzesiionen ist die einstimmige
Meinung in der Literatur jedoch, dass aufgrund deerhdhten
Diskretionsanforderungen das klassische AC hiemfdiht geeignet ist. Stattdessen
sollten solche Mitarbeiter in Einzel-ACs, an dengnveils nur ein Kandidat
teilnimmt, ausgewahlt werdeén.Auf diese besondere Variante von ACs wird im
Kapitel ,Ausgewahlte Varianten und Weiterentwickiigm von Assessment Centern”

noch néaher eingegangen.

2.2.2 Das Assessment Center als Instrument der Personalerncklung

Der andere grof3e Einsatzbereich von ACs neben desoRalauswahl ist die
Personalentwicklung. In diesem Bereich sollen AGs allem dabei unterstitzen,
besonders fahige Mitarbeiter zu erkennen und geddielern zu kénnef

Im Bereich der Personalentwicklung gibt es viele rsebiedene
Anwendungsmaoglichkeiten von ACs, die auch innerhdileser Arbeit nicht

unerwahnt bleiben sollen.

8\/gl. Obermann, C. (2006), S. 16f.; Preusser,d9&i, H.-J. (2007), S. 29.
9vgl. Obermann, C. (2006), S. 17.; Preusser, k&g H.-J. (2007), S. 29f.
2vgl. Preusser, I./Fisseni, H.-J. (2007), S. 30.



Am haufigsten werden ACs im Rahmen der Potentifyapagenutzt® Hierbei
besteht das Ziel vor allem darin, die Potentiala Witarbeitern, insbesondere von
Fuhrungsnachwuchskréften, zu ermitteln. Dies ge$thallerdings i.d.R nicht um
eine bestimmte Zielposition besetzen zu kénnengdesones dient vielmehr der
Schaffung eines Pools an Mitarbeitern die bspw. Fuhrungsaufgaben infrage
kommen?

Eine weitere Anwendungsmoglichkeit stellt die Bésiamalyse dar. Um Seminare
und Entwicklungsmalinahmen mdglichst treffend zutedlen, ist es fur ein
Unternehmen notwendig zu wissen, in welchem Beraloérhaupt Trainingsbedarf
besteht. Wird dies nicht mittels eines ACs erntittab besteht die Gefahr, dass
EntwicklungsmalRnahmen nach dem Zufallsprinzip verteerden, was immense
Kosten verursachen wiirdg.

Neben der Potentialanalyse und der Trainingsbestaafgse sind ACs, speziell bei
groRen Unternehmen, auch haufig als feste Eingarfgstir Fuhrungspositionen
vorgesehen, um einheitliche Standards im Hinbliok das Fuhrungsverhalten zu
setzerf?

Géanzlich im Gegensatz zu den vorangegangenen Anwgstereichen, geht es bei
der Verwendung des ACs als Development Center nidrum diagnostische
Informationen zu erlangen, sondern um das Lerneeriralb eines ACs an sich.
Ansatzpunkt ist hierbei, dass mit Hilfe von Wiedstmgen der Ubungen und
Reflexionsphasen, die Kompetenzen der Kandidateaktdiinnerhalb des ACs
weiterentwickelt werdef?

Im nachsten Kapitel soll nun kurz auf die betedigtPersonengruppen innerhalb
eines ACs eingegangen werden, die sich in Bezughasivahl- und Entwicklungs-

ACs nicht unterscheiden.

2.3 Beteiligte Personengruppen im Assessment Center

Die teilnehmenden Personen eines Assessment Céadee sich in drei Gruppen
aufteilen: die Kandidaten, die Beobachter und dedétator.

2Lyvgl. Obermann, C. (2006), S. 19.; Kramer, M. (20&. 179.
22 Obermann, C. (2006), S. 19.

2 ygl. Obermann, C. (2006), S. 18.

24\/gl. Obermann, C. (2006), S. 19.

% Vgl. Obermann, C. (2006), S. 20.



Der Moderator des ACs ist insbesondere verantwartlir die Konzipierung und die
Leitung des AC$® Dies bedeutet, dass er gemeinsam mit den Fiihreifgmk das
AC entwickelt, fir das Training der Beobachter imarféld des ACs verantwortlich
ist (hierauf wird spater noch ausfuhrlicher eingegan), sowie die Kandidaten
wahrend des ACs in die Aufgaben einwéist.

Die Kandidaten sind entweder externe Bewerber dtiarbeiter der Organisation.
Externe Kandidaten haben i.d.R. im Vorfeld des A&C& Vorauswahl| Uberstanden,
wahrend interne Kandidaten in vielen UnternehmemctduEmpfehlung ihrer
Fuhrungskraft in den Genuss eines ACs kommen. Wen &andidaten sollen im
Rahmen des ACs die Starken und Schwéchen ermigedten?®

Das Beobachterteam hat die Aufgabe die Kandidatem bAbsolvieren der
einzelnen Ubungen und Tests zu beobachten undrdiebfisse zu protokollieren.
AnschlieRend bilden sie bei einer sogenannten Beubkonferenz ein
gemeinsames Urteif.

Um die Beobachter darauf zu trainieren, was sidaelaien sollen und vor allem,
wie sich die Beobachtungen interpretieren lasseerden im Vorfeld der ACs
gewohnlich Beobachterschulungen durchgeftthrt.

Die Beobachterposten sollten laut Kleinmann sowaltl Managern als auch mit
Psychologen besetzt sein, da so eine hohere \&dlititielt werden kantt.

Auf die Validitdit von ACs, sowie die anderen beideichtigen Gutekriterien

Reliabilitat und Objektivitat wird nun im Folgendgenauer eingegangen.

2.4 Gltekriterien

Sowohl bei ACs als auch bei allen anderen Persosakhlverfahren, sollte auf die
drei zentralen Qualitatskriterien Objektivitat, Rellitat und Validitdt besonders
geachtet werdelf. Da es an dieser Stelle der Arbeit verfriiht waezelts tber die

Gute von ACs zu berichten, soll hier nur die Defomi der Begrifflichkeiten

erfolgen. Auf die Frage inwiefern ACs valide, rékh oder objektiv sind wird

dagegen erst im Kapitel 5 naher eingegangen.

% vgl. Fennekels, G.P./Fisseni, H.-J. (1995), S. 77.
2\gl. Preusser, |./Fisseni, H.-J. (2007), S. 55.

2 \/gl. Preusser, |./Fisseni, H.-J. (2007), S. 53.
29vgl. Preusser, |./Fisseni, H.-J. (2007), S. 53.
%vgl. Horn, U. (1996), S. 65.

3L vgl. Kleinmann, M. (2003), S. 21.

32vgl. Kramer, M. (2007), S. 166.



Die Validitat (in der Literatur tlw. auch Gultigkegenannt) ist nach allgemeiner
Auffassung das Qualitatskriterium, dem die groReslditung beigemessen wird.

Sie sagt aus, in welchem Umfang mit einem AC thisétt das gemessen wird, was
ermittelt werden soff* Die Validitat wird in der Regel in Form des
Validitatskoeffizienten ausgedriickt. Er zeigt, ielehem Mal3e das Messinstrument

imstande ist, das Merkmal zu erfassen, welchessnfeerden soll (vgl. Abb. 1).

7Y Merkmal, das Merkmal, das
\ _ _7 gemessen wird gemessen werden soll
Validitat =C

Validitat =C,5

7
'\ @ Validitat =C,8

Abbildung 1: Mégliche Auspragungen des Validitatskeffizienten®

Der Validitatskoeffizient kann sich zwischen -1,0du+1,0 bewegen. Liegt er bei
-1,0, so bedeutet dies, dass dasjenige Merkmal gemsessen wird, genau im
Widerspruch zu demjenigen Merkmal steht, welchapninglich gemessen werden
sollte. Ist der Validitatskoeffizient hingegen +1$8b zeigt sich, dass genau das
gemessen wird, was gemessen werden sBllte.

Innerhalb der Personaldiagnostik gelten Validitd&skzienten die bei ca. +0,5
liegen als hervorragende Wétteda der Extremwert +1,0 in der Realitat nur sehr
selten vorkommt®

Drei Arten von Validitat werden unterschieden: Iibaaliditat, kriterienbezogene
Validitat und Konstruktvaliditat?

Unter dem Begriff der Inhaltsvaliditat versteht man Allgemeinen, wie gut
einzelne Bausteine eines ACs das spatere Aufgabkinspm des Mitarbeiters

reprasentieren, also inwiefern die Aufgaben dieokaérungen widerspiegeffi.

#vgl. Schanz, G. (2000), S. 367.; Kramer, M. (20®)167.

3 vgl. Kramer, M. (2007), S. 167.; Amelang, M./Zreki, W. (2004), S. 31.
% Eigene Darstellung in Anlehnung an Kanning, UZ004), S. 184.

% vgl. Kanning, U.P. (2007), S. 184.

37vgl. Kersting, M. (2008), S. 73.

¥ vgl. Kanning, U.P. (2004), S. 183.

% vgl. Preusser, I./Fisseni, H.-J. (2007), S. 242.



Bei der Ermittlung der Kriteriumsvaliditat werderedergebnisse des ACs mit den
Kriterien der tatsachlichen Situation verglichewn. 8erden z.B. die vorhergesagten
Erfolgsmdglichkeiten mit dem tatsachlich eingetnete Berufserfolg verglichet.

Bei dem Begriff Konstruktvaliditat geht man davarsadass ein AC konstruktvalide
ist, wenn mit den im AC enthaltenen BausteinenMerkmale erfasst werden, die
gewiinscht sin&?

Die Objektivitdt charakterisiert die Unabhangigkeier Testergebnisse von den
Beobachtern. Ein Test ist also objektiv, wenn jedertersucher bei demselben
Kandidaten zum selben Ergebnis konfht.

Auch bei dem Giutekriterium Objektivitat werden deiten unterschieden: die
Durchfiihrungsobijektivitat, die Auswertungsobjektivi und die
Interpretationsobjektivitat*

Unter Durchfihrungsobjektivitat versteht man dad3Mia dem die Objektivitat des
Tests durch die Anordnungen der Testvorschrift uraller anderen
Durchfiihrungsbedingungen gesichert'st.

Die Auswertungsobjektivitdat zeigt in welchem Ausmalas Verhalten der
Kandidaten von den Beobachtern nach denselben mRegelgenommen und
ausgewertet wird®

Unter Interpretationsobjektivitat versteht man @ad, in dem die Schliisse, die aus
den Testergebnissen gezogen werden, unabhangidggeobachter oder Untersucher
sind?’

Der Begriff Reliabilitat steht fur die die Zuverkigkeit bzw. Messgenauigkeit von
Auswahlverfahren. Hierbei kommt es nicht darauf ah, dieses Merkmal auch
gemessen werden soll, sondern nur darauf, wie gengemessen wifd.

Da nun an dieser Stelle alle wichtigen Grundlagén das Verstandnis von
Assessment Centern gelegt sind, wird im folgendepit€l dargestellt, wie die
Durchfuhrung und die Entwicklung eines ACs aussehen

“0vgl. Kompa, A. (2004), S. 52.; Nicolai, C. (1998), 148.

“Lvgl. Nicolai, C. (1990), S. 149.

“2ygl. Kramer, M. (2007), S. 148f.

“3vgl. Raatz, U./Lienert, G.A. (1998), S. 7.

“vqgl. Preusser, |./Fisseni, H.-J. (2007), S. 28#&seni, H.-J. (1997), S. 67.
“>vgl. Amelang, M./Zielinski, W. (2004), S. 145.

“°vgl. Raatz, U./Lienert, G.A. (1998), S. 43.

“"vgl. Amelang, M./Zielinski, W. (2004),

“8vgl. Raatz, U./Lienert, G.A. (1998), S. 9.



3 Entwicklung und Durchfuhrung des Assessment Centers

3.1 Rechtliche Rahmenbedingungen

Wie fast immer innerhalb des Bereichs Personalnmanagt, sind natirlich auch im
Rahmen der Personalauswahl oder der Personalehingck&ine Reihe von Gesetzen
zu beachten. Diese Tatsache macht auch nicht ver Kamstruktion und
Durchfiihrung von ACs halt.

Die relevanten Gesetze fur die juristische Untdrang des AC-Verfahrens finden
sich sowohl im Grundgesetz (GG) auch vor allem ietriBbsverfassungsgesetz
(BetrvG) wund im erst im Jahr 2006 verabschiedetenllgefeinen
Gleichbehandlungsgesetz (AGG).

Aus Art. 1. Abs. 1 GG geht hervor, dass niemandigintimsphére eines anderen
Menschen eingreifen darf. Dies ist jedoch dann elplematisch, wenn es durch die
Selbstbestimmung des Kandidaten ermdglicht wirdmmNi ein Kandidat also
freiwillig an einem AC teil, so ist ausgeschlosselgss die AC-Durchfihrer
unberechtigterweise in die Intimsphéare des Kandiaingreiferf?

Besondere Bedeutung kommt bei der Ausgestaltung vARs den
Arbeitnehmervertretern im Betrieb zu, denen gema&r\Bs weitreichende
Informations-, Vorschlags- und Mitbestimmungsrecht&kommen. Gemal § 92
BetrVG muss der Betriebsrat eines Unternehmendtbeéieer die Personalplanung
umfassend informiert werden und er kann nach 8 @&8ngen das Vakanzen vor
ihrer Besetzung intern, d.h. innerhalb des Untemeais ausgeschrieben werden.
Weiterhin  muss der Betriebsrat gemall 8894-95 Betr\&@wohl den
Beurteilungsgrundsatzen, die im AC angewendet werdls auch den Grundsétzen
zur Auswahl von Mitarbeitern zustimmen. Kommt esmainem AC dann zu der
Besetzung einer Vakanz, ist die Arbeitnehmervarhgt gemall 8 99 Abs. 1
anzuhodren. Dies gilt sowohl bei der Einstellung estternen Mitarbeitern, als auch
bei innerbetrieblichen Versetzungen infolge vorsBeralentwicklungs-AC¥

Die einheitliche Empfehlung fir Unternehmen gehter Literatur dahin, dass die
Unternehmen die Arbeitnehmervertretungen nicht aus ihrer rechtlichen Pflicht
heraus, sondern auch aus dem unternehmenseigetegesse heraus maoglichst

frihzeitig einbinden sollten.

“9vgl. Wottawa, H./Thierau, H. (1990), S. 154 (zitisach Obermann, C. (2006), S. 52 ff.).
0 vgl. Stubbe, C. (2006), S. 240ff.; Schuhmache(2B09), S. 93f.
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Dies hat den Grund, dass ein AC i.d.R. nur dannesgiele erfilllen kann, wenn es
von den Teilnehmern und Kandidaten akzeptiert widtkse Akzeptanz wird sich
laut Obermann und Schuhmacher eher einstellen, wWenmetriebsrat in die AC-
Entwicklung eingebunden wat.

Das wichtigste zu beachtende Gesetz neben dem Bastvdas AGG, welches erst
im Jahr 2006 erlassen wurde. Dieses Gesetz bezkeht insbesondere auf
Gleichbehandlung und  Diskriminierung und besagt, ssdaes Kkeine
Ungleichbehandlungen von Menschen aufgrund von iidgtkGlauben, Geschlecht,
Alter, Behinderung 0.4. geben datDie Konsequenz, die sich daraus fiir samtliche
Personalauswahl- und Personalbeurteilungsverfahralso auch fur ACs - ergibt,
ist, dass der Aufwand fir die Entwicklung und Ddittrung solcher Verfahren
hoher ist, da alles so gut dokumentiert sein mdass im Streitfall nachgewiesen

werden kann, dass die Entscheidung nichts mit desd® an sich zu tun hat.
3.2 Anforderungsanalyse und Anforderungsprofil

3.2.1 Notwendigkeit und Methoden der Anforderungsanalyse

Die Anforderungsanalyse im Vorfeld des AC stelltexi sehr wichtigen Aspekt bei
der Konstruktion des ACs dar, denn an dieser Steitel entschieden, welche
Anforderungen der AC-Teilnehmer erfullen muss urh der spateren Zielposition
zu bestehen.

Das mit Hilfe der Anforderungsanalyse ermittelteféxderungsprofil bildet, wie in
Abb.2 zu sehen, die Grundlage fir die Generierumg Beobachtungskriterien und
ist damit gleichzeitig auch die Basis fur die AusWader einzelnen Ubungen des
ACs, in denen die jeweiligen Verhaltensmerkmaleohdsrs gut zu beobachten
sind>*

Da in den Untenehmen teilweise Arbeitsplatzbesboregen fir jede Planstelle

vorliegen, ist die Erstellung der Arbeitsplatzbesdbung nicht immer notwendig.

L vgl. Schuhmacher, F. (2009), S. 51.; Obermani(2006), S. 94.
*2\/gl. Schuhmacher, F. (2009), S. 94.; Obermani{2006), S. 58f.
3/gl. Obermann, C. (2006), S. 58ff.

> vgl. Bhme, J. (1996), S. 159.; Porschke, C. (208141.
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Funktionsbeschreibung > Beschreibung der
Beobachtungsmerkmale
erstellen o
fur die Anforderungeil
A
Anforderungsprofil Ableiten von Ubungen fiir
erstellen das AC

Abbildung 2: Von der Funktionsbeschreibung zur AC-(bung®”

Fur die Ermittlung des Anforderungsprofils, welchasis den Aufgaben der

Arbeitsplatzbeschreibung hervorgeht, gibt es unteeslliche Methoden, von denen
die beiden in der Praxis gebréauchlichsten im Falgenkurz vorgestellt werden

sollen.

Eine oft gewahlte Praxis der Anforderungsanalysedie Expertenbefragung, da
diese Methode nicht besonders aufwendig ist. Alpeben dienen i.d.R. die

Fuhrungskréfte, jedoch teilweise auch die Stellealer® Obermann sieht bei der

Expertenbefragung jedoch als problematisch an, ddes solche Befragung

Ublicherweise zu subjektiven Ergebnissen flhrt. &dBm wird bei dieser Methode
von den aktuellen Erfolgsfaktoren auf die Anfordegen der Stelle geschlossen.
Anforderungen die aktuell noch nicht relevant sidaes aber in Zukunft werden

kénnten, bleiben génzlich unberiicksichfigt.

Die Critical Incidents Methode ist eine zwar reladite, in der Praxis jedoch &uf3ert
beliebte Methode der Anforderungsanalyse.

Hierbei kommt es darauf an aus der Funktionsbesxhng Situationen abzuleiten,

die erfolgskritisch fur diese Funktion sind, alstu&tionen in denen sich herausstellt,
ob der Stelleninhaber den Anforderungen auch winklgewachsen ist. Fur diese
Situationen wird dann ausgemacht, mit Hilfe welchégrhaltensweisen diese

Situationen gemeistert werden konrién.

% Quelle: Eigene Darstellung

6 \/gl. Obermann, C. (2006), S. 73f.; Paschen, M.A&eiann, A./Turck, D./Stéwe, C. (2005), S. 48.
>"\gl. Obermann, C. (2006), S. 74.

8 \/gl. Obermann, C. (2006), S. 74f.

*9vgl. Obermann, C. (2006), S. 74f.; Paschen, M.id&kmann, A./Turck, D./Stéwe, C. (2005), S. 50.
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3.2.2 Ableitung von Beobachtungsmerkmalen

Nachdem mit Hilfe der Anforderungsanalyse ein Ad&ungsprofil fur die zu
besetzende Stelle erstellt worden ist, werden die€end die Kompetenzen
abgeleitet, die der Mitarbeiter benétigt um diesefodderungen zu erfillen. Als
letztes werden dann Verhaltensmerkmale definieit,deren Beobachtung man auf
das Vorhandensein der entsprechenden Kompetentzielem kanri?

Laut Schumacher ist es besonders wichtig, dass dAieordnung der
Verhaltensmerkmale zu den einzelnen Anforderungehtig ist, da das Verhalten
Ruckschlisse auf die Kompetenzen zulassen soll.edgih muss bei allen
Beobachtern Einigkeit dartber bestehen, wie sicliorlerungserfullung oder —
nichterfillung duReft' Hierauf wird aber spater noch genauer eingegangen.

Sind die Beobachtungsmerkmale definiert, so wed@mand dieser Merkmale die
einzelnen AC-Ubungen so zusammengestellt, dass \tBehaltensmerkmale
maoglichst oft beobachtet werden kénnen. Welche aleghsmerkmale sich nach der
Meinung von Schuhmacher in welchen Ubungen besengiar beobachten lassen,

ist in der Abb. 3 zu sehen.

Merkmal
2 t 3 8 SR
B 2.8, £ % } j3:2%
28 S8 £f Z § : §2 % ¢
*: A 98 @ R E BT 83t

Verantwortungs- XXX XXX 604

bereitschaft

Teamfahigkeit XXX XX

Fuhrungsfghigkeit XXX XX XX XXX

Kommunikations- XXX XXX

fahigkeit

Konfliktfahigkeit KXX XXX XHK

Kritikfahigkeit 2o ¢ GRS 1§ 4 ¢

Emipathie/ Per- XXX XXX

spektivenwechsel

Uberzeugungs- XK XXX XX XXX

und Durchset-

zungskraft

Networking- XXX 00 K0

Kompetenz

Interkulturelle XXX XXX XX

Kompetenz

Abbildung 3: Beobachtungsmdglichkeiten in den einzeen AC-Ubungert”

0 vgl. Schuhmacher, F. (2009), S. 79.
®1vgl. Schuhmacher, F. (2009), S. 79.
%2 Quelle: Schuhmacher, F. (2009), S. 80.
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Auf die einzelnen Ubungen soll nun im folgenden ie&pnaher eingegangen

werden.

3.3 Ausgewahlte Bausteine des Assessment Centers

Die einzelnen AC-Ubungen lassen sich in zwei Klassgfteilen, die situativen und
die nichtsituativen Ubungéefi. Als situativ werden dabei Ubungen bezeichnet bei
denen sich die Anforderungen an die beteiligtersétemn standig wandeffDa die
situativen Ubungen besonders praxisnah sind, bigierden wesentlichen Teil der
AC-Ubungen® Nichtsituative Ubungen hingegen, sind keine Sicmessimulationen,
weshalb die Verhaltensweisen der Personen festgsited® Solche Ubungen sind
bspw. Personlichkeits-, Leistungs- und Intelligesks, aber auch das Interviéw.

In Abb. 4 kann man gut erkennen wie weit die eingel Ubungen in den
Unternehmen in den Jahren 2001 und 2008 verbresesn.

. ) 89
Prasentation ]
ras I 88
Zwei sch (NN
weiergesprac 82
Fallstudie I, 59
64

forvi [
Interview 58
Gruppendiskussion | EEEG_— G2
mit Kandidaten 95

Postkorbiibung i 455
i K
Intelligenztest 1
Personlichkeitstest _16 28
Gruppenibung mit |GG 23

Rollenspielen

0

Fact Finding I 7
Computergestitzte [N 21 :
erfahren 17 s 2:”3'_6 ggg?
Biografischer I 12 uee
Fragebogen 9 Angaben in Prozent
Mehrfachnennungen méglich
Sonstiges i 20 ° 9
11 '2001 nicht erfasst.

Abbildung 4: Haufigkeit der Nutzung von AC-Ubunger®

In den folgenden beiden Kapiteln sollen nun diehtigsten Ubungen des ACs
genauer dargestellt werden.

% vgl. Lehment, T. (1999), S. 111.; Preusser, IS&is, H.-J. (2007), S. 93.
4 vgl. Preusser, I./Fisseni, H.-J. (2007), S. 93.

5 vgl. Preusser, I./Fisseni, H.-J. (2007), S. 93eifnann, M. (2003), S. 27.
% vgl. Preusser, I./Fisseni, H.-J. (2007), S. 93f.

7vgl. Lehment, T. (1999), S. 111.

% Quelle: Domke, B. (2008), S. 9.
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3.3.1 Situative Ubungen

Préasentation/Vortrag

Die Prasentation ist, wie in Abb. 4 erkennbargdistam haufigsten genutzte Ubung
innerhalb von ACs. Paschen fihrt die weite Verbregt darauf zurlick, dass
inhaltlich nahezu alle Themenbereiche im RahmenereiRrasentationsiibung
abgedeckt werden kénnéh.

Bei der Prasentationsibung erhalt der Kandidafdigabe, zu einem vorgegebenen
Thema oder einer spezifischen Fragestellung eidsetation bzw. einen Vortrag
vor einer Gruppe zu haltéh

Mogliche Préasentationsthemen koénnen u.a. eine Viésgeasentation, die
Vorstellung des eigenen Lebenslaufs, die Verteitigder Analyse eines Business
Cases oder die Vorstellungen der Uberlegungenrmr &eorganisation seff.

Eine besondere Form der Prasentation ist die Pedisgintation. Da sich darauf
allerdings jeder Kandidat schon im Vorfeld des Aésbereiten kann, bietet sie
wenig Uberraschungsmomente und wird deshalb eh@nskenutzf? Allerdings
wird diese Ubung manchmal als Einstiegsiibung zuirBedes Assessment Centers
genutzt, da sie eine gute Mdglichkeit darstellt idendidaten mit der AC-Methode
vertraut zu macher®

Paschen und Obermann kritisieren, dass Prasergafiom Vergleich zu ihrem
Auftreten im normalen Leben, zu haufig in ACs esgjet werden. Deshalb sollte im
Vorfeld der Ubungskonstruktion immer kritisch gefpniterden, ob die Prasentation
wirklich mit dem Anforderungsprofil in Einklang zwringen ist’*

Wenn dies der Fall ist, lassen sich bei Prasemeatio u.a. die
Argumentationsfahigkeit, die Selbstdarstellung, K@mmunikationsfahigkeit oder
auch die Denkstruktur als Bewertungskriterien heietren’”

Paschen gibt jedoch zu bedenken, dass diese Bewskiiterien haufig nicht
besonders stark wahrgenommen werden kdnnen, @éhaielurch Eigenschaften wie
Stressresistenz  Uberstrahlt werden. Dies geschietther dann wenn die
Vorbereitungszeit der Kandidaten nur sehr kurz ist.

9vgl. Paschen, M./ Weidemann, A./ Turck, D./St6®e(2005), S. 151.

Ovgl. Kleinmann, M. (2003), S. 29.; Obermann, Q@8), S. 122.

vgl. Obermann, C. (2006), S. 123.

"2ygl. Schuhmacher, F. (2009), S. 141.

3 vgl. Schuhmacher, F. (2009), S. 141.; Eck, C.bri, H./\Vogt, M. (2007), S. 137.

" vgl. Obermann, C. (2006), S. 123.; Paschen, M.dfmiann, A./Turck, D./Stéwe, C (2005), S. 152.
S vgl. Schuhmacher, F. (2009), S. 142f.; Eck, CIbr, H./Vogt, M. (2007), S. 137.
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Da seiner Meinung nach in der Realitdt auch nurr sg#ten so genannte
Stehgreifreden gehalten werden mussen, sollte deitinehmern lieber eine
ausreichende Vorbereitungszeit gegeben werden. $§o die Realitatsnahe
gewahrleistet und es kénnen die Bewertungskriteleobachtet werden, die auch

beobachtet werden solléh.

Fallstudie

Eine weitere haufig genutzte Ubung im Rahmen vors AT die Fallstudie (auch

Fallbeispiele genannt). Hierbei werden die Teilnehwor ein komplexes Problem
gestellt, welches es zu analysieren und zu |osén Aynschlielend werden die

Lésungsvorschlage von den Kandidaten dargélegt.

Die Aufgaben, die im Rahmen einer Fallstudie anKhadidaten gestellt werden,
koénnen allgemeiner Natur sein oder sich mit berdigw. branchentypischen

Fragestellungen befasséh.

Fallstudien kénnen sowohl als Gruppen-, als aushEahzelibungen konzipiert

sein’® Bewertungskriterien im Rahmen einer Fallstudierigim bspw. analytische

Aufgabenerfassung oder strategisches Denken, Histueaen als Gruppenibung

auch Konflikt- und Teamfahigkeit séfth

Werden die Ergebnisse einer Fallstudie im Anschlussentiert, so hat das den
Vorteil, dass die Beobachter nachfragen kdnnennvees weitere Informationen fur

ihre Bewertung bendtigen. Es hat allerdings auch Miachteil, dass die Ergebnisse
von Kandidaten, die schlecht prasentieren konnanndaufgrund der schlechten

Prasentation auch als schlechter angesehen wexddesie eigentlich sind.

Postkorbtibung

Auch der Postkorb ist ein klassischer Bestandi@il #Cs. Bei dieser Ubung erhalt
der AC-Teilnehmer einen Posteingangskorb, wie ar #&uch nach langerer
Abwesenheit (z.B. Urlaub) in seinem Buro auffindémnte. In dem Postkorb sind
i.d.R. 15 bis 20 unterschiedliche Schriftstickee wispw. Angebote, Memos,

Einladungen oder Kundenbeschwerden enthalten.

®vgl. Paschen, M./ Weidemann, A./ Turck, D./St6®e(2005), S. 154.

"vgl. Lehment, T. (1999), S. 113.; Kleinmann, M0(3), S. 30.

8 vgl. Kleinmann, M. (2003), S. 30.; Eck, C.D./ Jafi/Vogt, M. (2007), S. 138.
vgl. Eck, C.D./ Jéri, H./Vogt, M. (2007), S. 138.

8 vgl. Kleinmann, M. (2003), S. 30.; Schuhmacher(#009), S. 145f.

81 vgl. Kleinmann, M. (2003), S. 30.

16



Der Kandidat hat die Aufgabe, die gesamten im Rwbtlenthaltenen Vorgange
innerhalb einer bestimmten Zeit zu bearbeiten. Barbeitung erfolgt meist
schriftlich und unter enormem Zeitdrutk.

Bei einer Postkorbibung kénnen eine ganze Reihe Werhaltensmerkmalen
beobachtet werden. Je nachdem wie der Postkorhbaligesist, kdnnen das
Entscheidungsverhalten, Organisationsvermdgen, 8atzen von Prioritaten,
Delegationsverhalten oder Zeitmanagement beobashtebewertet werdef.

Die prognostische Validitat der Postkorblibung mstriehreren empirischen Studien
belegt worder? Allerdings nimmt der Postkorb fiir Vorbereitung, ihfiihrung und
Auswertung relativ viel Zeit in Anspruch, was ihim ebisschen undkonomisch
macht. Mittlerweile gibt es jedoch computersimukePostkdrbe, mit dem Ziel die
Ubung 6konomischer zu gestaltén.

Laut Obermann ist die Postkorbiibung in Deutschlsgitl den 90er Jahren nicht
mehr so beliebt, da der Postkorb h&aufig mit einemngen Anforderungslevel in
Verbindung gebracht wird. Diese Kritik lasst sieldgch schnell beheben, indem die
Inhalte des Postkorbs sehr deutlich an dem Anfordgsprofii und der
Funktionsbeschreibung orientiert sind. So sind Idielte bei der Besetzung einer
Top-Manager-Stelle eben keine Terminkollisionenndssn die Bewertung von

Geschaftszahlen oder Investitionsentscheidufigen.

Gruppendiskussion

Die Gruppendiskussion ist friiher eine der belidbtedJbungen in ACs gewesen.
Die Teilnehmer diskutieren hierbei ein i.d.R. vaygbenes Thema. Das Ziel ist es,
die Kandidaten im direkten Vergleich zu erleben,bgionicht das inhaltliche
Resultat der Diskussion von Interesse ist, sondéas Verhalten und die
Kommunikationsfahigkeit der Teilnehmer wéhrend Bikussion®’

Nach Kleinmann kann zwischen sogenannten fuhrarl@®ppendiskussionen und
solchen, bei denen ein Kandidat die Fuhrung derkuBsion dbernimmt

unterschieden werdéf.

8ygl. Kleinmann, M. (2003), S. 31.; Lehment, T. 999, S. 112.
8 vgl. Kleinmann, M. (2003), S. 32.; Lehment, T. 989, S. 112.
8 \vgl. Obermann, C. (2006), S. 135.; Kleinmann, BD@3), S. 32.
8 vgl. Kleinmann, M. (2003), S. 32.

8 vgl. Obermann, C. (2006), S. 136.

87vgl. Lehment, T. (1999), S. 112.

8 vgl. Kleinmann, M. (2003), S. 27f.
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AuBBerdem konnen die Aufgaben entweder so angelegt, sdass nur das
Diskussionsthema vorgegeben ist, oder so gestallidem, dass den einzelnen
Kandidaten Rollen zugewiesen werden.

Die Gruppendiskussion gilt in ihrer KonstruktionduBurchfiihrung als 6konomisch,
da der Zeitaufwand zur Vorbereitung der Ubung ggrist, und sich mehrere
Teilnehmer auf einmal beobachten las$en.

Es gibt aber auch eine Reihe von Nachteilen bei @sippendiskussion. So
bemangelt Kleinmann, dass fuhrerlose Gruppendigkouss in der Realitat, so gut
wie nie vorkommen, da es i.d.R. immer einen Bespregsorganisator giBt.

Auch Obermann kritisiert, dass die Gruppendiskussdier AC-Baustein ist, bei dem
ungenigende Zuverlassigkeit und damit auch gernyatiditat eine grof3e Gefahr
darstellt. Der Grund hierfur ist, dass die Leistemgler einzelnen Kandidaten stark
von den anderen Teilnehmern der Gruppendiskus&ibarmen und der dynamische
Verlauf der Diskussion schwer standardisierbar isu3erdem kann eine
Uberforderung der Beobachter entstehen, da dieseglgichen Zeit mehrere
Kandidaten beobachten und bewerten miigsen.

Die Gruppendiskussion hat mittlerweile, auch aufgraer vielen Nachteile die sie
mit sich bringt, ihre Spitzenposition unter den AGsrloren und wird deutlich
seltener eingesetzt als noch vor 7 Jahren (vgl.. AbbNeben den Nachteilen, die
bereits erlautert wurden, kann ein weiterer Gruitdden Rickgang die Zunahme der
Einzel-ACs sein. Diese waren bei der Umfrage inr 2891 noch eine Ausnahme,
werden aber mittlerweile in 23% der Unternehmerchgefihrt®

Rollenspiele

Rollenspiele (in der Literatur tlw. auch Gespraahsgationen oder

Rollensimulationen genannt) sind sehr beliebte [deanim Rahmen von ACs, die
I.d.R. in Dialogform stattfinden und ein Gesprashiscthen dem Kandidaten und
mindestens einem Rollenspieler simulietétst das Rollenspiel ein Dialog zwischen
dem Teilnehmer und nur einem Rollenspieler, so vdid Ubung auch haufig

Zweiergesprach genannt.

89 vgl. Kleinmann, M. (2003), S. 28.; Schuhmacher(2009), S. 152.

0 vgl. Kleinmann, M. (2003), S. 28f.

*Lvgl. Kleinmann, M. (2003), S. 29.

92y/gl. Obermann, C. (2006), S. 113ff.

% vgl. Obermann, C./Héft, S. (2008), S. 20.

% vgl. Paschen, M./ Weidemann, A./ Turck, D./Sté®e(2005), S. 124.; Lehment, T. (1999), S.
112.
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Haufig eingesetzt werden Simulationen von Verkaegpgachen,
Mitarbeitergesprachen, Konfliktgesprachen oder é&gdingesprachen, je nachdem
welche Gesprachssituation in der zu besetzendetidhosm ehesten vorkommit.

Bei dem Rollenspiel erhalt der Kandidat vor der fQdpueine schriftliche
Rolleninstruktion, in der alle bendtigten Hintengdinformationen fir den
Teilnehmer vermerkt sind. AnschlieBend wird dem didaten eine angemessene
Vorbereitungszeit gegebéf.

Wer die Aufgaben des Rollenspielers Gbernimmt wirdler Praxis unterschiedlich
gehandhabt. Es kann sowohl einer der Beobachter séer aber auch jemand, der
innerhalb des ACs sonst keine Rolle spielt. Der &tatbr hingegen sollte nicht als
Rollenspieler fungieren, da dies zu Verwirrungem @eilnehmer fihren kdnnte.
Stattdessen sollte er dafur verantwortlich seirrz keor Beginn des Rollenspiels
nochmals die Rahmenhandlung zu erlautern und areklStartsignal zu setzen. Die
Rollenspieler sollten ebenfalls eine ausfuhrlichstriuktion erhalten, in der auch
vermerkt ist welche Kompetenzen und Verhaltensmah&mepriift werden sollefi.

In Rollenibungen sind neben den Kernaufgaben di¢ der Art der
Gesprachssituation festgelegt werden (z.B. Fuhuerbalten, Kundenorientierung)
auch viele Kompetenzen aus dem kommunikativen uwodialen Bereich
Uberprufbar, wie u.a. Gesprachsfihrung, SensihiliEnfuhlungsvermdgen oder
Rhetorik?®

Zu den Gutekriterien von Rollentibungen gibt esen ldteratur keine empirischen
Studien?®

3.3.2 Nichtsituative Ubungen

Interview

Das Interview, ein in der Praxis beliebtes eigndiagnostisches Instrument im
Rahmen der Personalauswabhl, wird nicht nur einzgingdern auch als ein Element
im Rahmen von ACs héaufig gendf&(vgl. Abb.4), auch wenn es streng genommen
nicht mit der Grundidee des ACs, namlich dem ,zeigssen” zusammenpas¥t.

%vgl. Lehment, T. (1999), S. 112f.; Paschen, M./ienann, A./Turck, D./Stéwe, C (2005), S. 124f.
% vgl. Obermann, C. (2006), S. 127.; Boettger, A0&), S. 33.

°7Vgl. Obermann, C. (2006), S. 127ff.

% vgl. Paschen, M./ Weidemann, A./Turck, D./Stéwe(ZD05), S. 125.; Lehment, T. (1999), S. 113.
9vgl. Obermann, C. (2006), S. 126.

190y/gl. Rathjen, D. (2001), S. 129.

11y/gl. Paschen, M./ Weidemann, A./ Turck, D./Sto®e(2005), S. 85.
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Interviews mit den Kandidaten kbnnen auf untersdiidbe Arten durchgefihrt
werden. So gibt es voll-, teil- und unstrukturiettggerviews. Der Vorteil des
vollstrukturierten Interviews liegt ganz offensiitih darin, dass durch die
Standardisierung eine hohe Vergleichbarkeit unkeesticher Kandidaten
ermoglicht wird. Das unstrukturierte Interview haggn erfordert eine hohe
Interviewkompetenz des Interviewers und bietet aufd der unterschiedlichen
Verlaufe der verschiedenen Interviews kaum Vergksitoglichkeitert®?

Genau wie die situativen Ubungen auch, zeichnataich ein gutes Interview durch
einen hohen Anforderungsbezug aus. Ist dieser gémigtet, so eignet sich das
Interview fiir alle méglichen Arten von Bewertunggirien %

Das Problem das mit dieser Flexibilitat von Intews einhergeht ist allerdings, dass
sich in der Praxis zeigt, dass haufig die Interé@ayebnisse die Ergebnisse aus den
anderen AC-Ubungen Uberlagern. Dies gilt es zu imagedenn die Erkenntnisse
aus dem Interview sollen ja nur zusatzlich zu dedegen Bewertungen erhoben
werden und diese nicht ersetzen. Eine Méglichketftr ist, dass die Interviews
nicht von den Beobachtern selbst, sondern von eineabhéngigen Interviewer
durchgefuhrt werden. Dieser Interviewer ist nicht den anschlieRenden
Beurteilungsprozess miteingebunden. Durch diese g&wnsweise kodnnen
Urteilsfehler verringert und der gleiche Ablauf esnjeden Interviews gewahrleistet

werden'®*

Psychologische Tests

Neben dem Interview sind weitere nichtsituative B@usteine die psychologischen
Tests, die in Intelligenztests, Leistungstests uPersonlichkeitstests unterteilt
werden konnen?

In Deutschland wurden psychologische Tests langé 2Zehr zurickhaltend
angewendet’® So wird den psychologischen Testverfahren in ameuropaischen
Landern eine haufig zehnmal so hohe Bedeutung zessen, wie in Deutschlany.
Das sich diese ablehnende Haltung gegeniber pggibahen Tests in Deutschland

jedoch langsam andert, erkennt man in Abb. 4.

192y/gl. Eck, C.D./ J6ri, H./Vogt, M. (2007), S. 1268chuhmacher, F. (2009), S. 147.
193y/gl. Paschen, M./ Weidemann, A./ Turck, D./Sto®@e(2005), S. 86.

1%4y/gl. Bolte, E.-A./Strobel, A./Strobel, A./Tédtmanf. (2005), S. 232ff.

195 y/gl. Boettger, A. (2004), S. 47.; Obermann, C.080 S. 139.

1%y/gl. Obermann, C. (2006), S. 140.

197y/gl. Hossiep, R. (2001), S. 54f.
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Im Vergleich zum Jahr 2001 wurden 2008 schon wéshknthaufiger

Personlichkeitstests und Intelligenztests eingésbtese Veranderungen durften vor
allem dadurch bedingt sein, dass es mittlerweilgsanschaftliche Befunde gibt, die
den kognitiven Fahigkeiten eine Uberragende Prozkmaft in Bezug auf

Berufserfolgskriterien beimesséf.

3.4 Beurteilung und Feedback

3.4.1 Beobachtungssystem und Beobachterschulung

Die Beobachter haben, insbesondere bei den siamathC-Ubungen, die Aufgabe
die Kandidaten zu beobachten und zu beurteilen. dief Zusammensetzung des
Beobachterteams innerhalb eines ACs wurde schomeminn der Arbeit kurz
eingegangen. |.d.R. handelt es sich bei den Betdachum Fuhrungskrafte,
Mitarbeiter der Personalabteilung sowie Psychologéer externe Beraté?® Eine
Faustformel, wie viele Beobachter in Bezug auf da&lnehmergroRe in das AC
eingebunden sein sollten gibt es nicht. Dies isthaimmer abhangig von den
Ubungen, die in das AC aufgenommen werden, da bSpuppendiskussionen einen
viel hdheren Beobachtungsaufwand fiir sich beankpruals Einzeltibungen®

Damit die Beobachter ihrer Aufgabe, die sie im A@nehmen, gewachsen sind,
werden i.d.R. im Vorfeld des ACs Beobachterschuttmdurchgefuhrt. Mittlerweile
fuhren 91 % der Unternehmen Beobachtertrainingshdudie in den meisten Fallen
zwischen wenigen Stunden und einem halben Tag datter

Bei diesen Beobachterschulungen werden den Beadvactte Ubungen des ACs
vorgestellt und sie werden mit den Anforderungeriraat gemacht, die beobachtet
werden sollen. Teilweise geschieht dies, in dem B#mbachter die einzelnen
Elemente selbst durchfiihren. Aul3erdem wird meisklassische Beurteilungsfehler
wie z.B. den Strenge- bzw. Mildefehler hingewieselamit diese Fehler den

Beobachtern nicht unterlaufét.

1% y/gl. Obermann, C./H6ft, S. (2008), S. 20.; KergtiM. (2008), S. 76.

199y/gl. Paschen, M./Hossiep, R. (1999), S. 194.; ®laen, C. (2006), S. 180f.; Krause, D.E./Gebert,
D./Thornton Ill, G.C. (2007), S. 367f.

110y/gl. Obermann, C. (2006), S. 181f.

111ygl. Obermann, C./H6ft, S. (2008), S. 20.

112y/gl. Obermann, C. (2006), S. 196f.; Kleinmann, (R003), S. 43.
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AuBBerdem werden die Beobachter darauf trainierssddie Beobachtung des
Verhaltens und die Beurteilung des selbigen streogeinander getrennt sein
sollten*?

Diese Trennung wird in der Literatur als auR3ersthivg erachtet, da dadurch
verhindert wird, dass sich die Beurteiler zu friiheea Gesamteindruck von den
Kandidaten bilden, der weitere Beobachtungen blesisén konnté™

Die Trennung von Beobachtung und Bewertung ist anckbb. 5, die den gesamten
Ablauf des Beobachtungs- und Beurteilungsprozestastellt, gut zu sehen.
Zunéchst erfolgen die reine Beobachtung und dietfigexr Protokollierung des

Teilnehmerverhaltens.

1. Schritt

Jeder Beobachter beobachtet einen oder mehrere Teilnehmer in Bezug
auf die zuvor definierten Anforderungsmerkmale.

2. Schritt

Das beobachtete Verhalten wird protokolliert ohne es zu bewerten.

3. Schritt

Das Verhalten wird den einzelnen Beobachtungsdimensionen zuge-
ordnet.

4. Schritt

Die Beobachter bewerten unabhingig voneinander die Ausprigung
des Teilnehmerverhaltens auf den einzelnen Dimensionen auf einer
Skala.

5. Schritt

Die Beobachter einigen sich in der Beobachterkonferenz auf die Di-
mensionsauspriagungen fiir jeden Teilnehmer.

6. Schritt

Die Beobachter machen einen Entscheidungsvorschlag iiber Einstel-
lung und/oder Forderungsempfehlung.

Abbildung 5: Der Beobachtungs- und Bewertungsprozesin sechs Schritteh'®

Ob die Beobachtungen wahrend oder nach der Ubunigrinaverden, ist laut
Obermann unerheblich® AnschlieRend wird das Verhalten den einzelnen
Beobachtungsdimensionen (z.B. Kommunikationsfahigkeder Teamfahigkeit)
zugeordnet, um dann in der Folge die Auspragung\tiebaltens auf einer Skala

einzutragen.

H3vgl. Kleinmann, M. (2003), S. 43.
H4vgl. Schuler, H. (1992), S. 8f.

15 Quelle: Kleinmann, M. (2003), S. 46.
H8ygl. Obermann, C. (2006), S. 167.
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Fur diese Notizen und Beurteilungen stehen den ®&sgdbrn einheitliche
Verhaltensprotokolle oder Beobachtungsbdgen zurfilgang. Die Ausgestaltung
dieser Beobachtungsbégen kann unterschiedlich sein.

Normalerweise sind aber immer die Beobachtungsdsimeen festgehalten, es gibt
ausreichend Platz fir das Notieren der Beobachtungsd es ist eine Skala
abgedruckt, mit deren Hilfe die Beurteilung erfditft

Im Anschluss an die Durchfiihrung der AC-Ubungeffdresich die Beobachter zur
so genannten Beobachterkonferenz, um ihre Beobagétuund Bewertungen zu
diskutieren und dann zu einem gemeinsamen Ergebrkemmen. Dieses Vorgehen
kann jedoch sehr zeitintensiv sein, weshalb haafigh die Mdglichkeit einer
statistischen Auswertung in Betracht gezogen wird.

Hierbei sparen die Beobachter zwar viel Zeit imgleich zur Beobachterkonferenz,
allerdings kénnen auch keine Einzelfacetten beintbkgt werden, so wie es in der
Beobachterkonferenz der Fall 13£.

Wurde in der Beobachterkonferenz oder mittels eistatistischen Methode ein
Urteil gefunden, so folgt in den meisten Fallen Amschluss ein Feedback an die

Teilnehmer. Dies soll im Folgenden ndher beleuchiéztien.

3.4.2 Feedback an die Teilnehmer

Unter einem Feedback versteht man die Riuckmeldangiree Person daruber, wie
sie bzw. ihr Verhalten von anderen Personen wabrgeren und bewertet wird?
Gemall Schuhmacher kann das im Rahmen eines AC egegdbeedback in
unterschiedliche Richtungen erfolgen: die Teilnehki@nen ein Feedback dariiber
erhalten, wie sie von den Beobachtern wahrgenommegden oder in Richtung der
Beobachter kann ein Feedback bzgl. ihrer Einschgtaufolgen. Weiterhin kann es
Feedbacks in Richtung der Konstrukteure und deseédrs des ACs gebéf?.

An dieser Stelle der Arbeit soll jedoch nur auf #edback eingegangen werden,
welches die Teilnehmer erhalten, da die EvaluatienACs, in welches Gebiet die

anderen Feedbacks gehoren, erst im folgenden Kagiter beleuchtet wird.

117y/gl. Obermann, C. (2006), S. 171ff.
18y/gl. Kleinmann, M. (2003), S. 49f.
19yvgl. Jeserich, W. (1996a), S. 104.
120y/gl. Schuhmacher, F. (2009), S. 128.
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Feedbacks an die Teilnehmer werden in fast alletetdahmen durchgefihrt und
dauern ublicherweise 15 — 20 Minutén.

Gemall den Qualitatsstandards des Arbeitskreisesh@Cjeder Kandidat einen
Anspruch auf eine individuelle Rickmeldung, damitlas Ergebnis nachvollziehen
und daraus lernen kann. Nur wenn ein solches Fekdbageben wird, ist die
Moglichkeit gegeben, dass ein Teilnehmer die Belbtegen flr seine eigene
Entwicklung berticksichtigen kartf?

Bei Personalentwicklungs-ACs sollte das Feedback die durchfiihrenden
Unternehmen sowieso eine Selbstverstandlichkegteléen, da es haufig der Sinn
des ACs ist, dass die Teilnehmer ihre Verhaltensenus Sinne der Unternehmung
verandern. Dies ist allerdings nur méglich, wenm &iich erfahren was von ihnen
erwartet wird.

Aber auch bei Personalauswahl-ACs mit externen Besve kann das Unternehmen
einen Nutzen aus einem guten und differenzierteedib@ck ziehen, denn nicht
zuletzt ist das AC in diesem Fall ja auch ein Peaboarketinginstrument.
AulRerdem hat die Qualitat des Feedbacks einen grii$éluss auf die Akzeptanz
des ACs, da hierdurch die Ergebnisse und Entschgefu fur den Teilnehmer
transparent gemacht werden.

Fur die Feedback-Gesprachsfihrung an sich gibuels ainige Empfehlungen, die
hier kurz dargestellt werden sollen. Einen gutenstig in ein Feedbackgesprach
bietet immer die Frage nach der SelbsteinschatadgsgKandidaten, da ihm so die
Gelegenheit gegeben wird selbst Stellung zu bemiEfiénschlieRend werden dann
die beobachteten Verhaltensweisen beschrieben,iywobgive vor negativen Seiten
angesprochen werden sollten und die Beschreibursgerprazise wie mdglich
dargelegt werden sollten, da dies dem Teilnehmemaaisten hilft. Bewertungen
sollten dartiber hinaus immer an den definiertenoAddgrungskriterien festgemacht
werden. Weiterhin kénnen dem Kandidaten noch REigehund Hilfestellungen

bzgl. Entwicklungsmdglichkeiten gegeben werden.

12Ly/gl. Obermann, C./H6ft, S. (2008), S. 20.

122y/gl. Arbeitskreis Assessment Center e.V.

123y/gl. Paschen, M./ Weidemann, A./ Turck, D./St6®e(2005), S. 242.

124y/gl. Riden, R. (1996), S. 178f.; Paschen, M./ Waidnn, A./ Turck, D./Stéwe, C. (2005), S. 245.
125ygl. Paschen, M./ Weidemann, A./ Turck, D./Sto®e(2005), S. 244f.
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3.5 Evaluation von Assessment Centern

Die Evaluierung von ACs ist auch ein zentraler Qatdstandard gemal den
Richtlinien des Arbeitskreises AC, denn nur mit &iittersuchungen und
Qualitatskontrollen kann ermittelt werden, ob di¢ dem AC verbundenen Ziele
auch tatsachlich erreicht wurden.

So stellen gerade neu entwickelte ACs oft nur Gebaus Vermutungen Uber den
Zusammenhang zwischen Anforderungskriterien, Eleéemendes ACs und
Bewahrungskriterien dar, die es in der Realitéitlzerpriifen gilt?°

Bei einer Umfrage gaben zwar mehr als drei Viedesl Anwender an, ihre ACs zu
evaluieren und so diesem Qualitatsstandard gerechtverden. Bei genauerer
Betrachtung zeigte sich jedoch, dass die Evaluatiormediglich das Feedback der
Beteiligten als Grundlage hat und somit keine groRessagekraft tber die
diagnostische Qualitat des Verfahrens*at.

Dabei werden Evaluationen als auf3erst wichtig eéedcNicht nur, dass mit Hilfe
von Evaluierungen die stetige Entwicklung und Vesds#ung der ACs
vorangetrieben werden kann, sondern auch das leegAC-Verfahren und damit
auch das Ansehen der Personalabteilung im Unteraeliwainn signifikant gesteigert
werden, wenn nachgewiesen werden wirde, dass ddieh ACs bspw.
Fehlbesetzungen und damit hohe Kosten verhindedend®®

Mdgliche Grinde fur die geringe Anzahl qualitatigeraluationen sieht Obermann
in praktischen und methodischen Hindernissen. Zu jpiaktischen Hindernissen
zahlt er u.a. die geringen Teilnehmerzahlen der,Alts Menge an AC-Varianten
sowie die standigen Verdnderungen des Verfahrens. dén methodischen
Problemen z&hlt die Auswahl eines geeigneten Kuites >

Doch auch wenn keine Evaluation mit einem extetdeterium gelingen sollte, so
sollte zumindest die inhaltliche Struktur des ACasntknuierlich Uberprift und
verbessert werden. Dies kann geschehen, in demge@uft wird, ob sich die
einzelnen Verhaltensdimensionen innerhalb der Ubnmtifferenzieren lassen, ob es
genlugend Beobachtungsmoglichkeiten fir die einreleterien gibt oder ob an

irgendeiner Stelle des ACs Einsparungen moglicti. Sth

126y/gl. Arbeitskreis Assessment Center e.V.

127y/gl. Obermann, C./H6ft, S. (2008), S. 20.; KergtiM. (2008), S. 78.
128y/gl. Schweighofer, M. (2001), S. 99.

129y/gl. Obermann, C. (2006), S. 258.

130ygl. Obermann, C. (2006), S. 258.
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Gemald Kersting ist die Basis von Evaluierung undalifaiskontrolle eine
ausfuhrliche Dokumentation der Ergebnisse, da msr alusgewertet werden kann,
was auch dokumentiert und festgehalten wird. Dabdikumentation in der Praxis
jedoch i.d.R. nur sehr oberflachlich erfolgt, saltunachst hier angesetzt werden, um

die Verfahren zu verbessern und eine systematiScakiation zu ermoglichett*

4  Ausgewahlte Varianten und Weiterentwicklungen von Asessment Centern

Einzel-Assessment Center

Eine Variante des klassischen ACs stellt das EiAgel dar. Da sich die
Einsatzhaufigkeit von Einzel-ACs deutlich auf 23%hdht hat®, soll es an dieser
Stelle etwas genauer betrachtet werden.

Unter einem Einzel-AC versteht man ein AC-Verfahrem nur einem Kandidaten.
Da es diese Form des ACs bereits seit den 50eedajibt, ist es keine neue
Erscheinung>?

Einzel-ACs werden hauptsachlich im Bereich des Behen Managements
betrieben, da in diesen Bereichen oft eine bessndehe Diskretion eingehalten
werden muss und auRerdem die Bereitschaft zu Gnijpeeprifungsverfahren bei
diesen Kandidaten als &uRerst gering einzustuférfis

Ein weiterer Grund fir die Nutzung eines Einzel-AGsin sein, dass es notwendig
erscheint sich wahrend der Durchfiihrung des ACg gatividuell auf den einzelnen
Bewerber einstellen zu konnen, um ggf. spontan gbanzu modifizieren und
flexibel reagieren zu kdnnen (dabei wird natirlitie Vergleichbarkeit zwischen
zwei Durchfiihrungen beeintrachtidty.

Die wesentlichen Unterschiede von Einzel-ACs zu klassischen ACs liegen zum
einen in der geringeren AC-Dauer von i.d.R. nureginTag:*® zum anderen im
Nichtvorhandensein der Interaktion zwischen den enschiedlichen AC-

Teilnehmern bspw. bei der Gruppendiskuss$in.

13Ly/gl Kersting, M. (2008), S. 78.

132y/gl. Obermann, C./H6ft, S. (2008), S. 19f.

133vgl. Eck, C.D./ Jbri, H./Vogt, M. (2007), S. 11®permann, C. (2006), S. 324f.
134y/gl. Kleinmann, M. (2003), S. 66f.

135 yvgl. Paschen, M./ Weidemann, A./ Turck, D./Sto®@e(2005), S. 24.

130vgl. Eck, C.D./ Jbri, H./Vogt, M. (2007), S. 112.

137ygl. Obermann, C. (2005), S. 225.
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Soll trotzdem das Verhalten innerhalb einer Grugeestet werden, so missen die
nicht vorhandenen Teilnehmer durch Rollenspielsetet werden, was den Vorteil
hat, dass die Teilnehmer nicht selbsténdig denltimtgat Diskussion und damit die
Messintention veranderi®

Dieser Vorteil, und noch viele weitere Vor- bzw. diteile von Einzel-ACs
gegeniber dem klassischen AC sind in Abb. 6 zursehe

Vor- und Nachteile des EACs gegeniiber dem AC

$—
= Straffer Ablauf mit festen
Zeitvorgaben

o Gruppenatmosphiire (,,Wir, der
Fiihrungsnachwuchs...”)

& 1/3 geringerer
Beobachteraufwand bei
identischen Ubungen

® Beobachter- und Teilnehmer.
rotation

e Bei 3-Tages-AC drei Abwesen-
heitstage

e Gruppeniibung mit anderen

Teilnehmemn

+

e Hohere Beurteilungsqualitit
(sequentielles Vorgehen,
Wiederholung von

! Simulationen)

_ + Einfache Organisation von

; Réumen und Beobachtern,

1 kurzfristig organisierbar

i =1 Abwesenheitstag

» Vertrauliche Atmosphire,
Diskretion

® Gruppeniibung mit Rollen-
spielern

& e Beschleunigen oder Zeit

verliéngern, je nach Bedarf | =

_“\ =
= Keine Rotation, geringere
Distanz zum Teilnehmer

Abbildung 6: V:

e

e e AL

inzel-ACs gegeiiber klassischen ACE®

"\/or- und“N'ac

von E
Neben der geringen Distanz zum Teilnehmer, wie h.A6 auch als Nachteil
dargestellt, kritisiert Obermann den hohen Durchiigsaufwand des Einzel-ACs.
So mussen die Einfihrungsphasen fiur jeden AC-Tmmhe® neu durchgefihrt

werden und aus den Vorbereitungszeiten der Teileelamuf die einzelnen Ubungen

ergeben sich Wartezeiten fiir die Beobactiter.

138\/gl. Obermann, C. (2005), S. 327.; Kleinmann, RBD3), S. 66.
139 Quelle Obermann, C. (2006), S. 326.
140vgl. Obermann, C. (2006), S. 327.
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Multimedia und neue Medien innerhalb des AC

Trotz der noch relativ geringen Verbreitung von ED&&tutzten Instrumenten und
Ubungen, ist ihr Einsatz nach Jeserich eine dehtigisten Innovationen innerhalb
der Eignungsdiagnosti%! Solche computergestiitzten Verfahren kénnen im Rahm
des klassischen ACs auf dem PC eingesetzt, odér alacvorauswahliibungen im
Internet genutzt werdeff?

Neben dem so genannten Computer Aided Testing (CAd9 sind Ubertragungen
von klassischen Testverfahren auf den PC oderrntesret, stellen PC-Postkorbe
oder computergestitzte Managementsimulationen rgeNkglichkeiten von EDV-
gestiitzten Ubungen innerhalb des ACs'¢r.

Als Vorteile des CAT gelten die sofortige und vefachte Auswertung von
Testergebnissen mittels der EDV sowie die Moglighkdes adaptiven (d.h.
antwortabhangigen) Testens, was bedeutet, dass uwanterschiedlichen
Schwierigkeitsgrade innerhalb der einzelnen Uburjgamch Losungsverhalten der
Kandidaten individuell angepasst werden kéntérDies bedeutet eine genauere
Messung bei geringerem Zeitaufwafid.

Als Vorteil von PC-Postkdrben kann die damit verdbeime Dynamisierung genannt
werden, die dadurch entsteht, dass Stérungen éigigahd die Kandidaten direkt
mit den Auswirkungen ihrer Ausfiihrungen konfrortiewerden konnefh®
AulBerdem kann mit PC-Postkorben die Auswertungg&tbijgit, die bei
herkémmlichen Postkorb-Ubungen haufig gering issteigert werdeft!’

Ein Nachteil von PC-Postkorben ist die Tatsachessddie Erstellung von PC-
Postkdrben i.d.R. sehr viel aufwendiger und dadarath kostenintensiver ist als die
Erstellung von Papier-PostkorbEf.

PC-gestitzte Management-Simulationen stellen eineitéféntwicklung des
Postkorbes dar. Hierbei handeln die Kandidaten ampexen und vernetzten
Systemen, was die Problemldsefahigkeit der Kaneidrdert:*®

11yv/gl. Jeserich, W. (1996b), S. 63.

192y/gl. Obermann, C. (2006), S. 347.

143y/gl. Obermann, C. (2006), S. 349ff.; Jeserich,(¥996a), S. 63.
144y/gl. Obermann, C. (2006), S. 349.

15ygl. Hertel, G./Konradt, U./Orlikowski, B. (20033, 39.

18yv/gl. Jeserich, W. (1996b), S. 63.

147y/gl. Obermann, C. (2006), S. 351.

148\/gl. Obermann, C. (2006), S. 351.; Jeserich, W96b), S. 63.
19vgl. Jeserich, W. (1996b), S. 64.
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AulRerdem werden die Kandidaten innerhalb der Mamagé Simulation direkt mit
den Auswirkungen ihres eigenen Agierens konfroftias bei einer klassischen
Ubung wie bspw. der Fallstudie nicht moglich'/.

Eine Weiterentwicklung der computerunterstitztest&ye stellt deren Verwendung
im Internet dar. Zwar kdnnen diese so genanntem®nbder E-Assessments nicht
das klassische AC ersetzen, sie ermoglichen eshediee notwendige Vorselektion
der Bewerber zu verbessern und zu beschleunigen.

Die Anzahl der ungeeigneten Personen, die anseémlcezum klassischen AC
eingeladen werden, kann so verringert werdén.

Allerdings gibt Obermann zu bedenken, dass beir@dllbungen die Identitat des
Teilnehmers nicht Uberprift werden kann, was bedewdass die entsprechenden
Kompetenzen im anschlieRenden klassischen AC egeastet werden mussten.
AuRerdem kann bei Online-Tests die Gefahr von Ubefigkten bestehen, namlich
dann wenn der Test mehrfach ausgeflllt werden karth so bessere Ergebnisse
erzielt werden. Dieses Problem lasst sich jedocldutd beheben, dass
Fragendatenbanken angelegt werden und so bei [Ralehfiihrung des Tests aus
einem Pool von Fragen die passenden ausgewdahltemerfo ist jeder Test
einzigartig und Ubungseffekte oder das Kursierem Wdusterlosungen werden
ausgeschlossen®

Weiterhin sollte bei E-Assessments darauf geachiiden, dass die Aufgaben
selbsterklarend sind bzw. ausfiihrliche Instruktromig die Teilnehmer vorhanden
sind. Ferner ist zu gewahrleisten, dass die Onliess unabhangig von der
Hardware sind, die die einzelnen Teilnehmer verngaendamit keinem Kandidaten
Vor- oder Nachteile aus der Nutzung eines bestim@@mputers entstehér.

Uber die Akzeptanz von E-Assessments lasst sichnsadpss sie vergleichsweise
hoch ist'>® Das Potenzial das die webbasierte Personalaudvietet, wird in der
Praxis jedoch noch nicht ausgenutzt, obwohl siee enichtige Erganzung des
klassischen ACs darstellen und Vorteile im Hinbleokf Effizienz und Reichweite

bieten®®®

1%0y/gl. Obermann, C. (2006), S. 353.

131yl Konradt, U./Sarges, W. (2003), S. 7.

32y/gl. Obermann, C. (2006), S. 351.

133ygl. Preuss, A. (2007), S. 13.; Obermann, C. (2086350.

13 yv/gl. Preuss, A. (2007), S. 13f.

1%5y/gl. Konradt, U./Sarges, W. (2003), S. 8.; Oberma®. (2006), S. 349.
1% y/gl. Hertel, G./Konradt, U./Orlikowski, B. (20033, 51.
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Lernpotential Assessment Center

Als dritte und letzte Weiterentwicklung des klasksn AC soll an dieser Stelle noch
das Lernpotential-AC erlautert werden.

Die Idee dieser AC-Variante liegt darin, dass dasdback nicht erst nach, sondern
bereits wahrend des ACs durchgefiihrt witd.

Dies geschieht vor dem Hintergrund, dass davonemaswen wird, dass vor allem
die Lernfahigkeit und das Anpassungsvermdgen dieengwon den schlechten
Managern unterscheide€ Deshalb sollen diese Anforderungsdimensionen tgtes
werden. In den Ablauf des ACs wird das eingebautein nach jeder Ubung ein
Feedback Uber die Unterschiede zwischen dem gemeighd dem erwarteten
Verhalten gegeben wird. Das Ziel, welches damieieint werden soll ist, schon
wahrend des AC echte Lernmdglichkeiten zu schafiiem,zu testen, inwieweit die
Teilnehmer das im Feedback Erlernte in den andditiden Ubungen bereits
umsetzen kénneft?

Die erwartete Wirkung des Lernpotential-ACs bzws dael dieser Variante ist es,
das Entwicklungs- und Fuhrungspotential der Kanteilareffsicherer zu beurteilen,
als mit klassischen ACs. Ersten Erfahrungsbericimach zu urteilen werden die
erwiinschten Ergebnisse auch errethEin empirischer Nachweis iiber eine héhere

Validitat als bei klassischen ACs, liegt allerdimgsht vor.

5 Kritische Betrachtung des Instruments Assessment @eer

5.1 Vorteile und Chancen

Hatte man vor einigen Jahrzehnten nach den Vonteibe ACs gefragt, so ware mit
Sicherheit als erstes die hohe Validitat von ACsaget worden, lag doch die von
Bray & Grant ermittelte Validitat im Jahr 1966 846, was als ein hervorragender
Wert bezeichnet werden kann. Da sich die Validitgit ACs in den Jahren darauf
aber nicht verbessert, sondern wesentlich versotdechat (siehe Abb. 7), wird auf
die Validitat im nachsten Kapitel unter dem Punldilken naher eingegangen.

Es gibt allerdings noch eine Reihe weiterer Vogteidie ACs sowohl den

durchfihrenden Unternehmen als auch den Kandideen.

157ygl. Kleinmann, M. (2003), S. 68.
138 y/gl. Sarges, W./Stracke, F. (2005), S. 348.
1%9y/gl. Sarges, W. (2001b), S. 103f.
1%0y/gl. Sarges, W. (2001b), S. 105.
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Ein Vorteil von ACs ist die hohe Objektivitat, ds&ch daraus ergibt, dass mehrere
Personen gleichzeitig fur die Beurteilung zustansiigd und nicht die gesamte
Beurteilungsmacht bei nur einer Person I#&4t.

Dies ist auch ein Grund dafur, warum das Verfahten den Teilnehmern
ublicherweise auf eine hohere Akzeptanz sto3tspsvbdas Interview. Weiterhin ist
ein Pluspunkt des ACs, die hohe Messgenauigkelialiitat) des Verfahren®?

Auch die Hohe Transparenz des AC-Verfahrens kamchdws als positiv angesehen
werden. Da einheitliche Bewertungskriterien zu @eirgelegt werden, werden
Personalentscheidungen transparent und von viedesoien zusammen begrindet.
Dies zieht héaufig auch eine Verbesserung der Zusamarbeit zwischen
Personalabteilung und Fiihrungskraften nachSich.

Klare Vorteile der Verwendung von internen Persentlicklungs-ACs bzw. ACs
zur Potentialanalyse sieht Kleinmann darin, dassvdahandene Potential im Hause
bekannt wird, die Effizienz bisheriger WeiterbildigmalRnahmen geprift werden
kann und WeiterbildungsmaRnahmen individuell edalgonnert®

Die Tatsache, dass bei einem AC die Teilnehmer @rschiedenen Situationen
beobachtet werden kdnnen, insbesondere in deaktten mit anderen Teilnehmern
oder Rollenspielern, stellt einen weiteren Vorgglgeniber anderen Methoden dar.
In einem Interview bspw. ware eine solche ,EinsEins-Situation” nicht
abbildbar:®

Ein weiterer Vorteil von ACs ist die damit einhehgade Steigerung der
Fuhrungsfahigkeit der Fuhrungskrafte, da Beobag®un und
Einschatzungsfahigkeiten, aber auch Kommunikatirgkeit gescharft und
trainiert werden, die im beruflichen Alltag bei d&fitarbeiterbeurteilung und
—férderung von groRem Nutzen siffd.

Kompa sieht es als einen Vorteil an, dass bei eiA@mn der Regel Fuihrungskrafte
der mittleren Managementebene als Beobachter etmaserden, und so das obere
Management weiter seinen Kernaufgaben nachgehenn kamd nicht

handlungsunfahig wird.

81y/gl. Preusser, I./Fisseni, H.-J. (2007), S. 7h@enacher, F. (2009), S. 98.

182y/gl. Schuhmacher, F. (2009), S. 98.

183y/gl. Schuhmacher, F. (2009), S. 98.; Kleinmann(2003), S. 13.

184y/gl. Kleinmann, M. (2003), S. 12f.

185ygl. Schuhmacher, F. (2009), S. 100.

188 yv/gl. Schuler, H. (2007), S. 27.; Emrich, M. (2008) 17.; Preusser, |./Fisseni, H.-J. (2007), S. 32
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Das Entscheidungsverhalten kann aber trotzdem meSiles oberen Managements
erfolgen, indem die Beobachter in den Beobachiammgs darauf geschult

werden'®’

Auch fir die Teilnehmer bietet ein AC-Verfahrenlgi&/orteile und Chancen. So
bekommen Sie ein aussagekraftiges Feedback UleeSthrken und Schwéachen und
Uber ihre Wirkung auf andere. Diese Konfrontationt mmrer AufRenwirkung
ermdglicht Ihnen dann eine realistischere Selbstsiatzung®®

Weiterhin erhalten sie, wenn die einzelnen AC-Ummganforderungsbezogen
ausgewahlt wurden, durch die simulationsorientiertelemente des AC eine
realistische Einschatzung dartber, welche Aufgab#rder Zielposition verbunden
sind. Dies und der direkte Vergleich mit den andet€andidaten regt eine
Selbstselektion an, die das Risiko eine falschBeSiazutreten reduziert®®

Die Teilnehmer sehen es aufl’erdem als Vortell ass ddeférderungen und
Einstellungen gerechter von statten gehen, da diesckeidung nicht bei einer
Person allein liegt. Dies fuhrt auch dazu, dassK@iedidaten die AC-Verfahren als
objektiv einschatzeh?

Des Weiteren erhoht sich durch die Transparenz diedObjektivitdt des AC-
Verfahrens die Akzeptanz bei den Teilnehmern. ®iemren ein Feedback deshalb
eher an und erzielen dadurch einen hohen Lernéffekt

Neben all diesen soeben erlduterten Vorzigen derMatbode, verfliigt das
Verfahren natirlich auch Uber einige Schattenseit@nige dieser Kritikpunkte

sollen im folgenden Kapitel dargestellt werden.

5.2 Nachteile und Risiken

Kritik an der AC-Methode lasst sich grundsatzlichzwei Richtungen unterteilen:
die ideologisch gepréagte Kritik, die Ausdruck eimesmen Bauchgefihls ist und die
Kritik, die sich mit der Methodik des Verfahrenssblaftigt' ™

Im Folgenden sollen einige der am haufigsten daggeh Kritikpunkte an der AC-

Methode erlautert werden.

157vgl. Kompa, A. (2004), S. 36f.

188 y/gl. Kleinmann, M. (2003), S. 13.

1%9y/gl. Kleinmann, M. (2003), S. 13.; Emrich, M. (200S. 17f.
10yvgl. Emrich, M. (2004),; Kleinmann, M. (2003),

1ygl. Schuhmacher, F. (2009), S. 104.

172y/gl. Schuhmacher, F. (2009), S. 95.
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Ein haufig geaul3erter Risikofaktor bei AC-Verfahrst) dass der beste Schauspieler
gewinnt. Da die Teilnehmer haufig Vermutungen dartlentwickeln, welches
Verhalten von ihnen erwartet wird, und sich danrchadiesen Mutmal3ungen
entsprechend verhalten, kann dieser Nachteil ngémzlich widerlegt werden.
Sowohl Obermann als auch Schuhmacher sind jedochvidenung, dass dieser
Effekt bei professionell entwickelten ACs nicht zufmagen kommt, da viele
verschiedene Ubungen und die zeitliche Lange des daS verhindern. Auch durch
eine erhohte Komplexitat der Aufgaben, kann di&dsikofaktor minimiert werden,
da es den Kandidaten in diesem Fall nur sehr schelergen wird, sich neben dem
Inhalt noch auf das Schauspielern zu konzentri€ren.

Ein weiterer Nachteil, der in der Praxis haufig Zwren ist, ist die
Verliererproblematik. Sowohl bei Auswahl- als auobi Entwicklungs-ACs zeigt
sich, welcher Kandidat erfolgreich ist und welcKandidat keinen Erfolg hdf’ Bei
Auswahl-ACs gibt es notwendigerweise immer dannli¥i@r, wenn es mehr
Bewerber als vorhandene Vakanzen gibt. Diese \fpriddlematik kann auch nicht
verhindert werden, sondern nur durch faires Veenalind Sachlichkeit gegeniber
den Teilnehmern positiv beeinflusst werden. Geraeiefirmeninternen ACs wird
jedoch, auch durch die Bekanntheit der Kandidatetereinander, sehr schnell
offensichtlich,  welchem  Teilnehmer eine  Stelle  oderbesondere
EntwicklungsmalRnahmen angeboten werden. Die Teaileeh denen solche
Angebote nicht unterbreitet werden, kénnen alsohaals Verlierer bezeichnet
werden. Hier entsteht die Sorge vieler Unternehrdess die Mitarbeiter nach dem
AC, aus dem sie als Verlierer hervorgegangen sideimotiviert an ihren
urspriinglichen Arbeitsplatz zuriickkehrédl®> Die Alternative ware jedoch, den
Mitarbeitern ihre Hoffnungen zu lassen, mit demilRis dass sie sich nicht gut
behandelt fihlen von ihrem Unternehmen. Da aucls dieht im Sinne des
Unternehmens oder der Mitarbeiter sein kann, blauath hier nur durch Offenheit
und Fairness gegenuber den Teilnehmern eine Akzeptiar das Ergebnis zu
schaffen.

Ein weiterer haufig genannter Nachteil von ACs ddss sie aufwendig und teuer
sind. Betrachtet man nur die Kosten im Vergleichdemen anderer Verfahren, so

stimmt dies auch. Es sollte aber immer das Ges&eitfieetrachtet werden, welches

173ygl. Schuhmacher, F. (2009), S. 96.; Obermantf2@06), S. 21f.
4 v/gl. Preusser, I./Fisseni, H.-J. (2007), S. 279.
1ygl. Brandes, C./Paschen, M. (2007), S. 31.
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in diesem Fall zeigt, dass mit dem AC auch die égjoiote der Entscheidungen
gesenkt wird. Es mussen dementsprechend auch dilgekésten von

Fehlentscheidungen mit in die Berechnung einbezegeden'’®

Ein weiterer Grund, weshalb AC-Verfahren moment@haufig in der Kritik stehen,

Ist die Tatsache, dass die Kriteriumsvaliditat é@&s im Vergleich zu friheren

empirischen Untersuchungen deutlich nachgelasggsiehe Abb. 7).

2007 “im Druck

1966 1987 2007
Bray & Grant - Thornton Hermelin Hardison i-iolzenkamp 3
: etal. eta? : &Sackett o etal

Unkrmigrerter Werl,. alle ﬂnderen Werte smd {ﬂadr]komgrﬂft

Abbildung 7: Validitatsentwicklung des Assessment é)ntersl77

Bei einem Validitatskoeffizienten von nur 0,26 mudas AC &ul3erst kritisch
betrachtet werden, da andere Verfahren (z.B. sirigkte Interviews oder
Intelligenztests) weitaus hohere Werte bei geriageAufwand erzieleh’®

Als Griinde fur diese Qualitatsverringerung nenrfiukar die Tatsachen, dass ACs
mittlerweile héufig von Nicht-Psychologen durchdetiiwerden, dass oft nur mit
situativen AC-Elementen gearbeitet und dadurch Methodenvielfalt nicht
ausgenutzt wird und dass die einzelnen AC-Ubunigemtcht anforderungsbezogen
eingesetzt werdeH?

Die Mdglichkeiten diese Validitatswerte wieder zerlvessern liegen laut Schuler
nicht darin, ausfuhrlichere Beurteilerschulungemctaufihren oder die Menge an
ahnlichen Aufgaben zu erhthen, sondern in der kholtialen Gestaltung und der

strengen Prifung des Gesamtverfahrens sowie deimeglbestandteile.

178\/gl. Schuhmacher, F. (2009), S. 95.; Obermanif2006), S. 21.
Y7 Quelle: Kersting, M. (2008), S. 77.

178 ygl. Kersting, M. (2008), S. 74.

19 vgl. Schuler, H. (2007), S. 28.
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6 Fazit und Ausblick

Wie in der vorliegenden Arbeit deutlich geworder) ist das AC ein Instrument des
Personalmanagements, das vielfaltig eingesetztemddnn.

Wahrend die AC-Methode vor knapp 100 Jahren furAliswahl von Offizieren
entwickelt wurde, ist sie heute ein gangiges Imstmnt, das von einer Vielzahl von
Unternehmen sowohl im Rahmen der Personalauswkhlaueh im Rahmen der
Personalentwicklung genutzt wird. Das Grundpringtphierbei die Simulation von
zukinftigen Aufgaben, um aus dem Verhalten der nédiner in diesen
Simulationen Ruckschlisse darauf zu ziehen, wéraic besten fir eine bestimmte
Position oder auch fir Fuhrungstatigkeiten eignet.

Es wurde ausfuhrlich dargelegt, welche Dinge ber dentwicklung und
Durchfuhrung von ACs beachtet werden missen, um qeialitativ moglichst
hochwertiges Verfahren umsetzen zu konnen. So smB. rechtliche
Rahmenbedingungen zu beachten und die Analyse nferdeerungen und die daran
orientierte Auswahl der Ubungen sollte auRerstilieta erfolgen. Weiterhin wurde
aufgezeigt, wie wichtig ein gutes Beurteilungssystesowie die Schulung der
Beobachter ist und dass das Feedback an die AGehailer ein wichtiger
Bestandteil des ACs ist. Auch wurde auf die wightlgrage nach der Evaluierung
von ACs eingegangen, die leider noch viel zu seltpralitativ hochwertig
durchgefiuhrt wird.

Neben den vielen Vorteilen, die ein solches ACdiérdurchfihrenden Unternehmen
mit sich bringt, wie z.B. den Tatsachen, dass dasi aul3erst objektives und unter
den Teilnehmern akzeptiertes Verfahren ist, odessdait Hilfe von ACs das
vorhandene Potential innerhalb der Unternehmungdnesingeschétzt und gefordert
werden kann, wurden auch die zahlreichen Vortéike sich fir die AC-Teilnehmer
aus dem AC ergeben dargelegt.

Es wurde jedoch auch auf die Nachteile der AC-Méthovie bspw. die hohen
Kosten und die Verliererproblematik eingegangen.Ré&mdem wurde die sehr
aktuelle Kritik, die aufgrund von stark gesunkendiditatswerten laut geworden
ist, dargelegt.

Da die Nutzung von ACs, trotz der in der Literatbeklagten sinkenden
Validitatswerte, in den vergangenen Jahren deutiichenommen hat, ist davon
auszugehen, dass dies auch in Zukunft der Falvgedh
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Besonders vor dem Hintergrund des beginnenden dapioigchen Wandels, ist es
wahrscheinlich, dass das AC gerade im Bereich @esdnalentwicklung noch an
Bedeutung zunehmen wird, denn es wird bei dem w&esden Fach- und
Fuhrungskraftemangel fur viele Unternehmen schgggrigeeignetes Personal von
extern zu rekrutieren. Dies hat wiederum zur Fotigess vermehrt die Entwicklung
des eigenen Mitarbeiterstamms  fokussiert werden smusum die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung aufrecht zhaleen. AC-Verfahren
kénnen diesbezlglich einen groRen Wert fir die khetemen darstellen

Allerdings muss es hierfir gelingen, wieder qualitahochwertigere ACs zu
entwickeln und durchzufthren, die nicht nur mit €Mdivitdt und Transparenz

sondern auch mit einer hohen Validitat gekennzethkimd.
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