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1 Einleitung 
Assessment-Center zählen zu den eignungs-
diagnostischen Standardverfahren in Groß-
unternehmen. Einen guten Überblick über die 
Verbreitung von Assessment-Center gibt 
Anskinewitsch (1990; zitiert nach Obermann, 
1992): Die 60 umsatzstärksten Unternehmen 
in Deutschland wurden befragt, 58 antworte-
ten: Über die Hälfte der Unternehmen gab 
an, Assessment-Center einzusetzen; insbe-
sondere in den Dienstleistungsbranchen; wie 
beispielsweise Banken und Versicherungen, 
ist das Verfahren weit verbreitet. Auch im 
öffentlichen Dienst sind Assessment-Center 
auf dem Vormarsch - zumindest bei der Per-
sonalauswahl. Nachfolgend wird ein Beispiel 
für ein Assessment-Center vorgestellt, wie es 
in einem Industrieunternehmen eingesetzt 
wird, um aus dem Kreis der eigenen Mitarbei-
ter Führungskräfte für das mittlere und obere 
Managements auszuwählen und sie gezielt 
auf ihre Aufgaben vorzubereiten. Das As-
sessment-Center besteht aus folgenden Ü-
bungen: 

• Mitarbeitergespräch: das Mitarbeiterge-
spräch ist ein Rollenspiel. Der Teilnehmer 
muss mit einem Mitarbeiter ein Gespräch 
führen. Der Mitarbeiter wird von einem 
Rollenspieler dargestellt, dadurch wird ei-
ne bessere Standardisierung erreicht; alle 
Teilnehmer haben es mit demselben Ge-
genüber zu tun. Der Teilnehmer erhält In-
formationen darüber, wie das Gespräch 
zustande kam, welche Probleme zu klären 
sind, und wie sich sein Gesprächspartner 
bisher verhalten hat. Das Ziel des Ge-
spräches wird vorgegeben und weicht von 
den Absichten des Mitarbeiters (Rollen-
spieler) ab. Dauer 30 Minuten. 

• Postkorb: der Postkorb ist eine Einzel-
übung, in der die Teilnehmer viele Schrift-
stücke in kurzer Zeit bearbeiten müssen. 
Die Teilnehmer sollen sich in die Rolle der 
Führungskraft versetzen, die im Postkorb 

angesprochen ist. Ihre Aufgabe besteht 
darin zu analysieren, welche Probleme 
angesprochen sind, Prioritäten zu setzen 
und zu jedem Schriftstück Anordnungen 
zu geben, wie zu verfahren ist. Die Aufga-
ben und Anforderungen, die in diesem 
Material enthalten sind, müssen die Teil-
nehmer nach Wichtigkeit und Dringlichkeit 
ordnen. Der Postkorb ist so gestaltet, dass 
keine Rückfragen erforderlich sind und die 
Schriftstücke innerhalb der vorgegebenen 
Zeit von 180 Minuten abgearbeitet werden 
können. Von den Teilnehmern wird erwar-
tet, dass sie die Problemschwerpunkte er-
kennen, das Wesentliche berücksichtigen, 
ohne sich in Einzelheiten zu verlieren und 
die Vorschläge in leicht lesbarer, über-
sichtlicher Form zu Papier bringen.  

• Planspiel: Im Unternehmensplanspiel re-
präsentieren drei Gruppen drei Unterneh-
men, die miteinander konkurrieren. Zwei 
Gruppen bestehen aus je vier Teilneh-
mern. Die dritte Gruppe besteht aus dem 
Spielleiter. Die Unternehmen sollen Ge-
winn machen. Die Spieler beschließen, in 
welcher Form sie ihre Finanzmittel in ver-
schiedenen Bereichen (Produktion, Ver-
trieb, Marketing usw.) einsetzen. Die Ent-
scheidungen werden jeweils für eine Peri-
ode (Monat, Quartal, Jahr) getroffen, die 
Ergebnisse werden anschließend rückge-
meldet. Dann müssen die Gruppen die 
Entscheidungen für die nächste Spielperi-
ode treffen. Dauer 120 Minuten. 

• Direktionssitzung: Je vier Teilnehmer ü-
bernehmen die Rollen von Direktionsmit-
gliedern eines Unternehmens. Jeder Teil-
nehmer hat einen Tagesordnungspunkt, 
der innerhalb der vorgegebenen Sitzungs-
zeit behandelt werden soll; allerdings kön-
nen nicht alle Punkte in der vorgegebenen 
Zeit behandelt werden. Die Direktionssit-
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zung ist eine führerlose Gruppendiskussi-
on. Dauer 60 Minuten. 

• Computerspiel: das Computerspiel ist eine 
Einzelübung, in der die Teilnehmer die 
Regierung eines fiktiven Landes über-
nehmen. Aufgabe ist die optimale Führung 
des Staates über mehrere Entschei-
dungsperioden hinweg. Viele Variablen 
sollen berücksichtigt und unter Zeitdruck 
müssen die “richtigen” Entscheidungen 
getroffen werden. Dauer 120 Minuten. 

Das Verhalten und die Leistungen des Teil-
nehmers werden in jeder Übung von jeweils 
mindestens zwei Beobachtern schriftlich re-
gistriert. Die Zuordnung der Beobachter er-
folgt nach dem Rotationsprinzip, so dass je-
der Teilnehmer im Laufe des Assessment-
Center mehrmals von jedem Beobachter be-
obachtet wird. Im Anschluss an jede Übung 
fixieren die Beobachter ihre Beobachtungen 
mittels ausführlicher Arbeitshilfen. Die Übun-
gen erstrecken sich über drei Tage. Nach 
Abreise der Teilnehmer findet die Integrati-
onssitzung statt; sie nimmt zwei Tage in An-
spruch. Erst hier, getrennt von den Beobach-
tungen in den Übungen, findet die Beurtei-
lung und Auswertung statt.  

Auf Basis des Ergebnisberichts werden für 
jeden Teilnehmer vom Leiter der Personal-
entwicklung Vorschläge für Entwicklungs- 
und Förderungsmaßnahmen erarbeitet. In-
nerhalb von vier Wochen nach der Integrati-
onssitzung führt der zuständige Abteilungslei-
ter persönlich gemeinsam mit dem Leiter 
Personalentwicklung ein Feedback-Gespräch 
mit jedem Teilnehmer. In diesem Gespräch 
werden die Ergebnisse des Assessment-
Center und die vorgesehenen Maßnahmen 
besprochen. Über das Gespräch wird ein 
Protokoll erstellt.  

Ein Einzelfall zur Illustration 

Herr Schneider ist seit drei Jahren bei einem 
Pharmaunternehmen tätig. Er wechselte von 
einer Position als Assistenzarzt in die medizi-
nische Forschung des Unternehmens. Herr 
Schneider ist 37 Jahre alt und hat in seiner 
bisherigen Funktion keine Management- oder 
Führungserfahrung sammeln können. Auf-
grund seiner sachlich kompetenten wie auch 

persönlich angenehmen Art hat er sich einen 
guten Einstieg verschafft. Innerhalb seiner 
Abteilung gilt er als jemand, dem man mittel- 
und langfristig Führungsaufgaben übertragen 
möchte. Sein Führungspotential konnte bis-
lang noch nicht analysiert werden. Herr 
Schneider nimmt deshalb am Assessment-
Center teil, um festzustellen, wie ausgeprägt 
sein Potential ist und welche Maßnahmen 
noch erforderlich sind, um ihn mit einer Füh-
rungsaufgabe betrauen zu können. Im As-
sessment-Center zeigt Herr Schneider ein 
differenziertes Stärken- und Schwächenprofil. 
Stärken liegen in den Antriebs- und Leis-
tungsdimensionen sowie den intellektuellen 
Dimensionen. Hingegen scheint sein Um-
gang mit anderen noch verbesserungswür-
dig, insbesondere was die Führung von Mit-
arbeitern angeht. Aufgrund der Ergebnisse 
des Assessment-Center wurden folgende 
Maßnahmen vorgeschlagen: 

• Teilnahme an mehreren Seminaren zum 
Thema Führung 

• Besuch eines gruppendynamischen Trai-
nings, in denen er Rückmeldung über sein 
Verhalten erhält (Herr Schneider wird als 
“arrogant” wahrgenommen). 

Kennzeichen von Assessment Centern 

Nach Neubauer (1980) sind Assessment-
Center durch folgendes Vorgehen gekenn-
zeichnet: 

• Verhaltensorientierung: In Assessment-
Center wird das Arbeitsverhalten der Teil-
nehmer beobachtet. 

• Methodenvielfalt: Alle Verfahren der Eig-
nungsdiagnostik haben Stärken und 
Schwächen. Die Anwendung verschiede-
ner Verfahren dient dem Ausgleich der 
Schwächen von Einzelverfahren. 

• Mehrfachbeurteilung: Jeder Beobachter 
macht Fehler. Beobachten mehrere Per-
sonen dasselbe Verhalten, heben sich ein 
Teil der Fehler auf. Daher werden in As-
sessment-Center mehrere Beobachter 
eingesetzt. 

• Anforderungsbezogenheit: Eignung lässt 
sich nur durch das geeignet wofür ausdrü-
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cken. Je genauer das wofür beschrieben 
ist, desto genauer sind die Eignungsaus-
sagen. Einem guten Assessment-Center 
liegen detaillierte Anforderungsanalysen 
zugrunde (Soll). 

Als Arbeitsdefinition lässt sich darauf aufbau-
end formulieren: Assessment-Center sind 
Verfahren, die durch die vier Bereiche Beob-
achter, Teilnehmer, Dimensionen und Übun-
gen bestimmt werden. Dabei stellen die Ü-
bungen unterschiedliche diagnostische Ver-
fahren dar. Die Bewertungen werden zu ei-
nem Gesamturteil pro Teilnehmer zusam-
mengefasst. Den einzelnen Übungen liegen 
Anforderungsanalysen der jeweiligen Zielpo-
sitionen zugrunde; sie sind Simulationen der 
späteren Berufstätigkeit. Assessment-Center 
gehören somit zu den situativen und verhal-
tensorientierten psychologischen Verfahren. 

In der betrieblichen Praxis wird der Begriff 
“Assessment-Center” vermieden. Assess-
ment-Center werden Personalentwicklungs-
seminar, Trainingsseminar, Mitarbeiterpoten-
tialanalyse, Förderprogramm oder Personal-
entwicklungsprogramm genannt. Die Dauer 
der Veranstaltungen reicht von eintägiger, 
z.B. bei der Auswahl von Hochschulabsol-
venten, bis zu fünftägiger Durchführung, z.B. 
bei der Personalentwicklung von Führungs-
kräften des oberen Managements. 

Die mit Abstand verbreitetsten Übungen sind 
Postkörbe und führerlose Gruppendiskussio-
nen (Schuler, 1991). Sie werden in 95% bzw. 
85% der ca. 500 Thornton und Byham (1982) 
bekannten Assessment Centern verwendet. 
Auch im vorgestellten Beispiel werden diese 
beiden Verfahren eingesetzt (Postkorb und 
Direktionssitzung). 

 
2 Entwicklung und Verbreitung 
Das erste “Assessment-Center” war ein Aus-
wahlverfahren für Offiziere der Deutschen 
Wehrmacht nach dem 1. Weltkrieg. An der 
Universität Berlin wurde ein psychologisches 
Forschungszentrum zur Verbesserung der 
Auswahlmethoden für Offiziersanwärter ge-
gründet. Jeder Offiziersbewerber wurde dort 
geprüft. Die Beurteilergruppen setzten sich 
aus mehreren Psychologen, zwei Truppenof-
fizieren, einem Sanitätsoffizier (Psychiater) 
und dem Leiter der Prüfstelle zusammen. 
Insbesondere die Befehlsreihe und das 
Schlusskolloquium finden sich heute in fast 
allen Assessment Centern wieder - unter der 
Bezeichnung Postkorb und führerlose Grup-
pendiskussion (Domsch & Jochum, 1989). 
Das Verfahren wurde 1942 in Heer und Luft-
waffe eingestellt und nur noch bei der Marine 
fortgeführt. Für die Auflösung der Heerespsy-
chologie werden verschiedene Gründe auf-
geführt (Schuler & Moser, 1990): die sinken-
de Auswahlquote (jeder wurde genommen); 
das Aufkommen charakterologisch-intuitiver 
Diagnostik bei gleichzeitigem Mangel an Be-
währungskontrollen; persönliche Rachege-
fühle bei Feldmarschall Keitel, dessen Sohn 
aufgrund der psychologischen Eignungsun-
tersuchung nicht zur Offiziersausbildung zu-
gelassen wurde. 

Die in Berlin residierenden Militärattachés, 
insbesondere der britische, waren von dem 
Verfahren so beeindruckt, dass sie den An-
stoß gaben, diese Auswahlmethode in ihren 
eigenen Ländern einzuführen (Jeserich, 
1990). Die Briten übernahmen das Verfahren 
und entwickelten es weiter. Positive Ergeb-
nisse bei der Pilotenauswahl führten zur E-
tablierung des Verfahren in der gesamten 
Armee. Nach dem 2. Weltkrieg wurde das 
Verfahren zur Auswahl von Mitarbeitern im 
öffentlichen Dienst eingesetzt (Domsch & 
Jochum, 1989).  

In den USA wurde 1942 das Office of Strate-
gic Services (OSS), die Vorläuferorganisation 
der Central Intelligence Agency (CIA), ge-
gründet. Das OSS übernahm das von den 
Briten weiterentwickelte Verfahren. 1943 
stieß der Psychologe Murray zum OSS. Er 
prägte den Begriff Assessment-Center (Steh-
le, 1982). Neben Murray arbeiteten auch an-
dere namhafte Psychologen am Auswahlver-
fahren des OSS mit (Schuler, 1989; Schuler 
& Moser, 1990). Nach Ende des 2. Weltkrie-
ges wechselten einige Mitglieder des OSS an 
Universitäten, andere in die Wirtschaft. Dort 
trieben sie die Entwicklung des Verfahren 
voran. Für die weitere Verbreitung des As-
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sessment-Center war die Anwendung und 
erfolgreiche Validierung bei der American 
Telephon und Telegraph Company (AT&T) 
entscheidend (Bray & Grant, 1966). 

Ende der 60er Jahr reimportierte IBM das 
Assessment-Center nach Deutschland. Nach 
Einführung durch multinationale Unterneh-
men und Unternehmensberatungen setzte 
sich das Verfahren rasch durch. Was waren 
die Gründe? Assessment-Center zeichnen 
sich im Vergleich zu anderen eignungsdia-
gnostischen Verfahren durch eine hohe Vor-
hersagegenauigkeit aus. Darunter ist der 
Grad der Sicherheit zu verstehen, mit dem 
die ausgewählte Person in Zukunft ein erfolg-
reicher Mitarbeiter sein wird. Ein weiterer 
wichtiger Aspekt ist, zumindest im Bereich 
der Auswahl externer Bewerber, die Darstel-
lung des eigenen Unternehmens als attrakti-
ver Arbeitgeber (Personalmarketing). Durch 
ansprechende Rahmenbedingungen wird die 
Auswahlsituation zur Imageveranstaltung. Ein 
dritter Aspekt ist die hohe Transparenz des 
Verfahrens. Durch die Arbeitsproben und 
deren große Realitätsnähe erreichen As-
sessment-Center eine höhere Akzeptanz als 
andere Verfahren der psychologischen Eig-
nungsdiagnostik. Da gute Assessment-
Center viele realitätsnahe Elemente enthal-
ten, wird nicht nur über die künftige Tätigkeit 
geredet, die Teilnehmer können die Tätigkeit 
regelrecht “erleben”. Das schafft Transparenz 
für die Teilnehmer. Durch den Einsatz mehre-
rer Beobachter sind die Beurteilungen objek-

tiver, weniger willkürlich und aussagekräftiger 
als bei den herkömmlichen Bewerbungsge-
sprächen (Bußmann, 1998). 

Im Jahr 1977 konstituierte sich der Arbeits-
kreis Assessment-Center. Die führenden 
Personalentwickler großer Unternehmen sind 
im Arbeitskreis vertreten. Sie sorgten für 
schnelle Verbreitung des Verfahrens. Inzwi-
schen wird das Verfahren bei weit über 100 
Firmen und Organisationen in Deutschland 
eingesetzt, so beispielsweise bei BMW, Opel, 
Siemens, BASF, Deutsche Bank, Deutsche 
Telekom, Dresdner Bank, Commerzbank, 
Allianz, Edeka und Esso, um nur einige zu 
nennen (Obermann, 1992).  

Allerdings darf die Aufzählung über eines 
nicht hinweg täuschen: professionell durch-
geführte Assessment-Center sind noch nicht 
die Regel. Oft werden Assessment-Center 
mit einem Vorzeige-Experten durchgeführt - 
ohne ausreichende Schulung der Beobach-
ter. Dies birgt zum einen psychische Gefah-
ren für die Bewerber, zum anderen reduziert 
es die Qualität des Assessment-Center er-
heblich. Gründe für eine solche Vorgehens-
weise seitens Organisationen können sein: 
Kostensenkung, Imagegewinn durch Ver-
wendung des Begriffs “Assessment-Center” 
ohne entsprechende Qualität, Selbstüber-
schätzung der Beobachter, die glauben, kein 
Training zu benötigen. 

 
3 Anwendungsfelder 
Die erste Anwendung von Assessment-
Centern war die Bewerberauswahl; sie ist 
noch immer von großer Bedeutung. Neue 
Anwendungsfelder kamen hinzu; derzeit 
werden Assessment-Center eingesetzt zur: 

• Personalauswahl bei externen (Einstel-
lung) und internen (Beförderung) Bewer-
bern. 

• Potentialermittlung in Verbindung mit För-
derplänen. Die Teilnehmer rekrutieren sich 
aus Mitgliedern der Organisation. Die Er-
gebnisse des Assessment-Centers sollen 
Informationen für die Personal- und Kar-

riereplanung liefern (siehe Beispiel aus 
der Einleitung). 

• Beurteilung von Mitarbeitern. Das ist be-
sonders sinnvoll, wenn es sich um Mitar-
beiter handelt, die selbständig ohne direk-
te Vorgesetzte arbeiten (Stehle, 1982); 
wie beispielsweise Außendienstmitarbei-
ter. 

• Bildungsbedarfsanalyse: Durch Zusam-
menfassen der Stärken und Schwächen 
vieler Teilnehmer lässt sich der Bildungs-
bedarf einer ganzen Organisation ableiten. 
Da Assessment-Center künftige Arbeitssi-
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tuationen simulieren, lässt sich nicht nur 
der aktuelle, sondern auch der künftige 
Bildungsbedarf abschätzen (Opgenoorth, 
1982).  

Der einzelne Teilnehmer profitiert ebenfalls 
von Assessment-Center. Im Idealfall werden 
festgestellte Schwächen durch maßge-
schneiderte Bildungsmaßnahmen behoben. 
Ohne gezielte Diagnostik erfolgt die Vertei-
lung von Fortbildungsmaßnahmen nach dem 
“Gießkannenprinzip”. Die Trainingsmaßnah-
men verteilen sich auf die Mitarbeiter nach 
Zufall, nach deren Selbsteinschätzung oder 
nach deren grundsätzlich positiven oder ne-
gativen Einstellung zu Fortbildung. So ist in 
jeder großen Organisation zu beobachten, 
dass einige Mitarbeiter schon das gesamte 
Seminarprogramm “abgegrast” haben, ande-
re hingegen noch nie an einem Verhaltens-
training teilgenommen haben (Obermann, 

1992). Die Alternative liegt im bedarfsbezo-
genen Vorgehen. Durch Assessment-Center 
werden zunächst die individuellen Stärken 
und Schwächen analysiert; darauf aufbauend 
schnürt man ein passendes Fortbildungspa-
ket. 

Die Zahl der Assessment-Center stieg in den 
letzten Jahren stetig, verbunden mit dem 
Schwerpunktwechsel, weg von der reinen 
Personalauswahl hin zur Personalförderung 
(Gebert, 1993). Der Einsatz zur Mitarbeiter-
beurteilung, zur Evaluation oder zur Bil-
dungsbedarfsanalyse ist noch selten. Eine in 
der Praxis weit verbreitete Variante der Per-
sonalentwicklung ist die Kombination von 
Personalauswahl interner Bewerber mit der 
Potentialerfassung und der Planung individu-
eller Fortbildungsmaßnahmen. Ein so kombi-
nierter Einsatzweck liegt auch dem eingangs 
vorgestellten Beispiel zugrunde. 

 
4 Objektivität 
Ein Verfahren ist objektiv, wenn das Ergebnis 
vom Anwender unabhängig ist. Zur Objektivi-
tät von Assessment-Centern liegen kaum 
Studien vor. Objektivität kann man nach Lie-
nert (1969) in Durchführungs-, Auswertungs- 
und Interpretationsobjektivität differenzieren. 

Durchführungsobjektivität ist die Unabhän-
gigkeit der Ergebnisse vom jeweiligen Unter-
suchungsleiter und den Rahmenbedingun-
gen. In Assessment-Centern bezieht sich die 
Durchführungsobjektivität auf den Standardi-
sierungsgrad der Übungsinstruktionen und 
der Übungszwischenräume, in denen es zu 
Kontakten der Beobachter mit den Teilneh-
mern und der Teilnehmer untereinander 
kommt. Je stärker die Übungsinstruktionen 
und die Übungszwischenräume standardisiert 
sind, desto höher ist die Durchführungsobjek-
tivität (Geilhardt, 1990). In der Regel wird die 
Durchführungsobjektivität vorausgesetzt und 
daher nicht geprüft. Im günstigsten Fall kann 
man aus der Beschreibung eines Assess-

ment-Centers auf die Standardisierung 
schließen. 

Auswertungsobjektivität ist die Unabhängig-
keit der Ergebnisse vom Auswertungspro-
zess. Auswertungsobjektivität ist gegeben, 
wenn die Auswertung nach vorgegebenen 
Regeln und standardisiert erfolgt. Die Aus-
wertungsobjektivität kann durch Auswer-
tungsschablonen oder EDV-gestützte Aus-
wertungshilfen verbessert werden. 

Interpretationsobjektivität ist die Unabhängig-
keit der Ergebnisinterpretation von der inter-
pretierenden Person. Bei Assessment-Center 
betrifft das sowohl die Zusammenfassung der 
Gesamtergebnisse aus den Einzelbewertun-
gen als auch den Umgang mit den Ergebnis-
sen im weiteren Verlauf der Mitarbeiterkarrie-
re (Geilhardt, 1990). Entscheidenden Einfluss 
auf die Interpretationsobjektivität hat die 
sprachliche Eindeutigkeit der schriftlichen 
Ergebnisse. 
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5 Reliabilität  

Die Reliabilität entspricht der Zuverlässigkeit 
eines Verfahrens. Je genauer ein Verfahren 
misst, unabhängig davon, was es misst, des-
to höher ist die Reliabilität. Die Reliabilitäts-
bestimmung wurde bei Assessment-Center 
u.a. nach folgenden Konzepten durchgeführt: 

• Interraterreliabilität: Ausmaß der Überein-
stimmung verschiedener Beobachter 

• Interne Konsistenz: Widerspruchsfreiheit 
der Bewertungen 

• Retest-Reliabilität: Ausmaß der Überein-
stimmung bei Messwiederholung 

Die Reliabilitätsbestimmung bei Assessment-
Center konzentriert sich auf die Interraterreli-
abilität und fällt zufriedenstellend aus (Hos-
siep, 1994): Verschiedene Beobachter kom-
men in der Regel zum selben Ergebnis. 

 
6 Validität 
Validität heißt: Inwieweit misst ein Verfahren 
tatsächlich das, was es messen soll (Lienert, 
1969) Validität wird auf unterschiedliche Arten 
bestimmt. Zur leichteren Übersicht werden 
die Ergebnisse nachfolgend kategorisiert in: 

• Prognostische Validität 

• Inhaltsvalidität 

• Soziale Validität 

Prognostische Validität wird über die Höhe 
des Zusammenhangs zwischen dem Ergeb-
nis eines Assessment-Center und einem spä-
ter gemessenen äußeren Kriterium operatio-
nalisiert. Solche Kriterien können sein (Barell, 
1992):  

• Leistungsbeurteilungen 

• Beförderung, Gehaltshöhe oder Gehalts-
zuwachs 

• wirtschaftlicher Erfolg: Umsatzkennziffern, 
verkaufte Einheiten etc. 

• sonstige Kriterien wie Anzahl besuchter 
Personalentwicklungsseminare, Arbeitszu-
friedenheit, Anzahl der Krankentage 

Nach den vorliegenden Untersuchungen sind 
Assessment-Center prognostisch valide. Ins-
gesamt ergibt sich allerdings für die Kriterien 
Gehalt und Beförderung das Problem, dass 
sie nur in indirekter Beziehung zur Arbeits-
leistung stehen. Eine Änderung im Gehalt 
oder eine Beförderung ist nicht zwingend auf 
Unterschiede in der Arbeitsleistung rückführ-
bar. Die Leistungsbeurteilungen sind im all-

gemeinen von zweifelhafter Qualität, die Er-
gebnisse von Assessment-Center sind hoch-
wertiger. Ist es dann sinnvoll, Assessment-
Center an diesen schlechten Daten zu vali-
dieren? Wohl eher nicht. Der derzeit sinn-
vollster Weg angesichts des Kriteriendilem-
mas scheint das Verwenden vieler verschie-
dener Kriterien zu sein. 

Inhaltsvalidität ist die Vollständigkeit, mit der 
die Anforderungen abgedeckt werden. In As-
sessment-Center entspricht die Inhaltsvalidi-
tät der Repräsentativität der Übungen für die 
spätere Tätigkeit. Inhaltsvalidität ist enger mit 
der Konstruktion von Assessment-Center als 
mit deren Durchführung verknüpft (Geilhardt, 
1990). Assessment-Center sind inhaltsvalide, 
wenn der zu prüfende Bereich durch die Ü-
bungen vollständig abgedeckt wird. Das 
hängt davon ab, ob bei der Konstruktion alle 
wichtigen Dimensionen erkannt und in den 
Übungen berücksichtigt wurden. Die Prüf-
möglichkeiten beschränken sich auf logische 
Analysen und Expertenbefragungen. Bei Prü-
fung der Inhaltsvalidität muß geklärt werden 
(Barell, 1992),  

• ob die Übungen die für den Tätigkeitsbe-
reich wichtigen Arbeitssituationen reprä-
sentieren? 

• ob die Übungen alle wichtigen Arbeitssitu-
ationen umfassen? 

• ob in den Übungen alltagsrelevante Ver-
haltensweisen hervorgerufen werden? 
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• ob alle relevanten Verhaltensweisen in 
den Übungen beobachtbar sind? 

Zur Inhaltsvalidität liegen wenig Studien vor, 
vermutlich weil bei hoher Augenscheinvalidi-
tät (das Verfahren wirkt auf den ersten Blick 
solide) die Inhaltsvalidität als gegeben ange-
nommen wird. Eine der wenigen Studien zur 
Inhaltsvalidität stammt von Schmitt und Noe 
(1983; zitiert nach Schuler, 1989), die ein 
Assessment-Center zur Auswahl von Schul-
leitern untersuchten. Die Autoren führten an-
hand halbstrukturierter Interviews mit Stellen-
inhabern, deren Vorgesetzten, Schulratsmit-
gliedern, Lehrern und Schülern eine Arbeits-
analyse durch. Daraus ergaben sich neun 
wichtige Aufgabenfelder (z.B. Koordination 
von Schüleraktivitäten, Finanzmanagement). 
Dann wurden Subdimensionen für die Übun-
gen gebildet und Zuordnungen vorgenom-
men, inwieweit diese Subdimensionen zur 
Erfüllung der Aufgabenfelder erforderlich 
sind. Vorgesetzte, die schon einmal als Be-
obachter an dem Assessment-Center teilge-
nommen hatten, schätzten ein, ob die im As-
sessment-Center beurteilten Subdimensio-
nen in jeder der neun Aufgabenfeldern sehr 
wichtig, wichtig, nützlich oder nicht nötig sei-
en. Sieben von neun Subdimensionen wur-
den von den Experten übereinstimmend als 
leistungsrelevant eingestuft. Zudem bewerte-
ten die Experten für jede Übung des As-
sessment Centers, ob Informationen zu den 
interessierenden Subdimensionen resultie-
ren. Ergebnis dieser Einstufung waren Urtei-
le, inwieweit die im Assessment-Center beur-
teilten Verhaltensweisen tatsächlich diejeni-
gen sind, die in der Berufsausübung ge-
braucht werden. Das von Schmitt und Noe 
(1983) untersuchte Assessment-Center war 
inhaltsvalide. 

Schuler und Stehle (1983) führten den Begriff 
soziale Validität ein. Soziale Validität ist für 
sie eine Sammelbezeichnung all dessen, was 
die eignungsdiagnostische Situation für die 
Teilnehmer zu einer akzeptablen Situation 
macht. In einem späteren Beitrag (Schuler & 
Stehle, 1985) nennen sie die aus ihrer Sicht 
wichtigsten Aspekte sozialer Validität: 

• gegenseitige Information 

• Partizipation 

• Transparenz 

• Urteilskommunikation 

Schuler (1990) kennzeichnet diese vier As-
pekte wie folgt: 

Gegenseitige Information heißt, sowohl Or-
ganisation als auch Teilnehmer geben und 
nehmen Informationen. Nicht nur die Teil-
nehmer werden gefragt, sondern auch die 
Organisation steht Rede und Antwort zu Auf-
gabenbereichen der Tätigkeit, den Organisa-
tionsleitlinien, der Organisationskultur sowie 
zu Entwicklungsmöglichkeiten.  

Partizipation umfasst die Beteiligung der Be-
troffenen an der Gestaltung der Auswahlsitu-
ation oder -instrumente oder an der Ent-
scheidung. Das kann direkt oder repräsenta-
tiv über die Arbeitnehmervertretung gesche-
hen (Schuler, 1990). Partizipation ist die Mög-
lichkeit, Kontrolle über die Situation, das ei-
gene Verhalten oder über das Verhalten und 
die Entscheidung anderer auszuüben. In 
Kurzform: Partizipation ist die Freiheit von 
Machtausübung anderer. Durch Beteiligung 
der Betroffenen kann man dem Eindruck ent-
gegentreten, Eignungsdiagnostik sei gehei-
mes Herrschaftswissen (Schuler & Stehle, 
1983) und über jede Kritik erhaben. 

Bei der Transparenz des eignungsdiagnosti-
schen Prozesses ist zwischen Transparenz 
der Situation und Transparenz der Bewertung 
zu unterscheiden. Transparenz der Situation 
bedeutet, dass die eignungsdiagnostische 
Situation eine hohe Augenscheinvalidität be-
sitzt. Die Betroffenen sollen die Bedeutung 
der verwendeten Verfahren und auch die 
wichtigsten Elemente der Gesamtsituation 
wie beispielsweise die Kompetenz der Beur-
teiler, den organisatorischen Stellenwert usw. 
erkennen (Schuler & Stehle, 1985). Transpa-
renz der Bewertung heißt: die Urteilskriterien, 
Beurteilungsmaßstäbe, Prinzipien des dia-
gnostischen Schlusses und die Zusammen-
fassung der Einzelbewertungen sind für Be-
troffene deutlich. Des weiteren sind aus Sicht 
von Schuler und Stehle (1983) Beurteilungs-
situationen dann transparent, wenn sie es 
den Teilnehmern ermöglichen, eine Selbst-
beurteilung und Selbstselektion vorzuneh-

 



 - 8 - 

men: Ist das überhaupt die richtige Stelle für 
mich? 

Mit Urteilskommunikation ist umschrieben, 
dass die Eröffnung der Ergebnisse in Form 
und Inhalt angemessen erfolgen soll. Formal 
hat die Beurteilung verständlich, rücksichts-
voll, unterstützend zu sein. Inhaltlich soll die 
Beurteilung offen, wahrhaftig und auf die Er-
folgswahrscheinlichkeiten und Entwick-
lungsmöglichkeiten der Teilnehmer bezogen 
sein. Die Beurteilung soll sich dabei auf die 
Schilderung von Verhaltensweisen beschrän-
ken (“Bei der Präsentation haben Sie sich 
einige Male verhaspelt und die vorgegebene 
Zeit überschritten.”), Eigenschaftszuschrei-
bungen sind nicht vorzunehmen (“Sie sind 
ein nervöser Typ.”). Dadurch wird dem All-
gemeinen Persönlichkeitsrecht Rechnung 
getragen, das durch Art. 2 Abs. 1 in Verbin-
dung mit Art. 1 Abs. 1 GG konstituiert wird. 
Die psychologische Diagnostik beschränkt 
sich auf die tätigkeitsrelevanten Merkmale, 
weitergehende Aspekte bleiben außen vor. 

Die vier Aspekte gegenseitige Information, 
Partizipation, Transparenz und Urteilskom-
munikation sind die unabhängigen Variablen 
der sozialen Validität, von denen erwartet 
wird, dass sie das Erleben und die Reaktio-
nen der Teilnehmer in der Auswahlsituation 
beeinflussen. Schuler (1990) nennt als ab-
hängige Variablen Reaktionen wie Akzep-
tanz, Befinden, Kontrollmöglichkeiten, das 
Gefühl fair und respektvoll behandelt und 
nicht unangemessen dominiert zu werden; 
ferner den Eindruck zu gewinnen, über künf-
tige Aufgaben und Anforderungen sowie ei-
gene Stärken und Schwächen informiert zu 
werden. 

Die Forderungen nach gegenseitiger Infor-
mation, Transparenz und Urteilskommunika-
tion ist auf Assessment-Center übertragbar 
und erfüllbar. Schwer erfüllbar ist die Forde-
rung nach Partizipation. Bei der Entwicklung 
von Assessment-Center ist die Partizipation 
von Arbeitnehmervertretern bei Gestaltung 
von Übungen durchaus denkbar. Hingegen 
ist die Forderung nach Partizipation der Be-
troffenen bei der Durchführung von Assess-
ment-Center wenig sinnvoll. Die Erhöhung 
des Gestaltungsspielraumes für die Betroffe-

nen führt unmittelbar zu einer Verringerung 
der Durchführungsobjektivität. 

Barell (1992) zieht den Schluss, dass die 
vorliegenden Ergebnisse zu Assessment-
Center auf eine zufriedenstellende soziale 
Validität hinweisen. Die bisherigen Studien 
befassen sich mit der Transparenz der dia-
gnostischen Situation und der Transparenz 
der Bewertung, jedoch nicht oder nur am 
Rande mit der gegenseitigen Information, der 
Partizipation oder der Urteilskommunikation. 
Im Vergleich zur prognostischen Validität ist 
die soziale Validität noch unzureichend er-
forscht, die Zahl der untersuchten Personen 
ist klein. Zudem wurde bislang nicht systema-
tisch untersucht, ob sich die Akzeptanz von 
Assessment-Center in Abhängigkeit von Va-
riablen, wie z.B. dem Einsatzzweck (Selekti-
on versus Entwicklung), der Dauer oder den 
verwandten Übungen unterscheidet. 

Assessment-Center schneiden, verglichen 
mit anderen eignungsdiagnostischen Verfah-
ren (Interviews, psychologische Tests usw.) 
sowohl in der prognostischen als auch in der 
sozialen Validität gut ab. Der Nutzen von As-
sessment-Center übersteigt die Kosten. Das 
gilt jedoch nur für methodisch sauber durch-
geführte Verfahren; Negativbeispiele gibt es 
immer wieder. Bußmann (1998) berichtet von 
einem solchen Fall: Die Mitarbeiter einer Fir-
ma erhielten ihre Kündigung mit dem Hin-
weis, sich wieder für den eigenen oder einen 
anderen Arbeitsplatz derselben Firma bewer-
ben zu können. Die Mitarbeiter wurden durch 
eine Gruppendiskussion gehetzt, die der Mo-
derator nach vierzig Minuten abbrach mit der 
Erklärung, man habe genug beobachten 
können. Es gab keine Rückmeldung, statt 
dessen jede Menge Absagen. Das Verfahren 
wurde als Assessment-Center bezeichnet; es 
erfüllte jedoch kein einziges Kriterium der 
Arbeitsdefinition von Assessment-Center. 
Solch ein Missbrauch des Namens “Assess-
ment-Center” bringt das Verfahren in Verruf.  

Aufgrund der Verbreitung von Assessment-
Center kann es vorkommen, dass manche 
Teilnehmer, z.B. durch Bekannte oder durch 
das Studium einschlägiger Literatur, besser 
vorbereitet sind als andere. Einen solchen 
Verfälschungseffekt kann man leicht dadurch 
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vermeiden, dass man allen Teilnehmern vor 
einem Assessment-Center umfangreiches 
Informationsmaterial zusendet, mit dem Hin-
weis, dieses durchzuarbeiten. So haben alle 
Teilnehmer denselben Informationsstand, es 
gibt keine Startvor- oder -nachteile. 

Insgesamt ist der Einsatz von methodisch 
sauber konstruierten und durchgeführten As-
sessment-Center empfehlenswert, sowohl in 
der Personalauswahl als auch zur Personal-
entwicklung. 
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