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1 Einleitung

Assessment-Center zahlen zu den eignungs-
diagnostischen Standardverfahren in Grol3-
unternehmen. Einen guten Uberblick tiber die
Verbreitung von Assessment-Center gibt
Anskinewitsch (1990; zitiert nach Obermann,
1992): Die 60 umsatzstarksten Unternehmen
in Deutschland wurden befragt, 58 antworte-
ten: Uber die Halfte der Unternehmen gab
an, Assessment-Center einzusetzen; insbe-
sondere in den Dienstleistungsbranchen; wie
beispielsweise Banken und Versicherungen,
ist das Verfahren weit verbreitet. Auch im
offentlichen Dienst sind Assessment-Center
auf dem Vormarsch - zumindest bei der Per-
sonalauswahl. Nachfolgend wird ein Beispiel
fur ein Assessment-Center vorgestellt, wie es
in einem Industrieunternehmen eingesetzt
wird, um aus dem Kreis der eigenen Mitarbei-
ter FUhrungskrafte fir das mittlere und obere
Managements auszuwahlen und sie gezielt
auf ihre Aufgaben vorzubereiten. Das As-
sessment-Center besteht aus folgenden U-
bungen:

o Mitarbeitergesprach: das Mitarbeiterge-
sprach ist ein Rollenspiel. Der Teilnehmer
muss mit einem Mitarbeiter ein Gesprach
fuhren. Der Mitarbeiter wird von einem
Rollenspieler dargestellt, dadurch wird ei-
ne bessere Standardisierung erreicht; alle
Teilnehmer haben es mit demselben Ge-
genuber zu tun. Der Teilnehmer erhalt In-
formationen dariber, wie das Gesprach
zustande kam, welche Probleme zu klaren
sind, und wie sich sein Gesprachspartner
bisher verhalten hat. Das Ziel des Ge-
spraches wird vorgegeben und weicht von
den Absichten des Mitarbeiters (Rollen-
spieler) ab. Dauer 30 Minuten.

e Postkorb: der Postkorb ist eine Einzel-
Ubung, in der die Teilnehmer viele Schrift-
stlcke in kurzer Zeit bearbeiten mussen.
Die Teilnehmer sollen sich in die Rolle der
Fuhrungskraft versetzen, die im Postkorb

angesprochen ist. lhre Aufgabe besteht
darin zu analysieren, welche Probleme
angesprochen sind, Prioritdten zu setzen
und zu jedem Schriftstick Anordnungen
zu geben, wie zu verfahren ist. Die Aufga-
ben und Anforderungen, die in diesem
Material enthalten sind, missen die Teil-
nehmer nach Wichtigkeit und Dringlichkeit
ordnen. Der Postkorb ist so gestaltet, dass
keine Ruckfragen erforderlich sind und die
Schriftsticke innerhalb der vorgegebenen
Zeit von 180 Minuten abgearbeitet werden
kénnen. Von den Teilnehmern wird erwar-
tet, dass sie die Problemschwerpunkte er-
kennen, das Wesentliche berticksichtigen,
ohne sich in Einzelheiten zu verlieren und
die Vorschlage in leicht lesbarer, Uber-
sichtlicher Form zu Papier bringen.

Planspiel: Im Unternehmensplanspiel re-
prasentieren 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 beschlielden, in
welcher Form sie ihre Finanzmittel in ver-
schiedenen Bereichen (Produktion, Ver-
trieb, Marketing usw.) einsetzen. Die Ent-
scheidungen werden jeweils fur eine Peri-
ode (Monat, Quartal, Jahr) getroffen, die
Ergebnisse werden anschlieRend riickge-
meldet. Dann missen die Gruppen die
Entscheidungen flir die nachste Spielperi-
ode treffen. Dauer 120 Minuten.

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

o Computerspiel: das Computerspiel ist eine
Einzelibung, in der die Teilnehmer die
Regierung eines fiktiven Landes uber-
nehmen. Aufgabe ist die optimale Flihrung
des Staates Uber mehrere Entschei-
dungsperioden hinweg. Viele Variablen
sollen bericksichtigt und unter Zeitdruck
missen die “richtigen” Entscheidungen
getroffen werden. Dauer 120 Minuten.

Das Verhalten und die Leistungen des Teil-
nehmers werden in jeder Ubung 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 Ubung
fixieren die Beobachter ihre Beobachtungen
mittels ausflhrlicher Arbeitshilfen. Die Ubun-
gen erstrecken sich Uber 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 Ubungen, findet die Beurtei-
lung und Auswertung statt.

Auf Basis des Ergebnisberichts werden flr
jeden Teilnehmer vom Leiter der Personal-
entwicklung Vorschlage fur Entwicklungs-
und Foérderungsmalinahmen erarbeitet. In-
nerhalb von vier Wochen nach der Integrati-
onssitzung fuhrt der zustandige Abteilungslei-
ter persdnlich gemeinsam mit dem Leiter
Personalentwicklung ein Feedback-Gesprach
mit jedem Teilnehmer. In diesem Gesprach
werden die Ergebnisse des Assessment-
Center und die vorgesehenen Malknahmen
besprochen. Uber das Gesprach wird ein
Protokoll erstellt.

Ein Einzelfall zur lllustration

Herr Schneider ist seit drei Jahren bei einem
Pharmaunternehmen tatig. 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
Flhrungserfahrung sammeln koénnen. Auf-
grund seiner sachlich kompetenten wie auch

personlich angenehmen Art hat er sich einen
guten Einstieg verschafft. Innerhalb seiner
Abteilung gilt er als jemand, dem man mittel-
und langfristig Fihrungsaufgaben Ubertragen
moéchte. Sein Flhrungspotential konnte bis-
lang noch nicht analysiert werden. Herr
Schneider nimmt deshalb am Assessment-
Center teil, um festzustellen, wie ausgepragt
sein Potential ist und welche MalRnahmen
noch erforderlich sind, um ihn mit einer Fih-
rungsaufgabe betrauen zu kénnen. Im As-
sessment-Center zeigt Herr Schneider ein
differenziertes Starken- und Schwachenprofil.
Starken liegen in den Antriebs- und Leis-
tungsdimensionen sowie den intellektuellen
Dimensionen. Hingegen scheint sein Um-
gang mit anderen noch verbesserungswir-
dig, insbesondere was die Fuhrung von Mit-
arbeitern angeht. Aufgrund der Ergebnisse
des Assessment-Center wurden folgende
MalRnahmen vorgeschlagen:

e Teilnahme an mehreren Seminaren zum
Thema Fuhrung

e Besuch eines gruppendynamischen Trai-
nings, in denen er Rickmeldung Uber sein
Verhalten erhalt (Herr Schneider wird als
“arrogant” wahrgenommen).

Kennzeichen von Assessment Centern

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

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

e Methodenvielfalt: Alle Verfahren der Eig-
nungsdiagnostik haben Starken und
Schwéachen. Die Anwendung verschiede-
ner Verfahren dient dem Ausgleich der
Schwéchen von Einzelverfahren.

e 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 lasst
sich nur durch das geeignet wofiir ausdri-
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cken. Je genauer das wofiir beschrieben
ist, desto genauer sind die Eignungsaus-
sagen. Einem guten Assessment-Center
liegen detaillierte Anforderungsanalysen
zugrunde (Soll).

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

2 Entwicklung und Verbreitung

Das erste “Assessment-Center” war ein Aus-
wahlverfahren fur Offiziere der Deutschen
Wehrmacht nach dem 1. Weltkrieg. An der
Universitat Berlin wurde ein psychologisches
Forschungszentrum zur Verbesserung der
Auswahlmethoden fur Offiziersanwarter ge-
grundet. Jeder Offiziersbewerber wurde dort
gepruft. Die Beurteilergruppen setzten sich
aus mehreren Psychologen, zwei Truppenof-
fizieren, einem Sanitatsoffizier (Psychiater)
und dem Leiter der Prufstelle zusammen.
Insbesondere die Befehlsreihe und das
Schlusskolloquium finden sich heute in fast
allen Assessment Centern wieder - unter der
Bezeichnung Postkorb und fiihrerlose Grup-
pendiskussion (Domsch & Jochum, 1989).
Das Verfahren wurde 1942 in Heer und Luft-
waffe eingestellt und nur noch bei der Marine
fortgefihrt. FUr die Aufldsung der Heerespsy-
chologie werden verschiedene Griinde auf-
gefuhrt (Schuler & Moser, 1990): die sinken-
de Auswahlquote (jeder wurde genommen);
das Aufkommen charakterologisch-intuitiver
Diagnostik bei gleichzeitigem Mangel an Be-
wahrungskontrollen; persdnliche Rachege-
fuhle bei Feldmarschall Keitel, dessen Sohn
aufgrund der psychologischen Eignungsun-
tersuchung nicht zur Offiziersausbildung zu-
gelassen wurde.

In der betrieblichen Praxis wird der Begriff
“‘Assessment-Center” vermieden. Assess-
ment-Center werden Personalentwicklungs-
seminar, Trainingsseminar, Mitarbeiterpoten-
tialanalyse, Forderprogramm oder Personal-
entwicklungsprogramm genannt. Die Dauer
der Veranstaltungen reicht von eintagiger,
z.B. bei der Auswahl von Hochschulabsol-
venten, bis zu funftagiger Durchfihrung, z.B.
bei der Personalentwicklung von FlUhrungs-
kraften des oberen Managements.

Die mit Abstand verbreitetsten Ubungen sind
Postkérbe und fiihrerlose 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).

Die in Berlin residierenden Militarattachés,
insbesondere der britische, waren von dem
Verfahren so beeindruckt, dass sie den An-
stol} gaben, diese Auswahlmethode in ihren
eigenen Landern einzufihren (Jeserich,
1990). Die Briten GUbernahmen das Verfahren
und entwickelten es weiter. Positive Ergeb-
nisse bei der Pilotenauswahl flhrten zur E-
tablierung des Verfahren in der gesamten
Armee. Nach dem 2. Weltkrieg wurde das
Verfahren zur Auswahl von Mitarbeitern im
offentlichen Dienst eingesetzt (Domsch &
Jochum, 1989).

In den USA wurde 1942 das Office of Strate-
gic Services (0OSS), die Vorlauferorganisation
der Central Intelligence Agency (CIA), ge-
grindet. Das OSS Ubernahm das von den
Briten weiterentwickelte Verfahren. 1943
stie3 der Psychologe Murray zum OSS. Er
pragte 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
Universitaten, andere in die Wirtschaft. Dort
trieben sie die Entwicklung des Verfahren
voran. Fur 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
Einflhrung durch multinationale Unterneh-
men und Unternehmensberatungen setzte
sich das Verfahren rasch durch. Was waren
die Grinde? 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 ausgewahlte 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 groRe Realitatsndhe erreichen As-
sessment-Center eine hdohere Akzeptanz als
andere Verfahren der psychologischen Eig-
nungsdiagnostik. Da gute Assessment-
Center viele realitdtsnahe Elemente enthal-
ten, wird nicht nur Uber die kinftige Tatigkeit
geredet, die Teilnehmer kénnen die Téatigkeit
regelrecht “erleben”. Das schafft Transparenz
fur die Teilnehmer. Durch den Einsatz mehre-
rer Beobachter sind die Beurteilungen objek-

3 Anwendungsfelder

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

e Personalauswahl bei externen (Einstel-
lung) und internen (Beférderung) Bewer-
bern.

e Potentialermittlung in Verbindung mit For-
derplanen. Die Teilnehmer rekrutieren sich
aus Mitgliedern der Organisation. Die Er-
gebnisse des Assessment-Centers sollen
Informationen fur die Personal- und Kar-

tiver, weniger willkiirlich und aussagekraftiger
als bei den herkdmmlichen Bewerbungsge-
sprachen (Bufimann, 1998).

Im Jahr 1977 konstituierte sich der Arbeits-
kreis Assessment-Center. Die fiihrenden
Personalentwickler groRer Unternehmen sind
im Arbeitskreis vertreten. Sie sorgten fir
schnelle Verbreitung des Verfahrens. Inzwi-
schen wird das Verfahren bei weit Gber 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 Aufzdhlung Uber eines
nicht hinweg tauschen: professionell durch-
gefuhrte Assessment-Center sind noch nicht
die Regel. Oft werden Assessment-Center
mit einem Vorzeige-Experten durchgefihrt -
ohne ausreichende Schulung der Beobach-
ter. Dies birgt zum einen psychische Gefah-
ren fr die Bewerber, zum anderen reduziert
es die Qualitdt des Assessment-Center er-
heblich. Grinde flir eine solche Vorgehens-
weise seitens Organisationen koénnen sein:
Kostensenkung, Imagegewinn durch Ver-
wendung des Begriffs “Assessment-Center”
ohne entsprechende Qualitat, Selbstiber-
schatzung der Beobachter, die glauben, kein
Training zu bendtigen.

riereplanung liefern (siehe Beispiel aus
der Einleitung).

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

¢ Bildungsbedarfsanalyse: Durch Zusam-
menfassen der Starken und Schwéchen
vieler Teilnehmer Iasst sich der Bildungs-
bedarf einer ganzen Organisation ableiten.
Da Assessment-Center kiinftige Arbeitssi-
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tuationen simulieren, lasst sich nicht nur
der aktuelle, sondern auch der kinftige
Bildungsbedarf abschatzen (Opgenoorth,
1982).

Der einzelne Teilnehmer profitiert ebenfalls
von Assessment-Center. Im Idealfall werden
festgestellte Schwachen durch malge-
schneiderte BildungsmalRnahmen behoben.
Ohne gezielte Diagnostik erfolgt die Vertei-
lung von FortbildungsmalRnahmen nach dem
“GieRkannenprinzip”. Die Trainingsmafinah-
men verteilen sich auf die Mitarbeiter nach
Zufall, nach deren Selbsteinschatzung oder
nach deren grundsatzlich positiven oder ne-
gativen Einstellung zu Fortbildung. So ist in
jeder grof’en Organisation zu beobachten,
dass einige Mitarbeiter schon das gesamte
Seminarprogramm “abgegrast” haben, ande-
re hingegen noch nie an einem Verhaltens-
training teilgenommen haben (Obermann,

4 Objektivitat

Ein Verfahren ist objektiv, wenn das Ergebnis
vom Anwender unabhangig ist. Zur Objektivi-
tat von Assessment-Centern liegen kaum
Studien vor. Objektivitat kann man nach Lie-
nert (1969) in Durchfiihrungs-, Auswertungs-
und Interpretationsobjektivitat differenzieren.

Durchflihrungsobjektivitat ist die Unabhan-
gigkeit der Ergebnisse vom jeweiligen Unter-
suchungsleiter und den Rahmenbedingun-
gen. In Assessment-Centern bezieht sich die
Durchflhrungsobjektivitat auf den Standardi-
sierungsgrad der Ubungsinstruktionen und
der Ubungszwischenréume, in denen es zu
Kontakten der Beobachter mit den Teilneh-
mern und der Teilnehmer untereinander
kommt. Je starker die Ubungsinstruktionen
und die Ubungszwischenradume standardisiert
sind, desto hoher ist die Durchfuhrungsobjek-
tivitat (Geilhardt, 1990). In der Regel wird die
Durchfluhrungsobjektivitat vorausgesetzt und
daher nicht gepruft. Im glnstigsten Fall kann
man aus der Beschreibung eines Assess-

1992). Die Alternative liegt im bedarfsbezo-
genen Vorgehen. Durch Assessment-Center
werden zunachst die individuellen Starken
und Schwachen analysiert; darauf aufbauend
schnurt 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 Personalférderung
(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 Fortbildungsmaflinahmen. Ein so kombi-
nierter Einsatzweck liegt auch dem eingangs
vorgestellten Beispiel zugrunde.

ment-Centers auf die

schlielRen.

Standardisierung

Auswertungsobijektivitat ist die Unabhangig-
keit der Ergebnisse vom Auswertungspro-
zess. Auswertungsobjektivitat ist gegeben,
wenn die Auswertung nach vorgegebenen
Regeln und standardisiert erfolgt. Die Aus-
wertungsobjektivitat kann durch Auswer-
tungsschablonen oder EDV-gestutzte Aus-
wertungshilfen verbessert werden.

Interpretationsobjektivitat ist die Unabhangig-
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 Interpretationsobjektivitat hat die
sprachliche Eindeutigkeit der schriftlichen
Ergebnisse.



5 Reliabilitat

Die Reliabilitdt entspricht der Zuverlassigkeit
eines Verfahrens. Je genauer ein Verfahren
misst, unabhangig davon, was es misst, des-
to hoher ist die Reliabilitat. Die Reliabilitats-
bestimmung wurde bei Assessment-Center
u.a. nach folgenden Konzepten durchgeflihrt:

e |Interraterreliabilitdt: AusmaR der Uberein-
stimmung verschiedener Beobachter

e Interne Konsistenz: Widerspruchsfreiheit
der Bewertungen

6 Validitat

Validitat heillt: Inwieweit misst ein Verfahren
tatsachlich das, was es messen soll (Lienert,
1969) Validitat wird auf unterschiedliche Arten
bestimmt. Zur leichteren Ubersicht werden
die Ergebnisse nachfolgend kategorisiert in:

¢ Prognostische Validitat
¢ Inhaltsvaliditat
e Soziale Validitat

Prognostische Validitdt wird Uber die Hohe
des Zusammenhangs zwischen dem Ergeb-
nis eines Assessment-Center und einem spa-
ter gemessenen aulieren Kriterium operatio-
nalisiert. Solche Kriterien kdnnen sein (Barell,
1992):

e Leistungsbeurteilungen

e Beforderung, Gehaltshohe oder Gehalts-
zuwachs

o wirtschaftlicher Erfolg: Umsatzkennziffern,
verkaufte Einheiten etc.

e 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 fir die Kriterien
Gehalt und Beforderung das Problem, dass
sie nur in indirekter Beziehung zur Arbeits-
leistung stehen. Eine Anderung im Gehalt
oder eine Beforderung ist nicht zwingend auf
Unterschiede in der Arbeitsleistung rickfihr-
bar. Die Leistungsbeurteilungen sind im all-

e Retest-Reliabilitat: AusmaR der Uberein-
stimmung bei Messwiederholung

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

gemeinen von zweifelhafter Qualitat, 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.

Inhaltsvaliditat ist die Vollstandigkeit, mit der
die Anforderungen abgedeckt werden. In As-
sessment-Center entspricht die Inhaltsvalidi-
tat der Reprasentativitat der Ubungen fiir die
spatere Tatigkeit. Inhaltsvaliditat ist enger mit
der Konstruktion von Assessment-Center als
mit deren Durchfihrung verknupft (Geilhardt,
1990). Assessment-Center sind inhaltsvalide,
wenn der zu prifende Bereich durch die U-
bungen vollstdndig abgedeckt wird. Das
hangt davon ab, ob bei der Konstruktion alle
wichtigen Dimensionen erkannt und in den
Ubungen beriicksichtigt wurden. Die Priif-
moglichkeiten beschranken sich auf logische
Analysen und Expertenbefragungen. Bei Pri-
fung der Inhaltsvaliditat mufld geklart werden
(Barell, 1992),

e ob die Ubungen die fiir den Tatigkeitsbe-
reich wichtigen Arbeitssituationen repra-
sentieren?

e ob die Ubungen alle wichtigen Arbeitssitu-
ationen umfassen?

e ob in den Ubungen alltagsrelevante Ver-
haltensweisen hervorgerufen werden?
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e ob alle relevanten Verhaltensweisen in
den Ubungen beobachtbar sind?

Zur Inhaltsvaliditat liegen wenig Studien vor,
vermutlich weil bei hoher Augenscheinvalidi-
tat (das Verfahren wirkt auf den ersten Blick
solide) die Inhaltsvaliditat als gegeben ange-
nommen wird. Eine der wenigen Studien zur
Inhaltsvaliditat stammt von Schmitt und Noe
(1983; zitiert nach Schuler, 1989), die ein
Assessment-Center zur Auswahl von Schul-
leitern untersuchten. Die Autoren fuhrten an-
hand halbstrukturierter Interviews mit Stellen-
inhabern, deren Vorgesetzten, Schulratsmit-
gliedern, Lehrern und Schilern eine Arbeits-
analyse durch. Daraus ergaben sich neun
wichtige Aufgabenfelder (z.B. Koordination
von Schileraktivitaten, Finanzmanagement).
Dann wurden Subdimensionen fir die Ubun-
gen gebildet und Zuordnungen vorgenom-
men, inwieweit diese Subdimensionen zur
Erfillung der Aufgabenfelder erforderlich
sind. Vorgesetzte, die schon einmal als Be-
obachter an dem Assessment-Center teilge-
nommen hatten, schatzten ein, ob die im As-
sessment-Center beurteilten Subdimensio-
nen in jeder der neun Aufgabenfeldern sehr
wichtig, wichtig, nlitzlich oder nicht nétig sei-
en. Sieben von neun Subdimensionen wur-
den von den Experten Ubereinstimmend als
leistungsrelevant eingestuft. Zudem bewerte-
ten die Experten fur jede Ubung 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 tatsachlich diejeni-
gen sind, die in der Berufsauslibung ge-
braucht werden. Das von Schmitt und Noe
(1983) untersuchte Assessment-Center war
inhaltsvalide.

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

e gegenseitige Information

e Partizipation

e Transparenz
e Urteilskommunikation

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

Gegenseitige Information heildt, 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 Tatigkeit, den Organisa-
tionsleitlinien, der Organisationskultur sowie
zu Entwicklungsmaoglichkeiten.

Partizipation umfasst die Beteiligung der Be-
troffenen an der Gestaltung der Auswabhlsitu-
ation oder -instrumente oder an der Ent-
scheidung. Das kann direkt oder reprasenta-
tiv Uber die Arbeithehmervertretung gesche-
hen (Schuler, 1990). Partizipation ist die Mog-
lichkeit, Kontrolle Uber die Situation, das ei-
gene Verhalten oder Uber das Verhalten und
die Entscheidung anderer auszulben. In
Kurzform: Partizipation ist die Freiheit von
Machtaustubung anderer. Durch Beteiligung
der Betroffenen kann man dem Eindruck ent-
gegentreten, Eignungsdiagnostik sei gehei-
mes Herrschaftswissen (Schuler & Stehle,
1983) und Uber 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 Augenscheinvaliditat 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 heil3t: die Urteilskriterien,
Beurteilungsmalstabe, Prinzipien des dia-
gnostischen Schlusses und die Zusammen-
fassung der Einzelbewertungen sind fir Be-
troffene deutlich. Des weiteren sind aus Sicht
von Schuler und Stehle (1983) Beurteilungs-
situationen dann transparent, wenn sie es
den Teilnehmern ermoglichen, eine Selbst-
beurteilung und Selbstselektion vorzuneh-
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men: Ist das lberhaupt die richtige Stelle fir
mich?

Mit Urteilskommunikation ist umschrieben,
dass die Eréffnung der Ergebnisse in Form
und Inhalt angemessen erfolgen soll. Formal
hat die Beurteilung verstandlich, riicksichts-
voll, unterstitzend zu sein. Inhaltlich soll die
Beurteilung offen, wahrhaftig und auf die Er-
folgswahrscheinlichkeiten  und Entwick-
lungsmoglichkeiten der Teilnehmer bezogen
sein. Die Beurteilung soll sich dabei auf die
Schilderung von Verhaltensweisen beschran-
ken (“Bei der Prasentation haben Sie sich
einige Male verhaspelt und die vorgegebene
Zeit Uberschritten.”), Eigenschaftszuschrei-
bungen sind nicht vorzunehmen (“Sie sind
ein nervoser Typ.”). Dadurch wird dem All-
gemeinen Personlichkeitsrecht Rechnung
getragen, das durch Art. 2 Abs. 1 in Verbin-
dung mit Art. 1 Abs. 1 GG konstituiert wird.
Die psychologische Diagnostik beschrankt
sich auf die tatigkeitsrelevanten Merkmale,
weitergehende Aspekte bleiben aulen vor.

Die vier Aspekte gegenseitige Information,
Partizipation, Transparenz und Urteilskom-
munikation sind die unabhangigen Variablen
der sozialen Validitdt, von denen erwartet
wird, dass sie das Erleben und die Reaktio-
nen der Teilnehmer in der Auswahlsituation
beeinflussen. Schuler (1990) nennt als ab-
hangige Variablen Reaktionen wie Akzep-
tanz, Befinden, Kontrollméglichkeiten, das
Geflihl fair und respektvoll behandelt und
nicht unangemessen dominiert zu werden;
ferner den Eindruck zu gewinnen, Uber kinf-
tige Aufgaben und Anforderungen sowie ei-
gene Starken und Schwachen informiert zu
werden.

Die Forderungen nach gegenseitiger Infor-
mation, Transparenz und Urteilskommunika-
tion ist auf Assessment-Center Ubertragbar
und erflllbar. Schwer erflllbar ist die Forde-
rung nach Partizipation. Bei der Entwicklung
von Assessment-Center ist die Partizipation
von Arbeitnehmervertretern bei Gestaltung
von Ubungen durchaus denkbar. Hingegen
ist die Forderung nach Partizipation der Be-
troffenen bei der Durchfihrung von Assess-
ment-Center wenig sinnvoll. Die Erhdhung
des Gestaltungsspielraumes fiir die Betroffe-

nen fuhrt unmittelbar zu einer Verringerung
der Durchfiihrungsobjektivitat.

Barell (1992) zieht den Schluss, dass die
vorliegenden Ergebnisse zu Assessment-
Center auf eine zufriedenstellende soziale
Validitdt 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 Validitat ist
die soziale Validitat 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 Abhangigkeit von Va-
riablen, wie z.B. dem Einsatzzweck (Selekti-
on versus Entwicklung), der Dauer oder den
verwandten Ubungen unterscheidet.

Assessment-Center schneiden, verglichen
mit anderen eignungsdiagnostischen Verfah-
ren (Interviews, psychologische Tests usw.)
sowohl in der prognostischen als auch in der
sozialen Validitat gut ab. Der Nutzen von As-
sessment-Center Ubersteigt die Kosten. Das
gilt jedoch nur fur methodisch sauber durch-
gefuhrte Verfahren; Negativbeispiele gibt es
immer wieder. BuRmann (1998) berichtet von
einem solchen Fall: Die Mitarbeiter einer Fir-
ma erhielten ihre Kindigung mit dem Hin-
weis, sich wieder fur den eigenen oder einen
anderen Arbeitsplatz derselben Firma bewer-
ben zu kénnen. Die Mitarbeiter wurden durch
eine Gruppendiskussion gehetzt, die der Mo-
derator nach vierzig Minuten abbrach mit der
Erklarung, man habe genug beobachten
kénnen. Es gab keine Rickmeldung, statt
dessen jede Menge Absagen. Das Verfahren
wurde als Assessment-Center bezeichnet; es
erfillte 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 einschlagiger Literatur, besser
vorbereitet sind als andere. Einen solchen
Verfalschungseffekt 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.

Literatur

Anskinewitsch, U. (1990). Akzeptanz von
Assessment-Centern. Unverdffentlichte Se-
minararbeit. Universitat Erlangen-Nurnberg.

Barell, G. (1992). Bewé&hrungskontrollen von
Assessment-Centern mittels testtheoretischer
Validitdtsmodelle: unter besonderer Bertick-
sichtigung der verhaltensorientierten "Within-
exercise-Variante" zur Prognose allgemeiner
Fihrungseignung in einer Schweizer Grol3-
bank. Bern: Lang.

Bray, D.W. & Grant, D.L. (1966). The As-
sessment-Center in the Measurement of Po-
tential for Business Management. Psycholo-
gical Monographs: General and Applied, 80
(17),1-27.

BulBmann, N. (1998). Assessment-Center. Es
kann nur einen geben! ManagerSeminare,
30, S. 44-52.

Domsch, M. & Jochum, I. (1989). Zur Ge-
schichte des Assessment-Centers - Urspriin-
ge und Werdegénge. In: Lattmann, C.
(Hrsg.): Das Assessment-Center-Verfahren
der Eignungsbeurteilung. (S. 1 - 18). Heidel-
berg: Physica.

Gebert, A. (1993). Assessment-Center. In:
Gebert, A. & Winterfeld, U. (Hrsg.): Arbeits-,
Betriebs- und Organisationspsychologie vor
Ort. Bericht Uber die 34. Fachtagung der Sek-
tion der Arbeits-, Betriebs- und Organisati-
onspsychologie im BDP e.V. Bad Lauterberg
1992. Bonn: Deutscher Psychologen Verlag.
S.59-71.

Geilhardt, T.H. (1990). Ein Evaluationsmodell
flir Assessment-Center. Kriterienorientierte
Priifmethoden und Verdnderungsstrategien.
In: Bundesministerium der Verteidigung P Il
4: Untersuchungen des Psychologischen
Dienstes der Bundeswehr 1990. S. 169 -
210.

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

Hossiep, R. (1994). Aus der Arbeit des Test-
kuratoriums: Assessment-Center. Diagnosti-
ca, 40, 89-104.

Jeserich, W. (1990). Assessment-Center. In:
Sarges, W.: Management-Diagnostik. Gottin-
gen: Hogrefe. S. 580 - 587.

Lienert, GA. (1969). Testaufbau und Testana-
lyse. 3. Auflage. Weinheim: Beltz.

Neubauer, R. (1980). Die Assessment-Center
Technik. Ein verhaltensorientierter Ansatz zur
Fihrungskrifteauswahl. In: Neubauer, R. &
Rosenstiel, L. (Hrsg.): Handbuch der ange-
wandten Psychologie. Band 1 Arbeit und Or-
ganisation. Minchen: Verlag moderne Indust-
rie. S. 122 - 158.

Obermann, C. (1992). Assessment-Center:
Entwicklung, Durchfiihrung, Trends. Wiesba-
den: Gabler.

Opgenoorth, W.P. (1982). Assessment-
Center in der Praxis. In: Schuler, H. & Stehle,
W. (Hrsg.): Psychologie in Wirtschaft und
Verwaltung. Stuttgart: C.E. Poeschel Verlag.
S. 67 - 81.

Schmitt, N. & Noe, R.A. (1983). Demonstrati-
ons of content validity: Assessment center
example. Assessment Center Technology, 6,
5-11.

Schuler, H. (1989). Die Validitdt des Assess-
ment Centers. In: Lattmann, C. (Hrsg.): Das
Assessment-Center-Verfahren der Eignungs-
beurteilung.. Heidelberg: Physica. S. 223 —
250.

Schuler, H. (1990). Personenauswahl aus der
Sicht der Bewerber: Zum Erleben eignungs-
diagnostischer Situationen. Zeitschrift fiir Ar-
beits- und Organisationspsychologie, 34 (4),
184 - 191.



-10 -

Schuler, H. (1991). Auswahl von Mitarbeitern.
In: Rosenstiel, L; Regnet, E.; Domsch, M.
(Hrsg.): Fihrung von Mitarbeitern. Handbuch
fur erfolgreiches Management. Stuttgart:
Schaffer Verlag. S. 100 — 125.

Schuler; H. & Moser, K. (1990). Geschichte
der Managementdiagnostik. In: Sarges, W.:
Management-Diagnostik. Géttingen: Hogrefe.
S.18 - 28.

Schuler, H. & Stehle, W. (1983). Neuere Ent-
wicklungen des Assessment-Center-
Ansatzes - beurteilt unter dem Aspekt der
sozialen Validitat. Zeitschrift fiir Arbeits-, und
Organisationspsychologie, 27 (1), 33 - 44.

Schuler, H. & Stehle, W. (1985). Soziale Vali-
ditdt eignungsdiagnostischer Verfahren: An-
forderungen fir die Zukunft. In: Schuler, H.

Stehle, W.: Organisationspsychologie und
Unternehmenspraxis: Perspektiven der Ko-
operation. Beitrage zur Organisationspsycho-
logie Band 1. Stuttgart: Verlag flir Angewand-
te Psychologie. S. 133 - 138.

Stehle, B. (1982). Das Assessment-Center
als Methode der Auswahl von Flihrungskraf-
ten. In: Schuler, H. & Stehle, W. (Hrsg.): Psy-
chologie in Wirtschaft und Verwaltung. Stutt-
gart: C.E. Poeschel Verlag. S. 19 - 47.

Thornton 1ll, G.C. & Byham, W.C. (1982).
Assessment-Centers and managerial perfor-
mance. New York: Academic Press.

Thornton Ill, G.C. (1992). Assessment Center
in Human Resource Management. Reading:
Addison-Wesley.



	1Einleitung
	Ein Einzelfall zur Illustration
	Kennzeichen von Assessment Centern

	2Entwicklung und Verbreitung
	3Anwendungsfelder
	4Objektivität
	5Reliabilität
	6Validität
	Literatur

