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Moglichkeiten der

Spielwiese der Laiendiagnostik®,
,Schwatzer bevorzugt”, ,Job-
anwarter im Affenzirkus® — so

oder ahnlich lauten die Schlag-

zeilen aktueller Artikel, die sich
mit Assessment-Centern (AC)
auseinandersetzen und auf die
geringe Treffsicherheit dieser

Verfahren hinweisen. AC werden

seit Jahren wie das viel zitierte

Borstenvieh durch das ,Persona-

ler-Dorf* gejagt. Aber welche

Kritik ist berechtigt und welche

uberzogen? Martin Kersting
fragt danach, wie die aktuelle
AC-Praxis aussieht, welche
Trends es gibt und wie es um
die durchschnittliche Aussage-
kraft von AC bestellt ist. Das
flihrt den Autoren zu der ent-

scheidenden Frage, wie man im

Einzelfall mit vertretbarem Auf-
wand ein qualitativ hochwerti-
ges AC realisieren und dessen

Qualitat Uberprufen kann.
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Zur Zukunft von Assessment-Center-Verfahren

Qualitatssicherung und -optimierung

Das AC ist tot — es lebe das AC! Entgegen dem anderslau-
tenden Rumor der angeblich nachlassenden Einsatzhdu-
figkeit erfreuen sich AC einer steigenden Beliebtheit. Dies
ergibt eine Studie des Arbeitskreises Assessment Center
(AK-AC), die im September 2008 présentiert wurde (Ober-
mann / Hoft 2008). Danach setzen 70 Prozent der DAX-100-

Unternehmen AC ein. Sowohl (iber alle Organisationen

hinweg als auch innerhalb einer Organisation nimmt die

Einsatzhadufigkeit von AC zu. Die traditionelle Methode

wird allerdings haufig hinter modischen Bezeichnungen

wie ,Executive Day' oder ,Talentfinder' versteckt, nur noch
in der Minderheit der Falle wird das Kind mit Namen ge-
nannt. Dies mag mit der Sorge um die Akzeptanz von AC

zu tun haben. Weitere Ergebnisse der Studie, an der 233

Organisationen aus dem deutschsprachigen Raum teilge-

nommen haben, lassen sich so zusammenfassen:

* Nur 37 Prozent der AC dienen allein der Personal-
auswabhl, die Mehrzahl der AC zielt auf die Poten-
zialanalyse und / oder soll die Personalentwicklung
unterstiitzen. Angesichts der Schwierigkeiten, neue
Mitarbeiter zu rekrutieren, besinnen sich
die Organisationen offensichtlich darauf,
die eigenen Mitarbeiter zu fordern.

e Beobachtertrainings sind Standard, werden
aber (im Vergleich zur Befragung aus dem
Jahr 2001) kiirzer: In 64 Prozent der Flle
dauert das Training maximal einen halben
Tag. Auch das im Anschluss an das AC fol-
gende Feedback an die Teilnehmer - er-
freulicherweise ebenfalls fiir fast alle Or-

d »

e Stark zugenommen hat das sogenannte Einzel-
AC, also ein AC mit nur einem Kandidaten.
Diese Entwicklung hat moglicherweise eben-
falls mit Akzeptanzerwagungen zu tun, da
man den Kandidaten den direkten Vergleich
mit internen oder externen Mitbewerbern er-
sparen will.

Umstrittene Aussagekraft

AC sind also beliebter als je zuvor — aber taugen sie
auch etwas, und handelt es sich noch um klassische
AC? Von entscheidender Bedeutung ist die Kriteri-
umsvaliditdt, also die Frage, ob die Beurteilung im
AC mit der spater gezeigten Ausbildungs- und /
oder Berufsleistung tibereinstimmt. Der Grad der
Ubereinstimmung wird mit dem sogenannten Kor-
relationskoeffizienten (r) ausgedriickt, der zwi-
schen 0.0 (kein Zusammenhang) und 1.0 (perfek-
ter Zusammenhang) variiert, wobei im Bereich der
Personaldiagnostik Korrelationen im
Bereich um die r = .50 als hervorra-
gend gelten.

In der bertihmten Studie der Ame-
rican Telephone and Telegraph Com-
pany (AT&T) (Bray / Grant 1966)
wurde fir das AC eine Treffsicher-
heit in Hohe von r = .46 bestimmt.
Wiéhrend sich dieser Wert aus einer
Einzelstudie errechnete, ist es seit

ganisationen eine Selbstverstandlichkeit — Professor Dr. Martin einigen Jahrzehnten mithilfe der
wird kiirzer und dauert hiufig (in 45 % Kersting ist Diplom- Metaanalyse moglich, Ergebnisse

der Falle) nur maximal 30 Minuten.
e Im Vergleich zur ersten Befragung (2001)

Psychologe und seit
2008 Professor an der
Fachhochschule des

aus verschiedenen Studien quanti-
tativ zusammenzufassen. In der ers-

hat die Gruppendiskussion ihren bisheri- Bundes in Miinster. ten Metaanalyse zur Kriteriumsva-
gen Spitzenplatz innerhalb der eingesetz- Kersting ist Mitautor liditdt von AC, bei der 50 einzelne
ten Ubungen eingebiiRt, demgegeniiber der DIN 33430 und Bewdhrungskontrollen berticksich-

werden immer haufiger Tests zur kogniti-
ven Kompetenz (in 31 % aller AC) sowie

Autor verschiedener
Tests zu kognitiven
und sozialen Kompe-

tigt wurden, bestimmten Thornton
etal. (1987) einen Koeffizienten von

Personlichkeitsfragebogen (28 %) in das tenzen sowie zahlrei- r =.37. Demgegeniber konnten in
AC integriert. cher Publikationen. zwei aktuellen Metaanalysen nur
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deutlich geringere Validitaten er-
mittelt werden.

Dies ist ein Grund dafir, dass
AC aktuell eine derart kritische Pres-
se haben. Hermelin et al. (2007)
bestimmten anhand von 26 Studi-
en, die in der Zeit von 1985 bis
2005 (also nach der von Thornton
et al. erstellten Studie) pu-
bliziert wurden, eine AC-
Kriteriumsvaliditat von
r =.28. Hardison und Sa-
ckett (2007) berticksich-
tigten in ihrer Metaana-
lyse ebenfalls aktuellere
Studien und kamen nur
auf eine (aus 106 Einzel-
werten gemittelte) Krite-
riumsvaliditit von r = .26.
Der Validitatsverlust (sie-
he Abb. 1) gegeniiber der
Studie aus dem Jahr 1966
ist dramatischer, als es auf
den ersten Blick ausschaut,
da die Werte der Meta-
analysen durch (inhaltlich
begriindete) Korrektur-
rechnungen erhéht sind,
wdhrend Bray und Grant
(1966) keine Optimierun-
gen der Schatzung vorge-
nommen haben. Gute
Nachrichten fiir AC-Be-
furworter liefert hingegen eine ak-
tuelle Studie von Holzenkamp, Spi-
nath und Hoft (im Druck). Die Au-
toren fassten mithilfe der Meta-
analyse die Ergebnisse aus
19 deutschsprachigen AC-Studien
zusammen, die im Zeitraum von
1987 bis 2007 durchgefihrt wur-
den. Dabei ergab sich eine Kriteri-
umsvaliditat von r = .36 (unkorri-
giert .33).

Selbst bei einer Treffsicherheit
von r = .36 muss das AC aber un-
ter Aufwand-Nutzen-Gesichts-
punkten kritisch betrachtet wer-
den, weniger aufwendige Verfah-
ren wie strukturierte Interviews
(r=.44; McDaniel et al. 1994) und

vor allem Intelligenztests (r = .64;
Salgado et al. 2003) erzielen weit-
aus bessere Werte.

Interessant ist aber nicht nur,
was es Neues gibt, sondern auch,
ob das Alte schon bekannt ist.
Wahrend die enttiuschenden Be-
funde zur Kriteriumsvaliditit die

Praktiker verunsichern, ist ein an-
derer Befund, der seit Langem be-
kanntist, in der Praxis bislang weit-
gehend unbeachtet geblieben: AC
sind nicht konstruktvalide, das
heilt, sie messen nicht das, was
sie zu messen vorgeben (siehe z. B.
Bowler / Woehr 2006). Theore-
tisch sollen die einzelnen Anforde-
rungsdimensionen (z. B. Kommu-
nikationsfahigkeit und Fiihrungs-
kompetenz) in verschiedenen
Ubungen, etwa in einer Gruppen-
diskussion und im Rollenspiel, er-
fasst werden. Die Analysen zeigen
hingegen immer wieder, dass die
Assessoren eher globale Urteile
iiber das Verhalten pro Ubung ab-

geben und die Dimensionen inner-
halb einer Ubung nicht hinreichend
differenziert beurteilen.

Die praktische Bedeutung die-
ses Befundes, der gern als ,akade-
misch’ abgewertet wird, ist sehr
weitreichend. Gerade der Einsatz
von AC zur Personalentwicklung

setzt voraus, dass die Diagnose der
Starken und Entwicklungsbereiche
stimmt’, damit die abgeleiteten
FérdermaBnahmen greifen. Wenn
aber beispielsweise tatsdchliche
Schwdéchen im analytischen Den-
ken fehlerhaft als Entwicklungsbe-
darf in der sozialen Kompetenz di-
agnostiziert werden, dann ist die
Investition in das nachgeschaltete
Gruppentraining sozialer Kompe-
tenzen von vornherein vergeblich.
Die Problematik der mangelhaften
Konstruktvaliditat von AC ist nicht
nur ein Thema flr Bewohner des
Elfenbeinturms, sondern sollte vor
allem Praktiker konstruktiv beun-
ruhigen.
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Andererseits sollten Wissenschaftler
es sich nicht zu leicht machen, die Schul-
denkonten der AC-Praxis zu saldieren.
Wahrend die Wissenschaft bei ihrer Be-
wertung von AC haufig allein die Vali-
ditdt betrachtet, sind in der Praxis hau-
fig simultan mehrere, teilweise kontra-
diktorische Kriterien zu berticksichtigen.

Dies zeigt sich gerade im AC, welches
zusétzlich zur Diagnose einen erhebli-
chen Nebennutzen fiir die Organisatio-
nen erbringt. Mit dem fiir das AC be-
triebenen Aufwand sowie der Einbin-
dung der Filhrungsebene wird zum Bei-
spiel der Stellenwert der Personalarbeit
demonstriert; durch das AC werden das
Anforderungsprofil und die Fihrungs-
kultur kommuniziert, auBerdem ermég-
licht das AC den Teilnehmern eine Selbst-
einschdtzung im Vergleich zu anderen
Teilnehmern. Einer so differenzierten
Zielstellung wird man nicht durch die al-
leinige Bestimmung der Kriteriumsvali-
ditdt gerecht, sondern man muss sich
die Mithe machen, multiattributive Nut-
zenmodelle zu erstellen.
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Erfolgsfaktoren fiir das AC

Die Aussagekraft von AC ist im Allgemeinen geringer
als die anderer, weniger aufwendiger Verfahren. Wie
aber sieht es im Einzelfall aus? In der aktuellen Diskus-
sion wird haufig vergessen, dass es sich bei den meta-
analytisch bestimmten Korrelationskoeffizienten um
die Mittelwerte aus zahlreichen Einzelwerten handelt,

die betréchtlich streuen. Insofern gibt es — vereinfacht
ausgedriickt — erhebliche Qualitatsunterschiede zwi-
schen den einzelnen AC. Statt nun das Kind mit dem
Bade auszukippen, sollte man die Ergebnisse besser
wie folgt interpretieren: Bei den meisten AC bleibt
Raum fiir Verbesserungen.

Wie aber sind diese Verbesserungen zu erzielen? AC
sind komplexe Verfahren, es ist an dieser Stelle nicht
moglich, auf alle Qualitatselemente einzugehen. Orien-
tierung geben unter anderem die Qualitatsstandards
1) des AK-AC (2004), 2) der Task Force on AC (2000)
sowie 3) vor allem der DIN 33430 zur Personalbeurtei-
lung, die mittlerweile in Form von praktischen Checklis-
ten aufbereitet ist (Kersting 2008a)." Im Folgenden wer-
den ausgewdhlte, nach der Erfahrung des Autors beson-
ders haufig vernachléssigte Qualititsaspekte angespro-
chen, wobei sich die Ausfiihrungen in die Prozesspha-
sen Planung, Durchftihrung und Evaluation gliedern.

Die Fotos auf diesen
Seiten entstanden im
Rahmen eines AC bei
der Altana Chemie

in Schermbeck.
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Planung Bezlglich der Planung
sollten die Aspekte Ubungskon-
zeption, Beurteilungsdimensionen
und Methodenvielfalt betrachtet
werden. Die AK-AC-Studie zeigt,
dass immer seltener standardisier-
te AC zum Einsatz kommen, son-
dern dass Organisationen verstérkt
dazu Gbergehen, AC selbst zu ent-
wickeln. Dies ist allerdings nur dann
eine gute Nachricht, falls die Ver-
fahrensentwicklung professionell
erfolgt. Wenn aber die Zahl der AC
steigt, wahrend gleichzeitig die Zahl
der fiir Konzeption und Durchfih-
rung qualifizierten Personaler stag-
niert, scheint die Sorge von Schu-
ler (2007) berechtigt, der das AC
zur Spielwiese der Laiendiagnostik
verkommen sieht. Gerade die AC-
Entwicklung stellt eine Herausfor-
derung dar, zu deren Bewaltigung
es umfassender Expertise bedarf.
Wahrend es mittlerweile selbstver-
standlich ist, dass die Assessoren
ein Beobachtertraining absolvieren
mussen, ist es immer noch unib-
lich, dass die AC-Entwickler fur ih-
re Aufgabe qualifiziert werden.

Ein Qualitditsmerkmal von AC
ist laut der Analyse von Thornton
et al. (1987) der Einsatz einer gro-
Ren Anzahl verschiedener Ubun-
gen. Diese Verfahrensvielfalt lasst
sich aber nicht mit dem Wunsch
nach immer kirzeren Verfahren
vereinbaren.

Wichtig ist dariiber hinaus, dass
nur wenige, trennscharfe, aus der
Anforderungsanalyse abgeleitete
und gut operationalisierte Anforde-
rungsdimensionen bewertet wer-
den. Um Urteilsfehler durch Uber-
lastung und Komplexitdt zu vermei-
den, empfiehlt der AK-AC in seinen
Standards (2004), in jeder Ubung
maximal fiinf (besser aber nur ma-
ximal drei) Anforderungsdimensio-
nen bewerten zu lassen. Insgesamt
ergeben sich fir die Ubungskons-
truktion folgende Erfolgsfaktoren:

¢ Die Ubungskonstruktion sollte
anforderungsorientiert sein,
erfolgskritisch und realitatsori-
entiert (Simulationsprinzip)
erfolgen.

¢ Die Ubungskonstruktion sollte
dimensionsorientiert erfolgen
(ist die Ubung geeignet, das
gewlnschte Verhalten, zum
Beispiel , Durchsetzungsstar-
ke", zu provozieren?);

* maximal drei bis fiinf zu be-
wertende Dimensionen pro
Ubung,

* Vermeidung der Bevorzugung
einzelner Teilnehmer (z. B.
durch zu fachspezifische Ge-
staltung),

* sorgfaltige Gestaltung der
Materialien und Instruktionen,

* bei Rollenspielen Einsatz von
,Drehbtichern’ und Trainings
fur die Rollenspieler,

* Wahrung einer angemesse-
nen Schwierigkeit (weder zu
leicht noch zu schwer).

Ob die Ubungskonstruktion ge-
lungen ist, ist durch Probedurch-
gange zu priifen, wobei solche Per-
sonen in die Rolle der Teilnehmer
schltipfen, die den Zielpersonen
des AC moglichst dhnlich sind. Die
Auswertung der Probedurchgén-
ge liefert erste Hinweise auf die
Funktionsttichtigkeit, Differenzie-
rungsfahigkeit und Schwierigkeit
der Ubungen.

Dartber hinaus sollte die
Grundidee des AC, namlich die
Methodenvielfalt, umgesetzt wer-
den, indem die Ubungen (Rollen-
spiel, Gruppendiskussion usw.)
durch psychometrische Tests er-
gédnzt werden. Zu nennen sind hier
in erster Linie Intelligenztests, die
nachweislich besonders aussage-
kréftig sind. Sofern Intelligenztests,
wie es der aktuelle Trend zeigt, in
AC integriert werden, gelingt es
vielleicht wieder, zu den Qualité-

ten der historischen AC aufzu-
schlieBen. Frither war es (blich,
im AC situative Ubungen mit In-
telligenztests zu kombinieren. Tat-
sichlich beruht die oben zitierte,
mittlerweile legendar gewordene
Treffsicherheit des klassischen
AT&T-AC, wie Hossiep (2001)
zeigt, wesentlich auf den Fahig-
keitstests. Das AC wdre — anders
ausgedriickt — wesentlich weniger
nltzlich gewesen, hatte AT&T auf
Tests verzichtet. Dies zeigte sich
auch in der aktuellen Studie von
Holzenkamp et al. (im Druck). AC
mit Intelligenztests erzielen eine
Treffsicherheit von r = .52, wih-
rend die AC, die auf Intelligenz-
tests verzichten, auf einen Wert
von r = .23 zuriickfallen.

Ein Grund fur die in Deutsch-
land (und fast nur in Deutschland)
vorherrschende Test-Phobie ist die
Sorge um die mangelhafte Akzep-
tanz. Dabei schitzen Personen, die
schon einmal getestet wurden, die
hohe Messqualitdt von Tests (sie-
he Kersting 2008b) und begrtiRen
es, dass eine Organisation sich um
ein objektives Bild der Starken und
des Entwicklungsbedarfs einer Per-
son bemiiht. Testergebnisse sind,
anders als das Interview- und AC-
Ergebnis, wirklich unabhangig von
Sympathie und Antipathie, von
Aussehen und Geschlecht. Aus Ak-
zeptanzgriinden sollte man aller-
dings moglichst auf Tests mit ei-
nem semantischen Bezug auf den
beruflichen Kontext zurlickgreifen
(anstelle von Tests mit abstraktem
Aufgabenmaterial) und nicht von
Intelligenztests, sondern zum Bei-
spiel von Tests zur kognitiven Kom-
petenz sprechen.

Vielversprechend ist dartiber hi-
naus die Integration von Person-
lichkeitsfragebogen in das AC, zum
Beispiel als Indikator fur das Selbst-
bild und / oder als Mittel zur Hy-
pothesengenerierung fiir sich an-
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Validitatsentwicklung des Assessment-Centers

0,46*
0,37
0,28

1966 1987 2007 2007 im Druck
Bray & Grant ~ Thornton Hermelin Hardison Holzenkamp
etal. etal. & Sackett etal.

* unkorrigierter Wert, alle anderen Werte sind (hoch-)korrigiert

schlieBende teilstrukturierte Interviews.
(Interviews sollten in den meisten Fallen
ebenso ein AC-Bestandteil sein.) Ob-
gleich die Validitatswerte fiir Personlich-
keitstests absolut betrachtet gering aus-
fallen und noch hinter den Werten fiir
das AC zurtckbleiben, kénnen sie in
Kombination mit den AC-Ergebnissen
sowie mit den Intelligenztestergebnis-
sen zu einer verbesserten Treffsicherheit
beitragen. Wihrend AC-Ubungen und
Intelligenztests eher das maximale Ver-
halten (Konnen) fokussieren, erfassen
Interviews und Personlichkeitsfragebo-
gen eher die Motive (Wollen). Definiert
man — wie Ublich - Leistung als Produkt
von Kénnen und Wollen, darf keines der
beiden Konstrukte vernachldssigt wer-
den. Als Nachteil von Personlichkeitsfra-
gebogen galt lange Zeit die Verfalsch-
barkeit. Die Forschung hat aber gezeigt,
dass die frither so sehr gefiirchtete Ver-
félschung der Antworten die Aussage-
kraft von Personlichkeitsfragebogen im
Durchschnitt nicht senkt (Ones et al.
1996).

Durchfiihrung Zu diesem Themen-
bereich werden im Folgenden die As-
pekte Beurteilertraining, Hilfsmittel zur
Unterstitzung der Bewertung sowie Da-
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Abb. 1

tenintegration ndher beleuchtet. Die
Durchfiihrung des AC ist so zu gestal-
ten, dass die Assessoren ihren schwie-
rigen Aufgaben gerecht werden kon-
nen. Dies setzt zundchst ein Training vo-
raus, wobei sich die Kombination eines
Beurteilerfehlertrainings mit einem Be-
zugsrahmentraining oder einem Verhal-
tensbeobachtungstraining bewéahrt hat.
In dem nachweislich sehr effektiven Be-
zugsrahmentraining geht es vor allem
um die Einhaltung eines gemeinsamen
BeurteilungsmalBstabes und um die Zu-
ordnung von Verhalten zu Dimensio-
nen. Die in AC-Trainings sonst oft ge-
betsmiihlenartig aufgestellte Forderung
nach einer Trennung von Beobachtung
und Beurteilung spielt hingegen kaum
eine Rolle.

Wahrend das Bezugsrahmentraining
nachweislich sehr effektiv ist, steigert
das haufig praktizierte alleinige Fehler-
training (Vermeidung géngiger Beur-
teilungsfehler) kaum die Beurteilungs-
akkuratheit (siehe Hoft / Funke 2006).
Zur Unterstiitzung des Beobachtertrai-
nings kénnen videogestitzte Kalibrie-
rungsiibungen eingesetzt werden, mit
denen zum Beispiel die Einhaltung des
einheitlichen BeurteilungsmaBstabes

und / oder die Zuordnung von Verhal-

tensweisen zu Dimensionen gelibt wer-

den konnen.

Weitere Qualitdtsmerkmale bei der
AC-Durchfiihrung sind die Einhaltung
ausreichender Beobachtungs- und Re-
flexionszeiten und vor allem die Nut-
zung von Materialien zur Unterstiitzung
der Beobachtung und Bewertung. Hau-
fig néhrt bereits die Inspektion der
AC-Unterlagen begriindeten Zweifel an
der Qualitdt des AC, beispielsweise
wenn
¢ die Assessoren in kiirzester Zeit si-

multan fir mehrere Kandidaten Ur-

teile tiber zahlreiche unterschiedli-
che Dimensionen treffen sollen,

o geeignete Hilfsmittel fehlen,

o flr die Assessoren keine Zeit flr
Reflexionen und Pausen vorgese-
hen ist,

o die Arbeitszeit der Assessoren ins-
gesamt so lang ist, dass die maxi-
male Konzentrationsfahigkeit tiber-
schritten wird.

Die Studie des AK-AC hat gezeigt, dass
den Beobachtern nur wenige Hilfsmittel
zur Bewadltigung ihrer schwierigen Auf-
gabe zur Verfiigung gestellt werden. Nur
knapp ein Drittel der Beobachter kann
beispielsweise bei der Arbeit auf Verhal-
tensanker zurlickgreifen. Anstelle von
klassischen Verhaltensprotokollbogen
(im Wesentlichen leere Blatter) sollten
die Protokollbogen zumindest eine di-
rekte Zuordnung der Notizen zu den Di-
mensionen vorsehen und Ubungsspezi-
fisch ausgearbeitet sein. Dariiber hinaus
sollten den Assessoren Hilfsmittel wie
Verhaltenschecklisten und / oder Ver-
haltensanker zur Verfligung gestellt wer-
den (Hoft / Luth 2005).

Eine hohe Aufmerksamkeit sollte vor
allem der Integration der Daten gewid-
met werden, die haufig in sogenannten
Beobachterkonferenzen vollzogen wird.
Wenn einzelne Bestandteile des AC, zum
Beispiel das Interview, allein eine hdhe-
re Treffsicherheit erzielen als alle AC-Be-
standteile zusammen, sollte man vor al-
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lem Uber die Zusammenfassung
der Daten nachdenken, bei der of-
fensichtlich wichtige Einzelinfor-
mationen verloren gehen. Die zu
einer Dimension vorliegenden Ur-
teile unterschiedlicher Assessoren
missen ebenso zusammengefasst
werden wie die Urteile fiir ein und
dieselbe Dimension in unterschied-
lichen Ubungen. Zumindest bei
AC, die zur Personalauswabhl ein-
gesetzt werden, ist dartber hin-
aus die Bestimmung eines Gesamt-
wertes notwendig. Falls Tests oder
Personlichkeitsfragebogen einge-
setzt werden, muss auch geklart
werden, wie diese Daten mit den
AC-Daten zusammengebracht
werden.

All diese Datenintegrationspro-
zesse sollten im Vorfeld eindeutig
geregelt werden. De facto ist in
der Praxis zwar hdufig der Ablauf
jeder Ubung bis ins Detail gere-
gelt, der Prozess der Datenintegra-
tion bleibt aber dem freien Spiel
der Kréfte tiberlassen. Die Umfra-
ge des AK-AC zeigt, dass hier die
Konsensdiskussion tiberwiegt, nur
in ungefahr jedem funften AC wird
das Ergebnis numerisch (z. B. durch
Mittelwertsbildung) ermittelt. Ge-
gen die Konsensdiskussion ware
nichts einzuwenden, wenn zunéchst
jeder Assessor ein unabhédngiges
Urteil féllen wirde und es fir die
Konsensdiskussion vorher festge-
legte Spielregeln gédbe (z. B. die
Regel: ,Nach einer kurzen Diskus-
sion im Umfang von x Minuten
kann jeder Assessor auf Wunsch
sein Urteil modifizieren. Sofern
nach der Modifikation noch Ur-
teilsdifferenzen bestehen, wird der
Mittelwert tber alle Urteile be-
stimmt."). Oftist der Konsenspro-
zess aber nicht nachvollziehbar,
das Ergebnis hdngt weniger vom
beobachteten Verhalten der beur-
teilten Person als vielmehr von
Mehrheiten (Konformitat), Min-

derheiten (Innovation) oder Auto-
ritdten (Gehorsam) in der Asses-
sorengruppe ab.

Studien zeigen, dass einfache
statistische Hilfsmittel (z. B. ein-
fache oder gewichtete Mittelwert-
bildung) die Qualitat der Daten-
integration erhoéhen. Dieser Be-
fund passt zu Studien aus der all-
gemeinen Forschung zu Beurtei-
lungsprozessen, die zeigen, dass
ein formalisiertes Urteilsgesche-
hen (statistische Urteilsbildung)
der freien Eindrucksbildung (kli-
nische Urteilsbildung) zumeist
Uberlegen ist (Grove et al. 2000).
Diskussionen innerhalb der Ab-
schlussrunden haben ihre Berech-
tigung, um das Feedback und /
oder PersonalentwicklungsmafR-
nahmen vorzubereiten und um si-
cherzustellen, dass die Ergebnis-
se von allen Beteiligten getragen
werden. Allein aus der Perspekti-
ve der Treffsicherheit sind sie aber
zumindest verzichtbar, wenn nicht
schadlich. Entsprechend kann sich
die Konsensdiskussion auf die re-
levanten Aspekte konzentrieren
und kirzer gestaltet werden. Die
Einfihrung von klaren Regeln flr
die Integration der Beobachter-
daten fhrt somit zur gleichzeiti-
gen Steigerung von Qualitat und
Effizienz.

Evaluation, Qualitatssicherung
und -optimierung In der Befragung
des AK-AC gaben 76 Prozent der
Anwender an, ihre AC zu evaluie-
ren. Dies ware eine gute Nachricht,
wirde auf Nachfrage nicht zuta-
ge treten, dass sich die vermeint-
liche Evaluation in den meisten Fél-
len auf eine Einschatzung der Zu-
friedenheit der Beteiligten redu-
ziert. Nattrlich ist es schon auf-
grund der in der Regel geringen
Fallzahlen nur selten moglich, ei-
ne wirkliche Bew&hrungskontrol-
le zu rechnen und die AC-Ergeb-
nisse zum Beispiel systematisch

dem spéteren Berufserfolg gegen-
Uberzustellen. Dies bedeutet aber
nicht, dass man seine Hiande in den
SchoR legen kann.

Ausgangspunkt der Evaluation
und Qualitatsoptimierung ist die
Dokumentation. Nur was doku-
mentiert und gemessen wird, kann
auch ausgewertet und optimiert
werden. Haufig wird die Dokumen-
tation aber nur sehr nachldssig vor-
genommen, es wird nur das AC-Ge-
samtergebnis festgehalten, die Ur-
teile der einzelnen Assessoren (z. B.
vor der Konsensbildung) werden
haufig nicht dokumentiert.

Ganz wichtig fiir die Qualitats-
sicherung und -optimierung ist es
dartiber hinaus, das AC so zu ge-
stalten, dass die Assessoren ein un-
mittelbares Feedback tiber die Qua-
litdt ihrer Arbeit (und nicht nur da-
riber, wie diese ,ankommt') erhal-
ten. Als Beispiel kann die Bestim-
mung der Beurteilerlibereinstim-
mung angeflihrt werden, die zum
Beispiel nach DIN 33430 vorge-
schrieben ist (siehe Checklisten-
punkt 212 im DIN-Screen, Kers-
ting 2008a). Was zundchst wie
Schikane anmutet, erweist sich in
der Praxis schnell als wichtiges
Qualitdtssicherungswerkzeug.
Wendet man das Werkzeug in der
Praxis an, so stellt man zum Bei-
spiel fest, dass Assessoren sich tiber
drei Beurteilungsdimensionen recht
einig sind, in einer vierten aber
nicht. Durch dieses unmittelbare
Feedback wird nun ein Optimie-
rungsprozess ausgelost. Die Asses-
soren tauschen sich zeitnah Gber
ihr Verstandnis der betroffenen Di-
mension und des Beurteilungsmaf-
stabes aus und legen zum Beispiel
gemeinsam neue Operationalisie-
rungen fest. Ohne das Feedback
Uber die Beurteilerlibereinstim-
mung ware der Optimierungsbe-
reich hingegen Uberhaupt nicht
identifiziert worden.
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Die Bestimmung der Beurteilertiber-
einstimmung erfolgt PC-gestutzt. Der
Einsatz des Computers im AC sollte
heutzutage eine Selbstverstandlichkeit
sein, was nicht bedeutet, dass die As-
sessoren bei der Beobachtung mit Rech-
nern arbeiten mssen. Die zunachst auf
Papier fixierten Werte mlssen aber
schnellstméglich (z. B. von einer Assis-
tenzkraft) auf den Rechner tibertragen
werden und zumindest zum Ende des
AC fur Entscheidungs-, Riickmelde- und
Dokumentationszwecke zur Verfligung
stehen. Dabei spielt es keine Rolle, ob
man sich selbst ein kleines Programm
(z. B. auf Excel-Basis) erstellt oder vor-
handene Programme? nutzt. Wichtig
ist, dass das selbst entwickelte oder ein-
gekaufte EDV-Programm Protokolle fir
die Dokumentation erstellt, die Auswer-
tungsprozesse unterstiitzt und gegebe-
nenfalls den Assessoren ein umfassen-
des Feedback?® zu ihren Beurteilungen
liefert. Es kommt immer noch vor, dass
Personen jahrelang als Assessoren ar-
beiten, ohne jemals ein Feedback Uber
ihre Arbeit erhalten zu haben.

Ein Feedback firr die Assessoren konn-
te zum Beispiel umfassen:

e ein vergleichendes Urteil iber die
Dimensionen und Ubungen eines
Assessors (z. B. ,Im Vergleich aller
Beurteilungen, die Frau Muster-
mann abgegeben hat, hat sie die
Dimension Teamfihigkeit am
strengsten beurteilt."),

* ein Vergleich mit den anderen As-
sessoren Uber die Dimensionen und
Ubungen (z. B. ,Im Vergleich mit
den anderen Assessoren hat Frau
Mustermann die Dimension Moti-
vation am mildesten beurteilt."),

* eine absolute Betrachtung der Di-
mensionen und Ubungen (z. B.

. Uber alle Assessoren hinweg wur-

de die Dimension Kommunikations-

fahigkeit im Durchschnitt Gber alle

Teilnehmer als besonders kritisch

betrachtet."),

e den Wert fir die Beurteilungstiber-
einstimmung der Assessoren.
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Wertet man die Ergebnisse einer gan-
zen Serie von AC aus, kann man dari-
ber hinaus unter anderem die Schwie-
rigkeit und Differenzierungsfahigkeit der
einzelnen Ubungen und Anforderungs-
dimensionen bestimmen.

Eine andere (kombinierbare) Mog-
lichkeit, die Qualitat von AC zu kontrol-
lieren, schildert Greco (2007). Er schlagt
vor, die Assessoren bei jedem Urteil zu-
satzlich angeben zu lassen, wie sicher
oder unsicher sie sich in ihrem Urteil sind.
Auch wenn es keinen direkten Zusam-
menhang zwischen der Beurteilungs-
genauigkeit und der Unsicherheit gibt,
so liefert das Unsicherheitsgefiihl gege-
benenfalls doch Hinweise auf die man-
gelhafte Passung zwischen Dimension
und Ubung und somit auf Optimierungs-
moglichkeiten.

Eine Qualitatskontrolle darf in letzter
Hinsicht auch nicht davor zurtickschre-
cken, die Eignung der Assessoren infra-
ge zu stellen. Hinweise erhdlt man zum
Beispiel tiber die Auswertung der Beob-
achtungsbogen. Wenn sich auch nach
intensivem Training keine Notizen zu
konkretem Verhalten finden lassen und /
oder Verhaltensweisen den Dimensio-
nen nachweislich falsch zugeordnet wer-
den, muss tiber eine Nachschulung und
letztlich auch tber einen Ersatz nachge-
dacht werden.

Akzeptanz von AC

Die Akzeptanz von AC ist eigentlich ein
Nebenaspekt der Qualitdt. Diesem As-
pekt wird in der Praxis eine hohe Auf-
merksamkeit gewidmet. Spétestens seit-
dem (wieder) ein Mangel an qualifizier-
tem Personal besteht, ist man besorgt,
wie die eingesetzten Verfahren und da-
mit auch die AC bei den internen oder
externen Bewerbern ,ankommen'. Durch
den aktuellen Fachkraftemangel gewinnt
die Nachfragerseite an Verhandlungs-
macht, sodass man aus strategischen
Crlinden die Perspektive der Bewerber
starker beriicksichtigt. Das Erleben, Ent-
scheiden und Handeln der Bewerber wird

unter dem Begriff der sozialen Validitat
(Schuler 1990) oder sozialen Akzeptanz
zusammengefasst. Organisationen su-
chen Verfahren, in denen der Bewerber
der Organisation gleichsam auf Augen-
hohe begegnen kann. Die AC-Anwen-
der setzen aus Sorge vor einer mangel-
haften Akzeptanz keine Tests ein, und
die Interviewanwender scheuen aus den
gleichen Griinden vor dem AC zurtick.
Akzeptiert man die bloBe Behauptung
sowie die unsystematischen Berichte tiber
,gute Erfahrungen’ und ,positive Rtck-
meldungen’ aber nicht als Datenersatz,
muss man sich fragen, worauf die jewei-
lige Sorge beruht, da sich kaum aussa-
gekraftige empirische Untersuchungen
zu dieser Fragestellung finden lassen.

Dartiber hinaus wird die Akzeptanz
durch zahlreiche Faktoren beeinflusst,
die auRerhalb des Verfahrens liegen, zum
Beispiel die Attraktivitdt einer Position.
Verfahrensteilnehmer erwarten, dass der
Aufwand fur das Verfahren in einer ,ver-
nlnftigen' Relation zu der zu besetzen-
den Stelle steht. Fir eine unattraktive
Stelle ,lohnt' es sich nicht, an einem
mehrtdgigen AC teilzunehmen, egal wie
gut das AC gestaltet sein mag. Das Ak-
zeptanzurteil variiert auBerdem in Ab-
hangigkeit von persdnlichen Faktoren
der Teilnehmer. So werden beispielswei-
se Personen, die in einem AC schlecht
abschneiden oder auch nur vermuten,
dass sie schlecht abgeschnitten haben,
ihr positives Selbstwertgefihl schiitzen,
indem sie das AC abwerten. Dennoch
hat die Gestaltung eines Verfahrens wie
zum Beispiel eines AC, erheblichen Ein-
fluss auf das Akzeptanzurteil, sodass ei-
ne Erhebung der Akzeptanz als ein zu-
satzliches Qualitatskriterium aufschluss-
reich sein kann.*

In bislang zwei Untersuchungen (Kers-
ting, im Druck) zeigte sich, dass insbeson-
dere die Urteile Gber die Messqualitat und
Augenscheinvaliditdt das Gesamturteil
Uber die Akzeptanz bestimmen, wéhrend
die Belastung zwar zum Teil kritisch ge-
sehen wird, sich aber nicht auf das Ak-
zeptanzgesamturteil niederschlagt.
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Die sieben Akzeptanz-Dimen-
sionen von AC sind
¢ Messqualitat,
¢ Augenscheinvaliditat,
o Kontrollierbarkeit,
¢ Belastungsfreiheit,
Intention zum unverfilschten
Verhalten,
e positive Atmosphdre,
e gute Organisation.

AC sind bewdhrte Verfahren und
werden so hdufig eingesetzt wie nie
zuvor. Allerdings sind AC nicht un-
umstritten. AC-Anwender sollten
sich unvoreingenommen fragen,
welche Kritik an- und aufzunehmen
ist, um sie durch die Weiterentwick-
lung der AC-Technik langfristig ge-
genstandslos zu machen. Bis dahin
ist es aber ein weiter Weg. Der vorlie-
gende Beitrag betont Moglichkeiten
zur Qualitatskontrolle und -optimie-
rung, denn auch eine weite Reise
beginnt bekanntlich mit dem ersten
Schritt.

Summary

Future of Assessment Centers
“Playground for Laymen's Diagnos-
tics, “Blabbermouths Preferred”,
“Job Applicants in the Monkey Cir-
cus" — these are some of the head-
lines of current articles discussing
assessment centers (AC) which
highlight the poor accuracy of these
processes. For many years, AC have
been severely criticized by HR staff-
ers. But which criticism is legiti-
mate, and which is exaggerated?
Martin Kersting investigated the
current status of AC in practice, re-
lated new trends and the general
validity of AC test results. The au-
thor then addresses the key ques-
tion of how a high quality AC can
be realized at reasonable cost and
effort in individual cases, and how
to verify the quality of its results.

Anmerkungen

1 Siehe z. B. www.arbeitskreis-ac.de;
www.assessmentcenters.org/
pdf/00guidelines.pdf; www.kers
ting-internet.de/DIN-Screen.html

2 Z.B. ,ACund Interview Organizer
(ACIO)", siehe http://personalaus
wahl-internet.de; , easy.pes”, siehe
http://ingentis.de; ,KI-PAT", siehe
http://KI-management.de, oder ,,pro
facts AC Pilot", siehe http://profacts.de

3 Solche Feedbacks liefert z. B. das Pro-
gramm ACIO.

4 Kersting hat einen standardisierten Fra-
gebogen zur Erfassung der Akzeptanz
diagnostischer Verfahren entwickelt,
der aktuell in drei Varianten vorliegt:
fur Intelligenz- und Leistungstests
(AKZEPT!-L), fur Personlichkeitsfrage-
bogen (AKZEPT!-P) und fir AC
(AKZEPT!-AC), sieche www.kersting-in-
ternet.de/Akzeptanzfragebogen.html.
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