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Assessment Center:

Erfolgsmessung und Qualitatskontrolle
Martin Kersting

Der Autor verdeutlicht in seinem Beitrag die Bedeutung und den Nutzen von
Erfolgskontrollen fur Personalmal3nahmen. Er illustriert dies am Beispiel eines
Auswahl-ACs fir Fihrungskréfte der Polizei, das in mehreren deutschen Bun-
deslandemn als Entscheidungshilfe fir eine Zulassung zur Ausbildung fir den
hoheren Polizeivollzugsdienst durchgefihrt wird. Der Autor diskutiert ausfihr-
lich die bestehenden Befunde zur Giite des Assessment Centers und geht
dabei auf wichtige (statistische) Randbedingungen ein, .die bei einer AC-
Evaluation beriicksichtigt werden missen. Kntisch beleuchtet er den (Zusatz-)
Nutzen von ACs fur die Prognose von Ausbildungs- und Berufserfolg gegen-
Uber anderen eignungsdiagnostischen Verfahren.

Umsetzung der Standards

Standard 1:
Zwar wird gesagt, dass das geschilderte AC Bestandteil der Personalentwick-
lung der Behérde ist, dies wird jedoch nicht weiter ausgefihrt bzw. detaillieit
beschneben.

Standard 2:

Unter ,Unternehmensziel” kann im vorliegenden Fall verstanden werden, dass
die zentralen Verantwortungs- und Fihrungspositionen bei der Polizei der
betreffenden Bundesldnder nur von Personen eingenommen werden sollen,
die Uber ein nachweislich vorhandenes und zumindest zufriedensteliendes
Potenzial an sozialen und intellektuellen Kompetenzen verfiigen. Die Um-
setzung dieses Ziels wird durch ein Assessment Center flr die Auswahl! zur
Aufstiegsausbildung und in der Folge zum hoéheren Polizeivollzugsdienst
sichergestellt.

Standard 3:

Aus der Zulassungsquote zum héheren Dienst von lediglich zwei Prozent aller
Beamten I4sst sich unter Berticksichtigung von Sonderfallen und Ausnahmen
prinzipiell der absolute Personalbedarf und Mittelbedarf im Sinn der Anzahl
durchzufihrender ACs ableiten.

Standard 4:

In nahezu mustergiitiger Weise wird die Gultigkeit/Tauglichkeit des ange-
wandten ACs zur Vorhersage des Ausbildungserfolgs an der Polizei-Fiih-
rungsakademie empirisch belegt (knteriumsbezogene Validitdt). Dies jst insbe-
sondere auch deshalb bemerkenswert, weil es sich hierbei um eine der immer
noch raren Beispiele fir eine eigene Bewdahrungskontrolle handelt. Es wird die
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tatsachliche Leistungsféhigkeit des eingesetzten ACs ermittelt, anstatt sich mit
generellen Hinweisen auf die Validitdt von AC-Verfahren zu begniigen.

Standard 5:
Konkrete Entwicklungsmalnahmen werden nicht geschildert.

Standard 6:
Auf die konkrete Umsetzungsverantwortung im Hinblick auf vereinbarte Ent-
wicklungsmafnahmen wird nicht eingegangen.

Standard 7:

Aufgrund der Tatsache, dass das hier vorgestelite Verfahren durch eine spe-
zialisierte und erfahrene Personalberatungsgeselischaft federfiihrend durch-
gefiihrt wird, kann das Vorhandensein der erforderlichen Fach- und Metho-
denkompetenz wohl zu Recht vorausgesetzt werden.

Standard 8:

Es wird ausgiebig dargelegt und veranschaulicht dass séamtliche AC-
Beobachter (,Assessoren”) vor ihrer erstmaligen Mitwirkung in einer Beob-
achterschulung systematisch auf die Vorgehensweise und ihre Rolle im AC
vorbereitet werden.

Standard 9:

Es existieren sowoh! definierte Knterien fir die Zulassung zum AC als auch
verbindliche Erhebungs- und Verrechnungsregeln wéhrend des Verfahrens
selbst, so dass Transparenz unterstellt werden kann.

Standard 10:

Kersting unterstreichf in seinem Beitrag, wie unverzichtbar Erfolgskontrollen
fur PE-Malnahmen sind. Die von ihm vorgesteliten Kreuztabellen zeigen,
inwieweit sich die durchfihrende Organisation darauf verlassen kann, dass
Bewerber, die den AC-Anforderungen gentigen konnten, auch die spéteren
Ausbildungs- und Berufsanforderungen erfiillen.

Ein Hinweis der Herausgeber in eigener Sache:

Kersting vertritt in seinem Beitrag die These, dass Assessment Center ,zur
Vorhersage beruflicher Leistungen gegentber Intelligenztests praktisch unbe-
deutend und unter diesem Gesichtspunkt gegentber Intelligenztests nutzios*”
sefen. Er zieht hierfiir eine Vielzah! von wissenschatftlichen Studien heran.

Wir teilen diese Ansicht nicht, da sich u.E. die wissenschaftliche Forschung
zum AC zu monokausalistisch auf einfach messbare Kriterien bezieht. Wich-
tige Praxisanforderungen und -knterien, wie sie beispielsweise auch der Ar-
beitskreis Assessment Center formuliert hat, werden dabei (bersehen. Wir
haben uns aus zwei Grtinden dennoch fiir die Aufnahme des Beitrags ent-
schieden:
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1. Die Streitfrage zur kriteriumsbezogenen Validitdt des Assessment Centers
ist nur ein Nebenaspekt, bezogen auf die eigentliche Fragestellung des
Bandes (Umsetzung von PE-Standards in Praxisprojekten). Dass die ge-
schilderte AC-Realisierung den definierten Qualitatskriterien entspricht,
dirfte aufler Frage stehen.

2. Kerstings Beitrag deutet eine gréfier werdende Kluft zwischen Wissenschaft
und Praxis bei der Bewertung von Personalverfahren an. Der Beitrag kann
hoffentlich dabei helfen, die Divergenz offen zu legen, und einen Anstof3 zur
notwendigen Diskussion geben.

Der Beitrag thematisiert am Beispiel der Auswahl von Fihrungskrédften der
Polizei die Frage der Treffsicherheit von Assessment Centern. Vor der Be-
schreibung des Auswahlinstruments skizziert der Autor kurz einige relevante
organisationale Rahmenbedingungen.

Organisationaler Hintergrund

Der Polizeivolizugsdienst gliedert sich in die mittlere, gehobene und héhere
Laufbahn, wobei nur ein dul3erst geringer Anteil (ca. 2%) der Beamten in den
héheren Dienst gelangt. Die Beamten des hoheren Dienstes werden Uber-
wiegend aus Mitarbeitern des gehobenen Dienstes rekrutiert, die Auswahl
folgt dem Prinzip der Bestenauslese. Zu Beginn der Laufbahn des héheren
Dienstes steht in der Regel eine zweijdhrige Ausbildung, ein Jahr davon als
Studium an der Polizei-Fihrungsakademie. Mit der Auswahl wird somit zu-
nachst ber die Zulassung zur Aufstiegsausbildung entschieden, aber letzt-
endlich ist die Entscheidung auch eine Voraussetzung flr die Zulassung zur
Polizeifiihrung. Angehérige des héheren Polizeivollzugsdienstes fuhren meh-
rere hundert bis mehrere tausend unterstellte Mitarbeiter und/oder tragen die
Verantwortung fur die Bewaltigung materiell, personell und/oder gesellschaft-
lich brisanter Lagen. Zusétzliche Brisanz gewinnt die Fuhrungskrafteauswahl
durch die Tatsache, dass es sich um eine Entscheidung Gber organisations-
interne Mitarbeiter handelt. Bei der Gestaltung interner Personalentschei-
dungsverfahren ist u.a. dafiir Sorge zu tragen, dass dauerhaft moglichst viele
potenziell geeignete Mitarbeiter bereit sind, sich dem Verfahren zu unter-
ziehen. Das Vorgehen sollite diejenigen, die nicht berlcksichtigt werden
kénnen, so wenig wie méglich demotivieren, also keine ,Verliererproblematik*
erzeugen. Das Verfahren der Personalentscheidung ist Ausdruck der Fuh-
rungskultur einer Organisation. Die Relevanz der in Frage stehenden Posi-
tionen und die zuletzt genannten Akzeptanzgesichtspunkte (siehe Kersting,
1998; Schuler, 1990) erfordern eine sorgfaltige Planung, Durchfilhrung und
Evaluation der Verfahren.

Implementierung
Das hier thematisierte Assessment Center fir die Polizei verschiedener

deutscher Bundeslander ist integrativer Bestandteil der jeweiligen Personal-
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entwicklungskonzepte. Die Zulassung zum Verfahren ist formal geregelt. Die
Personalvertretung hat den Auswahi- und Zulassungsrichtlinien zugestimmt.
Wesentliche Elemente der implementierung, z.B. die Bedarfsanalyse, die
Organisationsanalyse, die Zulassung zum Verfahren sowie die Férderungs-
mafnahmen, werden durch die Polizei selbst realisiert. Lediglich bei der Ge-
staltung, Durchfuihrung, Auswertung und Interpretation des Assessment
Centers bedienen sich einige Lander der Unterstiitzung eines Beratungs-
unternehmens.

Der vorliegende Bericht konzentriert sich auf das Assessment Center. Dieses
ist ein Bestandtell der Personalentwicklung, auf die (brigen Instrumente der
Personalentwicklung wird hier nicht eingegangen.

Gestaltung des Assessment Centers
Konzeption: Ausgangspunkt Anforderungsanalyse

Konzeptioneller Ausgangspunkt von Personalentscheidungen ist das aus der
Arbeits- und Anforderungsanalyse abgeleitete Anforderungsprofil. Zur Reali-
sierung von Methodenvielfalt wurden bei der Erarbeitung des hier zugrunde
gelegten Anforderungsprofils fir den hoheren Polizeivollzugsdienst drei ver-
schiedene Ansatze genutzt, namlich die arbeitsplatzanalytisch-empirische, die
personbezogen-empirische und die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode (siehe
Schuler, 1988, S. 202 f.). Ergebnisse zur arbeitsplatzanalytischen Methode
lagen aus der Studie von Althoff (1974) vor, bei der die deutsche Bearbeitung
des ,Position Analysis Questionnaire* (Frieling und Hoyos, 1978) zur
Untersuchung von Polizeiarbeitsplatzen eingesetzt wurde. Dieser verhaltens-
orientierte Ansatz wurde durch den Ruckgriff auf die Ergebnisse mehrerer
polizeispezifischer Bewahrungskontrollen (Althoff, 1977, Greif, 1972; Jager
und Althoff, 1994) um einen personenzentrierten Ansatz erganzt. Auf der
Grundlage der Studien wurden die Merkmale erfolgreicher Polizisten ermittelt.
Diese Merkmale wurden dann als Anforderungsmerkmale zuklnftiger Polizis-
ten betrachtet. Die Nutzung der Ergebnisse der beiden genannten Ansatze
war dadurch eingeschrankt, dass die genannten Studien sich uberwiegend auf
den gehobenen Polizeivolizugsdienst beziehen. Allerdings ist es plausibel,
dass der héhere Palizeivoltzugsdienst sich hinsichtlich der Anforderungen vom
gehobenen Polizeivollzugsdienst eher graduell als grundsatzlich unterschei-
det. Mit der erfahrungsgeleitet-intuitiven Methode konnte diese Annahme
uberprift werden. Das mit Hilfe der beiden zunéchst genannten Methoden von
psychologischen Experten erstellte Anforderungsprofil flir den héheren Poli-
zeivollzugsdienst wurde in Workshops polizeiinternen Experten zur Begut-
achtung und Modifikation vorgelegt. Bei der Festlegung des Anforderungs-
profils war vor allem zu berlicksichtigen, dass die im hoheren Polizeivolizugs-
dienst anfallenden Arbeitsaufgaben einerseits sehr variabel (z.B. Stabs-,
Flhrungs- und Lehrfunktionen) und andererseits Gber die Zeit hinweg sehr an-
derungsintensiv sind, so dass sich die Anforderungsanalyse auf globale Eig-
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nungsmerkmale beschrdnken musste. Das resultierende Anforderungsprofil
sah insgesamt die folgenden neun Dimensionen vor:
. Kommunikationsfahigkeit

. Soziale Kompetenz

. Sicherheit/Belastbarkeit

. Zielorientierung und Sachbezogenheit

. Aktivitat und Dynamik

. Einfallsreichtum/Flexibilitat

Fihrungsverhalten

. Motivation

. intellektuelle Fahigkeiten und Kenntnisse.

CO~NDO AWM

Der Nachweis der notwendigen Fachkenntnisse wird im Rahmen der Zulas-
sung zum Auswahiverfahren erbracht, so dass die Fachkenntnisse nicht im
Assessment Center geprift werden mussen. Fir die Anforderungsdimension
wurden verhaltensnahe Operationalisierungen erarbeitet und Beobachtungs-
checklisten erstelit. Verhaltensanker fir die ,soziale Kompetenz® in Gruppen-
situationen sind beispielsweise die Beobachtungen: ,geht von sich aus auf an-
dere zu", ,bezieht die Gruppe ein"“, ,nimmt Anregungen anderer auf".

Planung: Auswahl bzw. Konstruktion der Aufgaben,
Festlegung der Vorgehensweise

Im Rahmen der Planung wurden Aufgaben zur Erfassung der im Anforde-
rungsprofil aufgelisteten Eignungsmerkmale ausgewahit oder konstruiert. Um
die Zuverlassigkeit der Messung zu gewdhrieisten, sollte dabei jedes Eig-
nungsmerkmal nach Méglichkeit mehrfach und mit unterschiedlichen Heran-
gehensweisen erfasst werden. Hinsichtlich der Diagnose der inteliektuellen
Leistungen und der Kenntnisse fiel die Wahl auf einen schriftlichen psycho-
metrischen Test, die ubrigen Eignungsmerkmale sollten mit situativen Ver-
fahren erfasst werden. Die Verfahren werden weiter unten beschrieben.

Vorinformation der Teilnehmer

Alie Teilnehmer erhalten vor dem Verfahren eine 39 DIN-A5 Seiten umfas-
sende Broschire mit allgemeinen Informationen uber Personalentschei-
dungsverfahren sowie einen beispiethaften Ablaufplan des schriftlichen und
muandlichen Verfahrens. Der GroRteil der Broschure ist Beispielaufgaben zum
schriftlichen Test vorbehalten und regt die Teilnehmer zur Ubung an. Die Bro-
schire informiert abschlieBend daruber, welche Rechte Teilnehmer an Per-
sonalentscheidungsverfahren haben und wie sie ihre Rechte wahren kénnen.
Zusétzlich werden die Teilnehmer vorab Uber organisatorische Aspekte des
Verfahrens (Dauer, Ort, Unterbringungsmaglichkeiten, mitwirkende Personen
usw.) informiert. Die Bedeutung des Assessment Centers ergibt sich fur die
Bewerber aus den Auswahlrichtlinien der Polizei.
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Vorbereitung der Assessoren

Jedes Assessment Center-Kommissionsmitglied der Polizei wird hinsichtlich
der Aspekte ,Grundlagen der Beobachtung und Beurteilung” sowie ,Beur-
teilungsstandards” und ,Sensibilisierung flir Beunteilungsfehier* trainiert. Das
vorab versendete Anforderungsprofil und die Vorgehensweise werden erlau-
tert. Die Polizei-Assessoren weisen ein hohes MaR an Erfahrung im Personal-
wesen auf und nehmen nicht nur einmal, sondern Gber mehrere Jahre hinweg
wiederholt die Téatigkeit eines Kommissionsmitgliedes im Assessment Center
wahr.

Eingesetzte Verfahren

Schriftlicher Test

Zur Diagnose von drei verschiedenen Dimensionen intellektueller Fahigkeiten
sowie der allgemeinen Kenntnisse wird ein psychometrischer Eignungstest
eingesetzt. Mit mehreren Aufgabengruppen wird die Fahigkeit zum gedank-
lichen Umgang mit (1) verbalem und (2) numerischem Material gepriift. Mit
zwei verschiedenen, nach Art einer Arbeitsprobe konstruierten, weiteren Auf-
gabengruppen wird (3) die Effizienz bei der Bearbeitung von Routinetatig-
keiten diagnostiziert. Darlber hinaus kommen (4) Aufgabengruppen mit
Kenntnisfragen zu verschiedenen Wissensdomanen (z.B. Wirtschaft) zum
Einsatz. Statistische Angaben zur Qualitét einiger der genannten Aufgaben-
gruppen sind bei Kersting (1999, S. 182) berichtet, Hinweise zur faktoriellen
Struktur ergeben sich aus den bei Kersting (1994, S. 53) dargestellten Ana-
lysen. Bei dem Test handelt es sich um ein von der Beratungsorganisation
entwickeltes Verfahren, welches nicht im Handel erhaltlich ist, sondern ex-
klusiv fir ihre Kunden zur Verfigung gestellt wird, um dadurch der Verbreitung
der Testaufgaben vorzubeugen. Einzelne Aufgaben des Tests sind spater in
den ,BIS-r-DGP* Test (Kersting & Beauducel, 2001) aufgenommen worden.

Situative Verfahren :

Zur Operationaliserung wurde den zunachst auf der Ebene von Fahigkeits-

begrifien beschriebenen Dimensionen des Anforderungsprofils eine Liste von -

maglichen konkreten Einzelbeobachtungen zugeordnet. AnschlieRend wurden

Ubungen konstruiert, mit denen das interessierende Verhatten provoziert wer-

den kann. Letztendlich wurden die im Folgenden skizzierten vier Asse ssment

Center-Ubungen zur Erfassung der Eignungsmerkmate vorgesehen.

w Einzelvorstellung (EV)/eignungsdiagnostisches Interview
In der Einzelvorstellung sprechen die Assessoren jeweils funfundzwanzig
Minuten zielgerichtet mit jedem Bewerber einzeln iiber seinen bisherigen
beruflichen Werdegang und seine Aufstiegsmotivation. Thematisiert werden
insbesondere die bisherigen Fuhrungserfahrungen. Das interview erfolgt in
halbstandardisierter Form und nutzt sowohl situative als auch biographisch
orientierte Fragen.
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4 Kurzreferat (KR)
Jeder Bewerber bereitet sich individuell auf ein Referat zu einem vorge-
gebenen Thema vor. Als Ausgangslage erhalten alle die gleichen informa-
tionsmaterialien. Nach einer fur alle Teilnehmer auf exakt vierzig Minuten
festgelegten Vorbereitungszeit prasentieren die Bewerber der Kommission
einzeln einen funfminttigen Vortrag.

. Gruppendiskussion (GD)

Eine Gruppe von vier bis maximal sieben Bewerbern diskutiert nachein-
ander zwei vorgegebene Themen, von denen eines allgemeiner Art und ei-
nes berufseinschlagig ist. Pro Diskussionsrunde stehen ca. fiinfzehn Minu-
ten zur Verfiigung. Anschliefend wird der Gruppe eine Aufgabe gestelit, fur
die sie innerhalb von zwanzig Minuten gemeinsam einen konkreten Lo-
sungsvorschlag erarbeiten soll. So ist z.B. ein Trainingsprogramm zur Vor-
bereitung eines genau definierten Polizeieinsatzes zu konzipieren.

. Presseschau / Problemioseszenario (PR)

Dem Grofteil der in der weiter unten dargesteliten Analyse berlicksichtigten
Personen wurde die Aufgabe gestellt, in einer Gruppe von vier bis maximal
sieben Bewerbern auf der Grundlage zur Verfiigung gestellter aktueller
Tageszeitungen eine Presseschau vorzubereiten. Die Bewerber erhieiten
zunschst ein Zeitoudget fiir ein individuelles Quellenstudium, fir die an-
schlieRende gemeinsame Gestaltung der Presseschau standen 50 Minuten
zur Verfiigung. Im Laufe des Berichtszeitraums wurde die Ubung ,Presse-
schau® durch die Ubung ,Problemiéseszenario” ersetzt. Hierbei Gbernimmt
eine Bewerbergruppe (vier bis maximal sieben Personen) fur zwolf Ent-
scheidungstakte die Fihrung einer kleinen, am Computer simulierten Fa-
brik. Fur die gemeinschaftliche Steuerung des Problemléseszenarios ste-
hen den Bewerbern 40 Minuten zur Verfigung.

Mit Ausnahme der Motivation kénnen alle Eignungsmerkmale in mehreren
Ubungen beobachtet werden. Die intellektuellen Fahigkeiten werden mit
schriftlichen Leistungstests Gberpriift, an die Stelle mehrerer Ubungen treten
hier mehrere Aufgabentypen. Aus der in Tabelle 5 dargesteliten Anforderungs-
Ubungs-Matrix ist ersichtlich, welches Eignungsmerkmal in welcher Ubung be-
obachtet und beurteilt wird. (Solite ein Eignungsmerkmal in einer Ubung nicht
beurteilt werden, ist die entsprechende Zelle in der Darstellung grau hin-
terlegt).

Beurteilungsprozess und Beurteilungsskala

Sowohl die Ergebnisse des schriftlichen Leistungstests als auch die letztend-
lichen Beurteilungen des Verhaltens im mundlichen Teil des Assessment Cen-
ters werden auf einer vorab definierten Skala beurteilt und festgehalten. Die
Skala reicht von dem negativen Wert ,1" bis zum positiven Wert ,5". Zwi-
schenstufen sind die Werte ,1 plus®, ,2 minus®, ,2%, ,2 plus"*, ,3 minus", 3
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Grup- .
Einzel- Presse- Dimen-
vorstel- pi:g's- schau/ rK;JerrZa;t sions-
- € N
lung sion Szenario urteil
EV GD PR KR (Mitetwery

Kommunikationsfahigkeit

Soziale Kompetenz

Sicherheit / Belastbarkeit

Zielorientierung u. Sachbe.

Aktivitat und Dynamik

Einfallsreichtum/ Flexibilitat

Fahrungsverhalten

Motivation

Verhaltensurteil (Mitteiwert der acht Dimensionsurteile)

[

Gesamtempfehiung: (Testurteit + Verhaltensurteil) / 2

Ubungsurteil (Mittelwert)

Tab. 5: Anforderungs-Ubungs-Matrix des Assessment Centers

usw. bis ,5 minus", so dass sich insgesamt dreizehn Skalenstufen ergeben.
(Bei einem kleinen Teil der im Folgenden analysierten Gruppe kam eine ge-
ringfigig modifizierte Skala zum Einsatz. Diese Ergebnisse wurden fir die
Analyse in die dargestellte Skala transformiert.)

Zur Bedeutung der einzelnen Skalenwerte: Eine gute Prognose liegt fir Be-
werber mit einem Empfehlungsgrad von 5%, ,den Anforderungen voll entspre-
chend”, vor. Die Empfehlungsgradstufe ,4" (,den Anforderungen weitgehend
entsprechend") signalisiert leichte: Einschrankungen in Bezug auf den zu
erwartenden Ausbildungs- und Berufserfolg. Eine hohes Risiko ergibt sich bet
der Empfehlungsgradstufe ,3“, ,den Anforderungen nur teilweise entspre-
chend". Bei mit ,3" beurteilten Bewerbern bestehen Bedenken gegenuber
einer Zulassung. Die ,Dreier-Kandidaten" sind nicht durchgéngig leistungs-
schwach (das sind die Bewerber mit den Empfehlungsgraden ,2" und ,1"),
weisen aber neben Stdrken auch Schwéchen auf. Eine Prognose ist hier
schwierig, es sind ,Risikokandidaten®.

Schriftlicher Test

Die als ,Empfehlungsgrad Test" bezeichnete zusammenfassende Wertung al-
fer schriftlichen Einzelleistungen wird von Diplom-Psychologen vor dem Hin-
tergrund eines Anforderungsprofils vorgenommen (so genannte klinische Ur-
teilsbildung*). Zusatzlich wird in der hier vorgesteliten Bewdhrungskontrolle
noch ein post festum statistisch gebildeter ,Testmittelwert" berUcksichtigt.
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Dabei handelt es sich um den Mittelwert der in den oben genannten vier
gepriften Dimensionen erzielten Testergebnisse. Der Testmittelwert geht auf
die Leistungen in den Einzeltests zuriick, die auf der z-Skala skaliert sind.

Situative Verfahren

Das Verhalten der Bewerber wird von einer Kommission beobachtet und
beurteilt. Die Beurteilungskommission setzt sich aus zwei Vertretern der
einstellenden QOrganisation sowie zwei externen Diplom-Psychglogen zusam-
men. Die Kommissionsmitglieder beteiligen sich in keiner Ubung an der
Diskussion der Teilnehmer oder an der Aufgabenldsung, lediglich wahrend der
Einzelvorstellung greifen die Kommissionsmitglieder mit Fragen aktiv in das
Geschehen ein.

Nach jeder Ubung wird das Verhalten der Kandidaten in den fur diesg Ubung
beobachtungsrelevanten Dimensionen (siehe Tab. 1, S. 24) durch die Kom-
missionsmitglieder bewertet. Dabei liegt fir jede Ubung ein spezmsche_r Be-
urteilungsbogen mit vorgegebenen Beurteilungskategorien vor. Die Teilneh-
mer werden zundchst von jedem Kommissionsmitglied unabhangig beob-
achtet und durch den Eintrag eines Skalenwerts pro Verhaltensdimension
beurteilt. Bei ihrem Urteil sollen sich die Kommissionsmitglieder auf konkrete
Verhaltensbeobachtungen stitzen, Beobachtung und Beurtgilung sollen
moglichst voneinander getrennt werden. Im Anschluss an jede Ubung haben
die Kommissionsmitglieder dann Zeit, sich dber ihre Beobachtungen zum
Ablauf des Geschehens und zum Verhalten der Teilnehmer auszutauschen.
Die Kommissionsmitglieder diskutieren ihre aus den Beobachtungen gezo-
genen Schlussfolgerungen (die Einzelbeurteilungen pro Verhaltensdimension)
und legen fur jede zu beurteilende Verhaltensdimension ein gemeinsames
Urteil fest. Dabei wird besonderes Augenmerk darauf gelegt, dass nur an
konkreten Verhaltensweisen festgemachte Urteile abschiiefend beriicksichtigt
werden. In der Dokumentation wird nicht nur das Konsensurteil, sondern auch
das Einzelurteil der Assessoren (vor Diskussion) festgehalten.

Zusatzlich zu den Einzelurteilen (pro Dimension und Ubung) wird zum Ende
des Assessment Centers ein abschlieRendes Dimensionsurteil gebildet. Die-
ses ist der Mittelwert aller Beurteilungen fiir ein und dieselbe Verhal-
tensdimension (z.B. soziale Kompetenz). Als Ubungsurteil wird der Mittelwert
aller Beurteilungen fir ein und dieselbe Ubung (z.B. Gruppendiskus;ion)
festgelegt. Der miindliche Teil des Assessment Centers endet mit einem
Verhaltensurteil (,Empfehlungsgrad Verhalten”, Mittelwert der acht Dimen-
sionsurteile).

AbschlieBendes Verfahrensurteil (,Gesamtempfehlungsgrad*) '
Grundlage der Personalentscheidung und der im vorliegenden Beltrag
vorgenommenen Qualitdtskontrolle ist das abschlieRende }/erfahrensurtgl
(.Gesamtempfehlungsgrad). Dieser Wert wird auf der Basis der Testleis-
tungen einerseits und des Urteils (iber den mindlichen Teils des Assessment
Centers andererseits gebildet. Im vorliegenden Bericht ist das abschlieRende
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Verfahrensurteil der Mittelwert aus den beiden Empfehlungsgraden der Test-
und Verhaltensbeurteilung. Der Mittelwert wird durch Auf- oder Abrundung auf
die nachstliegende Stufe der weiter oben dargestellten Skala transformiert.
Liegt der Mittelwert exakt zwischen zwei Skalenstufen, so gibt die Verhal-
tensbeurteilung den Ausschlag.

Ablauf des Assessment Centers

Das Assessment Center ist zweitagig angelegt, die Bewerber erscheinen in
Gruppen von maximal zehn Personen. Zu Beginn des Verfahrens werden die
Teilnehmer tiber den Ablauf des Verfahrens genauer informiert, die beteiligten
Personen stellen sich den Bewerbern vor, und es besteht Gelegenheit, Fragen
und organisatorische Dinge zu klaren. Jeder Teilnehmer erhalt einen individu-
ellen Ablaufplan mit prazisen Angaben iiber Beginn und Dauer der einzeinen
Ubungen. Die schriftlichen Tests und der mindliche Teil des Verfahrens lau-
fen teilweise parallel. Auf diese Art und Weise werden belastende Wartezeiten
fir die Teilnehmer minimiert und die Informationsausschépfung wird maxi-
miert. Das Verfahren sieht ausreichende Pausen vor und gewahrleistet den
Teilnehmern zu jeder Zeit Transparenz Gber den Ablauf und (ber die gestell-
ten Anforderungen. Am zweiten Tag fihrt jeder Teilnehmer ein Feedback-Ge-
sprach mit einem Diplom-Psychologen. In diesem Gesprach werden Selbst
und Fremdbild verglichen, realisierbare Verhaltensinderungen und person-
liche Entwickiungsméglichkeiten angesprochen und offen gebliebene Fragen
geklart. AuBerdem wird jeder Teilnehmer angeregt, das Verfahren und das
Verhaiten der Kommissionsmitglieder aus seiner Sicht zu werten und Vor-
schlage fir Verbesserungen zu unterbreiten.

Bewertung und Umsetzung der Ergebnisse

Das Assessment Center endet am zweiten Tag mit der gemeinsamen Wiir-
digung des erlebten und protokollierten Verhaltens der einzelnen Bewerber
durch die Kommissionsmitglieder. Die einzelnen Ureile werden zu den ab-
schiieBenden Ubungs- und Dimensionsurteiien verrechnet, aufgrund der Di-
mensionsurteile wird der ~Empfehlungsgrad Verhaiten" bestimmt (siehe oben).
Die Diplom-Psychologen erlautern die Testergebnisse und geben den ,Emp-
fehlungsgrad Test' bekannt. Aus den Empfehlungsgraden fir den miindiichen
und den schriftlichen Teil ergibt sich der abschlieRende .Gesamtempfeh-
lungsgrad“. Die wesentlichen Beobachtungen und Beurteilungen werden
aulerdem von den Diplom-Psychologen in einer sehr kurzen schriftlichen
Stellungnahme zusammengefasst. Vor dem Hintergrund der Befunde denkt
die Kommission gemeinsam tber Angebote zur Gestaltung und Forderung der
beruflichen Entwickiung der einzelnen Kandidaten nach.

Die letzte Stufe des Verfahrens besteht in einem organisationsinternen Zulas-
sungsgesprach unter Beteiligung der héchsten Ebenen der Polizeifihrung.
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Dieses Gesprich steht nur noch Bewerbern offen, die im Assessment Center
eine definierte Mindestwertungsstufe erzielt haben. Hier findet in der Regel
keine weitere Selektion mehr statt.

Evaluation des Verfahrens

Die Frage der Qualitat der Personalentscheidung hangt maflgeblich von der
Validitat (Gultigkeit) ab. Um Informationen zur Validitat einzelner Instrumente
der Personalentscheidung zu erhalten, kann man einerseits auf Erkenntnisse
vorhandener Studien zurlckgreifen und andererseits eigene Bew&hrungs-
kontrollen anstellen.

Nutzung vorhandener Erkenntnisse zur Abschiatzung der Validitét

Die Treffsicherheit von Personalentscheidungsverfahren wird seit fast einem
Jahrhundert immer wieder systematisch untersucht. Seit Mitte der siebziger
Jahre ist es mit Hilfe einer bestimmten statistischen Verfahrensgruppe - der
so genannten ,Metaanalyse" — mdglich, Ergebnisse aus verschiedenen Studi-
en auf quantitative Art und Weise zusammenzufassen. Bei bestimmten meta-
analytischen Methoden kénnen einzelne Fehlerquellen, wie z.B. geringe Stich-
probengroen, Messfehler, Unreliabilitdt und Streuungseinschrankungen bei
Pradiktoren und Kriterien, kontrolliert und Moderatorvariablen der Validitat
identifiziert werden. Metaanalytische Befunde stlutzen sich auf eine Daten-
basis, die in zahlreichen unabhingigen Studien an zehntausenden Personen
gesammelt wurde. Eine aktuelle Ubersicht Uber metaanalytisch gewonnene
Erkenntnisse zur Vorhersagekraft verschiedener Instrumente der Personal-
entscheidung prasentieren Schmidt und Hunter (1998). Dieser Bericht liegt
auch in deutscher Ubersetzung vor (siehe Kleinmann & Strauf3, 1998). Stand
der Dinge ist demnach, dass professionelle Verfahren der Personalentschei-
dung - u.a. Intelligenztests und Assessment Center — eine gute Vorhersage
beruflicher Leistungen erméglichen. In den beiden folgenden Abschnitten
werden einige ausgewahlte allgemeine Erkenntnisse zur Kriteriumsvaliditat
von Intelligenztests einerseits und Assessment Centern andererseits skizziert.
Da im weiteren Verlauf des Artikels eine Bewahrungskontrolle fur den Bereich
JPolizei" dargestellt wird, soll bei den folgenden Ausfihrungen die Aussage-
kraft der Verfahren im Allgemeinen und die Vorhersage polizeispezifischer
Leistungen im Besonderen Berlcksichtigung finden.

Zur Kriteriumsvaliditidt von Intelligenztests

Nach der Sichtung metaanalytischer Studien resimieren Schmidt und Hunter
(1998), dass aufgrund von Intelligenztests gewonnene Aussagen mit die
héchste Validitat bei der Vorhersage zukunftiger Leistungen erzielen, und
zwar sowohl! bei der Vorhersage von Ausbildungs- als auch bei der Vorhersa-
ge von Berufsleistungen. Hunter und Hunter (1984) berichten entsprechende
gemittelte Koeffizienten von r=.54 fir den Ausbildungs- und r=.45 fir den

82

Berufserfolg. Nominell geringfiigig bessere Validitatswerte werden demzufoige
nur beim Einsatz von Arbeitsproben erzielt, die allerdings deutlich teurer sind
und deren Anwendbarkeit haufig auf Bewerber mit Berufskenntnissen
beschrankt bleibt. Diese Werte ergaben sich als Mittelung aber alle ana-
lysierten Ausbildungsgéange und Berufsbilder. Polizeispezifische Befunde sind
seltener, offensichtlich besteht hier berufsspezifischer Nachholbedarf (siehe
Campbell, zitiert nach Hirsh, Northrop & Schmidt, 1986, S. 400). Einen GroB-
teil der vorliegenden Ergebnisse der (uberwiegend nordamerikanischen)
Bewdhrungskontrollen aus dem Bereich ,law enforcement" fassten Hirsch et
al. (1986) metaanalytisch zusammen. Fir unterschiedliche kognitive Testver-
fahren ergab sich Uber verschiedene Studien mit insgesamt 12.897 Polizisten
(.police officers and detectives in public service*) hinweg eine durchschnitt-
liche beobachtete Validitat von r=.34 (Standardabweichung (SD)=.10) fur den
Ausbildungserfolg. Demgegeniber wurde fir den Berufserfolg lediglich ein
entsprechender Koeffizient von r=.09 (SD=.12) ermittelt (Gesamt N {ber alle
Studien=14.991).

Zur Erklarung der vergleichsweise geringen Vorhersagbarkeit des polizeilichen
Berufserfolgs (siehe bereits Ghiselli 1973, S. 471f.) diskutieren Hirsch et al.
(1986) zwei mogliche Einflussfaktoren: Erstens kénnte die relativ groRe Unab-
hangigkeit sowie der groBe Anteil an ,unbeaufsichtigtem* AuBendienst dazu
fihren, dass die tatsachliche Berufsleistung von Polizisten durch ,Auenste-
hende" (z.B. Vorgesetzte) nicht so gut eingeschéatzt werden kann, so dass die
verwendeten Kriterien nur unzureichende Indikatoren des Berufserfolgs dar-
steflen. Zweitens kénnten gerade im Polizeiberuf nicht-kognitive Variablen ei-
ne hohe Bedeutung fiir den Berufserfolg erlangen. Ein Nachweis der Prognos-
tizierbarkeit des polizeilichen Berufserfolgs durch Intelligenztests sowie durch
Problemléseszenarien wurde in jiungerer Zeit im deutschsprachigen Raum von
Kersting (1999, 2001) erbracht.

Zur Kriteriumsvaliditit von Assessment Centern

Hinsichtlich der Treffsicherheit der aufgrund von Assessment Centern gewon-
nenen Eignungsaussagen kann u.a. die Arbeit von Thornton, Gaugler,
Rosental und Bentson (1987) zitiert werden, derzufolge die entsprechende
korrigierte mittlere Kriteriumsvaliditat bei r=.37 liegt. In dieser Metaanalyse
wurden flnfzig einzelne Bewahrungskontrollen zu Assessment Centern
bertcksichtigt. Einen polizeispezifischen Wert berichtet z.B. Chan (1996). In
seiner Studie mit 46 Polizisten der Singapore Police Force konnte mit einem
Assessment Center die zuklnftige berufliche Karriere (r=.59), nicht aber das
Vorgesetztenurteil (r=.06) vorhergesagt werden.

Es gilt insgesamt als relativ gut gesichert, dass sorgféltig konstruierte Assess-
ment Center eine Vorhersage beruflicher Leistungen erfauben. Qualitatsmerk-
male von Assessment Centern sind der Analyse von Thornton et al. (1992)
zufolge eine grofle Anzahl verschiedener Ubungen sowie der Einsatz profes-
sioneller Beurteiler (Thornton et al. nennen hier u.a. Psychologen), die mit
internen Kennern der Organisation zusammenarbeiten sollten. In der Studie
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von Sagie und Magnezy (1997) wirkte sich die Beteiligung von Psychologen
positiv auf die Konstruktvaliditat aus.

wohlkonstruierte und professionell durchgefiihrte Assessment Center kénnen
unter rein technischen Gesichtspunkten der Vorhersageeffizienz als funktions-
tiichtige Instrumente der Personalentscheidung bezeichnet werden. Das Fazit
zur Kriteriumsvaliditat von Assessment Centern fallt allerdings unginstiger
aus, wenn man die Gultigkeit von Assessment Centern im Vergleich zu
alternativen Instrumenten betrachtet.

Vor dem Hintergrund der Leistungsfahigkeit anderer Instrumente der Perso-
nalentscheidung fallt die Bilanz zur Kriteriumsvaliditat von Assessment Cen-
tern eher bescheiden aus und stellt vor allem die Eigenstandigkeit der Vor-
hersagekraft von Assessment Centern in Frage. Der Nachweis der Krite-
riumsvaliditat allein ist lediglich eine notwendige, nicht aber eine hinreichende
Begrundung fur einen Einsatz von Assessment Centern im Kontext von
Personalentscheidungen. Zusétzlich zur Kriteriumsvaliditat muss auch die
JNitzlichkeit" des Verfahrens gekiart werden. Ein Verfahren ist nach Lienert
und Raatz (1994, S. 13) erst dann nitzlich, wenn es in seiner Funktion durch
kein anderes Verfahren vertreten werden kann, d.h. wenn es gegeniber alter-
nativen Verfahren einen eigenstandigen, inkrementellen Beitrag zur Validitat
leistet. Exakt dies leisten Assessment Center den Ergebnissen von Schmidt
und Hunter (1998) zufolge nicht. Setzt man also zusétzlich zu einem Intelli-
genztest auch noch situative Assessment Center-Ubungen ein, so wird nach
Schmidt und Hunter (1998) durch die Kombination der Verfahren keine
nennenswert bessere Vorhersage beruflicher Leistungen erzielt als durch den
Einsatz des Intelligenztests allein. Assessment Center sind nach dem Stand
der jingeren Forschungsergebnisse zur Vorhersage beruflicher Leistungen
gegenlber Intelligenztests praktisch unbedeutend und unter diesem Gesichts-
punkt gegeniber Intelligenztests nutzlos. Als eine Ursache fir die mangelnde
inkrementelle Kriteriumsvaliditat von Assessment Centern wird deren hohe
Korrelation mit Intelligenztestleistungen angesehen. Schmidt und Hunter
(1998, S. 11) schatzen die Korrelation zwischen Assessmerit Centern und
Intelligenztests unter Berufung auf Collins auf r=.50. Einer Metaanalyse von
Scholz und Schuler (1993) zufolge korreliert die allgemeine Intelligenz zu
r=.33 mit dem Abschneiden im Assessment Center. Dies kann u.a. dadurch
bedingt sein, dass Intelligenztests haufig ein Bestandteil von Assessment
Centern sind. .

Eine andere mogliche Erklarung fur die im Vergleich zu Intelligenztests
defizitare Kriteriumsvaliditat von Assessment Centern rekurriert auf die Krite-
rien, an denen die Treffsicherheit bestimmt wird. Es ist evident, dass Intelii-
genz ein exzellenter Prddiktor fur alle Arten von Prifungsleistungen ist.
intelligenztests werden daher eingesetzt, wenn es um die Vorhersage von
Ausbildungs- und Studienerfolg geht. Bei der Vorhersage beruflicher Leistun-
gen soliten demgegeniber erwartungsgemafy Verfahren, die ein breiteres
Spektrum von Fahigkeiten diagnostizieren und auch die ,soft skills" bertick-
sichtigen, Uberlegen sein. Dies ist aber nach Schmidt und Hunter (1998) dem
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Stand der Forschung zufolge nicht der Fali. Intelligenztests sind Assessment
Centern auch bei der Vorhersage beruflicher Leistungen uberlegen. Dabei
konnen Intelligenztests nicht nur - wie man friher gedacht hat — den kurzfristi-
gen, sondern auch den langfristigen Berufserfolg treffsicher prognostizieren
(sieche Hossiep, 1995), die Pradiktionskraft der Tests steigt langfristig sogar
tendenziell an.

Eine Ursache fir das Ausbleiben der erwarteten pradiktiven Uberlegenheit von
situativen Assessment Center-Ubungen kénnte der Umstand sein, dass bis-
lang nicht die richtigen* Kriterien fir die Beurteilung des Berufserfolgs genutzt
wurden. Moglicherweise sind z.B. 360-Grad-Beurteilungen ein besserer Indi-
kator fir den Berufserfolg als die Ublicherweise genutzten Vorgesetz-
tenbeurteilungen. Der Grofiteil der empirischen Untersuchungen stammt zu-
dem aus Nordamerika, die Ubertragbarkeit auf europaische Verhaltnisse kann
nicht ohne weiteres vorausgesetzt werden. In Studien, in denen der Berufs-
erfolg anhand geeigneterer Kriterien bestimmt wird, kénnte sich - so die An-
nahme - die Uberlegenheit von Assessment Center-Ubungen zeigen. Bislang
ist dies aber nur eine Hoffnung, und auch eine begrindete Spekulation kann
und darf den zu erbringenden Beleg nicht ersetzen.

Der Umstand, dass der Ubersicht von Schmidt und Hunter (1998) zufolge (1)
Assessment Center gegeniber Intelligenztests keine inkrementelle Kriteriums-
validitat aufweisen und dass (2) mit einem Assessment Center insgesamt im
Durchschnitt eine nominell geringere Kriteriumsvaliditat erzielt wird als beim
isolierten Einsatz einzelner Assessment Center-Bestandteile (z.B. struktu-
riertes Vorstellungsinterview), indiziert deutlich Forschungs- und Handlungs-
bedarf. Bei dem jetzigen Erkenntnisstand ist zu fordern, dass Intelligenztests
in der Regel zumindest als unverzichtbarer Bestandteil eines auf guitige
Aussagen zielenden Assessment Centers vorgesehen werden (siehe z.B.
Hossiep, 2001). Durch die Einbeziehung standardisierter Testverfahren in
Assessment Center wird nicht nur die Validitat erhoht, sondern auch die
Leitidee der Assessment Center-Technik, die Methodenvielfait, verwirklicht.
Nach Jeserich (1981, zitiert nach Kleinmann, 1997) ist der Einsatz verschie-
denartiger eignungsdiagnostischer Verfahren ein wesentliches Merkmal der
Assessment Center-Methode. Uneinigkeit besteht darlber, welche Verfahren
im Assessment Center miteinander kombiniert werden kénnen.

Die teilweise vertretene Position, psychometrische Testverfahren aus dem
Begriff ,Assessment Center* auszuschlieBen, wirde der historischen Begriffs-
bildung ebenso widersprechen wie einem Teil der aktuellen Assessment
Center-Praxis. Der historische Vorldufer des Assessment Centers, die psycho-
logische Priifung der Offiziersanwarter in der Reichswehr, verwendete sowohl
Verhaltensbungen als auch Intelligenztestverfahren. Der Begriff ,Assessment
Center* wurde in den 30er Jahren von Murray (1938, zitiert nach Stehle, 1982,
S. 50) fur die Kombination von psychologischen Tests und Ubungen einge-
fuhrt. In den klassisch“ gewordenen Assessment Centern der britischen
Armee und der American Telephone and Telegraph Company (Bray,
Campbell & Grant, 1974) wurden situative Ubungen stets mit Intelligenztests
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kombiniert. Die ,Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center
Operations" (1989, S. 461) sehen Tests explizit als eine ,assessment tech-
nique”. Auch nach Schuler und Schmitt (1987, S. 264) kann ein Test genauso
Bestandteil eines Assessment Centers sein wie z.B. eine Gruppenaufgabe
oder eine Postkorb-Ubung. Entsprechend umfasst das von Annen im vorlie-
genden Buch vorgestellite Assessment Center standardisierte Leistungstests.
Sarges (2001, S. XVI) fordert, Tests wieder zum selbstverstandlichen Be-
standteil der multiplen Verfahrenskombination Assessment Center werden zu
tassen, und nach Hossiep (2001, S. 59) ist die ,Integration solcher Instrumente
im AC nicht nur sinnvoll, sondern geradezu zwingend“. In Nordamerika sind
,skill and ability*-Tests in fast einem Drittel aller Falle Bestandteil des Assess-
ment Centers (Spychalski, Quinones, Gaugler & Pohley, 1997).

Die Integration von psychometrisch hochwertigen standardisierten Testverfah-
ren in das Assessment Center ist unter Validitatsaspekten fachlich geboten.
Gerade diesbezlglich erweist sich die Praxis unter dem Gesichtpunkt der Ver-
fahrensgiiitigkeit als defizitar, wobei die Integration von Tests in Assessment
Center einer vom Arbeitskreis Assessment Center initiieten Ubersicht zur
Assessment Center-Praxis zufolge in den deutschsprachigen Landern seltener
erfolgt als in den Vereinigten Staaten (siehe Krause und Gebert, in Druck).
Positiv lasst sich formulieren, dass sich die Vorhersageglte des Assessment
Centers durch eine einfache und kostenginstige Mafnahme (namlich die
integration von psychometrischen, standardisierten Testverfahren) leicht dra-
matisch verbessern lasst, bzw. sich die urspringliche Verfahrensvielfalt und
Validitat der traditionelien Assessment Center (z.B. AT&T) wieder erreichen
lasst. Notwendig ist natirlich eine tatsachliche Integration; dies erfordert bei-
spielsweise die Ableitung der mit den Tests erfassten Dimensionen aus der
Anforderungsanalyse, die Verwirklichung des Redundanz-Prinzips (indem z.B.
mehrere Testaufgaben die gleiche Dimension erfassen) und die Integration
der Testergebnisse und Assessorenurteile.

Einschriankung der Aussagekraft von Qualititskontrollen der
Personalentscheidung

Hauptanliegen des Artikels ist es zu untersuchen, ob die auf der Basis des
Assessment Centers getroffenen Aussagen eine treffsichere Prognose des
zukiinftigen Ausbildungserfolgs erméglichen. Vor der Vorstellung dieser Er-
gebnisse soll kurz auf die Probleme der (1) Streuungseinschrankung und (2)
Kriteriumsdefizienz eingegangen werden. Diese beiden Aspekte erschweren
Qualitatskontrollen fur Personalentscheidungsverfahren.

Unterschitzung der Vorhersageleistung aufgrund von
Streuungseinschrinkungen

- Ein grundséatzliches Problem bei Qualitatskontrollen in der Personalauswahl
besteht darin, dass die einstellende Organisation in der Regel den aus dem
Verfahren abgeleiteten Empfehlungen weitgehend nachkommt und entspre-
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chend nur positiv eingestufte Bewerber auswahit. Infolgedessen miissen sich
die Qualitatskontrollen auf eine Analyse der (berwiegend positiv beurteiiten
Teilnehmer beschranken. In der Begrifflichkeit der Statistik spricht man in die-
sen Fallen von einer ,abgeschnittenen” Verteilung und meint damit, dass ein
Teil der Bewerber, namlich die Gruppe der im Assessment Center relativ
schlecht beurteilten Personen, nicht in die Analyse eingeht. Fir die nicht
zugelassenen Personen ladsst sich nicht nachweisen, dass sie zu Recht von
der Ausbildung/der Berufstatigkeit ausgeschlossen wurden. Dies ist ein Grund
dafur, dass die nachfolgend berichteten Zusammenhiange zwischen den Er-
gebnissen des Assessment Centers und dem Ausbildungserfolg an der Poli-
zei-Flhrungsakademie den tatsachlich bestehenden Zusammenhang mégli-
cherweise unterschatzen, weil gerade die im Assessment Center besonders
schlechten Kandidaten moglicherweise auch besonders schiechte Ausbil-
dungsergebnisse erzielt hatten.

Unterschatzung der Vorhersageleistung aufgrund der Kriteriums-
defizienz

Die Treffsicherheit der aus dem Assessment Center abgeleiteten Aussagen
kann hier lediglich anhand des Ausbildungserfolgs evaluiert werden. Dies ist
kein zufriedenstellendes Kriterium, da mit dem Assessment Center nicht nur
der Ausbildungserfolg, sondern letztendlich auch der Berufserfolg vorherge-
sagt werden soll. Einige Testkomponenten, vor allem aber die Ubungen des
mindlichen Teils des Assessment Centers, wurden im Hinblick auf die Vorher-
sage des Berufserfolgs mafigeschneidert. Die diesbezlglichen Vorhersage-
qualitaten des Verfahrens kénnen in der vorliegenden Studie mit dem Krite-

-rium ,Ausbildungserfolg” nicht evaluiert werden, der Erfolg an der Polizei-

Fahrungsakademie stellt nicht das ,eigentliche” (uitimate) Kriterium dar.

Die Untersuchung

Untersuchungsteilnehmer

Analysiert wurden die Daten von 112 mannlichen Polizeibeamten aus vier
Bundeslandern im Alter zwischen 27 und 43 Jahren (Median 33, Standard-
abweichung=3.5), die sich in den Jahren 1991 bis 1998 mit Erfolg einem
Assessment Center unterzogen haben und zur Ausbildung an der Polizei-
Flhrungsakademie zugelassen wurden.

Analysen zur prognostischen Treffsicherheit des Assessment Centers

Bei der Beurteilung im Assessment Center handelt es sich letztendlich um
Prognosen. Ausgewahlt werden diejenigen Personen, von denen die Assess-
ment Center-Kommission annimmt, dass sie sich mit hoher Wahrscheinlichkeit
in der Ausbildung und im Beruf bewadhren. Die hier vorgestelite Quali-
tatskontrolle stellt nun diese ,Prognosen” (Ergebnisse des Assessment Cen-
ters) dem sich Jahre spéter tatsachlich einstellenden oder ausbleibenden Er-
folg gegeniber. Grundlage der vorliegenden Evaluation ist die Abschlussnote
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an der Polizei-Fihrungsakademie, der Abschluss wurde zwischen 1994 und
2000 erzielt. Die Benotung an der Polizei-Fiihrungsakademie bedient sich der
so genannten ,15-Punkte-Skala“. Abbildung 10 stellt die Umrechnung der
Punkte in (Schul-)Notenstufen dar. Drei der 112 analysierten Personen konn-

ten die Ausbildung an der Polizei-Fihrungsakademie nicht erfolgreich been-
den.

von 0,00 bis 1,99 Punkte = »ungentigend”
von 2,00 bis 4,99 Punkte = ,.mange’lh’at"t" :
von 5,00  bis 7,99 Punkte = ,ausreichend"
von 8,00 bis 10,99 Punkte = Jbefriedigend”
von 11,00 bis 13,49 Punkte = wgut

von 13,50 bis 15,00 Punkte = ~sehr gut”

Abb. 10: Umrechnung der Punktwerte in Notenkategorien

Tabelle 6 (s.S. 89) stellt die Verteilung der aus dem Assessment Center abge-
leiteten abschlieRenden Empfehlungsgrade (,Gesamtempfehlungsgrad”) der
Verteilung des Kriteriums (dem Abschluss an der Polizei-Fithrungsakademie in
Notenstufen) in Form einer Kreuztabelle deskriptiv gegeniber. Die Empfeh-
lungsgrade wurden ebenfalls in Kategorien zusammengefasst.

Fur jede ,Zelle* der Tabelle sind drei unterschiedliche Angaben verzeichnet,
die am Beispiel der duerst rechten Zelle in der ersten Zeile (Empfehlungs-
grad Kategorie ,drei" [,3-", ,3", ,3+"] und dem Ergebnis ,nicht bestanden®)
kurz erlautert werden sollen.

. Die Angabe in der ersten Reihe dieser Zelle bezieht sich auf die absolute
Anzahl von zwei Personen. Die erste Zahl ist eine absolute Nennung, die in
Klammern aufgefiihrte Zah! der entsprechende prozentuale Wert. Also:
Zwei der insgesamt 112 analysierten Personen (also 1,8% der Untersu-
chungsgruppe) haben einen Gesamt-Empfehlungsgrad der Kategorie ,drei"
erzielt und die Prifung an der Polizei-Fiihrungsakademie ,nicht bestanden”.

. Die Zahl darunter bezieht sich nur auf die Teilnehmer mit einem Gesamt-

empfehlungsgrad der Kategorie ,drei“: 11,1 % der 18 Personen, die im
Assessment Center einen Gesamtempfehlungsgrad der Kategorie ,drei”
erzielten, haben die Prifung nicht bestanden (Zeilenprozent).
Die letzte, grau hinterlegte Angabe pro Zelle bezieht sich nur auf die Perso-
nen, die in der Prufung ,durchgefallen” sind: 66,7 % derjenigen, die in der
Prifung ,durchgefallen” sind, erreichten im Assessment Center einen
Gesamtempfehlungsgrad von ,drei” (Spaltenprozent).

Q0

Gesamtergebnis des

Assessment Centers Abschluss der Polizei-Fiihrungsakademie

ut« ,befriedi- ,,aus- »hicht be-
»8 gend* reichend” | standen*
den Anforderungen nur 9 (8,0 %) 7 (6,3 %) 2(1,8 %)
teilweise entsprechend
(,3-, ,3"und ,3+%)
% 899 11 %
i 50,0 % 38,9 % , B

125 % 318 % 66,7%

den Anforderungen weit- | 3 (2,7 %) | 34 (30,4 %) | 10(8,9%) | 1(0.9%)
gehend entsprechend -
untere Gruppe (,4-“ u. ,4“)

6,3 % 70,8 % 20,8 % 21 %

20,0 % 472 % 455 % 333 %

den Anforderungen weit- 8(71%) | 23(205%) | 5(45 %)
gehend entsprechend —
obere Gruppe (,4+" u. ,5-)

22,2% 63,9 % 13.9 %

53,3 % 32,0% 227 %
den Anforderungen 4 (3,6%) 6 (5,3 %)
entsprechend (,5")

40 % 60 %

]
26,7 % 83 %
Gesamt N=112 15 72 22 3
L(1 3.4 %) (64,3 %) (19,6%) (2,7%)
oy

(100%) | (100 %) (100 %) (100 %)

Tab. 6: Kreuzklassifikation

Um die Treffsicherheit der im Assessment Center aufgesteliten Prognosen zu
bestimmen, ist die Zahl in der zweiten Reihe pro Zelle ausschlaggebend. Die
Organisation will erfahren, inwieweit sie sich darauf verlassen kann, dass ein
Bewerber, der im Assessment Center als ,den Anforderungen entsprechend”
(= ,5") klassifiziert wurde, auch tatsachlich den Anforderungen der Ausbildung



(= ,5") klassifiziert wurde, auch tatsachlich den Anforderungen der Ausbildung
genigt. Die Kreuztabelle ist diesbezlglich ein Beleg fir die Treffsicherheit des
Assessment Centers: Von den zehn Personen, die im Auswahlverfahren als
,den Anforderungen voll entsprechend"” (Gesamtempfehlungsgrad ,funf*) beur-
teilt wurden, gab es keine, die dann den Anforderungen der Polizei-Flh-
rungsakademie entgegen der Aussage des Auswahlverfahrens nicht genugte.

Alle diese Personen bestanden die Prifung entweder mit ,gut® oder mit
.pefriedigend”. Selbst ein nur ,ausreichendes” Bestehen der Prifung kam in
dieser Gruppe nicht vor. Der Gesamtempfehlungsgrad ,voll anforderungs-
gerecht" impliziert also quasi eine Garantie fur ein erfolgreiches Abschneiden
bei der Prufung.

Eine solche ,Garantie* gibt es fur Personen mit  leichten Einschrankungen®
nicht. Die Gesamtempfehlungsgrade  finf minus* und ,vier plus® (bessere
Gruppe der Kategorie ,den Anforderungen weitgehend entsprechend") signa-
lisieren entsprechend der Skalen-Definition minimale Einschrdnkungen in Be-
zug auf den zu erwartenden Erfolg.

In der vorliegenden Untersuchung entsprach auch diese Gruppe noch den
Ausbildungsanforderungen, allerdings konnten finf dieser insgesamt 36 Per-
sonen - knapp 14% der so im Assessment Center eingestuften Personen —
die Ausbildung nur mit ,ausreichend” absolvieren.

Ein héheres Risiko ergibt sich — konform zur diesbeziiglichen Skalendefinition
- bei den Empfehlungsgraden ,vier* und ,vier minus” (schlechtere Gruppe der
Kategorie ,den Anforderungen weitgehend entsprechend”). In dieser Gruppe
nimmt die durchschnittliche Prifungsleistung relativ gesehen ab, sogar eine
der drei ,durchgefallenen” Personen erzielte im Assessment Center einen
Gesamtempfehlungsgrad dieser Kategorie.

Besonders interessant ist die Gruppe der Personen, die das Assessment
Center mit der Empfehlungsgrad-Kategorie .drei* (,3-%, ,3" und ,3+“ ,den
Anforderungen nur teilweise entsprechend") abgeschiossen hat. Aufgrund der
Ergebnisse im Assessment Center bestanden hier seitens der Assessoren
deutliche Bedenken gegenuber einer Zulassung. Tatsachlich haben 50%
dieser Gruppe die Prifung entweder nur mit der schlechtesten Note ,aus-
reichend" bestanden oder sind ,durchgefallen”. Keine einzige Person aus
dieser Gruppe konnte die Note ,gut” erzielen. Der Einwand, dass ein Grolteil
(50%) der Kandidaten mit einem Gesamtempfehlungsgrad im Bereich von
Jdrei* die Ausbildung mit der Note ,befriedigend” absolviert hat, spricht nicht
grundsatzlich gegen die Aussagekraft des Personalauswahlverfahrens.

Die Einstufung dieser Personen als ,Risikokandidaten* bestatigt sich vielmehr
wahrend der Ausbildung an der Polizei-Fuhrungsakademie. Das Risiko, die
Ausbildung nicht zu bestehen, ist bei diesen Personen groRer als bei den im
Assessment Center positiver beurteilten Personen. In der Regel ist man bei
wichtigen und kostspieligen Personalentscheidungen nicht risikofreudig. Unsi-

chere Kandidaten werden zugunsten aussichtsreicherer Bewerber zuriickge-
wiesen, auch wenn man ihnen damit eine potenziell vorhandene Bewdah-
rungschance verwehrt. Die im Assessment Center deutlich schlechter (mit ,2*
und ,1°) beurteilten Personen wurden erst gar nicht zur Ausbildung zuge-
lassen. Setzt man gedanklich den klaren Zusammenhangstrend fort, so ist zu
erwarten, dass die zahlreichen Bewerber, die aufgrund ihrer schiechten Leis-
tung im Assessment Center mit ,2“ oder ,1“ beurteilt wurden, auch in der Pri-
fung versagt hatten.

In einem weiteren Analyseschritt wurde der statistische Zusammenhang zwi-
schen den Ergebnissen des Assessment Centers und dem Punktwert der
Abschlussprufung als Kriterium in korrelativer Form bestimmt. Um mdgliche
Missverstandnisse bei der Interpretation zu vermeiden, werden die logisch
positiven Korrelationen berichtet, obwohl! rein nominell aufgrund der unter-
schiedlichen Polung der beiden Skalen der Zusammenhang zur Punktwertska-
la positiv und der Zusammenhang zur Notenskala negativ ausfalit.

Der in Tabelle 7 dargestelite Zusammenhang entspricht einer Rangkorrelation
von r=.46. In der Tabelle 7 sind sowohl die Ergebnisse des Assessment
Centers als auch die Ergebnisse der Prifung zu Kategorien zusammengefasst
worden. Dem Vorteil der Ubersichtlichkeit steht der Nachteil gegenuber, dass
moglicherweise bestehende oder ausbleibende Zusammenhdnge auf einer
feiner auflésenden Betrachtungsebene nicht entdeckt werden. AuRerdem sind
die Werte auf dieser groben Auflosungsstufe nicht normal verteilt. SchlieBlich
bietet die Kategorienbildung Raum zur Manipulation, indem jeweils die
.passenden” Werte zu Kategorien geblindelt werden. Die nachstehenden Ana-
lysen beschranken sich aus diesen Griunden auf die exakten Zusammenhange
zwischen den Ergebnissen im Assessment Center auf der Ebene aller
mdglichen Empfehlungsgradstufen einerseits und den exakten Punktwerten
(mit zwei Nachkommastellen) auf der Seite der Kriterien andererseits.

Empfehlungsgrad-Skala z-Skala
Ausbildungserfolg
(exakte Punktwerte) Test Verhalten Gesamt Test
Gesamtgruppe (N=112) 417 28 477 -
Teilgruppe (N=91) 43" 307 48" 54"

** p<.01; * p<.05; einseitig;
Tab. 7: Korrelativer Zusammenhang

Die korrelativen Zusammenhange sind in der Tabelle 3 wiedergegeben. Die
Korrelation zwischen der Assessment Center-Gesamtbewertung in den Emp-
fehlungsgradstufen und dem Erfolg an der Polizei-Fiihrungsakademie betrug
r=47 fur die Vorhersage der exakten Punktwerte. Die Korrelation zwischen
der Testleistung in den Empfehlungsgradstufen und dem Erfolg an der Poli-
zeifihrungsakademie (in Punktwerten) betrug r=.41. Demgegenuber war der



.Empfehiungsgrad Verhalten” nur zu r=.28 mit dem in der Prifung erzielten
Gesamtpunktwert assoziiert.

Die unterschiedliche Vorhersagekraft der Leistungstests einerseits und der
situativen Ubungen andererseits zeigt sich insbesondere, wenn man fir den
Testwert nicht die Empfehlungsgradskala, sondern die differenziertere z-Wert-
Skala zugrunde legt. Wie oben ausgefiihit, wurde zu diesem Zweck der
Mittelwert aus den Leistungen in den vier Testdimensionen gebildet. Diese
Ergebnisse lagen nur fur eine Teilgruppe im Umfang von 91 Personen vor. Um
diese Ergebnisse mit den Ergebnissen der Empfehlungsgradskala vergleichen
zu kénnen, werden zusatzlich auch die bereits berechneten Korrelationen fur
die Gruppengrole von N=91 berichtet. Die Vorhersagekraft des Testmit-
telwerts fiel in Bezug auf die Vorhersage der in der Ausbildung erzielten
Punktwerte mit r=.54 nominell deutlich héher aus als die des Testempfeh-
lungsgrades (r=.43). Dies bedeutet, dass bei der Transformation der Testwerte
in den Empfehlungsgrad ein Informationsverlust stattfindet. Als Ursache fur
diesen Informationsverlust kommen entweder die geringere Differenzie-
rungsfahigkeit der Testempfehiungsgradskala und/oder aber defizitare Beur-
teilungsprozesse in Frage. Der Testempfehlungsgrad wird nicht mathematisch
bestimmt, sondern von den Psychologen intuitiv erfahrungsgeleitet festgelegt.
Diese so genannte ,klinische* Vorgehensweise der Beurteilung ist einer statis-
tischen Verrechnung qualitativ unterlegen (siehe z.B. Wiggins, 1973).

Das aufgrund der Daten im standardisierten psychometrischen Test erzielte
Assessment Center-Ergebnis ist mit r=.54 deutlich aussagekraftiger als das
Assessment Center - Verhaltensurteil*, welches nur mit r=.30 mit dem Ausbil-
dungserfolg assoziiert ist. Die Differenz zwischen den beiden Korrelationen ist
statistisch bedeutsam (t=2.11, p<.05; Berechnung nach Cohen & Cohen,
1975, S. 53 f.). Somit bestatigt auch diese Studie, dass standardisierte psy-
chometrische Testverfahren unter Vorhersagegesichtspunkten ein zumindest
unverzichtbarer Bestandteil von Assessment Centern sind.

Fazit

Die aus dem Assessment Center-Verfahren abgeleiteten Prognosen/Personal-
entscheidungen haben sich in der Praxis - gemessen am Kriterium Ausbil-
dungserfolg — insgesamt bewéhrt. Die vorliegende Bewahrungskontrolle unter-
streicht einmal mehr die Bedeutung standardisierter psychometrischer Test-
verfahren. Durch die Beriicksichtigung von Testverfahren kann die Aussage-
kraft von Assessment Centern gesteigert werden.

Kritisch ist zu bewerten, dass der einfache Mittelwert der vier kognitiven Test-
dimensionen eine nominell (noch) bessere Vorhersage ermoglicht als die von
den Psychologen vorgenommene Einstufung der Testleistung auf der zur
Verfugung stehenden Empfehlungsgradskala. Diesbeziiglich sollte nach Még-
lichkeiten gesucht werden, den durch die erfahrungsgeleitete Methode der
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Testbewertung und/oder den durch die Reduktion der Skalenbreite bedingten
Informationsverlust zu reduzieren.

Unter betriebswirtschaftlichen Kostenrechnungen steht der Nutzen einer quali-
tativ hochwertigen Personalentscheidung auRer Frage (siehe z.B. Hoft, 2001).
Zu beachten sind auRerdem zusitzliche Nutzenaspekte, etwa die Gelegenheit
zur Selbstreflexion und BegUnstigung der Selbstselektion fur die Bewerber, die
Erkenntnisse fur die Assessoren (Erkenntnisse tber die Qualitait und den
Trainingsbedarf des internen Personalmarktes, Erkenntnisse und Erfahrungen
zum Themenkomplex ,Beobachtung und Beurteilung” usw.) sowie die insge-
samt positive, Akzeptanz erzeugende Wirkung, die von einer professionellen
Gestaltung interner Personalentscheidungen auf die Organisation ausgeht.
Dieser ,Zusatznutzen" basiert wesentlich auf den situativen Verfahrenskom-
ponenten des Assessment Centers, so dass diese Elemente trotz ihrer im
Vergleich zu psychometrischen Testverfahren geringen Aussagekraft ihre
Berechtigung haben. Der entscheidende Grund fiir oder gegen ein Personal-
entscheidungsverfahren ist aber dessen nachweisliche Aussagekraft.
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