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1. Grundsatzliches des Assessment-Center-Ansatzes
1.1. Der Begriff »Assessment Center« und seine Merkmale

So vielfaltig, wie sich die einzelnen Assessment Center gestalten, lauten auch die Definitionen
dieses Begriffs. Eine Definition, die alle wesentlichen Merkmale eines Assessment Centers auf-
zeigt, liefert Blumenfeld (1971, S. 37): »Ein Assessment Center ist ein umfassendes, standar-
disiertes Verfahren, im Rahmen dessen unterschiedlichste Beurteilungs- und Bewertungsver-
fahren, wie beispielsweise situative Ubungen, Interviews, Unternehmensplanspiele, Tests,
Gruppendiskussionen und eine Vielzahl von Simulationen eingesetzt werden, um einzelne Mit-
arbeiter im Hinblick auf verschiedene Zielsetzungen zu beurteilen. Eine Anzah! ausgebildeter
Beurteiler, die nicht im direkten Vorgesetztenverhaltnis zu den Teilnehmern stehen sollen, ver-
bringen 3 bis 5 Tage mit der Beobachtung der Kandidaten und bewerten sie abschlieBend hin-
sichtlich ihres Managementpotentials und ihres Weiterbildungsbedarfs. Die Beurteilungsergeb-
nisse werden den vorgesetzten Stellen mitgeteilt und dienen dann als Grundiage personalpoliti-
scher Entscheidungen, wie Beftrderung, Versetzung und Karriereplanung. Wenn die Ergeb-
nisse auch den Teilnehmern bekanntgegeben werden, sollen sie zur eigenen individuellen Ent-
wicklungsplanung beitragen.« (Ubers. d. V.)

Diese umfangreiche Definition enthalt also alle Merkmale eines typischen Assessment
Centers:
~ Durch die zusatzliche Integration von situativen Testverfahren in die Testbatterie (z. B. in-

Basket-Ubung, fihrerlose Gruppendiskussion) wird ermoglicht, daf3 die Kandidaten in den Si-

tuationen beobachtet und beurteilt werden, die reprasentativ fur ihre zukinfigen Manage-

menttatigkeiten sind.

— Mehrere Kandidaten werden Uber eine zusammenhdngende Zeitperiode von einem Asses-
sorengremium beurteilt, das nicht aus den direkten Vorgesetzten zusammengesetzt sein soll
und ein eingehendes Beurteilungstraining absolviert hat.

— Die Bewertung der Testergebnisse erfolgt durch das Gremium, das anschlieend die Resul/-
tate, eventuell zusammen mit PersonalentwicklungsmaBnahmen, an die Kandidater weiter-
gibt.

— Das Verfahren bietet eine Vielfalt von Einsatzméglichkeiten, die damit auch eine okonomische
Nutzung garantieren. (Siehe 1.3.)

1.2. Historische Entwicklung und heutige Bedeutung

Der Begriff »Assessment Center« taucht erstmalig in der Literatur der 30er Jahre auf.

Murray (1938), dessen Hauptarbeitsgebiet die Personlichkeitsforschung war, bildete Beurtei-
lerteams, die aufgrund von Interviews, psychologischen Tests sowie situativen Tests, Aussagen
Uber Personlichkeitsmerkmale der Probanden machten. Dieses Verfahren — also die Kombina-
tion psychologischer Tests und situativer Tests — wurde »Assessment Center« genannt. Aller-
dings die Idee, situative Faktoren in den Selektionsverfahren zu berlicksichtigen, war bereits fri-
her verwirklicht worden — namlich in der deutschen Armee.

Aufgrund der Folgen des 1. Weltkrieges (Weimarer Republik, Versailler Vertrage) gingen die
deutschen Heerespsychologen (vgl. Farago et al., 1941) dazu Uber, neben psychologischen
Testverfahren auch situative Ubungen in die Selektionsverfahren mit einzubeziehen (z. B. Be-
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fehlsreihenlbung, Flhrerprobe), um ein Heer von »zukinftigen Fihrern« fir eine magliche spa-
tere Expansion auszubilden.

Ahnliches wird auch von der britischen Armee berichtet, die Anfang 1942 groBe Erfolge bei der
Pilotenausbildung erzielte, als neben psychologischen Tests auch Simulationen bestimmter
Flugsituationen durchgefuhrt wurden. Aufgrund dieser positiven Erfahrungen wurde das Verfah-
ren fUr die gesamte Armee eingefiihrt, wobei spezielle »War Office Selection Boards« (Regi-
mentsoffiziere, Truppenoffiziere, Psychologen und Psychiater) als Assessorengremien einge-
setzt wurden.

Auch die amerikanische Armee arbeitete wahrend des 2. Weltkrieges bei der Auswahl von
Nachrichtenagenten mit Assessment Centern. Hieruber informiert eine 1948 veroffentiichte Ar-
beit des »OSS Assessment Staff« (OSS - Office of Stategic Services) mit dem Titel: »Assess-
ment of men selection of personnel for the Office of Strategic Services«.

Nach dem 2. Weltkrieg war es zuerst die amerikanische Industrie, die auf die Erkenntnisse zu-
ruckgriff, um neue, validere Selektionsverfahren zu entwickeln.

Am bekanntesten wurde die »Management Progress Study« von der American Telephone u.
Telegraph Company (AT & T), die 1956 ein 3 1/2tagiges, sehr umfangreiches Assessment Cen-
ter entwickelte (Bray/Grant, 1966) und heute in 50 eigenen Zentren jahriich an tber 10 000 Kan-
didaten Eignungsuntersuchungen durchfahrt.

Andere amerikanische Unternehmen folgten dem Beispiel von AT & T, und so konnte Kraut
1973 von bereits Uber 150 amerikanischen Gro3unternehmen berichten, die nach diesem Ver-
fahren arbeiten (z. B. Ford Motor Company, General Motors, IBM, Shell Oil, Eastman Kodak
etc.).

Die Verbreitung der Assessment Center beschrankt sich allerdings nicht nur auf die Privatin-
dustrie, sondern erstreckt sich auf eine Reihe von offentlichen Verwaltungen in den USA und
Canada (Byham/Wettengel, 1974).

Auch in der Bundesrepublik gewinnt dieser Ansatz immer mehr an Bedeutung. Mehrere deut-
sche Unternehmen, die bereits mit oder an diesem Verfahren arbeiten, haben sich 1978 zu ei-
nem Arbeitskreis »Assessment Center« (Mitglieder sind u. a. Agfa Gevaert, Henkel, Karstadt,
Unilever) zusammengeschlossen und planen die Herausgabe einer eigenen Zeitschrift, um die
Verbreitung weiter zu fordern.

1.3. Einsatzmaéglichkeiten des Verfahrens

Schwerpunktmafig wird in diesem Beitrag dargestellt, wie Assessment Center zur Selektion
von Mitarbeitern eingesetzt werden. Trotzdem sollen weitere Einsatzmoglichkeiten kurz vorge-
stellt werden.

Selektion von Mitarbeitern. Historisch gesehen, war die Selektion von Mitarbeitern das
Haupteinsatzgebiet des Assessment Centers; auch heute noch wird es uberwiegend zu diesem
Zweck eingesetzt. Es gilt dabei, zwischen der Auswah! von 2 Personengruppen zu unterschei-
den:

Auswahl! externer Bewerber. Das Ziel hierbei ist es, aus einer groBeren Anzahl! externer Be-
werber (meist nur in GroBunternehmen durchfuhrbar) die Kandidaten auszuwahien, die genu-
gend Managementpotential besitzen, um nach einer gewissen Einarbeitungszeit Management-
funktionen tibernehmen zu konnen. iIm Rahmen dieser Center wird weniger Wert auf spezielles
»Management-know-how« gelegt, als vielmehr auf intellektuelle Fahigkeiten und »social skills«.

Auswahlinterner Bewerber. Hierbei sollen aus bereits in der Organisation tatigen Mitarbeitern
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diejenigen ausgewahlt werden, die zur Ausubung hoherer Managementautgaben qualifiziert
sind.

Individuelle Potentialermittiung. Auch in diesem Fall rekrutieren sich die Teilnehmer aus den
in der Organisation tatigen Mitarbeitern. Die Ergebnisse des Assessment Centers solien be-
stimmte Informationen fir die Personal- und Karriereplanung bzw. zur Ermittlung individueller
Ausbildungsptane liefern.

Beurteilungsverfahren. Vereinzelt werden Assessment Center (vgl. Steiner, 1975) auch als
Verfahren der Mitarbeiterbeurteilung eingesetzt, insbesondere dann, wenn es sich um Mitarbei-
tergruppen handelt, die weitgehend selbstandig chne direkte Vorgesetzte arbeiten. Von mehre-
ren Autoren (Bray/Moses, 1972; Byham, 1970; Steiner, 1975) wird auBBerdem darauf hingewie-
sen, daf sich ein nitzlicher Nebeneffekt von Assessment Centern ergibt, indem sie faktisch eine
Beurteilerschulung ersetzen.

Hilfsmittel zur Evaluation von AusbildungsmafBnahmen. Steiner (1975, S. 237 f.) schlagt vor,
mittels Assessment Centern eine Evaluation von AusbildungsmaBnahmen durchzuflhren. So
konnte mit Hilfe dieser Methode die Wirksamkeit von firmeninternen Managementausbildungs-
seminaren Uberprift werden, indem beispielsweise die Teilnehmer bzw. eine Stichprobe vor und
nach einer SchulungsmaBnahme in einem Assessment Center beurteilt werden.

Hilfsmittel der Arbeitsplatzgestaltung. Vereinzelt gehen Organisationen dazu uber, autgrund
der Assessment-Center-Ergebnisse einzelner Kandidaten deren kunftige Arbeitsplatze ent-
sprechend ihrer Bedurfnisse zu gestalten (Byham, 1970, S. 57 bzgl. der Standard Oil Company).

2. Entwicklung, Aufbau und Durchfihrung von Assessment Centern

2.1. Ermittlung der fur den Erfolg wesentlichen Kriterien

Hat sich ein Unternehmen entschlossen, zur Selektion von Fuhrungskraften ein Assessment
Center einzurichten, so stellt sich als erstes, zentrales Problem die Frage, welche Dimensionen
bzw. Kriterien in diesem Programm ertal3t werden.

Zur Ermittlung dieser erfolgsrelevanten Kriterien werden in der Literatur unterschiedliche An-
satze diskutiert:

Als Moglichkeiten werden genannt:

(1) Befragung der am betreffenden Arbeitsplatz Tatigen.
Sollen z. B. Verkaufsleiter ausgewahit werden, so miBten, diesem Ansatz folgend, Mana-
ger, die bereits heute als Verkaufsleiter arbeiten, (iber ihre Tatigkeit befragt werden (Rou-
leau/Krain, 1975).

(2) Befragung von Vorgesetzten der bereits an solchen Arbeitsplatzen eingesetzten Mitarbeiter
(Slevin, 1972).

(3) Analyse von Stellenbeschreibungen (Byham/Wettengel, 1974).

(4) Beobachtung von Stelleninhabern durch Experten (Bray/Campell, 1968).

(5) Standardisierte Arbeitsanalyseverfahren
Eine von der U.S. Civil Service Commission und der Stadtverwaltung von Detroit im medizi-
nischen Bereich durchgefiihrte Untersuchung belegt, daf mittels unterschiedlichster stan-
dardisierter Arbeitsplatzanalyseverfahren beinahe identische Kriterien ermitteit wurden
(Rouleau/Krain, 1975).
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(6) »Critical Incident Technique«

Hierbei werden die Vorgesetzten von Mitarbeitern in der zu analysierenden Ebene nach kon-
kreten Verhaltensweisen befragt, die in bestimmten Situationen zu Erfolg bzw. MiBBerfolg bei
der Arbeitsausflihrung gefuhrt haben. Diese Sammiung von »kritischen Ereignissen« wird
anschlieBend von Experten kategorisiert (Byham/Wettengel, 1974).

(7) Expertenrating
Experten (Arbeitspsychologen, Consultants u. a.) werden aufgefordert, die erfolgsrelevan-
ten Verhaltenselemente zu benennen.

Es sollte allerdings keines dieser Verfahren allein eingesetzt werden, sondern sie stellen ein
Methodenmix dar, aus dem je nach Einsatzzweck mehrere Methoden ausgewahlt und kombi-
niert werden.

Als Beispiel aus der Literatur soll der Ansatz von Bray/Campbell (1968) dienen, die ein
Assessment Center zur Auswahi von Managern fur den AuBendienst entwickelten und bei der
Kritierienermittiung wie folgt vorgingen:

Ein Psychologe mit mehrjahriger Erfahrung in der Entwicklung von Assessment Centern be-
gleitete und beobachtete uber mehrere Wochen hinweg verschiedene Manager im Au3endienst
bei ihrer Tatigkeit. Zugleich fUhrte er zahireiche Interviews mit den Vorgesetzten und den Au-
Rendienstmitarbeitern durch. Er nahm zusatzlich als Teilnehmer an Verkaufsschulungen teil und
stellte dann unter Berucksichtigung aller so gewonnenen Erkenntnisse eine Liste der fir den Be-
rufserfolg wichtigen Kriterien auf. (In einer ausfuhrlichen Zusammenfassung stellt Finkle [1976,
S. 872] in einem Artikel die Variablen mehrerer Verfahren dar.)

Wie das Vorgehen bei der Ermittlung der Kriterien »idealtypisch« aussehen soll, beschreiben
Byham/Wettengel (1974) folgendermaBen:

(1) Analyse von Stellenbeschreibungen (falls vorhanden).

(2) Literaturanalyse von Arbeiten, die sich mit ahnlichen Arbeitsplatzen in vergleichbaren Orga-
nisationen beschaftigen.

(3) Befragungen und Beobachtungen von Managern, die bereits an Arbeitsplatzen tatig sind, fur
die mittels Assessment Centern geeignete Bewerber ausgewahit werden sollen.

(4) Sammlung von »kritischen Ereignissen« durch die jeweiligen Vorgesetzten.

(5) Zusammenfassung der bisherigen Ergebnisse in Form einer Liste mit Kriterien und deren
Definitionen.

(6) Entwicklung eines Fragebogens, worin die Kriterien geman inrer Bedeutung fur den Arbeits-
platz und Berufserfolg beurteilt werden konnen, sowie die Kritierien selbst auf ihre Verstand-
lichkeit Uberpruft werden.

(7) Verschickung des Fragebogens an alie Vorgesetzten.

(8) Aufgrund der Befragungsergebnisse kann dann eine voriaufige Kriterienliste erstellt werden.

(9) DieKriterien dieser Liste kdnnen dann mittels Tests und Ubungen meBbar gemacht werden.

2.2. Testinstrumentarium
2.2.1. Intelligenz- und Fahigkeitstests

»Diese Verfahren, die dem Kandidaten auf bestimmten Gebieten »Maximalleistungen«(Cron-
bach, 1960) abverlangen (Intelligenz, Wahrnehmung, Motorik, Spezialwissen und -fertigkeiten),

sind in der Personalauslese relativ verbreitet, weil sie — meist sog. >paper-and-pencil-tests« —
problemlos und 6konomisch durchzufiihren und auszuwerten sind, und weil im aligemeinen von
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den testtheoretischen Gutekriterien (z. B. Objektivitat, Reliabilitat, Validitat) vor allem die Zuver-
lassigkeitsdaten nachgewiesenermafen zufriedenstellende Werte haben« (Neuberger, 1976,
S. 50). Im amerikanischen Assessment Center wird am haufigsten der School and College Abi-
lity Test (SCAT) eingesetzt. Dieser findet sich beispielsweise in den Arbeiten von Bender (1973),
Mitchel (1975), Schmitt (1977).

2.2.2. Personlichkeitsfragebogen, Interessentests, projektive Verfahren

Zu diesen Verfahren gehoren nach Neuberger ». .. jene Verfahren . . ., die nicht die maxi-
male Leistungsfahigkeit, sondern die »typischen Eigenarten«der Person zu bestimmen suchen.
Dazu gehoren z. B. Interessen und Werthaltungen der Person, ihre Anpassungsfahigkeit und
Flexibilitat, ihr Neurotizismus, Minderwertigkeitsgefiihl, Dominanzstreben, ihre Leistungsmoti-
vation und Frustrationstoleranz usw.« (Neuberger, 1976, S. 51).

Mehrere Autoren (vgl. beispielsweise Bray/Grant, 1966, Grant et al., 1967, Bray/Campbell,
1968) berichten uber die Anwendung dieser Testvertahren und referieren Uber verschiedene
Korrelations- und Validitatsuntersuchungen mit beachtlichen Ergebnissen.

2.2.3. Interview

Wohi kein Verfahren der Bewerberausiese ist so verbreitet wie das Interview. Dies ist auf meh-
rere Griinde zuriickzufiihren, namlich auf die hohe Akzeptanz, Praktikabilitat, Okonomie des
Verfahrens sowie die hohe »face-validity «.

Die Sammelreferate (Howard, 1974, Finkle, 1976) berichten lbereinstimmend, daf in bei-
nahe allen Assessment Centern Einzelinterviews durchgefuhrt werden. Unterschiede bestehen
allerdings sowohl im Grad der Strukturiertheit als auch in der Art und Weise der Auswertung. Um
den Beitrag des Interviews zur Vorhersage des Managementerfolges zu ermitteln, nahmen
Bray/Grant, 1966, Grant/Bray, 1969 bei der AT & T Company sowie Carleton, 1970 bei Stan-
dard Oil eine Analyse der Interview-Berichte vor. Alle drei Untersuchungen ergaben eine ahnlich
hohe Korrelation zwischen der Bewertung aufgrund des Interviews und dem spateren Berufser-
folg (gemessen an der Gehaltsentwicklung) und unterstreichen damit die Bedeutung des Inter-
views beim Einsatz in einem Assessment Center.

2.2.4. Biographische Daten

Biographische Daten gehoren, was ihre Validitat betrifft, zu den besten Einzelpradiktoren (vgl.
Korman, 1968, Penfield 1971, Neuberger 1976). Allerdings werden zur Analyse nicht nur Infor-
mationen aus Zeugnissen, Lebensldufen und Referenzen herangezogen, sondern zu diesem
Zwecke entwickelte Fragebogen (z. B. General Personal History Blank [PHB]J). ihre hohe pro-
gnostische Validitat flihrte zu einem haufigen Einsatz in Assessment Centern.

Hardesty/Jones (1968) referieren folgende Daten, die sie bei der Durchfihrung mehrerer
Assessment Center erhoben haben und validierten. Danach unterscheiden sich erfolgreiche
Manager von weniger erfolgreichen dadurch, daB sie jiinger sind (p < 0.01), wahrend des Stu-
diums sportlich aktiv waren (66 % vs. 47 %), bessere Studienleistungen erzielten, wahrend der
Militardienstzeit zu Offizieren befordert wurden und aus einem Elternhaus stammten, das dem
Mittelstand anzurechnen war. Penfield (1971) verwendete einen »biographical data inventory«,
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der aus 101 Items bestand, um die besonders trennscharfen Items sowie den Validitatskoeffi-
zienten zu ermitteln. Seine Ergebnisse unterstreichen den erfolgreichen Einsatz dieses Vorge-
hens in Assessment Centern.

2.2.5. Peer Rating

Bei diesem Verfahren wird eine Einstufung der jeweiligen Mitarbeiter durch ihre ranggleichen
Kollegen vorgenommen. Weit verbreitet findet man diese »Gleichgesteiltenbeurteilung«im mili-
tarischen Bereich (Korman, 1968). Die erste Anwendung im privatwirtschaftlichen Bereich wird
von Weitz (1958) referiert.

In Assessment Centern wurden sowohl bei der AT & T Company (Bray/Grant, 1966) als auch
bei der Standard Oil Company (Mitchel, 1975) im Anschluf3 an die situativen Ubungen von den
Kandidaten Selbst- und Gleichgestelltenbeurteilungen eingeholt.

Die Werte einer Langzeitstudie zeigen (Mitchel, 1975, S. 575), daB die Ergebnisse der Po-
tentialbeurteilung durch die Koliegen durchweg hoher mit dem spateren Berufserfolg korrelieren
als die Potentialbeurteilung der Assessoren.

Diese Daten sind somit ein Indiz daftr, da3 es sinnvoll ist, Peer Ratings innerhalb eines
Assessment Centers einzusetzen.

2.2.6. Situative Testverfahren

Unter diesem Begriff werden alle jene Techniken zusammengefaBt, die versuchen, flir spatere
Managementfunktionen typische Situationen zu simulieren. Die Kandidaten werden hierbei von
einem oder mehreren Assessoren beobachtet und anhand eines vorgegebenen Beurteilungs-
bogens bewertet.

Die situativen Verfahren konnen in 2 Gruppen eingeteilt werden:

(1) Gruppenubungen —Kandidaten werden in Situationen versetzt, in der zu einer notwendigen
Problemlodsung die Interaktion mit anderen Kandidaten vorausgesetzt wird (z. B. fuhrerlose
Gruppendiskussion, Unternehmensplanspiele, Rollenspiele).

(2) Einzelubungen ~ der Teilnehmer ist bei diesen Ubungen ganz aliein auf sich gestelit (z. B.
In-Basket-Ubung).

Die einzelnen Verfahren werden nun im folgenden beschrieben:

Unternehmensplanspiele. Unter diesen Begriff fallen all jene Ubungen, die konkrete Unter-
nehmenssituationen darstellen und von dem bzw. den Teilnehmer(n) unternehmerische Ent-
scheidungen abverlangen.

Die Spannweite reicht von einfachen Rollenspielen bis zu hochkompiexen, computergestutz-
ten Spielen.

Unternehmensplanspiele konnen sowohl als Einzel- wie auch als Gruppenibung durchge-
flihrt werden. Typische Vertreter dieser Spiele sind u. a. Manufacturing Problem (Bray/Grant,
1966), Garment Company, Task Force, Stock Market.

Bray/Grant (1966) berichten von einem Unternehmensplanspiel aus dem Assessment Cen-
ter Programm der AT & T Company. Bei sieben durchgefihrten Assessment Centern lag die
durchschnittliche Korrelation zwischen dem Ergebnis des Planspiels und dem spateren Berufs-
erfolg (gemessen als »salary progress«) bei r = .27. Auch die Reliabilitat ist nach Bray/Grant
(1966, S. 10) zufriedenstellend. Die Interrater-Reliabilitat nahm Werte zwischen .60 und .69 an
(ermittelt bei AT & T).
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In-Basket-Ubung. Dieses auf Frederiksen et al. (1957) zurlickgehende Verfahren versucht
die fur einen Manager typischen Verwaltungsarbeiten zu simulieren. Grundgedanke dabei ist,
daB eine Fuhrungskraft in einer komplexen GroB3organisation einen GroBteil seiner Arbeitszeit
mit Verwaltungsarbeiten zubringt. Da dieses Verfahrenin Assessment Centern dazu dienen soll.
Aussagen uber den Erfolg eines Kandidaten in einem hoher bewerteten Arbeitsplatz zu machen,
ist es fur die prognostische Validitat sehr wichtig, Arbeitselemente des zukunftigen Arbeitspiat-
zes zu erfassen.

Um die daflr notwendigen Informationen zu erlangen, kann man verschieden vorgehen:
Brass/Oldham (1976) und Meyer (1970) arbeiten mit der Analyse der schriftichen Kommunika-
tion der jetzigen Stelleninhaber sowie der Beobachtung am Arbeitsplatz, wahrend Lopez (1966)
als weitere Maglichkeit die Analyse der Arbeitsplatzbeschreibungen und die Anwendung von
Fragebogen wie z. B. den »Executive Position Description Questionnaire« von Hemphill vor-
schlagt.

Nach Lopez (1966, S. 37) sollen nur Probleme in die Ubung aufgenommen werden, die fol-
genden Anforderungen entsprechen:

(1) Jedes item (Problem) muf3 mehrdeutig sein, um so das personliche Urteil herauszufordern:
das bedeutet: kein ltem sollte geldst werden konnen durch Bezugnahme auf Unterneh-
mensgrundsatze, Veroffentlichungen oder andere bekannte Verfahren.

(2) Jedes Item sollte eine groBe Anzahl plausibler, unterschiedlicher Losungsmoglichkeiten bie-
ten.

(3) Jedes ltem sollte eine hohe Augenscheingultigkeit besitzen, was bedeutet, daf3 eine solche
Fragestellung im normalen Geschéaftsleben vorkommen konnte.« (Ubers. d. V.)

Sind die Ubungen gemaB diesen Anforderungen ausgewahlt, so mussen Verfahren zu deren
Bewertung ermittelt werden. Frederiksen et al. (1957), Hemphill et al. (1961) und Meyer (1970)
unterscheiden drei unterschiediiche Ansétze: die Bewertung des Inhalts, Stils und des Gesam-
terfolges. Ahnlich wie Lopez (1966), Jaffee (1971) und Brass/Oldham (1976) gehen auch Bour-
geois/Slivinsky (1974, S. 48) bei der Bewertung der In-Basket-Ubung vor, und zwar hinsichtlich
folgender Dimensionen (Ubers. d. V.).

(1) Bereitschaft zur Problemlosung

(2) Unterweisungs- und Kontrollverhalten

(3) Problemanalyse und -erkenntnis

(4) Kommunikationsfahigkeit

(5) Delegationsvermogen

(6) Systematik in den Aufzeichnungen

(7) Summe der zu Ende gefuhrten Arbeiten

(8) Qualitat der durchgefuhrten Handlungen

(9) Gesamtbeurteilung

Jede dieser Dimensionen wird mittels einer 5stufigen Skala beurteilt. Die Interrater-Reliabilita-
ten schwanken bei diesen Dimensionen zwischen .75 und .93, mit einer Ausnahme: »Gesamt-
beurteilung«.54. Uber die Validitat des Verfahrens berichten Wollowick/McNamara (1969), daf3
die Korrelation zwischen Beurteilung und spaterem Berufserfolg im Bereich zwischen .30 und
.35 liegt. Ebenso stellten Brass/Oldham (1976) fest, daB die Ubereinstimmungsgliltigkeit der
Beurteilung der In-Basket-Ubungen und der Beurteilung duch den Vorgesetzten zwischen .24
und .34 liegt.

Fiihrerlose Gruppendiskussion. Dieses Gruppenverfahren geht auf den deutschen Heeres-
psychologen Rieffert zurick, der das sog. »Rundgesprach«bei der Auswahl von Offiziersbewer-
bern der deutschen Armee einsetzte. Nach dem 2. Weltkrieg wurde die Leadertess Group Dis-
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cussion (LGD) von Fraser (1947) zur Auswahi von Managementanwartern in England ange-
wandt, wo sie von da aus groBe Verbreitung auch in Amerika fand.

Charakteristisch fur dieses Verfahren ist, daB die Teilnehmer als Gruppe eine bestimmte Auf-
gabe gestellt bekommen, ohne daB ein Fiihrer benannt wird. Zwei Strategien sind dabei moglich:
die Kandidaten haben vorgegebene Rollen oder die Kandidaten wahlen selbst ihre Positionen
aus. Wahrend der Diskussion werden dann die Gruppenmitglieder von mehreren Assessoren
beobachtet und bewertet, was meist in Form einer Check-list erfolgt. Z. B. beinhaltet die Liste
vondJaffee (1971, S. 60 f.) folgende Kriterien: Individual Work Characteristics, Decision-making
Style, Leadership Behavior und Interpersonal Characteristics. Die Reliabilitat des Verfahrens ist
zufriedenstellend. So berichtet Bass (1954) von verschiedenen Arbeiten bzgl. der Interrater-Re-
liabilitat. Dabei ergaben sich Koeffizienten zwischen .82 und .84. Greenwood/McNamara
(1967) nennen Werte zwischen .48 und .74 und Petty (1974) von .65 bis .74. Angaben zur Re-
test-Reliabilitat finden sich bei Bass (1954), der einen Medianwert vonr = .72 (bei 7 Studien) er-
mittelte. Petty (1972) referiert einen Retest-Reliabilitatskoeffizienten vonr = .62. Allerdings wird
die Reliabilitat des Verfahrens von zahlreichen Faktoren beeinfluBt (z. B. Einfluf3 durch die Grup-
pengroBe [Bass/Norton, 1951], durch die verwendete Beurteilungsmethode [Bass, 1954],
durch die Sitzordnung der Kandidaten [Bass/Klubeck, 1952], durch die Rededauer und Sprech-
haufigkeit [Bass 1954]).

Angaben zur Validitat finden sich bei Ansbacher (1951). Die Ubereinstimmungsgultigkeit zwi-
schen der Beurteilung von Regierungsbeamten und der Bewertung in der LGD betrugr = .43.

Spatere Untersuchungen von Bass (1954), Bray/Grant (1966) und Wollowick/McNamara
(1969) bestatigen die Ergebnisse von Ansbacher.

Trotz der oben genannten Unzulénglichkeiten ist der Einsatz der LGD in Assessment Centern
notwendig und begriiBenswert, da sich hierbei die Moglichkeit bietet, die Kandidaten bei der di-
rekten Interaktion zu beobachten und zu bewerten.

2.2.7. Selbsteinschatzung

In manchen Assessment Centern werden jeweils im AnschiuB an die situativen Ubungen von
den Teilnehmern Seibstbeurteilungen verlangt (Bray/Grant, 1966).

Die erhaltenen Selbstbeschreibungen dienen hauptsachlich als Instrument fur die Feed-
back-Sitzung, in der dann dem Kandidaten gezeigt wird, daB3 er sein Verhalten in manchen Situa-
tionen falsch beurteilt bzw. daf3 es von anderen Personen anders interpretiert wird. In die Aus-
wertung seibst gehen die Selbstbeurteilungen nicht ein.

2.3. Zusammenstellung des Assessment Centers

Sind die vorlaufigen Kriterien ermittelt, anhand derer die Kandidaten hinsichtlich ihres Mana-
gementerfolges beurteilt werden sollen, so entsteht das Problem der Bestimmung jener Testver-
fahren, die Uber die zu diagnostizierenden Kriterien bzw. Verhaltensdimensionen hinlanglich re-
liable und valide Urteile edauben.

Bei den bisher durchgefuhrten Assessment Centern nahmen dies Experten vor. Psychologen
bestimmten Testverfahren, die geeignet waren, Informationen iber die ermittelten Anforderun-
gen zu liefern (siehe Bray/Campbell, 1968; Haynes, 1976). Bei speziellen Anforderungen, fur
die noch keine Verfahren existieren, missen ganz spezielle Methoden erst entwickelt werden
(siehe dazu die Vorgehensweise von Byham, 1970, bei der Penney Company).
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Nach Howard (1974, S. 118) eignen sich folgende Verfahren zur Ermittlung bestimmter Ver-
haltensdimensionen bzw. Fahigkeiten/Fertigkeiten (Ubers. d. V.).
Verfahren Dimensionen

Fuhrerlose Gruppendiskussion Interpersonale Kompetenz,
durch Fuhrungsverhalten
bedingter Einfluf3

Unternehmensplanspiele Fuhrungsverhalten,
Organisationstalent,
interpersonale Kompetenz,
Strefiresistenz

Individuelle Prasentation Mundliche Kommunikationsfahigkeit,
Uberzeugungsfahigkeit
Leistungstests Denkvermogen,

Peérsonliche Interessen und
Leistungsvermogen

Projektive Tests Leistungsmotivation,
Originalitat

Cascio (1978, S. 252) schlagt folgende Techniken der Informationsgewinnung vor:

(1) Administratives Verhalten — Leistung in der Postkorb-Ubung

(2) Interpersonale Kompetenz — Fuhrerlose Gruppendiskussion,
Unternehmensplanspiel

(3) Inteliektuelle Fahigkeiten — Paper-and-Pencil Tests

(4) Leistungsstabilitat — Postkorb-Ubung, LGD,
Unternehmensplanspiel

{5) Arbeitsmotivation — Projektive Tests, Interview,
Simulationen

(6) Karriereorientierung — Projektive Tests, Interview,
Personlichkeitsfragebogen

(7) Abhangigkeit von anderen — Projektive Tests

Eine weitere Moglichkeit, ein Assessment Center zusamimenzustelien, besteht im Konzept
der synthetischen Validierung. Dabei kann aufgrund der Analyse von bereits durchgefihrten
Assessment Centern ermittelt werden, welche Tests bzw. Ubungen valide Urteile Gber einzelne
Fahigkeiten bzw. Fertigkeiten erlauben. Wird nun ein Assessment Center fiir eine neue Kandida-
tengruppe geplant, so genugt es, die erfolgsrelevanten Kriterien (mittels Arbeitsplatzanalyse) zu
ermitteln, um dann, falls vorhanden, aus dem bestehenden Reservoir die entsprechenden Ver-
fahren auszuwahlen (siehe Haynes, 1976: Zusammenstellung eines Assessment Centers zur
Selektion von Olbohrstellenleitern).

Zunachst muB bei einer Erprobungsphase die urspringlich zusammengesetzte Testbatterie
getestet werden, um dann jene Verfahren auszusondern, die sich aufgrund der Analysen ais re-
dundant erweisen.

Haynes (1976) weist auBerdem darauf hin, daB ber die endgliltige Form erst entschieden
werden konne, wenn Daten Uiber den Berufserfolg sowohi jener Manager, die am ursprunglichen
Programm teilnahmen, als auch jener, die das geanderte Programm absolviert haben, vorliegen.

Erst wenn die Erprobungsphase abgeschlossen ist, kann das Assessment Center orgarnisa-
tionsintern eingesetzt werden. Es ist jedoch immer notwendig, von Zeit zu Zeit Kontrollen durch-
zufuhren, etwa ob sich die Anforderungen geandert haben oder ob zwischenzeitlich neuere, va-
lidere Testverfahren entwickelt wurden.
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2.4. Durchfihrung

Die Vorgehensweise bei der Einfiihrung und Durchfiihrung eines Assessment Centers kann
graphisch wie folgt veranschaulicht werden:

Entscheidung uber die Einfuhrung
eines Assessment Centers

Ermittlung der Kriterien Auswahl der Assessoren

Zusammenstellung des Training der Assessoren
Assessment Centers

Uberpritung anhand Auswah! der Kandidaten
eines Probedurchgangs

Durchfihrung

Auswahl der Assessoren. Als erstes ist die Zahl der benotigten Assessoren festzulegen, ubli-
cherweise im Verhaltnis 4:1 bis 1:1 (Blumenfeld (1971}, Howard [1974]). ist bestimmt, wieviele
Assessoren benétigt werden (abhangig von der Kandidatenzahl), mussen diese ausgewahlt
werden, wobei Ubereinstimmung herrscht, daB die Assessoren mindestens 2 bis 3 hierarchische
Ebenen Uber den Kandidaten angesiedelt sein missen (Byham, 1970; Finkle/Jones, 1970:
Blumenfeld, 1971). Die Nominierung der Assessoren erfolgt in der Regel durch ihre jeweiligen
Vorgesetzten, vereinzelt auch durch die Personalabteilung bzw. besteht in groBen Organisatio-
nen meist ein standig bereiter Pool von Assessoren.

Ubereinstimmung herrscht auch bzgl. der Bedeutung von Psychologen in Assessment Cen-
tern. Byham (1970) referiert 3 Untersuchungen, worin keine Unterschiede in der Validitat und
Reliabilitat der abgegebenen Urteile zwischen Linienmanagern und Psychologen gefunden
wurden; ebenso bestatigen dies Finkle/Jones (1970, S. 140 f.), Blumenfeld (1971, S. 36) und
Howard (1974, S. 119).

Eine Ausnahme stellen Assessment Center zur Auswahl von Mitgliedern des Top-Manage-
ments dar. Da in diesem Falle keine Linienmanager als Assessoren zur Verfugung stehen, wird
der Assessorenstab aus Sozialwissenschaftiern gebildet. Ansonsten sind alle Kombinationen an
Linienmanagern und Psychologen denkbar.

Training der Assessoren. Wesentlichen Anteil am Erfolg des Assessment Centers hat eine
sorgfaltige und umfassende Schulung der Assessoren. Das ideale Training sollte etwa 3—7 Tage
dauern (Byham, 1972; Howard, 1974) und folgende Schwerpunkte nach Slevin (1972, S. 258)
aufweisen: »Zuerst muB er (der Beurteiler, Anm. d. V.) die betretfenden Ubungen und die darin
verlangten Verhaltensmuster genau kennenlernen. Zum Zweiten muf3 er genaues Beobachten
lernen, indem er trainiert, ganz spezifisches Verhalten zu beobachten und nicht nur globale Ur-
teile abzugeben.« (Ubers. d. V.) Charakteristisch fur alle Trainingsprogramme ist, daB die As-
sessoren alle Ubungen selbst durchfiihren, gemeinsam auswerten, die zu bewertenden Verhal-
tensdimensionen zusammen definieren und die Beurteilungen an Video- bzw. Filmaufnahmen
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uben (Byham/Pentecost, 1970; Howard, 1974; Finkle, 1976). Auch bei diesem Beurteilungs-
training zeigt sich die deutliche Ubertegenheit aktiver Lehrmethoden (vgl. Latham et. al., 1975).

Auswah! der Kandidaten. Wenn alle Vorarbeiten abgeschlossen sind, beginnt die Auswahl
der Kandidaten. In den meisten Fallen werden die Teilnehmer von ihren direkten Vorgesetzten
benannt. Um die Gefahr zu mindern, daB Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten »blockiert« werden,
lassen auch verschiedene Organisationen Selbstbewerbungen zu (Blumenfeld, 1971), bzw.
wird die Auswah! von der Personalabteilung vorgenommen. Bei der Auswahl ist darauf zu ach-
ten, daB die Kandidaten aus derselben hierarchischen Ebene des Unternehmens stammen. da
es ansonsten — wie Byham (1972) berichtet — zu Statusproblemen bei den situativen Gruppen-
ubungen kommen kann.

Externe Kandidaten erreichen naturlich ihre Teilnahme durch ihre Bewerbung. sofern sie die
Vorauswahl passiert haben.

Allerdings ist es bei beiden Kandidatengruppen unumganglich, allen ausgewahlten Kandida-
ten die Teilnahme freizustellen (vgl. Punkt 3.2.).

Durchfiihrung. Wegen der weitgehenden Ahnlichkeit der Programme wird als Beispiel das
Assessment Center der Agfa Gevaert AG im anschlieBenden Beitrag von Opgenoorth darge-
stelit.

2.5. Auswertung und Feedback an die Gruppe

Auswertung. Sind alle Ubungen und Tests ausgefiihrt, beginnt die Hauptaufgabe der Asses-
soren. Sie mussen nun aufgrund der gewonnenen Ergebnisse und Eindrucke eine abschlie-
Bende Beurteilung Uber die Qualiifikation der Kandidaten abgeben.

Vereinzelt wird die Auswertung unmittelbar an die jeweilige Ubung/Test angeschlossen
(Byham/Pentecost, 1970), haufiger dagegen wird die Bewertung am Ende durchgefuhrt, was
einen betrachtlichen Zeitaufwand bedeutet (Bray/Grant, 1966; Byham, 1970). Die typische
Auswertungsprozedur stellen Bray/Grant (1966) wie folgt dar:

(1) Uberden zu beurteilenden Kandidaten wird ein Bericht aufgrund seiner biographischen Da-
ten abgegeben.

(2) Die Assessoren, die die Interviews durchgefuhrt haben, verlesen ihre Protokolle.

(3) Assessoren, die den Kandidaten wahrend der Gruppen- bzw. EinzeluUbungen beobachtet
haben, referieren die Ergebnisse anhand ihrer Beobachtungsbogen.

(4) Ein klinisch ausgebildeter Psychologe gibt die Ergebnisse der paper-and-pencil Tests und
der projektiven Verfahren bekannt und interpretiert diese.

(5) Jeder Assessor erhalt nun einen Bewertungsbogen mit einer Anzahl von Kriterien, die je-
weils mit einer mehrstufigen Skala versehen sind. Daraufhin beurteilt jeder Assessor den
Kandidaten.

(6) Jede dieser Skalierungen wird diskutiert. Bei Abweichungen werden diese analysiert, d. h.
die Beurteiler werden aufgefordert, ihre Bewertung bzw. Testergebnisse zu begrunden. Es
wird der Versuch gemacht, eine einheitliche Beurteilung zu erzielen, was aber nicht ein un-
bedingtes »muf3« ist.

(7) Daran anschiieBend nehmen die Assessoren individuell die Beurteilung des wahrscheinli-
chen Managementerfolges vor.

Hierzu werden zwei Fragen beantwortet:

a) der Kandidat verbleibt in der jeweiligen Organisation
b) er wird in einigen Jahren dem Middlemanagement angehoren

(8) Auch diese Einschatzung wird wieder diskutiert, um zu einer gemeinsamen Beurteilung zu

gelangen.
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Die unter den Punkten [5] und [6] erhaltenen Informationen dienen der spateren (sofern emn
valides AuBenkriterium vorhanden ist) Analyse des Programms.

Es konnen dann folgende Fragen geklart werden:

(a) Welchen Beitrag leisten die einzeinen Kriterien (mehrfache Skalierungen) zum spateren Be-
rufsertolg?

(b) Ist durch eine statistische Kombination der einzeinen Tests- bzw. Ubungsergebnisbewer-
tungen eine groBere prognostische Validitat zu erreichen als durch die Globalbeurteilung
durch die Assessoren?

Bray/Campbell (1968), Byham/Pentecost (1970) sowie Howard (1974) berichten Uber &hnli-
che Vorgehensweisen und unterscheiden sich meist nur in der Form und Verankerung der Ge-
samtbeurteilungs-Skala.

AnschlieBend an die Gesamtbeurteilung der Kandidaten sollte eine Starken- und Schwa-
chenanalyse erstellt werden, die dann als Grundlage fur die Ersteliung individuelier Personal-
entwicklungsplane sowie daraus abgeleiteter Ausbildungsplane dient. Dies ist dann auch wie-
derum die Basis fur das anschlieBende Feedback-Gesprach mit jedem Teilnehmer.

Feedback an die Gruppe. Am Ende des Assessment Centers und der Gesamtbeurteilung ist
es notwendig, die Kandidaten iiber ihre Ergebnisse zu informieren. Uber die Art und Weise, wie
dieses Feedback durchgefiihrt werden soll, sind sich alle Anwender von Assessment Centern
einig: am wirkungsvollsten hat sich das personliche Gesprach herausgestellt (Finkle/Jones,
1870; Byham, 1970; Kraut, 1972). Dagegen unterschiedlich wird die Verbindlichkeit der Teil-
nahme an der Feedback-Sitzung geregelt — freiwillig oder nicht.

Wird nun ein solches Gesprach gefihrt, solite es als Ma3nahme der individuellen Karriereent-
wicklung betrachtet werden und dem Kandidaten Hinweise vermitteln, wie er die gewunschte
Position erreichen kann bzw. warum er nicht dafir geeignet ist.

Im weiteren Verlauf des Gesprachs werden dann die einzelnen Ubungen und Tests diskutiert,
die Schwachen und Starken im Vergleich mit den anderen Teilnehmern erklart, sowie Griinde fur
die jeweiligen Bewertungen aufgefiihrt. Ist der Zweck des Assessment Centers eine personelle
Auswahlentscheidung, so ist es wichtig, den nicht erfolgreichen Teilnehmern die Grinde fur die
anderweitige Besetzung darzulegen. Dabei muB beachtet und im Gesprach ausdricklich daraut
verwiesen werden, daf3 der Teilnehmer an seinem bisherigen Arbeitsplatz Uberdurchschnittli-
ches geleistet hat, da er sonst nicht als Kandidat flr ein Assessment Center berufen worden
ware. Eine bedeutende Rolle spielt auch die Auswahl der Person, die das Gesprach mit dem
Kandidaten fuhren soll. Byham (1970) wie auch Finkle und Jones (1970) ziehen dabei Psycholo-
gen vor, da diese durch die Vertrautheit mit den angewendeten Verfahren eine grof3ere Gewahr
bieten fur die richtige Interpretation der Ergebnisse.

Als generelle Ziele des Feedbacks nennen Finkle/Jones (1970, S. 209 (Ubers. d. V.):

Die Ziele eines effektiven Feedbacks sind zweiseitig:

(1) Sie sollen dem Kandidaten die Moglichkeit geben, die Selbsteinschatzung seiner Leistung
mit der Bewertung durch das Beurteilergremium zu vergleichen.

(2) Sie sollenihm die Gelegenheit geben, die Feedback-Information unter dem Aspekt der indi-
viduellen Forderung und Weiterbildung als wertvoll und hilfreich anzuerkennen.
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3. Kritische Wurdigung
3.1. Reliabilitit und Validitét

Mehrere Autoren, die in ihren Artikeln Gber ihre Erfahrungen mit Assessment Centern berich-
ten, haben auch Reliabilitatsuntersuchungen durchgefiihrt (beispielsweise Bray/Grant, 1966;
Greenwood/McNamara, 1967; Richards/Jaffee, 1972).

McConnell/Parker (1972) haben bei ihrer Untersuchung u. a. die Konsistenzreliabilitat Gber-
praft, d. h. inwieweit die Ratings der Assessoren bei den einzelnen Kriterien iUbereinstimmen
sowie das AusmaB der Ubereinstimmung bei der globalen Beurteilung des Managementpotenti-
als durch die Assessoren ermittelt und Ergebnisse von Assessment Centern aus 6 Organisatio-
nen ausgewertet.

Zur Validitat von Assessment Centern liegen deutlich mehr Arbeiten vor als zur Realibilitét. Die
meisten Arbeiten beschaftigen sich mit der »Kriteriengliltigkeit«, ndmlich der Ubereinstim-
mungs- und Vorhersagevaliditat (vgl. Wollowick/McNamara, 1969; McConnell/Parker, 1972;
Huck, 1973; Moses, 1973). Fast alle Studien wurden nach einem ahnlichen Schema gestaltet
bzw. ergaben in etwa entsprechende Ergebnisse wie die im folgenden dargestelite Untersu-
chung bei der Standard Oil Company durch Carleton 1978. Bei dieser Validitatsstudie wurden
die Teilnehmer der ersten 24 FACT-Programme (Formal Assessment of Cooperate Talent) nach
2 1/2 bis 5 Jahren anhand von 13 Beurteilungsskalen von jeweils 2 Vorgesetzten beurteilt. Diese
Bewertungen wurden anschlieBend mit den Assessment Center Ergebnissen verglichen. Bei der
Auswertung ergab sich, dafB3 die Globaibeurteilung und die Beurteilung durch spatere Vorge-
setzte mitr = .65 korrelierte, wahrend die statistische Auswertung und spatere Beurteilung mit
r = .63 korrelieren.

Diese Ausfuhrungen und andere oben genannte Langzeitstudien zeigen, daf3 Assessment
Centervalide (i. S. von prognostischer Validitat) Urteile Gber den zukinftigen Managementerfolg
erlauben.

Die Koeffizienten nehmen im allgemeinen Werte an zwischen .40 und .70, meist iber .60. Sie
liegen damit deutlich hoher als die Validitatskoeffizienten anderer Selektionsverfahren.

3.2. Problem der Akzeptanz

Besteht in einer Organisation die Absicht, ein Assessment Center einzurichten, so ist es not-
wendig, um dies Verfahren wirkungsvoll einzusetzen, die Akzeptanz aller Betroffenen zu
sichern.

Oberste Fiihrungsebene. Die Anforderungen, die Vertreter des Top-Managements an Selek-
tionsverfahren stellen, charakterisieren Finkle/Jones (1970, S. 34) wie folgt: »Die Vertreter des
Top-Managements mdchten sicherstellen, daf fahige junge Manner nicht ubersehen werden
und die Organisation verlassen, um anderswo Anerkennung und Erfolg zu finden. « (Ubers. d. V.)

Es muB also Vertretern dieser Hierarchiestufe deutlich gemacht werden, welche Vorteile
Assessment Center gegentber anderen Selektionsverfahren haben. Dies durfte am einfachsten
dadurch erreicht werden, indem man erfolgreiche Anwendungsbeispiele aus anderen Organisa-
tionen prasentiert.

Desweiteren ist es unerlaBlich, die Akzeptanz dieser Gruppe zu sichern, um Vertreter des
Top-Managements zur Teilnahme als Selektoren am Assessment Center zu gewinnen. Dies ist

62



deshalb von groB3er Bedeutung, da dadurch die Unterstutzung und Wertschatzung dieses Ver-
fahrens durch die Leistungsebene dokumentiert wird.

Mittlere Fuhrungsebene. Darunter sollen all die Organisationsangehorigen verstanden wer-
den, die mit den mittels des Assessment Centers gewonnenen Informationen arbeiten. Um die
Akzeptanz dieser Gruppe zu sichern, ist es notwendig, sie bereits friihzeitig zu informieren und in
die Planung zu integrieren (vgl. Gebert, 1974, S. 84 ff.).

Dieses Einbeziehen ergibt sich zwangslaufig, da ja bei der Kriterienermittlung die aktive Mitar-
beit von Linienmanagern erforderlich ist. Zudem erscheint es wichtig, daf3 gerade diese Gruppe
sich mit dem Verfahren identifiziert, da in der Regel aufgrund ihrer abgegebenen Beurteillungen
bzw. Empfehlungen Teilnehmer fir Assessment Center rekrutiert werden.

Es hat sich als positiv erwiesen (Finkle/Jones, 1970, S. 35 ff.), Manager standig daruber zu in-
formieren, wie sie selbst Assessment Center Ergebnisse als Hilfsmittel der Personalfuhrung ein-
setzen konnen.

Potentielle Kandidaten. Hierunter sind zwei Gruppen von Betroffenen zu verstehen, zum ei-
nen die externen Bewerber, die sich um den Eintritt in die Organisation bewerben, zum anderen
Organisationsmitglieder, die aufgrund ihrer Qualifikation zum Aufstieg in hohere Fithrungsebe-
nen geeignet scheinen.

(a) externe Bewerber
Die externen Bewerber befinden sich in einer auBerst ungunstigen Situation; zwar wird ihnen
die Teilnahme an einem Assessment Center freigestellt, jedoch mussen sie bei einer Ver-
weigerung ihrer Teilnahme mit einer Absage des Arbeitgebers rechnen. Es erweist sich
hierbei als notwendig, ausfuhrliche Begrindungen fir die Auswahl des Vertfahrens zu ge-
ben.

(b) interne Bewerber
Es muB gesichert sein, daB die Auswahl von Teilnehmern anhand »objektiver« Kriterien er-
folgt. Um ein »Blockieren« eines Mitarbeiters durch seinen Vorgesetzten zu verhindern,
kann es sinnvoll sein, Selbstbewerbungen zuzulassen.

Es hat sich als notwendig erwiesen, in der Organisation stets hervorzuheben, daf3 eine Befor-
derung von vielen Dingen (z. B. Beurteilungen, Weiterbildung) abhangig ist, und die Teilnahme
sowie die Ergebnisse eines Assessment Centers nur als zusatzliche Information betrachtet wer-
den. Auch muB beachtet werden, erfolgreiche Kandidaten nicht zu einer »Elite «im Unternehmen
heranzuziehen. Ebenso muf} sichergestellt sein, dafB ein weniger erfolgreiches Abschneiden im
Assessment Center keine Abstempelung als »Versager« bedeutet, denn der Kandidat soll viel-
mehr dies als nutzlichen Hinweis fur zukunftige AusbildungsmagBnahmen verstehen (Howard
[1974] bezeichnet dies als »kiss of death«).

Sind alle diese Punkte berlcksichtigt, so wird damit die Akzeptanz der unmittelbar Betroffenen
gesichert sein. Byham (1970), Kraut (1973), Howard (1974) sowie Finkle (1976) berichten uber-
einstimmend von einer sehr hohen Akzeptanz des Verfahrens durch alle Betelligten; insbeson-
dere deswegen, weil »candidates see the center as a chance to show their ability in a fair and rea-
listic situation« (Byham, 1970, S. 154).

3.3. Okonomie des Verfahrens

Ein Assessment Center stellt fir die Organisation und alle Beteiligten einen groBen finanziel-
len und zeitlichen Aufwand dar. Es konnen keine absolut verbindlichen Angaben Uber die Ko-
stenbelastung gemacht werden, da diese Kosten von der Entwicklungsdauer, der Trainings-
dauer der Assessoren sowie dem Durchfuhrungszeitraum abhangen.



Byham (1970) quantifiziert die Kosten der Assessment Center bei der American Telephone
and Telegraph Company auf ca. 500 Doltar pro Kandidaten, ebenso Slevin (1972) und Howard
{1974).

Die Kosten eines Assessment Centers in Deutschland diirften sich in dhnlicher Hohe bewegen
(vgl. nachstehenden Beitrag von Opgenoorth). Vergleicht man diese entstehenden Kosten mit
dem Nutzen, den die gewonnenen Informationen mit sich bringen, so spricht also auch aus
Grunden der Okonomie nichts gegen die Verwendung von Assessment Centern.

3.4. Rechtliche Problematik

Aus juristischer Sicht ergeben sich zwei unterschiedliche Rechtsprobleme, zum einen die im
Betriebsverfassungsgesetz festgelegten Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates, zum ande-
ren die per Richterrecht geschaffenen Einschrankungen psychologischer Testverfahren im Per-
sonalbereich.

(1) Betriebsverfassungsgesetz

GemaB § 95 (1) BetrVG bedirfen Richtlinien Uber die Auswahl von Mitarbeitern der Zustim-

mung des Betriebsrates. Werden also mittels Assessment Centern Mitarbeiter bewertet, die

unter die Normen des BetrVG fallen, so ist zur Durchfihrung des Assessment Centers die

Zustimmung des Betriebsrates erforderlich. Wird zudem ein Personalfragebogen einge-

setzt, so bedarf auch diese Mafinahme der Zustimmung des Betriebsrates (geman § 94 (1)

BetrVG).

(2) Einsatz psychologischer Testverfahren

Rechtsgrundiage gegen den Einsatz psychologischer Testverfahren im Personalbereich ist

der Artikel 1 Abs. 1 des Grundgesetzes (»Wirde des Menschen ist unantastbar«).

Bereits 1955 wandte sich das Bundesverwaltungsgericht (Urteil vom 30. 9. 1955) gegen die

schrankentose Durchleuchtung von personlichen Verhaltnissen mittels Fragebogen und

kennzeichnete dies als einen Versto3 gegen Art. 1 Abs. 1 des Grundgesetzes.

Inder Literatur Uber die juristische Problematik des Einsatzes von psychologischen Testver-

tahren (siehe Gaul, 1969;Schmid, 1971;Schmid, 1972) gilt als Grundsatz: Der Einsatz psy-

chologischer Testverfahren ist zulassig, solange ein deutlicher Zusammenhang zwischen

Test und zukunftiger Arbeitsleistung erkennbar ist. Keinestalls zulassig sind Vertahren. die

in die Personlichkeitssphare eingreifen. Als solche werden genannt:

(a) Fragen nach medizinischen Sachverhalten, da die Antworten einem Psychologen ge-
geben werden, der nicht der arztlichen Schweigepflicht unterliegt. Als eindeutig unzu-
lassig werden hier einzelne ltems des MMPI bezeichnet.

(b) Fragen nach der seelischen Verfassung.

{c) Fragen aus dem religiosen Bereich (Schutz durch Art. 140 GG).

(d) Fragen aus dem familiaren Bereich.

Aus diesen Griinden ergeben sich fiir den Einsatz psychologischer Tests in einem Assess-

ment Center zahireiche Restriktionen. So sind aus juristischer Sicht Verfahren wie der Rohr-

schach-Test, MMPI oder MMQ generell unzulassig (vgl. Schmid 1971).

Situative Tests und Leistungstests sind immer einsetzbar, wahrend Intelligenztests nur zu-

Jassig sind, wenn die Kenntnis der intellektuellen Leistungsfahigkeit fur die Eignungsent-

scheidung erforderlich ist.

Am schwierigsten gestaitet sich der Einsatz von Personlichkeitsfragenbogen und -tests. da

hier das Recht auf Unverletzlichkeit der Personlichkeitssphare am starksten bedroht wird.

Um eine Uberprifung der Zulassigkeit durch den Mitarbeiter/Bewerber zu gewahrleisten, ist



der Testdurchfuhrende verpflichtet, vor jedem Test anzugeben, welche Merkmale gepruft
und welche Untersuchungsmethoden angewendet werden sollen (vgl. Schmid, 1971,
S. 191 ff.). Diese Aufklarung ist rechtiich eine Voraussetzung der rechtswirksamen Einwilli-
gung.

Der betroffene Mitarbeiter/Bewerber hat zusatzlich die Moglichkeit, bei Anwendung eines
unzulassigen Verfahrens Schadensersatz in Form eines Schmerzengeldes (gemaf § 823
Abs. 3 BGB) zu verlangen, insbesondere dann, wenn aufgrund dieses Verfahrens seine Ein-
stellung/Beforderung abgelehnt wurde.
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