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Die 2004 vom Arbeitskreis Assessment Cen-
ter e.V. liberarbeiteten , Standards der Assess-
ment Center-Technik” sollen eine Grundlage
fiir die sachgemalse Assessment-Center-Praxis
schaffen und als Qualitatsreferenz fiir konkre-
te Assessment-Center-Umsetzungen dienen.
Damit soll die Transparenz flir Entscheidungs-
trager und Anwender gesteigert sowie die Ak-
zeptanz der Methode weiter geférdert wer-
den.

Nach einer kurzen Einflihrung zur Entwick-
lung und den konkreten Zielen der Standards
werden der prozessorientierte Aufbau und
die Detailgliederung erlautert. Die Alleinstel-
lungsmerkmale der Standards sowie beab-
sichtigte Nebennutzen-Aspekte werden dis-
kutiert. Die Leser werden zu einer Stellung-
nahme (ber E-Mail aufgefordert.

Schliisselworter: Assessment Center, Quali-
tatskriterien, Standards, Arbeitskreis Assess-
ment Center e.V.

The German “Standards for Assessment
Center Operations” (Version 2004):
Overview and some Background
Information

The “Arbeitskreis Assessment Center e.V.”, a
german association of experts working in in-
dustrial and service organizations, has publis-
hed 2004 its revised “Standards for Assess-
ment Center Operations”. The standards
should serve as an orientation for appropria-
te AC practice and as a benchmark to check
the quality of concrete AC realizations. In this
way, the standards should facilitate transpa-
rency and clarity for decision makers and AC
users and help to further establish the accep-
tance of the AC method.

After a short introduction concerning the de-
velopment and the concrete aims of the stan-
dards the process-oriented arrangement and
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UBERBLICK UND HINTERGRUNDINFORMATIONEN

structuring of the standards are described.
The unique selling proposition and the inten-
ded further benefits are discussed. The rea-
ders are encouraged to comment on the
standards via E-Mail.

Key words: assessment center, standards,
quality criteria, Arbeitskreis Assessment Cen-
ter e.V.

1. STANDARDS DER ASSESSMENT CENTER-
TECHNIK — EINE KURZE HISTORIE

Urspriinglich wurden die Qualitatsstandards
der Assessment Center-Technik 1992 entwi-
ckelt (abgedruckt z.B. in Arbeitskreis Assess-
ment Center e.V., 1995, oder auch direkt ab-
rufbar unter http://www.arbeitskreis-ac.de).
Diese erste Fassung der Standards basierte
auf dem Wunsch der Mitglieder des Arbeits-
kreises Assessment Center, ein gemeinsa-
mes Verstandnis des Begriffes ,Assessment
Center (AC)” zu formulieren und sinnvolle,
konkrete Vorgehensweisen bei der Konstruk-
tion, Durchfiihrung und Giitepriifung von
ACs zu benennen. Gleichzeitig sollte bereits
damals auf Fehlentwicklungen und Irrwege
konkret hingewiesen werden. In den darauf
folgenden zehn Jahren stieg der Verbrei-
tungsgrad von Assessment Centern im
deutschsprachigen Raum noch einmal deut-
lich an (vgl. Neubauer, 2001), gleichzeitig
brachten diese Jahre aber auch zahlreiche
einschneidende Entwicklungen (Innovatio-
nen wie das Internet, aber auch Zwénge in
Form von steigendem Kostendruck). Des-
halb bildete sich innerhalb des Vereins 2002
eine Arbeitsgruppe unter dem Motto ,10
Jahre AC-Standards - und wie geht es wei-
ter?” mit dem Ziel, die bisherigen Standards
zu diskutieren und gegebenenfalls zu tGber-
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arbeiten. Im Februar 2004 wurden die neu-
en Standards im Gesamtarbeitskreis grund-
satzlich verabschiedet und abschliefend fur
die seit Juni 2004 vorliegende Endfassung
nur noch redaktionell Giberarbeitet.
Mitglieder der Arbeitsgruppe waren: Jirgen
Béhme, Reinhard Diesner, Ralph Glodek, Ste-
fan Hoft, Elmar Lammerskitten, Rainer Neu-
bauer, Christof Obermann, Renate von RU-
den.

2. ZIELSETZUNG DER STANDARDS

Die bereits erwahnten Ziele der Standards

von 1992 gelten natirlich auch weiterhin fir

die Uberarbeitete Version. Die konkreten

Ziele der Aktualisierung sind:

- eine zeitgemalle Grundlage fir die sach-
gemalbe AC-Praxis zu schaffen;

- die Gute von Angeboten fiir die betriebli-
che Praxis prifen und damit unqualifizier-
te Angebote erkennen zu kénnen;

- Transparenz und Klarheit fir die Entschei-
der und Anwender/Praktiker zu ermogli-
chen;

- die Akzeptanz der Assessment-Center-Me-
thode weiter zu steigern.

3. PROZESSPRINZIP DER STANDARDS ALS
GRUNDLAGE DER HERLEITUNG

Die vielleicht wesentlichste Neuerung der
Uberarbeiteten Version gegeniiber den Stan-
dards von 1992 ist eine noch klarere Orien-
tierung der Standards am Prozess der AC-
Konstruktion und -Durchfihrung in der Pra-
xis. Die insgesamt neun Standards sind ent-
sprechenden, chronologisch aufeinander
aufbauenden AC-Phasen zugeordnet (vgl.
Abbildung 1).

Implizit war diese Orientierung bereits 1992
erkennbar. Viele Diskussionen mit Kongress-
teilnehmern und Anfragen von Nachwuchs-
kraften aus dem Bereich der Personalent-

ABBILDUNG 1:

Die AC-Standards als Prozesskette
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1. Auftragskldrung und Vernetzung

Vor der Entwicklung und Durchfiihrung eines ACs sind die Ziele und die
Rahmenbedingungen des Auftrages sowie die Konsequenzen fir die Teilnehmer
verbindlich zu kldren und zu kommunizieren.

2. Arbeits- und Anforderungsanalyse
Eignungsbeurteilung lasst sich nur mit einer exakten Analyse der konkreten
Anforderungen sinnvoll gestalten.

v

3. Ubungskonstruktion

Ein Assessment Center besteht aus Arbeitssimulationen.

4. Beobachtung und Bewertung
Grundlage fir die Eignungsdiagnose ist eine systematische Verhaltensbeobachtung.

5. Beobachterauswahl und —vorbereitung

Gut vorbereitete Beobachter, die das Unternehmen angemessen représentieren,
sind am besten geeignet, fundierte und treffsichere Entscheidungen zu treffen.

6. Vorauswahl und Vorbereitung der potenziellen Teilnehmer
Systematische Vorauswahl und offene Vorinformation sind die Grundlage fiir den
wirtschaftlichen und persénlichen Erfolg im AC.

7. Vorbereitung und Durchfiihrung
Eine gute Planung und Moderation des ACs gewahrleisten einen transparenten und
zielfihrenden Ablauf des Verfahrens.

8. Feedback und FolgemaBnahmen

Jeder AC-Teilnehmer hat das Recht auf individuelles Feedback, um so das Ergebnis
nachvollziehen und daraus lernen zu kdnnen. Nach dem AC sind konkrete
FolgemaRRnahmen abzuleiten und umzusetzen.

9. Evaluation

RegelmaRige Guteprufungen und Qualitétskontrollen stellen sicher, dass die mit
dem AC angestrebten Ziele auch nachhaltig erreicht werden.
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wicklung (PE) zeigten uns jedoch, dass wir
den Prozess der AC-Konstruktion und
-Durchfithrung noch viel klarer zum Aus-
druck bringen mussten. Insbesondere die
Abhangigkeit spaterer Entwicklungsschritte
von den Vorgehensweisen in friihen Stufen
ist durch diesen prozessorientierten Aufbau
leichter erkennbar und nachvollziehbar. Die
Arbeitsgruppe hofft, auf diese Weise Prakti-
ker vor Fehlern und Verkiirzungen in friihen
Phasen besser schiitzen zu kdénnen, da de-
ren Auswirkungen in spdteren Phasen haufig
nicht mehr korrigierbar sind. Gerade unter
dem wachsenden Kostendruck der letzten
15 Jahre erscheint uns wichtig, die qualitats-
entscheidenden Punkte in Friihphasen der
Entwicklung (z.B. Auftragsklarung, Anforde-
rungsanalyse) nicht einem ineffizienten Ein-
spardruck zu opfern.

Zunachst plante die Arbeitsgruppe zu Be-
ginn ihrer Arbeit, die Folgen von Vorgehens-
weisen in frithen Entwicklungsstadien fiir die
spateren Stufen explizit darzustellen. Leider
lie8 sich dieses Ziel nicht verwirklichen, weil
sich eine unendliche Vielfalt moglicher Ver-
zweigungen ergab. Diese explizit zu schil-
dern hatte der Verstandlichkeit und Nach-
vollziehbarkeit der Standards eindeutig ge-
schadet. Die Gruppe begnligte sich deshalb
mit direkten Verweisen in den Umsetzungs-
hinweisen zu den Standards in der Hoff-
nung, dass der Leser die komplexeren Pro-
zessabhangigkeiten auch ohne komplizierte
Netzdiagramme fiir sich erschliefen wird.

4. AUFBAU DER STANDARDS

Zu jedem der neun Standards wird ein Kern-
prinzip formuliert, das den Inhalt des jeweili-
gen Standards umreif3t (bereits in Abbildung
1 fur alle Standards angegeben). Der Nutzen
wird dann in einem ausfiihrlichen Text darge-
stellt. AnschlieRend werden Hinweise zur
konkreten Umsetzung des jeweiligen Stan-
dards gegeben. Unter der Uberschrift Versto-
Be wird darauf hingewiesen, welche in der
Praxis auch anzutreffenden Vorgehenswei-
sen nicht mit dem jeweiligen Standard kon-
form gehen. Dieser Ausschlusskatalog listet
Umsetzungen auf, die aulRerhalb der Akzep-
tanz liegen. In Abbildung 2 wird der Aufbau
anhand des sechsten Standards ,Voraus-
wahl und Vorbereitung” exemplarisch veran-
schaulicht.

Die vollstandigen Standards sind ebenfalls
auf der Vereinswebseite unter http://www.
arbeitskreis-ac.de zu finden.

5. ALLEINSTELLUNGSMERKMALE DER
AC-STANDARDS

Was unterscheidet nun die hier vorgelegten
Standards von anderen Versuchen, Quali-
tatsnormen im Personalwesen aufzustellen?
Natirlich bewegen sich auch unsere Stan-
dards in einem thematischen Bereich, in
dem unterschiedlichste Interessen und Sicht-
weisen aufeinander treffen. Ublicherweise
werden diese Unterschiede dadurch gel6st,
dass Normen und Satze formuliert werden,
die fur alle Seiten akzeptabel scheinen. Am
leichtesten gelingt dies, wenn man allgemein
Wiinschenswertes formuliert (z.B. ,ein As-
sessment Center muss von qualifizierten Per-
sonen fachkundig und sorgfaltig konstruiert
werden”). Derartige Satze kann jeder unter-
schreiben und meinen, sich mit seinem eige-
nen Vorgehen voll und ganz an diese Forde-
rung zu halten. Erst dann, wenn man préziser
beschreibt, was mit ,qualifiziert”, ,fachkun-
dig” und ,sorgfiltig” im Detail gemeint ist,
zeigt sich ein bestehender Dissens. Wir ha-
ben in langen Diskussionen daran gearbei-
tet, der Versuchung zu widerstehen, Dissens
und unterschiedliche Blickwinkel hinter all-
gemeinen Sadtzen zu verstecken. Die Rubri-
ken ,Umsetzung” und ,VerstoRRe” sind das
Ergebnis der Bemiihung, dem Praktiker nicht
nur Allgemeinplatze, sondern konkrete Vor-
gehensweisen zu empfehlen. Den Autoren
der Standards ist dabei klar, dass gerade die
Konkretisierungen (insbesondere bei den tb-
lichen Verstolen) Diskussionen und Ableh-
nungen hervorrufen werden, die bei Allge-
meinplatzen nicht auftreten wirden.

Bei unserer Arbeit an den Standards trafen
wir auf eine zweite Variante zur Dissensver-
meidung. Man beschreibt bei dieser Spielart
in den gesuchten Qualitditsnormen nicht die
Inhalte, die fir Qualitat wichtig sind, son-
dern den Prozess, der dahin fiihren soll. Wir
haben bereits dargestellt, dass Prozessorien-
tierung und Vernetzung der Standards fir
uns ein wichtiges Grundprinzip sind. Allzu
oft fanden wir jedoch vergleichbare Normie-
rungsversuche, in denen Prozessschritte le-
diglich aufgezahlt wurden (z.B. ,Schritt 8: Si-
cherstellung einer hochwertigen Ergebnisdo-
kumentation”). Wieder bleibt offen, was den
Prozessschritt ,hochwertig” macht. Auch in
dieser Hinsicht haben wir inhaltliche Konkre-
tisierungen erarbeitet. Dabei zielten wir auf
eine Balance zwischen angemessener Verall-
gemeinerung und inhaltlicher Konkretisie-
rung. Diese Balance war uns wichtig, weil
die Standards sowohl fiir Auswahl-ACs wie
auch fiir das Entwicklungs-ACs gelten sollen,
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ABBILDUNG 2:

Standard 6 "Voraus-
wahl und Vorinforma-
tion" im vollen Wort-
laut
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6. Vorauswahl und Vorbereitung

Grundsatz:
Systematische Vorauswahl und offene Vorinformation sind die Grundlage fiir den wirt-
schaftlichen und persénlichen Erfolg im AC.

Nutzen:

Vorauswahl und Vorbereitung sind wesentliche Einflussfaktoren auf die Akzeptanz eines
ACs bei allen Beteiligten. Deshalb miissen die Auswahlkriterien zur AC-Teilnahme bereits
im Vorfeld offen kommuniziert und stringent fir alle Personen angewendet werden. Po-
tenzielle Teilnehmer miissen tGber das Grundziel, den Ablauf und die Chancen / Risiken
des Verfahrens aufgeklart werden, um danach eine fundierte Entscheidung zur (Nicht-)
Teilnahme zu ermoglichen. Zusitzliche Informationen zu den einzelnen Ubungen sowie
zu sinnvollen Vorbereitungsstrategien werden gegeben, um unterschiedliche Wissenshin-
tergrinde zwischen den Teilnehmern auszugleichen und das Sammeln von Erfahrungen
mit der AC-Situation zu erméglichen. Alle MalBnahmen dienen auch dazu, die Verlierer-
problematik zu reduzieren.

Umsetzung:

- Die Teilnahme kann an formale, im Sinne der Eignungsdiagnostik moglichst sinnvolle
Kriterien gebunden werden (z.B. vorher zu durchlaufende Arbeitspositionen, vorher zu
absolvierende Vorbereitungsseminare usw.).

- Als Vorauswahlverfahren bieten sich prinzipiell alle fundierten eignungsdiagnostischen
Ansitze (Testverfahren, Vorinterviews usw.) an, jedoch nur, wenn sie einen Bezug zu
den ermittelten Anforderungen der Zielfunktion aufweisen.

- An einem AC nehmen nur Kandidaten mit realistischen Erfolgsaussichten teil.

- Die Vorinformation der Teilnehmer erfolgt am besten standardisiert, z.B. mit Hilfe
schriftlicher Unterlagen, um den gleichen Informationsstand fir alle Teilnehmer zu ge-
widbhrleisten.

- Die Vorbereitung auf das AC wird moglichst durch den jeweiligen Vorgesetzten unter-
stiitzt. Sie beinhaltet kompetenzorientiertes Coaching (Fertigkeitsschulung) und grenzt
sich deutlich von Tauschungsstrategien (Einstudieren von Verhaltensschablonen) ab.

Verstofle:

- Die Vorauswahl erfolgt willkirlich und ohne System.

- Die Nominierung durch den Vorgesetzten halt sich nicht an die vorgegebenen Kriterien
(z.B. Wegloben unliebsamer Mitarbeiter, gezielte Nicht-Nominierung besonders leis-
tungsfahiger Mitarbeiter, Nominierung der besten Fachkréfte fir Flihrungspositionen
usw.).

- Der Vorgesetzte nominiert seinen Mitarbeiter nur deshalb fiir das AC, um eigene Riick-
meldungen zu dessen Schwéachen zu umgehen.

- Selbstnominierte Teilnehmer erhalten keine Vorbereitung und sind somit im Nachteil ge-
geniber den Gbrigen Teilnehmern.

- Es werden keine oder falsche Informationen zum Ziel (z.B. Auswahl- statt vorgeblichem
Entwicklungs-AC) oder zu den Chancen und Risiken der Teilnahme (z.B. Auswirkungen
des AC-Resultats auf die Karriereentwicklung) gegeben.

- Zu den einzelnen Ubungen werden keine klaren Zielvorgaben gegeben oder die Beob-
achtungskategorien werden verschwiegen.

fir qualitativ orientierte ebenso wie fir
quantitativ ausgerichtete ACs.

Die Standards sind in ihrem Herleitungsweg
(Konsensusurteil von Experten aus Wissen-
schaft und Praxis) und ihrem Detaillierungs-
grad (Konkretisierung bis auf die Ebene von

Einzelmallnahmen) vergleichbar zu den pri-
mar US-amerikanisch gepragten ,Guidelines
and ethical considerations for assessment
center operations” (International Task Force
on Assessment Center Guidelines, 2000).
Sie unterscheiden sich von diesen durch ih-
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ren strukturierten, prozessorientierten Auf-
bau und der expliziten Angabe von Versto-
Ben.

Gemeinsam ist beiden auch der Praxisbe-
zug, bei dem der AC-Einsatz vor dem ver-
netzten Hintergrund der Unternehmenswirk-
lichkeit gesehen wird. Dieser Systemgedan-
ke (es gibt ein ,vorher” und ein ,nachher”
der Diagnose) ist vielleicht der bedeutsams-
te Unterschied, der die Standards beispiels-
weise von der DIN 33430 , Anforderungen
an Verfahren und deren Einsatz bei berufs-
bezogenen Eignungsbeurteilungen” (DIN,
2002) unterscheidet: In dieser, primar durch
in der universitiren Wissenschaft arbeitende
Psychologen gepragten Norm steht die Ver-
fahrensauswahl und -anwendung isoliert im
Vordergrund. Das leitende Kriterium fiir die
DIN 33430 ist Validitat, die Gltigkeit der ge-
troffenen Diagnose. In den AC-Standards
wird durch die Betonung des Systemcharak-
ters, in dem sich Diagnostik abspielt, der
Aspekt der Akzeptanz neben den der Validi-
tat gesetzt. Dies ist dem Umstand geschul-
det, dass ein diagnostisches Verfahren lan-
gerfristig nur erfolgreich in einer Organisati-
on eingesetzt werden kann, wenn es einen
prinzipiellen Konsens zwischen allen Pro-
zessbeteiligten (Teilnehmer, Mitarbeiter und
Fihrungskrafte) zur Gestaltung des diagnos-
tischen Prozesses gibt.

6. NEBENNUTZEN DER STANDARDS

In den Umsetzungshinweisen zum dritten
Standard (Ubungskonstruktion) heifit es: ,In
einem AC missen mindestens drei verschie-
denartige Arbeitssituationen simuliert wer-
den.” Und weiter: ,In ein AC werden Nicht-
Simulationen (Tests, Interviews) nur dann
eingebunden, wenn Anforderungen durch
Simulationen nur unzureichend erfasst wer-
den konnen” (vgl. Arbeitskreis Assessment
Center e.V., 2005, Standard 3).

Diese Hinweise verdeutlichen, was der Ar-
beitskreis unter einem Assessment Center
versteht: Ein Ansatz, der durch Methoden-
vielfalt gekennzeichnet ist und dessen pra-
gendes Element simulationsorientierte Ver-
fahren sind. Weiterhin bevorzugt der Arbeits-
kreis die direkte, in den konkreten Berufs-
kontext eingebettete Verhaltensdiagnose als
Grundlage fiir Eignungsfeststellungen. Diese
Forderung wird auch noch einmal als Kern-
prinzip des dritten Standards (,Ein Assess-
ment Center besteht aus Arbeitssimulatio-
nen”) formuliert. Dieses Grundverstandnis
lasst aber auch zu, dass in dem definierten

Rahmen Nicht-Simulationen eingesetzt wer-
den.

Die meisten Prozessschritte des Gesamt-
ACs, an denen sich die Standards orientie-
ren, sind prinzipiell auch dann anwendbar,
wenn ein Praktiker nur einzelne Verfahrens-
klassen der Personalauswahl oder -entwick-
lung einsetzt (z.B. ein Interview). Zurzeit ist
beispielsweise eine Arbeitsgruppe des Ar-
beitskreises damit beschaftigt, die Standards
auf die Besonderheiten von Intervieweinsat-
zen anzupassen.

Oft héren Mitglieder des Arbeitskreises Kriti-
ken zum AC-Einsatz, die sich nur vordergriin-
dig als spezifisches Problem des Assessment
Centers erweisen. Wendet man die Stan-
dards auf die angebotenen Nicht-AC-Alterna-
tiven an, so zeigt sich haufig, dass sich dort
dhnliche, wenn nicht gar massivere Proble-
me z.B. in der Implementierung oder Nut-
zenstiftung abzeichnen.

Wir verstehen deshalb die Standards auch
als generelle Hilfestellung bei der Einschat-
zung von anderen Vorgehensweisen zur
Auswahl und Potenzialanalyse. Viele Mitar-
beiter im Personalwesen ordnen Assessment
Center ausschlieBlich als Instrumente ein,
die nur die Groltkonzerne einsetzen kon-
nen. Deshalb halten sie AC-Erkenntnisse fir
irrelevant fir den Praktiker im Klein- und Mit-
telbetrieb. Wir mochten ausdriicklich darauf
hinweisen, dass auch in diesen Unterneh-
men der in den Standards beschriebene
Grundprozess gilt und zwar unabhangig da-
von, ob man ein AC oder nur Teilmethoden
daraus einsetzt.

7. BITTE UM RUCKMELDUNGEN ZU DEN
STANDARDS

Insgesamt wiinscht sich die Autorengruppe,
dass die konkrete Form der Standards Dis-
kussionen zur Assessment-Center-Technik
anregt und dazu beitrdgt, statt ideologischer
Grundhaltungen auf diesem Feld zu einer
praxisnahen, konkreten und gleichzeitig re-
flektierten Auseinandersetzung zu finden.
Dies wdre umso wichtiger, weil sich die Rah-
menbedingungen der gesamten PE-Arbeit
zurzeit nicht vereinfachen: Kostendruck und
Personaleinsparungen, zunehmende Wan-
delgeschwindigkeit und andauernde Re-
strukturierungswellen machen es gerade fiir
PE-Nachwuchskrafte immer schwieriger,
Malstdbe fir eine qualitativ hochwertige
Personalarbeit zu finden bzw. diese beizube-
halten.
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Die Standards basieren auf den praktischen
Erfahrungen der Arbeitsgruppenmitglieder,
die sie nach besten Wissen und Gewissen
zusammengetragen haben. Das hei3t natdr-
lich noch lange nicht, dass wir im Besitz des
Steins der Weisen waren. Deshalb interessie-
ren uns auch lhre Erfahrungen und Sichtwei-
sen zu den Standards. So bitten wir Sie aktiv
um Rickmeldungen zu den Aussagen der
Standards. Bestdtigungen sind uns ebenso
willkommen wie kritische Anmerkungen.
Wir werden die Reaktionen auf die Stan-
dards auf unserem nachsten Kongress dar-
stellen und diskutieren.

Rickmeldungen bitte an:
feedback-AC-standards@arbeitskreis-ac.de
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