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Hinweis:

Der Arbeitskreis Assessment Center e.V. hat 2004 eine Aktualisierung der Standards der Assessment
Center Technik vorgelegt. Die neue Version Standards der Assessment Center Technik 2004 ist
ebenso wie diese 1992er-Version unter http://www.arbeitskreis-ac.de zu finden.
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Vorbemerkungen:

Der "Arbeitskreis Assessment Center - Auswahl und Entwicklung von Fuhrungskraften -" besteht
aus einer Gruppe von Personalexperten und -verantwortlichen, die sich seit Mitte der 70er-Jahre
mit Fragen der Auswahl und Entwicklung von Fuhrungskraften in Unternehmen und im &ffentlichen
Dienst befassen. Privatwirtschaftliche Unternehmen und Organisationen des 6ffentlichen Dienstes
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz biindeln im "Arbeitskreis Assessment Center - Aus-
wahl und Entwicklung von Fuhrungskraften -" ihr wissenschaftliches und vor allem praktisches
Wissen Uber die Assessment Center Technik und ihren praktischen Einsatz bei der Auswahl und
Entwicklung von Fuhrungskraften.

Mit den hier veroffentlichten Standards stellt der "Arbeitskreis Assessment Center" Qualitatskrite-
rien fur die Entwicklung, Durchfihrung und Einbettung von Assessment Centern im Unternehmen
zur Verfugung. Die Qualitatskriterien spiegeln die Summe der praktischen Erfahrungen wider, die
der Arbeitskreis in den letzten 10-15 Jahren im Umgang mit Assessment Centern und mit Proble-
men der Fihrungskrafteentwicklung sammeln konnte.
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Ziele der Qualitatsstandards:

1. Die Standards stellen die Grundlage fiir die zukinftige Arbeit des Arbeitskreises beziiglich
der Anwendung der Assessment Center Technik dar.

2. Die Standards sollen potentielle Anwender in die Lage versetzen, Angebote zur Assessment
Center Entwicklung auf ihre Gite zu prifen.

3. Die Standards sollen von firmeninternen Verantwortlichen als Argumentationshilfe genutzt
werden kénnen, um Verbesserungsnotwendigkeiten an Assessment Centern auch

gegenuber ihrem eigenen Firmenumfeld besser begriinden zu kdnnen.

SchlieRlich sollen die Standards einer interessierten Offentlichkeit als Beurteilungsgrundlage
fur die Gute von in der Praxis eingesetzten Assessment Centern dienen.

Aufbau der Standards:

Insgesamt hat der Arbeitskreis neun Standards aufgestellt. In der nachfolgenden Darstellung wird
zu jedem Standard ein Grundsatz angegeben, der den Inhalt des jeweiligen Standards im Kern
umreif3t. AnschlieRend werden Umsetzungshinweise gegeben, wie dieser Standard in einem As-
sessment Center konkret verwirklicht werden kann. SchlieRlich wird unter der Uberschrift "Versto-
3e" angegeben, welche in der Praxis auch anzutreffenden Vorgehensweisen gegen den jeweiligen
Standard verstoRen. Der "Ausschlusskatalog” dient der konkreten Eingrenzung der Auslegungs-
bandbreite, die solchen allgemeinen Prinzipien oft innewohnt. Wenn wir in den "Standards" von
Teilnehmern, Beobachtern und Entscheidern sprechen, so sind damit Frauen wie Manner gemeint.
Wir verzichten lediglich aus Griinden der Lesbarkeit auf die verschiedenen Geschlechtsformen. Die
hier vorgelegten Standards werden erganzt durch die vom "Arbeitskreis Assessment Center - Aus-
wahl und Entwicklung von Fuhrungskréaften -" zur Zeit entwickelten "Grundsétze systematischer
Personalentwicklung"”.

Die Standards wurden von den Mitgliedern der Projektgruppe "Qualitatsstandards" im "Arbeitskreis
Assessment Center - Auswahl und Entwicklung von Fihrungskréften -" im Jahr 1991 erarbeitet. Die
Standards wurden vom Gesamtarbeitskreis im Januar 1992 grundsétzlich verabschiedet und an-
schlieRend noch zur hier vorliegenden Fassung redaktionell Uberarbeitet.

Das Copyright fir die Qualitatsstandards liegt beim "Arbeitskreis Assessment Center - Auswahl und
Entwicklung von Fuhrungskraften.

Autoren:

Projektgruppe "Qualitatsstandards":
e Dr. Peter Jung (Allianz Versicherungs-AG)
e Dr. Georg Fennekels (Universitat Bonn)
e  Helmut Methner (Deutsche Bundespost Telekom)
e Rainer Neubauer (Neubauer und Kooperationspartner)
e Rainer Schmidt (Vereinte Versicherungs-AG)
e Dr. Bernd Wolf (Schlumberger Industries)

Minchen, den 20.Méarz 1992
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1. Anforderungsorientierung:

Grundsatz:
Eignung ohne Analyse des konkreten Wofr ist sinnleer.

Umsetzungshinweise:
Ein Assessment Center gentigt nur dann den hier vertretenen Standards, wenn die Entwicklung der
Assessment Center - Materialien auf der Grundlage einer unternehmensspezifischen Anforde-
rungsanalyse erfolgte. Diese Analyse umfal3t mindestens:

e |dentifikation einer eingegrenzten Gruppe von Positionen als Zielebene

e Analyse der in dieser Gruppe derzeit und kiinftig relevanten Eignungssituationen

e Erhebung der in diesen Situationen geeigneten Verhaltensbandbreiten.

Grundlage der Anforderungsanalyse ist die Beteiligung der Personengruppen, die die tatsachliche
Zielebene wesentlich mitgestalten (Entscheider, Stelleninhaber).

VerstoRe:

e Verzicht auf Anforderungsanalyse

e einfache Ubernahme der Merkmale anderer Zielgruppen oder gar Unternehmungen

o Ubernahme von Merkmalskatalogen externer Berater;

e Festlegung der Anforderungen nach den Fahigkeiten vorhandener eignungsdiagnostischer
Mittel (Motto: "e; wir haben eine interessante Ubung, einen Test, der folgendes miRt, das
machen wir zur Anforderung "e;)

e Verzicht auf Situationsanalysen zugunsten allgemeiner Listen von Fahigkeitsmerkmalen
(z. B. Eigenschaftslisten aus der allgemeinen Fuhrungsstilforschung).

© Forum Assessment e. V.

Seite 4



2. Verhaltensorientierung:

Grundsatz:
Protokollierte Verhaltensbeschreibungen sind das einzige Mittel, zwischen tatsachlichem Teilneh-
merverhalten und Interpretationen oder Schlussfolgerungen der Beobachter zu unterscheiden.

Umsetzungshinweise:

Basis der Beobachtung und Bewertung von Eignung im Assessment Center ist das beobachtbare
Verhalten der Teilnehmer, welches den wirklichkeitsnachsten Bezug zur gerechten Beschreibung
und Eignungsbewertung darstellt. Beobachtbares Verhalten ist das zentrale Kommunikationsmittel,
mit dem Beobachter ihre Eindriicke und Schlussfolgerungen austauschen. Fahigkeitsbegriffe (wie
"Selbstandigkeit" oder "Kooperationsbereitschaft") werden dagegen lediglich als bewusst einge-
setzte Ordnungsmittel gedanklicher Art aufgefasst, die die tatschlichen Verhaltensbandbreiten des
Teilnehmers nicht aus sich heraus erfassen und widerspiegeln kdnnen.

VerstoRe:

e Einsatz diagnostischer Mittel, deren Bezug zu realem Verhalten nicht hinreichend nach-
gewiesen ist (die meisten Testverfahren)

e Einsatz diagnostischer Mittel, deren Erkenntnisgewinn weder Beobachtern noch Teilneh-
mern entsprechend deren Verstandnismdglichkeiten und Vorkenntnissen vermittelbar sind
(z. B. Personlichkeitstests, projektive Verfahren wie TAT) Methoden, deren Nutzlichkeit
nur fir ganz andere Zielgruppen nachgewiesen ist (manche Testbatterien; Einsatz von Be-
ratungsmitteln wie Interessenstests fiir Auswahlzwecke usw.)

e Methoden, bei denen der Verhaltensbezug lediglich gedanklich-theoretisch vorstellbar ist
(z. B. Interview mit Thema "Stellen Sie sich vor, lhr Mitarbeiter kdme immer zu spéat. Wie
wirden Sie sich verhalten?").
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3. Prinzip der kontrollierten Subjektivitat:

Grundsatz:
Die objektive Wahrheit ist uns nicht zuganglich. Jeder, der Uber andere entscheidet, kann dies
prinzipiell nur auf der Grundlage seiner subjektiven Erkenntnisse tun.

Umsetzungshinweise:

Im Assessment Center gilt, dass die Personen, die dank ihrer Funktion Entscheidungen Uber ande-
re zu treffen haben, diese Funktion auch im Assessment Center verantwortlich wahrnehmen (in der
Hauptsache Linienvorgesetzte). Da jeder Mensch zwangslaufig subjektiv beobachtet und beurteilt,
werden im Assessment Center mehrere Beobachter eingesetzt, die sich gegenseitig dabei unter-
stitzen und kontrollieren, dass sie ihre gemeinsame Aufgabe nach bestem Wissen und Gewissen
bewaltigen.

Ein Assessment Center darf erst dann durchgefiihrt werden, wenn die Beobachter fur ihre Aufgabe
hinreichend trainiert wurden. Ein Beobachtertraining muss mindestens folgende Ziele verfolgen:
Sichere Kenntnis der eingesetzten Materialien; aktive Einlibung des Beobachtungs- und Beurtei-
lungsprozesses; Aufmerksamkeit fir gangige, spontane Wahrnehmungsverzerrungen; gegenseiti-
ger Respekt und Unterstiitzung durch Teambildung; Einibung von Rickmeldungsgesprachen
(siehe Prinzip 5 und 6). Durch die konkrete Berticksichtigung dieses Prinzips wird eine verantwor-
tungsvolle Beurteilung erst ermdglicht und zudem erreicht, dass Beobachter aus der Assessment
Center - Erfahrung fiir ihr eigenes Fuhrungsverhalten profitieren kénnen.

VerstoRe:
e Verzicht auf Beobachtertraining

e Uberwiegender Einsatz von Nicht-Entscheidern (Mitarbeiter der Personalabteilung, externe
Berater)

e Einsatz nur eines Beobachters

e Erzwingen von pseudoobjektiven Urteilen durch Vergabe von Notenstufen unter Verzicht
auf qualitativ verhaltensbeschreibende Darstellung

e arithmetische Gesamtmittelwertbildungen tber alle Merkmalsdimensionen. Mittelwertbil-
dung pro Merkmalsdimension aus verschiedenen Beobachtungssituationen ohne Beriick-
sichtigung der tatsachlich beobachteten Verhaltensbandbreiten des Teilnehmers

e  Erzwingung einer rein formalen Ubereinstimmung zwischen Beobachtern bei der Sicht von
Teilnehmerverhalten durch einfache Mehrheitsabstimmung anstelle von integrativer Kon-
sensbildung durch Diskussion der verschiedenen Sichtweisen. (Einigkeit muss letztlich nur
bei einer gegebenenfalls zu treffenden Gesamtentscheidung erzielt werden).
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4. Simulationsprinzip:

Grundsatz:
Die jeweilige Aufgabensituation stellt eine so starke Rahmenbedingung fiir die Eignung von Verhal-
tensweisen dar, dal Verhalten nur in diesem Kontext realistisch beobachtet und beurteilt werden

kann.

Umsetzungshinweise:

Im Assessment Center wird Verhalten in Situationen beobachtet und beurteilt, die denen nachge-
bildet sind, die in der Wirklichkeit der Zielpositionen tber die Effizienz des Positionsinhabers ent-
scheiden. Das Simulationsprinzip umfal3t dabei auch den Versuch, die simulierten Situationen in

ihrer Anzahl und Vielfalt so zu gestalten, wie sie in Wirklichkeit anzutreffen sind.

Verstole:

Kein Einsatz von Simulationen

Einsatz von Methoden, in denen der Simulationscharakter lediglich gedacht erfolgen kann
(z. B. Interview zum Thema "Versetzen Sie sich in die Lage..., was wirden Sie tun?")

Simulationen, in denen die Assessment Center - Wirklichkeit der zu simulierenden para-
dox widerspricht (z. B. Einsatz eines Beobachters (hochrangiger Linienvorgesetzter) oder
Teilnehmers (Konkurrent oder Freund) als Rollenspieler fur ein vom Teilnehmer zu fuh-
rendes Kritikgesprach. Der Teilnehmer soll sich dabei vorstellen, dass der tatsachliche
Vorgesetzte oder Konkurrent/Freund ein zu kritisierender Mitarbeiter sei )

Uberbetonung einzelner Ubungstypen aus Okonomiegriinden (z. B. Einsatz vieler Grup-
pendiskussionen unter Verzicht auf die in der Praxis méglicherweise wichtigeren Zweier-
gesprache; hohe Dominanz miindlicher Ubungen unter Verzicht auf auch wichtige schriftli-
che Situationen).
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5. Transparenzprinzip:

Grundsatz:

Wer nicht weil3, worum es geht, kann sich auch nicht geeignet verhalten oder geeignetes Verhalten

beobachten.

Umsetzungshinweise:

Das Assessment Center ist so anzulegen, dass alle Beteiligten (Teilnehmer, Beobachter, Entwick-
ler) eine maximale Chance haben, Grundziel, Ablauf und Bedeutung des Verfahrens fir das Indivi-

duum verstehen zu kénnen. Das Verfahren wird deshalb mdglichst transparent gestaltet. Die
Transparenz beginnt vor der Verfahrensdurchfihrung mit einer eingehenden Information der Teil-

nehmer Uber Ziel, Ablauf und Chancen/Risiken einer Teilnahme. Diese Information erfolgt sinnvoll-

erweise vor der individuellen Teilnahmeentscheidung. Die Beobachter werden durch das Be-

obachtertraining auf das Verfahren eingestimmt und vorbereitet. Wahrend des Verfahrens werden
die Teilnehmer iiber jede Ubungsart informiert (konkrete Ziele und Ergebniserwartungen). Ziel der

Ubungsinformation ist es auch, unterschiedliche Wissenshintergriinde zwischen den Teilnehmern

auszugleichen. Nach dem Assessment Center werden die Teilnehmer Uber Ergebnisse, Anschluss-

maflnahmen und Konsequenzen informiert.

VerstoRe:

keine Vorinformation der Teilnehmer
keine klaren Zielvorgaben vor jeder Ubung
Verschweigen oder Verschleiern der Beobachtungsschwerpunkte in der Ubung

Einbau unvermuteter oder verleugneter Beobachtungsquellen (beim "geselligen Beisam-
mensein”, nach der Anreise, bei den Mahlzeiten)

keine klaren Rickmeldungen
kein Aufzeigen der nachsten Schritte nach dem Assessment Center

verschleierte Informationsweitergabe ohne Einverstandnis an Vorgesetzte.
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6. Individualitatsprinzip:

Grundsatz:
Erkenntnisse sind nur dann nitzlich, wenn der Erkennende sie individuell sinnvoll nutzen kann.

Umsetzungshinweise:

Verhaltensénderungen kann nur das Individuum selbst anstreben und umsetzen. Im Assessment
Center wird deshalb den Teilnehmern direkt Riickmeldung gegeben in einer Form, die jeder Teil-
nehmer individuell sinnvoll nutzen kann. Der Begriff "individuell sinnvoll" beinhaltet nicht zwangslau-
fig "individuell erfreulich", sondern meint konkret hilfreich im Sinne der Verhaltenséanderung. Dies
setzt voraus, dal3 die Assessment Center - Beobachtungen und -beurteilungen fir die Riickmel-
dungen in einer Form aufbereitet werden, die folgenden Kriterien gerecht wird:

Die Ruckmeldungen sollen konkret auf die Individualitat des Teilnehmers zugeschnitten sein. Sie
sollen sich auf die Merkmale und Situationen konzentrieren, die fur diesen Teilnehmer besondere
Beitrdge zu einem abgerundeten Gesamtbild leisteten. Der Teilnehmer soll spuren, dass er von den
Beobachtern sorgfaltig, gewissenhaft und mit einer positiven Grundbereitschaft betrachtet wurde;
d.h. die Betonung liegt auf den Starken des Teilnehmers. Diese Grundeinstellung sorgt auch dafur,
dass dem Teilnehmer negative Riickmeldungen klar und eindeutig gegeben werden kénnen.
Ruckmeldungen, die eine grundsétzliche Verédnderungsnotwendigkeit der Gesamtperson des Teil-
nehmers verlangen wirden, werden nicht gegeben, da sie vom Teilnehmer nicht sinnvoll umgesetzt
werden kdnnen. Statt dessen werden Einsatzmoglichkeiten gesucht, die im Bereich der potentiellen
Entwicklungsmaéglichkeiten der Gesamtperson liegen. Jeder Beobachter tragt die personliche Ver-
antwortung dafur, dass wertvolle Mitarbeiterqualifikationen nicht durch leichtfertige oder falsche
Ruckmeldungen zerstort werden.

Die Beobachter werden durch entsprechende Malinahmen (z. B. im Beobachtertraining) in dieser
Aufgabe vorbereitend und begleitend unterstutzt.

VerstoRe:
e Verzicht auf Rickmeldung

e lediglich Verkiindung von Gesamtergebnissen (Rangreihenplatz, Gesamtpunktzahl, Aus-
wahlentscheidung, Merkmalsmittelwerte)

e personlichkeitsorientierte Globalbotschaften
e Riuckmeldungen, die der Teilnehmer nicht verstehen kann (Testscores)
e Ruckmeldung ohne Beobachterbeteiligung

e Ruckmeldung nur durch Zusendung schriftlicher Gutachten unangemessen lange Zeit-
spanne bis zur Rickmeldung.
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7. Systemprinzip:

Grundsatz:
Ein Assessment Center ohne gezielte Einbettung in das Gesamtsystem der Personal- und Organi-
sationsentwicklung kann auf Dauer auch seine ureigensten Zwecke nicht erfiillen.

Umsetzungshinweise:

Wie jede andere methodische Strategie der Personalauswahl und/oder -entwicklung muss das
Assessment Center in das es umgebende System eingebettet sein/werden. Diese Einbettung be-
trifft zumindest die Fragen der Vorauswahl und die Schnittstellen zu nachfolgenden Trainingsmal3-
nahmen. Erfahrungsgemaf reicht diese Minimaleinbettung nicht aus und kann nur in den Fallen als
Erfullung des Systemprinzips betrachtet werden, in denen eine Anwenderorganisation keinerlei
systematische Mittel der Personalentwicklung besitzt. Langerfristig betrachtet gelten fir das Asses-
sment Center die Grundsatze systematischer Personalentwicklung (sPE), die derzeit von der Ar-
beitsgruppe "systematische Personal- und Organisationsentwicklung" innerhalb des Arbeitskreises
entwickelt werden.

VerstoRe:
e Keine Beriicksichtigung der Themen Vorauswahl, On-the-job-Training, Aus- und Fortbil-
dung

e reine "Stabilitatsdiagnostik" (d.h. Eignung wird als unveranderbare, Uber die Zeit stabile
Grundausstattung des Teilnehmers betrachtet)

e keine Beteiligung der Stellen, die in der Unternehmung fur die Gestaltung von organisato-
rischen Rahmenbedingungen oder Teilen der Personalentwicklung zustandig sind.

e Werden Probleme, die ihre Ursachen in organisatorischen Rahmenbedingungen und an-
deren Umweltbedingungen haben, als Eignungsprobleme behandelt, so stellt auch dies
einen Verstol3 gegen das Prinzip dar. Probleme der Organisationsentwicklung lassen sich
nicht mit dem Mittel Assessment Center |6sen.
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8. Lernorientierung des Verfahrens selbst:

Grundsatz:
Ohne Gltepriifung und Qualitatskontrolle wird ein Assessment Center zu einem sinnlosen Ritual.

Umsetzungshinweise:

Ein neu entwickeltes Assessment Center ist zunachst ein sorgféltig konstruiertes Hypothesenge-
baude Uber den Zusammenhang zwischen Verhalten und Effizienz in definierten Situationen. Eine
fortlaufende Qualitatsprifung und -sicherung des Assessment Centers stellt sicher, dass das Ver-
fahren standig verbessert wird, dass Fehler behoben und Wandlungen in der Eignungslandschaft
(z. B. Technologie, Markte, Organisationsanderungen) angemessen beriicksichtigt werden.

VerstoRe:
e Einmaliger Aufbau des Assessment Centers ohne Giitepriifung

e  Statt empirischer Guteprifung begniigen mit Bestatigung durch Akzeptanz, positive Ein-
zelrickmeldungen

e  Glteprifung in "wissenschaftlicher Tradition" ohne Priifung der unternehmensspezifischen
Relevanz, Gute und Aussagekraft der gewahlten Gutekriterien (z. B. Aufstiegsgeschwin-
digkeit, Gehaltszuwachs).
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9. Organisierte Prozesssteuerung:

Grundsatz:

Die Ergebnisse chaotischer Entwicklungen sind zufallig; erzwungene Ordnung fuhrt nicht zwangs-
laufig zu wahreren Ergebnissen. Organisierte Prozessgestaltung steuert das Assessment Center
durch diese beiden Klippen.

Umsetzungshinweise:

Das Assessment Center stellt einen sehr komplexen und dynamischen Prozess dar, dessen Ablauf
durch klar strukturierte und alle Beteiligte entlastende Organisationshilfsmittel geregelt werden
muss. Ein in das Verfahren integriertes Korsett von Ordnungshilfsmitteln (Zeitplane, Beobachtungs-
und Beurteilungsbogen, Zuordnungsschemata) sorgt dafiir, dass alle Beteiligten sich voll auf ihre
Aufgaben konzentrieren kdnnen. Dabei ist darauf zu achten, dass die Hilfsmittel nicht die Beobach-
tungs- und Beurteilungsergebnisse selbst determinieren. Eine ganz wesentliche Rolle in der Pro-
zesssteuerung spielt der Moderator des Verfahrens. Er achtet auf die Qualitat des Prozesses ins-
gesamt und leitet die Beobachterkonferenz. Ohne spezifische Ausbildung und Erfahrung ist der
Moderator nicht in der Lage, die ihm im Verfahren zwangslaufig offenen Mdglichkeiten der Ergeb-
niseinflussnahme bewusst im Sinne der Prozesssteuerung, nicht jedoch im Sinne der Ergebnisbe-
einflussung wahrzunehmen. Die Rolle des Moderators wird deshalb sowohl Teilnehmern als auch
Beobachtern vor dem Verfahren eindeutig und klar erlautert. Sind mehrere Moderatoren im Einsatz,
mul’ klargestellt sein, welcher Moderator welche Funktion austibt.

Der Einsatz DV-unterstiitzter Systeme erfolgt im Assessment Center nur im Sinne einer verwal-
tungstechnischen Hilfe, dient jedoch nicht als "Vorentscheidungsinstanz". Im Assessment Center
sind die Beobachter die Entscheider. Deshalb kann ihnen niemand die Qual eigenen Nachdenkens
und ihre Verantwortung abnehmen.

VerstoRe:
e Verzicht auf Moderator

e Doppelbelastung eines Beobachters mit Moderatoraufgaben als Regelfall

e Einsatz von Moderatoren, die nicht die Akzeptanz der Entscheider bzw. Beobachter finden
(z. B. mit dem Material vertraute Praktikanten)

e Einsatz von Ordnungsmitteln, die den Beobachtern die Entscheidungsverantwortung ab-
nehmen (z. B. pseudoobjektive Entscheidungsregeln, festgelegte Gesamtpunktzahlen fir
das "Bestehen" des Assessment Center)

qualitaitsmindernde Rechnerunterstiitzung (z. B. Rickmeldung anhand abgespeicherter Standard-
texte; Auswertung komplexer Ubungen anhand rechnergespeicherter Musterldsungen - z. B. bei
manchen elektronischen Postkérben).
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