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ASSESSMENT CENTER IN DER PERSONALAUSWAHL

Zusammenfassung

Assessment Center sind beliebte und hé&ufig eingesetzte Verfahren in der Personalauswahl.
Richtlinien spezifizieren wie die Anwendung der Methode in der Praxis aussehen soll. Ein
Vergleich der Standards der International Task Force on Assessment Center Guidelines
(2009), des Arbeitskreis Assessment Center e.V. (2004) und von Kanning (2004) identifiziert
Maéngel in den deutschen Manuals, besonders bei Kanning in der Detailliertheit. Eine
Ubersicht aus nationalen und internationalen Studien zeigt, dass viele der postulierten
Empfehlungen in den Unternehmen Einzug gefunden haben. Hinsichtlich einiger Aspekte
wie der Evaluation oder dem Technologieeinsatz besteht erheblicher Verbesserungsbedarf.
Kleine Stichproben und die Verwendung von Fragebdgen fuhren zu einer Diskussion uber die
Grenzen und Einschrankungen der Studien. Es wird argumentiert, dass die Erarbeitung
einheitlicher Standards die Handhabung des Assessment Center in der Praxis verbessern kann.

Stichworter: Assessment Center, Personalauswahl, Standards, Richtlinien, Empfehlung,

Organisation

Abstract

Assessment centers are popular and frequently used methods in the personnel selection.
Guidelines specify how the application in the practice should be. A comparison of the
standards of the International Task Force on Assessment Center Guidelines (2009), the
Arbeitskreis Assessment Center e.V. (2004) and Kanning (2004) reveal some faults in the
German manuals, especially in the detailedness by Kanning. An overview of national and
international studies appears that many of the postulated recommendations arrived in the
organizations. In reference to some issues like evaluation or use of technology exists a
substantial need for improvement. Small sample sizes and the use of questionnaires lead to a
discussion of study limitations. It will be argued, that the development of uniform standards
can improve the management of the assessment center in the practice.
keywords: assessment center, personnel selection, standard, guideline, recommendation,

organization
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1. Einleitung

Jeden Tag sind Unternehmen weltweilt auf der Suche nach geeignetem Personal fiir eine
zu besetzende Position. Es ist nicht selten, dass sich auf Stellenanzeigen beliebter Firmen
mehrere hunderte Leute bewerben, wodurch sich die Auswahl erschwert. Den falschen
Kandidaten! einzustellen ist mit finanziellen Kosten verbunden (Nerdinger, Blickle &
Schaper, 2011; Obermann, 2013). Wichtig ist deshalb die Selektion anhand geeigneter
Personalauswahlverfahren. Eine Moglichkeit hierfiir ist das Assessment Center (AC). Hierbei
handelt es sich um eine Kombination aus verschiedenen eignungsdiagnostischen Methoden
(Hoft & Funke, 2006; Schuler, 2007). Ziel war durch die Verbindung verschiedener plausibler
Techniken ein Verfahren zu entwickeln, welches eine valide Entscheidung ermdglicht
(Obermann, 2013). Wéhrend in alteren Metaanalysen eine mittlere operationale Validitat von
p = .37 gefunden wurde (Gaugler, Rosenthal, Thornton & Bentson, 1987; Schmitt & Hunter,
1998), erreicht das AC in neueren Studien nur noch einen mittleren Wert von p = .26
(Hardison & Sackett, 2007). Trotzdem gewann das AC weltweit an Beliebtheit, weil
Unternehmen von der Zielerreichung Uberzeugt waren und Bewerber sich wertgeschatzt
fuhlten (Hell, Boramir, Schaar & Schuler, 2006; Nerdinger et al., 2011; Schuler, Hell,
Trapmann, Schaar & Boramir, 2007). Weltweit machten sich Wissenschaftler und Praktiker
auf die Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten des Verfahrens und seiner diagnostischen
Aussagekraft. Als Resultat entstanden spezielle Empfehlungen fir die Entwicklung,
Anwendung und Auswertung des AC.

In der vorliegenden Arbeit werden zunichst nach einem Uberblick uber die
Literaturrecherche diese Standards erldutert. Dabei werden die Richtlinien der International
Task Force on Assessment Center Guidelines (ITFACG, 2009), des Arbeitskreis Assessment
Center e.V. (AKAC, 2004) und Privatstandards von Kanning (2004) genauer beleuchtet. Ein
Vergleich der drei Standardgruppen schlieBt das Kapitel ab. Hierbei werden wichtige
Resultate aus der Forschung zur Untermauerung der Relevanz der Richtlinien fiir die
Anwendung des AC genannt. Anschliefend werden empirische Befunde zur Umsetzung
dieser Empfehlungen in der Praxis referiert. Im letzten Kapitel werden Maéngel in der
Umsetzung zusammengefasst und die verschiedenen Standards kritisch hinterfragt sowie
eigene Gedanken zur Verbesserung geduBert. Einschrankungen der verwendeten
Untersuchungen werden ebenfalls diskutiert. Ein Fazit und ein Ausblick bilden den Abschluss

der Thesis.

1 Aus Griinden der besseren Lesharkeit wird auf die konsequente Nennung der mannlichen und weiblichen Form
verzichtet. Gemeint sind jedoch, wenn nicht explizit anders erwéhnt, stets beide Geschlechter.
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2. Methode

Es handelt sich bei der vorliegenden Thesis um eine theoretische Arbeit ohne eigene
Datenerhebung, stattdessen wurde eine Literaturrecherche in Datenbanken und Bibliotheken
durchgefuhrt. Zuerst wurden die Kataloge der Bibliotheken der FernUniversitat in Hagen, der
Universitat des Saarlandes in Verbindung mit der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft des
Saarlandes und der Universitdt Koblenz-Landau mit Standort Landau nach Standardwerken
und Lehrbichern zum Thema durchforstet. Als Suchbegriffe dienten die Waorter Assessment
Center, Eignungsdiagnostik, Personalauswahl, Personalselektion und Personalpsychologie.

AuBerdem kam die Metadatenbank EBSCO zum Einsatz. Es wurden die Datenbanken
PsycINFO, PSYNDEX, PsycARTICLES, Psychology and Behavioral Sciences und Business
Source Complete ausgewahlt. Da die Suche mit der Eingabe Assessment Center mehr als
70.000 Ergebnisse lieferte, wobei der Begriff auch beispielsweise in der Kklinischen
Psychologie verwendet wird, wurden verschiedene Varianten durchlaufen. Es wurden alle
Kategorien gewahlt, die sich dem arbeits- und organisationspsychologischen Bereich
zuordnen lieRen. So wurden 375 Treffer identifiziert, haufig jedoch mit geringer Relevanz fiir
diese Abhandlung. Zur weiteren Eingrenzung wurden verschiedene Kombinationen mit den
Suchbegriffen Assessment Center und guideline, standard, recommendation, Task Force,
Arbeitskreis, practice, organization, personnel selection eingegeben. Dabei wurde der
Boolesche Operator and verwendet. Ebenso wurde bei einem Suchdurchgang festgelegt, dass
die verwendeten Begriffe im Titel enthalten sein mussten. Zusatzlich wurden die
Literaturverzeichnisse der so recherchierten Texte auf weitere interessante Quellen
untersucht. Dabei wurden fir Kapitel 4 nur Studien einbezogen, die sich einerseits mit
mindestens einem Standard in Verbindung setzen lieen und andererseits sich auf mehrere
Organisationen beziehen, um ein reprasentativeres Bild fur ein Land zu erhalten. Fir die
empirischen Grundlagen der Standards wurde eine richtlinienspezifische Suche mit den
Begriffen Assessment Center und job analysis, observation, excercice, dimension, validity,
participants, assessor, culture durchgefihrt

Insgesamt wurden durch dieses Vorgehen 78 relevante Quellen ausgemacht. Davon
gingen 17 Arbeiten in das Kapitel Umsetzung in der Praxis ein. Die restlichen Quellen werden
in den weiteren Kapiteln referiert. Zwei Untersuchungen werden nur in Sekundarzitaten
aufgefiihrt, da die entsprechenden Studien bisher ausschliellich auf Kongressen berichtet

wurden.
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3. Assessment Center

Ein AC stellt eine standardisierte Verhaltensbewertung dar, die auf zuvor definierten
Dimensionen, mehreren Beobachtern und verschiedenen Verfahren beruht (ITFACG, 2009).
Das AC lasst sich den simulationsorientierten Verfahren zuordnen. Typische Bestandteile sind
Rollenspiele, Gruppendiskussionen, Postkorbubung, Préasentationen, Fallstudien und
Planspiele. Zusatzlich kénnen Tests und Interviews zur Anwendung kommen (Ho6ft & Funke,
2006; Marcus, 2011). Von jedem Bewerber wird ein Profil erstellt, indem Assessoren die
Kandidaten auf den relevanten Dimensionen mehrfach einschatzen (ITFACG, 2009). Am
Ende werden die einzelnen Beurteilungen entweder durch eine Beobachterkonferenz oder
durch statistische Aggregation zu einem Globalurteil zusammengetragen (HO6ft & Funke,
2006; ITFACG, 2009; Marcus, 2011; Schuler, 2007).

3.1 Standards des Assessment Center

Die bekanntesten Standards stammen von der ITFACG (2009), welche urspringlich aus
rein US-amerikanischen Mitgliedern bestand, sich mittlerweile aber zu einem internationalen
Zusammenschluss entwickelte (Lievens & Thornton, 2005). In Deutschland haben
Wissenschaftler und Praktiker die Standards des AKAC (2004) erarbeitet. Neben diesen
beiden groRen Gruppen von Richtlinien wurden weitere nationale Empfehlungen entwickelt.
Dabei orientierten sich die Arbeitsgruppen aus Indonesien, Sudafrika und Grof3britannien an
den Empfehlungen der ITFACG (2009) (Assessment Centre Study Group, 2007; British
Psychological Society, 2003; Pendit, 2011). Die Schweizer Richtlinien dagegen bauen auf den
deutschen Standards des AKAC (2004) auf, wobei lediglich eine sprachliche Anpassung
vorgenommen wurde (Swiss Assessment, 2007). Aus diesem Grund wird auf eine Ausfiihrung
der Richtlinien dieser Gruppen verzichtet. Kanning (2004) hat als Einzelperson ebenfalls den
Versuch unternommen deutsche Standards abzuleiten. Diese werden zur Abgrenzung von
Gremienentscheidungen als Privatstandards bezeichnet (Kersting, 2009).

Im Folgenden werden die Empfehlungen der ITFACG (2009) erldutert. AnschlieRend
erfolgt ein Uberblick tiber die Standards des AKAC (2004) und von Kanning (2004).

3.1.1 Guidelines and Ethical Consideration

Die internationale Arbeitsgruppe hat auf Basis von Beobachtungen und Erfahrungen von
Experten im Jahr 1975 die ersten Richtlinien verabschiedet. Die aktuellen Empfehlungen
stammen aus dem Jahr 2009. Bis zu dieser Zeit wurden sie regelmaRig Uberarbeitet, um

Verbesserungen vorzunehmen und die Aktualitat zu garantieren (ITFACG, 2009).
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Nach Auffassung der Vereinigung ist die Verwendung des Titels ,,Assessment Center*
auf jene Methoden beschréankt, die allen diesen Richtlinien folgen. Zusatzlich beziehen sich
diese Empfehlungen nur auf das AC und nicht auf &hnliche Verfahren wie beispielsweise die
Verhaltenssimulation bei einer Individualbewertung. Die Zielgruppe sind Personen, welche
ein AC entwerfen oder Entscheidungen Uber die Einfihrung treffen sowie Assessoren.
Insgesamt besteht das Manual aus neun Empfehlungen, die zur Charakterisierung eines AC
herangezogen werden konnen. Darliber hinaus werden noch weitere zu beriicksichtigende
Aspekte thematisiert. Wichtig ist die Konzeptualisierung des AC entsprechend seiner
definierten Ziele wie Dbeispielsweise Verhaltensvorhersage oder Identifikation wvon
Entwicklungsbedirfnissen (ITFACG, 2009).

3.1.1.1. Elemente des Assessment Center

Anforderungsanalyse / Kompetenzmodellierung. Die ITFACG (2009) definiert die
Anforderungsanalyse als einen Prozess der Ableitung von erfolgsrelevanten, jobbezogenen
Verhaltensdimensionen. Zur Datensammlung kénnen verschiedene Methoden wie Interviews,
Beobachtungen oder Stellenbeschreibungen eingesetzt werden. Die Anzahl und Kombination
der verwendeten Verfahren hangen von der spezifischen Stelle ab. Am einfachsten ist die
Ableitung der Anforderungen, wenn eine Position bereits in dem Unternehmen existiert und
lediglich ein Nachfolger gesucht wird. Bei der Erschaffung einer neue Stelle missen die
Erwartungen an den zukunftigen Stelleninhaber prézisiert werden. Hilfreich kdnnen ahnliche
Tatigkeiten, Visionen, Strategien, Stellung oder Verantwortung sein. Die Verwendung von
Ergebnissen aus friheren Anforderungsanalysen sollten nur bei vergleichbaren Stellen
eingesetzt werden. Auch kann man sogenannte subject matter experts, also Experten, zu den
Anforderungen und Kompetenzen im Kontext einer Kompetenzmodellierung befragen. Am
Ende mussen klar definierte Verhaltensdimensionen zielrelevanter Kompetenzen bzw.
Anforderungen vorliegen, die wéhrend eines AC beobachtet werden kénnen (ITFACG, 2009).

Verhaltensklassifikation. Das von Teilnehmern gezeigte Verhalten muss relevanten und
bedeutungsvollen Kategorien ~ zugeordnet  werden. Beispiele  hierfur  sind
Verhaltenskomponenten, Eigenschaften, Charakteristika, Fahigkeiten, Fertigkeiten oder
Wissen (ITFACG, 2009).

Beurteilungsmethoden. Mit den verwendeten Verfahren missen Informationen zur
Beurteilung der zuvor definierten Anforderungen gesammelt werden kénnen. Hierfur bietet
sich die Verwendung einer Matrix an. Auf diese Weise werden die verschiedenen Methoden
und Dimensionen miteinander verbunden (ITFACG, 2009).
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Multiple Beurteilungen. Verschiedene Methoden wie Simulationen, Tests oder Interviews
sind zu verwenden. Ziel dieser Heterogenitat ist die Sammlung einer grof3en Variabilitat von
Verhaltensweisen und wichtigen Informationen. Zusatzlich kann man als weitere
Datenquellen eine Selbstbeurteilung oder das 360-Grad-Feedback verwenden. Nach der
Verfahrensauswahl werden diese in einem Pretest auf ihre Reliabilitat, Objektivitdt und
Validitat Gberpruft. Dazu gehdren ein Probedurchlauf mit vergleichbaren Probanden, die
Einschéatzung der Akkuratheit und Reprasentativitit der Verhaltenserhebung durch Experten
sowie Evidenz aus der Anwendung dieser Methode flr &hnliche Positionen in vergleichbaren
Organisationen. Auf diese Weise kann sichergestellt werden, dass auch tatséchlich alle
relevanten Informationen mit den geplanten Verfahren gesammelt werden (ITFACG, 2009).

Simulation. Das AC beinhaltet eine ausreichende Anzahl arbeitsbezogener
Verhaltenssimulationen. Dabei miissen alle vorher definierten Dimensionen in verschiedenen
Ubungen beobachtbar sein. Die Anzahl der Verfahren hangt von der Komplexitit der
Arbeitstatigkeit ab. Bei der Konstruktion der Verfahren sollte unbedingt darauf geachtet
werden, wie viele Dimensionen durch eine Aufgabe abgedeckt werden. Sind dies zu viele,
kann es sehr leicht zu einer kognitiven Uberlastung bei den Assessoren kommen, sodass diese
nicht in der Lage sind, die wichtigen Informationen herauszulesen. AuRerdem mdissen die
Simulationen unterschiedliche Antworten zulassen, sodass die Teilnehmer nicht aus einer
bestimmten Anzahl von Antworten die richtige auswahlen, sondern sich selbst Gedanken um
einen LAosungsweg machen missen. Die Abgrenzung von Simulationen zu anderen Verfahren
wie dem Situationalen Interview erfolgt durch die Darbietung von tatsachlichem und nicht
von hypothetischem Verhalten. Die Ubungen sind somit sehr realititsbezogen (high fidelity).
Zur Prasentation der Aufgaben ist auch der Einsatz von technischen Hilfsmitteln wie Video
oder Computer maglich (ITFACG, 2009).

Beobachter. Jeder Teilnehmer wird von mehreren Assessoren beobachtet und beurteilt.
Die Gruppe der Beobachter sollte heterogen im Hinblick auf Geschlecht, Alter, ethnische
Herkunft, Position, berufliche Erfahrung und Ausbildung zusammengestellt werden. Das
Teilnehmer-Beobachter-Verhaltnis hangt unter anderem von der Komplexitat der Ubung und
der Anzahl der Dimensionen ab (ITFACG, 2009).

Beobachtertraining. VVor dem Einsatz in einem AC werden die Beobachter entsprechend
geschult. Zu den Trainingsinhalten gehéren Kenntnisse der Dimensionen, Ubungen,
Beobachtung, Aufnahme, Klassifikation und Bewertung des relevanten Verhaltens sowie
maoglicher Fehlerquellen. Zusétzlich kénnen in Abhéngigkeit von den Zielen weitere Aspekte
vermittelt werden. Nach Absolvieren des Trainings sollten die Beobachter neben den bereits
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genannten Informationen Wissen (ber die Organisation und ihre speziellen
Beurteilungsrichtlinien, die Zielposition, den Zusammenhang der Dimensionen mit der Ubung
sowie der Arbeitsstelle und Arten der Datenintegration erlangt haben. Dariiber hinaus
demonstrierten die Assessoren ihre Fahigkeiten in der Beobachtung und Beurteilung, dem
Feedback und als Rollenspieler. Die Dauer ist abhéngig von dem Trainingsdesign, dem Leiter,
den Beobachtern und dem Konzept des AC. Das Gremium verweist explizit darauf, dass kein
Zusammenhang zwischen Qualitat und Dauer besteht. Nach Abschluss des Trainings sind die
Beobachter in ihren erworbenen Fahigkeiten zu evaluieren. Als weiterer Aspekt wird die Zeit
zwischen Training und Einsatz in einem AC genannt. Ist dieser Zeitraum zu groR, sollte eine
Nachschulung gefordert werden, um die Aktualitat zu wahren (ITFACG, 2009).

Verhaltensaufnahme. Das gezeigte Verhalten der Teilnehmer muss von den Beobachtern
im Moment der Darbietung aufgezeichnet werden. Nutzlich sind Checklisten oder Skalen,
aber auch handschriftliche Notizen ermdglichen eine zeitgleiche Dokumentation. Die
Verhaltenssequenzen kénnen auch mittels technischer Hilfsmittel wie Video flr eine Analyse
zu spéteren Zeitpunkten festgehalten werden (ITFACG, 2009).

Datenintegration. Die Erstellung des Gesamturteils fir einen Kandidaten kann entweder
durch statistische Aggregation der einzelnen Beurteilungen oder durch eine
Beobachterkonferenz erfolgen. Wird eine Diskussion abgehalten, sollten die Assessoren keine

irrelevanten Informationen nennen (ITFACG, 2009).

3.1.1.2 Grundsatzerklarung

Das AC sollte wenn maglich in das Human Resource System eingegliedert werden. Aus
diesem Grund empfiehlt die ITFACG (2009) zunéchst eine Grundsatzerklarung zu erstellen.
Neben der Zielsetzung sind Angaben zu den Teilnehmern, deren Auswahl und Beurteilung, zu
den Beobachtermerkmalen und deren Qualifikation und zur Eignung der Entwickler und
Berater darin zu finden. Daruber hinaus enthélt die Grundsatzerkldrung Informationen zur
Validierung, Datennutzung und zum rechtlichen Rahmen (ITFACG, 2009).

3.1.1.3 Informiertheit und Rechte der Teilnehmer

Vor Durchfiihrung des Verfahrens werden den Teilnehmern die Ziele des AC genannt.
Ebenso kénnen die Dimensionen und Aufgaben bekannt gegeben werden. Daneben gehéren
Auswabhlkriterien, Materialien, Ergebnisnutzung und Feedbackangaben sowie der Zugang zu
den erhobenen Daten und Kontaktpersonen zur Informiertheit. Angaben (ber die Beobachter,
wie Schulung, Rolle und Zusammensetzung und die Mdglichkeit der nochmaligen Teilnahme
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sollten  auBerdem  eroffnet werden. Darlber hinaus werden die Punkte
Entwicklungsmechanismen, Abgleichung der Ergebnisse mit Organisationsaspekten wie
Kultur oder Strategie und WahImaglichkeiten genannt (ITFACG, 2009).

Bezliglich der erhobenen Daten haben die Kandidaten verschiedene Rechte. Dazu
gehoren das Erhalten eines Feedbacks inklusive des Ergebniszustandekommens und die
daraus abgeleiteten Empfehlungen. Ist der Teilnehmer ein Unternehmensmitarbeiter hat er
sogar ein Recht auf eine formale Zusammenfassung. Auch Informationen Uber die
Datenspeicherung und —nutzung, sowie die Verwendung der Resultate zu anderen als den

ursprunglichen Zwecken sind den Kandidaten darzulegen (ITFACG, 2009).

3.1.1.4 Evaluation

Jedes AC sollte validiert werden, denn Ergebnisse aus Studien tber &hnliche Verfahren
geben keine Garantie, dass auch diese Konstruktion valide Daten liefert. Grundlage sind die
Ableitung der Verhaltensdimensionen sowie die Beziehung zwischen Ubung und Dimension.
Die Reliabilitatsprifung im Rahmen eines Pretest ist ebenso wichtig (ITFACG, 2009).

3.1.1.5 Interkulturelle Anwendung

Das AC kann flr die Anwendung in einem Land entwickelt sein oder auch fur die
Durchfuhrung Gber geographische Grenzen hinweg. Wichtig dabei ist die Berticksichtigung
von Kontextfaktoren wie Gemeinsamkeiten in den Lebensumstdnden der Lénder,
Unterschiede in nationalen Richtlinien, Gemeinsamkeiten der arbeitsbezogenen und
erfolgsrelevanten Fahigkeiten, die Vergleichbarkeit mit der Organisation, fur die das AC
entwickelt wurde, der Grad der (De-)Zentralisierung, die Ubernahme von Mitarbeitern und ob
statistische Vergleiche fur die interkulturelle Ergebnisinterpretation notwendig sind. Es gibt
dabei im AC kulturspezifische und allgemeingultige Aspekte. So orientieren sich die Auswahl
der berufsrelevanten Kriterien, Beobachtungsdimensionen und Ubungen ebenso wie das
Beobachtertraining und der Feedbackprozess an der jeweiligen Kultur. Dagegen sind die
Beobachtung, Klassifikation und Beurteilung des Verhaltens, das Beobachtertraining, die
Integration der Bewertungen essentielle Bestandteile, die sich kulturiibergreifend in dem
Prozess finden (ITFACG, 2009).

3.1.1.6 Abgrenzung des Assessment Center
Die ITFACG (2009) gibt auch Beispiele welche Aktivitaten nicht als AC zu bezeichnen

sind. Zum einen werden explizit Verhaltensbeurteilungen genannt, die nicht auf einer
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tatséchlichen Simulation beruhen. Diese kdnnen zwar Bestandteil eines AC sein, missen dann
aber mit verhaltenssimulierenden Verfahren kombiniert werden. Der alleinige Gebrauch
schlie3t die Definition als AC aus. Weiterhin werden Panelinterviews, Paper-Pencil-Tests,
Ein-Assessor-Bewertungen oder die Anwendung lediglich einer Methode als
Ausschlusskriterien genannt (ITFACG, 2009).

3.1.2 Standards des Arbeitskreis Assessment Center e.V.

Ein Bundnis von Experten aus der Dienstleistungs- und Unternehmensbranche hat in den
70er Jahren des vergangenen Jahrhunderts den AKAC gegriindet. Etwa 50 Personen arbeiten
an der Verbesserung von Methoden der Personalauswahl und -entwicklung. Erstmals wurden
die Richtlinien im Jahre 1992 verabschiedet. Mittlerweile liegen sie in der zweiten
uberarbeiteten Version von 2004 vor (AKAC, 2004).

Es werden insgesamt neun Standards thematisiert, welche eng an die Prozesse der
Entwicklung, Durchfiihrung und Nachbereitung des AC angelehnt sind. Neben dem Nutzen
und den Umsetzungshinweisen werden auch Verstole genannt. Dies stellt ein
Alleinstellungsmerkmal dieser Empfehlungen dar (AkAC, 2004).

Standard 1: Auftragsklarung und Vernetzung. Zundchst miissen Rahmenbedingungen und
Ziele sowie die Konsequenzen flr die Teilnehmer ermittelt werden. Erst wenn der Nutzen
verbalisiert wird, kann abgesehen werden, ob dieses Verfahren der richtige Weg ist und ob
auf Widerstande bei Stelleninhabern und Bewerber gestof’en wird. Im Mittelpunkt steht die
Frage nach dem Grund fir die Einflhrung der Methode, deren Implementierung in bestehende
Strukturen und die daraus entstehenden Konsequenzen. Als VerstoRe gegen diesen Standard
werden Intransparenz und falsche Vermarktung genannt (AKAC, 2004).

Standard 2: Arbeits- und Anforderungsanalyse. Eine Arbeits- und Anforderungsanalyse
bildet die Basis fir ein Anforderungsprofil, das mit Verhaltensbeispielen untermauert wird. Es
ist wichtig, dass sich die Analyse auf die zu besetzende Stelle bezieht. Ein Verstol} besteht in
dem Verzicht auf eine Arbeits- und Anforderungsanalyse (AKAC, 2004).

Standard 3: Ubungskonstruktion. Das AC besteht aus Arbeitssimulationen. Die
Aufgabenauswahl bildet mdglichst nah die spétere Tatigkeit ab und bezieht sich nur auf die
Anforderungen aus dem Profil. Jede Anforderung soll mindestens zweimal beobachtet werden
konnen. Insgesamt empfiehlt sich der Einsatz von mindestens drei verschiedenen
Simulationsiibungen. Aufgaben ohne Simulationscharakter sollen nur verwendet werden,
wenn eine Anforderung anders nicht ausreichend erfasst werden kann. Alle so konstruierten
Ubungen miissen auf ihre Tauglichkeit hin tberprift werden (AKAC, 2004).
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Standard 4: Beobachtung und Bewertung. Das Verhalten der Teilnehmer wird in jeder
Aufgabe von mindestens zwei Beobachtern systematisch beobachtet und protokolliert. Hierflr
empfiehlt sich der Einsatz eines Beobachtungssystems, das die relevanten Dimensionen pro
Ubung enthalt. Dabei sollten es nicht mehr als fiinf, moglichst drei Anforderungen pro
Aufgabe sein. Die Beobachter lassen sich nicht von der Darbietung anderer Kandidaten in
ihrem Urteil beeinflussen. Die Einzelurteile werden nach dem AC zu einem Gesamtergebnis
integriert. Fur alle Teilnehmer wird die gleiche Methode angewandt (AKAC, 2004).

Standard 5: Beobachterauswahl und —vorbereitung. Die Beobachter durchlaufen eine
Schulung, sodass sie Kenntnisse iiber Ziele, Anforderungen, Ubungen, Beobachtung und
Beurteilung, Fehlerquellen, Feedback und Beobachterkonferenz gewinnen. Bei der Auswahl
ist auf Repréasentativitat des Unternehmens sowie Hoherstellung zu achten. Ein Nachtraining
erfolgt, wenn ein Beobachter l&dngere Zeit nicht an einem AC teilnahm, die Zielgruppe
wechselt oder grundlegende Anderungen in dem Verfahren auftreten (AKAC, 2004).

Standard 6: Vorauswahl und Vorbereitung der potenziellen Teilnehmer. Um die
Akzeptanz des AC zu gewahrleisten, missen im Vorhinein die Auswahlkriterien fir die
Teilnahme daran sowie des Ablaufs und der Ziele bekannt sein. Es kann auch hilfreich sein
den Kandidaten Informationen iber die unterschiedlichen Ubungen zu geben, sodass
Neulinge keine Nachteile gegenliber AC-erprobten Personen haben. Schon fur die
Vorauswahl empfiehlt es sich standardisierte Verfahren anzuwenden (AKAC, 2004).

Standard 7: Vorbereitung und Durchfiihrung. Neben dem Veranstaltungsort gehort auch
die Erstellung eines Ablaufplans zu der Vorbereitung. Die Reihenfolge der Aufgaben ist
soweit moglich fur alle Teilnehmer gleich, sodass es nicht zu Urteilsverzerrungen auf Grund
von Reihenfolgeeffekten kommt. Vor jeder Aufgabe sind die Kandidaten tber die Kriterien zu
informieren. Ein Moderator Gbernimmt die Organisation und Ankindigungen am
Veranstaltungstag (AKAC, 2004).

Standard 8: Feedback und FolgemaRnahmen. Nach dem AC erhalt jeder Kandidat ein
individuelles, auf den Verhaltensbeobachtungen beruhendes Feedback, sodass er seine
Starken und Schwéchen erkennt und daran arbeiten kann. Daran anknilipfende Entscheidungen
werden mitgeteilt. Grundlage bilden Vertraulichkeit und Datenschutz (AKAC, 2004).

Standard 9: Evaluation. Damit die Ziele des AC auch tatsachlich erreicht werden, bedarf
es einer regelmaRigen Uberpriifung der Qualitat. Probleme bei der Durchfiihrung, fehlerhafte
Entscheidungen oder Benachteiligung bestimmter Personengruppen koénnen so aufgedeckt
und beseitigt werden. Besonders wichtig ist die Erhebung der internen Struktur, der
Vorhersagevaliditat sowie der Akzeptanz und Fairness (AKAC, 2004).
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3.1.3 Privatstandards am Beispiel Kanning

Einen Versuch als Einzelperson auf Grundlage empirischer Befunde Richtlinien
abzuleiten hat Kanning (2004) unternommen. Seine insgesamt 35 Standards ordnet er den drei
Bereichen Entwicklung, Durchfiihrung und Auswertung zu (Kanning, 2004). Die hohe Anzahl
ergibt sich daraus, dass er jeden Unterpunkt einzeln benennt ohne Ubergeordnete Kategorien
zu bilden. Aus diesem Grund werden die jeweiligen Standards nicht explizit einzeln genannt,
sondern flr jede Phase wird eine kurze Zusammenfassung erstellt.

Der Entwicklungsprozess ist gekennzeichnet durch insgesamt acht Empfehlungen. Jedes
AC wird fur den spezifischen Anwendungsfall konstruiert. Dazu gehoren die
Anforderungsanalyse, Aufgabenauswahl und Bewertungskriterien. Alle Aufgaben werden
vorab getestet und missen beobachtbare Verhaltensdimensionen enthalten. Besonders bei
selbstentworfenen Tests sind die Giitekriterien Objektivitat, Reliabilitdt und Validitat zu
beachten. Die Beobachtungsunterlagen durchlaufen ebenso einen Pretest. Jede Dimension
muss ausreichend abgedeckt sein. Fir die Beurteilung werden einheitliche und fur alle
Personen gleich geltende Kriterien festgelegt, die am besten auf verhaltensverankerten
Ratingskalen oder Checklisten eingeschatzt werden. Er empfiehlt den Einsatz einer
Anforderungs-Methoden-Matrix (Kanning, 2004).

Die Phase der Durchfuhrung folgt 22 Standards. Ein Moderator und entsprechend
geschultes Personal kommen zum Einsatz. Es soll darauf geachtet werden, dass Teilnehmer
auf Grund von Gruppenzusammensetzung, Vorwissen, Austausch untereinander oder
aufgabenspezifischer Hinweise keine Vor- oder Nachteile haben. Zentral ist die Informiertheit
der Kandidaten beziglich Ablauf und Beurteilungskriterien. Die geschulten Beobachter
beurteilen maximal zwei Personen auf maximal drei Dimensionen wéhrend einer Aufgabe.
Gleichzeitig muss jede Dimension in mindestens zwei Ubungen beobachtbar sein sowie jeder
Teilnehmer muss von mindestens zwei Beobachtern pro Aufgabe beurteilt werden. Die
Beobachter legen ein neutrales Verhalten an den Tag, dabei ist der Kontakt auf die Ubungen
zu beschrénken. Wichtig ist sowohl die Rotation der Beobachter, damit ein Kandidat von
maoglichst vielen Personen bewertet wird, als auch der Teilnehmer bei der Reihenfolge
wéhrend einer Einzellibung und bei der Gruppenzusammensetzung (Kanning, 2004).

Die letzten vier Empfehlungen ordnet Kanning (2004) dem Auswertungsprozess zu.
Hierzu gehért neben der Beobachterkonferenz auch die Evaluation mit mdglichen
Verbesserungsvorschldgen. AuBerdem erhélt jeder Kandidat ein Feedback, in dem die

Beurteilung mit konkreten Beispielen untermauert wird (Kanning, 2004).

10



ASSESSMENT CENTER IN DER PERSONALAUSWAHL

3.2 Vergleich der Standards

Auf den ersten Blick klingen die drei ausgewahlten Empfehlungsgruppen sehr dhnlich,
doch bei genauerer Analyse lassen sich einige Unterschiede herauslesen. In Tabelle 1 wurden
die Richtlinien von dem AKAC (2004) und von Kanning (2004) mit den internationalen
Standards der ITFACG (2009) verglichen. Dabei wurde Uberpriift, ob der Aspekt in einer
ahnlichen Form an beliebiger Stelle enthalten ist, da ein 1:1 Vergleich auf Grund des
unterschiedlichen Aufbaus nicht méglich ist. Es wurden die Richtlinien der Task Force als
VergleichsmaRstab gewahlt, da diese sich durch eine internationale Zusammenarbeit
ausweisen, welche ihr eine hohere wissenschaftliche und praktische Bedeutsamkeit beschert.
Zu jedem Unterpunkt werden relevante wissenschaftliche Befunde referiert, die die

Wichtigkeit der Empfehlung untermauern soll.

Tabelle 1

Vergleich der deutschen Richtlinien mit den internationalen Empfehlungen
International Task Force on Arbeitskreis Assessment Kanning (2004)
Assessment Center Guideline (2009) Center e.V (2004)

Anforderungsanalyse 0 0
Verhaltensklassifikation v v
Beurteilungstechniken v v
Multiple Beurteilungen v v
Simulationen v v
Beobachter 0 0
Beobachtertraining v 0
Verhaltensaufnahme v v
Datenintegration 0 0
Grundsatzerklarung v X
Informiertheit und Rechte der Teilnehmer v v
Evaluation v v

Technologieeinsatz

x
x

Interkulturalitat X X

Abgrenzung 0 X

Anmerkungen. v: eindeutig enthalten, o: teilweise enthalten, x: nicht enthalten

Die Analyse der Anforderungen gilt in allen drei referierten Standards als essentiell zur
Ableitung der spater zu beobachtenden Verhaltensdimensionen, dabei darf der Bezug zur
besetzenden Stelle laut den gemeinschaftlich erarbeitenden Richtlinien nicht fehlen, wobei in
den Privatstandards dieser Aspekt fehlt (AKAC, 2004; ITFACG, 2009, Kanning, 2004).

11
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Wiéhrend die ITFACG (2009) verschiedene Methoden zur Informationssammlung nennt, geht
der AKAC (2004) immerhin auf Rahmenbedingungen ein. Kanning (2004) subsumiert
lediglich die Frage der relevanten Merkmalsaspekte unter der Anforderungsanalyse, die auch
zur Ubungskonstruktion herangezogen werden soll. Gerade die Anforderungsanalyse und die
Umsetzung der Anforderungen in die Ubungen sind fiir die Inhaltsvaliditit sehr wichtig
(Fisseni & Fennekels, 1995, Hoft, 2007). Wie soll die am besten geeignete Person fur die
Position ausgewéhlt werden, wenn die Anforderungen der zu besetzenden Stelle unbekannt
sind? Ein AC ohne Analyse der notwendigen Kompetenzen entbehrt sich einer fundierten
Entscheidung (Schuler, 2006). Sie bildet eine Grundlage fiir ordnungsgemaRe
Entscheidungen, sodass auch die Kandidaten wissen, dass in dem darauf aufbauenden AC
keine willkurlichen, eventuell sogar benachteiligten Elemente erfasst werden, was auch
entscheidend flr die Augenscheinvaliditat ist (Sarges, 2001). Um dies zu garantieren ist
deshalb eine komplexe Analyse durch Kombination verschiedener Methoden vorzuziehen
(Schippmann, Hughes & Prien, 1987).

Die Mdglichkeit der Kompetenzmodellierung findet sich nur in den internationalen
Empfehlungen (ITFACG, 2009). Es werden dabei nicht konkrete Anforderungen, sondern
ganze Kompetenzen wie Sozialkompetenz aufgestellt (Eck, JOri & Vogt 2010; Marcus, 2011).
Diese Begriffe sind oft sehr weit gefasst und zudem diffus (Lievens & Thornton, 2005),
konnen aber in einer schnelllebigen Gesellschaft besser sein, da zukinftig relevante
Kompetenzen im Fokus stehen (Rodriguez, Patel, Bright, Gregory & Gowing, 2002).

Alle drei Standards fordern die Operationalisierung der Anforderungen in beobachtbares
Verhalten und deren Zuteilung zu verschiedenen Kategorien (AKAC, 2004; ITFACG, 2009,
Kanning, 2004). Jede Kategorie sollte prazise Beschreibungen tber das hierunter subsumierte
Verhalten aufweisen. Sind die Dimensionen zu vage formuliert, kénnen die Beobachter diese
unterschiedlich interpretieren und es besteht die Gefahr, dass die Assessoren die Teilnehmer
auf Grund ihres bisherigen Eindruckes beurteilen (Kleinmann, 2003).

Zur Darstellung empfehlen alle drei Richtlinien eine Anforderung-Ubungs-Matrix
(AKAC, 2004; ITFACG, 2009, Kanning, 2004). Ziel ist es festzulegen, in welcher Ubung
welche Verhaltensdimensionen im Vordergrund stehen. So weill der Beobachter, auf welche
Aspekte er sich zu konzentrieren hat. Studien belegen, dass sich eine zu hohe Anzahl von zu
beobachteten Dimensionen wahrend einer Ubung negativ auf die Konstruktvaliditit auswirkt
(Gaugler & Thornton, 1989; Woehr & Arthur, 2003). Meriac, Hoffman, Woehr und Fleisher
(2008) zeigten, dass die beobachteten Dimensionen in einem AC einen hohen Anteil der
Varianz neben der Personlichkeit und kognitiven Fahigkeiten erklaren. In einer Metaanalyse
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ermittelten Arthur, Day, McNelly und Edens (2003), dass die in AC beobachteten
Dimensionen sich zu sieben Ubergeordneten Anforderungen zusammenfassen lassen:
Kommunikationsfahigkeit, Problemldsen, Organisation und Planung, Rucksichtnahme auf
andere, Einflussnahme auf andere, Antriebsstarke und Belastbarkeit. Sackett und Dreher
(1982) fanden allerdings, dass Assessoren eher Ubungsspezifische statt dimensionsspezifische
Urteile bilden, was sich negativ auf die Konstruktvaliditat auswirkt.

Ubereinstimmend findet sich in den drei Manuals die Empfehlung zum Einsatz mehrerer
Beurteilungsmethoden, allerdings lehnt der deutsche Arbeitskreis nicht simulierte Verfahren
ab, auler eine Anforderung ist auf anderem Wege nicht ausreichend erfassbar (AKAC, 2004;
ITFACG, 2009, Kanning, 2004). Der Einsatz verschiedener Verfahren ist eine der
Voraussetzungen der ITFACG (2009) um von einem AC zu sprechen. Es kdnnen jegliche
Methoden eingesetzt werden, die dazu dienen die relevanten Informationen flr die spatere
Entscheidung zu sammeln. Je groRer die Aufgabenvariabilitat ist, desto hoher ist auch die
prognostische Validitat, da mehr Aspekte abgedeckt werden (Becker, Hoft, Holzenkamp &
Spinath, 2011; Gaugler et al., 1987). Aullerdem zeigte sich, dass sich die inkrementelle
Validitat nur dann erhoht, wenn auch andere Verfahren neben Simulationen eingesetzt werden
(Schuler, 2008). Wichtig ist die Unterscheidung zwischen typischer und maximaler Leistung.
Die Arbeitssimulation misst die maximale Leistung, wohingegen Personlichkeitstests die
typische Leistung erfassen. Zusétzlich kdnnen weitere Beurteilungsquellen eingesetzt werden,
um ein umfassenderes Bild der Kandidaten zu erhalten. So konnte Clapham (1998) zeigen,
dass die Beobachterbeurteilung und die Selbsteinschdtzung nur gering miteinander korrelieren
(r =.18). Gaugler et al. (1987) ermittelten, dass Peerbeurteilungen die Validitat erhéhen.

Laut der ITFACG (2009) sind Simulationen Ubungen, die eine Darstellung der
arbeitsbezogenen Verhaltensweisen ermdglichen. Die Anzahl ist bei der ITFACG (2009) von
der Komplexitdt der Arbeitsstelle abhdngig, wohingegen der AKAC (2004) eine
Mindestanzahl von drei vorgibt. Kanning (2004) gibt den Hinweis auf eine ausreichende
Abdeckung der Anforderungen in den Aufgaben. Bei der Anzahl der Dimensionen pro Ubung
weist die ITFACG (2009) darauf hin, eine Aufgabe nicht zu komplex zu gestalten, da der
Beobachter sonst in Probleme geraten kann. Der AKAC (2004) empfiehlt hier eine
Maximalzahl von flinf, besser drei. Kanning (2004) nennt bei Gruppeniibungen ein Maximum
von drei bei maximal zwei Kandidaten. Studien belegen, dass zu viele Aspekte zu
fehlerhaften Beurteilungen fiihren (Gaugler & Thornton, 1989; Lievens & Conway, 2001).
Allerdings empfiehlt es sich die Anzahl immer im Kontext festzulegen. Es gibt Inhalte die
leichter zu beobachten sind und auch die Ubung spielt eine Rolle (Obermann, 2013).

13
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Die Heterogenitat der Beobachter findet sich so nur bei der ITFACG (2009). Der AKAC
(2004) spricht immerhin von Reprasentativitat fir das Unternehmen, aber geht lediglich auf
berufsbezogene und nicht auf weitere demografische Merkmale ein. Laut Kanning (2004)
werden die Beobachter nach ihren Fahigkeiten und Neigungen ausgewéhlt. Gerade fur die
Akzeptanz aus Bewerbersicht sind die Beobachter wichtig (Obermann, 2013). So konnte ein
afroamerikanischer Abgelehnter diese Absage besonders in den USA vor Gericht damit
begriinden, dass der Beobachterpool lediglich aus weien Personen bestand. Untersuchungen
belegen, dass die ethnische Zugehorigkeit zu unterschiedlichen Bewertungen fiihrt
(Bernardin, Konopaske & Hagan, 2012; Dean, Roth & Bobko, 2008). In verschiedenen
Studien konnte nachgewiesen werden, dass der Beobachter den Zusammenhang zwischen der
Performance und der Bewertung moderiert, was sich auf die Validitat auswirkt (Damitz,
Manzey, Kleinmann & Severin, 2003; Gaugler et al., 1987). So werden die Dimensionen
besser gemessen, wenn Psychologen als Assessoren fungieren (Lievens & Conway, 2001).

Das Teilnehmer-Beobachter-Verhaltnis wird nicht wie bei der ITFACG (2009) anhand
der vorliegenden Rahmenbedingungen bestimmt, sondern der AKAC (2004) und Kanning
(2004) verweisen auf mindestens zwei Beobachter je Kandidat pro Verhaltensibung. Ein
Verhéltnis von 2:1 kann angemessen sein, allerdings ist es bei sehr kommunikativen und
interaktiven Ubungen wie dem Rollenspiel moglich, dass zwei Beobachter zu wenig erfassen
kénnen (Obermann, 2013). Der AKAC (2004) und Kanning (2004) definieren die Wichtigkeit
der Beobachterrotation, die von der ITFACG (2009) nicht genannt wird.

Das Beobachtertraining ist ebenfalls in allen drei Richtlinien enthalten (AKAC, 2004;
ITFACG, 2009; Kanning, 2004). Wéhrend Kanning (2004) keine Details zu den
Schulungsinhalten erwahnt, finden sich in den anderen beiden Manuals sehr spezifische
Angaben (AKAC, 2004; ITFACG, 2009). Verschiedene Studien konnten zeigen, dass sich ein
Training positiv auf die Reliabilitdt, Akkuratheit und Validitdt der Beurteilung auswirkt
(Schleicher, Mayes, Day & Riggio, 2002; Woehr, Arthur & Meriac, 2007).

Sowohl die ITFACG (2009) als auch der AKAC (2004) und Kanning (2004) empfehlen
eine unmittelbare Verhaltensaufnahme wihrend bzw. direkt nach der Ubung. Werden die
Beobachtungen nicht schriftlich festgehalten, kann die spétere Erinnerung an das Beobachtete
durch Verzerrungen Uberlagert sein (Spinath & Becker, 2011). Kolk, Born, van der Flier und
Olman (2002) untersuchten den kognitiven Aufwand der Assessoren bei der gleichzeitigen
und nach der Ubung stattfindenden Niederschrift. Es zeigten sich keine signifikanten
Unterschiede. Eine Studie belegte, dass sich verschiedene Methoden wie handschriftliche
Notizen oder Checklisten in ihrer Einschatzung kaum unterscheiden, wobei bei freien
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Formulierungen die Beurteiler-Ubereinstimmung eine groRere Variabilitat aufweist
(Hennessy, Mabey & Warr, 1998).

Die ITFACG (2009) sieht fir die Integration der Einzelbeurteilungen eine statistische
Aggregation oder eine Beobachterkonferenz vor. Die anderen beiden berufen sich lediglich
auf eine Konferenz (AKAC, 2004; Kanning, 2004). Dabei eignet sich jede Methode flr
jeweils andere Zwecke besser. So ist die Aggregation flr die Personalselektion und die
Beobachterkonferenz durch ein spezifischeres Feedback fir die Personalentwicklung besser
geeignet (Hoft & Funke, 2006).

Vergleichbar zur Grundsatzerklarung bei der ITFACG (2009) thematisiert der AKAC
(2004) die Festlegung von Rahmenbedingungen und Zielsetzungen. Kanning (2004) spricht
diesen Punkt nicht an. Delmestri und Walgenbach (2009) kommen auf Basis einer
Untersuchung zu dem Schluss, dass die Institutionalisierung des AC als gute Human Resource
Management Praxis die Einflihrung des Verfahrens in dem Unternehmen starkt.

Ubereinstimmend bei allen findet sich die Wichtigkeit der Informiertheit und Rechte der
Teilnehmer (AKAC, 2004; ITFACG, 2009; Kanning, 2004). Viele Studien haben sich mit dem
Thema befasst, ob sich zum Beispiel die Kenntnis der Anforderungen negativ auf die
Darstellung auswirkt. Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass gerade diese Transparenz
das Verfahren zu einem der beliebtesten Methoden bei den Bewerbern macht. Sie wissen,
warum sie die einzelnen Aufgaben zu meistern haben und welchen Bezug diese zu der
spateren Tatigkeit haben (Sarges, 2001). Untersuchungen zeigten, dass Vorbereitungstipps
oder Informationen zu den Ubungen unerwiinschten Effekten wie Unsicherheit entgegen
wirken und so die Konsistenz im gezeigten Verhalten erhéhen (Kolk, Born & van der Flier,
2003; Marggraf-Micheel, Hoft & Bonnist, 2006).

Die Evaluation kommt Uberall zur Ansprache (AKAC, 2004; ITFACG, 2009; Kanning,
2004). Die Uberpriifung und Einhaltung von wissenschaftlichen Standards und Giitekriterien
ist wichtig um sich an das definierte Anforderungsprofil moéglichst nahe anzunéhern. Es
macht keinen Sinn diesen Aufwand zu betreiben, wenn beispielsweise die Beobachter nach
Aussehen und nicht nach gezeigtem Verhalten bewerten. Ein AC ist sehr teuer und
zeitraubend, sodass man die Durchfuhrung anhand guter Gitekriterien, worunter auch die
Akzeptanz durch die Teilnehmer féllt, rechtfertigen kann (Obermann, 2013). Kersting (2010)
konnte in einer Untersuchung in Deutschland zeigen, dass vor allem die Messqualitat und die
Augenscheinvaliditat eine wichtige Rolle fir das Akzeptanzurteil spielen. Mit Hilfe der
Evaluation kdnnen auch Fehler und Verbesserungen ermittelt werden, um die Methode noch
effektiver zu gestalten. Gerade die Kriteriumsvaliditat, insbesondere in der Personalauswahl
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die prognostische Validitat, wird als sehr wichtig erachtet. Jedoch erreicht die Validitat in
einer neueren Metaanalyse mit p = .26 nicht die héheren Werte aus friiheren Untersuchungen
mit p = .37 (Gaugler, Rosenthal, Thornton & Bentson, 1987; Hardison & Sackett, 2007;
Schmitt & Hunter, 1998).

Der adaquate Einsatz von Technologien und Medien wie Computer oder Video findet
sich lediglich in den internationalen Standards (ITFACG, 2004), dabei verweisen Thornton
und Gibbons (2009) darauf, dass durch den Einsatz eines Computers im AC nicht nur die Zeit,
sondern auch die Kosten reduziert werden konnen. So sind zwar zundchst die
Anschaffungskosten hoch, doch wenn man beispielsweise web-basierte Ubungen von zu
Hause durchfiihren kann, kdnnen Personen unabhéngig von ihrem Aufenthaltsort teilnehmen
ohne enorme Reisekosten zu verursachen (Thornton & Gibbons, 2009).

Aspekte der interkulturellen Anwendung sind ausschlieBlich in den Standards der
ITFACG (2009) enthalten. Krause und Thornton (2007) ermitteln in einer Befragung, dass
22% der untersuchten AC-MalRnahmen kulturabhangig sind. Lanik und Gibbons (2011)
setzten sich mit dem Beobachtertraining in multi-kulturellen AC auseinander. Sie kommen zu
dem Schluss, dass die Schulung kulturspezifische Inhalte aufweisen muss, sodass ein
Assessor eine Person nicht auf Grund ihrer kulturellen Besonderheiten anders bewertet. Ehret
und Stumpf (2006) weisen darauf hin, dass man bei dem AC immer kulturelle Aspekte
beachten muss wie beispielsweise Kollektivismus und Individualismus bei den Einzel- und
Gruppentibungen, um fur alle Teilnehmer die Fairness zu wahren. Schéning (1996) zeigte,
dass es kulturelle Unterschiede in der Kommunikation gibt, die bei der Ubungskonstruktion
beachtet werden sollten.

Der Abgrenzung des AC von anderen Verfahren ist bei der ITFACG (2009) ein
Unterabschnitt gewidmet. Ahnliche Punkte finden sich beim AKAC (2004) durch die
Nennung von VerstoRen der Standards, wobei diese auch spezifische Fehler gegen ein
bestimmtes Kriterium enthalten und sich somit nicht bloR auf die Verfahrensabgrenzung
beziehen. Bei Kanning (2004) sucht man nach solchen Inhalten vergeblich. Bei der
Entwicklung oder Uberarbeitung eines AC kann dies jedoch sehr hilfreich sein. Gegeniiber
der Geschéftsleitung kann der Konstrukteur auf die Inhalte dieser Richtlinien verweisen und
somit die eigene Festlegung und die Ablehnung anderer Malinahmen untermauern.

Zusammenfassend l&sst sich feststellen, dass in der Grundstruktur eines AC zwischen
allen erwahnten Standards ein gewisser Konsens besteht. Die Abweichungen in den drei
Manuals betreffen allerdings auch sehr wichtige Aspekte wie Ergebnisse aus empirischen

Untersuchungen zeigen. So ermittelte der Vergleich einige Inhalte wie den
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Technologieeinsatz oder die Interkulturalitat, die sich nur in dem internationalen Manual der
ITFACG (2009) finden. Insgesamt weisen die Richtlinien des AKAC (2004) und von Kanning
(2004) durch ihren Aufbau den Charakter einer Schritt-fur-Schritt-Anleitung auf, wohingegen
die ITFACG (2009) durch ein umfassenderes Verstandnis gekennzeichnet ist.

4. Umsetzung in der Praxis

In den anschlieBenden Unterkapiteln werden empirische Befunde zur Umsetzung der
Guidelines (ITFACG, 2009) referiert. Wie der Vergleich in Kapitel 3 zeigt, sind diese von den
vorgestellten Standards die umfangreichsten. Naturlich sind die Ergebnisse auf die anderen
Empfehlungen Ubertragbar, jedoch wirde eine Orientierung an Kanning (2004) zu einem
Informationsverlust fihren. Die Studien beziehen sich nicht nur auf die Anwendung des AC
zur Personalauswahl, sondern auch auf die Personalentwicklung, da die Daten mit Ausnahme
weniger Studien nicht getrennt fir verschiedene Ziele erfasst wurden. Fur eine bessere
Vergleichbarkeit werden in der Regel die Gesamtergebnisse genannt, auller der Wert ergibt
sich durch sehr unterschiedliche Einzelresultate, also wenn hoch signifikante Unterschiede
mit p < .001 vorliegen. In manchen Féllen werden getrennte Werte berichtet, weil die Autoren
kein Gesamtresultat ermittelten oder auf Besonderheiten eingehen. An einigen Stellen sind
Tabellen eingefiigt. Darin sind der Ubersichtlichkeit halber die Studien mit den gréRten
Datenmengen enthalten. Die Angaben aus weiteren Studien werden dann ausschlieflich im

Text referiert.

4.1 Uberblick der Studien

Zunichst erfolgt in Tabelle 2 ein Uberblick tber die verwendeten Studien. Neben den
Landern wird auch die StichprobengréRe angegeben. Dies erleichtert den Vergleich der in den
folgenden Unterkapiteln referierten Ergebnisse und der Ubersicht halber werden diese Daten
nicht bei jeder Nennung wiederholt. Zu beachten ist, dass sich einzelne Kennwerte auf eine
geringere Anzahl von Befragten beziehen kénnen, was aber aus Platzgriinden nicht einzeln
aufgefiihrt werden kann. Alle Ergebnisse beruhen auf standardisierten Interviews per Telefon
oder Online-Fragebdgen. Es wird auf weitere Studien Bezug genommen, die nicht in Tabelle
2 zu finden sind. Grund hierfir ist, dass keine eigene Datenerhebung erfolgte, sondern die

Ergebnisse anderer Untersuchungen einem Vergleich unterzogen wurden.
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Tabelle 2

Uberblick der verwendeten Studien zur Umsetzung des Assessment Center in der Praxis
Studie n Land

Hughes, Riley, Shalfrooshan, Gibbons & Thornton (2012) 543 international (53 Nationen)

Povah (2011) 412 international (43 Nationen)

Kudisch, Avis, Thibodeaux & Fallon (2001)2 115 international

Thornton & Krause (2009) 144 Amerika; Europa; Asien (18 Nationen)
Krause & Thornton (2009) 97 Nordamerika n=52; Westeuropa n=45
Spychalski, Quifiones, Gaugler & Pohley (1997) 215 USA

Eurich, Krause, Cigularov & Thornton (2009) 54 USA

Lowry (1996) 105  USA

Krause, Meyer zu Kniendorf & Gebert (2001) 141 Deutschland, Osterreich, Schweiz
Hoft & Obermann (2008) 200 Deutschland, Osterreich, Schweiz
Obermann, Hoft & Becker (2012)° 125 Deutschland, Osterreich, Schweiz
Kanning, Pottker & Gelléri (2007) 97 Deutschland

Boyle, Fullerton & Wood (1995) 75 Grol3britannien

Lievens und Goemaere (1999) 23 Belgien

Krause, Rossberger, Dowdeswell, Venter & Joubert (2011) 43 Sldafrika

Anmerkungen. n bezieht sich auf Organisationen, die zum Erhebungszeitpunkt das Assessment Center einsetzten,
nicht auf die Anzahl der urspriinglich befragten Unternehmen.

a zitiert nach Thornton und Krause (2009)

b zitiert nach Obermann (2013)

4.2. Anforderungsanalyse

Die Anforderungsanalyse bildet die Basis fir alle weiteren Schritte. Die Ubersicht in
Tabelle 3 offenbart, dass sich dieser Schritt auch in den Unternehmen etabliert hat.
Durchschnittlich in 90% der Unternehmen wird zuvor eine Anforderungsanalyse
durchgefthrt, wobei die Werte in internationalen und amerikanischen Untersuchungen héher
sind als in Sudafrika (Eurich, Krause, Cigularov & Thornton, 2009; Hughes, Riley,
Shalfrooshan, Gibbons & Thornton, 2012; Krause, Rossberger, Dowdeswell, Venter und
Joubert, 2011; Krause & Thornton, 2009; Spychalski, Quifiones, Gaugler & Pohley, 1997;
Thornton & Krause, 2009). Eine niedrigere Zahl mit 64% findet sich bei Hoft und Obermann
(2008) fur den deutschsprachigen Raum, wobei Krause, Meyer zu Kniendorf & Gebert (2001)
fiir die gleiche Region einen Anteil von 88% und Kanning, Péttker und Gelléri (2007) sogar
von 97% nur fir Deutschland benennen. Der Unterschied ergibt sich durch die explizite Frage
nach empirischen Anforderungsanalysen in der Studie von Hoft und Obermann (2008).
Lowry (1996) nennt mit 80% einen niedrigeren Wert fur die USA. Jedoch beschrénkt sich
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seine Studie auf ¢ffentliche Institutionen. Untersuchungen zu den Ergebnissen von Spychalski
et al. (1997) zeigen, dass sich die Angabe zu der Anforderungsanalyse weder signifikant von
dem Wert von Eurich et al. (2009), x2(1, N = 269) = 0.33, p > .05, noch von dem Resultat von
einer Teilstichprobe (n = 75) von Krause et al. (2001), y4(1, N = 290) = 0.44; p > .001,
unterscheidet (Eurich et al., 2009; Krause & Gebert, 2003a). Povah (2011) stellte in einer
internationalen Untersuchung fest, dass nur bei 55% der Befragten eine geeignete Methode

der Anforderungsanalyse durchgefihrt wird.

Tabelle 3
Anwendung der Anforderungsanalyse und deren verschiedenen Methoden in Prozentangaben

an der StichprobengroRe n

Hughes  Thornton & Krause & Spychalski  Eurichetal.  Krause et al.

etal. Krause Thornton et al. (2009) (2011)

(2012) (2009) (2009) (1997)
Land int. int. WE NA USA USA Sudafrika
n 419 144 45 52 215 54 43
Anforderungsanalyse 97 93 89 95 93 90 84
Stellenbeschreibung 54 69 41 76 82 70 47
Stelleninhaber:
Interview 30 62 39 56 79 54 23
Fragebogen 13 21 14 41 61 40 16
Beobachtung 15 15 7 31 43 30 5
Supervisor:
Interview 40 45 59 54 80 47 26
Fragebogen 12 16 16 29 62 26 16
CIT 23 24 36 27 45 28 2
Kompetenzmodelle: 44
exisiterend 52 44 39 20 — 16 —
neu 32 26 43 20 — — —
Workshop — 19 36 15 — 14 9

Anmerkungen. —: keine Daten vorhanden; int.; international; WE: Westeuropa, NA: Nordamerika; CIT: Critical

Incident Technique (Flanagan, 1954)

Wie die Ergebnisse in Tabelle 3 darlegen, verwenden viele Organisationen fiir die
Ableitung der Anforderungen verschiedene Verfahren. Stellenbeschreibungen finden sich in
mehr als 70% der amerikanischen Unternehmen (Eurich et al., 2009; Krause & Thornton,
2009; Spychalski et al., 1997) und liegen somit Gber den Ergebnissen aus internationalen
Studien (Hughes et al., 2012; Thornton & Krause, 2009). Jedoch berichtet Povah (2011) mit
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89% einen viel hoheren Wert auf internationaler Basis, wobei er anmerkt, dass
landerlbergreifend die Stellenbeschreibung die hochsten Werte erzielt. In  Sidafrika,
Westeuropa und dem deutschsprachigen Gebiet wird die Stellenbeschreibung in rund der
Hélfte der Unternehmen eingesetzt (HOoft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001, 2011,
Krause & Thornton, 2009). Ein Vergleich von Spychalski et al. (1997) und Krause et al.
(2001) ermittelt einen signifikanten Unterschied, x2(1, N = 290) = 30.17, p < .001 (Krause &
Gebert, 2003a), wohingegen Eurich et al. (2009) keinen bedeutsamen Unterschied in den
beiden US-amerikanischen Studien fanden, (1, N = 269) = 3.50, p > .05.

Den Stelleninhaber als Datenquelle verwenden viele Unternehmen. Die beliebtesten
Methoden sind Interviews, gefolgt von Fragebdgen und Beobachtungen (Eurich et al., 2009;
Hughes et al., 2012; Krause et al., 2011; Krause & Thornton, 2009; Spychalski et al., 1997,
Thornton & Krause, 2009). Die Daten schwanken dabei sehr von Studie zu Studie. Fir das
Interview werden Werte zwischen einem Viertel und mehr als drei Viertel der Unternehmen
gefunden (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause et al., 2011; Krause & Thornton,
2009; Povah, 2011; Spychalski et al., 1997; Thornton & Krause, 2009). Es lassen sich selbst
fiir Studien aus denselben geografischen Regionen keine einheitlichen Befunde referieren. Fir
den Fragebogen und die Beobachtung sind die Angaben ebenso sehr verschieden in den
unterschiedlichen Studien, wobei die hdchsten Werte fiir Nordamerika berichtet werden.
Zusammenfassend finden sich Anteile zwischen 13% und 61% flr den Fragebogen und
zwischen 5% und 43% flr die Beobachtung (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause
et al., 2011; Krause & Thornton, 2009; Spychalski et al., 1997; Thornton & Krause, 2009).
Eine Testung zeigt, dass sich die Ergebnisse der Studien aus den USA signifikant flr
Interviews, ¢2(1, N = 269) = 14.43, p < .001 und Fragebtgen, x2(1, N = 269) = 7.17, p < .01,
fiir die Beobachtung allerdings nicht, ¢2(1, N = 269) = 3.11, p > .05, unterscheiden (Eurich et
al., 2009). Fur Deutschland liegen keine ausfiihrlichen Daten vor. H6ft und Obermann (2008)
geben an, dass etwa jedes zweite Unternehmen den Stelleninhaber als Datenquelle verwendet
und bei Krause et al. (2001) liegt dieser Anteil bei lediglich einem Drittel.

Fur den Supervisor ergeben sich in den deutschen Studien Angaben um die 70% (H6ft &
Obermann, 2008; Krause et al., 2001). In etwa der Hélfte der Unternehmen wird ein Interview
mit einem Supervisor durchgefihrt (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause &
Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). Lediglich Spychalski et al. (1997) berichten mit
80% einen hoheren und Krause et al. (2011) mit 26% einen geringeren Anteil. Nach Zielen
getrennt betrachtet ergibt sich bei Thornton und Krause (2009) fur die Personalauswahl ein

Wert von 67% und fur die Personalentwicklung ein Resultat von 30%. Fir den Fragebogen
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finden sich studienubergreifend Werte um die 15% (Hughes et al., 2012; Krause et al., 2011;
Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009) mit Ausnahme der nordamerikanischen
Stichproben mit einem Viertel (Eurich et al., 2009; Krause & Thornton, 2009) und einem
groReren Anteil von 62% bei Spychalski et al. (1997). Signifikante Unterschiede fir die USA
bei der Verwendung von Interviews, y2(1, N = 269) = 25.01, p < .001 und Fragebdgen,
x?(1, N = 269) = 22.49, p < .001 mit einem Supervisor wurden ermittelt (Eurich et al., 2009).

Die Critical Incident Technique (Flanagan, 1954) kommt bei einem Viertel der befragten
Unternehmen zum Einsatz (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause & Thornton,
2009; Thornton & Krause, 2009). Ein etwas hoherer Anteil von etwa einem Drittel finden
Krause und Thornton (2009) in Westeuropa und Povah (2011) weltweit. Eher selten wird das
Verfahren in Siidafrika eingesetzt (Krause et al., 2011). Wieder nennen Spychalski et al.
(1997) mit 45% den hochsten Wert aller Studien, welcher sich signifikant von neueren
Ergebnisses unterscheidet, y2(1, N = 269) = 5.34, p < .05 (Eurich et al., 2009).

Eine weitere beliebte Methode zur Ableitung der Anforderung sind Kompetenzmodelle.
In Studafrika und Deutschland verwendet etwa jedes zweite Unternehmen diese Variante (HOft
& Obermann, 2008; Krause et al., 2011). In anderen Studien wurde nochmals zwischen
bestehenden und neu entwickelten Kompetenzmodellen unterschieden. Dabei werden in
internationalen und européischen Studien mit mehr als einem Drittel bis zu der Halfte fir
existierende und mehr als einem Viertel bis ein Drittel fur neu entwickelte Kompetenzmodelle
hohere Werte gefunden als in den nordamerikanischen Stichproben mit maximal 20% fir
beide Varianten (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause & Thornton, 2009; Thornton
& Krause, 2009). Getrennt nach Zielen ergibt sich bei bestehenden Kompetenzmodellen fir
die Selektion ein Anteil von nur 20%, wohingegen die Personalentwicklung einen Wert von
66% erreicht (Thornton & Krause, 2009).

Workshops kommen besonders in den europdischen Unternehmen zur Ableitung der
Anforderungen zum Einsatz. Wéhrend die Werte fiir andere Regionen und auch in
internationalen Studien unter 20% liegen, sind es flir Westeuropa ein Drittel der Unternehmen
und flr den deutschsprachigen Raum sogar etwa die Halfte der Organisationen (Eurich et al.,
2009; HoOft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001, 2011; Krause & Thornton, 2009;
Thornton & Krause, 2009).

Hoft und Obermann (2008) untersuchten Unterschiede in den Methoden der
Anforderungsanalyse in den Studien von 2001 und 2008. Die Befragung von Stelleninhabern
stellt das einzig signifikante Ergebnis, ¢2(1, N = 249) = 13.18, p < .001, in den verschiedenen
Methoden dar.
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4.3 Verhaltensklassifikation

Weltweit werden in den meisten AC zwischen sechs und zehn Dimensionen erfasst
(Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Kanning et al., 2007; Krause, 2011; Krause &
Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). Dabei unterscheiden sich die Ergebnisse fir den
deutschsprachigen Raum von 2008 (M 11,49, SD 4,03) und 2001 (M 8,47, SD 3,03, Krause et
al., 2001) signifikant voneinander, t(247) = 6,90, p < .001 (Ho6ft & Obermann, 2008). Pro
Ubung werden laut Hughes et al. (2012) in 78% der Unternehmen maximal 5 Dimensionen
beobachtet, was sich mit anderen Studien deckt (H6ft & Obermann, 2008; Krause et al., 2011,
Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). In Siid- und Mittelamerika werden in
30% aller Unternehmen mehr als 7 Kompetenzen beobachtet, was ein substantiell héherer
Wert als in anderen Region mit Werten zwischen 3% und 16% ist (Hughes et al., 2012).

Laut Kudisch, Avis, Thibodeaux and Fallon (2001, zitiert nach Thornton & Krause,
2009) sind die populdrsten Dimensionen, die von Arthur et al. (2003) ermittelten
Anforderungen mit Ausnahme der Belastbarkeit. Die Ergebnisse von Hughes et al. (2012)
sind mit anderen Studien nur schwer vergleichbar, da einige Kompetenzen weiter gefasst sind.
Deshalb werden diese Resultate nur bei &hnlichem Verstédndnis genannt.

Mit Ausnahme von Sudafrika wird die Kommunikationsféhigkeit in Uber 90% der
Unternehmen erfasst (Eurich et al., 2009; H6ft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001, 2011,
Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). Ricksichtnahme auf andere ermittelt
jedes zweite nordamerikanische Unternehmen (Eurich et al., 2009; Krause & Thornton, 2009)
und ein Drittel der Organisationen in Sudafrika (Krause, 2011). Die Werte von internationalen
Studien liegen mit 77% weltweit und 80% fur Westeuropa hoher (Krause & Thornton, 2009;
Thornton & Krause, 2009). Wahrend zwei Drittel der Unternehmen weltweit und in
Westeuropa die Antriebsstarke ihrer Kandidaten erfasst, sind es in Sidafrika und
Nordamerika nur ein Drittel (Eurich et al., 2009; Krause et al., 2011; Krause & Thornton,
2009; Thornton & Krause, 2009). Bei der Einflussnahme sind die Werte fir Sudafrika und
Nordamerika mit etwa zwei Dritteln ebenso etwas geringer als in internationalen
Untersuchungen mit etwa 75% (Eurich et al., 2009, Krause et al., 2011; Krause & Thornton,
2009; Thornton & Krause, 2009). Thornton und Krause (2009) ermitteln in 65% der
Auswahlprogramme und 93% der Entwicklungscenter diese Dimension. Fur das Organisieren
und Planen finden sich etwas hohere Zahlen mit etwa 80% fur Nordamerika als in anderen
Regionen mit etwa zwei Dritteln, wobei der Anteil international bei 60% liegt (Eurich et al.,
2009; Krause et al., 2011; Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause). Hughes et al.

(2012) stellten fest, dass im kontinentalen Vergleich der Unterschied in dieser Dimension das
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einzig signifikante Ergebnis ist. In Ozeanien mit 39% und Europa mit 45% wird die
Dimension Organisieren und Planen erheblich seltener erfasst als auf anderen Kontinenten mit
Werten tber 60%. Allerdings gehen in diese Berechnung nur Unternehmen ein, die angaben
die Dimension in einem substantiellen Ausmall zu beobachten (Hughes et al., 2012). Fur
unterschiedliche Ziele unterscheidet sich die Erhebung mit 80% fur die Selektion und 42% fir
die Entwicklung (Thornton & Krause, 2009). Das Problemlésen wird in mehr als zwei Drittel
der Unternehmen erfasst, wobei die Daten fur Nordamerika und Westeuropa hoher liegen
(Eurich et al., 2009, Krause et al., 2011; Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause,
2009). Ebenfalls unterscheiden sich die Werte in Abhangigkeit von der Zielsetzung mit 88%
fiir die Auswahl und 51% fur die Entwicklung (Thornton & Krause, 2009).

Im deutschsprachigen Raum liegen die Werte dhnlich denen aus internationalen Studien
(Hoft & Obermann, 2008, Krause et al., 2001). Ansonsten werden andere Dimensionen wie
Durchsetzung, Kooperation, Konfliktfahigkeit, Fuhrungskompetenz, Zielorientierung,
Engagement und Entscheidungsfreude mit Werten bis zu 90% genannt, wobei sich keine
signifikanten Unterschiede in den beiden Studien ergeben (H6ft & Obermann, 2008; Krause
et al.,, 2001). In der aktuellsten Studie von 2012 sind die Kommunikationsféhigkeit,
Durchsetzungskraft und Analysefahigkeit die beliebtesten Methoden (Obermann, Hoft &
Becker, 2012; zitiert nach Obermann, 2013). Ebenso Povah (2011) erfragte noch weitere
Dimensionen wie Fuhrungskompetenz und Teamarbeit, die weltweit die am haufigsten
erfassten Dimensionen sind. Handelt es sich um ein AC zur Selektion erfassen 83% die
Teamfahigkeit, 79% die Flhrungskompetenz und 73% Organisieren und Planen. Dagegen
werden im Falle der Entwicklung bei 80% die Fihrungskompetenz, bei 74% die
Teamfahigkeit und bei 69% das Problemlésen erhoben (Povah, 2011).

Boyle, Fullerton und Wood (1995) ermitteln, dass diese Globaldimensionen ihre Ticken
haben, denn fiir die einzelnen Ubungen werden nur bei 41% spezifische Beispiele gegeben.
Eurich et al. (2009) stellten fest, dass der Bezug der Dimensionen zum Job nur in 63% der
Félle sehr gut ist. Ebenso finden Krause et al. (2001) heraus, dass 43% der Unternehmen,
welche eine Anforderungsanalyse machen, ihre Dimensionen auch daraus ableiten. Lievens
und Goemaere (1999) erhalten in einer belgischen Stichprobe, dass ein Drittel der befragten
Firmen die Dimensionen aus einer Anforderungsanalyse ableiten. Die anderen tbernehmen
Listen von externen Beratern oder lassen sie von der Unternehmensleitung erstellen. So
kritisieren einige Befragte die Operationalisierung in beobachtbares Verhalten, denn es finden
sich auf den Beobachtungslisten Dimensionen die so nicht messbar sind (Lievens &
Goemaere, 1999).
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4.4 Multiple Beurteilungen insbesondere durch Simulationen

Mehr als die Halfte der Firmen lassen die Teilnehmer vier bis fiinf Ubungen absolvieren
(Eurich et al., 2009; Hoft & Obermann, 2008, Kanning et al., 2007; Krause et al., 2001, 2011,
Krause & Thornton, 2009; Lowry, 1996; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013;
Thornton & Krause, 2009). In der Studie von Hughes et al. (2012) ergibt sich mit 25% fiir
drei, 27% fur vier und 15% fur finf Simulationen eine geringfugig kleinere Anzahl. Krause
und Gebert (2003b) untersuchten die Ergebnisse von Krause et al. (2001) im Hinblick auf die
Unterscheidung zwischen internen (n = 82) und externen (n = 55) AC. Interne AC beziehen
sich auf die Personalauswahl und —entwicklung von Organisationsmitgliedern, wahrend das
externe AC auf die Selektion neuer Personen gerichtet ist. Sie entdecken mit Hilfe eines
Mann-Whitney-Test, dass in einem internen AC signifikant mehr Aufgaben eingesetzt werden
als in einem externen AC, U = 1500.00, p < .001 (Krause & Gebert, 2003b).

Laut Thornton und Krause (2009) werden in 37% der Unternehmen drei Viertel der
Simulationen fiur die Organisation entwickelt, wobei es fur die Selektion 57% und fir die
Entwicklung 21% sind. In einer anderen Studie finden sie fur Westeuropa einen Wert von
49% und fur Nordamerika von 58% (Krause & Thornton, 2009). Krause et al. (2001)
beklagen in ihrer deutschsprachigen Stichprobe die mangelnde Aquivalenz zwischen Ubung
und Anforderung, da nur die Halfte der Unternehmen mehr als 50% der Ubungen eigens fiir
das AC konstruieren. Ebenfalls zeigt sich, dass mehr Ubungen neu entwickelt werden, wenn
es sich um ein internes AC handelt, U = 1412.50, p < .001 (Krause & Gebert, 2003b). In einer
neueren Studie aus den gleichen Landern erhalten Obermann et al. (2012, zitiert nach
Obermann, 2013), dass 56% der Ubungen spezifisch fiir die Position entwickelt werden.

In Tabelle 4 sind die Prozentzahlen der verschiedenen Simulationen angegeben. Es lasst
sich kein eindeutiges Muster erkennen, welche Ubungen am haufigsten zum Einsatz kommen.
Povah (2011) ermittelt, dass weltweit das Rollenspiel und die Présentation die beliebtesten
Methoden sind, was sich allerdings nicht mit allen Resultaten in Tabelle 4 deckt. Auffallend
ist der doppelt so hohe Wert fur die Gruppendiskussion bei Spychalski et al. (1997) als in
anderen nordamerikanischen Studien (Eurich et al., 2009; Krause & Thornton, 2009). In
internationalen Studien schwanken die Werte von 50% (Hughes et al., 2012; Povah, 2011) bis
zu 78%, mit 62% fur die Selektion und 91% fur die Entwicklung (Thornton & Krause, 2009).
Krause und Thornton (2009) ermitteln fir Westeuropa 90%, was sich mit Studien aus dem
deutschsprachigen Raum deckt (Kanning et al., 2007; Krause et al., 2001), wobei ein
geringerer Anteil von H6ft und Obermann (2008) mit 61% genannt wird. In Stidafrika kommt

die Gruppendiskussion mit einem Drittel am seltensten zum Einsatz (Krause et al., 2011).
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Tabelle 4

Arten von verwendeten Simulationsaufgaben in Prozentangaben an der Stichprobengrofie n

Hughes  Thornton Krause & Spychalski  Eurich  Krause Hoft & Kanning

etal. & Krause Thornton et al. et al. et al. Obermann et al.
(2012)  (2009) (2009) (1997) (2009) (2011) (2008) (2007)
Land int. int. WE NA USA USA ZA D, A CH D
n 419 144 45 52 215 54 43 200 97
Gruppen- 51 78 90 45 100 43 37 61 87
diskussion
Postkorb 42 59 35 55 82 57 54 45 47
Rollenspiel 70 61 88 78 54 76 49 73 76
Présentation 59 79 92 58 46 64 51 89 76
Fakten 14 44 20 33 38 29 16 17 —
erkennen
Fallstudie 72 65 78 38 — — 26 70 11
Planspiel 17 37 40 48 — 48 — — 37
Pretest — 61 61 43 65 41 50 — —
Anmerkungen. —: keine Daten vorhanden; int.: international; WE: Westeuropa; NA: Nordamerika; ZA:

Sudafrika; D: Deutschland: A: Osterreich; CH: Schweiz

In rund der Halfte der Organisationen wird der Postkorb verwendet, mit etwas
niedrigeren Angaben fir Westeuropa mit rund einem Drittel (Eurich et al., 2009; Hoft &
Obermann, 2008; Hughes et al., 2012; Kanning et al., 2007; Krause et al., 2001, 2011; Krause
& Thornton, 2009; Povah, 2011; Thornton & Krause, 2009). Wieder berichten Spychalski et
al. (1997) mit 82% einen hoheren Wert.

Das Rollenspiel kommt bei Spychalski et al. (1997) und Krause et al. (2011) in etwa
jedem zweiten Unternehmen zum Einsatz, wahrend andere Studien auf zwei Drittel bis drei
Viertel kommen, wobei 88% der westeuropaischen Befragten auf das Rollenspiel setzen
(Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012, Krause & Thornton, 2009; Povah, 2011; Thornton &
Krause, 2009;). Hierbei finden sich Unterschiede fir verschiedene Ziele mit 80% fir die
Auswahl und 44% fiir die Entwicklung (Thornton & Krause, 2009). Besonders auffallend sind
die Ergebnisse aus dem deutschsprachigen Raum. H6ft und Obermann (2008) und Kanning et
al. (2007) erhalten einen Wert von tiber 70%, wobei Krause et al. (2001) das Rollenspiel nur
bei 10% aller Unternehmen findet. Grund hierfir ist die Unterteilung in Rollenspiel und
Zweiergespréach, welches in 82% der Falle eingesetzt wird (Krause et al., 2001).

Fur die Prasentation werden die hdchsten Werte in Europa ausgemacht. Wéhrend in

anderen Landern etwa die Halfte dieses Verfahren nutzen und internationale Studien diese



ASSESSMENT CENTER IN DER PERSONALAUSWAHL

Ergebnisse belegen (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause et al., 2011; Krause &
Thornton, 2009; Povah, 2011; Spychalski et al., 1997), sind es im deutschsprachigen Gebiet
mehr als drei Viertel aller Unternehmen (HOft & Obermann, 2008; Kanning et al., 2007,
Krause et al., 2001). Lediglich Thornton und Krause (2009) finden mit 79% einen hdheren
Anteil in einer weltweiten Untersuchung. Insgesamt scheint laut Krause und Thornton (2009)
in Europa diese Methode beliebter zu sein.

Fallstudien kommen in etwa zwei Dritteln aller Unternehmen weltweit zur Anwendung
(Hughes et al., 2012, Povah, 2011; Thornton & Krause, 2009), mit héheren Angaben fir
Westeuropa mit drei Viertel und geringeren Werten flir Nordamerika mit etwas mehr als
einem Drittel (Krause und Thornton, 2009) und Sildafrika mit einem Viertel (Krause et al.,
2011). Die deutschen Studien berichten ahnliche Ergebnisse wie die internationalen Studien
(Hoft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001) mit Ausnahme von Kanning et al. (2007), die
lediglich einen Anteil von 11% erhalten.

Hughes et al. (2012) finden flr das Fakten erkennen international mit 14% einen &hnlich
niedrigen Wert wie Krause et al. (2011) fir Sudafrika, Hoft und Obermann (2008) fir
Deutschland und Krause und Thornton (2009) fiir Westeuropa. In Nordamerika kommt diese
Methode bei etwa einem Drittel der Unternehmen zum Einsatz (Eurich et al., 2009; Krause &
Thornton, 2009; Spychalski et al., 1997). Den hdchsten Wert ermitteln Thornton und Krause
(2009) in einer internationalen Studie mit 44%. Im Gegensatz dazu nennt Povah (2011) den
Einsatz in jedem dritten Unternehmen.

Das Planspiel erreicht Angaben zwischen 32% und 48% sowohl in nationalen als auch in
internationalen Studien (Eurich et al., 2009; Kanning et al., 2007; Krause & Thornton, 2009;
Povah, 2011; Thornton & Krause, 2009). Lediglich Hughes et al. (2012) berichten mit 17%
einen geringeren Anteil.

Rund die Halfte der Unternehmen fiihrt einen Pretest mit den Ubungen durch (Eurich et
al., 2009; Krause et al., 2011; Spychalski et al., 1997; Thornton & Krause, 2009). Eurich et al.
(2009) errechnen dabei wiederum signifikante Unterschiede fur die beiden Studien aus den
USA, %2(1, N = 269) = 10.27, p < .01 (Eurich et al., 2009).

Neben Simulationen kommen in den meisten AC noch weitere Methoden wie
psychologische Tests und Interviews zum Einsatz. H6ft und Obermann (2008) ermitteln fur
Deutschland, dass etwa ein Drittel der Unternehmen neben Simulationen auch Tests und
Interviews verwendet, wohingegen sich etwa ein Viertel auf Simulationen beschrankt.
Thornton und Krause (2009) kommen zu dem Resultat, dass 82% der Unternehmen neben

Ubungen auf weitere Verfahren zuriickgreifen.
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Tabelle 5
Einsatz von weiteren Verfahren ohne Simulationscharakter in Prozent als Anteil an der

Stichprobengrofie n

Thornton & Krause Krause & Thornton Eurich et al. Krause et al.
(2009) (2009) (2009) (2011)
Land int. WE NA USA Sudafrika
n 144 45 52 54 43
Situationales Interview 38 48 48 48 23
Background Interview 34 48 40 35 16
Wissenstest 18 15 30 31 5
Fertigkeitstest 22 20 30 29 49
Personlichkeitstest 45 25 20 26 54
Intelligenztest 16 20 10 10 7
Biographische Daten 14 23 10 17 14
Soziometrische Instrumente 6 5 5 7 2
Arbeitsprobe 11 10 15 17 7
Selbsteinschatzung 28 50 8 — 29
Peer-Rating 10 18 5 — 18

Anmerkungen. —: keine Daten vorhanden; int.: international; WE: Westeuropa; NA: Nordamerika

Neben dem hdufigen Einsatz von verschiedenen Arten des Interviews werden wie in
Tabelle 5 dargelegt besonders Personlichkeits-, Intelligenz-, Fertigkeits- und Wissenstests
eingesetzt. Arbeitsproben, soziometrische Instrumente und biographische Fragen kommen
dartiber hinaus auch noch zum Einsatz (Eurich et al., 2009; H6ft & Obermann, 2008; Hughes
et al., 2012; Kanning et al., 2007; Krause et al., 2001, 2011; Krause & Thornton, 2009;
Spychalski et al., 1997; Thornton & Krause, 2009). Dabei werden Personlichkeitstests
signifikant haufiger eingesetzt, wenn das Ziel Entwicklung (63%) statt Auswahl (25%) ist
(Thornton & Krause, 2009). Povah (2011) findet ebenso Unterschiede in Abhangigkeit von
der Zielsetzung. So kommen in der Personalauswahl am haufigsten Interviews mit 84% und
in der Personalentwicklung Personlichkeitsfrageb6gen mit 78% zum Einsatz (Povah, 2011).

Krause und Gebert (2003a) ermitteln in ihrer Studie, dass sich die Werte aus den USA
von 1997 und dem deutschsprachigen Raum von 2001 in allen eingesetzten Verfahren mit
Ausnahme der Gruppendiskussion signifikant unterscheiden. Ebenso erhalten Eurich et al.
(2009) signifikante Ergebnisse fiir die Daten aus den USA mit Ausnahme der Methode des
Fakten Findens. Im deutschsprachigen Raum finden sich dagegen nur bei der
Gruppendiskussion signifikante Unterschiede (H6ft & Obermann, 2008). Obermann et al.

(2012, zitiert nach Obermann, 2013) benennen als beliebteste Verfahren fir den
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deutschsprachigen Raum die Préasentation, das Rollenspiel und das Interview, wobei sie auch
einen zunehmenden Testeinsatz mit einem Anstieg von 19% fir 2001, auf 31% fur 2008 und
mehr als 40% fir 2012 ausmachen.

Weitere Datenquellen sind die Selbst- und Peereinschéatzungen. Die Selbsteinschatzung
kommt in Westeuropa in jedem zweiten Unternehmen zum Einsatz (Krause & Thornton,
2009). Studien aus dem deutschsprachigen Raum bestarken diese Angabe (H6ft & Obermann,
2008; Krause et al., 2001; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013). Dieser Wert
liegt damit Gber den internationalen Ergebnissen mit etwa einem Drittel von Thornton und
Krause (2009). Fir Stdafrika (Krause et al., 2011) und die USA (Spychalski et al., 1997)
werden &hnliche Zahlen angegeben. In einer anderen Studie finden Krause und Thornton
(2009) fur Nordamerika sogar nur einen Wert von 8%. Krause und Gebert (2003a) berechnen
signifikante Unterschiede zwischen den Ergebnissen aus dem deutschsprachigen Raum und
der USA fiir die Selbsteinschatzung, (1, N = 290) = 14.62, p < .001, jedoch nicht bei der
Beurteilung durch einen Peer, y*(1, N = 290) = .34, p > .001. Insgesamt kommt die
Einschatzung durch einen Peer seltener zum Einsatz. Nicht einmal ein Viertel der
Unternehmen wendet diese Methode an (HOft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001, 2011;
Krause & Thornton, 2009; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013; Spychalski et
al., 1997; Thornton & Krause, 2009).

4.5 Beobachter

Landerubergreifend fungieren hauptsachlich drei Personengruppen als Beobachter in
einem AC. Wie aus Tabelle 6 ersichtlich sind dies Vorgesetzte, Human Resource Experten
und Psychologen. Bei Lievens und Goemaere (1999) werden in der Hélfte aller AC nur
Vorgesetzte eingesetzt und zu jeweils einem Viertel nur externe Berater oder eine Mischung
aus beiden Personengruppen.

Etwa in jedem zweiten Unternehmen treten VVorgesetzte als Beobachter auf (Eurich et al.,
2009; Hughes et al., 2012; Krause & Thornton, 2009; Povah, 2011; Spychalski et al., 1997;
Thornton & Krause, 2009). In Westeuropa und im deutschsprachigen Raum fungieren sie
sogar fast in jedem AC, wohingegen in Sidafrika nur 16% der Firmen einem Vorgesetzten
diese Rolle tberlassen (Krause et al., 2001, 2011; Krause & Thornton, 2009; Obermann et al.,
2012; zitiert nach Obermann, 2013). Ein Vergleich ermittelt signifikant unterschiedliche
Werte fir die USA und die deutschsprachigen L&nder, x2(1, N = 290) = 52.01, p < .001
(Krause & Gebert, 2003a), dagegen unterscheiden sich die Daten aus den beiden USA-
Studien nicht signifikant, ¥2(1, N = 269) = 0.68, p > .05 (Eurich et al., 2009).

28



ASSESSMENT CENTER IN DER PERSONALAUSWAHL

Tabelle 6

Beruflicher Hintergrund der Beobachter in Prozentangaben an der StichprobengroRe n

Hughesetal.  Thornton & Krause & Thornton  Eurichetal.  Krause et al.

(2012) Krause (2009) (2009) (2009) (2011)
Land int. int. WE NA USA Sudafrika
n 393 144 45 52 54 43
Vorgesetzte 51 70 93 44 42 16
Interne HR Experten 53 42 75 37 42 23
Externe HR Experten 45 24 20 34 33 9
Interne Psychologen 15 22 43 12 14 28
Externe Psychologen 43 44 32 15 19 42
Supervisor — 6 7 10 9 4
Betriebsrat — 2 5 2 2 —

Anmerkungen. —: keine Daten vorhanden; int.: international; WE: Westeuropa; NA: Nordamerika; HR: Human
Resource

Mit Ausnahme der Studie von Spychalski et al. (1997) mit 2% finden sich hohe Werte fir
den Einsatz von Human Resource Experten, was einen signifikanten Unterschied zu den
Stichproben aus den USA, y%(1, N = 269) = 169.96, p < .001, und dem deutschsprachigen
Raum darstellt, x?(1, N = 290) = 184.01, p < .001 (Eurich et al., 2009; Krause & Gebert,
2003a). So werden in der Hélfte der Unternehmen interne Personalmitarbeiter eingesetzt, mit
etwas geringeren Werten fiir Nordamerika (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause &
Thornton, 2009, Thornton & Krause, 2009). In Sudafrika liegt der Anteil bei nur einem
Viertel (Krause et al., 2011), wéhrend es in Westeuropa und dem deutschsprachigen Raum
sogar drei Viertel sind (H6ft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001; Krause & Thornton,
2009; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013). Kanning et al. (2007) berichten
als Ausreil3er einen Wert von 90% fiur Deutschland. Die Anzahl externer Human Resource
Experten ist durchweg geringer (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause et al., 2011,
Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). Povah (2011) findet insgesamt einen
Anteil von zwei Drittel.

Waéhrend in den internationalen Studien, ebenso wie in Siidafrika, Psychologen in etwa
zwei Dritteln aller Unternehmen zum Einsatz kommen, hélt in Nordamerika nur in etwa
einem Drittel der Organisationen ein Psychologe Einzug ins AC (Eurich et al., 2009; Hughes
et al., 2012; Krause et al., 2011; Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). Laut
den Angaben von Spychalski et al. (1997) setzen sogar nur 6% Psychologen fir diese

Aufgabe ein. Ein Vergleich ergibt hierbei einen signifikanten Unterschied fir die Studien aus
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den USA, y3(1, N = 269) = 31.52, p < .001 (Eurich et al., 2009). Fiir den deutschsprachigen
Raum finden sich mit 7% ebenso niedrige Angaben (Krause et al., 2001), was keinen
signifikanten Unterschied zu Spychalski et al. (1997) ergibt, ¥2(1, N = 290) = 1.30, p > .001
(Krause & Gebert, 2003a). Insgesamt schwankt der Anteil von Psychologen weltweit stark,
mit 7% in Ozeanien, 18% in Asien, einem Drittel in Europa und Amerika und 55% in Afrika
(Povah, 2011). Ebenso fir verschiedene Ziele ist der Einsatz von Psychologen sehr
unterschiedlich. So agieren bei der Selektion bei 32% interne und bei 19% externe
Psychologen, wohingegen bei der Entwicklung bei 13% interne und bei 68% externe
Psychologen eingesetzt werden (Thornton & Krause, 2009).

Eher seltener tbernimmt ein Supervisor oder der Betriebsrat diese Funktion. Die
Kennwerte liegen hier studientibergreifend bei maximal 10% (Eurich et al., 2009; Krause et
al., 2001, 2011; Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). Thornton und Krause
(2009) finden zusatzlich in der Halfte der Unternehmen einen Gleichstellungsbeauftragten.
HOft und Obermann (2008) ermitteln bei dem beruflichen Hintergrund der Beobachter keine
signifikanten Unterschiede fur die Studien von 2001 und 2008.

Lowry (1996) gibt an, dass das Teilnehmer-Beobachter-Verhaltnis in Abhéngigkeit von
der Position des Beobachters bestimmt wird, indem die Anzahl der gleichzeitig zu
beobachtenden Personen mit der Organisationsebene steigt. Andere Studien berichten
Kennwerte Gber das Verhaltnis ohne die Bedingungen zu erfragen (Boyle et al., 1995; Krause
etal., 2011; Povah, 2011).

Tabelle 7

Prozentangaben der berucksichtigten Merkmale bei der Beobachterauswahl als Anteil an der
Stichprobengrofie n

Thornton & Krause Krause & Thornton  Eurich et al. Krause et al.

(2009) (2009) (2009) (2011)
Land int. WE NA USA Stidafrika
n 144 45 52 54 43
Ebene 74 89 54 56 9
Funktion 72 80 54 54 28
Geschlecht 18 20 29 28 9
Rasse 9 27 26 9
Ethnische Herkunft 6 17 16 7
Alter 6 11 7 5 2
Bildungsstand 17 18 24 4 28

Anmerkungen. —: keine Daten vorhanden; int.: international; WE: Westeuropa; NA: Nordamerika
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In Tabelle 7 sind die weiteren Aspekte neben der Position zur Beobachterauswahl
dargestellt. Die Organisationsebene und die Funktion spielen dabei die gréf3ten Rollen. So
wahlen (ber 80% der Unternehmen in Westeuropa und die Hélfte der Organisationen im
amerikanischen Raum nach diesen Kriterien aus (Eurich et al., 2009; Krause & Thornton,
2009). Eine internationale Studie von Thornton und Krause (2009) kommt auf einen Anteil
von knapp drei Viertel aller Befragten. Lediglich in Stdafrika finden sich Unterschiede in den
beiden Kriterien. So entscheiden ein Viertel der Unternehmen nach der Funktion, aber nur 9%
nach der Ebene (Krause et al., 2011). Das Alter spielt kaum eine Rolle. Nur fir Westeuropa
finden sich mit 11% zweistellige Angaben (Thornton & Krause, 2009). Das Geschlecht wird
in etwa 20% aller Unternehmen beriicksichtigt, mit einem geringeren Anteil in Stdafrika und
hoheren Werten fir Nordamerika (Eurich et al., 2009; Krause et al., 2001; Krause &
Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). Die ethnische Herkunft und Rasse werden
hauptsachlich in Nordamerika bei der Beobachterauswahl berticksichtigt (Eurich et al., 2009;
Krause & Thornton, 2009). Der Bildungsstand erreicht Werte um die 20% (Krause &
Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). Eurich et al. (2009) préasentiert mit 4% eine stark
geringere Angabe. Fir Stdafrika wird mit 28% der hochste Wert genannt, wobei in den
anderen Punkten die geringsten Werte flr dieses Land zu erkennen sind (Krause et al., 2011).

4.6 Beobachtertraining

Bis zu 10% der befragten Unternehmen schulen ihre Beobachter nicht (Eurich et al.,
2009; Hoft & Obermann, 2008; Hughes et al.; 2012; Kanning et al., 2007; Krause &
Thornton, 2009; Spychalski et al., 1997). Krause et al. (2001) finden fur den
deutschsprachigen Raum nur einen Trainingsanteil von 82% und in Belgien werden lediglich
in jedem zweiten Unternehmen die Beobachter vorher ausgebildet (Lievens & Goemaere,
1999). In Sud- und Mittelamerika schult ein Drittel der Organisationen ihre Beobachter nicht
(Hughes et al., 2012). Povah (2011) findet mit Ausnahme von Amerika in drei Viertel der
Organisationen eine Beobachterschulung. In Amerika ist es nur die Halfte der Unternehmen,
was er aber auf die geringe StichprobengréRe zurtckfuhrt.

Die Trainingsdauer schwankt von einem halben Tag bis hin zu drei Tagen (Hughes et al.,
2012). Dabei unterscheidet sich die Dauer bei Spychalski et al. (1997, M 3.84, SD .74) und
Krause et al. (2001, M 1.72, SD .72) signifikant voneinander, t(288) = -2.66, p < .001 (Krause
& Gebert, 2003a). Ein Nachtraining wird in zwei Drittel der Firmen in den USA durchgefiihrt
(Spychalski et al., 1997), wahrend Lievens und Goemaere (1999) diese Angabe nur in einem

Unternehmen in Belgien finden.
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Die Trainingsinhalte reichen von Informationen (ber die Organisation, Zielposition,
Ubungen, Dimensionen, Beobachtung und Beurteilung, Feedback oder Datenintegration bis
hin zur Demonstration der eigenen Fertigkeiten und sind in den referierten Studien sehr
heterogen. Nahezu alle befragten Organisationen vermitteln Kenntnisse Uber die zu
beobachteten Dimensionen (Hughes et. al, 2012, Spychalski et al., 1997). Die eingesetzten
Ubungen nehmen eine wichtige Rolle in mehr als drei Viertel der Unternehmen ein, wobei
einige Studien sogar fast jede Organisation benennen (Eurich et al., 2009; Hoft & Obermann,
2008; Hughes et al., 2012; Krause & Thornton, 2009; Spychalski et al., 1997; Thornton &
Krause, 2009). In Stidafrika werden nur in jedem zweiten Unternehmen Ubungsinhalte an die
Beobachter im Training vermittelt (Krause et al., 2011). Wissen Uber die Beobachtung und
Beurteilung sowie Klassifikation erhalten die Trainingsteilnehmer in etwa 80% der Firmen,
wiederum mit einer Ausnahme fir Sudafrika mit 49% (Hughes et al., 2012, Krause et al.,
2011; Krause & Thornton, 2009; Spychalski et al., 1997; Thornton & Krause, 2009). In der
Hélfte der Unternehmen werden Kenntnisse tber die Organisation und Zielposition vermittelt,
wobei der Anteil in Westeuropa bei nur einem Viertel liegt (Eurich et al., 2009; Hughes et al.,
2012; Krause & Thornton, 2009). Thornton & Krause (2009) finden diese Informationen in
einem Drittel der Firmen mit Unterschieden von 49% fir die Selektion und 16% flr die
Entwicklung. In mehr als der Halfte der Institutionen erfolgt die Darstellung der Féhigkeiten
im Trainingsrahmen (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause et al., 2011; Krause &
Thornton, 2009; Povah, 2011; Thornton & Krause, 2009). Dabei kann es sich um das Geben
von Feedback, die Beurteilung oder die Darbietung als Rollenspieler handeln. Spychalski et
al. (1997) ermitteln in 88% der Organisationen eine Demonstration der eigenen Fertigkeiten.

Eine Evaluation der Assessoren erfolgt in jedem zweiten Unternehmen (Eurich, 2009;
Hughes et al., 2012; Spychalski et al., 1997; Thornton & Krause, 2009). Dabei lassen sich
regionale Unterschiede erkennen. So liegt der Anteil in Afrika bei etwa 74%, in Asien und
Sld- und Mittelamerika bei jeweils 64%, wohingegen in Nordamerika 47%, in Ozeanien 38%
und in Europa 34% ihre Beobachter zertifizieren (Hughes et al., 2012). Dies deckt sich mit
anderen Studien (Krause et al., 2011; Krause & Thornton, 2009).

4.7 Verhaltensaufnahme

Zur Verhaltensaufnahme werden verschiedene Verhaltensbeschreibungen, Skalen und
Checklisten, aber auch freie Notizen eingesetzt. Handschriftliche Notizen nutzt jede zweite
Organisation in Westeuropa, Nordamerika und Sidafrika (Krause et al., 2011; Krause &

Thornton, 2009). Checklisten kommen landerlbergreifend in rund der Hélfte der befragten
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Unternehmen zum Einsatz (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012, Krause et al., 2001, 2011,
Krause & Thornton, 2009; Spychalski et al., 1997; Thornton & Krause, 2009). Kanning et al.
(2007) berichten einen geringeren Anteil von einem Drittel. Die Angaben unterscheiden sich
weder fur die US-Studien signifikant, x2(1, N = 269) = 0.92, p > .05, noch bei Krause und
Gebert (2003a), ¥2(1, N =290) =5.11, p>.001.

In jedem vierten bis fiinften Unternehmen werden realistische Verhaltensbeschreibungen
eingesetzt (Eurich et al., 2009; Krause et al., 2011; Krause & Thornton, 2009). In der
internationalen Studie von Hughes et al. (2012) wird ein Wert von 80% berichtet. Im
deutschsprachigen Raum ist es mehr als jede zweite Organisation (Krause et al., 2001) und
Spychalski et al. (1997) kommen auf fast jede Institution. Krause und Gebert (2003a)
errechnen, dass sich diese Werte signifikant unterscheiden, x2(1, N = 290) = 40.72, p < .001.

Als Skalen werden zum Beispiel Verhaltensbeobachtungsskalen, graphische Ratingskalen
oder verhaltensverankernde Einstufungsskalen eingesetzt. Den hochsten Wert fur graphische
Ratingskalen findet sich in der britischen Stichprobe mit 39% (Boyle et al., 1995), den
geringsten in Stdafrika mit 9% (Krause et al., 2011). In den anderen Studien wird ein Anteil
von 20% genannt (Eurich et al., 2009; Krause & Thornton, 2009). Verhaltensverankernde
Einstufungsverfahren nutzen ein Viertel der Unternehmen in den USA (Eurich et al., 2009)
und die Halfte der Firmen in Stidafrika (Krause et al., 2011). International sind es ebenso etwa
die Halfte der Organisationen (Hughes et al., 2012). Der Einsatz von Beobachtungsskalen
schwankt von einem Viertel fir die USA (Spychalski et al., 1997), Uber zwei Drittel fur
GroRbritannien (Boyle et al., 1995) bis zu drei Viertel fir den deutschsprachigen Raum
(Kanning et al., 2007; Krause et al., 2001). Ein Chi2-Test zeigt signifikante Unterschiede
zwischen den USA und den deutschsprachigen Landern, (1, N = 290) = 66.71, p < .001
(Krause & Gebert, 2003a). Neben Boyle et al. (1995) bemerken auch Lievens und Goemaere

(1999) und Krause et al. (2001), dass Videos eher selten zur Anwendung kommen.

4.8 Datenintegration

Die Studien enthalten als Methoden zur Integration der Einzelurteile die statistische
Aggregation, die Beobachterkonferenz oder eine Kombination aus beiden Méglichkeiten.

Die Aggregation kommt am seltensten zum Einsatz. In Studien mit Kennwerten zu den
drei Varianten finden sich Werte unter 10% (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause
et al., 2011; Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009) mit Ausnahme bei Kudisch
et al. (2001, zitiert nach Thornton & Krause, 2009) mit etwas hoheren 15%. Ansonsten

erreichen die Angaben bis zu 20%, wenn die Kombination nicht mit einbezogen wurde (Boyle
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et al., 1995; Hoft & Obermann, 2008; Povah, 2011; Spychalski et al., 1997), wiederum mit
einer Ausnahme bei Krause et al. (2001) mit 7%. Der Unterschied ist weder fiir die USA,
x3(1, N = 269) = 1.68, p > .05 (Eurich et al., 2009), noch bei Krause und Gebert (2003a)
signifikant, ¢2(1, N = 290) = 3.99, p > .001, aber bei dem deutschensprachigen Vergleich,
v2(1, N = 207) = 14.40, p < .001 (H6ft & Obermann, 2008).

Durchschnittlich die hochsten Angaben erhélt die Beobachterkonferenz, wobei auch diese
Werte zwischen 32% fir Sudafrika (Krause et al., 2011) und 86% fiir den deutschsprachigen
Raum (Krause et al., 2001) schwanken. In internationalen Studien sind die Ergebnisse mit
etwa der Halfte bei Hughes et al. (2012) und Thornton und Krause (2009) abweichend von
65% bei Kudisch et al. (2001, zitiert nach Thornton & Krause, 2009), sowie 75% bei Povah
(2001). Dabei unterscheidet sich die Angabe bei Spychalski et al. mit 84% signifikant von den
45% aus einer neueren Studie, x3(1, N = 269) = 37.60, p < .001 (Eurich et al., 2009),
allerdings nicht von den deutschsprachigen Landern, %2(1, N = 290) = 2.86, p > .001 (Krause
& Gebert, 2003a). Fir den deutschsprachigen Raum sind die Unterschiede ebenso nicht
signifikant, x2(1, N = 207) = 4.77, p > .001 (H6ft & Obermann, 2008).

Eine Kombination der beiden Methoden kommt in etwa der Halfte der Unternehmen zur
Anwendung (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause et al., 2011; Krause & Thornton,
2009; Thornton & Krause, 2009) mit einem geringerem Anteil von einem Finftel in der
internationalen Studie von Kudisch et al. (2001, zitiert nach Thornton & Krause, 2009).

In den Studien aus dem deutschsprachigen Raum und den USA wird als weitere
Maoglichkeit die Abstimmung mit Mehrheitsentscheid genannt, allerdings mit Werten unter
10%, wobei weder fir die USA, x2(1, N = 269) = 0.67, p > .05, noch fir den amerikanischen
und deutschen Vergleich, ¥2(1, N = 290) = 0.18, p > .001, noch fir den deutschsprachigen
Raum, x2(1, N = 207) = 2.52, p > .001, signifikante Unterschiede berechnet werden (Eurich et
al., 2009; Hoft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001; Spychalski et al., 1997).

4.9 Grundsatzerklarung

Die Grundsatzerklarung beinhaltet unter anderem die Aspekte Ziele, Teilnehmerauswahl
und beteiligte Personen. Hughes et al. (2012) erhalten mit 62% einen héheren Wert fur das
Ziel Selektion in Ozeanien als in anderen Kontinenten, besonders Afrika mit 17% und Sud-
und Mittelamerika mit 12%. In diesen Landern werden mit 45% fur Afrika und 59% fur Sud-
und Mittelamerika mehr AC mit dem Ziel der Personalentwicklung veranstaltet. Povah (2011)
ermittelt in mehr als jedem zweiten Unternehmen ein AC mit dem Ziel der Selektion oder der

Entwicklung. Etwas seltener werden die Potentiale diagnostiziert. In Europa spielt die
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Auswahl eine grélRere Rolle, wohingegen in Nordamerika die meisten AC zum Zwecke der
Personalentwicklung durchgefiihrt werden (Povah, 2011). Eurich et al. (2009) nennen fur die
USA einen Anteil von 54% fur Beforderungen, 27% fiur die Entwicklung und 19% fur die
Auswahl. Spychalski et al. (1997) kommen mit Ausnahme der Selektion mit jedem zweiten
Unternehmen auf ahnliche Resultate. Ein Chi2-Test bestatigt einen hoch signifikanten
Unterschied fir die Selektion, x2(1, N = 269) = 17.63, p < .001 und leicht signifikante
Differenzen fur die Beforderung, x2(1, N = 269) = 1.02, p < .05, sowie fir die Entwicklung,
x?(1, N = 269) = 5.90, p < .05 (Eurich et al., 2009). Krause und Gebert (2003a) erhalten fur
die Entwicklung mit 8% signifikante Unterschiede, ¥2(1, N = 290) = 25.08, p < .001, und fur
die Personalauswahl mit 40%, x2(1, N = 290) = 2.33, p > .001 und die Befoérderung mit 52%,
x?(1, N = 290) = 0.79, p > .001, keine bedeutsamen Abweichungen zu den Ergebnissen von
Spychalski et al. (1997).

Die Teilnehmerauswahl erfolgt auf Empfehlung eines Supervisors, durch eine
Selbstnomination oder durch eine Personalbeurteilung. Hierbei erhalt der Supervisor mit 50%
die hochsten Werte (Krause et al., 2011; Spychalski et al., 1997; Thornton & Krause, 2009).
Die Ergebnisse unterscheiden sich weder fir die USA noch fiir den deutschsprachigen Raum
und die USA in einem der drei Mdglichkeiten signifikant (Eurich et al., 2009; Krause &
Gebert, 2003a). Eine Aufgliederung nach den Zielen des AC zeigt, dass bei der
Personalentwicklung 87% auf eine Empfehlung des Supervisors, 17% auf
Personalbeurteilungen und 16% auf die Selbstnomination zur Teilnehmerauswabhl
zuriickgreifen. Ist das Ziel hingegen die Selektion ergibt sich ein anderes Bild. Mit 45%
macht der Supervisor zwar noch den groRten Anteil aus, allerdings direkt gefolgt von der

Selbstnomination mit 40% und der Personalbeurteilung mit 32% (Thornton & Krause, 2009).

4.10 Informiertheit und Rechte der Teilnehmer

Ein Vergleich der Studien zeigt, dass die Informiertheit der Teilnehmer sehr
unterschiedlich ist. Positiv erwéhnen verschiedene Autoren in ihren Studien den geringen
Anteil mit unter 10% der Unternehmen, die keine Informationen an ihre Teilnehmer geben
(Eurich et al., 2009; Hoft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001; Spychalski et al., 1997).

Landerlbergreifend werden in mehr als zwei Drittel der Félle die Ziele des AC bekannt
gegeben (Eurich et al., 2009; Krause et al., 2011; Krause & Thornton, 2009; Thornton &
Krause). Im deutschsprachigen Raum ist es sogar in fast 90% der Organisationen ublich,
wobei es in neueren Studien nur noch etwa 80% der Unternehmen sind (Hoft & Obermann,
2008; Krause et al., 2001; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013). Spychalski et
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al. (1997) prasentieren mit 7% einen wesentlich niedrigeren Anteil. In 20-50% der
Unternehmen erhalten die Kandidaten Vorbereitungstipps (Eurich et al., 2009; Hoft &
Obermann, 2008; Krause et al., 2001, 2011; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann,
2013; Thornton & Krause, 2009), Spychalsi et al. (1997) erhalten mit 6% den niedrigsten
Wert. Mit Ausnahme von Sidafrika geben etwa die Hélfte der Unternehmen Informationen
uber die Beobachterrolle (Eurich et al., 2009; Hoft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001,
2011; Krause & Thornton, 2009; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013;
Thornton und Krause, 2009). Wiederum nennen Spychalski et al. (1997) mit 6% einen
wesentlich geringeren Wert. Ein bis zwei Drittel der Firmen informieren (ber die
Ubungsarten (Eurich et al., 2009; Hoft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001, 2011; Krause
& Thornton, 2009; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013; Spychalski et al.,
1997; Thornton & Krause, 2009). In den europdischen Landern machen zwischen der Halfte
und zwei Drittel der Organisationen Angaben zu den erhobenen Daten, wohingegen die Werte
fur Nordamerika zwischen 8% und 55% schwanken und flr Sudafrika bei einem Fnftel
liegen (Eurich et al., 2009; Hoft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001, 2001; Krause &
Thornton, 2009; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013; Spychalski et al.,
1997). In Deutschland finden sich mit 80% hohe Werte zum Thema Ablauf (Hoft &
Obermann, 2008; Krause et al., 2001; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013).
Bei Spychalski et al. (1997) wird das Vorgehen dagegen nur in einem Drittel der
Unternehmen offen kommuniziert. Weitere Aspekte wie Anforderungen, beobachtetes
Verhalten, Auswahlkriterien, Empfehlungen, Ergebnisse und Feedbackart tauchen nur in
wenigen Studien auf. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass diese Punkte in jedem zweiten
bis dritten Unternehmen offen gelegt werden, wobei das Feedback sogar Werte bis zu 80% fur
Westeuropa erreicht (Eurich et al., 2009; Krause et al., 2011; Krause & Thornton, 2009;
Thornton & Krause, 2009). Thornton und Krause (2009) zeigten, dass bei allen Informationen
mit Ausnahme der Dimensionen die Werte bei Entwicklungscentern hoéher sind als bei
Auswahlprogrammen. Die Informiertheit unterscheidet sich fur den deutschsprachigen Raum
in keinem der erhobenen Aspekte (HOft & Obermann, 2008), dagegen sind die Resultate flr
die USA und den deutschsprachigen Landern mit Ausnahme der Anforderungen und des
beobachteten Verhaltens signifikant unterschiedlich (Krause & Gebert, 2003a). Ebenso sind
die Ergebnisse fur die USA signifikant unterschiedlich (Eurich et al., 2009).

Wie in Tabelle 8 zu erkennen ist, finden sich in fast allen Studien sehr hohe Werte in der
Feedbackrate. Landertbergreifend liegt der Anteil bei ber 90% (Ho6ft & Obermann, 2009;
Kanning et al., 2007; Krause et al., 2001; Krause & Thornton, 2009; Spychalski et al., 1997;
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Thornton & Krause, 2009). Lowry (1996) ermittelt, dass 72 Firmen ein Feedback geben und
immerhin 15 darauf verzichten. Krause und Gebert (2003a) errechnen keine signifikanten

Unterschiede fur den deutschsprachigen Raum und die USA, y4(1, N = 290) = 2.49, p > .001.

Tabelle 8
Varianten und Zeitpunkt des Feedbacks in Prozent als Anteil an der Stichprobengréfie n
Thornton & Krause & Eurichetal.  Krause et al. Hoft & Krause et al.

Krause Thornton (2009) (2011) Obermann (2001)
(2009) (2009) (2008)

Land int. WE NA USA Stidafrika D, A Ch D, A Ch

n 144 45 52 54 43 200 141

Verbal 25 28 32 21 18 34 46

Schriftlich — 5 19 18 3 2 1

Kombination 61 64 46 54 79 64 50

kein 4 3 3 — — 1 3

Zeitpunkt

direkt 37 54 25 22 7 572 67

< eine Woche 18 15 17 19 36 292 21

> eine Woche 46 31 58 59 57 152 12

Anmerkungen. —: keine Daten vorhanden; int.: international; WE: Westeuropa; Na: Nordamerika;

D: Deutschland; A: Osterreich; Ch: Schweiz
@ pezieht sich auf n=193

Ein Funftel bis ein Drittel der Firmen bevorzugt ein Gesprach, wobei im
deutschsprachigen Raum diese Variante in einer &lteren Studie von fast der Halfte der
Unternehmen genannt wurde (Eurich et al., 2009; H6ft & Obermann, 2008; Krause et al.,
2001, 2011; Krause & Thornton, 2009; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013;
Thornton & Krause, 2009). Spychalski et al. (1997) erhalten mit 71% einen wesentlich
hoheren Wert, allerdings berichten die Autoren auch mit 61% die héchste Angabe in der
schriftlichen Rickmeldung. Ahnliche Werte ermittelt auch Povah (2001) mit 84% fiir die
verbale und 57% fur die schriftliche Variante, wobei diese Mdoglichkeit bei internen
Mitarbeitern h&ufiger verwendet wird. In beiden Studien wurde die Kombination nicht erfragt.
Ansonsten erreichen nur die amerikanischen Stichproben einen nennenswerten Anteil von
knapp 20% in der schriftlichen Variante (Eurich et al., 2009; Krause & Thornton, 2009). Die
Resultate aus den USA unterscheiden sich sowohl beim schriftlichen, ¥?(1, N = 269) = 31.13,
p <.001, als auch beim miindlichen Feedback, yx2(1, N = 269) = 46.79, p < .001 (Eurich et al.,

2009). Ebenfalls im Vergleich zu den deutschsprachigen L&ndern sind die Werte aus den



ASSESSMENT CENTER IN DER PERSONALAUSWAHL

USA fiir das verbale Feedback signifikant unterschiedlich, y?(1, N =290) = 23.19, p < .001,
allerdings nicht fur die schriftliche Rickmeldung, 2(1, N = 290) = .30, p > .001 (Krause &
Gebert, 2003a). Vorherrschend findet sich in den Studien die Bevorzugung einer Kombination
aus schriftlichem und mindlichem Feedback. Jedes zweite bis dritte Unternehmen greift auf
eine Kombination zuriick, wobei es in Sudafrika sogar 79% der Firmen sind (Eurich et al.,
2009; Hoft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001, 2011; Krause & Thornton, 2009;
Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013; Thornton & Krause, 2009). In der
Feedbackart gibt es wiederum keine signifikanten Unterschiede fur die deutschsprachigen
Studien (H6ft & Obermann, 2008).

Der Zeitpunkt des Feedbacks variiert wiederum von Land zu Land. So hat der
Teilnehmer in Westeuropa (Krause & Thornton, 2009), besonders im deutschsprachigen
Raum (Hoft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001), die gré3te Wahrscheinlichkeit direkt im
Anschluss ein Feedback zu erhalten, wobei Obermann et al. (2012, zitiert nach Obermann,
2013) feststellen, dass das Feedback mittlerweile spater, eher bis zu einer Woche danach
gegeben wird und nur noch 37% der Firmen das Feedback direkt im Anschluss geben. Rund
ein Drittel der Unternehmen in Sldafrika geben innerhalb einer Woche eine Ruckmeldung
(Krause et al., 2011), was in allen gesichteten Studien der hdchste Wert ist. Im Durchschnitt
fallen etwa 20% der Unternehmen in diese Zeitspanne (Eurich et al., 2009; Krause et al.,
2001; Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). In Nordamerika und Stdafrika
muss der Kandidat in fast der Halfte der Organisationen mehr als eine Woche warten, was
sich auch mit internationalen Ergebnissen deckt (Eurich et al., 2009; Krause et al., 2011,
Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). In der aktuellen weltweiten Studie von
Hughes et al. (2012) zeigt sich ein ahnliches Muster. So geben nur 18% das Feedback direkt,
wahrend 30% sich bis zu sieben Tage Zeit lassen und 39% ihre Kandidaten langer als eine
Woche warten lassen. Wiederum finden HOft und Obermann (2008) fir keinen der drei

Zeitintervalle Unterschiede fur die Untersuchungen aus 2001 und 2008.

4.11 Evaluation

Die Daten aus verschiedenen Studien offenbaren, dass nicht alle Anwender die
Brauchbarkeit des AC Uberprifen. In Tabelle 9 fallen direkt die durchweg niedrigen Zahlen
der Evaluation auf. Durchschnittlich fuhrt lediglich jedes zweite Unternehmen eine
Evaluation durch (Krause et al., 2001, Krause & Thornton, 2009; Lowry, 1996; Povah, 2011;
Spychalski, et al., 1997; Thornton & Krause, 2009). Die htheren Angaben von etwa 70% sind
ebenso weit vom Optimum entfernt (Eurich et al., 2009; H6ft & Obermann, 2008; Krause et
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al., 2011; Obermann et al., 2012; zitiert nach Obermann, 2013). Dabei sind die Ergebnisse
von 2001 mit 40% und 2008 mit 77% aus dem deutschsprachigen Gebiet signifikant
unterschiedlich, y2(1, N = 335) = 47,58, p < .001 (Ho6ft & Obermann, 2008). Hughes et al.
(2012) finden in 14% der Unternehmen keine Evaluation vor, wobei Nordamerika mit 6% den
geringsten und Asien mit 21% den hochsten Anteil ausweist. Krause et al. (2001) beméngeln,

dass einem Viertel der Unternehmen die Begriffe Validitat und Reliabilitat unbekannt sind.

Tabelle 9
Prozentangaben der Evaluation und erhobenen Gutekriterien an der StichprobengréfRRe n
Thornton & Krause & Spychalskietal. Eurichetal. Krause et al.
Krause (2009)  Thornton (2009) (1997) (2009) (2011)
Land international WE NA USA USA Sudafrika
n 144 45 52 215 54 43
Evaluation 34 — — 66 — 71
systematisch 50 51 46 — 50 —
Objektivitat 37 32 52 — — 75
Reliabilitét 66 36 71 52 52 70
Inhaltsvaliditat 67 63 79 88 72 65
Konstruktvaliditat 52 40 40 20 36 75
Kriteriumsvaliditat — 32 21 — — —
konkurrente Validitét — — — — 28 45
préadiktive Validitét — — — 36 38 75

Anmerkungen. —: keine Daten vorhanden; WE: Westeuropa; NA: Nordamerika

Lediglich drei Studien referieren Kennwerte der Objektivitat. Dabei wird die Objektivitat
in rund einem Drittel der Unternehmen weltweit sowie in Westeuropa erhoben, wobei die
Daten fur Nordamerika mit der Hélfte und drei Viertel der Organisationen fiur Stdafrika hoher
sind (Krause et al., 2011; Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009).

Die Reliabilitat wird in zwei Drittel der Unternehmen weltweit Gberprift, mit geringeren
Werten fur Westeuropa mit einem Drittel und uneinheitlichen Angaben mit 52% bis 71% fur
Nordamerika (Eurich et al., 2009; Krause et al., 2011; Krause & Thornton, 2009; Spychalski
et al., 1997; Thornton & Krause, 2009). Lievens und Goemaere (1999) sprechen sogar davon,
dass in Belgien die Prifung der Validitat und Reliabilitat eher die Ausnahme stellt.

Fur die Validitat findet sich bei Kudisch et al. (2001, zitiert nach Thornton & Krause,
2009) ein Wert von 72%. Wenn man Tabelle 9 betrachtet, lasst sich feststellen, dass
besonders die Inhaltsvaliditét erfasst wird. Spychalski et al. (1997) erhalten einen Wert nahe
90%, wohingegen Eurich et al. (2009) auf 72% und Krause und Thornton (2009) auf 79%
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kommen. Eine genauere Analyse von Eurich et al. (2009) zeigt signifikante Unterschiede in
den Ergebnissen von 1997 und 2009, x%(1, N = 269) = 8.22, p < .01. In Sidafrika und
Westeuropa liegen die Angaben mit zwei Dritteln etwas niedriger (Krause et al., 2011; Krause
& Thornton, 2009). Diese Zahlen stimmen in etwa mit den Ergebnissen der internationalen
Studie von Thornton und Krause (2009) berein. Ein sehr uneinheitliches Bild findet sich
wiederum bei der Konstruktvaliditadt. Krause et al. (2011) berichten von einem Anteil von
75% in Sudafrika, wohingegen Lowry (1996) gerade einmal auf 6% der befragten
Unternehmen kommt. Insgesamt legt jedes zweite bis dritte Unternehmen weltweit Wert auf
die Bestimmung der Konstruktvaliditat (Thornton & Krause, 2009). Spychalski et al. (1997)
berichten wiederum mit 20% einen abweichenden Wert, was einen signifikanten Unterschied
fir die USA-Studien ergibt, X(1, N = 269) = 100.55, p < .001 (Eurich et al., 2009). Fir die
Kriteriumsvaliditat werden Gesamtwerte von 32% fiir Westeuropa und 21% fir Nordamerika
berichtet (Krause & Thornton, 2009). Lowry (1996) erhalt sogar nur einen Anteil von 10%. In
den anderen Studien werden getrennte Resultate fur die konkurrente und prognostische
Validitat genannt. Wieder einmal springt die Angabe mit 75% fur die VVorhersagevaliditét aus
Sudafrika ins Auge (Krause et al., 2011). Die Werte von Spychalski et al. (1997) und Eurich
et al. (2009) sind mit einem Drittel viel niedriger. Hughes et al. (2012) kommen flr Afrika auf
einen Wert von 21%, der etwas niedriger als fir Nordamerika mit 25% ist. In Asien, Ozeanien
und Europa werden in etwa 15%, in Siid- und Zentralamerika in 7% der Unternehmen die
prognostische Validitat untersucht (Hughes et al., 2012). Fur die konkurrente Validitét
berichten Eurich et al. (2009) einen Anteil von einem Viertel und Krause et al. (2011) von fast
der Halfte. Diese Angaben decken sich teilweise mit denen aus einer internationalen Studie
von Hughes et al. (2012). Insgesamt liegt der Anteil bei 13%. Nordamerika mit 28%, Sid-
und Mittelamerika mit 27% und Afrika mit 24% machen hierbei den grof3ten Anteil aus. In
den anderen Kontinenten liegt der Anteil bei etwa 10% (Hughes et al., 2012). Bei H6ft und
Obermann (2008) l&sst sich die Information finden, dass von den 77% Firmen, die eine

Evaluation durchfiihren, 29% die Korrelation zu Berufserfolgskriterien berechnen.

4.12 Technologieeinsatz

Die neuesten technologischen Errungenschaften lassen sich nach kirzester Zeit kaum
noch aus dem alltdglichen Leben weg denken. In zwei internationalen Studien geben rund
60% aller Befragten an, technische Hilfsmittel wie Telefon, Computer oder Videokamera in
das AC einzubinden (Hughes et al., 2012, Povah, 2011). Kudisch et al. (2001, zitiert nach
Thornton & Krause, 2009) stellen fest, dass der Computer selten zum Einsatz kommt.
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Tabelle 10

Der Einsatz von Computern in einem Assessment Center in Prozentangaben an der
Stichprobengrofie n

Thornton & Krause (2009)  Krause & Thornton (2009) Eurich et al. (2009)

Land international WE NA USA
n 144 45 52 54
Computereinsatz 43 58 56 61
Berichte erstellen 32 46 31 37
Aufgabenprasentation 19 22 31 32
Auswertung 21 38 18 22
Verhaltensklassifikation 10 11 10 12
Verhaltenschecklisten 7 14 8 9
Weblbungen 8 7 8 10

Anmerkungen. WE: Westeuropa; NA: Nordamerika

In Tabelle 10 ist der Einsatz von Computern aufgelistet. Insgesamt wird der Computer in
etwa jedem zweiten Unternehmen verwendet (Eurich et al., 2009; Krause & Thornton, 2009;
Thornton & Krause, 2009). An erster Stelle des Einsatznutzens steht die Erstellung von
Berichten, gefolgt von der Aufgabenprésentation, Auswertung, Verhaltensklassifikation und
Checklisten. Die Werte fur Nordamerika sind mit Ausnahme der Aufgabenprésentation fast
identisch mit den Ergebnissen aus einer internationalen Untersuchung, wohingegen in
Westeuropa haufiger Berichte erstellt und Auswertungen vorgenommen werden (Eurich et al.,
2009; Krause & Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). In etwa 10% der Unternehmen
kommt der Computer zur Bearbeitung von Ubungen zum Einsatz (Eurich et al., 2009, Krause
& Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). Lievens und Goemaere (1999) nennen als
Beispiel hierfiir den PC-Postkorb. Povah (2001) ermittelt hierbei andere Ergebnisse. In rund
der Halfte der Firmen in Europa, Amerika und Ozeanien, in einem Drittel der asiatischen
Firmen und fast in jeder afrikanischen Organisation werden Computer-Aufgaben eingesetzt,

die den groRten Anteil an der Computernutzung stellen (Povah, 2011)

4.13 Interkulturalitat

Die Mehrheit der Anwender fertigt das AC fiir die Nutzung in einem Land an. So geben
94% der Konstrukteure an, dass das AC speziell fiir das Anwendungsland entwickelt wurde
(Thornton & Krause, 2009). Hughes et al. (2012) ermitteln, dass 77% der Unternehmen das

AC in nur einem Staat anwenden. Der Rest weitet den Einsatz auf mehr als ein Land aus,
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wobei 10% das Verfahren in geographisch ahnlichen Regionen und 13% unabhangig von
geographischen Gegebenheiten anwenden (Hughes et al., 2012).

Die Autoren untersuchten in diesem Zusammenhang, inwiefern eine Anpassung an
andere Anwendungslander erfolgt. Insgesamt drei Viertel der Institutionen nehmen kulturelle
Adaptionen vor. Die Hilfte der Unternehmen tiberpriift die Ubungsinhalte in Bezug auf die
kulturelle Angemessenheit und adaptieren die Dimensionen und deren Definitionen an die
jeweilige Kultur. Das Feedback wird in 42% und die Simulationen in 34% der Unternehmen
angepasst. Ein Viertel der Organisationen Uberarbeitet die Verhaltensbeispiele fir die
Beobachtung und 37% beziehen kulturelle Unterschiede in das Beobachtertraining ein
(Hughes et al., 2012).

4.14 Entwicklung

Wie Tabelle 11 zeigt, ist die Entwicklung des AC in den verschiedenen Lé&ndern
mehrheitlich homogen. Mit Ausnahme der Studie von Krause et al. (2001), in der 57% das
Verfahren adaptieren, sind die Prozentangaben derer, die eine Eigenentwicklung wéhlen, in
den europdischen und den nordamerikanischen L&ndern hoher (Eurich et al., 2009; Hoft &
Obermann, 2008; Krause & Thornton, 2009). Die Ergebnisse der deutschsprachigen Studien
unterscheiden sich fir die Adaption, 31, N = 340) = 19.11, p < .001 und die
Eigenentwicklung, ¥2(1, N = 340) = 19,68, p < .001, signifikant (H6ft & Obermann, 2008).
Lediglich in Sudafrika wéhlt man eher ein bestehendes AC, wobei jedes zweite Unternehmen
eine Adaption vornimmt und 41% auf ein Standard-AC zuruckgreifen (Krause et al., 2011).
Verglichen mit den Angaben aus Westeuropa (Krause & Thornton, 2009) oder dem
deutschsprachigen Raum (Ho6ft & Obermann 2008, Krause et al., 2001) mit ca. 5% fur das
Standard-AC zeigt wie stark dieser Unterschied ist. Allerdings wéhlt auch etwa ein Funftel
der Unternehmen in Ubersee diese Variante (Eurich et al., 2009, Krause & Thornton 2009).
Obermann et al. (2012, zitiert nach Obermann, 2013) erhalten fiir den deutschsprachigen
Raum, dass mehr Unternehmen auf ein Standard-AC zurtickgreifen als in alteren Studien aus
dem Gebiet. In einer Studie aus Belgien entwickeln acht von 23 Unternehmen das AC selbst.
Die anderen 15 beauftragten hierfur eine Beratungsagentur (Lievens & Goemaere, 1999). In
der Studie von Thornton und Krause (2009) geben fast drei Viertel der Unternehmen an, dass
das AC fur die angedachte Entscheidung entwickelt wird.

Bei der Revision des Verfahrens zeigt sich landerlbergreifend ein einheitliches Bild. Die
meisten AC werden jahrlich oder alle zwei bis drei Jahre Uberarbeitet (Eurich et al., 20009;
HOft & Obermann, 2008; Krause et al., 2001, 2011; Krause & Thornton; 2009). Bis zu 10 %
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der Unternehmen in Westeuropa und Nordamerika entscheidet sich gegen eine Anpassung an
Veranderungen (Eurich et al., 2009; Krause & Thornton, 2009).

Tabelle 11

Entwicklung und Revision des Assessment Center in Prozent an der StichprobengréRe n

Krause & Thornton  Eurichetal. Krauseetal. HoOft & Obermann Krause et al.

(2009) (2009) (2011) (2008) (2001)
Land WE NA USA Sudafrika D, A, Ch D, A, Ch
n 45 52 54 43 200 141
Eigenentwicklung 72 56 54 9 63 38
Adaption 23 26 24 50 34 57
Standard-AC 5 18 22 41 3 4
Revision
Nie 7 10 7 — — —
Jahrlich 33 45 39 22 — —
2-3 Jahre 57 30 37 56 — —
4-6 Jahre 3 15 17 19 — —

Anmerkungen. —: keine Daten vorhanden; WE: Westeuropa; NA: Nordamerika; D: Deutschland, A: Osterreich;
Ch: Schweiz

5. Diskussion

Zunéchst werden die Ergebnisse zur Umsetzung der Standards in der Praxis noch einmal
kurz zusammengefasst. AnschlieBend werden die verschiedenen Studien kritisch beleuchtet
und Einschrankungen diskutiert. Den Abschluss bildet ein Ausblick und Empfehlungen zur

weiteren Forschung sowie zur Verbesserung der Standards.

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse
Insgesamt ldsst sich festhalten, dass viele Empfehlungen der ITFACG (2009) in der

Praxis Einzug gefunden haben. Allerdings werden in einigen Unternehmen diese
Empfehlungen zumindest zum Teil rigoros ignoriert. Dabei finden sich weltweit Méngel in
der Umsetzung. Thornton und Krause (2009) kommen zu dem Schluss, dass bei einem AC
zum Zwecke der Personalauswahl 89% der befragten Unternehmen den Richtlinien der
ITFACG (2009) folgen, wohingegen bei dem Ziel Personalentwicklung dies nur in 55% der
Féllen zutreffend ist. Krause und Gebert (2003b) ermitteln einen héheren Aufwand in der

Anwendung bei internen AC als bei externen AC.
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Manche Inhalte wurden lediglich von wenigen Studien untersucht. Die Verwendung einer
Anforderungs-Verfahrens-Matrix findet sich nur bei Krause et al. (2011), welche in 93% der
Unternehmen in Sidafrika zum Einsatz kommt. Die Interkulturalitat wird ebenfalls lediglich
von zwei internationalen Studien (Hughes et al., 2012; Thornton & Krause, 2009)
thematisiert.

Wahrend die Arbeits- und Anforderungsanalyse als Grundlage in mehr als 90% der
Unternehmen zum Einsatz kommt, findet eine Evaluation des AC nur in rund der Hélfte der
Organisationen statt (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Kanning et al., 2007; Krause et
al., 2001, 2011; Krause & Thornton, 2009; Lowry, 1996; Povah, 2011; Spychalski et al.,
1997; Thornton & Krause, 2009). Die Frage, die sich hierdurch ergibt, ist wie die
Unternehmen von der Korrektheit der Anforderungen Uberzeugt sein kdnnen, wenn die
Inhaltsvaliditat nicht erhoben wurde. Ein weiterer Mangel ist, dass in der Praxis das AC nicht
wie empfohlen entsprechend der Ziele gestaltet wird. Bei der Ubernahme eines Standard-AC
ohne Adaption an die eigenen Bedirfnisse kann nicht garantiert werden, dass das Verfahren
brauchbare Resultate liefert. Boltz, Kanning und Hittemann (2009) entdeckten, dass die
prognostische Validitdt umso hoher ist, je mehr Standards in einem AC eingehalten werden.
Ebenso sind die bericksichtigten Beobachtermerkmale und der Feedbackzeitpunkt zu
bemangeln. Die eingesetzten Assessoren wirken sich auf das Akzeptanzurteil der Teilnehmer
aus. Deshalb sollten die Unternehmen starker auf demografische Merkmale bei der
Beobachterauswahl achten. Das Feedback wird in vielen Organisationen mehr als eine Woche
spater gegeben (Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause et al., 2011; Krause &
Thornton, 2009; Thornton & Krause, 2009). Je grélier das Zeitintervall zwischen Darbietung
und Rickmeldung ist, desto schlechter kann das Urteil nachvollzogen werden. Grund hierfir
sind Erinnerungsverzerrungen.

Ein interessanter Aspekt aus den Studien ist der seltene Einsatz von technischen Mitteln
(Eurich et al., 2009; Hughes et al., 2012; Krause & Thornton, 2009; Povah, 2011; Thornton &
Krause, 2009). Das tégliche Leben von den Menschen weltweit wird durch Laptops,
Smartphones und Tablets bestimmt. Kaum noch vorstellbar, dass jemand seine aktuelle
Aktivitat oder Meinung nicht zu jeder Zeit via Facebook oder Twitter teilen kann. Trotzdem
findet das Internet bisher kaum Einzug in das AC. Verwunderlich dabei ist gerade der Aspekt,
dass immer mehr arbeitsbezogene Aufgaben mit Hilfe eines Computers und dem Internet
ausgefiihrt werden. So sind Présentationen fir mdgliche neue Kunden via Skype alltaglich
und in der Mitarbeitergewinnung setzen sich immer mehr die Internet-Bewerbung und die

Anwerbung von potenziellen Bewerbern uUber Soziale Netzwerke durch. Durch eine
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Anpassung des AC an das veranderte Kommunikationsverhalten kénnen die Organisationen
diesen Trends folgen.

Landerspezifische Unterschiede zwischen den USA und dem deutschsprachigen Raum
werden von Krause und Gebert (2003a) durch kulturelle Differenzen erklart. Die Autoren
weisen hierbei auf einen institutionalisierten Kollektivismus hin, der in den deutschsprachigen
Landern starker ausgeprégt ist als in den Vereinigten Staaten (Krause & Gebert, 2003a).
Andere Studien untersuchten zwar ebenfalls Unterschiede zwischen verschiedenen Landern,
geben allerdings lediglich die Ergebnisse an ohne Erkl&rungsversuche zu liefern (Hughes et
al., 2012; Krause & Thornton, 2009; Povah, 2011).

5.2 Méangel der verwendeten Studien

Die referierten Studien beinhalten sehr unterschiedlich groRRe Stichproben. Krause et al.
(2001) bezeichnen ihre Studie selbst als représentativ, jedoch kann bei einer Anzahl von 281
befragten Unternehmen aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz, von denen 141 das AC
verwenden, nicht von einer ausreichend groRen Stichprobe gesprochen werden. Andere
Studien beziehen sich sogar nur auf etwa 50 Unternehmen. Dabei scheint gerade fiir die USA
diese Anzahl sehr gering zu sein. In einem so groRen Land gibt es zahlreiche Firmen, weshalb
eine Menge von N = 54 bei Eurich et al. (2009) lediglich einen geringen Anteil an den
tatsdchlichen Gegebenheiten widerspiegeln kann. Ebenso sind in den internationalen
Untersuchungen (Hughes et al., 2012; Krause & Thornton, 2009; Povah, 2011; Thornton &
Krause, 2009) einige L&nder innerhalb eines Kontinentes Uberreprasentiert und andere L&nder
fehlen génzlich. So wird in der Studie von Krause und Thornton (2009) ein Vergleich
zwischen Nordamerika und Westeuropa unternommen. Bei Betrachtung der einzelnen
StichprobengréRen der Lénder fallt auf, dass von n = 54 fur Nordamerika 47 Organisationen
aus den USA stammen. Ebenso verhalt es sich bei den Angaben aus Westeuropa. Insgesamt
beziehen sich die Resultate auf sieben Lander, wobei 33 von insgesamt 45 Unternehmen aus
dem deutschsprachigen Raum stammen (Krause & Thornton, 2009). Handelt es sich hierbei
also nicht eher um einen Vergleich zwischen den USA und Deutschland, Osterreich und der
Schweiz? In der Studie von Hughes et al. (2012) haben die meisten der 53 Lander einen
Anteil von 1-5% an der Gesamtstichprobe von N = 543, wobei Grol3britannien mit 148
Unternehmen, was einem Anteil von 29% entspricht, viel starker vertreten ist.

Weiterhin muss die teilweise unterschiedliche Verwendung der Begriffe beméngelt
werden. Die Vergleichsstudie von Krause und Gebert (2003a) enthélt Begriffe samt

Prozentangaben, die in der Originalstudie von Krause et al. (2001) so nicht zu finden sind.
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Bestes Beispiel hierfur ist die Angabe zu dem Stelleninhaber als Datenquelle fur die
Anforderungsanalyse. Krause und Gebert (2003a) subsumieren die 78% unter dem Interview,
wahrend sie fur Fragebdgen und Beobachtungen 0% bzw. 1% nennen. Dies legt den Schluss
nahe, dass sie der besseren Vergleichbarkeit der Studien die Komponenten der &hnlichsten
Kategorie von Spychalski et al. (1997) zuordneten, ungeachtet ob diese beiden Aspekte
wirklich das gleiche bei den Unternehmen erfragten. Aus diesem Grund wurde auch auf die
Nennung solcher Daten verzichtet. Ebenso wenden auch H6ft und Obermann (2008) solche
Methoden an. So finden sie signifikante Unterschiede fir die Anwendung der
Anforderungsanalyse fiir die Jahre 2001 und 2008. Allerdings erwahnen die Autoren selbst,
dass die Daten aus der 2008er Studie nur empirische Analysen erhoben, wahrend 2001 die
Grundlage nicht bertcksichtigt wurde (HO6ft & Obermann, 2008). In einer weiteren
Untersuchung von Krause und Gerber (2003b) findet man ebenfalls nicht nachvollziehbare
Werte. Die Autoren geben beispielsweise fir die Feedbackart die Ergebnisse eines Chi2-Test
an. Bei genauerer Betrachtung fallt auf, dass sich dieser Wert nicht auf die zuvor erwahnte
Stichprobe von n = 137 bezieht, jedoch wird die verwendete StichprobengréRe nicht
angegeben. Berechnungen ergeben, dass die Autoren die Ergebnisse auf Basis von N = 141
errechneten. Zu Beginn der Studie wurde allerdings erwahnt, dass vier Félle wegen nicht
eindeutiger Zuordnung ausgeschlossen wurden. Wie konnten diese Werte also als Anteil
externer AC in die Berechnung eingehen? Die Unterschiede zwischen intern und extern sind
in beiden Féllen hoch signifikant, allerdings wurden wegen diesen mathematischen
Unkorrektheiten solche Ergebnisse nicht im empirischen Teil dieser Thesis erwahnt. Solch
erreichte Resultate sind fur den Leser nicht nachvollziehbar. Wiederum tauchen in dieser
Studie Angaben auf, die in der Originalstudie von Krause et al. (2001) nicht zu finden sind.

Gerade die Studie von Kanning et al. (2007) erntete sehr viel Aufmerksamkeit, vor allem
in negativer Hinsicht. Die Autoren vermischen darin die Standards der ITFACG (2000), des
AKAC (2004) und von Kanning (2004) zu 15 mehr oder weniger neuen Richtlinien. Da fir
diese Arbeit lediglich die Ergebnisse interessieren und die Standards in vielen Punkten den in
Kapitel 3 referierten entsprachen, wurde die Studie trotz Kritik einiger Kollegen wie Krause
(2009), Kersting (2009), Hoft (2009) oder Sarges (2009) an der Ableitung dieser neuen,
vermischten Richtlinien miteinbezogen.

Ein weiterer interessanter Punkt ist das Zustandekommen der einzelnen Prozentangaben.
In den verschiedenen Studien werden die absoluten oder relativen Haufigkeiten der
Unternehmen angegeben, die einen bestimmten Aspekt eines Standards berlcksichtigen. Da
viele der Ergebnisse zwischen den Studien sehr heterogen sind, wére eine Einzelauflistung der

46



ASSESSMENT CENTER IN DER PERSONALAUSWAHL

Unternehmen interessant. Hierbei ist nicht gemeint, ob Organisation A eine
Anforderungsanalyse durchfihrt, sondern die Verteilung der Antworten innerhalb einer
Organisation. So konnten die Ergebnisse darauf untersucht werden, ob es Unternehmen gibt,
die jegliche Standards ignorieren und andere, die genau darauf achten entsprechend der
Richtlinien zu handeln. Die Prozentangaben liefern leider keine Information darlber,
inwiefern die Einhaltung der Richtlinien innerhalb der verschiedenen Unternehmen verteilt
ist. Doch die Ergebnisse kdnnen dadurch verzerrt werden, dass es Fragebdgen gibt, in denen
die Antworten alle verneint oder bejaht wurden.

Gerade hiermit ist ein weiterer Aspekt verbunden. Alle referierten Studien setzen zur
Datenerhebung einen Online-Fragebogen oder ein standardisiertes Interview per Telefon ein.
Zum einen kann auf diese Weise nicht die Korrektheit der Angaben garantiert werden und
zum anderen konnen die Ergebnisse durch unterschiedliches Verstandnis der Fragen und ihrer
Antwortmdoglichkeiten verzerrt sein. Ebenso ist eine Verzerrung durch Beantwortung im
Sinne der sozialen Erwiinschtheit nicht ausschlie3bar. Eine Mdglichkeit ware die Anfrage zur
stillen Teilnahme an einem AC, um zumindest den Prozess der Durchfiihrung zu beobachten.
Weiterhin konnte man den Fragebogen nicht nur von einer Person aus dem Unternehmen
ausfullen lassen, sondern wenn moglich alle beteiligten Personen darum bitten. Der Forscher
erhalt auf diese Weise die Mdoglichkeit die Antworten miteinander zu vergleichen und
erkennt, ob es starke Unterschiede in den Ergebnissen gibt. So kann eher sichergestellt
werden, dass die in eine landerspezifische oder nationenlibergreifende Studie einflielenden

Organisationsdaten korrekt sind.

5.3 Reslimee zu den Standards

Gerade die Privatstandards wie von Kanning (2004) weisen, wie in Kapitel 3 dargelegt,
erhebliche Defizite auf. Er hat sich sicherlich sorgfaltig mit dem Thema auseinander gesetzt,
allerdings sind sie zu unprazise, knapp und liickenhaft dargelegt. Wenn mehrere Personen
etwas erarbeiten, werden verschiedene Perspektiven ineinander integriert. In diesem Fall
garantiert dies einen umfassenderen Blick auf das Thema (H6ft, 2007). Ein Anwender des AC
wird mit den Standards von Kanning (2004) ein unzureichendes Ergebnis erhalten, da einfach
zu viele wichtige Details fehlen. Bei der Erarbeitung solcher Empfehlungen sollten also
mehrere Experten zusammenarbeiten, sodass man am Ende ein umfangreiches Ergebnis erhalt
(Hoft, 2007). Der Aufbau der Standards von dem AKAC (2004) hat gegeniiber den anderen
beiden Richtlinien (ITFACG, 2009; Kanning, 2004) den Vorteil, dass eine Person durch die
Nennung von VerstoRen bei jedem einzelnen Standard Gberpriifen kann, ob er Fehler gemacht
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hat. Jede Formulierung kann bei einem Leser zu einem unterschiedlichen Verstandnis fiihren.
So achtet der Rezipient darauf die genannten Aspekte zu befolgen, jedoch kénnen dadurch
trotzdem Fehler in dem AC enthalten sein. Der AKAC (2004) versucht gerade durch die
explizite Nennung von Verfehlungen diesen mangelbehafteten Anteil zu verringern.

In den Standards sollte die Anwendung verschiedener Madoglichkeiten der
Eignungsdiagnostik starker hervorgehoben werden. Ein Teilnehmer mit dem besten
Abschneiden im AC zeigt, dass er die Aufgaben der Stelle mit hoher Wahrscheinlichkeit
bewaltigen kann. Allerdings sagen die Ergebnisse nicht unbedingt etwas dartiber aus, ob die
Person auch in das Klima und die Kultur der Organisation passt. So kann fir die spezifische
Stelle eigenverantwortliches Arbeiten gefordert sein, aber zwischen den Abteilungen herrscht
eine kooperative Verzweigung. Der Stelleninhaber misste also in der Lage sein selbststandig
zu arbeiten und auf der anderen Seite aber auch hilfsbereit und teamfahig zu sein. Zusétzlich
kann die Performanz wéhrend des AC durch eine schlechte Tagesform verzerrt sein. Da
Personlichkeitstests die typische Leistung erfassen, konnen sie weitere hilfreiche
Informationen liefern.

Ein wesentlicher Kritikpunkt an den Standards des AKAC (2004) und von Kanning
(2004) ist die Vernachlassigung der Interkulturalitait. Durch Globalisierung und
Unternehmensverlagerungen stammen die Bewerber aus unterschiedlichen L&ndern mit
verschiedenen Kulturen. Wie in Kapitel 3 bereits angefiihrt, kénnen Teilnehmer auf Grund
kultureller Eigenheiten anders bewertet werden (Ehret & Stumpf, 2006; Lanik & Gibbons,
2011; Schoéning, 1996). Diese Themen missen auch in nationalen Richtlinien zur Ansprache
kommen. Hat ein Unternehmen Zweigstellen im Ausland und werden Mitarbeiter aus diesem
Land angeworben, fiihrt die Nichtberticksichtigung von kulturellen Merkmalen zu einer
Fehleinschatzung der Bewerber.

Der Anwender sollte darauf achten, welche Standards er zur Konstruktion zu Grunde
legt. Hilfreich wére vermutlich eine internationale Arbeitsgruppe wie die ITFACG (2009),
welche grundlegende Empfehlungen erarbeitet. Nationale Arbeitskreise sollten diese dann als
Grundlage nehmen und nur gegebenenfalls notwendige Anpassung an das eigene Land
vornehmen, wie beispielsweise sprachliche oder kulturelle Besonderheiten. So kann dem
Anwender eine vernlnftige Hilfe zur Seite gelegt werden, ohne dass er alle bekannten
Standards Ubergeht, weil er nicht wei3, welche er nun zur Konstruktion anwenden soll.
Allerdings zeigt sich beim Vergleich der Standards, dass selbst in Expertenkreisen keine
einheitliche Meinung besteht (Kersting, Hacker & Hornke, 2011). So lange dies nicht der Fall
ist, stellt sich die Frage, weshalb bei der Einfihrung eines AC in einem Unternehmen
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irgendwelche Richtlinien beachtet werden sollten. Der Verantwortliche kénnte sich ebenso
auf seine eigenen Erfahrungen verlassen, denn die uneinheitlichen Standards kénnen ihn zu
dem Entschluss kommen lassen, dass es relativ gleichglltig ist, was er nun bei der
Konstruktion beachtet, denn eine Expertengruppe besteht auf einen bestimmten Aspekt und
eine andere Gruppe lehnt diesen Punkt ab. Einzelne wissenschaftliche Befunde werden in den
Manuals nicht angegeben, um nicht eine Richtung zu favorisieren (Hoft, 2009) bzw. weil sie
eher dem Kriterium Natzlichkeit als empirischer Fundierung folgen (Kersting, 2009), jedoch
konnen sie in dem Unternehmen sehr sinnvoll sein. Wenn der Entwickler weil3, dass die
Ableitung der Anforderungen aus einer fundierten Analyse bessere Resultate erzielt, wird er
eher einsehen diesen Aufwand zu betreiben. Wissenschaft und Praxis gehen nicht immer
Hand in Hand, ist es aber nicht Ziel der Wissenschaft die offenen Fragen aus der Praxis zu
beantworten? Welchen Sinn sollte also die Untersuchung der prognostischen Validitat des AC
in Abhéngigkeit seiner Entwicklung haben, wenn die Ergebnisse in der Praxis
unberucksichtigt bleiben? Die Umsetzung solcher empirischen Befunde in der Praxis wird
durch einheitliche Regeln wesentlich erleichtert. Dem Praktiker wird somit eine Hilfe an die
Hand gegeben, ohne dass er zundchst alle empirischen Befunde einzeln zusammentragen
muss oder nach dem Zufallsprinzip eine der vielen Richtlinienmanuskripte auswahlt. Hilfreich
sind auch Listen uber typische Fehler in der Entwicklung, Durchfiihrung und Auswertung von
AC wie von Caldwell, Thornton und Gruys (2003) am Beispiel der Standards der ITFACG
(2009) abgeleitet. Darin beschreiben die Autoren zehn Méngel, welche Auswirkungen auf die
Aussagekraft der Ergebnisse des AC haben und referieren auch empirische Befunde zu den
Auswirkungen dieser fehlerhaften Anwendung. Mitarbeiter der Personalabteilung kénnen die
Liste als Referenzpunkt zum Vergleich der eigenen Umsetzung mit der best practice nehmen.
Eine ahnliche Quelle existiert mit der DIN-Screen (Kersting, 2006) flir den gesamten Prozess

der Eignungsbeurteilung.

5.4 Einschrankungen dieses Reviews

Es wurde versucht einen umfassenden Uberblick tiber die Standards des AC von
verschiedenen Personengruppen zu geben. Anschlieend wurden Befunde zu deren
Umsetzung in der Praxis referiert. Das AC ist eine heterogene Methode. Es werden viele
verschiedene Begriffe in Abhdngigkeit von der Zielsetzung zur Umschreibung des Verfahrens
wie Potentialcenter oder Development Center verwendet. Diese Arbeit berilcksichtigt
lediglich Studien, die die Personalauswahl miteinbezogen haben. Es wurden keine eigenen

empirischen Daten erhoben, sodass bei den Befunden nur auf veréffentlichte Informationen
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zuriickgegriffen werden konnte. Eventuelle Untersuchungen, die zu vollig abweichenden
Ergebnissen kamen, wurden mdoglicherweise nie verdffentlicht, sodass sich dadurch ein

verfalschtes Bild ergibt.

5.5 Fazit und Ausblick

Die Arbeit referierte verschiedene Standards zum AC. Anschlieend erfolgte ein
Vergleich auch in Bezug auf wissenschaftliche Befunde zur jeweiligen Empfehlung, damit
der Leser einen Uberblick erhilt, welcher Standard von welchem Arbeitskreis als
wissenschaftlich fundierter einzuschétzen ist. Verschiedene Studien zu der Umsetzung in
Organisationen weltweit wurden zusammengetragen. So konnte gezeigt werden, dass
erhebliches Verbesserungspotential sowohl in der Umsetzung als auch in der Koexistenz
verschiedener Standards besteht. Der Forscher kann die Unternehmen nicht zu einer
Teilnahme an einer Studie zwingen. Eine Mdglichkeit ware die Praktiker von der Relevanz
des Themas zu uberzeugen und gleichzeitig ihnen die Mdglichkeit zur Verbesserung durch
einen Bewertungsbogen der Standards anzubieten. So kénnte die Teilnahmebereitschaft
eventuell gesteigert werden, in dem Sinne, dass der Anwender das Gefuhl vermittelt
bekommt, selbst etwas beitragen zu konnen. Voraussetzung hierfir waren allerdings
nationenlbergreifend einheitliche Standards, denn es bringt einer Untersuchungsgruppe
wenig, wenn sie Auskinfte zu der Anwendung und Verbesserung von Standards einer
anderen Arbeitsgruppe erhalten.

Eine solche Variante haben Psychologen von der Humboldt-Universitét in Berlin verfolgt
(Scholmerich, Nachtwei & Schermuly, 2011). Zun&chst stellten sie eine Liste mit
Qualitatskriterien fir ein AC zusammen. AnschlieBend befragten sie Unternehmen zur
Einschéatzung der Sinnhaftigkeit und Praktikabilitat, sowie Wissenschaftler zur Konsistenz
und Sinnhaftigkeit der Kriterien. Aus diesen Ergebnissen entwickelten die Forscher ein
webbasiertes Programm namens BACDI, mit welchem die Unternehmen ihr AC beziiglich
der Qualitat Uberprifen kénnen. Die Firmen konnen so erkennen, inwiefern das eigene AC
dem wissenschaftlichen Stand entspricht und wie das AC im Vergleich zur durchschnittlichen
Praxis in Deutschland einzuordnen ist (Schélmerich et al., 2011). Ein aktuelles VVorhaben ist
die Erweiterung des BACDI-Projekts auf Nordamerika. Durch die Verwendung desselben
Instruments haben die Forscher das Ziel einer Untersuchung von Unterschieden in der
Anwendung des AC zwischen den deutschsprachigen Landern und Nordamerika (Bairov,
Nachtwei, von Bernstorff, Uedelhoven & Schermuly, 2013). Solche Ansatze konnen die

Anwendung des AC in der Praxis positiv beeinflussen.
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