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Buch

Kaum ein Auswahlverfahren erlebte in den letzten Jahren einen so star-
ken Boom wie das Assessment-Center. Mit diesem Standardwerk wird
jeder optimal auf dieses Verfahren vorbereitet: Die sieben am héufigsten
eingesetzten Module - etwa Présentation, Rollenspiel oder Interview -
werden ausfithrlich anhand von praktischen Beispielen dargestellt. Der
potentielle Bewerber erhilt einen Uberblick iiber die méglichen Varian-
ten dieser Aufgaben sowie Strategien zu deren Losung. Praktische Tipps
helfen bei der Vertiefung des Methodenwissens.
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VORWORT

Oder: Was bisher geschah

Als dieses Buch 2011 erstmals erschien, war es mein Ziel, damit
Assessment-Center-Teilnehmern einen gut gefiillten Metho-
denkoffer zum erfolgreichen Bestehen ihres Assessment-Cen-
ters zur Verfiigung zu stellen. Inzwischen blicke ich auf insge-
samt 15 Jahre praktische Assessment-Center-Erfahrung zuriick,
die ich Ihnen in diesem aktualisierten Werk weitergeben méch-
te. Dazu zahlen sowohl die Vorbereitung von tausenden Kandi-
daten als auch die Assessment-Center-Durchfithrung und Mit-
wirkung als Moderator, Beobachter oder Rollenspieler. Was ist
seit der Erstveroffentlichung 2011 passiert: Inzwischen haben
sich unzéhlige Assessment-Center-Kandidaten mithilfe dieses
Buches vorbereitet. » Assessment-Center erfolgreich bestehen«
steht auch in den Biicherregalen vieler Unternehmen und wird
zunehmend von einer Zielgruppe als Nachschlagewerk genutzt,
fiir die es eigentlich gar nicht vorgesehen war - ndmlich von
Personalentwicklern. Einige Unternehmen fragten Abdruckge-
nehmigungen an, um Passagen aus diesem Buch in ihre Ge-
sprachsleitfiden fiir Filhrungskrafte aufzunehmen. In anderen
Unternehmen wird das Buch - unabhéngig vom Thema Assess-
ment-Center — angehenden Fiihrungskréften als Methoden-
handbuch tiberreicht, woriiber ich mich besonders freue.
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Vorwort

Die 2011 veréffentlichten Methoden habe ich auf den Priif-
stand gestellt, mit den unzéhligen Feedbacks von AC-Absol-
venten, die mir ihre Erlebnisse und Erfahrungen schilderten,
abgeglichen und wo notwendig weiterentwickelt und verfei-
nert. Vielen Dank an mein Team, das mich bei der Erstellung
diverser Aufgaben tatkréftig unterstiitzte.

Ich freue mich, Ihre personlichen Erfahrungen und Ihre Mei-
nung zu diesem Buch kennenzulernen. Teilen Sie mir mit, wie
Sie die hier vorgestellten Empfehlungen in IThrem Assessment-
Center umsetzen konnten, und senden Sie Thr Feedback an
kontakt@intertrainment.de.

Viel Spaf$ beim Lesen und natiirlich viel Erfolg wiinscht Ihnen

Thr
Johannes Stérk


mailto:j.staerk@intertrainment.de
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Fehlbesetzungen
verhindern mit
ACs

Zielsetzung und Stellenwert eines
Assessment-Centers

Kaum ein Auswahlverfahren erlebte in den letzten Jahren ei-
nen so starken Boom und ist zugleich derart umstritten wie
das Assessment-Center — zu Deutsch Einschitzungsverfah-
ren. Derzeit setzen mindestens 80 der DAX-100-Unternehmen
dieses Personalauswahlverfahren ein — Tendenz steigend. Wa-
rum erfreuen sich Assessment-Center, die als zeitintensiv,
kostspielig und aufwendig gelten, bei vielen Personalentschei-
dern so grofer Beliebtheit? Personelle Fehlentscheidungen
sind teuer, daher ist es nachvollziehbar, wenn sich ein Arbeit-
geber im Rahmen einer Arbeitsprobe einen umfassenden Ein-
druck von Leistung und Verhalten eines Bewerbers verschaf-
fen mochte. Je hochwertiger die zu besetzende Position ist,
desto grofier ist auch das Risiko einer Fehlbesetzung. In Fiih-
rungs- und anspruchsvollen Fachpositionen kann der Scha-
den, den die falsche Person bereits wéhrend der Probezeit an-
richten konnte, betrdchtlich sein. Warum also nicht eine
Arbeitsprobe vorab, quasi als Bestandsaufnahme? Dies ist der
Grundgedanke des Assessment-Centers. Betrachten Sie dieses
Auswahlverfahren daher als eine Art stark komprimierte und
vorgezogene Probezeit, in der erfolgskritische Aufgaben der
Zielposition simuliert werden. Ziel ist es zu ermitteln, inwie-
weit ein Bewerber die Anforderungen fiir eine bestimmte
Position oder Hierarchieebene erfiillt oder nicht - also ein Soll-
Ist-Vergleich. Und wenn es sich um eine sogenannte Potenzial-
analyse handelt, besteht ein weiteres Ziel darin, herauszufin-
den, welche Entwicklungsmafinahmen notwendig sind, um
ihn auf die angestrebte Position vorzubereiten.

Glaubt man einschldgigen Studien, so erzielt das Assess-
ment-Center eine relativ hohe prognostische Validitédt - also



Zielsetzung und Stellenwert eines Assessment-Centers

Trefferquote — und schneidet damit besser ab als viele andere
eignungsdiagnostische Verfahren. Statistisch gesehen bedeu-
tet das: Etwa acht von zehn Kandidaten, denen im Assess-
ment-Center die Eignung fiir eine bestimmte Position zugespro-
chen wurde, erweisen sich auch im Nachhinein als die richtige
Wahl. Viele Teilnehmer stehen einem Assessment-Center je-
doch kritisch gegeniiber oder zweifeln seine Aussagekraft und
Sinnhaftigkeit an. Auch Linienvorgesetzte, die ihre Mitarbeiter
in ein unternehmensinternes AC schicken, geben manchmal
hinter vorgehaltener Hand zu, wenig von diesem Verfahren zu
halten. Wie kommt es zu dieser Diskrepanz?

Eine hohe prognostische Qualitit setzt voraus, dass von den
Veranstaltern bestimmte Kriterien genau eingehalten werden.
Der Assessment-Center e. V. - ein Verband, der unter anderem
das Ziel verfolgt, Assessment-Center qualitativ zu verbes-
sern — hat eine Reihe von Qualitdtsstandards entwickelt, die in
der Summe erfiillt sein miissen, um ein aussagekréftiges Er-
gebnis zu gewahrleisten. In der Praxis werden diese Maf3stébe
aber nicht tiberall eins zu eins umgesetzt. Leider wird bei die-
sem aufwendigen Auswahlverfahren haufig am falschen Fleck
gespart. Beispielsweise werden Beobachter aufihre anspruchs-
volle Aufgabe aus Zeitgriinden oftmals nur unzureichend oder
im Schnelldurchlauf vorbereitet - um nur eine der vielen még-
lichen Schwachstellen zu nennen.

Zum Negativimage trigt weiterhin bei, dass viele der als Poten-
zialanalyse oder dhnlich deklarierten internen Verfahren ein
ganz anderes Ziel verfolgen als die Weiterentwicklung ihrer
Teilnehmer. In manchen Unternehmen landen Mitarbeiter, die
dasinterne Assessment-Center nur mit maf§igem Erfolg absol-
vieren, auf dem Abstellgleis. Vielen bleiben Entwicklungs- und
Aufstiegsméglichkeiten fiir Jahre versagt, oder sie miissen im

13

Qualitats-
standards fiir ACs
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1. Grundsatzliches zum Thema Assessment-Center

schlimmsten Fall sogar damit rechnen, bei der ndchsten Per-
sonalabbauwelle ihren Arbeitsplatz zu verlieren. Kein Wunder,
dass dieses Instrument bei vielen einen so schlechten Ruf hat.
Wie bei vielen Dingen gibt es aber auch beim Assessment-Cen-
ter nicht ausschlieSlich Schwarz und Weifs, sondern viele
Facetten dazwischen. Die Idee, die hinter diesem Verfahren
steckt — namlich aufgrund von Arbeitsproben eine Prognose
zu treffen -, ist grundsétzlich sinnvoll. Um diesem Gedanken
gerecht zu werden, ist seitens der Veranstalter und Arbeitgeber
allerdings ein sehr verantwortungsbewusster und sorgféltiger

Umgang mit diesem komplexen Instrument erforderlich.

Assessment-Center-Varianten

Abhéngig von der Teilnehmerzahl und der Frage, ob das As-
sessment-Center zur externen Bewerberauswahl oder intern
eingesetzt wird, lassen sich die folgenden Varianten mit unter-
schiedlichen Zielsetzungen unterscheiden:

Einzel-Assessment: Gruppen-Assessment:
ein Teilnehmer mehrere Teilnehmer (in der Regel
mind. vier Personen)
Externe * hochrangige Fiihrungspositionen oder | ® Wettbewerb um eine bestimmte
Bewerber |  Spezialistenstellen Anzahl von Stellen
* wenige Bewerberin derengeren Aus- | ¢ hoher Konkurrenzdruck
wahl
Interne e Potenzialeinschitzung einer (hoch- e Qualifizierung fir eine bestimmte
Bewerber/ rangigen) Fiihrungskraft oder Hierarchieebene
Mitarbei- | e mehrere interne Kandidaten fiir eine * meist noch nicht mit einer konkre-
ter ausgeschriebene Position ten Stellenbesetzung verknupft,
* Vermeidung einer Konkurrenzsitua- sondern Zugangsvoraussetzung
tion aus unternehmenspolitischen * keine unmittelbare Konkurrenz-
Griinden situation

Teilnahme kann leichter geheim ge-
halten werden




Assessment-Center-Varianten

Auch wenn Thr Auswahlverfahren anders deklariert ist, sollte
es sich einer dieser vier Kategorien zuordnen lassen. Manche
Veranstalter wahlen gerne anderslautende Bezeichnungen wie
zum Beispiel:

o Auswahltag

o Development-Center

o Forder-Assessment

o Forderseminar

» Karriere-Workshop

o Management-Audit

e Orientierungs-Center
o Personalentwicklungsseminar
 Potenzialanalyse

o Potenzialvalidierung

o Recruitment-Workshop

°* USw.

Der Arbeitstitel alleine ldsst nicht unbedingt Riickschliisse auf
die Zielsetzung, den Schwierigkeitsgrad oder den Ablauf zu.
Nur noch wenige Organisationen verwenden die Bezeichnung
Assessment-Center - vermutlich deshalb, weil sie mittlerweile
eher negativ belegt ist und andere Namen positiver oder zu-

mindest neutraler klingen.

Wenn man den Ablauf der Veranstaltungen genauer betrach-
tet, stellt man fest, dass es sich fast immer um ein klassisches
Assessment-Center handelt, bei dem bestimmte Fahigkeiten
der Teilnehmer auf dem Priifstand stehen. Charakteristisch fiir
die sogenannte Assessment-Center-Methode ist, dass die Kan-
didaten in anforderungsrelevanten simulierten Situationen be-
obachtet und anschliefSend bewertet werden. In diesem Buch
werde ich mich deshalb weitgehend auf die Bezeichnungen

15

Der Arbeitstitel
sagt wenig aus
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Unterschiede
Einzel- und
Gruppen-Assess-
ment?

1. Grundsatzliches zum Thema Assessment-Center

Assessment-Center (AC) und Einzel-Assessment beschranken
und mochte damit alle weiteren Arbeitstitel, die fiir dieses Ver-
fahren noch existieren, automatisch mit einschliefSen.

Viele Probanden vermuten zwischen Einzel- und Gruppen-As-
sessments erhebliche Unterschiede beziiglich der darin ent-
haltenen Aufgaben und Inhalte. Doch dabei handelt es sich um
einen weitverbreiteten Irrglauben. Im Abschnitt »Kombinati-
on der Aufgaben« werden Sie noch die Top-7-Module kennen-
lernen, die unabhéngig davon, ob es sich um ein Einzel- oder
um ein Gruppen-AC handelt, am haufigsten zum Einsatz kom-
men. Abgesehen von der AC-Eré6ffnung und Pausenzeiten tref-
fen Kandidaten eines Gruppen-Assessments lediglich bei einer
Gruppendiskussion auf ihre Mitstreiter. Alle anderen Module
durchlaufen sie tiblicherweise einzeln. Die Beliebtheit der
Gruppendiskussion hat jedoch im Laufe der letzten Jahre stark
abgenommen, statistisch betrachtet kommt sie nur noch in
jedem zweiten Gruppen-AC vor. Faktisch handelt es sich daher
bei einem Gruppenverfahren ohne Gruppendiskussion um ein
Einzel-Assessment. Zwar absolvieren mehrere Personen das-
selbe AC, aber ohne Bezug zueinander. Dem »echten« Ein-
zel-Assessment wird dagegen hédufig unterstellt, dass es ohne-
hin nur typische Einzelaufgaben beinhalten kdnne. Doch auch
hier lassen sich Gruppensituationen - z.B. in Form eines
Teammeetings - erzeugen. Die anderen Beteiligten werden in
diesem Fall durch Rollenspieler verkérpert. Die hdufig vermu-
teten Unterschiede existieren also bei genauerer Betrachtung
iiberhaupt nicht.



Beteiligte

Beteiligte
Veranstalter

Im Grunde genommen initiiert natiirlich der Arbeitgeber die
Veranstaltung. Er kann das Assessment-Center entweder
selbst organisieren - in diesem Fall durch seinen eigenen Per-
sonalbereich - oder aber Konzeption und Durchfithrung an
ein Beratungsunternehmen vergeben, das dann federfithrend
als Veranstalter in Erscheinung tritt.

Moderator

Der Moderator ist verantwortlich fiir den reibungslosen Ab-
lauf, das heifst, er organisiert die Vorbereitung, Durchfithrung
und Auswertung. Er achtet auf die Einhaltung des Zeitplans
und ist zentrale Anlaufstelle fiir alle Beteiligten. Wie es schon
die Bezeichnung vermuten lasst, moderiert er auch das Assess-
ment-Center. Er leitet die Eréffnungsrunde, stellt den Ablauf
vor und weist in bestimmte Ubungen ein. Unter Umstéinden
wird er durch einen oder mehrere Co-Moderatoren oder Assis-
tenten unterstiitzt. Wer als Veranstalter das Assessment-Cen-
ter organisiert, stellt normalerweise auch den Moderator.

Beobachter
Die Beobachter - manchmal auch als Assessoren bezeich-

net - verfolgen die Aufgaben sozusagen als Jury mit und be-
urteilen daraufhin das gezeigte Verhalten der Probanden.

17

Extern oder intern

Die Jury



18

Objektives Bild
von Teilnehmern

1. Grundsatzliches zum Thema Assessment-Center

Sofern das Assessment-Center durch das Unternehmen selbst
organisiert wird, sitzen im Beobachtergremium meist Vertre-
ter des Personalbereichs (Personalentwickler, Psychologen)
sowie Fithrungskrafte aus unterschiedlichen Unternehmens-
bereichen. Insbesondere bei internen Verfahren, bei denen es
um die Eignung fiir Fithrungsaufgaben oder eine bestimmte
Hierarchiestufe geht, werden — im Vergleich zu einem klas-
sischen Einstellungs-AC - die Fithrungskréfte stérker repra-
sentiert sein. Diese werden idealerweise so ausgewdhlt, dass
sie zwei Hierarchieebenen {liber den Teilnehmern angesiedelt
sind, aus unterschiedlichsten Fachbereichen kommen und
keinen direkten Bezug zu einzelnen Kandidaten haben (also
kein Vorgesetzter, ehemaliger Vorgesetzter oder Kollege sind).
Handelt es sich um ein Assessment-Center, bei dem ein Kan-
didat fiir eine konkrete Stelle ausgewahlt werden soll, wird oft
auch der kiinftige Linienvorgesetzte eingebunden. Er miisste
ja schlieSlich die Anforderungen an die Position am besten
kennen.

Wird das Assessment-Center durch einen externen Dienstleis-
ter organisiert, so liefert dieser oft alle zur Durchfiihrung erfor-
derlichen Personen mit. Es ist hier aber genauso denkbar, dass
die Beobachter ausschliefSlich unternehmensintern rekrutiert
werden oder sich das Gremium sowohl aus internen wie auch
externen Beobachtern zusammensetzt.

Um Beobachtungs- und Beurteilungsfehler auf ein Minimum
zureduzieren, werden die Beobachter in der Regel im Rahmen
einer Beobachterschulung aufihre Tétigkeit vorbereitet. Damit
ein moglichst objektives Bild von den einzelnen Teilnehmern
entsteht, ist der AC-Ablauf idealerweise so organisiert, dass
jeder Beobachter jeden Kandidaten mindestens zweimal er-
lebt. Dabei wird grundsétzlich nach dem Vieraugenprinzip ge-



Beteiligte

arbeitet. Fur Sie als Teilnehmer bedeutet dies, dass Sie bei den
unterschiedlichen Aufgaben immer wieder auf neue Beobach-
terteams treffen werden.

Rollenspieler

Rollenspieler spielen die Gespriachspartner der AC-Kandida-
ten, zum Beispiel in einem Mitarbeiter- oder Kundengespréch.
In manchen Unternehmen werden diese Positionen durch Be-
obachter besetzt — meist aus Kostengriinden. Andere Orga-
nisationen leisten sich dagegen professionelle Rollenspieler,
die keine weiteren Aufgaben im Assessment-Center wahrneh-
men miissen und ihre Rolle dadurch auch besser ausfiillen
koénnen. Oft sind dies Psychologen oder Bithnenschauspieler.
Dass Teilnehmer in einem Rollenspiel gegen andere Teilneh-
mer antreten miissen, kommt relativ selten vor. Durch diese
Rollenbesetzung entstiinde ein nicht kalkulierbarer Schwie-
rigkeitsgrad. Im Sinne eines gleichen Anforderungsmafistabs
fiir alle Kandidaten kann dies eigentlich nicht gewtiinscht
sein. Etwas nachvollziehbarer wire diese Vorgehensweise
héchstens, wenn ein Verhandlungsgespréch zwischen hierar-
chisch Gleichgestellten simuliert werden soll. Bei einem Mit-
arbeitergesprach sollte diese Variante dagegen absolut tabu

sein.

Meta-Beobachter

Gelegentlich kommt es vor, dass bei einem Assessment-Center
weitere Personen als Meta-Beobachter anwesend sind. Da-
bei handelt es sich jedoch nicht um die AC-Beobachter, deren
Aufgabe in der Bewertung der Kandidaten besteht. Meta-

19
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1. Grundsatzliches zum Thema Assessment-Center

Beobachter interessieren sich stattdessen fiir die Veranstalter-
seite und den Gesamtablauf. Zum einen koénnte es sich um
Betriebs- bzw. Personalrdte handeln, deren Beteiligung im
Rahmen einer Betriebsvereinbarung geregelt ist und die sich
davon iiberzeugen mochten, dass die Arbeitnehmerinteressen
gewahrt werden. AufSerdem kénnten externe Berater oder
Personalverantwortliche vor Ort sein, die das Verfahren unter
dem Aspekt der Qualitdtssicherung beobachten bzw. super-

vidieren.

Organisation und Ablauf
Einladung

Bei manchen externen Assessment-Centern enthélt die Ein-
ladung neben dem Veranstaltungstermin und -ort oft nur
diirftige Angaben. Bei internen Assessment-Centern ist da-
riiber hinaus meist im Rahmen einer Betriebsvereinbarung
geregelt, welche zusétzlichen Informationen den Teilnehmern
vorab zur Verfiigung gestellt werden. Dabei wird in der Regel
iiber die Zielsetzung und den Stellenwert des Verfahrens, die
Assessment-Center-Methodik allgemein, die Rolle und Hie-
rarchieebene der Beobachter, die Ergebnisfindung und die
Ergebnisiibermittlung informiert. Existiert so etwas wie ein
Kompetenzmodell, in dem hinterlegt ist, welche Anforderun-
gen an welche Hierarchieebene gestellt werden, wird dieses
oft ebenfalls mitgeliefert. Uber diese grundsétzlichen Erldu-
terungen zur Methodik gehen die meisten Einladungen nicht
hinaus. Es gibt jedoch einige Organisationen, in denen der
Prozess tatsdchlich so transparent gestaltet ist, dass bereits
vorab der konkrete Ablauf mit den einzelnen Aufgaben vor-
gestellt wird.



Organisation und Ablauf

Wenn - wie in den meisten Einladungen — das Thema Dresscode
nicht erwéhnt ist, wird meist Businessgarderobe erwartet. An-
dernfalls wird man explizit darauf hinweisen, dass legere Klei-
dung erwiinscht ist bzw. in Ordnung geht. Sofern Sie nicht auf-
gefordert werden, bestimmte Arbeitsutensilien mitzubringen,
kénnen Sie davon ausgehen, dass alle erforderlichen Materialien
gestellt werden.

Denken Sie daran, die Einladung und Anreisebeschreibung einzupacken.
Nehmen Sie auf jeden Fall eine Armbanduhr mit!

Darliber hinaus ist es empfehlenswert, folgende Hilfsmittel mitzubringen,
auch dann, wenn Material und Verpflegung gestellt werden:

* Schreibblock

* Stifte

* Lineal

e Textmarker

* Taschenrechner

* evtl. Getrank und Traubenzucker

Ob Sie eigenes Arbeitsmaterial einsetzen dirfen, wird sich im Assess-
ment-Center herausstellen. Falls ja, dann kommen Sie mit |hren eigenen
Utensilien erfahrungsgemaf leichter zurecht.

Gelegentlich erhalten Teilnehmer eines Assessment-Centers
mit der Einladung einen bestimmten Arbeitsauftrag, der bis
zum Veranstaltungstermin zu erledigen ist. Nur wenige Unter-
nehmen sprechen die Empfehlung aus, sich auf das Verfah-
ren vorzubereiten. Bei manchen Arbeitgebern ist das Thema
AC-Vorbereitung unerwtinscht, einige raten den Teilnehmern
sogar explizit davon ab. Dies diirfte wohl auch der Hintergrund
fiir sehr kurzfristig ausgesprochene Einladungen sein: zu ver-
hindern, dass sich AC-Kandidaten umfassend vorbereiten
kénnen. Der Trend zu sehr knappen Einladungsfristen nimmt
leider zu. Uns erreichen zunehmend Anfragen von Probanden,
die erst ca. 10 Tage vor ihrem AC-Termin eine Finladung erhal-
ten und nun ad hoc ein AC-Vorbereitungstraining benétigen.
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Ablauf

Die Teilnehmer erhalten iiblicherweise eine Ubersicht, aus der
die Abfolge der Assessment-Center-Stationen hervorgeht. Un-
ter Umstédnden wird dieser Ablaufplan bereits mit der Einladung
verschickt. Meistens werden diese Informationen jedoch erst zu
Beginn der Veranstaltung ausgegeben. In der folgenden Uber-
sicht ist der Ablauf am Beispiel eines Teilnehmers dargestellt:

ABLAUFPLAN fiir Herrn Michael Miiller

1.Tag

von bis Aufgabe Raum
18:00 Uhr Anreise

19:00 Uhr 20:00 Uhr gemeinsames Abendessen Restaurant

20:00 Uhr Freizeit

2.Tag

von bis Aufgabe Raum

08:00 Uhr 08:30 Uhr Einfiihrung Plenum

08:30 Uhr 09:45 Uhr Gruppendiskussion Plenum

09:45 Uhr 10:05 Uhr Vorbereitung Mitarbeitergesprach Raum 3

10:05 Uhr 10:30 Uhr Rollenspiel: Mitarbeitergesprach Raum 1

10:30 Uhr 10:40 Uhr Pause

10:40 Uhr 11:40 Uhr Postkorbbearbeitung Raum 2

11:40 Uhr 13:00 Uhr Fallbearbeitung Raum 2

13:00 Uhr 14:00 Uhr Mittagspause Restaurant

14:00 Uhr 14:40 Uhr Fallprésentationen Plenum

14:40 Uhr 15:15 Uhr Gruppenaufgabe Plenum

15:15 Uhr 15:35 Uhr Vorbereitung Entwicklungsgesprach Raum 3

15:35 Uhr 16:00 Uhr Rollenspiel: Entwicklungsgespréch Raum 1

16:00 Uhr 16:20 Uhr Einzelarbeit Raum 3

16:20 Uhr 16:35 Uhr Kurzprasentation Raum 2

16:35 Uhr 16:55 Uhr Pause

16:55 Uhr 18:00 Uhr Einzelarbeit Raum 3
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18:00 Uhr 18:30 Uhr Tagesabschlussrunde Plenum
19:00 Uhr 20:00 Uhr Gemeinsames Abendessen Restaurant
20:00 Uhr Freizeit
3.Tag
von bis Aufgabe Raum
9:00 Uhr 11:00 Uhr Feedbackgesprache mit den Beobach- Raume1l - 3
tern (nach Aufruf, bitte im Plenum zur Plenum
Verfigung halten)
anschlieBend Riickreise
Beim Vergleich der Ablaufpléne aller Kandidaten, die zu die-  Plane fir

sem Termin eingeladen sind, wiirde man héchstwahrschein-
lich von Teilnehmer zu Teilnehmer eine unterschiedliche
Abfolge feststellen. Es gibt in einem Assessment-Center be-
stimmte Stationen, die die Teilnehmer gemeinsam absolvie-
ren - zum Beispiel Gruppendiskussionen -, und andere Auf-
gaben, die die Kandidaten einzeln durchlaufen - beispielswei-
se Rollenspiel oder Interview. Bei diesen Einzeldurchgéngen
sind normalerweise keine anderen Teilnehmer zugegen, da fiir
diese sonst Leerlaufzeiten sowie Wettbewerbsvorteile durch
Beobachtung der Aufgabe entstiinden. Der Ablaufist daher so
gestaltet, dass parallel zu diesen Einzelstationen, die hohe Be-
obachterkapazitdten binden, rdumlich getrennt fiir andere
Teilnehmer Aufgaben in stiller Einzelarbeit stattfinden, wie
beispielsweise »Postkorb« oder »Fallstudie«. Die Veranstalter
bezwecken durch dieses rollierende Prinzip eine optimale Aus-
nutzung der zur Verfiigung stehenden Zeit unter Berticksich-
tigung der Beobachterkapazitdten. Gleichzeitig erzeugt man
den fiir viele Assessment-Center typischen Parcours mit einer
Vielzahl unterschiedlicher Aufgaben, die zeitlich eng getaktet
sind. Die Organisatoren planen daher im Vorfeld genau, wer
wann welche Station durchlduft, und erstellen eine dement-
sprechende Ubersicht pro Teilnehmer (sieche Ablaufplan Mi-

Teilnehmer und
Beobachter




24

Knappe
Zeit erhdht
Leistungsdruck

1. Grundsatzliches zum Thema Assessment-Center

chael Miiller). Analoge Ablaufpldne existieren auch fiir die Be-
obachterseite; darin ist genau festgelegt, welche Beobachter
welche Ubungen begleiten.

Da Zeitverzogerungen bei einzelnen Ubungen den Ablauf des
gesamten Verfahrens beeintrachtigen kdnnen, achten die Mo-
deratoren meist sehr stringent auf die Einhaltung des Zeit-
plans. Pro Arbeitsauftrag wird deshalb eine konkrete Bearbei-
tungszeit vorgegeben, die genau einzuhalten ist. Lauft diese ab,
werden die Beobachter bzw. Moderatoren darauf hinweisen
oder die Ubung direkt abbrechen. Innerhalb der Aufgabe sind
die Kandidaten immer selbst fiir das Zeitmanagement verant-
wortlich. Die Bearbeitungszeiten sind im Verhéltnis zum Um-
fang der Aufgaben meist dufSerst knapp bemessen, was den
Leistungsdruck auf die Teilnehmer erhéht.

Kombination der Aufgaben

Mit welchen Aufgaben miissen Sie rechnen? Im vorherge-
henden Abschnitt tauchten bereits bestimmte Ubungen wie
»Postkorb«, »Fallstudie«, »Prdsentation«, »Gruppendiskus-
sion«, »Rollenspiel« und »Interview« auf. Doch ein Assess-
ment-Center ausschlieSlich darauf zu reduzieren wiirde der
Vielschichtigkeit dieses Instruments nicht gerecht werden.
Immerhin handelt es sich um ein ausgesprochen komplexes
Auswahlverfahren, bei dem anhand anforderungsbezogener
Kriterien die Eignung fiir eine bestimmte Position oder Ebene
ermittelt werden soll. In den meisten Assessment-Centern ist
der Fokus dabei auf Kriterien aus den Bereichen der sozialen
und methodischen Kompetenz gerichtet. Dies bedeutet kei-
neswegs, dass die fachliche Kompetenz irrelevant ist. Dem
Kandidaten, der sich einem solchen Auswahlverfahren unter-
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ziehen muss, wird diese vielmehr als Grundvoraussetzung
unterstellt bzw. im Vorfeld anderweitig tiberpriift.

Auch wenn die Fachkompetenz grofStenteils aufSen vor bleibt,
ist die Annahme, es gebe so etwas wie ein Standard-Assess-
ment-Center, mit dem sich die soziale und die methodische
Kompetenz iibergreifend messen liefSen, nicht zutreffend. Dafiir
sind die Anforderungen innerhalb dieser Kompetenzbereiche,
die je nach Aufgabengebiet, Hierarchieebene sowie innerhalb
des Unternehmens und der Branche stark variieren kénnen, zu
unterschiedlich. Ein Assessment-Center ist im Idealfall so kon-
zipiert, dass es das individuelle Anforderungsprofil der Position
oder Hierarchieebene tiber eine ganz bestimmte Kombination
von Aufgaben abbildet. Es ist also durchaus denkbar, dass der
gleiche Bewerber, der ein Assessment-Center sehr gut besteht,
bei einem anderen eher schlecht abschneidet. Im Klartext heifSt
das: DAS Assessment-Center gibt es nicht. Es gibt nahezu so
viele verschiedene Kombinationsmdglichkeiten, wie es Unter-
nehmen oder Institutionen gibt.

Natiirlich gibt es Aufgaben, mit denen statistisch betrachtet
bevorzugt gearbeitet wird:

. Prasentation

. Rollenspiel

. Strukturiertes Interview

. Fallstudie/Case Study

. Gruppendiskussion/Teammeeting
. Psychometrische Tests

~N O Ot B W

. Postkorb-/Management-Aufgabe

Mit den Top-3-Aufgaben »Prasentation«, »Rollenspiel« und
»Strukturiertes Interview« sollten Sie so gut wie immer rech-
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nen. Gerade in mehrtidgigen Assessment-Centern kénnten
speziell die beiden erstgenannten Module sogar mehrfach
zum Einsatz kommen. Insbesondere Prasentationen werden
gerne in verschiedenen Variationen eingefordert, zum Beispiel
zu Beginn als Selbstprisentation und im weiteren Verlauf zur
Darstellung bestimmter Arbeitsergebnisse. In einem Fiih-
rungskréfte-AC sollten Sie davon ausgehen, dass das Thema
Mitarbeitergesprach nicht nur in einem Rollenspiel behandelt
wird, sondern dass durchaus zwei oder drei unterschiedliche
Gespréche stattfinden kénnten.

Nicht ganz so stark vertreten sind dagegen die anderen vier
Module. Die hier dargestellte Auflistung spiegelt in etwa das
Ranking der 7 mit Abstand am héufigsten eingesetzten Assess-
ment-Center-Module im deutschsprachigen Raum wider.

Streng genommen handelt es sich beim strukturierten Interview sowie bei
psychometrischen Tests gar nicht um AC-Aufgaben im engeren Sinne.
Denn AC-Aufgaben funktionieren nach dem Simulationsprinzip, d. h. er-
folgskritische Aufgaben der Zielposition werden nachgestellt, und der Kan-
didat wird bei deren Bewaltigung beobachtet und bewertet. Interviews
und Tests kdnnen dagegen als eigenstandige diagnostische Verfahren
betrachtet werden. Unabhangig davon sind sie in viele Assessment-Center
eingebunden, da sie die Mdglichkeit bieten, weitere Erkenntnisse tber die
Kandidaten zu gewinnen.

Insgesamt ist das Portfolio an denkbaren Ubungen erheblich
grofler, als es die Darstellung in diesem Buch erlaubt. Es gibt eine
Fiille von weiteren Aufgaben, deren Aufzahlung den Rahmen
sprengen wiirde, bei denen eine nur geringe Wahrscheinlichkeit
besteht, damit im AC behelligt zu werden. Seien Sie also nicht
verwundert, wenn Sie doch einmal mit einem Arbeitsauftrag
konfrontiert werden, von dem Sie als Assessment-Center-Auf-
gabe noch nie gehort haben. Im Beratungsalltag stofSe ich immer
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wieder auf Ubungen, die zuvor selbst mir unbekannt waren. Ich
bin deshalb zu der Schlussfolgerung gekommen: Es gibt nichts,
was es in einem Assessment-Center nicht geben kann!

Unkonventionelle Aufgaben

In einem Auswahlverfahren fiir Vertriebsmitarbeiter eines Dienstleis-
tungsunternehmens erhalten die Teilnehmer neben den >klassi-
schenAufgaben« einen Sonderauftrag. Die Kandidaten werden in die
Fufigdngerzone geschickt, mit dem Ziel, innerhalb einer vorgegebe-
nen Zeit mdglichst viele Passanten anzusprechen und Interesse flr
die Dienstleistungen des Unternehmens zu wecken. Jedem Bewerber
wird dabei ein Beobachter zur Seite gestellt, der die Ansprache der
potenziellen Interessenten verfolgt.

Auch wenn die Aufgabe aus dem Beispiel zunéchst exotisch
erscheinen mag, so ist sie auf den zweiten Blick gar nicht so
abwegig. Flexibilitdt, Akquisitionsstarke und die Fédhigkeit,
auf fremde Menschen aktiv zuzugehen, scheinen zentrale An-
forderungskriterien fiir die ausgeschriebene Position zu sein.
Warum sollten diese ausschliefSlich in konstruierten Aufgaben
und nicht auch in realen Situationen beobachtet werden? Das
Beispiel ist sicher nicht inhaltlich reprédsentativ fiir die Masse
der Assessment-Center, zeigt aber, dass zur Uberpriifung spe-
zieller Anforderungskriterien auch unkonventionelle Aufga-
ben zum Einsatz kommen kénnen. Wenn Sie sich also fiir eine
Vertriebsposition bewerben und Akquisitionsstérke eines der
Hauptkriterien ist, dann sollten Sie in der Lage sein, dies nicht
nur in der Laborsituation - also im Rollenspiel, auf das Sie sich
ja vermutlich gut vorbereitet haben —, sondern auch in unvor-
hergesehenen Alltagssituationen unter Beweis zu stellen.

Eine Frage, die viele AC-Kandidaten bewegt, ist der Umgang
mit den sogenannten »heimlichen Ubungen«. Die Meinung,
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Teilnehmer eines Assessment-Centers wiirden in den Pausen
und bei den Mahlzeiten gezielt beobachtet, ist weit verbreitet,
doch aus meiner Erfahrung unbegriindet. Erstens wére eine
derartige Vorgehensweise schon aus arbeitsrechtlicher Sicht
sehr bedenklich. Und zweitens sind Beobachter auch nur Men-
schen, denen ein Assessment-Center fast ebenso viel Konzen-
tration und Aufmerksamkeit abverlangt wie den Teilnehmern.
Insofern ist auch ein Beobachter dankbar fiir eine Pause und
mochte dann sicher nicht noch zuséitzlich Teilnehmer »be-
schatten«miissen. Es gibt jedoch eine Handvoll Unternehmen,
die Abendtermine, wie zum Beispiel ein Dinner, zur Pflichtver-
anstaltung fiir bestimmte Fithrungsebenen machen. Dabei
weisen die Veranstalter jedoch in der Regel darauf hin, dass
dies ein offizieller Bestandteil des Assessment-Centers ist und
zur Bewertung beitridgt - mit einer heimlichen Ubung hat dies
also nichts zu tun. Die Assessment-Center, in denen tatsach-
lich gezielte verdeckte Pausenbeobachtungen stattfinden,
diirften sich im marginalen Bereich bewegen - mir sind nur
wenige Einzelfélle bekannt. Dass die zufélligen Begegnungen
mit Beobachtern auferhalb des offiziellen Aufgabenkontextes
als Mosaiksteine unbewusst zum Gesamtbild einer Person bei-
tragen konnen, diirfte dagegen fiir die meisten Leser kein gro-
Bes Geheimnis sein. Der Mythos von heimlichen Ubungen halt
sich dennoch hartnackig. Moglicherweise nur deshalb, weil
einige Biicher diesem Thema sogar ein eigenes Kapitel wid-
men. Sie sollten diesem Thema nicht mehr Bedeutung beimes-
sen, als ihm gebiihrt.

Die Aufgaben, die am héufigsten eingesetzt werden (siehe
oben: Ranking der Top 7), werde ich in diesem Buch am aus-
fithrlichsten behandeln und dazu sehr differenzierte Bearbei-
tungsstrategien fiir ihre verschiedenen Untervarianten darstel-
len. Dartiber hinaus werde ich auf eine Reihe weiterer Ubungen
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eingehen, die zwar nicht ganz so hédufig vertreten sind, aber
dennoch fiir viele AC-Teilnehmer relevant sein kénnten, und
auch dafiir Losungsmoglichkeiten vorstellen. Da das Spektrum
an mdglichen Aufgaben jedoch riesigist, wird es mir nicht gelin-
gen, jede nur erdenkliche Ubung in diesem Buch zu behandeln.

Falls Sie bereits konkret wissen, welche Elemente in Ihrem
Assessment-Center eingesetzt werden, sollten Sie sich bei
Threr Vorbereitung natiirlich speziell auf diese Themen kon-
zentrieren. Den Lesern, denen keinerlei Informationen zum
Ablauf vorliegen, empfehle ich, sich auf jeden Fall mit den
Top-7-Aufgaben auseinanderzusetzen, dariiber hinaus aber
auch eine Prognose zu treffen, welche Aufgabenkombination
wahrscheinlich sein kénnte.

Reflektieren Sie das Anforderungsprofil und die Aufgabenbeschreibung
fir die angestrebte Position bzw. Hierarchieebene. Versetzen Sie sich
dannin die Lage des Arbeitgebers und tberlegen Sie aus dessen Perspek-
tive, anhand welcher konkreten Aufgaben Sie die Eignung der Kandidaten
Uberprifen wirden. Die Erfahrung zeigt, dass viele Teilnehmer mit ihrer
Einschatzung oft relativ nahe an den dann tatsdchlich durchgefihrten
Ubungen liegen.

Beurteilung und Ergebnisfindung

»Wie kommt das Ergebnis in einem Assessment-Center zu-
stande?«, oder: »Kann ich eine Ubung, die schlecht gelaufen
ist, mit einer anderen ausgleichen?« Solche Fragen werden
mir haufig gestellt, doch sie lassen sich leider nicht mit einem
Satz beantworten. Wie bereits in den vorhergehenden Ab-
schnitten beschrieben, gibt es bestimmte Anforderungskrite-
rien, die in einem Auswahlverfahren beurteilt werden sollen.
Daraufhin werden verschiedene Aufgaben entwickelt, deren
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Konstrukteure der Meinung sind, dass sich daran die Erfiillung
dieser Kriterien besonders gut erkennen lédsst. Das komplet-
te Assessment-Center wird dann in Form einer sogenannten
Ubungs-Kriterien-Matrix abgebildet, aus der ersichtlich ist, in
welcher Aufgabe welche Anforderungskriterien tiberpriift wer-
den. Diese Informationen sind Ihnen als Teilnehmer allerdings

meist nicht zugénglich.

In den unterschiedlichen Ubungen werden ausschliellich
vorgegebene Anforderungsdimensionen beobachtet und be-
wertet. Durch die Ubungs-Kriterien-Matrix wird deutlich, dass
ein Kriterium nicht nur iiber eine, sondern immer tiber min-
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destens zwei Aufgaben abgedeckt wird. Pro Ubung werden in
der Regel nicht mehr als fiinf Anforderungskriterien beurteilt,
da diese Zahl als kritische Obergrenze fiir die Erfassbarkeit gilt.

Die Beobachter arbeiten nach dem Grundsatz: Erst beobachten
und dann bewerten - Letzteres also erst nach Abschluss der
Ubung. Dazu werden als Hilfsmittel Beobachtungs- und Bewer-
tungsbogen zur Verfiigung gestellt. Am Beispiel der Aufgabe
»Kurzprésentation« aus der oben dargestellten Ubungs-Krite-
rien-Matrix ist ersichtlich, dass damit die Kriterien »Souverani-
tat« und »Uberzeugungsfihigkeit« beurteilt werden sollen. Die-
se Begriffe sind allerdings noch sehr abstrakt und kénnten von
jedem anders interpretiert werden. Deshalb werden den Beob-
achtern mittels der Arbeitsbogen Unterkategorien, Operationa-
lisierungen oder Beispiele vorgegeben, an denen sie die Erfiil-
lung der Anforderungsdimension festmachen kénnen. Dariiber
hinaus wiirde man im Rahmen des Beobachtertrainings die
Assessoren darauf schulen, wie sie erkennen kénnen, ob und
inwieweit die erwiinschten Anforderungen erfiillt sind.
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Erst beobachten,
dann bewerten

BEOBACHTUNGSBOGEN KURZPRASENTATION

Teilnehmer/in: Beobachter/in:
Michael Miiller Renate Holzmann

Beobachten Sie den Teilnehmer wahrend der Kurzprasentation hinsichtlich der vorgegebenen
Unterkategorien und notieren Sie Ihre Beobachtungen unmittelbar (stichpunktartig).

BEOBACHTUNGEN ZUR SOUVERANITAT IN DER KURZPRASENTATION

Blickkontakt:

Stimme:
Tempo, Lautstarke, Anzeichen von Nervositat?

Stand/Position:
Evtl. Bewegung im Raum? Aktionsradius?

Gestik/Haltung der Hande:
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Reaktion auf Fragen:

Sonstige Beobachtungen in Bezug auf die
Souveranitat:

BEOBACHTUNGEN ZUR UBERZEUGUNGSFAHIGKEIT IN DER KURZPRASENTATION

Argumentation:

Sprache:

Zielgruppengerecht? Aktiv oder passiv?
Haufig im Konjunktiv?

Beispiele und Metaphern?

Medieneinsatz/Visualisierung:

Einwandbehandlung:

Sonstige Beobachtungen in Bezug auf die

Uberzeugungsfahigkeit:

BEWERTUNGSBOGEN KURZPRASENTATION

Teilnehmer/-in: Beobachter/-in:

Michael Mller Renate Holzmann

Bewerten Sie nach Abschluss der Aufgabe anhand Ihrer Beobachtungen folgende Aussagen und treffen Sie

danach eine Gesamtbewertung zur gezeigten Souveranitat in der Kurzprasentation:

Blickkontakt: Hat ausgepragten Blickkontakt zu den Zuhdrern
O trifftkaumzu O trifftwenigerzu O trifftteilweisezu O trifft iberwiegend zu O trifft genau zu

Stimme: Sprichtin angemessenem Tempo und addquater Lautstérke, Nervositit anhand der Stimme istin
keinster Weise erkennbar, strahlt durch die Stimme Sicherheit aus
O trifftkaumzu O trifft wenigerzu O trifft teilweisezu O trifft iberwiegend zu O trifft genau zu

Stand/Position: Ruhiger Stand bzw. bewegt sich sicher in einem angemessenen Aktionsradius, vermeidet
haufigen Standbeinwechsel und viele Laufbewegungen, nimmt eine zentrale Position im Raum ein, ohne
sich hinter Barrieren zu verstecken

O trifftkaumzu O trifft wenigerzu O trifft teilweisezu O trifft iiberwiegend zu O trifft genau zu

Gestik/Hande: Gestikuliert angemessen, zeigt keinerlei Verlegenheitsgesten, die Haltung der Hande wirkt
insgesamt offen, die Hande sind wihrend der Prisentation immer sichtbar (also nicht hinter dem Riicken

oder in der Hosentasche)

O trifftkaumzu O trifft wenigerzu O trifft teilweise zu O trifft iiberwiegend zu O trifft genau zu

Reaktion auf Fragen: Lasst sich durch Zwischen-/Riickfragen nichtaus der Ruhe bringen, reagiert auf Ein-
wande sicher und sachlich, lasst sich weder provozieren noch einschiichtern

O trifftkaumzu O trifft wenigerzu O trifft teilweisezu O trifft iberwiegend zu O trifft genau zu
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Weitere Auffalligkeiten in Bezug auf die Souveranitatin der Kurzprasentation:

Gesamtbewertung der Souveranitat in der Kurzprasentation:

= 1 2 3 4 5 +

Bewerten Sie nach Abschluss der Aufgabe anhand Ihrer Beobachtungen folgende Aussagen und treffen
Sie danach eine Gesamtbewertung zur gezeigten Uberzeugungsfahigkeit in der Kurzprésentation:

Argumentation: Baut seine Argumentation strukturiert und nachvollziehbar auf, greift wesentliche Fakten
zur Untermauerung der eigenen Position auf, leitet den Nutzen fiir die Zielgruppe folgerichtig ab und stellt
diesen plausibel dar

O trifftkaumzu O trifftwenigerzu O trifft teilweise zu O trifft iberwiegendzu O trifft genau zu

Sprache: Spricht die Zielgruppe direkt an, verwendet eine lebendige und aktive Sprache, arbeitet mit Bei-
spielen oder Metaphern, vermeidet Formulierungen im Konjunktiv, formuliert verstandlich und pragnant
O trifftkaumzu O trifftwenigerzu O trifft teilweise zu O trifft iberwiegendzu O trifft genau zu

Medien/Visualisierung: Nutzt Medien sinnvoll, um relevante Zusammenhénge zu verdeutlichen und wich-
tige Botschaften nachhaltig zu dokumentieren, gestaltet Medien Gbersichtlich und ansprechend

O trifftkaumzu O trifftwenigerzu O trifft teilweise zu O trifft iberwiegendzu O trifft genau zu

Umgang mit Einwdnden: Nimmt Einwande und Bedenken der Zielgruppe ernst, geht auf diese ein und ent-
kraftet sie geschickt, nutzt Fragen und Einwénde dariiber hinaus als Chance, die Zielgruppe mit ins Boot
zu holen und fiir die eigene Position zu gewinnen

O trifftkaumzu O trifft wenigerzu O trifft teilweise zu O trifft iberwiegendzu O trifft genau zu

Weitere Auffélligkeiten in Bezug auf die Uberzeugungsfahigkeit in der Kurzprisentation:

Gesamtbewertung der Uberzeugungsfahigkeit in der Kurzprasentation:

= 1 2 3 4 5 +

Zur Vereinfachung mochte ich die weitere Betrachtung auf ein
Kriterium, nédmlich die Souverénitét, beschranken. Diese wird
anhand der Kurzprésentation auf einer Skala von eins bis fiinf
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von mindestens zwei Beobachtern unabhéngig voneinander
bewertet. Wie aus der Ubungs-Kriterien-Matrix ersichtlich ist,
wird diese Anforderungsdimension aufSerdem im Mitarbeiter-
gespréch beurteilt. Dort wird der Teilnehmer im Idealfall auf
andere Beobachter treffen, welche neben weiteren Kriterien
ebenfalls seine Souverdnitdt einschétzen. Da es sich beim
Mitarbeitergesprach um einen anderen Aufgabentyp handelt,
werden die Unterkategorien bzw. Operationalisierungen auf
den Beobachtungs- und Bewertungsbogen speziell darauf aus-
gerichtet sein. Damit sind die Beurteilungen mit denen aus der
Aufgabe »Kurzprésentation« nicht direkt vergleichbar.

Zur Anforderungsdimension »Souverdnitat« kann am Ende
des Assessment-Centers fiir den Kandidaten Michael Miiller
nun das Gesamtergebnis ermittelt werden. Dazu wird aus den
Ergebnissen der Bewertungsbogen der einzelnen Beobachter
aus den beiden relevanten Aufgaben (Kurzprésentation, Mit-
arbeitergesprach) der Durchschnitt gebildet.

ERGEBNIS FUR DIE ANFORDERUNGSDIMENSION SOUVERANITAT
Teilnehmer: Michael Miiller
. Bewertung
Beobachter/in Aufgabe
auf der Zahlenskala
Holzmann Kurzprasentation 5
Schreiber Kurzprasentation 4
Griinwald Mitarbeitergesprach 2
Koch Mitarbeitergesprach 4
Gesamtergebnis
3,75
0 Ist-Wert
Soll
o. 3,50
(Mindestanforderung)

Wenn das Assessment-Center zum Ziel hat, pro Kandidat ein
Ergebnis im Sinne von »bestanden« oder »nicht bestanden« zu



Beurteilung und Ergebnisfindung

ermitteln, wird man vorab fiir jedes Kriterium einen bestimm-
ten Mindestwert definieren. Nehmen wir an, das Unternehmen
hétte fiir die Anforderungsdimension »Souverénitét« als Unter-
grenze 3,50 festgelegt. Herr Miiller hétte dann in diesem Bereich
die Anforderungen — wenn auch relativ knapp - erfiillt.

In vielen Assessment-Centern sind die Bewertungsmechanis-
men als K.-0.-System aufgebaut. Wenn also die Mindestanfor-
derung fiir ein Kriterium nicht erfiillt wird, gilt das komplette
Assessment-Center als nicht bestanden. Hétte Herr Miiller im
obigen Rechenbeispiel einen Durchschnitt von 3,0 erreicht,
koénnte er dies auch nicht mit positiven Ergebnissen anderer
Anforderungsdimensionen ausgleichen. Er wiirde das Assess-
ment-Center nicht bestehen.

Die hier beschriebene Vorgehensweise unterstellt, dass die Er-
mittlung des Ergebnisses rein rechnerisch erfolgt. Auf manche
Assessment-Center mag dies zutreffen, bei den meisten ist
dies lediglich die erste Stufe der Urteilsfindung. Im néchsten
Schritt werden dann widerspriichliche Einzelergebnisse in der
Beobachterkonferenz diskutiert. In unserem Beispiel konnte
man hinterfragen, aufgrund welcher Eindriicke im Mitarbei-
tergesprach die Assessoren Griinwald und Koch zu ihrer unter-
schiedlichen Bewertung der Souverédnitat gelangten. Die Be-
obachterkonferenz wird also oft als Kontrollinstanz genutzt,
um das Zustandekommen stark voneinander abweichender
Einzelergebnisse zu Uberpriifen und tiber Ergebnisse zu dis-
kutieren, die sich im Grenzbereich bewegen.

Die Kenntnis iiber das Beurteilungssystem eines Assess-
ment-Centers wird Thnen noch keinen unmittelbaren Wett-
bewerbsvorteil verschaffen. Ich méchte Sie auch keinesfalls zu
taktischen Uberlegungen nach dem Motto »Da ich bei Présen-
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tationen meistens nervos wirke, werde ich versuchen, beson-
ders im Mitarbeitergespréach durch Sicherheit zu tiberzeugen«
ermutigen. Von solchen Manovern rate ich dringend ab, da
dieses Taktieren oft so viel Energie und Aufmerksamkeit bin-
det, dass sie Ihnen womaglich bei der Bearbeitung der eigent-
lichen Arbeitsauftrédge fehlen. Viel wichtiger ist mir dagegen,
Ihnen einen Eindruck davon zu vermitteln, welche Prozesse im
Hintergrund dieses Auswahlverfahrens ablaufen. Denn die
Einstellung - die viele Ratgeber suggerieren -, das Ergebnis
eines Assessment-Centers entstehe durch Kaffeesatzleserei,
halte ich fiir nicht besonders forderlich, um sich auf dieses Ver-

fahren vorzubereiten.

1. Bei dem hier vorgestellten Bewertungssystem handelt es sich um ein
reales Beispiel aus einem Groflunternehmen, das zur Verdeutlichung
eines verbreiteten Auswertungsprozesses dienen soll. Das bedeutet
nicht, dass zwangslaufig in allen Organisationen nach diesem Ansatz
gearbeitet wird.

2. Auch wenn in lhrem Assessment-Center eventuell hnliche Ubungen
stattfinden, sollten Sie beriicksichtigen, dass damit auch ganz andere
Beurteilungskriterien als die hier dargestellten bewertet werden kdnnen.

Trends und Ausblicke

Was werden die ndchsten Entwicklungsschritte sein, und wie
wird das Assessment-Center der Zukunft aussehen? Dies sind
Fragen, die nicht nur fiir mich beruflich interessant sind, son-
dern moglicherweise genauso fiir Sie. Denn haben Sie erst ein-
mal ein Assessment-Center absolviert, werden Sie in Threm
Berufsleben rein statistisch gesehen mehrfach mit diesem
Auswahlverfahren konfrontiert werden. Ich berate seit etwa 15
Jahren AC-Teilnehmer und erlebe nun bereits die zweite und
dritte Generation. Damit meine ich Klienten, die vor geraumer



Trends und Ausblicke

Zeit ein Training besuchten, um ihr erstes Assessment-Cen-
ter zu meistern, und nach mehreren Jahren wiederkommen,
um sich erneut vorzubereiten. Angefangen von Umstrukturie-
rungsmafinahmen, der Bewerbung fiir die nachste Hierarchie-
ebene bis hin zu einer beruflichen Neuorientierung kénnen
die Anlésse fiir die ndchste AC-Runde vielfdltig sein. Eines ist
deshalb fast sicher: Das nichste Assessment-Center kommt
bestimmt — sofern Sie sich nicht kurz vor der Pensionierung
befinden.

Kompakte Formate statt Mammut-Verfahren

Recherchiert man nach einer Definition fiir Assessment-Center,
so stofSt man haufig auf Beschreibungen wie: »Es handelt sich
um ein mehrtégiges eignungsdiagnostisches Verfahren.« Dies
traf vor einigen Jahren noch zu, als Assessment-Center tatséch-
lich fast tiberall tiber zwei bis drei Tage liefen. Zwischenzeitlich
kann man beobachten, dass die Ein-Tages-Variante immer
mehr Einzug hélt. Der Hauptgrund diirfte wohl im besseren
Kosten-Nutzen-Verhaltnis liegen. Als Beobachter fungieren oft
Fithrungskréfte, deren Zeit knapp und teuer ist. Eintagige Ver-
fahren lassen sich deshalb deutlich giinstiger realisieren — und
das ohne signifikante QualitdtseinbufSen. Neben der Einspa-
rung von Arbeitszeit entfallen als weiterer Kostenblock die Ho-
telitbernachtungen fiir die Beteiligten. Dartiber hinaus verzich-
ten manche Unternehmen bei dieser Variante komplett auf ein
Seminarhotel und fithren das Assessment-Center kurzerhand
im eigenen Haus durch. In Zeiten knapper Kassen erfreut sich
diese Vorgehensweise immer grofierer Beliebtheit.

Wie wirkt sich dieser Trend auf Sie als Teilnehmer aus? Wird auf
Ubernachtungen verzichtet und die Veranstaltung direkt im Un-
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ternehmen durchgefiihrt, erhoht dies die Flexibilitdt der Veran-
stalter. Dadurch kénnen Einladungen noch kurzfristiger ausge-
sprochenwerden, was fiir Siewiederumweniger Vorbereitungszeit
bedeutet. AufSerdem beeinflusst die Gesamtdauer das Zeitbud-
get fiir die einzelnen Aufgaben - die dadurch tendenziell kiirzer
werden. Im mehrtégigen Assessment-Center konnten beispiels-
weise fiir eine Selbstprdsentation durchaus zehn bis 15 Minuten
vorgegeben sein. In einem eintdgigen Verfahren ist die Wahr-
scheinlichkeit dafiir gering. Hier arbeiten die Veranstalter mit
kiirzeren Varianten und wiirden fiir diese Aufgabe vorzugsweise
einen Zeitrahmen von zwei bis fiinf Minuten veranschlagen.

Sie miissen damit rechnen, dass der Zeitplan noch enger ge-
taktet ist, Pausenzeiten auf ein Minimum reduziert sind und
dadurch der Leistungsdruck punktuell noch héher wird, als
er ohnehin schon ist. Dennoch empfinden viele Kandidaten
ein eintagiges Assessment-Center als emotional weniger be-
lastend — wenn auch nicht als weniger anspruchsvoll. Ich gehe
davon aus, dass diese Kompaktformate in den néchsten Jahren
weiterhin zunehmen und die mehrtégigen Verfahren immer

weniger zum Einsatz kommen werden.

Aufgabeniibergreifender Kontext

Gab es in der Vergangenheit meist isolierte Aufgabenstellun-
gen - jeweils mit eigener Ausgangssituation —, arbeiten heute
immer mehr Veranstalter mit einem aufgabeniibergreifenden
Kontext, der fiir das komplette Assessment-Center gilt. Anstatt
sich bei jeder Aufgabe in eine neue Rahmenhandlung hinein-
versetzen zu miissen, agiert der Teilnehmer bei allen Arbeits-
auftrdgen aus derselben Position innerhalb einer fiktiven Orga-
nisation. Die Kandidaten erhalten zu Beginn Gelegenheit, sich



Trends und Ausblicke

in ihre Rolle mittels einer sogenannten »Coverstory« einzuar-
beiten. Darin werden Position, Verantwortungsbereich, Mit-
arbeiter, Organigramm und die Besonderheiten des Unterneh-
mens bzw. der Institution dargestellt. Dabei wird eine Situation
konstruiert, die der des eigenen Unternehmens nicht unbe-
dingt eins zu eins entspricht. Es ist sogar moglich, dass die
Rahmenhandlung in einer fiir sie fremden Branche spielt.
Durch diese Verfremdung soll einerseits fiir alle der gleiche
Schwierigkeitsgrad gewdhrleistet und andererseits eine zu-
satzliche Herausforderung erzeugt werden, da sich die Teil-
nehmer aus ihrer Komfortzone - also ihrem gewohnten Ar-
beitsumfeld - herausbegeben miissen. Dennoch findet man
bei genauerer Betrachtung meist bestimmte Parallelen zum
realen Arbeitgeber. Grofie, Organisationsstruktur, wirtschaft-
liche Lage und Unternehmenskultur sind oft vergleichbar.

Beliebt ist in diesem Zusammenhang, als Ausgangssituation
den ersten Arbeitstag in der neuen Position zu wéhlen. Die ein-
zelnen Aufgaben sind so in den Kontext eingebettet, dass der
Kandidat an seinem neuen Arbeitsplatz nun eine Reihe von
Herausforderungen 16sen muss. Das kénnten zum Beispiel ein
wichtiger Besprechungstermin (Gruppendiskussion), ein Ge-
sprach mit einem unzufriedenen Mitarbeiter (Rollenspiel), die
Ausarbeitung einer Vorstandsprasentation (Fallstudie) sowie
die Terminkoordination fiir die ndchsten Wochen (Postkorb)
sein. Dadurch gelingt es, die AC-Aufgaben praxisnaher zu ge-
stalten, auch wenn es nattrlich nicht ganz realistisch ist, dass
bereits am ersten Arbeitstag so schwerwiegende Entscheidun-
gen getroffen werden miissen.

Manchmal werden einzelne Elemente so miteinander ver-
kniipft, dass Informationen, die Sie aus einzelnen Ubungen
gewonnen haben, im weiteren Verlauf eine Rolle spielen kon-
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nen. Dadurch kénnen anforderungsrelevante Kriterien wie
»vernetztes Denken« bzw. »Erkennen relevanter Zusammen-
hénge« zusitzlich abgedeckt werden. Grundsétzlich miissen
die Aufgaben aber immer unabhéngig voneinander l6sbar sein.
Wire das Assessment-Center so konzipiert, dass die sinnvolle
Bearbeitung einer Aufgabe ausschliefllich durch das erfolgrei-
che Abschneiden in den Voriibungen moglich ist, wiirde dies
dem Grundsatz der Chancengleichheit widersprechen und zu-
dem das Ergebnis verzerren.

Innerhalb eines aufgabeniibergreifenden Kontextes lassen sich
zum einen erfolgskritische Aufgaben oft realitdtsnéher abbil-
den, zum anderen kénnen sich AC-Teilnehmer darin leichter
mit ihrer Rolle identifizieren. Beide Aspekte wirken sich grund-
sétzlich positiv auf die prognostische Qualitét des Verfahrens
aus, daher wird diese Variante zunehmen oder irgendwann

sogar AC-Standard sein.

Online-Assessment

Dieses Schlagwort ist seit ein paar Jahren in aller Munde, und
Online-Assessments scheinen immer starker auf dem Vor-
marsch zu sein. Verbirgt sich dahinter die neue Generation von
Assessment-Centern? Sogenannte Online-Assessments waren
bislang nicht als vollwertige Assessment-Center angelegt, son-
dern beinhalteten ein Teilspektrum von Modulen, die aus dem
Priasenz-Assessment-Center ausgelagert wurden. Ublicher-
weise handelte es sich um Einzelaufgaben wie psychometri-
sche Tests, Postkorb, Fallstudie oder Planspiel, die sich auch fiir
den Veranstalter online oft effizienter durchfiihren und aus-
werten lassen als im Paper-and-pencil-Verfahren.



Trends und Ausblicke

Aus dem typischen Bewerbungsprozess grofier Unternehmen
sind Online-Assessments heute kaum mehr wegzudenken. Oft
dienen sie als Auswahlstufe, die zwischen schriftlicher Bewer-
bung und Interview bzw. Assessment-Center angesiedelt ist.
Gerade Arbeitgeber, die eine Masse von eingehenden Bewerbun-
gen verarbeiten miissen, nutzen onlinebasierte Verfahren quasi
als automatisierten Filter fiir die ndchste Auswahlstufe. Dabei
handelt es sich in der Regel um psychometrische Leistungstests.
Diese Art von Online-Assessment ist also nichts Neues.

Was dagegen neu ist, sind vollwertige Online-Assessments, die
auch Module wie Prédsentation, Rollenspiel oder Interview
beinhalten, die bislang den Prasenz-Assessments vorbehalten
waren. Der Kandidat agiert dabei in einem virtuellen Raum,
ahnlich wie bei einer Webkonferenz, und sieht sein Gegentiber
auf dem Bildschirm. Mir sind derzeit allerdings erst eine Hand-
voll Anbieter/Veranstalter bekannt, die sich an dieses Thema
herangewagt haben und vollwertige Online-Assessments
durchfiihren. Von einem echten Trend kann man daher noch
nicht sprechen. In Zeiten einer globalisierten Arbeitswelt und
verteilten Teams erscheint es mir jedoch nur recht und billig,
beim Thema Assessment-Center stérker in diese Richtung zu
denken und dadurch als Unternehmen Reisekosten und -zei-
ten einzusparen. Ich gehe deshalb davon aus, dass dieses For-
mat im Laufe der nachsten Jahre stark zunehmen wird.

Fiir den Fall, dass Sie bereits ein Online-Assessment absol-
vieren und sich darauf vorbereiten miissen, kénnen Sie die in
diesem Buch vorgestellten Empfehlungen selbstverstandlich
genauso anwenden. Auf den Schwierigkeitsgrad und den In-
halt der jeweiligen Ubungen hat die Frage, ob das Assessment
online oder offline durchgefiihrt wird, keine Auswirkung.
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