
Kompetente und innovat ive Führungskräfte sind zu einem

der wichtigsten Er folgs faktoren des Unternehmens geworden. Ob

es gelingen wird, die Anforderungen der Zukunft er folgreich zu

meistern, entscheidet  sich in der  Umsetzung der neuen Strategien

– und die l iegt  in der Hand von Menschen.

Personalentscheidungen und Personalentwicklung haben

somit  ganz entscheidend an Bedeutung gewonnen. Bei  der Auswahl

-   von Personen, deren bisherige Leistung unbekannt is t

-   für  Aufgaben, die sich von den bisherigen unterscheiden und

-  für  die verg leichende Beur teilung von Kandidaten aus ver -

schiedenen Unternehmensbereichen

hat sich das Assessment Center als das mit Abstand zuver lässigste

Instrument erwiesen.

Dies beruht auf dem ebenso einfachen wie zutreffenden

Grundgedanken des Assessment Centers: Arbeitsproben sind der

beste Weg um herauszuf inden, wie gut jemand etwas beherrscht .

Wi l l  man z .B. wissen, ob ein Sänger auch Klavier  spielen kann,

dann macht es wenig Sinn, ihn über Musiktheor ie zu inter viewen,

ihn vorsingen zu lassen oder Beur teilungen seiner  St imme heran-

zuziehen. Lässt man ihn einfach den Par t, den er übernehmen sol l,

am Klavier  vorspielen, so wird man es hören.

Ebenso verhält es sich mit den Kompetenzen und Fer tigkeiten

im Berufsleben. Die bisher ige Arbeitsleistung ist  kein val ider

Prädikator für Leistungen unter anderen Anforderungen. Auch wenn

ein Mitarbei ter z.B. schon seit Jahren als her vorragender Referent

bekannt ist, so sagt dies recht wenig über seine Führungsqualitäten

aus. Erst  das Verhalten in der  entsprechenden Si tuation gibt  uns

Aufschluss.

Man unterscheidet bei  Assessment Centern grundsätzl ich

zwischen zwei  Ansätzen:

Auswahl-Assessment  Center:  Hier  geht  es pr imär darum,

aus der V ielzahl  der  Bewerber die Geeigneten herauszuf i l tern und

einzustel len bzw. zu befördern.

Entwicklungs-Assessment Center: Ziel ist es, den Kandidaten

eine differenzier te Rückmeldung über ihre Stärken und Entwicklungs-

bedarfe zu geben. Diese werden dann als Grundlage für gemeinsame

Kar r iereplanung genommen. Beförderungsentscheidungen sind

(relat iv)  unabhängig  vom Ergebnis  des Assessment Centers.
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Zur Zeit ist ein deutlicher Trend von Auswahl- zu Enwicklungs-

 Assessment Centern zu beobachten. Entscheidend soll te aber der

Zweck der Maßnahme sein und daher werden oft Mischformen

eingesetz t.

Gruppendiskussionen, Führungsaufgaben, Kundengespräche,

Mitarbeitergespräche, anwendungsorientier te Leistungstests, Intelli -

genztests, Fragebögen und Inter views sind typische Bestandtei le

unserer  Assessment Center.

Aus diesen Bausteinen entwickeln wi r  für unsere Kunden

maßgeschneider te Ver fahren, die sicherstel len, dass genau das

geforder te Verhalten beobachtbar ist .  E in typischer Ablauf is t in

der Graf ik dargestel l t .

Am ersten Tag werden die Tests durchgeführ t , zu denen wi r

noch keine Beobachter  benöt igen. Damit hal ten wi r  die zei tl iche
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Belastung der Beobachter  ger ing, die Tei lnehmer lernen einander

kennen und gewinnen etwas Sicherheit. So sehen wir die Teilnehmer

in den Übungen, wie sie w ir kl ich sind. Am Nachmit tag des dr i t ten

Tages werden in der  Beobachterkonferenz al le Beobachtungen

zusammengetragen.

 In einer von uns moder ier ten Diskussion erarbeiten wir mit

den Beobachtern gemeinsam ein Bi ld des Kandidaten und ver -

g leichen dies  mit  dem Anforderungsprof i l .  Das Ergebnis  wi rd den

Kandidaten in den di rekt  anschl ießenden Feedbackgesprächen

detail l ier t  mitgetei lt .

In der  w issenschaft lichen Li teratur  w ird das AC mit  einer

Val id i tät  von .5 bis .8 übereinst immend als das beste Instrument

bei  eignungsdiagnost ischen Entscheidungen dargestel l t .  In der

Prax is  sind jedoch große Quali tätsunterschiede zu beobachten.

Die oben genannten Punkte s ind die Grundlage eines guten

Assessment Centers. Die je nach Position und geplanter Laufbahn

oft  völl ig unterschiedl ichen Anforderungen müssen berücksicht igt

werden und Grundlage für die Entwick lung der maßgeschneider ten

Übungen sein.  Ist  dies  geleistet und durch eine profess ionel le

Umsetzung sichergestel l t, so spiel t  vor  allem die Implementat ion

eine Hauptrolle.

E ine der w icht igsten Fragen in diesem Zusammenhang ist

die nach den Konsequenzen der Entscheidungen. Externe Kandidaten

sind in der Regel  mit  einem fai ren AC und einer k lar begründeten

Entscheidung zufrieden. Kompl izier ter schaut es bei den Internen

aus, die man auf ihren bisher igen Posi t ionen als gute Mitarbei ter

schätzt .  A lle Versuche, hier etwas schönzureden, werden sofor t

von den Mitarbei tern durchschaut und mit  Misstrauen qui t t ier t .

Die Beur teilung von Kompetenzen und Entwick lungsmögl ich-

keiten ist ein hochsensibler Bereich und wi rd von al len mit größter

Aufmerksamkeit verfolg t.  Bei  der  E inführung von Assessment

Centern ist  daher eine frühzei tige Einbindung der  Mitarbei ter  und

offene Informat ion wicht ig .  So wi rd der  Entstehung von Gerüchten

vorgebeugt und alle Sei ten erkennen die Vor teile, die ihnen das

Verfahren bietet .
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W a r u m  A s s e s s m e n t  C e n t e r ?

D e t e r m i n a n t e n  de r  Q u a l i t ä t

D i e  I m p l e m e n t a t i o n  v o n  A s s e s s m e n t  C e n t e r n

A r t e n  v o n   A s s e s s m e n t  C e n t e r n

 -   ein zur Posit ion passendes Anforderungsprof il/Kompetenzmodel l
 -   präz ise Simulation der Anforderungen durch die Übungen
 -   Beobachtung und Bewer tung nach leistungsrelevanten Kr iter ien

 -   sofor t iges, annehmbar  formul ier tes, ehr liches Feedback

Nach unseren Er fahrungen fähr t man mit offener Informaion,

transparenten  Kriterien und Einbindung der Betroffenen am besten.

Mitarbeiter wissen, dass nicht jeder beförder t werden kann. Entsc-

heidungen nach Kr iter ien, die sie selbst  für angemessen hal ten,

werden auch akzept ier t .  Paralle l  sol l ten unterschiedliche Auf -

st iegsmögl ichkei ten geschaffen werden, so dass nicht  jeder eine

Führungskraft  werden muss.

Der Nutzen eines ACs für  das Unternehmen hängt also von

wesent l ich mehr Faktoren als nur  der Richt igkei t der  Beur teilung

ab. Die ADP Personalentwicklung bietet  daher eine Beratung an,

die über die reine Diagnost ik  hinausgeht und auch die Einbindung

in die Organisat ion und die Verwendung der Ergebnisse

berücksichtig t.

 ‰   bessere Personalentscheidungen

 ‰ Begrenzung subjektiver

Faktoren durch

Mehrfachbeobachtung

 ‰ hohe Akzeptanz aufgrund der

Transparenz der Entscheidungen

 ‰ zutref fende Vorhersage über

Leistung in anderen Posi tionen

 ‰ frühzeit ige , umfassende

Potentialerkennung

 ‰ faire, nachvollziehbare

Kri terien

 ‰ Grundlage für  qualif izierte

Personalentwicklung

 ‰ kostensparend durch

Vermeidung von

Fehlentscheidungen
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Kompetente und innovat ive Führungskräfte sind zu einem

der wichtigsten Er folgs faktoren des Unternehmens geworden. Ob

es gelingen wird, die Anforderungen der Zukunft er folgreich zu

meistern, entscheidet  sich in der  Umsetzung der neuen Strategien

– und die l iegt  in der Hand von Menschen.

Personalentscheidungen und Personalentwicklung haben

somit  ganz entscheidend an Bedeutung gewonnen. Bei  der Auswahl

-   von Personen, deren bisherige Leistung unbekannt is t

-   für  Aufgaben, die sich von den bisherigen unterscheiden und

-  für  die verg leichende Beur teilung von Kandidaten aus ver -

schiedenen Unternehmensbereichen

hat sich das Assessment Center als das mit Abstand zuver lässigste

Instrument erwiesen.

Dies beruht auf dem ebenso einfachen wie zutreffenden

Grundgedanken des Assessment Centers: Arbeitsproben sind der

beste Weg um herauszuf inden, wie gut jemand etwas beherrscht .

Wi l l  man z .B. wissen, ob ein Sänger auch Klavier  spielen kann,

dann macht es wenig Sinn, ihn über Musiktheor ie zu inter viewen,

ihn vorsingen zu lassen oder Beur teilungen seiner  St imme heran-

zuziehen. Lässt man ihn einfach den Par t, den er übernehmen sol l,

am Klavier  vorspielen, so wird man es hören.

Ebenso verhält es sich mit den Kompetenzen und Fer tigkeiten

im Berufsleben. Die bisher ige Arbeitsleistung ist  kein val ider

Prädikator für Leistungen unter anderen Anforderungen. Auch wenn

ein Mitarbei ter z.B. schon seit Jahren als her vorragender Referent

bekannt ist, so sagt dies recht wenig über seine Führungsqualitäten

aus. Erst  das Verhalten in der  entsprechenden Si tuation gibt  uns

Aufschluss.

Man unterscheidet bei  Assessment Centern grundsätzl ich

zwischen zwei  Ansätzen:

Auswahl-Assessment  Center:  Hier  geht  es pr imär darum,

aus der V ielzahl  der  Bewerber die Geeigneten herauszuf i l tern und

einzustel len bzw. zu befördern.

Entwicklungs-Assessment Center: Ziel ist es, den Kandidaten

eine differenzier te Rückmeldung über ihre Stärken und Entwicklungs-

bedarfe zu geben. Diese werden dann als Grundlage für gemeinsame

Kar r iereplanung genommen. Beförderungsentscheidungen sind

(relat iv)  unabhängig  vom Ergebnis  des Assessment Centers.
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Zur Zeit ist ein deutlicher Trend von Auswahl- zu Enwicklungs-

 Assessment Centern zu beobachten. Entscheidend soll te aber der

Zweck der Maßnahme sein und daher werden oft Mischformen

eingesetz t.

Gruppendiskussionen, Führungsaufgaben, Kundengespräche,

Mitarbeitergespräche, anwendungsorientier te Leistungstests, Intelli -

genztests, Fragebögen und Inter views sind typische Bestandtei le

unserer  Assessment Center.

Aus diesen Bausteinen entwickeln wi r  für unsere Kunden

maßgeschneider te Ve rfahren, die sicherstel len, dass genau das

geforder te Ve rhalten beobachtbar ist .  E in typischer Ablauf is t in

der Graf ik dargestel l t .

Am ersten Tag werden die Tests durchgeführ t , zu denen wi r

noch keine Beobachter  benöt igen. Damit hal ten wi r  die zei tl iche
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Belastung der Beobachter  ger ing, die Tei lnehmer lernen einander

kennen und gewinnen etwas Sicherheit. So sehen wir die Teilnehmer

in den Übungen, wie sie wir kl ich sind. Am Nachmit tag des dr i t ten

Tages werden in der  Beobachterkonferenz al le Beobachtungen

zusammengetragen.

 In einer von uns moder ier ten Diskussion erarbeiten wir mit

den Beobachtern gemeinsam ein Bi ld des Kandidaten und ver -

g leichen dies  mit  dem Anforderungsprof i l .  Das Ergebnis  wi rd den

Kandidaten in den di rekt  anschl ießenden Feedbackgesprächen

detail l ier t  mitgetei lt .

In der  w issenschaft lichen Li teratur  w ird das AC mit  einer

Val id i tät  von .5 bis .8 übereinst immend als das beste Instrument

bei  eignungsdiagnost ischen Entscheidungen dargestel l t .  In der

Prax is  sind jedoch große Quali tätsunterschiede zu beobachten.

Die oben genannten Punkte s ind die Grundlage eines guten

Assessment Centers. Die je nach Position und geplanter Laufbahn

oft  völl ig unterschiedl ichen Anforderungen müssen berücksicht igt

werden und Grundlage für die Entwick lung der maßgeschneider ten

Übungen sein.  Ist  dies  geleistet und durch eine profess ionel le

Umsetzung sichergestel l t, so spiel t  vor  allem die Implementat ion

eine Hauptrolle.

E ine der w icht igsten Fragen in diesem Zusammenhang ist

die nach den Konsequenzen der Entscheidungen. Externe Kandidaten

sind in der Regel  mit  einem fai ren AC und einer k lar begründeten

Entscheidung zufrieden. Kompl izier ter schaut es bei den Internen

aus, die man auf ihren bisher igen Posi t ionen als gute Mitarbei ter

schätzt .  A lle Versuche, hier etwas schönzureden, werden sofor t

von den Mitarbei tern durchschaut und mit  Misstrauen qui t t ier t .

Die Beur teilung von Kompetenzen und Entwick lungsmögl ich-

keiten ist ein hochsensibler Bereich und wi rd von al len mit größter

Aufmerksamkeit verfolg t.  Bei  der  E inführung von Assessment

Centern ist  daher eine frühzei tige Einbindung der Mitarbei ter  und

offene Informat ion wicht ig .  So wi rd der  Entstehung von Gerüchten

vorgebeugt und alle Sei ten erkennen die Vor teile, die ihnen das

Verfahren bietet .
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W a r u m  A s s e s s m e n t  C e n t e r ?

D e t e r m i n a n t e n  de r  Q u a l i t ä t

D i e  I m p l e m e n t a t i o n  v o n  A s s e s s m e n t  C e n t e r n

A r t e n  v o n   A s s e s s m e n t  C e n t e r n

 -   ein zur Posit ion passendes Anforderungsprof il/Kompetenzmodel l
 -   präz ise Simulation der Anforderungen durch die Übungen
 -   Beobachtung und Bewer tung nach leistungsrelevanten Kr iter ien

 -   sofor t iges, annehmbar formul ier tes, ehr liches Feedback

Nach unseren Er fahrungen fähr t man mit offener Informaion,

transparenten  Kriterien und Einbindung der Betroffenen am besten.

Mitarbeiter wissen, dass nicht jeder beförder t werden kann. Entsc-

heidungen nach Kr iter ien, die sie selbst  für angemessen hal ten,

werden auch akzept ier t .  Paralle l  sol l ten unterschiedliche Auf -

st iegsmögl ichkei ten geschaffen werden, so dass nicht  jeder eine

Führungskraft  werden muss.

Der Nutzen eines ACs für  das Unternehmen hängt also von

wesent l ich mehr Faktoren als nur  der Richt igkei t der  Beur teilung

ab. Die ADP Personalentwicklung bietet  daher eine Beratung an,

die über die reine Diagnost ik  hinausgeht und auch die Einbindung

in die Organisat ion und die Verwendung der Ergebnisse

berücksichtig t.
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Schritt  1: Erarbeitung des Anforderungsprofiles  / Kompetenzmodells

Gespräche mit Betroffenen und der Geschäftsführung
Abstimmung mit vorhandenen Le itl in ien /  St rateg ien
Formulierung des Profi les  durch ADP

Präsentation und Abstimmung der
- rel evanten Ges ichtspunkte
- gewünschten Ausprägungen

Schritt  2: Information der Beteiligten
Informat ionsveransta ltung und Berei tste l lung von schri ft l ichen Unterlagen,
die j eder Interessierte  anfordern kann

Schritt  3: Schulung der Beobachter
Tagesseminare für  d ie Beobachter,  ggf .  am ers ten Tag des  ACs

Schritt  4: Durchführung des Assessment Centers
In  der Rege l 2-3 Tage in einem ausgesuchten Seminarhotel

Schritt  5: Umsetzung der im Assessment Center gegebenen Empfehlungen
Je  nach Empfehlung z.B. neue Aufgaben, Seminare,  Coaching, Aufstieg


