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1 Assessment Center als multiples Verfahren zur
Potenzialanalyse: Einleitung und Uberblick

Heinz Schuler

Das Assessment Center nimmt aus unterschiedlichen Griinden eine Sonderstellung unter
den berufseignungsdiagnostischen Verfahren ein. Es handelt sich um ein multiples Ver-
fahren, es wird hdufiger als andere eignungsdiagnostische Methoden auch fiir interne Per-
sonalentscheidungen eingesetzt, seine Einsatzhédufigkeit hat in den beiden letzten Jahr-
zehnten stdrker zugenommen als die anderer Verfahren, das Assessment Center wird
vornehmlich von eignungsdiagnostischen Laien durchgefiihrt, und sein Durchfithrungs-
aufwand ist erheblich groBer als der jedes anderen eignungsdiagnostischen Verfahrens.
Deshalb lasst sich seine Popularitit weniger durch seine psychometrische Qualitit er-
klédren als durch Funktionen, die andere Auswahlverfahren nicht in gleichem Mafle zu
bieten haben.

Im Folgenden wird zunéchst eine kurze Gegenstandsbestimmung vorgenommen, und
es werden die Verwendungshiufigkeit, Einsatzzwecke und Verfahrenskomponenten des
Assessment Centers aufgezeigt. Im Anschluss daran wird die Herkunft dieses Verfahrens-
typus dargelegt; hierbei werden einige Verfahrensdetails aufgezeigt, die fiir die spitere
Diskussion der Frage ,,Welche Elemente sollen Bestandteil eines Assessment Centers
sein?*‘ von Bedeutung sind. Im Weiteren werden zentrale methodische Probleme ange-
sprochen, die derzeit im Assessment Center-Kontext erforscht und diskutiert werden. Die
wichtigsten dieser Probleme werden in den weiteren Kapiteln dieses Bandes behandelt
und teilweise neuen Losungen zugefiihrt. Deshalb kann sich der letzte Teil dieser Ein-
leitung dem Uberblick iiber die weiteren Beitrige dieses Bandes widmen.

1.1 Gegenstand, Verbreitung und Einsatzzwecke

Assessment Center ist der Name einer multiplen Verfahrenstechnik, zu der mehrere eig-
nungsdiagnostische Instrumente oder leistungsrelevante Aufgaben zusammengestellt
werden. Thr Einsatzbereich ist die Einschétzung aktueller Kompetenzen oder die Pro-
gnose kiinftiger beruflicher Entwicklung und Bew#hrung. Sie wird deshalb sowohl zur
Auswahl kiinftiger Mitarbeiter wie auch als Beurteilungs- und Forderinstrument einge-
setzt. Charakteristisch fiir Assessment Center ist, dass mehrere Personen (etwa 4 bis 12)
gleichzeitig als Beurteilte daran teilnehmen und dass auch die Einschitzungen von meh-
reren Beurteilern (im Verhiltnis etwa 1 Beurteiler: 2 Beurteilten) vorgenommen werden.
Die Beurteilergruppe besteht vor allem aus Linienvorgesetzten (typischerweise zwei
Hierarchieebenen iiber der Zielebene der zu Beurteilenden) sowie aus Psychologen und
Mitarbeitern des Personalwesens. Die Einschitzungen erfolgen iiblicherweise dimen-
sionenbezogen (d. h. Verhaltensbeobachtungen werden Eignungsmerkmalen zugeord-
net). AbschlieBend werden die Beurteilungen durch Diskussion unter den Beurteilern
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4 H. Schuler

(;,Assessoren‘‘) oder auf statistischem Wege aggregiert und in vielen Fillen als Feedback
und evtl. als Entwicklungsempfehlung den Teilnehmern mitgeteilt. Die Durchfiihrungs-
dauer weist eine grof3e Streubreite von wenigen Stunden bis zu einer ganzen Woche auf.
Wie in einigen Beitrdgen dieses Bandes berichtet wird (z. B. Kap. 15), sind bei geeigne-
ter Konzeption alle wesentlichen Informationen innerhalb eines Tages erhebbar.

Verschiedentlich wird heute der Begriff Assessment Center auch fiir Diagnosen ver-
wendet, denen nicht eine Mehrzahl von Personen, sondern allein Individuen unterzogen
werden. Dieses Bemiihen, von der attraktiven Begriffsassoziation auch fiir Individual-
diagnosen zu profitieren, ist verstidndlich, aber semantisch unzweckméiBig. Eine gemi-
Bigte terminologische Variante ist das ,,Einzel-Assessment®, gegen das nichts zu sagen
wire, wenn es nicht nach Unkenntnis dessen kldnge, dass psychologische Diagnostik
seit Anbeginn ihrer systematischen Existenz, also seit gut einem Jahrhundert, iiblicher-
weise die Form der Individualdiagnostik hat und nicht eine Sonderform der wesentlich
jiingeren Gruppenverfahren darstellt.

Gelegentlich werden auch internetgestiitzte Verfahren als Assessment Center bezeich-
net. Gewohnlich trifft auf sie aber nicht zu, was die Besonderheit des Assessment Cen-
ters gegeniiber anderen Diagnoseformen ausmacht. Bei technischer Weiterentwicklung
— oder auch in konsequenter Nutzung der bereits bestehenden technischen Moglichkei-
ten — wire aber eine Durchfiihrung auch interaktiver Verfahren auf diesem Wege — etwa
in Form einer Videokonferenz — denkbar (wobei zu beriicksichtigen wére, dass sich hier-
durch die Anforderungscharakteristik moglicherweise verdndert). Eine systematische
Gegeniiberstellung des Assessment Centers mit anderen multiplen Diagnoseverfahren
nimmt Kleinmann (2003) vor.

Gelegentlich wird das Fehlen einer Eindeutschung des Namens ,,Assessment Center*
beklagt. ,,Multiples eignungsdiagnostisches Beurteilungsverfahren® wire vielleicht eine
Benennung, die das Wesen der Sache trifft; aber weder ist ihr die marktgeméfe begrift-
liche Prignanz des englischen Wortpaares eigen, noch scheint dieses beim derzeitigen
fortgeschrittenen Stand der Verbreitung tiberhaupt durch eine deutsche Bezeichnung ab-
16sbar zu sein. So wollen wir also, ungeachtet gewisser Ungereimtheiten bei der Dekli-
nation im Deutschen, uns auch weiterhin dieses Terminus technicus bedienen und uns mit
dem Gedanken trosten, dass auch Beethovens Bemiihung erfolglos war, den Namen des
zu seiner Zeit noch Fortepiano genannten Musikinstruments mit ,,Starkschwach-Tasten-
kasten® einzudeutschen.

In den 70er Jahren waren es in Deutschland erst eine Hand voll Unternehmen, die sich
des Assessment Centers zur Auswahl und Entwicklung von Mitarbeitern bedienten. In
einer eigenen Umfrage aus dem Jahr 1983 gaben 20 % von 120 befragten groflen und
mittleren Unternehmen an, diese Methode einzusetzen — vor allem bei Fiihrungskréften
und Trainees. Eine erneute Befragung ergab 1990 eine Steigerung auf 39 % (Schuler,
Frier & Kauffmann, 1993; N =105), um sich schlieBlich in der jiingsten Erhebung
(Schuler, Hell, Trapmann, Schaar & Boramir, in Druck) auf 57,6 % zu steigern (Daten
von 2003, N =125). Diese Steigerung ist insofern bemerkenswert, als zu allen drei Be-
fragungszeitpunkten das Assessment Center von den Verwendern als die aufwendigste
und damit am wenigsten praktikable Methode von allen verglichenen Verfahrenstypen
eingestuft wurde. Durchschnittlich werden in deutschen GroBunternehmen Assessment
Center 8-mal pro Jahr zur Personalauswahl und 6,5-mal zur Personalentwicklung ein-
gesetzt (Kanning, Pottker & Gelléri, in Druck).
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Assessment Center als multiples Verfahren zur Potenzialanalyse 5

Wihrend Thornton und Byham (1982) die Auswahl und Entwicklung von Fithrungs-
kréften als mit 95 % der Anwendungsfille dominierende Zielsetzung des Assessment
Centers angeben, bestand die bevorzugte Zielgruppe in deutschen Unternehmen iiber die
letzten beiden Dekaden hinweg aus Hochschulabsolventen (v. a. Trainees). Die Einsatz-
zwecke des Assessment Centers sind vielfiltig, die wichtigsten diirften sein:

— Auswahl externer Bewerber,

— interne Personalauswahl und -klassifikation,
— Laufbahnplanung,

— Trainingsbedarfsanalyse,

— Beurteilung, insbesondere Potenzialbeurteilung,
— Unternehmerdiagnose und Nachfolgeplanung,
— Ausbildungsberatung,

— Teamentwicklung,

— Berufsberatung,

— berufliche Rehabilitation,

— Arbeitsplatzgestaltung,

— Forschung.

Die Popularitit des Assessment Centers wiirde allerdings nicht ausreichend verstind-
lich, hielte man sich ausschlieBlich an die genannten ,,manifesten‘ Zielsetzungen dieser
Diagnosemethode. Denn diese Ziele werden, wie die nachfolgend erlduterten Validi-
tatswerte zeigen, nur in sehr begrenztem Mafe erreicht. Vorteile des Verfahrens werden
vielmehr auch in ,,latenten* Funktionen gesehen (vgl. Schuler, 1987), wie im Gewinn
eines Uberblicks iiber den Nachwuchs, iiber Leistungsstand und Defizite im Unterneh-
men (und zwar nicht nur im Hinblick auf Personen, sondern auch auf Organisationsein-
heiten, Programme, Fiihrungsstile etc.), in der Gelegenheit zu verhaltensbezogenen For-
mulierungen von Anforderungen und Leistungsniveaus, in der Betonung der Bedeutung
von Personalplanung und Personalentwicklung, der Moglichkeit, Aspekte der Unterneh-
menskultur zu diskutieren und zu inszenieren, die Teilnehmer mit den Anforderungen —
auch sozialpsychologischer Art — einer Fiihrungstitigkeit vertraut zu machen, ihre Selbst-
einschitzung zu verbessern und ihnen die Gelegenheit zum sozialen Vergleich zu bieten.
SchlieBlich scheint die Aufgabe des Beobachtens im Assessment Center nicht nur ein
gutes Beurteilertraining darzustellen, sondern sogar der Erfiillung weiterer Aufgaben
einer Fiihrungskraft dienlich zu sein (Lorenzo, 1984) und iiberdies deren Selbstverstind-
nis entgegenzukommen. Eine griindliche Erorterung dieser latenten Funktionen des As-
sessment Centers findet sich bei Neuberger (2002) und — in kritischer Perspektive — bei
Kompa (2004).

1.2 Verfahrenselemente

Eine Vielzahl von Aufgabentypen wurde im Assessment Center-Kontext eingesetzt,
einige wurden speziell hierfiir entwickelt. Ein GroBteil dieser Verfahren wird in der Li-
teratur dokumentiert (z. B. Development Dimensions, 1977; Fisseni & Fennekels, 1995;
Jeserich, 1981; Kleinmann, 2003; Lattmann, 1989; Obermann, 1992; Sarges, 2001; Siin-
derhauf, Stumpf & Hoft, 2005; Thornton, 1992; Thornton & Byham, 1982). Vor allem
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6 H. Schuler

werden in der Literatur simulations- oder arbeitsprobenartige Verfahren beschrieben.

Klassischerweise werden im Assessment Center allerdings Aufgaben unterschiedlichs-

ter Kategorien eingesetzt, darunter v. a.:

— individuell auszufiihrende Arbeitsproben und Aufgabensimulationen (v. a. Organisa-
tions-, Planungs-, Entscheidungs-, Controlling- und Analyseaufgaben),

— Gruppendiskussionen mit und ohne Rollenvorgabe,

— sonstige Gruppenaufgaben mit Wettbewerbs- und/oder Kooperationscharakteristik,

— Vortrige und Prisentationen,

— Rollenspiele (meist dyadisch, z. B. Verkaufsgesprich, Mitarbeitergesprich),

— Interviews (neuerdings v. a. in strukturierter Form),

— Selbstvorstellung,

— Entscheidungssimulationen (hdufig in computergestiitzter Form),

— Fihigkeits- und Leistungstests,

— Personlichkeits- und Interessentests,

— biografische Fragebogen.

Die Entscheidung, welche Art von Einzelverfahren im Assessment Center eingesetzt wird,
ist nicht nur eine Frage des individuellen Anwendungsfalles, sondern spiegelt auch das
Begriffsverstindnis wider: Wird ,,Assessment Center** als multiples Verfahren verstan-
den, in dessen Rahmen bestmdglicher Gebrauch von der Vielfalt eignungsdiagnostischer
Untersuchungsmoglichkeiten gemacht werden soll (z. B. Schuler, 2006), wird man es als
unnotige Restriktion ansehen, dieses Instrument nur mit einer bestimmten Klasse von
Einzelverfahren zu bestiicken und stattdessen das Prinzip der inkrementellen Validitét
(Welches Verfahren erbringt einen zusitzlichen Validititsbeitrag?) zum Maf}stab der
Gestaltung machen. Ordnet man demgegeniiber das Assessment Center ganz den simu-
lationsorientierten Verfahren der Personalauswahl zu (z. B. Hoft & Funke, 2006), so be-
schrinkt sich die Verfahrenspalette auf arbeitsprobenartige Diagnoseformen wie Dis-
kussionen, Rollenspiele, Priasentationsaufgaben und Entscheidungssimulationen.

Soweit diese Benennungsentscheidung nur als terminologische Frage aufgefasst wird,
ist sie relativ unerheblich. (Gegebenenfalls werden die nicht zum engen Assessment Cen-
ter-Begriff gezéhlten Verfahrenstypen gesondert durchgefiihrt wie in dem in Kapitel 16
dieses Bandes vorgestellten Beispiel.) Wird demgegeniiber, wie verschiedentlich prak-
tiziert, der normative Anspruch erhoben, die Diagnose der Berufseignung grundsitzlich
auf Verfahrenselemente zu beschrinken, die der Verhaltensbeobachtung zugéinglich und
damit auch fiir eignungsdiagnostische Laien nachvollziehbar sind, so beschriankt man
die Qualitét berufsbezogener Diagnosen auf unvertretbare Weise.

Was die Benennung der im Assessment Center eingesetzten Einzelverfahren anbelangt,
findet sich in den meisten deutschsprachigen Publikationen die Bezeichnung ,,Ubungen*
— ganz analog zum englischen Terminus ,.exercises®. Von Ubungen wird insbesondere
dann gesprochen, wenn es sich um Aufgaben handelt, die Verhaltensbeobachtungen er-
moglichen, also z. B. Rollenspiele; in vielen Féllen wird die Bezeichnung aber auch auf
alle in ein Assessment Center einbezogenen Verfahren ausgedehnt, also auch auf Tests,
Interviews etc. Demgegeniiber werden vom Herausgeber dieses Bandes die Bezeichnun-
gen ,,Aufgaben oder ,,Verfahren* priferiert, was eher dem Priifungs- oder Diagnose-
charakter dieser Einheiten gerecht wird. Nach allgemeinem Sprachgebrauch wird als
,Ubung* ein Trainingselement, nicht aber eine Priifungsaufgabe bezeichnet — ungeach-
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tet dessen, ob die Konsequenz der Priifung eine Auswahlentscheidung oder eine Maf3-
nahme der Personalentwicklung ist. Die Vermutung liegt nahe, dass die Fehlbezeichnung
in euphemistischer Absicht gewihlt wird; sie suggeriert gewissermalien, es handle sich
beim Assessment Center nicht um die diagnostische Grundlage einer Entwicklungsmaf3-
nahme, sondern um die Entwicklungsmafinahme selbst. Dies trifft gemif der Datenlage
(vgl. Kap. 12) nicht zu. Der Herausgeber und die meisten Autoren dieses Bandes spre-
chen deshalb im Folgenden von Aufgaben, Verfahren, manchmal auch von Assessment
Center-Elementen, Einzelaufgaben etc. Den Autoren wurde aber selbstverstindlich die
Freiheit eingerdumt, diese Einheiten wahlweise auch als Ubungen zu bezeichnen.

1.3 Historische Entwicklung

Vorldufer des heutigen Assessment Centers finden sich erstmals ab 1926/27 in der Wei-
marer Republik zur Offiziersauswahl der Reichswehr. Das ,,Rundgespriach®, bis heute
als — zumeist fiihrerlose — Gruppendiskussion ein Hauptmerkmal des Assessment Cen-
ters, wurde 1926 von Rieffert eingefiihrt, der von 1920 bis 1931 fiir die ,,Psychotechnik*
im Heer zustindig war. Zu Beginn dieser Entwicklung wurden sowohl ,,psychotechni-
sche Methoden, wie sie im militdrischen Bereich bereits bekannt und bewihrt waren,
als auch ,,charakterologische* Verfahren zur Erfassung der Personlichkeit angewandt, wo-
bei die charakterologischen Aspekte gegeniiber den elementaristischen Teilfunktionsprii-
fungen spiter immer wichtiger wurden (Fritscher, 1985). Die Verbreitung psychologischer
Methoden zur Auswahl militérischen Fithrungspersonals war nicht nur auf die Weimarer
Republik beschrinkt. So berichtet Hofstitter in einem Brief an von Renthe-Fink, dass er
im Osterreich der friihen 30er Jahre Intelligenztests, Gymnastikaufgaben, Exploration,
Fragebogen und Leistungsproben eingesetzt habe (von Renthe-Fink, 1985, S. 98).

Der Ablauf der Priifung erfolgte gewohnlich dergestalt, dass gleichzeitig fiinf bis acht
Offiziersbewerber zwei bis zweieinhalb Tage lang verschiedenen Diagnostikverfahren
unterzogen wurden. Hierbei wurden u. a. Intelligenztests, Sprechanalysen, physiognomi-
sche Aufnahmen und graphologische Tests sowie, als ,,situative* Methoden, ,, Testverfah-
ren®, ,,Befehlsreihe®, ,,Fiihrerprobe®, ,,Exploration‘ und ,,Rundgesprich* durchgefiihrt.
Als Datengrundlage fiir die Urteilsfindung dienten neben biografischen Daten (,,Lebens-
laufanalyse®) die ,,Ausdrucksdiagnostik, Leistungstests (,,Geistesanalysen‘‘) oder Inter-
essenstests (vgl. Fritscher, 1985, S. 434f.). Eine Exploration hatte zum Ziel, ,,in einem
ganzheitlichen Akt den charakterologischen Gehalt des (Priiflings) zu erfassen® (Kreipe,
1936, S. 105; zitiert nach Fritscher, 1985, S. 436). Neben einer eher neutralen ,,analyti-
schen* Exploration wurden auch ,,taraktische* Explorationen vorgenommen, Vorldufer
der ,,StreBinterviews*, wie sie dann vor allem vom Office of Strategic Services (OSS) sys-
tematischer eingesetzt wurden. Die ,,Fiihrerprobe* bestand z. B. darin, einer Gruppe im
Vortrag ein definiertes Problem zu erkldren oder iiber ein Thema frei zu sprechen. Auch
Aufgaben zur Ermittlung korperlicher Belastbarkeit und motorischen Geschicks waren
von den Priiflingen zu bewiltigen. Das Verfahren endete mit einer Schlussbetrachtung
der Priifergruppe, tiblicherweise bestehend aus zwei Offizieren, einem Sanitétsoffizier/
Psychiater, zwei Psychologen und einem ,,Hilfspsychologen®.

Uber den ersten umfangreichen Einsatz der multiplen Auswahlprozedur in den USA
berichtet eine Dokumentation der Beurteilergruppe des Office of Strategic Services, einer
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Vorlauferorganisation des CIA. Hauptziel war die Auswahl und das Training von Agen-
ten fiir Europa und Siidostasien (u.a. Ceylon, Indien, China) im militirischen Konflikt
mit den Achsenmichten Deutschland und Japan, wobei insbesondere fiir den Aufbau
und die Unterstiitzung von Widerstandsgruppen Fiihrungsqualititen unerldsslich schie-
nen. Unter Mitarbeit einer grolen Zahl bereits damals oder spiter namhafter Psycho-
logen — unter ihnen Bronfenbrenner, Fiske, Murray, Newcomb und Tolman — war die
Planung und Durchfiihrung des Auswahlprogramms gleichzeitig als Validierungsstudie
angelegt. Als Priifungsaufgaben wurden vornehmlich solche gewihlt, die man fiir Si-
mulationen kiinftiger Tatigkeiten hielt. Die besondere Schwierigkeit bestand in der Un-
gewissheit beziiglich dieser Tiatigkeiten, zumal vielfiltige Einsatzbereiche in unterschied-
lichen Kulturkreisen vorgesehen waren. Zusitzlich zu den Simulationsaufgaben wurden
eine groflere Zahl standardisierter Tests sowie ein biografischer und ein Gesundheits-
fragebogen eingesetzt. Die Durchfiihrung der Ubungen war fiir die Kandidaten teilweise
dadurch erschwert, dass sie eine falsche Identitiit aufrecht erhalten mussten. Auch in Be-
lastungssituationen durften sie sich nicht in Widerspriiche verwickeln (hier diirfte eben-
falls ein Ursprung des omindsen ,,Streinterviews* liegen). Dieses Datenmaterial wurde
allerdings nicht konsequent psychometrisch verwertet, sondern diente vor allem als
Grundlage eines Interviews. Als Kriterium der Validierung dienten retrospektiv vorge-
nommene Leistungsbeurteilungen, deren geringe Reliabilitit und Streuung die Autoren
des Berichts beklagen (Office of Strategic Services Assessment Staff, 1948). Trotzdem
wurden Validitdtswerte in jener Hohe erzielt, die sich spiter als typisch fiir das Assess-
ment Center herausstellen sollten (Schuler, 1989).

Zur Einsicht, dass multiple Messungen mit verschiedenen Verfahren in verschiedenen
Situationen und die Einschitzung durch mehrere unabhéngige Beurteiler fiir die Qualitéit
und Tiefe psychologischer Diagnosen von groSem Wert sein konnen, leistete auch Mur-
rays Clinical and experimental study of fifty men of college age, die Basis seiner Person-
lichkeitstheorie (Murray, 1938), einen grof3en Beitrag. Teilweise war diese Arbeit sogar
die unmittelbare Grundlage der OSS-Verfahrensweisen, an denen Murray als leitender
Psychologe beteiligt war. Fiir Interessierte stellen sowohl der Bericht des Office of Stra-
tegic Services Assessment Staff (1948) als auch Murrays personlichkeitspsychologisch-
diagnostisches Werk (Murray, 1938) eine fruchtbare Lektiire dar. Eine einfacher zugéng-
liche Quelle, in der das OSS-Verfahren sowie weitere militdrische Anwendungen relativ
ausfiihrlich geschildert werden, ist die Monografie von Thornton und Byham (1982).

Nicht die erste, aber fraglos die fiir die spétere Verbreitung dieses Instruments bedeu-
tendste frithe Assessment Center-Studie im zivilen Bereich war die ab 1956 in der Ame-
rican Telephone and Telegraph Company (AT & T) durchgefiihrte Management Progress
Study (Bray, Campbell & Grant, 1974). Hierbei wurden 422 bereits beim Unternehmen
beschiftigte Nachwuchs-Fithrungskrifte mit einer grolen Anzahl psychologischer Tests
untersucht und mit Simulationsaufgaben wie Postkorbaufgabe, Wirtschaftsspiel und
fiihrerloser Gruppendiskussion konfrontiert, daneben kamen Interviews und biografi-
sche Fragebogen zur Anwendung.

Ausgangspunkt der Aufgabensammlung in der AT & T-Studie war eine Liste von 25
mutmaBlich wichtigen Eigenschaften, Fahigkeiten und Werthaltungen erfolgreicher Ma-
nager — allerdings nicht auf der Basis von Anforderungsanalysen erstellt. Die Beurteiler
stuften die Kandidaten nach griindlicher Diskussion beziiglich jedes dieser 25 Merkmale
ein und gaben Einschitzungen ab, ob die Beurteilten im Laufe der darauffolgenden
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10 Jahre in das mittlere Management aufriicken wiirden und sollten. Beurteilungen und
Karriereerwartungen wurden spiter mit dem tatsdchlichen Karriereerfolg verglichen. Die
Ergebnisse zeigten hohe Vorhersageleistungen des Gesamtverfahrens, wobei die pro-
gnostische Validitit vor allem auf die Arbeitsproben und die kognitiven Leistungstests
zuriickgingen, wihrend Personlichkeitstests und Interviews nur einen geringen Beitrag
leisteten (vgl. Tab. 1 aus Schuler, 1989, S. 119).

Tabelle 1: Trefferquoten und Validititskoeffizienten fiir die Prognosen der Management Progress
Study bei AT & T (Daten kompiliert aus Howard, 1981 [nach Thornton & Byham, 1982]
sowie aus Bray & Grant, 1966)

Pradiktor: Assessment Center Kriterium: Filhrungsposition
Einschatzung der Beurteiler: nach 8 Jahren nach 16 Jahren
Erreicht der Kandidat das N
Mittlere Management innerhalb mit ohne mit ohne
von 10 Jahren? College | College | College | College
Ja 103 64 % 40% 89 % 63 %
Nein oder fraglich 166 32% 9% 66 % 18%
Validitatskoeffizient .46 .46 .33 .40

Im Anschluss an die Verfahrens- und Validitdtsdemonstration bei AT & T nahm die Nut-
zung des Assessment Centers zur Auswahl von Fithrungskriften, spéter auch fiir andere
Positionen, speziell in nordamerikanischen Unternehmen, stetig zu. Auch in Grof3britan-
nien fand das Assessment Center in den 70er und 80er Jahren bereits rege Verbreitung,
wihrend es in anderen europdischen Léndern zu dieser Zeit noch weitgehend unbekannt
war.Uber die Verwendungshiufigkeit in deutschen Unternehmen wurde in Abschnitt 1.1
bereits berichtet; der Vergleich einiger europdischer Lander zum Zeitpunkt 1990 ist Ta-
belle 2 zu entnehmen (berichtet wird hier iiber die Auswahl externer Bewerber; bei inter-
nen Personalentscheidungen bietet sich ein dhnliches Bild).

Die Literatur zum Assessment Center hat in den vergangenen Jahrzehnten rasch an
Umfang gewonnen. Hervorzuheben ist insbesondere das einflussreiche Werk von Thorn-
ton und Byham (1982), das weltweit Anregung fiir den Einsatz dieses Verfahrens sowie
Grundlage anderer Veroffentlichungen war. Die ersten deutschsprachigen Publikationen
zum Thema erfolgten etwa ab 1980, wobei das Buch von Jeserich (1981) viele potenzielle
Anwender auf den Verfahrenstypus Assessment Center aufmerksam machte. Schuler
und Stehle (1983) wiesen unter dem Stichwort ,,soziale Validitdt” auf eine Qualitit eig-
nungsdiagnostischer Verfahren hin, die bis dato wenig Aufmerksamkeit gefunden hatte
und die ihnen beim Assessment Center giinstiger ausgeprigt schien als bei den meisten
anderen Auswahlverfahren: die Information der Kandidaten iiber Tétigkeitsanforderun-
gen, die Transparenz von Diagnose und Entscheidung, Partizipation und Moglichkeiten
der Verhaltenskontrolle sowie offene und faire Urteilskommunikation (als Moglichkeit
zum sozialen Vergleich sowie als direktes, konstruktives Feedback). In dieser Hinsicht
wurde das Assessment Center wegweisend auch fiir andere eignungsdiagnostische Ver-
fahren und fiir die Gestaltung von Personalauswahlprozessen.
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Tabelle 2: Einsatzhdufigkeiten des Assessment Centers im Jahr 1990 (Daten nach Schuler, Frier &
Kauffmann, 1993)

Auszubildende Ange- Fuhrungskrafte
Unge- Fach- stellte Trai-
N lernte tech kauf- | arbei- | ohne Fiih- T itt
Arbeiter n?c h mén- ter | rungsauf- tu':' rlmr " | obere

SN | hisch gaben gie | Ee
Deutschland 105 0 0 11 3 9 40 14 15 12
GroBbritannien | 19 0 14 15 0 0 56 41 35 24
Benelux 21 0 11 9 0 0 0 13 12 20
Frankreich 21 0 10 0 0 0 33 16 5 0
Spanien 25 0 0 0 0 0 0 0 10 20

Anmerkungen: Befragt wurden grofe und mittlere Unternehmen. Angaben in Prozent der Unternehmen,
die die jeweilige Berufsgruppe beschiftigen.

1.4 Die methodische Wende

Wissenschaftlich am Assessment Center Interessierte wurden 1982 durch eine Mitteilung
von Sackett und Dreher aufgeschreckt. Kerngehalt ihrer Entdeckung war, dass es den Be-
urteilern nicht gelingt, innerhalb einer Aufgabe zwischen den verschiedenen Anforde-
rungsdimensionen zu unterscheiden, dass sie also ein Gesamturteil pro Aufgabe abge-
ben anstelle der erwarteten differenzierten Einschétzung. Gleichzeitig zeigte sich geringe
Ubereinstimmung der Einschiitzungen des jeweils gleichen Merkmals iiber verschiedene
Aufgaben hinweg: Beispielsweise ergab sich eine Nullkorrelation zwischen den Beurtei-
lungen des ,,Geschicks im Umgang mit Mitarbeitern®, das in den verschiedenen Aufga-
ben gezeigt wurde. Die Originaldaten von Sackett und Dreher (1982) sind in Tabelle 3
wiedergegeben. Zu erkennen ist die minimale durchschnittliche Korrelation (,,Grand M*)
fiir die Beurteilungsdimensionen (r=.074) iiber die Aufgaben hinweg, die eigentlich hoch
ausfallen sollte, sowie die theoriewidrig hohe durchschnittliche Korrelation der dimen-
sionsbezogenen Beurteilungen innerhalb jeder der Einzelaufgaben (r=.638).

Campbell und Fiske hatten bereits 1959 ein Verfahren vorgeschlagen, die Konstrukt-
validitit diagnostischer Messungen zu bestimmen, die sog. Multitrait-Multimethod-Ma-
trix, abgekiirzt MTMM (Campbell & Fiske, 1959). Im Sinne dieser MTMM ist bei dem
von Sackett und Dreher analysierten Datensatz weder das Erfordernis der konvergenten
noch das der diskriminanten Validitdt erfiillt, die Konstruktvaliditdt ist also gering.

Nun ist der Begriff der Konstruktvaliditidt — der Frage danach, was mit einem diagnos-
tischen Verfahren eigentlich gemessen wird — nicht mit der Konvergenz und Differenzie-
rung von Korrelationsdaten im Sinne der MTMM erschopft (der Schluss also vielleicht
etwas zu weitgehend), aber konvergente und diskriminante Validitit stellen zweifellos
essenzielle Erfordernisse dar, und die Entdeckung stellt geradezu die rationale Rekon-
struierbarkeit dessen in Frage, was im Assessment Center getan wird. Sollte die Seman-
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Tabelle 3: Konvergente und diskriminante Validitdt im Datensatz A von Sackett und Dreher
(1982, S. 404)

Dimension or exercise Mean r
Dimension
Oral communication .21
Written communication -.09
Interpersonal skills with subordinates .00
Giving work assignments .00
Analytical skills .08
Organizing skills 13
Organizational acumen 19
Grand M .074
Exercise
In-basket .56
Group .74
Oral communication 71
Written communication .61
Role play (1) .64
Role play (2) 57
Grand M .638

tik der Merkmalsbezeichnungen eine Differenzierung suggerieren, die nicht der Realitét
der Urteilsbildung entspricht?

Bemerkenswerterweise wurde die Praxis der Assessment Center-Anwendung dadurch
nicht besonders beeinflusst. Heute, nach 25 Jahren weiterer Forschung, muss man sagen,
die Praxis hatte nicht Unrecht, sich nicht allzu sehr beunruhigen zu lassen, denn einige
nachfolgende Arbeiten — z. B. Guldin und Schuler (1997) sowie Kleinmann (1997) — zeig-
ten, dass ein Teil der verwirrenden Ergebnisse darauf zuriickgeht, dass die Anforderungs-
dimensionen den verschiedenen Aufgaben nicht gleichermallen angemessen sind, sich
also auch nicht gleich gut beobachten lassen (siehe hierzu auch Lance, in diesem Band).
Auch ist nicht auszuschlie8en, dass die verschiedenen Dimensionen etwas Unterschied-
liches bedeuten, wenn sie mit verschiedenen Verfahren erfasst werden, dass es also eine
Verflechtung von Merkmal und Methode gibt.

Eine weitere mogliche Schlussfolgerung klingt moglicherweise noch etwas radikaler:
Konnte es nicht sein, dass in den Assessment Center-Matrizen und erst recht auf den Be-
urteilungsblittern der Assessoren gewissermaf3en nur ,,Oberflichenmerkmale® verzeich-
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net sind, deren Benennungen relativ beliebige Vereinbarungen darstellen? Was stattdes-
sen wirklich beurteilt wird, sind vielleicht ,,Grundmerkmale®, die gewissermaf3en ,,hin-
ter dem beobachteten Verhalten stehen®. Dies wiirde jedenfalls neueren Theorien der
sozialen Urteilsbildung entsprechen, die annehmen, der Eindruck von einem Menschen
komme nicht in Form einer Synthese vieler Einzelbeobachtungen — Verhaltensbeobach-
tungen — zu Stande, sondern als Globalurteil in Form weniger genereller Kategorien. Die
Beurteilung der Verhaltensmerkmale konnte dann bereitwillig den terminologischen Vor-
gaben folgen, die sich einer oberflachlichen Phinomenologie leicht fiigen, ohne deshalb
den Fokus der Eindrucksbildung wesentlich anpassen zu miissen.

Eine naive landldufige Meinung scheint darin zu bestehen, die Assessoren im As-
sessment Center beobachteten und beurteilten gerade das, was ihnen auf den Beurtei-
lungsblittern vorgegeben wird. Steht da ,,Kooperationsfihigkeit®, beurteilen sie Koope-
rationsfihigkeit, lautet die Anweisung, beschrinken Sie sich auf singulire beobachtbare
Verhaltensweisen, trennen Sie Beobachtung und Bewertung und achten Sie nur auf den
Blickkontakt, so fiigen sich die Assessoren auch dieser Anweisung und tun, wie ihnen
geheilen. Konnte es nicht sein, dass sie (1) nicht willens oder nicht in der Lage sind, Be-
obachtung und Beurteilung zu trennen (eine Erkenntnis, die schon auf die Gestaltpsy-
chologie zu Anfang des zwanzigsten Jahrhunderts zuriickgeht), und/oder dass sie sich
(2) vielleicht auch an den genereller formulierten Merkmalen (,,Kooperationsfihigkeit*)
weniger orientieren als an ihren eigenen Annahmen dariiber, welche Eigenschaften er-
folgsrelevant sind — zumal wenn sie als Fithrungskrifte des betreffenden Unternehmens
mit den Anforderungen und Erfolgsvoraussetzungen auf ihre Weise vertraut sind. Diese
Annahmen wiederum konnten Unternehmensspezifisches enthalten, diirften zu einem
guten Teil aber an einigen allgemeinen, zuvor als Grundmerkmale apostrophierten
Eigenschaften orientiert sein.

Scholz und Schuler (1993) fiihrten eine Metaanalyse durch — also eine statistische Re-
analyse einer grofleren Zahl von Einzelstudien —, um diese Frage zu kliren.

In die Analysen gingen 51 Studien mit 66 Datensétzen und insgesamt 22.106 Teilneh-
mern ein. Den ersten Teil des Ergebnisses zeigt Tabelle 4, nimlich das AusmaB der Uber-
einstimmung der Assessment Center-Beurteilungen mit dem Ergebnis von Intelligenz-
tests.

Der Wert p=.43 bedeutet: Das Merkmal, das am stirksten in das Assessment Cen-
ter-Gesamtergebnis eingeht, ist Intelligenz. Nun gehen in das Assessment Center-Ge-
samtergebnis auch Ergebnisse von Planspielen, Postkorben u. A. ein, teilweise sogar die
Ergebnisse der Intelligenztests selbst. Dadurch wire es nicht sehr verwunderlich, wenn
im Gesamtergebnis auch die Intelligenz der Teilnehmer zum Ausdruck kommt. Also gilt
die zweite Priifung einer Aufgabe, die in aller Regel nicht zur Messung der Intelligenz
angelegt ist, ndmlich der Gruppendiskussion.

Der zweite Teil der Tabelle zeigt, dass das bemerkenswerte Ergebnis offenbar auch
fiir das Resultat der Gruppendiskussion gilt. Das heif3t, die Assessoren haben die Kan-
didaten nach ihren geistigen Fihigkeiten beurteilt, obwohl sie hierzu in aller Regel nicht
aufgefordert werden. (In wenigen Féllen wird ,,Ausdrucksfihigkeit* eingeschétzt. Dass
zur Gruppendiskussion nicht nur verbale, sondern auch numerische Intelligenz besonders
viel beitragen soll, mag zunichst erstaunen. Es klirt sich aber, wenn man daran denkt,
dass innerhalb des g-Faktors der Intelligenz diese beiden Hauptfaktoren am meisten bei-
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Tabelle 4: Ergebnisse der Metaanalyse fiir Intelligenztests (Scholz & Schuler, 1993, S. 77)

Zahl unab- 90 % Konfi- Varianz-
hangiger denzintervall | aufklarung
N stich- | " | P | S0 | (artefakt- | durch Arte-
proben korrigiert) fakte in %

Assessment Center (Overall Assessment Rating)

Allgemeine Intelligenz 17.373 28 33 | 43 | 12 .24—-.62 16.73
Numerische Intelligenz | 11.525 17 .28 | .36 | .08 .24-.48 30.78
Verbale Intelligenz 12.957 22 .30 | .40 | .08 .26-.53 30.00

Gruppendiskussion

Allgemeine Intelligenz 1.591 12 32 | 46 | .11 .28—-.64 62.70
Numerische Intelligenz 758 8 21 | .30 | 17 .03-.57 46.26
Verbale Intelligenz 1.323 12 .28 | .41 | .08 .27-55 75.53

tragen und mittelhoch korreliert sind. Assessment Center und Gruppendiskussion erfas-
sen offenbar diesen g-Faktor, also allgemeine Intelligenz.)

Welche nicht kognitiven Personlichkeitsmerkmale sind ausschlaggebend fiir das Ab-
schneiden im Assessment Center? Das AusmaB der Ubereinstimmung der Beurteilun-
gen mit dem Ergebnis von Personlichkeitstests gibt Tabelle 5 wieder.

Die grofie Bedeutung kognitiver Fahigkeiten fiir den Eindruck der Beurteiler im As-
sessment Center kommt auch dann zum Ausdruck, wenn man nicht, wie bei Scholz und
Schuler (1993), die Beziehung zwischen Testergebnissen und OAR ermittelt, sondern die
prognostische Validitdt von Beurteilungsdimensionen priift: In einer metaanalytischen
Auswertung dieser Fragestellung kommen Arthur, Day, McNelly und Edens (2003) auf
einen korrigierten Validititskoeffizienten von p =.39 fiir die Dimension ,,Problem sol-
ving* (was einer Einschitzung der allgemeinen Intelligenz durch die Beurteiler nahe-
kommt). Die weiteren Urteilsdimensionen konnten diesem Wert nur wenig inkrementelle
Validitdt hinzufiigen (den einzigen nennenswerten Beitrag leistete die Dimension ,,In-
fluencing others* mit 3 % zusétzlich aufgeklirter Kriterienvarianz).

Nicht die breiten Personlichkeitsmerkmale spiegeln sich im Gesamtergebnis wider,
die faktorenanalytisch bestimmten Globalmerkmale Extraversion, Neurotizismus etc.,
sondern v. a. einige enger definierte Eigenschaften, ndamlich Dominanz, Leistungsmoti-
vation, soziale Kompetenz und Selbstvertrauen. Diese Aspekte scheinen den Assesso-
ren aufzufallen, und sie sind es, von denen das Abschneiden im Assessment Center ab-
hingt.

Interessanterweise gehoren alle diese Merkmale zu jenen, die sich als allgemein be-
rufserfolgsrelevante Eigenschaften herausgestellt haben, die also relativ unabhéngig
von den spezifischen Anforderungen von Nutzen sind, sowohl Intelligenz als auch die
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Tabelle 5: Ergebnisse der Metaanalyse fiir Personlichkeitstests (Scholz & Schuler, 1993, S. 79)

Zahl unab- 90 % Konfi- Varianz-
N TS | 7| P | 5P | “anetak | durch Are
proben korrigiert) fakte in %
Assessment Center (Overall Assessment Rating)
Neurotizismus 909 8 -12 | =15 | .00 | —15--15 100,00
Extraversion 1.328 10 10 14 | 13 | —-08- .36 43,40
Offenheit 631 5 .07 .09 | .08 -04- 22 69,62
Vertraglichkeit 871 7 -05 | -.07 | .00 | —.07--.07 100,00
Gewissenhaftigkeit 494 4 -05 | —.06 | .00 | —.06—--.06 100,00
Maskulinitat 335 2 .09 .12 | .00 A2- 12 100,00
Dominanz 909 8 .23 .30 | .06 .21 - .40 82,39
Locus of Control 176 2 A2 .16 | .00 16— .16 100,00
Leistungsmotivation 613 5 .30 40 | 14 .18 - .63 41,91
Soziale Kompetenz 572 7 31 41 | A7 13-.70 39,02
Selbstvertrauen 601 6 .24 .32 | .08 18- .45 71,67

genannten nicht kognitiven Personlichkeitsmerkmale (Schuler, 1996). Wenn sich also
die Assessoren nur sehr eingeschrinkt an die Beurteilungsvorgaben halten, so kdnnte es
sein, dass sie dabei die prognostische Validitét auf ihrer Seite haben.

Die Entdeckung von Sackett und Dreher (1982) war also insofern bemerkenswert, als
sie aufzeigte, dass Urteilsprozesse im Assessment Center nicht gemif3 den Vorgaben der
Verfahrenssteuerer erfolgen. Dieses Ergebnis wurde nachfolgend viele Male bestitigt
(vgl. Hoft & Bolz, 2004). Die Behauptung allerdings, hiermit einen Mangel an Kon-
struktvaliditdt nachzuweisen, ist nur in dem eingeschriankten Sinne richtig, als sich die-
ser Konstruktbegriff auf die terminologischen Vorgaben der Beobachtungs- oder Beur-
teilungsformulare bezieht. Deren Angemessenheit steht aber durchaus in Frage: Guldin
und Schuler (1997) konnten zeigen, dass konvergente wie diskriminante Validitét bei auf-
gabenrelevanten Merkmalen hoher ausfallen als bei weniger relevanten. Bezeichnet man
als Konstrukte diejenigen Merkmale (Eigenschaften und Verhaltensweisen), von denen
der Berufserfolg — und bei validen Aufgaben also auch das Abschneiden in diesen — ab-
hingt, so besteht keine Veranlassung, mangelnde Konstruktvaliditit zu beklagen. Die ty-
pischen Assessment Center-Beurteilungsdimensionen sollten jedenfalls nicht mit Eigen-
schaften gleichgesetzt werden, wie sie in der Personlichkeitstheorie gemessen werden
(Hoft & Schuler, 2001).
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Die vorherrschende Interpretation unter Assessment Center-Forschern ist allerdings
bis heute die der geringen Konstruktvaliditit. Dementsprechend gilt ihr methodisches Be-
miihen Versuchen, durch schirfere Begriffsfassung, engere Aufmerksamkeitsfokussierung
der Beobachter (Beschriankung auf wenige Merkmale und/oder Teilnehmer), griindliche-
res Training und andere Mafinahmen die Konvergenz und Diskriminanz der Urteile zu
verbessern. Die Metaanalyse von Woehr, Arthur und Meriac (in diesem Band) zeigt, dass
diesen Versuchen nur sehr eingeschrinkt Erfolg beschieden ist. Lance (in diesem Band)
pléadiert deshalb dafiir, den mehrfach — auch schon von Sackett und Dreher (1982) — vor-
gebrachten Vorschlag ernst zu nehmen und nicht die iiblichen Dimensionen, sondern
Aufgaben oder Rollen als Einheiten der Teilnehmerbeurteilung im Assessment Center zu
verwenden.

1.5 Die Bedeutung der Multimodalitit

Fiir verschiedene eignungsdiagnostische Verfahrenstypen hat die Forschung der letzten
Jahrzehnte sowie die Nutzung der Anwendungserfahrung zu methodischen Verbesserun-
gen gefiihrt. Vor allem das Einstellungsinterview ist dadurch zu einem Auswahlverfah-
ren geworden, das hinsichtlich seiner Validitit in Konkurrenz zu den besten anderen Di-
agnosemethoden treten kann (zusammenfassend Schuler, 2002). Fiir das Assessment
Center gilt dies leider nicht: Die oben beschriebene klassische AT & T-Studie hat mit
einem (unkorrigierten!) Validitdtswert von r=.46 MaBstibe gesetzt, an denen man sich
gern orientiert hat. Demgegeniiber zeigte schon die Metaanalyse von Thornton et al. (1987
und in diesem Band) mit dem messfehlerkorrigierten Wert p=.37 auf, dass die Erwar-
tungen etwas enger gesteckt werden miissen. Hardison und Sackett (in diesem Band)
kommen schlielich bei der Analyse neuerer Studien nur noch zu einem Durchschnitts-
wert von p =.26 (die besser vergleichbaren unkorrigierten Werte lauten .29 und .22). Ak-
tuelle Reliabilitidtsschitzungen (z. B. Kleinmann, 1997; Kelbetz & Schuler, 2002) liegen
mit 7 =um .40 erheblich unter den in der Literatur der 70er Jahre genannten von r =um
.70. Uberdies wird dem Assessment Center-Gesamtwert nur eine minimale inkremen-
telle Validitdt (r = .02) tiber Intelligenztests hinaus attestiert (Schmidt & Hunter, 1998);
dhnlich gering fiel die inkrementelle Validitit simulationsorientierter Einzelaufgaben
untereinander in einer Studie von Goldstein, Yusko, Braverman, Brent Smith und Chung
(1998) aus. Die verbreitete Behauptung, das Assessment Center weise zwar gute pro-
gnostische, aber unzulingliche konstruktbezogene Validitit auf, ist also nicht nur im
zweiten Aussageteil fragwiirdig, sondern, entscheidender noch, auch im ersten.

Wie ist erklérlich, dass ein eignungsdiagnostisches Verfahren nach fiinfzig Jahren For-
schung und weitester Anwendungserfahrung heute schlechter dasteht als vor einem hal-
ben Jahrhundert? Dass die Literatur — insbesondere die fiir die Praxis verfasste — tiberreich
ist an Innovationsangeboten, die empirischen Daten hingegen immer unzulidnglicher aus-
fallen?

Die Antwort, die hier angeboten werden kann, lautet: Das Assessment Center bleibt
aufgrund der methodischen Unzulidnglichkeiten, durch die seine Konzeption und An-
wendung vielfach gekennzeichnet ist, weit hinter den Moglichkeiten zuriick, die dieses
Diagnoseverfahren grundsitzlich bietet. Zu den methodischen Unzulédnglichkeiten ge-
hort Verschiedenes, was in den nachfolgenden Beitridgen angesprochen wird — Verzicht
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auf eine fundierte Anforderungsanalyse, geringe Reliabilitit der Einzelverfahren, Miss-
verhiltnis der Anzahl von Aufgaben und Beurteilungsdimensionen, unzureichende dia-
gnostische Qualifikation der Beurteiler, Verzicht auf Verfahrensevaluation. (Die Orien-
tierung an den Qualitédtsstandards der DIN 33430 ist fiir Assessment Center ebenso
relevant wie fiir andere eignungsdiagnostische Verfahren. Neuerdings wird von Kers-
ting, 2006, hierfiir ein ,,DIN SCREEN* angeboten.) Verbesserungen dieser Faktoren
lassen bereits erheblichen Nutzenszuwachs erwarten.

Das wichtigste Defizit iiblicher Assessment Center aber ist ein dariiber hinausgehen-
des, grundsitzliches: die methodische Einseitigkeit der eingesetzten Aufgaben. Prisen-
tationsaufgaben, Gruppendiskussionen und dhnliche Verfahren bieten die Gelegenheit
zur Verhaltensbeobachtung, was insbesondere von den als Beobachtern beteiligten Fiih-
rungskriften und Personalleuten geschitzt wird. Erlaubt diese Beobachtungsgelegenheit
ausreichend reliable (d. h. von Fehlereinfliissen nicht stark verzerrte) Einschitzungen und
ist sie inhaltsvalide (d. h. entspricht sie den tatsdchlichen spiteren Tétigkeitsanforderun-
gen), so kann sie eine wichtige Quelle des diagnostischen Urteils beisteuern.

Komplexe Phinomene sind aber niemals durch eine Informationsquelle allein zu er-
fassen. Untersucht man beispielsweise in der Astrophysik einen galaktischen Nebel, so
wird man durch ein leistungsfihiges Teleskop Aufschliisse dariiber bekommen, dass er
aus einer Vielzahl einzelner Sterne, vielleicht auch Doppel- und Dreifach-Sternsystemen
besteht. Die Erkenntnisméglichkeit ist allerdings auf den Bereich des sichtbaren Lichts
beschrinkt. Andere Frequenzen des elektromagnetischen Spektrums — etwa infrarotes
Licht, Rontgen- oder Gammastrahlung — liefern ganz andere Information, die in Ergén-
zung zu dem, was das Fernrohr sichtbar macht, unsere Erkenntnis iiber das Himmels-
objekt erweitert und vertieft. Die ergdnzende Information ist allerdings nur mithilfe zu-
sdtzlicher Instrumente zu gewinnen und nicht allein durch angestrengteres Gucken oder
durch die Verbesserung optischer Teleskope.

Dieses Prinzip gilt fiir alle Erkenntnisbereiche. Sucht man hierfiir eine philosophisch-
methodologische Basis, so findet man sie im erkenntnistheoretischen Multiplizismus (vgl.
Schulze & Holling, 2004). Diese Erkenntnistheorie zeigt nicht nur auf, dass wir durch
unterschiedliche methodische Zuginge zu einander ergéinzenden Einsichten kommen,
sondern auch, dass wir Hypothesen so ,,operational® zu formulieren haben, dass das
Messverfahren in ihre Formulierung eingeht. Jedes Messverfahren ist nimlich nicht nur
auf einen bestimmten Erkenntnisausschnitt beschrinkt, sondern ist auch durch eine be-
sondere Art von Messfehlern charakterisiert.

Ermittelt man beispielsweise die Uberzeugungskraft einer Person durch einen Frage-
bogen zur Selbsteinschitzung, so gehen eine Vielzahl einschléigiger Erlebnisse in den
Testwert ein, die sich in ihrer Gesamtheit zu einem Selbstbild geformt haben. Allerdings
kann das Bemiihen um positive Selbstdarstellung das Ergebnis beeinflussen. Besteht die
MessgrofBe dagegen in der Anzahl der einer Fithrungskraft zugeordneten Mitarbeiter, so
liegt zwar ein von der Selbsteinschitzung relativ unabhédngiges Maf3 vor, dafiir ist aber
in Rechnung zu stellen, dass dieser Wert zwar durch die Uberzeugungskraft einer Per-
son mitbedingt ist, aber zusétzlich andere, von ihr nicht zu verantwortende Einflussgro-
Ben widerspiegelt. Eine dritte Datenquelle konnte ein Verhandlungsrollenspiel sein, bei
dem die erreichten Zugestindnisse das UberzeugungsmaB darstellen. Messfehler konnen
in diesem Fall durch das unstandardisierte Verhalten des Rollenspielpartners oder durch
die Wahl des Verhandlungsgegenstands in das Ergebnis einflieBen.
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Die grundsitzliche Bedeutung multimodalen oder multimethodalen Vorgehens in der
Personalpsychologie wurde von Schuler und Schmitt (1987) dargelegt, wobei aufgezeigt
wurde, dass das Prinzip der Multimodalitét nicht nur in der Berufseignungsdiagnostik,
sondern auch bei der Leistungsbeurteilung und Personalentwicklung sowie bei der allen
diesen Bereichen vorgelagerten Analyse der Titigkeitsanforderungen zu beriicksichtigen
ist. In der weiteren Entwicklung wurden drei Modalitéten als mafgebliche Ansitze fiir die
Berufseignungsdiagnostik herausgearbeitet, die durch drei Verfahrenstypen charakteri-
siert sind:

— eigenschafts- oder konstruktorientierte,
— simulationsorientierte,
— biografieorientierte Verfahren.

Gemeinsam bilden diese Verfahrenszugénge den trimodalen Ansatz der Berufseignungs-
diagnostik (Schuler, 2000).

Sie unterscheiden sich nicht nur hinsichtlich der Diagnosemethoden, die prototypisch
diese Ansitze repriasentieren — Tests, Arbeitsproben und biografische Indikatoren —, son-
dern auch beziiglich der Validierungslogik, die ihnen innewohnt (siehe Abb. 1): Das
korrespondierende Validierungsprinzip von Testverfahren, die primir auf die Messung
homogener Konzepte ausgerichtet sind, ist das der Konstruktvalidierung. Die primire
Fragestellung lautet also, welche psychologische Bedeutung die Messung bzw. das ge-
messene Merkmal besitzt. Den Simulationsverfahren entspricht die Inhaltsvalidierung,
die zu ermitteln hat, inwieweit Elemente der Berufstitigkeit durch die Aufgabe repri-
sentiert werden. Das den biografieorientierten Verfahren entsprechende Priifungsprinzip
schlieBlich ist das der kriterienbezogenen Validierung, im Falle der Prognose operatio-
nalisiert als Genauigkeit der Vorhersage eines Kriteriums (Verhalten, Leistung, Zufrie-
denheit u. A.) aufgrund eines Pridiktors (v. a. vergangenes Verhalten und Verhaltens-
ergebnisse wie Zensuren).

Eigenschaften
Tests
Konstrukt
Validierung
Inhalt Kriterium
Simulationen Biografie
Verhalten Ergebnisse

Abbildung 1: Der trimodale Ansatz der Berufseignungsdiagnostik (Abb. aus Schuler & Hoft,
2006, S. 103)
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Fiir die praktische Berufseignungsdiagnostik bedeutet dies, dass fiir komplexere Anfor-
derungskonstellationen zumeist ein multiples Verfahren angemessen ist, das verschie-
dene Erfassungsmethoden kombiniert.

Das Assessment Center bietet nun die besten Moglichkeiten, die drei diagnostischen
Verfahrenstypen zu kombinieren und damit den Erkenntnisbereich zu erweitern, Eindrii-
cke aus der einen Informationsquelle durch andere zu ergiinzen sowie einseitige Fehler
zu korrigieren.

Was demgegeniiber in der gingigen Praxis betrieben wird, ist der gleichermallen hart-
nickige wie aussichtslose Versuch, durch die Vermehrung gleichartiger — ausschlie3lich
simulationsorientierter — Verfahren die Validitit zu verbessern. Wie die Arbeit von Gold-
stein et al. (1998) zeigte, ist die inkrementelle Validitit situativer Einzelverfahren unter-
einander sehr gering, d. h. man st66t rasch an eine Grenze des Informationsgewinns. Der
Gesamtwert, das sogenannte OAR (Overall Assessment Rating), ist deshalb nicht vali-
der als eine einzelne gute Arbeitsprobe. Aber selbst hieriiber fehlt qualifizierte Forschung,
die zeigen wiirde, an welchen Stellen arbeitsprobenartige Verfahren untereinander er-
ginzenden Informationsgewinn bieten wiirden.

Beispiel:

Anfang der 80er Jahre hatte der Verfasser Gelegenheit, im deutschen Tochterunter-
nehmen eines internationalen Konzerns eine Evaluation des dort praktizierten Assess-
ment Centers durchzufiihren. Eine der Fragestellungen lautete, welchen Beitrag jede
der eingesetzten Aufgaben zum OAR leistet. An jedem der vier Durchfiihrungstage
dieses reichhaltigen (also in heutiger Terminologie ,,multimodalen*) Verfahrens wurde
eine Gruppendiskussion durchgefiihrt. Obwohl die Diskussionsrunden mit wechseln-
den Beteiligten zusammengesetzt waren, nahm ihr Informationswert rasch ab: Die erste
Gruppendiskussion klirte noch 25 % der Ergebnisvarianz im OAR auf, die zweite nur
noch 4 %, und schon die dritte Aufgabe dieser Art konnte nur noch einen Beitrag zum
Gesamtergebnis leisten, der unter 1 % Varianzaufkldrung lag, war also praktisch wert-
los. Im Anschluss an die Evaluation konnte das Assessment Center ohne Informations-
verlust von vier Tagen Durchfiihrungsdauer auf zwei Tage reduziert werden.

Die Forschung zur inkrementellen Validitit eignungsdiagnostischer Verfahren steht erst
am Anfang. Ihre Ergebnisse bestitigen aber schon, was theoretisch zu erwarten war: Zu-
satzlicher Informationsgewinn ist nur zu erzielen, wenn unterschiedliche Verfahrens-
komponenten eingesetzt werden. Hierbei sto3t die Phinomenologie allerdings an enge
Grenzen, denn nach unserem intuitiven Eindruck mag man ja ein dyadisches Rollenspiel
und eine Gruppendiskussion fiir zwei recht unterschiedliche Verfahren halten. Von ihrer
Anforderungsstruktur und von der Art unserer sozialen Urteilsbildung her sind sie es aller-
dings nicht oder nur zu einem geringen Anteil. Deshalb findet man gewdhnlich bei Fakto-
renanalysen die interaktiven Assessment Center-Aufgaben untereinander anndhernd in
Hohe ihrer Reliabilitit korreliert und auf einem einzigen Faktor vereint.

Wir konnen also den Schluss ziehen, dass ein Assessment Center, das den investier-
ten Aufwand lohnen soll, Einzelverfahren enthalten sollte, die sich durch Verschieden-
artigkeit auszeichnen. Hierbei ist auch daran zu denken, dass die Verschiedenartigkeit
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sowohl die Stimuluskomponente (also die Situation, die direkte Anweisung etc.) als auch
die Reaktionskomponente (etwa die Aufgabenlosung, die Handlungsweise etc.) beriick-
sichtigen sollte (Funke & Schuler, 1998). Eine Zusammenstellung nachweislich oder
mutmaBlich validititsrelevanter Merkmale eignungsdiagnostischer Verfahren bietet der
folgende Kasten (modifiziert aus Schuler, 2000, S. 67).

Unterscheidungsmerkmale eignungsdiagnostischer Verfahren:

— interaktive vs. nicht interaktive Aufgaben

— offenes Verhalten vs. Verhaltensbeschreibungen

— konkretes Verhalten vs. Verhaltenspriferenz

— spezifisch vs. generalisierend

— berufsbezogen vs. berufsfern

— Fremdbeurteilung vs. Selbstbeurteilung

— maximales Verhalten vs. typisches Verhalten

— schriftliche Ausdrucksform vs. miindliche Ausdrucksform

— bildliche Aufgabenvorgabe vs. sprachliche Aufgabenvorgabe
— schriftliche Aufgabenvorgabe vs. miindliche Aufgabenvorgabe
— offene Reaktionsform vs. geschlossene Reaktionsform

— FEigenschaftsansatz — Simulationsansatz — biografischer Ansatz

Noch ist kaum bekannt, welche Merkmalsvariation bei welchen Verfahrenstypen am
aussichtsreichen ist und durch welche Kombination die hochste Validitit des gesamten
Assessment Centers zu erzielen ist. Selbstverstindlich konnen im Einzelfall nicht alle
denkbaren Variationen erprobt und eingesetzt werden. Es ist zu vermuten, dass mit dem
trimodalen Ansatz ,,Eigenschaften — Verhalten — Ergebnisse* ein erheblicher Teil der Eig-
nungskomponenten erfasst werden kann. Wenn zusitzlich darauf geachtet wird, inner-
halb jeder dieser drei Modalitdten auf Unterschiedlichkeit der eingesetzten Einzelver-
fahren hinsichtlich der genannten Merkmale (vgl. obigen Kasten) zu achten, kann man
zuversichtlich sein, ein gutes, d. h. valides Assessment Center zusammenstellen. Wo kon-
sequent nach diesem Prinzip verfahren wurde, bestitigt jedenfalls das Ergebnis den An-
satz (z. B. Schuler, Funke, Moser & Donat, 1995, oder die Verfahren, deren Gestaltung
und Evaluation in den Kapiteln 11 und 15 dieses Bandes beschrieben werden).

Die drei Modalitdten Eigenschaften, Verhalten und Ergebnis sind selbstverstindlich
nicht unabhingig voneinander, sondern stehen in einer Bedingungsrelation, deren ein-
fachste Vorstellung so aussieht:

Eigenschaften — Verhalten — Ergebnis

,Hinter” einem beobachteten Verhalten (z. B. Verhandeln) steht eine Eigenschaft (z. B.
Kontaktfihigkeit). Das Verhandlungsverhalten fiihrt zu einem Ergebnis (z.B. einem
Vertrag). Wenn es sich bei dieser Sequenzreaktion um monokausale und deterministi-
sche Beziehungen handeln wiirde, wire es ausreichend, die Ergebnisse festzustellen, da
in ihnen alle Information enthalten wire. Aus Zeugnissen, Verkaufsergebnissen und her-
gestellten Produkten liefe sich alles erschlieen, was zur Prognose kiinftigen Verhaltens
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