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Center seinem Ruf nicht mehr gerecht wird

Die Verwendung des Assessment-Centers als eig-
nungsdiagnostischer Methode hat in den letzten
Jahrzehnten zugenommen. Doch gleichzeitig hat
dieses Verfahren an psychometrischer Qualitat
verloren. Die lieBe sich jedoch durch eine multi-
modale Gestaltung wieder verbessern.

Das Assessment-Center (AC) gehort heute zu den
populdrsten eignungsdiagnostischen Verfahren. Es
wird zur Auswahl externer Bewerber wie zur Poten-
zialdiagnose bei unternehmensinternen Nachwuchs-
kraften eingesetzt, es liefert die Entscheidungsgrund-
lage fur Karrierewege und fir MaBBnahmen der
Personalentwicklung. Uberdies wird ihm Bedeutung
fur die Unternehmenskultur zugesprochen. Zum
Beispiel durch die Forderung der Bereitschaft von
Fuhrungskraften, eine Mentorenrolle zu Gibernehmen,
sowie zur Steigerung der Fuhrungsféhigkeit, da Vor-
gesetzte durch ihre Rolle als Beobachter angehalten
werden, auf erfolgsrelevantes Verhalten zu achten.
AC-Ratgeberbticher fir Praktiker und vor allem die
fur Stellenbewerber erzielen hohe Auflagen.

Trotz des groRen Aufwands finden ACs heute we-
sentlich haufiger Anwendung als in den vergange-
nen beiden Dekaden. Abbildung 1 zeigt die Verwen-
dungshéufigkeit in deutschen Unternehmen in den
letzten Jahren. Die Daten lassen erkennen, dass fur
die Beschaftigtengruppen Auszubildende, Trainees
und Fuhrungskrafte ACs haufiger eingesetzt werden,
und zwar in besonders ausgepragtem Malie fir die
Gruppen der Nicht-Fuihrungskrafte. Nennenswerte
Zuwachsraten konnten ansonsten nur noch struktu-
rierte Interviews erzielen, wohingegen Personlich-
keits- und Intelligenztests heute seltener eingesetzt
werden als vor einem und vor zwei Jahrzehnten. Der
wachsenden Einsatzhaufigkeit des ACs entspricht
auch die positivere — wenngleich noch immer kriti-
sche — Praktikabilitdtseinschatzung der Verwender
im Vergleich zur vorgangigen Befragung, wéhrend
Validitats- und Akzeptanzeinschatzung nahezu un-
verandert hoch ausfallen. Dementsprechend planen
etwa 20 Prozent der zum aktuellen Zeitpunkt befrag-
ten Unternehmen (Schuler, Hell, Trapmann, Schaar
& Boramir, 2007), kuinftig ACs erstmalig einzuftihren.

Assessment-Center haben also an Ansehen und Ver-
breitung gewonnen. Doch wie steht es mit ihrer

psychometrischen Qualitat? Die erste grolie publi-
zierte Validierungsstudie zum AC war die Untersu-
chung bei AT&T in den 50er-Jahren (Bray & Grant,
1966). Sie resultierte in einem unkorrigierten (1) Vali-
ditatskoeffizienten von r = .46 sowohl fir Bewerber
mit als auch fur solche ohne College-Abschluss
(Kriterium war das Erreichen einer Fiihrungsposition
innerhalb von acht Jahren). Der methodische Clou
der Studie war das Geheimhalten der Diagnose-
ergebnisse, sodass der haufig erhobene Selffulfilling-
Prophecy-Vorbehalt gerade bei dieser Untersuchung
gegenstandslos ist. Nach vormaliger Anwendung im
militarischen und nachrichtendienstlichen Bereich
gewannen ACs in den darauffolgenden Jahrzehnten
auch in zivilen Unternehmen rasch an Verbreitung,
zumindest in den USA. Dadurch konnten Thornton,
Gaugler, Rosenthal und Bentson (1987) eine meta-
analytische Auswertung von 50 Einzelstudien mit
107 unabhéngigen Validitatskoeffizienten vorneh-
men. Die Koeffizienten zeigten die erstaunliche
Streubreite von r = -.25 bis r = .78. und wiesen da-
her schon darauf hin, dass neben den Stichproben-
fehlern auch die methodische Qualitét der Einzel-
studien sehr unterschiedlich sein durfte.

Enttduschend: deutlich verringerte Validitat
im Laufe von 20 Jahren

Tatséchlich hat sich die Qualitét der Studien als vali-
ditdtswirksam erwiesen, ebenso wie die Zahl der ein-
bezogenen diagnostischen Verfahren und die Betei-
ligung von Psychologen als Beurteiler. Thornton et al.
errechneten einen unkorrigierten, bezuglich Stich-
probengrolie gewichteten durchschnittlichen Validi-
tatskoeffizienten von r = .29; der reliabilitdts- und
streuungskorrigierte Wert wurde mit p = .37 er-
mittelt. Dieser Validitatskoeffizient p = .37 galt fur
die folgenden beiden Jahrzehnte als mal3geblicher
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Eignungsdiagnostik

Auszubildende Trainees | Fuhrungskréfte

techn. kfm. untere mittlere obere
Assessment- 21,3 31,3 50,0 17,1 17,4 10,1
Center +21,3) | (+203) (+100) | (+371) +24) - 19

[+ 21,3] [+302] | [+ 31,2] [+ 10,8] [+99] [+ 4,2]
Personlichkeitstest 6,4 6,3 6,3 4,1 6,6 76

-36) | :37) | 07) | (29 | (14 (+26)

[- 3.6] [-61] [£00] | [F07] [- 3.8] [-4.2]
Intelligenztest 23,4 31,3 42 0,8 1,7 0,8

(- 46) -37) (-38) (-32) (-03) (+0,8)

[[266] | [[260] | [166] | [-40] F4:3] [-51]
Strukturiertes 28,7 26,8 42,7 56,9 54,5 50,4
Interview durch #137) | (+68) | (+107) | (+209) | (+175) + 15,4)
Fachabteilung

Abb. 1: Einsatzhaufigkeit ausgewdhlter eignungsdiagnostischer Verfahren

Angegeben ist der Prozentsatz der Unternehmen, die fir die betreffende Beschéftigten-
gruppe die jeweiligen Auswahlverfahren einsetzen (N = 125); in runder Klammer
Verénderungswerte gegentiber 1993 (N = 105); in eckiger Klammer Verdnderungswerte
gegeniber 1985 (N = 120); Daten aus Schuler, Hell, Trapmann, Schaar & Boramir (2007)

Referenzwert fir die prognostische
Validitat des ACs. Er lag niedriger, als
aufgrund friiherer Einzelstudien erwar-
tet wurde, und enttduschte vor allem
viele Praktiker. Diese allerdings ent-
nahmen der Metaanalyse insbesonde-
re die Botschaft, dass ACs auch zu
besseren Ergebnissen fuihren konnen,
und warben deshalb unverdrossen
mit Validitdtswerten bis zu r = .70 und
mehr (ohne freilich Belege daftr vor-
legen zu kénnen). Das bedenkliche
Nebenergebnis, dass sich die durch-
schnittliche Validitat des ACs innerhalb
der rund 20 Jahre, die von der
Thornton-Studie umfasst wurden, ver-
ringert hat, wurde so gut wie gar nicht
zur Kenntnis genommen.

Gefahr: AC ist als Verfahren nicht
mehr konkurrenzféhig

Immerhin liegt ein Wert von p = .37
noch im konkurrenzféhigen Bereich
im Vergleich zu anderen Auswahlver-
fahren. Aber es sollte noch schlimmer
kommen: Hardison und Sackett
(2007) fuhrten eine Nachfolge-
untersuchung durch, welche die nach-
folgenden 20 Jahre umspannte. Aus
106 Validitatskoeffizienten ermittelten
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sie eine durchschnittliche Validitat von
p = .26 und damit erheblich weniger
als den bisher gtiltigen Referenzwert
von .37. Die Koeffizienten aus den bei-
den Metaanalysen sind insofern nicht
gut vergleichbar, als Hardison und
Sackett Korrekturen nur beziglich
mangelnder Kriteriumsreliabilitdt vor-
genommen haben, Thomnton et al.
dagegen zusétzlich in Bezug auf Streu-
ungseinschrankungen. Zwei Maglich-
keiten bieten sich, die Ergebnisse
beider Metaanalysen dennoch zu ver-
gleichen, namlich die unkorrigierten
Koeffizienten gegentberzustellen (r =
.22 vs. .29) oder Thorntons Daten
ebenfalls ohne Streuungseinschran-
kungen zu berechnen, was zu Ver-
gleichswerten von p = .26 vs. .34
fuhrt. Es kommt dabei zu einem &hn-
lichen Bild: Neuere Studien berichten
geringere Validitat als dltere Studien.
Bedenklich ist, dass auch die neuere
Analyse eine negative Korrelation zwi-
schen Publikationsjahr und Validitéts-
hohe aufzeigt (r = -.25), dass sich
also der Abwartstrend innerhalb des
erfassten Zeitraums fortsetzt. Damit
gerat das Assessment-Center in Ge-
fahr, kein ernsthaft konkurrenzféhi-
ges eignungsdiagnostisches Verfahren

mehr zu sein, zumal die Qualitat an-
derer Verfahren — insbesondere des
Einstellungsinterviews — verbessert
wurde und neue brauchbare Ver-
fahren, etwa Situational-Judgment-
Tests, hinzugekommen sind.

ACs werden von Nicht-
Psychologen durchgefiihrt

Wie ist es zu erkldren, dass ein Ver-
fahren an Qualitdt abgenommen und
gleichzeitig verstarkten Zuspruch ge-
funden hat? Hier wird die These ver-
treten, dass dieser scheinbare Gegen-
satz auf eine gemeinsame Ursache
zurlckgeht: Das AC ist zur Spielwiese
der Laiendiagnostik geworden. Dazu
kommt: ACs arbeiten weit unter ihrer
methodischen Kapazitat. Sie werden
vornehmlich von Nicht-Psychologen
durchgefuhrt. Die Augenscheingtil-
tigkeit der eingesetzten Teilverfahren
hat sich durchgesetzt. In vielen Fallen
wird ausschlieBlich mit simulations-
orientierten Teilverfahren (,Ubun-
gen") gearbeitet. Der Anforderungsbe-
zug steht ebenso in Frage wie die
vorgebliche Organisationsspezifitat.
Ergebnisse zur psychometrischen
Qualitét werden gering bewertet oder
gar nicht zur Kenntnis genommen.
Mehrere Beitrdge in Schuler (2007)
zeigen, dass dieser Trend in deutsch-
sprachigen Léandern noch stérker aus-
gepragt ist als beispielsweise in den
USA. In einer Einzelstudie wurde als
Wiederholungsreliabilitédt von in deut-
schen Unternehmen durchgefthrten
ACs r = .41 emmittelt (Kelbetz & Schu-
ler, 2002). Kleinmann (1997) fand ei-
ne Paralleltestreliabilitét von sogar nur
r=.34, wenn den Teilnehmern ein di-
mensionsbezogenes Feedback gege-
ben wurde.

Auch die Forschung hat ihren Beitrag
zur Stagnation der AC-Entwicklung
geleistet: Auf rigide Weise wurde die
vermeintlich geringe Konstruktvaliditét
des Verfahrens verfolgt, um zu immer
wieder neuen Bestétigungen der Ent-
deckung zu kommen, dass zwar mit
verschiedenen Beurteilungsdimen-
sionen innerhalb einer Aufgabe das
Gleiche erfasst wird (was geringe dis-
kriminante Validitat anzeigt), nicht
aber mit den gleichen Dimensionen
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Uber verschiedene Aufgaben hinweg.
Dieses stabile Ergebnis hat auch viele
Psychologen unter den Praktikern da-
zu verfihrt, Beurteilern Unmagliches
abzuverlangen, nédmlich die trenn-
scharfe Verwendung der Dimensionen
und die Trennung von Beobachtung
und Bewertung. Die empirische Be-
statigung der Vermutung, dass ver-
schiedene Aufgaben oder Ubungen in
unterschiedlichem MaRe geeignet
sind, bestimmte Fahigkeits- oder
Urteilsdimensionen zu erfassen bezie-
hungsweise dass Dimensionen in
unterschiedlichen Aufgabenkontexten
unterschiedliche Bedeutung haben
(Guldin & Schuler, 1997), wurde nicht
weiter zur Kenntnis genommen.
Lance (2007) kommt auf aktueller
empirischer Basis zum gleichen
Ergebnis und pladiert fur eine Um-
orientierung: Methodeneffekte sollten
nicht lénger als Fehlervarianz (miss-)
verstanden werden, sondern als Aus-
druck ebendieser Situationsspezifitt
des Verhaltens. Das vermeintliche
Rétsel: ,Wie kann ein eignungsdiag-
nostisches Verfahren bei geringer
Konstruktvaliditat hohe prognostische
Validitdt aufweisen?”, hat sich damit in
beiden Behauptungen als unzutref-
fend erwiesen.

Was tun? MaBnahmen zur
Verbesserung von ACs

Was kann nun zur (Wieder-)Verbes-
serung des ACs getan werden? Alle
Malnahmen des Noch-mehr-vom-
Gleichen haben sich als unwirksam er-
wiesen. Der hier vorgeschlagene Weg
ist der, das AC als multiples eignungs-
diagnostisches Verfahren ernst zu
nehmen. Das heil3t erstens, seine Ent-
wicklung, Durchftihrung und Prifung
an den gleichen Standards zu orientie-
ren, die generell in der psychologi-
schen Diagnostik gelten. Zweitens be-
deutet es, die Multiplizitdt beim Wort
zu nehmen. Multipel heil3t, es missen
verschiedene Teilverfahren kombiniert
werden. Ob Teilverfahren verschieden
sind, bemisst sich nicht nur nach dem
Augenschein, aus psychometrischer
Sicht bemisst es sich nach ihrer inkre-
mentellen Validitat, also nach ihrem
Validitdtszuwachs untereinander. Die
inkrementelle Validitdt augenschein-
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lich  verschiedener AC-Ubungen
(zum Beispiel Gruppendiskussion,
Rollenspiel, Prasentation) hat sich als
dulerst gering erwiesen. Sie kann
zwar durch geeignete Gestaltung er-
hoht werden, stolst aber an enge
Grenzen.

Eine geeignete theoretische Basis fur
ein angereichertes AC konnte der
multimodale oder trimodale Ansatz
der Berufseignungsdiagnostik (Schu-
ler, 2000) sein. Er stellt eine Konkreti-
sierung der Idee des Kritischen Multi-
plizismus (Campbell & Fiske, 1959) in
der Form dar, dass jedes Konstrukt
durch verschiedene empirische Ope-
rationalisierungen erfasst wird. In der
Personalpsychologie kann erwartet
werden, dass durch einen multimoda-
len Ansatz die Validitat und Genera-
lisierbarkeit von Eignungs- und Leis-
tungsdiagnosen verbessert wird. Die
drei Modalitdten dieses Ansatzes sind
Eigenschaften, Verhalten und Ergeb-
nisse, ihre Ublichen Operationalisie-
rungsformen  (eignungsdiagnostische
Verfahren) sind Tests, Arbeitsproben
und biografische Indikatoren (siehe
Abbildung 2).

Die Vielfalt von Gesichtspunkten, be-
zlglich deren eignungsdiagnostische
Verfahren klassifiziert werden konnen
(Schuler, 2000), wird durch den tri-
modalen Ansatz reduziert und auf
einen relativ einfachen Nenner ge-

H. Schuler Spielwiese fir Laien?

bracht. Innerhalb jeder der drei Moda-
litdten gibt es immer noch eine
Vielzahl von Variationsmaoglichkeiten
(beispielsweise kann die Testvorgabe
schriftlich erfolgen oder die Form von
Filmszenen haben, die Reaktion kann
in aktuellem Handeln oder aber nur
in symbolischer Form erfolgen etc.).
Wesentlich ist jedoch, dass nicht alle
eingesetzten Teilverfahren nur einer
einzigen der drei Modalitdten zuge-
horen.

Trimodaler Ansatz erreicht
bessere Ergebnisse

Zwei Beispielverfahren fur die prakti-
sche Umsetzung dieser Systematik
werden bei Schuler (2007) darge-
stellt, ihre Validierung wird von
Gorlich, Schuler, Becker und Diemand
(2007) berichtet. Die Verfahrens-
bestandteile dieser ACs oder ,Poten-
zialanalysen” wurden entsprechend
dem trimodalen Ansatz aus einer je-
weils groBeren Zahl von Einzelver-
fahren (auf der Basis grundlicher
Anforderungsanalysen) nach Vorpri-
fungen ausgewahlt. Zielsetzung war
dabei nicht nur die prognostische
Validitat der Diagnosen, sondern auch
die fur jede Person gemal ihren
Interessen und Féhigkeiten angemes-
sene ,Funktionsfeld“-Zuordnung sowie
die Akzeptabilitst und Praktikabilitét
der Verfahren. Die Assessment-Center
umfassten 13 beziehungsweise 14 Ein-

Abb. 2: Modalitdten und Diagnoseverfahren im trimodalen Ansatz

der Berufseignungsdiagnostik

Modalitét Eigenschaften Verhalten Ergebnisse
Beispiele Leistungsmotivation | Ziele setzen Zielerreichung
Soziale Kompetenz | Verhandeln Umsatz
Raumvorstellung Techn. Fertigkeiten | Technisches Produkt
Typische Tests Arbeitsproben Biografische
Diagnoseverfahren Indikatoren
Beispiele Motivationsinventar | Planungsaufgabe Zeugnisse
Personlichkeitstest Rollenspiel Biografische Fragen
Kognitiver Hands-on- ZB.Nachweis erfolg-
Fahigkeitstest Arbeitsprobe reicher Reparaturen
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zelverfahren und konnten in jeweils
einem Tag durchgefthrt werden.

Die Ergebnisse der Validierung erfull-
ten oder Ubertrafen sogar die Erwar-
tungen: Die unkorrigierten Validitéts-
koeffizienten fir verschiedene Teil-
gruppen liegen zwischen r = .40 und
48, die korrigierten Werte betragen
zwischen p = .52 und .67. Vergleicht
man die Determinationskoeffizienten,
das heillt die als Quadrat der
Korrelationskoeffizienten bestimmte
Varianzaufklarung im Kriterium, so er-
gibt sich, dass durch diese Potenzial-
analyseverfahren je nach gewdhltem
Referenzwert (Thornton et al., 1987,
oder Hardison & Sackett, 2007) zwi-
schen der doppelten und der 6,5-fa-
chen Prognosequalitat im Vergleich
zum herkdmmlichen AC erzielt wird.
Dementsprechend hoch ist der mone-
tare Nutzen der auf dieser Grundlage
getroffenen Personalentscheidungen.
Die ermittelten Zufriedenheitsdaten
belegen, dass die psychometrische
Qualitét eines Verfahrens seiner Ak-
zeptanz nicht im Wege stehen muss.

Das AC hat bei abnehmender Validitat
vermehrten Zuspruch gefunden. Bei-
des hat die gleiche Ursache, ndmlich
die Vernachldssigung der psychometri-
schen Qualitdt zugunsten einer me-
thodisch einseitigen, aber flr diagnos-
tische Laien ansprechenden und
vermeintlich ohne diagnostische Kom-
petenz bewadltigbaren Gestaltung. Es
gibt Moglichkeiten, Assessment-Cen-
ter wieder zu verbessern. Sie liegen

2= |
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Christof Obermann

Assessment Center )
Entwicklung, Durchfiihrung, Trends. Das Standardwerk mit originalen AC-Ubungen
3. Aufl. 2006. ca. 440 S. Br. EUR 46,90 ISBN 978-3-8349-0208-5

aber weder im dimensionsbezogenen
Beurteilertraining noch in der Vermeh-
rung gleichartiger Aufgaben, sondemn
in der multimodalen Gestaltung und
der psychometrisch rigorosen Priifung
des Gesamtverfahrens und aller sei-
ner Einzelkomponenten.
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