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Kriterien auf dem

Priufstand

Assessment Center werden bei der Personalauswahl
und -entwicklung immer wichtiger. Dabei sollte
verstdarkt auf die Auswahl geeigneter Kandidaten
geachtet werden. Intelligenztests konnen dabei
entscheidend weiterhelfen und die Trefferquote des

Assessment Centers steigern.

Von BENJAMIN HAARHAUS und ANNE-KATHRIN BUHL

ssessment Center (AC) sind so-
wohl bei externen als auch bei
internen Stellenbesetzungen
dufig das Mittel der Wahl. Vor
allem bei Traineestellen und Fiithrungs-
positionen verlassen sich Personaler nur
ungern auf Interviews allein, sondern
mochten sehen, wie sich die Kandidaten
in realitdtsnahen Simulationen verhalten.
Einer aktuellen Studie zufolge setzt mehr
als die Hilfte der befragten Unternehmen
AC fiir Personalauswahl und -entwicklung
ein—und das mit steigender Tendenz. Kein
Wunder, haben sich doch AC in vielen Un-
tersuchungen als zuverldssige Pradiktoren
fur spétere berufliche Leistung bewéhrt.
Doch die hohe Vorhersagekraft von AC
hat ihren Preis: Allein ihre Konstruktion
ist mit groRem Aufwand verbunden, da
die AC-Aufgaben auf die zu besetzenden
Stellen zugeschnitten sein miissen und
daher meist neu entwickelt werden. Wei-
tere Kosten fallen fiir die Begleitung durch
externe oder interne Berater, Anreise der
Kandidaten, Raumlichkeiten und Cate-
ring an. Zudem werden AC héufig von
Mitarbeitern aus den jeweiligen Fachab-
teilungen begleitet, die hierfiir extra frei-
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gestellt werden miissen. Daher ist es nicht
verwunderlich, dass Kostenschitzungen
von mindestens 1.000 bis 3.000 Euro pro
Kandidat ausgehen.

Neben den rein monetdren Kosten be-
stehen beiinternen AC zusitzliche Risiken:
In einem AC zu scheitern, geht nicht an al-
len Kandidaten spurlos voriiber. Im Gegen-
teil: ,Durchfaller” sind haufig frustriert und
in ihrem Selbstwert verletzt, was sich ne-

wenn erfolglose Kandidaten den Grund
ihres Scheiterns in der schlechten Quali-
tat des Verfahrens sehen und dies auch im
Kollegenkreis kundtun. Geringe Akzeptanz
und Teilnahmebereitschaft an zukiinftigen
ACs sind die Folge.

In Anbetracht der Kosten und Risiken
kommt der Vorauswahl der AC-Kandi-
daten eine entscheidende Rolle zu. Durch
geschickte Vorauswahl ldsst sich die Treffer-
quote erhohen, also der Anteil der Kandi-
daten, die das AC bestehen. Unternehmen
kommt dies gleich doppelt zugute: Zum
einen ldsst sich mit einem hoheren Anteil
potenziell geeigneter Kandidaten das Ver-
fahren verkiirzen, was sich positiv auf das
Kosten-Nutzen-Verhiltnis auswirkt. Zum
anderen mildert eine gezielte Vorauswahl
die negativen Folgeeffekte ab, da weniger
Kandidaten scheitern.

Kriterien zur
Vorauswahl

Die Forschung zeigt, dass sich Personaler
bei der Vorauswahl hauptsachlich auf Be-
rufserfahrung und Vorgesetztenurteile
verlassen. Intelligenztests werden hinge-
gen nur dullerst selten als Kriterium he-

gativaufihre Arbeits- rangezogen. Das
zufriedenheit und iiberrascht, denn
Leistungsmotivati- ”In AnbetraCht gerade diese Tests
on auswirken kann. haben sich {tiber
Auch die AC-Metho- d?r.KOSten und viele wissenschaft-
de gerdt nach und RlSlkell k()lnmt der liche Studien hin-
nach in Misskredit, V hl d . weg generell als sehr
orauswa €I zuverldssige Aus-
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AC-Kandidaten
eine entscheidende
Rolle zu.”

herausgestellt. Dass
dies auch fiir den
Bereich der AC-Vor-
auswahl gilt, zeigt
eine aktuelle Stu-
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die der Deutschen
Gesellschaft fiir Per-
sonalwesen und der
Universitdt Ulm. Von
den drei betrachteten
Vorauswahlkriterien
(Berufserfahrung,
Vorgesetztenurteil,
Intelligenztest) leiste-
te der Intelligenztest
mit groBem Abstand
die beste Vorhersage
fiir das Abschneiden
im AC. Dies ldsst sich
dadurch erkldren, dass Intelligenz fiir viele
AC-Aufgaben von Vorteil ist. Intelligenz hilft
beispielsweise, Vortrége sinnvoll zu struk-
turieren, in Gruppendiskussionen den ei-
genen Standpunkt argumentativ zu unter-
mauern, Ursachen fiir Probleme zu erken-
nen und Losungsstrategien zu entwickeln.
Intelligentere Kandidaten bringen auch
meist hohere sprachliche Kompetenzen
mit und kénnen sich fliissiger und gewéhl-
ter ausdriicken. Schlussendlich hilft Intelli-
genz dabei, die Anforderungen des ACs bes-
ser einzuschitzen. Studien konnten zeigen,
dass Kandidaten besser abschneiden, wenn
sie einschétzen konnten, welches Verhalten
im AC von ihnen erwartet wird.

Berufserfahrung hat
wenig Einfluss auf
Leistung

Die bislang so hoch eingeschitzte Be-
rufserfahrung der Kandidaten hatte hin-
gegen nur einen geringen Einfluss auf die
Leistung im Assessment Center. Dies ist
im Grunde nicht sehr verwunderlich: In
der Studie sollten Fithrungspositionen
besetzt werden, der Fokus lag damit auf
Fiihrungsverhalten. Die Berufserfahrung
als Zeitspanne sagt aber wenig dartiber
aus, ob die Kandidaten bereits Erfahrung
in Fiihrungspositionen sammeln konn-
ten. Dass dennoch ein schwacher Zu-
sammenhang zwischen Berufserfahrung
und AC-Leistung gefunden wurde, kénnte
verschiedene Ursachen haben: Zum einen
sind erfahrenere Kandidaten vermutlich
bereits 6fter mit beruflichen Aufgaben
konfrontiert gewesen, die den Aufgaben
im AC dhnlich sind, wie Meetings, Vortra-
ge oder Konflikt- und Feedbackgespréche.
Zum anderen haben sie in ihrer ldngeren
beruflichen Laufbahn wahrscheinlich
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.Die Beurteilung
durch den
Vorgesetzten
spielte fiir das

Abschneiden im
Fithrungs-AC gar
keine Rolle.”

mehr Leistungsfeedback erhalten und
hédufiger an Personalentwicklungsmalf3-
nahmen teilgenommen.

Das dritte Kriterium, die Beurteilung
durch den Vorgesetzten, spielte fiir das
Abschneiden im Fithrungs-AC gar keine
Rolle. Wie lésst sich dieser Befund erkla-
ren? Ein Problem von Vorgesetztenbeur-
teilungen liegt darin, dass Vorgesetzte vor
allem bei komplexeren oder stark spezia-
lisierten Tatigkeiten Schwierigkeiten ha-
ben konnen, die Qualitit der geleisteten
Arbeit und ihr Zustandekommen treffend
zu beurteilen. Vorgesetztenbeurteilungen
leiden auBerdem an ihrer geringen Objek-
tivitdt und Vergleichbarkeit. Beispielsweise
unterscheiden sich Menschen darin, ob sie
zu milden oder strengen Bewertungen nei-
gen. Haufig miissen Beurteilungen auch
als Fiihrungsinstrument herhalten und

Die Studie

Um herauszufinden, welche Kriterien

zu einer guten Vorauswabhl fiir Assess-
ment Center beitragen, analysierten die
Forscher der Deutschen Gesellschaft fiir
Personalwesen und der Universitdt Ulm
die Daten von 280 Personen, die in den
Jahren 2013 und 2014 an einem Auswahl-
verfahren fiir Fiihrungspositionen teilge-
nommen hatten. Das Auswahlverfahren
bestand aus zwei Teilen: Einem computer-
gestiitzten Intelligenztest unter Aufsicht
und einem Assessment Center. Beobachtet
und beurteilt wurden dabei soziale, moti-
vationale sowie Fiihrungskompetenzen.
Zusétzlich wurden von allen Kandidaten
die Berufserfahrung in Jahren und die
letzte Beurteilung durch den Vorgesetzten
in die Analyse aufgenommen.

werden als Ansporn, Lob oder Sanktion
verwendet. Der strategische Einsatz von
Beurteilungen wie ,wegloben*istin dieser
Hinsicht ebenfalls problematisch.

Empfehlungen fiir die
Praxis

Bei der Vorauswahl geeigneter Kandidaten
ist es daher empfehlenswert, ganzlich auf
Vorgesetztenbeurteilungen zu verzichten
und sich stattdessen auf die Ergebnisse
eines Intelligenztests zu stiitzen. Diese bie-
ten neben der Vorhersage der AC-Leistung
einen zuséitzlichen Nutzen, da sie auch mit
der Leistung in Beruf und Ausbildung zu-
sammenhdngen. Man spricht dabei von
inkrementeller Validitét: Der Intelligenztest
liefert einen zusétzlichen Erklarungsgehalt
tiber das AC hinaus. Intelligenztests lassen
sich auerdem bequem online durchfiihren.
So bleiben die Kosten iiberschaubar und ein
mogliches Scheitern interner Kandidaten
wird nicht unbedingt publik. Berufserfah-
rung sollte zwar nicht als einziges, kann aber
durchaus als zusitzliches Vorauswahlkriteri-
um herangezogen werden. Dabei sollte das
Augenmerknicht auf der Dauer, sondern auf
Artund Inhalt der Berufserfahrung, wie bei-
spielsweise Fithrungsaufgaben oder Projekt-
management, liegen. Schlussendlich sollten
Unternehmen die Md6glichkeit nutzen, die
Entwicklung moglicher Aufstiegskandidaten
durch gezieltes Feedback und Personalent-
wicklungsmalinahmen friihzeitig im Sinne
des Anforderungsprofils zu beeinflussen.
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