zur Personalauswabhl
und Personalentwicklung

Entwickelt als Transferprodukt im Rahmen des Ziel 3-Projekts "Menu statt Fastfood" - geférdert aus
Mitteln des Landes NRW und der Europaischen Union.
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¢ fiir Arbeit und Soziales,
y )] Qualifikation und Technologie
des Landes
Nordrhein-Westfalen

Binfarmation und Kommunikation

IUK

Institut fir sozialwissenschaftliche Technikforschung


http://www.pdfmailer.de
http://www.pdfmailer.de

Leistungsfahigkeit des Assessment Centers
Ermoglichung fundierter und exakter Aussagen fir Personalentscheidungen
Klarung der Ausgangslage

Ermittlung der Schliisselkompetenzen
Gestaltung der Tools / Auswahl der Tools
Beobachtertraining

Durchfihrung

Erstellung der Gutachten
Feedbackgespréach

Auswertung

Fur wen sind Assessment Center geeignet?
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Beschreibung

Was ist ein Assessment oder Development Center?

Bei einem Assessment Center handelt es sich um ein Auswahl- bzw. Beurteilungsverfahren von
(potenziellen) Mitarbeiter/innen oder bereits im Unternehmen Beschéftigten, bei dem durch die
Beobachtung der Leistung und des Verhaltens der Teilnehmer/innen in Simulationen, Rollenspielen,
Tests und Fallstudien Ruckschliisse auf Kompetenzen, Persdnlichkeitseigenschaften und Potenziale
gezogen werden. Als Development Center werden Beurteilungsverfahren bezeichnet, die der Weiter-
entwicklung und Karriereférderung bereits beschaftigter Personen im Unternehmen dienen - z.B. flr
Fuhrungspositionen.

Das Assessment Center ist als mehrstufiges Verfahren hoch komplex und beugt durch die Vielfalt von
Entscheidungsvariablen Enttauschungen von Erwartungen sowohl auf Seiten des Unternehmens als
auch seitens der Bewerber/innen vor. Es gilt als sicher und wissenschatftlich belegt, dass Assessment
Center in ihrer Prognosequalitat und Genauigkeit bei der Auswahl und Beurteilung von Mitarbeiter/in-
nen alternativen Verfahren tGiberlegen sind. Sie produzieren schon deshalb eine hohere Beurteilungs-
tiefe, well sie eine Kombination verschiedener Verfahren darstellen.

Das Assessment Center ist ein prognosesicheres Instrument zur Erhebung der Potenziale fur
hoherqualifizierte Aufgaben.
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Assessment Center bieten die Moglichkeit, treffsichere Aussagen Uber die Eignung bzw. Potenziale
von Mitarbeiter/innen zu machen.

Seit Jahren erfreuen sich Assessment Center einer wachsenden Beliebtheit, da sie ein sehr leistungs-

starkes Verfahren zur Eignungsuberprifung (Auswahl) und Entwicklung von Mitarbeiter/innen dar-
stellen.

Ursprunglich wurden Assessment Center vorwiegend fir Fliihrungspositionen im Management

konzipiert. Zunehmend werden sie aber auch fir mittlere Fihrungspositionen (z.B. Teamleiter/innen)
verwendet.
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Vortelle fur Unternehmen

hohe Objektivitat, Reliabilitat und Validitat des Verfahrens

Vergleichbarkeit der Mal3stéabe bei wiederholter Anwendung

strukturierte Beobachtungen durch Beobachterschulungen und Beobachtungsbégen
starker Bezug zur zukunftigen Tatigkeit

hohere Beurteilungstiefe durch Kombination verschiedener Verfahren (Tools)

geringe Gefahr von sozial erwiinschtem Verhalten bei der Eignungsdiagnostik

hohe Transparenz bei Bewerber/innen hinsichtlich der zukiinftigen Anforderungen und
Zielsetzungen

direkter Vergleich zwischen Kandidat/innen

hohe Transparenz bei der Besetzung von Stellen

geringere Gefahr personeller Fehlbesetzungen

Bestimmung der Entwicklungspotenziale von bereits beschéaftigtem Personal als Basis flr die
Karriereentwicklung

gezielte Planung des Trainingsbedarf der Teilnehmer/innen
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Bewerber/innen kénnen ihre Fahigkeiten direkt mit denen anderer Kandidat/innen vergleichen.

Ausfiuhrliches und detailliertes Feedback Uber individuelle Starken und Schwéachen.
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Enge Zusammenarbeit mit
lhrem Unternehmen

Bei unserem Assessment Center handelt es sich nicht um ein Auswahlverfahren ,von der Stange®. Wir
erarbeiten zusammen mit lhnen das Verfahren und passen es an die unternehmensspezifischen
Bedarfe und individuellen Bedurfnisse an.

Unsere wissenschatftlich fundierten Tests und individuell zugeschnittenen Simulationen geben Auf-
schluss uber das Potenzial gegenwartiger und zukinftiger Mitarbeiter/innen in Ihrem Unternehmen
durch:

* Erarbeitung und Formulierung des spezifischen Anforderungsprofils fir die zu besetzende Stelle und
Definition der geforderten Schlisselkompetenzen

» Entwicklung und Implementierung der geeigneten Verfahren
» Auswahl und Einsatz geeigneter Tests
* Durchftihrung von Trainingsprogrammen fur Assessoren (Beobachterschulungen)

» Beschreibung und Bewertung der gemachten Beobachtungen mit anschlieRendem Bilanzgesprach
mit den getesteten Personen und dem Auftraggeber

* Erstellung eines Berichts mit Eignungs- bzw. Forderungsempfehlungen
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» ,High Potentials” friihzeitig erkennen und individuelle Trainings als Mal3hahme der
Personalentwicklung einleiten

» Passung von Arbeitsplatzanforderungen und Mitarbeiter/in optimieren

Binfarmation und Kommunikation
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Unsere Konzeption

Unser Assessment Center ermdglicht fundierte und exakte Aussagen fur
Personalentscheidungen durch:

» Erfassung der Stellenbeschreibung und Definition der spezifischen Anforderungen an die jeweilige
Tatigkeit auf Basis von Anforderungsanalysen

» Ermittlung und Dokumentation von Schliisselmerkmalen bzw. Schlisselkompetenzen durch
verschiedenste Verfahren. Diese sind auf das Unternehmen und die zu besetzende Position
angepasst und somit spezifisch

» Definition von Beobachtungskriterien
» Entwicklung massgeschneiderter Assessment Center Elemente (Tools)

> Erarbeitung von Beobachtungskriterien und Schulung firmeninterner oder -externer
Beobachter/innen (Assessor/innen)

» Planung, Organisation und Durchfiihrung des Verfahrens
» Erstellung von Gutachten und Durchfiihrung von Feedbackgesprachen mit Kandidat/innen

» Follow-up und Reviewing des gesamten Prozesses


http://www.pdfmailer.de
http://www.pdfmailer.de

Klarung der Ausgangslage
Anforderungsanalyse
Ermittlung der Schlisselkompetenzen

Gestaltung der Tools

| Beobachtertrainina
| Durchf[]hruna

| Erstelluna der Gutachten

VTSI
| AUSWGFtUﬂg des Assessment Centers
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Unsere Konzeption

Klarung der Ausgangslage

Neben einer detaillierten Stellenbeschreibung ist es wichtig zu bestimmen, welche Personen an der
Vorbereitung und Entwicklung des Assessment Centers beteiligt werden sollen. Auch der
Personenkreis der Beobachter/innen (Assessor/innen) ist festzulegen und eine Beobachterschulung
zu konzipieren.

Unserer Meinung nach sollten alle vom Verfahren betroffenen Personen (Geschéftsleitung, Manage-
ment, FUhrungskrafte, Betriebsrat etc.) am gesamten Prozess beteiligt sein. Dadurch wird die
Transparenz und auch die Akzeptanz dieses Verfahrens erhdht. Weiterhin kdnnen auf diese Weise
alle relevanten Schlusselqualifikationen innerhalb der Anforderungsanalyse genauestens erfasst
werden. Durch eine hohe Transparenz des gesamten Verfahrens konnen Vorbehalte oder Wider-
stande vermieden bzw. reduziert werden.


http://www.pdfmailer.de
http://www.pdfmailer.de

Kostenfrei und werbegesponsert PDF drucken und direkt per E-Mail
versenden >Test it free www.pdfmailer.de

POF

| PDFMAILER.DE

Unsere Konzeption

Die Frage nach der Notwendigkeit des Einsatzes eines Assessment Centers beantwortet sich aus
einer ziel- bzw. nutzungsorientierten Perspektive des Unternehmens. Soll eine vakante Stelle als
Fuhrungskraft, z.B. Teamleiter/in, neu besetzt werden oder geht es darum, die Fahigkeiten bzw.
Fertigkeiten von bereits eingesetzten Teamleiter/innen zu bestimmen und diese weiterzuentwickeln?

Wir favorisieren in diesem Zusammenhang die Methode des Anforderungsanalyse-Workshops, da hier
mit allen Beteiligten unterschiedliche Auffassungen und Meinungen diskutiert werden kbnnen und eine
Vielzahl an Informationen in einem recht kurzen Zeitraum und mit einem vergleichsweise geringen
Aufwand zusammengetragen werden. Im Workshop wird z.B. im Sinne der Ciritical Incident Technique
auf kritische Vorfalle und Ereignisse eingegangen, die sich innerhalb des Unternehmens in der
Vergangenheit zugetragen haben und die erfolgreich bewaltigt und Gberwunden wurden.

Im Anforderungsanalyse-Workshop werden die genannten Eigenschaften, die somit fir eine Position
als bedeutsam eingeschatzt werden, mit Hilfe der Moderationstechnik klassifiziert.
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Unsere Konzeption

Ermittlung der Schlisselkompetenzen

Die Anforderungsanalyse muindet in die Auswahl und detaillierte Beschreibung der innerhalb des
Verfahrens zu erfassenden Schliisselkompetenzen.

Die sorgfaltige Dokumentation der fiir die Position relevanten Kompetenzen ist dabei zentral, da sie
die Grundlage der zu beschreibenden Verhaltensweisen darstellen. Ebenso ist es wichtig, diese nicht
nur zu benennen, sondern auch ihre inhaltliche Bedeutung zu fixieren und ihre Auspragung im Sinne
einer Rangordnung oder eines Niveaus festzulegen.

Wichtig ist, dass die ausgewahlten Kompetenzen in einem direkten unternehmensspezifisch zu be-
stimmenden Zusammenhang mit der zu besetzenden Position stehen und dass ihre Auspragungen
diskrete (voneinander abgrenzbare) Stufen darstellen.
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Unsere Konzeption

Schltusselkompetenzen werden zum Teil durch Personlichkeitsfaktoren, Interessen, Einstellungen und
auch Motivationen determiniert. Diese sind schwer trainierbar und zeitlich relativ stabil. Das innerhalb
der beruflichen Tatigkeit erworbene Fachwissen (explizites Wissen) ist dagegen relativ rasch
erlernbar. Praktische Fahigkeiten sind ebenfalls leichter trainierbar.

Mit Hilfe des Assessment Centers sollen nicht nur stabile Faktoren erfasst werden, sondern vor allem
auch die Verhaltensweisen und Fahigkeiten, die durch gezielte Trainings ausgebaut bzw. verbessert
werden kénnen.

Die Auswahl der innerhalb des Assessment Centers zu erfassenden Kompetenzen wirkt sich aus auf

die Auswahl der Ubungen (Tools)

die Methoden der Beobachtung und Evaluation durch die Assessor/innen
die Auswahl und Spezifierung spaterer Trainings

die abschlieRende Bewertung und Validierung des Verfahrens.

YV VYV V
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Unsere Konzeption

Was sind Schlisselkompetenzen?

Schlusselqualifikationen bzw. Schltiisselkompetenzen sind Merkmale, die zur Bewéltigung von
gegenwartigen oder zukinftigen beruflichen Anforderungen bedeutsam sind, welche iber die aktuelle
Position oder Tatigkeit hinausgehen.

Im Unterschied zur traditionellen Klassifikation psychologischer Personlichkeitsmerkmale, Fahigkeiten
und Fertigkeiten rtickt mit der Konzeption der Schlisselqualifikationen bzw. Schliisselkompetenzen
der Arbeitsprozess in das Zentrum der Betrachtung. Es wird gefragt, welche Merkmale zur
erfolgreichen Bewaltigung von Arbeitsanforderungen benétigt bzw. weiter ausgebildet werden
mussen.

Bei der Auswahl bzw. Bestimmung von Schliisselkompetenzen muss darauf geachtet werden, dass
die folgenden Kriterien erfullt sind:

» das Merkmal besitzt im Arbeitsprozess positions- und tatigkeitstibergreifende Relevanz
» das Merkmal ist im Arbeitsprozess fiir die Bewaltigung zuktnftiger Aufgaben bedeutsam

» das Merkmal kann und darf im Rahmen der Personalauswahl und -beurteilung sowie der
Personalentwicklung erfasst werden.
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Unsere Konzeption

Damit die Erfassung von Schliisselkompetenzen durch Assessment Center auch einen Nutzen fir die
Praxis hat, missen einige Voraussetzungen erfullt sein:

» die Schlisselkompetenzen missen verhaltensnah definiert sein und beobachtbar sein
» die Abstufungen der Schliisselkompetenzen missen voneinander unterscheidbar sein

» die Auswahl und Zusammenstellung der Verfahren (Tools), mit denen die Schlussel-
kompetenzen erfasst werden sollen, muss sorgféaltig erfolgen.

Exemplarisch werden zwolf Schlisselkompetenzen fir Teamleiter/innen in Call Centern
dargestellt, die unserer Meinung nach entscheidend fir die erfolgreiche Bewaltigung der
Arbeitsanforderungen in der Praxis sind.
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Wirksamkeit und Einfluss
Initiative

FlUhrungsstarke

Team- und Kooperationsfahigkeit
Selbstbewusstsein
Kundenorientierung
Konfliktfahigkeit
Auffassungsgabe
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Unsere Konzeption

Gestaltung der Tools

Die Umsetzung der zu erfassenden Schliisselkompetenzen in Assessment Center-Bausteine bzw.
Simulationen (Tools) stellt eine besondere Herausforderung dar. Hier gilt es, orientiert am konkreten
Bedarf des Unternehmens, realitatsnahe Situationen auszuwéahlen und Ubungen so zu gestalten, dass
sie den (zukunftigen) Arbeitsalltag moglichst genau abbilden und auch die formulierten Kompetenzen
beschreib- sowie beobachtbar machen.

Grundsatzlich lassen sich unterschiedliche Tools hierfiir einsetzen. Zum einen kénnen diese Ubungen
zwischenmenschlicher Art sein (Rollenspiele, Gesprachssimulationen, Gruppendiskussionen), zum
anderen konnen sie sich auch starker auf analytische und konzeptionelle Kompetenzen beziehen
(Fallstudien, Konzeptentwicklungen). Weiterhin werden auch Tests, Fragebtgen oder Interviews
eingesetzt.

Wichtig ist dabei flr uns, dass ein ausgewahltes Tool nicht nur einer Kompetenz entspricht, sondern
dass innerhalb der Ubungen mehrere Kompetenzen erfasst werden und diese wiederum auch in
anderen Tools erhoben werden. Im Sinne einer wechselseitigen Validierung gewahrleistet dieses
Vorgehen, dass letztlich fir die Diskussion sowie Erstellung der Gutachten relevante Kompetenz-
bereiche wiederholt erfasst werden und ihre Einschatzung in unterschiedlichen Kontexten erfolgt.
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Erganzend hierzu empfehlen wir die Verwendung eines Persdnlichkeitstests sowie des Advanced
Progressive Matrices — APM*.

* sprachfreier Intelligenztest
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Unsere Konzeption

Beobachtertraining

Um die Objektivitat, Reliabilitat und auch Validitat des Verfahren zu gewahrleisten ist es wichtig, vor
Beginn des Auswahlverfahrens ein Beobachtertraining durchzufiihren. Hierbei ist es entscheidend,
zunachst den Unterschied zwischen Verhaltensbeobachtung und Interpretation von Verhalten (Urteil)
zu verdeutlichen und anhand von Ubungen zu veranschaulichen.

Beobachten heil3t, Ereignisse, Vorgange und Verhaltensweisen wahrzunehmen und zu erkennen.
Dabei sind auch nichtsprachliche Merkmale (Korperhaltung, Gestik, Mimik) von grof3er Bedeutung.
Hiernach werden die pragnanten Verhaltensweisen auf den dafiir vorgesehenen Protokollbdgen fixiert.

Ein Urteil hingegen bedeutet, die Beobachtungen in einem zweiten Schritt zusammenfassend zu
verdichten und daraus Schlussfolgerungen zu ziehen.

Grundlage fur die zu erstellenden Protokollbdgen sind wiederum das Anforderungsprofil bzw. die
geforderten Schlisselkompetenzen. Somit wird den Beobachter/innen von vornherein vermittelt,
welche Verhaltensweisen innerhalb einer jeden Ubung von besonderer Bedeutung sind.
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Unsere Konzeption

Durchfihrung

Auch bei der Umsetzung und Durchfiihrung des Assessment Centers ist eine systematische Planung
entscheidend. Dieses fangt bei der Erstellung der Materialien an und hort bei der angemessenen
Verpflegung der Beobachter/innen und Teilnehmer/innen auf. Entscheidend und kritisch ist die
Erstellung eines angemessenen Zeitplans, der einen reibungslosen Ablauf sichert. Dabei wird zum
einen berlcksichtigt, dass die Kandidat/innen nicht zuviel Leerlauf haben, zum anderen muss
genigend Zeit fur Diskussionen und Erstellung der Gutachten vorhanden sein.

Um die Obijektivitat und Reliabilitat dieses Verfahren zu gewahrleisten, finden die Beobachtungen der
Kandidat/innen wahrend der einzelnen Ubungen (Tools) stets im Team statt. Mittels eines
Protokollbogens werden die Beobachter/innen (Assessor/innen) aufgefordert, das Verhalten der
Teilnehmenden hinsichtlich der Schltisselkompetenzen zu erfassen. Dabei werden alle
Bewerber/innen durch alle Beobachter/innen erfasst. Die bereits erwé&hnte Beobachterschulung im
Vorfeld ist dabei unumgéanglich.

Die vollstandige Transparenz tber das gesamte Verfahren gewéahrleistet fur alle Beteiligten die
Chance, das Grundziel, den Ablauf und die Bedeutung des Assessment Centers nachvollziehen zu
konnen. In diesem Zusammenhang werden auch die Teilnehmer/innen Gber das Ziel, den Ablauf, die
Chancen und Risiken der Teilnahme am Assessment Center sowie vor jeder Ubung Uber die
konkreten Ziele und Ergebniserwartungen informiert. Das dient der Transparenz des Verfahrens und
ist eine wichtige Voraussetzung daflr, eine moglichst realitdtsnahe Situation herzustellen.
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Unsere Konzeption

Erstellung der Gutachten

Nach jeder Ubung wird ein Kurzgutachten iber jede/n Teilnehmer/in erstellt. Dabei werden zunéchst
die Beobachtungen aller Assessor/innen zusammengetragen, wobei die hauptverantwortlichen
Beobachter/innen jeweils beginnen.

In einer gemeinsamen Diskussion treffen die Beobachter/innen ihre Einschatzungen bzgl. der
Anforderungen bzw. Schlisselkompetenzen. Neben dem Urteil werden die Beobachtungen auch
konkret beschrieben, um diese Verhaltensweisen mit den Kandidat/innen im anschlie3enden
Feedbackgesprach zu reflektieren.

Die Kurzbeurteilungen stellen zum Abschluss die Grundlage fur das Endgutachten dar. Hier wird nun
jede Schliisselkompetenz mittels Verhaltensbeobachtungen und Urteilen tiber alle Ubungen hinweg
dargestellt.
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Unsere Konzeption

Feedbackgespréach

Ist das Endgutachten erstellt, sollte méglichst rasch das Feedbackgesprach erfolgen. Dieses
Vorgehen hat den Vorteil, dass Ubungen und Aufgaben noch bei allen Beteiligten prasent sind.
Weiterhin sind mit dem Verfahren auf Seiten der Teilnehmer/innen Sorgen verbunden, da mit dem
Assessment Center auch Entscheidungen Uber die weitere berufliche Karriere verbunden sind.

Es ist zu empfehlen, dass neben Verantwortlichen aus dem Bereich ,Personalentwicklung“ auch
Assessor/innen anwesend sind (z.B. auch der/die Vorgesetzte), um so noch einmal Situationen aus
den Ubungen reflektieren zu kénnen. Das Endgutachten wird den Kandidat/innen ausfihrlich erlautert
und eine Selbsteinschatzung von ihnen gewlnscht. Somit kénnen auch Fehler bei der Selbst- und
Fremdeinschétzung erlautert werden (Perspektivendivergenz). Fur die Teilnehmer/innen muss in
diesem Gesprach deutlich werden, welches Urteil gefallt wurde, welche Konsequenzen daraus folgen
und welche weiteren Empfehlungen (Trainings etc.) sich ergeben.

Die Ruckmeldungen an die Teilnehmenden mussen stets zielorientiert erfolgen und sollen an den
Starken der Kandidat/innen ansetzen. Das Feedbackgespréach sollte nie die Form eines ,Tribunals*
haben, sondern immer ressourcenorientiert sein.
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nachste geplante Assessment Center einflie3en.
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FUr wen sind Assessment
Center geeignet ?

Zielgruppe: Kleine, mittelstandische und grofRe Unternehmen aus verschiedenen Branchen

Teilnehmende: 6 - 8 Bewerber/innen (Assessment Center) oder bereits im Unternehmen tatige
Mitarbeiter/innen oder Fiuhrungskrafte (Development Center)

Durchfihrung des Assessment Centers: 1 bis 2 Tage*
Anforderungsanalyse-Workshop: 1/2 Tag*
Auswertung und Bericht: 1/2 Tag*

Ort: im Unternehmen

* abhéangig von der Anzahl der Teilnehmer/innen

Angebot und Kosten: auf Anfrage
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