10

Assessment Center neu gedacht

Konzeption, Probleme und erganzende Bewertungsverfahren

Assessment Center finden in der Praxis eine breite Anwendung als Auswahl-
verfahren von Berufseinsteigern und Fiihrungskraften. Doch die Durchfiih-
rung ist nicht ohne Probleme. Zum einen gibt es Zweifel an der Prognose-
qualitat, zum anderen ist die Akzeptanz bei den Auswahlkandidaten
fraglich. Dies ist umso kritischer, als dass Auswahlverfahren eine wichtige
Werbemalinahme um qualifizierte Bewerber sind. Der vorliegende Beitrag
zeigt auf, wie Assessment Center durch die Kombination mit weiteren
Bewertungsverfahren verbessert werden konnen.
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Summary: Assessment centers are still widely used in
personnel selection decisions. The validity of the pre-
diction as well as the acceptance by applicants are to
be classified as rather medium. Against this back-
ground, this article discusses the supplementation of
assessment centers using references, peer and 360° re-
views as well as competency and value-based inter-
views as examples.
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1. Konzeption und Anwendung von Assessment Center
1.1. Begriffliche Abgrenzung

Ein Assessment Center (AC) ist ein Beurteilungsverfahren,
das zur Einschdtzung von einem oder mehreren Kandidaten

genutzt wird und deutlich in Form, Linge, Anspruch und
Aufwand {iber Einstellungsinterviews hinausgeht. Es gibt

WiSt Heft 11-2022

eine Vielzahl von Verdffentlichungen zur Definition, Vor-
und Nachteilen von Assessment Centern (vgl. Weightman,
2018; Obermann, 2017; Weinert/Stulle, 2015). Deshalb soll
an dieser Stelle nur knapp eine begriffliche Abgrenzung ge-
leistet werden, um eine Grundlage fiir die hier gefiihrte Dis-
kussion zu legen.

Im Grunde besteht ein AC aus einer Reihe von Aufgaben,
die einzeln oder in einer Gruppe absolviert werden. Es gilt
dabei, Anforderungen der zu besetzenden Stelle zu simu-
lieren und das Verhalten der Bewerber mit Hilfe eines stan-
dardisierten Verfahrens zu bewerten. Wahrend der Bearbei-
tung der Aufgaben werden Kandidaten von mehreren Beob-
achtern beurteilt, die in einer Beobachterkonferenz zu
einer gemeinsamen Einschdtzung hinsichtlich Befdhigung
und Verhalten gelangen miissen. Die Anzahl der Aufgaben
variiert ebenso wie die Dauer eines ACs (von Stunden bis zu
mehreren Tagen). Zu den Aufgaben gehoren eine Eigenpra-
sentation, ein Vortrag, eine Gruppendiskussion, ein Rollen-
spiel sowie eine Postkorbiibung bzw. eine Fallstudie.

ACs dienen sowohl der Einstellung als auch der unterneh-
mensinternen Weiterentwicklung von Talenten. Neben
dem Abgleich von Fahigkeiten und Eigenschaften mit einer
Zielposition kann ebenso die generelle Entwicklungsfahig-
keit als zukiinftige Fiihrungskraft im Fokus des Interesses
liegen.

Beurteilungskriterien sind iiblicherweise ein ganzer Kata-
log an Fihigkeiten, die von den Beobachtern in den Ubun-
gen wahrgenommen und bewertet werden sollen. Dabei
handelt es sich um Eigenschaften, wie (vgl. Obermann/
Héft/Becker, 2016, S. 10):

e Logisches und systematisches Vorgehen

e Kreativitdt und Kommunikation



e Durchsetzungs- und Entscheidungsféahigkeit

e Team- und Kooperationsfahigkeit

e Vernetztes Denken

e Personliche Wirkung.

Die Kriterien widersprechen sich zum Teil und werden von
daher unterschiedlich ausgeprdgt in den verschiedenen
Aufgaben zu beobachten sein.

1.2. Auspragungsformen von Assessment Centern

Eingesetzt werden AC vor allem fiir Einstellungs- und Ent-
wicklungsentscheidungen sowie zur Nachfolgeplanung fiir
wichtige Experten- oder Leitungspositionen. Die AC unter-
scheiden sich in der Anzahl der Teilnehmer, aber auch in
ihrer Zielsetzung.

a) Einzel-Assessment Center

Diese Form von AC finden sich eher im Bereich der Fiih-
rungskrafteentwicklung, wenn es darum geht Kandidaten
herauszufiltern, die heute bereits eine Fiihrungsaufgabe
innehaben, aber Potential fiir hchere Leitungspositionen
angedeutet haben.

Fiir das ,Mengengeschaft” sind Einzel-AC deswegen nicht
geeignet, weil sie zu aufwendig sind. Einem Kandidaten
stehen mehrere Beobachter gegeniiber und auch die An-
zahl der Aufgaben unterscheidet sich nicht wesentlich
von denen, die bei einem Gruppen-AC zum Einsatz kom-
men. Einzel-AC werden auch deswegen bei der Fiihrungs-
krafteauswahl genutzt, weil sie eine starkere Vertraulich-
keit bieten. Es kann durchaus vorkommen, dass Fiih-
rungskrdfte im AC scheitern. Ein solches Scheitern soll im
Unternehmen nicht bekannt werden, damit die Autoritat
der Fithrungskraft in der heutigen Leitungsrolle nicht lei-
det.

a) Gruppen-Assessment Center

Diese Form von AC ist die am weitesten verbreitete. Meh-
rere Kandidaten treten gegeneinander an, wobei sie
manche Aufgaben alleine, andere im Wettbewerb mit-
einander durchlaufen miissen. Der Vorteil liegt fiir die Be-
obachter darin, dass sie die Kandidaten unmittelbar mit-
einander vergleichen konnen. Die Anzahl der Teilnehmer
variiert zwischen sechs und zwolf Kandidaten. Gruppen-
AC finden sich bei der Besetzung von Trainee-Program-
men oder bei der Auswahl von Berufsakademie-Studen-
ten. Die Vertraulichkeit spielt im Vergleich zu den Einzel-
AC fiir Fiihrungskrdfte eine untergeordnete Rolle, weil
keine unternehmenseigene Fiihrungskraft ,beschddigt”
werden kann.
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2. Die Bedeutung von Assessment Centern in der Praxis

2.1. Das Einstiegs-Assessment Center

Wie der Name schon sagt, finden Einstiegs-AC zur Auswahl
von Berufseinsteigern statt. Derartige Einstiegs-AC sind
standardisierte Verfahren, die von Personal-Agenturen ein-
gekauft und durchgefiihrt werden konnen. Unternehmens-
interne Recruiter sollten das zum Einsatz kommende Ver-
fahren vorab priifen und die Beobachter der externen
Agentur kennenlernen. AulRerdem sollten externe Beob-
achter intensiv in den unternehmensspezifischen Anforde-
rungen und Zielsetzungen geschult werden.

Die Bedeutung des Einstiegs-AC liegt in der Auswahl von
Nachwuchskriften, die einer weiteren Ausbildung im Un-
ternehmen bediirfen. Fehlentscheidungen, die zu diesem
frithen Zeitpunkt einer beruflichen Karriere getroffen wer-
den, sind fiir beide Seiten nicht so schwerwiegend oder
teuer wie das der Fall ist, wenn es um die Besetzung von
absoluten Top-Positionen geht. Zum einen ist das Gehalt
eines Berufseinsteigers signifikant niedriger als das einer
Fiihrungskraft. Zum anderen sind die betrieblichen Ein-
flussmadglichkeiten von Berufseinsteigern eher gering.

2.2. Das Entwicklungs-Assessment Center

AC werden nicht nur herangezogen, wenn es um den Be-
rufseinstieg geht. Sie kommen auch immer wieder im wei-
teren Karriereverlauf zum Einsatz, um die bestmdglichen
Kandidaten fiir weiterfilhrende Aufgaben herauszufiltern.
So gibt es AC, die die Befdhigung ,Fithrungskraft zu sein’
beurteilen. Aber selbst gestandene Fiithrungskrdfte kon-
nen wiederholt vor der Aufgabe stehen, ein AC absolvieren
zu miissen, um sich fiir noch héhere Leitungspositionen zu
qualifizieren. Wobei die Teilnahme an einer ,Entwicklungs-
klausur” weniger als Priifung als vielmehr als Belohnung
angesehen werden soll, immerhin muss eine ranghdhere
Fiihrungskraft oder ein Gremium den Kandidaten vorschla-
gen.

Es versteht sich von selbst, dass bei Entwicklungs-AC ande-
re Inhalte iiberpriift werden als bei Einstiegs-AC. Rollen-
spiele behandeln Fithrungssituationen, wie sie jederzeit
im betrieblichen Alltag vorkommen konnen. Das ist bei
einem Einstiegs-AC weniger der Fall.

Der Aufwand fiir die Auswahl von Entwicklungskandidaten
lasst sich dadurch rechtfertigen, dass mit zunehmender
Verantwortung auf oberen Leitungsebenen auch die Ein-
flussmoglichkeiten auf den Unternehmenserfolg grofSer
werden. Fehlgriffe auf dieser Ebene konnen hohe Folgekos-
ten nach sich ziehen - nicht nur fiir eine Neubesetzung,
sondern vielmehr in Form von Demotivation von Mitarbei-
tern oder nicht erreichter Unternehmensziele.
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3. Ausgewdhlte Probleme der Aussagefdahigkeit
3.1. Uberblick iiber Vor- und Nachteile

Es lassen sich viele Vor- und Nachteile dieser besonderen

Form der Kandidatenauswahl durch AC diskutieren. In der

Literatur finden sich entsprechend zahlreiche Quellen dazu

(vgl. Rosch/Schwartz, 2009; Rother, 2013; Meadows, 2021).

So konnen die Vorteile von ACs gegeniiber Auswahlgespra-

chen darin liegen, dass:

e man Bewerber {iber einen ldngeren Zeitraum in unter-
schiedlichen Situationen erlebt

e mehrere Verhaltensweisen eines Bewerbers beobachtet
werden kdnnen

e durch die Anzahl der Beobachter die Bewertung objekti-
viert sein soll

e und zu guter Letzt wird dem Instrument eine hohe Vali-
ditdt und Zuverldssigkeit zugesprochen (vgl. Schuler et
al., 2007, S. 64-66), d.h. Fehlbesetzungen werden un-
wahrscheinlicher (es gibt verschiedene Formen der Vali-
ditdt, hier soll unter Validitdt die ,Giite der Vorhersage”
verstanden werden, die Ubereinstimmung zwischen Leis-
tungs-/Verhaltensprognose und der tatsdchlich erbrach-
ten Leistung und Verhaltensweisen). Doch bzgl. der Vali-
ditdt von ACs lassen sich ebenso weniger positive Ein-
schidtzungen finden (vgl. Armoneit/Schuler/Hell, 2020,
S. 13).

0ft genannte Nachteile sind (vgl Kremers, 2010):

e die hohen Kosten der Durchfithrung

e der Stress in einem AC entspricht nicht dem Alltag, in
dem es Pausen oder Riicksprache mit Kollegen gibt

e die Aussagekraft der Beurteilung ist nicht so hoch wie
angenommen.

An dieser Stelle soll auf zwei Aspekte ndher eingegangen

werden, namlich die ,Auswahl und Befdhigung der Beob-

achter” und die ,Gewichtung der AC-Ergebnisse gegentiiber

den vom Kandidaten vor dem Auswahlverfahren gezeigten

Eigenschaften und Leistungen”.

3.2. Die Auswahl der Beurteilenden

Unabhéngig von der Form des ACs gibt es immer eine Grup-
pe von Beurteilenden, die die teilnehmenden Kandidaten
bewerten. Insbesondere bei Einstiegs-AC sind sowohl Ver-
treter der Personalabteilung als auch Vertreter des Bereichs
anwesend, der die zu besetzende Stelle ausgeschrieben
hat. Geht es um eine konkrete Stelle, so kann auch der zu-
kiinftige Vorgesetzte als Beurteilender teilnehmen. Han-
delt es sich dagegen um ein Entwicklungs-AC sind in aller
Regel ranghdhere Fithrungskrafte aus mehreren Unterneh-
mensbereichen anwesend. Ein kiinftiger Vorgesetzter ist in
einem solchen Fall eher zuféllig anwesend, weil die spatere
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Zielposition noch nicht bekannt ist. Fiir den Fall, dass die
Durchfiihrung des Beobachtungsverfahrens an externe
Dienstleister vergeben wurde, sind auch Angehorige dieses
Dienstleisters als Beurteilende beteiligt (vgl. Obermann/
Héft/Becker, 2016, S. 14).

Generell sollte es der Anspruch sein, dass Beobachter {iber
eine hohe Kompetenz in der Beurteilung von Bewerbern
verfiigen. Diese Kompetenz beruht entweder auf intensiven
Schulungen oder auf praktischen Exrfahrungen. Doch genau
hier liegen die Probleme in der Praxis a) bei der Auswahl
der Beurteilenden und b) bei der Vorbereitung der Beob-
achter auf ihre Rolle.

Wenn bei Einstiegs-AC Vertreter des aufnehmenden Unter-
nehmensbereichs an der Beurteilung teilnehmen, so wer-
den andere Beobachter im Zweifelsfall diesen Vertretern
das Letztentscheidungsrecht einrdumen. Wird ein Mitar-
beiter fiir das Marketing gesucht, werden Beobachter aus
Nicht-Marketing-Funktionen immer den Marketing-Kolle-
gen zugestehen, besser iiber die notigen Qualifikationen
und Erfahrungen im Marketing entscheiden zu kénnen. Das
gilt speziell dann, wenn der zukiinftige direkte Vorgesetzte
am Auswahlverfahren beteiligt ist (vgl. Kremers, 2010,
S. 1).

Ein weiterer Aspekt, dem bei der Auswahl der Beobachter
eine entscheidende Rolle zukommt, ist die Befdhigung
zum Bewerten (vgl. Caldwell/Thomton III/Gruys, 2003,
S. 80). Bei Beobachtern aus dem Personalbereich und von
externen Personalagenturen darf vorausgesetzt werden,
dass sie iiber die notwendige Qualifikation als Bewertende
verfiigen. Unternehmenseigene Fiithrungskrdfte hingegen
nehmen die Aufgabe als Beobachter meist neben ihrem Ta-
gesgeschaft wahr und erhalten nur eine kurze Einfiihrung
in die Systematik des ACs. Insofern verfiigen viele Beob-
achter aus Fachabteilungen nicht iiber die notwendige
Befdhigung, sie sind eher ,Hobby-Beobachter”, denn AC-
Profi.

3.3. Tage oder Jahre?

Ein anderer Aspekt wird im wissenschaftlichen Diskurs
nicht behandelt, weil er fiir die Auswahlentscheidung im
AC keine Rolle spielt. Vielmehr wird mit Hilfe statistischer
Verfahren versucht, die Validitdt von AC zu belegen, d.h.
ihre Prognosefdhigkeit im Hinblick auf die zu erwartende
Leistung des Priiflings. In der Literatur lassen sich Studien
finden, die die Validitdtsannahme stiitzen und eine Korre-
lation zwischen AC und Besetzungserfolg aufzeigen (vgl.
Rupp/Thomton III/Gibbons, 2008, S. 116, oder Schuler et
al., 2007, S. 64). Es gibt aber auch kritische Stimmen und
somit Widerspriiche zur Prognosefdhigkeit von ACs (vgl.
Zysberg, 2012, S. 500). Zudem vernachldssigen statistische
Betrachtungen einen wichtigen Faktor, ndmlich die Akzep-



tanz des Instruments AC bei den Priiflingen, speziell wenn
die beim AC gezeigten Leistungen nicht mit den Leistungen
ibereinstimmen, die von Kandidaten zuvor gezeigt wur-
den. Bei Einstiegs-ACs mag ein Auseinanderfallen von Leis-
tungshistorie und AC-Prognose nicht so hervorstechen,
doch bei Entwicklungs-ACs fiir eigene Mitarbeiter kann es
zu frappierenden Widerspriichen kommen. Dies gilt umso
mehr als dass die Teilnehmer aufgrund ihrer bisherigen im
Betrieb gezeigten guten Leistungen nominiert werden. Zu-
gespitzt 1dsst sich die Frage formulieren: sind ein-zwei Tage
in einem Beobachtungsverfahren wichtiger als mehrere
Jahre betriebliche Praxis? Es sind diese Unstimmigkeiten —
nicht nur der Ergebnisse, sondern der Gewichtung - die es
Bewerbern schwer machen, ACs zu akzeptieren.

Wenn Entwicklungskandidaten mehrere Jahre im Unter-
nehmen gute Leistungen erbracht haben, ggfs. zur Fiih-
rungskraft befordert wurden und dann in einem AC schei-
tern, stellt sich die Frage, welche prognostische Aussage-
kraft ist starker? Die vom AC oder diejenige der bisherigen
Unternehmenszugehorigkeit? Dieser Vergleich fehlt in der
wissenschaftlichen Diskussion. Die Validitdt und Aussage-
kraft von ACs werden isoliert betrachtet und die Bewerber-
historie als Zugangsbedingung aufien vorgelassen. Doch
braucht es nicht eine Gesamtschau? Denn selbst wenn ein
Priifling scheitert, so haben die bislang erzielten Ergebnis-
se, die zu der Nominierung gefiihrt haben, doch Anlass zur
Vermutung gegeben, dass der Kandidat sehr wohl Entwick-
lungspotential hat. Aus diesem Grund sollte sowohl mehr
zum Vergleich der Prognosekraft von Beobachtungsverfah-
ren und betrieblicher Praxis geforscht als auch die Kombi-
nation von Bewertungsverfahren diskutiert werden (vgl.
Kremers, 2020).

4. Erganzende Bewertungsverfahren
4.1. Referenzen

Referenzen sind Einschdtzungen einer Person und ihrer
Leistung durch Vorgesetzte, Professoren, Lehrer oder ande-
re Autoritdten, die aufgrund einer vorherigen Zusammen-
arbeit und Kenntnisse ein fundiertes Urteil iiber den zu Be-
wertenden treffen kénnen. Im angelsachsischen Raum wird
sehr stark mit Referenzen gearbeitet. Nicht umsonst heiRt
das Arbeitszeugnis im englischen Sprachgebrauch ,letter of
reference”. Es ist dort iiblicher als im deutschsprachigen
Raum, Referenzen in Anspruch zu nehmen. Referenzen eig-
nen sich sehr gut, um die Aussagefdhigkeit von AC zu er-
ganzen. Das gilt fiir Einstiegs-, aber umso mehr fiir Ent-
wicklungs-AC. Speziell fiir die Auswahlentscheidung fiir
Fiihrungspositionen werden Referenzen eingeholt (vgl. Ar-
moneit/Schuler/Hell, 2020, S. 2). Bewerber, die ein Ein-
stiegs-AC durchlaufen, kdnnen Referenzen von vorherigen
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Arbeitgebern oder Bildungseinrichtungen vorlegen. Bewer-
ber, die ein Entwicklungs-AC absolvieren, konnen im eige-
nen Unternehmen Fiihrungskrafte oder Mitarbeiter als Re-
ferenzgeber heranziehen. Um der Gefahr vorzubeugen, dass
allzu starke personliche Beziehungen in solche Referenzen
hineinspielen, macht es Sinn, nicht nur eine Referenz in
den Auswahlprozess einzubeziehen, sondern am besten
mehrere Referenzen aus verschiedenen Unternehmensbe-
reichen einzuholen.

4.2. Peer Review und 360° Feedback

Die Problematik der Singularitdt von Referenzen ldsst sich
dadurch eingrenzen, indem nicht nur eine Person um eine
Beurteilung gebeten wird, sondern wenn mehrere Beurtei-
lende ihre Einschdtzung beziiglich der geforderten Fahig-
keiten abgeben.

Ein gédngiges Instrument ist das Peer Review, bei dem
,Ebenbiirtige” des zu Beurteilenden bspw. ranggleiche
Fiihrungskréfte derselben Karrierestufe zur Beurteilung he-
rangezogen werden. Als BewertungsmaRstab fiir Verhal-
tensweisen und Leistungen konnen Unternehmenszie-
le/-werte, betriebliche Erfolgsfaktoren oder Fahigkeiten
dienen.

Wie beim Feedbackgeben generell gilt es Regeln einzuhal-
ten, um ein systematisches und vergleichbares Review-Er-
gebnis zu erzielen. Die dafiir erforderlichen Schulungen
zum Einiiben der Regeln fithren nicht nur zu besseren Er-
gebnissen des Reviews, sie machen auch alle Teilnehmen-
den mit den Bewertungsmalistdben vertraut und erhohen
die Akzeptanz fiir den Review-Prozess. Ein weiterer Vorteil
gegeniiber Referenzen oder einem AC liegt in den unter-
schiedlichen Perspektiven, die bei Peer Reviews abgebil-
det sind. Nicht selten erleben Peers ihre Kollegen unmittel-
barer bei der Aufgabenerfiillung als Vorgesetzte und neh-
men dadurch Eigenschaften wahr, die im Verhdltnis ,Mitar-
beiter-Vorgesetzte/r” nicht sichtbar sind (vgl. Pelz, 2014,
S. 256).

Der Singularitdt einer Referenz tritt ein Peer Review am
systematischsten in der Ausprdgungsform eines sogenann-
ten 360° Feedbacks entgegen. Ein 360° Feedback umfasst
eine Selbsteinschdtzung des Kandidaten, die anonyme Be-
urteilung durch Vorgesetzte, durch Peers sowie durch eige-
ne Mitarbeiter. Als Ergebnis liefert das 360° Feedback eine
Gegeniiberstellung der Selbsteinschdtzung bzgl. der abge-
fragten Kriterien im Vergleich zu den Bewertungen der an-
deren Gruppen. AbschlieRend werden Entwicklungsmal3-
nahmen vereinbart (vgl. Pelz, 2014, S. 259), damit Verbes-
serungsvorschldge Eingang in das Verhalten des beurteil-
ten Mitarbeiters und somit in die betriebliche Praxis fin-
den. Erst das Festlegen von Entwicklungsmafinahmen
schlieRt das Verfahren ab und sichert dessen Erfolg. Da ein
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solcher Feedbackprozess von Fiithrungskrdften i.d.R. jahr-
lich durchlaufen wird, ist ein ganzer Pool unterschiedlichs-
ter Einschdtzungen zu dem Kandidaten vorhanden, bevor
die Nominierung zu einem Entwicklungs-AC erfolgt.

Die Kombination von AC und 360° Feedback verstarkt von
daher die Validitdtsannahme der Vorhersagekraft von ACs
durch den multiperspektivischen Ansatz des 360° Feed-
backs. Wahrend bei einem AC ausschlieflich Vorgesetzte
auf den Kandidaten schauen, bietet das 360° Feedback mit
dem Einbinden von Kollegen und Mitarbeitern zwei Per-
spektiven, die sonst aullen vor bleiben. Ein Umstand, der
sowohl die Akzeptanz als auch die Qualitdt der Kandidaten-
auslese verbessern kann.

4.3. Kompetenz- bzw. wertebasierte Interviews

Interviews bleiben fiir den Einstellungsprozess unerldss-
lich. Doch damit Interviews vergleichbare Ergebnisse erzie-
len, braucht es einen strukturierten Leitfaden zur Durch-
filhrung der Einstellungsgesprache. Unstrukturierte Inter-
views hingegen haben die geringste Aussagekraft tiber den
spateren beruflichen Erfolg eines Bewerbers (vgl. Kremers,
2010). Ein solcher zielgerichteter und sinnstiftender Leitfa-
den findet sich in firmenspezifischen Kompetenzen und
den eigenen Unternehmenswerten.

Aus diesem Grund werden Interviewfragen zunehmend mit
den Zielen, Kompetenzen und Werten des Unternehmens
verkniipft (vgl. McDermott, 2021, S. 1). Diese Verkniip-
fung erlaubt es abzufragen, ob ein Kandidat bereits iiber
die im Unternehmen erforderlichen Fahigkeiten und Ein-
stellungen verfiigt und sie mit Beispielen aus seiner beruf-
lichen Vergangenheit belegen kann. So hat es die DAIMLER
AG in dem ,Integrity Code” Behaviour Guidelines festgelegt
(vgl. DAIMLER, 2019). Die BAYER AG hat sich vier LIFE Wer-
te - Leadership, Integrity, Flexibility und Efficiency — gege-
ben, die die Mitarbeiter befdhigen sollen, dem Unterneh-
menszweck ,Science for a better life” gerecht zu werden
(vgl. BAYER, 2021, S. 27). Damit liegen BewertungsmalR-
stdbe vor, die intern und extern kommuniziert sind und die
Auswahl der richtigen Kandidaten unterstiitzen, namlich
derjenigen, die im Laufe des Auswahlverfahrens nachwei-
sen konnen, dass sie bereits vor dem Eintritt ins Unterneh-
men fiir dessen Werte einstanden und nicht erst iiber einen
ldngeren Zeitraum in Richtung der eigenen Kultur entwi-
ckelt werden miissen.

Kompetenz- und werteorientierte Interviews unterscheiden
sich insofern von herkdémmlichen Interviews, dass der In-
terviewer gezielt nach den gewiinschten Kompetenzen und
Werten fragt. In aller Regel folgen derartige Interviews
einem Schema, mit dessen Hilfe herausgefunden werden
soll, ob der Bewerber die Kompetenzen und Werte bewusst
wiederholt eingesetzt hat oder auf die Zielposition {ibertra-
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gen kann. Das Schema besteht aus einer Abfolge von Fra-
gen, wie z.B. der STAR-Methode (vgl. McDermott, 2021,
S. 6). STAR steht fiir ,Situation — Task — Action - Result”.
Ergdnzt werden kann das Konzept durch ,Erlerntes” und
~Wiederanwendung”. Eben diese Struktur erlaubt es Bewer-
bern, sich systematisch vorzubereiten und aufzuzeigen,
dass sie die geforderten Fahigkeiten und Werte in bisheri-
gen Lernerfahrungen bzw. ihrer Berufspraxis angewandt
haben. Diese zwei Faktoren 1) die Vorbereitung und 2) das
Aufzeigen bereits angewandter Fahigkeiten, Verhaltens-
weisen oder Werte machen kompetenz- und wertebasierte
Interviews zu realitdtsnahen und prognosestarken Beurtei-
lungsverfahren (vgl. Schmidt/Oh/Shaffer, 2016, S. 10; Men-
kes, 2006, S.195-196). Wohingegen eine vergleichbare
Vorbereitung mit Riickgriff auf vergangenes Handeln und
Lernen fiir ein AC nicht mdglich ist.

Zudem weisen Auswahlverfahren, bei denen Bewerber auf
eingeiibte und praktizierte Verhaltensweisen zuriickgrei-
fen konnen, die hochste Prognosefdhigkeit auf (vgl. Men-
kes, 2006, S. 195-196). Doch nicht nur die Prognose wird
durch die PlanmaRigkeit strukturierter Interviews befor-
dert, sondern auch die Akzeptanz fiir das Verfahren an
sich. Ein Umstand, der gleich aus zwei Griinden an Bedeu-
tung gewinnt. Erstens schdtzen Personalabteilungen die
Akzeptanz fiir ACs hdufig besser ein als Bewerber (vgl. Wei-
nert, 2021 S. 18-20) und zweitens spielt die Akzeptanz von
Personalauswahlverfahren bei dem aktuellen Fachkrdfte-
mangel eine immer grofRere Rolle (vgl. Armoneit/Schuler/
Hell, 2020, S. 14) fiir die eigene Attraktivitdt als kiinftiger
Arbeitgeber.

5. Fazit

Es wurde deutlich, dass AC ein hoher Stellenwert bei der
Auswahl von Bewerbern — insbesondere fiir Fiihrungspositio-
nen - zukommt, obwohl hinsichtlich der Validitdt der Leis-
tungsprognose widerspriichliche Studienergebnisse vorlie-
gen. Des Weiteren gibt es Problembereiche, die bei der
Durchfithrung, der Beurteilung von Kandidaten und der Pro-
gnose zukiinftiger Leistungen zu beachten sind. Jede Insti-
tution, die sich bei der Auswahl von Bewerbern auf das Aus-
wahlverfahren AC verldsst, sollte sicherstellen, dass die vor-
gebrachten Zweifel in einer sachdienlichen und hinreichen-
den Weise beriicksichtigt und ausgerdumt werden. Als Aus-
weg bietet sich eine Kombination von AC mit anderen Me-
thoden der Personalauswahl an, zumal ein AC ohnehin ein
Multi-Methoden-Verfahren ist, das verschiedene Ubungen
miteinander kombiniert. Hierbei ist in erster Linie an solche
Methoden zu denken, die zum einen kognitive Leistungsab-
fragen, zum anderen praktizierte Verhaltensweisen beriick-
sichtigen. Referenzen, Peer Review, 360° Feedback als auch
kompetenz- und wertebasierte Interviews bieten beides.



Der dadurch zu erwartende Zugewinn an Validitat der Leis-
tungsprognose sowie der Akzeptanz fiir das Auswahlverfah-
ren lassen eine Uberarbeitung und Erginzung von AC ge-
rechtfertigt erscheinen.
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