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Fordernde und fordernde Personalentwicklung

In der Personalauswahl von groBen Unternehmen ist der Einsatz eines Assessment Center (AC) zum Stan-
dard der Auswahl der ,richtigen“ Mitarbeiter geworden. 70 Prozent der DAX-100-Unternehmen setzen
Assessment Center fiir die Personalauswahl und Personalentwicklung ein (Arbeitskreis Assessment Cen-
tere.V. 2009). Trotz Kritik an der Aussagekraft steigt die Nachfrage nach Assessment Center mit dem stei-
genden Bedarf an Personaleinstellungen in den Unternehmen. In der Personalauswahl ist die Begriindung
eindeutig: Eine Fehlbesetzung hat fiir ein Unternehmen nicht nur hohe Kosten zur Folge. Hinzu kommt der
misslungene Integrationsfaktor des eingestellten Mitarbeiters mit der Konsequenz, den Prozess der Aus-
wahl und Integration von vorne beginnen zu missen.

In der Personalentwicklung wird hingegen ein AC eingesetzt, um etwas von einem Mitarbeiter oder
einer Mitarbeiterin zu fordern. In der Regel sind es neue Aufgabenbereiche, mit denen sich diese bewusst
auseinandersetzen missen. Aufgrund der Ergebnisse der AC-Aufgaben wird dann die Entscheidung fiir den
nachsten Karriereschritt getroffen. Die Konsequenzen sind nicht minder gering. Ist eine qualifizierte Mit-
arbeiterin oder ein qualifizierter Mitarbeiter, der oder dem aufgrund der bisherigen Arbeitsleistung mehr
Verantwortung lbertragen werden soll, in einem Entwicklungs-AC mit dem klassisch charakteristischen
Moment der Priifungssituation nicht erfolgreich, schrankt das ihr oder sein Selbstwirksamkeitserleben im
Arbeitskontext erheblich ein. Weitere Konsequenzen kénnen Motivationsminderung, Verunsicherung, Ver-
sagensgefiihle und innere Kiindigung sein. Um den ,freien Fall“ durch ein AC zu verhindern, kann die Per-
sonalentwicklung ihre Mitarbeiter durch den férdernden Ansatz eines Assessment Center Trainings (ACT)
unterstitzen.

Kennzeichnend fiir das ACT ist die Verbindung eines klassischen AC-Szenarios mit Trainingselemen-
ten. Die Zielgruppe fiir ACT sind Fiihrungsnachwuchskrafte und Flihrungskréfte, die vor dem néachsten Ent-
wicklungsschritt in Unternehmen stehen, in dem sie beschéftigt sind. Fur viele sind klassische AC-Verfah-
ren oftmals mit erheblichem Stressempfinden verbunden, welches sich einschrankend auf ihr Verhalten,
die Ergebnisse und letztlich auf die Begutachtung auswirken kann. Insbesondere die Mitarbeiter, deren
letzte Priifungssituation eine Zeit lang her ist, erleben diese Situation als ungewohnte und verunsichern-
de Anforderung.

Die nachfolgende Arbeitshilfe beschreibt das ACT als anwendungsorientierte Personalentwicklungs-
maBnahme in Unternehmen, die entgegen der klassischen Ausrichtung der Mitarbeiterauswahl die Verbin-
dung zwischen fordernden und férdernden Momenten in den Fokus stellt. Sie zeigt auf, wie Unternehmen
ein ACT als PersonalentwicklungsmaBnahme nutzen kénnen, um Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen sowohl
die Moglichkeit zu geben, einen Diagnostikprozess zu durchlaufen, der ihnen Hinweise fiir die systemati-
sche Vorbereitung auf ein Assessment Center liefert, als auch wesentliche Impulse fir die Kompetenzent-
wicklung.
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Das spezifische Szenario des Assessment Center Trainings

Das ACT verbindet die beiden Formen Assessment Center und Training zu einer spezifischen Personalent-
wicklungsmaBnahme fiir Fiihrungskréfte. Konzeptionell ist es aus den drei Phasen Reflexion, Diagnostik
und Entwicklung aufgebaut. In der ersten Phase wird im Unterschied zu den klassischen Trainings auf die
Personlichkeit der Teilnehmenden geschaut und darauf, wie sie diese mit den Rollenanforderungen in den
Aufgaben verbinden wollen. In der zweiten Phase geht es um Simulationen, die je nach Anforderungspro-
fil konstruiert werden: Interview, Fallstudie, Gruppendiskussion, Fiihrungssimulation. Die dritte Phase gibt
den Teilnehmern die Chance, nach einem intensiven Feedback, das neue Verhalten zu testen. Alle drei Pha-
sen gewdhrleisten im Unterschied zu klassischen AC-Vorbereitungen einen unmittelbaren Transfer und somit
das zentrale Moment fiir Selbstsicherheit mit Blick auf das anstehende Entwicklungs-AC im Unternehmen.

Die Kerndimensionen eines Assessment Center Trainings

Der Aufbau und Ablauf eines ACT variiert in Abhéngigkeit von dem Anforderungsprofil und der Karrierestu-
fe. Dennoch gibt es Dimensionen, die es ermdglichen, eine Aussage Uber die personliche Kompetenzplatt-
form des Mitarbeiters zu treffen. Diese entsprechen den Lernzugdngen des Menschen, das heiBt den
Wegen, die (Kompetenz-) Entwicklung tiberhaupt erst méglich machen:

® |nteraktion
® Emotion

® Aktion

® Kognition

Jede Dimension fiihrt zu der Beantwortung vier zentraler Fragen, die als Begutachtungsbasis noch vor der

Differenzierung durch die Kriterien des Anforderungsprofils Aussagen (ber die bereits entwickelte Kom-
petenzplattform des Mitarbeiters ermdglichen.

Interaktion Motivation

Wie interagiert ein Mitarbeiter/ Wie motiviert ist ein Mitarbeiter/

eine Mitarbeiterin? eine Mitarbeiterin?

Entscheidungsfreude Analytische Fahigkeiten

Wie entscheidungsfreudig ist ein Wie ausgepragt ist ihr/sein

Mitarbeiter/eine Mitarbeiterin? analytisches Vermogen?
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»Vvier mal fiinf“ — so erfasse ich die vier Kerndimensionen

Die Kerndimensionen sind zundchst nur Konstrukte, also Bezeichnungen fiir Kompetenzen, welche der unmit-
telbaren Beobachtung und Zuschreibung nicht zugénglich sind, sondern erst mittels beobachtbarer Ereig-
nisse erschlossen werden kénnen. Doch um welche Ereignisse handelt es sich, aus denen die Kompeten-
zen in dem Kontext Assessment Center erschlossen werden kdnnen? Die folgenden Leitfragen fokussie-
ren sich auf das Wesentliche der jeweiligen Konstrukte aus einer iibergeordneten Perspektive. In der Zusam-
menfiihrung der Antworten aus den verschiedenen Ubungsteilen (Beispiel: Interview, Fallstudie,
Gruppendiskussion, Flihrungssimulation) erhalten Personalverantwortliche ein fundiertes Bild tiber ihre Mit-
arbeiter und deren momentane Kompetenz-Plattform.

Kernbaustein (1) Interaktion

Wie interagiert die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter?

® \Welches Interaktionsmuster wird bei dem Mitarbeiter/der Mitarbeiterin in der Beziehungsgestaltung
deutlich?

® \Wird die Interaktion von der Mitarbeiterin/dem Mitarbeiter gestaltet oder fiigt sich diese/dieser eher
dem Interaktionprozess?

® Herrscht bei der Mitarbeiterin/dem Mitarbeiter eine eher geringere oder stérkere Auspréagung bei bestimm-
ten Verhaltensweisen vor?

® \Welche MaBnahmen ergreift die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter, um die Atmosphare in den Interaktionen
forderlich zu beeinflussen?

® Verfiigt die Mitarbeiterin /der Mitarbeiter tber ein facettenreiches Handlungsrepertoire in Interaktionen?

Kernbaustein (2) Motivation

Wie motiviert ist eine Mitarbeiterin/ein Mitarbeiter?

® \Welche Beweggriinde formuliert der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin fiir die Karriereposition?

® Hat die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter spezielles oder eher allgemeines Wissen lber das Unternehmen?

® Wie deutlich wird ihr/sein Wille, das angestrebte Ziel in den Ubungen zu erreichen?

® \Wie hoch ist die Bereitschaft, sich fir die eigenen Ideen, die eigene Rolle oder sich fiir die anderen ein-
zusetzen?

® Verfligt die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter liber ein facettenreiches Handlungsrepertoire, um die anderen
Teilnehmer zu bestimmten Handlungen anzuregen?



Weiterbildung

Zeitschrift fiir Grundlagen, Praxis und Trends

Arbeitshilfen | Assessment Center Training (ACT)

Kernbaustein (3) Entscheidungsfreude

Wie entscheidungsfreudig ist eine Mitarbeiterin/ein Mitarbeiter?

® Welches Entscheidungsverhalten wird bei dem Mitarbeiter/der Mitarbeiterin in den einzelnen Ubungen
deutlich?

® \Wie ausgepragt ist der Wille bei der Mitarbeiterin/dem Mitarbeiter, eine Entscheidung herbeizufiihren?

® Erfasst die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter die Anzahl der verfligbaren Méglichkeiten/MaBnahmen?

® |n welchem MaBe beriicksichtigt die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter die vorhandenen Umfeldvariablen?

® Verfligt die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter uber ein facettenreiches Handlungsrepertoire um ihre/seine
Entscheidungen vorzubereiten und zu einem Entschluss zu kommen?

Kernbaustein (4)Analytische Féhigkeiten

Wie ausgepragt ist ihr/sein analytisches Vermogen?

® \Welche Testwerte hat die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter bei analytischen Aufgaben erzielt?

® \Welche MaBnahmen ergreift die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter, um die relevanten Informationen aus
einem Sachverhalt herauszufiltern?

® Erfasst die Mitarbeiterin /der Mitarbeiter komplexe Sachverhalte in den unterschiedlichen Dimensionen?

® Nach welcher Systematik reduziert die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter die Komplexitat?

® Verfligt die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter tber ein facettenreiches verbales und numerisches Denkver-
mogen?

Tipp

Die Arbeitshilfe ,,Assessment Center Training (ACT) - eine fordernde und férdernde Personalentwicklungs-
maBnahme* beschreibt einen neuen Ansatz, der die beiden Formen Assessment Center und Training zu
einer spezifischen PersonalentwicklungsmaBnahme fir Fiihrungskréfte verbindet. Sie benennt die Anfor-
derungen eines ACT als Kerndimensionen, die Aussagen liber die Kompetenz-Plattform des Mitarbeiters
ermdoglichen. Und zeichnet das spezifische Szenario der Reflexion, Diagnostik und Entwicklung als Férde-
rungsmoment der Mitarbeiter. Zentral fir die Prognosequalitat und die Wirksamkeit eines ACT ist, dass
alle Aufgabenteile mit Personalexperten als Gegenpart in den Simulationen durchgefiihrt werden und nicht
mit Novizen aus dem Mitarbeiterkreis. Fordern und férdern Sie ihre Fiihrungs(nachwuchs)krafte und nut-
zen Sie das ACT als kompetenzorientierte PersonalentwicklungsmaBnahme!



