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Personalauswahl und Personalentwicklung sind zentrale Aufgaben des 

HR-Managements. Assessment-Center, die zunehmend Verbreitung im 

deutschen Sprachraum finden, leisten seit vielen Jahren wertvolle Hilfe bei 

der Bewältigung dieser Aufgaben. 

Dieser Band gibt einen Überblick über verschiedene Ansätze dieser Me-

thode und stellt alle notwendigen Vorüberlegungen, Ablaufschritte und 

Folgeprozesse zur Durchführung und Implementierung von Assessment-

Center-Verfahren vor. Aktuelle internationale Forschungsergebnisse wer-

den praxisnah aufbereitet, Handlungsempfehlungen entwickelt sowie 

konkrete Lösungsoptionen für die Praxis vorgestellt. Im Einzelnen werden 

die Schritte der Anforderungsanalyse, der Erstellung und Auswahl von Be-

obachtungsdimensionen, der Konstruktion von Übungen, der Durchfüh-

rung eines Beobachtertrainings, der Maßnahme selbst sowie der Beobach-

terkonferenz und der Feedbackphase dargestellt. Darüber hinaus werden 

mehrere Fallbeispiele für Gruppen- und Einzel-ACs ausführlich beschrie-

ben und verschiedene AC-Übungsmaterialien zur Verfügung gestellt. 

Ziel des Bandes ist es, sowohl Einsteigern in diese Thematik ein leicht ver-

ständliches, aktuelles und fachlich fundiertes Werk an die Hand zu geben, 

als auch für Unternehmensberater und Personalspezialisten zusätzlich 

Anregungen bereitzustellen, was bei der fachgerechten Konstruktion von 

Assessment-Centern zu beachten ist.
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1 Assessment-Center

1.1 Einführung

Assessment-Center sind stark nachgefragt . Schuler, Hell, Trapmann, Schaar 
und Boramir (2007) zeigen in einer groß angelegten Untersuchung im deut-
schen Sprachraum, dass Assessment-Center von mehr als der Hälfte der 
befragten Unternehmen genutzt werden . Sie erleben zudem gegenüber einer 
Untersuchung eine gute Dekade zuvor (Schuler, 1993) und im Vergleich 
zu allen anderen untersuchten Personalauswahlverfahren den stärksten pro-
zentualen Zuwachs bzgl . der Einsatzhäufigkeit . Wenn im Personalmanage-
ment Führungsnachwuchskräfte ausgewählt werden, eine einzelne hoch-
rangige Position zu besetzen ist oder individuelle Entwicklungspläne für 
die persönlichen Stärken und Entwicklungsfelder von Managern aufge-
zeichnet werden sollen, immer dann wird der Einsatz von Assessment-Cen-
ter-Verfahren diskutiert und häufig kommen diese dann auch zum Einsatz, 
sei es als „klassisches“ Gruppen-Assessment, Einzel-Assessment, Poten-
zial-Assessment oder auch als Personalentwicklungs-Assessment-Center . 
Eine Vielzahl von Unternehmen in den deutschsprachigen Ländern arbei-
tet mit Assessment-Centern (Schuler et al ., 2007) .  Assessment-Center stel-
len somit eine diagnostische Methode dar, die weit verbreitet genutzt wird 
und deren Einsatzfelder immer weiter definiert werden (Arthur & Day, 
2010) . Sie findet (meist) Akzeptanz bei den Personalverantwortlichen, den 
Entscheidern und den Betroffenen . Ob sie Akzeptanz findet oder nicht, 
hängt aber entscheidend davon ab, wie Assessment-Center durchgeführt 
werden .

Aber sind die Vorhersagen, welche mithilfe von Assessment-Center-Ver-
fahren getroffen werden, zutreffend? Werden die richtigen Personen aus-
gewählt? Wird der Personalentwicklungsbedarf zutreffend diagnostiziert? 
Die Antwort ist einfach, gilt aber nicht für jedes Verfahren, das sich As-
sessment-Center nennt . Thornton (1992, S . ix), einer der etabliertesten 
Forscher in diesem Feld, gab sie vor ca . 20 Jahren: „Assessment centers 
work!“ . Diese Aussage gilt nach wie vor, wie eine aktuelle Metaanalyse 
zur Validität von Assessment-Centern für den deutschen Sprachraum zeigt 
(Becker, Höft, Holzenkamp & Spinath, 2011) . Unter welchen Bedingun-
gen Assessment-Center den Entscheidern helfen, wie gut die Vorhersagen 
tatsächlich sind, was bei der fachgerechten Konstruktion von Assessment-
Centern zu beachten ist, all dies wird im Folgenden eingehend diskutiert . 
Dabei wird deutlich werden, dass Assessment-Center diagnostische Ver-
fahren sind, deren Einsatz Fingerspitzengefühl und Know-how erfordert, 
deren Nutzen jedoch bei sinnvoller Anwendung die Kosten mit Sicherheit 
übersteigt . Der Wissensbedarf zu Assessment-Center-Verfahren ist nach 
wie vor groß, was sich unter anderem darin zeigt, dass jährlich internatio-
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nale Kongresse dazu stattfinden (http://www .assessmentcenters .org/) und 
der Arbeitskreis Assessment Center e . V . in Deutschland bereits acht Kon-
gresse zu dieser Thematik durchgeführt hat und plant weitere Kongresse 
zu veranstalten .

1.2 Definition

Assessment-Center sind multiple diagnostische Verfahren, welche syste-
matisch Verhaltensleistungen bzw . Verhaltensdefizite von Personen er-
fassen . Hierbei schätzen mehrere Beobachter gleichzeitig für einen oder 
mehrere Teilnehmer seine/ihre Leistungen nach festgelegten Regeln in 
Bezug auf vorab definierte Anforderungsdimensionen ein .

Unter multiplen diagnostischen Verfahren wird eine Vielzahl diagnostischer 
Instrumente subsumiert, welche meist eine realitätsnahe Ausrichtung (Si-
mulationsprinzip) aufweisen, um damit den potenziellen Arbeitsalltag best-
möglich abzubilden . Geläufige Verfahren sind hierbei Postkorb, Gruppen-
diskussion, Rollenspiel, Präsentation, Fallstudie, manuelle Arbeitsprobe, 
computergestütztes Szenario, um nur einige zu nennen .

Zur systematischen Erfassung gehört die Beurteilung derselben Anforde-
rungsmerkmale in verschiedenen Verhaltensaufgaben (meist auch „Übun-
gen“ genannt), die zeitliche Trennung von Beobachtung und Bewertung, 
die Unabhängigkeit der Einzelbeobachtungen voneinander sowie die vor-
herige Schulung der Beobachter .

Ähnliche, teils wesentlich ausführlichere Definitionen mit dazugehörigen 
Standards gibt es von internationalen Gruppen aus Forschern und Prakti-
kern (vgl . International Task Force on Assessment Center Guidelines, 2009, 
sowie die Standards des Arbeitskreises Assessment Center e . V .) . Aus die-
sen geht auch hervor, dass Assessment-Center aus Simulationen, einerseits 
in Kombination mit anderen diagnostischen Verfahren (meist Tests und In-
terviews) bestehen können, wie auch andererseits nur aus situativen Aufga-
ben, ohne zusätzliche Verfahren . Im vorliegenden Buch wird in erster Linie 
auf Assessment-Center im engeren Sinne ohne zusätzliche diagnostische 
Verfahren fokussiert, was auch der gängigen eignungsdiagnostischen Pra-
xis entspricht, nach der Simulationen in größerem Maße in Assessment-
Centern eingesetzt werden als klassische Tests (vgl . Höft & Obermann, 
2010) .

Die Standards des deutschsprachigen Arbeitskreises werden in Anlehnung 
an Neubauer und Höft (2006) in Abbildung 1 wiedergegeben .

Die Standards selbst stellen Erfahrungswerte der Personalmanager dar und 
können als Versuch verstanden werden, Qualitätsstandards in der praktischen
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1. Auftragserklärung und Vernetzung

Vor der Entwicklung und Durchführung eines ACs sind die Ziele und die Rahmenbedin-
gungen des Auftrages sowie die Konsequenzen für die Teilnehmer verbindlich zu klären 
und zu kommunizieren. ➞

2. Arbeits- und Anforderungsanalyse

Eignungsbeurteilung lässt sich nur mit einer exakten Analyse der konkreten Anforderun-
gen sinnvoll gestalten. ➞

3. Übungskonstruktion

Ein Assessment-Center besteht aus Arbeitssimulationen.➞
4. Beobachtung und Bewertung

Grundlage für die Eignungsdiagnose ist eine systematische Verhaltensbeobachtung.➞

5. Beobachterauswahl und -vorbereitung

Gut vorbereitete Beobachter, die das Unternehmen angemessen repräsentieren, sind 
am besten geeignet, fundierte und treffsichere Entscheidungen zu treffen.➞

6. Vorauswahl und Vorbereitung der potenziellen Teilnehmer

Systematische Vorauswahl und offene Vorinformation sind die Grundlage für den wirt-
schaftlichen und persönlichen Erfolg im AC.➞

7. Vorbereitung und Durchführung

Eine gute Planung und Moderation des ACs gewährleisten einen transparenten und ziel-
führenden Ablauf des Verfahrens. ➞

8. Feedback und Folgemaßnahmen

Jeder AC-Teilnehmer hat das Recht auf individuelles Feedback, um so das Ergebnis 
nachvollziehen und daraus lernen zu können. Nach dem AC sind konkrete Folgemaß-
nahmen abzuleiten und umzusetzen. ➞

9. Evaluation

Regelmäßige Güteprüfungen und Qualitätskontrollen stellen sicher, dass die mit dem 
AC angestrebten Ziele auch nachhaltig erreicht werden.

Abbildung 1:
Standards des Arbeitskreises Assessment-Center in Anlehnung an Neubauer und Höft (2006)
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