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Comparison: Germany / US
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*Project example: public sector
*Project example: European-wide AC

*New 2004 standards on usage of AC technique
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AC use in European countries

4 Tradition of Different weight of criteria
psychometric e.g. Eastern Europe /
testing Southern Europe

- Germany
- + Great Britain
\_ AC-Use
Importance of personal
/Legal regulations, labor networks
market + France, Italy

Workers Council
+ Germany, ltaly, France

\__ - Switzerland -

Openness of the culture /
exports

+ Netherlands, Northern Europe,

Switzerland
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AC / DC - objectives

Development Center

Ext.

Intern

Analyzing of Potential

80

Number

Applicants external to the employer

Employees internal to the organization © Arbeitskreis AC e.V.
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Exercise type

|| casesugy
| erview

Biographical Questionnaire

60 80 120 140
Number © Arbeitskreis AC e.V.

Gesamt:141
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Who are the assessors?

Line Manager Manager

Externals, Consultants

© Arbeitskreis AC e.V.
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Self Assessment, Peer Rating

Neither Peer Rating

Self Assessment

© Arbeitskreis AC e.V.

Abb. 2.7-3
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Summary: Usage in Germany

50% of large corporations use AC / DC Most favorite exercise type: group discussion,
presentation, role play

Target groups: Application: 50 % for people development and
Graduates and first-line managers selection

Main users: Banking and insurance Favorite criteria: communication and conflict
behavior

50 % of users do not use Assessment Center as | Typical length: 1 to 3 days, 4 to 5 exercises, 8
label to 10 participants

// © Arbeitskreis AC e.V. //

Abb. 1.4-3
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Lines of business: Germany vs. USA

Deutschsprachige Lander

USA

Sources: Arbeitskreis AC, 2001 Spychalski et al. , 1997

Abb. 1.4-7
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Type of exercises: Germany vs. USA

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Group
discussion

In-Basket Interview Role play Presentation Fact-finding. "Testing
case study

- German-speaking countries USA

Sources: Arbeitskreis AC, 2001 Spychalski et al. , 1997

Abb. 1.4-8
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Example # 1 - Development Center: Citibank

* 1st leadership level: Teamleader/ Bank Manager

« 3 different parts of the bank: Back-Office, Headquarters, Sales

R CITIBANG

IHRE DATEN

Marianne Mustermarn
27082002
1508 U

Sie kannen jetztfolgende Funktionen nutzen:

1, Spechen Sie it mit Oherdas Mikiofon.

2 Auf dem WHITEBOARD haben Sie Platz ir Skizzen.

3. Im CHAT kgnngn Sie hve Fragen an mich auch eintippen.
4. Vit dem UPLOAD kgnnn Sie it Ihre Dateien 2uschicken.

WHITEBOARD § & | CHAT UPLDAD

Dalei suchen

—

SENDEN SENDEN SENDEN

» German Headquarters in
Dusseldorf: e.g. HR,
Marketing, Project Office...

» Back-Office in Duisburg:
e.g. Call Center, Operations,
Central Control...

Dr. Christof Obermann — Comparison use of AC Europe / US

* Branch Office, Mobile
Sales Force, Investment
Center
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Development Center Citibank - Practices

1. Day

08.00 - 08.30
08.30 - 09.00
09.30 - 11.00
11.15-12.45

13.30 - 15.00

15.15-18.30
19.15-21.00

2. Day

08.30 - 11.00
11.15-11.35
11.35-12.00
12.00 - 14.00
14.00 - 14.30
14.30 - 15.00

Observer Activity

Introduction for the role players & observer

Welcome!

2x Self-Presentation (leadership understanding)

2x Case Study (either Back-Office or Sales or Project Management
(Headquarters)

2x Role Play/ Employee Discussion (either Back-Office or Sales or
Headquarters)

4x Role Play/ Team Discussion (either Back-Office or Sales or Headquarters)
Observer Conference

Observer Activity

2x Interview

Evaluation of the participant's self-assessment
Writing the Management Summary
Conference

Debriefing

Individual Feedback for each participant

* 1 HR-Manager + 1 Executive in the observer group, 4 groups of 8 participants
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Example # 1 - DC Citibank

« specific cases & role plays for several units which
represent the business

* high commitment to the DC within top management
* high social validity

J * high business need to fill the jobs

* high quality of the job-specific criteria

* no psychological tests to measure cognitive skills

;- high pressure to be in business, clear processes

; high frustration when the prognosis on position is longer
than 6 months

Dr. Christof Obermann — Comparlson use of AC Europe / US Folie 15



32"d International Congress on Assessment Center Methods

Agenda

*Use of AC technique in Germany
Comparison: Germany / US

*Project example: US corporation in US
*Project example: public sector
*Project example: European-wide AC

*New 2004 standards on usage of AC technique
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Example # 2 - AC Township of Cologne

more than “written “verbal
3000 procedure* procedure* direct direct
applicants ~ 2000 ~ 400 decision feedback
p-a. applicants applicants
« different jobs * 7 hours (from * group * Min.: 3 * within 1 hour
. 8da.m.to 3 discussion decision the applicants
pggittiﬁggs‘?t o.m.) (30 min.) makers inthe  get their
public officials * psycholo- * interview commission. feedback
(e.g. street gical tests (3.5 (30 min.) » Support from
worker) hours) psychologists
» German

language skills
(e.g. dictation,
essay)

City of Cologne

Dr. Christof Obermann — Comparison use of AC Europe / US Folie 17



32"d International Congress on Assessment Center Methods

AC public sector - psychological tests

Tnarrat P Perosalsusiese 21.5.300
"
Form A

Bilda: b

=
& A J
B
Tisiar bmem Trmtrimmnb e
= = g i
ey Tty e i Das ganzz Wisser soll aus der Flasche camom- Welche Kesica kann maa sicher fort Lassen, dhae
st g . i B sk e = men wenden, ohne dass dic Flasche gekippt wird.  daas das Schibd beruster kippt? Wean keine der
., e e e sl v e Welches Gerat benutzs man daz? Keten . it E ansukvesen.
1 el - immerkasil nh..rh-_-w e )
TETRE Y
| mag 4 ™

y = ] [Ty R— H L
s -i-u--h.l--n-l.i -n.nh--u.r.h.nl.r
. L

e e i - L
s, bl P Aol mimirn i i sy
-

Wenn man dve Kurbel in der Richtung drebe, die Das Wasser fliefit aus dem Bebaber R i die
durch den Pfeil angeaeigt ist, s0 verschisdenes Rohre nd darm bei S heraes: In den

Rotelestangen befinden sich mehrere Ventile. [he
Err A A hebd sich der Eimer Kreuss bedeut Vestille, dhe Kreise
B senin sich der Fimer offene Vemile. U das Wasser sbraspesren
s Fraskesg B sk a0 e s
. schlicfien. Welchey? A B oder C7 Wemn e ghoch-
i ist, welches der divi Vientile man schieli, s0
lllll ba ad b e e A pe—
tine dem barw. di E i der Beispiel-
b 11 P i ke zesle auf dem Asrwortbias an. Biei des Beispiclen wie bei i
wei oder droi Astwommoglichloriten . (Tberbegen sie bitte Thre Antwornwahl gut, denn faisch grsetme
Pia rerd Agrarkima rren rra sen b @e g e Krouse verschlodtacas s Erpcbais,
ey e D iard =7
ek malain

« standard forms, 40 applic. * group discussion with 8 « technical knowledge

applicants

« computer-based appraisal * mathematical knowledge...
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Example # 2 - AC in the public sector

« specific tests for the individual target groups
* high reliability & validity
* the procedure allows for a high number of applications

» equal opportunities for all applicants

* low social validity - tests in Germany are less accepted

« verbal procedure - only a group discussion to measure
social skills

\\' LKLL
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Example # 3 — European-wide AC

Pharmaceutical corporation
Local sales organization reports to the head of sales for Europe

12 candidates of different countries; observers of different
countries

eLanguage base: English

*Exercise content: Employee feedback role-play, case study, fact-
finding, high-level sales simulation, simulated group discussion

*Design of feedback process

Dr. Christof Obermann — Comparison use of AC Europe / US Folie 21
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Quality Standards of AC

12 3 4/ 5 6 718 9

1. Enroliment and clarification of roles
2. Job analysis
Standards der 3. Development of exercises
Assessment Center- 4. Observation and rating
Technik 5. Selection of observers and training
6. Pre-selection and preparation
Hamburg, Jull 2004 7. Organization and execution
. 8. Feedback and follow-up
9. Evaluation
h © Arbeitskreis AC e.V.
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1.Enrollment and clarification of roles
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Bl 2 3 4 5 6 7 8 9

Viar der Entwickiung und Durchfiihrung eines AC sind dis Zisle und

diz Rahmenbedingungen des Auftrages sowie die Konsequenzen fiir
clie Teilmehmer verbindlich zu kidren und zu kommunizisren.

Mutzen

Haufig wind falscHlicherweize nach dem Motio verfahen: | Lass” uns ein AC entwickeln,
wigle Aspekts klaren sich dann spatsr won selbst.” Der Mutzen verpufft jedoch, wenn

sich spater bei Teilnshmem oder Beteiligten Widerstands aufauen, z B, dis zu fordem-

den Machwuchshbrafte die Teinahme als Strafe empfinden oder das Mitlemanagement
=ine Entmachiung bei bisher autark getroffensn Personalentscheidungen beforchist.

Mur durch gine gesignets Erfohrungsstratsgie kann dar angestebts Nutzen auch um-
gesetzt werden Dies kann auch zur Entscheidung fibren, gane auf sin AG zu verzichten.

Umsatzung

= Klarung des untemehmerischen Auftrages - welche urtemehmerische Nutzen-

stiftung wird angestrebt z.B. starkers Eindung von wichtigen Mitarbeitarmn ader

Abbau von Bereichsegoismen bei der intemen Besstzung durch zentrales

Screening von Potenzialkandidaten).

Wer ist der interne Kunde des Aufirags? Wie kann sichergestziit werden, dass

die Machtpromotorzn der Organization hinter diszem Auftrag stehen?

Welchen Einfluss soll die AC-Einfuhrung auf dis Kultur der Crganisation

haben - was ist dis Botschaft an die Crganisation?

» Festlegung von notwendigen Rahmendaten: Zieks, Ressourcen, Budgst,
Zeithorizont der Einfohrung.

» Wie sieht der gesamte Proz=ss aus, in den das AC eingebunden ist z.B.
welche Gawichte haben einerseits AZ und andererssits Meinung des

Fachvorgesstzten, 2.B. welche Konsequam.en gibt &5 for die Tzimshmer?) -

-
» Bs=iinternen Auswahl-AC gibt es immer Verdiersr, wie soll mit disssr _- -

Procblematik umgegangen werden?
Welche MaBnahmen sollen sich an das AC anschlisben? (Was gagh’

den Daten? Welche Goltigkeit soll 2in AC-Ergebnis haben? \'l‘elc* -

sind geplant im Hinblick auf Besstangssntscheidungen c\:b' -~
Mitarbsitr?) pr- - -

Verstabe re < o -

* Mogelpackungen: Einerssits Mitarbeitsrfis="" _arne von Crientisrungs-
semimaren”, wenn sigentlich die in‘hg;'/ -4 (" Auswahl vion Persanen
gemeint ist. Andererssits | interns” ,.ml-.AC das so ausgestaltet wird,
dazs tateAchlich keing Ausgs - anndet.

= AC-Einfohnng ohne EDH _ 4 in Prozssss und Instruments der Personalarbeit.

* Unklar= F\DBI‘IIOHETU’ =gegenclbner Liniegnworgesstztan zu ihrer — nunmehr
etwas -.'Ersndar‘ .~ ﬁ llz in der Fohrungskraftsauswanl.

. Dalegsﬂg"’)ﬂtr Prozessschritts an =inen internen oder extemen Barater ohne
Con;wmrnam der Organisation for die Umsetzung der Ergebnisss,

+ Ubertrisbene Auftragsklarung und Vermstzung [wi fragen alls, wir binden dls ein'L

-

P

r----—>"""=>=>>"=>"=="=-"=-"=""=""="-""="""="""=""=""="""=""="="""=""="="=""=""="="~""~"~""=~"~""=~"~""=""==™

:Pitfalls:

‘eIntroduction of AC without integration
'in development and HR process

voFull outsourcmg

Dr. Christof Obermann — Comparison use of AC Europe / US
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2.Job analysis

Pitfalls:

eSimple sampling of criteria

eJob analysis only looking to the past
eBiased methods which lead only to

Dr. Christof Obermann — Comparison use of AC Europe / US

simulation or testing \

1 3 4/ 5 6 7 8

Eignungsdizgrostik IFsst sich nur mit einer exakten Analyse der konkre-
ten Anforderungen sinnvell gestalten.

Mutzen

Im Azssssment Centsrwird dis Passung zwischen der Person einerssits und der
beruflichen Tatighsit andersrssits dberprisft. Vior siner personenberogenen Ciagnostk
rmuzs deshalb eine Arbeits- und Anforderung=analyse zur spezifischen Tatig keit ar-
falgen. Ergebniz diessr Phass ist die Definition eines Anforderungsprofils, in dem die
erfolyshritischen Aspskts der Tatigkeit zusammengsfasst wenden. Die wahrend der
Analys= gesammelten Detailinformationen beschraiben die Zidfunktion und disnen
dartber hinaus als Arbsitsgrundlage for die nachfolgenden Schritte im Asssssment-
Cantzr-Konstukfions prozess.

Umsetzung

Diie Arbeits- und Anforderungsanalyss disnt

= zur Erffassung signungsralevanter Arbsitssituationsn und dis in dissen Siationen
bechachtbaren, unterschiedlich erfolgrichen Verhaltensweizen,

= zur Erhebung der fur eine erfolgreiche Tatigheit srforderichen Wisssnskersichs,
Fertigh=itzn, Fahighksiten und sanstigen relevantan Personenmearkmalen,

= zur Festlzgung von Mindeststandards zur erfolgreichen Bewaligung
erfolyskritischer Situationen.

Um miglichst alle relevantsn Aspekts zu erfassen, stozt sich die Analyss auf sine

durchdachts Auswahl van Analyssmethoden mit unterschiedlichen konzeptionalin

Zugangen, Perspektiven und Merschenbildem.

Folgende Randbedingungan sind zu bercksichtigen:

= Bengspunkt for dis Aralyss ist die korkrete Tatighsit im sperifischen Untemebmen.

= Beteiligt werden die Personengnuppen, die die tatsachliche Jelsbens wessntlich
mitgestalten (Entzcheider, Stelleninhaber).

= Eg werden definierts Untemehmenszisle sowie bestshends organisations-
&iﬁc’:a Personal- und Persoralentwicungskorzepts integrisrt
aktuellen wenden auch zukonftigs Anforderungen konkretisiert und
gene rfalls berncksichtigt.
Diie im Profil zusammengesteliten erfolgskritischen Anforderungen werden mit
spazifischen Operationalisisrungen und passanden Verhaltensbeispielen beschisken.
Verstibe
= Verzicht auf sine Arbsits- und Anforderungsanalyse
= Einfache Ubemahme bestehender Anforderungen zu anderen Zislgruppen oder
Eestehender Anforderungskatalge sst=rmer Barater oder anderr Untamehmen,
= Sammilung von allgsmeinen Merkmalsnamen ohne Konkretisierung der Inhalte.
Eirseitige Sarmm Lng rur vemangenheitsbezagener ader nur visiondrer Kritsrien.
= Verzicht auf sperifische Anforderungzanalysen zu Gunsten allgemeiner Listen
won Fahigheitsmerkmalen.
Allziniger Einzatz won Arbeits- und Anforderungzsanalyzen, die einssitig bestimmts
signungsdiagnostische Verfahren (nur Testnur Simulationen) bevarzugen

2. Arbeits- und Anforderungsanalyse

Folie 25
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3.Development of exercises

1 2Kl 4 5 6/ 7 8 9

Ein Assessment Center besteht aus Arbeitssimulationan.

Nutzen

Die jeweiligen Aufgaben und Arbeitzsitiationen siner Position pragen die Effizienz
verschiedener Verhaltznewaizen so stark mit, dass Verhalten nurin diesem Kortext
rEalistisch beobachtst und beurkitt werden karn. Um eine Prognose dber dis Eigrung
eines Bewerbers auf sine bestimmts Zisfunktion freffen zu kdnnen, mdssen
Aufgaben und Arbeitssituationen so realistisch wie mig lich nachgestellt werden.
Die AC-Ubungen simulieren Arbeitssituationen, die im Arbeitzalltag sines

Inhabers der delfunktion ober dessen Erfolg oder Misserfolg entscheiden.

Urnsetzung

= Alle singesstzten Verfahren mussen auf den Ergebnissen der Arbsits- und
Anforderungzanalyse aufbauen. Sie mossen sine grobs Spannbreite des
erfolyskritischen Vierhattens beobachtbar machen und pro Anfordening
mehrfache Beobachtungzschancen bisten.

In ginem AC mossen mindestens drei verschiedenartige Arbeitssituationsn
simulizrt warden,

Ubungsmaterializr und Teilnehmerinstruktionen mossen vollstanci ausgearbeitst
==, um die Zide und erwarteten Emebnisss der Dbung Warzustsllen und den
Teilnehmem klare Handlungsorientisrungen zu bisten.

Jede Anforderung muss i mindestens zwsi Ubungen srfasst werden
(Redurdanzprinzip).

Wemden Rollenspigler singesstzt, sind klare Rollenspiskramweisungen zu
formulisren, dis sinerssits ein standard isiertes Schwierighsitaniveau sicher-
stellen, andererssits sin Situatiorsangemessanes Eingehen aufden
Kandidatzn armaglichen. Dariber hinaus werden dis Rollenspisler ineiner
Schulung auf ihren Einzate worbersitst,

In gin AC werden Micht-Simulationen (Tests, Interviews) nur dann eingebunden,
wenn Anfordenungen durch Simulationesn nur unzureichend erfasst werden kannen.
Alle meu entwickelten Ubungen werden vor ihrem tatsschlichen Ersatz in
ginemn AC hinsichtlich ihrer Tauglichikeit in ProbalSufen mit dafor gesigneten

Pitfalls:
eUse of ethically difficult exercises like
NASA exercise
eFocus on group discussions for
economic reasons

“If you were ..." simulations
eInstructions with assignments for
behavior

Perzoren praktizch Oberproft.

Verstibe
# Der Ersatz von Ubungen, dis dis Anforderungen der Zielposition nicht wider-
splegeln die nichts mitder Realitst der Zelposition zu tun haken B, | kaufichs"
brw. beidem nicht gerscht wendzn (sthisch bedenkliche Splalchen
A-Ubung®, Uberkberstraining” ete.) oder Meinungsabfragen als
sﬁchpn:ben ausgeben.
®™gr Einzatz von Tests, Computersimulationen oder vorhandenen
bew. singekalften ACG-Obungen .
* Dig Uberbetonung bestimmter Ubungstypen aus Okonomisgninden (2.B.
Gruppendiskussionen)
= Eirmatr vorn Methoden, in denen der Simulationscharakter ledi lich gedacht
erfolgen kann z.B. wie wirden Sie sich verhalten, wenn... "), obachl sine

mungskonstruktion

konkrste Smulation sinnvoll und meglich ist.

= Diz Vorgabe sines Becbachtungsmerkmals, das in der Obung nicht hinreichand
bechachtst wearden kamn (z.B. Beobachtung des Kriteriums | Lernfahigheit” in
eine Gruppendiskussion).

= Teilnehmerinstruktionsn enthalten Verhaltensadftrage (zB.  Verhalten Sie sich
zumckhaltend®) - dadunch wind die Simulation zum Schauspisl.

Dr. Christof Obermann — Comparison use of AC Europe / US
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4. Observations and rating

1 2/ 3/E15 6 7 8 9

Grundlage fiir die Eignungsdiagnose ist eine systematische
Verhaltensheobachtung.

Mutzen

Ein Asssssment Canter ist durch den Oberwisgenden Ersatz von Abeitssimulationen ge-
pragt. Das protokollierts Teilnehmereerhalten in digssn Simulationen ist dis zentrale
Datenbasis, auf der Beobac hter ihre Eindricks und Schlussilgerungen austauschen.
Diie dokumentisrten Beobachbungen disnen als wessntliche Entscheidungsgnundlage
fir die Eignungzdiagnos= und dis Bestimmung des Starken- und Schwachepnofils des
Jjeweiligen Telnehmers, Um zwverlazssige und gultige Diagnosan zu geswshrsisten, ist
der Ensalz eines anforderungsbezogenen Baobachtungssystems zwingend notwendig.

Pitfalls:

eNo operationalizing of criteria

eFinal assessment without pre-defined
rules

Umsetzung

= [Cig Bzobachtung muss anfordenungsbezogen erfolgen. Dis Anfordemungen werden
pro Dbung spezifisch dumch Cperationalisisrungen konkretisiert.

= Das Bachachtungssystem muss dis Verbindung zwischen der Beobachtungs-
und Bawerhmgsphiase schissig moen. Dis regalgarechts Dolumeantation der
Beobachtung und der Bewsrtung muss sichemestellt sein.

= Zuordnungsplane regein eindeuti, wekhe Arforderung i welcher Ubung
(Anford=nngs- Ubungs-Matrix) und wekche Teimehmer durch welchs Becbachter
[Bachachterrotationsplan) srfasst wenden.

= Jeclas Verhalten jecdes Teilnshmers wird in jeder Ubung von mindestens zwei
Beobachtern unabhangig srfasst Jede Anforderung muss in mindestens owei
Ubungen beobachtst wenden (Redundarzprinzip).

= Um Urteilsfehler durch Oberlastung und Kemplesitat zu vermeiden, werden in

jeder Ubung maximal fonf (bessar drei) Anforderungen arfasst.

Jeder Bachachter fallt gestotzt auf seinen Bachachtungan unmittzlbar nach

jeder Ubung sine unabhangige Bewsrtung.

= Dig Integratrion der Datsn zum Gesamtangebnis srfolgt zeitnah mach dem AC,

urm Unstimmigksitzn schiossig rgein zu kbnnen.

Die Zusammenfohrung der Daten erfolgt nach einem, vor dem AT sindeuti

definizrten Viargehen, das for alle Teinehmer gleich angewandt wird.

Varstdbe

= Statt konkreter Opermtionalisisrungen wenden abstrakte Worthils=n® verwendst,
diz die verhaltenzbazoganen Auslegung offen lasssn.

= Ureinceutige, (ad hee®gebildete Baurtsilungssysteme, die keinen gersgeltan
Beokachtungs- und Bewsrtungsablauf vorgekean.

= [Cie Bawerhng erficlgt abaskoppstt von der Beobachtung, inderm undiffersnzierts

Gesamburtsile | qut”, , schlecht®) gebildet werden, die rur auf allgemeine

Eindriicks und nicht auf Yerhatensbeabachtung zurickgefohrt werden kannen.

Das Individualurtzil der Beobachter wird verzerrt, indem vor der unabhangigen

Bewertung =in Informationzaustausch oder eine Einflussnahme {z. B. durch

ranghishers Bechachter) stattfindet.

Teilnehmer werden unterschiedlich intensiv diskutiert. So werden manchmal in

der Beokachterkorferanz die ersten Teimehmem ausfohrich beaprochen, wahrend

Ertscheidungen zu spater=n Teinshmem ohne angamessane Diskussion und

okereilt getroffen wenden.

Die Leistung der anderzn AC-Talnehmer disnt als Ankerpunkt for dis Bewertung

eines AC-Teilnebmers.
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5. Selection of observers and training
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Gut vorbereitete Beobachter, die das Unternahmen angemessen
reprisantieren, sind am bestan gesignet. fundierta und treffsichare
Entscheidungen zu treffan.

Nutzen

Wer im Aahmen sines Azsessment Center aks Beobachter dber den beruflichen
Werdegang andersr entacheidet, muss ausreichende Kenntnisse cher dis
Ziglfunktion, das Auswahiverfahren und dessen Arwendung haben. Ein umfassen-
ch=s Training der Beobachter ist unverzichtbarr Bastandt=il sines AC. Es muss dis
Becbachter in dis Lags versstzen, goltige Diagnossn und fundierts Entscheidungen
zu freffen. Beobachter kennen und bertcksichtigen dadunch die Chancen, Risiken
und miaglichen Fehlerquelien des Verfahrere, Viorauswah! und Viorbersitung der
Becbachter sind wessntliche Einflussfaktoren auf die Alzeptanz sines AC und der
darin getraffenzn Entacheidungen bai allen Bateiligten.

Umnsetzung
= Di= Beobachter aus den Fachbersichen kommen aus mindestens siner Ebene
Ober der Zidfunktion.
Bei der Zusammenssatzung der Beobachtergrupps ist darauf zu achten, dass
diz Peraonen das Unternsbmen angemessen rprEsentisren, bezogen auf
Untermehmenszarfahrung und fachlichen Hintergrund mit Perspelktive auf dis
Tistfunltion.
Externe Berater kannen, j nach Untermehmensz politik und -bedarf, di
Benbachtertz=ams erganzen.
= Eine ausgewogene Mischung aus erfabrenen und neuen
empfehlenswert
Jeder Beobachtar, der zum aersten Mal an einerm AC teilnimmt, besucht zuvor
&in Training mit folgenden Inhaltsn:
Informationen 2um signungsdiagnostisc hen Korespt
Beszchreibung der eingesstzten Verfahren
Darstellung der Anforde ungskriterien und Zislfunktion
Darstzllung und Training des Baobachtungs- und Bewertungsprozesses
Themenkomplex: Trennung von Becbachitung und Bawertung
Fehlzmuelien b=i der Beobachtung und Bewertng
Darstellung der Inhalte'Jele’des Ablaufs der Bachachterkonferanz
Training des Feedbac kgesprachs
Reflesion ober Vemmtwortung und Konssquenzen der Beobachtsmole
Machschulungen sind erforderlich bei inhaltlichen Veranderungen des AC,
neuen Ziskgruppen odar langeren Teinahmepaussn der Beobachter

Varstdfe

= Der vorbersitets Baobachtar schickt inen nicht gesigneten Kaollegen.

= Ein Bachachter wird gegen seinen Willen zum AC ablommandisrt.

= Beobachter=inzatz ohne ausr=ichendes Training vor dem ersten AC.

= Ubsrwisgend Exterme oder Sachbearbsiterwahlen den Fuhrungsnachwuchs aus,
= Bei internen Verfahren: Beobachter ist der direkte Vorgesstzte des Teinshmers.

Dr. Christof Obermann — Comparison use of AC Europe / US

Pitfalls:
eAssessment only by external staff
eObserver one level above participants
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6. Pre-selection and preparation

1 2 38 4/ 5F 7 8

Syatematische Verauswahl und offene Vorinformation sind dis
Grundlage fiir den wirtschafifichen und perséniichen Erfolg im AC.
Mutzen

Vorauzwahl und Vorbersitung sind wessntliche Einflussfalioran auf die Alzeptanz.
eines AGe bei allen Bsteiigtan. Deshalb misssn dis Auswahlbritsrien zur ACG-
Teilnahme bereits im Varfald offen kemmunizst und stringent fior als Personen
argaaendet werden, Poterzislle Taillnshmer mbsssn absr das Grundzigl, den Ablauf
ured dis Chencen / Fisiken dea Viarfahrens aufgeblan werden, umn danach eine fun-
disrte Entacheidurg zur Micht-iTsilinahme zu smégichen. Zusdtzlichs Informrationsn
zu den sinzelnen Dbungen scwie zu sinnvalen Vorbemsitungsstrategien weidsn gege-
ken, urn urterschisdichs Wisseanshintsmgmnds zaischan den Teilneshmem auszuglsichen
ured dlas Sammeln won Erfahrungean it der AC-Situation zu srmiglichan. Alle
MaBnahmen dienen auch dezu, dis Verlierproblemsatik zu reduziersn.

Umsetzung

Diz Tainahme kann an forrrale, in Sinne der Bignungsdiagnoetih maolichst
sinrvolle Kiterien gebunden wearden (2.B. vorherzu durchlaufands Arbeita-
positionsn, vorher Zu absalisrends Vorbereitungessmnars uswd).

Ala Vormuswahlverfehren bisten sich prinzipisll als fundisrten sigrungedag-
reatischen Ansstze Testverfahran, Vointsrvisas usw) an, jgdoch nur wenn
gie einen Bszug zu den smittelten Anforderungen der Zisffunkdion aufwsisan,
An sinem AC nehmen nur Kandidaten mit redistischen Erfolgeaussichien tei.
Diz Varnformation der Teilhshmear erfolgt am bseten standardizsisrt (z.B. mit
Hilfie schriflicher Unterlagen), urn den gleichan Informeationsstand for alls
Tailnehmer zu gewiihrsisten.

Die Varberaitung auf das AC wird maglchet durch den jsasiligen Vorgeestzten
unterstinzt. Sie bainhahst kompstaroonientiertas Coaching (Fertighkeitsschulung)
und grenzt ak:lgd&.rﬂim von Tauschungestrategien [Einstudiersn von Verhahiens-

Pitfalls:

eSimple sampling of criteria

eJob analysis only looking to the past
eBiased methods which lead only to
simulation or testing

ahl erfolgt wilkorich und ohre Syatem.

durch den Vongeseizten halt sich nicht an die vorgegebsnen
Kritersn (z.B. oben unlisbeamer Mitarbeiter, gezistte Micht-Maminisung
besanders laistungefahiger Mitarbsitsr, Mominisnung der besten Fachkrafte fior
Fuhrungepositionsn use.).

Der Vorgesstzte nominisrt ssinan Mitarbeiter nur deshalb for das ACG, um
sigare Rockmelkdungen zu dessen Schwachen zu vermeidan.

Salbetrominisrte Teilnshmer erhalten keine Vorbersitung und sind somit im
Machtsil gegeniber den Obrigen Teilnshmerm.

Es wiardan ksine cder falbche Infomationsn zum Zigl 2.B. Ausaehl- statt
wargeblichem Entwicklungs-AZ) oder zu den Chancen und Risiken der Teilrahme
B, Auswirkungen des AC-Resultats auf die Kamesentwicklung) gegeben.

= Zu den sirzalnen Ubungen wercken keine Haren Zidvomaben gegeben oder dis
B=chachtungskategorian werdan verschwisgan.

6. Vorauswahl und Vorbereitung
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7. Organization and execution

1 2 3| 4/ 5 6/l 8 9

Eine gute Planung und Moderation des AC gewidhrleisten ainen
transparenten und ziefThrenden Ablauf des Verfahrens

Mutzen

Dias Azsesament Canter stellt sinen komplexen urd dynarmischen Prozess dar,
dassan Ablaufs Har und transparsnt gemgelt werdsn mitzaen. Ein verartworticher
Moderator ured gesignsts arganisatoriache Hifsmittd sorgen defor, dass alle
Betailighen sich voll auf ihre Aufgaks konzentrisrsn kinnen. Dis profeasionslls
Planung und Durchithung des AC sind sine Basis fir Faimses und Respsit
gegeniber alen Bateiligten.

Umsetzung
= Notwendig ist die rechizsitige Planung der Termine, Piiume und der zu

b=teiligenden Personanguppsn. P 'tf I I o
* [Dis Verarastaltung findst in Riurmlichkeien statt, dis sinen ungsstansn und I a S L
vartraulichen Ablauf gewahrlsisten.

e, wiche Ubungen e, n Wl Beoceure (einchmes eModerator manages just the process

Baobachtan und wio stattfinden warden. Bei der Planung ist zu berickeichtigen,

dass dlie Ubungen fr alls Tailnshmer in verglsichbarsr Reihenfolgs stattfindsn, h I f b 1
umWﬁmehnmvelzenungen durch g:r?enfolgeeﬁehem veﬁneiden. not t e q ua Ity O 0 Se rvatlons
Ale Rollenspigler werden nur gesignets und geeschulte Persanen singesetzt.

Diar Moderator somgt defor, dess der Zeitablauf und die Standards inskbesonders
k=i Baurtsilungsprozessan urd bei der Beobachterkonfaranz eingehattan waiden.
Cier Moderator iet fr ssine Aufgaben qualifiziert und in der Lage, dis Einhatiung
der Standards bei den Becbachtern durchzusstzen.

Wartezeitan for dis Teilnehmer werden maglichst kurz geplant.

Dz Varfahran wird vor unessinachter Inforrmationswsitergabe geachiomt, B,
durch das Einsammein der Ubungsmaterializn am Encks jeder Oburg und dis
Klarung der Verschwisgenheit bzgl, der Ubungsinhalte,

Zu Begirn des A wird Ober Ablauf und gefterde Begeln informisrt.

[Ci= Teilnehmer wearden fbsi Verfahren mit Entaicklungacharakta) vor jedar
Ubure ober die darin bechbachtatan und beurteitten Kriterien inforrmisrt.

Verstale

* Es gt keinen Moderator for des AC,

Hilfeboriifts oder Beobachter werden els Moderatoren singesstzt.

Dar Modarator Fsst nur Ubungainstruktionen vor, steusrt aber nicht dis Cualitit
dea Beohachtungs- und Beurtsilungeprozessss.

Spontansknisrung von Teilnehmsm, Beobachtam oder Rollenspigam.
Ubsrforderung der Bstelighen durch unrealistizch enge Zsitplins,

Moteendige Auswertungszeiten nach jeder Ubung wearden nicht singsplant.
Far sinen Tail dar Tailnehmer findst sine Ubung am Maorgen statt, far sinen
anderen Tailnehrmer dissslbe Uburg erst gegen Absnd.

[i= Beobachterkonfersnz wird untar grofem Zeitdruck  durchaszogen®.

Daz AC findst in REumlichkeiten statt, d= allgemein zugangich sind, wodurch
= urvammeidich zu Starungen kommt,
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8. Feedback and Follow-up

1 2 3 4 5 6 7 9

Jeder AC-Teilnehmer hat das Recht auf individuelles Feedback, um
so das Ergebnis nachvelliehen und daraus lermen zu kinnen. Nach
dem AC sind konkrete Folgemalnahmen abzuleiten und umzusetzem.
Nutzen

MNur wenn jeder AC-Tailnehmer im Rahmen sinse ausfthrlichen Feedbackprozsesss
wassntliche Informationsn Ober ssin indvidusllas Ergebniz sonie das der Ent-
echeidung zugrurdelisgends Verhalten erhal, ist die Voraussstzung dafiir gegeben,
dags ain Kandidat die Bechachtungen im Sinne sigener Hormpstanz- und
Persanlichkeizsntaickiung sinrvall bardckeichtigen kann. Wird Feedback gar
nicht cder nur urcursichsnd gegeben, kann sin AC nur sshr singeachrankt den
vallan Mutzen for das durchfohrends Untemehmen entfalten. Durch hochwertiges
Fesdback wird dis Transparsnz sines Werfahrens gesteigern, was bel methodisch
aimwvandireism Vorgehen zu siner hohsren Alzeptanz bei allen Beteilighan fihrt.

Umsetzung

+ Mach enem AC-Verfahren wird den Kandidaten obne Ausnahimes und unmittelbar
Feadback gegeben. Es srfolgt auf Seiten dee Teilnshmers auf frefwiliger Basia.

+ Das Feasdback wird in sinem peragnlichen Gesprach in sinem vertraulichen
Rahmen zwischen dam Teilnehmer urd sinem bis zesi Beobashtam geasben.

+ Der Ablauf wird durch gesigrete Matsrialien unterstiitzt, Er erientiert sich aber

arn kankrsten Einzstfall Teilnshmer ured Ergebnia).

Die Pockmeldurg des konkreten Verhaltens statzt sich susschiisBlich auf Beok-

achtungen aus den AC-Ubungen und das Ergabrie der Bachechterkonferenz. Weeent-

liche Inhalts des Feadbacks sind psrednlichs Statken und Sche@chen im Sinne

der Anfordenungskriterien und, sofern des AC siner korkrstan Entscheidurgsfindung

dient, auch dis Gesamtentscheidung sowie konkoets Entwicklungsempfehlungsp

Auz den AZ-Ergebinissen abgelsitets Emacheidungen sind so schnell wis

miglich ebzustimmen, zu dekumertierten und zu kommuniziersn.

Es ist hilfreich, den Kandidaten zu sinem spateran Zeitpunkt sine 5

Zusammenfassung derwesentlichanPunkte zu geben.

Wertraulichksit und Datenachutz sind von allen Betsiligtepseuhalten,

Mach intermen AC-Verfahren wird fir jeden Teilnehmer individusll sin konbreter

Mabnahmenplan srarbsitst und versinkart, der sich an den Anforderungen der

derzeitigen oder zukinftigen Funktion criertiart. Sens Umsstzung wird regsl-

mékig kontollisrt.

Verstobe

+ Einzelne oder alle Teilnshmer des AG erhalien kein Fesdbackgesprach.

+ Das Feadback erfolgt nicht verhalensonsntisr, arbsitet mit Pauschalaussagen
(uIPnen mangett s an sczislsr Kormpstere ™) oder bazisht sich suf Infomrnationsn,
die sich nicht auf gezeigtes Verhattzn in den AC-LUbungen stotzen.

+ Bechachterwerden syetamatisch aus der Vierantwortung for das Fesdback

entlazsen, indsm ardere Personsen wis 2.B. Modsratoren das Feedbacdk geben.

Es warden MaBnahrmen empfohlan, dis weader mit dem Profi des Teilnehmers

riech mit der Zisfurktion sbess 20 un haben iz.B. Fahungsesminar far

Fai:hepzialisten).

Mabnahmen werdsn wedsr geplant noch umngesstet.

Pitfalls:

e¢AC / DC without feedback

eFeedback in non-personal way
eFeedback for staff member without
deduction of developemental measures

8. Feedback uif FolgemaBnahmen
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9. Evaluation

1 2 3l 4/ 5 6 7H

Jeder AC-Teidnehmer hat das Recht suf individueles Feedback, um
a0 das Ergebnis nachvollziehen und daraus kernen zu kénmen. Nach
dewm AC sind konkrete Folgemanahmen abzuleiten und umzusstzan.
Hutzsn

Mur#am feder AC-Talinehmer Im Rahmen eines ausilhrichen Feadbackprozessas
wesantliche IMfomationen Oar ssin Individuslies Ergebris sowle das der Ent-
SChEldUng ZUgUndelsgends Varnaten smat, st e Voraussstzung carr gegeten,
dags &n Kancldat dis Baobachiungan Im &inns slgsner Kompstare- und
Perafnlichketaartaickiung ainnvoll bertcksichtigen kann. Wind Fesdback gar
nicht oder nur unzursichend geget=n, kann sin AC nur sehr singeschrénkt den
wolen Mulzen fir das durchiihrends Untarmshmen entfafbien Durch hochaeartiges

Evaluation on internal structure, validity
and fairness

Pitfalls:

eEvaluation only on acceptance and
face validity

eEvaluation and development of the AC
by the same person / institution

Faedack wind dis TIRNSPErenz Sines Verfahfana gestalgert, wes bel methodiach
alnwendfralsm Vorgehen Zu ener hihersn Akzsptanz. bl allen Bstslliglen Tah.

Umsetzung

* MNach sinem AC-Verfehren wird den Kandidatsn chine Ausrahme und unmitisibar
Feediback gegeben. Es arfokgt aut Ssisn des Telnehmers auf rewiliger Basls,

+ Das Feadback wird In elnem perednlchen Gaepréch In sinem vertraulizhen
Rahmen rwlachen dem Talnshmer urd einem bis Tasl Becbachtsm gagsben.

+ Disr Ablsuf wird clrch gesignete Matsriallen untsratitet. Er orientsrt slich aber
arm konkretsn Eirgsifall {Telinanmer und Ergebnis).

+ Die BlckMekUng des Konkratan Verhatens etOfzt slch sussehiiRBleh aufl Beob-

achUngen aus cen AC-UEungen und des Egebnis der Baobachtarkontam . Wassnt-

lkehe InFatts cee Faecbacks sind perssnlizhe Btérken urd Bchadehen im Einne

dar Anfordsnungskattenen uncl, sofemn das AC siner konkrstsn Entschaldungsfindunyg

dient, auch dis Geeamtentscheldung sowls konkrets Entwicklungssmplahiungen.

Aus clen AC-Ergebnizesan sbgekitats Entechaldungan sind o schnal wie

magich abzustimmean, U dokumsntiatan urd Zu Kemmuniziersn.

Es kst hilfrzich, den Kanchaltan Zu 2inem spéteren Zetpurkt sne sehimicre

Fusammentassung der wesentlichenPunkie zu geben.

wartraulichissit und Datenschutz 2ind von allen Betsligten sirzuhsten,

h Internen AC-Yearfahnen wird T0r feden Telinshmer irdivicusl &n konketer
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menplan srerbetst und vesinbart, der sloh an den Amforderungen der
en odar zukiritigen Furkdion orentisr. Ssine Umastzung wird regel-

nehimer cee AC arhaten ken Fasdack geeprach.
niznt varratsrecientiert, argstet mit Pauschalaussagsn

+ Beobachisr werden systemetisch aus der Vierantwortung for das Feedback
entlagsan, INdem anders Paronan wie Z.B. Moderatorsn des Fesdback geben.

= Esweardan MaBnahmean empfohien, dis wedsr mit dem Profll des Telinshmers
noch milt cler Tetfuriction ebwaa 7u tun haten .6, Fohnngsaeminar for
Fachepeziallateri.

* MEERAnMmen Werten Wadar gepiant noch umgsestzl,
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