Methoden der Kompetenzmessung

Nur bei etwa 20% der Personalentscheidungen in den Betrieben werden syste-
matische Erfassungsverfahren eingesetzt, wiahrend 80 % der Entscheidungen ,,aus
dem Bauch heraus* erfolgen.! Nicht die exaktesten, sondern die angemessensten,
in kurzer Zeit mogliche Entscheidungshilfen liefernden Kompetenzmessung haben
sich in der beruflich-betrieblichen Praxis durchgesetzt.>

Die Selbstorganisationsdispositionen des Menschen, seine Kompetenzen, las-
sen sich messen, auch zertifizieren, und auf dieser Grundlage entwickeln und ma-
nagen. Das ist nicht nur die Voraussetzung jeglicher beabsichtigter Kompetenzent-
wicklung, sondern auch der Kompetenzentwicklung im Netz.

2.1 Formen der Kompetenzmessung

In der Praxis werden mehrere unterschiedliche Formen der Kompetenzerfassung
eingesetzt:

» Kompetenztests: quantitative Messungen

»  Kompetenzpass: qualitative Messungen

o Kompetenzbiografie: komparative Beschreibung

»  Kompetenzsimulation: simulative Szenarien

»  Kompetenzsituation: Arbeitsproben, Beobachtungen am Arbeitsplatz

Diese Verfahren weisen erhebliche Unterschiede im Hinblick auf die Merkmale,
die gemessen werden, und die Qualitdt ihrer Ergebnisse auf. Dabei wird sowohl

! Erpenbeck (2012), S. 26 ff.
2 Erpenbeck (2009), S. 32.
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2 Methoden der Kompetenzmessung

der Ist-Zustand als auch die Entwicklung der Kompetenzen mit objektiven und
subjektiven Messmethoden erfasst (Tab. 2.1).2

Tab. 2.1 Merkmale von Kompetenzerfassungsverfahren

Merkmale von Kompetenzerfassungsverfahren

Vorwiegend auf
Kompetenzen
gerichtet

Die notwendig sind, um bestimmte Ziele zu erreichen

Um neue unvorhersehbare Situationen kreativ zu bewaltigen

Kompetenz-
bereiche

Personale Kompetenzen: reflexiv selbstorganisiert handeln

Aktivitdts- und umsetzungsorientierte Kompetenzen: aktiv und
gesamtheitlich selbstorganisiert handeln

Fachlich-methodische Kompetenzen: Probleme geistig und
physisch selbstorganisiert 16sen

Sozial-kommunikative Kompetenzen: kommunikativ und
kooperativ selbstorganisiert handeln

Kompetenz-
verstindnis

Als Personlichkeitseigenschaften, z. B. im Sinne von Motivations-
oder Personlichkeitspsychologie

Als Tétigkeit- und Arbeitsdispositionen, z. B. im Sinne von
Tétigkeits- oder Arbeitspsychologie

Als verallgemeinerte Qualifikationen, z. B. im Sinne kognitiver
Psychologie oder padagogischer Qualifikationsvermittlung und
Zertifizierung

Als Kommunikationsvoraussetzungen, z. B. im Sinne von Sozial-
oder Kommunikationspsychologie

Fokus

Ist-Zustand der Kompetenzen

Kompetenzentwicklung

Methode

Objektiv: Kompetenzen werden wie naturwissenschaftliche

GroBen definiert und gemessen. Dieser Ansatz wird vor allem in
der kognitiven Psychologie und Sozialpsychologie angewandt.
Mittels statistischer Verfahren auf Basis von Fremdeinschitzungen
sollen moglichst prizise Prognosen zum zukiinftigen Handeln der
Mitarbeiter abgeleitet werden. Damit handelt es sich bei objektiven
Verfahren um eine Kompetenzbeobachtung ,,von auflen*.

Subjektiv: Die Vertreter dieses Ansatzes gehen davon aus, dass eine
objektive Kompetenzerfassung nicht moglich ist. Deshalb spielen
bei diesem Ansatz Selbsteinschdtzungen eine wichtige Rolle. Die
Messmethoden kombinieren Fremd- und Selbsteinschitzungen.

3 Vgl. Erpenbeck und Sauter (2007), S. 81 ff.; Erpenbeck (2012), S. 76 ff.; Erpenbeck

(2009), S. 79 ff.
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Tab. 2.1 (Fortsetzung)

Merkmale von Kompetenzerfassungsverfahren

Verfahren

Quantitativ: Basieren meist auf Tests, die wenig Zeit erfordern
und ohne subjektive Einschitzungen auskommen. Dies ermoglicht
kostengiinstige ,,Kompetenzerfassungen* auch bei einer grofien
Zahl von Mitarbeitern, sofern der Kompetenzbegriff auf Wissen
und Qualifikation, wie z. B. bei PISA, verengt wird. Da diese Tests
keine Handlungskompetenzen erfassen, sind sie fiir die Gestaltung
von kompetenzorientierten Entwicklungsprozessen in der Praxis
nicht geeignet. Daneben gibt es quantitative Verfahren, die auf der
Zuordnung von Kompetenzstufen durch die Mitarbeiter selbst und
durch Kollegen oder Fiihrungskréfte basieren. Die Subjektivitt
der Bewertungen wird hierbei durch einen Vergleich von Fremd-
und Selbsteinschitzung verringert. Quantitative Messverfahren
gehen davon aus, dass Kompetenzen messbar und skalierbar sind.
Instrumente der Erhebung sind Experimente, Tests, Fragebogen,
Interviews, Schétzskalen, Delphi-Methoden, Check-Listen oder
systematische Beobachtungsverfahren. Diese Verfahren betonen
damit die AuBensicht.

Qualitativ: Die Methoden beziehen sich auf die Beschaffenheit und
Gite der Kompetenzen sowie Sinn- und Bedeutungszusammen-
hénge. Dabei werden beispielsweise unstrukturierte Beobachtun-
gen und Befragungen sowie biografische Methoden eingesetzt.
Diese Messung ist eher ganzheitlich und subjektiv, so dass die
Innenperspektive betont wird. Qualitative Verfahren konnen
formell, nonformell und informell erworbene Kompetenzen in
einer Weise erfassen, die auch fiir Laien verstidndlich und durch
Personalverantwortliche in Unternehmen auch ohne testtheoreti-
sche Kenntnisse interpretierbar sind. Deshalb sind die Ergebnisse
auch einfach kommunizierbar. Kompetenzpésse und -bilanzen
haben immer verbalen Charakter und beinhalten Fragestellungen
sowohl zum Erfassen und Bewerten als auch zum Entwickeln von
Kompetenzen.?

Hybrid: Ermoglichen wirtschaftliche und leicht handhabbare Mess-
verfahren, die allen Beteiligten verwertbare Messanker bieten.® Die
Verfahren sind auf Kompetenzen gerichtet, die notwendig sind, um
ein mehr oder weniger klar umrissenes Ziel zu erreichen. Dabei
werden sie als Selbstorganisationsdispositionen, als Fahigkeiten,
neue, unvorhersehbare Situationen selbstorganisiert und kreativ zu
bewiltigen, definiert.

2 (Vgl. Erpenbeck 2009, S. 33-35)
b (Erpenbeck und Sauter 2007, S. 67)

Die Kompetenzbeobachtung kann als objektives Messverfahren wie als subjek-
tives Einschitzungsverfahren gestaltet werden.* Wihrend bei fachlich-methodisch

4 Erpenbeck und von Rosenstiel (2007), S. XXVII.
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orientierten Kompetenzen haufig objektive, quantitative Verfahren gewihlt wer-
den, sind fiir die anderen Kompetenzbereiche meist subjektive Einschdtzungen
erforderlich. Viele Kompetenzmessverfahren bewegen sich zwischen dem objekti-
ven und dem subjektiven Pol.

In der Praxis sind quantitative Messungen und qualitative Charakterisierun-
gen die wichtigsten systematischen Kompetenzermittlungsverfahren. Qualitative
Kompetenzerfassungsverfahren haben quantitativen gegeniiber wesentliche Vor-
ziige. Sie

 sind national und international breit kommunizierbar,

 sind von Personalverantwortlichen einfach auszuwerten,

« erfordern keine zusétzliche Interpretation,

* Dberiicksichtigen formell, non-formell und informell erworbene Kompetenzen
gleichermal3en,

» vereinen Erfassen, Beurteilen und Entwickeln,

 sind 6konomisch, mit relativ geringem Auswertungs- und Zeitaufwand durch-
fithrbar.

In vielen Anwendungen haben sich Kompetenzerfassungssysteme herausgebildet,
die sich sehr gut als Basis fiir die Gestaltung von Kompetenzentwicklungsprozes-
sen eignen. Die wichtigsten Anforderungen an solche Systeme sind, dass sie Kom-
petenzen als Selbstorganisationsdisposition definieren, d. h. als Fahigkeit, neue un-
vorhersehbare Situationen kreativ zu bewdéltigen, die Verfahren mit einem relativ
geringen Aufwand einsetzbar sind, die Qualitét des Systems zu aussagefahigen Er-
gebnissen fithrt und ,,erwiinschte Aussagen® so weit wie moglich ausgeschlossen
werden. Deshalb darf der Kompetenznachweis keine Negativaussagen beinhalten,
sondern muss die Kompetenzentwicklungsmoglichkeiten betonen (,,Starken stér-
ken*) sowie den Datenschutz garantieren.

2.2 Eignungsdiagnostische Verfahren

Mit Hilfe der Kompetenz-Diagnostik kann transparent gemacht werden, inwieweit
Menschen in neuen, herausfordernden Situationen fahig sind, selbstorganisiert
und kreativ zu Losungen und Entscheidungen zu kommen. Unternehmen setzen
fiir die Entscheidungen oder Empfehlungen zur Auswahl, Platzierung oder Klas-
sifikation von Mitarbeitern vor allem eignungsdiagnostische Verfahren ein, wie
z. B. biografische Fragebogen oder Assessment Center. Doch besteht zwischen
eignungsdiagnostischen und kompetenzerkennenden Verfahren meist ein groBer
Unterschied. Viele eignungsdiagnostische Verfahren messen Kompetenzen wenig
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bis gar nicht. Haufig kann kein Zusammenhang zwischen diesen Messungen und
der Selbstorganisationsdispositions-Fahigkeit nachgewiesen werden.

Auch klassische Intelligenz- und Leistungstests, beispielsweise zur Messung
von kognitiven und nicht-kognitiven Féhigkeiten wie Konzentration, Aufmerk-
samkeit oder Reaktionsfdhigkeit, zeigen keinen nennenswerten Zusammenhang
zum Handeln in Herausforderungen und sind deshalb nicht fiir Kompetenzmes-
sungen geeignet. Elaborierte Intelligenztests konnen jedoch dazu genutzt werden,
die Vorbedingungen fiir eine angestrebte Kompetenzentwicklung abzukldren.’

2.2.1 Biografische Methoden

Aus der Biografie von Menschen konnen aussagefahige Anhaltspunkte fiir die Ent-
wicklung von Kompetenzen abgeleitet werden, sofern iiber einen ldngeren Zeit-
raum regelmiBig wiederkehrende Verhaltens- und Reaktionsweisen vorliegen.
Dariiber hinaus kénnen Motive und Werte erfasst werden.®

Biografische Verfahren betrachten deshalb vergangene Leistungen. Da diese als
valider Pradiktor fiir zukiinftiges Handeln gelten, haben biografische Methoden
eine verhdltnismdBig hohe Vorhersagekraft. Die Bandbreite dieser Methoden ist
verhéltnisméBig grof3. Dabei bauen biografischen Methoden auf sehr unterschied-
lichen Verfahren auf:

* Qualifikationsnachweise, wie Zeugnisse und Zertifikate. Diese Dokumente be-
legen nur Qualifikationen.

o Standardisierte, biografische Fragebogen werden von den Mitarbeitern selbst
ausgefiillt. Deshalb besteht die Gefahr, dass die Angaben subjektiv sind. Die
Fragen werden hdufig aus den Lebensldufen abgeleitet. Teilweise werden auch
subjektive Stellungnahmen, Emotionen, Einstellungen oder Interessen erfragt.
Die Ergebnisse entsprechen etwa denen der Intelligenz- und Leistungstests.

o Standardisierte biografischen Interviews ermdglichen eine hohe Qualitdt der
erfassten Daten. Dies erfordert Terminabsprachen und relativ viel Zeit fiir die
Erfassung und Auswertung. Wegen des Aufwands zur Erstellung und Pflege
kommt dieses Instrument nur relativ selten vor.

* Die Kompetenzbiografie von Erpenbeck und Heyse ist eine Kombination des
Fragebogenverfahrens mit tiefgehenden, problemzentrierten Interviews zur
eigenen Biografie mit dem Ziel, Moglichkeiten der Kompetenzentwicklung zu

5 Lang-von Wins (2007), S. 773.
% Ebenda, S. 781.
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identifizieren.” Damit konnen die wesentlichen Aspekte der Fragestellung nach
Kompetenzen und Kompetenzentwicklung erfasst werden. Das Verfahren ist
leicht anzuwenden. Angste und Unsicherheit des Interviewers spielen eine ge-
ringe Rolle, entsprechende Barrieren auf Seiten der Mitarbeiter konnen durch
eine Anonymisierung sowie gegenseitiges Lesen abgebaut werden. Insbeson-
dere werden die forderlichen und hinderlichen Bedingungen der Kompetenz-
entwicklung ermittelt. Hierbei hat das Zusammenspiel von Werthaltungen und
Kompetenzen eine zentrale Bedeutung.® Diese Methode nimmt eine herausra-
gende Stellung bei den hier vorgestellten Messinstrumenten ein, da sie explizit
und in die Tiefe gehend die biografische Logik der Entwicklung von Kompe-
tenzen erfasst.’

» Die Kompetenzbilanz ist ebenfalls biografiegestiitzt und orientiert sich dabei an
klassischen psychologischen Modellen, in denen Handeln in der Vergangenheit
in die Zukunft extrapoliert wird.!® Die Mitarbeiter kénnen bei der Entwick-
lung und Pflege ihrer personlichen Bilanz durch einen Coach begleitet werden.
Diese Verfahren verfolgen einen 16sungsorientierten Beratungsansatz, der die
Mitarbeiter darin unterstiitzt, ihre Kompetenzentwicklung selbstorganisiert zu
gestalten. Am Modell des Zukunftszentrums Tirol kann dies beispielsweise auf-
gezeigt werden:!!

— Reflexion des eigenen Werdegangs

— Analyse wichtiger Tatigkeiten

— Erarbeitung und Belegen von Kompetenzen
— Erarbeitung handlungsleitender Werte

— Entwickeln néichster Schritte.

Mit der Kompetenzbilanz wurde ein Verfahren entwickelt, das es den Mitarbei-
tern auf Basis ihrer identifizierten und biografisch verankerten Kompetenzen er-
moglicht, proaktiv zu werden und ihre eigene berufliche wie private Entwicklung
zu steuern. Die Kompetenzbilanz wurde in erster Linie fiir die selbstorganisierte
Gestaltung von beruflichen Neuorientierungen entwickelt, wird aber im organi-
satorischen Kontext auch bei der Personalauswahl und Personalentwicklung ein-
gesetzt.!?

Mithilfe der biografischen Methoden lassen sich Anhaltspunkte fiir die Ent-
wicklung von Kompetenzen ableiten. Da es eine reine Vergangenheitsbetrachtung

7 Vgl. Lang-von Wins (2007), S. 782 ff.

8 Vgl. Erpenbeck und Heyse (2007), S. 228 ff.
 Lang-von Wins (2007), S. 787.

10 Seipel (2010), S. 2-3.

' Vgl. Ebenda.

12 Kauffeld (2006), S. 63.
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Tab. 2.2 Nutzen und Grenzen biografischer Messmethoden
Nutzen

Grenzen

Sehr viele biografische Informationen | Kompetenzen werden nur teilweise und meist
subjektiv erfasst

Annahme stabilen Handelns

Hoher Aufwand

Vergangenheitsbetrachtung

Meist rein qualitative Betrachtung

Ermittlung von Kompetenzentwicklungs- | Problem der sozialen Erwiinschtheit (bei Inter-
moglichkeiten, teilweise nur in Verbin- | views und Kompetenzbilanz)
dung mit zukunftsorientierten Verfahren

ist und davon ausgegangen wird, dass Handeln stabil bleibt, ist es nur in Verbin-
dung mit zukunftsorientierten Verfahren sinnvoll.

Eine sichere Kompetenzbilanzierung ist das unverzichtbare Verbindungsglied
zwischen Kompetenzerfassung, Kompetenzentwicklung und Kompetenzmanage-
ment (Tab. 2.2).13

2.2.2 Tatigkeitsanalyse

Die Tétigkeitsanalyse ist eine Methode zur Identifikation und Untersuchung von
Aufgaben und Teiltdtigkeiten. Diese kann sowohl fiir eine Person, aber auch fiir
Abteilungen oder Gruppen erfolgen. Diese Analyse hat in erster Linie zum Ziel,
die Produktivitdt und die Sicherheit zu erhdhen sowie die Qualitit sicherzustellen.
Aus diesen Ergebnissen heraus werden Soll-Kompetenzprofile abgeleitet und es
kann eine Analyse der Ist-Kompetenzen erfolgen.

Dieses Verfahren stof3t bei hochkomplexen Strukturen und Prozessen an seine
Grenzen. Es eignet sich aber durchaus fiir Soll-Ist-Vergleiche bei Einzelpersonen
(Tab. 2.3).

Tab. 2.3 Nutzen und Grenzen von Tétigkeitsanalysen
Nutzen

Grenzen

Geeignet als Grundlage fiir die Kompetenz-
analyse von Einzelpersonen und Gruppen

Die Bewertung von Kompetenzen ist
nicht moglich

Kompetenzentwicklungs-Mdoglichkeiten
werden transparenter

Die Ergebnisse konnen nichtorganisa-
tionsiibergreifend verwendet werden

Bei komplexen Strukturen sehr aufwendig

13 Erpenbeck und Heyse (2007), S. 15.
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2.2.3 Interview

Das am meisten verbreitete Instrument bei der Beurteilung von Bewerbern sind
Interviews. Dabei handelt es sich hier um einen Sammelbegriff fiir unterschied-
liche Auspriagungen der Befragung. Unterschieden werden strukturierte, teilweise
strukturierte und unstrukturierte Interviews. Diese differieren vor allem in der Ge-
staltung und Durchfiihrung.

Strukturierte Interviews ermdglichen einen guten Vergleich mit anderen Be-
werbern und stellen durch das schrittweise Vorgehen sicher, dass die bendtigten
Antworten eingeholt werden. Es hat sich bewéhrt, zwei Interviewer einzusetzen,
um eine objektivere Sicht zu gewihrleisten. Wichtig ist, dass bei einem Interview
die Kompetenzdefinitionen, der Aufbau der Befragung sowie vorgegebene, hand-
lungsorientierte Bewertungskategorien beachtet werden.'#

Vor allem eine klare Strukturierung des Interviews soll dafiir sorgen, dass
die notwendigen Fragen in angemessener Weise gestellt werden und die an-
gestrebten Informationen im Laufe des Interviews eingeholt werden konnen.
Das Mehraugenprinzip soll sicherstellen, dass die Subjektivitdt des isolierten
Blickwinkels eines Beobachters in der gemeinsamen Reflexion des Gesprichs
und der Gesprichseindriicke objektiviert wird. Damit sollen auch die verzerren-
den Einfliisse von personlicher Sympathie und Antipathie bzw. von individuell
unterschiedlichen blinden Flecken in der Wahrnehmung des Interviewverlaufs
weitgehend ausgeschaltet werden. Unter diesen Voraussetzungen ist es moglich,
die personalen Kompetenzen zur Bewéltigung komplexer Herausforderungen zu
erfassen.!”

Multimodale Interviews bilden eine Kombination aus verschiedenen Ver-
fahren der Kompetenzeinschitzung. So werden beispielsweise iiber situative
Fragen ,,mentale Arbeitsproben betrachtet. In einem gesonderten Interview-
teil werden dabei die Interessen und Werte der Kandidaten erfragt. Der Prozess
der Kompetenzbeurteilung weist eine starke kommunikative Note auf, die {iber
die Riickmeldung der Ergebnisse direkt auf den Kompetenzentwicklungspro-
zess ausstrahlen kann. Auch dieses Verfahren ist grundsitzlich dazu geeignet,
Kompetenzen zu beurteilen, sofern die Gesprichsfithrung nicht intuitiv erfolgt
(Tab. 2.4).

14 Lang-von Wins (2007), S. 769.
15 Ebenda, S. 769.
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Tab. 2.4 Nutzen und Grenzen von Interviews

Nutzen Grenzen

Vergleich und Einschétzung von Rein subjektive Einschitzung der Kompetenzen
relevanten Handlungsweisen aufgrund | Es werden stabile Verhaltens- und

eines strukturierten Vorgehens mit Handlungsweisen unterstellt

klaren Bewertungskategorien Gefahr der Beeinflussung durch den

l‘(omp?ter‘lzeinschéitzung ist grundsétz- | Fragesteller (Fragestellung, Unterton)
lich méglich Kompetenzentwicklungsmoglichkeiten
werden nur eingeschrénkt transparent

2.2.4 Personlichkeitsverfahren

Bestimmte Personlichkeitsmerkmale lassen mit einer gewissen Wahrscheinlich-
keit Prognosen iiber Handlungsweisen in herausfordernden Situationen zu, sofern
spezifische und differenzierte Hypothesen iiber die Zusammenhédnge bestimmter
Personlichkeitseigenschaften bzw. -strukturen und die entsprechenden Kompe-
tenzmuster bestehen.'® Sie konnen jedoch eine Kompetenzmessung nicht ersetzen.

Die Personlichkeitstests oder Personlichkeitsfragebdgen bilden typische Ver-
haltensweisen einer Person ab. Der ,,big five* (Fiinf-Faktoren-Modell) ist das be-
kannteste Personlichkeitsmodell, auf dessen Grundlage viele andere Personlich-
keitsverfahren weiterentwickelt wurden. Es basiert auf den fiinf Hauptdimensio-
nen der Personlichkeit (Tab. 2.5):17

Die Personlichkeit ist ein wichtiger Faktor der Entwicklung von Kompetenzen,
jedoch sind Personlichkeitsmerkmale noch keine Kompetenzen. Erst wenn sie sich
in Handlungen ausdriicken, werden sie zu Kompetenzen. So ldsst eine ausgepragte
Kommunikationsfahigkeit zwar hoffen, dass der Mitarbeiter in besonderem Malf3e
Akquisitionskompetenz besitzt. Dies muss jedoch nicht zwangsldufig so sein, da

Tab. 2.5 Hauptdimensionen der Personlichkeit nach dem Fiinf-Faktoren-Modell (,,big five®)

Dimension Schwach ausgepragt Stark ausgepragt

Neurotizismus Selbstsicher, ruhig Emotional, verletzlich
Extraversion Zuriickhaltend, reserviert | Gesellig

Offenheit Konsistent, vorsichtig Erfinderisch, neugierig
Gewissenhaftigkeit | Unbekiimmert, nachldssig | Effektiv, organisiert
Vertrdglichkeit Kompetitiv, misstrauisch | Kooperativ, freundlich, mitfiihlend

16 Ebenda, S. 776.
17 Kauffeld (2006), S. 67.
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Tab. 2.6 Nutzen und Grenzen von Personlichkeitsverfahren

Nutzen Grenzen

Abbildung von typischem Verhalten | Personlichkeitsmerkmale sind keine Kompetenzen,
Prognose moglicher Handlungswei- | deshalb sind keine Riickschliisse auf Kompetenzen

sen bei Herausforderungen moglich

Okonomisches Verfahren Fokus auf tiberfachliche Kompetenzfacetten

Gefahr von Erinnerungsliicken oder sozial
erwiinschten Antworten

ihm wesentliche andere Kompetenzen, z. B. im aktivitéts- oder fachlich-methodi-
schen Bereich, fehlen.

Das Handeln von Mitarbeitern ist immer auch situationsspezifisch. Daher miis-
sen die Ergebnisse der Personlichkeitsfragebogen ,,auf spezifische situative An-
forderungen interpretierbar sein, um fiir die Kompetenzdiagnostik von Wert zu
sein (Tab. 2.6).13

2.2.5 Assessment-Center-Verfahren (AC)

Assessment (engl. Einschitzung, Beurteilung oder Bewertung) bezeichnet die Be-
urteilung von Personen in Bezug auf definierte Merkmale oder Kompetenzen. Die
Verfahren reichen von standardisierten Testverfahren bis zu Interviews oder bio-
grafischen Befragungen.

Assessment Center sind Auswahlverfahren fiir Bewerber oder zur Weiterentwick-
lung von Mitarbeitern, bei denen Kandidaten von mehreren Beobachtern wahrend
einer Ubung oder Aufgabe eingeschiitzt werden. Dies konnen Arbeitsproben, Rollen-
spiele, Stehgreifprasentationen oder Gruppeniibungen sein. Haufig werden Kombina-
tionen verwendet, um eine hohe Validitét zu erreichen und prizisere Daten zu erhalten.

Die Beobachter halten ihre Eindriicke nach bestimmten Kriterien und vorher
festgelegten Regeln fest. Es hat sich bewiahrt, die Beobachter fiir diese Aufgabe
vorab auszubilden. Die Chancen des Verfahrens liegen darin, dass die Bewerber in
realitdtsdhnlichen Aufgabenstellungen erlebt werden kénnen.

Assessments sind sehr aufwendig und lassen kaum Riickschliisse auf Kom-
petenzen zu, da die Beobachtungssituation zwar realititsdhnlich ist, jedoch nie-
mals die Komplexitdt und die emotionale Herausforderung von Problemstel-
lungen in der Praxis aufweisen kann. Hinzu kommt, dass geiibte Teilnehmer an
Assessment Centern die Ubungssituationen immer besser kennenlernen und da-

18 Vgl. Lang-von Wins (2007), S. 776.
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