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Fisseni, H.-J. und Fennekels,
G. P. (1995).

Das Assessment Center. Eine Ein-
fuhrung flr Praxtiker.

Géuingen: Verlag fiir Angewandte Psycholo-
gie. 284 Seiten, DM 78,-

Teil I des Buches beschreibr das Konzepe ei-
nes Assessment-Centers: Die Grundaufga-
ben (Perscnalentwicklung und Personalaus-
wahl; Kap. 1), gefolgt von einer ,ausfithrli-
chen Umschreibung” (Kap. 2) und deren
Veranschaulichung an cinem Beispiel (Kap.
3). Nachdem der Leser diesen Uberblick har,
folgr der chronoltogische Ablauf: Die Erstel-
lung des Anforderungsprofils (Kap. 4}, die
Datstellung von Ubungen eines AC (Kap. 5},
die Organisation (Kap. 6), der zentrale Stel-
[enwert von Beobachtung und Beurteilung
(Kap. 7), die Erstellung von Kurz- (Kap. 8}
und End-Gutachten {Kap. 9} sowie deren
Riickmeldung an die Teilnehmer {Kap. 10};
Teil I schlieRt mit Uberlegungen zu Giirekri-
tetien (Kap. 11) und Kontrollfragen (Kap.
12; abs Hilfestellung fiir den Lernenden). Teil
il veranschaulicht das AC, indem beispiel-
haft dargestellc werden |, Einladungen und
Zeitpline”, die Konzeption eines Beobach-
tertrainings sowie im umfangreichsten Kapi-
tel der Verlauf eines AC. Im Anhang sind die
vom Arbeitskreis Assessment-Center ent-
wickelren Srandards der Assessment-Center-
Technik abgedruckr — die man ansonsten nur
gegen Voreinsendung von 10 DM vom Ar-
beitskreis erhilt.

Wer das Buch gelesen hat, verfiige tiber eine
differenzierte Sicht eines Assessments, die
Sicht des Teilnehmers, die Sicht des Beob-
achters und die Sicht des Entwicklers/Mode-
rators, Er hat vielfaluge Anregungen fir die
Organisation, die Entwicklung von Ubun-
gen, die Gesraltung der Beobachterschulung
und die unterstiizenden Marerialien erhal-
ten; in thm wurde ProblembewufStsein fiir
die Frage der Giirekriterien von Assessments
geweckt. Zu iiberzeugen vermag des weiteren
dic Tatsache, dafl das Buch die fiir Assess-
mene Center von kompetenter Seite definier-
ten Standards nicht nur zitiert und zur
Kennnis nimme, sondern sich in weiten Tei-
len ganz explizit nach ihnen ausricheet. Be-
cindruckend sind auch die Reichhaltigkeit
der Themen sowie die Geschiossenheit und
Vollstindigkeit der Darsiellung des Kon-
zepts.

Wir haben nur wenige inhaltliche Liicken
entdecken kénnen. So fehlt eine Diskussion
des Problems . Wie gehe ich mit Eindriicken
um, die ich als Beobachter von den Teilnch-
mern im beobachtungsfreien Raum’ nolens
volens sammein muflte?* Eine weitere Liicke
bestche u. E. darin, daff die Bedeutung der
Beobachterschulung und der Titigheit des

Beobachtens als Personalentwicklungsmafi-
nahme fiir die Beobachrter unerwihne blei-
ben.

Fisseni und Fennekels benennen das Buch
ZDAS Assessment Center”, schreiben aber
iiber EIN Assessmenr, iiber eine mégliche
Realisation, iiber das kanonische Assessment,
ohne darauf hinzuweisen, daff man es auch
anders machen kann bzw. an vielen Scellen
anders machen sollte und an einigen anders
machen mufl. Es ist effensichiich die Assess-
ment-Center-Kenzeption der Agfa-Gevaert
AG, die auf 284 Seiten dargestellr wird (Vor-
wort, 5. V). Uns ist keine Stelle aufgefallen,
an der direkt oder indirekt von einem Frei-
heitsgrad fiir den Konstrukteur die Rede ist.
[Yamit erfiillt das Buch eine der grandlegen-
den Anforderungen an eine ,Einflihrung Fiir
Prakciker” {Untertitel) nur unvollstindig: Es
informiert niche iber Alternariven, nichr
iiber uaterschiedliche Sichrweisen, es rur so,
als gibe es ,das" AC. Gerade die Moglich-
keit, Ubungen so zu konstruieren, dafl in ih-
nen Anforderungen der Zielposition in ho-
her stukuureller Ubereinstimmung abbild-
bar sind, diese Flexibilitdt des , Systems AC”
wird nicht geniigend gewiirdigt, wird allen-
falls nur ,zwischen den Zeilen® erwihnr. Wir
veranschaubichen diesen Eindruck an einigen
Beispielen:

— Selbsrverstindlich kann man die Urnteile
iiber die Teilnehmer auf einer Ser-Skala
raten — aber man kann nariirlich auch
eine 7er-Skala verwenden {vgl. S.134).

— Selbstverstindlich kann man nach jeder
Ubung eine Art Zwischenauswertung der
Beobachrungen vornehmen — aber eben-
so selbstverstindlich ist es, dal§ dies nicht
so sein muf3, daf? man sich die Beabachter
bis zur Becbachterkonferenz als eigen-
standige, unabhingige |, Datenquellen”
bewahren kann; auch darauf wird niche
eingegangen.

— Selbseverstindlich kann in etnem AC die
Fihrungskompetenz eines Teilnehmers
festgestellt werden — aber man kann nicht
sagen, dafl dies grundsizlich das Ziel ei-
nes Assessment-Centers ist (8. 17).

— Vielleicht kann man die Teilnehmer an
einer Gruppendiskussion durch den Be-
obachter in eine Rangreihe bringen las-
sen, die ,sich auf den Beitrag des Teilneh-
mers zur Effizienz der Gruppe, zum
Gruppenerfolg, zum Gesameergebnis®
{S.225) bezicht - aber transparenter und
mit dem Anforderungsprofil besser in
Ubereinstimmung zu bringen wire es,
wenn man auf diese ,deus-ex-machina-
Dimension” verzichten wiirde.

Einige der vorgeschlagenen Vorgehensweisen
mufl man grundsitzlich ablehnen:

— Die Definition der ,Notenskala fiir Be-
abachter” schreibt — unabhingig von der
w1 ratenden Dimension — die Vergabe
einer FUNF vor, wenn gilt: ,Es handelt
sich um eine hervorragende Leistung

Der Teilnehmer erfiille alle Anforderun-
gen sehr gut, die einer Dimension zuge-
crdnet sind. Es ist hachst wahrscheinlich,
dafl er Erfolg als Fithrungskraft haben
wird" (S.101). Nun liegt die Zahl der
Anforderungen, die einer Dimension zu-
geordner sind, im Beispiel des Buches
(S.48) zwischen vier und zehn, wenn
man davon ausgeht, dafl jede der aufgeli-
steten Verhaltensweisen eine Anforde-
rung sei. So ist beispielsweise eine der fiinf
Anforderungen der Dimension ,Auftre-
ten/Selbstandigkeit/Belastbarkeit™  die
Verhaltensweise ,Gibe bei Riickschligen
nicht auf”. Nehmen wir nun einmal an,
ein Teilnehmer sei so gut (bzw. seine Kon-
kurrenten so ,schlecht™), daR er keinerlei
Riickschliige im Verlauf des AC erlebr, die
0.2, Beobachtung somit nicht gemacht
werden kann. Damit kann dieser Teilneh-
mer im Héchstfall 30% der Anforderun-
gen dieser Dimension erfiitlen und mufl
daher — erfiillt er die vier restlichen An-
forderungen — mit VIER bewertet wer-
den. Dieser Versuch einer kritenienorien-
tierten Definition der Skalenstufen mufd
auch angesichts einer nahezu beliebigen
Auflosbarkeir der verbalen Beschreibun-
gen von menschlic Verhalten unbe-
friedigend bleibeanikgldl widerspricht es
einem der Grundprinzipten eines ACs —
dem analytischen Urteil —, aus der Lei-
stung in jeder beliebigen Dimension das
Fithrungsporential als offensichdlich ein-
zig interessierendes Merkmal prognosti-
zieren zu wollen.

Die Autoren schreiben im Absatz iiber die
fundamentale Rolle der Verhaltens-
orientierung im Assessment: | Verhal-
tensbeobachtung begniigt sich niche da-
mit, Yorsteflungen zu erheben, die Perso-
nen sich von ihrem eigenen Verhalten
bilden™ (S.19), verlangen dann aber in
der Ubung ,Bewiltigung einer sozialen
Situarion” (5.242f) vom Teilnehmer:
+Schreiben Sie bitte nieder, wie Sie sich
verhalten!” — vorausgegangen ist die
schriftliche Schilderung einer Situation
in einem Biiro. In diese Richtung geht
auch das folgende Beispiel: In der Ubung
~Entscheidungslabyrinth” (S.227ff), ei-
ner Einzelarbeir im Papier-Bleistift-Mo-
dus, wird als einzige Dimension ,Soziale
Kompetenz* beurteilt, mit den Bestim-
mungsstiicken ,Bringt Partner Vertrauen
entgegen, unterstellt Positives”, . Bringt
sich in den Gruppenprozef§ ein®, Hort
zafunterbricht nicht™ u. v. a. m. Hier wird
ein weiteres, von den Autoren ausgeklam-
mertes Problem deutlich: Was ist das Ra-
tionale, nach dem die Zuordnung von
LUbung” und ,beobachtbarer Dimen-
sion”erfolgr. Hierzu hitte man sich einige
grundlegende Gedanken bzw.  deren
schaiftliche Fixierung gewiinschr,

Es wird immer wieder richugerweise dar-
auf hingewiesen, dafl Beobachtungen
und Bewertungen strike zu trennen sind,
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dennoch wird als cin |, Vorzeigebeispiel”
fir die Befolgung des Gebotes, der Ver-
haltensebene verhafter zu sein, geschrie-
ben: ,Setzt aus Eigennutz keine Macht-
mittel ein”, ,Unzerstellt Positives”, | Ist
neugierig” (S.48).

Das Kapitel iiber die Validicitsaspekse eines
AC hat uns nicht dberzeugr. Es wird ver-
suchr, das AC zwischen klassischer Testtheo-
rie {KTT) einerseits und kriteriumsorienticr-
ter Messung andercrseits einzuordnen. Vali-
ditit bezieht sich zuvbrderst auf die Zulissig-
ketr von Schliissen aus Meflwerten und niche
auf dic inhaltliche Bewertung eines [nstru-
ments; daher ist die wiederhclte Betonung
der Kontenevalidicit von ACs in unseren Au-
gen nicht ausreichend. Die abellarische An-
gabe von Korrelationskoeffizienten zwischen
AC-Scores und einzelnen Tests (5.175)
bleibe vhne Angabe der Stichprobengrifien
unbewertbar. Anstelle ciner Aufzahlung vun
Studien wiire cine Meta-Analyse (oder cin
Verweis auf cine solche) fiir den Leser sicher
hilfreicher gewesen.

Wiederholt wird versucht, die erkennbaren
Widerspriiche zum Kenzept der KIT zu
entschirfen. Dabei kommr es dann zu dem
schwer nachvallzichbaren Schlufl, ein AC sei
zwar wenig reliabel, dafiir aber valide - dius
widerspricht unserem klassischen Verstind-
nis, wonach im Normalfall die Refiabiliti ei-
nes Verfahrens dic obere Schranke sewner Va-
lidicde festlegr.

Die Autoren haben sich schr viel Miihe ge-
geben, didaktische Prinzipien cinzuhalten.
So beginnen dic einzelnen Kapitel mic ,ad-
vance organizers”, es gibt Kontrollfragen, die
als Anhang beigeligten ,Standards® werden
oft und ausfiihelich zitiers, im Literaturver-
zeicknis finden sich erwa 60 weiterfuhrende
Titel, die im Text keine Entsprechung haben
u. v.a. m, Fitr unser Empfinden hac dieses Be-
miihen, den Leser an der Hand zu nehmen,
sein Ziel jedoch nicht immer erreichn Das
Buch mutet in grofien Teiten iibergliedert”
an. Die Standards sind etwa zweimal abge-
druckr; cinige der Anforderungsdimensionen
sind bis zu 15mal — verteile auf das Buch -
wicdergegeben. Ein Verzicht auf einige dieser
Redundanzen hitee die Leserfreundlichkeir
erhiht.

Man hiitte sich gewiinscht, daBl die erhebli-
che Sorgfalt, dic m der dufieren Form steckt
{wir haben nur wenige sinnencstellende Feh-
ler gefunden — $.197: die Skalenstufen {3)
und (4) sind partiell identisch beschricben;
es finden sich — aufier DICKEN & BLACK
{1965) — alle Literaturangaben des Textes
auch gleichlautend im Literaturverzeichnis,
alle Querverweise suimmen ctc.), auch in dic
sprachliche Gestaltung Eingang gefunden
hitte: Hier finden sich Wendungen, die den

Leser zu verwirren geeignet sind:

— Jeder Teilnehmer sollte mic jedem ande-
ren Teilnehmer mindestens einmal, aber

niche &fter als dreimal an derselben
Ubung teilnechmen™ (8. 84).

— Im standardisierten nterview sind In-
halt und Reihenfolge der Fragen, der Ant-
worten und Auswertekategorien festge-
legr. Individuelle Vanation ist niche vor-
geschen, weder beim Befrager noch beim
Befragren“(S. 38).

“="Wer eine konkrete Realisation des Eig-

nungsdiagnostikums  , Assessment-Cen-
< ter’ kennenlernen will, findet im Buch
von Fisseni und Fennckels ein Beispiel.
Wer dic Methode AC diskutierr haben
méchte, wer wissen mochee, welche Frei-
& heitsgrade ihm bei der Entwicklung etnes
lege artis konstruierten Assessments blei-
ben, der wird von diesem Buch niche

zufricdengestellt.

Ernst Fay und foachim Fiunke

Anschrift: Dr. Ernst Fay, Institut fir Test-
und Begabungsforschung, Koblenzer 5tr. 77,
53177 Bonn: Dr. Jnachim Funke, Psycholo-
gisches Institur der Universizat Bonn, Roé-
merser. 164, 33117 Boan.

Marr, R. (1996)

Absentismus. Der schieichende
Verlust an Wettbewerbspotential.

Gétengen: Verlag fiir Angewandte Prychologie.
161 Seiren, DM 49,80,

Das wesentiche Anliegen des von Rainer
Marr herausgegebenen Sammelbands zum
Thema Absentismus ist, dem betrieblichen
Peakriker eine Hilfe bei der sachgerechten
Analyse von Fehlzeiten zu geben und die ver-
schiedenen Méglichkeiten aufzuzeigen, wie
den Fehlzeztenproblemen in Organisationen
erfolgreich begegnet werden kann. Um es
gleich vorweg zu sagen: dem Buch 1st trotz
ciniger Schwichen zu wiinschen, dafl es den
Weg in die betriebliche Praxis findet. Fiir sei-
ne Zielgruppe — vor allem Fithrungskrifte,
Betricbsirzre, und Berriebsrite — liefert das
Werk zahlreiche wichtige [nformationen und
Anregungen, die zum Verstindnis und zur
Verminderung von Fehlzeiten hilfreich sein
werden. Was hat das Buch im einzelnen zu
bieten? Der Herausgeber hat acht Einzelbei-
wiige zu vier verschiedenen Themenberei-
chen zusammengeseelle. Diese vier Berciche
berreffen (1) theoretische und empirische
Grundlagen zum Phinomen der Fehlzeicen,
(2) Ansize zur Verminderung eher motiva-
tional bedingter Fehlzeiten, (3) Ansitze zur
Senkung eher krankheitsbedingter Fehlzei-
ten und {4) arbeitsrechtliche Konsequenzen
von Fehlzeiten.

Der erste Tes! des Buchs ymfaflt zwei Artikel.
Im Beitrag von Marr wird zunichst disku-
tiert, was unter Fehlzciten, Krankenstand
und Absentismus zu verstechen ist. Marr

nimme dabei die Position ein, dall Absentis-
mus der ,gewollte Verzicht oder die unge-
wollte Unmaglichkeir” darstellt, seinen Ver-
pflichiungen am Arbeitsplaiz nachzukom-
men. Krankheitsbedingte Fehlzeiten werden
hiet also ebenfalls als Absentismus definiert.
Auf der Grundlage verschiedener Theorien
zur Entstehung von Absentismus stellt er zu-
dem ein Variablennetz dar, in dem die seines
Erachtens wichrigsten Ursachen zusammen-
getragen sind (z. B. Gruppennormen, Ar-
beisbedingungen und Gerechrigkeitserwii-
gungen der Person). Ausgehend von diesen
Uberlegungen wird das Spektrum der mog-
lichen personalen und strukturellen Inte:-
ventionen umrissen, deren Charakter cher
priventiv (z. B. kleine Gruppengrafen) oder
auch ctherapeutisch sein kann (& B. Rick-
kehrgespriche). Im anschliefenden Artikel
von Salowsky werden dann zahlreiche Befun-
de ciner umfangreichen empirischen Erhe-
bung geschilderr, die im Auftrag des Bundes-
verbands der Deutschen Industrie durchge-
fithrt wurde. Essind z. B. Fehlzeicendaten aus
verschiedenen  Wirtschafishereichen  diffe-
renziert nach mehreren Ausfailgriinden auf-
gefihrr, Zudem wird bericheet, welche MaR-
nahmen von den befragten Organisationen
zur Senkung von Fehlzeiten eingeserzt wer-
den. Die hier erérterten Daten und Befunde
kénnen als Vergleichsmaverial fiir betriebli-
che Fehlzeitenanalysen niitzlich sein.

Im zweiten Teil des Sammelbands weisen
Nieder und Janssen darauf hin, daR fiir dic
Reduzierung von Absentismus hiufig eine
Verbesserung der Arbeitsbedingungen erfor-
derlich ist, lhres Erachtens ist insbesondere
eine Vergroflerung des Handlungsspiclraums
der Beschiftigten anzustreben. Zur Ecfilllung
dieses Ziels kann auf die verschiedenen Tech-
niken ciner persénlichkeitsforderlichen Ar-
beitsgestaltung zuriickgegriffen werden: Ar-
beitswechsct, Aufgabenvergriferung, Aufga-
benbereicherung und teilautonome Grup-
penatbeit. Die Neuorganisation der Arbeirs-
bedingungen sollte zudem als Teil eines lang-
fristig  angelegten  Qrganisationsentwick-
lungsprozesses verstanden werden, der 2. B,
von einer Projekigruppe gesceuert wird. Der
zweite Artikel diese Abschnitts betrifft haupt-
sichlich die Rolle des Vorgesetzten bei der
Becinflussung von Fehlzeiten. Meyer stellt
hier cin umfassendes Konzept der abgestuf-
ten Gesprichsfiihrung” vor, in dem der un-
mittelbare Vorgesetzte — mit Unterstiitzung
der Personalabteilung ~ insgesamt vier ver-
schiedene Arten von Fehlzeitengesprichen zu
filhren hat: Rilckkehrgespriche, Fehlzeiten-
gespriche  mit  hiufiger/linger fchlenden
Mitarbeitern, Ergebnisgespriche und Anwe-
senheits-Anerkennungs- Gespriche. Da dic
Grundsicze der einzelnen Gesprichstypen
deudich herausgearbeiter werden und zudem
einige Musterbriefe abgedeucke sind, wird ge-
rade der Prakriker, der nach derartigen Kon-
zepten suche, diese Arbeit mit Gewinn lesen.
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