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Zusammenfassung

Unzureichende Standardisierung, die fehlende Explikation eines normativen Bezugssystems
und eine auf freler Eindrucksbildung beruhende Auswertung werden als Schwachpunkte
von vielen in Assessment Centern eingesetzten Ubungen identifiziert. Die Entwicklung einer
Postkorbiibung zur Uberwindung dieser Fehlerquellen und zur Reduzierung der Anfalligkeit
gegeniiber Halo-Effekten und anderen Urteilsverzerrungen wird vorgestellt. Hauptziele der
Entwicklung waren eine standardisierte Stimulusdarbietung, das Anlegen eines eindeutigen,
kriterienorientierten Bewertungsmalistabes und eine hohe Auswertungsobjektivitét. Der
Postkorb wurde in einem Assessment Center mit 54 Teilnehmern evauiert. Dabel wies er
eine gegenuber anderen Verfahren erhohte diskriminante Validitat auf und vermochte spe-
zifische, von anderen Ubungen nicht abgedeckte Varianzanteile aufzukl&ren.

Abstract

Insufficient standardization, the missing explication of a normative frame of reference and
scoring procedures based on free impression formation are identified as weaknesses of many
exercises used in assessment centers. The development of an in-basket exercise is presented
designed to overcome these sources of error and to reduce susceptibility to halo effects and
other distortions of judgment. Main objectives of the development were a standardized
presentation of stimuli, the application of an unequivocal, criteria-oriented frame of refe-
rence and a high degree of scoring objectivity. The in-basket exercise was evauated in an
assessment center with 54 participants. In comparison with other exercises, it showed en-
hanced discriminant validity and was able to explain specific portions of variance which
were not covered by other methods.
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1 Einleitung

Die simulierte Bearbeitung eines Stapels eingegangener Schriftstiicke ist eine der am mei-
sten verbreiteten situativen Ubungen in Assessment Centern. Nach einer Zahlung von
Thornton und Byham (1982) wurde eine solche, oft einfach , Postkorb* genannte Ubung in
mehr als 95% der Assessment Center (AC) eingesetzt, Uber die ein publizierter Bericht vor-
lag. Die Entstehung des Postkorbs als diagnostisches Instrument wird meist mit den Arbei-
ten von Frederiksen, Saunders und Wand (1957) sowie Bray und Grant (1966) in Verbin-
dung gebracht. Funke (1993) weist alerdings zu Recht darauf hin, dal3 die Postkorbtibung
nicht ausschliefdich als amerikanischer Exportartikel, sondern auch in der Tradition der Ar-
beitsprobe und der Psychognostik der 20er Jahre zu sehenist.

Die Parallelen zwischen den Anforderungen, die der Postkorb an den Bearbeiter und der
Berufsdltag an den Manager stellt, sind augenscheinlich (Dukerich, Milliken & Cowan,
1990; Neubauer, 1980). So fand Mintzberg (1973), dal3 Topmanager in seiner Stichprobe
durchschnittlich 36 Schriftstlicke am Tag zur Bearbeitung vorgelegt bekamen. Tatséchlich
hat die haufig betonte hohe Augenscheinvaliditat (Meyer, 1970; Hemphill, 1961; Lopez,
1966) die Verbreitung des Postkorbverfahrens erheblich beschleunigt. Studien zur Kontent-
validierung (z.B. Schmitt & Noe, 1983) belegen zudem, dal? die in Postkérben auftretenden
Anforderungen Reprasentativitéat fur die tégliche Managementarbeit beanspruchen dirfen.
Die augenscheinliche inhatliche Validitét des Verfahrens und die hohe Akzeptanz bei Be-
werbern ist jedoch mdglicherweise auch dafr verantwortlich, dafd in Anbetracht der weiten
Verbreitung der Methode vergleichsweise wenig Validierungsstudien durchgeftihrt wurden
(Schippmann, Prien & Katz, 1990). Besonders im deutschsprachigen Raum liegen nur sehr
wenige und Uberwiegend unverdffentlichte Untersuchungen zum Postkorbverfahren vor
(z.B. Funke & Rasche, 1988; Didi, 1992; Strunz, 1994), was in auffélligem Gegensatz zu
der weiten Verbreitung des Verfahrens bei der Personalauswahl steht. Dal? die intendierte
Erfassung administrativer, organisatorischer und analytischer Fahigkeiten mit Hilfe des
Postkorbverfahrens eine erfolgreiche Prédiktion externer Kriterien erlaubt, ist vor alem
durch eine Vielzahl von Studien aus dem englischsprachigen Raum belegt (Ward, 1959,
1960; Frederiksen, 1966; Bray & Grant, 1966; Bentz, 1968, 1971; Wollowick & McNa
mara, 1969; Meyer, 1970; Ginsbury & Silverman, 1972; Brass & Oldham, 1976; zusammen-
fassend Schippmann et al., 1990).

2 Forschungsstand
2.1 Auswertungs- und Durchfihrungsobjektivitét

Viele in Assessment Centern eingesetzte Ubungen sind durch unzureichend standardisierte
Durchfuihrungsbedingungen gekennzeichnet. Wahrend beispielsweise bel einer Gruppendis-
kussion oder einem Mitarbeitergesprach die Redebeitrdge der Teilnehmer nach Inhat und
Dauer ebensowenig standardisiert werden konnen wie die anschlief3ende Urteilsbildung der
Beobachter, kommt der Postkorb zumindest in seiner Durchfiihrung dem Ideal eines kon-
trollierten experimentellen Treatments nahe: Im Gegensatz zu anderen AC-Verfahren hangt
die Leistung eines Teillnehmers nicht von der anderer Teilnehmer ab. Darlber hinaus eroff-
net die Postkorbibung in einem weit htheren Mal3e a's andere AC-Verfahren die Perspek-
tive einer objektiven, beobachterunabhéngigen Auswertung und Interpretation der Leistung
von AC-Teilnehmern.
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Um den fur die Auswertung erforderlichen Aufwand zu minimieren, findet die Bewertung
der Postkorbleistung alerdings haufig analog zur Vorgehensweise bei anderen AC-Verfah-
ren wahrend der Prasentation der Ergebnisse durch den Postkorbbearbeiter im Zuge einer
globalen Eindrucksbildung auf vorgegebenen Eigenschaftsdimensionen statt. Durch diese
Vorgehensweise wird die Moglichkeit des Einsatzes objektivierter Auswertungsverfahren
jedoch verschenkt; die beobachteten Interraterreliabilitdten schwanken mit Werten im Be-
reich von r = -.20 bis .97 erheblich (Weise, 1975; Schippmann et a., 1990). Nur durch ein
fur die Praxis haufig zu aufwendiges Beobachtertraining kann der Grad der Ubereingtim-
mung erhoht werden (z.B. von r = .52 auf .84 bei einer Studie von Richards & Jaffee,
1972). Ein gravierender Nachteil der "impressionistischen” Vorgehensweise ist die Gefahr
von Urteilsverzerrungen: "Problems with supervisor's rating are legion. Leniency, halo, and
restriction-in-range biases may occur” (Thornton & Byham 1982, S. 298). Auch Similar-to-
me-, Primacy- und Recency-Effekte gefahrden die Objektivitat von eindrucksgestiitzten Be-
urteilerratings (Robertson, Gratton & Sharpley, 1987). Durch den Einsatz des hier vorge-
stellten auswertungsobjektiven Postkorbs sollen beobachterspezifische Urteilsverzerrungen
ausgeschlossen werden.

2.2 Konstruktvaliditat

Im Hinblick auf die Konstruktvaliditat von AC-Ubungen, soweit sie nach der eigenschafts-
orientierten Multitrait-Multimethod-Methode von Campbell und Fiske (1959) bestimmt
wird, liegen enttduschende Ergebnisse vor. Sackett und Dreher (1982), Turnage und
Muchinsky (1984), Silverman, Dalessio, Woods und Johnson (1986) und andere kamen zu
dem Ergebnis, dal? die konvergente und diskriminante Validitét bel den tblicherweiseim AC
erhobenen Eigenschaftsdimensionen Anwender und Forscher nicht befriedigen konnen.
Diese Kritik wurde sowohl auf den Postkorb als auch auf andere AC-Verfahren bezogen:
Die auf Eindrucksbildung beruhenden Beurteilungen ganz unterschiedlicher Eigenschaftdi-
mensionen korrelierten untereinander mit r = .8 bis .9 sehr stark; gleichzeitig waren Ratings
ein und derselben Eigenschaftsdimension tber verschiedene Verfahren hinweg héufig nahe-
zu unabhangig voneinander. Beispielsweise beobachteten Brannick, Michaels und Baker
(1989) aufgrund von Haloeffekten in ihrem Postkorbverfahren zwischen den Beurteilungen
unterschiedlichster Eigenschaftsdimensionen artifiziell Uberhdhte Interkorrelationen von
durchschnittlich r = .84. Ahnlich unbefriedigende Werte firr die diskriminante Validitat klas-
sischer Postkorbtibungen berichten Bycio, Alvares und Hahn (1987; r = .77) und Gaugler
und Thornton (1989; r = .83). In der letztgenannten Studie konnte zudem gezeigt werden,
dai3 auch die Reduktion der Anzahl der im Postkorb einzustufenden Eigenschaftsdimensio-
nen von neun auf drei trotz verringerter kognitiver Anforderungen den Halo-Effekt eher
verstarkt (r = .89). Eine positive Ausnahme bildet lediglich die Studie von Sackett & Dreher
(1982), bel der fur drei Postkdrbe eine mittlere diskriminante Validitét von r = .51 beobach-
tet wurde. Im allgemeinen gelingt es menschlichen Beobachtern in der klassischen, auf Ein-
druckshildung beruhenden Postkorbiibung offenbar nicht, zwischen unterschiedlichen Ei-
genschaftsdimensionen wie beispielsweise dem Anaysevermogen, dem Organisationsge-
schick und dem Entscheidungsverhalten von Bewerbern zu differenzieren.

Aufgrund dieser Befundlage wurde verschiedentlich der Schluld gezogen, dal3 es um die
Konstruktvaliditdt von AC-Beurteilungen schlecht bestellt sei (Brannick, Michaels & Baker,
1989; Klimoski & Brickner, 1987). Manche Autoren argumentieren, dal3 sich die System-
prinzipien des AC ohnehin vom e genschaftstheoretischen Konzept gel 6st hétten und verhal-
tensorientiert seien; AC-Ubungen waren demnach eher in der Tradition der Arbeitsprobe als
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in der Tradition der Personlichkeitsdiagnostik zu sehen. Die verschiedenen Ubungen werden
dabei ds, sample” verschiedener Anforderungen angesehen und nicht als Mittel zur Evozie-
rung von ,signs‘ fur fuhrungsrelevante Eignungsdimensionen (vgl. Wernimont & Campbell,
1968). Das Hauptziel der vorliegenden Untersuchung war die Entwicklung einer durchfih-
rungs- und auswertungsobjektiven Postkorbtibung, um zu prifen, ob durch die Reduzierung
von Beurteillerfenlern die elgenschaftsbezogene Konstruktvaliditét von Assessment Centern
erhoht werden kann. Gleichzeitig sollte die Stellung einer solchen Postkorbiibung im Ver-
bund klassischer AC-Ubungen bestimmt werden.

2.3 Auswertungsverfahren

Ein denkbarer Losungsansatz zur Uberwindung der mit der freien Eindrucksbildung im AC
verbundenen Probleme und zur Erhdhung der Auswertungsobjektivitét bei Postkorbibun-
gen ist der Ruckgriff auf schriftliche Aufzeichnungen des Bearbeiters. Das Abschneiden
beim Postkorb héngt bei Auswertung der frel formulierten schriftlichen Aufzeichnungen der
Teilnehmer alerdings stark von der Zahl produzierter AuRRerungen und damit auch von der
WortflUssigkeit und der Schreibgeschwindigkeit ab (Frederiksen, 1966). Sinnvoller erschien
uns deshab eine standardisierte Vorgehensweise bel der detaillierten Auswertung der Glite
aler aufgrund der jeweiligen Schriftstiicke durchgefihrten Handlungen, die der Bearbeiter
im Anschluf3 an die Bearbeitung des Postkorbs vorstellt. Anhand eines vorher festgelegten
Kriterienkataloges wird dabel Uber die Angemessenheit der gewahlten Handlungsalternati-
ven entschieden. Durch diese Vorgehensweise kdnnen Urteilsverzerrungen weitestgehend
ausgeschlossen und die Auswertungsobjektivitét entscheidend verbessert werden (Funke,
1993). Die statistische Datenkombination hat sich zudem der freien, ., klinischen® Urteilshil-
dung auch in der Vorhersage von Aul3enkriterien in der Regel als Uberlegen erwiesen
(Meehl, 1954; Leichner, 1979). In der AC-Forschung indizieren die Ergebnisse z.B. von
Wollowick und McNamara (1969) und Mitchell (1975) ebenfalls diese Uberlegenheit. Der
fur eine Standardisierung des Instruments erforderliche Aufwand lief3 sich aufgrund seines
Einsatzes bel der Auswahl aus einer Vielzahl von Bewerbern fir gleichgeartete Stellen auch
Okonomisch rechtfertigen.

Neben den offensichtlichen Vorteilen bringt die psychometrisch begriindete Postkorbaus-
wertung auch eine Reihe spezifischer Probleme mit sich, auf die wir im folgenden eingehen
und denen ein Ldsungsversuch entgegengestel It werden soll.

3 Konstruktion des Postkorbs

Ein grundsétzliches Problem objektiver, testorientierter Auswertungsschemata fur Post-
korblibungen ist die Festlegung normativer Musterldsungen, die oft willkirlich und angreif-
bar erscheinen. Ursache hierfir ist vor alem der Umstand, dal3 sich noch immer viele in der
Praxis eingesetzte Postkorbe an einer einflufdreichen Empfehlung von Lopez (1966) orien-
tieren, derzufolge sich Postkorbitems durch ein hohes Mal3 von Uneindeutigkeit und Un-
klarheit auszeichnen sollten, um gentigend Spielraum fir differentielle Bearbeitungsmuster
zu lassen. Diese Empfehlung ist mit der Konstruktion auswertungsobjektiver Postkorbtests
unvereinbar: Die fir ein vaides diagnostisches I nstrument unabdingbare Auswertungsobjek-
tivitédt ist notwendig an eine eindeutige Festlegung der Angemessenheit mdglicher Ant-
wortalternativen geknipft.
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Dabei ist in zweideutigen, unstrukturierten Situationen bereits die erschopfende Festlegung
aller denkbaren Handlungsoptionen nur schwer zu erreichen. Kesselman, Lopez und Lopez
(1982) erstellten beispielsweise eine Liste von nicht weniger as 684 Handlungsalternativen
fur 26 Items. Dennoch erwies sich die Liste als nicht vollsténdig. Zudem ist die zeitraubende
Auswertung mit einem umfangreichen Manua fir die durch Zeitdruck gekennzeichnete
Praxis zu unékonomisch.

Die Festlegung der Angemessenheit von Antwortalternativen gestaltet sich in unstrukturier-
ten Situationen ebenfalls schwierig. Der Ruckgriff auf die Sachkompetenz von Experten |6st
das Problem namlich nicht: Die beteiligten Fachleute bei Frederiksen (1962) erzielten trotz
eines erheblichen Aufwandes keinen Konsens Uber die Rangreihe der Angemessenheit von
Reaktionen auf die Vorgange des Postkorbs. Die von Frederiksen (1962) gewéahlte Ldsung,
auf eine Bewertung der Korrektheit der Entscheidungen ganzlich zu verzichten und statt-
dessen Skalen fur deren "Stil", "Kreativitdt" und das "Ausmald organisationaler Veran-
derungen” zu etablieren, erscheint - obwohl sie viele Nachfolger gefunden hat - ebenfdls
unbefriedigend. Zudem besteht die Gefahr, dal’ derartige Bewertungen aus impliziten Fih-
rungstheorien und anderen schwer objektivierbaren Kriterien abgeleitet werden. Auch die
empiristische Alternative, stets die von der Mehrheit der AC-Tellnehmer préferierten Vor-
gehensweisen as korrekt zu bewerten, ist inhatlich kaum angemessen.

Wir haben uns deshalb entschlossen, ausschliefdlich solche Handlungsalternativen zu bewer-
ten, die sachlogisch zwingend aus den zur Verfliigung gestellten Informationen abzuleiten
sind, und auf eine normative Bewertung von Handlungen in mehrdeutigen Situationen
ganzlich zu verzichten. Damit einher ging eine Minimierung der Haufigkeit unstrukturierter
Situationen zugunsten von Vorgangen, die eine eindeutig a's korrekt zu wertende Verhal-
tensweise erfordern. Bel diesen wurde dann positiv bewertet, wenn beispielsweise eine
Information an die zustdndige Stelle weitergeleitet wurde, eine Terminkollision erkannt und
eine logisch eindeutig aus den Schriftstlicken ableitbare Folgerung gezogen wurde. Keine
Punkte wurden hingegen fur Entscheidungen und Vorgehensweisen vergeben, die vom
individuellen Stil, idiosynkratischen Préferenzen und nicht unmittelbar aus dem Stimulus-
material ablesbaren Randbedingungen determiniert wurden.

Indem die Bewertungskriterien fir das Vorliegen einer korrekten Vorgehensweise vorab
eindeutig formuliert werden, wird also eine weitestgehende Auswertungsobjektivitét sicher-
gestellt. Erkauft wird dieser Vorteil alerdings durch den Verzicht auf mehrdeutige, offene
Postkorbitems, die breiteren Raum fir eine Projektion individueller Stile lassen, was zur
Folge hat, dal? kreative und originelle L 6sungsvorschldge nicht gewrdigt werden kénnen.

Prinzipiell erscheint der Einsatz von Computern bei der Postkorbdurchfiihrung als ein zur
Erhéhung der Auswertungsobjektivitat besonders geeignetes Verfahren. Funke und Rasche
(1988), die sich ebenfalls die Steigerung der Auswertungsobjektivitét und die Verringerung
des Zeitaufwands fur die Auswertung zum Ziel gesetzt hatten, entwickelten deshalb folge-
richtig einen computergestiitzten "PC-Postkorb”. Die Frage nach der Vergleichbarkeit von
computergestiitzten Postkorben mit ihren Papier-und-Bleitift-Aquivalenten ist allerdings
ungel6st (Funke, 1993; vgl. Klieme & Stumpf, 1990). Ein erheblicher Nachteil einiger exi-
stierender computergestiitzter Postkorbe (z.B. Horn, 1991; Roest & Horn, 1990) ist zudem
die Fragwurdigkeit der aus der Menge des aufgezeichneten Datenstroms gebildeten, haufig
beliebig wirkenden Indikatoren (wie etwa die Reihenfolge und Anzahl der Lesevorgange
und die Lesedauer einzelner Dokumente; Funke, 1993) und die Gefahr, PC-spezifische Fer-
tigkeiten wie die Mausbedienung mitzuerfassen und damit Computernovizen unangemessen
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zu benachteiligen. Dem steht alerdings die stark wachsende Verbreitung computergesttitz-
ter Informationssysteme im Buroalltag gegentiber, die die Verwendung entsprechender
Postkorbverfahren zunehmend realitdtsnaher werden 18/3.

Im Bemuihen um auswertungsobjektive und sinnvolle Performanzindikatoren setzten Funke
und Rasche (1988) bei ihrem computergestiitzten PC-Postkorb Multiple-Choice-ltems ein,
die Fachleute unter rationalen Gesichtspunkten mit Plus- und Minusbewertungen insgesamt
vier Skalen zuordneten, welche logisch aus den Anforderungen der Situation abgeleitet
wurden. Kritisch ist bel dieser die Auswertungsobjektivitét und -6konomie maximierenden
Vorgehensweise jedoch - wie die Autoren selbst anmerken -, dal3 nicht mehr die Generie-
rung von LAsungsmdglichkeiten, sondern nur noch die Auswahl zwischen verschiedenen
Vorgaben gefordert wird. Dies wiegt umso schwerer, as alle Bestandteile einer ent-
sprechend der jeweiligen Beurteilungsdimension "guten” Reaktion in den Antwortalternati-
ven schon enthalten sein missen. Didi (1992) bemerkt hierzu, dafl3 wohl kaum ein Teilneh-
mer eine Antwortoption, die ein Lob fur einen guten, unaufgeforderten Vorschlag eines
Mitarbeiters vorsieht, nicht ankreuzen wirde; bei der Durchsicht von frel generierten Reak-
tionen stellte er jedoch fest, dal? ein solches Lob tatschlich nur von wenigen Tellnehmern
ausgesprochen wurde. Auch ob ein Tellnehmer das wichtige Konzept der Delegation ver-
fugbar hat oder nicht, kann beim Multiple-Choice-Antwortformat nicht festgestellt werden,
daihm dieses Prinzip in den Wahimdglichkeiten vorgegeben werden mu3. Hinzu kommt das
Problem, dal3 durch die Vorgabe von Handlungsalternativen die Vernetzung der Vorgange
allzuleicht aufgedeckt und dadurch die Schwierigkeit der Bearbeitung reduziert wird. Insge-
samt erscheint die Inhatsvaliditét von Arbeitsproben durch das Multiple-Choice-Antwort-
verfahren gefahrdet (in diesem Sinne auch Sackett, 1987). Wir haben aus diesem Grund auf
seinen Einsatz verzichtet. Ebenfalls verzichtet wurde auf die verbreitete Mal3nahme, neben
Bonuspunkten fur korrekte Antworten auch Maluspunkte fir falsche Entscheidungen in das
Bewertungssystem mitaufzunehmen (vgl. Funke & Rasche, 1988). Ein Postkorb ist namlich
sicher zumindest partiell auch as Speedtest aufzufassen: Es kommt durchaus vor, dal3 ein
Teillnehmer nicht ale Vorgange in der vorgegebenen Zeit zu verarbeiten vermag. Deshalb
kann es bei Vergabe von Mauspunkten leicht zu der paradoxen Situation kommen, dal3 ein
gar nicht bearbeitetes Schriftstiick guinstiger bewertet wird als ein fehlerhaft bearbeitetes.

Die Konstruktion fast aler in der Praxis verwendeten Postkorbe orientiert sich an einigen
wenigen verdffentlichten Beispielen (z.B. Jeserich, 1981, S. 172-193; Kliem, 1983, S. 194-
196; Frederiksen et al., 1957, S. 25-28). Ungeachtet haufiger Hinweise auf die Notwendig-
keit einer anforderungsanalytisch geleiteten Postkorbkonstruktion fehlen namlich bis heute
differenzierte Vorschlégge und Erzeugungsvorschriften fir eine standardisierte Vorgehens-
weise bel der Erstellung von Postkorbiibungen: ... in al the research reviewed, there was
no evidence of any effort to develop atest plan or item budget for construction of in-basket
tests following conventional procedures. [..] There simply are no published or widely
distributed reports which describe how to develop an in-basket that is well grounded with
regard to content validity” (Schippmann et al., 1990, S. 851). Bel der Konstruktion der
Schriftstiicke orientierten wir uns zunéchst ebenfalls an bestehenden Vorbildern und Kon-
ventionen. Inhaltlich orientierten wir uns an zur Zielposition funktionsanal ogen organisatori-
schen und administrativen Anforderungen an einen Gruppenleiter der untersten Fih-
rungsebene, ohne durch eine direkte Ubernahme des Settings und der Problemstellungen
den Einfluf3 von spezifischen Vorkenntnissen zu grold werden zu lassen. In der Rolle des
Abteilungdeiters einer Zeitarbeitsfirma tragt der Bearbeiter deshalb Personal verantwortung
fur die Abteillung , Kraftfahrer* und Gbernimmt aufgrund einer Erkrankung des Hauptabtei-
lungdeiters ,,Personal” auch dessen Vertretung. Ein Organigramm und eine Charakterise-
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rung der fir die Postkorbbearbeitung relevanten Mitarbeiter geben die erforderlichen Hin-
tergrundinformationen; die ausschlieldiche Darbietung dieser und aller anderen fir die
Durchfihrung relevanten Informationen in Schriftform gewéhrleistet eine vollstandig objek-
tivierte Instruktionserteilung. Die 17 zu bearbeitenden Schriftstiicke beziehen sich auf The-
menkreise und Vorgange wie die Weiterbildung der Mitarbeiter, die Projektmitarbeit fir den
Bau eines neuen Verwaltungsgebaudes, krankheitsbedingte Fehlzeiten, eine Schadensverur-
sachung durch ein Dienstfahrzeug, EDV-Probleme usw. Durch unterschiedliche Schreibstile
und Briefkdpfe sowie typische Formulare fir hausinterne Mitteilungen wurde eine grof¥-
mogliche Authentizitét der Schriftstlicke angestrebt. Punkte werden bei der Auswertung
beispielsweise fir das Erkennen von Terminkollisonen, die Koordination von Terminen, die
Weiterleitung von Informationen an betroffene Stellen, das Erkennen von Zusammenhén-
gen, sachlich erforderliche Entscheidungen und die Identifikation von Irrl&ufern vergeben.
Handlungsalternativen in Situationen, die interpretativen Spielraum lassen, sowie kreative
und originelle Lésungsvorschldge werden nicht bewertet. Unter inhaltlichen Gesichtspunk-
ten sind die zu vergebenden Punkte drel Subskalen zugeordnet: Logische Schiuf3fol-
gerungen werden mit der Skala , Analyseverhaten”, administrative Mal3nahmen mit der
Skala ,,Organisation & Planung” und Entscheidungen mit der Skala ,, Entscheidungsverhal-
ten“ erfald. Abbildung 1 (folgende Seite) zeigt exemplarisch zwei im Postkorb enthaltene
Schriftstiicke.
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Abbildung 1: Ausschnitte aus zwei Beispielschriftstiicken

[...]
Sehr geehrter Herr Lenk,

Ihr Mitarbeiter, Herr Schneider, ist am gestrigen Donnerstag mit einem Lastwagen
der Spedition Speedy (amtliches Kennzeichen F-AB 356) von der Stral3e abge-
kommen und tber mein Grundstick im Philosophenweg 45 (Ecke Schillerstral3e)
gefahren; dabei hat er einen Teil der Gartenanlage (eine Hecke, mehrere Blu-
menbeete) zerstort. Zusatzlich wurde ein Telefonmast auf meinem Grundstiick in
Mitleidenschaft gezogen, der inzwischen von den Stadtwerken ausgetauscht wer-
den mulite.

Ich fordere hiermit zum einen Schadensersatz fiir die mir von den Stadtwerken in
Rechnung gestellten Reparaturkosten in Héhe von DM 4.523.- Zusatzlich erwarte
ich, dal3 Sie die anstehenden Gartnereikosten fir die Wiederherstellung meines
Gartens in den vorherigen Zustand in voller H6he Gbernehmen.

Von der Spedition Speedy wurden meine diesbeziiglichen Forderungen mit dem
Hinweis abgelehnt, fur Zeitmitarbeiter hafte die ihn beschéaftigende Zeitarbeits-
firma; nach dieser Rechtsauffassung haben Sie fur den von lhrem Mitarbeiter ver-
ursachten Schaden aufzukommen.

Ihrer Antwort sehe ich bis zum 13. Mai entgegen.

Mit freundlichen GrifRRen

[.]

El LI GES FAX

Sehr geehrter Herr Lenk,

nachdem Herr Schneider bereits am vergangenen Donnerstag (bei der Heimfahrt
von einer Lieferung) einen Unfall verschuldet hat, ist er am heutigen Montag of-
fenbar nicht zum Dienst angetreten; soeben hat uns die Firma Merklinger angeru-
fen, sie wurden immer noch auf jemanden warten, der die Bananenkisten abholt!
Wo bleibt Herr Schneider nur?

Wir kdnnen es uns nicht leisten, Auftrage unserer Kunden einfach unerledigt zu
lassen. Wenn Sie Wert darauf legen, weiter mit uns zusammenzuarbeiten, sollten
Sie sich starker um Zuverlassigkeit bemihen, als das bisher der Fall war.

Mit freundlichen GrifRRen

Spedition Speedy
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Einen Punkt auf der Skala ,Organisation & Planung” enthalt der Bearbeiter beispielsweise,
wenn er die Schadensersatzforderung an die Rechtsabteilung weliterleitet. Fir das ,, Entschei-
dungsverhalten“ wird positiv gewertet, wenn ein Ersatzfahrer zur Firma Merklinger ge-
schickt wird. Einen weiteren Punkt auf der Skala ,, Analyseverhalten erhdt der Postkorbbe-
arbeiter schliefdich, wenn er den moglichen Zusammenhang zwischen dem LKW-Unfal und
dem aus einem weiteren Schriftstiick herauszulesenden hohen Alkoholkonsum von Herrn
Schneider erkennt.

Geprift wird im folgenden die Hypothese, dal3 ein im geschilderten Sinne auswertungs-
objektiver Postkorb einen spezifischen Beitrag zur Potentialdiagnose zu erbringen vermag,
der Uber den Beitrag von klassischen AC-Ubungen, die auf freier Eindrucksbildung der
Beobachter basieren, hinausgeht. Zusétzlich soll die Frage geprift werden, ob durch die er-
hohte Auswertungsobjektivitét das Ausmal3 von Beurteilerfehlern reduziert und dadurch die
eigenschaftsbezogene Konstruktvaliditét von Assessment Centern erhoht werden kann.

4 Methode

Die Daten der Studie wurden in einem Dienstleistungsunternehmen der Luftfahrtbranche er-
hoben. Das Unternehmen, das rund 5.000 Mitarbeiter in vier Geschéftsbereichen beschéf-
tigt, wurde Anfang 1993 privatisiert und hatte in der Folgezeit eine erhthte Nachfrage nach
Personalauswahlverfahren, da viele Stellen intern neu ausgeschrieben oder erst geschaffen
wurden. Die Aufbauorganisation des Unternehmens ist durch eine flache Hierarchie mit e-
ner maximalen Flhrungsspanne von 12 Mitarbeitern gekennzeichnet. Auswahlrichtlinie for
Fuhrungskréfte ist nach den Unternehmensgrundséizen ein . kooperativer® Fihrungsstil. Vor
der Privatiserung fanden keine nennenswerten Uberfachlichen Personalentwicklungsmal3-
nahmen und Fuhrungskréfteschulungen statt.

4.1 Durchfihrung

Ausgewertet wurden die Ergebnisse von Assessment Centern, die 1995 von der Personal-
entwicklungsabteilung (PE) fir den grofdten Geschéftsbereich des Unternehmens durchge-
fahrt wurden. Ziel der Personalauswahl waren drel @hnlich geartete Positionen der untersten
Fuhrungsebene. Diese waren in gréferem Umfang neu zu besetzen, was den Aufwand fir
die Entwicklung standardisierter Diagnoseinstrumente rechtfertigte. Die AC-Teilnehmer
wurden mit einem strukturierten Interview ausgewahlt, an dem der Linienvorgesetzte sowie
ein PE-Mitarbeiter beteiligt waren. Bel dieser Vorselektion wurde grof3ziigig verfahren, um
unabhéngig von der Selektionsentscheidung fir moglichst viele Mitarbeiter des Unterneh-
mens eine gesicherte Basis fir Weiterbildungsempfehlungen zu erhaten. Die Selektions-
guote betrug ca. 50 %.

Maligeblich fur die AC-Konzeption waren zwei von der Abtellung PE organisierte Work-
shops, zu denen Vertreter der betroffenen Fachbereiche eingeladen wurden. Die Fachvertre-
ter gehorten einer Flhrungsebene an, die ein bis zwel Ebenen Uber der AC-Zielebene ange-
sieddt ist. Bei den moderierten Workshops wurden die |leistungsbestimmenden Aufgabenbe-
reiche und kritischen Situationen der drei Fuhrungsfunktionen festgelegt und daraus ein je-
weils positionsspezifischer Pool an anforderungsnahen AC-Ubungen entwickelt. AuRerdem
wurden die erforderlichen Anforderungs- bzw. Eignungsmerkmale und deren Auspragungs-
grade bestimmt, so dal3 sich ein ,, Soll-Profil* fir jede der drei Stellen ergab. Alle AC setzten
sich aus finf Ubungen zusammen: einer Gruppendiskussion (GD), einem Mitarbeiterge-
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sprach (MAG), einer Prasentation (PRA), einer schriftlichen Fallstudie (SFS) und einem
Postkorb (PK). In je nach Ubung unterschiedlicher Zusammenstellung wurden dabei von
den Beobachtern folgende Anforderungsmerkmale eingestuft: Anayseverhaten, Organisa
tion & Planung, Entscheidungsverhalten, Filhrungsverhalten, Uberzeugungskraft, Einfih-
lungsvermogen, Kooperationsverhalten, Konfliktloseverhalten, Initiative & Engagement,
Flexibilitét, Ausdrucksvermogen und Streffbewdltigung. Beim Postkorb wurden die drei
Subskaen ,Analyseverhdten”, ,Organisation & Planung® und , Entscheidungsverhalten®
durch eine eindrucksgeleitete Einstufung der Stref3bewdltigung bei der Vorstellung der Er-
gebnisse erganzt. Gewertet wurden ausschlief3lich Uberfachliche Kompetenzaspekte, die auf
aggregierter Ebene nach logisch-rationalen Gesichtspunkten zu den drei Bereichen ,, Metho-
denkompetenz®, , Soziakompetenz® und ,Selbstkompetenz® zusammengefald wurden
(siehe Abbildung 2).

Abb. 2: Matrix der Anforderungsmerkmale und AC-Ubungen mit den Mittelwerten und
Standardabweichungen der 54 Teilnehmer

Methodenkompetenz

GD MAG PRA PK SFS Ist Soll
Analyseverhalten 32(1,2) | 41(1,2) | 3,6(09) | 50
Organisation und Planung 4408) | 3812 [ 4107 | 50
Entscheidungsverhalten 42(3) | 36(16) | 39(1,1) | 55
Sozialkompetenz

GD MAG Ist Soll
Fuhrungsverhalten 34(12) | 40(1,1) 3,7(1,0) | 50
Uberzeugungskraft 35(L0) | 40(L0) 38(08) | 55
Einfihlungsvermogen 4,009 | 42(1,0) 41(08) | 45
Kooperationsverhalten 3,7(1,0) 3,7(1,0) | 50
Konfliktldseverhalten 3,6(0,9) | 41(0,9) 38(0,7) | 50
Selbstkompetenz

GD MAG PRA Ist Soll
Initiative und Engagement 37(12) | 42(1,0) | 40(1,3) 4,0(0,8) | 55
Flexibilitat 4109 | 41(13) 4109 | 50
Ausdrucksvermogen 42(0,9) | 45
StreRbewaltigung 42(11) | 45(09) 4408 | 45

Anmerkungen: GD = Gruppendiskussion, MAG = Mitarbeitergesprach, PRA = Prasentation, PK
= Postkorb, SFS= Schriftliche Fallstudie; SOLL = Sollprofil einer der Zielstellen.
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An jedem AC nahmen nach einem festgelegten Zeitplan bis zu 12 Bewerber teil. Um eine
unmittelbare Konkurrenzsituation zu vermeiden, setzte sich das Teilnehmerfeld in den mei-
sten Fallen aus Bewerbern unterschiedlicher Niederlassungen zusammen. Bei den PE-Beob-
achtern handelte es sich um interne oder externe Diplom-Psychologen. Die Fachbeobachter
rekrutierten sich Uberwiegend aus den unmittelbaren Linienvorgesetzten der Teilnehmer.
Nach einem rotierenden Beobachtersystem wurde jeder Teilnehmer pro Ubung von einem
Fach- und einem PE-Beobachter eingestuft. Insgesamt waren fir 12 Teilnehmer drei Fach-
und drei PE-Beobachter vorgesehen. Das Beobachtungssystem war dahingehend optimiert,
dal? jeder Beobachter jeden Teilnehmer in einer der Ubungen beurteilen konnte. Gleichzeitig
wechselte systematisch das Tripel ,, Tellnehmer - Fachbeobachter - PE-Beobachter”, um den
Einfluf3 der Beobachterkonstellation auf das AC-Ergebnis zu minimieren.

Die Dauer des Assessment Centers betrug in der Regel drel Tage; lediglich bel einer Tell-
nehmerzahl von weniger als sieben reduzierte sich die Dauer des AC auf zwel Tage. Der
erste Tag begann vormittags mit einer mehrstiindigen Beobachterschulung. Sofern es sich
um erfahrene Beobachter handelte, beschrankte sich die Schulung auf eine Auffrischung
friherer Schulungsinhalte und eine Einweisung in die jeweils relevanten Ubungen. Daran
schlold sich die Teilnehmereinweisung mit einer Erléuterung des AC-Ablaufs an. Am Ende
des ersten Tages fand die erste AC-Ubung, die Gruppendiskussion, statt. In einer Gruppe
von bis zu sechs Teilnehmern waren nach einer Vorbereitungszeit von 15 Minuten unterneh-
mensrelevante Themen zu diskutieren. Die Diskussionsdauer war auf 45 Minuten be-
schrankt. Die tbrigen vier Ubungen fanden am zweiten Tag, verteilt auf den Vormittag und
den Nachmittag, statt. Beim Mitarbeitergesprach war nach einer zwanzigminuttigen Vorbe-
reitungszeit eine vorgegebene Problemstellung mit einem Mitarbeiter, der vom PE-
Beobachter verkorpert wurde, zu kléren. Die Gesprachsdauer betrug 20 Minuten. Die Vor-
bereitungszeit bel der Présentation war mit 40 Minuten langer bemessen, da in den Vortrag
Visualisierungshilfen miteinbezogen werden konnten. Der PE-Beobachter und der Fachbe-
obachter smulierten die fiktiven Zuhorer und stellten wahrend der zweiten Hélfte der
zwanzigminitigen Présentation Fragen an den Vortragenden. Bel der schriftlichen Fallstudie
fielen die Vorbereitungs- und Durchfiihrungsphase zusammen. Innerhalb von einer Stunde
sollte zu einem flhrungsrelevanten Thema schriftlich Stellung genommen werden. Aus-
gangspunkt bildeten dabei meist einschlagige Zeitschriftenartikel, deren Aussagen auf die
Unternehmenssituation Ubertragen werden muf3ten.

Fur die Bearbeitung des Postkorbs standen 60 Minuten zur Verfigung. Im Anschluf3 an die
Bearbeitung wurden die Ergebnisse dem PE- und dem Fachbeobachter prasentiert. Daflr
waren 30 Minuten vorgesehen. Wahrend der Prasentation erfolgte die Vergabe der Punkte
anhand eines objektiven Auswerteschemas, das fur jeden VVorgang des Postkorbs die zu er-
kennenden Erfordernisse auflistet und fir jede korrekte Handlung, Analyse oder Entschei-
dung die Vergabe eines Rohwertpunktes in einer der Skalen ,, Analyseverhalten®, , Organisa-
tion & Planung* und ,, Entscheidungsverhalten® vorsieht.

Die Auswertung der anderen Ubungen erfolgte unmittelbar im AnschluR an ihre Durchfiih-
rung, mit Ausnahme der schriftlichen Fallstudie, die am Abend des zweiten Tages von den
Beobachtern anhand geeigneter Bewertungsanker bewertet wurde; die Dauer der Auswer-
tungsphase betrug dabei je nach Ubung zwischen 20 und 30 Minuten. Die Leistung eines
Teilnehmers bei einer Ubung wurde jeweils anhand von bis zu sechs Anforderungsmerkma-
len bewertet (s. Abb. 2). Der numerische Wert eines Anforderungsmerkmals der Ergebnis-
matrix errechnete sich dabei aus der Mittelung der zugeordneten Verhatensanker. Im Kon-
sens zwischen den beiden Beobachtern wurden pro Anforderungsmerkmal vier bis finf Ver-
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haltensanker auf einer Skala von ,1“ bis , 7 eingestuft; ,,1* stellte dabel die Minimal-, , 7¢
die Maximalauspragung dar.

Das AC wurde am dritten Tag vormittags mit einer Beobachterkonferenz fortgesetzt, in der
die Ergebnisse der beiden vorherigen Tage zusammengetragen, Empfehlungen hinsichtlich
einer Stellenbesetzung ausgesprochen und Entwicklungsmal3nahmen festgelegt wurden. Ab-
geschlossen wurde das AC mit Feedback-Gesprachen, bei denen den Teillnehmern von je-
weils einem PE- und einem Fachbeobachter die AC-Ergebnisse und die daraus resultieren-
den Konsegquenzen (Empfehlung hinsichtlich der Stellenbesetzung, Weiterbildungsmal3nah-
men usw.) mitgeteilt wurden. Nach Abschlufld des AC wurden jedem Teilnehmer innerhalb
von 14 Tagen die Inhalte des Rickmeldegespréchs in Form eines Kurzberichts an die Pri-
vatadresse zugesandt. In verkirzter Form wurde das Resultat auch dem Linienvorgesetzten
mitgeteilt, der das AC-Ergebnis bei seiner Entscheidung Uber die Stellenbesetzung mitein-
fliefRen lassen konnte.

4.2 Stichprobe

Am AC nahmen 54 Personen teil, 46 Méanner und acht Frauen. Diese Quote spiegelt den
hohen Manneranteil in diesem Geschéftsfeld wider. Das Alter der Teilnehmer lag zwischen
26 und 53 Jahren (M = 41,4, SD = 5,5) und war anndhernd normalverteilt (Shapiro-Wilks
W=.99, p < .90). Bel den AC-Teilnehmern handelte es sich ausnahmslos um interne Bewer-
ber mit mehrjahriger Berufserfahrung, die sich aus zehn Uber die gesamte Bundesrepublik
verteilten Niederlassungen zusammensetzten. Das entspricht ca. 2/3 aller Niederlassungen
des Unternehmens. In der Regel bewarben sich die Teilnehmer auf Stellen in der eigenen
Niederlassung. Uberregionale Bewerbungen stellten die Ausnahme dar.

5 Ergebnisse

Zwischen dem Postkorb- bzw. AC-Ergebnis und den Stichprobenvariablen Geschlecht, Al-
ter und Niederlassung zeigten sich keine signifikanten Zusammenhange. Die beobachtete ge-
ringe Korrelation zwischen dem Postkorb-Gesamtwert und dem Alter der Tellnehmer
(r =.05, n.s) ist ein Beleg dafir, dal? die mit dem Alter zunehmende Berufserfahrung for
sich genommen keine bedeutende Rolle fir das Abschneiden im Postkorb spielt, was seine
Tauglichkeit als Prognoseinstrument unterstreicht.”

Die mittlere Korrelation zwischen Eigenschaften mit der gleichen Bezeichnung Uber ver-
schiedene Verfahren hinweg (konvergente Validitét) war mit r = .27 relativ gering. Demge-
genuiber waren die Einstufungen verschiedener Merkmale innerhalb des gleichen Verfahrens
bei der Gruppendiskussion, dem Mitarbeitergespréch, der schriftlichen Fallstudie und der
Présentation mit r = .73 sehr stark korreliert. Dies weist auf mogliche Halo-Effekte, eine
uberlappende Merkmalserfassung durch die Beurteiler oder auf Uberschneidungen der er-
falden Dimensionen hin. Die diskriminante Validitét muf3 damit als unzureichend bezeichnet
werden. Entsprechend zeigt eine Faktorenanalyse Uber die Anforderungsmerkmale (Tab. 1)
nahezu ausschliefdlich verfahrensspezifische Faktoren und keine Faktoren, die die verwende-
ten Dimensionen reproduzieren. Die Verfahrensfaktoren kléren 79 % der Gesamtvarianz
auf. Die drei Subskalen des Postkorbs, bel denen beobachterspezifische Halo-Effekte infolge

2 Fur die Auswahlpraxis von groRer Bedeutung sind - denkt man an wiederholte Teilnahmen bei
Assessment Centern und die zunehmende Verbreitung sogenannter , Testknacker - allerdings empirische
Hinweise darauf, dal3 selbst durch ein einfaches Training zur Bearbeitung von Postkérben deutliche
Ubungsgewinne erzielt werden kénnen (Brannick, Michaels & Baker, 1989).
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der Auswertungs- und Interpretationsobjektivitét nicht wirksam werden konnten, korréier-
ten untereinander mit r = .54 deutlich geringer as die Skalen der tbrigen Verfahren. Der
Postkorb weist damit eine hohere diskriminante Vdiditét as die anderen zum Einsatz ge-

kommenen Ubungen auf.

Tabelle 1: Faktorenanalyse tiber die Anforderungsmerkmale

Faktor
1

Faktor

Faktor

Faktor

Faktor

Mitarbeitergesprach: Fuhrungsverhalten
Mitarbeitergespréach: Uberzeugungskraft
Mitarbeitergesprach: Einfihlungsvermogen
Mitarbeitergesprach: KonfliktlGseverhalten
Mitarbeitergesprach: Initiative und Engagement
Mitarbeitergesprach: Flexibilitat

Prasentation: Organisation und Planung
Prasentation: Uberzeugungskraft

Prasentation: Initiative und Engagement
Prasentation: Flexibilitét

Présentation: Ausdrucksvermogen
Présentation: Stref3bewaltigung
Gruppendiskussion: Fihrungsverhalten
Gruppendiskussion: Uberzeugungskraft
Gruppendiskussion: Einfuhlungsvermogen
Gruppendiskussion: Kooperationsverhalten
Gruppendiskussion: Konfliktlgseverhalten
Gruppendiskussion: Initiative und Engagement
Schriftliche Fallstudie: Analyseverhalten
Schriftliche Falstudie: Organisation und Planung
Schriftliche Fallstudie: Entscheidungsverhalten
Schriftliche Fallstudie: Ausdrucksvermogen
Postkorb: Analyseverhalten

Postkorb: Organisation und Planung

Postkorb: Entscheidungsverhalten

Postkorb: Streffbewéltigung

.85
91
71
.89
84
.90

79
.90
.95
.89
.90
94

.86
.83

.84
81
.84

.60

.82
A7
12
.82

.80
12
84
.84

aufgeklarte Varianz

35,5 %

15,8 %

10,7 %

9,2 %

7,6 %

Anmerkungen: Ladungen auf orthogonalen Faktoren nach Hauptkomponentenanalyse und
Varimaxrotation. Nur Ladungen >.6 sind wiedergegeben.
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In Tab. 2 ist die Korrelationsmatrix der im AC eingesetzten Verfahren wiedergegeben. Der
Postkorb weist keine positive Korrelation zu den Ubrigen im AC eingesetzten Verfahren auf;
mit dem Abschneiden bel der Prasentation besteht sogar eine signifikant negative Beziehung
(r=-.27,p<.05).

Tabelle 2: Korrelationsmatrix der im AC eingesetzten Verfahren

Gruppen-  Mitarbeiter- Prasentation  Fallstudie
diskussion gesprach

Postkorb -.19 -.07 -27* -22
Gruppendiskussion A7 ** 31+ A3 **
Mitarbeitergespréch 25 30*
Prasentation 37 **

Anmerkungen: N=54; * p< .05; ** p< .01

Uber diese Korrelationsmatrix wurde eine Hauptkomponentenanalyse durchgefiihrt. Nach
Varimaxrotation ergaben sich zwei Faktoren, die zusammen 64% der Varianz aufkléren
(Tab. 3). Hohe Ladungen auf dem ersten Faktor weisen die Gruppendiskussion und das
Mitarbeitergespréch auf. Dieser Faktor spiegelt demnach Uberwiegend soziale und kommu-
nikative Kompetenzen wider. Der Postkorb 18dt auf diesem Faktor nicht. Auf dem zweiten,
orthogonalen Faktor laden die Présentation und die Postkorbiibung, und zwar mit entge-
gengesetzten Vorzeichen. Wahrend die Présentation auch auf dem ersten Faktor |adt, wer-
den mit dem Postkorb offenbar spezifische und von anderen Verfahren nicht abgedeckte
Varianzanteile erfali.

Tabelle 3: Faktorenanalyse Uber die eingesetzten Verfahren

F1 F2
Gruppendiskussion 79 20
Mitarbeitergespréch .83 -.06
Présentation .39 .61
Fdlstudie 59 43
Postkorb .06 -.87
aufgeklarte Varianz 44 % 20 %

Anmerkungen: Ladungen auf orthogonalen Faktoren nach Hauptkomponentenanalyse und Vari-
maxrotation.

Die eigenstandige Bedeutung der Postkorbiibung wird auch anhand der Korrelationen der
Verfahren mit dem AC-Gesamtwert deutlich. Wahrend die Ubrigen Verfahren auch mit dem
um die Eigenkorrelation bereinigten Gesamtwert statistisch bedeutsam assoziiert sind, ist
das Abschneiden im Postkorb signifikant negativ mit dem Abschneiden bei den Ubrigen
Ubungen korreliert (r = -.27, p < .05). Ein erfolgreiches Abschneiden beim Postkorb geht
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demnach mit einer weniger erfolgreichen Absolvierung anderer Ubungen einher - und um-
gekehrt.

Tabdlle 4: Korrdationen der Vearfahren mit dem AC-Gesamtwert

Verfahren AC-Gesamtwert "bereinigter”
AC-Gesamtwert
Postkorb .09 -27*
Gruppendiskussion 70 ** A6 **
Mitarbeitergesprach .66 ** A2 **
Présentation B3 ** 28 *
Fdlstudie 70 ** 39 **

Anmerkungen: Beim bereinigten Gesamtwert wurde der Einflul3 des
jeweiligen Verfahrens aus dem Gesamtwert eliminiert.
N=54; *p<.05 **p< .01

6 Zusammenfassung und Diskussion

Die Befunde von Sackett und Dreher (1982) und anderen zur Konstruktvaliditét nach der
Multitrait-Multimethod-(MTMM)-Methode wurden in der vorliegenden Untersuchung re-
pliziert. Die verfahrensiibergreifende Zusammenfassung von Eigenschaftsmessungen er-
scheint demnach aufgrund der mangelnden konvergenten und diskriminanten Validitét frag-
wirdig. Auch im vorliegenden AC treten bei alen situativen Verfahren hohere Korrelatio-
nen zwischen den verschiedenen Eignungsdimensionen innerhalb eines Verfahrens auf as
zwischen Werten zu derselben Eignungsdimension aus verschiedenen Verfahren. Nicht die
Konstanz bei der Bewertung von Eignungsdimensionen Uber verschiedene Verfahren spie-
gelt sich also in den Daten, sondern eher die Ahnlichkeit der Dimensionen innerhalb der
Verfahren.

Die Faktorenanalyse zeigt in Ubereingtimmung damit deutlich verfahrensbezogene Faktoren
anstelle von Faktoren, die die verwendeten Dimensionen reproduzieren. Wahrend also die
allen anderen Verfahren ebenbirtige oder Uberlegene Prognoseleistung von Assessment
Centern unbestritten ist (Gaugler, Rosenthal, Thornton & Bentson, 1987), erweist sich die
landl&ufige, traitorientierte Erklarung fir diese Prognoseleistung al's unzulanglich: Nach den
Kriterien der Multitrait-Multimethod-K onstruktvalidierung ist die Assessment-Center-Tech-
nologie nicht valide (vgl. Sackett & Dreher, 1982, 1984).

Bel der Diskussion Uber die unbefriedigende Qualitét von traitorientierten Messungen in
Assessment Centern sollte allerdings nicht Gbersehen werden, dal3 hohe Korrelationen zwi-
schen einzelnen Verhaltensereignissen aus zwei verschiedenen Situationen gar nicht zu er-
warten sind, wenn spezifische Besonderheiten der situativen Ubungen - dieim AC jadie ge-
samte Breite von Management- und Flhrungsaufgaben abdecken sollen - die Konsistenz
maskieren. Ohnehin wird der Bedeutung des Aggregationsprinzips fur die Reliabilitét der
Messung von Dispositionskonstrukten in traitorientierten Assessment Centern nicht in aus-
reichendem Mal3e Rechnung getragen, wenn beispielsweise in einer Gruppendiskussion aus
einer kleinen Zahl von Wortbeitrégen Ratings auf finf oder mehr Eigenschaftsdimensionen
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abgeleitet werden. In Anbetracht der ,, incredible demands® (Bycio, Alvares & Hahn, 1987),
die das Verfahren der freien Eindrucksbildung an die Beobachter stellt, bleibt diesen ange-
sichts fehlender konkreter VVorgaben fir die Bewertung kritischer Verhatensweisen und
aufgrund der bekannten Grenzen der menschlichen Informationsverarbeitungskapazitét
moglicherweise gar nichts anderes Ubrig, as sich ad hoc auf eine einfache, alltagstheoreti-
sche Personwahrnehmung zurtickzuziehen (Maukisch, 1989). Die zu hohen Anforderungen
an die Beobachter kénnen potentiell durch die Verwendung von auswertungsobjektiven
Verfahren wie dem hier beschriebenen Postkorb wirksam reduziert werden. Zwar trug im
vorliegenden AC auch eine erhthte Auswertungsobjektivitat nur teilweise zu einer Erho-
hung der MTMM-Konstruktvaliditét bei; dabei ist jedoch zu berlicksichtigen, dal3 lediglich
ein Verfahren - der Postkorb - mit optimierten Objektivitdtskennwerten zum Einsatz kam.
Fur dieses wurde eine deutlich erhthte diskriminante Validitét und damit eine geringere An-
faligkeit gegentiber Urteilsverzerrungen und Haloeffekten festgestellt. Im Verbund mit der
faktoranaytisch bestimmten eigenstandigen Stellung des auswertungsobjektiven Postkorbs
gibt dies Anlal3 zu der Hoffnung, dal3 durch Entwicklung weiterer auswertungs- und durch-
fihrungsobjektiver AC-Ubungen eigenschaftsorientierte Assessment Center auf eine trag-
fahigere Grundlage gestellt werden konnen. Bel der Neuentwicklung von geeigneten AC-
Verfahren wird deshalb besonders auf eine befriedigende Standardisierung in der Durchfiih-
rung und Auswertung zu achten sein.

Vor dem Hintergrund der noch nicht endguiltig geklérten Kontroverse um die eigenschafts:
theoretische Fundierung von AC-Ubungen hat sich in der theoretischen Diskussion weitge-
hend der Ansatz von Neubauer (1980) durchgesetzt, das AC als primér verhaltensorientier-
tes Beurteilungsinstrument aufzufassen. Managementerfolg wird dabei als Ergebnis einer
Interaktion von Person und Situation verstanden: Die Beurteilung der Eignung erfolgt nicht
Uber Dimensionen der Fihrungseignung, sondern situations- und anforderungsbezogen.

Fur diese Konzeption spricht zunéchst, dald sich der isolierte Einsatz eigenschaftstheoretisch
fundierter psychologischer Tests zur Personalauswahl bislang a's ungeeignet erwiesen hat,
weil abgesehen von Intelligenztests (die aus verschiedenen Grinden zumindest in Deutsch-
land in der betrieblichen Auswahldiagnostik eine immer geringere Rolle spielen) nur sehr
niedrige Zusammenhange zwischen den Testwerten und dem Erfolg im beruflichen Alltag
gefunden wurden (Hess & Schmitt-Planert, 1985).

Gerade der Ubergang vom Mitarbeiter zur Filhrungskraft ist oft durch tiefgreifend veran-
derte situative Anforderungen gekennzeichnet, die in dem haufigen Phéanomen des Versa-
gens ehemals hervorragender Sachbearbeiter als Fuhrungskraft sichtbar werden. Win-
schenswert ist deshalb aus einer verhaltenstheoretischen Sichtweise, die den Berufsalltag ei-
nes Managers kennzeichnenden Anforderungen stichprobenartig und maoglichst reprasenta
tiv mit verschiedenartigen Ubungen abzubilden. Jaffee (1971) betont beispielsweise die
Notwendigkeit der Ergdnzung von Postkorbergebnissen durch fuhrerlose Gruppendiskus-
sionen, bei denen Fihrungspotentia nicht nur theoretisch, sondern durch effektive Kommu-
nikation mit anderen auch in der Praxis nachgewiesen werden muf. "Different situational
exercises are not developed to ssmply provide multiple input on what Sackett and Dreher
refer to as constructs. Multiple exercises are included in an attempt to adequately sample
the relevant content domain of incumbent behavior” (Neidig & Neidig, 1984, S. 183).

Bel einer solchen Konzeption stellt man den durch die unbefriedigenden konvergenten und
diskriminanten Validitdten gendhrten Bedenken gegen eine eigenschaftstheoretische Vorge-
hensweise die eher pragmatische Sichtweise gegeniber, dal3 es bel der Validierung an einem
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AuRBenkriterium unwesentlich ist, ob Dimensions- oder Verfahrensfaktoren die Varianz in
den Bewertungen verursachen (Schuler, 1989). Die verwendeten Verfahren werden also
nicht langer dem Multitrait-Multimethod-Gedanken untergeordnet, um eigenschaftsbasierte
Eignungsbeurteilungen durch den Einsatz mehrerer Verfahren abzusichern (Campbell &
Fiske, 1959); sie werden vielmehr als notwendige Mal3nahme eingesetzt, um Uberhaupt die
wesentlichen Bereiche der Managementtétigkeit diagnostisch abdecken zu kénnen. So be-
tont Howard (1983), dal3 erst der Einsatz des Postkorbs dem Personalberater ein Instrument
an die Hand gibt, um die mit anderen AC-Ubungen nicht zu erfassenden "administrative
skills' zu messen, die auch 20 Jahre nach der Messung noch immer statistisch bedeutsam
(r = .19) mit der erreichten Hierarchiestufe als AulRenkriterium korrelieren. Unter diesem
Gesichtspunkt, aber auch aufgrund der Notwendigkeit, differenzierte Empfehlungen fir
Weiterbildungsmal3nahmen im Anschluf3 an Personalentwicklungs-ACs abgeben zu kdnnen,
ist der Einsatz moglichst vieler, vor alen Dingen aber verschiedenartiger AC-Ubungen zu
bef Grworten.

Rechtfertigung erféhrt der Einsatz der Postkorbiibung im AC dabei nicht nur durch seine er-
wiesene prédiktive Validitét (siehe z.B. auch Brass & Oldham, 1976; Bray & Grant, 1966;
Frederiksen, 1966; Meyer, 1970; Wollowick & McNamara, 1969), sondern auch durch die
Beobachtung, dal3 der Postkorb offensichtlich von anderen Verfahren unabhéngige Varianz-
anteile aufzukldren vermag (siehe Tab. 3). Hinweise auf einen eigenstandigen Beitrag des
Postkorbs finden sich auch bel Hinrichs und Haanpera (1976) sowie Neidig, Martin und
Y ates (1978). Bemerkenswert ist insbesondere die negative Korrelation zwischen dem Ab-
schneiden beim Postkorb und dem Abschneiden in den tibrigen Ubungen: Hierbei werden
offensichtlich gegenléufig verknipfte Kompetenzaspekte erfal’t. Im Hinblick auf die Inter-
pretation dieses Befundes ist eine Studie von Borman (1982) von besonderem Interesse, bei
der der Postkorb als einziges Verfahren negativ mit den beiden Variablen "Erster Eindruck”™
und "Physische Attraktivitét" korreliert war. Dies deutet darauf hin, dal3 der Postkorb ein
wirksames Instrument sein kann, um Blender und Vertreter des von Neubauer (1980) be-
schriebenen AC-Erfolgstypus ("Vieredner mit eindrucksvollem Auftreten und Durch-
setzungsvermogen”, S. 154) zu identifizieren, die auf3er einem gewinnenden Wesen und
kommunikativen Kompetenzen wenig Managementpotential erkennen lassen. Die hier ge-
schilderte objektive Auswertungstechnik vermeidet dabel fir das Postkorbverfahren die
breiten Interpretationsspielraume, die andere komplexe situative Verfahren kennzeichnen
und haufig zu Urtellsverzerrungen fuhren. Sie bietet ferner die Voraussetzung fur die win-
schenswerte Bildung standardisierter Normvergleichswerte.

Die am verhaltenstheoretisch-interaktionistischen Ansatz orientierte Assessment-Center-
Technologie versteht sich letztlich as kriterienorientierte Messung berufsrelevanter Verhal-
tensweisen. Das zu erfassende Personlichkeitsmerkmal wird dabei konzipiert as die , Eigen-
schaft eines Menschen, in einer gegebenen Klasse von Situationen eine bestimmte Klasse
von Verhaltensweisen zu auRern (Klauer, 1987, S.13/14). Im Kontext des AC ist hierbei
der Aufgabenbegriff von besonderer Bedeutung: Die kriterienorientierte Diagnostik steht
und féalt mit der prézisen Definition der Aufgabenmenge. Nach Klauer (1987) ist fur eine
Aufgabe aber stets sowohl die Stimuluskomponente als auch die Responsekomponente ent-
scheidend. Entgegen der allgemein verbreiteten AC-Praxis sollte die Erfassung der
»Responses’ deshalb nicht alein auf freier Eindrucksbildung anhand beliebiger, frel flottie-
render Verhaltensweisen basieren, sondern auf einer objektiven Kodierung und Bewertung
der zu beobachtenden Handlungen, unter Bezug auf eine Norm, die fir eine genau definierte
und standardisiert dargebotene Aufgabe gesetzt wird (vgl. Maukisch, 1989). Wie die durch
die Aufgabensituation ausgelGsten Verhaltensweisen zu bewerten sind, muf3 dabei notwen-
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digerweise a priori und eindeutig festgelegt werden (Klauer, 1987). Denn bel einer fehlen-
den Strukturierung und Explikation des Bezugssystems, auf das hin Handlungen bewertet
werden sollen, konnen beobachtete Verhaltensweisen kaum als ,sample® (Wernimont &
Campbell, 1968) von Handlungen verstanden werden, die das Vorhandensein oder das Feh-
len einer bestimmten Kompetenz (im Sinne Klauers) indizieren. Viele AC-Ubungen leiden
unter der Inkonsistenz und Beliebigkeit des Bewertungssystems und der mangelnden Stan-
dardisierung der Situationsvariablen; wer Intransparenz als varianzerweiterndes Mittel ein-
setzt, verkennt zudem, dal3 die so erzeugte Varianz Fehlervarianz ist.

Neben der Notwendigkeit einer moglichst weitgehenden Standardisierung des Bewertungs-
mal3stabes durch eine vorab eindeutige Festlegung der als korrekt zu bewertenden Hand-
lungsalternativen lassen sich einige weitere Folgerungen fur die AC-Praxis ziehen.

Zunéchst scheint der Postkorb deutlich von anderen Verfahren zu unterscheidende Varianz-
anteile zu erfassen. Auch bel einer aus 6konomischen Grinden wiinschenswerten Reduktion
der Zahl der eingesetzten Ubungen wird man deshalb neben einem die Kommunikationsfa-
higkeit erfassenden Verfahren wie dem Mitarbeitergespréch oder der Gruppendiskussion
sinnvollerweise immer auch eine starker analytisch gepragte Ubung wie den Postkorb ein-
setzen.

Eine weitere interessante Einzelbeobachtung ergab die Auswertung der Trennscharfen aller
eingesetzten Items. Das fur das Postkorbverfahren schon fast klassische Item , Irrlaufer” -
der Bearbeiter mul3 erkennen, dal3 ein Schriftstiick nur irrttimlich an ihn geschickt wurde -
wies namlich mit r = -.17 eine negative Trennschérfe auf. Allerdings war es mit einer relati-
ven Losungshaufigkeit von nur P = .07 in einem extremen Schwierigkeitsbereich angesie-
delt. Es ware deshalb wiinschenswert, die Qualitét dieses Items in weiteren Untersuchungen
genauer zu prifen.

Zusammenfassend empfehlen wir den Einsatz der Postkorbibung as wichtige Erganzung
des Verfahrensarsenals einer verhaltenswissenschaftlich fundierten Assessment-Center-
Technologie. Die Vorteile der Verhaltens- und Situationsbezogenheit sollten dabei jedoch
nicht durch Inkaufnahme unkontrollierter Fehlerquellen aus der Hand gegeben werden.
Auswertungsobjektive Postkorbe der hier beschriebenen Art erlauben eine kriterienorien-
tierte Messung der Bewerberleistung in einer a priori definierten Aufgabe unter Zugrunde-
legung eines eindeutig definierten Bezugssystems.
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