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Vorwort

Warum dieses Buch eine gute Entscheidung ist

Mit diesem Ratgeber partizipieren Sie an meiner Erfahrung mit über 
10 000 Kandidaten, die ich seit 2001 als Assessment-Center-Coach 
face-to-face auf anspruchsvolle Assessment-Center, Management-
Audits, Potenzialanalysen und vergleichbare Verfahren vorbereitet 
habe. Sie erwerben sofort umsetzbare und praxiserprobte Methoden 
und Lösungswege, die von mir im Laufe der Jahre immer weiter op-
timiert und perfektioniert wurden und die bereits unzähligen Lesern 
halfen, ihr Assessment-Center erfolgreich zu bestehen.

Sie profitieren von meinem Insider-Wissen, denn als Entwickler und 
Moderator war ich an der Konzeption und Durchführung von As-
sessment-Centern bereits für zahlreiche Arbeitgeber tätig und sitze 
regelmäßig auf der Beurteilerseite. Sie erhalten somit die 360°-Pers-
pektive auf dieses Verfahren, die Sie benötigen, um herausfordernde 
Assessment-Center-Situationen souverän zu meistern, damit Sie Ihr 
Karriereziel auf direktem Weg erreichen. 

Sie erhalten on top 280 Seiten Assessment-Center-Übungsmaterial, 
das Sie direkt downloaden und ausdrucken können. Das ermöglicht 
Ihnen, die Erfolgsstrategien aus diesem Buch sofort in die Praxis 
umzusetzen und zu trainieren. Dadurch erwerben Sie umfassende 
Assessment-Center-Routine und maximieren Ihre Erfolgschancen. 
Unter www.assessment-center-kurse.de/vip und dem unten stehenden 
QR-Code haben Sie mit dem Passwort »ACErfolg1« Zugang zum 
Downloadbereich. 

Viel Erfolg bei der Umsetzung wünscht Ihnen
Ihr Assessment-Center-Coach
Johannes Stärk

http://www.assessment-center-kurse.de/vip
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P. S. 
Als hochspezialisierter Assessment-Center-Coach bin ich an Ihren 
persönlichen Assessment-Center-Erfahrungen und Ihrer Meinung zu 
diesem Buch interessiert. Teilen Sie mir gerne mit, wie Sie die hier 
vorgestellten Empfehlungen in Ihrem Assessment-Center umsetzen 
konnten, und senden Sie Ihr Feedback an kontakt@intertrainment.de.

Downloadbereich

mailto:kontakt%40intertrainment.de?subject=
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Zielsetzung und Stellenwert eines Assessment-Centers 

Kaum ein Auswahlverfahren erlebte in den letzten Jahren einen so 
starken Boom und ist zugleich derart umstritten wie das Assessment-
Center – zu Deutsch Einschätzungsverfahren. Derzeit setzen mindes-
tens 80 der DAX-100-Unternehmen dieses Personalauswahlverfahren 
ein – Tendenz steigend. Warum erfreuen sich Assessment-Center, die 
als zeitintensiv, kostspielig und aufwendig gelten, bei vielen Personal
entscheidern so großer Beliebtheit? Personelle Fehlentscheidungen 
sind teuer, daher ist es nachvollziehbar, wenn sich ein Arbeitgeber im 
Rahmen einer Arbeitsprobe einen umfassenden Eindruck von Leis-
tung und Verhalten eines Bewerbers verschaffen möchte. Je hochwer-
tiger die zu besetzende Position ist, desto größer ist auch das Risiko 
einer Fehlbesetzung. In Führungs- und anspruchsvollen Fachpositio-
nen kann der Schaden, den die falsche Person bereits während der 
Probezeit anrichten könnte, beträchtlich sein. Warum also nicht eine 
Arbeitsprobe vorab, quasi als Bestandsaufnahme? Dies ist der Grund-
gedanke des Assessment-Centers. Betrachten Sie dieses Auswahlver-
fahren daher als eine Art stark komprimierte und vorgezogene Probe-
zeit, in der erfolgskritische Aufgaben der Zielposition simuliert 
werden. Ziel ist es zu ermitteln, inwieweit ein Bewerber die Anforde-
rungen für eine bestimmte Position oder Hierarchieebene erfüllt oder 
nicht – also ein Soll-Ist-Vergleich. Und wenn es sich um eine soge-
nannte Potenzialanalyse handelt, besteht ein weiteres Ziel darin, he
rauszufinden, welche Entwicklungsmaßnahmen notwendig sind, um 
ihn auf die angestrebte Position vorzubereiten. 

Glaubt man einschlägigen Studien, so erzielt das Assessment-Center 
eine relativ hohe prognostische Validität – also Trefferquote – und 
schneidet damit besser ab als viele andere eignungsdiagnostische Ver-
fahren. Statistisch gesehen bedeutet das: Etwa acht von zehn Kandi-
daten, denen im Assessment-Center die Eignung für eine bestimmte 
Position zugesprochen wurde, erweisen sich auch im Nachhinein als 
die richtige Wahl. Viele Teilnehmer stehen einem Assessment-Cen-
ter jedoch kritisch gegenüber oder zweifeln seine Aussagekraft und 
Sinnhaftigkeit an. Auch Linienvorgesetzte, die ihre Mitarbeiter in ein 
unternehmensinternes AC schicken, geben manchmal hinter vorge-
haltener Hand zu, wenig von diesem Verfahren zu halten. Wie kommt 
es zu dieser Diskrepanz? 

Fehlbesetzungen 
verhindern mit ACs
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Eine hohe prognostische Qualität setzt voraus, dass von den Veran-
staltern bestimmte Kriterien genau eingehalten werden. Der Assess-
ment-Center e. V. – ein Verband, der unter anderem das Ziel verfolgt, 
Assessment-Center qualitativ zu verbessern – hat eine Reihe von Qua-
litätsstandards entwickelt, die in der Summe erfüllt sein müssen, um 
ein aussagekräftiges Ergebnis zu gewährleisten. In der Praxis werden 
diese Maßstäbe aber nicht überall eins zu eins umgesetzt. Leider wird 
bei diesem aufwendigen Auswahlverfahren häufig am falschen Fleck 
gespart. Beispielsweise werden Beobachter auf ihre anspruchsvolle 
Aufgabe aus Zeitgründen oftmals nur unzureichend oder im Schnell-
durchlauf vorbereitet – um nur eine der vielen möglichen Schwach-
stellen zu nennen. 

Zum Negativimage trägt weiterhin bei, dass viele der als Potenzial-
analyse oder ähnlich deklarierten internen Verfahren ein ganz anderes 
Ziel verfolgen als die Weiterentwicklung ihrer Teilnehmer. In man-
chen Unternehmen landen Mitarbeiter, die das interne Assessment-
Center nur mit mäßigem Erfolg absolvieren, auf dem Abstellgleis. 
Vielen bleiben Entwicklungs- und Aufstiegsmöglichkeiten für Jahre 
versagt oder sie müssen im schlimmsten Fall sogar damit rechnen, 
bei der nächsten Personalabbauwelle ihren Arbeitsplatz zu verlieren. 
Kein Wunder, dass dieses Instrument bei vielen einen so schlechten 
Ruf hat. 

Wie bei vielen Dingen gibt es aber auch beim Assessment-Center nicht 
ausschließlich Schwarz und Weiß, sondern viele Facetten dazwischen. 
Die Idee, die hinter diesem Verfahren steckt – nämlich aufgrund 
von Arbeitsproben eine Prognose zu treffen – ist grundsätzlich sinn
voll. Um diesem Gedanken gerecht zu werden, ist seitens der Veran
stalter und Arbeitgeber allerdings ein sehr verantwortungsbewusster  
und sorgfältiger Umgang mit diesem komplexen Instrument erfor-
derlich. 

Assessment-Center-Varianten

Abhängig von der Teilnehmerzahl und der Frage, ob das Assessment-
Center zur externen Bewerberauswahl oder intern eingesetzt wird, 

Qualitätsstandards 
für ACs
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lassen sich die folgenden Varianten mit unterschiedlichen Zielsetzun-
gen unterscheiden: 

Einzel-Assessment:

ein Teilnehmer

Gruppen-Assessment:

mehrere Teilnehmer

(in der Regel mind. vier Personen)

Externe

Bewerber

•	 hochrangige Führungspositionen 
oder 

•	 Spezialistenstellen

•	 wenige Bewerber in der engeren 
Auswahl

•	 Wettbewerb um eine bestimmte 
Anzahl von Stellen

•	 hoher Konkurrenzdruck

Interne

Bewerber/

Mitarbeiter

•	 Potenzialeinschätzung einer (hoch­
rangigen) Führungskraft oder

•	 mehrere interne Kandidaten für 
eine ausgeschriebene Position 

•	 Vermeidung einer Konkurrenz­
situation aus unternehmens­
politischen Gründen

•	 Teilnahme kann leichter geheim 
gehalten werden

•	 Qualifizierung für eine bestimmte 
Hierarchieebene

•	 meist noch nicht mit einer konkre­
ten Stellenbesetzung verknüpft, 
sondern Zugangsvoraussetzung

•	 keine unmittelbare Konkurrenz­
situation 

Auch wenn Ihr Auswahlverfahren anders deklariert ist, sollte es sich 
einer dieser vier Kategorien zuordnen lassen. Manche Veranstalter 
wählen gerne anderslautende Bezeichnungen wie zum Beispiel:

•• Auswahltag
•• Development-Center
•• Förder-Assessment
•• Förderseminar
•• Karriere-Workshop
•• Management-Audit
•• Orientierungs-Center
•• Personalentwicklungsseminar
•• Potenzialanalyse
•• Potenzialvalidierung
•• Recruitment-Workshop
•• usw.

Der Arbeitstitel 
sagt wenig aus
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Der Arbeitstitel alleine lässt nicht unbedingt Rückschlüsse auf die 
Zielsetzung, den Schwierigkeitsgrad oder den Ablauf zu. Nur noch 
wenige Organisationen verwenden die Bezeichnung Assessment-Cen-
ter – vermutlich deshalb, weil sie mittlerweile eher negativ belegt ist 
und andere Namen positiver oder zumindest neutraler klingen. 

Wenn man den Ablauf der Veranstaltungen genauer betrachtet, stellt 
man fest, dass es sich fast immer um ein klassisches Assessment-Cen-
ter handelt, bei dem bestimmte Fähigkeiten der Teilnehmer auf dem 
Prüfstand stehen. Charakteristisch für die sogenannte Assessment-
Center-Methode ist, dass die Kandidaten in anforderungsrelevan-
ten simulierten Situationen beobachtet und anschließend bewertet 
werden. In diesem Buch werde ich mich deshalb weitgehend auf die 
Bezeichnungen Assessment-Center (AC) und Einzel-Assessment be-
schränken und möchte damit alle weiteren Arbeitstitel, die für dieses 
Verfahren noch existieren, automatisch mit einschließen. 

Viele Probanden vermuten zwischen Einzel- und Gruppen-Assess-
ments erhebliche Unterschiede bezüglich der darin enthaltenen Auf-
gaben und Inhalte. Doch dabei handelt es sich um einen weitverbrei-
teten Irrglauben. Im Abschnitt »Kombination der Aufgaben« werden 
Sie noch die Top-7-Module kennenlernen, die unabhängig davon, ob 
es sich um ein Einzel- oder um ein Gruppen-AC handelt, am häufigs-
ten zum Einsatz kommen. Abgesehen von der AC-Eröffnung und Pau-
senzeiten treffen Kandidaten eines Gruppen-Assessments lediglich bei 
einer Gruppendiskussion auf ihre Mitstreiter. Alle anderen Module 
durchlaufen sie üblicherweise einzeln. Die Beliebtheit der Gruppen-
diskussion hat jedoch im Laufe der letzten Jahre stark abgenommen, 
statistisch betrachtet kommt sie nur noch in jedem zweiten Gruppen-
AC vor. Faktisch handelt es sich daher bei einem Gruppenverfahren 
ohne Gruppendiskussion um ein Einzel-Assessment. Zwar absolvie-
ren mehrere Personen dasselbe AC, aber ohne Bezug zueinander. Dem 
»echten« Einzel-Assessment wird dagegen häufig unterstellt, dass es 
ohnehin nur typische Einzelaufgaben beinhalten könne. Doch auch 
hier lassen sich Gruppensituationen – z. B. in Form eines Team
meetings – erzeugen. Die anderen Beteiligten werden in diesem Fall 
durch Rollenspieler verkörpert. Die häufig vermuteten Unterschiede 
existieren also bei genauerer Betrachtung überhaupt nicht. 

Unterschiede 
Einzel- und Gruppen-

Assessment?
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Beteiligte

Veranstalter

Im Grunde genommen initiiert natürlich der Arbeitgeber die Veran-
staltung. Er kann das Assessment-Center entweder selbst organisieren 
– in diesem Fall durch seinen eigenen Personalbereich – oder aber 
Konzeption und Durchführung an ein Beratungsunternehmen verge-
ben, das dann federführend als Veranstalter in Erscheinung tritt. 

Moderator

Der Moderator ist verantwortlich für den reibungslosen Ablauf, das 
heißt, er organisiert die Vorbereitung, Durchführung und Auswertung. 
Er achtet auf die Einhaltung des Zeitplans und ist zentrale Anlaufstel-
le für alle Beteiligten. Wie es schon die Bezeichnung vermuten lässt, 
moderiert er auch das Assessment-Center. Er leitet die Eröffnungsrun-
de, stellt den Ablauf vor und weist in bestimmte Übungen ein. Unter 
Umständen wird er durch einen oder mehrere Co-Moderatoren oder 
Assistenten unterstützt. Wer als Veranstalter das Assessment-Center 
organisiert, stellt normalerweise auch den Moderator. 

Beobachter

Die Beobachter – manchmal auch als Assessoren bezeichnet – verfol-
gen die Aufgaben sozusagen als Jury mit und beurteilen daraufhin das 
gezeigte Verhalten der Probanden. 

Sofern das Assessment-Center durch das Unternehmen selbst organi-
siert wird, sitzen im Beobachtergremium meist Vertreter des Personal-
bereichs (Personalentwickler, Psychologen) sowie Führungskräfte aus 
unterschiedlichen Unternehmensbereichen. Insbesondere bei internen 
Verfahren, bei denen es um die Eignung für Führungsaufgaben oder 
eine bestimmte Hierarchiestufe geht, werden – im Vergleich zu ei-
nem klassischen Einstellungs-AC – die Führungskräfte stärker reprä-
sentiert sein. Diese werden idealerweise so ausgewählt, dass sie zwei 
Hierarchieebenen über den Teilnehmern angesiedelt sind, aus unter-

Extern oder intern

Die Jury
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schiedlichsten Fachbereichen kommen und keinen direkten Bezug 
zu einzelnen Kandidaten haben (also kein Vorgesetzter, ehemaliger 
Vorgesetzter oder Kollege sind). Handelt es sich um ein Assessment-
Center, bei dem ein Kandidat für eine konkrete Stelle ausgewählt wer-
den soll, wird oft auch der künftige Linienvorgesetzte eingebunden. 
Er müsste ja schließlich die Anforderungen an die Position am besten 
kennen.

Wird das Assessment-Center durch einen externen Dienstleister or-
ganisiert, so liefert dieser oft alle zur Durchführung erforderlichen 
Personen mit. Es ist hier aber genauso denkbar, dass die Beobachter 
ausschließlich unternehmensintern rekrutiert werden oder sich das 
Gremium sowohl aus internen wie auch externen Beobachtern zu-
sammensetzt. 

Um Beobachtungs- und Beurteilungsfehler auf ein Minimum zu redu-
zieren, werden die Beobachter in der Regel im Rahmen einer Beob-
achterschulung auf ihre Tätigkeit vorbereitet. Damit ein möglichst 
objektives Bild von den einzelnen Teilnehmern entsteht, ist der 
AC-Ablauf idealerweise so organisiert, dass jeder Beobachter jeden 
Kandidaten mindestens zweimal erlebt. Dabei wird grundsätzlich 
nach dem Vieraugenprinzip gearbeitet. Für Sie als Teilnehmer bedeu-
tet dies, dass Sie bei den unterschiedlichen Aufgaben immer wieder 
auf neue Beobachterteams treffen werden. 

Rollenspieler

Rollenspieler spielen die Gesprächspartner der AC-Kandidaten, zum 
Beispiel in einem Mitarbeiter- oder Kundengespräch. In manchen Un-
ternehmen werden diese Positionen durch Beobachter besetzt – meist 
aus Kostengründen. Andere Organisationen leisten sich dagegen pro-
fessionelle Rollenspieler, die keine weiteren Aufgaben im Assessment-
Center wahrnehmen müssen und ihre Rolle dadurch auch besser 
ausfüllen können. Oft sind dies Psychologen oder Bühnenschauspie-
ler. Dass Teilnehmer in einem Rollenspiel gegen andere Teilnehmer 
antreten müssen, kommt relativ selten vor. Durch diese Rollenbeset-
zung entstünde ein nicht kalkulierbarer Schwierigkeitsgrad. Im Sinne 
eines gleichen Anforderungsmaßstabs für alle Kandidaten kann dies 

Objektives Bild 
von Teilnehmern
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eigentlich nicht gewünscht sein. Etwas nachvollziehbarer wäre diese 
Vorgehensweise höchstens, wenn ein Verhandlungsgespräch zwischen 
hierarchisch Gleichgestellten simuliert werden soll. Bei einem Mitar-
beitergespräch sollte diese Variante dagegen absolut tabu sein. 

Meta-Beobachter

Gelegentlich kommt es vor, dass bei einem Assessment-Center weitere 
Personen als Meta-Beobachter anwesend sind. Dabei handelt es sich 
jedoch nicht um die AC-Beobachter, deren Aufgabe in der Bewertung 
der Kandidaten besteht. Meta-Beobachter interessieren sich stattdes-
sen für die Veranstalterseite und den Gesamtablauf. Zum einen könn-
te es sich um Betriebs- bzw. Personalräte handeln, deren Beteiligung 
im Rahmen einer Betriebsvereinbarung geregelt ist und die sich davon 
überzeugen möchten, dass die Arbeitnehmerinteressen gewahrt wer-
den. Außerdem könnten externe Berater oder Personalverantwortli-
che vor Ort sein, die das Verfahren unter dem Aspekt der Qualitäts
sicherung beobachten bzw. supervidieren. 

Organisation und Ablauf

Einladung

Bei manchen externen Assessment-Centern enthält die Einladung ne-
ben dem Veranstaltungstermin und -ort oft nur dürftige Angaben. Bei 
internen Assessment-Centern ist darüber hinaus meist im Rahmen ei-
ner Betriebsvereinbarung geregelt, welche zusätzlichen Informationen 
den Teilnehmern vorab zur Verfügung gestellt werden. Dabei wird in 
der Regel über die Zielsetzung und den Stellenwert des Verfahrens, 
die Assessment-Center-Methodik allgemein, die Rolle und Hierar-
chieebene der Beobachter, die Ergebnisfindung und die Ergebnisüber-
mittlung informiert. Existiert so etwas wie ein Kompetenzmodell, in 
dem hinterlegt ist, welche Anforderungen an welche Hierarchieebe-
ne gestellt werden, wird dieses oft ebenfalls mitgeliefert. Über diese 
grundsätzlichen Erläuterungen zur Methodik gehen die meisten Ein-
ladungen nicht hinaus. Es gibt jedoch einige Organisationen, in denen 

Kontrolle des 
Gesamtablaufs
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der Prozess tatsächlich so transparent gestaltet ist, dass bereits vorab 
der konkrete Ablauf mit den einzelnen Aufgaben vorgestellt wird. 

Wenn – wie in den meisten Einladungen – das Thema Dresscode nicht 
erwähnt ist, wird meist Businessgarderobe erwartet. Andernfalls wird 
man explizit darauf hinweisen, dass legere Kleidung erwünscht ist 
bzw. in Ordnung geht. Sofern Sie nicht aufgefordert werden, be-
stimmte Arbeitsutensilien mitzubringen, können Sie davon ausgehen, 
dass alle erforderlichen Materialien gestellt werden.

Denken Sie daran, die Einladung und Anreisebeschreibung einzupacken. 
Nehmen Sie auf jeden Fall eine Armbanduhr mit! 

Darüber hinaus ist es empfehlenswert, folgende Hilfsmittel mitzubringen, 
auch dann, wenn Material und Verpflegung gestellt werden:

•	 Schreibblock

•	 Stifte

•	 Lineal

•	 Textmarker 

•	 Taschenrechner

•	 evtl. Getränk und kleinen Snack 

Ob Sie eigenes Arbeitsmaterial einsetzen dürfen, wird sich im Assessment-
Center herausstellen. Falls ja, dann kommen Sie mit Ihren eigenen Uten­
silien erfahrungsgemäß leichter zurecht. 

Gelegentlich erhalten Teilnehmer eines Assessment-Centers mit der 
Einladung einen bestimmten Arbeitsauftrag, der bis zum Veranstal-
tungstermin zu erledigen ist. Nur wenige Unternehmen sprechen die 
Empfehlung aus, sich auf das Verfahren vorzubereiten. Bei manchen 
Arbeitgebern ist das Thema AC-Vorbereitung unerwünscht, einige ra-
ten den Teilnehmern sogar explizit davon ab. Dies dürfte wohl auch 
der Hintergrund für sehr kurzfristig ausgesprochene Einladungen 
sein: zu verhindern, dass sich AC-Kandidaten umfassend vorberei-
ten können. Der Trend zu sehr knappen Einladungsfristen nimmt lei-
der zu. Uns erreichen zunehmend Anfragen von Probanden, die erst 
ca. 10 Tage vor ihrem AC-Termin eine Einladung erhalten und nun 
ad hoc ein AC-Vorbereitungstraining benötigen.

Dresscode

Tipp
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Ablauf

Die Teilnehmer erhalten üblicherweise eine Übersicht, aus der die Ab-
folge der Assessment-Center-Stationen hervorgeht. Unter Umständen 
wird dieser Ablaufplan bereits mit der Einladung verschickt. Meistens 
werden diese Informationen jedoch erst zu Beginn der Veranstaltung 
ausgegeben. In der folgenden Übersicht ist der Ablauf am Beispiel 
eines Teilnehmers dargestellt:

ABLAUFPLAN für Herrn Michael Müller

1. Tag

von bis Aufgabe Raum

18:00 Uhr Anreise

19:00 Uhr 20:00 Uhr gemeinsames Abendessen Restaurant

20:00 Uhr Freizeit

2. Tag

von bis Aufgabe Raum

08:00 Uhr 08:30 Uhr Einführung Plenum

08:30 Uhr 09:45 Uhr Gruppendiskussion Plenum

09:45 Uhr 10:05 Uhr Vorbereitung Mitarbeitergespräch Raum 3

10:05 Uhr 10:30 Uhr Rollenspiel: Mitarbeitergespräch Raum 1

10:30 Uhr 10:40 Uhr Pause

10:40 Uhr 11:40 Uhr Postkorbbearbeitung Raum 2

11:40 Uhr 13:00 Uhr Fallbearbeitung Raum 2

13:00 Uhr 14:00 Uhr Mittagspause Restaurant

14:00 Uhr 14:40 Uhr Fallpräsentationen Plenum

14:40 Uhr 15:15 Uhr Gruppenaufgabe Plenum

15:15 Uhr 15:35 Uhr Vorbereitung Entwicklungsgespräch Raum 3

15:35 Uhr 16:00 Uhr Rollenspiel: Entwicklungsgespräch Raum 1

16:00 Uhr 16:20 Uhr Einzelarbeit Raum 3

16:20 Uhr 16:35 Uhr Kurzpräsentation Raum 2

16:35 Uhr 16:55 Uhr Pause

16:55 Uhr 18:00 Uhr Einzelarbeit Raum 3

18:00 Uhr 18:30 Uhr Tagesabschlussrunde Plenum
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Beim Vergleich der Ablaufpläne aller Kandidaten, die zu diesem Ter-
min eingeladen sind, würde man höchstwahrscheinlich von Teilneh-
mer zu Teilnehmer eine unterschiedliche Abfolge feststellen. Es gibt in 
einem Assessment-Center bestimmte Stationen, die die Teilnehmer 
gemeinsam absolvieren – zum Beispiel Gruppendiskussionen –, und 
andere Aufgaben, die die Kandidaten einzeln durchlaufen – beispiels-
weise Rollenspiel oder Interview. Bei diesen Einzeldurchgängen sind 
normalerweise keine anderen Teilnehmer zugegen, da für diese sonst 
Leerlaufzeiten sowie Wettbewerbsvorteile durch Beobachtung der 
Aufgabe entstünden. Der Ablauf ist daher so gestaltet, dass parallel zu 
diesen Einzelstationen, die hohe Beobachterkapazitäten binden, 
räumlich getrennt für andere Teilnehmer Aufgaben in stiller Einzel
arbeit stattfinden, wie beispielsweise »Postkorb« oder »Fallstudie«. 
Die Veranstalter bezwecken durch dieses rollierende Prinzip eine op-
timale Ausnutzung der zur Verfügung stehenden Zeit unter Berück-
sichtigung der Beobachterkapazitäten. Gleichzeitig erzeugt man den 
für viele Assessment-Center typischen Parcours mit einer Vielzahl 
unterschiedlicher Aufgaben, die zeitlich eng getaktet sind. Die Orga-
nisatoren planen daher im Vorfeld genau, wer wann welche Station 
durchläuft, und erstellen eine dementsprechende Übersicht pro Teil-
nehmer (siehe Ablaufplan Michael Müller). Analoge Ablaufpläne 
existieren auch für die Beobachterseite; darin ist genau festgelegt, wel-
che Beobachter welche Übungen begleiten. 

Da Zeitverzögerungen bei einzelnen Übungen den Ablauf des gesam-
ten Verfahrens beeinträchtigen können, achten die Moderatoren 
meist sehr stringent auf die Einhaltung des Zeitplans. Pro Arbeitsauf-
trag wird deshalb eine konkrete Bearbeitungszeit vorgegeben, die ge-

Pläne für Teilnehmer 
und Beobachter

Knappe Zeit erhöht 
Leistungsdruck

19:00 Uhr 20:00 Uhr Gemeinsames Abendessen Restaurant

20:00 Uhr Freizeit

3. Tag

von bis Aufgabe Raum

9:00 Uhr 11:00 Uhr Feedbackgespräche mit den Beobachtern  
(nach Aufruf, bitte im Plenum zur Ver­
fügung halten)

Räume 1 – 3

Plenum

anschließend Rückreise
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nau einzuhalten ist. Läuft diese ab, werden die Beobachter bzw. Mo-
deratoren darauf hinweisen oder die Übung direkt abbrechen. 
Innerhalb der Aufgabe sind die Kandidaten immer selbst für das Zeit-
management verantwortlich. Die Bearbeitungszeiten sind im Verhält-
nis zum Umfang der Aufgaben meist äußerst knapp bemessen, was 
den Leistungsdruck auf die Teilnehmer erhöht. 

Kombination der Aufgaben

Mit welchen Aufgaben müssen Sie rechnen? Im vorhergehenden Ab-
schnitt tauchten bereits bestimmte Übungen wie »Postkorb«, »Fall-
studie«, »Präsentation«, »Gruppendiskussion«, »Rollenspiel« und 
»Interview« auf. Doch ein Assessment-Center ausschließlich darauf 
zu reduzieren, würde der Vielschichtigkeit dieses Instruments nicht 
gerecht werden. Immerhin handelt es sich um ein ausgesprochen kom-
plexes Auswahlverfahren, bei dem anhand anforderungsbezogener 
Kriterien die Eignung für eine bestimmte Position oder Ebene ermit-
telt werden soll. In den meisten Assessment-Centern ist der Fokus 
dabei auf Kriterien aus den Bereichen der sozialen und methodischen 
Kompetenz gerichtet. Dies bedeutet keineswegs, dass die fachliche 
Kompetenz irrelevant ist. Dem Kandidaten, der sich einem solchen 
Auswahlverfahren unterziehen muss, wird diese vielmehr als Grund-
voraussetzung unterstellt bzw. im Vorfeld anderweitig überprüft. 

Auch wenn die Fachkompetenz größtenteils außen vor bleibt, ist die 
Annahme, es gäbe so etwas wie ein Standard-Assessment-Center, mit 
dem sich die soziale und die methodische Kompetenz übergreifend 
messen ließen, nicht zutreffend. Dafür sind die Anforderungen inner-
halb dieser Kompetenzbereiche, die je nach Aufgabengebiet, Hierar-
chieebene sowie innerhalb des Unternehmens und der Branche stark 
variieren können, zu unterschiedlich. Ein Assessment-Center ist im 
Idealfall so konzipiert, dass es das individuelle Anforderungsprofil 
der Position oder Hierarchieebene über eine ganz bestimmte Kom-
bination von Aufgaben abbildet. Es ist also durchaus denkbar, dass 
der gleiche Bewerber, der ein Assessment-Center sehr gut besteht, bei 
einem anderen eher schlecht abschneidet. Im Klartext heißt das: DAS 
Assessment-Center gibt es nicht. Es gibt nahezu so viele verschiedene 
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Kombinationsmöglichkeiten, wie es Unternehmen oder Institutionen 
gibt. 

Natürlich gibt es Aufgaben, mit denen statistisch betrachtet bevor-
zugt gearbeitet wird:

1.	Präsentation
2.	Rollenspiel 
3.	Strukturiertes Interview
4.	Fallstudie / Case Study
5.	Gruppendiskussion / Teammeeting
6.	Psychometrische Tests
7.	Postkorb- / Management-Aufgabe

Mit den Top-3-Aufgaben »Präsentation«, »Rollenspiel« und »Struk-
turiertes Interview« sollten Sie so gut wie immer rechnen. Gerade in 
mehrtägigen Assessment-Centern könnten speziell die beiden erstge-
nannten Module sogar mehrfach zum Einsatz kommen. Insbesondere 
Präsentationen werden gerne in verschiedenen Variationen eingefor-
dert, zum Beispiel zu Beginn als Selbstpräsentation und im weiteren 
Verlauf zur Darstellung bestimmter Arbeitsergebnisse. In einem Füh-
rungskräfte-AC sollten Sie davon ausgehen, dass das Thema Mitar-
beitergespräch nicht nur in einem Rollenspiel behandelt wird, sondern 
dass durchaus zwei oder drei unterschiedliche Gespräche stattfinden 
könnten. 

Nicht ganz so stark vertreten sind dagegen die anderen vier Module. 
Die hier dargestellte Auflistung spiegelt in etwa das Ranking der 7 mit 
Abstand am häufigsten eingesetzten Assessment-Center-Module im 
deutschsprachigen Raum wider. 

Streng genommen handelt es sich beim strukturierten Interview sowie bei 
psychometrischen Tests gar nicht um AC-Aufgaben im engeren Sinne. Denn 
AC-Aufgaben funktionieren nach dem Simulationsprinzip, d. h. erfolgskriti­
sche Aufgaben der Zielposition werden nachgestellt und der Kandidat wird 
bei deren Bewältigung beobachtet und bewertet. Interviews und Tests kön­
nen dagegen als eigenständige diagnostische Verfahren betrachtet werden. 
Unabhängig davon sind sie in viele Assessment-Center eingebunden, da sie 
die Möglichkeit bieten, weitere Erkenntnisse über die Kandidaten zu ge­
winnen. 

Die Top-7-Aufgaben

Hinweis
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Insgesamt ist das Portfolio an denkbaren Übungen erheblich größer, 
als es die Darstellung in diesem Buch erlaubt. Es gibt eine Fülle von 
weiteren Aufgaben, deren Aufzählung den Rahmen sprengen wür-
de, bei denen eine nur geringe Wahrscheinlichkeit besteht, damit im 
AC behelligt zu werden. Seien Sie also nicht verwundert, wenn Sie 
doch einmal mit einem Arbeitsauftrag konfrontiert werden, von dem 
Sie als Assessment-Center-Aufgabe noch nie gehört haben. Im Bera-
tungsalltag stoße ich immer wieder auf Übungen, die zuvor selbst mir 
unbekannt waren. Ich bin deshalb zu der Schlussfolgerung gekom-
men: Es gibt nichts, was es in einem Assessment-Center nicht geben 
kann! 

Unkonventionelle Aufgaben
In einem Auswahlverfahren für Vertriebsmitarbeiter eines Dienst-
leistungsunternehmens erhalten die Teilnehmer neben den »klassi-
schen Aufgaben« einen Sonderauftrag. Die Kandidaten werden in 
die Fußgängerzone geschickt, mit dem Ziel, innerhalb einer vorge-
gebenen Zeit möglichst viele Passanten anzusprechen und Interesse 
für die Dienstleistungen des Unternehmens zu wecken. Jedem Be-
werber wird dabei ein Beobachter zur Seite gestellt, der die Anspra-
che der potenziellen Interessenten verfolgt. 

Auch wenn die Aufgabe aus dem Beispiel zunächst exotisch erschei-
nen mag, so ist sie auf den zweiten Blick gar nicht so abwegig. Flexi-
bilität, Akquisitionsstärke und die Fähigkeit, auf fremde Menschen 
aktiv zuzugehen, scheinen zentrale Anforderungskriterien für die 
ausgeschriebene Position zu sein. Warum sollten diese ausschließlich 
in konstruierten Aufgaben und nicht auch in realen Situationen be-
obachtet werden? Das Beispiel ist sicher nicht inhaltlich repräsenta-
tiv für die Masse der Assessment-Center, zeigt aber, dass zur Über-
prüfung spezieller Anforderungskriterien auch unkonventionelle 
Aufgaben zum Einsatz kommen können. Wenn Sie sich also für eine 
Vertriebsposition bewerben und Akquisitionsstärke eines der Haupt-
kriterien ist, dann sollten Sie in der Lage sein, dies nicht nur in der 
Laborsituation – also im Rollenspiel, auf das Sie sich ja vermutlich gut 
vorbereitet haben –, sondern auch in unvorhergesehenen Alltagssitua-
tionen unter Beweis zu stellen. 
 

Beispiel
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Eine Frage, die viele AC-Kandidaten bewegt, ist der Umgang mit den 
sogenannten »heimlichen Übungen«. Die Meinung, Teilnehmer eines 
Assessment-Centers würden in den Pausen und bei den Mahlzeiten 
gezielt beobachtet, ist weit verbreitet, doch aus meiner Erfahrung un-
begründet. Erstens wäre eine derartige Vorgehensweise schon aus ar-
beitsrechtlicher Sicht sehr bedenklich. Und zweitens sind Beobachter 
auch nur Menschen, denen ein Assessment-Center fast ebenso viel 
Konzentration und Aufmerksamkeit abverlangt wie den Teilnehmern. 
Insofern ist auch ein Beobachter dankbar für eine Pause und möchte 
dann sicher nicht noch zusätzlich Teilnehmer »beschatten« müssen. 
Es gibt jedoch eine Handvoll Unternehmen, die Abendtermine, wie 
zum Beispiel ein Dinner, zur Pflichtveranstaltung für bestimmte Füh-
rungsebenen machen. Dabei weisen die Veranstalter jedoch in der 
Regel darauf hin, dass dies ein offizieller Bestandteil des Assessment-
Centers ist und zur Bewertung beiträgt – mit einer heimlichen Übung 
hat dies also nichts zu tun. Die Assessment-Center, in denen tatsäch-
lich gezielte verdeckte Pausenbeobachtungen stattfinden, dürften sich 
im marginalen Bereich bewegen – mir sind nur wenige Einzelfälle 
bekannt. Dass die zufälligen Begegnungen mit Beobachtern außerhalb 
des offiziellen Aufgabenkontextes als Mosaiksteine unbewusst zum 
Gesamtbild einer Person beitragen können, dürfte dagegen für die 
meisten Leser kein großes Geheimnis sein. Der Mythos von heimli-
chen Übungen hält sich dennoch hartnäckig. Möglicherweise nur des-
halb, weil einige Bücher diesem Thema sogar ein eigenes Kapitel wid-
men. Sie sollten diesem Thema nicht mehr Bedeutung beimessen, als 
ihm gebührt. 

Die Aufgaben, die am häufigsten eingesetzt werden (siehe oben: 
Ranking der Top 7), werde ich in diesem Buch am ausführlichsten 
behandeln und dazu sehr differenzierte Bearbeitungsstrategien für 
ihre verschiedenen Untervarianten darstellen. Darüber hinaus werde 
ich auf eine Reihe weiterer Übungen eingehen, die zwar nicht ganz 
so häufig vertreten sind, aber dennoch für viele AC-Teilnehmer rele-
vant sein könnten, und auch dafür Lösungsmöglichkeiten vorstellen. 
Da das Spektrum an möglichen Aufgaben jedoch riesig ist, wird es 
mir nicht gelingen, jede nur erdenkliche Übung in diesem Buch zu 
behandeln.

(Un-)heimliche 
Übungen
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Falls Sie bereits konkret wissen, welche Elemente in Ihrem Assess-
ment-Center eingesetzt werden, sollten Sie sich bei Ihrer Vorbereitung 
natürlich speziell auf diese Themen konzentrieren. Den Lesern, denen 
keinerlei Informationen zum Ablauf vorliegen, empfehle ich, sich auf 
jeden Fall mit den Top-7-Aufgaben auseinanderzusetzen, darüber hin-
aus aber auch eine Prognose zu treffen, welche Aufgabenkombination 
wahrscheinlich sein könnte. 

Reflektieren Sie das Anforderungsprofil und die Aufgabenbeschreibung für 
die angestrebte Position bzw. Hierarchieebene. Versetzen Sie sich dann in 
die Lage des Arbeitgebers und überlegen Sie aus dessen Perspektive, an­
hand welcher konkreten Aufgaben Sie die Eignung der Kandidaten über­
prüfen würden. Die Erfahrung zeigt, dass viele Teilnehmer mit ihrer Ein­
schätzung oft relativ nahe an den dann tatsächlich durchgeführten Übungen 
liegen.

Beurteilung und Ergebnisfindung

»Wie kommt das Ergebnis in einem Assessment-Center zustande?«, 
oder: »Kann ich eine Übung, die schlecht gelaufen ist, mit einer an-
deren ausgleichen?« Solche Fragen werden mir häufig gestellt, doch 
sie lassen sich leider nicht mit einem Satz beantworten. Wie bereits in 
den vorhergehenden Abschnitten beschrieben, gibt es bestimmte An-
forderungskriterien, die in einem Auswahlverfahren beurteilt werden 
sollen. Daraufhin werden verschiedene Aufgaben entwickelt, deren 
Konstrukteure der Meinung sind, dass sich daran die Erfüllung dieser 
Kriterien besonders gut erkennen lässt. Das komplette Assessment-
Center wird dann in Form einer sogenannten Übungs-Kriterien-
Matrix abgebildet, aus der ersichtlich ist, in welcher Aufgabe welche 
Anforderungskriterien überprüft werden. Diese Informationen sind 
Ihnen als Teilnehmer allerdings meist nicht zugänglich. 

Tipp
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In den unterschiedlichen Übungen werden ausschließlich vorgegebe-
ne Anforderungsdimensionen beobachtet und bewertet. Durch die 
Übungs-Kriterien-Matrix wird deutlich, dass ein Kriterium nicht nur 
über eine, sondern immer über mindestens zwei Aufgaben abgedeckt 
wird. Pro Übung werden in der Regel nicht mehr als fünf Anforde-
rungskriterien beurteilt, da diese Zahl als kritische Obergrenze für die 
Erfassbarkeit gilt. 

Die Beobachter arbeiten nach dem Grundsatz: Erst beobachten und 
dann bewerten – Letzteres also erst nach Abschluss der Übung. Dazu 
werden als Hilfsmittel Beobachtungs- und Bewertungsbögen zur Ver-
fügung gestellt. Am Beispiel der Aufgabe »Kurzpräsentation« aus der 
oben dargestellten Übungs-Kriterien-Matrix ist ersichtlich, dass da-
mit die Kriterien »Souveränität« und »Überzeugungsfähigkeit« beur-

Erst beobachten, 
dann bewerten
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Überzeu­
gungs- 
fähigkeit

x x x x 4

Konflikt­
fähigkeit

x x x 3

Souveränität 
x x 2

Entschei­
dungs- 
fähigkeit

x x 2

Ergebnis­
orientierung

x x x x x 5

Problem­
analyse-
fähigkeit

x x x x 4

strategisches 
Denken

x x x 3

Kriterien  
pro Aufgabe

3 4 5 3 2 4 2
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teilt werden sollen. Diese Begriffe sind allerdings noch sehr abstrakt 
und könnten von jedem anders interpretiert werden. Deshalb werden 
den Beobachtern mittels der Arbeitsbögen Unterkategorien, Operatio
nalisierungen oder Beispiele vorgegeben, an denen sie die Erfüllung 
der Anforderungsdimension festmachen können. Darüber hinaus 
würde man im Rahmen des Beobachtertrainings die Assessoren dar-
auf schulen, wie sie erkennen können, ob und inwieweit die erwünsch-
ten Anforderungen erfüllt sind. 

BEOBACHTUNGSBOGEN KURZPRÄSENTATION

Teilnehmer/in:

Michael Müller

Beobachter/ in:

Renate Holzmann

Beobachten Sie den Teilnehmer während der Kurzpräsentation hinsichtlich der vorgegebenen 
Unterkategorien und notieren Sie Ihre Beobachtungen unmittelbar (stichpunktartig).

BEOBACHTUNGEN ZUR SOUVERÄNITÄT IN DER KURZPRÄSENTATION

Blickkontakt:

Stimme:  
Tempo, Lautstärke, Anzeichen von Nervosität?

Stand/Position: 
Evtl. Bewegung im Raum? Aktionsradius?

Gestik/Haltung der Hände:

Reaktion auf Fragen:

Sonstige Beobachtungen in Bezug auf die 
Souveränität:

BEOBACHTUNGEN ZUR ÜBERZEUGUNGSFÄHIGKEIT IN DER KURZPRÄSENTATION

Argumentation:

Sprache:  
Zielgruppengerecht? Aktiv oder passiv? 
Häufig im Konjunktiv?  
Beispiele und Metaphern?

Medieneinsatz / Visualisierung:

Einwandbehandlung:

Sonstige Beobachtungen in Bezug auf die 
Überzeugungsfähigkeit:
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BEWERTUNGSBOGEN KURZPRÄSENTATION

Teilnehmer / -in:

Michael Müller

Beobachter / -in:

Renate Holzmann

Bewerten Sie nach Abschluss der Aufgabe anhand Ihrer Beobachtungen folgende Aussagen und 
treffen Sie danach eine Gesamtbewertung zur gezeigten Souveränität in der Kurzpräsentation:

Blickkontakt: Hat ausgeprägten Blickkontakt zu den Zuhörern

O trifft kaum zu	 O trifft weniger zu	 O trifft teilweise zu	 O trifft überwiegend zu	 O trifft genau zu

Stimme: Spricht in angemessenem Tempo und adäquater Lautstärke, Nervosität anhand der Stimme 
ist in keinster Weise erkennbar, strahlt durch die Stimme Sicherheit aus

O trifft kaum zu	 O trifft weniger zu	 O trifft teilweise zu	 O trifft überwiegend zu	 O trifft genau zu

Stand/Position: Ruhiger Stand bzw. bewegt sich sicher in einem angemessenen Aktionsradius, 
vermeidet häufigen Standbeinwechsel und viele Laufbewegungen, nimmt eine zentrale Position im 
Raum ein, ohne sich hinter Barrieren zu verstecken

O trifft kaum zu	 O trifft weniger zu	 O trifft teilweise zu	 O trifft überwiegend zu	 O trifft genau zu

Gestik/Hände: Gestikuliert angemessen, zeigt keinerlei Verlegenheitsgesten, die Haltung der Hände 
wirkt insgesamt offen, die Hände sind während der Präsentation immer sichtbar (also nicht hinter 
dem Rücken oder in der Hosentasche)

O trifft kaum zu	 O trifft weniger zu	 O trifft teilweise zu	 O trifft überwiegend zu	 O trifft genau zu

Reaktion auf Fragen: Lässt sich durch Zwischen- / Rückfragen nicht aus der Ruhe bringen, reagiert auf 
Einwände sicher und sachlich, lässt sich weder provozieren noch einschüchtern

O trifft kaum zu	 O trifft weniger zu	 O trifft teilweise zu	 O trifft überwiegend zu	 O trifft genau zu

Weitere Auffälligkeiten in Bezug auf die Souveränität in der Kurzpräsentation:

........................................................................................................................................................................

........................................................................................................................................................................

Gesamtbewertung der Souveränität in der Kurzpräsentation:

– 1 2 3 4 5 +
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Bewerten Sie nach Abschluss der Aufgabe anhand Ihrer Beobachtungen folgende Aussagen  
und treffen Sie danach eine Gesamtbewertung zur gezeigten Überzeugungsfähigkeit in der 
Kurzpräsentation:

Argumentation: Baut seine Argumentation strukturiert und nachvollziehbar auf, greift wesentliche 
Fakten zur Untermauerung der eigenen Position auf, leitet den Nutzen für die Zielgruppe folgerich­
tig ab und stellt diesen plausibel dar

O trifft kaum zu	 O trifft weniger zu	 O trifft teilweise zu	 O trifft überwiegend zu	 O trifft genau zu

Sprache: Spricht die Zielgruppe direkt an, verwendet eine lebendige und aktive Sprache, arbeitet mit 
Beispielen oder Metaphern, vermeidet Formulierungen im Konjunktiv, formuliert verständlich und 
prägnant

O trifft kaum zu	 O trifft weniger zu	 O trifft teilweise zu	 O trifft überwiegend zu	 O trifft genau zu

Medien /Visualisierung: Nutzt Medien sinnvoll, um relevante Zusammenhänge zu verdeutlichen  
und wichtige Botschaften nachhaltig zu dokumentieren, gestaltet Medien übersichtlich und anspre­
chend

O trifft kaum zu	 O trifft weniger zu	 O trifft teilweise zu	 O trifft überwiegend zu	 O trifft genau zu

Umgang mit Einwänden: Nimmt Einwände und Bedenken der Zielgruppe ernst, geht auf diese ein 
und entkräftet sie geschickt, nutzt Fragen und Einwände darüber hinaus als Chance, die Zielgruppe 
mit ins Boot zu holen und für die eigene Position zu gewinnen

O trifft kaum zu	 O trifft weniger zu	 O trifft teilweise zu	 O trifft überwiegend zu	 O trifft genau zu

Weitere Auffälligkeiten in Bezug auf die Überzeugungsfähigkeit in der Kurzpräsentation:

........................................................................................................................................................................

........................................................................................................................................................................

Gesamtbewertung der Überzeugungsfähigkeit in der Kurzpräsentation:

– 1 2 3 4 5 +

Zur Vereinfachung möchte ich die weitere Betrachtung auf ein Krite-
rium, nämlich die Souveränität, beschränken. Diese wird anhand der 
Kurzpräsentation auf einer Skala von eins bis fünf von mindestens 
zwei Beobachtern unabhängig voneinander bewertet. Wie aus der 
Übungs-Kriterien-Matrix ersichtlich ist, wird diese Anforderungs
dimension außerdem im Mitarbeitergespräch beurteilt. Dort wird der 
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Teilnehmer im Idealfall auf andere Beobachter treffen, welche neben 
weiteren Kriterien ebenfalls seine Souveränität einschätzen. Da es sich 
beim Mitarbeitergespräch um einen anderen Aufgabentyp handelt, 
werden die Unterkategorien bzw. Operationalisierungen auf den Be-
obachtungs- und Bewertungsbögen speziell darauf ausgerichtet sein. 
Damit sind die Beurteilungen mit denen aus der Aufgabe »Kurzprä-
sentation« nicht direkt vergleichbar. 

Zur Anforderungsdimension »Souveränität« kann am Ende des As-
sessment-Centers für den Kandidaten Michael Müller nun das Ge-
samtergebnis ermittelt werden. Dazu wird aus den Ergebnissen der 
Bewertungsbögen der einzelnen Beobachter aus den beiden relevanten 
Aufgaben (Kurzpräsentation, Mitarbeitergespräch) der Durchschnitt 
gebildet. 

ERGEBNIS FÜR DIE ANFORDERUNGSDIMENSION SOUVERÄNITÄT 
Teilnehmer: Michael Müller

Beobachter/in Aufgabe Bewertung  
auf der Zahlenskala

Holzmann Kurzpräsentation 5

Schreiber Kurzpräsentation 4

Grünwald Mitarbeitergespräch 2

Koch Mitarbeitergespräch 4

Gesamtergebnis  
Ø Ist-Wert

3,75

Soll  
(Mindestanforderung)

3,50

Wenn das Assessment-Center zum Ziel hat, pro Kandidat ein Ergeb-
nis im Sinne von »bestanden« oder »nicht bestanden« zu ermitteln, 
wird man vorab für jedes Kriterium einen bestimmten Mindestwert 
definieren. Nehmen wir an, das Unternehmen hätte für die Anforde-
rungsdimension »Souveränität« als Untergrenze 3,50 festgelegt. Herr 
Müller hätte dann in diesem Bereich die Anforderungen – wenn auch 
relativ knapp – erfüllt. 

Beispiel

Definition eines 
Mindestwerts
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In vielen Assessment-Centern sind die Bewertungsmechanismen als 
K.-o.-System aufgebaut. Wenn also die Mindestanforderung für ein 
Kriterium nicht erfüllt wird, gilt das komplette Assessment-Center als 
nicht bestanden. Hätte Herr Müller im obigen Rechenbeispiel einen 
Durchschnitt von 3,0 erreicht, könnte er dies auch nicht mit positiven 
Ergebnissen anderer Anforderungsdimensionen ausgleichen. Er wür-
de das Assessment-Center nicht bestehen. 

Die hier beschriebene Vorgehensweise unterstellt, dass die Ermittlung 
des Ergebnisses rein rechnerisch erfolgt. Auf manche Assessment-
Center mag dies zutreffen, bei den meisten ist dies lediglich die erste 
Stufe der Urteilsfindung. Im nächsten Schritt werden dann wider-
sprüchliche Einzelergebnisse in der Beobachterkonferenz diskutiert. 
In unserem Beispiel könnte man hinterfragen, aufgrund welcher Ein-
drücke im Mitarbeitergespräch die Assessoren Grünwald und Koch 
zu ihrer unterschiedlichen Bewertung der Souveränität gelangten. Die 
Beobachterkonferenz wird also oft als Kontrollinstanz genutzt, um 
das Zustandekommen stark voneinander abweichender Einzelergeb-
nisse zu überprüfen und über Ergebnisse zu diskutieren, die sich im 
Grenzbereich bewegen. 

Die Kenntnis über das Beurteilungssystem eines Assessment-Centers 
wird Ihnen noch keinen unmittelbaren Wettbewerbsvorteil verschaf-
fen. Ich möchte Sie auch keinesfalls zu taktischen Überlegungen nach 
dem Motto »Da ich bei Präsentationen meistens nervös wirke, werde 
ich versuchen, besonders im Mitarbeitergespräch durch Sicherheit zu 
überzeugen.« ermutigen. Von solchen Manövern rate ich dringend ab, 
da dieses Taktieren oft so viel Energie und Aufmerksamkeit bindet, 
dass sie Ihnen womöglich bei der Bearbeitung der eigentlichen Ar-
beitsaufträge fehlen. Viel wichtiger ist mir dagegen, Ihnen einen Ein-
druck davon zu vermitteln, welche Prozesse im Hintergrund dieses 
Auswahlverfahrens ablaufen. Denn die Einstellung – die viele Ratge-
ber suggerieren –, das Ergebnis eines Assessment-Centers entstehe 
durch Kaffeesatzleserei, halte ich für nicht besonders förderlich, um 
sich auf dieses Verfahren vorzubereiten.

Beurteilung ist keine 
Kaffeesatzleserei
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1.	Bei dem hier vorgestellten Bewertungssystem handelt es sich um ein 
reales Beispiel aus einem Großunternehmen, das zur Verdeutlichung 
eines verbreiteten Auswertungsprozesses dienen soll. Das bedeutet 
nicht, dass zwangsläufig in allen Organisationen nach diesem Ansatz ge­
arbeitet wird. 

2.	Auch wenn in Ihrem Assessment-Center eventuell ähnliche Übungen 
stattfinden, sollten Sie berücksichtigen, dass damit auch ganz ande­
re Beurteilungskriterien als die hier dargestellten bewertet werden 
können. 

Next Generation und Online-Assessments

Was werden die nächsten Entwicklungsschritte sein und wie wird 
das Assessment-Center der Zukunft aussehen? Dies sind Fragen, die 
nicht nur für mich beruflich interessant sind, sondern möglicherweise 
genauso für Sie. Denn haben Sie erst einmal ein Assessment-Center 
absolviert, werden Sie in Ihrem Berufsleben rein statistisch gesehen 
mehrfach mit diesem Auswahlverfahren konfrontiert werden. Ich be-
rate seit etwa 20 Jahren AC-Teilnehmer und erlebe nun bereits die 
zweite und dritte Generation. Damit meine ich Klienten, die vor ge-
raumer Zeit ein Training besuchten, um ihr erstes Assessment-Center 
zu meistern, und nach mehreren Jahren wiederkommen, um sich 
erneut vorzubereiten. Angefangen von Umstrukturierungsmaßnah-
men, der Bewerbung für die nächste Hierarchieebene bis hin zu ei-
ner beruflichen Neuorientierung können die Anlässe für die nächste 
AC-Runde vielfältig sein. Eines ist deshalb fast sicher: Das nächste 
Assessment-Center kommt bestimmt – sofern Sie sich nicht kurz vor 
der Pensionierung befinden. 

Kompakte Formate statt Mammut-Verfahren

Recherchiert man nach einer Definition für Assessment-Center, so 
stößt man häufig auf Beschreibungen wie: »Es handelt sich um ein 
mehrtägiges eignungsdiagnostisches Verfahren.« Dies traf vor einigen 
Jahren noch zu, als Assessment-Center tatsächlich fast überall über 
zwei bis drei Tage liefen. Zwischenzeitlich kann man beobachten, 

Hinweis

Lange Verfahren 
sind teuer
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dass die Ein-Tages-Variante immer mehr Einzug hält. Der Haupt-
grund dürfte wohl im besseren Kosten-Nutzen-Verhältnis liegen. Als 
Beobachter fungieren oft Führungskräfte, deren Zeit knapp und teuer 
ist. Eintägige Verfahren lassen sich deshalb deutlich günstiger realisie-
ren – und das ohne signifikante Qualitätseinbußen. Neben der Einspa-
rung von Arbeitszeit entfallen als weiterer Kostenblock die Hotel-
übernachtungen für die Beteiligten. Darüber hinaus verzichten 
manche Unternehmen bei dieser Variante komplett auf ein Seminar-
hotel und führen das Assessment-Center kurzerhand im eigenen Haus 
durch. In Zeiten knapper Kassen erfreut sich diese Vorgehensweise 
immer größerer Beliebtheit. 

Wie wirkt sich dieser Trend auf Sie als Teilnehmer aus? Wird auf 
Übernachtungen verzichtet und die Veranstaltung direkt im Unter-
nehmen durchgeführt, erhöht dies die Flexibilität der Veranstalter. 
Dadurch können Einladungen noch kurzfristiger ausgesprochen wer-
den, was für Sie wiederum weniger Vorbereitungszeit bedeutet. Au-
ßerdem beeinflusst die Gesamtdauer das Zeitbudget für die einzelnen 
Aufgaben – die dadurch tendenziell kürzer werden. Im mehrtägigen 
Assessment-Center könnten beispielsweise für eine Selbstpräsentation 
durchaus zehn bis 15 Minuten vorgegeben sein. In einem eintägigen 
Verfahren ist die Wahrscheinlichkeit dafür gering. Hier arbeiten die 
Veranstalter mit kürzeren Varianten und würden für diese Aufgabe 
vorzugsweise einen Zeitrahmen von zwei bis fünf Minuten veran-
schlagen. 

Sie müssen damit rechnen, dass der Zeitplan noch enger getaktet ist, 
Pausenzeiten auf ein Minimum reduziert sind und dadurch der Leis-
tungsdruck punktuell noch höher wird, als er ohnehin schon ist. Den-
noch empfinden viele Kandidaten ein eintägiges Assessment-Center 
als emotional weniger belastend – wenn auch nicht als weniger an-
spruchsvoll. Ich gehe davon aus, dass diese Kompaktformate in den 
nächsten Jahren weiterhin zunehmen und die mehrtägigen Verfahren 
immer weniger zum Einsatz kommen werden. 

Weniger Zeit für 
die Aufgaben
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Aufgabenübergreifender Kontext

Gab es in der Vergangenheit meist isolierte Aufgabenstellungen – je-
weils mit eigener Ausgangssituation –, arbeiten heute immer mehr 
Veranstalter mit einem aufgabenübergreifenden Kontext, der für das 
komplette Assessment-Center gilt. Anstatt sich bei jeder Aufgabe in 
eine neue Rahmenhandlung hineinversetzen zu müssen, agiert der 
Teilnehmer bei allen Arbeitsaufträgen aus derselben Position inner-
halb einer fiktiven Organisation. Die Kandidaten erhalten zu Beginn 
Gelegenheit, sich in ihre Rolle mittels einer sogenannten »Cover
story« einzuarbeiten. Darin werden Position, Verantwortungsbereich, 
Mitarbeiter, Organigramm und die Besonderheiten des Unternehmens 
bzw. der Institution dargestellt. Dabei wird eine Situation konstruiert, 
die der des eigenen Unternehmens nicht unbedingt eins zu eins ent-
spricht. Es ist sogar möglich, dass die Rahmenhandlung in einer für 
sie fremden Branche spielt. Durch diese Verfremdung soll einerseits 
für alle der gleiche Schwierigkeitsgrad gewährleistet und andererseits 
eine zusätzliche Herausforderung erzeugt werden, da sich die Teilneh-
mer aus ihrer Komfortzone – also ihrem gewohnten Arbeitsumfeld – 
herausbegeben müssen. Dennoch findet man bei genauerer Betrach-
tung meist bestimmte Parallelen zum realen Arbeitgeber. Größe, 
Organisationsstruktur, wirtschaftliche Lage und Unternehmenskultur 
sind oft vergleichbar.

Beliebt ist in diesem Zusammenhang, als Ausgangssituation den ers-
ten Arbeitstag in der neuen Position zu wählen. Die einzelnen Auf-
gaben sind so in den Kontext eingebettet, dass der Kandidat an sei-
nem neuen Arbeitsplatz nun eine Reihe von Herausforderungen lösen 
muss. Das könnten zum Beispiel ein wichtiger Besprechungstermin 
(Gruppendiskussion), ein Gespräch mit einem unzufriedenen Mitar-
beiter (Rollenspiel), die Ausarbeitung einer Vorstandspräsentation 
(Fallstudie) sowie die Terminkoordination für die nächsten Wochen 
(Postkorb) sein. Dadurch gelingt es, die AC-Aufgaben praxisnaher 
zu gestalten, auch wenn es natürlich nicht ganz realistisch ist, dass 
bereits am ersten Arbeitstag so schwerwiegende Entscheidungen ge-
troffen werden müssen. 

Manchmal werden einzelne Elemente so miteinander verknüpft, dass 
Informationen, die Sie aus einzelnen Übungen gewonnen haben, im 

Die Coverstory

Verknüpfung 
der Aufgaben
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weiteren Verlauf eine Rolle spielen können. Dadurch können anfor-
derungsrelevante Kriterien wie »vernetztes Denken« bzw. »Erkennen 
relevanter Zusammenhänge« zusätzlich abgedeckt werden. Grund-
sätzlich müssen die Aufgaben aber immer unabhängig voneinander 
lösbar sein. Wäre das Assessment-Center so konzipiert, dass die sinn-
volle Bearbeitung einer Aufgabe ausschließlich durch das erfolgreiche 
Abschneiden in den Vorübungen möglich ist, würde dies dem Grund-
satz der Chancengleichheit widersprechen und zudem das Ergebnis 
verzerren. 
 
Innerhalb eines aufgabenübergreifenden Kontextes lassen sich zum 
einen erfolgskritische Aufgaben oft realitätsnäher abbilden, zum 
anderen können sich AC-Teilnehmer darin leichter mit ihrer Rolle 
identifizieren. Beide Aspekte wirken sich grundsätzlich positiv auf die 
prognostische Qualität des Verfahrens aus, daher wird diese Variante 
zunehmen oder irgendwann sogar AC-Standard sein. 

Online-Assessment, Digitales Assessment-Center,  
E-Assessment & Co.

Was hat es mit Assessment-Centern, die online durchgeführt werden, 
genau auf sich und was sollte man dabei beachten? In diesem Zusam-
menhang sind folgende Bezeichnungen am weitesten verbreitet:

•• Online-Assessment
•• E-Assessment
•• Digitales Assessment-Center
•• Virtuelles Assessment-Center
•• Remote-Assessment-Center

Der Name alleine verrät wenig über den Aufbau und den Inhalt des 
Verfahrens, außer dass irgendetwas online durchgeführt wird. Die un-
terschiedlichen Begrifflichkeiten sind leider nicht einheitlich definiert 
und können bei jedem Arbeitgeber etwas anderes bedeuten. Deshalb 
werde ich mich im weiteren Verlauf weitgehend auf den Begriff On-
line-Assessment beschränken und schließe damit die anderen Bezeich-
nungen ein. 

Bezeichnungen 
ohne Aussagekraft
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Zunächst sollten Sie sich bewusst machen, dass Online-Verfahren an 
unterschiedlichen Stellen im Personalauswahlprozess zum Einsatz 
kommen können – und das nicht erst seit Pandemiezeiten. 

Der typische Auswahlprozess ist bei vielen Arbeitgebern so aufge-
baut, dass die Bewerber zunächst eine Auswahlstufe bestehen müssen, 
um sich für die nächsthöhere zu qualifizieren, und das Assessment-
Center dabei die finale Auswahlstufe darstellt, zu dem nur noch die 
Besten der Besten eingeladen werden. Nach diesem K.-o.-Prinzip ist 
zumindest der Selektionsprozess für externe Bewerber bei den meisten 
großen und mittelständischen Unternehmen angelegt. Er kann dabei 
selbstverständlich auch aus weniger oder mehr als den hier dargestell-
ten vier Stufen bestehen. 

Wenn im Rahmen eines Bewerbungsprozesses nun ein Online-As-
sessment oder etwas Ähnliches angekündigt ist, können damit unter-
schiedliche Auswahlstufen gemeint sein:

AC

Interview

Online-Test

Online-Bewerbung

Entscheidung
Au

sw
ah
lp
ro
ze
ss
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Möglichkeit 1: Online-Assessment als Synonym für Online-Test
Insbesondere Arbeitgeber, die eine Masse von eingehenden Bewerbun-
gen verarbeiten müssen, nutzen Online-Tests als automatisierte Filter 
zur Selektion der Kandidaten, die für die nächsthöhere Auswahlstufe 
zugelassen werden. Abhängig von der angestrebten Position kann es 
sich dabei um Intelligenz- und Logiktests, Konzentrationstests oder 
Wissenstests handeln. Man bezeichnet solche Testmodule auch als 
kognitive Leistungstests. Als Bewerber erhält man einen Online-Zu-
gang und bearbeitet diese Tests von zu Hause aus innerhalb einer 
bestimmten Zeitvorgabe – beispielsweise 45 Minuten. 

Wer bei einem großen Arbeitgeber eine Online-Bewerbung über dessen 
Bewerber-Portal einreicht, sollte darauf gefasst sein, dass er kurzfristig ei­
nen Einladungslink zu einem Online-Test erhält und aufgefordert wird, die­
sen innerhalb weniger Tage zu absolvieren.

Diese kognitiven Online-Tests werden von manchen Arbeitgebern als 
Online-Assessment bezeichnet – auch wenn sie mit einem »echten« 
Assessment-Center wenig zu tun haben. Diese sogenannten Online-
Assessments oder besser gesagt Online-Tests sind seit geraumer Zeit 

AC

Interview

Online-Test

Online-Bewerbung

Entscheidung
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Möglichkeit 2

Möglichkeit 1

Tipp
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fester Bestandteil im Auswahlprozess vieler Arbeitgeber und dienen 
der Vorselektion der Bewerber. 

Was Sie bei solchen kognitiven Leistungstests erwartet und wie Sie 
diese am effektivsten lösen, erfahren Sie in Kapitel 8 »Psychometri-
sche Tests« in der Rubrik »Kognitive Leistungstests«. Auch wenn die 
dort enthaltenen Aufgaben zur Bearbeitung in Papierform vorgesehen 
sind, bilden sie eine gute Grundlage zur Vorbereitung auf die gängigen 
Testverfahren. Denn bei kognitiven Leistungstests geht es ja – unab-
hängig vom Durchführungsformat (online oder offline) – darum, in 
den vorliegenden Informationen bestimmte Muster und Gesetzmäßig-
keiten zu erkennen. Für die vertiefende Vorbereitung auf solche 
Online-Tests gibt es Dienstleister, die sich darauf spezialisiert haben, 
bestimmte Testverfahren nachzubilden, und Bewerbern entsprechen-
de Trainingsmöglichkeiten anbieten. Weiterführende Informationen 
dazu finden Sie im Linkverzeichnis am Ende des Buches. 

Möglichkeit 2: Online-Assessment anstatt einer Präsenzveranstaltung
Bereits vor der Pandemie gab es einzelne Arbeitgeber, die ihre Assess-
ment-Center digitalisierten, so dass die Teilnehmer nicht mehr vor 
Ort agierten, sondern die typischen Assessment-Center-Module – wie 
Rollenspiele, Präsentationen, Interviews, Fallstudien und Gruppendis-
kussionen – online im virtuellen Raum absolvierten. Bei international 
tätigen Unternehmen mit global verteilten Teams lag die Motivation 
dafür in der Einsparung von Reisekosten und -zeiten. In Zeiten der 
Pandemie haben viele Personalverantwortliche im Sinne der Kontakt
reduzierung ihr ursprünglich als Präsenzveranstaltung konzipiertes 
Assessment-Center auf das Online-Format umgestellt. 

Arbeitgeber, die das Online-Format notgedrungen pandemiebedingt 
eingeführt haben, setzen überwiegend auf Lösungen, die auch für 
Online-Meetings und Videokonferenzen gebräuchlich sind. Häufig 
werden dafür Online-Meeting-Anwendungen wie Adobe Connect, 
GoToMeeting, Microsoft Teams, Webex oder Zoom genutzt, die in-
zwischen vielen geläufig sein dürften. Einige Unternehmen nutzen 
stattdessen spezielle Assessment-Center-Applikationen, die sich auf 
den ersten Blick zwar kaum von den gängigen Online-Meeting-Platt-
formen unterscheiden, bei genauerem Hinsehen aber deutlich mehr 
beinhalten.

Kognitive 
Leistungstests

Technische Lösungen
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Solche speziell entwickelten Online-Assessment-Tools sind üblicher-
weise so designt, dass den Teilnehmern eine ganzheitliche Benutzer-
oberfläche mit einem virtuellen Meetingraum, einem eigenen E-Mail-
Postfach und Ordnern mit diversen Inhalten dargeboten wird, auf 
der sie Dokumente per Drag and Drop verschieben, Terminkalender 
bearbeiten oder Nachrichten versenden können, so ähnlich, wie man 
das vom eigenen Bildschirmarbeitsplatz kennt – jetzt eben nur inner-
halb eines virtuellen Unternehmens. Die Beobachter bzw. Personaler 
behalten auf einem Dashboard die Übersicht, erhalten statistische 
Auswertungen zu den Interaktionen der Kandidaten und nehmen 
in diesem geschlossenen System gleichzeitig ihre Beurteilungen vor. 
Solche High-End-Lösungen werden hauptsächlich von Unternehmen 
präferiert, die bestrebt sind, ihren Assessment-Center-Prozess nach-
haltig zu digitalisieren. Neben der Einsparung von Reisekosten- und 
-zeiten liegt der Vorteil solcher spezieller Assessment-Center-Appli
kationen mit integriertem Bewertungssystem in der deutlich einfache-
ren und effizienteren Administration seitens der Personalverantwort-
lichen. 

Für Sie als Assessment-Center-Kandidat sehe ich aufgrund des Durch-
führungsformats – also offline oder online, und sofern online High-
End- oder Online-Meeting-Plattform – keine maßgeblichen Vorteile 
oder Nachteile. Bedingt durch das Durchführungsformat haben sich 
die inhaltlichen Schwerpunkte der Assessment-Center kaum verän-
dert. Die in Kapitel 1 beschriebenen Top-7-Aufgaben sind hier glei-
chermaßen relevant. Was ich lediglich beobachte ist, dass bei Online-
Assessments die Gruppendiskussion  – die sich seit geraumer Zeit 
ohnehin auf dem absteigenden Ast befindet – noch weniger zur An-
wendung kommt. Ansonsten sind die Unterschiede weitaus geringer 
als vermutet. So ist ein Rollenspiel, bei dem ein Zweiergespräch simu-
liert wird, online wie offline eine ausgesprochen herausfordernde As-
sessment-Center-Aufgabe, zu deren Lösung es bestimmter Gesprächs-
führungsstrategien bedarf. Dabei ist es unabhängig davon, ob Sie mit 
Ihrem Gesprächspartner physisch an einem Besprechungstisch sitzen 
oder mit ihm am Bildschirm über die Webcam kommunizieren. Die 
Kompetenzen und Gesprächsführungstechniken, die Sie benötigen, 
um so ein Gespräch erfolgreich zu führen, sind immer dieselben – und 
das gilt für alle anderen Assessment-Center-Aufgaben gleichermaßen. 
Die Strategien und Lösungswege, die ich Ihnen in diesem Buch ver-

Durchführungs
format ist irrelevant
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mittle, sind also unabhängig vom Durchführungsformat universell 
anwendbar. 

Natürlich gibt es bei einem Online-Assessment – ebenso wie bei jedem 
anderen Online-Meeting – bestimmte Dinge, die Sie berücksichtigen 
können, um sich sprichwörtlich ins richtige Licht zu rücken:

•• Platzieren Sie sich vor einem neutralen, hellen Hintergrund und 
verzichten Sie möglichst auf ein virtuelles Hintergrundbild.

•• Ihre Lichtquelle (idealerweise Tageslicht) sollte Sie von vorne oder 
ggf. von der Seite »beleuchten«.

•• Ein unifarbenes Oberteil ist einem gemusterten oder gestreiften  
in jedem Fall vorzuziehen.

•• Empfehlenswert ist eine externe Webcam, da Sie diese im Gegen-
satz zu einer integrierten flexibler ausrichten können. 

•• Halten Sie ein Headset bereit, das Sie ggf. nutzen können, falls es 
Probleme mit der Akustik geben sollte.

•• Stellen Sie sicher, dass Sie ungestört arbeiten können und eine 
stabile Internetverbindung gewährleistet ist. 

•• Testen Sie Ihr Equipment, Ihre Garderobe und Ihre Ausleuchtung 
in jedem Fall vorher aus, damit Sie in der Prüfungssituation keine 
Überraschungen erleben. 

Um Blickkontakt zum Gegenüber zu halten, ist es bei Online-Meetings wich­
tig, direkt in die Kamera – anstatt auf den Bildschirm – zu schauen. Um sich 
das im Online-Assessment zu vergegenwärtigen, ist es hilfreich, am oberen 
Bildschirmrand unterhalb der Kameralinse einen farbigen Klebepunkt anzu­
bringen, der Sie daran erinnert.

Gekonnt in 
Szene setzen

Tipp
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