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Abstract

Deutsch: Die Personalauswahl stellt fur jedes Unternehmen einen zentralen und kritischen
Aspekt dar und tragt massgeblich zum Unternehmenserfolg bei. Ein wichtiges Instrument
der Mitarbeiterrekrutierung ist das Assessment. Im Auftrag des Personalberatungsunter-
nehmens executive consulting group ag (xcg) werden in dieser Arbeit die vielfaltigen Nut-
zen von Assessments aus Literatur und Forschung zusammengetragen und ein entspre-
chendes Nutzenmodell entwickelt. Nach einer Definition von Assessments werden die po-
tentiellen Nutzen, welche durch das Einsetzen von Assessments realisiert werden kénnen,
erlautert. Dabei liegt der Fokus auf samtliche Nutzen, mit Ausnahme der prognostischen
Validitat. Die gefunden Nutzen kdénnen in funf grosse Kategorien eingeteilt werden: Ar-
beitgeber/Arbeitnehmerbeziehung, Motivation, Learning & Development, Mitarbeiter-
Performance und Reputation. Es wird im Anschluss verdeutlicht, dass die relevanten Nut-
zen nicht isoliert betrachtet werden kdnnen, da zwischen ihnen Beziehungen existieren.
Das Modell wurde von den erfahrenen Experten der Firma xcg diskutiert und erganzt. Ab-
schliessend wird das Modell aus einer kritischen Perspektive analysiert und auf potentielle

Fragestellungen zukiinftiger Forschung eingegangen.

Englisch: The selection of personnel depicts a central and critical aspect for every compa-
ny and contributes a lot to the business success. An important tool in order to recruit em-
ployees is the assessment. On behalf of the company executive consulting group ag (xcg), a
lot of multifaceted values from literature and research were brought together in this as-
signment, which in a further step were carried together in a utility model. After a definition
of assessments follows an elucidation of potential utilities which can be realised through
the usage of assessments. The focus lies on all kind of utilities with the exception of the
prognostic validity, which was already discussed extensively in the existing literature. The
located utilities can be divided into five major categories: employer/employee-relationship,
motivation, learning & development, performance of employees and reputation. Because
of the existing relationships between the components of the model, it follows a clarification
that the relevant utilities cannot be considered at isolated. The model was discussed and
complemented through experienced experts from the company xcg. For the conclusion, the
model has been analysed from a critical perspective. Furthermore, it was responded to po-

tential questions which could concern future research.
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1. Einleitung

In diesem ersten Kapitel wird in die Thematik der vorliegenden Projektarbeit eingefuhrt. Da-
bei werden die Ausgangslage, die Zielsetzung, das VVorgehen und die Abgrenzungen der Ar-

beit bestimmt und genauer erlautert.

1.1 Ausgangslage

Geeignete Mitarbeiter’ zu gewinnen, zu halten und langerfristig an sich zu binden sind zentra-
le Aufgaben eines Unternehmens. Fehlbesetzungen von Stellen haben viele direkte und indi-
rekte Konsequenzen. Es lohnt sich daher, Assessments und Personalentwicklungsmassnah-
men sorgféltig zu konzipieren, durchzufiihren und zu evaluieren. Assessments sind eine sehr
verbreitete Methode bei der Personalselektion und Potentialermittlung von Firmen. Gemaéss
Obermann (2009, S. 5) setzen sieben von zehn DAX-100-Unternehmen das Assessment Cen-
ter ein. Die Durchfiihrung solcher Assessments ist auf Unternehmensseite mit erheblichen
finanziellen und auf Teilnehmerseite mit hohen psychischen Kosten verbunden. Die Assess-
ment-Methode zahlt ohne Zweifel zu den kostspieligsten Verfahren, da sie sehr zeit- und per-
sonalintensiv ist (Kanning, Pottker & Gelléri (2007, S. 156). So variieren die Angaben der
Teilnehmerkosten je nach Autor zwischen ca. 1000 bis 3000 Euro pro Teilnehmer (Gerpott,
1990; Gierschmann, 2005). Trotzdem scheint sich dies zu lohnen. Doch wieso eigentlich?
Was sind die Nutzen? In der Forschung lag der Fokus bislang auf der Untersuchung der prog-
nostischen Validitat, der Gite und der Qualitat eines Verfahrens unter verschiedensten Ein-
flussfaktoren (Jansen & Stoop, 2007). Sparlich beantwortet blieb bislang die Frage, welche
Nutzen ein Assessment zusatzlich zur Erhéhung der Treffsicherheit bei der Besetzung einer
Schlisselposition, kurz-, mittel- und langerfristig flr die Unternehmen als auch fiir die Kan-
didaten erbringen kann.

Im Auftrag der Firma executive consulting group ag (xcg), einem unabh&ngigen Personalbera-
tungsunternehmen fiir Rekrutierung und Entwicklung von Fuhrungskraften, soll die vorlie-
gende Arbeit dazu beitragen, diese Frage zu beantworten, indem zuerst die einzelnen Nutzen
aus der Forschungsliteratur zusammengetragen und anschliessend in einem Modell dargestellt

werden.

! Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit die mannliche Form verwendet, es sind
aber immer beide Geschlechter gemeint.



1.2 Zielsetzung

Es gibt viele Hinweise, die darauf hindeuten, dass ein effektives Assessment positive Auswir-

kungen beziehungsweise Effekte auf verschiedene Stakeholder (Auftraggeber, Kandidaten)

hat. Das Ziel der Arbeit ist daher herauszufinden, welche verschiedene Nutzen Assessments

erbringen. Zusatzlich wird, basierend auf den verschiedenen Nutzen, ein zusammenfassendes

Modell entwickelt und mdgliche Konsequenzen fir ein Unternehmen, welches Assessments

anwendet beziehungsweise von einem externen Assessment-Unternehmen durchfiihren lasst,

diskutiert.

Um die Nutzen des Assessments zu evaluieren, sollen folgende Punkte gekl&rt werden:

- Zusammentragung der empirischen Befunde zum Thema ,,Nutzen von Assessments®

- Entwicklung eines Nutzenmodells, basierend auf den Forschungsergebnissen und Ergan-
zungen von Experten

- Diskussion des Einflusses dieser Nutzen auf ein Unternehmen, welches Assessments an-
wendet beziehungsweise extern durchfuhren lasst sowie auf die Kandidaten, die daran

teilnehmen.

1.3 Vorgehen

Die vorliegende Arbeit ist in vier Hauptkapitel gegliedert. Das erste Kapitel beinhaltet die
allgemeine Einleitung, um dem Leser den Einstieg in die Thematik zu erleichtern. Zudem
werden die Aufgabenstellung, die Vorgehensweise und die Abgrenzungen festgelegt.

Das zweite Kapitel befasst sich mit den Begriffen und Grundlagen, auf die sich die Arbeit
bezieht. Dabei wird zuerst auf die Definition von Assessment sowie dessen verfolgten Ziele
eingegangen. Zudem werden verschiedene Varianten von Assessments erldutert.

Das dritte Kapitel richtet sich auf den Schwerpunkt der vorliegenden Projektarbeit, indem
zuerst die verschiedenen Nutzen des Assessments, basierend auf empirischen und fachliterari-
schen Befunden zu Assessments, zusammengestellt werden. Darauffolgend wird ein eigenes
Modell anhand von Clusterbildungen entwickelt, welches durch erfahrene Experten des Un-
ternehmens xcg diskutiert und ergénzt wurde.

Im vierten und letzten Kapitel werden die Ergebnisse in einer abschliessenden Beurteilung
kurz zusammengefasst. Schliesslich wird die Arbeit kritisch gewirdigt und ein Ausblick auf
mogliche zukunftige Fragestellungen im Bereich von Assessments gegeben.

Die Arbeit basiert grosstenteils auf theoretischen Analysen. Hierflir werden empirische Be-

funde und Studien sowie Fachliteratur und Expertenmeinungen herangezogen. Auf Durchflh-
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rung eigener empirischer Uberpriifungen und Analysen wird in der vorliegenden Projektarbeit

verzichtet.

1.4 Abgrenzungen

Assessments werden eingesetzt, um das Potential einer Person zu erfassen:

- Im Rahmen einer Personalselektion und Eignungsabklarung, um die Treffsicherheit bei
der Auswahl, den Fit, einer Person auf eine bestimmte Position zu erhéhen

- Im Rahmen eines Development Prozesses und einer Potentialbeurteilung, um Aussagen
zur moglichen weiteren Laufbahn einer Person zu machen

Da es entsprechend viele Forschungshinweise gibt, die genau diese prognostische Validitat

von Assessments diskutieren, liegt unser Forschungsfokus nicht in diesem Bereich. Der

Schwerpunkt dieser Arbeit liegt in der Untersuchung der Nutzen, welche ein Assessment zu-

satzlich zur vielfach erforschten Erhdhung der Treffsicherheit bei der Besetzung einer Schlus-

selposition, kurz-, mittel- und langerfristig bringt. Die Arbeit konzentriert sich ausschliesslich

auf die verschiedenen Nutzen, auf mogliche Schattenseiten von Assessments wird in dieser

Arbeit nicht eingegangen. Zudem wird bewusst nicht auf die Erfolgsfaktoren eingegangen,

welche in einem Assessment beachtet werden missen damit es effektiv ist. Es wird von einem

effektiven und effizienten Assessment ausgegangen.

2. Grundlagen

In diesem Kapitel wird zuerst der Begriff Assessment definiert und auf dessen Zielsetzung
eingegangen. Anschliessend folgt die Beschreibung der verschiedenen Varianten von Assess-

ments.

2.1 Definition und Zielsetzung von Assessments

Hinter dem Begriff Assessment steht ein multiples, diagnostisches Verfahren. Das Verhalten
des/der Kandidaten wird/werden in verschiedenen Ubungen (z. B. Rollenspiele, Fallstudien),
welche bestehende oder zukiinftige Arbeitssituationen oder Aufgabenfelder illustrieren sollen,
von Fuhrungskraften und Personalfachleuten beobachtet und geprift (Swiss Assessment,
2013). Das Assessment basiert auf einer systematischen Anforderungsanalyse der Zielpositi-
on, wobei charakteristische Aufgaben und erfolgsversprechende Verhaltensweisen identifi-

ziert werden miissen. Die dank der Analyse gewonnenen Erkenntnisse werden in ein konkre-



tes, verhaltensnahes Anforderungsprofil lbersetzt und in die unternehmensspezifischen As-
sessment Aufgaben integriert (IAP, Institut fir angewandte Psychologie, 2013, S.10).

Um einen Kandidaten noch differenzierter beurteilen zu kdnnen, besteht die Mdglichkeit zu-
sétzlich Personlichkeits-, Intelligenz- und Leitungstests einzusetzen. Das Assessment zeichnet
sich somit durch Methodenvielfalt und Realitdtsbezug aus. Dariiber hinaus wird ein Assess-
ment definiert als ein halb- bis maximal dreitdgiges Seminar mit mindestens einem Mitarbei-
ter oder Bewerber, wobei die Dauer des Assessments sowie die Anzahl Teilnehmer von des-
sen Ziel und Inhalt abhangt. Ein Assessment kann mit Einzelpersonen (Einzelassessment)
sowie auch in der Gruppe (Gruppen-Assessment/Assessment-Center) durchgefiihrt werden.
Eine genauere Erlauterung dazu folgt im anschliessenden Kapitel (siehe Kapitel 2.2).

Ziel eines Assessments ist unter anderem das Einschédtzen von Starken und Schwachen des
Kandidaten bezuglich eines Anforderungsprofils. Des Weiteren werden Prognosen gemacht,
ob sich die Person fiir zukinftige berufliche Aufgaben, wie etwa beim Einstieg in eine Fih-
rungsposition, bewahren kann. Das Assessment wird aber nicht nur als Instrument fur die Per-
sonalwahl, sondern auch zur Standortbestimmung und zur Entwicklung von bestehenden Mit-

arbeitern eingesetzt (Swiss Assessment, 2013).

Beim Beurteilen einer Person mithilfe eines Assessments stehen folgende Punkte im Fokus

(Swiss Assessment, 2013):

- Sozialkompetenz (z. B. Teamfahigkeit, Kritik- und Konfliktfahigkeit, Sensibilitat)

- Fihrungskompetenz (z. B. Mitarbeiterférderung, Managementkompetenz, unternehmeri-
sches Denken)

- Selbstkompetenz (z. B. Belastbarkeit Selbstdndigkeit, Durchsetzungsvermdgen)

- Methodenkompetenz (z. B. Beherrschen und adaquates Einsetzen von Lern- und Arbeits-

techniken oder Gespréachstechniken)

2.2 Varianten von Assessments
Wie bereits erwéhnt, kann ein Assessment auf unterschiedliche Arten durchgefuhrt werden. In
den folgenden Abschnitten wird auf das Einzel-, das Gruppen- und auf das Development-

Assessment néher eingegangen.



2.2.1 Einzelassessment

Bei diesem Selektionsverfahren nimmt jeweils ein einzelner Kandidat teil. Das Prozedere
kann von einem halben bis hin zu einem ganzen Tag dauern und wird von mindestens zwei
Assessoren vollzogen. Einzelassessments werden vor allem fur die Rekrutierung von Mittel-
und Top-Managementpositionen durchgefihrt. Um die unter Abschnitt 2.1 aufgefihrten
Kompetenzen zu prifen, werden auch hier im Sinne der Methodenvielfalt diverse, sich ergan-
zende Ubungen und Testverfahren eingesetzt (Swiss Assessment, 2013). Dazu gehdren unter
anderem semistrukturierte Interviews, objektive Leistungstests, Personlichkeitsverfahren, um-
fangreiche Managementaufgaben sowie Rollensimulationen (IAP, angewandte Psychologie,
2013, S.8).

2.2.2 Gruppenassessment

An einem Gruppenassessment, auch Assessment-Center genannt, nehmen gleichzeitig mehre-
re Teilnehmer und Beobachter teil wobei sich die Prufzeit meist lber mehrere Tage erstreckt.
Je nach Assessment durchlaufen die Kandidaten diverse Ubungen in der Gruppe, Einzeliibun-
gen und Testverfahren. Charakteristisch fur diese Form von Assessment ist, dass die Assesso-
ren so rotieren, dass ein Kandidat von méglichst vielen Beobachtern observiert wird (Swiss
Assessment, 2013).

2.2.3 Development-Assessment

Im Development-Assessment, auch Entwicklungsassessment genannt, wird das Potenzial ei-
ner Person evaluiert und damit eine Grundlage geschaffen, um die berufliche Laufbahn einer
Person gezielt weiter zu entwickeln (Swiss Assessment, 2013). Hierbei handelt es sich um ein
Gruppenverfahren, welches Entwicklungsentscheidungen auf allen Ebenen von Nachwuchs-
kraften bis zum mittleren Management unterstiitzt, wobei die eingesetzten Verfahren mit de-
nen des Assessment Centers komparabel sind. Mithilfe dieses Assessment sollen Entwick-
lungsmassnahmen generiert werden, mit dem Ziel, Mitarbeitern eine mittel- bis langfristige
Perspektive zu bieten und sie dabei zu unterstiitzen, ihre Potenziale im Zusammenhang mit
der Unternehmung voll auszuschépfen (IAP, Institut fir angewandte Psychologie, 2013,
S.12).



3. Nutzen von Assessments

In diesem Kapitel werden in einem ersten Schritt die verschiedenen Nutzen von Assessments
erlautert. Weiter wird die VVorgehensweise zur Entwicklung eines Modells beschrieben und
das Nutzenmodell zu Assessments erklart. Abschliessend werden die Annahmen des entwi-

ckelten Modells empirisch unterlegt.

3.1 Erlauterung der verschiedenen Nutzen

Im folgenden Abschnitt werden die verschiedenen Nutzen aus der Literatur und Forschung

erlautert.

3.1.1 Person-Organisation-Fit

Bei Personalentscheidungen wird geprift, ob die Fahigkeiten einer betreffenden Person den
definierten Anforderungen entsprechen beziehungsweise ob sie tber das Potential verfigt,
diesen Anforderungen entsprechen zu konnen. Zur Klarung dieser Fragen werden hdufig As-
sessments eingesetzt. Mithilfe von Assessments wird somit versucht, einen méglichst optima-
len Person-Organisation Fit zu erreichen. Doch sind die Vorhersagen, welche mit Hilfe von
Assessment-Verfahren getroffen werden, zutreffend? Werden die geeignetsten Personen mit
Hilfe von Assessments ausgewahlt? Wie bereits angedeutet, gibt es hierzu viele Forschungs-
ergebnisse, die genau diese prognostische Validitat von Assessments untersuchen. Jansen und
Stoop (2001) belegen in ihrer Studie eine prognostische Validitat von .39 Uber einen Progno-
sezeitraum von sieben Jahren. In der klassischen Studie der American Telephone and Tele-
graph Company betragt die prognostische Validitat sogar .46 Uber einen Zeitraum von 10
Jahren (Kanning, Pottker & Gelléri, 2007, S. 156). In einer anderen Studie zeigt Gravan
(2007), dass die Performance eines Kandidaten in einem Assessment Center den Person-
Organisation Fit voraussagen kann und dass das Rekrutierungsverfahren mit Hilfe eines As-
sessment Centers einen langfristigen Nutzen in Bezug auf einen optimalen Person-
Organisation-Fit stiftet.

Aus den zahlreichen empirischen Studien l&sst sich fur die Assessment-Methode festhalten,
dass ihre Validitat nachgewiesen ist. Auch im deutschsprachigen Raum kénnen Assessments
unbestritten beruflichen Erfolg und Aufstieg in Fuhrungspositionen vorhersagen: Personen,
die im Assessment besser abschneiden, steigen auch eher schneller auf und erweisen sich im

spateren Beruf hdufig als erfolgreicher (Obermann, 2013, S. 334).



3.1.2 Mitarbeiter-Performance

Beztiglich der Mitarbeiter-Performance sind Forschungsergebnisse zu der Leistungsféhigkeit
von Mitarbeitern, die ein Assessment erfolgreich absolviert haben, vorhanden. Weiter existie-
ren auch Studien, die zeigen, dass sich die Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern, welche er-
folgreich ein Assessment absolviert haben, positiv auf die Leistungsfahigkeit der Arbeitskol-

legen auswirken kann.

Leistungsfahigkeit

Um erfolgreich zu sein, sind Firmen darauf angewiesen, dass Mitarbeiter eine hohe Leistungs-
fahigkeit bei der Arbeit zeigen. Campbell und Bray (1993) konnten in ihrer Untersuchung
zeigen, dass Bewerber, die an einem Assessment Center teilnahmen, anschliessend eine héhe-
re Leistungsfahigkeit im Job aufweisen als Bewerber, die ohne Assessment Center eine Stelle
bekommen haben. Weiter fanden die Forscher heraus, dass Mitarbeiter, die nie ein Assess-
ment gemacht haben, zwar befriedigende Leistungen zeigen, aber tendenziell nicht so hohe,
dass sie es in die ganz hohen Fihrungspositionen schafften. Der positive Zusammenhang zwi-
schen Leistungsfahigkeit und Teilnahme an einem Assessment konnte allerdings auch auf
eine Selbstselektion der Kandidaten hinweisen. Leistungsfahigere Kandidaten kdnnten sich
eher fir eine Stelle mit Assessment-Rekrutierung bewerben, als weniger leistungsféhigere
Kandidaten.

Performance-Spillover

Die Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern, welche erfolgreich ein Assessment absolviert haben,
kann sich positiv auf die Leistungsfahigkeit der Arbeitskollegen auswirken. Diesen positiven
externen Effekt wird in dieser Arbeit als Performance-Spillover bezeichnet. Die Teilnahme
am Assessment versetzt den neuen Kandidaten in eine Art Lehrerrolle. Er bringt den langjah-
rigen Mitarbeitern aktuelles Wissen bei und er zeigt bessere Losungswege bei Problemen auf
(Rosenfeld, 1999, S. 155). Dies stiftet fur das Unternehmen den Nutzen, dass weniger gut
ausgebildete Mitarbeiter vom Wissen des neuen Mitarbeiters lernen kénnen und somit die

gesamte Performance einer Abteilung erhéht werden kann.

3.1.3 Motivation
In der Assessment-Forschung lassen sich aktuell Studienergebnisse zu Arbeitsmotivation und

Team Engagement finden.



Arbeitsmotivation

Die Motivation der Mitarbeitenden ist ein breit untersuchtes Thema in der gegenwaértigen
Human Resource Management Forschung und wird definiert als ,,cine personale (im Mitar-
beiter selbst angesiedelte) Determinante menschlichen Verhaltens, der eine enge Beziehung
zu Phédnomenen wie Absentismus, Fluktuation, der Bildung von individuellen Handlungszie-
len/ -entwiirfen usw. unterstellt wird* (Berthel & Becker, 2007, S. 17). Empirisch konnte ge-
zeigt werden, dass Personen, die ein Assessment-Center erfolgreich absolviert haben, eine
gesteigerte Arbeitsmotivation aufweisen (Birri & Naef, 2006). Dieses Ergebnis konnte einer-
seits dadurch erkléart werden, dass besonders motivierte Bewerber beim Assessment positiv
auffallen und ausgewéhlt werden. Denn die Assessoren konnen die tatsdchliche Motivation
der Kandidaten, firr die Unternehmung zu arbeiten, sehr gut abschatzen (Harrington & Long,
2013). Dadurch kénnen Kandidaten mit falschen Vorstellungen und Zielen von der Vakanz
herausgefiltert und nur Kandidaten mit konvergierenden Zielen fiir die Vakanz berticksichtigt
werden. Damit kann ein Grundstein fur nachhaltig motivierte Mitarbeitende gelegt werden.
Andererseits kdnnte eine Erklarung fur die héhere Motivation bei denjenigen Bewerbern, die
ein Assessment erfolgreich durchlaufen haben, sein, dass diese durch das Assessment die
Madglichkeit hatten, sich selber als kompetent (z.B. durch positive Leistungsriickmeldungen)

zu erleben, was wiederum auch zu einer héheren Motivation fiihren kann.

Team Engagement

Ein wichtiger Nutzen von Assessments ist die erhéhte Motivation und damit verbunden ein
erhohtes Team Engagement (Clayton, 2006, S. 45). Auch Rosenfeld (1999, S.155) zeigte,
dass Kandidaten, welche durch ein Assessment rekrutiert worden sind, tber eine hohere Be-

reitschaft verfiigen sich fir ihr Team zu engagieren.

3.1.4 Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung

Durch das Durchfiihren eines Assessments entsteht ein erstes Band zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer. Einerseits fiihlt sich der Kandidat vom Unternehmen wertgeschatzt, da er die-
ses auf ihn abgestimmte Assessment durchlaufen durfte. Und da das Verfahren des Assess-
ments mit hohem Aufwand verbunden ist, zeigt das Unternehmen Interesse an einer nachhal-
tigen Zusammenarbeit mit dem rekrutierten Mitarbeiter. Die daraus entstehende qualitative
Arbeitgeber-/Arbeitnehmer-Beziehung bringt also eine hohe gegenseitige Wertschatzung mit
sich (Amen, 2010, S.134).



3.1.5 Reputation

Wie nehmen Bewerber die Teilnahme an Assessments eigentlich wahr und wie schétzen sie
Unternehmen ein, die Assessments durchfihren? Dieses Thema fand bislang in der Literatur
und Forschung kaum Beachtung, obwohl diese Information fiir ein Unternehmen von zentra-
ler Bedeutung im Kontext von Personalmarketing und im weiteren Sinn von Arbeitgeber-
markenbildung sein kann. Einerseits haben Unternehmen eine Auswahlentscheidung Uber die
Bewerber zu tétigen, andererseits treffen Bewerber aufgrund ihres Erlebens eine Auswahlent-
scheidung, ob sie die Stelle annehmen wollen oder nicht. Zudem sind sie im weiteren Sinne
potentielle Kunden oder Kooperationspartner. Das Assessment und der Auswahlprozess spre-
chen sich bei guten Bewerbern herum und wirken im Sinne der Selbstselektion. Hat ein Be-
werber mehrere Stellenangebote zur Verfligung, dann wird ein wesentliches Entscheidungs-
kriterium sein, wie er das Auswahlverfahren erlebt hat (Obermann, 2013, S. 337). Um geeig-
nete Bewerber anziehen und an das Unternehmen langfristig binden zu kénnen, missen Un-
ternehmen die Praferenzen der Bewerber (bzgl. des Auswahlverfahrens) kennen. Auch um
Assessments und vor allem Feedbackgesprache noch wirkungsvoller gestalten zu konnen,
ware der Forschungsbedarf in diesem Bereich sehr hoch. Zurzeit existieren Forschungsergeb-
nisse zu der Akzeptanz von Assessment-Verfahren und zur Attraktivitdt von Unternehmen,

welche Assessments zu Personalentscheidungen heranziehen.

Akzeptanz von Assessment-Verfahren

Macan, Avedon, Paese und Smith (1994) sowie Birri und Naef (2006) konnten zeigen, dass
Assessments von den Teilnehmern als eignungsdiagnostisches Verfahren eine hohe Akzep-
tanz geniessen. Assessments werden zum Beispiel im Vergleich zu reinen Intelligenz- und
Personlichkeitstests als fairer empfunden, da Situationen simuliert werden, welche ein Mana-
ger normalerweise in seinem Beruf antreffen wirde (Thornton und Byham, 1982). Insbeson-
dere steigt die Zustimmung, Bedeutung und Akzeptanz zum Assessment, wenn die Teilneh-
mer ein erfolgreiches Assessment-Ergebnis erzielt haben (Birri & Naef, 2006). Die hohe Ak-
zeptanz der Teilnehmer gegeniber einem Assessment konnte dadurch erkléart werden, dass
Assessments Augenscheinvaliditat® aufweisen, transparent sind und ausreichend informieren

sowie Feedback ermdglichen. Weist ein eignungsdiagnostisches Verfahren diese Merkmale

2 Augenscheinvaliditat gibt an, inwieweit der Validitatsanspruch einen Tests, vom blossen Augenschein her
einem Laien gerechtfertigt erscheint* (Moosbrugger & Kelava, 2012, S.15)



auf und ist zudem das Ergebnis positiv, geniesst es eine hohe Akzeptanz bei den Teilnehmern
(Gilliland, 1993; Ryan & Ployhart, 2000; Schuler, 1990).

Attraktivitat des Arbeitgebers

Macan et al. (1994, S. 729) fanden in ihrer Studie weiter, dass Bewerber fiir gewerblich Stel-
len, nach dem Assessment, die Organisation als attraktiver beurteilen, eher ein Produkt dieser
Firma kaufen wirden und den Job noch mehr wollten als nach einem vorher durchgefiihrten
Intelligenztest. Wieso diese positiven Verdnderungen stattgefunden haben bleibt unklar und
bedingt weitere Forschung. Ein moglicher Grund kénnte jedoch sein, dass die Bewerber durch
das Assessment positive Eindricke tiber den Job und die Firma gewinnen konnten.

Gut geflihrte Assessments eignen sich somit als Personalmarketingmassnahme nach aussen,
aber auch nach innen, da sie ein hohes Mass an Akzeptanz flr die Teilnehmer aufweisen (Ry-
an & Ployhart, 2000).

3.1.6 Learning & Development

Die Frage, ob Assessments zu einer personlichen Entwicklung beitragen konnen ist zentral.
Dennoch wurde diese Frage bislang in der Forschung kaum diskutiert (Klebl & Nerdinger,
2010, S. 58). Die wenigen Studien deuten aber darauf hin, dass ein Assessment einen Ent-

wicklungsprozess und einen Lernerfolg bewirken beziehungsweise anstossen kann.

Anregung zur Selbstentwicklung

Assessments konnen unmittelbar zu einem Lern- und Entwicklungserfolg beitragen (Amen,
2010, S.138) oder aber zusatzlich eine personliche Entwicklung anstossen. So kommen Birri
und Naef (2006, S. 58) in ihrer Untersuchung zum Ergebnis, dass Personen, die an einem As-
sessment Center teilgenommen haben, zu einer personlichen Entwicklung motiviert sind und
zwar unabhéngig davon, ob sie erfolgreich beim Assessement Center abgeschnitten haben
oder nicht. Assessment-Center und der dazugehorige Bericht (der selbst keine Interpretatio-
nen und keine empfohlene Entwicklungsmassnahmen beinhaltet, sondern nur die mdglichst
objektiv formulierte Verhaltensbeobachtung) sind somit ein erster Schritt zum Entwicklungs-
prozess. Dass Assessments einen Entwicklungsprozess auslésen kdnnen, kann unter anderem
mit Hilfe allgemeiner feedback-theoretischen Uberlegungen (Carver & Scheier, 1981; Kluger
& DeNisi, 1996) erklart werden. Personen sind durch die Diskrepanz zwischen erhaltenem

Feedback und einem von der Person selbst oder von anderen gesetzten Standards motiviert,
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ihren Einsatz zu erhdhen, mit dem Ziel, diese Diskrepanz zu verringern. So erhéhen geringe,
leicht negative Abweichungen des riickgemeldeten Fremdbildes, im Vergleich zum Selbst-
bild, die Entwicklungsaktivitat des Teilnehmers (Bernthal, Cook & Smith, 2001). Assess-
ments zielen genau darauf ab, solche Diskrepanzen aufzuzeigen und damit Lernprozesse an-
zuregen (Woodruffe, 2000).

Aneignung von Softskills

Engelbrecht und Fischer (1995) fanden in ihrer Studie, dass Manager, die an einem Develop-
ment-Center teilgenommen hatten, ihre Flhrungsfahigkeiten signifikant verbessern konnten
im Vergleich zu einer Kontrollgruppe (ebenfalls Flihrungskréfte, die sich hinsichtlich der Be-
urteilungsdaten zu Beginn der Untersuchung nicht signifikant von der Experimentalgruppe
unterschied und die kein Development-Center besuchten). Auch die Studienergebnisse von
Klebl und Nerdinger (2010) zeigen, dass Teilnehmer an einem Development-Center ihre Fih-
rungs- und Managementkompetenzen signifikant steigern konnten im Gegensatz zu der Kon-
trollgruppe, die nicht an einem Development-Center teilnahm. Gemass der Untersuchung von
Rosenfeld (1999, S. 150) berichteten die Arbeitgeber, dass ihre Beschaftigten sich nach dem
Assessment zuséatzliche Skills aneignen und besser in Teams arbeiten konnten als Beschaftig-

te, die kein Assessment Center durchlaufen haben.

3.1.7 Mitarbeiter Retention

Wenn das Core-Business vorgéangig analysiert wurde und die Assessments darauf abgestimmt
werden, ergibt sich aus den Nutzen Mitarbeiter-Performance, Reputation, Arbeitgeber-
/Arbeitnehmerbeziehung, Learning und Development sowie Motivation neben einer besseren
Unternehmensperformance auch eine héhere Mitarbeiterzufriedenheit und somit eine hohere
Mitarbeiter Retention. Eine langere Bleibedauer der Mitarbeitenden in einem Unternehmen
senkt die Fluktuationskosten und ist ein wichtiger Faktor um das strategisch und operational
kritische Wissen langfristig im Unternehmen beizubehalten. Auch Clayton (2006, S. 45) un-
terstreicht die Wichtigkeit der Motivation der Mitarbeiter und die Bindung von firmenspezifi-

schem Wissen durch lange Arbeitsverhaltnisse fiir den Geschéftserfolg eines Unternehmens.

3.2 Entwicklung eines Nutzenmodells

Die in Kapitel 3.1 erklarten Nutzen werden nun in diesem Abschnitt in einem Nutzenmodell

zusammengefugt. Zuerst wird auf die VVorgehensweise zur Erstellung eines Modells einge-
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gangen. Anschliessend wird das erstellte Nutzenmodell zu Assessments erlautert und die An-
nahmen aus dem Nutzenmodell empirisch bestarkt .

3.2.1 Vorgehensweise zur Erstellung eines Nutzenmodells

Mithilfe der Modellierung und Visualisierung kann ein System besser verstanden und be-
stimmte Zusammenhéange anschaulich dargestellt werden. Direkte und indirekte Wirkungsbe-
ziehungen der Faktoren konnen durch dessen Vernetzung optimal in ihrer Gesamtheit sichtbar
gemacht werden (Consideo, 2013).

Um verschiedene voneinander abh&ngende Faktoren einpragsam zu visualisieren, bieten sich
Konzeptschaubilder an. Solche existieren zum Beispiel fir Wechselwirkungen, Interaktionen,
Hindernisse oder Hebelwirkung und sollten zwingend beschriftet werden. Es gibt zahlreiche
Varianten, wie ein Modell gestaltet werden kann. Mdgliche Visualisierungsformen sind die
Darstellung der Zusammenhénge mit Hilfe eines Prozesses im horizontalen Verlauf, Wech-
selwirkungen, Kreislaufe, Segmentierungen oder Filter um nur einige Beispiele zu nennen
(Spoun & Domnik, 2004, S.149-150).

Beim Nutzenmodell zu Assessments unter 3.2.2 wurden die verschiedenen Erkenntnisse aus
der Assessment-Forschung (siehe Kapitel 3.1) in Clustern zusammengefasst. Um die Cluster
zu ergénzen, wurden jedem der fiinf Komponenten ein bis zwei Sub-Komponenten zugeord-
net. Als Visualisierungsform wurde ein Kreis gewahlt. Dieser soll darstellen, dass die einzel-

nen Cluster alle miteinander in Beziehung stehen und sich gegenseitig beeinflussen.

3.2.2 Resultierendes Nutzenmodell

Die Abbildung 1 zeigt das Nutzenmodell von Assessments. Im Zentrum des Modells steht der
sogenannte Person-Organisation Fit, welcher ein sehr wichtiges Ziel eines erfolgreichen As-
sessment darstellt. Seine zentrale Lage im Modell visualisiert die Wichtigkeit dieses Fits und
kann somit als Hauptnutzen von Assessments angesehen werden. Ausserhalb des Kreises
steht die Mitarbeiter Retention, welche aus all den verschiedenen Nutzen resultiert, sofern die
Komponenten sowie deren Wechselwirkungen innerhalb des Modells positiv sind. Weiter
unterscheidet das Nutzenmodell funf Nutzengruppen: Learning und Development, Reputati-
on, Mitarbeiterperformance, Motivation sowie Arbeitnehmer-/Arbeitgeber-Beziehung. Es
wird vermutet, dass diese verschiedenen Nutzengruppen alle miteinander in einem Zusam-
menhang stehen und sich gegenseitig beeinflussen. Diese Vermutung kann durch einzelne

Studien und Theorien unterstrichen werden.

12



Die Annahme, dass ein Zusammenhang zwischen der Motivation und der Arbeitgeber-
/Arbeitnehmerbeziehung besteht, kann mit Hilfe von verschiedenen Motivationstheorien (z.B.
Alderfer, 1972; Deci & Ryan, 1985; Maslow, 1954; McClelland, 1961) unterstiitzt werden.
Gemass diesen Theorien stellt eine wertschatzende Beziehung zum Arbeitgeber ein zentrales
Motiv dar und ist somit ein Haupttreiber des menschlichen Verhaltens. Folglich kann sich
eine wertschéatzende Arbeitgeber-/Arbeitnehmer-Beziehung positiv auf die Motivation des
Arbeitnehmers auswirken. Auch gemaéss der Zweifaktorentheorie der Arbeits(un)zufriedenheit
von Herzberg (1968) spielt die Beziehung zum Vorgesetzten eine wichtige Rolle. Ist die Be-
ziehung zum Vorgesetzten schwierig, fihrt dies zu Arbeitsunzufriedenheit und folglich zu
weniger Motivation. Auch gemdss Maxwell und Knox (2009) hat sich die Arbeitgeber-
markenbildung als erfolgreiche Strategie flur die Motivierung von Arbeitnehmern etabliert.
Mithilfe dieses Kalkdls identifizieren sich Arbeitnehmer viel eher mit einer Firma und sind
dadurch auch motivierter fiir diese Unternehmung tatig zu sein.

Ausserdem lasst sich auch der vermutete positive Zusammenhang zwischen der Arbeitgeber-
/Arbeitnehmerbeziehung auf die Arbeitsleistung der Mitarbeiter empirisch untermauern. Ma-
ckenzie, Podsakoff und Rich (2001) untersuchten den Zusammenhang zwischen dem Verhal-
ten und dem Vertrauen von Vorgesetzen gegenuber ihren Mitarbeiter und konnten einen posi-
tiven Effekt einer guten Arbeitgeber-/Arbeitnehmerbeziehung auf die Mitarbeiterperformance
von Verk&ufern zeigen.

Weiter lasst sich die Vermutung, dass sich Motivation positiv auf die Arbeitsleistung aus-
wirkt, mit Studienergebnissen bestétigen. Springer (2011) konnte nachweisen, dass eine signi-
fikant positive Korrelation (r = .43, p < .01) zwischen der Arbeitsmotivation und Arbeitsleis-
tung bei Bankangestellten besteht. Auch Nawab (2011) konnte empirisch belegen, dass Mit-
arbeiter, welche motivierter sind, durchschnittlich mehr leisten und effizienter beim Ausfiih-
ren ihrer Téatigkeiten sind als nicht motivierte Mitarbeiter. Weiter machen, gemass Sebald und
Enneking (2006, S. 4), engagierte Mitarbeiter ein Unternehmen erfolgreicher. Demzufolge
kann angenommen werden, dass engagierte Mitarbeiter eine hohere Performance erreichen als
nicht engagierte.

Eine hohe Arbeitsleistung im Unternehmen kann sich wiederum positiv auf die Arbeitsmoti-
vation auswirken. Armitage und Keeble-Ramsay (2009) kamen in ihrer Untersuchung zum
Ergebnis, dass Arbeitnehmer, welche in einer High-Performance-Organisation tétig sind, ten-
denziell viel zufriedener und dementsprechend auch motivierter sind als Arbeitnehmer in ei-

ner Low-Performance-Organisation.
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Auch der vermutete Zusammenhang zwischen Motivation und Reputation kann bestarkt wer-
den. Sebald und Enneking (2006, S. 13) fanden in ihrer Untersuchung, dass der Ruf eines Un-
ternehmens als einer der Top-3-Treiber der Mitarbeitermotivation identifiziert wurde. Aller-
dings ist der Effekt dieses Faktors nicht in jeder Branche gleich stark ausgepréagt. Wird das
Engagement als Indikator fur die Mitarbeitermotivation genommen, lasst sich erkennen, dass
die starkste Auspragung in den Brachen Handel und Dienstleistungen stattfindet (Sebald &
Enneking, 2006, S. 14). Die Reputation eines Unternehmens hat zudem Auswirkungen auf die
Mitarbeitergewinnung. Beurteilen potentielle Mitarbeiter das Image der Unternehmung posi-
tiv, so fuhlen sie sich eher von diesem Arbeitgeber angezogen, was die Rekrutierung aus Sicht
des Unternehmens vereinfacht (Yurchisin & Park, 2010, S. 443). Eine Basis fur das Erreichen
einer hoheren Performance ist die Arbeitszufriedenheit. Mitarbeiter, welche die Reputation
des Unternehmens positiv bewerten, verfligen in der Regel Uber eine hohere Arbeitszufrie-
denheit (Yurchisin & Park, 2010, S.448). Demzufolge sollten diese Mitarbeiter eine hohere
Performance erreichen als solche, welche die Unternehmensreputation als nicht attraktiv be-
werten. Umgekehrt kann auch die Mitarbeiterperformance einen Einfluss auf die Reputation
eines Unternehmens haben. Normalerweise wird die Mitarbeiterperformance von einem Un-
ternehmen nicht nach aussen getragen. Jedoch argumentieren Strobel und Van Wesep (2013),
dass Unternehmen durch gezielte Vermarktung der Leistungen ihrer Mitarbeiter einen Repu-
tationsgewinn ziehen konnen. Das Unternehmen wird dadurch auch fur andere High Perfor-
mer ein interessanter Arbeitgeber.

Die Annahmen Uber die wechselseitigen Zusammenhéange zwischen Learning und Develop-
ment mit den anderen Nutzen lassen sich hingegen empirisch noch nicht vollstandig stitzen.
Aktuell kdnnen Forschungsergebnis den Zusammenhang zwischen Motivation und Lernen
untermauern. Denn gemass Colquitt und LePine (2000) ubt die Motivation einen bedeutsamen
Einfluss auf das Lernverhalten und die Lernleistung aus. Auch den vermuteten Zusammen-
hang zwischen Learning und Development und Mitarbeiterperformance kann bestarkt werden.
Durch den Lernprozess, welcher wahrend eines Assessments in Gang gesetzt wird, wird ein
Mitarbeiter befahigt bessere Leistung zu vollbringen. Es wurde gezeigt, dass die Aneignung
von Softskills kombiniert mit einer hohen ,,generellen mentalen Fahigkeit™ zu einer durch-

schnittlich hoherer Performance von Sales-Mitarbeiter fuihrt (Verbeke et al., 2008).
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3.2.3 Diskussion des Modells durch Experten

Das Nutzenmodell von Assessments, welches auf empirischen Studien basiert, wurde nach
seiner Fertigstellung erfahrenen Experten der Firma xcg prasentiert mit dem Ziel, allféllige
Liicken zu schliessen sowie Anderungen vorzunehmen. Aufgrund ihrer mehrjahrigen Berufs-
erfahrung konnten sie einige wertwolle Inputs zum Modell beisteuern, welche in diesem Ab-
schnitt nun erl&utert werden sollen. Die Experten vermuten, dass durch das Assessment eine
Schérfung des Anforderungsprofils stattfindet sowie die Legitimation des Kandidaten inner-
halb des Unternehmens erhoht wiirde. Kandidaten, welche dieses Prozedere durchlaufen ha-
ben, wiirden zudem ein viel schnelleres Onboarding® in der Firma erleben. Des Weiteren
wurde darauf hingewiesen, dass ein Assessments zu einem Lernerfolg fuhren kann. Die Kan-
didaten kénnen wahrend eines Assessments viel Uber sich selbst lernen, weil sie begriindete
Rickmeldung Uber die eigenen Starken und Schwéchen erhalten. Da zu diesem Hinweis For-
schungsergebnisse vorhanden sind, konnte Lernen als Cluster ins Modell integriert werden.
Sogar die internen Assessoren kdnnen vom Feedback der Kandidaten bei einem Assessment
profitieren. So wird ein Reflexions-Prozess vom eigenen Fihrungsverhalten des Assessors

durch die Beobachtung des Kandidaten ausgelost.

4. Diskussion und Ausblick

In diesem Abschnitt werden in einem ersten Schritt die Ergebnisse zusammengefasst. An-
schliessend wird das entwickelte Modell kritisch betrachtet sowie ein Ausblick auf zukinftige

Forschung in diesem Gebiet ausgearbeitet.

4.1 Zusammenfassung

Im Allgemeinen ist bekannt, dass der Einsatz von Assessments eine Erhohung der Treffsi-
cherheit bei der Besetzung einer Schlusselposition ermdglicht. Neben diesem Nutzen existie-
ren aber noch etliche weitere, welche allerdings in der Literatur wenig bis gar nicht berlck-
sichtigt werden. Das innerhalb dieser Arbeit im Auftrag von xcg entwickelte Nutzenmodell
soll den Fokus genau auf diese, oft vergessenen, Nutzen richten.

Das Nutzenmodell unterscheidet flinf Nutzengruppen: Learning und Development, Reputati-

on, Mitarbeiterperformance, Motivation und Arbeitnehmer-/Arbeitgeber-Beziehung. Jede

¥ Wichtige Aspekte des Onboardings sind ,,eine systematische Einarbeitung und soziale Integration® eines neuen
Mitarbeiters (Teuber & Sramek, 2007, S. 2).
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dieser genannten Gruppe beinhaltet einzelne Teilnutzen, welche wiederum zum Gesamtnut-
zen von Assessments beitragen. Eine optimale Anpassung des Assessments an das Core-
Business eines Unternehmens sowie an die Anforderungen der zu besetzenden Stelle, ermdg-
licht eine erhohte Ausnutzung des Nutzenpotentials eines Assessments.

Vielfach wird nur die erhéhte Treffsicherheit bei der Stellenbesetzung betrachtet. Bei der Er-
stellung des Nutzenmodells wird allerdings klar, dass auch Nutzen existieren, welche direkt
oder indirekt Einfluss auf die Unternehmensperformance haben. So kann die Anwendung von
Assessments dazu beitragen, die Reputation des Unternehmens zu erh6hen, da dieses Verfah-
ren allgemein als fair angesehen wird. Dadurch erscheint zum Beispiel dieses Unternehmen
aus der Sicht von potentiellen zukunftigen Arbeitnehmern attraktiver und eine Stellenbeset-
zung kann auf Grund von verringerten Personalsuchkosten gunstiger erfolgen, weil durch die
gewonnene Attraktivitat automatisch potentielle Mitarbeiter auf das Unternehmen aufmerk-
sam werden.

Weiter kann die gegenseitige Wertschatzung zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber verbes-
sert werden, was unter anderem auch Einfluss auf die Motivation der Arbeitnehmer hat. Mo-
tivation beeinflusst weiter die Leistungsbereitschaft der Arbeitnehmer, die sich zusammen mit
potentiellen Performance-Spillover positiv auf die Mitarbeiterperformance auswirkt. Wie be-
reits erwdhnt kann resultierend gesagt werden, dass durch die richtige Anwendung eines As-
sessments diese potentiellen Nutzen ausgenditzt werden kdénnen. Denn diese haben einerseits
einen direkten Einfluss auf die Mitarbeiter Retention und andererseits einen indirekten Ein-
fluss auf die Unternehmensperformance.

Die finf Nutzengruppen sind untereinander verflochten und vernetzt. Dadurch macht eine
isolierte Analyse einzelner Teilnutzen wenig Sinn oder ist gar unmdglich. Vielmehr ist eine
ganzheitliche Betrachtung notwendig, wodurch die Komplexitat des Nutzenmodells steigt.
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Assessment ein grosses zusatzliches Nut-
zenpotential birgt. Um dies jedoch effektiv zu nutzen, muss eine vertiefte Kenntnis beziiglich
Charakteristiken der durchfuhrenden Unternehmung vorhanden sein. Nur so kann sicherge-
stellt werden, dass ein Assessment richtig und stimmig ausgestaltet werden kann und die po-

tentiellen Nutzen auch tatsachlich realisiert werden kdnnen.

4.2 Kritische Wurdigung
Da in der vorherrschenden Literatur der Fokus primar auf der prognostischer Validitat als

Hauptnutzen von Assessments liegt und die Betrachtung anderer, zusatzlicher Nutzen ver-
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nachléssigt wird, war das Ziel dieser Arbeit diese nicht oder nur spérlich berticksichtigten
Nutzen in ein zusammenfassendes Modell zu integrieren.

Dabei darf aber das Resultat, das Modell, nicht als vollumfangliche und endgultige Ldsung
angesehen werden. Der Anspruch auf Vollstandigkeit sowie Endgultigkeit geht verloren, da
nur Nutzen, welche bereits in der Literatur berlcksichtig werden, tbernommen wurden. So
wurden in der Entwicklungsphase auch Nutzen, welche erfahrene Experten anfiigten, auf-
grund fehlender wissenschaftlicher Begriindung nicht konsequent berticksichtigt. Weiter tragt
auch der Fakt der fehlenden empirischen Uberpriifung der wechselseitigen Einfliisse der ver-
schiedenen Nutzen dazu bei, dass das Modell nicht als finale L6sung angesehen werden kann.
Es kann durchaus sein, dass einige Nutzen, welche im Modell integriert sind, in gewissen Fél-
len dem Unternehmen keine Nutzen bringen. Das entwickelte Modell soll vielmehr als Anre-
gung betrachtet werden, damit die noch nicht beziehungsweise zu wenig untersuchten Nutzen
in den Vordergrund gertickt und erforscht werden.

Bei der Recherche war auffallend, dass praktisch nur Forschungsbeitrége aus westlichen Lén-
dern existieren. Dies beeinflusst das Modell insofern, dass seine Gultigkeit nur innerhalb des
westlichen Kulturtyps geltend gemacht werden kann. Wie und inwiefern sich andere Kultur-
typen auf die Nutzenanalyse von Assessments auswirken, kann nicht abgeschéatzt werden.

Als ein weiterer, kritischer Punkt kann die Darstellungsform betrachtet werden. Das entwi-
ckelte Modell ist kreisformig angeordnet. Der Kreis zeigt zwar eine potentielle Beziehung
zwischen verschiedenen Teilnutzen auf, kann allerdings nicht klar definieren welche Teilnut-
zen inwiefern andere beeinflussen. Eine quantitativ messbare Analyse Uber die Starke der
einzelnen Zusammenhange wurde innerhalb dieser Projektarbeit nicht erarbeitet.

Weiter muss auch die Interpretation dieser Arbeit thematisiert werden. Bei der Durchsicht
dieser Projektarbeit kann leicht der Eindruck entstehen, Assessments kénnen als Instrument
eingesetzt werden um die im Modell ersichtlichen Nutzen zu realisieren. Diese Aussage ist
kritisch zu betrachten. Ein gut strukturiertes und an die Situation angepasstes Assessment
kann durchaus nutzenstiftend sein, doch ein alleiniger Garant stellt es nicht dar. Um die oben
beschriebenen Nutzen langfristig zu erhalten, braucht es auch eine gut funktionierende und
stimmige Unternehmenskultur und -struktur, die die, aus dem Assessment resultierenden Nut-
zen, langfristig beruicksichtigt und deren Realisierung unterstitzt.

Ein letzter, als kritisch zu betrachtender Punkt ist die Fokussierung dieser Arbeit. Primar wur-
den Nutzen aus der Anwendung von Assessments aus Sicht der Unternehmung, welche Mit-

arbeiter sucht, ausgearbeitet. Naturlich existieren ebenfalls Nutzen, welche die Kandidaten
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eines Assessments betreffen. Diese wurden auch teilweise in dieser Arbeit angeschnitten. Je-
doch ist anzumerken, dass genau diese Perspektive in der aktuellen Forschung zu wenig be-
achtet wird und dadurch wenig wissenschaftliche Erkenntnisse dariiber existieren. Aus diesem

Grund wurde eher weniger auf die Kandidatenperspektive eingegangen.

4.3 Ausblick

Wie bereits erwahnt soll das Nutzenmodell als Anregung angesehen werden. Die zukinftige
Forschung auf diesem Gebiet sollte sich, neben der prognostischen Validitét, auch auf andere
Nutzen fokussieren. Ein erster Schritt hierzu ware beispielsweise die Ausgestaltung sowie die
Ergénzung des nun definierten Nutzenmodells. Sicherlich sind hier noch weitere Nutzen, wel-
che signifikanten Einfluss auf den Gesamtnutzen von Assessments haben, nicht berticksich-
tigt. Hierzu z&hlen auch die von Experten vorgeschlagenen Nutzen, welche aber aufgrund
fehlender wissenschaftlicher Begriindungen nicht im Nutzenmodell integriert wurden.

Weiter sind die jeweiligen Teilnutzen empirisch zu tberprifen. Méglicherweise haben nicht
alle, auch solche welche im Modell bereits berticksichtigt sind, einen signifikanten Einfluss
auf den Gesamtnutzen. Auch stellt sich unter Umstédnden die Frage, ob einzelne Teilnutzen
eventuell nur in spezifischen Branchen oder Unternehmen einen eigentlichen Einfluss haben.
Zudem sind Assessments kulturell gepragt. Wie bereits erortert, stammt ein grosser Teil der
existierenden Literatur aus westlichen Nationen. Dadurch ist die Analyse strenggenommen
nur innerhalb westlicher Kulturtypen giltig. Wie, inwiefern und weshalb Nutzenanalysen von
Assessments in anderen Kulturkreisen unterschiedlich ausfallen kdnnten, wére auch ein mog-

licher Bestandteil zukunftiger Forschung.
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