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lei l  I  dcr Buche' bc'chrcibr des Konzepr r i .
nes Arsessmenr-Centersr Die Grundaufga-
ben (l'ersonalenrwicklung und Personalaus-
wahl; Kap. 1), gefolgt von einer ,,ausftihrJi-
chen Umschreibung" (Kap.2) und deren
Veranschaulichung an einem Beispiel (Kap.
3). Nachdcm dcr Leser diesen Uberblickhar,
folgr der chronologische Ablaui Die Ersrel-
lung der Anforderunggrofi l '  rKrp. 4l di(
Darsrellungvon Ubungen eines AC (Kap. 5),
dic Organisation (Kap. 6), der zentrale Stel
Ienwen von Beobachtung und Beuneilung
(Kap. 7), die Erstellung von Kurz- (Kap. ul
und End-Gurachten (Kap. 9) sowie deren
Rückmeldung an die' lei lnehmer (Kap. 10)r
Li l  I  .chl ießr mir Uberlegungtn zrr CLirelui-
rerien (Kap. ll) und Konuollfragen (Kap.
t 2; als Hilfestellung fur den Lernenden). leil
II veranschaulicht das AC, indem beispiel-
haft dargestellt werden 'Einladungen und
Zeirpldne', die Konzeprion eines Beobach'
r(nrerning\ \owr( rm umfangreichsten Kapi-
rel der Verlaufeines AC. lm Anha-ng sind dre
vom Arbeitskreis Assesment-Center enr
wickelren lrendrrd' der A$e\smenr-( enrer-
Technik abgedruckt- die man ansonsren nur
gegen Voreinsendung von l0 DNI vom Ar-
bcitskreis erhält.

V/er das Buch gelesen hat, verfügt über eine
di i leren.,rene sr.hr ernes A.se*menr,, . [e
Sicht des Teilnehmers, die Sichr des BeoL-
achren unJ die 5ichr do l-  nrwickler ' /  Vod,.
rators. Er hat vielfalrige Anregungen fur dre
Organisation, die Enrwicklung von Ubun'
een, die Cesraltung der BeobachrerschuJung
und die untersrürzenden Ilaterialien erhal-
rrn, in rhm qrurde l toblembovußr<cin tu,
die Frage der GLitekrnerien von Asessments
gerveckt. Zu übezeugen vermagdes *,eiteren
rlic Tarsachc, daß das Buch die fur Arsess-
menr Cenrer von kornpetenter Seite definier-
ren Srardardr nicht nur zirien und zur
KLnn(ni\  nrmm(, \onJern sich in wenen lbi.
len ganz cxplizir nech ihnen ausrichret. Be-
. indnrckenJ ' i r :d "uch die Rei.hhaft igl tn
der Themen sowie die Geschlosenheit und
Volktandigkeit der Darstellung des Kon-
zeprs,

V'n haben nur *enige inhaldiche Lücken
entdecken konnen.5o fehlt  eine l) iskussion
des Problems ,.\\'ie gehe ich mit Eindrucken
um, die ich a-ls Beobachter von den 

'llilneh-

mern im ,beobechrungsfreien Raum' nolens
"olens s:mmeln mußtci Eine $eitere Luck.
besrehr u.E. darin. daß die Bedeutung der
Beobachterschulung und der 

-lltigkeit 
des

Bcobachrens als Personalenrwicklungsmaß-
nahme für die Beobachrer uncrwä'hnr blcr
ben.

Fisseni und Fennekels benennen das Buch
,,DAS Assessmenr Center", schreiben öer
über EIN Assesmenr, über eine mogliche
Realisation, über das kalonis.he Assessment,
ohne darauf hinzuweisen, daß man es auch
:rnders machen kann bzw. an vielen Stell.rt
anders machen sollre und an einigen enders
m,chen muß. E, i't offen'r.hrl.h dre Arse*
ment-Center'Konzeption der Agfa-Gevaen
AC. Ji< euf284 Scrren i-hrgcrrel lr  wrrd (Vor-
rvon. S.V). Uns isr keine Srelle aufgefallen,
rn der dirckr oder indirekr von einem Frei-
heirsgrad für den Konsrrukreur die Rede isr.
Damit erli-rllr dx Buch eine der grundlegen-
den Arfordcrungen an eine -Linfuhrung tur
Praltikei' (Untenitel) nur unvollständig: Es
informien nicht über Älternariven, nichr
uber unterschiedliche Sichrweisen, es rur so,
als gabe es..das AC. Gerade die Möglich-
keit, Ubungen so zu konstruieren, daß in ih-
nen Anforderungen der Zielposition in ho-
her srrukrurel ler Ubereinstimmrrng abbild-
brr qnJ. di. .c l- lcxibi l i rar de< ..Sv'tem: AC"
rvird nichr genrigend gewürdig, w;d allen-
falls nur,,zwischen den Z,eilen" erwähnr- \Vir
veranschaulichen diesen Eindruck an einigen
Beispielen:

- Selbswersrändlich kann man die Uneile
über die Tlilnehmer auf einer 5er-Sl...ala
raten - aber mal kann natürlich auch
eine 7er-Skala verwenden (v81. s. 134).

- Selbsnerstendlich lann man nach jeder
Ubung eine An Zwischcnaoswenung der
Beobachtungen "ornehmen - aber eben-
so selbswent:indlich isr es, daß dies nicht
sosein muß, daß man sich die Beobachrer
bis zur Beobachrerkonferenz als eigen-
.r,mdigr. unrbhangige .Drtenquellen"
bewahren Lann; auch darauf wird nicht
e'ngeSangen.

- Selbswerst:ndlich kann in einem AC drr
Frihrungskompetenz eines Teilnehmers
festgestellt werden - aber man kann nichr
vgen. d;ß dre. grunJurzlr.  h Jx Ziel ei-
nes Assessment-Centers isr (S. 1 7).

- Vielleichr kann man die llilnehmer an
einer Cruppendiskussion durch den Be
obachter in eine Rangreihe bringen las-
'en. die . . ' i .  h rufden Ben r.rg des Tei lneh-
mers zur Effizienz der Gruppe, zum
Lruppeneriolg. rum Cesamrcrgebnis"
(S. 225) bezieht - aber rransparenrer und
mrr dcm Arf,- ' rdcrung'prof i l  besser in
Übcreinstimmung zu bringen wäre es,
wenn man auf diese 'deus-ex-machina-
Dimension vezichren wrirde.

Eini ge der vorgeschlagenen Vorgehensweiscn
muß man grundsäalich ablehnen:

Die Definirion der ,,Norenskala für B.-
obachter" schreibt - unabhangig von der
zu ratenden Dimension - die Vergabe
einer FLNF vor, wenn gilr: ,.F-s handelt
sich um eine henorragende t-eistung.

Der 
'leilnehmer 

erftillr alle Anforderun-
gen sehr gur, die einer Dimension zuge-
ordner sind. Es ist hochst wehrscheinlich,
daß er Erfolg als Führungskaft haben
wnd" (S.l0l).  Nun l iegt die Zahl der
Anforderungen, die einer Dimension zu-
geordner sind, im Beispiel des Buches
(S.48) zwischen vier und zehn, wenn
man davon ausgeht, daß jede der aufgeli
steten Verhaltensweisen eine Anforde-
rungsei. So isr beispielsweisc cine der frinf
Anforderungen der Dimension,Äuftre-
ren/Selbstrndigkeir/Belastbarkeit" die
Verhaltensweise,,Gibr bei Rückchlägen
nichr auf". Nehmen wir nun einmal an,
ein Teilnehmer seiso gut (bzw. seine Kon-
kurrenten so,,schlechi'). daß er keinerlei
Rückrchläge im VerlaufdesAC erlebr, die
o.a. Beobachtung somir nicht gemachr
werden kann. Damit kann dieserTiilneh-
mer im Hochstfall 80o/o der Anforderun-
gen dieser Dimension erfüllen und muß
daher - erfiillt er die vier resrlichen An-
forderungen nTit \4ER beu'ertet wer
den. Dieser Versuch einer kriterienorien-
rierren Definirion der Skalenstufen muß
auch anges;chts einer nahezu beliebigen
Auflösbarkeir der verbalen Beschreibun-
gen von menschli<fgn Verha-lren unbe-
fnedreend blerben. huch widerrprichr es
. i". ;  d* G,'"äp'- i"pien eines ACs -

dem anal;tischen Uneil , aus der t.ei-
srung in jeder beliebigen Dimension das
Führungsporenrial als offensichdich ein-
zig interesierendes Merkmal prognosti'
zieren zu wollen.
DieAutoren schreiben im Absatz uber die
tundamentale Rolle der Verhaltens
orientierung im Assessment:, ,Verhal-
tensbeobachtung begnugt sich nicht da-
mir, Vorstellungen zu erheben, die Perso-
nen sich von ihrem eigenen Verhalten
bilden" (S.19), verlangen dann aber in
der Ubung ,,Bew; tigung einer sozialen
Situarion" (S.2420 vom t i lnehmer:
,.Schreiben Sie bitte nieder, wie Sie sich
verhaltenl" vorausgegangen isr die
schriftliche Schilderung einer Situarion
in einem Büro. In diese fuchtung geht
auch das folgende Beispiel: ln der Ubung
,,Enrscheidungslabvrinth" (S. 22?f0, ei'
ner L.inzelarbeir im Papier Bleistift-Mo-
dus, wird als einzige Dimension ,,Soziale
Komperenz" beuneilt, mit den Besrim-
mungss(ücken,,Bringt Panner Venrauen
entgegen, unterstellr Positivei',,.Bringt
sich in den Gnrppenprcrzcß ein", ,,Hön
zulunterbricht nichi'u. v. a. m. Hierwird
ein weiteres, von den Autoren ausgeklarn-
menes Problem deudich: V'as isr das Ra'
tionaie, nach dem die Zuordnung von
,,Ubung" und,,beobachtbarer Dimen-
sion'erfolgt. Hierzu hätte man sich einige
grundlegende Gedanken bzw deren
schriftliche Fixierung gewünscht.
t: wird immer wieder richtigenveise dar
auf hingewiesen, daß Beobachtungen
und Be*enungen str ik zu rrennen sind,

-r-
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\0icderholt wird versudrt, dic erkcnnbarc,,
wrocrsprrrdrc 7um KonzeDr dcr Kl I  t-
enschcrfcn. l)abei kommt es dann zu derrr
schwcr nachvollziehbaren Schiuß. cin AC s..
zwar wcnig rcl i :rbel.  dafrtr abe r val ide - dics Marr, R. (1996)
rvidcrspricht unscrem klassischen Vcrsränt1-
nis, wonach im rr-ormalfalldie Rcliabilitat ci- Absentismus. Der schleichende
ncs Verfahrcns dic obere Schranke sciner V:r, Verlust an Weftbewerbspotentiat.
lidität lcsrlctr.

dennoch wird als cin ,,Vorzrigebeispiel'
f i i r  Jie Befolgrrng do Ceborer. dcr Vcr-
halrensebcne vcrhafter zu sein, geschne-
ben: ,,Scrzr aus Eigennutz kcine Macht-
mirtcl  cin", , ,Unterstel l t  Posit ivei,  , , lsr
neug i c r i g ' (S .48 ) .

Das Kapitcl iilrcr die Validit;irsaspckrc cines
AC h.u uns nrchr überzeug. Es wrrd ver-
sucht, das AC zwischen klasischcr-llsrdrco-
rie (KTl-) eincrscirs und krircriumsorientier
tcr Messung andcrcrscirs einzuordnen. Val i-
dirä( bcziehr sich zuvördersr aufdie Zul:tsis-
keit von Schlüsscn aus Mcß*cnen und niclit
ruf dic inhalr l ichc Bewcrrung eincs Insrr",
mcnrs; dahcr ist die wiederholte Reronur,g
der Kontcnoalidirät von ÄG in unsercn Au-
gen nichr ausreichcnil. Die tabellarischc An-
gabc von Korrclationskoeffi zienrcn zwischcn
AC-Scores Lrnd einzelncn l lsrs (S. ) 75)
blcibt ohnc tuigabc dcr Stidrprolxngrößen
unbcwcrtbar. Anstellc einer AuFzairlung von
Studicn rvärc cinc Mera-Analyse (odcr cur
Vcrwcis aufcinc solchc) fiir dcn Lcse. sich!.
hilfrcichcr gewesen.

Dic Autoren h:rbcn sich schr vicl Miihe gc,
gcben, didaltische Prinzipien cinzuhaltcn.
So brginncn dic cinzelnen Kapitcl  mit, ,ad-
vancc orgenizcrs' ,  es gibr Konrrol l fragcn, dic
als Anhang beigciügten ,,Standardi wcrden
oh und ausfiilrlich zitierr, im Litcratuncr
zcidrnis 6ndcn sich erwa 60 rveitcrführende
fitel, die im Texr keine linrprechung habcn
u. v. a. m. Für Lrnscr Empllnden har diescs Be,
mühcn, dcn Lcs.r an <lcr Hand zu nchmcrr,
scin Zicl jcdoch nichr immer crreicht: lJas
ßuch mutcr in großcn Tci len .ubcrgl iedcrr
rn. Dic 5r:-ndar<ls r ind erwa r*crm. "bgr-
Jruckr: cinrge dcr Arfordenr ngdrmcn,ioncr r
r ind bi '  zrr lsmrl - vcnci l t  aur dar Buclr -
rvicdcrgcgclrcn. tin Vcrzichr auf cinigc dicscr
R.Jrrncianzcn Irerrc r l ie Lcscrfr,un,lLcirkcrr
crlröhr.

iv{an hänc sich gcrvünscht, daß die erhcbli,
chc Sorgfalr,  dic in dcr äußcren Iornr srcckr
(wir hebcn nur wcnige sinncntstcl lende Feh,
lcr gcfunden - S. 197: dic Skalcnstufen ( j)
und (4) sind prrr icl l  idcnrisch bcschriclxnr
es findcn sich - außcr DICKEN & Bt",\CK
(1965) - r l lc Lircrarurangabcn dcs Textcs
,rLrdr gici .  hlaurcnJ rm l. i rcrarurverzrrchnis
Jle Qrrcn e r n, rsr sr im mcn crc.),  ru.h rn Jic
sprachlichc Gcsralmng Eingang gcfundcn
hiae: Hicr l inden sich \(cndungen, dic dcn
Lcser ru vcrwirrtn gccignrr sind:

- . ,Jcdcr 
- lei lnehmcr 

solhe mir jcdem and.
ren 

- lci lnehrrcr 
qindcsrcns cinmal, abcr

nichr oficr als drcimal an tlersclbcl
Ubung rei lnehmen (S.84).

- , , lm stardardisicncn lnrerview sind In-
hrft und Reihcnfolgc der Fragen, derÄnr,
*orren und Auswenekaregoricn fesrgc-
lcgl.  l rrdniJuel lc Veri. l ion ist niclrr vo-
gcschen. weJer bcim tscfirger nrxh berm

- nungrdiagnosrikums ..Arsessmcn r .Crn-
S rcr '  kcnncnlerncn wil l ,  f inder .m BLrclr

von Fisscni und Fennekels ein Bcispiel.
!(er dic Mcdrode AC diskutierr habcrr

- nrochte, wcr wrrsen mochre. welche Frer
9hcrr.grrdc ihm beidcr EnrwickJung ernes

lcgc .rrr ir  lon'rruiencn Arsessmenrs blei-
bcn, dcr wird von dicsem Buch nichr
zufricdengestcllt.

l.rrct Fa1 und JoacLim Fxnhz

Ans.hntt:  Dr. Ernrr Frv, lnsrirur lür fcir-
und Begabungsforschung, Koblenzer 5tr. 77,
5J I-z Ronn: Dr Joachim hrnh. Psy.hoL!
gisches Insrior dcr Univcrsirät Bonn, R*
nrcrsrr.  164, i3l l7 l lonn.

Götu ngen : Vct lag fir Angcn andte Ptlchtlogr.
t6l Scrten, DM 49,80.

Das wescntlidre Anliegen dcs von Raincr
illarr hcrausgegebenen Sammeibands zum
Thema Abscnrismus ist, dcm betrieblichcrr
Prakriker cine Hilfe bei der sachgeredrten
Analyse von Fehlzcitcn zu geben und die ver-
rchicdcnen Mc;gl ichlcrren auFurcigcn. wrc
.1cn Frhlrcrrenproblemen in Organivr ionen
crfolgreich t;cgcgnct werclcn lcrnn. Unr es
glcich vorweg zu sagcn: dcm Buch ist trotz
ciniger Schwdchen zu wünschcn, daß cs dcn
wcg rn dic bcuiebl ichc Praxis f inr lcr.  l -ür sci-
ne Zielgruppc - vor allem Führungsk:ifie,
ßetrielrsärzte, und Berricbsrärc - licfcn do
Verk z:hlrciche rvichtige Informationen und
Anregurgen, die zrrnr VersränJnis und zur
Vcrminderung von Fehlzciten hilfreidr sern
rvcrdcn. \fas hat das Buch im einzelncn zu
bietcni Der Herausgeber hat acht Einzelbcr-
(r.€c zu vier vcrschicJenerr I l rcmcnbcrci-
chen zusanrmengesrellt. Dicse vier Berciche
berrclTen (l) rheoretische urd empirische
Crundlrgcn zum Phänomen dcr Fchlzeiren,
(2) Änsäo-c zur Vcrminderung eher motiva-
tion.rl bcdingrcr Fehlzcitcn, (3) Ansärzc zur
)cnkL:ng eher krankieirsbedingcr Fehlzei-
tcn und (4) arbcitsrcchtliche Konscqucnzen
von Fehlzciten.

Der rrr lirl dcs lluchsrrmfaßr zwciArtikel.
Im ßcitrag von Maz wird zunächsr disku-
tiert, rvas urrter Fchlzciten, Krankenstand
Lrnd,^\bsentismus zu vcrstchcn isr- Marr

nimmt dabei die Posir ion ein, daß Absentis-
mus dcr,,gewoil tc Venicht odcr die ungc,
wollte Unmöglichkcir" darstcllt, seinen Vcr-
pflichtungen em fubeitsplarz nachzukom-
men. Krankheitsbedingte Fehlzeiren werdcn
hrer.r lso ebcnfal ls elr Abrcnrismus definien.
Auf der GrunJJage vcrschiedener Tleorien
zur Entstehung von Absenrismus srellt er zu,
Jcm cin Variablcnncrz dar, in Jem Jic scincs
Erachrens wichrigsten Ursachen zusammen-
getragcn sind (2.8. Gruppennormen, Ar-
beisbedingungcn und Ccrechrigkcirserwa-
gugen der Person). Ausgehcnd von diescn
Uberlcgungen wird Jr '  Spektrum dcr mog
lichen personalen und srrukturel len Intcr,
ventionen umrissen, dcren Charaliter chcr
prävcntiv (2. B. klcine Gruppengrößen) oder
auch rherapcurisch scin kann (2.8. Rück-
kehrgesprächc). Im anschließcndcn Anikel
ron JalaarA7 wcrJcn J:nrr zalr lrer.hc Befurr.
de ciner umfangreichen empirischcn Erhe-
bung geschildcn, dic im Auftrag des Bundcs-
lerbands der Deutsdrcn Indusrric durchgr-
fühn wurde. Bsindz. B. Fehlzeirendaren aus
vcrschiedencn Virtschalisbereichen diffc-
renzien nacb mehreren Ausfallgründcn auf,
gefrihn. Zudcm wird berichtet, welche Maß-
nahmen von den befregten Organisarioncn
zur Senkung von Fehlzciten cingeseot wer,
den. Die hier erörtcrren Datcn und Befundc
können als Vergleichsmarerial fur betriebli-
chc llhlzeitcnanalyscn nürzlich scin.

Im aucitcn ä1 des Sammclbands wencn
Medtr und Jan*n darauf hin, daß fur rrrc
Rcduzierung von Abscnrismus haufig einc
Vcrbcsserung der tubcitsbcrtrngungen crfor.
derlich isr. Ihres Erachrens isr insbesonderc
einc Vergrößcrung des Handlungsspiclraums
der Beschaft igten anzusrreben. Zur Erfüllung
dieses Ziels kann aufdic vcrschiedencn Tlch,
niken ciner persönlichkeirsförderlichcn AF
beitsgestaltung zuriickgcgriffen wcrden: Ar-
beitswcchscl, Aufgabcnvcrgrößcrung, Aufg*
bcnbercichcrung und tei lautonomc Clrp-
penarbcit. Die Neuorganisarion der fubeirs-
bedingungen soilre zudem als Teil eincs lang-
fristig rngelegcn Organisationsenwick-
Iungsprozesscs vcrstandcn werdcn, der z. B.
von ciner Projektgruppe gcstcuen wird. Der
zwcire Artikcl dicse Abschnits betrifft haupc
sichlich die Rolle des Vorgesecztcn bei oer
Beeinflusung von f'chlzciten. Mryer stclh
hicr cin umfasscndcs Konzcpr dcr,,äbg€sruf-
tcn Cesprächsführung" vor, in denr dcr un-
mittelbale Vorgeseczte - mil Unrcrsrürzung
der Personalabteilung - insgesarnt vier ver-
schiedene Arrcn von Fehlzc irengesprtchen zu
fuhrcn h4t: Rtickkchrgcsprächc, Fchlzcircn,
gcsprädrc mit haufigcr/l;inger fchlenden
Mitarbeitern, Ergcbnisgcspräche und Anwe-
scnheirs-Anerkennungs-Gesprächc. Da dic
Crundsäcze dcr einzclnen Gcsprächstypen
dcudich hcrausgcarbeitcr werdcn und zudcm
einige Mustcrbriefe abgcdruckr sind, wird gc,
radc der Praktiker, der nach deranigen Kon-
zepten sudrt,  dicsc Arbeit mit Gewinn lesen.
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