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SUMMARY — The assessment center method ; a dream for practitioners and a nightmare for
researchers ? — In recent years the assessment center method has met with a growing popularity.
The rapid growth of this selection and appraisal instrument is exemplified by a plethora of
applications in industrial, educational, government, military and other organisational settings. This
paper illustrates that this success is largely justified. Some common views with regard to assessment
centers are compared to existing empirical evidence. Resulting from this, it is shown that
assessment centers score well both on ’hard’ criteria such as predictive validity, reliability and
utility and on softer criteria such as acceptability of candidates, reactivity and impact on candidates.
Despite these advantages the lack of valid rating dimensions is identified as the most important
weakness : assessors seem not to be able to distinguish among the various rating dimensions.
Finally, some practical implications of this crux in the assessment center paradigm are drawn and
possible solutions suggested.

INLEIDING

Het laatste decennium is de assessment center methode definitief doorgebroken in
de selectie- en beoordelingspraktijk. Verschillende graadmeters weerspiegelen de
groeiende populariteit van assessment centers. In eerste instantie is de portfolio van
adviesbureaus gespecialiseerd in personeelsselectie en -beoordeling grondig gewijzigd.
Terwijl in het verleden de balans tussen psychologische tests en assessment centers
duidelijk overhelde naar de eerste vorm, ligt deze verhouding nu soms omgekeerd.
Verder illustreren de talrijke publicaties, seminaries en workshops de stijgende
marktwaarde van deze techniek. De explosieve groei van assessment centers blijkt ook
uit objectief cijfermateriaal. Iets meer dan de helft van de grotere ondernemingen (meer
dan 200 werknemers) in Duitsland en het Verenigd Koninkrijk zegt erop een beroep te
doen. Hoewel iets lager, zet dezelfde trend zich door in Nederland en Vlaanderen
(Shackleton & Newell, 1995 : 94). Bovendien blijven toepassingen van de assessment
center methode niet beperkt tot de industriële sector maar situeren ze zich eveneens in
onderwijskundige, militaire, openbare en andere organisaties.

Algemeen is het echter zo dat in Vlaanderen de commerciële bedrevenheid
vooralsnog niet wordt gekoppeld aan een ruime kritisch-wetenschappelijke belangstel¬
ling. Dit brengt een aantal valkuilen met zich mee. Zo kan de populaire trend rond
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assessment centers leiden tot een wildgroei. De assessment center methode zelfheeft er
baat bij dat ze niet oneigenlijk en met de natte vinger wordt toegepast, en op deze
manier slachtoffer wordt van haar eigen populariteit. Recentelijk werden er in
verschillende landen deontologische richtlijnen1 opgesteld om een al te populariserend
gebruik van assessment centers in te perken. Profit en non-profit organisaties springen
ook dikwijls op de ’assessment center trein’ zonder op de hoogte te zijn van de sterke
en zwakke punten van deze techniek. In deze bijdrage willen wij deze gevaren
opvangen.

In een eerste deel toetsen wij een aantal populaire uitspraken in verband met de
assessment center methode aan de resultaten van wetenschappelijk onderzoek. Op deze
manier bieden wij practici een genuanceerd en op empirisch materiaal steunend
overzicht van de pluspunten van de assessment center methodiek. In een tweede deel
gaan wij dieper in op het belangrijkste probleem van de assessment center methode. In
een laatste luik schetsen wij de practische implicaties van deze problematiek en
suggereren mogelijke oplossingen. Vooreerst lichten wij echter summier toe wat onder
een assessment center verstaan wordt.

2. IN wat bestaat de assessment center methode ?

De populariteit van de assessment center methode heeft geleid tot zeer verschillende
invullingen van een assessment center. Daarom is het van belang vooraf hierin enige
klaarheid te scheppen. Een aantal elementen zijn essentieel om van een assessment
center te kunnen spreken. Een definitie, die deze karakteristieken bundelt, oogt als
volgt : de assessment center methode is een systematische en gestandaardiseerde
procedure waarbij kandidaten (assessees) in groep of individueel bij het uitvoeren van
verscheidene oefeningen (simulaties, potlood- en papiertests, ...) door verscheidene
getrainde beoordelaars (assessoren) op gedragskenmerken (dimensies) beoordeeld
worden. Na het verloop van alle oefeningen (één tot twee dagen) gaan de assessoren
rond de tafel zitten om tot een globaal ’persoonsplaatje’ van elke kandidaat te komen.

In concreto houdt dit in dat sollicitanten in groep of individueel onderworpen
worden aan een reeks situatietests. Alhoewel klassieke psychologische tests nog altijd
aanwezig blijven, vormen deze situatietests een typisch kenmerk van de assessment
center methodiek. Aan kandidaten wordt bijvoorbeeld gevraagd om een complex en in
een bedrijfscontext ingebed probleem te analyseren, er een schriftelijk rapport over te
maken en dit vervolgens mondeling te presenteren. Andere situatietests (assessment
center oefeningen) bestaan er bijvoorbeeld in dat de deelnemers de binnengekomen post
van een zieke collega ordenen en beantwoorden, of in groep consensus over het
toekomstig budget van een gefingeerde afdeling trachten te bereiken. Deze situatietests
zijn met andere woorden simulaties, die de kritische onderdelen weerspiegelen van de
functie die kandidaten ambiëren.

Getrainde assessoren, zowel psychologen als lijnmanagers, observeren vooreerst de
kandidaten bij het uitvoeren van deze situatietests en classificeren vervolgens het door

1 In navolging van de Amerikaanse richtlijnen en ethische beschouwingen bij het gebruik van
assessment centers, stelde de Vlaamse Vereniging voor Organisatie-, Consumenten- en
Arbeidspsychologen (V.O.C.A.P.) recentelijk eveneens een deontologische code op.
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hen geregistreerde gedrag onder dimensies als sociale vaardigheden, leiderschap,
creativiteit, stressbestendigheid, initiatief,overtuigingskracht,mondelingeexpressievaar-
digheid, besluitvaardigheid. In een volgende fase kennen ze onafhankelijk een score toe
aan de kandidaat op de diverse dimensies. Tot slot vergelijken de verschillende
beoordelaars in een integratiediscussie hun beoordelingen en proberen hierover
consensus te bereiken.

Hoewel de assessment center methode in het bijzonder het laatste decennium een
steile groei kende, is deze methode helemaal niet nieuw. Het ontstaan ervan gaat terug
tot de Tweede Wereldoorlog. Overgewaaid uit respectievelijk het Duitse, Engelse en
Amerikaanse leger, was American Telephone & Telegraph (AT&T) de eerste grote
onderneming die de methode op ruime schaal toepaste. Oorspronkelijk deden
ondernemingen enkel een beroep op de assessment center methode bij personeelsselectie.
Nu wordt de methode minstens even frequent aangewend in het kader van ontwikkeling
en vorming van personeel (Van der Heijden & Koolen-Hagoort, 1995 : 25). Hierbij
beperkt de doelgroep zich niet tot managementfuncties maar strekt die zich eveneens uit
tot andere functies en niveaus zoals bedienden en arbeiders.

3. ASSESSMENT CENTERS OGEN GOED EN WERKEN

De redenen waarom assessment centers niet meer weg te denken zijn in een
strategisch personeelsbeleid, houden onlosmakelijk verband met de saillante voordelen
inherent aan deze methode. Courant duiken de volgende uitspraken op als voordelen :

- "Assessment centers voorspellen zeer goed of iemand zal slagen in zijn functie"
Deze eerste uitspraak wordt ondersteund door uitgebreid empirisch bewijsmateriaal.

Onderzoek illustreert de sterke voorspellende kracht van de assessment center methode
(Gaugler, Rosenthal, Thornton & Bentson, 1987 : 493). Dit impliceert dat uitmunten
in de microcontext van een assessment center een goede indicator is voor het slagen in
latere managementfuncties. Assessment centers halen een gemiddelde voorspellende
validiteit van .40. Enkel de klassieke intelligentietesten scoren nog iets beter (Hunter &
Hunter, 1984 : 86). Frappant hierbij is ook dat sommige assessment centers validiteits-
coëfficiënten bereiken van .60, terwijl andere dan weer de kaap van .10 niet overschrij¬
den.

- "Getrainde assessoren spreken dezelfde taal"
Uit onderzoek komt naar voor dat assessoren goed in staat zijn om tot een

betrouwbare beoordeling te komen over de kandidaat (Albers & Altink, 1992 : 245). De
interbeoordelaarsbetrouwbaarheid schommelt tussen de .60 (gemiddeld) en .90 (hoog).
Concreet behelst dit dat assessoren het meestal eens zijn over de beoordelingen die ze
aan de assessees toekennen. De training van de equipe assessoren en het gebruik van
uniforme beoordelingschecklists vormen geknipte instrumenten om assessoren op
dezelfde golflengte te plaatsen. Deze assessorentrainingen blijven echter te vaak beperkt
tot een summiere uiteenzetting van de gebruikte situatietests, beoordelingschecklists en
dimensies. Bij voorkeur zou de klemtoon bij de training dienen te liggen op het
ondernemingspecifiek en expliciet aflijnen van wat onder (de gewenste gedragingen in)
de verschillende dimensies verstaan wordt. Ook verdient het in woord en daad bewust
maken van de meest courante fouten bij het beoordelen de nodige aandacht.
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- "Assessment centers renderen"
Een van de kritieken op het gebruik van assessment centers houdt verband met het

feit dat ze te 'duur’ zouden zijn. Hoewel dit een controversiële topic blijft, moeten deze
uitspraken genuanceerd worden. Het weliswaar schaarse rendementsonderzoek staaft
immers de goede utiliteit van de assessment center methode ten aanzien van andere
eerder klassieke selectietechnieken zoals het interview en psychologische tests (Hogan
& Zenke, 1986 : 935). Kortom, de zware start-up en implementatiekosten (tijd,
accommodatie, personeel, ...) van de assessment center methode blijken te renderen en
moeten eerder beschouwd worden als investeringen dan als kosten.

- "Assessment centers ogen goed en worden goed onthaald"
In vergelijking met andere selectietechnieken ligt de aanvaardbaarheid van deze

methode bij kandidaten en bij het management inderdaad bijzonder hoog. Zij percipiëren
het assessment center programma, dat naast de traditionele psychologische testen altijd
situationele oefeningen ter simulatie van de functierealiteit inbouwt, als bijzonder
relevant en valide (Noe & Schmitt, 1986 : 497). Dit neemt niet weg dat sollicitanten wel
eens aanstoot durven nemen aan het stresserende, frustrerende en competitieve karakter
van sommige groepsoefeningen.

Sollicitanten beschouwen de assessment center methode eveneens als objectief.
Verschillende karakteristieken van de assessment center methodiek dragen tot deze
positieve beeldvorming bij. Zo is er bij assessment centers sprake van een pluriform
beoordelingsplatform : verscheidene assessoren observeren en beoordelen de sollicitan¬
ten op basis van meervoudige input (diverse opdrachten). Dit team van assessoren
bestaat zowel uit psychologen (van binnen het bedrijf en/of consultanten) als uit mana-
ger-assessoren. Verder zorgen scoringsgidsen en beoordelingsschalen ervoor dat ze
kandidaten op een systematische en gestandaardiseerde manier beoordelen. Na de
assessment center opdrachten spenderen assessoren bovendien nogal wat tijd aan het
uitklaren en discussiëren van hun specifieke beoordelingen en aan het bereiken van een
consensus in de zin van een gezamenlijk en definitief beeld van elke kandidaat.
Deelnemers aan een assessment center waarderen ook de open en uitgebreide feedback
die volgt op een (ontwikkelingsgericht) assessment center (Thornton, Kaman, Layer &
Larsh, 1995 : 9).

Bovendien is er proefondervindelijke evidentie dat assessment centers billijke (met
andere woorden relatief niet discriminerende) selectie-en beoordelingsinstrumenten zijn :
mannen en vrouwen hebben gelijke kansen om te laten zien wat ze kunnen (Weijerman
& Born, 1995 : 284).

- "Assessment centers hebben positieve effecten op assessoren en (succesvolle)
kandidaten"

Ook deze uitspraak wordt onderstut door empirische evidentie. In de assessorentrai¬
ning verwerven de (lijn)assessoren observatorische en diagnostische vaardigheden
(Lorenzo, 1984 : 629). Deze vaardigheden hebben belangrijke uitlopers naar verwante
functiegebieden zoals het voeren van functioneringsgesprekken, het interview, de
coaching en motivatie van medewerkers. Bovendien verhoogt deze opleiding van
managers tot assessoren de betrokkenheid van het management bij personeelsbeoordeling
en noopt het tot het expliciteren en reflecteren rond de succescriteria die elke specifieke
onderneming aankleeft.

Wat de kandidaten betreft, impliceert participatie aan een asssessment center op
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zich reeds een leerervaring (Fletcher, 1991 : 117). Ook hebben succesvolle assessees
een verhoogd gevoel van eigenwaarde (Schmitt, Ford & Stults, 1987 : 126). Door het
gebruik van simulatieoefeningen maakt de assessment center methode bovendien de
functieverwachtingen transparant. Hierdoor fungeert deelnemen aan een assessment
center als een vorm van realistische ’job preview’. In dit geval kunnen kandidaten beter
taxeren of zij aan deze functieverwachtingen beantwoorden.

- "Geen praat maar doegedrag"
Van bij het ontstaan van assessment centers lag de klemtoon op de observatie van

gedrag zoals het zich voordoet en niet op wat de kandidaat ’zegt’ te zullen doen. Het
empirisch materiaal ondersteunt deze intentie echter niet. Steeds opnieuw worden hoge
correlaties tussen assessment center beoordelingen en verbale intelligentie aangetroffen
(Scholz & Schuier, 1993 : 73). Bij nader toezien is deze sterke relatie tussen assessment
center scores en verbale intelligentie echter minder bezwarend. Ook in de dagelijkse
managementpraktijk zijn een zekere verbale vlotheid en goed functioneren immers niet
los te koppelen.

- "Kandidaten, die zich anders willen tonen dan ze zijn, vallen door de mand"
Een laatste vaak geciteerd pluspunt van de assessment center methode is gerelateerd

aan de lage ’reactiviteit’ van deze methode. Dit betekent dat het opzet en het dynamisme
van de toegepaste praktijkopdrachten sociaal wenselijk gedrag van sollicitanten zouden
indijken. Proefondervindelijk onderzoek toont inderdaad aan dat kandidaten minder snel
’doorhebben’ welke dimensies exact gemeten worden en hoe ze zich best gedragen
(Kleinmann, 1993 : 990). Indien toekomstige kandidaten via trainingen of boeken (zie
Van der Minden, 1996) geïnstrueerd worden, blijken de effecten van deze opleiding
vooraf aan een assessment center miniem te zijn (Brannick, Michaels & Baker, 1989 :
957).

4. PROBLEMEN ROND DE ASSESSMENT CENTER DIMENSIES

- De assessment center dimensies : de achilleshiel
Naast deze prominente voordelen, kampt de assessment center methode toch met

een ernstige handicap. De gebruikte dimensies (bijvoorbeeld constructen als stressbesten¬
digheid, interpersoonlijke sensitiviteit, initiatief, overtuigingskracht, organisatievermo¬
gen, etc.) vormen de achilleshiel in het assessment center raamwerk. Tientallen studies
illustreren dat deze constructen niet op een valide manier gehanteerd worden
(bijvoorbeeld Sackett & Dreher, 1982 : 401; Van der Velde, Born & Hofkes, 1994 :
18). Algemeen gesteld hanteren assessoren deze op grond van een functie-analyse
afgeleide dimensies niet op de wijze zoals de assessment center architecten ze
oorspronkelijk concipieerden, namelijk als stabiele van situatie tot situatie transfereerba¬
re trekken. Bij nader toezien valt dit gebrek aan constructvaliditeit van de assessment
center methode uiteen in drie grote subproblemen, die niet los van elkaar kunnen gezien
worden.

Vooreerst tonen wetenschappelijke studies aan dat assessoren de kandidaten in feite
niet beoordelen op grond van deze dimensies maar eerder op basis van hun algemene
prestatie in de oefening. Hoewel de praktijkopdrachten, waarbij dikwijls de interactie
tussen de verschillende kandidaten centraal staat, het uitgelezen instrument zouden
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moeten vormen om begrippen als overtuigingskracht, interpersoonlijke sensitiviteit of
mondelinge communicatievaardigheden te meten, blijken de beoordelingen op deze
dimensies sterk samen te hangen met een of andere assessment center oefening.
Enerzijds is het bijvoorbeeld zo dat de assessorenbeoordelingen van een kandidaat op
communicatievaardigheden in een rollenspel nauwelijks enige samenhang vertonen met
zijn communicatievaardigheden in een presentatie-oefening. De dimensies worden niet
consistent gehanteerd doorheen de verschillende assessment center oefeningen heen.
Anderzijds vertonen de assessorenbeoordelingen op de verschillende dimensies op één
oefening wel een grote samenhang.

Ten tweede is het frappant dat assessoren in feite slechts een zeer beperkt aantal
van deze dimensies (twee tot drie) gaan gebruiken bij het beoordelen van kandidaten
(Russell, 1985 : 737). Assessoren beoordelen kandidaten eerder vanuit een globale
indruk van al dan niet goed presteren in een oefening. Indien ze assessees beoordelen
op tien dimensies, maken ze weinig onderscheid tussen deze dimensies en zijn ze
begrijpelijkerwijze geneigd deze complexe taak te reduceren tot meer haalbare
proporties. Wie derhalve redeneert in termen van "Hoe meer assessment center
dimensies, hoe meer waardevolle informatie over de kandidaat", zit fout.

Ten derde vertonen de beoordelingen van de assessoren op de diverse dimensies
weinig overlapping met uitslagen op persoonlijkheidstests. Meestal worden wel kleine
verbanden gevonden tussen assessment center beoordelingen en sociale vaardigheden,
prestatiemotivatie, autoriteit (Scholz & Schuier, 1993 : 73). Losweg concluderen dat
assessment centers persoonlijkheidstrekken meten, is dus ietwat overdreven.

- Practisch belang van deze problematiek
Deze problematiek is geen wetenschappelijk navelstaren. Naast het feit dat het

ontbreken van constructvalide assessment center dimensies (zie infra) de conceptuele
onderbouw van de assessment center methode ondergraaft, heeft deze problematiek ook
twee cruciale repercussies voor de praktijk van de assessment center methode.

Vooreerst geldt de relevantie van het op een valide manier meten van de assessment
center dimensies vooral indien de onderneming de kaart trekt van ontwikkelingsgericht
assessment (bijvoorbeeld in het kader van managementontwikkeling of interne
doorstroming). In dit geval brengt een assessment center de sterke en zwakke punten
van de deelnemers in kaart. Het betreft hier sterkten en zwakten van managers op de
door het assessment center gemeten dimensies (leidinggeven, stressbestendigheid,
plannen en organiseren, etc.). Na het ontwikkelingsgericht assessment center ontvangen
deelnemers feedback over hun prestatie op de verschillende dimensies. Een deelnemer
kan bijvoorbeeld vernemen dat een van zijn zwakke punten impliceert dat hij in een
(gesimuleerd) functioneringsgesprek wel tactvol en begripsvol kan luisteren naar de
grieven van een medewerker maar zijn eigen standpunt als chef te weinig assertief
poneert. Op grond van deze informatie komen trainingsbehoeften aan het licht en
formuleert de deelnemer actieplannen om de zwakke plekken bij te spijkeren. Indien
assessment centers niet in staat zijn om dimensies als leiding geven en assertiviteit op
een valide manier te meten, zouden de resultaten van deze feedback en deze trainings-
plannen wel eens averechts en nefast kunnen werken (Bycio, Alvares & Hahn, 1987 :
473).

Vervolgens veronderstelde de traditionele verklaring voor de voorspellende kracht
van assessment centers dat via een assessment center managementkwaliteiten als
leiderschap, initiatief en besluitvaardigheid gemeten werden. Zoals hierboven geschetst.
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bevestigt proefondervindelijk onderzoek deze assumpties niet. Hierdoor tast men in het
duister over de meetpretentie van assessment centers. Dit zet eveneens de deur open
voor alternatieve verklaringen. Een brede waaier van alternatieve verklaringen zijn reeds
gesuggereerd. Op grond van de hoge correlaties met verbale intelligentietests gaan
sommigen ervan uit dat de methode niets anders meet dan verbale intelligentie of een
vorm van managementintelligentie (Klimoski & Brickner, 1987 : 251). Anderen stellen
dat de beoordelingen van assessoren op een subtiele manier de personele beoordelings-
politiek van de onderneming weerspiegelen (Klimoski & Strickland, 1977 : 358). In elk
geval is het primordiaal dat er duidelijkheid komt betreffende de meetpretentie van
assessment centers. Enkel dan kunnen de aanzienlijke tijds- en financiële investeringen
inherent aan de implementatie van een assessment center volledig verantwoord worden.
Indien assessment centers enkel verbale intelligentie meten, zijn bijvoorbeeld deze grote
investeringen moeilijk te verrechtvaardigen, aangezien in dit geval andere instrumenten
(intelligentietests) meer voor de hand liggen.

- Oplossingen ?
Grosso modo zijn er drie grote wegen in te slaan als reactie op de problematiek van

het gebrek aan constructvaliditeit van de assessment center methode. Vooreerst kan men
de problematiek negeren (Olshfski & Cunningham, 1987 : 87). De volgende denkpiste
wordt dan meestal gehanteerd : "Het is voldoende dat assessment centers ’werken’.
Waarom ze een grote voorspellende kracht hebben, is irrelevant". Het hoeft geen betoog
dat deze denkpiste weinig tot geen aarde aan de dijk brengt in het licht van de hierboven
geschetste praktische implicaties van het ontbreken van constructvalide dimensies.

Een tweede radicale mogelijkheid bestaat erin de assessment center dimensies een
secundaire plaats te geven of zelfs eenvoudig te elimineren. In dit geval evalueren
assessoren het globaal presteren van elke assessee in elke oefening, in plaats van de
kandidaten te beoordelen op de diverse dimensies (Goodge, 1988 : 25). Bij dit
zogenaamde situationele assessment center bestaat een assessment center uit een reeks
kritische managementsituaties, geëvoceerd via de verschillende assessment center
opdrachten. Elke opdracht geeft een beeld van het reageren en functioneren van de
assessee in die specifieke managementsituatie.

Een laatste oplossing, die eerder een gulden middenweg bewandelt, kan erin bestaan
om de verschillende componenten binnen het assessment center kritisch te evalueren in
het licht van het op een meer valide manier meten van de kwaliteiten van de assessees.
Enerzijds betekent dit dat de dimensies een centrale rol blijven spelen (onder andere als
ankerpunten voor het bepalen van trainingsdoelstellingen). Anderzijds dienen practici
bij de ontwikkeling en implementatie van het assessment center zorgvuldige aandacht
te besteden aan de verschillende componenten van het assessment center raamwerk.
Concrete knipperlichten, die kunnen bekeken worden in het licht van het op een valide
manier meten van de dimensies, impliceren bijvoorbeeld de selectie van assessoren, de
training van assessoren, de keuze en conceptualisatie van beoordelingsdimensies, de
constructie van assessment center oefeningen en het opstellen van beoordelingsschalen.

5. CONCLUSIE

In West-Europa geniet de assessment center methode een steeds groeiende
populariteit. Aan de hand van een waaier van op empirisch onderzoek berustende
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argumenten illustreerden wij dat dit succes voor het grootste deel terecht en gegrond is.
Voor practici bezitten assessment centers immers een aantal opmerkelijke voordelen :
assessment centers scoren goed op harde criteria zoals predictieve validiteit, betrouw¬
baarheid en utiliteit. Ook op meer zachte maatstaven zoals aanvaardbaarheid door
management en kandidaten, reactiviteit en impact op deelnemers en beoordelaars behaalt
de assessment center methode uitstekende punten. Niettemin blijven een aantal
prangende vraagstukken, vooral rond het ontbreken van valide beoordelingsdimensies,
onbeantwoord. Naast het wetenschappelijk-theoretisch belang van het vraagstuk van de
constructvaliditeit, heeft deze problematiek ook belangrijke praktische repercussies. Bij
gevolg is het cruciaal dat adviesbureaus en ondernemingen dit probleem onderkennen
en er bij het ontwikkelen en implementeren van assessment centers ter dege rekening
mee houden. In het kader hiervan suggereerden wij concrete knipperlichten waaraan
aandacht kan worden besteed.
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