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Geleitwort

Dieses Buch behandelt eine zentrale Aufgabe eines Unternehmens: die benétigten strategi-
schen Personalresourcen und Kompetenzen in ausreichendem Mafle rechtzeitig zur Verfi-
gung zu stellen. Dies ist
ein Problem der Beschaffenheit der vorhandenen Kompetenzprofile und der Retention der
Mitarbeiter mit den benotigten Kompetenzprofilen und v. a.
eine Frage von Assessment und Development; Letztere, Beurteilung und Entwicklung
stehen in einem engen Zusammenhang.

Fehlbesetzungen bzw. Misserfolge in der Stellenbesetzung und Nachfolgeplanung haben viele
direkte und indirekte Konsequenzen. Strategische Ziele des Unternehmens kénnen u. U. nicht
erreicht werden; es kann zur Dysfunktionalitdt und Beeintrachtigungen der Reputation fiith-
ren. Das alles ldsst sich beziffern, inkl. der Investitionen in Fehlrekrutierungen, Aufwendun-
gen fiir inaddquate Laufbahnférderungen etc.

Was sich nicht beziffern lasst, aber moglicherweise noch viel ausgepragter ist und schwerer
wiegt, ist das »Arbeitsleid«. Nicht nur das »task-system«, sondern v. a. das »sentinent system,
d. h. Personen, Gruppen, ganze Organisationseinheiten leiden unter Fehlbesetzungen fachli-
cher, fihrungsmafliiger oder personlicher Natur.

Es lohnt sich daher, Assessments und Personalentwicklungsmassnahmen mit aller Sorgfalt
- was immer auch einen entsprechenden Aufwand bedeutet — zu konzipieren, durchzufiih-
ren und zu evaluieren. Es wire eine Form der »zynischen Vernunft« (Peter Sloterdijk), wenn
strategische Personalfragen rein nach dem Prinzip des »hire and fire« ohne Nachhaltigkeit
praktiziert wiirden oder personelle Misserfolge nur unter Gesichtspunkten der statistischen
Wahrscheinlichkeit betrachtet wiirden.

Assessments, d. h. Beurteilung von Potenzialen und deren Bewdhrungswahrscheinlichkeit
in gegebenen Situationen, sind an verschiedenen Orten der Weichenstellung von Laufbahnen
notwendig.

Es stellen sich dabei einige theoretische und professionelle Probleme, fiir deren Losung
zahlreiche Verfahren, Methoden und Instrumente entwickelt wurden. Einige davon werden
in diesem Buch beschrieben und diskutiert.

Professionalitdt und Qualititssicherung in so sensiblen Bereichen erfordern angesichts der
Dynamik von sozialen Systemen einen beachtlichen theoretischen und reflexiven Aufwand.
Routine und Standardprozesse werden den praktischen Herausforderungen oft nicht gerecht.
Dies wird an verschiedenen Stellen in diesem Buch sehr aufschlussreich dargestellt.

Assessments wurden und werden hauptsichlich von Psychologinnen und Psychologen
entwickelt und durchgefiihrt. Klassischerweise sind es Expertinnen und Experten der Diffe-
rentiellen Psychologie bzw. der Arbeits- und Organisationspsychologie. Die Komplexitit der
Fragestellung, das »matching« von Personen und Organisationen - beides offene Systeme
- erfordert den Einbezug von Aspekten der Klinischen Psychologie und v. a. ein vertieftes
Verstindnis der Dynamik von Organisationen und managementspezifischen Herausforde-
rungen.

Die konstruktive Verbindung von an sich divergierenden Denkweisen und Praktiken
erfordert ein — und gelingt unserer Erfahrung nach auch am besten in einem - Team von
engagierten und kompetenten Spezialisten, die theoretische und praktische Erfahrungen ver-
kniipfen wollen und kénnen.
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Dieses Buch entstand vor dem Hintergrund jahrzehntelanger Erfahrungen mit den ver-
schiedenen Formen von Assessments, wie sie an dem und durch das IAP Institut fiir Ange-
wandte Psychologie in Ziirich (gegr. 1923) konzipiert und durchgefiithrt werden.

Im Rahmen meiner Titigkeit als Global Head Education & Development im Wealth Ma-
nagement & Business Banking und seit 2004 im Global Asset Management der UBS AG habe
ich unterschiedliche Selektions- und Entwicklungsassessments mitentwickelt und eingesetzt.

Zwei Aspekte sind m. E. besonders erfolgskritisch:

erstens die differenzierte Bestimmung des Anforderungsprofils unter Einbezug des orga-

nisatorischen und kulturellen Kontextes,

zweitens den engen Einbezug des lokalen Managements, denn die Validitit eines jeden

Assessment-Instrumentes bestimmt sich iiber zukiinftige Leistungsbeurteilung durch

Linienvorgesetzte, Kunden und Partner nach Aufnahme der Zielposition. Teilweise unter-

stiitzt durch 360°-Feedback-Instrumente, wie sie in » Kap. 3 dargestellt werden.

Als besonders effektiv erachte ich daher innovative Ansitze wie das im Kapitel 2.4.6 beschrie-
bene interaktive Assessment-Center. Gerade derartige Ansitze erlauben ein noch besseres
»matching« zwischen Position und Kandidat, da durch den systematischen und intensiven
Dialog von konkret beobachteten Verhaltensweisen die oft implizit vorhandenen Annahmen
iiber das erwiinschte und erwartete Verhalten in einer zu besetzenden Rolle explizit gemacht
werden. Das immanent vorhandene Frustrationspotenzial durch falsche Erwartungen auf
Seiten des Kandidaten und der Organisation reduziert sich deutlich und die Prognosevaliditit
erhoht sich.

Ich bin tiberzeugt, dass dieses Buch Personalentwicklern sowie Managern einen Fundus an
theoretischen wie praktischen Umsetzungsbeispielen bietet, die dazu beitragen, den diffizilen
Prozess der Personalselektion und -entwicklung besser und effektiver zu gestalten.

Dr. Eleonore Leder
Global Head Education & Development
UBS AG
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Vorwort

Dieses Buch ist ein Beitrag zur Psychologie und Methodologie von Assessments fir und in

Arbeitsorganisationen. Es verdankt sich einem doppelten Traditionsstrang und Erfahrungs-

hintergrund.
Seit Jahrzehnten hat die » Assessment-Psychologie« international Konjunktur, auch mit ih-
ren typischen Schwankungen. Begonnen hat es allerdings nicht mit Assessments, sondern
frither sprach man von Eignungspriifung und Anlernverfahren. Die Antworten darauf
waren u. a. die sog. Ziircher Methode (vergl. F. Dorsch, 1963). Eine kaum iiberblickbare
Forschungsgeschichte, lange Reihen von Handbiichern und unzéhlige Tests und Verfah-
ren zeugen von dieser Entwicklung. Vieles entstand - eine eigentliche Uberproduktion
- vieles verschwand auch wieder; aber einiges Grundlegendes blieb und wurde bzw. wird
in zahlreichen Variationen adaptiert, transferiert — woraus auch tatséchliche Innovationen
entstanden. Im lokalen Rahmen hat auch das IAP zu diesen Entwicklungen beigetragen
und innerhalb der Berufsausbildungen der Hochschule fiir Angewandte Psychologie den
Dialog mit der wissenschaftlichen Forschung und den Tendenzen der Profession gepflegt.
Spuren dieser Auseinandersetzung lassen sich auch in dem vorliegenden Buch bzw. ande-
ren Veroffentlichungen der Autoren finden.
Dieses Buch ist hauptsachlich Ergebnis der teilweise jahrzehntelangen Praxis der Au-
torin und Autoren. Wobei gleich hinzugefiigt werden muss, dass dieses reiche und
interessante Erfahrungsfeld nicht nur von den drei Personen besetzt wurde, die dieses
Buch verfassten. Diese konkreten Erfahrungen und Mandate wiren nicht moglich ohne
die Kompetenzen und die Mitwirkung zahlreicher Kolleginnen und Kollegen, die in der
Entwicklung von Assessment-Techniken, Durchfithrung von Assessments, Trainings,
Ausbildungen und Beratung im Rahmen zur Losung von Personalentscheidungen er-
folgreich mitwirkten.

Die allgemeinen Einsatzmdoglichkeiten von Assessments sind die klassischen:

Auswahl (Selektion), Einsatz der Personalressourcen, Potenzialerhebung, gezielte Forde-
rung und Beférderung (Promotion), Laufbahnplanung, Unterstiitzung und Fritherkennung
von Schwierigkeiten und Belastungssituationen, Beitrage zu einem fairen Kompensationssys-
tem etc.

Aber die spezifischen Fragestellungen und Problemsituationen haben sich teilweise grund-
legend verdndert. Es sind vor allem fiinf Tendenzen, die mit ihrer Dynamik die Assessment-
Situation beeinflussen:

von der Fokussierung auf das Individuum (die »Persénlichkeit«) zur stirkeren Gewich-

tung des unmittelbaren sozialen Kontexts (Team, Fithrungsverhaltnis, Managementkultur,

Branche);

Personalentscheidungen im Zusammenhang und als Konsequenz von wechselnden Unter-

nehmensstrategien (»business case«), aktuelle Geschiftsprobleme etc.;

kiirzer werdende Zeitrdume (»speed-to market) fiir die Klarung und Bereitstellung (Ent-

wicklung) der geeigneten Personalressourcen;

veranderte Werthaltungen und Entwiirfe des sog. Berufslebens in Richtung Portfolio-

Worker, Lebensunternehmer, Personal Governance (Hausammann 2007) etc.;

makrostrukturelle Einfliisse, gesamtgesellschaftliche Entwicklungen, Internationalisierung

des Human Ressources Managements, Verrechtlichung des HRM und gesellschaftspoliti-
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sche, ethische Fragen und Herausforderungen; so ist z. B. nicht zu iibersehen, dass eine
flaichendeckende Politik der »Bestauslese« Gefahr l4uft, die verhingnisvolle und inakzep-
table Kategorie der »iiberfliissigen Menschen« (Hanna Arendt) zu férdern.

Im tibrigen werden die doch sehr sprachzentrierten Assessment-Verfahren durch die wach-
sende Anzahl von Menschen mit »poor language skills« relativiert bzw. in ihrer Verwendung
begrenzt (Klimoski u. Zukin 2003).

Entstanden aus einer reichen Praxis, wendet sich unser Buch an Praktiker: Entschei-
dungstrager in Arbeitsorganisationen und HRM-Verantwortliche, die sich ein verlissliches
Bild tiber die verschiedenen Formen von Assessments machen wollen, und Kollegen und
Kolleginnen im Berufsfeld, die sich mit konzeptuellen, methodischen und organisatorischen
Problemen von Assessments konfrontiert sehen. Wir hoffen, ihnen einige Anregungen gege-
ben und vor allem Lust gemacht zu haben, selbst kreative Inszenierungen von Assessments zu
wagen. Weite Teile der Kapitel 1, 2 und 4 entstanden aus Vorlesungen des Erstautors iiber die
AC-Thematik - das Buch unterstiitzt dadurch die notwendigen Trainingsaufgaben fiir Asses-
sorinen und Assessoren sowie weiterer Fachpersonen im Rahmen von Assessments.

Obwohl die Verfasser dieses Buches auch hiufig in Deutschland, Osterreich und der
Erstherausgeber intensiv im franzosischen und englischen Sprachbereich gearbeitet haben,
sind sie Schweizer bzw. Schweizerin und ihre Helvetismen nicht zu {ibersehen. Um nur ein
Beispiel zu nennen:

Wir gebrauchen fiir bestimmte Management- bzw. Fithrungsverhdltnisse den Ausdruck
»Linie«, was sich in etwa den Ausdriicken Dienstweg, Unterstellung, etc. anndhert und doch
als Begriff umfassender ist.

Dass unser sprachliches Kolorit nicht zu sehr ins Kraut schoss, verdanken wir unserer Lek-
torin Daniela Bohle; auch sonst hat sie mit gleicherweise zarter und fester Hand unseren Text
gestrafft, geglittet und tibersichtlicher gemacht. Wir haben ihr sehr zu danken. Ebenfalls von
Verlagsseite hat uns Joachim Coch seit Anbeginn ideell und logistisch tatkraftig unterstiitzt
und uns damit vieles erleichtert. Genauso tatkraftig haben uns Fritz Gassner, Daniela Hagi,
Eleonore Leder, Leila Merkhofer, Annemarie Pierpaoli, David Rubelli und von Seiten des IAP
Stephanie Claus, Beat Johner, Lorenza Masciarelli und Corinna Merz unterstiitzt. Herzlichen
Dank.

Alle in diesem Buch vorkommenden natiirlichen oder juristischen Personen sind frei er-
funden. Jede Ahnlichkeit mit existierenden Personen oder Unternehmen wire rein zufillig.

Leserinnen und Leser sollen gleichermaflen angesprochen werden. Deshalb werden oft, auch
abwechslungsweise, beide Geschlechtsformen, zuweilen auch neutrale Formen, verwendet.

Claus D. Eck - Hans Jori - Marléne Vogt Ziirich, im Sommer 2007
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2 Kapitel 1 - Grundsatzliches zur Personaldiagnostik

Von der Oberflachen-
struktur zur Tiefenstruktur

Diagnostizieren heif3t
vergleichen

1.1 Erste Hinfithrung zum Thema

Diagnostik als Theorie und Praxis hat etwas mit dem Erkennen von etwas zu
tun, das nicht offensichtlich, fiir jedermann einsehbar ist. Der Begriff leitet
sich aus dem griechischen diagnostikds bzw. diagnosis ab und meint »un-
terscheidende Beurteilung«. Noch genauer tibersetzt meint es »hindurch-
erkennen, z. B. vom » Aufleren« zum »Inneren, von der »Oberfliche« zum
»Dahinterliegenden«, von der Erscheinung zur Kernbeschaffenheit.

Frither hitte man dies als das »Wesen« bezeichnet. Damit wire etwas
wie die »Wahrheit« tiber einen Menschen gemeint gewesen oder min-
destens eine verlissliche Aussage dariiber, wie jemand »wirklich ist«. Die
Psychologie allgemein hat diesbeziiglich inzwischen eine grofie Skepsis
entwickelt und die Differentielle Psychologie hat lingst davon Abschied
genommen, iiber das »Wesen, die »Wahrheit« oder auch nur die »Wirk-
lichkeit« einer Person verniinftige Aussagen machen zu wollen. Geblieben
ist aber das Bediirfnis, bei Menschen etwas hindurch-zu-erkennen, z. B.
Motivationen, Ressourcen, Grenzen, Kompetenzen, Potenziale. Auch das
ist noch ein recht hoher Anspruch. Ist er tiberhaupt einlgsbar? Und: Welche
ethischen (und auch rechtlichen) Aspekte sind dabei relevant?

Von den vier groflen Anwendungsfeldern der Diagnostik Wirtschaft,
Bildung, Gesundheit und Recht (Wottawa-Hossiep 1987) konzentriert
sich das vorliegende Buch auf den Bereich Wirtschaft inkl. Verwaltung und
dabei besonders auf die sog. humane Ressourcen (HR), die in den Organi-
sationen als HR-Management und als HR-Development zusammengefasst
werden. Die Frage bleibt aber die gleiche: Wie kann auch in diesem Feld
der hohe Anspruch des »hindurch-Erkennens« eingelost werden? Beschei-
denheit kommt von Bescheid wissen. Gerade weil mit der Diagnostik, wie
oben schon erwihnt, oft Vorstellungen davon verbunden sind, das »wahre
Wesen, die »wirkliche Beschaffenheit« usw. zu erkennen, muss klar fest-
gestellt werden: Das ist nicht moglich! Die Differentielle Psychologie, eine
der Hintergrundtheorien der Personaldiagnostik, zeigt auf, dass valide
Aussagen tber das Verhalten einer Person mindestens entlang folgender
vier Achsen gemacht werden miissen:

Welches Individuum (Person, Geschlecht, Alter etc.) soll erfasst werden?

In Bezug auf welche Merkmale (Dimensionen, Kriterien) wird es erfasst?

Auf welcher Zeitachse (Herkunft, Biographie, Anamnese, Zukunfts-

plane bzw. vorgesehene Aufgaben, Zeithorizont etc.) spielt sich diese

Erfassung ab?

In welcher Situation (bzw. Umfeld) befindet sich das Individuum im

Moment der Erfassung?

Daran schlieflen sich sofort weitere Fragen an. Beispiele: Was an den be-
obachteten Verhaltensweisen stellt einen Querschnitt dar, beruht also auf
zeitlich und situativ relativ stabilen Dispositionsmustern, und was daran ist
als aktuelle situative oder zeitliche Reaktion zu werten?

Auflerdem: Alles beruht auf Vergleichen. Genau genommen wird in der
Personaldiagnostik nicht die Intelligenz, die Motivation, das Leistungs-
niveau usw. einer Person ermittelt, sondern die diesbeziiglichen Unter-
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schiede zwischen Personen,so z. B. die in einem Ausleseverfahren real zu
vergleichenden Personen oder zu statistischen Zwecken bzw. aufgrund von
Erfahrung gewonnenen Vergleichsgruppen.

Diagnostische Aussagen sind kein Selbstzweck. In der Personaldiag-
nostik sind es v. a. evaluative und prognostische Zwecke (Absichten), die
den diagnostischen Aufwand begriinden und legitimieren. Prognose (»pro-
gnose, eigentlich voraus-wissen) bedeutet, aus gegenwirtigen Kriterien
bzw. Befunden kiinftiges Verhalten bzw. Entwicklungen vorauszusagen. Es
gibt zwei Arten prognostischer Schliisse:

kausale Prognosen machen Aussagen, die sich zwingend aus einem

erhobenen Befund ergeben;

statistische Prognosen machen Voraussagen, die sich mit (hoher)

Wahrscheinlichkeit ergeben.

Es ist offensichtlich, dass angesichts der Komplexitdt menschlichen Han-
delns und Verhaltens und angesichts der Dynamik (Veranderlichkeit) von
Situationen und beziiglich des menschlichen Verhaltens v. a. statistische
Prognosen gemacht werden kénnen bzw. diirfen. Ein zentrales Konzept
in der Personaldiagnostik ist deshalb die Bewdhrungswahrscheinlichkeit
- und nicht die quasi-objektive Eignung.

Sprachlich-begrifflich hat sich einiges gedndert. Der Begriff »Diagnos-
tik« in dem Kompositum »Personaldiagnostik« wurzelt stark im medizi-
nisch-klinischen Bereich. Damit sind auch bestimmte Vorstellungen und
Erwartungen verbunden, die fiir das Anwendungsfeld Wirtschaft (bzw.
Organisationen) entweder eher ungeeignet sind oder gar nicht zutreffen. So
geht es z. B. nicht um das Erfassen der »Personlichkeit«, schon gar nicht um
den »Charakter« und auch nicht um das Erkennen einer Pathologie oder
die Indizierung einer Therapie.

In der sog. Personaldiagnostik geht es um die anspruchsvollen sozio-
kognitiven Akte der komplexen Beurteilung von Personen (@ Abb. 1.1).

Beurteilung

von:

Personen Situationen

Prognosen kénnen nur
Grade der Wahrscheinlich-
keit haben

Sachverhalten

im Kontext von
== Rekrutierung
== Auswahl (Selektion)

- Aufgabendelegation Analyse, des Vergleichens, der Synthese - also alles andere als
- Beférderung eine Messung. Bei allem Bemuihen um Objektivitat und Validitat
- Laufbahnentscheide bleibt ein subjektives Element inharent. Beurteilung muss

- Entlassung begriindet und verantwortet werden. Sie ist bedroht durch (auch

== Qualifizierung
- periodisch (z.B. jahrlich)
- im Rahmen von Trainings
(z.B. »Prifungenc) etc.

»vorlaufige Urteile« sein.

Beurteilung (engl. assessement, franz. évaluation) ist ein
komplexer Prozess (vgl. Urteilsbildung) der Wahrnehmung, der

subtile) Vorurteile, und weil es sich um Personen handelt, die
beurteilen und beurteilt werden, konnen die »Urteile« immer nur

B Abb. 1.1. Personaldiagnostik
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Einschatzungen und
Bewertungen dirfen nicht
willkiirlich oder zufallig sein

Einschatzung oder
Bewertung?

@ Die Beurteilung von Personen ist einerseits eine alltagliche,
andererseits eine hochst anspruchsvolle und methodologisch
kontroverse Managementaufgabe mit ethischen Implikationen:

Alltaglich Die Wahrnehmung von Personen und die sich daraus ergeben-
den Interaktionen mit ihnen istimmer mit Bewertungen und
Préferenzen, oft unbewussten, verbunden (vgl. die Dynamik
von Fremdbild und Selbstbild in ihrer Wechselwirkung).

Unverzichtbar Die Auswahl, Retention und Férderung der Mitarbeitenden und
deren Potenzial darf nicht dem Zufall, Favoritentum bzw. einem
Machtkampf (Rivalitat, fraktionelle Politik) tiberlassen bleiben.

Hochst Im Rahmen von Organisationen und in der Laufbahnplanung

anspruchsvoll ist die Beurteilung von Personen haufig mit Entscheidungen
(MaBnahmen) verbunden, die fiir die Unternehmung und die
Betroffenen von mittel- bis langfristiger Bedeutung sind.

Methodisch Der Anspruch, dass die aufgrund eines Urteilsbildungsprozesses

kontrovers getroffenen Entscheidungen valide sein sollen, ist wissenschaft-
lich und praktisch nicht einfach einzulésen. Die absolute Min-
destforderung ist, dass Personenbeurteilungen professionell
erfolgen missen. Die Frage ist deshalb: Wie kann die erforderli-
che Professionalitat hergestellt und gesichert werden?

Ethische Der stressinduzierende Urteilsbildungsprozess, dessen Ergebnis

Implikation (Entscheidung) und dessen direkte bzw. indirekte Folgen tan-
gieren Fragen der Legitimation, Glaubwiirdigkeit des Human
Ressources Management, der Reputation der Unternehmung
bzw. des Verfahrens und v. a. des Respekts vor den betroffenen
und beteiligten Menschen.

Die Beurteilung von Personen, insbesondere im Kontext von Organisatio-
nen, ist eine Kombination von Einschatzungen (»appraisals«) und Bewer-
tungen (»assessments«).

Einschatzung (»rappraisal«) ist eine kognitive und auch gefiihlsméflige
Stellungnahme bzgl. eines bedeutsamen Objekts oder einer bedeutsamen
Situation. Es handelt sich dabei um komplexe Wahrnehmungs- und Inter-
pretationsvorginge, bei denen die Subjektivitat eine Rolle spielt (z. B. die
sog. Priferenzen). Basis von Einschitzungen sind erfahrungsorientierte,
hiufig implizite, individuelle und kulturelle Appraisal-Theorien wie z. B.
sog. Erfolgstheorien (»worauf es wirklich ankommt«; vermutete Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhinge etc.). Einschitzungen enthalten bei aller
»Richtigkeit« immer eine gewisse Unschirfe (z. B. Intuition).

Bewertungen (»assessments«) sind normative Stellungnahmen. Sehr
oft werden sie in Form von Ratings oder Skalierungen ausgedriickt. Die
Normen, auf die sich Bewertungen beziehen, sind entweder eine statistische
Norm (hiufig - selten) oder eine sog. Idealnorm (z. B. »richtig« — »falsch«).

Bewertungen sind im Vergleich zu den Einschitzungen reduktionis-
tisch: Das Objekt der Bewertung wird auf einige Kriterien reduziert. Das
kann eine grofiere Genauigkeit bedeuten. Anderes, evtl. auch Relevanteres,
bleibt allerdings auflerhalb des Blickfeldes. Als Urteile miissen Bewertun-
gen begriindet, plausibel (akzeptierbar, fair) und legitimiert sein.
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1.1.1 Assessment .... ein Begriff zum Verwechseln

Im deutsch-englischen Fachjargon ist fiir den Begriff Personalbeurteilung
bzw. Beurteilung im sozialpsychologischen Bereich der englische Begriff
Assessment gebriauchlich geworden. Das Wort »assessment« entstammt
urspriinglich der Fiskalsprache und -praxis. Es bedeutet eigentlich Festle-
gung, Bestimmung, Veranlagung, Taxierung eines Wertes (z. B. Grund-
stiick) zu Steuerzwecken bzw. eines Schadens zu Versicherungszwecken. So
war und ist dieser Begriff im Englischen seit dem 16. Jahrhundert gebrauch-
lich. Ab dem 17. Jahrhundert wird der Begriff auch im tibertragenen Sinne
verwendet: Einschitzung, Beurteilung einer Person, Gruppe oder Leistung.

Im Rahmen der Personalfunktion, dem Human Ressources Manage-
ment (HRM) wird der Begriff Assessment hauptsichlich in folgenden
Kontexten verwendet (8 Abb. 1.2).

Erkenntnisfunktion

»Diagnose«

Assessement
im Sinne von Bewerten,

Einschatzen
/ /

N T

Am Anfang war das
Finanzamt - dann die
Psychologie

Einzel-
Assessement:

Beurteilen der Kom-
petenzen, Psycho-
dynamik und des
Arbeitsstils von
Personen mittels
verschiedener Ver-
fahren; teilweise
Blinddiagnosen und
computerunterstitzt;
im Rahmen von Selek-
tions- und Laufbahn-
entscheide

Assessement-Center
(AC):

1- bis 4-tagige Veran-
staltung, in der ein
definierter Kreis von
Teilnehmenden durch
mehrere Assessoren
bei unterschiedlich-
sten Aufgabenstel-
lungen und Aktivita-
ten beobachtet und
evaluiert wird.

Selek- Potenzi- Inter-
tions- AC|| alana- aktives
bzw. DC | | lyse-AC AC

Team-
Assessement:

Beurteilung, Feedback
(z.B. 360°-Feedback)
und Entwicklungs-
prozesse bzgl. einer
Arbeits- bzw. Projekt-
gruppe mit dem Ziel
der Teambildung

oder Teamentwick-
lung bzw. Impulse fir

Laufbahngestaltung.

—

R A A A A A

Selektion - »career-development« — »coaching« — Training —
Management-Development - Organisationsentwicklung -
Unternehmensentwicklung - etc.

»MafBnahmenc«
Entscheidungsfunktion

Organisations-
diagnose:

Prozessorientierte
Interventionen vom
Typus »audit«—
»survey, bzw. ein-
zelner Phasen der sog.
»strategic conver-
sation«, Zukunfts-
werkstatt etc.

O Abb. 1.2
Erkenntnisfunktion Diagnose
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Nutzlich fir beide Seiten

Grenzen

Diese definitorischen Aspekte stehen fiir alle Formen von Assess-
ments. Gleiches gilt generell auch fiir die diagnostische Situation in der
Personalberatung,wie das folgende Unterkapitel zeigt.

1.1.2 Die diagnostische Situation in der Personalberatung

Folgende spezifische Aspekte der diagnostische Situation, mit denen die

Beratung im Arbeitsfeld der Personalberatung konfrontiert ist, gilt es zu

beachten:
Auftrige zur Beurteilung von kandidierenden Personen werden von
Organisationen der Wirtschaft und der offentlichen Dienste erteilt. Die
Managementdiagnostik wird durch den grundsitzlichen Interessen-
konflikt zwischen Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden tangiert. Es
ist nicht zu bestreiten, dass Kandidierende gegeniiber dem Arbeitgeber
in einem faktischen oder potenziellen Abhingigkeitsverhaltnis stehen
bzw. komplementire Rollen spielen. Dies bedeutet fiir die beratende
Fachperson, dass bei der Vereinbarung des Auftragsverhiltnisses ein
Kontrakt entstehen muss, dem alle drei beteiligten Parteien zustimmen
konnen. Eine offen und transparent ausgehandelte Fragestellung, welche
die legitimen Interessen des Unternehmens wie die der Bewerbenden
berticksichtigt und schiitzt, ist dafiir eine unabdingbare Voraussetzung.
Nur so kann die eignungsdiagnostische Arbeit von beiden Seiten als
niitzliche Entscheidungshilfe akzeptiert werden. Bewerbende gewinnen
eine zusitzliche Auflenperspektive fiir ihre Entscheidungen bzgl. der be-
ruflichen Laufbahn und die Entscheidungstragenden des Unternehmens
erhalten eine absichernde Unterstiitzung fiir ihren Personalentscheid.
Dies muss das Ziel aller eignungsdiagnostischen Arbeit sein.
Damit ist die Erarbeitung einer der Situation angemessenen Fra-
gestellung bzw. Zielsetzung von zentraler Bedeutung. Das kritische
Hinterfragen der expliziten Fragestellung des Auftraggebers durch die
beratende Fachperson auf implizite Aspekte trigt dazu bei, dass beide
Seiten die bevorstehende Entscheidungssituation umfassend und klar
verstehen. Es gilt zu kldren, welcher Auftrag an die Beratung delegiert
werden soll und kann und welche Erwartungshaltungen damit verbun-
den sind. Folgende Grenzen sind dabei zu beachten:
Die Fragestellung des Auftraggebers zur kandidierenden Person darf
nur fiir den Personalentscheid relevante, sich auf das Arbeitsverhaltnis
beziehende Aspekte enthalten.
Empfehlungen und Beurteilungen miissen die Integritit der kandidie-
renden Person respektieren. Damit ist die Art und Weise der Bericht-
form, v. a. bzgl. kritischer Befunde, angesprochen, die sich streng auf
die sachlich zuléssige Fragestellung beschrinken muss.
Personalentscheide haben nicht die beratenden Fachleute zu treffen,
sondern ausschliefllich die zustindigen Entscheidungstriger des Kli-
entsystems. Es obliegt der beratenden Person, fiir die nétige Rollenklar-
heit zu sorgen und verantwortungsbewusst mit Threr Expertenmacht
umzugehen.
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Welche Faktoren erschweren oder behindern bei Entscheidungstrigern von

Unternehmen die Personalentscheide?
Verstehen wir das Unternehmen als offenes, soziotechnisches System,
wird die soziale Einheit »Unternehmen« durch die gemeinsame Auf-
gabe gestiftet, die ihm Sinn und Orientierung gibt. Die Definition der
Aufgabe (»primary task«) wird somit, neben der Bereitstellung von
Ressourcen, zum Kernelement des Managements.
Die zur Bewiltigung dieser Aufgabe nétigen Arbeitsabliufe, die zu
definierenden Schnittstellen und Arbeitsanweisungen — also die Ablau-
forganisation — sowie die Aufbauorganisation mit ihren Subsystemen
(dem Organigramm) bilden im Idealfall gut aufeinander abgestimmt
die innere Struktur der Organisation.
Durch die Konfrontation mit spezifischen Belastungen, die sich aus der
Primdraufgabe des Unternehmens und - in arbeitsteiliger Ableitung
- bei der Bewiltigung der Aufgaben an jeder einzelnen Stelle im Unter-
nehmen ergeben, wird die Unternehmenskultur gepragt.
Aufgabe, Struktur und Kultur der Organisation stehen in enger Wech-
selwirkung zueinander und prigen die dem Unternehmen eigene Dy-
namik, die sich als Muster bis in die Rolle der einzelnen Stelleninhaben-
den durchsetzt.
Je klarer und widerspruchsfreier die Aufgabe und das Aufgabenver-
stindnis, die Struktur, das Unternehmens- sowie das Fithrungsver-
stindnis und die Unternehmenskultur sind, umso deutlicher kann die
Rollenerwartung an Entscheidungstragende formuliert werden.
Héufig bestehen bzgl. dieser Rollenerwartung Defizite bzw. Widersprii-
che zu einem zeitgemif3en Personalmanagement, was die Personalent-
scheide und die Auftragserteilung an die diagnostischen Fachpersonen
erschwert.

Oft wird die Bedeutung der Ressource »Personal« vom Untenehmen
unterschitzt. Die Bedeutung dieser Ressource kann vom Unternehmen
kaum tiberschitzt werden. Die Bedeutung, die ihr zugemessen wird, spie-
gelt sich in den Konzepten und Instrumentarien der Personalarbeit, dem
Kenntnisstand der Vorgesetzten bzgl. Personalfithrung sowie dem an
das Human Ressources Management delegierten Auftrag und, als Folge
daraus, dessen hierarchischer Eingliederung (Stellenwert). Ein hohes Be-
wusstsein des Unternehmens bzgl. der Tragweite von Personalentschei-
den kann Fehlerquellen wie die folgenden bei der Personalgewinnung
minimieren:

Es besteht keine qualitativ ausreichende Analyse der aktuellen und

kiinftigen Anforderungen der zu besetzenden Stelle.

Tendenziell wird die eigene Wahrnehmung und Urteilskraft {iber-

schatzt.

Die gewidhlten Auswahlstrategien weisen pseudoobjektive Merkmale

auf.

Die Linie wird zu wenig intensiv in den Entscheidungsprozess einbe-

zogen.

Erschwernisse bei der
Personalentscheidung

Ressource »Personal«

Fehlerquellen
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Erganzung und
Professionalisierung durch
externe Beratung

Contracting

Diagnostik erganzt durch
zusatzliche Beratung

Entscheidungstragende in Unternehmen stehen oft unter Zeitdruck. Es
ist ein Merkmal des unternehmerischen Handelns, sich nach vorne zu
orientieren und sich dem Zwang der Freiheit, sich zu entscheiden, zu
stellen. Dabei bleibt zuweilen wenig Zeit fiir sorgfiltige Personalent-
scheide.

Zahlreiche Punkte kénnen die Entscheidungshilfe durch externe Bera-
tung attraktiv erscheinen lassen:

das Bewusstsein tiber die mogliche Tragweite der Entscheidung,

frithere negative Erfahrungen mit unsorgfiltig getroffenen Entschei-

dungen,

die Suche nach der reflektierenden Distanz zur eigenen Beteiligung am

Entscheidungsprozess,

fehlende Zeit und Muf3e oder

das Erkennen der eigenen Grenzen fachlicher Kompetenz.

Hinzu kommt das Ziel, das Risiko einer Fehlbesetzung auch bei Personal-
entscheiden zu senken.

Der an die beratende Person herangetragene Auftrag fithrt zunéchst
zur Frage, welchen Beitrag diese zum Nutzen des Unternehmens leisten
kénnen muss:

Sind die rahmengebenden Bedingungen dieser Auftragssituation so

weit klar, dass ein Kontrakt fiir die eignungsdiagnostische Arbeit ge-

schlossen werden kann?

Liegen Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofil bzw. andere Fra-

gestellungen wie Forderungsmafinahmen etc. sowie eine der Situation

angemessene Fragestellung vor?

Sind die Aufgaben und die berufsspezifischen Aspekte sowie die situa-

tiven Bedingungen, die mit der Fragestellung verkniipft sind, verstdnd-

lich und beurteilbar?

Falls alle diese Bedingungen erfillt sind, kann die Potenzialbeurteilung
bzw. das Auswahl-Assessment durchgefiihrt werden.

@ Abb. 1.3 verdeutlicht das Verhiltnis der am Prozess Beteiligten unter-
einander: Feld I bezeichnet das Auftragsfeld, in dem - je nach Fragestellung
mit unterschiedlichen Methoden und Verfahren — der Entscheidungspro-
zess der Organisation unterstiitzt wird.

Sind die genannten Voraussetzungen nicht oder nur teilweise gegeben,
wird versucht, im Dialog mit der auftraggebenden Person die bestehenden
Unklarheiten zu kldren (s. Feld III). Die urspriinglich als Diagnostikauftrag
gedachte Anfrage kann sich so zu einem Beratungsauftrag wandeln. Dessen
Ziel ist es, Beitrage zur Entwicklung der Organisation zu leisten. Thema-
tisch stehen bei dieser Organisationsberatung Aspekte der Personalarbeit
und somit alle personellen Aufgaben, die im Hinblick auf die Zielerrei-
chung der Organisation zu erfiillen sind, im Vordergrund.

Die beurteilten Personen sollen die Eignungs- oder Potenzialabkldrun-
gen als Standortbestimmung und Beitrag zur eigenen Personlichkeitsent-
wicklung erleben konnen. Das Assessment kann so zu einer eigentlichen
Laufbahnberatung fithren (Feld II).
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Zu beurteilende

Beraterin
Person

bzw. Berater

Berufliche
Laufbahn

1.1.3 Historische Entwicklung

Die Frage, wie aus der Beobachtung gegenwartigen Verhaltens mehr oder
weniger verldssliche, mindestens wahrscheinliche Prognosen beziiglich zu-
kiinftigen Handelns und Verhaltens gemacht werden koénne, hat schon im-
mer interessiert. Die Beantwortung dieser Frage hatte und hat immer auch
einen weltanschaulichen (ideologischen) Anteil. Sie ist davon abhingig,
welchen Einfluss und welches Gewicht den Konzepten »Natur«, »Schick-
sal«, »Gliicke, »Individuume, »Gesellschaft«, »Kontingenz«, »Entwicklung«
etc. zugemessen wird. Und oft ist es so, dass die ideologischen, grundsitz-
lichen Debatten durch die sachliche Notwendigkeit einer gegebenen Zeit
oder Situation iberholt werden.

Verfolgt man die historische Entwicklung des Assessment-Centers, kann
man diese Komplexitit schon im ersten Drittel des 20. Jahrhunderts im Fall
der sog. Eignungsdiagnostik, insbesondere in der Berufseignungsdiagnostik
(vgl. Herrmann 1966) feststellen. Die Erfahrungen des 1. Weltkrieges und
die Umbriiche der Weltwirtschaftskrise lieflen damals einen Bedarf an einer
gewissen staatlichen Berufslenkung entstehen. Solche Interventionen stell-
ten neben der Frage ihrer Machbarkeit v. a. die Frage nach der Legitimation.
In modernen Gesellschaften ist die sog. Wissenschaftlichkeit als Ausdruck
von Rationalitit ein zentrales Kriterium der Legitimation. So wurde die
Frage dringend, wie solche Personalentscheidungen wissenschaftlich fun-
diert werden konnten. Ein starkes Interesse an Konzepten wie z. B. »Person-
lichkeit« und »Eignungsdiagnostik« entstand. Mit diesen Fragestellungen
verbinden sich v. a. die Namen von Hugo Miinsterberg (1863-1916), dem
Begriinder der Psychotechnik und der Wirtschaftspsychologie, und Henry

@ Abb. 1.3. Aspekte der
diagnostischen Situation

Diagnostisches Verfahren
und Weltanschauung
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Strukturen
Lebenslinien
Lebenslauf

Wieder einmal war »der
Krieg Vater der Dinge«

A. Murray (1893-1988). Letzterer hat das Assessment-Center begrifflich
und inhaltlich gepragt und entwickelt - Henry A. Murray war in den
30er-Jahren des 20. Jahrhunderts eine zentrale Figur in der Psychologi-
cal Clinic der Harvard University und veroffentlichte 1938 das damalige
Grundlagenwerk »Explorations in personality«. Er konnte nachweisen, dass
personlichkeitstypische Bediirfnisse und Drucklagen (Drang) sowohl die
groflen Entwicklungslinien des Lebens als auch die Art und Weise der Ge-
staltung einzelner Tétigkeiten pragen. Diese Personlichkeitsstrukturen und
Antriebskrifte lassen sich durch systematische Beobachtung, Exploration
und Simulation erkennen. Um dariiber verldssliche Aussagen machen zu
konnen, entwickelte er (und seine Kollegen und Schiiler) einerseits eine
Personlichkeitstheorie (wesentlich beeinflusst von der Psychoanalyse), an-
dererseits Test- und Explorationsverfahren, »assessments«, wie z. B. den
Thematic Apperception-Test (TAT). Diese hochinteressanten Forschungen
und ihre Anwendungen wiren aber kaum tiber den sog. klinischen Bereich
hinaus wegleitend geworden, hitte sich nicht ein plotzlicher Bedarf an Per-
sonalentscheidungen in groflem Ausmaf ergeben.

Die US-Armee, insbesondere der Geheimdienst (»Office of Strategic
Services«, OSS) hatte im Vorfeld und zu Beginn des 2. Weltkrieges einen
grofien Bedarf an einer »fehlerlosen« Auswahl an Offizieren und Agenten
fir Sonderaufgaben. Dieser neue Wege der Auswahl beschreitende »as-
sessment of men« (1948) war auch deswegen notwendig geworden, weil
die traditionellen Auswahl- und Beforderungskriterien der Armee sich als
teilweise katastrophal unzureichend erwiesen haben. Parallel zu den US-
amerikanischen Entwicklungen arbeitete das britische »War Office Selection
Board« (WOSB) ebenfalls an einer nachhaltigen Verbesserung der Selekti-
onsverfahren. Das war nun der Moment, auf die Arbeiten und engagierte
Unterstiitzung von Henry A. Murray aus Harvard zuriick zu greifen. In
diesem Zusammenhang ist dann auch sein Kollege Donald W. MacKinnon
(1903-1987), der spitere Leiter des »Institute of Personality Assessment«
der California University in Berkley zu nennen. Er ist auch einer der Vorldu-
fer des spiter sog. Development Center (DC; bzw. Potenzialanalyse). Durch
sein ganzes berufliches Wirken zieht sich wie ein roter Faden die Blickrich-
tung, die er 1978 im Titel seines Hauptwerkes zum Ausdruck brachte: »In
search of human effectiveness. Identifying and developing creativity«.

Die sowohl quantitativ wie qualitativ plétzlich erheblich anspruchsvolle-
ren Anforderungen an die Ausleseverfahren konzentrierten sich zwar auf den
militdrischen Bereich, beschriankten sich aber nicht auf ihn. So bedienten sich
die zivilen Behorden ebenfalls dieser neuen methodischen Ansitze fiir die
Rekrutierung des unteren Kaders. Es folgte v. a. die Wirtschaft, genauer die
grofSen Konzerne mit einem hohen Mengenbedarf an unteren bzw. mittleren
Managementstufen. Durch Douglas W. Bray, der seit 1956 dieses Verfahren
auf breiter Basis bei der Bell System (AT&T) entwickelte und einsetzte,
wurde die Wirtschaft fiir das AC gewonnen: IBM, Standard Oil (Ohio 1962),
General Electric, Banken. Es entstanden spezialisierte Unternehmungen fiir
die Entwicklung und Durchfithrung von ACs, z. B. Personnel Decision, Inc.
Minneapolis/Min. Ahnliche Griindungen folgten in Europa und spiter in
Asien. Es bildeten sich in einzelnen Landern Fachgesellschaften und sog. Ar-
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beitskreise zur Entwicklung und Professionalisierung des Verfahren »Assess-
ment; dabei ist der Schatten »ziinftiger« Kontrolle aber nicht zu tibersehen.

Trotz der anfinglichen Skepsis der hohen Kosten wegen setzte sich
das AC-Verfahren fulminant durch. Etwas dnderte sich aber ebenfalls zu-
nehmend: War das AC-Verfahren anfinglich als »Massengeschift« fiir die
Selektion des unteren Kaders von Grofifirmen (bzw. grofien Verwaltungen)
konzipiert, so entwickelte sich das AC zunehmend zur Auswahl von Fiih-
rungskriften der obere Kaderstufen. Dadurch konnte es anspruchsvoller
und differenzierter, aber auch exklusiver werden.

Bis in die 70er-Jahre erfolgten vorwiegend methodische Verfeinerungen
und Validititsstudien des ACs mit der Zielsetzung Selektion. Seit den 80er-
Jahren des 20. Jahrhunderts zunehmende Offnung der Zielsetzung von ACs
in Richtung Potenzialanalyse, Managemententwicklung, Teamentwick-
lung etc. Ab 1985 folgte dann auch vermehrte Kritik an AC-Konzept, Ver-
fahren und Kosten (» Abschn.2.2.7, » Abschn.2.4.1). Neben entsprechen-
den Adaptationen ging eine der Weiterentwicklungen des AC-Konzeptes
in Richtung interaktive AC (problemlosungs- und feedbackorientiertes AC
mit real kooperierenden Teilnehmenden) u. a. durch Eck (Sulzer IAW) ab

1995 (» Abschn.2.4.4).

Griffiths und Allen (1987) geben eine tabellarische Ubersicht der Ent-
wicklung, die wir hier erganzt und aktualisiert auffithren (@ Tab. 1.1).

Unterschiede zwischem
traditionellem AC und
Entwicklungs-AC

B Tab. 1.1. Unterschiede zwischen traditionellem AC und Entwicklungs-AC. (Mod. nach Griffiths u. Allen 1987)

Traditionelles AC (Selektionsprozesse)

Entwicklungs-AC (Potenzialanalyse)

Generelle Zielsetzung:

Beurteilung von Kandidaten

Beurteilung und Férderung von Individuen und
Teams

Verantwortung fiir
Beurteilung:

»Experten«als Beurteiler (Assessoren)

»Experten« (Assessoren) und Selbstbeurteilung
und Peer-Feedback

Rolle des Assessors:

Priifer und Urteiler

Bewerter (Rater) und Coach

Genauigkeit der Beurteilung:

Sehr hoch

Hoch

AC-Klima:

Stresserzeugend, »Prifungssituationg,
stark formalisiert und »programmiert«

Stress und Herausforderung (»challenge«)
gepaart mit Flrsorglichkeit und Entwicklungs-
perspektive

Formales Ergebnis:

Beurteilungsblatter, Antrage fir
Entscheidungen

Beurteilungen und gemeinsam vereinbarte
FérderungsmalBnahmen

Zeitpunkt des Feedbacks:

Nach dem AC

Wahrend des AC und nach dem AC

Durchschnittliche Dauer:

1,5-2 Tage fuir Teilnehmende und
Assessoren plus 3-5 h Nacharbeit

3-5Tage fir Teilnehmende und Assessoren, die
noch ca. 0,5-1 Tag Nacharbeit haben kénnen

Bedarfsorientierung:

Firma bzw. Institution, Aufgabenfeld

Firma bzw. Aufgabenfeld und Team bzw.
Teilnehmer und sein Lebensumfeld

Kostentrager:

Alle Kosten durch die Unternehmung
bzw. Organisation, umgelegt auf die
sog. Kostenstellen

In der Regel die Unternehmung bzw. die Organi-
sation; vereinzelt eine gewisse (ca. 10-15 %) Kos-
tenbeteiligung der Teilenhmenden (Assessees)

Vorwiegend eingesetzt fiir:

Unteres bis mittleres Kader

Alle Kader-Stufen und Funktionslaufbahnen

Bewahrung als:

Komplexes, verlassliches Selektions-
verfahren

Diagnoseinstrument fiir Laufbahn, Ausbildungs-
bedarf, Teambildung und -entwicklung
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Verschiedene Typen von
Assessments

Assessment einer Funktion

1.1.4 Was ist typisch fiir Assessment-Verfahren?

Wie oben dargelegt, hat sich in der Fachsprache des Human Ressources
Management fiir die Beurteilung von Personen der englische Begriff »as-
sessment« eingebiirgert. Aus der historischen Entwicklung heraus stand
lange Zeit das Verfahren des Assessment-Centers im Vordergrund. Aus
dem Assessment allgemein und dem Assessment-Center im Besonderen
wurden verschiedene weitere Verfahren entwickelt.

Gemifl dem Schwerpunkt dieser Publikation geben wir hier zunéchst
Arbeitsdefinitionen von unterschiedlicher Ausfiihrlichkeit zu

Assessment-Center (» Abschn. 2.2),

Einzel-Assessment (» Abschn. 3.1),

Gruppen-Assessment (» Abschn. 3.2) und

Team-Assessment (» Abschn. 3.3).

Zuvor werfen wir einen kurzen Blick auf die Organisationsdiagnose, das
sog. Audit, um den Aspekt der Diagnose im Zusammenhang mit Organi-
sationen in den angemessen breiten Gesamtrahmen zu stellen.

Management Audit als Teil der Organisationsdiagnose

Zu den zentralen Aufgaben des Top-Managements gehort die strategische
Unternehmensentwicklung. Eine wesentliche Voraussetzung und Auf-
gabe der strategischen Unternehmensentwicklung besteht darin, sich ei-
nen fundierten verldsslichen und systematischen Uberblick zu verschaffen
beziiglich des »ressource management«. Dabei geht es um eine doppelte
Perspektive.

Auf der einen Seite steht die Frage, wie die zahlreichen vorhandenen
oder benétigten und damit zur Verfiigung zu stellenden Ressourcen gema-
nagt werden. Auf der anderen Seite muss gefragt werden, wie die zentrale
Ressource Management (letztlich aller Stufen) beschaffen ist,d. h. ihr
Vorhandensein, ihre Stirken, Schwichen, Potenziale, Liicken etc. Es geht
dabei um die Funktion Management und erst sekundér um die Funktions-
trager (Personen); dies ist ein Unterschied zu den ACs bzw. EAs, in denen
es um die Person bzw. Personen und ihr Potenzial geht. Im Lichte der stra-
tegischen Positionierung einer Unternehmung, d. h. ihrer gegenwirtigen
und v. a. zukiinftigen Herausforderungen, sind folgende Fragestellungen
relevant (8 Abb. 1.4).

Die funktionale Notwendigkeit des Management Audit als Teil der
strategischen Unternehmensentwicklung wird in neuester Zeit noch ver-
stirkt durch die erhohten Anforderungen der sog. Corporate Gover-
nance (zu der auch die Personal Governance des oberen Kaders gehort;
vgl. Hausammann 2007), der Organhaftung und Entwicklungen in der
Wirtschafts- bzw. Unternehmensethik (vgl. zur Unternehmensethik Eck
2006).

Um Management Audit handelt es sich, wenn nicht Fragen der Ein-
zelbesetzung einer Position bzw. Funktion im Vordergrund steht, sondern
ganze Managementfunktionen bzw. -bereiche beurteilt werden. Anlass
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Welche Kompetenzen sind vorhanden?

Vorhandene aber nicht genutzte Kompetenzen?

Welche Liicken, Schwachen sind erkennbar?

Welche Motivationslagen sind erkennbar?

Managements?

Welche Entwicklungspotenziale sind feststellbar?

Stufe und Funktion des

Welche normativen -
strategischen - operativen
Anforderungen flir welche

Wo verlaufen individuelle, funktionale, strukturelle Grenzen
der Entwicklung?
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B Abb. 1.4. Fragestellungen

hierfiir kénnen Restrukturierungen, Mergers & Acquisitions, Innovations-
bzw. Wachstumspldne oder periodische Evaluationen sein.

Unter dem Begriff LOCE-Modell (»location of committed energy« =
LOCE 1) haben Eck (2005) und Eck und Leder (1998) ein Verfahren eines
Management Audits, besonders unter dem Gesichtspunkt der Nachfolge-
planung und -férderung, entwickelt. Daraus sollen einige Grundziige kurz
skizziert werden (8 Abb. 1.5).

Im » Anhang A zu diesem Kapitel findet sich auflerdem ein Beispiel fiir
einen Interviewleitfaden, der zur Vorbereitung eines Management Audits
(insbes. im Rahmen von KMUs) bzw. eines Einzel-Assessments verwendet
werden kann bzw. in einer lokalen Adaptationvariante verwendet werden
sollte (» Interviewleitfaden (LOCE-Modell) fiir Vorbereitung Management Audit
in Anhang A).

Auf der Basis dieser Informationen wird im LOCE-Modell zweigleisig
weitergearbeitet um zu Entscheidungen oder Poolbildungen zu kommen
einerseits iiber ein Dossier, andererseits anhand eines Assessments-on-
the-job:

Dossier
Es wird ein Evaluationsdossier erstellt, das eine vertiefte Auseinanderset-
zung mit den Evidenzen und Charakteristiken sowie dem Potenzial des
bzw. der Kandidaten erméglicht.

Dieses Dossier umfasst folgende Methoden bzw. Ergebnisse:

»list of achievements« (» unten),

Szenario-Technik (» unten),

360° Feedback (» Kap. 3) und

ausfiihrliches Feedback-, Laufbahn- und Planungsgesprich.

Einzelne Kandidaten und
Gruppen

LOCE 1
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LOCE-Modell zur Ermittlung des Anforderungsprofils

Beispiel: Generaldirektion eines mittelgroBen Konzerns (die Anforderungselemente werden
durch Mehrfachinterviews mit verschiedenen Interviewpartnern nach der Idee 360°, aber mittels
des gleichen Interviewleitfaden; Beispiel unten)

Personenorientierung Ergebnisorientierung

== Kommunikationsverhalten == |nitiative

== Flhrungsanspruch = Effektivitat bzw. Effizienz

== andere fordern bzw. entwickeln == Prioritdten setzen (»sense of urgency«)
== Teamprozesse steuern == Monitoring

Ermittlung der plausiblen
und akzeptierten Anforde-
rungen einer bestimmten Funktion
aufgrund der zukunftsorientierten
Strategie

Struktur
Ressourcen
Personen
der Unternehmung allgemein
und in der lokalen
Auspragung

== personliche Integritat
(moralische Kompetenz)
== Probleme bzw. Situationen analysieren in

Stress- und Ambivalenzsituationen = Chancen bzw. Risiken managen

= Fachkompetenz == Businessspezifische Funktionsweise
== Selbstvertrauen == Marktdynamik erfassen
Selbstmanagement Geschéftsorientierung

8 Abb. 1.5. LOCE-Modell. (Aus: Eck u. Leder 1998)

»List of achievements«

Die »list of achievments« umfasst ein auch fir Drittleser verstandliche
Kurzbeschreibung von 3-4 erfolgreichen Projekten aus den letzten 2-3
Jahren, an denen der Kandidat bzw. die Kandidatin leitend oder mal3-
geblich beteiligt war.

Aus der Beschreibung soll hervorgehen, was die Zielsetzung und Orga-
nisation des Projektes war, die wichtigsten Partner und Methoden, mit
denen gearbeitet wurde, und was der Kandidat bzw. die Kandidatin als
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fur den eingetretenen Erfolg entscheidend ansieht. Desgleichen wird
eine Kurzbeschreibung von 2 -3 Projekten der letzten 2-3 Jahre verlangt,
die der Kandidat bzw. die Kandidatin leitete oder an der er bzw. sie
maBgeblich beteiligt war, die jedoch negativ verliefen bzw. sich als sehr
schwierig oder unbefriedigend erwiesen haben. Die Darstellung erfolgt
wie oben, die Schlussfrage lautet jedoch: »Welche Faktoren trugen aus
Ihrer heutigen Sicht zu dem Misserfolg bzw. den Schwierigkeiten bei und
»wie ging es dann weiter?« bzw. »was geschah dann«?«

Je nach Situation kann zusatzlich auch noch die Kurzbeschreibung eines
Projektes erfragt werden, das im auBBerberuflichen Bereich liegt (z. B.
Politik, Kultur, Kirche, Sport etc.).

Umfang der Kurzbeschreibungen: pro Projekt max. ¥2-3 Seite. Die vorher
eingereichten Beschreibungen werden in einem Interview vertieft; dieser
Interviewteil kann evtl. von 2 Interviewern gefiihrt werden.

Szenario-Technik

Diese relativ anspruchsvolle Vorbereitungsaufgabe (fiir ein Einzel-Asses-

sement bzw. die nachfolgenden Interviews) erlaubt ein gutes Erfassen

kognitiver und emotiver Strukturen der Kandidierenden. Die Instruktion

der Aufgabe ist in etwa Folgende (adaptiert auf die konkrete Situation

bzw. Fragestellung):

Ihre Aufgabe wird es sein, drei Szenarien zu verfassen. Jedes Szenario

kennzeichnet Ihre personliche Situation in Bezug auf:

== die generelle Zielsetzung Ihrer Funktion bzw. Arbeit,

die Schwerpunkte Ihrer Tatigkeit und Aufgabe,

Ihre Position, wichtigsten Partner und mogliche Teammitglieder,

die Arbeitsmethoden oder Flihrungsstilelemente, die lhren per-

sonlichen Arbeits- und Flihrungsstil dann kennzeichnen werden, sowie

== |hre privaten, familiaren und gesellschaftlichen Aktivitaten bzw.
Wunschvorstellungen.

Jedes Szenario enthalt auch eine kurze »Katastrophenphantasie,

d. h. was ware »das Schlimmste, das Ihnen in beruflicher, persénlicher
bzw. gesellschaftlicher Hinsicht passieren konnte?

Szenario 1 umfasst die Zeit in 2-3 Jahren also ca.

Szenario 2 umfasst die Zeit in 5-7 Jahren also ca.

Szenario 3 umfasst die Zeit in ca. 10 Jahren, also wenn Sie selber
zwischen 45-50 Jahre alt sein werden (diese Altersangabe muss auf die
konkrete Situation ausgerichtet sein, kann also auch 50-55 Jahre lauten).
Die Szenarien missen keine Detailschilderungen in epischer Breite
sein, sondern lhre entsprechende Situation treffend charakterisieren.
Als gedankliche Hilfekonstruktion kénnen Sie evtl. von einer »durch-
schnittlichen Woche im Leben des ....« ausgehen.

Bitte reichen Sie die »Szenarien« bis der Kontaktperson
N.N. ein. Vielen Dank!
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LOCE 2

Person oder System oder
Situation?

Assessments von Personen
= immer auch Assessment
der Organisation

Assessment-on-the-job
Teile der real existierenden Business-Pline der Organisation bzw. Organi-
sationseinheit und die persénlichen Entwicklungsziele werden im Rahmen
spezifischer Projekte verbunden, mit denen der Kandidat bzw. die Kandi-
daten beauftragt oder darin involviert werden.

Deren Verlauf bzw. Ergebnisse erfahren sorgfaltig und fair

Evaluation und

Feedback.

Die Resultate (»outcomes«) beider Methoden dienen als Entscheidungs-
grundlage und Plattform fiir Entwicklungs- und Veridnderungsprojekte auf
den Ebenen »Personenc, »Teamsc, »Pools«, aber auch evtl. Umdispositio-
nen von Funktionen und Strukturen.

Die diagnostischen Ergebnisse des LOCE-Modells liefern wichtige
Grundlagen fiir ein gezieltes Leadership-Development bestimmter Funkti-
onstriger bzw. Leistungsgremien: »Leadership on committed energy«.

Die Gefahr der Einseitigkeit bei Assessments und Management Audits
besteht in dem, was Wiibbelmann (2005, S. 28) die »Systemvergessenheit«
= LOCE 2 nennt. Fokussiert wird auf die Person und ihre Interaktionen mit
ihrem unmittelbaren Umfeld. Aufgabenspezifische, strukturelle, organisati-
onskulturelle, marktliche und branchentypische Einfliisse und Wirkfaktoren
werden weitgehend vernachléssigt bzw. ausgeklammert. Das ist aus Griinden
der methodischen Komplexitat zwar nachvollziehbar, sachlich aber falsch.
Dieser Zustand begrenzt die Validitat der gewonnenen Erkenntnisse und die
Effektivitat der anvisierten Entwicklungs- bzw. Verinderungsmafinahmen.

Jedes Assessment-Center und noch stirker jedes Management Auditing
generiert eine Fiille von Informationen, die in einer spezifischen Organisa-
tionsdiagnose fokussiert und genutzt werden sollen.

Assessment-Center

Unsere Arbeitsdefinition lautet:

Ein Assessment-Center (AC) ist ein komplexes Verfahren, das beztiglich
eines definierten Kreises von Teilnehmenden (den sog. Assessees) ver-
schiedene Zielsetzungen (oder Fragestellungen) aufweisen kann, die
Uber verschiedene Aufgabenstellungen an die Assessees angestrebt bzw.
beantwortet werden. Mehrere Assessoren beobachten und evaluieren
die Prozesse der Problemlésung und des Sozialverhaltens der Assessees.
Die Aufgabenstellungen des AC miissen mit den gegenwartigen und

v. a. zukilinftigen Schlitisselanforderungen an die Assessees identisch sein
oder ihnen durch Simulation moglichst nahe kommen.

Das formale Ergebnis eines AC ist ein auf grundsatzlichem Konsens der
Assessoren beruhender Bericht liber die charakteristischen Elemente der
Problemlésungsstrategien und des Sozialverhaltens jedes Assessees. In
Bezug auf die konkrete Zielsetzung oder Fragestellung des AC wird im
Bericht eine klare Empfehlung abgegeben.
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Diese Definition eines AC enthalt viele Implikationen und v. a. Schwierig-

keiten, den definierten Anspriichen tatsichlich gerecht zu werden.
Man kann diese Probleme und Fragen nicht alle »im Griff« haben, man

muss sie aber reflektieren und gestalten (» Kap. 2.2).
Probleme und Fragen eines AC:
Der zeitliche und finanzielle Aufwand ist grof3: Als komplexes Verfah-
ren erfordert ein AC ein ganz bestimmtes, zielsetzungs- bzw. fragestel-
lungsorientiertes professionelles Konzept, eine bestimmte Systematik
und eine kompetente Realisierung.
Ist es sinnvoll, dass Organisationen die Durchfithrung von AC extern
vergeben, also »outsourcen«? Okonomisch und organisatorisch mag
dies der Fall sein, doch die Validitdt der Assessments und die sog.
Prognosevaliditit werden dadurch nicht gefordert. Auf diese Weise
wird ein AC, an sich schon eine Sonderveranstaltung, noch mehr zum
Fremdkorper und verliert an Plausibilitdt, Akzeptanz der Ergebnisse
und deren Transferfreundlichkeit. Aulerdem gibt es wenige Methoden
der Management-Entwicklung, die eine solche Effektivitat, Intensitit
und Evidenz haben wie eine wiederholte Assessorentitigkeit. Die not-
wendigen Diskussionen der Assessoren beziiglich der Bewertung des
beobachteten Verhaltens der Assessees sind zwar aus zeitokonomischen
Griinden limitiert. Durch den Impuls fachkundiger und erfahrener
Psychologen bzw. Psychologinnen (als — meistens externe — AC-Spezi-
alisten) sind diese Austauschprozesse unter den Assessoren oft so etwas
wie kurze Fallstudien. Diese vertieften psychologischen Lerngelegen-
heiten im und durch die AC werden von den Assessoren oft als einer
der wichtigen Motivationsfaktoren angegeben, die Anstrengungen ei-
nes AC auf sich zu nehmen.

Probleme und Fragen bei der Auswahl der Assessees:

Da der Kreis der Assessees ein definierter Kreis ist, stellen sich eine

Reihe von Fragen. Man konnte leicht sarkastisch sogar sagen: Das ei-

gentliche AC findet vor dem AC statt. Denn:

- Wie verlduft die Pre-Selektion, wer entscheidet iiber die Teil-
nahme?

- Aufgrund welcher Kriterien wird vorausgewhlt

- Wire auch eine andere Auswahl der Assessees denkbar? Wer wiirde
evtl. andere Assessees nominieren?

- Warum sind AC organisationsintern nicht »6ffentlich«, warum kann
sich nicht jeder fiir ein AC anmelden?

Durch die oft komplexen Vor-Selektionen (Nomination fir das AC

genannt) mit ihren teilweise auch (personal-)politischen Vorgaben

werden starke Erwartungen bei den nominierenden (delegierenden)

Linienvorgesetzten und Management-Circles und bei den nominierten

Assessees geweckt. Diese Erwartungen erstrecken sich auch auf das

personlich-familidre Umfeld der Kandidaten und v. a. auf die nicht-

nominierten Kollegen. Welche psychischen und gruppendynamischen

Prozesse werden freigesetzt, wenn diese Erwartungen nicht erfallt

werden?

Einer Definition etwas
genauer »auf den Zahn
fuhlen

AC selber »machen« - oder
»outsourcen«?

Ist zu Beginn des AC nicht
eigentlich »alles schon
gelaufen?«
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Probleme und Fragen bei der Auswahl der Assessoren:

Es brauch nicht nur Wer ist ein geeigneter Assessor?
Assessees — sondern Wo und wie findet man sie?
geeignete Assessoren Welche Kriterien bzw. Indikatoren zeigen ihre Eignung fiir diese an-

spruchsvolle Funktion?

Die Assessoren nehmen eine hohe zeitliche und energetische Belastung
auf sich: In residentiellen ACs handelt es sich oft um 14-16-Arbeits-
stunden wihrend 2-3 Tagen, dazu kommt ein Briefing von einem hal-
ben Tag sowie ein Assessoren-Training (» Kap. 1.2.3). Gerade in einer
Zeit sehr hohen Arbeitsintensitit ist realistisch zu fragen, welche Mit-
glieder des Direktionskaders einer Organisation motiviert und in der
Lage sind, jihrlich oder auch nur alle zwei Jahre an einem festgelegten
Termin dafiir verbindlich zur Verfiigung zu stehen. Die volle Assesso-
renleistung wird nach 2-3 zeitlich nicht zu weit auseinander liegende
ACs erbracht. Rechnet man eine dreimalige Teilnahme als Assessor an
einem AC innerhalb von 3-4 Jahren, so kommt man auf eine zeitliche
Bruttobeanspruchung von ca. 12 Tagen fiir einen Assessor.

Eine beachtliche Anzahl Assessoren wird benétigt: Standard ist in der
Regel: 4 Assessoren fiir max. 8 Assessees. Bei 16 Assessees pro Jahr sind
das 8 Assessoren; bei 48 Assessees — keine Seltenheit fiir Konzerne oder
Grossbetriebe — werden 24 Assessoren benotigt.

Organisationsintern ergeben sich — wenn sie nicht bereits bestanden
- Beziehungen zu den Assessees. Direkte Vorgesetzte sowie néchst-
hohere direkte Vorgesetzte (sog. Chef-Chef) kommen sinnvollerweise
als Assessoren fiir jhre direkt Unterstellten aus Griinden der Unbefan-
genheit, des Vor-Urteils, der Begiinstigungsgefahr oder einer unfairen
Beurteilung etc. nicht in Frage.

Aber es gibt nicht nur hierarchische Beziehungen: Aufgrund einer
modernen Management-Kultur mit Arbeits- und Projektgruppen,
High-Potential-Pools, Mentoring etc. kann es schon vorbestehende
(aber auch im Nachhinein entstehende) Beziehungen zwischen Asses-
sor und Assessee geben. Die ac-spezifischen Erfahrungen bzw. Vor-
erfahrungen kénnen sich durchaus forderlich, aber auch hinderlich
auswirken.

Werden die sog. Ubertragungsdynamiken paternalistisch-famillidrer
Art, aber auch dsthetisch-erotischer Natur bedacht? Assessees sind
meist ca. 25- bis 35-jdhrige Médnnern und Frauen. Bei den Assessoren
handelt es sich meist um Ménner (gelegentlich Frauen) zwischen 45
und 55 Jahren.

Mehr als das »Vier-Augen- Ausgehend von der Standardformel 4 Assessoren pro (7-) 8 Assessees, hat
Prinzip« sich in unserer Praxis folgende Ideale Zusammensetzung der Assessoren
gezeigt:

2 Assessoren mit Linienfunktion in der Organisation,

1 Assessor aus dem Human Ressources Management der Organisation
und

1 externer Assessor; in der Regel ein AC-Spezialist (Psychologe), der
auch die Berichte redigiert (» Kap. 2.3).
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Die Assessoren beobachten und evaluieren - eine anspruchsvolle und
anstrengende Tdtigkeit, die aber ein Schliisselelement eines AC ist
(» Kap. 1.2.3).

Ein AC besteht aus vielen Teilschritten von Konstruktion (Design)
und Durchfithrung tiber Nominationsprozesse bis zu Berichten und den
darauf beruhenden Entscheidungen und konkreten Mafinahmen (zu den
verschiedenen Zielsetzungen » Kap. 1.1.4). Ein AC sollte folgende Anfor-
derungen erfiillen:

Zielsetzung und Fragestellung miissen allen Beteiligten klar sein,

Durchfithrungsmodus, Nominationsprozesse, Feedback-Prozesse und

Rechte der Assessees sind transparent und

es muss in der Realitdt einer gegebenen Organisation operationabel,

also nicht tiberfrachtet und tiberdefiniert sein.

Aufgabenstellungen
Aufgabenstellungen bzw. Aktivititen der Teilnehmenden sind in » Kap. 2.1
genauer beschrieben. Es besteht ein grundsitzlicher beachtenswerter Zu-
sammenhang zwischen der
Vielfalt der Aufgabenstellungen
Dauer des AC (verschiedene Aufgaben bzw. Aktivititen benétigen
mehr Zeit) und
Fairness und Validitdt der Ergebnisse (Aussagen) des AC.

Schliisselanforderungen
Die verschiedenen Aufgabenstellungen diirfen nicht beliebig oder nur »in-
teressant« sein, sondern sollen den zukiinftigen Schliisselanforderungen
an die Assessees entsprechen oder durch Simulation ihnen moglichst nahe
kommen. Dabei stellen sich folgende Fragen:
Wer bestimmt die zukiinftigen Schliisselanforderungen?
Wer kann sie kennen?
Welches ist der Zeithorizont?
Zukiinftige Schliisselanforderungen sind i. Allg. noch wenig vertraut:
Beurteilen die Assessoren wirklich die Kriterien der zukiinftigen
Schliisselanforderungen oder die gegenwirtigen, ihnen vertrauten
Kriterien?
Besteht bei den Assessoren ein wirklicher, kognitiver und konativer
Konsens oder hat jeder seine eigenen Bilder und Interpretationen bzgl.
der Schliisselanforderungen und der Frage, wie sie in Handlungs- und
Verhaltensstrategien deutlich werden (vgl. das Konzept der »impliziten
Erfolgstheorie«, » Abschn. 2.1.2)?
Wie homogen und konvergierend oder wie heterogenund divergierend
sind die zukiinftigen Schlisselanforderungen an die verschiedenen
Assessees, d. h. deren vorgesehenen zukiinftigen Aufgabenfeldern und
Funktionen?
Wird eine Heterogenitit des Kreises der Assessees fair beriicksichtigt?
Welche methodologischen und zeitlichen Grenzen miissen festgestellt
werden?

Klarheit
Transparenz
Praktikabilitat

AC-Aufgaben missen
zukunftige Anforderungen
spiegeln und beurteilbar
machen
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Wie viel Heterogenitat der
Schlisselanforderungen
ertragt ein AC?

In der Praxis werden hauptsdchlich drei Strategien beobachtet, mit der

Heterogenitit der Schliisselanforderungen umzugehen:
Die Schliisselanforderungen werden auf einem sehr hohen Abstrakti-
onsniveau formuliert. Das kann viel Heterogenitit abdecken. Auf der
Strecke bleiben tendenziell aber die Konkretheit und Situationsevi-
denz, welche die Validitdt der Beobachtung und v. a. der Evaluation
fordert und fiir die Plausibilitdt der Ergebnisse fiir die Assessees wich-
tig ist.
Vor allem in groflen Organisationen mit groflen, aber sehr unterschied-
lichen Geschiftsbereichen besteht eine Tendenz, »eigene, bereichsspe-
zifische ACs zu konzipieren und durchzufiihren. Das schafft zwar be-
reichsspezifisch Homogenitit der zukiinftigen Schliisselanforderungen.
Es geht tendenziell aber ein Stiick inhaltlicher, unternehmenskultureller
und managementkultureller Identitit verloren.
Oft wird dieses Problem rhetorisch gelost (d. h. die organisationsin-
terne Rhetorik des geplanten bzw. durchgefiithrten AC nihrt sich von
hohen professionellen Standards und verspricht damit sehr viel). Die
Praxis der dann real durchgefiihrten AC im Rahmen vieler Vorgaben
und einiger Restriktionen vermittelt meist eine andere Erfahrung als
das durch die AC-Rhetorik aufgebaute Idealbild.

Einzel-Assessment

Das Einzel-Assessment ist ein systematisches Verfahren, bei dem das
Verhalten, die Personlichkeitsdynamik sowie das Leistungs-, Fithrungs-
und Entwicklungspotenzial der Teilnehmerin oder des Teilnehmers von
mehreren Beobachtenden in verschiedenen praxisrelevanten Situationen
und mit verschiedenen Verfahren in Bezug auf unternehmensspezifische
Anforderungen beobachtet bzw. beurteilt und - in der Regel - schriftlich
in einem Bericht dokumentiert wird (» Kap. 3).

Gruppen-Assessment

Wihrend das Einzel-Assessment schneller, flexibler und 6konomisch giins-
tiger im Einsatz ist, konnen im Gruppen-Assessment mehrere Teilneh-
mende gleichzeitig beobachtet werden. Dadurch werden die Fihigkeiten
und Potenziale meistens gut vergleichbar. Das Gruppen-Assessment ist so
aufgebaut, dass sich der Inhalt der jeweiligen Folgetibung aus den Resulta-
ten der vorhergehenden Ubungen weiterentwickelt. Eine vom Auftraggeber
oder von der Assessment-Gruppe im Seminar gemeinsam entwickelte
unternehmensspezifische Fragestellung wird als Thema bearbeitet und
laufend weiterentwickelt. Dies hat den Vorteil, dass keiner der Teilnehmer
ein unbefriedigendes Assessment-Resultat mit seinem »Nicht-vertraut-
sein« mit der simulierten Situation begriinden kann. Ebenso kann sich der
Kandidat besser mit seiner eigenen geleisteten Arbeit identifizieren. Die
Assessment-Resultate aus den terminlich verschiedenen Veranstaltungen
miissen direkt vergleichbar sein. Die Abfolge und Struktur der einzelnen
Ubungen muss also in allen Assessments gleich sein.



1.1 - Erste Hinflihrung zum Thema

Zusitzlich zu den Ubungen, die im Einzel-Assessment zum Einsatz
kommen, werden auch fithrerlose Gruppendiskussionen eingesetzt. Sie
erlauben das Verhalten in der Gruppe direkt zu beobachten (» Kap. 3).

Team-Assessment

Bestehende Teams als Projektgruppen, als leitende Gremien oder als
kleinere Organisationseinheiten kénnen ebenfalls assessiert werden. Vom
unspezifischen, umgangssprachlichen Gebrauch des Begriffs » Team« sind
in professioneller Sicht zu unterscheiden (vgl. Critchley u. Casey 1984;
Casey 1985):
Kooperationsgruppen:
— sie sind rein aufgaben- bzw. funktionsorientiert, Beziehungsfragen
sind sekundar,
- sie sind bestimmt durch ihre Arbeitsmethodik,
— Prozessbearbeitung ist nur punktuell notwendig und indiziert,
- Konflikte werden beigelegt,
— bi- bzw. trilaterale Absprachen (Subgruppen) sind méglich,
— es besteht eine selektive Offenheit bzgl. sensibler Inhalte und
- eine Verlisslichkeit der Vereinbarungen ist wichtig; Vertrauen stellt
sich aufgrund positiver Erfahrungen ein.
Teams:
— sie sind gleicherweise aufgaben- und prozessorientiert (als Teil der
Aufgabe),
— sie haben eine hohe Verbindlichkeit bzgl. Absprachen und Entschei-
dungen,
- es gibt eine starke Identifikation mit Zielsetzung, Aufgabe (Funktion)
und Teammitgliedern,
- es besteht eine ausgeprigte kommunikative Kompetenz innerhalb
der Teams,
- Konflikte werden angesprochen und bearbeitet,
— auf der Basis personlicher Offenheit besteht hohes wechselseitiges
Vertrauen, und
— es besteht eine Konsensorientierung.

Auch Kooperationsgruppen kénnen z. B. im Rahmen eines Management-
Audits (s. 0.) assessiert werden. Das Subverfahren Team-Assessment be-
zieht sich jedoch auf Sozialgebilde vom Typus »Team«.
Die zu assessierenden Fragestellungen in einem Team-Assessment sind
typischerweise:
Ausmaf3, Qualitdt und Verhéltnis von Binnenorientierung und Aufen-
orientierung des Teams,
das Aufgabenverstindnis, eindeutige und faire Erfolgskriterien und
Konsens tiber die wirklichen »essentials,
Profil der Problemlésungsfihigkeit im Bereich der »primary task« der
Teams (Miller-Rice 1967),
Ausmafl und Qualitit der »freiflieflenden Kommunikation« (Foulkes
1986, S. 74),
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Kooperationsgruppe oder
tatsdchlich ein Team?



