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1 Einleitung

Neben anderen Verfahren hat sich das Assessment Center (AC) als systematisches Potential-
und Leistungsbeurteilungsinstrument einen festen Platz in der betrieblichen Eignungsdiagnostik
erworben, und man kann sagen, daB es sich hier um einen ,Kassenschlager” der
Organisationssychologie handelt, der mittlerweile in unterschiedlichen ,Ausfiihrungen
verfligbar ist.

Flexibilitit kennzeichnet das Verfahren nicht nur im Hinblick auf individuell entwickelte
Ubungen und Beobachtungsdimensionen. Derzeit existiert mit Einzel-Assessments, On-the-
job-Verfahren, dynamischen und computerunterstiitzten AC's eine solche Fiille an Verfahren,
daB sich in Einzelfillen die Frage stellt, ob es sich definitionsgemaB noch um ein Assessment
Center handelt.

Weniger flexibel wurde bisher die Aggregation der Urteile gehandhabt: Genau wie bei den
ersten Durchfiihrungen in den 20er Jahren in der deutschen Wehrmacht oder in der US-Army
im zweiten Weltkrieg, wo der Begriff ,, Assessment Center gepriagt wurde, besteht die
Beobachterriege zumeist aus hochrangigen Fiihrungskriften und Psychologen, die sich in der
Beobachterkonferenz in stundenlangen Beratungen auf Urteile einigen, die dem Durchschnitt
der Einzelbeobachtungen weitgehend entsprechen (Kleinmann, 1997).

Die Beriicksichtigung von Selbsturteilen, bei der betrieblichen Leistungsbeurteilung bereits auf
breiter Basis durchgefiihrt, findet im Assessment Center derzeit noch wenig Resonanz.
Selbsturteile werden im AC zwar erhoben, dienen aber in erster Linie der Einschiatzung der
Fahigkeit zur Selbstbewertung und gehen nicht in das Gesamturteil ein.

Ahnliches kann iiber Mitkandidaten- oder Peerurteile berichtet werden. Ungeachtet der
Tatsache, dal mit den beim Entwicklungs-Assessment Center anwesenden Kollegen und
Kolleginnen' und ein Pool von potentiellen Beobachtern zur Verfiigung steht, deren Aussagen
kaum weniger valide sind als die der meist nur wenig geschulten anwesenden Fithrungskrifte,
werden Peerurteile nur in wenigen Fillen beim Erstellen des Gutachtens beruicksichtigt und oft
im Hinblick auf moglicherweise aufiretende Widerstinde (Jeserich, 1995) gar nicht erhoben.
Die tagelange nicht-teilnehmende Beobachtung von AC-Kandidaten und Mitarbeitern durch
ranghohe Vorgesetzte, die anschliecBend ein umfassendes ,Urteil“ abgeben, paBit zu
hierarchisch geordneten und streng top-down gefiihrten, konservativen Unternehmen. Sie

erscheint weniger zielfihrend bei Organisationen, die Hierarchien abbauen, die

! Die folgenden Aussagen beziehen sich gleichermafien auf weibliche und ménnliche Personen. Der
Einfachheit halber wird jedoch nur die méinnliche Form gewihit.



Selbstverantwortung ihrer Mitarbeiter stirken und einen kooperativen Fihrungsstil nicht nur in
ihren auf Glanzpapier gedruckten Unternehmensleitbildern propagieren, sondern im
Unternehmensalltag leben wollen.

Die Bedeutung und der Einsatz von Selbstbeurteilung im Rahmen von
Personalentwicklungsmafinahmen wird weiter zunehmen. Dies erwartet Pullig (1992) aufgrund
von Entwicklungen, die sich sowohl in der soziologischen (1) und ethischen (2) als auch an der
organisationstheoretischen (3) Betrachtungsweise ablesen lassen. Diese Entwicklungs-

tendenzen werden im folgenden kurz geschildert.

Tab. 1: Entwicklungstendenzen im Zusammenhang mit Selbst-/ Fremdbeurteilung (aus:
Pullig, 1992)

ééiiologisch Von der Unterordnung des Emzelnen unter dte Verbande Zur
Dienstbarmachung der Verbinde fiir den Einzelnen

Ethisch Von der Fremderziehung des Unmiindigen zur Selbsterziehung
des Miindigen

Organisationstheoretisch Von der rational-mechanistischen Organisationsgestaltung durch
technisch-6konomische Spezialisten zur evolutiven Selbst-
organisation

Beziiglich des soziologischen Betrachtungsausschnitts ist anzumerken, daBl im Zuge des
Wertewandels (Inglehart, 1979) eine Verschiebung der gesellschaftlich-soziologischen Werte
in Richtung Selbstverantwortung, individuelle Freiheit und Gestaltung des  eigenen
Lebensraums eingesetzt hat. Insbesondere bei jiingeren Menschen mit gehobener Bildung
haben die sogenannten ,,Selbstentfaltungswerte™ (Kreativitit, Eigenstandigkeit, Ungebunden-
heit) die ,Pflicht- und Akzeptanzwerte™ (Klages, 1987) ersetzt. Diese Veridnderung spiegelt
sich auch im Arbeitsleben wieder. Striimpel (1989) konnte die Bedeutungszunahme von
Kommunikation, Kreativitit und interessanter Arbeit gegeniiber der Bedeutung schnellen
Aufstiegs und hohen Einkommens im Zeitraum von 1973 bis 1983 in einer empirischen Studie
nachweisen. Es wird betont, daB ein Wandel der Werte auch einen Wandel der Fithrung im
Unternehmen nach sich ziehen muf} (Lick & Miller, 1990).

Zur ethischen Betrachtungsweise kann das Entwicklungsmodell nach Kohlberg herangezogen

werden, demzufolge die moralische Urteilsfihigkeit in sechs aufeinander aufbauenden Stufen




abgebildet wird (Kohlberg, 1981). Kohlberg fand, daf3 die meisten Menschen an der geltenden
Gesellschafts- und Rechtsordnung (Stufe 4) bzw. an ihren Bezugsgruppen (Stufe 3) orientiert
sind. Die Moglichkeit, auch Stufen mit , hoherem™ moralischen Anspruch zu erreichen, die mit
der Orientierung des einzelnen Handelns an universellen ethischen Prinzipien einher gehen,
kann nur in einem organisationalen Kontext gewihrleistet sein, der Handlungsspielraume und
Selbstbestimmung zulidBt. Hierarchisch geordnete und rigide Organisationsstrukturen sind

hingegen der moralischen Entwicklung des Mitarbeiters nicht forderlich.

In der Organisationstheorie werden zunehmend konstruktivistisch-systemtheoretische Ansitze
vertreten, die die Organisation als selbstorganisierendes System komplexer Prozesse betrachten
(vgl. Wagner, 1995). Eine umfassende Steuerung und Planung organisationaler Ablaufe ist
angesichts der Systemkomplexitit nicht moglich. Dies zwingt zur Vorgabe von
Unternehmenszielen, die von den Organisationseinheiten im Rahmen ihrer jeweiligen Situation
und Realitit verfolgt werden. Das Mitdenken und -gestalten des Einzelnen hat in einer
derartigen Unternechmensstruktur hohere Bedeutung als in klassisch-betriebswirtschaftlich oder
biirokratisch organisierten Unternehmen (Kieser & Kubicek, 1983).

Personalentwicklung ist immer auch Selbst-Entwicklung der Mitarbeiter und fordert ihre
Selbst-Standigkeit (Neuberger, 1991, S. 55). Die betriebliche Qualifizierung von fachlichen
und auBerfachlichen Fihigkeiten kann gelenkt und unterstiitzt werden, die Initiative dazu muB
aber vom Einzelnen kommen. Die realistische Selbsteinschitzung des Mitarbeiters bildet die
Grundlage zielgerichteter Personalentwicklung, fiir die er selbst, nicht das Unternehmen,
verantwortlich ist.

In Unternehmen, deren Kultur ein solches Vorgehen ermoglicht, werden Selbsteinschiatzungen
und Aussagen der Kollegen zunehmend bei der Personalentwicklung beriicksichtigt. Auch im
Bereich der Assessment Center sind in den letzten Jahren Ansitze verfolgt werden, Selbst- und
Mitkandidatenurteile stirker einzubinden und so die Mitverantwortung der Teilnehmer zu
betonen. Beispiele sind das Lernpotential-AC von Sarges (1996), das planspielgestiitzte AC
von Seegers (1996) und das Orientierungs-Center von Freund (1997).

Diese Verfahren, bei denen latente Nebenziele verfolgt werden, die sich von denen des
reguldren AC teilweise unterscheiden (vgl. Schuler & Stehler, 1987; Kompa, 1989) sollten aber

nicht der bloBen Demonstration von Verantwortungsdelegation dienen.



Auch wenn Selbst- und Mitkandidatenurteile in stirkerem MaBe beriicksichtigt werden, muf}
der Aussagegehalt von Entwicklungs-Assessment Centern als systematisches Instrument der
Potentialanalyse erhalten bleiben. Das Assessment Center ist unter anderem deshalb
erfolgreich, weil es eine valide Erfassung von Fahigkeiten, Eigenschaften und Potentialen der
Mitarbeiter erlaubt. Die Einbindung von Selbst- und Peerurteilen darf die Giiltigkeit dieser

Aussagen nicht mindern.

Derzeit scheint in den meisten Unternehmen (noch) eine starke Reserviertheit gegeniiber der
Beriicksichtigung von Selbst- und Mitkandidatenurteilen im AC zu herrschen. Abweichungen
vom Beobachterurteil und die augenscheinliche Anfilligkeit fiir Urteilstendenzen sind aus
Untersuchungen von on-the-job erhobenen Selbst- und Peerurteilen bekannt. Sind aus den
gleichen Griinden im Assessment Center erhobene Selbst- und Mitkandidatenurteile zur
Verwendung ungeeignet? Oder ist es gerechtfertigt, Selbst- und Mitkandidatenurteile stirker in
das AC-Gesamturteil einzubinden?

Eine Voraussetzung fiir die Beantwortung dieser Frage ist die Untersuchung von Selbst- und
Mitkandidatenurteilen im AC. Nur wenn Selbst-, Mitkandidaten- und Beobachterurteile
gleichsam detailliert und auf Anforderungsdimensionen bezogen nach jeder AC-Ubung erhoben

werden, kann ein Vergleich durchgefiihrt werden.

Daf3 Diskrepanzen zwischen Selbst- und Beobachterurteilen bestehen, konnte aus der
bisherigen Forschung (Mabe & West, 1982; Harris & Schaubroek, 1988; Moser, Donat,
Schuler, Funke &b Roloff, 1994) entnommen werden. Korrelationen zwischen beiden
Urteilsklassen erreichten niedriges bis mittleres Niveau. Bessere Ubereinstimmung konnte
zwischen Peer- und Beobachterurteilen gefunden werden (Kane & Lawler, 1978; Maukisch,
Schmidt & Strunz, 1991).

Der Vergleich mit Beobachterurteilen ermoglicht eine Aussage iiber die Qualitit der Urteile,
wenn angenommen werden kann, daB Beobachter in der Lage sind, valide Urteile abzugeben.
Trotz ermutigender Aussagen hinsichtlich pradiktiver Validitiat (Thornton et al., 1987) fallt die
Konstruktvaliditit der Beobachterurteile im Assessment Center erschreckend gering aus

(Sackett & Dreher, 1982; Russell, 1987, Scholz, 1992; Kleinmann, 1994).

Die Konstruktvaliditét stellt ein wichtiges testtheoretisches Giitekriterium des Entwicklungs-
Assessment-Centers dar (Schréder, 1997), geht es doch in erster Linie darum, Defizite und



