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In den letzten Jahren wurden Unternehmen in einer In-
. tensitat wie selten vorher neu organisiert. Dabel kann
héufig beobachtet werden, dali manche der betroffenen Fih-
rungskrifte nur genickt haben, nicht aber in der Lage oder

willens sind, das neue Denken auch aktiv in die Tat urnzuset-
zen. Somit stellt sich fiir die Unternehmensfeitung hiufig die
Frage: Wer von den Fihrungskrdften im Unternehmen ist ge-
eignet, diese neue Politik jetzt und in der Zukunkt aktiv mitzu-
gestalten? Und wie kénnen diese Mitarbeiter erkannt werden?

Die Verfasser werden aus diesem Anfall mit Anfragen kon-
frontiert. ob es »so etwas wie Assessment Center (AC) fiir
obere Fihrungskraftex gdbe. Sie miilSten realititsnah sein
und den Fihrungsalltag eines Hauptabteilungsleiters oder
eines Abteilungsleiters widerspiegeln. Warum eignet sich das
herkémmiiche AC nicht fir obere Hierarchieebenen? Gibt es
fiir diesen Zweck einsetzbare Weiterentwickiungen des AC?

Das »klassische«x AC und
seine Einsatzgrenzen

Das »klassisches AC eignet
sich insbesondere filr das Erken-
nen von Fiihrungspotentialen
bei Teilnechmem, die noch keine
Fihrungsaufgaben inne haben.
Als Standortbestimmung - um
elgene Stirken und Schwiichen
7u erkennen - ist es auch fur
Fiihrungskrifte in hiheren Hier-
archicebenen geeignel. Sobald
das Lrgebnis des klassischen ACs
jedoch Auswahlcharakter hat, al-
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so fiir die weitere Karriere von
Fihrungskrifien mit Fihrungs-
erfuhrung bestimmend sein soll,
stiilit es an enge Grenzen.

Die Teilnshmer selbst bekla-
gen ofl, dall ACs nicht ihren tat-
sichlichen Fiihrungsalltag ab-
bilden. Sie =»glauben« deshalb
nicht, dal dieses Verfahren tat-
sichlich das miBt, was den Er-
folg in threm Berufsalltag aus-
macht. Dieser st kemplexer, ver-
netzter und anspruchsvoller, Die
wsoziale Validitate') fir dicse
Fuhrungskrifte ist damit oft

nicht in notwendigem Male ge-
geben.

Rauhe Wirklichkeit und
heile Welt des AC

Vicle Fiihrungskrifte muliten
zudem in den letzten Jahren er-
fahren, dall sellen derjenige als
erfolgreich galt, der im Fiih-
rungsseminar gut aufgepalit und
sich gemil hochgliinzender Fiih-
rungsleitlinien verhalten hatte.
Die schone Welt des kooperati-
ven Flthrungsstils - sofern sie ge-
lebt wurde — erfuhr oft durch har-
te unternehmerische Enilschei-
dungen empfindliche Stérungen.
Fiihrungskrific werden haufig, je
hoher sie in der Hierarchie ste-
hen, vor allem am kurzfristigen
monetiren Erlolg gemessen.
Vielen ACs liegen aber explizit
oder implizit Vorstellungen ber
Fiihrung zugrunde, die aus der
wheilen Welt« stammen. Es wer-
den zu wenig die Eigenschafien
und Fihigkeiten geprift, mit de-
nen man in ¢iner gewandelten
Realitit bestehen kann.?) Wenn
man zusitzlich noch bertcksich-
tigt, dal} inzwischen sehr viele Filh-
rungskriifie selbst schon durch
ACs gegangen sind, auBerdem
das w»richtige« Verhalten etwa in
Gruppendiskussionen durch Fiih-
rungsseminare gelermt haben
und sich deshalb im AC sozial
erwinscht verhalten, dann wer-
den die Grenzen des klassischen
AC deutlich.

Schuler, H.: »Personalavswshl aus der Sichi
der Bewerber: Fum Erichen eignungsdiagno-
stischer Situationen.« Zeitschrifl [r Arbeils-
und Organisationspsychologie, 1990, 34, 5. 184
iT; Schuler, H, Siehle, W »Soriale Validitdt
egnungsdugnosiischer Verfahren: Anforde-
rungen fir die Fukunfie, in: Schuler (Hrsg.):
DOrganisationspsychologic und Unlemehmens-
praxise, Stullgari 1985, 5. 13341

Unszres Erachlens werden dig smikropoli-
scheno Aspekle des Erfolgs emer Fiihrungs-
krafi in Tast allen Auswahlverfahren zu wenig
pewitrdigt oder nur unzurcichend unter dem
Merkmal »Durchsetzungsvermigens beob-
achtel. Vel Meuberger, O, »Filhren und ge-
[ihrl werdens Stullgart 19940, 5. 26117
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WEITERENTWICKELTE VERFAHREN

Abb. 1: Entwicklung des Assessment Centers

Abb. 2: »Klassisches« Gruppen-AC = »Intercity-Effekt
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= kein Zusammenhang zwischen den einzelnen Aufgaben
= keine Verbindlichkeit der erzielten Sach-Ergebnisse fir weitere
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Abb. 3: AC mit Planspielkomponenten
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Weiterentwickelte Verfahren

Der folgende Uberblick stellt
eine subjeklive Auswahl von wei-
terentwickelten Methoden des
ACs dar, die sich besonders aul
die Verwendbarkeil [ir dic Poten-
tialerkennung bei oberen Fiih-
rungskriften (mit Fihrungser-
fahrung) bezieht. Die Entwick-
lung ist in Abbildung 1 schema-
tisch dargestellt.

AC mit Planspielkomponenten/
Das AC-Planspiel PEPS.?)

Das »AC mit Planspiclkompo-
nenten« ist eine Kombination
des Planspiclgedankens (Vernet-
zung der Aufgaben) und des
ACs. Unsere Erfahrungen mit
dieser Variante des ACs griinden
sich weilgehend auf das AC-
Planspiel PEPS, das wir aus der
Unzufmedenheit mit dem »klas-
sischen AC« entwickell haben.

Die aus dem Planspiel tiber-
nommene Einbindung der Auf-
gaben in ein Gesamiszenario
und die Vernetzung der Ubun-
gen untereinander fiihren ge-
geniiber dem wklassischens AC
zu einer grofleren Realitdtsnihe:
Im klassischen AC miissen die
Teilnehmer im »Intercity-Takt«
{vel. Abb. 2) neue Aufgaben be-
arbeiten, bei denen die sachlich
inhaltliche Entscheidung nur bei
Extremen in die Bewertung ein-
fliet. Was Uberdies dazu fihr,
dal} - im Gegensatz zur Realitit
- gine einmal gefundene Sachlo-
sung nicht mehr reparabel ist
und auch keinen Einflul auf spi-
tere Enitscheidungen hat. Stalt
dessen bewegen die Teilnehmer
sich bei PEPS - wie im berufli-
chen Alltag - in einer Position, in
der sie ineinandergreifende, ver-
netzte Situationen zu bearbeilen
haben. Das AC mit Planspiel-
komponenten wird durch die
Vernetzung der Aufgaben rea-

Yy Lehrenkrauss, Eberhardi; Rohn, Walter:
wPlanspiele und asscssment-conters ine Perso-
natfifirung 0787, 5. 737- 741 Friedrich, Artur,
Sohwars, Mariznne: ehssessment-Center und
Fulrungsplanspiels, in.  Personal 1449,
5. 12-17
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litdtsniher und anspruchsvoller,
das Verhalten wird authentischer
und bietet mehr Erkenntnismiog-
lichkeiten (vgl. Abb. 3).

Die Grenzen licgen in der
Komplexitdt der Wirklichkeit, die
sich auch in einem Planspiel
nicht befriedigend abbilden lHBt.
Hoifnhungen, durch den Einsatz
der EDV die Komplexitat besser
in den Griff zu bekommen, ha-
ben sich nicht im erwiinschten
MaBe erfiillt. Um den Assess-
ment-Charakter und damit Be-
obachtungsmdglichkeiten in so-
zialen Situationen zu erhalten,
ist der EDV-Einsatz meist aufl
postkorb-ihnliche Entscheidungs-
situationen und deren Auswer-
tung beschrinkt.

nDynamisches AC«?)

-Das »klassische« AC leidel an
einer weileren Einschrinkung
der Realititsndhe: Die Teilneh-
mer haben einen Sachverhalt in
einem Gruppengesprich, einen
anderen in sinem Rollenspiel
und einen dritten in einer schrift-
lichen Ausarbeitung zu berarbei-
ten. In der Realitdt wird aber bei
ein und demselben Sachwverhalt
die eine Person ein Gespriich su-
chen, die andere das Problem et-
wa durch einen Vermerk losen,
¢ine dritte wird das Problem in
eine Besprechung einbringen.
Gleichermalen ist der Zeitver-
brauch fiir die Problemldsung in
der Realitit innerhalb vorgegebe-
ner Termine meist der Fithrungs-
kraft iiberlassen: Wie tief bear-
beite ich das Problem? Hat es
Prioritdt? Welche?

Das dynamische AC versucht,
beide Mingel durch Wahlfreiheit
beim Losungsweg und durch
zeitliche Flexibilitit auszuglei-
chen. Die Praxis zeigt allerdings,
dal ein solches dynamisches AC
einen enormen logistischen Auf-
wand verursachl. Abhingig vom
gewihiten Losungsweg missen
Rollenspieler, Raume, Diskussi-
onsteilnehmer und vor allem
auch Beobachter zur Verfligung
stehen, da fiir jede méogliche
Wahl des Teilnehmers vorgesorgt
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DYNAMISCHES AC

Abb. 4: Wahlmaéglichkeiten beim dynamischen AC
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werden mulB. Abbildung 4 zeigt
den daraus entstehenden logisti-
schen Aufwand. Dieser Aufwand
steht erfahrungsgemil in einem
schlechten Verhiltnis zu dem zu
erwartenden besseren Beurtei-
lungsergebnis.

Die Wahllreiheit verursacht
auch Vergleichsprobleme: Wihlt
ein Teilnchmer fiir eine Aufgabe
ein Rollenspiel als Lasungsweg,
ein anderer schreibl cinen Ver-
merk, dann sind an die beiden
Bearbeitungswege unterschiedli-
che Kriterien anzulegen. Die Er-
fahrung aus vielen ACs ist auBer-
dem die, daB der »Theater-Ef-
fektw fiir die Beobachter bei
Gruppendiskussionen und Rol-
lenspielen héher ist, so dall die
Gefahr besteht, daB diese Beob-
achtungen dabei das Gesamtur-
teil intensiver beeinflussen.

Eine Lisung des logistischen
Problems bictet der Ansalz des
von uns entwickelten »particll-
dynamischen ACe«. Hier wird die
Gesamtzeil in Blocke aufgespal-
ten, womil die Logistik iber-

4} Dier Begriff »dynameschess AC wird in cinigen
Verdffentlichungen fur AC vepsendet, die wir
unier dem Oberbegriff »ALC mit Flanspielkom-
ponentens beschrishben haben. Wir sind der
Auffzssung, dall die Berewchnung sdynamisches
ACu aulprund der Wahlireibeil und des sich
daraus ergebenden dynamischen Ablauls bei
der hier heschrichenen Vanante zulreflender ist.

schaubar bleibt. Innerhalb dieser
Zeitblécke ist ein flexibles Han-
deln der Teilnchmer moglich.

Management-Colloguien/
Manager-Disputation

Management-Colloguien wer-
den meist in der Form von »Ein-
zel-ACs« durchgefiihrt oder ih-
neln ihnen. Sie gab es schon im-
mer in der Form von Bewer-
bungsgesprichen mit Arbeitspro-
ben.?)

Von den Einzel-ACs unter-
scheiden sich Management-Col-
loquien u.a. dadurch, dal die
Auswahlkriterien nicht allein da-
nach formuliert sind, ob man »in
ruhigen Zeiten miteinander um-
gehen kann« sondern danach,
»gerade Krisen, Konflikte und hi-
storischen Siluationen zu mei-
stern.«®) Damil kommen diese
Verfahren den vorher aufgestell-
ten PForderungen nach realisti-
schen Aufgaben und Anforde-
rungen nahe. Diese Variante
priifl insbesondere Werthaltun-
gen. Die Erkenntnismoglichkei-

5) Lehrenkrauss, Eberhard; »Der richtige Linsate
von Arbeilsproben ke der Personalauswahbe,
in- Personal /1986, 5. 281283

) Friedrchs, Peier, »In der Manager-Disputali-
o mul Farbe bekannt werdene, Handelsblan
vom 12 3. 1995
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AUDISSMENT

ten eines Gruppen-ACs fehlen.
Da dieses Verfahren stark kogni-
tiv angelegt ist, bleiben Zweilel,
ob die Bewerber ihre geiiulerien
Vorstellungen auch in der Praxis
werden durchsetzen kinnen.

Management-Audit

Der Begriff »Audit« oder »Au-
ditinge« ist in den letzten Jahren
vor allem Im Zusammenhang
mit »Qualitdts-Audits« und in
neuerer Zeit auch fiir Revisions-
konzepte gebriuchlich gewor-
den. Fiir Revisionszwecke spie-
len naturgemill Zahlen und Fak-
len eine grolie Rolle, aber die
Pritfaufgaben des richtg verstan-
denen Management Auditing ge-
hen weit dariiber hinaus: »Qb-
wohl Aufzeichnungen des Fi-
nanz- und Rechnungswesen dig
Grundlage (des Audit, d. V.) bil-
den, liegt der Schwerpunkt in der
Einhaltung der wvorgegebenen
Geschaftspolitik, der Flihrungs-
anwelsungen und des inlemen
Kontrollsystems.«’)

Hier interessieren die Teile des
audit, die sich vor allem auf die
Uberpriifung der Werthaltungen
und Einstellungen (»Geschiifls-
politik«) des Managemenl bezie-
hen. Audits werden in der Form
von Einzelwprifungen«, in
Gruppenveranstaltungen und in
Kombination der beiden Ansiitze
durchgefiihrt. Eine Gemeinsam-
keit all dieser Verfahren ist, daB
mit realen geschiftspolitischen
Fragen gearbeitet wird. Das
Beobachter-/ Beurteiler-Gremium
st die Unternehmensleilung
oder die Ebene darunter, unter-
stiitzt durch externe Berater. Die
Mitglieder des Beobachtergremi-
ums sind, da sie in vielen Fillen
mitdiskutieren, Fragen stellen
und Meinungen abgeben, meist
steilnehmende Beobachter«, was
die Beurteilung der Teilnehmer
nicht unbedingt objektiver macht.
Dies ist aber vom Charakter des
Verfahrens her unvermeidbar,

T Holmann, K.
e 5 135

wiriffungshandbuchs . Hedin
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Ein neuer Gedanke st es, cin
solches Audit mit den strengen
Beobachtungs- und Beurtellungs-
elementen eines Assessment-
Cenler zu verkniipfen (wir haben
dafiir den Namen sAudissment«
gewihlt). Dazu gehdren insbe-
sondere

B die mdglichst prizise Formu-
licrung von Anforderungskri-
terien

MW die Trennung von Beobach-
tung und Beurteilung,

B die Schulung der Beobachter,

W ein zeitlich streng strukturier-
ter Ablauf, sowis

B die sehr sorgfiltige Erarbei-
tung reprisentativer Aulga-
ben.

Als ratsam erweist sich eine
extern moderierte Beobachter-
konferenz, damil bestehende
Machtstrukiuren innerhalb des
Beobachtergremiums nicht die
Bewertung idber Gebiithr beein-
flussen.

Die Anforderungs- und Beur-
teilungsmerkmales stellen letzi-
lich komprimierte Unternch-
menspolitik dar. Deshalb missen
sie von der Geschifisfiihrung
voll getragen werden. Hier kén-
nen Schwierigkeiten auflreten,
denn nicht sellen prallen bei der
intensiveren Diskussion dieser
Kriterien sehr unterschiedliche
Meinungen aufeinander: Was
heiBt z.B. das Kriterium »unler-
nehmerisches Handeln« in der
Praxis? Wieviel Selbstindigkeit
iiberlassen wir den Fihrungs-
kriften in einer dezentralisierten
Struktur tatsiichlich? Diese Dis-
kussion kann mithsam sein, sic
ist aber notwendig. Denn kommit
keine Einigung Gber die konkre-
te Auslegung der zukiinfligen
Ausrichtung und Stralegie des
Unternehmens zustande, st die
Durchfiihrung eines Audissment
nicht zu empfehlen.

Der Ablaul eines Audissment
mul naturgemil unternehmens-
spezilisch gestaltet werden, es
gibl aber immer wiederkehrende
Elemente:

B Typische Aulgaben sind z.B.
vorbereitele oder  Stegreil-
Kurzreferate der Teillnehmer
zur Auslegung der Unterneh-
mensstrategie [lr ihren eige-
nen Zustdndigkeilsbereich.
Diese Referate werden im Ple-
num gehalten und diskutiert.
Ob hierbei das Beobachtergre-
mium mitdiskutiert oder sich
zurickhilt, kann nur aus dem
spezifischen Zweck der Veran-
staltung heraus entschieden
werden.

B Gruppenarbeiten zu aktuellen
oder zukinfligen sirategi-
schen Entscheidungen kon-
nen chenfalls Gegenstand der
Bewertung werden.

Damit sind die Elemente der
Einzelarbeit, Prisentation und
Gruppendiskussion des ACs ver-
treten.

B Jas abschhelbende Interview
jedes Teilnehmers mit cinem
externen  Beobachter  ver-
schafft zusdtzliche Objektivitit,
die gerade bei einem solchen
wertorentierten Verfuhren hill-
reich ist,

B Wesentlicher Teil des »Audiss-
ment« ist die Beobachterkon-
ferenz. In ihr werden die Be-
wertungen der Beobachter
diskutiert und harmonisiert.
Die Beobachter miissen einen
Konsens dariiber erzielen, ob
der Teilnehmer/die Teilneh-
merin das Potential hatl, den
neuen Anforderungen zu ge-
nigen. In der Regel weitet
sich diese Diskussion {iber den
Rahmen einer beim AC {ibli-
chen Beurteilungskonferenz
aus. Um den individuellen
Persénlichkeiten gerecht zu
werden, miissen hier alle Lei-
stungsaspekte der Teilnehmer,
auch die aus der Vergangen-
heit, einflieBen. Ebenso spie-
len personalpolitische Uberle-
gungen eine groBfe Rolle. Dem
AC-Charakter des Audissment
isl man es jedoch schuldig, die
einzelnen  Diskussionsteile
sauber von der Beurteilung
der Leistunpgen im Audiss-
menl zu lrennen.

PERSONAL - Hell 2/19%




