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Geleitwort

Dieses Buch behandelt eine zentrale Aufgabe eines Unternehmens: die benétigten strate-
gischen Personalressourcen und Kompetenzen in ausreichendem Mafle rechtzeitig zur Ver-
fiigung zu stellen. Dies ist
ein Problem der Beschaffenheit der vorhandenen Kompetenzprofile und der Retention der
Mitarbeiter mit den benétigten 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 Dysfunktionalitit und Beeintrachtigungen der Reputation
fithren. Das alles ldsst sich beziffern, inkl. der Investitionen in Fehlrekrutierungen, Aufwen-
dungen fiir inaddquate Laufbahnférderungen etc.

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

Es lohnt sich daher, Assessments und Personalentwicklungsmafinahmen 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
Wabhrscheinlichkeit 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 Qualitdtssicherung 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-
kntipfen wollen und konnen.



Vi Geleitwort

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 durchgefiihrt werden.

Im Rahmen meiner Tatigkeit als Global Head Education & Development im Wealth Ma-
nagement & Business Banking und im Global Asset Management der UBS AG und ab 2009 in
der Raiffeisen Centrobank AG habe ich unterschiedliche Selektions- und Entwicklungsassess-
ments 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 Validitéit eines jeden

Assessment-Instrumentes bestimmt sich tiber 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 Ansétze 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 Prognosevaliditat
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

Head Human Resources
Development & Management
Raiffeisen Centrobank AGs
Wien/Austria
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Vorwort zur dritten Auflage

Wir freuen uns, dass das Buch »Assessement-Center — Entwicklung und Anwendungx, seit
der 2. Auflage mit zahlreichen Beispielen fiir Assessement-Aufgaben und Checklisten, nun
in dritter Auflage erscheint. Wiederum wurde der Text griindlich iiberarbeitet und ergénzt.

Das Human Ressourcen Management unterliegt zahlreichen Verdnderungen und sieht
sich mit neuen Herausforderungen konfrontiert. Der sog. Faktor »Mensch« bzw »Person«
erweist sich dabei aber von eher zunehmender Bedeutung fiir den unternehmerischen Erfolg
und der Qualitdt des Arbeitslebens in der Organisation mit ihren Projekt- und Arbeitsteams
und fiir das Niveau der Fithrungskultur. Auch in der selbstverstindlich gewordenen syste-
mischen Betrachtung sind Personen wirkungsméchtige Knotenpunkte und keine blofien tags.
Auch wenn Personen immer fiir eine (hoffentlich klar definierte) Funktion oder Position in
einer jeweils unterschiedlichen Situation und im Kontext bestimmter Zielsetzungen evaluiert
werden, so wirkt in den jeweiligen Aktorenrollen doch immer die Person als ein Ganzes. Der
Einbezug dieser breiteren Sichtweise erhoht zwar die Komplexitit, aber sie fordert nachweis-
lich die Qualitdt von Personalentscheiden.

Wihrend den Vorarbeiten zur 3. Auflage ist unser geschétzter Kollege und Co-Autor, lic.
phil. Professor Hans Jori, Psychologe SBAB/FSP nach langerer Krankheit verstorben. Auch im
letzten Stadium seiner Krankheit nahm er grofien Anteil an der Arbeit an der Neuauflage. Die
Personaldiagnostik allgemein und insbesonders im risikorelevanten Bereich wie »Sicherheit,
Verkehr und offentlicher Bereich«, so die Bezeichnung der von Hans Jori jahrzehntelang
geleiteten Abteilung am Institut fiir Angewandte Psychologie (jetzt Teil des Departements
»Angewandte Psychologie« an der Ziircher Hochschule fiir angewandte Wissenschaften,
ZHAW), waren das Zentrum des beruflichen Wirkens von Hans Jori. Zahlreiche sicherheits-
und verkehrspsychologische Initiativen, Forschungsprojekte und Publikationen zeugen von
seinem grofien Engagement.

Wir widmen diese 3. Auflage dem Andenken an lic. phil. Professor Hans Jori.

Claus D. Eck — Marlene Vogt
Ziirich, im Sommer 2015



Vorwort zur ersten Auflage

Dieses Buch ist ein Beitrag zur Psychologie und Methodologie von Assessments fiir 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 unzahlige 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 tatsachliche 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 hauptsichlich Ergebnis der teilweise jahrzehntelangen Praxis der Autorin
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 wéren nicht méglich 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 erfolgreich mitwirkten.

Die allgemeinen Einsatzmoglichkeiten von Assessments sind die klassischen: Auswahl (Se-
lektion), Einsatz der Personalressourcen, Potenzialerhebung, gezielte Férderung und Befor-
derung (Promotion), Laufbahnplanung, Unterstiitzung und Fritherkennung von Schwierig-
keiten und Belastungssituationen, Beitrége zu einem fairen Kompensationssystem etc.

Aber die spezifischen Fragestellungen und Problemsituationen haben sich teilweise
grundlegend verdndert. Es sind vor allem fiinf Tendenzen, die mit jhrer Dynamik die Assess-
ment-Situation beeinflussen:

von der Fokussierung auf das Individuum (die »Personlichkeit«) 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 Geschéftsprobleme etc.;
kiirzer werdende Zeitrdume (»speed-to market) fiir die Klarung und Bereitstellung (Ent-
wicklung) der geeigneten Personalressourcen;
verdnderte Werthaltungen und Entwiirfe des sog. Berufslebens in Richtung Portfolio-
Worker, Lebensunternehmer, Personal Governance (Hausammann 2007) etc.;
makrostrukturelle Einfliisse, gesamtgesellschaftliche Entwicklungen, Internationalisie-
rung des Human Resources Managements, Verrechtlichung des HRM und gesellschafts-
politische, ethische Fragen und Herausforderungen; so ist z. B. nicht zu tibersehen, dass
eine flichendeckende Politik der »Bestauslese« Gefahr lduft, die verhidngnisvolle und
inakzeptable Kategorie der »tiberfliissigen Menschen« (Hannah Arendt) zu fordern.



Vorwort zur ersten Auflage

Im Ubrigen 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 verldssliches
Bild iiber 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
Assessorinnen 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. Fiihrungsverhéltnisse
den Ausdruck »Linie«, was sich in etwa den Ausdriicken Dienstweg, Unterstellung, etc. anni-
hert 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, geglattet und iibersichtlicher gemacht. Wir haben ihr sehr zu danken. Ebenfalls von
Verlagsseite hat uns Joachim Coch seit Anbeginn ideell und logistisch tatkriftig unterstiitzt
und uns damit vieles erleichtert. Genauso tatkraftig haben uns Fritz Gassner, Daniela Hégi,
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
erfunden. Jede Ahnlichkeit mit existierenden Personen oder Unternehmen wire rein zufillig.
Leserinnen und Leser sollen gleichermafien angesprochen werden. Deshalb werden oft, auch
abwechslungsweise, beide Geschlechtsformen, zuweilen auch neutrale Formen, verwendet.

Claus D. Eck - Hans Jori - Marléne Vogt
Zirich, 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 Hinfliihrung 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 diagnostikés bzw. diagnosis ab und meint »un-
terscheidende Beurteilung«. Noch genauer iibersetzt meint es »hindurch-
erkennenc, z. B. vom » Aufleren« zum »Inneren«, von der »Oberfliche« zum
»Dahinterliegenden«, von der Erscheinung zur Kernbeschaffenheit.

Frither hatte man dies als das »Wesen« bezeichnet. Damit wiére etwas
wie die »Wahrheit« tiber einen Menschen gemeint gewesen oder min-
destens eine verldssliche Aussage dariiber, wie jemand »wirklich ist«. Die
Psychologie allgemein hat diesbeziiglich inzwischen eine grofle 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 einlosbar? Und: Welche
ethischen (und auch rechtlichen) Aspekte sind dabei relevant?

Von den vier grofien 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 méglich! 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-
gnosex, 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 koénnen bzw. diirfen. Ein zentrales Konzept
in der Personaldiagnostik ist deshalb die Bewahrungswahrscheinlichkeit
- 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. Hingegen sollen Schwierigkeits- oder
Storpotenziale durchaus erkannt werden konnen.

In der sog. Personaldiagnostik geht es um die anspruchsvollen sozio-
kognitiven Akte der komplexen Beurteilung von Personen (8 Abb. 1.1).

Beurteilung

von:

Personen Situationen

Prognosen kénnen nur
Grade der Wahrscheinlich-
keit haben

Sachverhalten

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

- Befdrderung eine Messung. Bei allem Bemiihen um Objektivitat und Validitat
- Laufbahnentscheide bleibt ein subjektives Element inhdrent. Beurteilung muss
- Entlassung begriindet und verantwortet werden. Sie ist bedroht durch (auch

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

»vorldufige Urteile« sein.

Beurteilung (engl. assessement, franz. évaluation) ist ein
komplexer Prozess (vgl. Urteilsbildung) der Wahrnehmung, der
Analyse, des Vergleichens, der Synthese — also alles andere als

subtile) Vorurteile, und weil es sich um Personen handelt, die
beurteilen und beurteilt werden, kénnen 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 ist immer mit Bewertungen und
Préferenzen, oft unbewussten, verbunden (vgl. die Dynamik
von Fremdbild und Selbstbild in ihrer Wechselwirkung).

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

Hochst Im Rahmen von Organisationen und in der Laufbahnplanung

anspruchsvoll ist die Beurteilung von Personen haufig mit Entscheidungen
(MaBBnahmen) 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
Resources 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 Einschdtzungen (»appraisals«) und Bewer-
tungen (»assessments).

Einschatzung (»appraisal«) ist eine kognitive und auch geftihlsméflige
Stellungnahme bzgl. eines bedeutsamen Objekts oder einer bedeutsamen
Situation. Es handelt sich dabei um komplexe Wahrnehmungs- und Inter-
pretationsvorginge, bei denen die Subjektivitét eine Rolle spielt (z. B. die
sog. Priferenzen). Basis von Einschitzungen sind erfahrungsorientierte,
héaufig implizite, individuelle und kulturelle Appraisal-Theorien wie z. B.
sog. Erfolgstheorien (»worauf es wirklich ankommt«; vermutete Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhiénge 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
(haufig - selten) oder eine sog. Idealnorm (z. B. »richtig« — »falsch«) oder eine
funktionale Norm (zielfithrende — nicht zielfiihrend). Diese drei Kategorien
von Normen kénnen konfliktuell sein.

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. noch Relevanteres,



