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1. Skizze der Ausgangslage und begriffliche Erlduterungen

1.1 Zur Absicht dieses Beitrags

Mit diesem Beitrag ist nicht beabsichtigt, ausgewogene und anwendungsreife Empfeh-
lungen fiir die Anwendung von Selbstbeurteilungen in der gegenwirtigen betrieblichen
Praxis zu geben. Ich versuche vielmehr, meine grundsitzlichen Uberlegungen darzustel-
len, die dazu fiihren, der Selbstbeurteilung im Rahmen der Personalentwicklung mehr
Gewicht einzurdumen. Und ich versuche zu zeigen, daf aufgrund bestehender Entwick-
lungstrends den Selbstbeurteilungsformen die ,,Zukunft gehéren“ diirften. Insoweit kann
der Beitrag als utopisch und theoretisch gelten. Im dritten Abschnitt werden aber Ansatz-
punkte fiir zukiinftige Realisierungen geschildert.

1.2 Personalentwicklung als langfristig angelegte Personalplanung

Viele, insbesondere gréfere, Organisationen haben eigene , Personalentwicklungs-
Abteilungen® mit einem , Leiter Personalentwicklung* an der Spitze. Deren Hauptaufga-
be ist im wesentlichen, iiber geeignete MaBnahmen, wie z.B. gezielte jobrotation, vielfil-
tige Weiterbildungsaktivititen oder personliche Karriereberatungsgespriche, zu errei-
chen, daB hinreichend qualifizierte Mitarbeiter fiir die aktuellen und zukiinftigen (Fiih-
rungs-)Aufgaben der Organisation zur Verfiigung stehen.

Personalentwicklung kann in diesem Sinne charakterisiert werden als die Gesamtheit
derjenigen Entscheidungen und MaBnahmen in einer Organisation oder einem Teil der
Organisation, die einen — wie auch immer ermittelten — qualitativen und quantitativen
Personalbedarf nicht einfach durch die Anwerbung und Einstellung neuer , fertiger*
Mitarbeiter mit bestimmten Qualifikationen decken wollen, sondern durch Lern- und
Verdnderungsprozesse ihrer Mitarbeiter. Diese Prozesse werden von der Organisation
selbst initiiert, gestaltet und geférdert.

Man darf davon ausgehen, das viele dieser Lern- und Verinderungsprozesse eher mehre-
re Jahre als nur wenige Tage oder Monate in Anspruch nehmen, ehe sich deutliche und
dauerhafte Wirkungen zeigen. SchlieBlich wird man z.B. von einem Manager, der sich
eine gewisse Weltlaufigkeit fiir internationale Verhandlungen erwerben soli, nicht ver-
langen, daB er dies auf einem — noch so exzellenten — einwéchigen Seminar lernt, son-
dern vielleicht mit einigen Jahren Erfahrungen in verschiedenen Kulturen rechnen
miissen. PersonalentwicklungsmaBnahmen sind also eher der mittel- bis langfristigen
Personalplanung zuzurechnen.

Natiirlich ist ein Hauptproblem in diesem Zusammenhang, wie die Organisation den
quantitativen und qualitativen Personalbedarf denn ermitteln will und kann, m.a.W.,
welche Personalentwicklungsziele formuliert werden. Bisher spielte die Personalplanung
im Konzert der iibrigen Unternchmensteilpline nur eine untergeordnete Rolle: Sie ergab

146




sich als schlichte Ableitung aus den ihr iibergeordneten Absatz-, Produktions-, Investi-
tions- und Finanzierungsplanen (Lutz/Schultz-Wild/Tiemann, 1979; Baetge/Wagner,
1983; Mag, 1985). Die eigentlichen, fiir die Personalentwicklung interessanten, Gestal-
tungsparameter gelten dann als bereits vorgegeben und nicht mehr gestaltbar: Die Art
der Produkte und Dienstleistungen, die Herstellweise bis hin zur arbeitsorganisatori-
schen Gestaltung etc.. Personalplanung und damit auch Personalentwicklung als Teil der
Personalplanung ist dann darauf beschriinkt, auszurechnen, wieviel Personen mit wel-
chen Fihigkeiten fiir vorher festgelegte Arbeitsplitze mit bestimmten Anforderungen be-
nétigt werden und entsprechende RealisierungsmaBnahmen durchzufiihren.

Allerdings wichst in letzter Zeit die Literatur zum Thema ,,Strategische Personalpla-
nung* an (z.B. Ackermann, 1989; Gloede, 1989; Stachle, 1991). Dort wird in der Regel
auf die Notwendigkeit und Niitzlichkeit einer friihzeitigen Integration personalpoliti-
scher Uberlegungen in die Gesamtunternehmensplanung hingewiesen. In diesem Zusam-
menhang erscheint dann auch die Uberlegung nicht mehr vollkommen weltfremd, Perso-
nalentwicklung nicht nur ausschlieBlich als ,Erfiillungsgehilfe® fiir Absatz- und Produk-
tionspline ansehen zu miissen, sondern als eigenstindiges, hochrangiges Unternehmens-
ziel, das mit den anderen Unternehmensplanzielen in wechselseitiger Beziehung steht.
So gedacht, kénnen dann unter Umstiinden ganz andere Personalentwicklungsbedarfe er-
mittelt werden.

1.3 Die Mitarbeiterbeurteilung als Bestandteil aktueller Personal-
entwicklungskonzepte

In der Praxis werden hiufig mehr oder weniger systematische, regelmiBige, formalisier-
te und groBe Teile der Gesamtmitarbeiterschaft einer Organisation umfassende Mitarbei-
terbeurteilungen als wichtige Entscheidungsgrundlage bzw. als Steuerungsinstrument fiir
die sogenannten PersonalentwicklungsmaBnahmen genutzt (eine Befragung von 86
GroBunternehmen im Jahre 1987 ergab, daB 77 % ihre Auszubildenden, 62 % ihre Mitar-
beiter der unteren Fiihrungsebene und 47 % diejenigen der mittleren und hoheren Fiih-
rungsebenen regelméBig beurteilten; Martin, 1989).

Die heute iibliche ,,moderne* Organisationsstruktur in mittleren und groBeren Organisa-
tionen kann annaherungsweise und grob in Anlehnung an Mintzberg (1979) wie in Ab-
bildung 1 skizziert werden.

Dabei sind diese Grundbausteine wiederum in Abteilungen unterteilt, bestehend aus 2-3
bis hin zu mehreren Dutzend Mitarbeitern und jeweils gefiihrt von Vorgesetzten bzw.
Abteilungs-, Bereichs- oder Gruppenleitern. Die spezialisierten Mitarbeiter und Mitar-
beitergruppen werden mit anderen Worten iiberwiegend hierarchisch koordiniert: Jeder
Mitarbeiter hat einen Vorgesetzten, der ihm Anweisungen geben, ihm Ziele und Grenzen
setzen kann, und der die Handlungen seiner Mitarbeiter mit mehr oder weniger gewichti-
gen Sanktionen, d.h. positiven oder negativen Folgen, steuern kann. Mit Ausnahme der
obersten Instanz, des Topmanagements bzw. der Organisationsleitung, hat jeder Vorge-
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Abb. 1: Grundbausteine von Organisationen (Mintzberg, 1979)

setzte seinerseits wiederum einen Vorgesetzten. In der iiberwiegenden Mehrzahl der
Wirtschaftsunternehmen ist der Vorgesetzte auch Hauptverantwortlicher fiir die Perso-
nalentwicklung seiner ihm unterstellten Mitarbeiter (Pullig, 1991a, b). Dabei muB er sich
konkret z.B. mit folgenden Fragestellungen auseinandersetzen:

~ Sind meine Mitarbeiter entsprechend ihren Fihigkeiten und Potentialen eingesetzt?

— Fiir welche Aufgaben wiirden sie sich evtl. besser eignen?

— Welche inner- und auBerbetrieblichen WeiterbildungsmaBnahmen konnten die Abtei-
lungsziele besser und/oder schneller erreichen lassen?

— Was soll mit den Mitarbeitern geschehen, die schlechte Leistungen zeigen oder die
sich bei der derzeitigen Aufgabe nicht wohlfiihlen?

— Welche Potentiale fiir zukiinftige Aufgaben lassen die Mitarbeiter erkennen?

Es ist wohl offensichtlich, daB den Vorgesetzten hiermit eine zunichst schier unlosbare
Aufgabe aufgebiirdet wird. Deshalb stellen Unternehmen ab einer gewissen GroBenord-
nung, was Umsatz und/oder Mitarbeiterzahl anbetrifft, den Vorgesetzten Personalent-
wicklungs- und/oder Weiterbildungsabteilungen oder Weiterbildungsreferenten zur
Seite, also spezialisierte Stabsabteilungen, die meist dem Vorstands- oder Hauptabtei-
lungsressort ,,Personal” unterstellt sind. Dariiber hinaus — und damit weisen die Organi-
sationen selbst in die hier zu erdrternde Richtung der Selbstbeurteilung — betont z.B. die
Mehrzahl der Wirtschaftsunternechmen mit institutionalisierter Personalentwicklung die
Selbstverantwortlichkeit des einzelnen Mitarbeiters fiir seine eigene Personalentwick-

lung, zumindest was die Teilnahme an WeiterbildungsmaBnahmen betrifft (Pullig,
1991a,b).
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Grundlage fiir die anstehenden individuellen WeiterbildungsmaBnahmen, Beforderungs-,
Karriere- und Versetzungspline sind typischerweise systematisierte Mitarbeiterbeurtei-
lungs- und/oder (neuerdings bevorzugt) Fordergespriache auf der Grundlage mehr oder
weniger genau definierter Stellenanforderungen, Leistungszielen und/ oder Leistungs-
standards und mit Hilfe mehr oder weniger bestimmter Beurteilungsdimensionen und -
skalen. Gegenstand dieser Gespriche zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, biswei-
len auch unter Beteiligung von Spezialisten aus den Weiterbildungs- oder Personalent-
wicklungsabteilungen, ist die Analyse und Bewertung der Leistung und des Verhaltens
der vergangenen Periode (meist ! Jahr), die Vereinbarung neuer Leistungsziele und Auf-
gaben sowie der entsprechenden PersonalentwicklungsmaBnahmen, wie Teilnahme an
Weiterbildungsseminaren, Ubernahme neuer Aufgaben etc.. In den entsprechenden Er-
lduterungen der Unternehmen wird immer wieder darauf hingewiesen, daB dabei nicht
nur die Unternehmens- bzw. Abteilungsinteressen, sondern auch die personlichen Inter-
essen der Mitarbetter beriicksichtigt und méglichst in Einklang gebracht werden sollen.

1.4 Anmerkungen zum Entwicklungsbegriff

Aus dem bisher Dargestellten ergibt sich schon andeutungsweise, daB unter Personalent-
wicklung in der Praxis im wesentlichen die Entwickiung der Funktionsfahigkeit der Mit-
arbeiter im Sinne der Unternehmensziele verstanden wird, allerdings unter — tendenziell
zunchmender — Beachtung ,,personlicher” Entwicklungsbestrebungen. Da in den selten-
sten Fillen Unternehmensziele und personliche Ziele genau deckungsgleich sein diirften,
wie die Lebenserfahrung lehrt, haben wir es also mit einer sehr einseitigen und verkiirz-
ten Vorstellung von Entwicklung zu tun. Dem gegeniiber stiinde dann etwa ein Entwick-
lungsbegriff, wie er von A. Silesius (1923) auf die Kurzformel gebracht wurde: ,In
jedem Menschen liegt ein Bild, des, das er werden soll, solang er das nicht ist, ist nicht
sein Friede voll.“; oder ein Entwicklunsbegriff, der im Sinne A. Maslows (1977) die
Moglichkeit zur ,,Selbstverwirklichung” mit umfaBt; oder ein Entwicklungsbegriff, der
auch Entwicklungsstufen moralischer Entwicklung — etwa im Sinne L. Kohlbergs (1981,
1984) - einbezieht (dies wird im Abschnitt 2.2 genauer dargestellt). Auch in der an bio-
logischen Systemen orientierten neueren Organisationstheorie, auf die ich im Abschnitt
2.3 zuriickkommen werde, wird Entwicklung nicht als Entwicklung durch andere Men-
schen, sondern als Selbstentwicklung aufgefaBt. Die Aufgabe der Personalentwicklung
wire demzufolge, Bedingungen fiir Selbstentwicklung zu schaffen. (vgl. auch die ausfiihr-
liche Diskussion des Entwicklungsbegriffs bei Hohner/Hoff in diesem Handbuch!).

1.5 Selbstbeurteilung

Selbstbeurteilung soll hier zunéchst von der Fremdbeurteilung durch andere Menschen,
etwa durch Vorgesetzte oder Gleichgestellte, abgegrenzt werden. Erstere beinhaltet also
zuniichst eine wertende Beschreibung und Analyse der eigenen Fahigkeiten, Entwick-
lungspotentiale, Leistungen und Verhaltensweisen als Informationsgrundiage fiir Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen. Dabei ist die Grenze zur sogenannten Selbstselektion nicht
immer leicht zu ziehen: Diese bezeichnet in der Regel Selbstzuordnungen zu einer Aus-
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wahl verschiedener Aufgaben (ich bewerbe mich um die Aufgabe X, nicht um Y) oder
die Annahme bzw. Ablehnung bestehender Stellen- oder Aufgabenofferten auf der
Grundlage eigener Fihigkeitseinschitzungen (z.B. diese Aufgabe traue ich mir — nicht -
zu). Will man den Begriff Selbstbeurteilung nicht nur auf verbale AuBerungen ein-
schrinken, so kann man auch solches ,.konkludentes Handeln“, wie in den obigen Bei-
spielen charakterisiert, mit einbeziehen und als eine Form der Selbstbeurteilung ansehen.
Dabei setzt Selbstbeurteilung wiederum Selbsterkenntnis voraus. Selbsterkenntnis heibt,
sich in den Folgen seiner Taten erkennen.

2. Selbstbeurteilung als Leitziel und Instrument zukiinftiger
Personalentwicklung

Meines Erachtens wird zukiinftige Personalentwicklung stéirker als bisher auf Selbstbeur-
teilungen statt auf Fremdbeurteilungen griinden, einfach schon deshalb, weil die Ent-
wicklungsimpulse in diese Richtung zeigen. Sowohl etwa die soziologische, als auch
ethische sowie die organisationstheoretische Betrachtungsweise 148t dies erkennen. Zu-
sammengefaBt und stark vereinfacht bzw. vergrébert kann man die Entwicklung wie
folgt schematisieren:

Tabelle 1: Entwicklungstendenzen im Zusammenhang mit Selbst-/Fremdbeurteilung

Betrachtungsausschnitt Entwicklungstendenz

Soziologisch von der Unterordnung des Einzelnen unter die Ver-
binde zur Dienstbarmachung der Verbinde fiir den
Einzelnen

Ethisch von der Fremderziehung des Unmiindigen (Kindes)
zur Selbsterzichung des Miindigen (Erwachsenen)

Organisations- von der rational-mechanistischen Organisations-

theoretisch gestaltung durch technisch-6konomische Spezia-

listen zur evolutiven Selbstorganisation

2.1 Soziologisch fundierte Argumente fiir Selbst- statt Fremdbeurteilung

Die generelle Entwicklungsrichtung 146t sich schlagwortartig formulieren als: von der
Unterordnung des Einzelnen unter die Verbande zur Dienstbarmachung der Verbinde fiir
den Einzelnen (vgl. Steiner, 1966, 255 f.). Ganz grob 148t sich eine allgemeine Entwick-
lungslinie menschlicher Kulturen von der totalen Unterordnung unter — zunichst von
Priestern gefiihrte — Gemeinschaften zur Unterordnung der Verbiinde unter das einzelne
Individuum erkennen: Erstere sind dann nur noch Mittel zur Entfaltung individueller Po-
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tentiale. Beispiel fiir einen frithen Kulturzustand ist das theokratische Inkareich (Briill,
1984, 83 ff., L.Baudin zitierend). Dem unantastbaren Inka als Gott-Konig gehorten das
gesamte Land und die Menschen. Thm gehdrte auch die gesamte Emte; 80 % davon
wurden an Nichtlandwirte und Bediirftige verteilt, 20 % blieb der ortlichen Bevolkerung.
Damit der private Konsum iiberwacht werden konnte, mubiten die Behausungen wihrend
der Mahlzeiten getffnet bleiben.

Demgegeniiber sind im Sinne heutiger, moderner BewuBtseinslage die Organisationen
um so ,,menschengerechter”, je grofer und je gleicher verteilt die Freiheits- und Selbst-
verantwortungsgrade der einzelnen Organisationsmitglieder sind. Der vielzitierte Werte-
wandel mag eine Bestitigung dafiir sein, daB heute individuelle Freiheitsspielrdume eine
nie dagewesene Wertschitzung und Selbstverstindlichkeit beanspruchen: postmateriali-
stische Ziele, wie z.B. mehr Mitspracherechte, Selbstbestimmung, Selbstverantwortung
und Sinnerfiillung hitten insbesondere bei jiingeren Menschen an Bedeutung gewonnen,
wihrend die dlteren weiterhin eher materialistische Ziele wie Einkommen, hierarchi-
schen Aufstieg und Konsum verfolgten (Inglehart, 1979; auf die umfangreiche Kritik an
Methode und Interpretation der Befunde Ingleharts kann hier nicht eingegangen
werden). Klages (1987) spricht von einer Bewegung von den sogenannten Pflicht-/
Akzeptanzwerten hin zu Selbstentfaltungswerten (Kreativitit, Ungebundenheit, Eigen-
standigkeit); dies wiederum insbesondere bei Jiingeren mit gehobener Bildung.

Betrachtet man die Wirtschaftsorganisationen selbst, insbesondere die Art und Weise,
wie dort Entscheidungen getroffen werden, so kann man auch hier entsprechende wirt-
schaftshistorische Entwicklungstendenzen erkennen (Geck, 1931; zitiert bei Kolbinger,
1972, 72 £.): Von den patriarchalisch orientierten Formen hin zu den liberal orientierten
und kooperativen Formen betrieblicher Entscheidungsstruktur.

2.2 Ethisch fundierte Argumente fiir Selbstbeurteilung
statt Fremdbeurteilung

Die Mitarbeiterbeurteilung ist Teil der Personalentwicklung. Wie ich in Abschnitt 1.4
dargestellt habe, sollte der Entwicklungsbegriff nicht auf die Funktionstiichtigkeit im
Sinne einseitiger 6konomisch-technischer Unternehmensziele reduziert, sondern u.a. um
die moralische Entwicklungsdimension erweitert werden.

Das viel diskutierte Modell von Kohlberg (Kohlberg/Levine/Hewer, 1983; Colby/
Kohlberg, 1986; Hartmann, 1983 und viele andere) gruppiert die moralische Urteilsfi-
higkeit der Menschen in 6 aufsteigenden Stufen. Menschen auf der hochsten (sechsten)
Idealstufe orientieren ihre Handlungen an universellen ethischen Prinzipien, die freier ei-
gener Einsicht enspringen (eine eingehendere Darstellung findet sich bei Pullig, 1991a).

Die Mehrheit der Erwachsenen befand sich nach den Untersuchungen Kohlbergs aller-
dings auf den Moralstufen 3: konformistische Orientierung an Bezugsgruppen (Maxime:
erlaubt ist, was mir den Beifall anderer eintriigt, auf die ich Wert lege) und 4: Orientie-
rung an der geltenden Gesellschafts- und Rechtsordnung (Maxime: erlaubt ist, was von
einem guten Staatsbiirger erwartet wird).
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Zwar handeln Personalmanager bzw. Gestalter von Beurteilungssystemen nur konse-
quent, wenn sie diese den vorherrschenden Moralstufen ihrer Mitarbeiter anpassen; an-
dererseits wiren aber Systeme bzw. Organisationsstrukturen erwiinscht, die Entwicklun-
gen auf hohere moralische Entwicklungsstufen zumindest nicht stark behindern.

Fremdbeurteilungen entsprechen dem hierarchischen Organisationsaufbau. Diese hierar-
chischen Strukturen haben sich auch in vieler Hinsicht als wirtschaftlich effizient erwiesen
und gelten in der betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie allgemein als un-
iiberwindbar (Ochsenbauer, 1989, 121). Damit scheinen wir uns in einem Teufelskreis zu
bewegen: Die Moralstufen 3 bis 4 der Mitarbeiter erfordern geradezu hierarchische Gehor-
samsstrukturen, diese wiederum fixieren die Mitarbeiter tendenziell auf diesen Moralebe-
nen bzw. fordern nicht gerade die Entwicklung zu htheren Moralstufen.

niedrige Moralstufe
der Mitarbeiter
fixiert die
Mitarbeiter auf erfordert
hierarchische
Struktur €

Abb. 2: Der Teufelskreis zwischen Hierarchie und Moral

Dem Ideal des aus eigener Einsicht auf hoher moralischer Entwicklungsstufe handeinden
Mitarbeiter entsprechen Organisationsstrukturen, die Handlungsspielriume und Selbst-
bestimmung zulassen. Moglich erscheinen mir hier sogenannte ,,weiche Hierarchien®
(vgl. zusammenfassend Ochsenbauer, 1989, 225 f.) und Strukturen, die auf freiwilliger,
zeitlich begrenzter Delegation von Macht beruhen. Dazu gehéren Selbstbeurteilungen

und/oder Fremdbeurteilungen, die dem Mitarbeiter nicht aufgezwungen, sondern von
ihm selbst initiiert werden.

2.3 Organisationstheoretisch fundierte Argumente fiir Selbst- statt Fremd-
beurteilung

Hier heiBt die allgemeine Entwicklungstendenz: Von der rationalmechanistisch gestalte-
ten Organisation durch Spezialisten zur evolutiven Selbstorganisation.

Die Grundvorstellungen dariiber, wie eine Organisation funktioniert bzw. wie die vielfil-
tigen, oft ungeheuer komplexen arbeitsteiligen Aktivititen koordiniert und zu einem ge-
meinsamen sinnvollen Ziel hingefiihrt werden konnen, haben sich auch im Laufe dieses
Jahrhunderts immer wieder veréindert. Den unterschiedlichen organisatorischen Model-
len und Gestaltungsempfehlungen liegen jeweils unterschiedliche Hauptfragestellungen,
d.h. Betonungen bestimmter Problemausschnitte und unterschiedliche Grundannahmen
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zugrunde, insbesondere auch iiber Hauptmotive, wichtige Wesensziige und Verhaltens-
muster der in der Organisation arbeitenden Menschen, die man unter dem Begriff Men-
schenbild zusammenfaft. So kann man sehr grob und nur Richtungen andeutend und in
Anlehnung an Stachle (1971) und Kieser/Kubicek (1983) beispielsweise unterscheiden
in klassischbetriebswirtschaftliche, biirokratische, partizipative, kognitiventscheidungs-
theoretische, soziotechnische, situative und systemtheoretisch-evolutiondre Organisa-
tionsbetrachtungen mit den entsprechenden Menschenbildern, Hauptproblemen und Ge-
staltungsempfehlungen (vgl. Tabelle 2).

Die Auffassung der Organisation als sich teilweise selbst organisierendes und evolutiv
sich entwickelndes System kann als ,,jiingstes Kind“ in der Reihe der Organisationsauf-
fassungen gelten. Demnach kénnen Organisationen nicht — wie es die klassischbetriebs-
wirtschaftliche Organisationslehre tut — als mechanistische Systeme analog einem kom-
plizierten Uhrwerk hinreichend begriffen und adiquat gestaltet werden, sondern als
System komplexer und komplementirer Prozesse, die sich vollziehen zwischen

— den organisierenden Handlungen der einzelnen Menschen in der Organisation und
— dem interaktiven Ganzen (Probst, 1989).

Organisationen sind demnach nicht wie Maschinen planbar bzw. konstruier- und steuer-
bar, sondern weitgehend selbstorganisierend (Malik, 1985; Vester, 1985). Das heifit z.B.,
daB die komplizierten Prozesse in der Organisation nicht im Sinne von Kausal-Wirkungs-
Ketten klar analysierbar und vorhersehbar, sondern wegen der ungeheuren Komplexitat
unbestimmt und unsicher sind (wozu ibrigens der Zusammenbruch &stlicher Planwirt-
schaften erschiitterndes Anschauungsmaterial liefert!). Zur Reduktion dieser Komplexitat
sind zwar materielle und geistig-sinnhafte (Stichwort Unternehmenskultur) Ordnungsmu-
ster, nicht aber totales Durchschauen und darauf aufbauende Durchplanung notwendig.

Organisationen miissen aber dariiber hinaus nicht nur, etwa in Analogie zum Tier- und
Pflanzenreich, als evolutive, sich selbst organisierende, sondern als menschliche Syste-
me begriffen werden. Diese zeichnen sich dadurch aus, daB sie ihre Ziele selbst bestim-
men konnen und daB es auch nicht zwingend nur um das Uberleben, sondern letztlich
um die Entwicklung menschlicher Fahigkeiten geht. Selbstbestimmte Entwicklung ist
daher der zentrale Begriff menschlicher Systeme. Zu diesem Entwicklungsbegriff fiihren
Gharajedaghi/Ackoff (1985, 295 ff.) aus: ,Ein soziales System sollte als ein Instrument
fiir diejenigen betrachtet werden, welche es betrifft. Seine hauptsichliche Funktion be-
steht darin, ihre Entwicklung zu erleichtern und zu fordem. Fiir das Management eines
sozialen Systems sollte also eine Planung darin bestehen, eine gewiinschte Zukunft zu
zeichnen, sie zu erfinden und Wege aufzuspiiren, die so nahe wie mdglich zum ge-
wiinschten Zustand hinfiihren. Solch ein Management sollte versuchen, fiir die Betroffe-
nen die Freiheit der Wahl zu maximieren. Nur wenn man Erfahrungen aus einer Wahl
macht, kann man lernen und sich folglich entwickeln.”

Die Ziele und Aufgaben einzelner Stellen sind nicht genau vorab definierbar, deshalb ist
auch die Leistung der Mitarbeiter kaum genau plan- und kontroliierbar.

Noch eine zweite Uberlegung mahnt zur Vorsicht vor der Anwendung von individuellen
Mitarbeiterbeurteilungen in Form der Fremdbeurteilung, z.B. durch den Vorgesetzten:
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Tabelle 2: Anschauungen von Organisationen nach bestimmten Grundauffassungen und Haupt-

fragestellungen

Bezeichnungen der Grundauf- Hauptfrage- Beispiele fiir
Organisations- fassungen stellung Gestaltungs-
anschauung Menschenbild empfehlungen

1 Klassisch- O. ist ein 6kono- Gewiihrleistung ,»wiss. Betriebs-
betriebswirt- misch-technisches der technisch- filhrung" (Taylor).
schaftliche Gebilde zum Zwecke | Skonomischen Arbeitsablédufe
Organisations- der Aufgabenerfiil- Rationalitit genau vorge-
anschauung lung. Individuelle u. plant

0.-Ziele unvereinbar
(Theorie X, McGregor
2 Biirokratie- Legalisierung von Eindeutige Auf-
modell Herrschaft in Orga- gabenverteilung;
nisationen gleichférmiger
u. kontinuier-
licher Aufgaben-
vollzug; Akten-
miBigkeit etc.

3 Partizipative O. als Interaktions- Motivation, Zufrie- Partizipativer
Organisations- u. Verhaltenssystem. | denheit der Mitar- Fithrungsstil
anschauung Mitarbeiter streben beiter; Produktivi-

nach Selbstverwirk- | tit
lichung

4 Kognitiv- Q. als Entschei- Rationale Entschei- Beriicksichtigung

entscheidungs- dungssystem dungen bei unvoli- begrenzter Infor-
theoretische stindiger Information. | mationsverarb.-
Organisations- Effiziente Entschei- Kapazitit von Ent-
anschauung dungsprozesse scheidern

5 Sozio-technischer Gleichzeitig aufein- | Wie kann Produkti- Arbeitsbereiche

Systemansatz ander abgestimmte vitit und Mensch- mit ganzheitl. Auf-
soziale und techni- lichkeit in Einklang gaben schaffen;
sche Systeme sind gebracht werden? eindeutige Zuordn.
erfolgreich Produkt-Og.-Ein-

heit; Selbstregu-
lation durch die
Arbeitsgruppe etc.

6 Situative Unterschiedl. Situa- | Empirische Erfor-

Organisations- tionen bedingen un- | schung von Bezie-

anschauung terschiedliche O.- hungen zwischen
Strukturen u. diese Situation und er-
beeinflussen das folgversprechender
Verhalten der O.- O.-Struktur
Mitglieder
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Tabelle 2: Anschauungen von Organisationen nach bestimmten Grundauffassungen und Haupt-

fragestellungen (Forts.)

tisch evolutio-
nire Organisa-
tionsanschauung

lichen evolutiv-
selbst-organisierend

Ten anpassungs-
fihige, lebendige
Systeme in der
Natur?

Bezeichnungen der Grundauf- Hauptfrage- Beispiele fiir
Organisations- fassungen stellung Gestaltungs-
anschauung Menschenbild empfehlungen
7 Systemtheore- O. sind im wesent- Wie funktionie- Autonomie, Re-

dundanz schaffen;
materielle und
geistige O.-Muster
notwendig

Fiir die heutige modeme Organisation ist Gruppenarbeit typsich; man spricht deshalb
auch von der ,,Gruppenorganisation” (Lauterburg, 1983). In dem Netz von Abteilungen,
Kommissionen, Projekten, Arbeitskonstellationen (im Sinne von Mintzberg, 1979), Kon-
ferenzen usw. ist die individuelle Finzelleistung kaum zu identifizieren. Was einer lei-
stet, kann nur im Zusammenhang mit dem Ganzen der Arbeitsgruppe — einschl. des Vor-
gesetzten —, der Aufgabe selbst und der vielfiltigen Zusammenhénge mit anderen Abtei-
lungen gesehen werden.

Aus all diesem folgt, daB Selbstbeurteilung die unserer heutigen Entwicklung angemes-
sene Form eines Personalentwicklungsinstrumentes ist, die dem Selbstbestimmungs- und
Freiheitsdrang des Individuums entspricht. Auch die Feststellung, daB sich viele Men-
schen nicht selbstbestimmen kénnen oder wollen, stellt die Richtigkeit der Grundtendenz
noch nicht in Frage.

2.4 Empirischpragmatische Argumente fiir Selbst- statt Fremdbeurteilung

Selbstbeurteilung wird in der Praxis wenig angewendet und gilt als eher exotisch (Esser,
1990). Lediglich als untergeordneter Bestandteil der Beurteilungs- bzw. Fordergespriche
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern und der Selektionsverfahren ist sie verbreitet.
Ein Drittel der von Berth (1987) befragten GroBunternehmen praktizierte Selbstbeurtei-
lung als Bestandteil des Fordergesprichs. Der zukiinftige Mitarbeiter kann wihrend des
JFordergesprichs* seine eigene Sichtweise schildern, Wiinsche hinsichtlich seiner zu-
kiinftigen Aufgaben und Qualifizierung duBern oder etwa im Auswahlgesprich die schon

fast zum Standardrepertoire jedes Interviewers gehorende Frage nach seinen Stirken und |

Schwiichen beantworten.

Das Hauptargument gegen die Verwendung von Selbstbeurteilungen ist die empirisch
oft belegte Selbstiiberschitzung und die oft geringe Uberéinstimmung zwischen Selbst-
urteil, Gleichgestelltenurteilen und Vorgesetztenurteil (Thomton, 1980; Gerpott, in
diesem Band). In 15 von 21 empirischen Studien zur Selbstbeurteilung wurde berichtet,
daB Selbsturteiler ihre Fihigkeiten iiberschitzten, verglichen mit deren Leistungsergeb-

155




nissen (Mabe/West, 1982). Das weist allerdings zuniichst einmal nur darauf hin, da8 die
Mitarbeiter in den untersuchten Fallen nicht ausreichend iiber ihre Leistungsergebnisse
informiert waren, und es 1Bt sich nicht zwingend daraus die Untauglichkeit von Selbst-
urteilen ableiten. (Dies bestitigen m.E. z.B. die Untersuchungen von Downs/Farr/
Colbeck, 1978.) AuBerdem gibt es auch empirische Untersuchungen, die den allgemei-
nen Trend der Selbstiiberschitzung bei Selbsturteilen nicht bestitigen, oder die keine
signifikanten Unterschiede zwischen Selbst- und Fremdurteilen maBen.

ErwartungsgemiB hingt der Selbstiiberschitzungseffekt u.a. von dem Zweck der Beur-
teilung ab: Wenn es um den Gewinn personlicher Vorteile geht, ist er ausgeprégter als
im Falle der Selbstbeurteilung fiir wissenschaftliche Untersuchungszwecke (Farh/
Werbel/Bedeian, 1988). Mit anderen Worten, der Grund fiir die Selbstiiberschitzung
bzw. die Abweichung zwischen Selbst- und Fremdurteil ist weniger in der Unkenntnis
oder der unzureichenden Informationsgrundlage des sich selbst beurteilenden Mitarbei-
ters im Vergleich zu seinem Vorgesetzten zu suchen, sondem in seinem bewuSten Be-
streben, mit einer positiveren Selbstbeurteilung personliche Vorteile zu erlangen.

ErwartungsgemaB finden sich auch empirische Bestitigungen fiir die Vermutung, daB es
Zusammenhinge zwischen Selbsturteil, Selbsterkenntnis und Entwicklungs- bzw. Bil-
dungs- bzw. Fahigkeitsniveau gibt: Personen mit hheren Fihigkeiten- und Leistungsni-
veaus sind eher zur Selbstbeurteilung imstande als solche mit niedrigeren Niveaus
(Schuler, 1989).

Als fast selbstverstdndliches Fazit kann aus den empirischen Untersuchungen vor allem
abgeleitet werden, daB schlieBlich der gesamte Kontext, indem die Beurteilung stattfin-
det, dariiber entscheidet, ob mit einer zutreffenden und realistischen Selbstbeurteilung
oder mit einer unrealistischen Selbstiiberschitzung gerechnet werden kann. Donat
(1991) faBt seine Analyse empirischer Untersuchungen zur Selbstbeurteilung in der Aus-

sage zusammen, daB die iiblichen GiitemaBstibe (Giitekriterien) ,,durchaus zufriedenstel-
lend” erfiillt werden.

2.5 Entwicklungsstufen der Mitarbeiterbeurteilung

Von den bis hierhin dargestellten Argumenten ausgehend, lassen sich m.E. Entwick-
lungsstufen der Mitarbeiterbeurteilung kennzeichnen, denen bestimmte Auffassungen

von Organisationen (vgl. die Abschnitte 2.1 und 2.3) und individueller Entwicklungsstu-
fen (vgl. Abschnitt 2.2) entsprechen.

1. Stufe: Willkiirliche Fremdbeurteilung

Sie wird zum Beispiel durch den Meister, Eigentiimer, Vorgesetzien... vorgenommen,
ohne direkte Information des Beurteilten selbst, der die Beurteilung nur aus den Folgen

erschlieBen kann (z.B. Gehaltserhthung, Beforderung, Ubertragung bestimmter Aufga-
ben, unsystematische Kritik etc.).
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Diese Form entspricht der autoritir-hierarchisch gefiihrten Unternehmung, in der sich
der einzelne Mitarbeiter den Unternehmens- oder Abteilungszielen vollkkommmen unter-
zuordnen hat.

2. Stufe: Systematisierte und informative Fremdbeurteilung

Hier wird der Vorgesetzte z.B. verpflichtet, seine Mitarbeiter zu beurteilen, oder die Do-
zenten sind verpflichtet, ihre Veranstaltung von den Studenten beurteilen zu lassen. Die
Form der Beurteilung wird systematisiert und nachvollziehbar reglementiert; der Beur-
teilte wird iiber seine Beurteilung informiert (Gesprich, Formular etc.).

3. Stufe: Fordergesprdch

Der Mitarbeiter darf im sogenannten Fordergesprich als Ergénzung der Beurteilung
durch den Vorgesetzten seine eigene Sichtweise darstellen und die eigenen Pldne mit
den durch den Vorgesetzten vermittelten iibergeordneten Zielen abstimmen. Der Perso-
nalentwicklungsaspekt gewinnt im Verhiltnis zur vergangenheitsbezogenen Leistungs-
beurteilung an Gewicht.

4. Stufe: Gegenseitige Beurteilung

Vorgesetzte und Mitarbeiter sowie Mitarbeiter untereinander beurteilen sich gegenseitig,
dh. tauschen auf Wunsch ihre Sichtweisen beziiglich der zu ergreifenden zukiinftigen
Aufgaben und MaBnahmen auf der Grundlage der in der Vergangenheit (z.B. im abge-
laufenen Jahr) gemachten Erfahrungen aus.

5. Stufe: Selbstbeurteilung

Die weitgehende Selbstbeurteilung wird lediglich ergénzt durch freiwillige Fremdbeur-
teilung auf Wunsch des einzelnen Mitarbeiters. Beispielsweise erbitten sich Dozenten
von ihren Seminarteilnehmern eine Veranstaltungskritik; der Vorgesetzte wiinscht Feed-
back von seinen Mitarbeitern und umgekehrt etc.

Sich wahrheitsgemiB selbst zu beurteilen geniigt aber nicht; dies kann nur die Grundlage
fiir das eigentliche sein: entsprechende Handlungskonsequenzen daraus zu ziehen. Auch
diese Konsequenzen sollten idealiter selbst gezogen und nicht durch andere angeordnet
und erzwungen werden. Zum Beispiel sucht sich der Mitarbeiter selbst andere Aufgaben,
bei denen er bessere Ergebnisse erwarten kann; er bildet sich freiwillig weiter; er dndert
bestimmte Verhaltensweisen. -

Anstelle heute iiblicher Beurteilungsformulare wiirde dann evtl. ein Formblatt geniigen
mit der Kemfrage: ,,Welche Konsequenzen wollen Sie aus Ihrer Selbstbeurteilung
ziehen?*
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3. Losungsansitze fiir Selbstbeurteilung in Organisationen

3.1 Selbstbeurteilung im Rahmen der Sozialverfassung

Ob Selbstbeurteilung ein sinnvolles und niitzliches personalpolitisches Instrument sein
kann oder nicht, hingt entscheidend von der Ausgestaltung der iibrigen Systemelemente
einer Organisation, insbesondere auch von den Elementen des Subsystems Personalent-
wicklung ab. Mit anderen Worten, die Gestaltung der Leitungs- und Koordinationsrechte
und -pflichten, das Konzept zur Verteilung der Wertschopfung (Gehaltspolitik), die Ar-
beitsstrukturierung und Arbeitsorganisation, die Personalselektions- und Forderungspoli-
tik, um einige wichtige Systemelemente zu nennen, bestimmen die Einsatzmoglichkeiten
von Selbstbeurteilungen. Umgekehrt erfordert die Anwendung von Selbst- statt Fremd-
beurteilungen entsprechende Anpassungen der genannten Systemelemente.

In Anlehnung an Kolbinger (1979) spreche ich von der Sozialverfassung als der Summe
aller Regeln und Vereinbarungen, die das Innenverhiltnis der Mitglieder einer Organisa-
tion betreffen. Diese Regeln richten sich einmal auf die rechtlichen Bezichungen zwi-
schen den Organisationsmitgliedern, dieser Teil wird Personalverfassung genannt und
zum anderen auf die unmittelbaren Aufgaben bzw. die Titigkeiten selbst, dies wird mit
Arbeitsverfassung bezeichnet (vgl. Tabelle 3).

Sozialverfassung
Personalverfassung Arbeitsverfassung
VeriduBerungs- und Verfiigungs- L
rechte iiber die Produktionsmittel; Arbeitsgestaltung

entsprechende Haftungspflichten

Anweisungs-, Entscheidungs-
und Sanktions-Rechte/Pflichten

Aneignungsrechte
(Verteilung der Wertschispfung)

Abb. 3: Elemente der Sozialverfassung

Hauptinhalte der Personalverfassung sind

— VeriuBerungs- und Verfiigungsrechte iiber die Produktionsmittel und entsprechende
Haftungspflichten

~ Anweisungs-, Entscheidungs- und Sanktionsrechte und -pflichten

— Aneignungsrechte (Verteilung der Wertschofung).




Gegenstand der Arbeitsverfassung ist die Arbeitsgestaltung (Arbeitsstrukturierung), d.h.
2.B. die Festlegung des Aufgabenumfangs im Sinne des Handlungsspielraums, und die
ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes.

Das System der Personalentwicklung beinhaltet wiederum Elemente verschiedener Sozi-
alverfassungsbestandteile. Die Anweisungs-, Entscheidungs- und Sanktionsrechte und
-pflichten umfassen z.B. v.a. die Rechte und Pflichten eines Vorgesetzten beziiglich der
Arbeitszielvereinbarungen, der Freistellung zu FordermaBnahmen, der Versetzung etc.
Die Arbeitsgestaltung hat unmittelbaren Bezug zur Personalentwickung im Sinne von
Jraining on the job“ etc.

Einige Zusammenhinge zwischen den genannten Systembestandteilen und der Selbstbe-
urteitung seien im folgenden etwas detaillierter beschrieben.

3.2 Selbstbeurteilung und das Subsystem der Anweisungs-,
Entscheidungs- und Sanktionsrechte/-pflichten

Fiir ein eher hierarchisches Anweisungs-, Entscheidungs- und Sanktions-System, in der
Regel verbunden mit Entscheidungszentralisation an der Spitze der Hierarchie, wird nur
die Fremdbeurteilung in Frage kommen. Was soll eine Selbstbeurteilung leisten, die dem
Urteiler kaum reale Entscheidungskonsequenzen ermoglicht? Selbstbeurteilung setzt
Handlungs- und Entscheidungsspielriume fiir die zu ziehenden Konsequenzen voraus,
andernfalls dient sie vielleicht der kosmetischen Verschonerung der tatséchlichen, auf
Fremdeinschitzung beruhenden, Machtverhiltnisse.

Umgekehrt ist in Systemen, die der Selbstverwaltung nahekommen, die Selbstbeurtei-
lung und/oder die Gleichgestelltenbeurteilung adaquat.

Wie in Abschnitt 1.5 dargestellt, beinhaltet der Begriff Selbstbeurteilung nicht etwa aus-
schlieBlich die Vorstellung einer schriftlichen, auf Formblittern dokumentierten, Selbst-
einschitzung anstelle derjenigen des Vorgesetzten bzw. Fremdurteilers, sondem die sich
aus dem Selbsturteil ergebenden ,konkludenten Handlungen®, wie z.B. Annahme oder
Ablehnung bestimmter Aufgaben, Positionen, Beforderungen, oder das Vortragen be-
stimmter Pline, Ziele und Wiinsche hinsichtlich Versetzungen, Weiterbildung, Vergi-
tung etc. In Organisationen mit entsprechenden Handlungsspielrdumen fiir die dort téti-
gen Menschen driicken sich also realistische oder gelungene Selbstbeurteilungen in den
entsprechenden Handlungen aus. Fremdbeurteilungen stellen so betrachtet, oft Korrektu-
ren oder Priventionen fehlerhafter Selbstzuordnungen dar. Diese konnen insbesondere
durch bestimmte Entgeltsysteme beeinfluBt werden.

3.3 Selbstbeurteilung und Aneignungsrechte
Die in empirischen Untersuchungen héufig berichtete zu gute Selbstbeurteilung ist schon
deshalb erklirlich, weil sie hiufig durch entsprechende materielle Anreize provoziert

wird. Das bestehende Anreizsystem mit dem Hauptfaktor materiellfinanzieller Anreiz
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verhindert geradezu angemessene Selbstbeurteilungen und zwingt zur Korrektur durch
Fremdbeurteilungen.

DaB der Beschonigungseffekt (Selbstiiberschitzungseffekt) von Selbstbeurteilungen stér-
ker auftrat, wenn es um die Verteilung von Belohnungen und weniger stark, wenn es nur
um eine wissenschaftliche Untersuchung ging, haben Farh/Werbel (1986) empirisch fun-
diert. Wenn man gute und schlechte Leistungsbeurteilungen zum MaBstab fiir finanzielle
Belohnungen und andere Privilegien macht, kann man auf herkdmmliche Fremdbeurtei-
lung als Korrektur- und Kontrollinstrument wohl schwerlich verzichten.

Wir haben uns daran gewohnt und finden es normal, daB es eine enge Koppelung zwi-
schen dem, was wir arbeiten und dem Entgelt dafiir gibt. Man kann dies sowohl mit Lei-
stungsanreizargumenten als auch mit Gerechtigkeitsargumenten begriinden. Zur Losung
des Problems, wie die Arbeit gerecht und gleichzeitig leistungsfordernd bezahlt werden

kann, werden in praxi folgende Bemessungsgrundlagen — meist in Kombination — ange-
wendet:

—~ Die Hohe der Anforderungen (physische, psychische) des jeweils definierten Arbeits-
platzes oder der Stelle (anforderungsgerechtes Entgelt);

die Leistung nach Quantitiit und Qualitit des Mitarbeiters (leistungsgerechtes Ent-
gelt);

das Verhalten des Mitarbeiters (erwiinschte Verhaltensweisen werden belohnt);

das Qualifikationsniveau (im Sinne von Arbeits- und Leistungspotential) des Mitar-
beiters (qualifikationsgerechtes Entgelt).

Neben diesen ,kausalen* Entgeltbemessungsgrundlagen existieren ,finale, also am ge-
meinsamen Wertschopfungsergebnis orientierte Entgeltsysteme, wie z.B. Gewinn- und
Vermdgensbeteiligungen der Arbeimehmer; auBerdem an der ~Bediirftigkeit“ orientierte
»soziale” Entgeltsysteme und schlieBlich sich nach Angebot und Nachfrage am Arbeits-
markt richtende ,,Marktentgelte®.

NachgewiesenermaBen (Kleinbeck, 1987) erfiillen die mit unseren Entgeltsystemen ver-
bundenen Leistungsanreize in der Regel ihre motivationsférdernde Wirkung. Ein Haupt-
problem besteht aber darin, daB damit intrinsisch motivierte Arbeit, d.h. Arbeit, die man
um der Arbeit selbst willen tut und nicht weil sie gut bezahlt wird, gehemmt wird: Ich
suche dann nicht die Arbeit, die mir liegt oder die ich fiir richtig halte, sondern ich bin
versucht, auch unsinnige, unangemessene Aufgaben zu iibernehmen, weil sie eben gut
bezahlt werden und ich mir mit dem Geld meine Bediirfnisse befriedigen will. Je einsei-
tiger Entgeltsysteme auf dem Prinzip der egoistischen Bediirfnisbefriedigung basieren,
desto weniger werden Fremdbeurteilungssysteme durch Selbstbeurteilungselemente er-
setzt werden konnen. Umgekehrt: Je mehr der Leistungsanreiz ausschlieBlich durch den
Arbeitsinhalt und den Arbeitssinn selbst ausgelost wird, desto eher wird man die Perso-
nalentwicklungsentscheidungen, die der Vorbereitung geeigneter Mitarbeiter auf die un-
terschiedlichen Arbeitsinhalte dienen, auf das Instrument der Selbstbeurteilung und
Selbstzuordnung stiitzen kdnnen.

Der Lsungsansatz besteht also darin, tendenziell mehr Gewicht auf die Gestaltung der
Arbeitsinhalte bzw. des Aufgabenzuschnitts als auf materielle Arbeitsanreize zu legen.
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Ein weiterer Losungsansatz zur Verwirklichung des Selbstbeurteilungsansatzes konnte
darin liegen, daB der Anteil finaler Entgeltbestandteile, also beispielsweise von Gewinn-
und Vermogensbeteiligungs-Anteilen zu Lasten kausaler Entgeltbestandteile zunimmit.
Da Gewinnanteile aus dem gemeinsamen Wertschopfungsergebnis gezahlt werden, diirf-
ten hier einseitigegoistische Motive durch ein stirkeres BewuBtsein dieser gemeinschaft-
lichen Wertschipfung abgemildert sein und damit angemessene Selbstzuordnungen
wahrscheinlicher werden.

3.4 Selbstbeurteilung und Arbeitsgestaltung

Im vorhergehenden Abschnitt 3.3 ist im Zusammenhang mit der Entgeltfrage die Arbeits-
gestaltung schon angesprochen worden. Erginzend sei darauf hingewiesen, daB aus ar-
beitspsychologischer Sicht (vgl. z.B. Hackman/Oldham, 1980) das gemessene Ausmal
an Riickmeldung (Feedback) iiber die Arbeitsergebnisse sowie das Ausmall an Autono-
mie oder Handlungs- und Entscheidungsspielriiumen einer Arbeitstitigkeit die Lei-
stungsmotivation positiv beeinfluBt. Je deutlicher also die Riickmeldung iiber die Ergeb-
nisse der Arbeit und je hoher der Grad der Autonomie bei der Arbeit war, desto hoher
war das Motivationspotential der Arbeit.

Ich habe schon an friiherer Stelle darauf hingewiesen, daB Riickmeldung iber die Ar-
beitsergebnisse und Autonomie auch notwendige Voraussetzungen fiir Selbstbeurteilun-
gen sind. Eine empirische Bestitigung dafiir liefern z.B. Steel/Ovalle (1984), die bei Mi-
litirpersonal feststellten, daB das AusmaB von Feedback in der Arbeitssituation fir die
Ubereinstimmung zwischen Fremd- (Vorgesetzten-) und Selbsturteil bestimmend war.

Selbstbeurteilung, so hatte ich unter 1.5 ausgefiihrt, setzt Selbsterkenntnis voraus; Selbst-
erkenntnis heif}t, sich in den Folgen seiner Taten erkennen!

3.5 Selbstbeurteilung und Eignungsdiagnose

Im Rahmen von sogenannten Assessment Centern (vgl. den Beitrag von Kriiger-Basener
in diesem Band) konnen — zumindest graduell — Selbstbeurteilungen an die Stelle von
Fremdbeurteilungen treten.

In den biographischen Interviews, Gruppendiskussionen, Fallprasentationen, Postkorb-
aufgaben u.d. Praxissimulationen lernen sich die Teilnehmer in der Auseinandersetzung
mit den gestellten Aufgaben und mit den Gibrigen Teilnehmern selbst kennen und gewin-
nen eine bessere Grundlage fiir Selbstbeurteilungen etwa hinsichtlich ihres Berufslauf-
bahnplanes, ihrer Fahigkeitsdefizite etc. Zum Beispiel ist in meinen Assessment Centern
mit gerade diplomierten oder kurz vor dem Abschiu88 stehenden Studenten der Wirt-
schaftswissenschaft (iiberwiegend Diplom-Kaufleute), an denen mittlerweile insgesamt
mehr als 100 Studenten teilgenommen haben, das Hauptanliegen, iiber eine fundiertere
Selbsteinschitzung die vorhandenen Praxiseinstiegspldne zu iiberpriifen bzw. deutlicher
werden zu lassen, welche Titigkeiten fiir eine Bewerbung iiberhaupt (micht) in Frage
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kommen. Die Selbstbeurteilungen werden unterstiitzt, indem mogliche Beurteilungskri-
terien bzw. die sonst nur den Fremdbeobachtern zuginglichen Beobachtungshilfsmittel
zur Verfiigung gestellt und indem die Selbsturteile von den iibrigen Studenten, also von
Gleichgestellien (vgl. die Beitrige von Gerpott und Jochum in diesem Band) und von
den geschulten Fremdbeobachtern (Personalexperten aus der Praxis) erginzt werden.

4. Fazit: Bedingungen erfolgreicher Selbstbeurteilungen
im Unternehmen

Die wichtigste Funktion von Selbstbeurteilungen in der Organisation diirfte in der opti-
malen Zuordnung von Mitarbeitern und Aufgaben liegen. Diese Zuordnung geschieht al-
lerdings nicht statisch, sondern paBt sich dynamisch den Verdnderungen an.

Sollen Selbstbeurteilungen dieser Funktion in Organisationen gerecht werden, muB eine
generelle Grundvoraussetzung in der Selbstbeurteilungssituation erfiillt sein: Ein Min-
destmaB an Ubercinstimmung zwischen den (egoistischen) Individualinteressen und den
Gesamt- (Bereichs-) Interessen der Organisation.

Solange von dem Ergebnis der Beurteilung ausschlieBlich oder liberwiegend der Grad
der Befriedigung egoistischer Bediirfnisse ohne Riicksicht auf die Belange und Notwen-
digkeit der Gemeinschaft abhingt, m.a.W., solange eine gute Beurteilung zu personli-
chen Vorteilen auf Kosten anderer Organisationsmitglieder bzw. der Gesamtorganisation
fiihren kann, ist Selbstbeurteilung untauglich.

Dieses MindestmaB an Ubereinstimmung zwischen Individual- und Gesamtinteresse
kann iiber eine entsprechende Gestaltung der Personal- und Aufgabenverfassung (vgl.
Abschnitt 3.1) hergestellt werden:

Das Anweisungs-, Entscheidungs- und Sanktionssystem der Unternchmung sollte sich
dem Selbstverwaltungs- und Selbstverantwortungs-Modell annihern.

Das Entgeltsystem sollte eher finale Bestandteile (z.B. Gewinnbeteiligungen) enthalten.
Ein Negativbeispiel liefern die Tarifvereinbarungen in der Metallindustrie, bei denen die
Beurteilungsnote an Gehaltszulagen gekoppelt ist. Eine Bestitigung meiner Argumenta-
tion aus Sicht der Gewerkschaft findet sich dagegen bei Foullong/Jurkat in diesem Band.

Die Attraktivitit der Aufgaben sollte weniger iiber finanzielle Anreize, sondern eher
iiber inhaltliche Anreize erreicht werden.

Wir brauchen ein HochstmaB an Flexibilitit und Freiheit, um die Aufgaben jeweils so aus-
gestalten und erfiillen zu kdnnen, daB sie gemeinschaftstorderlich sind. Es geht um das Zu-
riickdrangen rein egoistischer Anreize, nicht um das Aufheben solcher Anreize, das wiire
weltfremd, bzw. um die Ergiinzung egoistischer Anreize durch gemeinschaftsforderliche
Arbeitsbedingungen. Kennzeichen einer solchen Aufgabengestaltung ist auch, daB perma-
nentangemessene Riickmeldungen iiber die Giite der Arbeitsergebnisse fiir den Mitarbeiter
vorhanden sind (und nicht erst beim Beurteilungsgespriich am Ende eines Jahres).
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Kurz zusammengefaBt: Idealtypisch sind in den Organisationen Bedingungen zu schaf-
fen, in denen permanent Selbstbeurteilungen moglich sind, die wiederum ,,von selbst” zu
individueilen Konsequenzen bzw. Handlungen fiihren, ohne da8 sie durch Fremdurteile
erzwungen werden miiBten.
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