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4 Personal- und Organisationsentwicklung
steuern

41 Mitarbeiter beurteilen, deren Potenziale erkennen und fordern

Ausgangspunke fiir die systematische Entwicklung und Férderung von Mitarbeitern ist
eine qualifizierte Standortbestimmung. Die Beurteilung der Leistung und des Verhaltens
von Mitarbeitern und Fithrungskriften ist somit ein wichtiges Fithrungs- und Perso-
nalentwicklungsinstrument (siche Kapitel 1.6). Die Mitarbeiterbeurteilung sollte als
Bestandteil einer zielgerichteten Férderung der Mitarbeiter verstanden werden. Nur so
gewinnt sie auch die Akzeptanz von Mitarbeitern und Betriebsrat.

4.1.1 Mitarbeiterbeurteilung

Mitarbeiterbeurteilungen werden bereits seit den 70er-Jahren in Unternehmen durchgefiihre.
Waren die entsprechenden Beurteilungsgespriche anfangs noch sehr an Schulsystemen ori-
entiert, so sind die heutigen Beurteilungssysteme differenzierter und mitarbeiterorientiert.
Sie entsprechen einem zeitgemiflen Verstindnis von Fiihrung und Zusammenarbeit. Beur-
teilungsgespriche werden in regelmifligen Abstinden, in der Regel einmal jihrlich durch-
gefiihrt. Bei besonderen Anlissen, z.B. einem Wechsel in eine andere Abteilung, oder auf
Whunsch eines Mitarbeiters konnen Beurteilungsgespriche hiufiger durchgefiithre werden.
Wird ein Beurteilungssystem neu eingefiihrt, sollten Vertreter des Betriebsrates und Fith-
rungskrifte mit einbezogen werden, um eine breite Akzeptanz sicherzustellen. Zunichst
sollten die Zielsetzungen und die Anforderungen cines solchen Systems festgelegt werden.
Zielt das Beurteilungssystem auf eine gegenseitige Standortbestimmung, um die Entwick-
lungsbedarfe der Mitarbeiter zu erheben, oder ist das Beurteilungssystem Teil eines Zielver-
einbarungsprozesses, bei dem es um die Festlegung von Primien oder Boni geht? Gibt es
moglicherweise Fiihrungsleitlinien im Unternehmen, an denen sich das Beurteilungssystem
orientieren soll? Schliefilich ist die Zielgruppe zu definieren, die spiter beurteilt werden soll.
In der Entwicklungsphase ist es zweckmiflig, eine Projekegruppe zu griinden — méglichst
mit Fithrungskriften verschiedener Abteilungen besetzt —, die einen Mitarbeiterbeurtei-
lungsbogen erarbeitet. Die Einbindung des Betriebsrates sollte ebenfalls méglichst frithzeitig
erfolgen. Vor der Implementierung des neuen Beurteilungssystems sollten Informationsver-
anstaltungen fiir Mitarbeiter und Fithrungskrifte durchgefithrt und Informationsmateriali-
en erarbeitet werden. Bei der verbindlichen Einfithrung eines Beurteilungsgespriches hat der
Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht gemifd § 94 BetrVG. Der Abschluss einer Betriebsver-
einbarung ist somit erforderlich. Wihrend der Implementierungsphase sollten Begleitse-
minare fiir Fithrungskrifte angeboten werden, in denen die Durchfithrung der Mitarbeiter-
beurteilung trainiert wird.

Es empfiehlt sich, von Zeit zu Zeit Mitarbeiter und Fiithrungskrifte nach ihren Erfahrun-
gen mit dem neuen Mitarbeiterbeurteilungssystem zu befragen. Ein Mitarbeiterbeurtei-
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lungssystem lebt von der Akzeptanz auf beiden Seiten — Mitarbeitern und Fithrungskrif-
ten. Erforderlichenfalls muss das Beurteilungssystem an geinderte Bediirfnisse angepasst
werden.

Personalgespridch und Mitarbeitergesprach

Ein jihrliches Personalgesprich zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter dient einer ge-
genseitigen Standortbestimmung (siche Abbildung 215). Der Mitarbeiter erhilt ein
Feedback zu seiner Leistung, seinem Verhalten sowie seinen persénlichen und sozialen
Kompetenzen. Beurteilungskriterien konnen sein: Persénlichkeit, Teamverhalten, Ar-
beitsmethode, Eigenschaften (z.B. Kreativitit, Ausdauer), Fithrungsverhalten (bei Fiih-
rungskriften) (vgl. Neges/Neges 1999, S. 229 f)). Weitere Ziele sind der Einsatz der
Mitarbeiter gemif ihrer individuellen Potenziale und die Erarbeitung einer Entwick-
lungsperspektive fiir den Mitarbeiter. In einem solchen Personalgesprich sollte nicht nur
der Mitarbeiter ein Feedback von der Fithrungskraft erhalten, sondern auch umgekehrt.
Auch Fithrungskrifte benétigen ein Feedback von ihren Mitarbeitern hinsichtlich ihres
Fithrungsverhaltens. Eine ungestorte, vertrauensvolle und angenehme Gesprichsatmo-
sphiire sind grundlegende Voraussetzungen fiir ein konstruktiv verlaufendes Gesprich.
Weiterhin sind folgende Faktoren wichtig:

* Das Gesprich sollte gut vorbereitet und strukeuriert sein.

* Essollte in einer freundlichen und entspannten Atmosphire stattfinden, die von gegen-
seitigem Respekt getragen wird.

* Die Redeanteile von Mitarbeiter und Fithrungskraft sind gleichberechtigt. Fiithrungs-
krifte sollten vor allem zuhéren konnen (siche Kapitel 1.6.5).

* Das Gesprich sollte sachlich sein, aber sowohl positive wie auch negative Aspekte an-
sprechen, dort wo erforderlich.

* Es sollte konstruktive Tipps fiir die persénliche Entwicklung beinhalten.

* Die Beurteilung sollte sich auf konkretes, verinderbares Verhalten beziehen und még-
lichst durch Beispiele untermauert werden.

Zur Vorbereitung auf ein Mitarbeitergesprich konnen folgende Fragen fiir Fithrungs-
krifte hilfreich sein:

O Hat der Mitarbeiter die mit ihm vereinbarten Ziele erreicht?

O Wie haben sich Leistungen und Leistungsbereitschaft des Mitarbeiters entwickele?

O Hat der Mitarbeiter besondere Fihigkeiten erworben?

O Hat der Mitarbeiter den richtigen Arbeitsplatz?

O Soll der Mitarbeiter in besonderer Weise geférdert werden? Konnte er an einer ande-
ren Stelle des Unternehmens seine Potenziale noch besser entwickeln?

O Wo und wie sind vorhandene Defizite bei Leistung und Fithrung zu beheben?

O Welche Personalentwicklungsmafinahmen sind dem Mitarbeiter zu empfehlen?

(Neges/Neges 1999, S. 226)
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BegriiBung/Warming-up

Hinflihrung zum Thema

Bedarf, Wiinsche, Ziele klaren

Handlungsmoglichkeiten erarbeiten

weiteres Vorgehen besprechen

Hilfe anbieten

Ergebnisse festhalten

Abb. 215: Verlauf eines Mitarbeitergesprachs

Beurteilungssysteme

Jede Beurteilung unterliegt bestimmten Kriterien und Bewertungsmaflstiben. Im We-
sentlichen unterscheidet man zwischen einem offenen und einem geschlossenen Beurtei-
lungssystem. In einem offenen Beurteilungssystem gibt es keine vorformulierten Kriteri-
en und Bewertungsskalen. Die Einschitzungen erfolgen intuitiv durch die Fithrungskraft
und verlangen ein hohes Maf§ an Urteils- sowie sprachlicher Ausdrucks- und Differenzie-
rungsfihigkeit. Offene Beurteilungen im Sinne einer qualitativen Bewertung sind somit
oftmals subjektiv. Ferner ist die Vergleichbarkeit verschiedener Beurteilungen schwierig
und die Erstellung eines Beurteilungsbogens aufwendig. Daher werden heute meistens
standardisierte Bogen, mit geschlossenen oder halboffenen Beurteilungssystemen cin-
gesetzt. In solchen Beurteilungssystemen werden konkrete Kriterien bzw. Merkmale for-
muliert und mit einzelnen Skalierungsstufen versehen. Dariiber hinaus finden sich hiufig
halboffene Fragen, die dem Mitarbeiter und der Fithrungskraft einen Interpretations- und
Gestaltungsspielraum ermdglichen (z. B. bei der Frage: »Wo sehen Sie einen Entwicklungs-
bedarf?«). Die einzelnen Merkmale werden in leistungsorientierte Merkmale wie Quali-
tit und Quantitit der Leistung und verhaltensorientierte Merkmale wie Qualifikation,
Motivation (Arbeitseinsatz, Ubernahme von Verantwortung, Fleiff, Durchsetzungsver-
mogen) und soziales Verhalten (Zusammenarbeit, Kontakt zu Kunden, Kollegen, Fiih-

rungskriften) unterschieden (vgl. Sommerhoff 1999, S. 41 ff.).

Die Auswahl und Gewichtung der Merkmale sollte auf das Unternehmen zugeschnit-
ten sein und entsprechend individuell entwickelt werden. Bisweilen ist die Auswahl von
Merkmalen (Handlungskompetenz) fiir bestimmte Zielgruppen, z. B. fiir Mitarbeiter im
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technischen Bereich oder aus dem kaufminnischen Bereich, sinnvoll (siche Abbildung
216). Bei der Auswahl der Merkmale sind vier Prinzipien bedeutsam (vgl. Sommerhoff
1999, S. 44):

* Prinzip der Vollstindigkeit: Alle wichtigen Arbeitsbereiche des Mitarbeiters sollten sich
im Beurteilungsbogen wiederfinden.

* Prinzip der Eindeutigkeit: Die Merkmale sollten deutlich voneinander unterschieden
und klar definiert sein.

* Prinzip der Ganzheit: In der Summe sollten die Merkmale ein Gesamtbild ergeben, das
keine logischen Spriinge oder Ungereimtheiten aufweist.

* Prinzip der Praktikabilitit: Die Merkmale sollten gut einschitzbar sein und fiir Mitar-
beiter und Fiihrungskrifte eine Hilfestellung zur Standortbestimmung bieten.

fachlich personlich
o EDV- und Medienkompetenz e Selbststandigkeit
e Fremdsprachen e Durchsetzungsfahigkeit
e Internationale Ausrichtung o Flexibilitat
e Verantwortlichkeit
* Belastbarkeit

Handlungskompetenz

Teamfahigkeit
Kundenorientierung bzw.
Dienstleistungsorientierung
Kommunikationsfahigkeit

Selbstorganisation
Zeitokonomische Arbeitsweise
Lernfahigkeit und -bereitschaft
Problemlésefahigkeit
Qualitatsorientierung

sozial methodisch

Abb. 216: Kompetenzmatrix

Die Merkmale werden in der Regel in verschiedene Kompetenzbereiche untergliedert:
Fachkompetenz, Fiihrungskompetenz, Personlichkeitskompetenz, Sozialkompetenz, Me-
thodenkompetenz. Fiir jedes Merkmal innerhalb der einzelnen Kompetenzbereiche wer-
den verschiedene Skalierungen hinterlegt. Im Allgemeinen kénnen drei Skalierungsarten
unterschieden werden:

* Skalierung in Anlehnung an Schulnoten,
* Skalierung nach Punkten,
* verbale Skalierung.

Skalierungen nach Schulnoten und Punkten kénnen bei Mitarbeitern negative Assozia-
tionen an die eigene Schulzeit hervorrufen. Die verbale Skalierung ist in der Praxis meist

angemessener. Erfahrungsgemifl konnen die Mitarbeiter verbale Einschitzungen einer
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Leistung, z.B. hervorragend, zufrieden stellend, nicht mehr ausreichend, cher als konst-
ruktives Feedback annehmen, insbesondere wenn die Einschitzung begriindet und niher
erldutert wird (siche Abbildung 217).

Beispiel: Beurteilungsbogen

Einschitzung des Mitarbeiters durch die Fithrungskraft

Fachliche Kompetenz
Triffcin | Trifft Trifft Triffe
aufler- voll- fast nicht zu
ordent- stindig immer
lichem zu zu
Mafe zu

Fachwissen Verfiigt tiber spezielle Fach- O O O O

kenntnisse und setzt diese am
Arbeitsplatz gezielt ein

Besitzt arbeitsplatziibergreifen- O O O O
de Fachkenntnisse und inter-
essiert sich fiir tibergeordnete

Zusammenhinge
Bemerkungen
Selbststindiges | Erledigt Arbeiten nach Erkli- O O O O
Arbeiten rung, ohne dass weitere Hilfe-
stellungen nétig sind
Bemerkungen

Arbeitsqualitit | Arbeitet sorgfiltig und prizise O O O O

Bemerkungen

Arbeitstempo Erledigt tibertragene Aufgaben O O O O
schnell und ziigig

Bemerkungen

Systematisches Geht Aufgaben und Probleme O O O O

Arbeiten gezielt an

Kann Aufgaben nach Prioriti- O O O O

ten einordnen und abarbeiten

Bemertkungen

Ggf. besondere Anforderungen des Fachbereichs:
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Personliche Kompetenz

Trifftin | Trifft Triffc Trifft
aufler- voll- fast nicht zu
ordent- stindig immer
lichem zu zu
Mafle zu
Zuverlissigkeit | Hilt Terminvereinbarungen ein O O O O
Bemerkungen
Initiative Macht sich eine Sache zu eigen O O O O
und treibt sie voran
Sucht alternative Wege und O O O O
entwickelt neue Ideen
Erkennt Probleme und kann O O O |
verschiedene Lésungsméglich-
keiten in ihren Vor- und Nach-
teilen gegeneinander abwigen
Bemerkungen
Flexibilitit Kann sich schnell in neuen O O | O
Situationen orientieren
Behilt den Uberblick auch bei O O O O
komplexen Aufgaben
Kann auch unter Zeitdruckziel- O O O O
gerichtet arbeiten und bleibt in
Stresssituationen kontrolliert
Ist bei personellen Engpissen O O O O
verfiigbar
Bemerkungen
_’
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Soziale Kompetenz

Trifft in

Trifft

Trifft

Trifft

aufler- voll- fast nicht zu
ordent- stindig immer
lichem zu zu
Mafle zu
Verhalten gegen- | Ist kunden- und serviceori- O O O O
iiber Kunden, entiert (gegeniiber internen
Kollegen, Fiih- und externen Partnern, z. B.
rungskriften anderen Abteilungen, Tochter-
gesellschaften, Lieferanten und
Kunden)
Bemerkungen
ﬁberzeugungs- Kann andere fiir die eigene [} O | O
fihigkeit Sicht der Dinge gewinnen
Bemerkungen
Kritik- und Kann mit Kritik an der eigenen O O O O
Konflikt- Person und Arbeit umgehen
fahigkeit Ube selbst Krickundverhle | O | O | O | O
sich dabei konstruktiv
Setzt sich mit auftretenden
Konflikten offen und sachlich
auseinander
Setzt sich mit auftretenden O O O O
Konflikten offen und sachlich
auseinander
Bemerkungen
Teamfihigkeit Bringt eigene Fihigkeiten in O O O O
die gemeinsame Arbeit ein
Steht hinter Entscheidungen O O O O
Bemerkungen
Der Mitarbeiter ist mit der Einschidtzung der Fithrungskraft einverstanden
O ja
O nein
Anmerkungen:
N
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Riickmeldung des Mitarbeiters an die Fithrungskraft

Trifftin | Trifft Triffc Triff
aufler- voll- fast nicht zu
ordent- stindig immer
lichem zu zu
Mafle zu
Mitarbeiter- Informiert Mitarbeiter ziigig O O O O
orientierte tiber die abteilungs- und ar-
Fiithrung beitsrelevanten Themen
Erkennt und achtet die Bediirf- O O O O
nisse und Ziele der Mitarbeiter
und handelt entsprechend
Gibt den Mitarbeitern regel- O O (] O
miflig Riickmeldungen zu Leis-
tung und Verhalten
Delegiert Aufgaben und Ver- O O O O
antwortung
Hilt Zusagen ein O O O O
Bemerkungen
Mitarbeiter- Fordert die Mitarbeiter sys- O O O O
forderung tematisch entsprechend ihrer
Fihigkeiten und Kenntnisse
Vereinbart herausfordernde O O O O
Ziele mit den Mitarbeitern,
plant geeignete Mafinahmen
und iiberpriift deren Umset-
zung
Bemerkungen

Allgemeine Anmerkungen:

Abb. 217: Beurteilungsbogen mit verschiedenen Merkmalen und verbaler Skalierung

Die klassischen Beurteilungssysteme sehen lediglich eine Beurteilungsrichtung vor: die
Fithrungskraft beurteilt den Mitarbeiter. Im Sinne einer gegenseitigen Standortbestim-
mung ist es jedoch sinnvoll, dass auch die Fithrungskraft ein Feedback seitens der Mit-
arbeiter erhilt. Um nun méglichst viele Perspektiven in die Beurteilung eines Mitarbei-
ters oder einer Fithrungskraft einflieflen zu lassen, und damit ein »objektiveres« Urteil
zu bekommen, wurde das sog. 360-Grad-Feedback konzipiert (siche Abbildung 218).
Damit ist gemeint, dass in das Beurteilungssystem nicht nur die Urteile der zustindigen
Fithrungskraft einfliefen, sondern ebenso Beurteilungen von Kollegen des Mitarbeiters
und von Kunden. Das Ganze wird erginzt durch eine Selbsteinschitzung des Mitarbei-
ters. Dadurch soll ein »ganzheitliches« Feedback, in der Regel in anonymisierter Form,
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