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Aufsatze und Berichte

Die Mitarbeiterbeurteilung:
Stehen Aufwand und Nutzen dieses

Instruments in einer ausgewogenen Relation?
Gibt es Wege aus dem Beurteilungsdilemma?
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Mafnahmen des training on the job und
des training off the job, Dazu werden
zeitliche (Stehzeit in einem Funkiions-
bereich), funktionale (horzontale Mobi-
lita]) und soziale (teamorentiere Mo-
bilitat) Vorgaben zur Abfolge von Ver-
wendungen vorgegeben Die Phase der
ldentfikation (z B. Assessment-Center,
Beurtellung) und die Entwicklung von
Potenzialen {z. B, Vorgabe einer definier-
ten Verwendungsbreite, Arbeiten in
Projektgruppen) werden aufeinander
bezogen und auf die Allersschichtung
und Amterstrukiur der Bezugsgruppe
abgestimmt

Mitarbeiterbefragung

Instrument zur systematischen Erfas-
sung und Analyse des Arbeitsklimas in
ainer Verwalung, Dabei werden die fiir
das Arbeisklima relevanten Aspekie
des Fihrungsverhaltens (direkier Vor-
gesetzter big hin zur Leitung), der Sach-
mittelausstattung, der Verwaltungspolitl
bis hin zur Verwalungskultur erfasst
Dieses Instrument entwickelt selnen
Charme, wenn es in regelmabigen
Ebstinden eingesetzt wird und die
Ergebnisse als Impuls zur Weiterent-
wicklung genutzt werden.

3. Nutzung
der Instrumente

Viele Verwaliungen verfligen tber eini-
ge der hler genannten nstrurmente, Nur
wenigen Verwaltungsn ist es indes ge-
lungen, disse Systeme systematisch auf-
einander zu beziehen. In vielen Fallen
hat man den Eindruck, dass immer wel-
tere Auswahlinstruments eingefiihr wer-
den, ohne dass diese miteinander sinn-
voll verbunden werden. Haufig hat man
das Empfinden, dass die Modemitit be-
gtirmmt, welches Instrument als nachstes
eingefithnt wird. Es genilgt aber nicht
gschneller zu laufen, sondem man sollie
auch wissen, wohin man laufen will

So wird beispielsweise in einem Bun-
desland mit viel Aufwand in einer
Fachverwaltung die Auswahl weon Be-
warberinnen und Bewearbern Uber As-
sessment-CenterVerfahren organisiert,
Mach dem Einstellungsverfahren gehen
ca. B0 Prozeni der dort gewonnenen
wichtigen Erkenninisse - und darmit die
Grundlage elnes Coaching - verloren.
Die mit viel Aufwand erhobenen Daten
haben offensichtlich nur ein Ziel: Aus
einem grofien Bewerperaufgebot ge-
eignete Personen nach der Devise: Die
Besten der Besten - siatt die Besten fiir
einen bestimmten klar definierten Auf-
trag — auszuwiahlen, Damit gibt man sich
zufleden. Das ist Vergeudung dffent-
licher Gelder.

Ahnlich verhélt es sich, wenn man die
Beurteilungssysteme im Verwaltungsall-
tag wvergleicht. Die Ergebnisse etwa
einer Regelbeurtellung fliefien fast gar
nicht in eine aufl lange Sicht hin aus-
getichtete Werdegangsgestallung  ein.
Auch wire eine reprasentative Antwort
auf die folgendea Frage interessant:

e Was geschieht mit den mit hohem
Aufwand und viel Energle eratheite-
ten Ergebnissen?

& Wie und in welchen Bereichen wer-
dem die Daten der Regelbeurtellung
genutzt?

¢ Werden aus der Beurteilung tiber die
Gesamtbewertung hinausgehende
Profile und das Besondere der Per-
stnlichkeit fiir Planungen und Plat-
ziemungen erschlossen?

E= geht bei der Antwort nicht um Ein-
zelftlle, bel denen man durchaus auf
Details schaut, es geht vielmehr um
eine Gesamtbilanz von genutzten und
nicht genutzten Daten. Beurtellungen
sind unter anderem auch Hilfen elner
systematischen Perscnalentwicklung,
sie sollten auf keinen Fall zu Aktenveor-
gangen werden und in einem Daten-
friedhof enden.

Die Gefahr einer solchen Fehlentwicks
lung 1st nach heutigem Stand nicht aus-
zuschliefien, Das hat sicherlich mehrere
Griinde. Moch immer geistert das
Modell des fiktiven Arbeitnehmers in
den Kopfen, Aktiv werden die melsten
Varmalungen erst dann, wenn s um
die Besetzung einer vakanten Stelle
geht, Dann erst st sich die Frage: Wo
finden wir die geelgnete Person fiir
diese Stelle™

Besser wire eine andere Sicht: Bevor
die Stelle vakant wird, gollte die Frage
gestellt werden: Was kénnen bzw
sollten wir heute tun, damit bel elnem
Freiwerden dleser Stelle mehrere po-
tenzielle Altemativen verfigbar sind?

Dagegen [iihnt die statische Sicht regel-
mafig in die Relle eines Richters
undfoder Besserwissers, Dann wird auf
elner mehr oder weniger gesicherten
Datenbasis ad hoc aus dem tagespoli-
tischen Geschehen heraus entschie-
den: X hat einen besseren Eindruck
gemacht, der ist besser, daher bekammt
ar die Stellel® ader aber: Der hat ja kei-
nen guten Eindruck hinterlassen, daher
bekommt er die Stelle nicht!®

Was auf den ersten Blick zunichst rich-
fig und plausikel erscheinen kinnte, er-
weist sich beim zweiten Blick als eine
mentale Falle. Denn: Wir wachsen an
unseren Aufgaben. Dabel st unseitig,
dass einige schneller wachsen® als an-
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dere. Es gibt in diesem sensiblen Feld
durchaus Unterschiede, Wirde man die
Entwicklung eines Mitarbeiters aufl der
Zeltachse genau und vergleichbar be-
abachten, dann wirden sclche Entwick-
lungspotenziale transparent Das wiinde
allerdings auch elne systematische Ab-
folge won Verwendungen erforderlich
machen Dagegen erweist sich der
JBleifuft, der sich in einer Funkten fest-
kralll bew. festgehalten wind, nach Alk-
tenlage haufly als die interessaniers
Altemative. Dann kann die Beurteilungs-
folge der Gesamthewsrtung von 3, zu 2
nach 1 sin besseres Bild ergeben, als
bel einem Mitarbeiter, der aul Verwen-
dungsbreite setzt und sich den Rizlken
einer Neuwelnarbeitung haufiger stellt
Die Gefahren elner Beurteilung sind er-
kennbar - trotz der fiktiven Vorgabe der
satusrechilichen Bewsrtungsnorm.

Mit der Zeit in einer Verwendung be-
herschen wir das Arbeitsgehbist basser
Der Erfahrungsgewinn verkehrt sich
allerdings mit Uberschreiten einer kri-
tischen GrisGe in das Gegenteil: Wer
rastet, der rosted Verllert die Tatighkeit
an Hemusforderung, dann setzt eine
lahmende Routine sin.

Das ist eine Seite des Problemieldes. Ein
weiteres Problemfeld zeigt sich bei der
Ungleichheit der Startbedingungen: Um
zu wachsen, muss man auch die Gele-
genheit bekommen, sich zu bewéahren
und sich entfalten zu konnen. Daran
aber scheitern viele potenziells
Fihrungskrafie: Sle werden wverhelzt"
Das Dilemma beginnt meist in der
ersten Verwendung. Minmnter ist es eine
Frage des Zufalls, wo man startet und
szine ersten Schritte selzl Richtiger ware
daher eine radikal neue Sicht Die Frage
hierzu miisste heifen: Was milssen wir
tun, um die Potenziale des Mitarbeiters
filr unsere Zwecke optimal zu nutzen®

Die Rede ist hier von einem auf den Mit-
arbeiter zugeschnittenen Arbeltsplatz.
Das ist eine organisatorische Herausfor-
dening, der wir uns stellen sollten, Mit
jeder Projekigruppe in der Verwaltung,
dig iiber die Klassischen Liniencrgani-
sationen hinausgeht, wird der Rahmen
hierzu geschaffen

Zwar heifit es allenthalben: Die richtige
Person zum tichtigen Zeitpunkt auf den
richtigen Flatzl Wer dieses Zisl tatsach-
lich im Auge hat, schafft auch die Vo-
raussetzungen dafii Dazu gehdren u, a.

- Anforderungsproflle, die auf die spe-
zifischen Merkmale eines Arbeits-
platzes undfoder eines Funktions-
bereiches und/oder einer Funktions-
gruppe (z B Fihrung) zugeschnitten
gind,
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- zu den Anforderungsprofllen kompa-
tible Eignungsprofile,

- definierte Verwendungsbereiche, auf
denen sich Beschéftigte entwickeln
und in ihren Kompetenzen wachsen
koénnen,

tion (z. B. StellgréBen zum Vermitteln
von Verwendungsbreite, nicht zur
VergréBerung der Verschwendungs-
breite),

- ein Personalinformationssystem, mit
dem Anforderungen und Befahigun-
gen der Beschéftigten erfasst und
verglichen werden koénnen,

- ein aufeinander abgestimmtes Wer-
degangssystem.

Das Zusammenspicl von Anforderungs- und
Eigungs-/ Befahigungsprofil

Anforderungs-
profil
Stellenbezug

Welcher

Anforderungsprofil
M M

H H -‘
-
Schliissel

passt auf das Eignungs- bzw. Befihigungs-
Sehloss? Profil

il

\ J

Eignungs- Befihi-

sungsprofil
Personenbezug

Eine gemeinsame Klammer, um die
Instrumente besser aufeinander zu be-
ziehen, sind Ziele. Wer ein Ziel im Auge
hat, findet den passenden und ge-
eigneten Weg. Das gilt flir die Uber-
geordneten Ziele, es gilt aber auch fiir
die Ziele der einzelnen Instrumente.

Doch wenden wir uns zunéchst einmal
dem Kassischen Instrument der Mit-
arbeiterbeurteilung mit seinen Starken
und Schwachen zu.

3.1 Ist die Mitarbeiterbeurteilung als
Fiihrungsinstrument geeignet?

Kaum ein Instrument der Personalent-
wicklung wird so kontrovers diskutiert
wie die Mitarbeiterbeurteilung.

Die Beurteilung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ist auch eine zentrale
Fiihrungsaufgabe. Nicht immer ist indes
erkennbar, ob Aufwand, z. B.

- Wie viel kostet das Erstellen, Pllegen
und Auswerten der Beurtellungen?*
und der Nutzen dieses nstrumentes,

z B.

Was ware, wenn es keine Beurteilun-

gen gabe?

- Welche Altemativen gibt es zur Beur-
teilung?”

— Was kosten diese Alternativen?

in einer ausgewogenen Relation zuein-
ander stehen.
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- eine flexible Personaleinsatzkonzep-,

Allein fir sich genommen ist der Hin-
weis auf die Notwendigkeit (Gesetz-
geber) einer Beurteilung weder hin-
reichend noch wirken rituelle Begriin-
dungen, wie etwa

- ,Das haben wir immer schon so
gemacht',

- Der Gesetzgeber verlangt das!" oder

- Wie koénnen wir ansonsten bei
Konkurrentenklagen bestehen?”

iberzeugend. Denn das Winschens-
werte (Richtige Person zum richtigen
Zeitpunkt an der richtigen Stellel”) sagt
noch nichts tiber das Machbare, sagt
noch nichts tber die Qualitdt einer
Beurteilung aus.

Die Abkehr einer auf den Input orien-
tierten Verwaltung hin zu Fragen: Wel-
chen Nutzen, welche Effekte kann ich
durch den Einsatz des Mittels (hier: der
Beurteilung) erreichen? verlangt auch
bei diesem nicht unumstrittenen Instru-
ment eine kritische Bilanzierung.

In jedem Falle deckt ein Beurteilungs-
Controlling die Schwachstellen der Be-
urteilungspraxis und des Beurteilungs-
instrumentes auf. Fehler erkennen, heifit
bessere Wege zu finden. Man sollte
deshalb die Note und Sorgen der Beur-
teiler emst nehmen und weniger deren
Unfahigkeit herausstellen, etwa wenn es
um die Frage des Mafstabes geht, Der
Trend hin zu den besseren Noten sig-
nalisiert haufig auch, dass etwas mit
dem Instrument nicht stimmt. Es ist zu
einfach, hierfilr nur die Beurteiler (etwa
iiber Nomm- bzw. Quotenvorgaben) in
die Pflicht zu nehmen. Auch hier gilt,
was sich im Beschwerde-Management
ansonsten bewahrt hat; Jede Beschwer-
de bringt die Verwaltung weiter. Denn in
jeder Beschwerde liegt die Idee einer
Verbesserung.

3.2 Fiir und Widex dex
Mitarbeiterbeurteilung

Das Spektrum der Meinungen zu die-
sem Instrument ist innerhalb der offent-
lichen Verwaltung breit gespannt. Auf
der einen Seite steht eine heile Welt:
Hier wird die Beurteilung als ein ab-
solutes Muss gesehen - und dies - be-
zogen auf die Beamten - mit Verfas-
sungsrang. Wie sonst', ist in diesem
Kontext zu vemehmen, koénnte man
eine objektive Personalentscheidung
treffen? Beférderungsentscheidungen
bauen auf diese Transparenz!’ ,Die Be-
urteilung®, so heifit es an anderer Stelle,
Jst ein unverzichtbares Instrument fir
die Personalauswahl und Platzierung!
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfah-
ren, wo sie im Leistungsfeld stehen und
wie sie ihre Leistungen verbessemn
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koénnen!* Auf den ersten Blick sind dies
einsichtige Argumente.

Doch was auf den ersten Blick plausibel
und kaum zu hinterfragen ist, verliert an
Glanz, wenn man einmal das Beurtei-
lungsfeld etwas genauer ausleuchtet
Dann stéBt man - um ein Beispiel zu
nennen - auf den Umstand, dass in vie-
len Behorden die Beamten, nicht aber
die Angestellten und Arbeiter, beurteilt
werden. Mitunter (z. B. Kommunalverwal-
tung) tibersteigt der Personalumfang in
diesen Gruppen deutlich die Zahl der
Beamten - somit also wird der gréBere
Teil des Personalkdrpers nicht beurteilt.

Obwohl dies so ist (man merke: ledig-
lich ca. ein Finftel des Personalbestan-
des wird in vielen Kommunalverwaltun-
gen beurteilt), hat man nicht den Ein-
druck, dass damit die Grundfesten einer
arbeitsteiligen Organisation erschuttert
werden. Im Gegenteil: Offensichtlich
verhindert dieses Instrument weder den
Amterpatronismus noch das Proporz-
denken, das immer tiefer und subtiler in
die Verastelungen der Organisation hin-
eingreift. Mitunter werden diese sach-
fremden, aber inzwischen als Selbstver-
standlichkeit hingenommenen Eingriffe
offentlich, Dann wird bekannt, was an-
sonsten als eine Art bekanntes Tabu-
Thema gilt.

Da heifit es z. B. im Kontext einer Auf-
rechnung zwischen den Parteien: ,36
der 61 Amitsleiterstellen sind von X (hier
folgt die Partei) Leuten besetzt” (Ge-
neralanzeiger 30/3L 12. 2000, S. 5) Bei
16 000 Beschaftigten kénnte dies gleich-
wohl eine Crodfe sein, die man ver-
nachlassigen kann, ware die Statistik mit
diesen Zahlen vollstandig.

Ein weiteres Beispiel: Auf eine grof an-
gelegte Befragung in Zusammenarbeit
mit der Bertelsmannstiftung/Klages, ob
die geforderte Transparenz bei Beforde-
rungsentscheidungen fiir die Betroffe-
nen erkennbar sei, stimmte lediglich ein
Viertel der Befragten mit einem klaren Ja
zu; gefragt nach der Objektivitat fiel das
Ergebnis noch weiter ab (Zustimmung
17 Prozent). Wie auch immer man die
Ergebnisse interpretiert: Wunschden-
ken und erlebte Wirklichkeit haben sich
auseinander entwickelt,

Bei Kundenbefragungen wirde man ein
solches Ergebnis kaum akzeptieren. Bei
den intemen ,Kunden“ geht man mit
diesen Diskrepanzen grofztgiger um!

Offensichtlich verhindert ein Beur-
teilungssystem diese sachfremden Ein-
flussnahmen nicht. Ob durch dieses
[nstrument insgesamt mehr Objektivitat,
Transparenz und Gerechtigkeit ge-
schaffen wird, 1dsst sich nicht an Sonn-




tagsreden, Diplomatencodes und/oder
der Rechtsprechung ablesen. Die Pro-
bleme liegen tiefer. Es beginnt mit der
Programmierung im System. Diese Pro-
grammierung stimmt nicht, denn sie ist
nicht immer leistungsorientiert und leis-
tungsforderlich. Solange das Gerangel
um Proporze bei der Vergabe von
Fihrungs- bzw. Leitungspositionen vor-
herrscht, nimmt nicht nur die Vorbild-
funktion Schaden.

Die Position ,Confra Regelbeurteilung*
sieht in der Beurteilung - auch ohne
diese politischen Einflussnahmen - ein
regelméfBig wiederkehrendes argerli-
ches Ritual ohne erkennbaren Tiefgang.
Ein objektives und gerechtes Beur-
teilungsmaf, so hoért man, sei nur bei
einem extrem hohen Aufwand zu erwar-
ten. Es zeige sich dagegen regelmabig,
dass fir eine fundierte und abgesicher-
te Beurteilung Zeit und Qualifikation in
der taglichen Hekiik fehle. Damit werde
das Instrument mit Erwartungen tber-
frachtet, die es objektiv nicht erfillen
konne. Was", so erfahrt man dann, ,ist
Durchschnitt? Welche Leistungen bzw.
Potenziale stehen fiir das Pradikat unter'
bzw. iber dem Durchschnitt'?"

Auch bei dieser zentralen Detailfrage
(BewertungsmaBstab) kann man fest-
stellen: Es gibt groBe Unterschiede zwi-
schen den und innerhalb der Verwal-
tungen: Der Arbeitsplatz als ,Unikat"
(z. B. Spezialist als Einzelkampfer auf sei-
nem Gebiet) ist sicherlich schwerer zu
bewerten als Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter auf Arbeitsplédtzen mit gleichem
Aufgaben- und einem vergleichbaren
Belastungsspektrum (z. B. Sachbearbei-
ter in der Finanzverwaltung, Sachbear-
beiter in den Sozialamtern). Bei Arbeits-
platzen mit Schicht- und Wechseldienst
sind die Vergleichsparameter durchaus
gefalliger. Eine weiltere Variante ver-
scharft diese ,Gemengelage" Es gibt
Teamstrukturen, wo die Einzelleistung
nicht mit der gebotenen Trennscharfe
herausgestellt werden kann (z. B. etwa
im Bereich der Polizei). Dann wirkt die
gperzifische Mixtur aus Stdrken und
Schwéachen der Teammitglieder auf Ge-
lingen und Misslingen des Auftrages.
Wer was zu diesem spezifischen Erfolg
beigetragen hat, ist haufig nur schwer
einem Einzelnen zuzurechnen. Hier
hat der Erfolg meist viele Vater" und
JMiitter".

Pro und Contra der Positionen zur Re-
gelbeurteilung lassen eines deutlich
werden: Wenn wir bel der Erfassung
von erbrachten Leistungen und Poten-
zialen besser werden wollen, miissen
wir die heutigen Praktiken frei von Ri-
tualen und frei von Tabus hinterfragen.

Es gentigt dabei auch nicht, Meinungen
und Gegenmeinungen aufzustellen und
durchzufechten.

Weiterhelfen kann beil diesem helklen
Thema, wenn man sich analog den
neuen Wegen auch auf ein neues Den-
ken besinnt. Im Zentrum dieser neuen
Wege steht der Ouiput, das Resultat.
Bewertet werden kann dieser Output,
wenn man in einem ersten Schritt die
Ziele einer Beurteilung nennt und ein-
deutig beschreibt: Welche Ziele sollen
mit einer Mitarbeiterbeurteilung erreicht
werden? Diese moglichst operationa-
lisierten Ziele sollten dann die Messlatte
flir Brauchbarkeit und Notwendigkeit
eines recht aufwandigen Verfahrens
sein.

Wer sich mit dieser Frage auseinander
setzt, wird die Beurteilung dann als ein
Instrument (vgl. Mafinahmen) im Kontext
weiterer altermativer Bewertungs- und/
oder Beurteilungsbausteine (vgl. 360-
Grad-Beurteilung) sehen.

3.3 Auf neuen Wegen

Viele noch gliltige Beurteilungssysteme
in Bund, Landem und Cemeinden ent-
sprechen nicht mehr dem Standard und
den Erwartungen einer Perscnalent-
wicklung. Eine Reihe von Verwaltungen
ist daher auf dem Weg, ein neues, den
heutigen Gegebenheiten angepasstes
Beurteilungssystem zu schaffen. Neben
diesem strategischen Gesichtspunkt
(Einfiihren eines neuen Beurteilungs-
systems) geht es vor allem auch um die
Beurteilung vor Ort: Die operative Per-
spektive stellt den Beurteilungsvorgang
(Interaktion zwischen Beurteiler und
Beurteilten) in den Vordergrund.

Den Schritten bei der Einfiihrung neuer,
Uberarbeiteter Systeme kdnnen die
folgenden Schritte folgen:

A. Vorlaufphase
B. Phase der Systementwicklung
C. Umsetzungsphase

A. Die Vorlauiphase

In der Vorlaufphase geht es zunéchst
um eine Problem- und Auftragsanalyse.
Hierzu gehort eine kritische Bestands-
aufnahme. Fragen hierzu kénnen sein:

1. Welche Auswahlsysteme der Perso-
nalentwicklung werden in der Ver-
waltung in welcher Funktion und mit
welcher Zielrichtung eingesetzt?

a) Einstellungsentscheidung

b) Auswahlentscheidung bei Stel-
lenbesetzungsverfahren

¢) Beurteilungen, aktuelle, zuriick-
liegende

d) Mitarbeitergesprach
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e) Zielvereinbarungsgesprach
f)  Assessment-Center

2. Wie werden die Daten genuizt und
interpretiert?

3. Wer wird durch diese Verfahren er-
fasst? (Beamte, Angestellte, Arbeiter,
Funktionsgruppen etc.)

4. Wann werden diese Daten im beruf-
lichen Werdegang erhoben? (z. B.
AC-Verfahren zum beruflichen Ein-
stieg, AC-Verfahren zur Auswahl des
Rihrungsnachwuchses)

5. Wie wird die Glte und Brauchbar-
keit der Daten bewertet? (Vergleich
Beurteilung zu AC-Verfahren bzw.
anderen Verfahren)

6. Welchen direkten bzw. indirekten
Stellenwert haben die einzelnen
Verfahren etwa bel Personalent-
scheidungen bzw. bel der Personal-
entwicklung?

7 Wo liegen die Starken der Auswahl-
instrumente?

8. Wo liegen die Schwéchen der ange-
wandten Instrumente?

9. Wie werden die erhobenen Daten
gesichert und bei Personalentschei-
dungen verfugbar gemacht?

10. Wie hoch ist der Nutzungsgrad der
erhobenen Daten? (Hierzu miissen
Indikatoren bestimmt werden.)

Eine Problemanalyse ldsst meist erken-
nen, dass ein Handlungsbedarf zur Ver-
besserung des Auswahlsystems besteht.
Das fithrt dann in vielen Verwaltungen
zum Einsetzen einer Projektgruppe. Die
daran gebundenen Probleme sind er-
kennbar: Projektarbeit ist haufig Zusatz-
arbeit, Konfliktarbeit (die tagliche Arbeit
bleibt liegen), Arbeit mit hohem Wie-
dererkennungswert (immer die glei-
chen Gesichter) etc. Cleichwohl gibt eg
kaum eine Altermnative zu dieser Team-
arbeit: Frither hat das Hauptamt
und/oder das Personalamt das Gesche-
hen in die Hand genommen, einen Ent-
wurf am Schreibtisch entwickelt, um
Stellungnahme der Fachadmter gebeten
und dann das Ergebnis (mitunter bera-
tungsresistent) verkiindet. Heute gilt: Die
selbst gefundene Lésung ist besser als
der vorgedachte Weg: Es kommt auf die
Identifikation mit dem Instrument an.
Die Akzeptanz steigt mit dem Grad der
Einbindung. Das kostet allerdings auch
seinen Preis: Der Aufwand an menschli-
cher Ressource steigt mit dem Umfang
der Beteiligung.

In einer Projekigruppe sollten moglichst
viele Sichtebenen (Funktionsgruppen,
Statusgruppen, Laufbahngruppen etc)
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tagsreden, Diplomatencodes und/oder
der Rechtsprechung ablesen. Die Pro-
bleme liegen tiefer. Es beginnt mit der
Programmierung im System. Diese Pro-
grammierung stimmt nicht, denn sie ist
nicht immer leistungsorientiert und leis-
tungsforderlich. Solange das Gerangel
um Proporze bei der Vergabe von
Fihrungs- bzw. Leitungspositionen vor-
herrscht, nimmt nicht nur die Vorbild-
funktion Schaden.

Die Position ,Confra Regelbeurteilung*
sieht in der Beurteilung - auch ohne
diese politischen Einflussnahmen - ein
regelméfBig wiederkehrendes argerli-
ches Ritual ohne erkennbaren Tiefgang.
Ein objektives und gerechtes Beur-
teilungsmaf, so hoért man, sei nur bei
einem extrem hohen Aufwand zu erwar-
ten. Es zeige sich dagegen regelmabig,
dass fir eine fundierte und abgesicher-
te Beurteilung Zeit und Qualifikation in
der taglichen Hekiik fehle. Damit werde
das Instrument mit Erwartungen tber-
frachtet, die es objektiv nicht erfillen
konne. Was", so erfahrt man dann, ,ist
Durchschnitt? Welche Leistungen bzw.
Potenziale stehen fiir das Pradikat unter'
bzw. iber dem Durchschnitt'?"

Auch bei dieser zentralen Detailfrage
(BewertungsmaBstab) kann man fest-
stellen: Es gibt groBe Unterschiede zwi-
schen den und innerhalb der Verwal-
tungen: Der Arbeitsplatz als ,Unikat"
(z. B. Spezialist als Einzelkampfer auf sei-
nem Gebiet) ist sicherlich schwerer zu
bewerten als Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter auf Arbeitsplédtzen mit gleichem
Aufgaben- und einem vergleichbaren
Belastungsspektrum (z. B. Sachbearbei-
ter in der Finanzverwaltung, Sachbear-
beiter in den Sozialamtern). Bei Arbeits-
platzen mit Schicht- und Wechseldienst
sind die Vergleichsparameter durchaus
gefalliger. Eine weiltere Variante ver-
scharft diese ,Gemengelage" Es gibt
Teamstrukturen, wo die Einzelleistung
nicht mit der gebotenen Trennscharfe
herausgestellt werden kann (z. B. etwa
im Bereich der Polizei). Dann wirkt die
gperzifische Mixtur aus Stdrken und
Schwéachen der Teammitglieder auf Ge-
lingen und Misslingen des Auftrages.
Wer was zu diesem spezifischen Erfolg
beigetragen hat, ist haufig nur schwer
einem Einzelnen zuzurechnen. Hier
hat der Erfolg meist viele Vater" und
JMiitter".

Pro und Contra der Positionen zur Re-
gelbeurteilung lassen eines deutlich
werden: Wenn wir bel der Erfassung
von erbrachten Leistungen und Poten-
zialen besser werden wollen, miissen
wir die heutigen Praktiken frei von Ri-
tualen und frei von Tabus hinterfragen.

Es gentigt dabei auch nicht, Meinungen
und Gegenmeinungen aufzustellen und
durchzufechten.

Weiterhelfen kann beil diesem helklen
Thema, wenn man sich analog den
neuen Wegen auch auf ein neues Den-
ken besinnt. Im Zentrum dieser neuen
Wege steht der Ouiput, das Resultat.
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Ziele einer Beurteilung nennt und ein-
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mit einer Mitarbeiterbeurteilung erreicht
werden? Diese moglichst operationa-
lisierten Ziele sollten dann die Messlatte
flir Brauchbarkeit und Notwendigkeit
eines recht aufwandigen Verfahrens
sein.

Wer sich mit dieser Frage auseinander
setzt, wird die Beurteilung dann als ein
Instrument (vgl. Mafinahmen) im Kontext
weiterer altermativer Bewertungs- und/
oder Beurteilungsbausteine (vgl. 360-
Grad-Beurteilung) sehen.

3.3 Auf neuen Wegen

Viele noch gliltige Beurteilungssysteme
in Bund, Landem und Cemeinden ent-
sprechen nicht mehr dem Standard und
den Erwartungen einer Perscnalent-
wicklung. Eine Reihe von Verwaltungen
ist daher auf dem Weg, ein neues, den
heutigen Gegebenheiten angepasstes
Beurteilungssystem zu schaffen. Neben
diesem strategischen Gesichtspunkt
(Einfiihren eines neuen Beurteilungs-
systems) geht es vor allem auch um die
Beurteilung vor Ort: Die operative Per-
spektive stellt den Beurteilungsvorgang
(Interaktion zwischen Beurteiler und
Beurteilten) in den Vordergrund.

Den Schritten bei der Einfiihrung neuer,
Uberarbeiteter Systeme kdnnen die
folgenden Schritte folgen:

A. Vorlaufphase
B. Phase der Systementwicklung
C. Umsetzungsphase

A. Die Vorlauiphase

In der Vorlaufphase geht es zunéchst
um eine Problem- und Auftragsanalyse.
Hierzu gehort eine kritische Bestands-
aufnahme. Fragen hierzu kénnen sein:

1. Welche Auswahlsysteme der Perso-
nalentwicklung werden in der Ver-
waltung in welcher Funktion und mit
welcher Zielrichtung eingesetzt?

a) Einstellungsentscheidung

b) Auswahlentscheidung bei Stel-
lenbesetzungsverfahren

¢) Beurteilungen, aktuelle, zuriick-
liegende

d) Mitarbeitergesprach
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e) Zielvereinbarungsgesprach
f)  Assessment-Center

2. Wie werden die Daten genuizt und
interpretiert?

3. Wer wird durch diese Verfahren er-
fasst? (Beamte, Angestellte, Arbeiter,
Funktionsgruppen etc.)

4. Wann werden diese Daten im beruf-
lichen Werdegang erhoben? (z. B.
AC-Verfahren zum beruflichen Ein-
stieg, AC-Verfahren zur Auswahl des
Rihrungsnachwuchses)

5. Wie wird die Glte und Brauchbar-
keit der Daten bewertet? (Vergleich
Beurteilung zu AC-Verfahren bzw.
anderen Verfahren)

6. Welchen direkten bzw. indirekten
Stellenwert haben die einzelnen
Verfahren etwa bel Personalent-
scheidungen bzw. bel der Personal-
entwicklung?

7 Wo liegen die Starken der Auswahl-
instrumente?

8. Wo liegen die Schwéchen der ange-
wandten Instrumente?

9. Wie werden die erhobenen Daten
gesichert und bei Personalentschei-
dungen verfugbar gemacht?

10. Wie hoch ist der Nutzungsgrad der
erhobenen Daten? (Hierzu miissen
Indikatoren bestimmt werden.)

Eine Problemanalyse ldsst meist erken-
nen, dass ein Handlungsbedarf zur Ver-
besserung des Auswahlsystems besteht.
Das fithrt dann in vielen Verwaltungen
zum Einsetzen einer Projektgruppe. Die
daran gebundenen Probleme sind er-
kennbar: Projektarbeit ist haufig Zusatz-
arbeit, Konfliktarbeit (die tagliche Arbeit
bleibt liegen), Arbeit mit hohem Wie-
dererkennungswert (immer die glei-
chen Gesichter) etc. Cleichwohl gibt eg
kaum eine Altermnative zu dieser Team-
arbeit: Frither hat das Hauptamt
und/oder das Personalamt das Gesche-
hen in die Hand genommen, einen Ent-
wurf am Schreibtisch entwickelt, um
Stellungnahme der Fachadmter gebeten
und dann das Ergebnis (mitunter bera-
tungsresistent) verkiindet. Heute gilt: Die
selbst gefundene Lésung ist besser als
der vorgedachte Weg: Es kommt auf die
Identifikation mit dem Instrument an.
Die Akzeptanz steigt mit dem Grad der
Einbindung. Das kostet allerdings auch
seinen Preis: Der Aufwand an menschli-
cher Ressource steigt mit dem Umfang
der Beteiligung.

In einer Projekigruppe sollten moglichst
viele Sichtebenen (Funktionsgruppen,
Statusgruppen, Laufbahngruppen etc)
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