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1. Einfithrang

furigabe einer Fillrungskian is es, daflr
7U sotgen, dass der Machfalger o sinet
Puriktict begser lof als dar Vongémgen
thr so st Forschirill aul Daer wisel-
bar Denn dis quis Losung von heute -
1md das gilt selbsisergiEndllch such e
die personelle Besstzung eirer Selle -,
ist die swelklasalpe Allematve won
moargsn. Dar Einzsdine - und damb such
dbe Ongenlsation — muss in ainer kom-
plexen und sich im sEndigen Wandel
befindandsn Umwelt talich bessoer
werden, Nur 2o i3 der Bestand auf
Dauer gewahmsishel.

Der WM’E]HJFJQ’E&HHEI 2aigt, dass dinse
Worm barss F‘I:IJ-QI’&I'I'II'I'I gindl. Diea ge-
achisit allartings micht immer fredwilli
aul Sefien der Beechaflgian und nlchs
Immear mit dem gebaknen Augenmai
aul Sajten der Diensthemen: Immer e
moigksT Persanal muss imrmer mehr achul-
term. Diags man hler i wikden Spansibe
auch dibermeiben Kanmn, meg an diessr
Stalle zundchst unkommenticst Blelbean
Wichilg i dle Ereenninis Wir - und
jecder Birmalne - milssen Hglhch bagser
werden. In dissam Fonzept bat die
[asftunyg eine bBesondere staegische
Vemnworung: Sie muss den Ralimen
schaffen, damlt sich dieset Prosass ant-
faltemn karn. Es st daher sichealeh kein
Zufiall, dazs hewsie hintar Begriffen wie
JParsonalentwieklung® und . Persomal-
enmwickungskoneept® mentrale Verwal-
TR pROgEArme sehea,

2. Instrument der
Personalentwicklung

Eine gaziehe Personaknbsickhng ohoe
fswahl-Instrament 181 alleedings nhohi
worshellbar fentrale Instumeniz der
Pemanalermickiung sind u a:

Mitarbeiterbenrteilung:
meirumeni zTur sysematschen ExfEs-

sung won Lelsimgepotenziaien twgl Yar-
wandungsbeurrilung) undfoder der

*Dar Baitrag wird im der nichsten Awas-
gaba der TIFR forigeseizt.
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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?

o Frof D Hanns-Ebsrhard Meiznes Bonn

Bewenung acbeachier Letmungen Gagl
Laizungabewemungl wen untasallen

| Mitarbeitern durch den Vorgeesizem

Cie Baumesllung sdnigt mp cown,

Unerschieden werden dabel
Alzarie

HAlezent 1: Verwendungsbeurieilung
Bowariang  oes  AusprAgungsgrades
won FEhbgkedien, Fertlgietisn und Kennt-
missen Iggf auch Pemonbehkeimmernk-
malen) aines Beschatbgien, die fic die
Pemsonalsieverung {2 B, horizoniabks
undioder wvartikale Verwendungsab-
folepes) =owie [f dle bemufiche Ent-
wickiung {z. B Kamementwicklung,
Penmnalentwicklung von Badauhing
sind.

Akzrent 2: Leistangslewertang

Instrument @ur spstematischen  Erfes-
gungy der diensilichen  Tatgkest (Solk
Vorgasl wund  zur Bewseriung  det
Arbedisergabnizsa (=l Unterschisden
wird in mineg meckaralodenileme smys
in eime ziel und arpebnisOnenteEe:
Lesishunepstamed g

Vorgesatzionbaurteilung

[nslument 2wy Eﬁ'EPE'I'l'IEEECI.'IBI'.I Emas-
gumng wen Lalsungspoenzialen udioder
der EE"!-'\E'I:'ILII".I} eriorachier Lettungen
won ibsrgeordneatan  Pihrusgskeifien
dureh die unterstellien Mitrbensr ol
tom uph Diese Beudellurg set sich in
char Regel aus einer grideran Zahl wan
Emzalumsilan ;musammen

Mitarbeilergesprach

In perodisel Regeegen Zyklen gat-
Mndande Gesprichs mit gemgeiem
fommalem Ablaul und fsaEehanden Re-
gein (= B Vermulichkei, Cegenseltis-
kil &%) Zwlachen alnem Norgesalzian®
und einem direkct  nachdgeandneden
Mitardsaiier Zisls, Zaltpunkt, Zefclaver
(Mmdestrabmen) und Haufagkei [z B
eirmal b Jahr] der Gespriche sind fast-
galegt. Inhahlich werden dnel Themen-
bayalche beim  Miarbalisngesprich
angasprchin:

vl
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In dieser Varkane des M|[EI'L'FE|[EI'|;|'E-
sprachs siehen Riebuche, Aelfonmulie-
nurg, Zlelersinoamning und Zlalkonimalle
i Minelpunka des Geapracha.

Fardarungs- und
Entwicklungsgesprich

Oy Vardare befan den Aspell der
Personalenmwicklung. Dabel geht as
picht In etser Linle um eine Befde-
nmgsplanung”. B sollen die Poknzialbe
geatordert und gefrden wendsn

Ensammenarbeit

Mitarbetieriomusstiengesadich 1 & 5
Der Schwarpunki liegt hisr aufl siner
Khrung des Selbst- und Feermdhikies
zatachen Yonpesetriem und Mikrbeiner
sowle aul dem Mumen an dar Frontd,
Angesprochen wind hier die Bezle-
hungastans,

Assesement-Center

Sysematische inhalliche Abf@lge wan
gifuativen Tests/Hermusiorderungen (z B
[nnerdey, Poatkod, Fallmeathods, Projakt,
Cnuppancisssion, Ad-hocVarmag), de-
ren glch elne Grupgs von Bevwerosm®
mimeeln undfoder b der Grupps gizllen
mugs. Die dom geschgtan LEEHJI'I'G'BH
werden wan  mehreren Beobachem
[Arasssoren) gleichzeitg boewoeret Das
Prinzlp der “ergledchbarkelt yon Siua-
tionen {Schwiergkeisgrad, Botpbaxdnt
und das Prinzip der Mehrachbeurtei-
hung pach worgegebenen Baobach-
tmgsmatings edaubt eine bohe Wer-
gletchbarkalt Fvischen den Eawarnem

Cieses Veralhmen wind eingessei bei
konkret anstehanden  Aussaabbenbched-
dungen bed FlhnmgekrEfien zum mihzed-
tigpen Erkenreen son FORPURssoe iaien
n Abhebung won fachbszoganen Po-
tenzialen), o Anabyss und S enmg won
Entwickiungs- und Trainincsscheiiban
powle els Hilke mur Salbetrelaxion

Werdegangsgestaltung

Sie el auf mine spstematsche, aul Gen
Muarbedier 2ugeschritens Abfgs won




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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