
Die Mitarbeiterbeurteilung:
Stehen Aufwand und Nutzen dieses

Instruments in einer ausgewogenen Relation?
Gibt es Wege aus dem Beurteilungsdilemma?
- Erster TeU* -

Von Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixner, Bonn

L Elnfiihnmg
Aufgabe einer Führungskrafl ist es, dafür
zu sorgen, dass der Nachfolger in einer
Fünktion besser ist als der Vorgänger.
Nur so ist Fortschritt auf Dauer vorstell-

bar. Denn die gute Lösung von heute -
und das gilt selbstverständlich auch für
die personelle Besetzung einer Stelle
ist die zweitklassige Alternative von
morgen. Der Einzelne - und damit auch
die Organisation - muss in einer kom
plexen tmd sich im ständigen Wandel
befindenden Umwelt täglich besser
werden. Nur so ist der Bestand auf

Dauer gewährleistet.

Der Verwaltungsalltag zeigt, dass diese
Worte bereits Programm sind. Dies ge
schieht allerdings nicht immer freiwillig
auf Seiten der Beschäftigten und nicht
immer mit dem gebotenen Augenmaß
auf Seiten der Dienstherren; Immer we

niger Personal muss immer mehr schul
tern, Dass man hier im wilden Spareifer
auch übertreiben kann, mag an dieser
Stelle zimächst unkommentiert bleiben.
Wichtig ist die Erkennmis; ■ Wir - und
jeder Einzelne - müssen tägUch besser
werden. In diesem Konzept hat die
Leitung eine besondere strategische
Verantwortung: Sie muss den Rahmen
schafien, damit sich dieser Prozess ent
falten karm. Es ist daher sicherlich kein
Zufall, dass heute hinter Begriffen wie
„Personalentwicklring" und „Personal-
entwicklimgskonzept" zentrale Verwal
tungsprogramme stehen.

2. Instnmient der

Personalentwicklung
Eine gezielte Personalentwicklung ohne
Auswahl-Instrument ist allerdings nicht
vorstellbar. Zentrale Instrumente der

Personalentwicklung sind u. a:

Mitaxbeiterbemrteilung:

Instrument zur systematischen Erfas
simg von Leistungspotenzialen (vgl. Ver
wendungsbeurteilung) und/oder der

*Der Beitrag wird in der nächsten Aus
gabe der ZfPR fortgesetzt.

Bewertung erbrachter Leistimgen (vgl.
Leistungsbewertung) von unterstellten
Mitarbeitem durch den Vorgesetzten.
Die Beurteilung erfolgt top down.

Unterschieden werden dabei zwei

Akzente;

Akzent 1: Verwendungsbeuiteilung

Bewertung des Ausprägungsgrades
von Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kennt
nissen (ggf. auch Persönlichkeitsmerk
malen) eines Beschäftigten, die für die
Personalsteuerung (z. B. horizontale
und/oder vertikale Verwendungsab
folge) sowie für die berafliche Ent
wicklung (z. B. Karriereentwicklung,
Personalentwicklung) von Bedeutung
sind.

Akzent 2: Leistungsbewertung

Instrument zur systematischen Erfas
sung der dienstlichen Tätigkeit (Soll-
Vorgabe) und zur Bewertung der
Arbeitsergebnisse (Ist). Unterschieden
wird in eine merkmalorientierte sowie

in eine ziel- und ergebnisorientierte
Leistimgsbeurteilung.

Vorgesetztenbeurteilung

Instrument zur systerhatischen Erfas
sung von Leistimgspotenzialen und/oder
der Bewertung erbrachter Leistungen
von übergeordneten Fühmngskräften
durch die unterstellten Mitarbeiter (bot-
tom up), Diese Beurteilung setzt sich in
der Regel aus einer größeren Zahl von
Einzelurteilen zusammen.

Mitarbeitergespräch

In periodisch festgelegten Zyklen statt
findende Gespräche mit geregeltem
formalem Ablauf und feststehenden Re

geln (z. B. Vertraulichkeit, Gegenseitig
keit etc.) zwischen einem .Vorgesetzten"
und einem direkt nachgeordneten
Mitarbeiter. Ziele, Zeitpunkt, Zeitdauer
(Mindestrahmen) und Häufigkeit (z. B.
einmal im Jahr) der Gespräche sind fest
gelegt. Inhaltlich werden drei Themen
bereiche beim Mitarbeitergespräch
angesprochen;

Zielvexeinbanmgsgespxäch

In dieser Variante des Mitarbeiterge
sprächs stehen Zielsuche, Zielformulie
rung, Zielvereinbarung und Zielkontrolle
im Mittelpunkt des Gesprächs. '

Fördenmgs- und
Entwicklungsgespzäch

Diese Variante betont den Aspekt der
Personalentwicklung. Dabei geht es
nicht in erster Linie um eine „Beförde
rungsplanung". Es sollen die Potenziale
gefordert und gefördert werden.

Zusammenarbeit

Mitarbeiter-Vorgesetztengespräch L e. S.
Der Schwerpunkt liegt hier auf einer
Klärung des Selbst- und Fremdbüdes
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter
sowie auf dem „Murren an der Ront".

Angesprochen wird hier die Bezie
hungsebene.

Assessment-Center

Systematische inhaltliche Abfolge von
situativen fftests/Herausforderungen (z. B.
Interview, Postkorb, Fallmethode, Projekt,
Gruppendiskussion, Ad-hoc-Vortrag), de
nen sich eine Gmppe von „Bewerbern"
einzeln und/oder in der Gmppe stellen
muss. Die dort gezeigten Leistungen
werden von mehreren Beobachtem
(Assessoren) gleichzeitig bewertet. Das
Prinzip der Vergleichbarkeit von Situa
tionen (SchTOerigkeitsgrad, Komplexität)
und das Prinzip der Mehrfachbeurtei
lung nach vorgegebenen Beobach
tungsratings erlaubt eine hohe Ver
gleichbarkeit zwischen den Bewerbern.

Dieses Verfahren wird eingesetzt bei
konkret anstehenden Auswahlentschei

dungen bei PQhrungskräften zum frühzei
tigen Erkennen von Fiihrungspotenzialen
(in Abhebung von fachbezogenen Po
tenzialen), zur Analyse und Steuerung von
Entwicklungs- und Trainingsschritten
sowie als Hilfe zur Selbstreflexion.

Werdegangsgestaltung

Sie zielt auf eine systematische, auf dai
Mitarbeiter zugeschnittene Abfolge von
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Maßnahmen des training on the job und
des training off the job. Dazu werden
zeitliche (Stehzeit in einem FunMons-
bereich), funktionale (horizontale Mobi
lität) und soziale (teamorientierte Mo
bilität) Vorgaben zur Abfolge von Ver-
wendtmgen vorgegeben. Die Phase der
Identifikation (z. B. Assessment-Center,
Beurteilung) und die Entwicklung von
Potenzlaien (z. B. Vorgabe einer defmler-
ten Verwendungsbreite, Arbelten In
Projektgruppen) werden aufeinander
bezogen und auf die Altersschlchtung
und Amterstruktur der Bezugsgmppe
abgestimmt.

Mitaxbeiterbe&agung

Instmment zur systematischen Erfas
sung und Analyse des Arbeitsklimas In
einer Verwaltung. Dabei werden die für
das Arbeitsklima relevanten Aspekte
des Fühmngsverhaltens (direkter Vor
gesetzter bis hin zur Leitung), der Sach
mittelausstattung, derVerwaltungspolltik
bis hm zur Verwaltungskultur erfasst.
Dieses Instmment entwickelt seinen

Charme, wenn es In regelmäßigen
Abständen eingesetzt wird und die
Ergebnisse als Impuls zur Welterent
wicklung genutzt werden.

3. Nutzung
der Instrumente

viele Verwaltungen verfugen über eini
ge der hier genannten Instrumente. Nur
wenigen Verwaltungen Ist es Indes ge
lungen, diese Systeme systematisch auf
einander zu beziehen. In vielen Fällen

hat man den Eindmck dass Immer wei
tere Auswahlmstrumente eingeführt wer
den, ohne dass diese miteinander sinn
voll verbunden werden. Häufig hat man
das Empfinden, dass die Modemltät be
stimmt, welches Instrument als nächstes

eingeführt wird. Es genügt aber nicht
schneller zu laufen, sondern man soUte
auch wissen, wohin man laufen will.

So wird beispielsweise in einem Bun
desland mit viel Aufwand In einer

Fachverwaltung die Auswahl von Be
werberinnen und Bewerbem über As-.

sessment-Center-Verfahren organisiert.
Nach dem Elnstellungsverfahren gehen
ca. 90 Prozent der dort gewonnenen
wichtigen Erkermtnisse - und damit die
Grundlage eines Coaching - verloren.
Die mit viel Aufwand erhobenen Daten

haben offensichtlich nur ein Ziel: Aus

einem großen Bewerberaufgebot ge
eignete Personen nach der Devise: Die
Besten der Besten - statt die Besten für

einen bestimmten klar defmlerten Auf

trag - auszuwählen. Damit gibt man sich
zufrieden. Das Ist Vergeudung öffent- ■

llcher Gelder.

Ähnlich verhält es sich, wenn man die
Beurteilungssysteme Im VerwaltungsaU-
tag vergleicht. Die Ergebnisse etwa
einer Regelbeurteilung fließen fast gar
nicht In eine auf lange Sicht hin aus
gerichtete Werdegangsgestaltung ein.
Auch wäre eine repräsentative Antwort
auf die folgende Rage Interessant:

• Was geschieht mit den mit hohem
Aufwand und viel Energie erarbeite
ten Ergebnissen?

• Wie und In welchen Berelchen wer

den die Daten der RegelbeurteEimg
genutzt?

• Werden aus der Beurteilung über die
Gesamtbewertung hinausgehende
ProfEe und das Besondere der Per

sönlichkeit für Planungen und Plat-
zlemngen erschlossen?

Es geht bei der Antwort nicht um Eln-
zelfäEe, bei denen man durchaus auf
DetaEs schaut, es geht vielmehr um
eine GesamtbUanz von genutzten und
nicht genutzten Daten. Beurteilungen
sind unter anderem auch HEfen einer

systematischen Personalentwicklung,
sie soUten auf keinen FaE zu Aktenvor

gängen werden und in einem Daten-
"ftledhof enden.

Die Gefahr einer solchen Fehlentwick

lung ist nach heutigem Stand nicht aus
zuschließen. Das hat sicherUch mehrere

Gründe. Noch Immer geistert das
Modell des fiktiven Arbeitnehmers in

den Köpfen. Aktiv werden die meisten
Verwaltungen erst dann, werm es um
die Besetzung einer vakanten Stelle
geht. Dann erst steEt sich die Rage: ,Wo
finden wir die geeignete Person für
diese SteEe?"

Besser wäre eine andere Sicht: Bevor

die SteEe vakant wird, soEte die Rage
gestellt werden: ,Was können bzw.
sollten wir heute tun, damit bei einem
Relwerden dieser SteEe mehrere po-
tenzleEe Ätemaüven verfügbar sind?"

Dagegen führt die statische Sicht regel
mäßig In die RoEe eines Richters
und/oder Besserwissers. Dann wird auf

einer mehr oder weniger gesicherten
Datenbasis ad hoc aus dem tagespoll-
tischen Geschehen heraus entschie

den: „X hat einen besseren Eindruck

gemacht, der ist besser, daher bekommt
er die SteEe!" oder aber; „Der hat ja kei
nen guten Eindmck hinterlassen, daher
bekommt er die SteEe rucht!"

Was auf den ersten BEck zunächst rich

tig und plausibel erscheinen könnte, er
weist sich beim zweiten Blick als eine

mentale FaEe. Denn: Wir wachsen an

unseren Aufgaben, Dabei Ist unstreitig,
dass einige schneEer „wachsen" als an

dere. Es gibt in diesem sensiblen Feld
durchaus Unterschiede. Würde man die

Entwicklung eines Mitarbeiters auf der
Zeltachse genau und vergleichbar be
obachten, dann würden solche Entwick

lungspotenziale transparent. Das würde
allerdings auch eine systematische Ab
folge von Verwendungen erforderlich
machen. Dagegen erweist sich der
„Bleüüß", der sich in einer Funktion fest-

kraEt bzw. festgehalten wird, nach Ak
tenlage häufig als die Interessantere
Ätemative. Dann kann die BeurteEungs-
folge der Gesamtbewertung von 3, zu 2
nach 1 ein besseres BEd ergeben, als
bei einern Mitarbeiter, der auf Verwen
dungsbreite setzt und sich den Risiken
einer Neuelnarbeitung häufiger stellt.
Die Gefahren-einer BeurteEung sind er
kennbar - trotz der fiktiven Vorgabe der
statusrechtlichen Bewertungsnorm.

Mit der Zelt In einer Verwendung be
herrschen wir das Arbeitsgebiet besser.
Der Erfahmngsgewlnn verkehrt sich
aEerdlngs mit Uberschrelten einer kri
tischen Größe In das GegenteE: Wer
rastet, der rostet! Verliert die Tätigkeit
an Herausforderung, dann setzt eine
lähmende Routine ein.

Das Ist eme Seite des Problemfeldes. Ein

weiteres Problemfeld zeigt sich bei der
Ungleichheit der Startbedingungen; Um
zu wachsen, muss man auch die Gele

genheit bekommen, sich zu bewähren
und sich entfalten zu können. Daran

aber scheitern viele potenzielle
Fühmngskräfte: Sie werden „verheizt".
Das Dllemma beginnt meist in der
ersten Verwendung. Mitunter Ist es eine
Rage des ZufaEs, wo man startet und
seine ersten Schritte setzt. Richtiger wäre
daher eme radikal neue Sicht, Die Rage
hlerzü müsste heUlen: ,Was müssen wir
tun, um die Potenziale des Mitarbeiters

für unsere Zwecke optimal zu nutzen?"

Die Rede ist hier von einem auf den Mit

arbeiter zugeschnittenen Arbeltsplatz.
Das Ist eine organisatorische Herausfor-
demrig, der wir uns steEen soEten. Mit
jeder Projektgmppe in der Verwaltung,
die über die klassischen Lmlenorganl-
saüonen hinausgeht, wird der Rahmen
hierzu geschaffen. .

Zwar heißt es aEenthalben; Die richtige
Person zum richtigen Zeltpunkt auf den
richtigen Platz! Wer dieses Ziel tatsäch-'
lieh im Auge hat, schafft auch die Vo
raussetzungen dafür. Dazu gehören u. a.

- Anforderungsprofile, die auf die spe
zifischen Merkmale eines Arbelts

platzes und/oder eines Funktions
bereiches und/oder einer Rmktlons-

gmppe (z. B. Fühmng) zugeschnitten
sind.
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zu-den Anfordemngsprofilen kompa
tible Elgnungsprofüe,

definierte Verwendungsbereiche, auf
denen sich Beschäftigte entwickeln
und in ihren Kompetenzen wachsen
können,

eine flexible Personaleinsatzkonzep
tion (z. B. Stellgrößen zum Vermitteln
von Verwendungsbreite, nicht zur
Vergrößerung der Verschwendungs
breite),

ein Personalinformationssystem, mit
dem Anforderungen und Befähigun-

' gen der Beschäftigten erfasst und
verglichen werden können,

ein aufeinander abgestimmtes Wer
degangssystem.

Das Zusammenspiel von Anforderungs- und
Eigungs-/Beföhigungsprofil

Anforderungsprofll
Anforderungs

prolll
Stellenbezug

9Welcher

Schlüssel

passt auf das Eignungs- bzw. Befahigungs
Profil

Eignungs-/ Befahl
gungsprofll

Personenbezug

Eine gemeinsame Klammer, um die
Ihstrumente besser aufeinander zu be

ziehen, sind .Ziele. Wer ein Ziel im Auge
hat, fmdet den passenden und ge
eigneten Weg. Das gilt für die über
geordneten Ziele, es gilt aber auch für
die Ziele der einzelnen Instmmente.

Doch wenden wir uns zunächst einmal

dem klassischen Instrument der Mit

arbeiterbeurteilung mit seinen Stärken
und Schwächen zu.

3.1 Ist die Mitaxbeiterbeurteilung als
iührungsinstnmient geeignet?

Kaum ein Instmment. der Personalent

wicklung wird so kontrovers diskutiert
wie die Mitarbeiterbeurteüung.

Die Beurteilung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ist auch eine zentrale

Führungsaufgabe. Nicht immer ist indes
erkennbar, ob Aufwand, z. B.

- ,Wie viel kostet das Erstehen, Pflegen
und Auswerten der Beurteilungen?"

und der Nutzen dieses Instrumentes,

z.B.

- ,Was wäre, wenn es keine Beurteilun
gen gäbe?"

- ,Welche Alternativen gibt es zur Beur
teilung?"

- ,Was kosten diese Alternativen?"

in einer ausgewogenen Relation zuein
ander stehen.

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

- „Das haben wir immer schon so
. gemacht",

- „Der Gesetzgeber verlangt das!" oder

- ,Wie können wir ansonsten bei
Konkurrentenklagen bestehen?"

überzeugend. Denn das Wünschens
werte („Richtige Person zum richtigen
Zeitpunkt an der richtigen Stelle!") sagt
noch nichts über das Machbare, sagt
noch nichts über die Qualität einer

Beurteilung aus.

Die Abkehr einer auf den Input orien
tierten Verwaltung hin zu Fragen; ,Wel-
cheh Nutzen, welche Effekte kann ich
durch den Einsatz des Mittels (hier; der
Beurteilung) erreichen?" verlangt auch
bei diesem nicht unumstrittenen Instm

ment eine kritische BUanziemng.

In jedem Falle deckt ein Beurteilungs-
ControUing die Schwachstellen der Be-
urteflungspraxis und des Beurteüungs-
instrumentes auf. F'ehler erkennen, heißt
bessere Wege zu finden. Man soUte
deshalb die Nöte und Sorgen der Beur
teiler emst nehmen und weniger deren
Unfähigkeit herausstellen, etwa wenn es
um die Frage des Maßstabes geht. Der
Trend hin zu den besseren Noten sig
nalisiert häufig auch, dass etwas mit
dem Instrument nicht stimmt. Es ist zu

einfach, hierfür nur die Beurteiler (etwa
über Norm- bzw. Quotenvorgaben) in
die Pflicht zu nehmen. Auch hier gilt,
was sich im Beschwerde-Management
ansonsten bewährt hat; Jede Beschwer
de bringt die Verwaltung weiter. Denn in
jeder Beschwerde liegt die Idee einer
Verbesserung.

3.2 Für und Wider der

Mitarbeiterbeurteilung

Das Spektrum der Meinungen zu die
sem Instrument ist innerhalb der öffent-

, liehen 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, „könnte man
eine objektive Personalentscheidung
treffen? Befördemngsentscheidungen
bauen auf diese Transparenz!" „Die Be
urteilung", so heißt es an anderer Stelle,
„ist ein unverzichtbares Instmment für
die Personalauswahl und Platzierung!
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfah

ren, wo sie im Leistungsfeld stehen und
wie sie ihre Leistungen verbessem

können!" 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-
lurfgsfeld etwas genauer ausleuchtet.
Dann stößt man - um ein Beispiel zu
nennen - auf den Umstand, dass in vie

len Behörden die Beamten, nicht aber
die Angestellten und Arbeiter, beurteilt
werden. Mitunter (z. B. Kommunalverwal
tung) übersteigt der Personalumfang in
diesen Gmppen, deutlich die Zahl der
Beamten - somit also wird der größere
TeU des Personalkörpers nicht beurteilt.

Obwohl dies so ist (man merke; ledig
lich ca. ein Fünftel des Personalbestan

des wird in- vielen Kommunalverwaltun

gen beurteUt), hat man nicht den Ein-
dmck, dass damit die Grundfesten einer
arbeitsteiligen Organisation erschüttert
werden. Im Gegenteil; Offensichtlich
verhindert dieses Instrument weder den

Ämteipatronismus noch das Proporz
denken, das. immer tiefer und subtiler in
die Verästelungen der Organisation hin
eingreift. Mitunter werden diese sach
fremden, aber inzwischen als Selbstver
ständlichkeit hingenommenen Eingriffe
öffentlich. Dann wird bekannt, was an
sonsten als eine Art bekanntes Tabu-

Thema gut.

Da heißt es z. B. im Kontext einer Auf

rechnung zwischen den Parteien; „36
der 61 AmtsleitersteUen sind von X (hier
folgt die Partei) Leuten besetzt." (Ge
neralanzeiger 30./31. 12. 2000, S. 5) Bei
16 000 Beschäftigten könnte dies gleich
wohl eine Größe sein, die man ver

nachlässigen kann, wäre die Statistik mit
diesen Zahlen vollständig.

Ein weiteres Beispiel; Auf eine groß an
gelegte Beffagyng in Zusammenarbeit
mit der Bertelsmanristiftung/Klages, ob
die geforderte Transparenz bei Beförde
mngsentscheidungen für die Betroffe
nen erkennbar sei, stimmte lediglich ein
Viertel der Befragten mit einem klaren Ja
zu; gefragt nach der Objektivität fiel das
Ergebnis noch weiter ab (Zustimmung
17 Prozent). Wie auch immer rnän die
Ergebnisse interpretiert; Wuiischden-
ken und erlebte Wirklichkeit haben sich

auseinander entwickelt.

Bei KunderUoeffagungen würde man ein
solches Ergebnis kaum akzeptieren. Bei
den intemen „Kunden" geht man mit
diesen Diskrepanzen großzügiger um!

Offensichtlich verhindert ein Beur-

teUungssystem diese sachfremden Ein-
flussnahmen nicht. Ob durch dieses

Instmment insgesamt mehr Objektivität,
Transparenz und Gerechtigkeit ge
schaffen wird, lässt sich nicht an Sonn-
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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 ieistungsorientiert und leis
tungsförderlich. Solange das Gerangel
um Proporze bei der Vergabe von
Hihrungs- bzw. Leitungspositionen vor-
henscht, nimmt nicht nur die Vorbild-
funktion Schaden.

Die Position „Contra Regeibeurteilung"
sieht in der Beurteilung - auch ohne
diese politischen Einflussnahmen - ein
regelmäßig wiederkehrendes ärgerii-
ches Ritual ohne erkennbaren Tiefgang.
Eiri objektives und gerechtes Beur
teilungsmaß, so hört man,' sei mn bei
einem extrem hohen Aufwand zu erwar

ten. Es zeige sich dagegen regelmäßig,
dass für eine fundierte und abgesicher
te'Beurteilung Zeit und Quaiifikation in
der täglichen Hektik fehie. Damit werde
das Instrument mit Erwartungen über-
flnchtet, die es objektiv nicht erfüllen
könne. ,Was", so erfährt man darm, „ist
Durchschnitt? 'Welche Leistungen bzw.
Potenziale stehen für das Prädikat .unter"
bzw. ,über dem Durchschnitt'?"

Auch bei dieser zentralen Detailflnge
(Bewertungsmaßstab) kaim man fest
stellen; Es gibt große Unterschiede zwi
schen den und irmerhalb der Verwal

tungen; Der Arbeitsplatz als „Unikat"
(z. B. Spezialist als Einzelkämpfer auf sei
nem Gebiet) ist sicherlich schwerer zu
bewerten als Mitarbeiterinnen und Mit

arbeiter auf Arbeitsplätzen mit gleichem
Aufgaben- und einem vergieichbaren
Belastungsspektmm (z. B. Sachbearbei
ter in der I^anzverwaltung, Sachbear
beiter in den Sozialämtern). Bei Arbeits
plätzen mit Schicht- und Wechseldienst
sind die Vergleichsparameter durchaus
gefälliger. Eme weitere Variante ver
schärft diese „Gemengelage"; Es gibt
Teamstrukturen, wo die Einzelleistung
nicht mit der gebotenen Trennschärfe
herausgestellt werden karm (z. B. etwa
im Bereich der Polizei). Dann wirkt die
spezifische Mixtur aus Stärken und
Schwächen der Teammitglleder auf Ge
lingen und Misslmgen des Auftrages.
Wer was zu diesem spezifischen Erfolg
beigetragen hat, ist häufig nur schwer
einem Einzelnen zuzurechnen. Hier

hat der Erfolg meist viele ,Väter" und
„Mütter".

Pro und Contra der Positionen zur Re

gelbeurteilung lassen eures deutlich
werden; Werai wir bei der Erfassung
von erbrachten Leistungen und Poten
zialen besser werden wollen, müssen
wir die heutigen Praktiken frei von Ri
tualen und frei von Tabus hinterfragen.

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

Weiterhelfen kann bei diesem heiklen

Thema, wenn man sich analog den
neuen Wegen auch auf ein neues Den
ken besinnt. Im Zentrum dieser neuen

Wege steht der Output, das Resultat.
Bewertet werden kaim dieser Output,
wenn man in einem ersten Schritt die

Ziele einer Beurteilung nennt und ein
deutig beschreibt; .Welche Ziele sollen
mit einer Mitarbeiterbeurteilung eneicht
werden?" Diese möglichst operationa-
lisierten Ziele sollten dann die Messlatte

für Brauchbarkeit und Notwendigkeit
eines recht aufwändigen Verfahrens
sein.

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

3.3 Auf neuen Wegen

Viele noch gültige Beurteilungssysteme
in Bund, Ländern und Gemeinden ent
sprechen nicht mehr dem Standard und
den Erwartungen einer Personalent
wicklung. Eine Reihe von Verwaltungen
ist daher auf dem Weg, ein neues, den
heutigen Gegebenheiten angepasstes
Beurteilungssystem zu schaffen. Neben
diesem strategischen Gesichtspunkt
(Einführen 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 Einführung neuer,
überarbeiteter Systeme können die
folgenden Schritte folgen;

A Vorlau§)hase
B. Phase der Systementwicklung
C. Umsetzungsphase

A Die Vorlauft)hase

In der VorlauQshase geht es zunächst
um eine Problem- und Auftragsanalyse.
Hierzu gehört eine kritische Bestands-
auflrähme. Fragen hierzu körmen sein;

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

a) Einstellungsentscheidung

b) Auswahlentscheidung bei Stel
lenbesetzungsverfahren

c) Beurteilungen, aktuelle, zurück
liegende

d) Mitarbeitergespräch

■  e) Zielvereinbarungsgespräch

f) Assessment-Center

2. Wie werden die Daten genutzt und
interpretiert?

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

4. Wann werden diese Daten im beruf

lichen Werdegang erhoben? (z. B.
AG-Verfahren zum beruflichen Ein

stieg, AG-Verfahren zur Auswahl des
Führungsnächwuchses)

5. Wie wird die Güte imd Brauchbar

keit der Daten bewertet? (Vergleich
Beurteilung zu AC-Verfahren bzw.
anderen Verfahren)

6. Weichen direkten bzw. indirekten

Stellenwert haben die einzelnen

Verfahren etwa bei Personalent

scheidungen bzw. bei der Personal
entwicklung?

7. Wo liegen die Stärken der Auswahl
instrumente?

8. Wo liegen die Schwächen der ange
wandten Instramente?

9. Wie werden die erhobenen Daten

gesichert und bei Personalentschei
dungen verfügbar gemacht?

10. Wie hoch ist der Nutzimgsgrad der
erhobenen Daten? (Hierzu müssen
Indikatoren bestimmt werden.)

Eine Problemanalyse lässt meist erken
nen, dass ein Handlungsbedarf zur Ver
besserung des Auswahlsystems besteht.
Das führt dann in vielen Verwaltungen
zum Einsetzen einer Projektgrappe. Die
daran gebundenen Probleme sind er
kennbar; Projektarbeit ist häufig Zusatz
arbeit, Konfliktarbeit (die tägliche Arbeit
bleibt liegen), Arbeit mit hohem Wie-
dererkennungswert (immer die glei
chen Gesichter) etc. Gleichwohl gibt es
kaum efrie Alternative zu dieser Team

arbeit; Früher hat das Hauptamt
und/oder das Peraonalamt das Gesche

hen in die Hand genommen, einen Ent
wurf am Schreibtisch entwickelt, um
Stellungnahme der Pachämter gebeten
und darm das Ergebnis (mitunter bera-
tungsresistent) verkündet. Heute gilt; Die
selbst gefundene Lösung 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 Projektgrappe sollten möglichst
viele Sichtebenen (Fünktionsgrappen,
Statusgrappen, Laufbahngrappen etc.)
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gebündelt werden. Aber es ist sicher
lich auch abzuwägen, was eine breite
Beteiligung kostet: Hinf Teilnehmer sind
kostengünstiger als 15, Durch die Orga-
nisaüonsform der überlappenden Grup
pen kann man sowohl auf der Zeitachse
als auch auf der Kostenseite durch ein

gutes Management und durch das
Setzen von Meilensteinen den Res

sourceneinsatz kalkulierbar halten.

Die Schritte der Vorlaufphase sind:

- Problemanalyse

- Auftrags- und Zielanalyse

- Einsetzen einer Projektgruppe/Äus-
wahl der Teilnehmer

- Abstimmen der Meüensteine mit der

Arbeitsgmppe Personalentwicklung

- Information über den Gang der Ar
beiten und Einbinden einer mög
lichst optimalen Zahl an Mitarbeite
rinnen und Mitarbeitern: Der selbst

gefundene Weg ist besser als die
vorgegebene Lösung!

B. Die Phase der Systementwicklung

Immer wieder kam es in einer Verwal

tung zu Spannungen, wenn es um die
Vergabe der wenigen noch disponier
baren Beförderungsstellen ging. In die
ser Verwaltung wurde dann beurteilt,
wenn eine Beförderung anstand. Es ver
wundert daher nicht, dass durch diese
anlassbezogenen Beurteilungen viel zu
viele Gefälligkeitsbeurteilungen „schön
geschrieben" wurden. Das führte nicht
selten dazu, dass bei den vielen Best

beurteilungen letztlich das Dienstalter
und/oder andere sachflremde Kriterien
den Ausschlag für die Beförderungsent
scheidung gaben.

In einer anderen Verwaltung hatte sich
im Laufe der Jahre die Beurteilungs
praxis (Regelbeurteilungen) hin zu den
besten Noten entwickelt. Eine Folge
dieser „Linksschiefe" (= das vorgege
bene Notenspektmm konzentriert sich
auf die besten Noten) war, dass sich
selbst weniger geeignete Beschäftigte
als besonders tüchtig fühlten und ihre
Ansprüche vehement vertraten. In
beiden Fäilen wollte man es nicht bei

den Klagen belassen und beschritt
neue Wege.


