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Die Mitarbeiterbeurteilung:
Stehen Aufwand und Nutzen dieses |

Instruments in einer ausgewogenen Relation?
Gibt es Wege aus dem Beurteilungsdilemma?

Von Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixner, Bonn

4. Fortschreiben
eines Beurteilungs-
verfahrens

4.1 Uberblick

Das Fortschreiben eines Beurteilungs-
verfahrens kann in folgenden Schritten
erfolgen:

1. Schritt: Zielfindung und
Zielformulierung
- Zielgewichtung
- Zieldefinition
- Zielabgleich (z. B. Zielkonflikte)
2. Schritt: Entwickeln
einer Beurteilungskonzeption
~ Beurteilung als System
— Festlegen der Giitekriterien

— Emitteln der Kosten und des Nut-
zens, bezogen auf das Verfahren

- Entscheldungsaltemativen auswahlen
3. Schritt: Entwickeln eines formalen
Beurteilungsinstrumentes

- Formale Verfahrensmodifikationen:
offene, haib offene bzw. standardisier-
te Verfahren

- Inhaltliche Verfahrensmodifikationen:
Differenzierung in eine Verwen-
dungs- und Leistungsbeurteilung

- Festlegen des Beurteilungsspek-
frums: Was soll wie beurteilt werden?

4, Schritt: Ruswahl der zu
beurteilenden Merkmale

- Auswahl der Merkmale
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1) BVerwG Urt. v. 30. 8. 2000 ~ I D 3799 - NJW 200},

1080 = ZBR 200}, 39 m. Anm. Weis = DOV 200, 80°

= DVBL 200}, 137 = PersV 2001, 173 = DokBer Teil
B 200], 10 = NPA Nr. 208 zu BBG § 54 BL 17 m.
Anm, Schnupp. Zu Uberlegungen, wie aufier-
dienstliches Fehlverhaiten beim automatischen
Verlust der Beamtenrechte wegen Stafverur-
teilung gem. § 48 BRRG (sowie entsprechendes
Bundes- und Landesrecht) de lege ferenda zu
gewichten sei, vgl. Lambrecht ZBR 200], 194

15) § 85 Abs. 1 S. 2 LBG Niedersachsen in der ab
L 2. 1994 geltenden Fassung -

- Definition und Beschreibung der
Merkmale

- Gewichtung der Merkmale bezogen'

auf Funktionsbereiche

- Festlegen der Skala

- Ankerpunkte bestimmen

5. Schritt: Regelungen zur Mit-
arbeitexbeurteilung entwickeln

— Wer soll von dem Verfahren erfasst
werden

- Festlegen der Beurteilungszeitrdume,
differenziert nach Leistungsmerkma-
len und Potenzialmerkmalen

—~ Kompetenzen der Erst, Zweit-Beurtei-
ler und ggf. der Beurteilungskonfe-
renz festlegen

— Mafinahmen zur Sicherung eines ein-
heitlichen Maﬁstabes festlegen

6. Schritt: Anwender
auf das Verfahren vorbereiten

- ‘ErstBeurteiler und Zweit-Beurteiler

- Die zu Beurteilenden

- Die Mitglieder der Beurteilungskonfe-
renz

7. Schritt: Exprobung des Verfahrens

8. Feedback: Phase: Soll-Ist-Vexrgleich

- Bnwenderbezug: Beurteiler, zu Beur-
tellende

- Systembezug: Was folgt aus der Beur-
teilung

— Entwickeln und Bestimmen von Indi-
katoren




9. Schritt: Fortschreibung des Verfah-
‘rens

- Starken - Schwachen - Analyse
4.2 1. Schritt:

4.2.1 Die Ziele einer Beurteilung

Wer den Nutzen einer Beurteilung erfas-
sen will, muss zunéchst kldren, was mit
diesem Instrument erreicht werden soll.
Es macht daher Sinn, sich auf die Ziele
zu konzentrieren, die mit einer Beurtei-
‘lung ermreicht werden sollen. Ziele, an
den Anfang einer Beurteilungsbestim-
mung gesetzt, wirken auf das Verhalten
.im Beurteilungsfeld: Beurteiler sowie die
. zu Beurteilenden wissen, was von der
Beurteilung insgesamt und ‘speziell von
ihnen erwartet wird, . :

Ziele sind ein wichtiger Navigator.

e Nur wer ein Ziel im Auge hat, kann
den Weg dorthin bestimmen. (M.
Mager) -

e Wer den Hafen nicht kennt, in den er
segeln will, fiir den ist kein Wind ein
giinstiger. (Seneca)

e Wenn wir nicht wissen, wohin wir
wollen, ist es gleichgiiltig, welchen
Weg wir gehen. (Chinesische Weis-
heit)

e Als wir das Ziel aus dem Auge ver-
loren hatten, verdoppelten wir unsere
Anstrengungen. (Mark Twain)

Ein erster Schritt hin zu einem Mehr an
Beurteilerqualitit ist daher getan, wenn
am Anfang der Beurteilungsbestim-
mung die damiit zu erreichenden Ziele
genannt werden.

Was aber sind die Ziele einer Beurtei-
lung? Hierzu einige Hinweise aus beste-
henden Beurteilungsbestimmungen.

Beispiel 1 '
Landesministerium

Dienstliche Beurteilungen haben
zum Ziel, ein aussagefahiges, objek-
tives und vergleichbares Bild der
Leistung der Beamten zu gewinnen.
Sie dienen als Grundlage fiir perso-
nen- und sachgerechte Personalent-
scheidungen und als Hilfe fiir die
Personalfiihrung und MaBnahmen
der Personalentwicklung.

Beispiel 2

Bundesministexium

Dienstliche Beurteilungen haben
zum Ziel, ein mdéglichst aussagefahi-
ges und vergleichbares Bild der Eig-
nung, Befdhigung und Leistung der
Beamtinnen/Beamten und Angestell-

ten zu gewinnen. Sie dienen als
CGrundlage flir personen- und sach-
gerechte Personalentscheidungen,
aber auch als Hife  fir die
Personalfiihrung und MafBnahmen
der Personalentwicklung. Neben der

‘Beurteilung ist durch regelméfige

Beurteilungsbeilrtdge sicherzustellen,
dass Kenntisse tiber Eignung, Be-
fahigung und Leistung von Beamtin-
nen/Beamten oder Angestellten
nicht verloren gehen.

Beispiel 3
Kommunalverwaltung

Das Beurteilungssystem dient als
Crundlage, dass die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter als Dienstleister
kundenorientiert ihre Beratungsqua-
litat den Bediirfnissen der Einwohne-
rinnen und Einwohner anpassen.
Ebenso stellt es die Basis fiir die in-
dividuelle Entwicklung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter.

{ die folgenden Ziele nutzbar zu ma-

Beispiel 4
Landesverwaltung

Die Leistungen der Beamtinnen und
Beamten sollen abgestuft und unter-
elnander vergleichbar bewertet wer-
den. AuBerdem dilt es, ein Bild der Be-
fahigung und Eignung zu gewinnen.
Beurteilungen sollen es dem Dienst-
hermmm ermoglichen, seine Entschei-
dung tiber die Verwendung von Be-
amtinnen und Beamten und {iber ihr
dienstliches Fortkommen, insbeson-
dere iiber eine Beftrderung, am
Crundsatz der Bestenauslese auszu-
richten. Sie erfordem daher von den
Vorgesetzien Verantwortungsbewus-
stsein, Unvoreingenommenheit und
Gewissenhaftigkeit.

Die Beuwrtteilung spiegelt das Lei-
stungs-, Befahigungs- und Eignungs-
bild wider, das die Vorgesetzten in-

| nerhalb des Beurteilungszeitraums

gewonnen und der Beamtin/dem Be-
amten zu vermitteln. haben. Es ist
daher dauemde Aufgabe aller Vorge-
setzten, mit ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Arbeitsziele sowie

Probleme der Zusammenarbeit und |

der Leistung zu erértermn. Dabei soll
herausgestellt werden, wo sie Star-
ken haben und wo Kritik notwendig

ist, und es soll aufgezeigt werden,

wie etwa noch vorhandene Mangel
behoben und Leistungen verbessert
werden kénnen; das gilt insbesonde-
re bei Beamtinnen und Beamten auf
Probe, die sich noch in der Probezeit
befinden.
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Beispiel 5 :
Kommunalverwaltung

Ziele des Beurteilungsverfahrens
sind die Qualitatssicherung und die
Steigerung der Mitarbeiterzufrieden-
heit. Letzteres in dem Sinne, dass vor-
rangig die Zufriedenheit der Mitar-
beiterschaft als Ganzes gesteigert
werden soll, nicht in erster Linie die
Zufriedenheit der/des Einzelnen.

Beispiel 6
Kommunalverwaltung

Ziele der dienstlichen Beurteilung:
Fir die Aufgaben der Personalpla-
nung sowie fiir die Personalentschei-
dungen' ist es notwendig; aktuelle,
umfassende und authentische Infor-
mationen iiber die Leistung der Mit-
arbeiter/innen zu erfassen und sie fiir

chen:

a) allgemein leistungsgerechtere
und flexiblere Personalpolitik

b) Forderung und Weiterentwickung
der Mitarbeiter/innen

¢) Feststellung des individuell am
besten entsprechenden Arbeits-
platzes

d) bessere Entfaltung der Fahigkei-
ten der Mitarbeiter/innen

e) frilhzeitiges  Frkennen von
- Schwierigkeiten, offene und faire
Auseinandersetzung mit diesen
Schwierigkeiten und sachgerech-

te Losung des Problems.

Die Leistungen der Mitarbeiter/innen
sollen abgestuft und untereinander
vergleichbar bewertet werden. Hier-
fiir die entsprechenden Informatio-
nen zu liefem, ist die Aufgabe
eines/einer jeden Beurteilers/Beur-
teilerin. ’

Das Spektrum und die Qualitdt der hier
ausgewliesenen Ziele ist breit gespannt,
Nur wenige der hier aufgezeigten Bei-
spiele liberzeugen.

Da die Weichen tber Ziele offensicht-
lich nicht besonders liberzeugend -ge-
stellt sind, sollte man nicht auch noch
nach Schuldigen im Bereich der An-
wender fiir das Beurteilungsdilemma
(Lauter Einsteins! Lauter Bestgeeigne-
tel', vgl. Beurteilungstrend hin zu den
besten Noten) suchen: Die Beurteiler
werden haufig fiir ein Dilemma in die
Pflicht genommen, das an anderer
Stelle ursachlicher ist.

Wenn .die Ziele, so kénnte man argu-
mentieren, noch nicht einmal schliissig
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formuliert - sind, wie kann man dann
Spitzenleistungen im. . Beurteilungs-
verfahren von den Hihrungskraften an
der Front erwarten?

Hinzu kommt ein weiterer zu beachten-
der -Gesichtspunkt. Es gibt zwischen
Verwaltungsleitung, den zu Beurteilen-
den und den Beurteilemn Zielkonflikte,
die sich auf unterschiedliche Stand-
punkte zurtickfithren lassen. Der Beur-
teiler vor Ort hat klare und erkennbare
Interessen: Ein zu beurteilender Be-
schaftigter, ausgestatiet mit einer De-
facto-,Besitzstandsgarantie” in der Ta-
sche, kénnte es dem Beurteiler iibel
nehmen, wenn er in der Beurteilung ab-
qualifiziert und aller Hoffnungen auf
' eine Férderung ,beraubt” wird. Warum",
so kénnte er denken, ,soll ich mich
noch besonders anstrengen? Was soll
mir schon passieren? Jetzt werde ich
einmal deutlich machen, was ich unter
einer so abqualifizierenden Note ver-
stehel" Hoffen wir, dass es diese Einstel-
lungen nicht gibt. Aber ein Problem
haben die Beurteiler, und je differenzier-
ter sie dartiber nachdenken, desto
driickender wird. es: \Wie finde ich ein
gerechtes MaB?

Mit der Zieldefinition ist ein erster Schritt
_ getan. Ziele sagen allerdings noch
nichts tiber den tatsachlich éreichten
Wirkungsgrad aus. Sie weisen auf ein
»Soll" hin. Wag tatsdchlich emeicht wird
(Ist-Stand), muss daher in einem zweiten
Schritt geklart werden.

Wendet man die Logik des Kontrakt-
managements (vgl. Management by
objectives) — und hierfiir spricht Einiges
— analog auf dieses ,Produkt’ an, dann
folgt auf die exakt (nachpriifbar) formu-
lierten Ziele nach Abschluss der MaB-
nahme (Regelbeurteilung) eine Zieler-
reichungskontrolle: ,Sind die angespro-
chenen Ziele auch tatsachlich erreicht
worden? An dieser Logik kommt nicht
vorbel, wer auf Qualitdtsmanagement
setzt. Aus vagen Spekulationen wird
dann ein Qualitatsprogramrn.

Zu unterscheiden sind die Sachziele
und die Formalziele einer Beurteilung.
4.2.3 Formalziele -

Zﬁ den Foz'mélzielen gehodren Indika-
toren wie: ‘

- Anwenderfreundlichkeit

- Akzéptanz der Beurteiler

- Akzeptanz der Beurteilten-Reliabilitat
—. Validitat des Verfahrens

- Uberscharibarkeit

~ Wirtschaftlichkeit

- Objektivitat
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Damit Ziele Aufforderungscharakter be-
kommen, sind einige Konkretisierungen
erforderlich. Das kann an dem oben
zitlerten Beispiel verdeutlicht werden.
Dort wurde folgendes Sachziel fiir die
Beurteilung genannt:

Dienstliche Beurteilungen haben zum
Ziel, ein aussagefdhiges, objektives und
vergleichbares Bild der Leistung der
Beamten zu gewinnen. Sie dienen als

- Crundlage fiir personen- und sachge-

rechte Personalentscheidungen und als
Hilfe fiir die Personalfithrung und MaB-

. nahmen der Personalentwicklung.

Anmerkungen: Sollte diese Zielvorgabe
mehr als eine gefallige Floskel sein,
dann gibt es — bezogen auf dieses
Beispiel - viel zu tun. Versteht man das
hier genannte Ziel als Richt- bzw. stra-
tegisches Ziel, dann waren aus diesen
Zielvorgaben ‘die Grob- und Feinziele
(operationalen) Ziele abzuleiten.

4.2.4 Grob- und Fei.nzigle
Augenfallig sind dabei drei Bereiche;

Aussagefahigkeit, Objektivitdt und Ver-
gleichbarkeit. '

4.2.4.1 Russagefihigkeit

Die meisten Beurteilungen schliefen mit
einem Gesamturteil in Form einer Note,
Vor allem diese Note zahlt, Vielleicht Hegt
es daran, dass daher auch viele Beurtei-
ler erst tiber den Daumen die Gesamt-
note auspeilen, um sich dann erst in
einem zweiten Schritt den Merkmalen. im
Besonderen zuzuwenden. Diese Merk-
male werden damnn so -gewichtet und
gruppiert, dass sich das Gesamtergebnis
als schliissig erweist. Aussagekraftiger
als die Gesaminote ist aber das Profil der
einzelnen Merkmale zueinander. Es liegt
in der mienschlichen Natur, dass neben
der Sonne auch Schatten existiert, Das ist
bei Menschen nicht anders: Starken kén-

" nen in bestimmten Funktionen und Situa-

tionen sich als Schwachen erweisen. In
der Medizin weiB man, dass es auf die
Dosierung ankommt.

Eine extreme Genauigkeit mag in der
Kammerei weiterhelfen und ein unerléss-
liches Eignungskriterium sein, in der
Presseabteilung kann es leicht kontra-
produktiv wirken. Es gibt nicht den Bes-
ten der Besten, sondem es gibt den Bes-
ten fiir eine bestimmte Position. Diese
Zuordnung erschliefit sich aber . erst,
wenn zu den Eignungsbereichen, wie
sie in der Beurteilung festgestellt wer-
den, auch komrespondierende. Anforde-
rungsprofile vorliegen.

4.2.4.2 Objektivitit
Objektivitét ist vordringlich eine Frage
des Mafistabes: In vielen Beurteilungen
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stehen beispielsweise die Merkmale
Arbeitsmenge und Arbeitsqualitdt. Al-
lein die Antwort auf die Frage, ob ein
Mitarbeiter aus-, iiber- und unterlastet ist,
ist vor allem bei Arbeitsplédtzen, die in-
nerhalb einer Organisation einmalig
(Unikat) sind, wie ein Stochermn im Nebel.
Da gibt es die Lastesel, die zupacken,
wo es gilt, etwas zu bewegen, auch
wenn es auf Dauer ihrer Gesundheit
schadet, und da gibt es die Abwehr-
typen (Immer ich! Dafiir werde ich nicht
bezahlt)), die sich auf das Notwendigste
beschranken. Objektivitdt setzt somit
nicht bei der Beurteilung an, sondem im
Bereich der Organisation.

4.2.4.3 Vergleichbharkeit

Wer sich einmal mit der summarischen
Bewertung eines Arbeitsplatzes (hier ist
nicht die Rede von der persénlichen
Leistung, also der Mitarbeiterbeurtei-

Tung) befasst hat, weiB, welche Stolper-

steine dabei zu nehmen sind. Selbst bei
analytischen Stellenbewertungsverfah-
ren {iberwiegt meist die Subjektivitat.
Gerade in der kommunalen Verwaltung,
in der ein breit gefachertes Tatigkeits-
spektrum vorherrschend ist, sind viele
Funktionen Unikate. Selbst wenn man
einmal unterstellt, dass der gemein-
same Nenner unterschiedlicher Funk-

.tionen, Architekt im Hochbauamt, Arzt

im Gesundheitsamt, Hauptamt, ver-
gleichbar ist, stellt sich die Frage, was
diese Vergleichbarkeit bringt. Sie ist
dann von Wert, wenn der eine die Ar-
beit des anderen iibemehmen kann,
Ich halte es durchaus fiir denkbar, dass

der Architekt im Rahmen einer durch-

dachten Werdegangsplanung auch ein
guter Leiter des Hauptamtes werden
kann, Vergleichbarkeit ist daher in erster
Linie eine Frage der Werdegangsgestal-
tung. Hierauf kann dann die Beurteilung
aufbauen.

Auch bei den Formalzielen stellen: sich
vergleichbare Fragen.

.Ziel der Beurteilung ist es, Transparenz
Uber den Leistungsstand der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter herzustellen.”

Anmerkungen hierzu: Was auf den ers-
ten Blick Uberzeugend und konsens-
fahig ist, wird zur Herausforderung,
wenn man einige vertiefende Fragen
folgen lasst: Transparenz fiir wen? Ist
hiermit die Personalabteilung, sind die
Beurteiler und/oder sind die' zu Beur-
teilenden gemeint? Wie wird . diese
Transparenz von den Bezugsgruppen
erlebt und -gestaltet? Was bewirkt die
angestrebte Transparenz? Leistungs-

wettbewerb? Frust? Neid? Missgunst?

Wie wird Transpdarenz zu einer mess-
und nachvollziehbaren Grofe?




In den 50er und 60er Jahren war es in
vielen Verwaltungen iiblich, die Beur
teilungen den Betroffenen nicht zu erdff-
nen. In dieser Zeit hatte man mit dem
Mafistab kaum Probleme: Die Beur-
teflungen differenzierten.

Heute wird die Beurteilung den Beur-
teilten erdffnet Das ist aber bestenfalls
nur ein Teil ,Transparenz, Eine andere
Qualitdt der Transparenz ist gegeben,
wenn z. B. nach jeder Regelbeurteilung
der Beurteilungsquerschnitt 6ffentlich
gemacht wird. Nicht alle Verwaltungen
haben den Mut bzw, die Ehilichkeit,
diese Transparenz herzustellen,

Neben diesem formalen Aspekt der
Transparenz steht die Frage nach der
inhaltlichen Transparenz. Diese ist weit-
gehender: Sie 18sst sich auf das Problem
JFinden des Mafistabes" konzentrieren.

Halten wir fest: Wer als formales Ziel der
Beurteilung die Transparenz nennt,
muss formale und inhaltliche Aspekte
unterscheiden. Formal kann die Trans-
parenz an der Beurteilungsnote im Ver-
gleich mit dem Beurteilungsquerschnitt
festgemacht werden. Inhaltliche Trans-
parenz geht weiter Warum, beispiels-
weise, fallen die Noten im Ministerium
besser aus als in dessen Geschéafts-
bereich? Warum, ein anderes Beispiel,
in den Querschnittsbereichen und mit
der Nahe zur Leitung besser als etwa in
technischen Bereichen?

4.2.2 Strategische Ziele einer
Mitarbeitexbeurteilung

Die Mitarbeiterbeurteilung steht in der
Verwaltungspraxis haufig in einem zu
einseitigen Kontext zum Beférderungs-
system. Damit wird die eigentliche Be-
deutung der Beurteilung in ein ein-
seitiges Verhalinis gesetzt. Denn Befor-
derungen haben zweil Aspekte:

'l Initiative und gute Leistungen sollen
anerkannt werden (Belohnungs-
aspekt).

2. Der richtige Mann/die richtige Frau
soll auf dem richtigen Arbeitsplatz
Verwendung finden (Auswahlas-
pekt). .

Die Beurteilung als ein =zentrales
Fiihrungsinstrument .geht tber diese
beiden Ziele, das Auswahlziel und das
Belohnungs- bzw. Anreizziel, hinaus.
Gilite und Brauchbarkeit einer Mitarbei-
terbeurteilung kénnen nicht nur an die-
sen beiden Zielen gemessen werden.
Die Rechtsprechung sieht dies mitunter
anders — wohl meist auch als Folge feh-
lender Korizepte. Daran mag es liegen,
dass viele Verwaltungen miit starrem
Blick mehr auf die Rechtsprechung
achten, als auf das, was getan. werden

miusste. Die Sinnhaftigkeit eines Instru-
mentes ist eine Frage einer zweckmA&Bi-
gen Personalentwicklung und nicht
eine Frage der aktuellen Rechtspre-
chung. Ein vorauseilender Gehorsam
mit Blick auf die Rechtsprechung ist
sicherlich der falsche Weg..

Beurteilungen sind kein Selbstzweck,
sondem dahinter stehen personalpohtl-
sche Ziele wie:

e Die Beurteilung als Mittel zux
Bestenauswahl (Auswahlfunktion)

Dem oOkonomischen Prinzip folgend,
stellt sich unter diesem Aspekt die
Frage, welche Mitarbeiter besonders
ge- und beférdert werden sollen. Meist
ist die Zahl der Bewerber auf eine Stelle
grofer als die zu vergebenden Karriere-
stellen.

Insbesondere bei der Auswahl und Ent-

wicklung des Fithrungsnachwuchses:

miissen die Weichen frith gestellt wer-
den: Nicht jeder Mitarbeiter eignet sich
fiir leitende Positionen. In diesem Aus-
wahlprozess kann die Beurteilung
neben anderen Auswahlverfahren (z. B.
Assessment-Center, Férderungsplan,
Qualifikationszirkel) einen wichtigen
Part erfiillen.

¢ Die Beurteilung als Mittel der Plat-
ziexung (Platzierungsfunktion)

Die Beurteilung als Instrument der Mit-
arbeiterplatzierung setzt auf das fach-
liche und persénliche Profil. Nicht die
Gesamitnote zahlt hier, sondem ‘die
Auspragungsgrade der einzelnen Merk-
male zueinander. Es geht darum, den
richtigen Mann zum richtigen Zeifpunkt
auf dem richtigen Arbeltsplatz Zu ver-
wenden.

Die Platzierungsfunktion steht in einem

engen Kontext mit der Personalentwick-

lung: Welcher Arbeitsplatz bietet fiir
einen Mitarbeiter die besten Chancen
auf Entfaltung der individuellen Poten-
ziale (sozialer Aspekt)? Diese Frage ist
kurz-, aber auch mittelfristig im Rahmen
einer systematischen Verwendungs-
abfolge zu beantworten. So kann bei-
spielsweise unter dem Gesichtspunkt
einer systematischen Verwendungsab-
folge fiir einen Mitarbeiter eine Verwen-
dung sinnvoll sein, flir die es — bezogen
auf diese eine spezifische Téatigkeit —
besser geeignete Alternativen gibt. Dies
ist zum Beispiel der Fall, wenn im
Rahmen der Fihrungskrafteentwicklung
der Nachwuchs auf Verwendungsbreite
hin entwickelt werden soll. '

e Die Beurteilung als Ameii-
instrument (Anreizfunktion)

Die Beurteilung soll motivierend.auf das
Verhalten der Mitarbeiter wirken. Dieses
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Ziel bezieht sich sowohl auf die Poten-
zialentwicklung als auch auf das Leis-
tungsverhalten. Im Rahmen der Poten-
zialentwicklung geht es um den Anreiz
eines lebenslangen Lermens.

Auf das Leistungsverhalten wird in der
Wirtschaft liber die Leistungsbeurtei-
lung und die daran gebundenen Leis-
tungspramien und Leistungszulagen bis
zu den Tantiemen Einfluss genommen.
Das Ergebnis der Leistungsbeurteilung
sagt aus, ob und wie die gesetzten
Normmen erreicht wurden.

e Die Beurteilung als
Mittel der Personalentwicklung

Als Instrument zur individuellen-Lauf-
bahnplanung setzt die Beurteilung den
Akzent auf einen individuellen Poten-
zial- bzw. Leistungsvergleich: Der Beur-
tefler nimmt in seiner Rolle als Coach
Einfluss auf die individuelle Entwick-
lung des Mitarbeiters, indem er die in-
dividuelle Entwicklung (bezogen auf
die Potenziale bzw. Leistungen) auf der
Zeitachse vergleicht.

Dieser Akzent der Beurteilung ist die
personale Komponente eines konti-
nuierlichen Verbessernungsprozesses.

Soll die Beurteilung diesem Ziel ge-
ntigen, dann setzt diese Vorgabe voraus,
dass hierfiir entsprechende Beurtei-
lungsdimensionen, wie sie etwa in
Forderungsgesprachen bzw. Perspektiv-
gesprachen iiblich sind, vorgesehen
werden. Gemeinsam erértemn beispiels-
weise Vorgesetzter und Mitarbeiter:

e Was hat Sie in Inrer Arbeit behindert?
e Was hat Ihnen bei der Ausfithrung
Ihrer Arbeit geholfen?

e Durch welche Qualifizierungsmas-
‘nahmen kénnen Sie Ihren Lelstungs-
stand verbessem?

e Welche Lauibahnervvartungen haben
Sie? -

e Welche Chancen fiir den Mitarbeiter
sehe ich als Vorgesetzter?

e Welche Mafnahmen einer Qualifizie-
rung by doing sind anzustreben?

Mit diesen Fragen gehen Vorgesetzte
und Beurteilte Uiber den Rahmen einer
Leistungsdiagnose hinaus. Es wird ge-
meinsam erortert, welche Mafinahmen
zu treffen sind, damit die Potenziale bzw.
Leistungsergebnisse verbessert werden
kénnen.

Thematisch geht eg, wie die Fragen bei-
spielhaft aufzeigen, um eine Qualifizie-
rung, die sowohl FortbildungsmaBnah-
men als auch einen systematischen ab-
teilungsintemen bzw. abteilungstiber-
greifenden Aufgabenwechsel umfassen.
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¢ Die Beurteilung als
Kommunikationsinstrument

Die Erthebung der Leistungs- und Ver-
‘wendungsdaten durch den Vorgesetz-
ten kann nur der erste Schritt in einem
Beurteilungssystem sein. In einem
weiteren Schritt sind diese Daten auszu-
werten und in Mafnahmen umzusetzen.
Ein strategisches Personalmanagement
beobachtet, betreut, optimiert und steu-
ert den Qualifizierungsprozess bedarfs-
und eignungsgerecht aus und optimiert
die Leistungspotenziale der einzelnen
Mitarbeiter auf ein Gesamtziel hin. Die
Beurteilung als Kommunikationsinstru-
ment geht {iber die Einzelbewertung
hinaus und betrachtet den gesamten
Personalkérper.

Die Kommunikationsfunktion ist dann
maoglich, wenn ein Personalinformations-
system verfiigbar ist. In diesem System
waren dann die Anforderungsprofile
der Stellen sowie die Befdhigungen
aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Zu erfassen. Der Vergleich beider Profile
ermdéglicht- eine optimale Stellenbe-
_setzung.

Das allein wiirde diesen Aufwand nicht
rechtfertigen. Das Kommunikationssys-
tem misste auch Antworten auf die
personellen Auswirkungen von Investi-
tionsentscheidungen geben.

¢ Die Beurteilung als
Fiihrungsinstrument
Die Beurteilung ist Teil einer ziel-

prozess- und ergebnisorientierten Hih-
rungskonzeption. Die meisten Beurtei-

lungssysteme sind in der Anlage retro--

spektiv: Der zu Beurteilende erfahrt am
Ende einer Beurteilungsperiode, was
alles gut oder auch nicht gut geklappt
hat. Viel zu haufig zeigt sich in der
HRihrungspraxis, dass Fiihrungskrafte nur
unzureichend iiber die Arbeiten und
Tatigkeiten der ihnen zugewiesenen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter-
richtet sind. Das beginnt in vielen Ver-
waltungen mit den vollig tberholten
Stellenbeschreibungen. Anderungs-
dienste werden hier vomehmlich bei
den Angestellten eingehalten, Das hat in
der Regel weniger mit einem Fihrungs-
prozess zu tun. Hierbei geht es vor allem
um eine tarifgerechte Aussteuerung der
Arbeiten. Ansonsten droht Regress.

Die Beurteilung als Fihrungsinstrument
setzt die Vorgabe eines Soll zu Beginn
der Beurteilungsperiode und den Ver-
gleich des erreichten Ist am Ende die-
ser Periode voraus. Diese Uberlegungen
werden heute durch eine Trennung in
Leistungs- und Verwendungsmerkmale
deutlicher herausgestelit. Die meisten
Beurteilungen setzen- daher auch bei
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einer Beschreibung der Tétigkeiten an.
Erst dann folgen in diesen Beurteilungs-
formularen die Einstufungsmerkmale,
Insgesamt allerdings kommt diesem

zentralen Bereich zu wenig Aufmerk-

samkeit zu. Das Problem wird vermehrt
erkannt und hat in vielen Verwaltungen
zur Entwicklung eines Zielvereinba-
rungsgespraches gefiihrt.

e Die Beurteilung
als Verhaltensregulativ

Eine Beurteilung beeinflusst gewiinsch-
te Verhaltensweisen. Es kommt daher auf
eine gezielte Auswahl und stdndige Fort-
schreibung der in einem Beurteilungsin-
strument enthaltenen Merkmale an. Auf
diese Weise koénnen Verhaltensweisen
von Mitarbeitern beeinflusst werden. Die
Auswahl der in einer Beurteilung ent-
haltenen Merkmale sagt daher viel tiber
die Verwaltungskultur und deren Veran-
derungsprozesse aus. Stattdessen ist er-
kennbar, dass sich viele Verwaltungen
auf Beurteilungsmerkmale beschréanken,
die bereits seit Jahrzehnten in Beur-
teilungsformularen auftauchen. Da sich
nicht das gesamte Spektrum aller Lei-
stungs- und Potenzialmerkmale erfas-
sen lasst, geht es bei der Auswahl der
Beurteilungsmerkmale immer auch um
das Setzen von Prioritaten.

Wer beispielsweise ein Lebenslanges
Lexmen fordert und davon liberzeugt ist,
dass eine Verwaltung ohne diese Bereit-
schaft auf Dauer nicht flexibel genug
auf Neuerungen antworten kann (z. B.
Hinweise: ,Mit den Betonkdpfen ist doch

‘keine Reform zu machenl*), der ist gut

beraten, die selektive Wahmehmung
auf diesen Problembereich zu lenken.
Das Merkmal heifit dann ,Lembereit-
schaft (Verwendungsbeurteilung), und
das Ergebnis taucht auf in dem Merk-
mal ,Fachkennmisse/Fertigkeiten® (hier:
Uberfachliches Wissen). Beobachtet
werden kann dann das konkrete Verhal-
ten sehr gut vor Ort: Werden Fihrungs-
seminare auf freiwilliger Basis an-
geboten, dann finden sich meist die
Leitungskrafte auf Fortbildungsveran-
staltungen wieder, von denen man wei,

dass sie es'am wenigsten-,nétig" haben.’

Das gilt dann auch in Umkehr.

In einer Verwaltung konnte Fachbereichs-
leiter nmur werden, wer sich in einem
Assessment-Center mit Erfolg bewahrt
hatte. Es sprach sich schnell herum, dass
die Chancen in diesem Verfahren ohne
fundierte Kennmisse und Fertigkeiten in
der Moderation und Visualisierung ge-
ring waren. So setzte ein ,Run‘ auf diese
Seminare ein. Viele stellten plétzlich fest,
dass die Techniken nicht nur fiir die AC-
Verfahren von Wert sind. Ein Innovaimns—
prozess kam in Gang.
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Viele Verwaltungen klagen beispiels-
weise auch, dass sich nicht genug Aus-
bilder fiir die Heranfiihrung des Nach-
wuchses finden oder dass die Frauen-
férderung nicht konsequent vor Ort um-
gesetzt wird. Werden tiber Beurteilungs-
merkmale diese Verhaltensweisen be-
sonders herausgestellt, fithrt dies zu
einer Bekraffigung von erwinschten
Verhaltensweisen. Gleiches gilt, wenn
eine neue Hihrungskonzeption ange-
strebt wird bzw. eine neue Verwaltungs-
kultur realisiert werden soll.

4.3. 2. Schritt:
Entwickeln
einer Beurteilungskonzeption

Vergleicht man den Aufwand, der bei
Einfilhrung einer neuen Technologie
betrieben wird (z. B. PC-Hihrerschein),
dann ist es erstaunlich, wie sorglos hau-
fig noch bei der Einfiihrung neuer Beur-
teilungssysteme verfahren wird. Da sich
die Bedienungsfehler bei Anwendung
der Beurteilung (z. B. Frustration, innere
Kiindigung, Demotivation etc,) nicht so
augenscheinlich ausmachern lassen wie
etwa bei einer defekten Hard- bzw.
Software, fallt es hier auch leichter, per
Verwaltungsverfiigung das neue Beur-
teilungssystem anzuordnen. Wiirde man
bei der Einfithrung der neuen Techno-
logie analog verfahren, bekame jeder
Mitarbeiter ein Handbuch mit der
Aufforderung auf den Tisch gelegt: Vor
Benutzung des Gerédtes ist die Ge-
brauchsanweisung genau zu studieren!”

Es ist wichtig, die Mitarbeiterbeurteilung
als ein System mit abgrenzbaren, aber
sich gegenseitig beeinflussenden Kom-
ponenten zu begreifen. Bei einem Beur-
teilungssystem geht es dann um drei
Einflussbereiche, die aufeinander ab-
zustimmen sind:

e das Instrument (z. B. Beurteilungsfor-
mular, Verwendungs-/Potenzialbeur-
teilung, Leistungsbewertung)

e die Ablaufregelungen (z. B. Erst,
Zweit-Beurteiler, Beurteilerkonferenz,
Quotierungen etc.)

e die Verhaltensweisen (z. B. Beurtei- -

lerqualifikation, Beurteilungsfehler).

([ Das Beurteilungssystem ]

Instrument / Formular
Beurtcilungsmerkmale, Beschreibung der
Merkmale und Abstufungen

(Skalierungen)

Beurteilungsrichtlinien
Wer beurmll [2 n:_ and in welehen Wie werden dic Beurteifer und

welcher r
wcuerenl’uq,nbcn (= B. Normvorgaben, gﬂ?,'ff" Aufpabe

Fweitbeurteiler) J

Verhaltensweisen




Das Instrument beeinflusst den Ablauf,
und der Ablauf wirkt sich auf die Ver-
haltensweisen aus. Diese drei Gestal-
tungsbereiche steshen somit in engem
Zusammenhang.

Es beginnt bei der Frage: Was soll beur-
teilt werden? Die ausgewdahlten Beurtei-
lungsmerkmale haben Richtungsfunk-
tion. Sie beeinflussen, wie bereits auf-
gezeigt, die Verhaltensweisen von
Menschen.

Glitekriterien sind bezogen auf das Be-
urteilungssystem, aber auch bezogen
auf das Zusammenspiel der anderen
Auswahlinstrumente zu bestimmen.

4.4 3. Schritt:
Entwickeln und Festlegen auf ein
formales Beurteilungsinstrument

Die Palette der Instrumente reicht von
der freien Beurteilung {iber die gebun-
dene bis hin zu den standardisierten
Vordrucken und kombinierten Verfah-
~ren. Eine Systematisierung der ange-
wandten Auswahl- und Beurteilungsver-
"fahren ist moéglich

e nach dem Ort der Erkenntnisquelle:
Eine Beurteilung kann unmittelbar am
Arbeitsplatz  (On-the-job-Verfahren),
aber auch im mittelbaren Bereich des
Arbeitsplatzes - etwa im Rahmen von
QualifizierungsmaBnahmen - (Off-the-
job-Verfahren) erfolgen; sowie

e nach der Offenheit und dem Frei-
heitsgrad in der Urteilsfindung durch
die Einbindung des Beurteilers in
Vorgaben. .

Bezogen auf die Offenheit und den Frei-
heitsgrad in der Ureilsfindung lassen

Formale Giitekriterien des Auswahlverfahrens
(Beispiel Beurteilung)
erreicht aus | ermeichtaus | emeichtaus | emeicht aus
Sicht Sicht Sicht Sicht
Beurteilende Beurteilter |Personaldienst| Leistung
: niedrig hohe | niedrig hohe | niedrig hohe | niedrig hohe
Akzeptanz der .
Bezugsgruppe DORPIOOD | DPRB®ORD | PPAPB®BOD | POE®OO®Y
Nutzen fiir die
Bezugsgruppe DORIOOD | DOPDOOD | PRPAVOOD | DOR®OBD
Praktikabilitat/ ) '
Einfachheitdes | P@@®6GG® | POB®B@BGOV | POBRIHOO | POOB®OB®O
Verfahrens
Anwender-
freundlichkeit DGO | PORIGOD | PPR®OOD | PO®®OG®Y
Treffsicherheit .
der erzielten DPOROBOEY | P2R®GOY | PRPRVOOD | POO®OOY
Ergebnisse )
Transparenz
der Erhebung 0IaIIOIGICI0] ROIBISIBICICIUR ROIIBIICIONG; ®®©@©©®
Aufwand-Nutzen-
Verhaltnis OORBEOD | VOBPIGED | VPOBBED | COB®B®O
Transparenz
der Umsetzung DRRABORD | POR®OOD | POPOB®BOY | DOO®B®OG®QD
Giiltigkeit der '
Aussage DRRPOGOD | DRV | PORG®BOD | DOB®®O®D
Vergleichbarkeit :
der Ergebnisse ollellololulfulelelclelolul RolulelelulclvlRulalOlRlOlo)
Reliabilitét
der Daten POR®BEED | PERB®OORD | PORPBBEY | VPOB®OBG®

sich die bestehenden Verfahren in vier
Kategorien aufschliisseln:

4.4.1 Offene, nicht standardisierte
Verfahren

gegeniiber anderen Verfahren liegen in
den Gestalungsmoéglichkeiten, -die der
Beurteiler hat Er kann ein Bild tber
den zu Beurteilenden ohne einengende
Vorgaben machen. Auf diese Weise

Referenzen und Arbeitszeugnisse sind | wird es moglich, ein vielschichtiges Bild
Beispiele filr diese Kategorie. Die Vorteile | iiber den zu Beurtellenden zu zeichnen.

Vergleich dex Auswahlverfahren
Beurteilung Mitarbeiter-/ Vorgesetzien- Assessment-
Vorgesetzten- Beurteilung Center
. Gesprach ’ .
Ziele, die mit den Auswahlverfahren Gewich- | Zielenreichungs- | Zielerreichungs- Zielerreichungs- Zielerreichungs-
enreicht werden sollen " tung grad grad grad grad . .
niedrig hohe | niedrig hohe | niedrig hohe | niedrig hohe
' Ziel Bestenauswahl DOOB®OOEY | DOR@®OOD | DOOBOEOD | DOB®AOOO
Ziel optimale Platzierung PRPOBOOOD | VPODOAD | DOBOOGAD | DOO®OOD
Ziel Anreiz fiir Leistungssteigerung PPE®OOD | HPOOOOQ | PPROOOD | DOOOB®OO
Ziel Anreiz zur persdnlichen '
Entwicklung (Personalentwicklung) PPOOOEO | DOR®BOG®Y (D@@@@@@ @@@@@@@
Ziel Filhrungsinstrument DOROOOD | VPOOORR | DOAOOGD | DER®OO®®
Ziel Einwirken auf )
Verhaltensweisen (etwa soziale DOOO®OGOD | DOR®OOD | DOP®OGRD | DOBRBOBOG®
Kompetenz, Frauenférderung)
Ziel Instrument der -
Verwendungsplanung OPP0PBGOD | DORGOGD | VPR®BGD | VORB®OGD
Ziel ErschlieBen von Potenzialen DPRAOBAOD | DOP®OOD | VOOB®OOD | DOR®OO®
Ergé&nzungen .
: DORPOBOD | DOPOBGOED | DOBBG®BOGRD | VPRB®BOO
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Die Nachteile dieses Verfahrens liegen in
e der mangelmden Transpareriz,

e der fehlenden Vergleichbarkeit,

e dem hohen zeitlichen Aufwand,

e dem Zwang, sich auf positive Aus-
sagen zu beschranken, was zu einer
Form von Geheimcodes fiihrt, die
nicht jeder behemrscht, wodurch nicht
gewollte Akzente gesetzt werden,

e cine besondere Aussage liegt in
dem, was nicht gesagt wird,

¢ den hohen Anforderungen an den
Beurteiler,

e den mdoglichen Verzermingen (die Be-

" urteilung sagt mehr iiber die Beur
teiler und ihre Qualifikationen, Beur-
teilungen- zu formulieren, als iiber
den zu Beurteilenden aus).

Enthalten muss/sollte die offene Beur-
teilung Hinweise zu folgenden Aspek-
ten:

1 Person des Mitarbeiters/der Mitar-
beiterin

2. Dauer-des Arbeitsverhiltnisses
3. Funktion in der Verwaltung

4, Aufgaben, Kompetenzen und Ver-
antwortungsbereiche

8. Arbeitsbereitschaft, Fahigkeiten und
Fertigkeiten sowie Arbeitsweise

6. Besondere Arbeitsergebnisse/Erfolge

T Ggf. Fihrungsverhalten zu Vorgesetz-
ten, Kollegen, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern

8. Beféghigung zur Fihning und zum
" Hihrungserfolg

9. Zusammenfassende Bewertung zu
den Ziffern 5 bis 8

10. Sofern passend: Anlass des Aus-
scheidens

11. Dank fiir die Mitarbeit und Bedauem
des Ausscheidens

12. Zukunftswiinsche

Ein Vorteil der offenen, nicht standardi-
sierten Verfahren ist, dass sich die Beur-
teiler intensiver mit der Person des zu Be-
urteilenden auseinander setzen miissen.
Ein schnelles, formales und oberflachli-
ches Abschétzen (mitunter auch Abwer-
ten) - wie dies bei Einstellungsverfahren
tendenziell méglich ist — schlieft dieses
Verfahren von vormherein aus.

4.4.2 Halb offene, halb
standardisierte Verfahren

Zu dieser Kategorie gehoren Verfahren
mit lenkenden Fragenkategorien, Simu-
lationsverfahren, gebundene Interviews,
Beratungs- und Férderungsgesprache.

Um die Beobachtung des Beurteilers auf
relevante Beurteilungsdimensionen zu
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Beurteilung

Kopfspalte mit Hinweisen zu Dienst, Amtsbezeichnung sowie persénlichen
Daten: Name, Vormame

Aufgabengebiet

At der Beschaftigung

A, Korperliches Leistungsvermégen

B. Ceistige Fahigkeiten

1 Auffassungsgabe
(erfasst schwierige Zusammenhénge, denkt selbstandig . . .)
es folgt eine freie Beschreibung

2. Uneilsféhigkeit
(sicher, Klar, bestimmt, logisch, entschlussfreudig . . .)
es folgt eine freie Beschreibung

3. Ausdrucksfahigkeit
. miindlich (Klar, gewandt, iiberlegt . ..)
es folgt eine freie Beschreibung
schriftlich (sicher in der Formulierung und im Ausdruck . ..)
es folgt eine freie Beschreibung

Etc.

Beurteilung

Kopfspalte mit persénlichen Daten

2. Tatigkeitsgebiet und Aufgaben im Beurteilungszeitraum
_yon bis

Art der Tat1gke1t/Beschre1bung des Aufgabengebletes

3. Beurteilungsmerkmale: Fachliche Leistung

a. Arbeitserfolg
Arbeitsmenge Note 1 2
Arbeitsgiite Note 1 2

ww
[e>Ne))

R
w @

b. Arbeitsweise
Eigeninitiative/Selbstandigkeit
Beschreibung/Erldauterung
(Es folgt eine Beschreibung der Verhaltensweisen, die mit einer Note
abgeschlossen werden.)

Note 1
Planungsvermoégen Note 1
Optimierung der Arbeit
(Es folgt eine Beschreibung der Verhaltenswelsen, die mit einer Note

2314
2314

abgeschlossen werden.) .
Note 11 2345678§9
Teamverhalten Note:1 234567829
etfc.
4. Beurteilungsmerkmale/Eignung und Befahigung
Lemfahigkeit

(Es folgt eine Beschreibung der Verhaltensweisen, die mit einer Note
abgeschlossen werden.)

Note
Auffassungsgabe Note
Qualitatsverstandnis
(Es folgt eine Beschreibung der Verhaltensweisen, die mit einer Note
abgeschlossen werden,)

12
12

[2]e>]
~N =

3 4 89
3 4 89

Note 1234567889
efc. .

Ergénzende Bemerkungen

6. Verwendungseignung

Gesamturteil
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lenken und ihm andererseits gentigend
Raum fiir ein individuelles Bild des zu
Beurteilenden zu belassen, sind die
halb standardisierten Verfahren ent-
wickelt worden. Diese Verfahren waren
in den 60er bis hin zu den 80er Jahren
sehr verbreitet, Sie wurden dann durch
die Standardisierten Verfahren in vielen
Verwaltungen abgeldst. Aktuell erfahren
diese Verfahren wieder eine emeute
Zuwendung.

Der Aufbau einer solchen Beurteilung
kann wie folgt aussehen (siehe Tabelle
vorherige Seite oben):

Eine aktuelle Variante zu diesem Verfah-
1en sieht eine abschliefende Bewer-
tung zu jedem Merkmal vor Dieses
abschlieffende Urteil ist dann bei aus-
gewahlten Merkmalen in einer freien
Beschreibung zu begrinden (siehe
Tabelle vorherige Seite unten).

4.4.3 Standardisierte Verfahren

Zu nennen ist hier das Einstufungsver-
fahren. Hier werden Beurteilungsmerk-
male vorgegeben, die vom Beurteiler zu
gewichten sind. Aus der Summation der
Einzelmerkmale wird die Gesamtbe-
wertung ermittelt. Die Einstufungsver-
fahren zeigen folgenden Aufbau (siehe
nebenstehende Tabelle):

Bei den -oben aufgezeigten Verfahren
werden zwei Qualitdten zusammenge-
fithrt, die aus der Natur der Sache he-
raus nur getrennt zu interpretieren sind.
Es sind Merkmale der Befghigung und
Merkmale des Leistungsverhaltens.
Diese Differenzierung geht auf die Un-
tersuchungen und Empfehlungen der
Studienkommission fiir die Reform des
offentlichen Dienstes (1970 bis 1973)
-Zurtick. Sie regt an, zwischen einer Ver-
wendungsbeurteilung und der Leis-
tungsbewertung zu unterscheiden.

443.1 Verwendungsbeurteﬂung |

Unterschieden werden bei der Verwen-
dungsbeurteilung zwei Modifikationen:

Altemative A:

In der Beurteilung werden die Beurtei-
lungsmerkmale fiir alle Laufbahngrup-
pen und Laufbahnen einheitlich vor-
gegeben,

Ein Nachteil dieser Modifikation tritt auf,
wenn die vorgegebenen Beurteilungs-
merkmale zugunsten einer einheiflichen
Anwendung zu wenig die Spezifika der
Lautbahngruppe bzw. der Laufbahn tref-
fen. Die sich hieraus ergebenden Fehl-
entwicklungen kénnen dazu fithren, dass
sich der Beurteiller weniger auf inhalt-
liche Aussagen konzentriert und stattdes-
sen auf Kosten der Beurteilungsgiite eher
den formalen Forderungen nachkommt,

Alternative B:

Den Nachteilen der Methode der vor-
gegebenen Merkmale wird durch Ver-
fahren entgegengewirkt, die auf eine
alternative Merkmalauswahl setzen. In
diesem Fall kann der Beurteiler aus
einem vorgegebenen Merkmalkatalog
die fiir den Arbeitsplatz relevanten Merk-
male auswahlen. Diese Verfahrensmo-

difikation ermdéglicht es, starker auf
einen anforderungs- und eignungsori-
entierten Personaleinsatz hinzuwirken,
Andererseits wird so die Vergleich-
barkeit der Beurteilungsergebnisse er-
schwert. Diese Methode bietet sich ins-

" besondere fiir Verwaltungsbereiche mit

einer starken Auffacherung in speziali-
sierten Laufbahnen an,

Dienstliche Beurteilung

Amt

Dienststellurig

Anlass der Beurteilung

Beurteilungszeitraum

Ziele des Arbeitsplatzes

Besondere Herausforderungen

Beurteilungsmerlqﬁale

Gewichtung Bemerkungen -

1. Auffassungsgabe

®

. Denk und Urteilsfahigkeit

. Schriftliche Ausdrucksfahigkeit

Miindliche Ausdrucksfahigkeit

. Verhandlungsgeschick

oo ||

. Planungs- und
Organisationsgeschick

Entscheidungsverhalten
. Flexibilitat ]

[(oBNoe B RN

. Finsatzbereitschaft

10. Verhalten gegeniiber Birgem

. Verhalten gegeniiber Mitarbeitern

12. Belastbarkeit

13. Arbeitsmenge

14, Arbeitsgiite
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Verwendungsvorschlage:
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Erforderliche Qualifikationsmafnahmen:

Gesamturteil
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® [
@
e 0
@
© 0

liegt tiber den Anforderungen
entspricht den Anforderungen

liegt unter den Anforderungen

Datum

Datum

Datum

liegt erheblich tiber den Anforderungen
entspricht voll den Anforderungen
entspricht im Wesentlichen den Anforderungen -

liegt erheblich unter den Anforderungen

Erstbeurteiler

Zweitbeurteiler

Beurteilter
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Der Bundesinnenminister schiug in An-
lehnung an die Studienkommission fiir
die Reform des o&ffentlichen Dienstes
Ende der 70er Jahre fiir die vier Lauf-
bahngruppen folgende Merkmale vor:

1. Lemfihigkeit

2, Aufgeschlossenheit fiir nicht erlem-
te Fachgebiete

. Uberblick

. Einfallsreichtum
Praxisgerechtes Arbeiten

. Merkfahigkeit }

. Sprachgewandtheit (schriftlich)
. Sprachgewandtheit (miindlich)
) Verst‘ahdnis fiir Technik

10. Verstandnis fiir VerWélmng

11. Kontaktfahigkeit

12. Fahigkeit zur Gruppenarbeit

© O N O O W

13. - Verhandlungsgeschick

14, Uberzeugungsvermogen

15, Arbeitsschnelligkeit

16. Initiative .

17. Selbstdndigkeit in der Durchfithrung
18. Entscheidungsvermégen

19. Ceistige Beweglichkeit

20. Genauigkeit

21. Behamlichkeit

22. Belastbarkeit - _

Die Liste ist Ende der T0er und. Anfang
der 80er Jahre konzipiert worden. Aus
heutiger Sicht wiirde man stérker den
Bereich der sozialen Kompetenz ge-
wichten miissen. Es geht hierbei um
. Merkmale wie: Achtung vor dem Ande-
ren, Vorurteilsfreiheit, Vertrauensbereit-
schaft, Frustrationstoleranz, Integrations-
fahigkeit, soziale Urteilsfahigkeit, Kom-
munikationsféhigkeit, Konfliktfahigkeit,
Teamfahigkeit und vemetztes Denken,

Kunden-/Biirgerorientierung, Qualitéts-
bewusstsein,

. Ein anderes Bundesministerium be-

schrankt sich beim Befdhigungsprofil

auf sechs Merkmalbereiche:

1. Auffassungsgabe und Urteilsvermo-
gen s

2. Entscheidungsfahigkeit, Durchset-
© zungsvermédgen und Verhandlungs—
geschlck

3. Pumungsfahlgkeit

4, Leistungsbereitschaft und Belastbar—
keit

5. Umstellungsfahigkeit und Lembereit—
schaft
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6. Initiative, Kreativitdt und Innovations-
freude

Charakteristika der Verwendungsbeur—
teilung sind:

1. Keine zusammenfassende Bewer-
tung, stattdessen liegt der Akzent auf
" einem Profil.

2. Mehrfachbeurteilung (direkter und
néchsthSherer Vorgesetzter sind an
der Beurteilung beteiligt).

3. Zu Beginn eines Berufsweges wird
h&ufiger beurteilt, spater werden die
Beurteilungsintervalle l&nger.

4.4.3.2 Leistungsbewertung

Die Leistungsbeurteilung ist ein Instru-
ment zur systematischen Erfassung der
dienstlichen Tatigkeit (Soll-Vorgabe) und
zur Bewertung ‘der Arbeitsergebnisse
(Ist). Unterschieden werden zwei Modifi-
kationen dieses Instrumentes:

e die merkmalsorientierte Leistungsbe-
urteilung,

e die ziel- und ergebnisorientierte Leis-
tungsbeurteilung.

Charakteristika beider Verfahrensmodi-

fikationen der Leistungsbewertung sind: |

1 Zu Beginn des Beurteilungszeitrau-
mes werden Vorgaben (Aufgaben)
festgelegt. (Was wird erwartet?)

2..Die Vorgaben enthalten Hinweise,
~wie" die Aufgaben zu erfiillen sind.

3. Es findet ein gemeinsames Ab-
stimmungsgesprdch zwischen dem
Vorgesetzten und dem Mitarbeiter
statt.

4. Beurteiler und zu Beurteilender ver-
einbaren den beabsichtigten Be-
urteilungsmanstab, bezogen auf die
zu erstellenden Produkte und Stan-
dards.

5, Nach Ablauf der festgelegten Beurtei-
lungsperiode (Zeitspanne haufig ein
Jahr) werden die geplanten (Soll) und
die erreichten Ergebnisse (Ist) mitein-
ander verglichen.

6. Aus dem Leistungsvergleich wird die
Bewertungsnote abgeleitet.

1. Erforderliche Mafnahmen Werden
eingeleitet.

Alternative A:
Die merkmalsorientierte Leistungs-
beurteilung

Bei dieser Modifikation folgt im ersten
Teil der Beurteilung eine. Aufgabenbe-
schrelbung in Abstimmung  zwischen
Beurteiler und Beurteiltem. Mit der Er-
fassing und Dokumentation der von
dem Beurteilten in einer Beurteilungs-
periode wahrgenommenen Aufgaben
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kann die Beurteilung auf eine abge-
sichertere Basis gestellt werden.

Im zweiten Teil werden die im Beurtei-
lungszeitraum erbrachten - Leistungen
anhand von Leistungsmerkmalen von
dem Beurteiler eingeschétzt.

Giite und Brauchbarkeit dieser Modifi-
kation hé&ngt von der Genauigkeit der
im ersten Teil erfassten und aktualisier-
ten Aufgaben ab.

Merkmalorientiertes Verfahren

Teil A: Aufgabenbeschreibung (allge-
mein, insgesamt unspezifisch)

Teil B: Bewertung der Merkmale
e Arbeitsmenge

e Arbeitsweise (Eigenstandigkeit; Zu-
sammenarbeit: Zusammenarbeit in-
nerhalb des eigenen Bereichs, Zu-
sammenarbeit mit den Vorgesetzten,
Zusammenarbeit iber den eigenen
Bereich hinaus; bilirgerfreundliches
" Verhalten; Arbeitsplanung; Arbeitser-
ledigung)

e Arbeitsgiite (Beachten von Vorschrif-
ten; ZweckméBigkeit des Handelns;
-Beachten von Zusammenhangen
und Prioritdten; Termingerechtigkeit;
Formgerechtigkeit; Wirtschaftlichkeit;
Cestaltungsspielraum)

e Fithrungsverhalten (Organisation; In-
formation; Férderung der Selbstandig-
_Kkeit; Anleitung und Aufsicht; Mo-
tivierung und Konfliktbereinigung;
Forderung)

Der Punktwert fiir ein Leistungsmerk
mal ist unter Wiirdigung der Bewertung
der Einzelmerkmale sowie deren Be-
deutung fiir die -Aufgabenerfliillung zu
emitteln; wegen der unterschiedlichen.
Cewichtung der Einzelmeérkmale ist ein
Punktwert als arithmetisches Mittel aus
den Bewertungen der Einzelmerkmale
in der Regel ausgeschlossen.

Alternative B:
Die zielorientierte Lelstungsbeurtel-
lung

Die zielorientierte Leistungsbeurteilung
ist fiir eine ziel-, prozess- und ergebnis-
orientierte Fihrungskonzeption unver-
zichtbar, Hier werden zu Beginn eines
Beurteilungszyklus die zu erreichenden
Ziele, Produkte und/oder Standards auf-
geschliisselt nach quantitativen und
qualitativen Aspekten sowie die Verhal-
tensstandards zwischen Beuneller und
Beuzteﬂten vereinbart. :

Im Zuge einer Neuorientierung von der
input-orientierten hin zur output-orien-
tiérten Verwaltung spielt die Produkide-
finition-eine wichtige Rolle. Dies zwingt
zu einer Neubesinnung in Bezug auf die
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Bewurtellfing fin zu einer zielorientierten
Leistungsbewertung.

Die ziel- und ergebnisorientierte Leis-
tungsbewertung weist die folgenden
Metkmale auf:

1. Vorgaben zur Leistungsbewertung
(Arbeitsplatzbeschreibung)

e Arbeiten, Aufgaben, Zustandigkei-
ten werden in der Reihenfolge
ihrer Wichtigkeit mit Angabe des
Anteils an der Gesamitdtigkeit er-
fasst.

e Arbeitsziele werden formuliert:
— allgemeine Kriterien, Normmen,
Pensen :
- Projekiziele
- Abschlussziele

o Anderungen wihrend des Bewer-
tungszeitraumes werden fortge-
schrieben.

2. Die Bewertung der Leistung erfolgt
anhand eines Vergleichs von Soll-Vor-
gabe und ernreichtem Ist: '

e Wurden die Arbeitsziele enreicht?
e Ursachen des Arbeitserfolgs?
e Zurechenbarkeit?

Einen ersten Schritt in diese Richtung
hat der Bundesinnenminister in An-
lehnung an die Studienkommission mit
seiner =zielorientierten Leistungsbe-
schreibung getan. Gegeniliber dem
merkmalorientierten Verfahren, das die
Leistung als Ganzes (vergleichbar dem
summarischen Stellenbewertungsver-
fahren) anhand von Leistungsmerk-
malen grob einschétat, setzt das ziel-
orientierte Verfahren auf beobachtbare
und nachprifbare Leistungen.

Anwendungsbeispiel (vereinfacht) (siche
nebenstehende Tabelle oben)

4.4.4 Ergebnis- und normorientierte
Verfahren

Mit der Differenzierung in eine Verwen-
dungs- und Leistungsbeurteilung ist ein
erster Schritt hin zu den ergebnis- und
normorientierten Verfahren getan.

So findet sich heute in vielen Verwaltun-
gen die zielorientierte Leistungsbeurtei-
lung wieder, die dann unter dem
Namen ,Zielvereinbarungsgespréch” fir-
miert. Charakteristisches Merkmal die-
ser Konzeption ist es, dass eine zeitliche
Trenmung von Leistung (vgl. Zielver-
einbarungsgesprich) und Beurteilung
stattfindet. Der Ablauf kann dann wie

folgt aussehen (siche nebenstehende |

Tabelle Mitte:

Jedes Jahr erfolgt ein Zielvereinbarungs-
gesprach, In diesem Gespréch werden
die Vorgaben fiir das anstehende Jahr

P

vereinbart. Diese Vorgaben werden

erfasst und dokumentiert. Sie sind

Fiihrungsgrundlage und ein Meilen-
stein fiir die Leistungsbeurteilung. Am
Ende dieses Jahres wird verglichen, ob
und in welchem Umfang das vorge-
gebene Ziel erreicht wurde, Bei einer
Regelbeurteilung, die in einem Zyklus
von drei Jahren festgelegt ist, kann der
Beurteiler in diesem Fall auf drei
Zielvereinbarungsgesprache zuriick-
greifen.

Neben dem Zielvereinbarungsgesprach
werden in vielen Verwaltungen Mitar-
beitergespréche gefiihit, Eine wichtige
Komponente in diesem CGespréch ist -
neben den klimatischen Fragen - der
Forderungsaspekt. Auch bei diesem
Gesprach hat man sich in vielen Ver-
waltungen auf den Zyklus eines Jahres

-versténdigt. Bei einer Regelbeurteilung
kann der Beurteiler ebenfalls auf drei
Férderungs- und Entwicklungsge-
sprdche zuriickgreifen. Diese Ergeb-
nisse gehen in den Teil der Befahi-
gungsbeurteilung ein (siche Tabelle
unten).

Viele Verwaltungen verstdndigen sich
heute auf Varianten in der Mitarbeiter-
beurteilung, die auf ergebnis- und norm-
orientierte Verfahren hin ausgerichtet
sind.*)

*) Vgl hierzu auch Meixner, H. E, Lust statt Frust
in der 6ffentlichen Verwaltung, Carl Heymanns
1988 sowie derselbe, Das Mitarbeitergesprach,
Canl Link Verlag, 2. Auflage 2000.

Ziel/Rufgabe Mafnahme
Antrage auf Sozialhilfe - 30 Antrage pro Woche
bearbeiten (Muster xy) - kein Antrag sollte langer als
8 Tage liegen bleiben
- Vorschlage zur Vereinfachung
des Arbeitsablaufes
Das Modell Stadtverwaltung X
Der Zyklus von Regelbeurteilung und Zielvereinbarungsgesprach
Beurteilen Ziele vereinbaren | Ziele vereinbaren Beurteilen
urteilen lenken/fithren lenken/flihren urteilen
Sachziele Sachziele
Verhaltensziele Verhaltensziele
Verfahrensziele Verfahrensziele
Standard Deduktion Dedulktion Standard
Merkmale Beschreibung Beschreibung Merkmale
8 Leistung Soll-/ Soll-/ 5 Leistung
10 Potenziale IstVergleich IstVergleich 10 Potenziale
Ergénzung Erganzung
1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr
- Das Modell Stadtverwaltung X
Der Zyklus von Regelbeurteilung und Férderungs-/Entwicklungsgesprach
Beurteilen Ziele Ziele Beurteilen
urteilen férdem/ férdem/ urteilen
entwickeln entwickeln
Standard offen offen Standard
Merkmale Beschreibung Beschreibung Merkmale
5 Leistung Leistungsziele Leistungsziele 5 Leistung
10 Potenziale Verhaltensziele Verhaltensziele 10 Potenziale
Erganzung Entwicklungsziele | Entwicklungsziele Ergénzung
1, Jahr 2, Jahr 3. Jahr 1. Jahr
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