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4. Ibrtschreibexi

eines BeiuteUungs-
vezfahirens

4.1 tiberblick

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

L Scbritt; Zielfindung und
Zielformuberung

- Zielgewichtung

- Zieldefinition

- Zielabgleich (z. B. Zielkonflikte)

2. Schritt: Entwickeln

einer Beurteilungskonzeption

- Beurteilung als System

- Festlegen der Gütekriterien

- Ermitteln der Kosten und des Nut

zens, bezogen auf das Verfahren

- Entscheidungsaltemativen auswählen

3. Schritt: Entwickeln eines formalen

Beurteilungsinstrurnentes

- Formale Verfahrensmodifikationen:

offene, halb ofiene bzw. standardisier

te Verfahren

- Inhaltliche Verfahrensmodifikationen:

Differenzierung in eine Verwen-
dungs- und Leistungsbeurteilung

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

4. Schritt: Auswahl der zu

beurteilenden Merkmale

- Auswahl der Merkmale

- Definition und Beschreibung der
Merkmale

- Gewichtung der Merkmale bezogen
auf Fünküonsbereiche

- Festlegen der Skala

- Ankerpunkte bestimmen

5. Schritt: Regelungen zur Mit
arbeiterbeurteilung entwickeln

- Wer soll von dem Verfahren erfasst

werden

- Festlegen der Beurteilungszeiträume,
differenziert nach Leistungsmertoa-
len tmd Potenzialmerkmalen

- Kompetenzen der Erst-, Zweit-Beurtei-
1er und ggf. der Beurteilungskonfe
renz festlegen

- Maßnahmen zur Sicherung eines ein
heitlichen Maßstabes festlegen

6. Schritt: Anwender

auf das Verfahren vorbereiten

- Erst-Beurteiler und Zweit-BeurteUer

- Die zu Beurteilenden

- Die Mitglieder der Beurteilungskonfe
renz

7. Schritt: Erprobung des Verfahrens

8. Feedback: Phase: Soll-Ist-Vergleich

- Anwenderbezug: Beurteiler, zu Beur
teilende

- Systembezug: Was folgt aus der Beur
teilung

- Entwickeln und Bestimmen von Indi

katoren
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9. Schritt: Forischireibung des Veriah-
rens

- Stärken - Schwächen - Analyse

4.2 L Schritt:

4.2.1 Die Ziele einer Beurteilung

Wer den Nutzen einer Beurteilung erfas
sen wUl, muss zunächst klären, was mit

diesem Instrument erreicht werden soll.

Es macht daher Sinn, sich auf die Ziele
zu konzentrieren, die mit einer Beurtei

lung erreicht 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,

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

• Wer den Hafen nicht kennt, in den er
segein will, für den ist kein Wind ein
günstiger. (Seneca)

• Wenn wir nicht wissen, wohin wir
wollen, ist es gleichgültig, weichen
Weg wir gehen. (Chinesische Weis
heit)

• Als wir das Ziel aus dem Auge ver
loren hatten, verdoppelten wir unsere
Anstrengungen. (Mark IWain)

Ein erster Schritt , hin zu einem Mehr an

Beurteiierqualität ist daher getan, wenn
am Anfang der Beurteilungsbestim
mung die daiiiit zu erreichenden Ziele
genannt werden.

Was aber sind die Ziele einer Beurtei

lung? Hierzu einige Hinwelse aus beste
henden Beurteilungsbestimmungen.

Beispiel 1
Landesmiidsterium

Dienstliche Beurteilungen haben
zum Ziel, ein aussagefähiges, pbjek-
üves und vergleichbares BÜd der
Leistung der Beamten zu gewinnen.
Sie dienen als Gmndlage für perso-
nen- und sachgerechte Perspnalent-
scheidungen und als Hüfe für die
Pefsonalführung und Maßnahmen
der Personalentwicklung.

Beispiel 2
Bimdesministerium

Dienstliche Beurteilungen" haben
zum Ziel, ein möglichst aussagefähi
ges und vergleichbares BUd der Eig
nung, Befähigung und Leistung der
Beamtirmen/Beamten und Angestell

ten zu gewinnen. Sie dienen als
Grundlage für personen- und sach
gerechte Personalentscheidungen,
aber auch als Hilfe . für die

Personalführung und Maßnahmen
der Personalentwicklung, Neben der
"Beurteilung ist durch regelmäßige
Beurteilungsbeiträge sicherzustellen,
dass Kenntnisse über Eignung, Be
fähigung und Leistung von Beamtin
nen/Beamten oder Angestellten
nicht verloren gehen.

Beispiel 3
Kommunalverwaltung

Das Beurteilungssystem dient als
Grundlage, dass die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter als Dienstleister

kundenorientiert ihre Beratungsqua
lität den Bedürfhissen der Einwohne
rinnen und Einwohner anpassen.
Ebenso stellf es die Basis für die in

dividuelle Entwicklung der Mitarbei
terinnen und Mitarbeiter.

Beispiel 4
Landesverwaltung

Die Leistungen der Beamtinnen und
Beamten sollen abgestuft und unter
einander vergleichbar bewertet wer
den. Außerdem gilt es, ein Bild der Be
fähigung und Eignung zu gewinnen.

Beurteilungen sollen es dem Dienst
herrn ermöglichen, seine Entschei
dung über die Verwendung von Be-
amtirmen rmd Beamten und über ihr

dienstliches Fortkommen, insbeson

dere über eine Befördemng, am
Grundsatz der Bestenauslese auszu

richten. Sie erfordem daher von den

Vorgesetzten Verantwortungsbewus-
stsein, Unvoremgenommenheit und
Gewissenhaftigkeit.

Die Beurteilung spiegelt das Lei-
stungs-, Befähigungs- und Eignungs
bild wider, das die Vorgesetzten in
nerhalb des Beurteilungszeitraums
gewonnen und der Beamtin/dem Be
amten zu vermitteln, haben. Es ist

daher dauernde Aufgabe aller Vorge
setzten, mit ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Arbeitsziele sowie

Probleme der Zusammenarbeit und

der Leistung zu erörtern. Dabei soll
herausgestellt werden, wo sie Stär
ken haben und wo Kritik notwendig
.ist, und es soU aufgezeigt werden,
wie etwa noch vorhandene Mängel
behoben und Leistungen verbessert
werden können; das gut insbesonde
re bei Beamtinnen und Beamten auf

Probe, die sich noch in der Probezeit
befmden.

Beispiel 5
Koininimalverwaltung

Ziele des Beurteilungsverfahrens
sind die Qualitätssicherung und die
Steigemng der Mitarbeiterzufileden-
heit. Letzteres in dem Sinne, dass vor
rangig die Zuöiedenheit der Mitar
beiterschaft als Ganzes gesteigert
werden soU, nicht in erster Linie die

Zufriedenheit der/des Einzelnen.

Beispiel 6
Kommunalverwaltung

Ziele der dienstlichen BeurteUung;
Für die Aufgaben der Personalpla
nung sowie für die Personalentschei
dungen ist es notwendig, aktuelle,
umfassende und authentische Infor

mationen über die Leistung der Mit
arbeiter/innen zu erfassen und sie für

die folgenden Ziele nutzbar zu ma
chen:

a) allgemein leistungsgerechtere
und flexiblere Personalpolitik

b) Förderung und Weiterentwickung
der Mitarbeiter/innen

c) Feststellung des individuell am
besten entsprechenden Arbeits
platzes

d) bessere Entfaltung der Fähigkei
ten der Mitarbeiter/innen

e) frühzeitiges Erkennen von
Schwierigkeiten, offene und faire
Auseinandersetzung mit diesen
Schwierigkeiten und sachgerech
te Lösung des Problems.

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

Das Spektrum und die Qualität der hier
ausgewiesenen Ziele ist breit gespannt.
Nur wenige der hier aufgezeigten Bei
spiele überzeugen.

Da die Weichen über Ziele offensicht

lich nicht besonders überzeugend ge
stellt sind, sollte man nicht auch noch
nach Schuldigen im Bereich der An
wender für das Beurieilungsdilemma
(„Lauter Einsteins! Lauter Bestgeeigne-
tel", vgl. Beurteilungstrend hin zu den
besten Noten) suchen: Die Beurteiler
werden häufig für ein Dilemma in die
Pflicht genommen, das an anderer
Stelle ursächlicher ist. ~

Wenn , die Ziele, so könnte man argu
mentieren, noch nicht einmal schlüssig
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formuliert ■ sind, wie karm man dann
Spitzenleistungen im- - Beurteilungs-
verfahren von den Hilimngskräften an
der Front erwarten?

Hinzu kommt ein weiterer zu beachten

der Gesichtspunkt. Es gibt zwischen
Verwaltungsleitung, den zu Beurteilen
den und den BeurteUem Zielkonflikte,
die sich auf unterschiedliche Stand-

purikte zurückführen lassen. Der Beur
teiler vor Ort hat klare und erkermbare

Interessen; Ein zu beurteilender Be

schäftigter, ausgestattet mit einer De-
facto-„Besitzstandsgarantie" in der Ta
sche, körmte es dem Beurteiler übel
nehmen, werm er in der Beurteilung ab
qualifiziert und aller Hoffhungen auf
eine Förderung „beraubt" wird. ,V/'arum",
so körmte er denken, „soU ich mich
noch besonders anstrengen? Was soll
mir schon passieren? Jetzt werde ich
einmal deuüich machen, was ich unter
einer so abqualifizierenden Note ver
stehe!" Hoffen wir, dass es diese Einstel
lungen nicht gibt. Aber ein Problem
haben die Beurteiler, und je differenzier
ter sie darüber nachdenken, desto
drückender wird, es; ,Wie finde ich ein
gerechtes Maß?"

Mit der Zieldefmition ist ein erster Schritt

getan. Ziele sagen allerdings noch
nichts über den tatsächlich erreichten

Wirkungsgrad aus. Sie weisen auf ein
„Soll" hin. Was tatsächlich erreicht wird
(Ist-Stand), muss daher in einem zweiten
Schritt geklärt werden.

Wendet man die Logik des Kontrakt
managements. (vgl. Management by
objectives) - und hierfür spricht Einiges
- analog auf dieses „Produkt" an, dann
folgt auf die exakt (nachprüfbar) formu
lierten Ziele nach Abschluss der Maß

nahme (Regelbeurteilung) eine Zieler
reichungskontrolle; „Sind die angespro
chenen Ziele auch tatsächlich erreicht

worden?" An dieser Logik koihmt nicht
vorbei, wer auf Qualitätsmanagement
setzt. Aus vagen Spekulationen wird
darm ein Qualitätsprogramm.

Zu unterscheiden sind die Sachziele

und die Formalziele einer Beurteilung.

4.2.3 Formalziele

Zu den Formalzielen gehören Indika
toren wie;

- Anwenderfreundlichkeit

- Akzeptanz der Beurteiler

- Akzeptanz der Beurteüten-Reliabitität

-. Validität des Verfahrens

- Uberschaübarkeit

- Wirtschaftlichkeit

- Objektivität

Damit Ziele Aufforderungscharakter be
kommen, sind einige Konkretisierungen
erforderlich. Das karm an dem oben

zitierten Beispiel verdeutlicht werden.
Dort wurde folgendes Sachziel für die
Beurteilung genarmt;

Dienstliche .Beurteilungen haben zum
Ziel, ein aussagefähiges, objektives und
vergleichbares Büd der Leistung der
Beamten zu gewinnen. Sie dienen als
Gmndlage für personen- und sachge
rechte Personalentscheidungen und als
Hilfe für die Personalfühmng und Maß
nahmen der Personalentwicklung.

Anmerkungen; SoUte diese Zielvorgabe
mehr als eine gefällige Floskel sein,
dann gibt es - bezogen auf dieses
Beispiel - viel zu tun. Versteht man das
hier genarmte Ziel als Rieht- bzw. stra
tegisches Ziel, dann wären aus diesen
Zielvorgaben die Grob- und Fernziele
(operationalen) Ziele abzuleiten.

4.2.4 Grob-und Feinziele

Augenfällig sind dabei drei Bereiche;

Aussagefähigkeit, Objektivität und Ver
gleichbarkeit.

4.2.4.1 Aussagefähigkeit

Die meisten Beurteilungen schließen mit
einem Gesamturteil in Form einer Note.

Vor allem diese Note zählt. Vielleicht liegt
es darari, dass daher auch viele Beurtei
ler erst über den Daumen die Gesamt

note auspeilen, um sich darm erst in
einem zweiten Schritt den Merkmalen im

Besonderen zuzuwenden. Diese Merk

male werden darm so - gewichtet und
gruppiert, dass sich das Gesamtergebnis
als schlüssig erweist. Aussagekräftiger
als die Gesamtnote ist aber das Profil der

einzelnen Merkmale zueinander. Es liegt
in der rhenschlichen Natur, dass neben
der Soime auch Schatten existiert. Das ist

bei Menschen nicht anders; Stärken kön

nen in bestimmten Fünktionen und Situa

tionen sich als Schwächen erweisen. In

der Medizin weiß man, dass es auf die
Dosierung ankommt.

Eine extreme Genauigkeit mag in der
Kämmerei weiterhelfen und ein unerläss-

liches Eignungskriterium sein, in der
Presseabteilung karm es leicht kontra
produktiv wirken. Es gibt nicht den Bes
ten der Besten, sondern es gibt den Bes
ten für eine bestimmte Position. Diese

Zuordnung erschließt sich aber. erst,
wenn zu den Eignungsbereichen, wie
sie in der Beurteilimg festgestellt wer
den, auch' korrespondierende. Anforde
rungsprofile vorliegen.

4.2.4.2 Objektivität

Objektivität ist vordringlich eine Rage
des Maßstabes: In vielen Beurteilungen

stehen beispielsweise die Merkmale
Arbeitsmenge und Arbeitsqualität. Al
lein die Antwort " auf die Frage, ob ein
Mitarbeiter aus-, über- und unterlastet ist,
ist vor allem bei Arbeitsplätzen, die in
nerhalb einer Organisation einmalig
(Urükat) sind, wie ein Stochem 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-
typ'en (Immer ich! Dafür werde ich nicht
bezahlt!), die sich auf das Notwendigste
beschränken. Objektivität setzt somit
rücht bei der Beurteilimg an, sondern im
Bereich der Organisation.

4.2.4.3 Veigleichbazkeit

Wer sich einmal mit der sumrharischen

Bewertung eines Arbeitsplatzes (hier ist
nicht die Rede von der persönlichen
Leistung, also der Mitarbeiterbeurtei
lung) befasst hat, weiß, welche Stolper-
steine dabei Zu nehmen sind. Selbst bei

analytischen Stellenbewertungsverfah
ren überwiegt meist die Subjektivität.
Gerade in der kommunalen Verwaltung,
in der ein breit gefächertes Tätigkeits
spektrum vorherrschend ist,' sind viele
Fünktionen Unikate. Selbst "wenn man

einmal unterstellt,' dass der gemein
same Nermer unterschiedlicher Fünk

tionen, Architekt im Hochbauamt, Arzt
im Gesundheitsamt, Hauptamt, ver
gleichbar ist, stellt sich die Rage, was
diese Vergleichbarkeit bringt. Sie ist
dann von Wert, werm der eine die Ar

beit des anderen übernehmen karm.
Ich halte es durchaus für denkbar, dass
der Architekt im Rahmen einer durch

dachten Werdegangsplanung auch ein
guter Leiter des Hauptamtes werden
karm. Vergleichbarkeit ist daher in erster
Linie eine Rage der Werdegangsgestal
tung. Hierauf karm darm die Beurteilung
aufbauen.

Auch bei den Formalzielen stellen sich

vergleichbare Fragen.

„Ziel der Beurteilung ist es, Transparenz
über den Leistungsstand der Mitarbeite-
rirmen und Mitarbeiter herzustellen."

Anmerkungen hierzu; Was auf den ers
ten Blick überzeugend rmd konsens
fähig ist, wird zur IFerausforderung,
wenn man einige vertiefende Ragen
folgen lässt; Transparenz für wen? Ist
hiermit .die Personalabteilung, sind die
Beurteiler rmd/oder sind die zu Beur

teilenden gemeint? Wie wird , diese
Transparenz von den Bezugsgmppen
erlebt und gestaltet? Was .bewirkt die
angestrebte Transparenz? Leistungs
wettbewerb? Frust? Neid? Missguhst?
Wie wird Transparenz zu einer mess-
und nachvollziehbaren Größe?
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In den 50er und 60er Jaliren war es in
vielen Verwaltungen üblich, die Beur
teilungen den Betroffenen nicht zu eröff
nen. In dieser Zeit hatte man mit dem

Maßstab kaum Probleme: Die Beur

teilungen differenzierten.

Heute wird die Beurteilung den Beur
teilten eröffnet. Das ist aber bestenfalls

nur ein Teü .Transparenz". Eine andere
Qualität der Transparenz ist gegeben,
werm z. B. nach jeder Regelbeurteilimg
der Beurteilungsquerschnitt öffentlich
gemacht wird. Nicht alle Verwaltungen
haben den Mut bzw. die Ehrlichkeit,
diese Transparenz herzustellen.

Neben diesem formaien Aspekt der
Transparenz steht die Flage .nach der
inhaltlichen Transparenz. Diese ist weit
gehender: Sie lässt sich auf das Problem
„Finden des Maßstabes" konzentrieren.

Halten wir fest: Wer als formales Ziel der

Beurteilung die Transparenz nennt,
muss formale und irihaltliche 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 Geschäfts

bereich? Warum, ein anderes Beispiel,
in den .Querschnittsbereichen und mit

der Nähe zur Leitung besser als etwa in
technischen Bereichen?

4.2.2 Strategische Ziele einer
Mitarbeiterbeurteilung

Die Mitarbeiterbeurteilung steht in der
VerwaHungspraxis häufig in einem zu
einseitigen Kontext zum BefördenmgS'-
system. Damit wird die eigentliche Be
deutung der Beurteürmg in ein ein
seitiges Verhältnis gesetzt. Denn Beför
derungen haben zwei Aspekte:

1. Initiative tmd gute Leistimgen sollen
anerkannt werden (Belohnungs
aspekt).

2. ■ Der richtige Marm/die richtige Frau
soU auf dem richtigen Arbeitsplatz
Verwendung finden (Auswahlas
pekt). ,

Die Beurteilung als ein zentrales
Fühmngsinstrument geht über diese
beiden Ziele, das Auswahlziel und das

Belohnungs- bzw. Anreizziel, hinaus.
Güte tmd Brauchbarkeit einer Mitarbei

terbeurteilung kötmen nicht nur an die
sen beiden Zielen gemessen werden.
Die Rechtsprechung sieht dies mitunter
anders - wohl meist auch als Folge feh
lender Konzepte. Daran mag es liegen,
dass viele Verwaltungen rriit stauem
Blick mehr auf die Rechtsprechung
achten, als auf das, was getan werden

müsste. Die Smnhafligkeit eines Instm-
mentes ist eine Frage einer zweckmäßi
gen Personalentwicklung und nicht
eine Frage der aktuellen Rechtspre
chung. Ein vorauseilender Gehorsam
mit Blick auf die Rechtsprechung ist
sicherlich der falsche Weg..

BeurteUimgen sind kein Selbstzweck
sondern dahinter stehen personalpoliti
sche Ziele wie:

• Die Beurteilung als Mittel zur
Bestenauswabl (Auswablfunktion)

Dem ökonomischen Prinzip folgend,
stellt sich unter diesem Aspekt die
Frage, welche Mitarbeiter besonders
ge- tmd befördert werden sollen. Meist
ist die Zahl der Bewerber auf eine Stelle

größer als die zu vergebenden Karriere
stellen.

Insbesondere bei der Auswahl tmd Ent

wicklung des Fühmngsnachwuchses-
müssen die Weichen flüh gestellt wer
den: Nicht jeder Mitarbeiter eignet sich
für leitende Positionen. In diesem Aus-

wahlprozess kann die Beurteilung
neben anderen Auswahlverfahren (z. B.
Assessment-Center, Förderungsplan,
Qualifikationszirkel) einen wichtigen
Part erfüllen.

• Die Beurteilimg als Mittel der Plat
zierung (Platzienmgsfunktion)

Die Beurteiltmg ais Instrument der Mit-
arbeiterplatzienmg setzt auf das fach
liche tmd persörrliche Profil. Nicht die
Gesamtnote zählt hier, sondern die
Ausprägtmgsgrade der einzelnen Merk
male zueinander. Es geht darum, den
richtigen Mann zum richtigen Zeitpunkt
auf dem richtigen Arbeitsplatz zu ver
wenden. "

Die Platzienmgsflmktion steht in einem
engen Kontext mit der Personalentwick-
Itmg: Welcher Arbeitsplatz bietet für
einen Mitarbeiter die besten Chancen

auf Entfaltimg der individuellen Pqten-
ziale (sozialer Aspekt)? Diese Frage ist
kurz-, aber auch mitteiEristig im Rahmen
einer systematischen Verwendungs
abfolge zu beantworten. So kann bei
spielsweise rmter dem Gesichtspunkt
einer systematischen Verwendungsab
folge für einen Mitarbeiter eine Verwen
dung sirmvoU sein, für die es - bezogen
auf diese eine spezifische Tätigkeit -
besser geeignete Alternativen gibt. Dies
ist zum Beispiel der Fall, wenn im
Rahmen der Fühmngskräfteentwickltmg
der Nachwuchs auf Verwendungsbreite
hin entwickelt werden soll.

• Die Beurteilung als Aiureiz-
instniment (Anreizfunktion)

Die Beurteiltmg soU motivierend.auf das
Verhalten der Mitarbeiter wirken. Dieses

Ziel bezieht sich sowohl auf die Poten-

zialentwickirmg als auch auf das Leis-
timgsverhalten. Im Rahmen der. Poten-
zialentwickitmg geht es um den Anreiz
eines lebenslangen Lernens.

Auf das Leistimgsverhalten wird in der
Wirtschaft über die Leistimgsbeurtei-
Itmg und die daran gebimdenen Leis
tungsprämien tmd Leistimgszulagen bis
zu den Tantiemen Einfluss genommen.
Das Ergebnis der LeistungsbeurteUung
sagt aus, ob tmd wie die gesetzten
Normen erreicht wurden.

• Die Beurteilung als
Mittel der Perspnalentwicklung

Als Instrument zur individuellen ■ Lauf-

bahnplantmg setzt die BetmeUtmg den
Akzent auf einen individuellen Poten

zial- bzw. Leisttmgsvergleich: Der Beur
teiler nimmt in seiner RoUe als Coach

Einfluss auf die individuelle Entwick-

Itmg des Mitarbeiters, indem er die in
dividuelle Entwicklung (bezogen auf
die Potenziale bzw. Leistimgen) auf der
Zeitachse vergleicht.

Dieser Akzent der Beurteiltmg ist die
personale Komponente eines konti
nuierlichen Verbessenmgsprozesses.

Soll die Beurteilung diesem Ziel ge
nügen, darm setzt diese Vorgabe voraus,
dass hierfür entsprechende Beürtei-
lungsdim'ensionen, wie sie etwa in
Förderungsgesprächen bzvv. Perspektiv
gesprächen üblich sind, vorgesehen
werden. Gemeinsam erörtern beispiels
weise Vorgesetzter tmd Mitarbeiter:

• Was hat Sie in Ihrer Arbeit behindert?'

• Was hat Ihnen bei der Ausfühmng
Ihrer Arbeit geholfen?

• Durch welche Qualifiziemngsmaß-
nahmen körmen Sie Ihren Leistungs
stand verbessern?

• Welche Laufbahnerwartimgen haben
Sie? ■

• Welche Chancen für den Mitarbeiter

sehe ich als Vorgesetzter?

• Welche Maßnahmen einer Quaiiftzie-
nmg by doing sind anzustreben?

Mit diesen Fragen gehen Vorgesetzte
tmd Beurteilte über den Rahmen .einer
Leisttmgsdiagnose hinaus. Es wird ge
meinsam erörtert, weiche Maßnahmen

zu treffen sind, damit die Potenziale bzw.
Leistimgsergebnisse verbessert werden
körmen.

Thematisch geht es, wie die Fragen bei
spielhaft aufzeigen, um eine Qualüizie-
nmg, die sowohl Forfbüdungsmaßnah-
men als auch einen systematischen ab-
teUungsintemen bzw. abteiltmgsüber-
greifenden Atffgabenwechsel umfassen.
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• Die Beurteilung als
Kommunikationsinstrument

Die Erhebung 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 Maßnahmen umzusetzen.

Ein strategisches Personalmanagement
beobachtet, betreut, optimiert und steu
ert den Qualiflzierungsprozess bedarfs-
und eignungsgerecht aus und optimiert
die Leistungspotenziale der einzelnen
Mitarbeiter auf ein Gesamtziel hin. Die

Beurteilung als Kommunikaüonsinstm-
meht geht über die Einzelbewertung
hinaus tmd betrachtet den gesamten
Personalkörper.

Die Kommunikationsfunktion ist dann

möglich, wenn ein Personalinformations
system verfügbar ist. In diesem System
wären dann die Änforderungsprofile
der Stellen sowie die Befähigungen
aller Mitarbeiterirmen und Mitarbeiter

zu erfassen. Der Vergleich beider Profile
ermöglicht eine optimale Stellenbe
setzung.

Das allein würde diesen Aufwand nicht

rechtfertigen. Das Kommunikationssys
tem müsste auch Antworten auf die

personellen Auswirkungen von Investi
tionsentscheidungen geben.

• Die Beurteilung als
Führungsinstnunent

Die Beurteilung ist Teil einer ziel-,
prozess- und ergebnisorientierten Hih-
rungskonzeption. Die meisten Beurtei
lungssysteme sind in der Anlage retro
spektiv: Der zu Beurteilende erfährt am
Ende einer Beurteilungsperiode, was
alles gut oder auch nicht gut geklappt
hat. Viel zu häufig zeigt sich in der
Führungspraxis, dass Führungskräfle nur
unzureichend über die Arbeiten und

Tätigkeiten der ümen zugewiesenen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter

richtet sind. Das begirmt in vielen Ver
waltungen mit den völlig überholten
Stellenbeschreibungen. Anderungs-
dienste werden hier vornehmlich bei

den Angestellten eingehalten, Das hat in
der Regel weniger mit einem Führungs-
prozess zu tun. Hierbei geht es vor allem
um eine tarifgerechte Aussteuerung der
Arbeiten. Ansonsten droht Regress.

Die Beurteilung als Fühmngsinstrument
setzt die Vorgabe eines SoU zu Begirm
der Beurteilungsperiode und den Ver
gleich des erreichten Ist am Ende die
ser Periode voraus. Diese Überlegungen
werden heute durch eine Trermung in
Leistungs- und Verwendungsmerkmale
deutlicher herausgestellt. Die meisten
Beurteilungen setzen daher auch bei

einer Beschreibung der Tätigkeiten an.
Erst darm folgen in diesen Beurteilungs
formularen die Einstufungsmerkmale.
Insgesamf allerdings kommf diesem
zentralen Bereich zu wenig Auflnerk-
samkeit zu. Das Problem wird vermehrt

erkarmt und hat in vielen Verwaltungen
zur Entwicklung eines Zielvereinba
rungsgespräches geführt.

• Die Beurteilung
als Verhaltensregulativ

Eiue Beurteilung beeinflusst gewünsch-
fe Verhalfensweisen. Es kommt daher auf

eine gezielte Auswahl und ständige Fort
schreibung der in einem BeurteUungsin-
stmment enthaltenen Merkmale an. Auf

diese Weise können Verhaltensweisen

von Mitarbeitem beeinflusst werden. Die

Auswahl der in einer Beurteilung ent
haltenen Merkmale sagt daher viel über
die Verwaltungskultur tmd deren Verän-
derungsprozesse aus. Stattdessen ist er
kennbar, dass sich viele Verwaltungen
auf Beurteilungsmerkmale beschränken,
die bereits seit Jahrzehnten in Beur
teilungsformularen auftauchen. Da sich
nicht das gesamte Spektrum aller Lei
stungs- und Potenzialmerkmale erfas
sen lässt, geht es bei der Auswahl der
Beurteilungsmerkmale immer auch um
das Setzen von Prioritäten.

Wer beispielsweise ein Lebenslanges
Lernen fordert und davon überzeugt ist,
dass eine Verwaltung ohne diese Bereit
schaft auf Dauer nicht flexibel genug
auf Neuerungen antworten kann (z. B.
Hinweise; „Mit den Betonköpfen ist doch
keine Reform zu machenl"), der ist gut
beraten, die selektive Wahmehmung
auf diesen Problembereich zu lenken.

Das Merkmal heißt dann „Lembereit-
schaft" (VerwendimgsbeurteUung), und
das Ergebnis taucht auf in dein Merk
mal „Fachkenntnisse/Fertigkeiten" (hier:
Überfachliches Wissen). Beobachtet
werden kann darm das konkrete Verhal

ten sehr gut vor Ort: Werden Führungs
seminare auf freiwilliger Basis an
geboten, darm finden sich meisf die
Leitungskräfte auf Forfbildungsveran-
sfalfungen wieder, von denen man weiß,
dass sie es am wenigsten-„nötig" haben.
Das güt dann auch in ümkehr;

In einer Verwaltung konnte Fächbereiclis-
leiter nur werden, wer sich in einem
Assessment-Center mit Erfolg bewährt
hatte. Es sprach sich schnell herum, dass
die Chancen in diesem Verfahren ohne

fundierte Kenntnisse und Fertigkeiten in
der Moderation und Visualisierung ge
ring waren So setzte ein „Run" auf diese
Seminare ein. Viele stellten plötzlich fest,
dass die Ttechniken nicht nur für die AC-

Verfahren von Wert sind Ein hmovations-

prozess kam in Gang.

Viele Verwaltungen klagen beispiels
weise auch, dass sich nicht genug Aus
bilder für die Heranfühmng des Nach
wuchses fmden oder dass die Flrauen-

förderung nicht konsequent vor Ort um
gesetzt wird. Werden fiber Beurteilungs
merkmale diese Verhaltensweisen be

sonders herausgestellt, führt, dies zu
einer Bekräftigung von erwü'nschfen
Verhaltensweisen. Gleiches gilt, werm
eine neue Führungskonzeption ange
strebt wird bzw. eine neue Verwaltungs
kultur realisiert werden soH.

4.3. 2. Schritt:

Entwickeln

einer Beurteilungskonzeption

Vergleicht man den Aufwand, der bei
Einfühmng einer neuen Technologie
befrieben wird (z. B. PC-Führerschein),
dann isf es ersfaunlich, wie sorglos häu
fig noch bei der Einfühmng neuer Beur-
teilungssysfeme verfahren wird. Da sich
die Bedienüngsfehler bei Anwendung
der Beurteilung (z. B. Emstration, irmere
Kündigung, Demotivation etc.) nicht so
augenscheinlich ausmachen lassen wie
etwa bei einer defekten Hard- bzw.

Software, fäilt es hier auch leichter, per
Verwaltungsverfügung das neue Beur-
feilungssysfem anzuordnen. Würde man
bei der Einführung der neuen Techno
logie analog verfahren, bekäme jeder
Mitarbeiter ein Handbuch mit der

Auffordemng auf den Tisch gelegt: ,yor
Benutzung des Gerätes ist die Ge
brauchsanweisung genau zu studieren!"

Es ist wichtig, die MitarbeiterbeurteUtmg
als ein System mit abgrenzbaren, aber
sich gegenseitig beeinflussenden Kom-
ponenfen zu begreifen. Bei einem Beur-
feilungssysfem gehf es darm um drei
Einflussbereiche, die aufeinander ab
zustimmen sind:

• das Instrument (z. B. Beurteilungsfor
mular, Verwendungs-ZPofenzialbeur-
teUung, Leistungsbewerfung)

• die Ablaufiregelungen (z. B. Erst-,
Zweit-BeurteUer, Beurteilerkonferenz,
Quotierungen etc.)

• die Verhaltensweisen (z. B. Beurtei

lerqualifikation, Beurteilungsfehler).

Das Beurteilungssystem

Instrument / Formular
lieurtcUmgsmcrkmale, Beschreibung der

Merkmale und Abstufungen
(Skalierungen)

A
BeurleUungsrichtlmien Verhaltensweisen

it er beurteilt wen und in welchen 117- „h, ....j

ZweitbeurteUer)
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Das Instrument beeinflusst den Ablauf,
und der Ablauf wirkt sich auf die Ver

haltensweisen aus. Diese drei Gestal

tungsbereiche stehen somit in engem
Zusammenhang.

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

Gütekriterien sind bezogen auf das Be-
urteUrmgssystem, aber auch bezogen
auf das Zusammenspiel der anderen
Auswahlmstrumente zu bestimmen.

4.4 3. Schritt:

Entwickeln und Festlegen auf ein
formales Beurteilungsinstrument

Die Palette der Instrumente reicht von

der freien Beurteilung über die gebrm-
dene bis hin zu den standardisierten

Vordrucken rmd kombinierten Verfah

ren. Eine Systematisiemng der ange
wandten Auswahl- und Beurteilungsver-
fahren ist möglich

• nach dem Ort der ErkennmisqueUe;
Eine Beurteilung karm unmittelbar am
Arbeitsplatz (On-the-job-Verfahren),
aber auch im mittelbaren Bereich des

Arbeitsplatzes - etwa im Rahmen von
Qualiiizienmgsmaßnahmen - (Off-the-
]ob-Verfahren) erfolgen; sowie

• nach der Offenheit und dem Erei-
heitsgrad in der Urteilsfmdung durch
die Einbindung des Beurteilers in
Vorgaben.

Bezogen auf die Offenheit rmd den Frei
heitsgrad in der Urteilsündimg lassen

Formale Gütekriterien des Auswahlverfahxens

(Beispiel Bermeilung)
erreicht aus

Sicht

Beurteilende

erreicht aus

Sicht

Beurteilter

erreicht aus

Sicht

Personaldienst

erreicht aus

Sicht

Leistung

niedrig hohe niedrig hohe niedrig hohe niedrig hohe

Akzeptanz der
Bezugsgmppe

■®@@®®®® ®®@®®®® ®@@®®®®

Nutzen für die
Bezugsgmppe ®@@®®®® ®@@@®®® ®@@®®®®

Praktikabilität/
Einfachheit des
Verfahrens

®@@@®®® ®@@@®®® ®®@®®®® ®@@®®®®

Anwender-
frermdlichkeit

®@@®®®® ®@@@®®® ®®@®®®® ®®@®®®®

Treffsicherheit
der erzielten
Ergebnisse

®@@®®®® ®@@®®®® ®®@®®®@ ®@@®®®®

Transparenz
der Erhebrmg ®@@®®®® ®@@®®®® ®@@®®®® ®®®®®®®

Auiwand-Nutzen-
Verhältnis

®@@®®®® ®@@@®®® ®@@®®®® ®®@®®®®

Transparenz
der Umsetzung ®@@®®®® ®@@®®®® ®®@®®®® ®®®®®®®

Gültigkeit der
Aussage ®@@®®®® ®@@®®®@ ®@@@®®® ®®@@®®®

Vergleichbarkeit
der Ergebnisse ®@@@®®® ®@@®®®® ®@@®®®® ®@@®®®®

Reliabilität
der Daten

®@@®®®® ®@@@®®® ®@@®®®® ®@@®®®®

sich die bestehenden Verfahren in vier
Kategorien aufschlüsseln;

4.4.1 Offene, nicht standardisierte
Verfahren

Referenzen rmd Arbeitszeugnisse sind
Beispiele für diese Kategorie. Die Vorteile

gegenriber anderen Verfahren liegen in
den GestaltrmgsmögUchkeiten, die der
Beurteüer hat. Er karm ein Bild über
den zu Bermeilenden ohne einengende
Vorgaben machen. Auf diese Weise
wird es möglich, ein vielschichtiges BUd
riber den zu Beurteilenden zu zeichnen.

Vergleich der Auswahlverfahren
Beurteilung Mitarbeiter-/

Vorgesetzten-
Gespräch

Vorgesetzten-
Beurteilrmg

Assessment-
Center

Ziele, die mit den Auswahlverfahren
erreicht werden sollen

Gewich-
trmg

Zielerreichrmgs-
grad

niedrig hohe

Zielerreichrmgs-
grad

niedrig hohe

Zielerreichrmgs-
grad

niedrig hohe

Zielerreichungs
grad

niedrig hohe
Ziel Bestenauswahl ®@@®®®® ® ® @ @ ® ® ® ®®@®®®® ®@@®®®®

Ziel optimale Platziemng ®®®®®®® ®®@®®®® ®®®®®®® ® ® @ ® ® ® ®'

Ziel Ameiz für Leistungssteigemng ®®@®®®® ■® ® @® ® ®® ®'® @® ®®® ®@@®®®®

Ziel Ameiz zur persörilichen
Entwicklrmg (Personalentwicklung) ®®@®®®® ®®@®®®® ®®@®®®® ®®@®®®®

Ziel Führungsinstrument ®@®@®®® ®@@®®®® ®@@®®®® ®@@®®®®

Ziel Emwirken auf
Verhaltensweisen (etwa soziale
Kompetenz, Frauenfördemng)

®®@®®®® ®@@®®®® ®@@®®®® ®®®@®®®

Ziel Instrument der
Verwendungsplantmg ®@®®®®® ®®@®®®® ®®@®®®® ®@@®®®®

Ziel Erschließen von Potenzialen ®@@®®®® ®®@®®®® ®®@®®®® ®@@®®®®

Ergänzrmgen
®@@®®®® ®@@®®®® ®@@®®®® ®®@®®®®
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Die Nachteile dieses Verfahrens liegen in

• dermangehiden Transparenz,

• der fehlenden Vergleichbarkeit,

• dem hohen zeitlichen Aufwand,

• dem Zwang, sich auf positive Aus
sagen zu beschränken, was zu einer
Form von Geheüncodes führt, die
nicht jeder beherrscht, wodurch nicht
gewoRte Akzente gesetzt werden,

• eine besondere Aussage liegt in
dem, was nicht gesagt wird,

• den hohen Anforderungen an den
Beurteüer,

• den möglichen Verzerrungen (die Be-
urteüung sagt mehr über die Beur
teüer und ihre Qualifikationen, Beur
teilungen zu formuUeren, als über
den zu Beurteilenden aus).

Enthalten rnuss/soUte die offene Beiiz^

teilung Hinweise zu. folgenden Aspek
ten;

1. Person des Mitarbeiters/der Mitar

beiterin

2. Dauer des Arbeitsverhältnisses

3. Rinktion in der Verwaltung

4. Aufgaben, Kompetenzen und Ver
antwortungsbereiche

5. Arbeitsbereitschaft, Fähigkeiten und
Fertigkeiten sowie Arbeitsweise

6. Besoridere Arbeitsergebnisse/Erfolge

Z Ggf. Führungsverhalten zu Vorgesetz
ten, KoUegen, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitem

8. Befähigung zur Führung und zum
Pührungserfolg

9. Zusammenfassende Bewertung zu
den Ziffem 5 bis 8

10. Sofem passend: Anlass des Aus
scheidens

11. Dank für die Mitarbeit tmd Bedauem

des Ausscheidens

12. Zukunftswünsche

Ein Vorteü der offenen, nicht standardi
sierten Verfahren ist, dass sich die Beur
teüer intensiver mit der Person des zu Be-

urteüenden auseinander setzen müssen

Ein schneües, formales und oberflächU-
ches Abschätzen (mitunter auch Abwer
ten) - wie dies bei Einsteüungsverfahren
tendenzieü mögUch ist - schüeßt dieses
Verfahren von vornherein aus.

4.4.2 Halb offene, halb
standardisierte Verfahren

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

Um die Becbachtung des Beurteüers auf
relevante Beurteütmgsdimensionen zu

Beurteilung

Kopfspalte mit Hinweisen zu Dienst, Amtsbezeichntmg sowie persönUchen
Daten; Name, Vomame

Aufgabengebiet

Art der Beschäftigung

A KörperUches Leistungsvermögen

B. Geistige Fähigkeiten
1. Auffassungsgabe

(erfasst schwierige Zusammenhänge, denkt seÜDständig ...)
es folgt eine freie BeschreüDung

2. Urteüsfähigkeit
(sicher, klar, bestimmt, logisch, entschlussfreudig . ..)
es folgt eine freie Beschreibung

3. Ausdmcksfähigkeit
, mündUch (klar, gewandt, überlegt...) -
es folgt eine flreie Beschreibimg

schriftlich (sicher in der Formuüerung und im Ausdruck...)
es folgt eine flreie Beschreibung

Etc.

Beurteilung

1. Kopfspalte mit persönüchen Daten

2. Tätigkeitsgebiet und Aufgaben im Beurteüungszeitraum
^ von bis Art der Täügkeit/Beschreürung des Aufgabengebietes

3. BeurteUungsmerkmale; FachUche Leistung
a. Arbeitserfolg

Arbeitsmenge Note 1 23456789
Arbeitsgüte Note 1 23456789

b. Arbeitsweise

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

Note 1 23456789
Planungsvermögen Note 1 23456789
Optimiemng der Arbeit
(Es folgt eine BeschreüDung der Verhaltensweisen, die mit einer Note
abgeschlossen werden.)

■ Note -1 23456789
Teamverhalten Note 1 23456789
etc.

4. Beurteüungsmerkmale/Eignung und Befähigung
Lernfähigkeit
(Es folgt eine BeschreüDung der Verhaltensweisen, die mit einer Note
abgeschlossen werden.)

Note 1 23456789
Auffassungsgabe Note 1 2345678 9
Qualitätsverständnis
(Es folgt eine BeschreüDung der Verhaltensweisen, die mit einer Note
abgeschlossen werden.)

Note 1 23456789
etc.

5. Ergänzende Bemerkungen

6. Verwendungseignung

7 Gesamturteü
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lenken und Ihm andererseits genügend
Raum für ein individuelles Bild des zu

Beurteüenden 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 abgelöst. Aktuell erfahren
diese Verfahren wieder eine erneute

Zuwendung.

Der Aufbau einer solchen Beurteilimg
karm wie folgt aussehen (siehe Tabelle
vorherige Seite oben);

Eine aktuelle Variante zu diesem Verfah

ren sieht eine abschließende Bewer

tung zu jedem Merkmal vor. Dieses
abschließende Urteil ist dann bei aus

gewählten Merkmalen in einer freien
Beschreibung zu begründen (siehe
Tabelle vorherige Seite unten).

4.4.3 Standaxdisierte Verfohren

Zu nennen ist hier das Einstufungsyer-
fahren. Hier werden Beurteiltmgsmerk-
male vorgegeben, die vom Beurteiler zu
gewichten sind. Aus der Summaüon der
Einzelmerkmale wird die Gesamtbe

wertung ermittelt. Die Einstufüngsver-
fahren zeigen folgenden Aufbau (siehe
nebenstehende Tabelle);

Bei den oben aufgezeigten Verfahren
werden zwei Qualitäteii zusammenge
führt, die aus der Natur der Sache he
raus nur getrennt zu interpretieren sind.
Es sind Merkmale der Befähigung und
Merkmale des Leistungsverhaltens.
Diese Differenzierung geht auf die Un
tersuchungen und Empfehlungen der
Studienkommission für die Reform des

öffentlichen Dienstes (1970 bis 1973)
■ zurück Sie regt an, zwischen einer Ver
wendungsbeurteilung und der Leis
tungsbewertung zu unterscheiden.

4.4.3.1 Verwendungsbeurteilung

Unterschieden werden bei der Verwen

dungsbeurteilung zwei Modifikationen;

Altemative A;

In der Beurteilung werden die Beurtei
lungsmerkmale für aHe Laufbahngmp-
pen und Laufbahnen einheitlich vor
gegeben.

Ein Nachteil dieser Modifikation tritt auf,
wenn die vorgegebenen Beurteilimgs-
merkmale zugunsten einer einheitlichen
Anwendung zu wenig die Spezifika der
Laufbahngmppe bzw. der Laufbahn tref
fen Die sich hieraus ergebenden Fehl
entwicklungen können dazu führen, dass
sich der Beurteiler weniger auf inhalt
liche Aussagen konzentriert und stattdes
sen auf Kosten der Beurteilungsgüte eher
den formalen Forderungen nachkommt.

Altemative B;

Den Nachteilen der Methode der vor

gegebenen Merkmale wird durch Ver
fahren entgegengewirkt, die auf eine
altemative Merkmalauswahl setzen. In

diesem Fall kann der Beurteiler aus

einem vorgegebenen Merkmalkatalog
die für den Arbeitsplatz relevanten Merk
male auswählen. Diese Verfahrensmo

difikation ermöglicht es, stärker auf
einen anforderungs- und eignungsori-

entierten Personaleinsatz hinzuwirken.

Andererseits wird so die Vergleich
barkeit der Beurteüungsergebnisse er
schwert. Diese Methode bietet sich ins

besondere für Verwaltungsbereiche mit

einer starken Auffächerung in speziali
sierten Laufbahnen an.

Dienstliche Beurteilung

Amt Dienststellung

Anlass der Beurteilung

Beurteilungszeltraum

Ziele des Arbeltsplatzes

Besondere Herausforderungen

Beurteilungsmerkmale Gewlchtung Bemerkungen

1. Auffassungsgabe ® @ ® .® © © ®

2. Denk- und Urteilsfähigkeit ® @ @ ® © © ®

3. Schriftliche Ausdmcksfähigkeit ® @ © ® © © ®

4. Mündliche Ausdmcksfähigkeit ® @ © ® © © ®

5. Verhandlungsgeschick ® © @ ® ® © ®

6. Plantmgs- und
® © © ® © © ®

Organisationsgeschick

7. Entscheidungsverhalten ® @ © ® © © ®

8. Rexibilität ® © © ® © © @

9. Einsatzbereitschaft ® © © ® © © ®

10. Verhalten gegenüber Bürgern ® © ®, ® © © ®

11. Verhalten gegenüber Mitarbeitem ® © © ® © © ®

12. Belastbarkeit ® © © ® © © @

13. Arbeltsmenge ® © © ® © © ®

14. Arbeitsgüte ® © © ® ® © @

Verwendungsvorschläge;

Erforderliche Qualifikationsmaßnahmen;

Gesamturteil

® □ liegt erheblich über den Anforderungen
© □ liegt über den Anforderungen
© □ entspricht voU den Anforderungen
® □ entspricht den Anforderungen
© □ entspricht im Wesentlichen den Anforderungen
® □ liegt unter den Anfordemngen
® □ liegt erheblich unter den Anforderungen

Datum Erstbeurteiler

Datum ■ , ' Zweitbeurteiler

Datum Beurteilter
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Der Bundesinrieiimmister schlug in An
lehnung an die Studlenkommission für
die Reform des öffentlichen Dienstes

Ende der 70er Jahre für die vier Lauf-
bahngmppen folgende Merkmale von

1. Lernfähigkeit

2. Aufgeschlossenheit für nicht erlern
te Fachgebiete

3. Uberblick

4. Einfallsreichtum

5. Praxisgerechtes Arbeiten

6. Merkfähigkeit

Z Sprachgewandtheit (schriftlich)

8. Sprachgewandtheit (mündlich)

9. Verständnis für Technik

10. Verständnis für Verwaltung

11. Kontaktfähigkeit

12. Fähigkeit zur Gmppenarbeit

13. Verhandlungsgeschick

14. Uberzeugungsveimögen

15. Arbeitsschnelligkeit

16. Initiative

17. Selbständigkeit in der Durchfühmng

18. Entscheidungsvermögen

19. Geistige Beweglichkeit

20. Genauigkeit

21. Beharrlichkeit

22. Belastbarkeit -

Die Liste ist Ende der 70er und Anfang
der 80er Jahre konzipiert worden. Aus
heutiger ächt würde man stärker den
Bereich der sozialen Kompetenz ge-
Wichten müssen. Es geht hierbei um
Merkmale wie;. Achtung vor dem Ande
ren, Vorurteilsfireiheit, Vertrauensbereit

schaft, Fmstrationstoleranz, Integrations
fähigkeit, soziale Urteilsfähigkeit, Kom
munikationsfähigkeit, Konfliktfähigkeit,
Teamfähigkeit und vemetztes Deriken,
Kunden-ZBürgerorientierung, Qualitäts-
bewusstsein.

Ein anderes Bundesministerium be

schränkt sich beim Befähigungsprofü
auf sechs Merkmalbereiche;

1. Auffassungsgabe und Urteüsvermö-
geh

2. Entscheidungsfähigkeit, Durchset-
ztmgsvermögen und Verhandlungs
geschick

3. Führungsfähigkeit

4. Leistungsbereitschafl und Belastbar
keit

5. Umstellungsfähigkeit und Lembereit-
.  schall

6. Initiative, Kreativität und Innovations-
flreude

Charakteilstika der Verwendungsbeur
teilung sind;

1. Keine zusammenfassende Bewer

tung, stattdessen liegt der Akzent auf
■ einem Profil.

2. Mehrfachbeurteilmig (direkter und
nächsthöherer Vorgesetzter sind an
der Beurteilung beteiligt).

3. Zu Beginn eines Berufsweges wird
häufiger beurteilt, später werden die
BeurteUungsintervalle länger.

4.4.3.2 Leistungsbewertimg

Die Leistungsbeurteüimg ist ein Instm-
ment zur systematischen Erfassung der
dienstlichen Tätigkeit (SoU-Vorgabe) und
zur Bewertung der Arbeitsergebnisse
(Ist). Unterschieden werden zwei Modifi
kationen dieses Instrumentes;

• die merkmalsorientierte Leistungsbe-
urteüung,

• die ziel- und ergebnisorientierte Leis-
tungsbeurteUung.

Charakterlstika 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 erfüllen sind.

3. Es iindet ein gemeinsames Ab-
sümmurigsgespräch zwischen dem
Vorgesetzten und dem Mitarbeiter
statt.

4. Beurteiler und zu Beurteilender ver

einbaren den beabsichtigten Be
urteilungsmaßstab, bezogen auf die
zu erstellenden Produkte und Stan

dards.

5. Nach Ablauf der festgelegten Beurtei
lungsperlode (Zeitspanne häufig ein
Jahr) werden die geplanten (Soll) und
die erreichten Ergebnisse (Ist) mitein
ander verglichen.

6. Aus dem Leistungsvergleich wird die
Bewertungsnote abgeleitet.

7. Erforderliche Maßnahmen werden

eingeleitet.

Alternative A;

Die merkmalsorientierte Leistimgs
beurteilung

Bei dieser Modifikation folgt im ersten
Teil der Beurteilung eine. Aufgabenbe
schreibung in Abstimmung .zwischen
Beurteiler und Beurteiltem. Mit der Er

fassung und Dokumentation der von
dem Beurteilten in einer Beurteilungs
periode wahrgenommenen Aufgaben

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 eingeschätzt.

Güte und Brauchbarkeit dieser Modifi

kation hängt 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

• Arbeitsmenge

• Arbeitsweise (Eigenständigkeit; Zu
sammenarbeit; Zusammenarbeit in

nerhalb des eigenen Bereichs, Zu
sammenarbeit mit den Vorgesetzten,
Zusammenarbeit über den eigenen
Bereich hinaus; bürgerfreundliches
Verhalten; Arbeitsplanimg; Arbeitser
ledigung)

• Arbeitsgüte (Beachten von Vorschrif
ten; Zweckmäßigkeit des Handelns;
Beachten von Zusammenhängen
und Prioritäten; Termingerechtigkeit;
Foimgerechügkeit; Wirtschaftlichkeit;
Gestaltungsspielraum)

• Pührungsverhalten (Organisation; In
formation; Förderung der Selbständig
keit; Anleitung und Aufsicht; Mo-
tiviemng und Konlliktbereinlgung;
Förderung)

Der Punktwert für ein Leistungsmerk
mal ist unter Würdigung der Bewertung
der Einzelmerkmale sowie deren Be

deutung für die Aufgabenerfüllung zu
ermitteln; wegen der unterschiedlichen.
Gewichtung der Einzelmerkmale ist ein
Punktwert als arithmetisches Mittel aus

den Bewertungen der Einzelmerkmale
in der Regel ausgeschlossen.

Alternative B:

Die zielorientierte Leistimgsbeurtei-
lung

Die zielorientierte Leistungsbeurteilung
ist für eine ziel-, prozess- und ergebnis
orientierte Führungskonzeption unver
zichtbar. Hier werden zu Beginn eines
Beurteilungszyklus die zu erreichenden
Ziele, Prodiikte und/oder Standards auf
geschlüsselt nach quantitativen und
qualitativen Aspekten sowie die Verhal
tensstandards zwischen Beurteiler und

Beurteilten vereinbart.

Im Zuge einer Neuorientierung von der
input-orientierten hin zur output-orien-
üerten Verwaltung spielt die Produktde
finition-eine wichtige Rolle. Dies zwingt
zu einer Neubesinnrmg in Bezug auf die
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Beurteilung Hin zu einer zielorientierten
Leistungsbewertung.

Die ziel- und ergebnisoiientierte Leis
tungsbewertung weist die folgenden
Merkmale auf;

1. Vorgaben zur Leistungsbewertung
(Arbeitsplatzbeschreibung)

• Arbeiten, Aufgaben, Zuständigkei
ten werden in der Reihenfolge
ihrer Wichtigkeit mit Angabe des
Anteils an der Gesamttätigkeit er-
fasst.

• Arbeitsziele werden formuliert:

- allgemeine Kriterien, Normen,
Pensen

- Projektziele
- Abschlussziele

• Änderungen während des Bewer
tungszeitraumes werden fortge
schrieben.

2. Die Bewertung der Leistung erfolgt
anhand eines Vergleichs von SoU-Vor-
gabe und eneichtem Ist:

• Wurden die Arbeitsziele erreicht?

• Ursachen des Arbeitserfolgs?

• Zurechenbarkeit?

Einen ersten Schritt in diese Richtung
hat der Bundesirmenminister in An

lehnung an die Studienkommission mit
seiner zielorientierten Leistungsbe
schreibung getan. Gegenüber dem
merkmalorientierten Verfahren, das die
Leistung als Ganzes (vergleichbar dem
summarischen Stellenbewertungsver
fahren) anhand von Leistungsmerk
malen grob einschätzt, setzt das ziel
orientierte Verfahren auf beobachtbare

und nachprüfbare Leistungen.

Anwendungsbeispiel (vereinfacht) (siehe
nebenstehende Tabelle oben)

4.4.4 Exgebnis- und nonaorientierte
Verfahren

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

So findet sich heute in vielen Verwaltun

gen die zielorientierte Leistungsbeurtei
lung wieder, die darm unter dem
Namen „Zielvereinbarungsgespräch" fir
miert. Charakteristisches Merkmal die

ser Konzeption ist es, dass eine zeitliche
Trermung von Leistung (vgl. Zielver
einbarungsgespräch) und BeurteEung
stattfindet Der Ablauf kann darm wie

folgt aussehen (siehe nebenstehende
Tabelle Mitte:

Jedes Jahr erfolgt ein Zielvereinbarungs
gespräch. In diesem Gespräch werden
die Vorgaben für das anstehende Jahr

vereinbart. Diese Vorgaben werden
erfasst und dokumentiert.. Sie sind
Führungsgrundlage und efii Meilen
stein für 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, karm der
Beurteiler in diesem Fall auf drei

Zielvereinbarungsgespräche zurück
greifen.

Neben dem Zielvereinbarungsgespräch
werden in vielen Verwaltungen Mitar
beitergespräche geführt. Eine wichtige
Komponente in diesem Gespräch ist -
neben den klimatischen Ragen - der
Fördemngsaspekt. Auch bei diesem
Gespräch hat man sich in vielen Ver
waltungen auf den Zyklus eines Jahres

verständigt. Bei einer Regelbeurteilung
kann der BeurteEer ebenfaEs auf drei

Fördemngs- und Entwicklungsge
spräche zurückgreifen. Diese Ergeb
nisse gehen in den TeE der Befähi-
gungsbeurteEung ein (siehe TabeEe
unten).

Viele Verwaltungen verständigen sich
heute auf Varianten in der Mitarbeiter-

beurteEung, die auf ergebnis- und noim-
orientierte Verfahren hin ausgerichtet
sind.*)

*) Vgl hierzu auch Mehoier, E E., Lust statt Flust
In der öffentlichen Verwaltung, Carl Heymanns
1988 sowie derselbe. Das Mitarbeitergespräch,
Carl Link Verlag, 2. Aullage 2000.

Ziel/Aufgabe Maßnahme

Anträge auf SoziaüiEfe
bearbeiten (Muster xy)

- 30 Anträge pro Woche

- kein Antrag soEte länger als
5 Tage Uegen bleEoen

- Vorschläge zur Vereinfachung
des Arbeitsablaufes

Das Modell Stadtverwaltung X
Der Zyklus von RegelbeurteEung und Zielvereinbarungsgespräch

BeurteEen Ziele vereinbaren Ziele vereinbaren BeurteEen

urteEen lenken/führen

Sachziele

Verhaltensziele

Verfahrensziele

lenken/führen

Sachziele

Verhaltensziele

Verfahrensziele

urteEen

Standard Deduktion Deduktion Standard

Merkmale

5 Leistung
10 Potenziale

Ergänzung

Beschreibung

SoE-/

Ist-Vergleich

BeschreEoung

SoE-/

Ist-Vergleich

Merkmale

5 Leistung
10 Potenziale

Ergänzung

1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr

Das Modell Stadtverwaltung X
Der Zyklus von RegeEoeurteEung und jFördemngs-/Entwicklungsgespräch
BeurteEen Ziele Ziele BeurteEen

urteEen fördem/

entwickeln

fördern/

entwickeln

urteEen

Standard offen offen Standard

Merkmale

5 Leistung
10 Potenziale

Ergänzimg

BeschreEoung

Leistungsziele
Verhaltensziele

Entwicklimgsziele

BeschreEoung

Leistungsziele
Verhaltensziele

Entwicklungsziele

Merkmale

5 Leistung
10 Potenziale

Ergänzung

1. Jahr 2, Jahr 3. Jahr 1. Jahr
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