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Fithrungspraxis: »Die Regelbeurtei-
lung fiir das Team steht an! Wie packe
ich es an?«

Prof Dr. Hans-Eberhard Meixner

In der Verwaltung von Herr Fiirstenberg steht die
nichste Runde der Regelbeurteilung an. Der Zyklus
dieser Regelbeurteilung ist auf zwei Jahre festgelegt.
Hierzu muss Herr Fiirstenberg in den nichsten drei
Monaten sieben Teammitglieder des gehobenen Diens-
tes beurteilen. Aus den Erfahrungen mit der Leistungs-
bewertung weill Herr Fiirstenberg, dass dieses Verfah-
ren viel Zeit, Uberzeugungsarbeit und Energie kosten
wird. Wihrend er bei der leistungsorientierten Bezah-
lung nur an wenige teamiibergreifende Vorgaben ge-
bunden war, wird bei der jetzt anstehenden Regelbeur-
teilung eine »Normalverteilung« bei der Vergabe der
Noten erwartet. In einer Vorbesprechung der Fachbe-
reichsleitung wurde noch einmal deutlich herausge-
stellt: »Die Verwaltung hat nicht nur kleine Einsteins!
Wir erwarten realistische Bewertungen und keine Pra-
sentation lauter Bestgeeigneter!« Damit lastet ein
enormer Erwartungsdruck auf den Beurteilern. In

dem Beurteilungsverfahren sind 18 Beurteilungsmerk-
male wie Auffassungsgabe, Ausdrucksfihigkeit, Orga-
nisationsgeschick etc. auf einem Rating mit den Noten
1 bis 5. Die Note 1 ist definiert als »eine Leistung, die
die Anforderungen erheblich iibertrifft«. Die Note 5
steht fiir »eine Leistung, die den Anforderungen nicht
entspricht..

Was will ich als Fithrungskraft mit der Beurteilung
erreichen?

Herr Fiirstenberg spiirt den Druck, der auf ihn bei der
jetzt anstehenden Beurteilung lastet. Zu Beginn seines
beruflichen Werdeganges gab es fiir ihn eine Irritation.
Da meinte der Chef zur Er6ffnung seiner ersten Beur-
teilung: »Ich kénnte ihnen durchaus eine bessere Note
geben. Aber das ist nicht gut fiir sie. Eine solche Bewer-
tung hat fiir viele einen Hauch von Kumpanei und ent-
wertet folglich auch die folgenden Beurteilungsergeb-
nisse ... « Vieles von dieser Logik hat Fiirstenberg zwar
nicht verstanden, aber eines ist ihm klar geworden: Die
Beurteilung ist wohl offensichtlich auch ein taktisches
Instrument der Personalfiihrung und hat mitunter

wohl weniger etwas mit der objektiven Dokumentati-
on von Leistung und Verwendungspotenzialen zu tun.
Ein weiteres Erlebnis brachte Herrn Fiirstenberg ins
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Griibeln: Ein Kollege passte nicht ins Team. Seine Leis-
tungen waren maBig und sein Sozialverhalten inakzep-
tabel. Fiir diesen Mitarbeiter fand sich eine Beurtei-
lung, die wie eine Mogelpackung ausfiel: Die aufwén-
dige Verpackung stimmte nicht mit dem Inhalt {iberein.
Allerdings erreichte sie ihr Ziel: Der Kollege fand, trotz
bekannter, aber nicht dokumentierter Defizite, einen
interessanten neuen Arbeitsplatz. Diese Beobachtun-
gen machten Herrn Fiirstenberg nachdenklich. Er hat-
te noch keine Antwort gefunden, was fiir einen tatsich-
lichen Sinn und Zweck eine Mitarbeiterbeurteilung ei-
gentlich erfiillen sollte. Zwar kannte er das Beamten-
recht, aber Theorie und Praxis weichen doch deutlich
voneinander ab. Liegt das, so resiimiert Herr Fiirsten-
berg, vielleicht an den iiberzogenen Erwartungen an
dieses Instrument? Ein Physiker beispielsweise hat
viele Messinstrumente, um die charakteristischen Ei-
genschaften eines Gegenstandes zu vermessen. Doch
lasst sich ein so komplexes Gebilde »Mensch- mit ei-
nigen wenigen Parametern bzw. Merkmalen hinrei-
chend beschreiben? Das beginnt schon mit der Frage
der Objektivitdt. Der Physiker steht bei seinen Mes-
sungen auflerhalb des Systems, der Beurteiler als viel-
féltig Betroffener steht dagegen mitten im System mit
seinen vielfdltigen Verflechtungen und Abhéngigkei-
ten. Beide sind voneinander abhdngig, beide werden
geprégt von unterschiedlichsten Erwartungen und In-
teressen. Mit seinem Chef kam Herr Fiirstenberg im-
mer gut aus. Anderen fiel es schwerer, mit dessen Ei-
genheiten klar zu kommen. Vor allem ein ausgespro-
chen tiichtiger Kollege entwickelte ein klassisches
Feindbild zu seinem Chef. Der Kollege war tiichtig,
fleiBig und umsichtig, aber eben nicht diplomatisch.
In der Beurteilung wurde seine Leistungsbereitschaft
und Tiichtigkeit nicht anndhernd gerecht gewiirdigt.
Ganz frei von taktischen Uberlegungen bei der Be-
urteilung kann sich auch Herr Fiirstenberg nicht frei-
sprechen. Solch taktischen Uberlegungen folgte er, als
seine erste Beurteilung im Team anstand. Denn neben
der Regelbeurteilung gibt es in seiner Verwaltung auch
die Beurteilung zu besonderen Anléssen. Ein Mitarbei-
ter in seinem Team hatte sich auf eine Beforderungs-
stelle beworben. Herr Fiirstenberg attestierte diesem
Kollegen wider besseren Wissens Leistungen und Po-
tenziale, die deutlich besser ausfielen, als sie tatsdchlich
waren. Trotz dieser geschonten Beurteilung erhielt eine
Kollegin den verdienten Zuschlag. Erst spiter wurde
Herr Fiirstenberg deutlich, dass er sich mit seiner Ge-
falligkeitsbeurteilung gegen diese tlichtige, wenn auch
ihm unbekannte, Kollegin entschieden hatte.
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Wie kluge Beurteiler die Schwéchen im Beurtei-
lungssystem korrigieren

Die Beurteilungsbestimmungen seiner Verwaltung sa-
hen bis vor kurzem fiir die Beurteilung so vage Hin-
weise vor wie:» 1 = Leistung liegt weit iiber den
Durchschnitt- bis hin zu »5 = Leistung liegt weit unter
dem Durchschnitt.« Wie aber soll ein Beurteiler erken-
nen und entscheiden, was »Durchschnitt- ist? Das mag
bei Aufgabenbereichen mit vielen vergleichbaren Ar-
beitsplédtzen eher mdglich sein. Was aber ist »Durch-
schnitt«, wenn nur ein Mitarbeiter diese Arbeiten zu
bewiltigen hat? Statt von »Durchschnitt- ist in den Be-
stimmungen jetzt die Rede von den »Anforderungen
des Arbeitsplatzes«. Fiir Herrn Fiirstenberg bekommt
das Problem nur einen neuen Namen. Die Unsicher-
heit und Hilflosigkeit als Beurteiler ist geblieben. Im
Gegenteil! Herr Flirstenberg fragt sich, welche Aussa-
gekraft einer Gesamtnote als Abschluss einer Beurtei-
lung zukommen kann, wenn gleichzeitig von den An-
forderungen des Arbeitsplatzes die Rede ist. Letztlich
kann es doch nur um den Abgleich von Anforderungs-
merkmalen eines konkreten Arbeitsplatzes (ggf. eines
Funktionsbereiches) mit den Befdhigungsmerkmalen
eines konkreten Mitarbeiters gehen. Dahinter steckt

ein einfaches Konzept: »Welcher Schliissel (Befdhigun-
gen) passt auf welches Schloss (Arbeitsplatz) ?« Kann
dieser komplexe Sachverhalt durch eine Gesamtnote
(»Generalschliissel«) abgebildet werden? Die Philoso-
phie der Gesamtnote widerspricht zudem auch dem
Konzept des Coachings. Personalentwicklung und Ge-
samtnote passen einfach nicht zusammen. Jeder Mitar-
beiter hat seine unverwechselbaren Starken. Und was
noch wichtiger ist: Was auf dem einen Arbeitsplatz eine
Stirke sein kann, die zum Erfolg fiihrt, stellt sich auf
einem anderen Arbeitsplatz als geradezu kontrapro-
duktiv heraus. Ehrlichkeit, Genauigkeit bis auf mehre-
re Stellen hinter dem Komma sind bei einem Kassierer
wichtige und unverzichtbare Fahigkeiten. Wer danach
in der Pressestelle verféhrt, scheitert schon bald.

Ein anschauliches Beispiel hat Herr Fiirstenberg vor
Augen: Fiir den Referatsleiter in einem Bundesminis-
terium galt die Karriere als beendet. Er war Fachmann
und Spezialist auf seinem Gebiet. P16tzlich war der Rat
dieses Fachmannes stindig gefragt. Nun konnte er be-
weisen, wozu ein abgestempelter »Fachidiot- in der
Lage ist. Hieraus schlieft Herr Fiirstenberg: Offen-
sichtlich héingt das Ergebnis einer Beurteilung auch
von den iibertragenen Aufgaben und vor allem von de-
ren aktuellen Bedeutung ab. Aber die Beurteilungspra-
xis weist in den Augen von Herrn Flirstenberg eine
weitere Ungereimtheit auf. Das Beurteilungsergebnis
ist das Tor, das sich fiir eine Karriere 6ffnet oder
schlieBt. Bei einigen hervorragenden Sachbearbeitern
offnet sich diese Tiire, die ihnen eigentlich hétten ver-

schlossen bleiben sollen. Offensichtlich ist der umsich-
tige und leistungsstarke Sachbearbeiter nicht immer
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auch die geborene Fithrungskraft. 1 Die Autoren Peter
und Hall haben dieses Dilemma auf den Punkt ge-
bracht: Man wird solange befordert, bis man die Stufe
der Inkompetenz erreicht hat. Dann wird beispielswei-
se der herausragende Pddagoge zu einem inkompeten-
ten Schulrat. Die Schule verliert in diesem Fall einen
begnadeten Pddagogen und die Verwaltung muss mit
einem inkompetenten Schulrat klar kommen. 2

Wie packe ich es an? Zwischen induktiven und de-

duktiven Vorgehen

Der Mentor von Herrn Fiirstenberg ist ein Pragmati-

ker, der sich auf das Wesentliche zu konzentrieren ver-

steht. Eine Regelbeurteilung erledigt er mit einer Por-
tion Intuition und mit einer Dosis »Schneidigkeit«.

Stehen bei ihm etwa acht Mitarbeiter zur Beurteilung

an, dann restiimiert er in einem ersten Schritt kursorisch

zu jedem Kandidaten dessen Vorziige und Schwiéchen.

In einem weiteren Schritt folgt dann eine Reihung ent-

sprechend den Handelsklassen eines Wochenmarktes

mit den Positionen eins bis acht. Im dritten Schritt ach-
tet er auf die Relationen der Mitarbeiter zueinander
und setzt dann die Gesamtnote fiir jeden einzelnen

Mitarbeiter fest. Im vierten Schritt geht es um die Frage

der formalen Schliissigkeit. Hier setzt sein Mentor die

Kreuze bei den 18 Merkmalen des Beurteilungsformu-

lars so, dass die rechnerische Schliissigkeit »gerichts-

fest- gewahrt bleibt.

Diese »Daumen-Peil-Methode- mit den vier Schrit-
ten
1. Schritt: Kurze Stirken und Schwichen - Analyse,
2. Schritt: Die zu Beurteilungen werden nach dem ak-

tuellen Gesamteindruck gereiht: Wer ist der/die
Beste ...,

3. Schritt: Festlegung der Gesamtnote,

4. Schritt: Vage Verteilung der Punkte bei den 18
Merkmalen nach Schliissigkeit, nicht nach Inhalt
hat aus der Sicht von Herrn Fiirstenberg eine Reihe
von Schwachstellen.

Bereits der erste Schritt stimmt aus seiner Sicht von
Herrn Fiirstenberg nicht: Eine Regelbeurteilung, die
sich iiber drei Jahre erstreckt, kann nicht in einer »stil-
len Stunde« an einem Nachmittag nach dem Motto:
»Wie ist es in den letzten drei Jahren gelaufen« aufge-
arbeitet werden. Fiir Herrn Fiirstenberg beginnt eine
Regelbeurteilung mit dem ersten Tag des dreijahrigen
Zyklus. In diesem ersten Gesprich stimmt er sich
selbst, aber auch den zu Beurteilenden darauf ein, auf
welche der 18 Merkmale es besonders ankommt. Da-
mit setzt er auch fest, auf welche Schwerpunkte - und
dies bezogen auf jedes Beurteilungsmerkmal- er seine

Es gibt Beurteilungssysteme, die zwischen einer Leistungsbewer-
tung und einer Befahigungsbeurteilung differenzieren. Hinweise
und einen Artikel hierzu finden Sie zu den Hintergrundinforma-
tionen zu diesem Fall.

2 Meixner, H.E., Karrierefibel, Gernsbach 1985, S. 128 H.
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Beobachtungen konzentrieren wird. In einem weiteren
Schritt geht es um den Mal3stab. Herr Fiirstenberg klért
fiir sich und den Beurteiler, wie er die Anforderungen
des Arbeitsplatzes sieht und was aus seiner Sicht {iber
und was unter den Anforderungen liegt. Somit wird die
abstrakte Skala mit spezifischen Richtbeispielen (An-
kerpunkten) fiir den konkreten Arbeitsplatz versehen.
Beurteiler und zu Beurteilender wissen somit, worauf
sie sich einzustellen haben. In mehreren Meilensteinge-
spriachen wird in den néchsten drei Jahren deutlich, ob
und wie der Weg eingehalten und gegebenenfalls zu
korrigieren ist.

Fiir Herrn Fiirstenberg ergeben sich hieraus folgen-
de Schritte bei der Regelbeurteilung:

1. Schritt: Vorgabe und Verstindigung auf die 18
Merkmale der Beurteilung (a) zu Beginn, (b) wihrend
und (c) zum Abschluss des Beurteilungszeitraumes.
Dabei geht es im Einzelnen zunéchst, um Klirung
und Konkretisierung:

e Was verstehe ich als Beurteiler unter dem Merkmal
Ausdrucksfahigkeit, Kritikfahigkeit, Serviceorien-
tierung etc.?

e Welche Bedeutung messe ich dem Merkmal bezogen
auf den konkreten Arbeitsplatz bei?

e Welche Erwartungen, Normen und Standards leiten
sich auf der Grundlage dieser Begriffe fiir diesen Ar-
beitsplatz ab?

o Uber welche arbeitsplatznahen Titigkeiten kdnnen
ggf. Merkmale beobachtet und in der Beobachtung
abgesichert werden? (z. B. Projektgruppenarbeit,
Ausbildertatigkeit)

2. Schritt: Beobachtung: Entscheidend fiir die Be-
obachtungsphase ist es, auf das Wesentliche zu blicken
und sich nicht durch Sympathie, aktuellen Stress oder
anderen Storungen von der moglichst objektiven Be-
obachtung ablenken zu lassen. Inhaltlich sind in diesem
Schritt zu beobachten:

e Werden alle Merkmale hinreichend beobachtet?

e Welche Verhaltensweisen des zu Beurteilenden sind
relevant?

e Lassen sich alle Merkmale angemessen beobachten?
Formal geht es in der Beobachtungsphase auch um

eine Selbstreflektion des Beurteilers: Wie kommen die

Beobachtungen zustande?

e Hiufigkeit der direkten und indirekten Kontakte

e Zustandekommen der Kontakte (Anlass)

o Arbeits- bzw. Sozialbezug der Kontakte

o Direkte oder indirekte Beobachtung der Arbeitser-
gebnisse

o Anteil der schriftlichen bzw. miindlichen Kontakte

e Personlicher Austausch oder Information tiber Dritte
3. Schritt: Urteilen. In der Urteilsphase geht es um

das Deuten und Verstehen des Beobachteten. In dem

jetzt anstehenden Schritt geht es um die Wiirdigung
des Beobachteten. Bei dem Beurteilungsmerkmal »Ser-
viceorientierung« werden die Beobachtungsaspekte
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mit dem gezeigten Verhalten des zu Beurteilenden ab-
geglichen:

1.

Umgang und Auftreten (Situation und dem Anlie-
gen angemessen?

Konfliktverhalten

Bereitschaft auf das Anliegen und die Wiinsche ein-
zugehen

Vermittlung bei unterschiedlichen Standpunkten

. Adressatengerechte Sprache

Bezogen auf den Beobachtungsaspekt » Umgang und

Auftreten- gilt es zu kléren:

Ist der/die Mitarbeiter/in in der Lage, von sich aus
aktiv auf andere zuzugehen und eine positive Bin-
dung bzw, Kontakt zu ihnen herzustellen?

Kann der/die Mitarbeiter/in sich schnell und gut auf
die Biirgeranliegen einstellen?

Ist der/die Mitarbeiter/in angemessen sensibel fiir
die Lage/Situation des Biirgers und fiir deren soziale
Situationen?

Kann der/die Mitarbeiter/in Emotionales zur Spra-
che bringen und zwischenmenschliche Konflikte
(berufliche/personliche Probleme) ansprechen?

4. Schritt: MaBstdbe fiir das Beobachtete entwi-

ckeln, das Beobachtete auf ein Maf3stab system bezie-
hen. Einzelabstufungen zu einem Gesamtbild verdich-
ten. Gewichtung der Einzelmerkmale etc.'

Ausprdgungsgrad: 5. Stufe: Leistung liegt weit unter

den normalen Anforderungen

Ankerpunkte Versteht die Bediirfnisse der Kunden

nur unzureichend und bringt kein Versténdnis fiir den
Kunden auf ...

5. Schritt: Die Gesamtnote festlegen.
6.Schritt: Empfehlungen in dem offenen Teil des

Beurteilungsformulars fiir Verwendungen und Quali-
fizierungsmaflnahmen.

Ausblick

Herr Fiirstenberg weil3, dass er als Vorbild und Fiih-
rungskraft in dem jetzt anstehenden Beurteilungszy-
klus nur iiberzeugen kann, wenn er von dem Beurtei-
lungsinstrument iiberzeugt ist. Diese Uberzeugung
fehlt seinem Mentor. Er sieht die Mitarbeiterbeurtei-
lung sehr kritisch (traditionelle Sicht):

Beurteilung ist eine ldstige Pflicht und so iiberfliissig
wie ein Kropf.

Es gibt keine gerechte Beurteilung, also lasse ich die
Héande davon!

Beurteilungen demotivieren, statt Leistungsanreize
Zu setzen!

Der Erhebungsaufwand einer Beurteilung steht in
keinem Verhéltnis zum dem, was aus diesen Daten
gemacht wird.

3 Das vollstindige Bewertungsraster zu diesem Merkmal sowie wei-

teren Merkmalen finden Sie unter Hintergrundinformationen »Be-
obachtungs- und Bewertungsraster«,
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Rechtsprechung Dienst- und Laufbahnrecht DOD

* Beurteilung ist ein Legitimationsinstrument.

Dem setzt Herr Fiirstenberg seine Sicht entgegen:

e Beurteilungen sind eine zentrale Fithrungsaufgabe,
der ich mich stellen will und stellen muss!

e Es kann nicht um das »Zerreden« einer Beurteilung
gehen, sondern es geht um die Frage, wie dieses In-
strument stindig verbessert werden kann.

¢ Beurteilungen sind eine wichtige Hilfe, um Verhal-
tensweisen zu beeinflussen.

e Beurteiler lernen, MaBstébe zu setzen (SOLL- Vor-
gabe) und auf deren Einhaltung hinzuwirken."

4 Sie kiinnen Ihre Einstellung zur Beurteilung iiberpriifen. V gl. Hin-
tergrundmaterial »Einstcllungstest/ Beurteilung«.



