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Aufsatze und Berichte

Die Mitarbeiterbeurteilung:
Stehen Aufwand und Nutzen dieses

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

- Erster Teil* -

Von Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixner, Bonn

L Einfiihrung

Aufgabe siner Filhrungskraft ist es, dafiir
zu sorgen, dass der Nachfolger in einet
Funktion besser ist als der Vorganger.
Nur so ist Fortschritt auf Dauer vorstell-
bar. Denn die gute Losung von heute —
und das gilt selbstverstandlich auch fiir
die personelle Besetzung einer Stelle -,
ist die zweitlklassige Altemative von
morgen Der Einzeine - und damit auch
die Organisation - muss in einer kom-
plexen und sich im standigen Wandel
befindenden Umwelt tdglich besser
werden Nur so ist der Bestand auf
Dauer gewdhtleistet,

Der Verwallungsalliag zeigt, dass disse
Worte bereits Programm sind. Dies ge-
schieht allerdings nicht immer freiwillig
auf Seiten der Beschaftigten und nicht
immer mit dem gebotenen Augenmab
auf Seiten der Diensthermren: Immer we-
niger Personal muss immer mehr schul-
term. Dass man hier im wilden Sparsifer
auch ibertreiben kann, mag an dieser
Stelle zunachst unkommentiert bleiben,
Wichtig ist die Erkenntnis: Wir — und
jeder Einzelne - missen taglich besser
werden In diesem Konzept hat die
Leltung eine besondere strategische
Verantwortung: Sle muss den Rahmen
schaffen, damit sich dieser Prozess ent-
falten kann. Es ist daher sicherlich kein
Zufall, dass heute hinter Begriffen wie
Lersonalentwicklung® und Personal-
entwicklungskonzept' zentrale Verwal-
ungsprogramme stehen,

2. Instrument der
Personalentwicklung

Eine gezielte Personalentwicklung chne

Auswahl-Instrument ist allerdings nicht

vorsigllbar, Zentrale Ingtrumente der
Personalentwicklung sind u. a:

Mitarbeiterbeurteilung:

Insttument zur systematischen Erfas-
sung von Leistungspatenzialen (vgl. Ver-
wendungsbeurteilung) und/oder der

*Dex Beitrag wird in der niichsten Rus-
gabe der ZfPR forigesetzi.
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Bewertung erbrachier Leistungen (vgl
Leistungsbewertung) von unterstellten
Mitatheltem durch den Vorgesetzten.
Die Beurteilung erfolgt top dowm,

Unterschieden werden dabel zwei

Akzente:

Akzent 1: Verwendungsheurteilung

Bewertung des Auspragungsdrades
von Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kennt-
nissen {ggf auch Persénlichkeitsmerk-
malen) eines Beschéfligter, die fir die
Personalsteuerung (z. B. hoerizontale
und/oder vertikale Verwendungsab-
folge) sowie fir die berufliche Ent-
wicklung (z. B Kamiereentwicklung,
Parscnalentwicklung) von Bedeutung
sind.

Akzent 2: Leistungsbewertung

Instrument zur systematischen Erfas-
sung der dienstlichen Tatigkeit (Soll-
Vorgabe) und zur Bewertung der
Arbeitsergebnisse {Iat). Unterschieden
wird in eine merkmnalerenterte sowie
in eine ziel- und ergebnisorientierte
Leistungsbeurteilung.

Vorgesetztenbeurteilung

Instrument zur systematischen Erfas-
sung von Lelstungspotenzialen und/oder
der Bewertung erbrachter Leistungen
von Ubergecrdneten Fihrungskraften
durch die unterstellten Mitarbeiter (bot-
tom up). Diese Beurtellung setzt gich in
der Regel aus einer gréBeren Zahl von
Einzeluntsilen zusammen.

Mitarbeitergesprich

In pericdisch festgelegten Zyklen statt-
findende Cegpriche mit geregeliem
formalem Ablauf und feststehenden Re-
geln (z. B. Vertraulichkeit, Gegenseitig-
keit etc) zwischern einern Yorgesetzten”
und einem direkt nachgeordnesten
Mitarbeiter Ziele, Zeitpunkt, Zeitdauer
(Mindestrahmen) und Haufigkeit (z B.
einmal im Jahr) der Gesprache sind fest-
gelegt. Inhaltlich werden drei Themen-
bereiche beim Mitarbeitergesprach
angesprochen:
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Zielvereinbarungsgesprdch

In digser Varlante des Miarbeiterge-
sprachs stehen Zielsuche, Zielformulie-
ning, Zielvereinbarung und Zielkountrolle
im Mittelpunkt des Gesprachs.

Forderungs- und
Entwicklingsgespréich

Diese Varlante betont den Aspekt der
Personalentwicklung. Dakei geht es
nicht in erster Linle um eine Beférde-
rungsplanung”. Es sollen die Potenziale
gefordert und gefbrdert werden.

Zusammenarbeit

MitarbeiterVorgesetztengesprach i e. 5.
Der Schwerpunkt liegt hier auf einer
Klirung des Selbst- und Fremdbildes
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter
sowie auf dem Mumen an der Frent',
Angesprochen wird hier die Bezie-
hungsebene.

Assessment-Center

Systematische inhaltliche Abfolge von
situativen Tests/Herausforderungen (z. B.
Interview, Postkor, Fallmethode, Projekd,
Gruppendiskussion, Ad-hocVortrag), de-
nen sich eine Gruppe von Bewerbem”
ginzeln und/cder in der Gruppe stellen
muss. Die dort gezeigten Leistungen
werden von mehreren Beobachtem
{Assessoren) gleichzeitig bewertet. Das
Prinzip der Vergleichbarkeit von Situa-
tionen (Schwierigkeitsgrad, Komplexitat)
und das Prinzip der Mehrfachbeurtei-
lung nach vorgegebenen Beobach-
tungsratings erlaubt eine hohe Ver-
gleichbarkeit zwischen den Bewerbermn.

Dieses Verfahren wird eingesetzt bei
konkret anstehenden Auswahlentschel-
dungen bei Hihrungska#ften zum frihzel-
figen Erkennen von Fihrungspotenzialen
(in Abhebung von fachbezogenen Po-
tenzialen), zur Analyse und Steuerung von
Entwicklungs- und Trainingsachritten
sowie als Hilfe zur Selbstreffexion.

Werdegangsgestaltung

Sie zielt auf eine systematische, auf den
Mitarbeiter zugeschnittene Abfolge von




MaBnahmen des fraining on the job und
des training off the job. Dazu werden
zeitliche (Stehzeit in einem Funktions-
bereich), funkiicnale (horizontale Maobi-
litd) und soziale (teamorentierte Mo-
bilitat) Vorgaben zur Abfolge von Ver-
wendungen vorgegeben. Die Phase der
Identifikation {(z. B. Assessment-Center,
Beurteilung) und die Entwicklung von
Potenzialen (z. B. Vorgabe einer definier-
ten Verwendungsbreite, Arbeiten in
Projektgruppen) werden aufeinander
bezogen und auf die Altersschichtung
und Amterstuktur der Bezugsgruppe
abgestimmt.

Mitarbeiterbefragung

Instrument zur systematischen Erfas-
sung und Analyse des Arbeitsklimas in
einer Verwaltung. Dabei werden die fiir
das Arbeitsklima relevanten Aspekte
des Fihmngsverhaliens (direkter Vor-
gesetzter bis hin zur Leltung), der Sach-
mittelausstattung, der Verwaltungspolitik
bis hin zur Verwalingskultur erfasst
Dieses Instrument entwickelt seinen
Charme, wenn s in regelméBigen
Abstanden elngesetzt wird und die
Ergebnisge als Impuls zur Weiterent-
wicklung gentutzt werden.

3. Nutzung
der Instrumente

Viele Verwaltungen verfligen tber eini-
ge der hier genannien Instruments, Nur
wenigen Verwaltungen ist s indes ge-
lungen, diese Systeme systematisch auf
elnander zu beziehen. In vielen Fallen
hat man den Eindruck, dass immer wei-
tere Auswahlinstrumente eingefithrt wer-
dery, ohne dass diese mitelnander sinn-
voll verbunden werdern. Hauflg hat man
das Empfinden, dass die Modemitit be-
stimmt, welches Instrument als néchstes
eingefihrt wird. Es geniigt aber nicht
schneller zu laufen, sondem man sollte
auch wissen, wohin man laufen will

So wird beispielsweise in einem Bun-
desland mit viel Aufwand in einer
Fachverwaltung die Auswahl von Be-
werberinnen und Bewerbem iliber As-
sessment-CenterVerfahren organisiert.
Nach dem Einstellungsverfahren gehen
ca. 90 Prozent der dort gewonnenen
wichtigen Erkennmisse - und damit die
Grundlage eines Coaching - verloren.
Die mit viel Aufwand erhobenen Daten
haben offensichtlich nur sin Ziel: Aus
ginem grofen Bewerbermuigebot ge-
eignete Personen nach der Devise: Die
Besten der Besten - statt die Besten fiir
einen bestimmten klar definierten Auf-
rag - auszuwihlen. Damit gibt man sich
zufrieden. Das ist Vergeudung Gffent-
licher Gelder,

Anhnlich verhlt es sich, wenn man die
Beurteilungssysteme im Verwaltungsall-
tag vergleicht Die Ergebnisse etwa
einer Regelbeurtellung flisBen fast gar
nicht in eine auf lange Sicht hin aus-
gerichtete Werdegangsgestaltung ein.
Auch wire eine représentative Antwort
auf die folgende Fage interessant

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

* Wie und in welchen Bereichen wer-
den die Daten der Regelbeurteilung
genutzt?

& Werden aus der Beurteilung fiber die
Gesamtbewertung hinausgehende
Profile und das Bescndere der Per
sénlichkeit fiir Planungen und Plat-
Zienungen erschiossen?

Es geht bei der Antwort nicht um Ein-
zelfdlle, bei denen man durchaus auf
Detalls schaut, es geht vielmehr um
eine Gesamtbilanz von genutzien und
nicht genutzten Daten. Beurteilungen
sind unter anderem auch Hilfen einer
systematischen Personalentwicklung,
sie sollten auf keinen Fall zu Aktenvor
géngen werden und in einem Daten-
friedhof enden.

Die Gefahr einer solchen Fehlentwick-
lung ist nach heutigem Stand nicht aus-
zuschliefien. Das hat sichetlich mehrere
Griinde. Noch immer geistert das
Modell des fiktiven Arbeitnehmers in
den Kopfen, Akiiv werden die meisten
Verwaltungen erst dann, wenn es um
die Besetzung einer vakanten Stelle
geht Dann erst stellt sich die Frage: Wo
finden wir die geeignete Person flr
diese Stelle?

Besser ware eine andere Sicht: Bevor
die Stelle vakant wird, sollie die Frage
gestellt werden: \Was kénnen bzw.
sollten wir heute tun, damit bei einem
Pretwerden dieser Stelle mehrere po-
tenzielle Altermnativen verfiighar sind®™

Dagegen fiihrt die statische Sicht regel-
méBig in die Rolle eines Richters
und/oder Besserwissers, Dann wird auf
einer mehr oder weniger gesicherten
Datenbasig ad hoc augs dem tagespoli-
tischen Geschehen heraus entschie-
den: X hat sinen besseren Eindruck
¢gemacht, der ist besgser, daher bekommt
er die Stellel" oder aber: ,Der hat ja kei-
nen guten Eindruck hinterlasser, daher
bekommt er die Stelle nicht"

Was auf den ersten Blick zunschst rich-
g und plavsibel erscheinen kdnnte, er-
weist sich beim zweiten Blick als eine
mentale Falle. Denn: Wir wachsen an
unseren Aufgaben. Dabel ist unstreitg,
dass einige schneller ,wachsen' als an-
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dere. Es gibt in diesem sensiblen Feld
durchaus Unterschiede, Wirde man die
Entwicklung eines Mitarbeiters auf der
Zeitachse genau und vergleichbar be-
obachten, dann wilrden solche Entwick-
lungspotenziale transparent. Dag wirde
allerdings auch eine systematische Ab-
folge von Verwendungen erfordetlich
machen, Dagegen erweist sich der
,Bleifuf, der sich in einer Funktion fest-
krallt bzw festgehalten wird, nach Ak-
tenlage haufig als die interessaniere
Alternative, Dann kann die Beurteilungs-
folge der Gesamtbewertung von 3, zu 2
nach 1 ein besseres Bild ergeben, als
bel einem Mitarbeiter, der auf Verwen-
dungsbreite setzt und sich den Rislken
einer Neueinarbeitung haufiger stellt.
Die Gefahren einer Beurteilung sind er-
kennbar - trotz der fiktiven Vorgabe der
statusrechtlichen Bewerhingsnorm.

Mit der Zelt In elner Verwendung be-
herrschen wir das Arbeitsgeblet besser.
Der Erfahrungsgewinn verkehrt sich
allerdings mit Uberschreiten einer kri-
tischen Grofle in das Gegenteil: Wer
rastet, der rostet! Verliert die Tatigkeit
an Heraugforderung, dann setzt eine
lahmende Routine ein.

Das ist eine Seite des Problemfeldes, Ein
welleres Problemfeld zeigt sich bei der
Ungleichheit der Startbedingungen: Um
zU wachsen, muss man auch die Gele-
gentleit bekommen, sich zu bewahren
und sich entfalien zu kénnen. Daran
aber scheitern viele potenzielle
Hihningskrifte: Sle werden verheizt”
Das Dilemma beginnt meist in der
arsten Verwendung, Mituniter ist es sine
Trage des Zufalls, wo man startet und
seine ersten Schritte setzt. Richtiger wére
daher eine radikal neue Sicht, Die Frage
hierzu masste heifen: Was mussen wir
tun, um dis Potenziale des Mitarbeiters
fiir unsere Zwecke optimal zu nutzen?™

Die Rede ist hier von einem auf den Mit-
arbeiter zugeschnittenen Arbeitsplatz.
Das ist eine organisatorische Herausfor-
derung, der wir uns stellen sollten. Mit
jeder Projekigruppe in der Verwaltung,
die iber die klasgischen Liniencrgani-
sationen hinausgeht, wird der Rahmen
hierzu geschaffen.

Zwar heifit es allenthalben: Die richtige
Person zum richtigen Zeitpunkt auf den
richtigen Platz! Wer dieses Ziel tatsdch-
lich im Auge hat, schafft auch die Vo-
raussetzungsn dafiir Dazu gehédren u a.

~ Anforderungsprofile, die auf die spe-
zifischen Merkmale eines Arbeits-
platzes und/oder eines Funktions-
bereiches und/oder einer Funktions-
gruppe {z. B. Fihrung} zugeschnitten
sind,
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- zu den Anforderungsprofiten kompa-
tible Eignungsprofile,

- definlerte Verwendungsbereiche, auf
denen sich Beschéfigte entwiclkeln
und in ihren Kompetenzen wachsen
kénnen,

- eine flexible Personaleinsatzkonzep-
tion (z. B. Stellgrdfen zum Venmitteln
von Verwendungsbreite, nicht zur
VergréBenung der Verschwendungs-
breite),

- @in Personalinformationssystem, mit
dem Anforderungen und Befahigun-
gen der Beschéaftigiten erfasst und
verglichen werden kénnern,

- ein aufeinander abgestimmtes Wer-
degangssystern.

e !
Das Zusammenspiel von Anforderungs- und ]
e )

rgs- Befih
rafll
Slelrenum A

‘Welcher
Schiliage]

- il el

Anforderungsprofll

passt guf dus Eigoungs- bzw. Befihigungs-
Schloss? A - Prafil e
I
Elgnungs-/ Beflhi-
gungsprofll

Personenbezug ke e
\ J

Eine gemeinsame Kammer um die
Instrumente besser aufsinander zu be-
ziehen, sind Ziele, Wer ein Zigl im Auge
hat, findet den passenden und ge-
eigneten Weg, Das gilt flir die {iber-
geocrdneten Ziels, es gilt aber auch fiir
die Ziele der einzelnen Instrumente.

Doch wenden wir uns zundchst einmal
dem Wassischen Instrument der Mit-
arbeiterbeurteilung mit seinen Starken
und Schwéchen zu,

3.1 Ist die Mitarbeiterbeurteilung als
Fihrungsinstrument geeignet?

Kaum ein Instrument der Personalent-
wicklung wird so kontrovers diskutien
wie die Mitarbelterbeurtellung.

Die Beurteilung von MWitarbeiterinnen
und Mitarbeitem ist auch eine zentrale
Hihrungsaufgabe. Nicht immer ist indes
erkennbar, ob Aufwand, z. B.

- Wie viel kostet das Erstellen, Pllegen
und Auswerten der Beurteilungen

und der Nutzen dieses Instumentes,
z B

- Was wiére, wenn es keine Beurteilun-
gen gabe?

- Welche Altemativen gibt es zur Beur-
tellung ™

- Was kosten diese Altemativen®™

in siner ausgewogenen Relation zuein-
ander stehen,
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Allein filr sich genommer igt der Hin-
wels auf die Notwendigkeit {Gesetz-
geber) einer Beurteilung weder hin-
reichend noch wirken rtuelle Begriin-
dungen, wie etwa

- ,Das haben wir immer schon so
gemacht”,

- Der Cesetzgeber verlangt dasl' oder

- Wie konnen wir ansonsten bei
Konkurrentenklagen bestehen?

tberzeugend. Denn das Wiinschens-
werte (Richtige Person zum richtigen
Zeitpunkt an der richtigen Stellel) sagt
noch nichts ber das Machbare, sagt
noch nichts Uber die Qualitit einer
Beurteilung aus.

Die Abkehr einer auf den Input oren-
tlerten Verwaltung hin zu ragen: \Wel-
chen Nutzen, welche Effelte kann ich
durch den Einsatz des Mittels (hier: der
Beurteilung) emreichen? verlangt auch
bei diesem nicht unumstrittenen Instru-
ment elne kritische Bilanzienng.

In jedem Falle deckt ein Beurteilungs-
Controlling die Schwachstellen der Be-
urteflungspraxis und des Beurteilungs-
instrumentes auf. Fehler erkennen, hetfit
bessere Wege zu finden Man sollte
deshalb die Note und Sorgen der Beur-
teiler emst nehmen und wenigsr deren
Unfahigkeit herausstellen, etwa wenn es
um die Frage des Mafistabes geht Der
Trend hin zu den besseren Noten sig-
nalisiert hauflg auch, dass etwas mit
dem Instrument nicht stimmt Es ist zu
einfach, hierfiir nur die Beurteiler {etwa
iiber Nomm- bzw Quotenvorgaben) in
die Plicht zu nshmen. Auch hier gilt,
was sich im Beschwerde-Management
ansonsten bewadhrt hat: Jede Beschwer-
de bringt die Verwaltung weiter. Dann in
jeder Beschwerde liegt die Idee einer
Verbesserung.

3.2 Fiir und Wider der
Mitarbeiterbeurteilung

Das Spektrum der Meinungen zu die-
sem Instrument ist innerhalb der dffent-
lichen Verwaltung breit gespannt Auf
der sinen Seite steht eine heile Welt
Hier wird die Beurteilung als ein ab-
solutes Muss gesehen - und dies - be-
zogen auf die Beamten — mit Verfas-
sungsrang. Wie sonst’ ist in diesem
Kontext zu vemehmen, kénnte man
eine cobjektive Personalentschsidung
treffen? Beférdemingsentscheldungen
bauen auf diese Transparenz!" ,Dis Be-
urteilung®, so heibt es an anderer Stelle,
Jst ein unverzichthares Instrument fiir
die Personalauswatl und Platzieningl
Mitarbeiterinnen und Mitarbelter erfah-
ren, wo sie im Leistungsfeld stehen und
wie sie ihre Leistungen verbessem
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kdmmen!" Auf den ersten Blick sind dies
eingichtige Argumente,

Doch was auf den ersten Blick plausibel
und kaum zu hinterfragen ist, verliert an
Clanz, wenn man einmal das Beurtei-
lungsfeld etwas genauer ausleuchtet.
Dann stdft man - wm ein Beispiel zu
nennen - auf den Urnstand, dass in vie-
len Behtirden die Beamten, nicht aber
die Angestellten und Arbeiter, beurteill
werden, Mitunter (z. B. Kommunalverwal-
tung) ubersieigt der Personatumfang in
diesen Cruppen deutlich die Zahl der
Beamten - somit also wird der ¢grdfiere
Tefl des Personalkdrpers nicht beurteilt.

Obwoahl dies so ist {man merke: ledig-
lich ca. gin Rinftel des Personalbestan-
des wird in vielen Kommunalverwaltun-
gen beurteflt), hat man nicht den Ein-
druck, dass damit die Grundfesten einer
arbeitsteiligen Organisation erschittert
werden, Im Gegenteill: Offensichtlich
verhindert dieses Instrument weder den
Amierpationismus noch das Proporz-
denken, das immer tiefer und subtiler in
die Verastelungen der Organisation hin-
gingreift. Mitunter werden diese sach-
fremden, aber inzwischan als Selbstver-
standlichkeit hingenommenen Eingriffe
Offentlich. Dann wird bekannt, was an-
sonsten als eine Art bekanntes Tabu-
Thema gilt.

Da heift es z. B. im Kontext einer Auf-
rechnung zwischen den Parelen: 38
der 61 Amtsleiterstellen sind von X (hier
folgt die Parel} Leuten besgetzt” (Ce-
neralanzeiger 30/3L 12, 2000, 8. 5) Bei
16 000 Beschaftigten kénnte dies gleich-
wohl elne CGréBe sein, die man ver-
nachlassigen kann, wére die Statistik mit
diesen Zahlen vollstandig.

Ein weiteres Beispiel: Auf eine grof an-
gelegte Befragung In Zusammenarbeit
mit der Bertelsmannstifung/Klages, ob
die geforderte Transparenz bei Befdrde-
rungsentscheidungen fiir die Betoffe-
nen erkennbar sei, stimmite lediglich ein
Viertel der Befragten mit einem klaren Ja
zu; gefragt nach der Objektvitat fiel das
Frgebnis noch weiter ab (Zustimmung
17 Prozent). Wie auch immer man die
Ergebnisse interpretiert Wunschden-
ken und erlebte Wirklichkeit haljen sich
auseinander entwickelt,

Bel Kundenbefragungen wiirde marn ein
solches Ergebnis kaum akzeptieren. Bei
den internen Xunden' geht man mit
diesen Diskrepanzen groBzigiger um!

Offensichtlich verhindert ein Beur-
teilungssystem diese sachfremnden Ein-
flussnahmen nicht. Ob durch dieses
Instrument insgesamt mehr Objektivitat,
Transparenz und Gerechtigkeit ge-
schaffen wird, 14sst sich nicht an Sonn-




tagsreden, Diplomatencodes und/oder
der Rechtsprechung ablesen. Die Pro-
bleme liegen tiefer. Es beginnt mit der
Programmierung im Systemn. Diese Pro-
grammierung stimmt nicht, denn sie ist
nicht immer leistungsorientiert und leis-
tungsforderlich. Sclange das Gerangesl
um Proporze bei der Vergabe von
Fahrungs- bzw. Lettungspositionen vor-
herrscht, nimmt nicht nur die Vorbild-
funkticn Schaden.

Die Position ,Contra Regelbeurteflung”
sieht in der Beureilung - auch ohne
diese politischen Einflussnahmen - ein
regelméBig wiederkehrendes &rgerli-
ches Ritual ohne erkennbaren Tiefgang.
Ein objektives und gerechtes Beur-
tellungsmaf, s¢ hént man, sei nur bei
einem extrem hohen Aufwand zu erwar-
ten. Es zeige sich dagegen regelmaBig,
dass filr eine fundierte und abgesicher-
te Beurteilung Zeit und Qualifikation in
der tdglichen Hektik fehle. Damit werde
das Instument mit Erwarungen tiber-
frachtet, die es objektiv nicht erfiillen
konne. Was", so erfdhrt man dann, ,lst
Durchschnitt? Welche Leistungen bzw.
Potenziale stehen fiir das Praidikat unter
bazw. ,iber dem Durchschnitt'?*

Auch bei dieser zentralen Detailfrage
(Bewertungsmabstab) karnn man fest-
stellen: BEs gibt grofie Unterschiede zwi-
schen den und innerhalb der Verwal-
tungen: Der Arbeitsplatz als ,Unfkat’
(z. B. Spezialist als Finzelkampfer auf sei-
nem Gebiet) ist sicherlich schwerer zu
bewerten als Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter auf Arbeltsplatzen mit gleichem
Aufgaben- und einem wvergleichbaren
Belastungsspektrum (z. B. Sachbearbei-
ter in der Finanzverwaltung, Sachbear-
beiter in den Sozialdmtem), Bei Arbeits-
platzen mit Schicht- und Wechseldienst
sind die Verglelichsparameter durchaus
gefdlliger Eine weitere Varante ver-
scharft diese ,Cemengelage”: Es gibt
Teamstrukiuren, wo die Einzelleistung
nicht mit der gebotenen Trennschérfe
herausgestellt werden kann (z B, etwa
im Bereich der Polized), Dann wirkt die
spezifische Mixtur aus Stirken und
Schwachen der Teamumitglieder auf Ce-
lingen und Misslingen des Auftrages.
Wer was zu diesem spezifischen FErfoly
beigetragen hat, ist hdufig nur schwer
einem Einzelnen zuzurechnen. Hier
hat der Erfolg meist viele ¥ater' und
JMitter”, '

Pre und Contra der Positionen zur Re-
gelbeurteilung lassen eines deutlich
werden: Wenn wir bei der Erfassung
von etbrachten Leistungen und Poten-
zialen besser werden wollen, milssen
wir die heutigen Praktiken frei von Ri-
tualen und frei von Tabus hinterfragen.

Es gentigt dabel auch nicht, Meinungen
und Gegenmeinungen aufzustellen und
durchzufechten,

Weiterhelfen kann bei diesem heiklen
Thema, wenn man sich analog den
neuen Wegen auch auf ein neues Den-
ken besinnt, Im Zentrum dieser neuen
Wege steht der Ouiput das Resultat,
Bewertet werden kann dieser Qutput,
wenn man in einem ersten Schritt die
Zigle einer Beurteilung nennt und ein-
deutig beschreibt: Welche Ziele sollen
mit einer Mitarbeiterbeurteilung erreicht
werden? Disse mdglichst operationa-
lisierten Ziele sollten dann die Messlatte
fiir Brauchbarkeit und Notwendigkeit
eines recht aufwandigen Verfahrens
sein.

Wer sich mit dieser Frage auseinander
setzt, wird die Beurteilung dann als ein
Instrument (vgl. MaBnahmen) im Kontext
wellerer altemativer Bewertungs- und/
oder Beurteilungsbausteine (vgl 380-
Grad-Beurteilung) seher.

3.3 Anf neuen Wegen

Viele noch gultige Beurtellungssysteme
in Bund, Ldndem und Cemeinden ent-
sprechern nicht mehr dem Standard und
den Erwartungen einer Perscnalent-
wicklung. Eine Reihie von Verwaltungen
ist daher auf dem Weg, ein neues, den
heutigen Gegebenhsilen angepasstes
Beurteilungssystemn zu schaffen. Neben
diesem strategischen Gesichtspunkt
(Einfithren eines neuen Beureilungs-
systems) geht es vor allem auch um die
Beurteilung vor Crt: Die operative Per-
spekiive stellt den Beurtellungsvorgang
(Interaktion zwischen Beuneiler und
Beurteilten) in den Vordergrund.

Den Schritten bei der Einfithrung neuer,
{iberarbeiteter Systeme kbnnen die
folgenden Schritte folgen:

A Vorlaufphase
B. Phase der Systementwicklung
C. Umsetzungsphase

A, Die Vorlaufphase

In der Vorlaufphase geht es zunichst
um eine Problem- und Auftragsanalyse,
Hierzu gehdn eine kiitische Bestands-
aufiahme. Fragen hierzu kénnen sein:

1 Welche Auswallsysteme der Perso-
nalentwickiung werden in der Ver-
waltung in welcher Funktion und mit
welcher Ziekichiung eingesetzt?

a) Einstellungsentscheidung

b) Auswahlentscheidung bei Stel-
lenbesetzungsverfahren

¢) Beurteilungen, aktuelle, zuriick-
liegende

d) Mitarbeitergespriach
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e} Zielvereinbaningsgesprach
f} Assessment-Center

2. Wie werden die Daten genutzt und
interpretiert?

3. Wer wird dwrch diese Verfaliren er-
fasst? (Beamte, Angestellte, Arbeiter,
Funktionsgruppen etc.)

4. Wann werden diese Daten im beruf-
lichen Werdegang erhoben? (z. B
AC-Verfahren zum beruflichen Ein-
stieg, ACVerfahren zur Auswahl des
Fiihningsnachwuchses)

5 Wie wird die Gilte und Brauchbar-
keit der Daten bewenet? (Verglelch
Beurteilung zu AC-Verfahren bzw.
anderen Verfahiren)

8. Welchen direkiten bzw indirekten
Stellenwert haben die einzelnen
Verfahren etwa bei Personalent-
scheidungen bzw. bel der Perscnal-
entwicklung?

7 Wo liegen die Starken der Auswahl-
instrumente?

8. Wo liegen die Schwachen der ange-
wandten Instrumente?

8. Wie werden die erhobenen Daten
gesichert und bel Personalentschei-
dungen verfiigbar gemacht?

10. Wie hoch ist der Nutzungsgrad der
erhobenen Daten? {(Hierzu miigsen
Indikatoren bestimmt werder.)

Eirne Problemanalyse 14sst meist erken-
nen, dass ein Handlungsbedarf zur Ver-
besserung des Auswahlsystems besteht.
Das filhrt dann in viglen Verwaltungen
zum Elngetzen einer Projekigruppe. Die
daran gebundenen Probleme sind er-
kennbar: Projektarbeit ist haufig Zusatz-
arbeit, Konfliktarbeit (die tagliche Arbelt
bleibt liegen), Arbeit mit hohem Wie-
dererkennungswert (immer die glei-
chen Gesichter) etc. Gleichwohl gibt es
kaum eine Altemative zu dieser Team-
arbeit: Frilher hat das Hauptamt
und/oder das Personalamt das Gesche-
hen in die Hand gencmmen, einen Ent-
wurf am Schreibtisch entwickelt, um
Stellungnahme der Fachamter gebeten
und dann das Ergebnis (mitunter bera-
tungsresistent) verkiindet, Heute gilt: Die
selbst gefundene Léisung ist besser als
der vorgedachte Weq: Es kommt auf die
Identiflkation mit dem stument an,
Die Akzeptanz steigt mit dem Grad der
Einbindung. Das kostet allerdings auch
seinen Prefs: Der Aufiwwvand an menschi-
cher Ressource steigt mit dem Umfang
der Beteiliqung.

In einer Projekigruppe sollten moglichst
viele Sichiebenen (Funktionsgruppen,
Statusgruppen, Laufbahngruppen etc)
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gebilindelt werdern, Aber es ist sicher-
lich auch abzuwégen, was eine breite
Beteiligung kostet: Fiinf Tellnehmer sind
kostengtinstiger als 15. Durch die Orga-
nisationsform der tihetlappenden Grup-
pen kann mar sowchl auf der Zeitachse
als auch auf der Kostenselte durch ein
gutes Management und durch das
Setzen von Meilensteinen den Res-
sourceneinsatz kalkulierbar halten.

Die Schritte der Vorlaufphase sind:
- Problemanalyse
- Auftrags- und Zielanalyse

- Einsetzen einer Prolekigruppe/Aus-
wahl der Teilnehmer

- Abgtimmen der Meilensteine mit der
Arbeitsgruppe Personalentwicklung

- Information iber den Gang der Ar-
heiten und Einbinden einer mog-
lichst optimalen Zahl an Mitarbelte-
rinnen und Mitarbeitem: Der selbst
gefundene Weyg ist besser als die
vorgegebene Lasung!

B. Die Phase der Systementwicklung

Immer wieder kam es in einer Verwal-
fung zu Spannungerl, wenn es um die
Vergabe der wenigen noch disponiet-
baren Beférderungsstellen ging. In die-
ser Verwaltung wurde dann beurteilt,
wenn eine Befdrdenng anstand. Es ver-
wundert daher nichi, dass durch diese
anlassbezogenen Beurteilungen viel zu
vigle Gefalligkeitsbeurteilungen ,schon-
geschrieben' wurden Das flihrte nicht
selten dazu, dass bei den vielen Best-

beurteilungen letztlich das Dienstalter
und/oder andere sachfremde Kritetien
den Ausschlag fiir die Befrderungsent-
scheidung gaben.

In einer anderen Verwaltung hatte sich
im Laufe der Jahre die Beurteilungs-
praxis (Regelbeurteilungen) hin zu den
besten Noten entwickelt. Eine Tolge
dieser ,Linksschiefe' (= das vorgege-
bene Notengpektrum konzentriert sich
auf die besten Noten) war, dass sich
selbst weniger geeignete Beschaftigte
als besonders tiichig fithlten und ihre
Anspriiche vehement verraten. In
beiden Fillen wollte man es nicht bei
den Klagen belassen und beschritt
neue Wege.




