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Warum?

Ausbilder, bendtigt dieses Fiihrungsinstrument. *

, Die Personalbeurteilung gehort heute zum unerldsslichen Handwerkszeug jedes
Vorgesetzten und bezweckt verschiedene, vielfiltige Fiihrungsziele. Jeder,
Mitarbeitern zu tun hat, ob Meister oder Geschidftsfiihrer, ob Kolonnenfiihrer oder

der mit

(H. Knebel, Managementberatung, Hamburg)

Wo Menschen zusammenarbeiten, wird immer beurteilt! Die Personalbeurteilung ist dabei ein
,sunverzichtbares Flihrungsinstrument®, um geistige Kapazitdten und Beitrdge der Mitarbeiter zu
erhohen. Im Personalbereich von Unternehmen gibt es auBBerdem viele Situationen, in denen es
notwendig ist, andere Menschen moglichst zutreffend zu beurteilen. Zum Beispiel bei
Einstellungen, bei Beforderungen, bei Aus- und Weiterbildungen oder bei Entlassungen.

1 Grundlagen der Personalbeurteilung

1.1 Begriff der Personalbeurteilung’

Unter Personalbeurteilung (PB, Mitarbeiterbeurteilung) versteht man einen
Prozess, in dem Informationen iiber die Leistungen (Leistungsbeurteilung)
und/oder die Potentiale (Potentialbeurteilung) von Mitarbeitern gewonnen,
verarbeitet und ausgewertet werden.

Verschiedene Dimensionen der Personalbeurteilung:

» Was wird beurteilt? (Objektdimension)
» Wer wird beurteilt? (Subjektdimension)
» Wie wird beurteilt? (Verfahrensdimension)

1.2 Beurteilungsarten®

1.2.1 Klassische Leistungsbeurteilung

Die Leistungsbeurteilung umfasst die Beurteilung der vergangenheits-
bezogenen Ist-Leistung, d.h. sie beurteilt bereits erbrachte Leistungen. Der
Ubereinstimmungsgrad von Ist- und Soll-Ergebnis wird dabei als Indikator fiir
die Leistung bzw. den Erfolg von Mitarbeitern gewertet.

Voraussetzung fiir die Beurteilung ist, dass

» der Mitarbeiter die Leistungen selbst beeinflussen kann und
» die Leistungen durch den Beurteiler bewertbar sind.

Personalbeurteilung

Dimensionen der
Personalbeurteilung

.Was, wer, wie wird
beurteilt?"

Leistungsbeurteilung

» Vergleich von Soll-
und Ist- Leistung

» Vergangenheits-
bezogen
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Leistung

[u)

Leistungsverhalten und Leistungsergebnis

o o

Leistungsfahigkeit Leistungsbereitschaft
(Kénnen) (Wollen)

L)

Es ist fiir die Beurteilung der Leistung nicht nur das Leistungsergebnis,
sondern auch das Leistungsverhalten ausschlaggebend.

Das Leistungsverhalten beschreibt die Art und Weise mit der das
Leistungsergebnis erzielt wurde sowie das Verhalten des Mitarbeiters in der
Arbeitsgruppe. Dieses Verhalten kann sich sowohl positiv (motivierend) als
auch negativ (demotivierend) auf die Gesamtleistung der Gruppe auswirken
und bildet somit einen wichtigen Aspekt in der Leistungsbeurteilung.

Die Basis fiir ein bestimmtes Leistungsverhalten und -ergebnis bilden die
Leistungsbereitschaft und die Leistungsfihigkeit (z.B. Ausbildung, Eignung
und Erfahrung). Verschiedene Leistungsanreize und die Motivstruktur
beeinflussen die Hohe der Leistungsbereitschaft.

Folgende Bewertungsmerkmale konnen Grundlage einer Leistungsbeurteilung
sein:

Arbeitsverhalten, Arbeitsergebnis (z.B. Qualitit, Quantitit)

Belastbarkeit (z.B. unter Zeitdruck zu arbeiten)

Rentabilitit (z.B. in Bezug auf Kosten, Nutzen, Kapitaleinsatz )
Qualifikation

v v v v

1.2.2 Potentialbeurteilung

Die Potentialbeurteilung (Entwicklungs-, FEignungs-, Karrierebeurteilung)
richtet sich auf die Eignung des Mitarbeiters in Hinblick auf zukiinftige
Aufgaben und die Moglichkeiten seiner individuellen beruflichen
Weiterentwicklung.

Diese Beurteilungsform soll die Verwendungsmdglichkeiten von Mitarbeitern
und Fiihrungskriften fiir hoherwertige Positionen ermitteln. Dabei miissen
nicht vergangenheitsbezogene Leistungen (vgl. Leistungsbeurteilung), sondern
zukiinftige Potentiale bzw. Fahigkeiten beurteilt werden.

Abbildung 1

Determinanten der
Leistung

< Modul
Personaleinsatz und
Eignung

Bewertungskriterien

Potentialbeurteilung

» Ermittlung von
Fahigkeiten

» Zukunftsorientiert
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Kriterien der Potentialbeurteilung sind beispielsweise:

» Entwicklungsfiahige Eigenschaften und Fahigkeiten,

» ungenutzte Eigenschaften und Fahigkeiten.

1.2.3 Personlichkeitsbeurteilung

Die in der Praxis kaum verwendete Personlichkeitsbeurteilung befasst sich mit
der Beurteilung von Charaktereigenschaften. Es wird unterstellt, dass man
aufgrund von bestimmten Personlichkeitseigenschaften auf die Eignung fiir
bestimmte Aufgaben bzw. Aufgabengebiete schlieBen kann.

Wissenschaftliche Untersuchungen haben aber gezeigt, dass sich ein solcher
Zusammenhang nur selten herstellen lésst.

Um Personlichkeiten objektiv beurteilen zu konnen, sind fundierte
psychologische Kenntnisse ndtig, die die Beurteiler in der Regel nicht haben.

1.3  Zeitraume und Anlisse der Personalbeurteilung®

In der Regel wird eine Mitarbeiterbeurteilung alle zwolf Monate durchgefiihrt.
Ein lédngerer Zeitraum ist in der Praxis nicht sinnvoll, weil konkrete
Zielvereinbarungen erschwert werden und somit auch die Abweichung von
Zielen nicht mehr so leicht feststellbar ist. Auflerdem dient das
Beurteilungsgespréch vor allem zur Motivation des Mitarbeiters, was bei einem
Turnus von mehr als zwolf Monaten nicht mehr gegeben ist.

Mogliche Anldsse um eine Mitarbeiterbeurteilung auBerhalb des jahrlichen
Rhythmus durchzufiihren koénnen z. B. die Beendigung der Probezeit,
Vorgesetztenwechsel oder die Bewerbung um eine neue Stelle sein.

Aus der Praxis...
Beurteilung am Beispiel der Firma Storck

Bis 1998 gab es bei der Firma Storck keine jahrliche Beurteilung flr Mitarbeiter
und Fihrungskrafte. Beurteilungen wurden nur zu folgenden Anlassen
durchgefuhrt:

» bei Entgeltveranderungen,

» bei Beférderung oder Versetzung,

» zur Anfertigung eines Arbeits- oder Zwischenzeugnisses,
» vor Ablauf der Probezeit,

» vor Beginn des Kiindigungsschutzes.
(vgl. BREISIG: 2001, S. 44)

Personlichkeits-
beurteilung:

Bewertung von
Charaktereigenschaften

Beispiele auRerhalb
des jahrlichen Turnus:

» Ende der Probezeit
» Vorgesetztenwechsel
» Stellenwechsel
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1.4 Anforderungen an Personalbeurteilungssysteme (PBS)

Wichtigste
Anforderungen
an PBS

a3

Objektivitit

R

Akzeptanz

[l

Praktikabilitat

Akzeptanz

Sowohl Beurteiler als auch Beurteilter sollten das Beurteilungssystem
akzeptieren, damit durch die Leistungsbewertung eine Forderung und
Leistungsverbesserung der Mitarbeiter erreicht werden kann.

Mangelnde Akzeptanz des Systems tritt auf, weil

» der Mitarbeiter die Beurteilung seiner Person als Bedrohung und nicht
als Hilfe ansieht,

» die Beurteilung den Vorgesetzten oft mit Unbehagen erfiillt, da sie zum
Konflikt mit seinen Mitarbeitern fiihren kann,

» ecine Beurteilung auch immer mit einem zeitlichen Mehraufwand fiir
den Beurteiler verbunden ist.

Die Akzeptanz kann aber nur erreicht werden, wenn Beurteiler und Beurteilter
den Sinn und Zweck dieser MaBnahme erkennen. Dabei ist eine aktive
Einbeziechung der Beteiligten unabdingbar.

So ist es z. B. fiir die Akzeptanz eines neuen Systems forderlich, wenn der
Betriebsrat und einige Vertreter der Belegschaft bereits in der
Vorbereitungsphase mit einbezogen werden.

Praktikabilitat

Ein methodisch perfekt ausgearbeitetes Beurteilungssystem ist noch keine
Garantie fiir den Erfolg in der Praxis. Leichte Verstdndlichkeit fiir die
Betroffenen, angemessener Beurteilungsaufwand (Zeitaufwand in einem
vertretbaren Verhdltnis zum Nutzen) und einfache Handhabung sind weitere
Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Nutzung eines PBS.

Soll ein System praktikabel bzw. wirtschaftlich sein, muss es vor allem auf den
damit verfolgten Beurteilungszweck ausgerichtet sein:

» Dem Beurteiler miissen die Beurteilungsmalistibe und die zu
beurteilenden Merkmale vorgegeben werden.

» Anwendung gleicher Beurteilungsmalistibe, damit die einzelnen
Beurteilungen innerhalb des Unternehmens objektiv vergleichbar sind.

Abbildung 2

Anforderungen an
Beurteilungssysteme

(vgl. CURTH/ LANG:
Management der
Personalbeurteilung)

Akzeptanz

Akzeptanzprobleme:
» Bedrohungsgefuhl
» Konflikte
» Zeitlicher Aufwand

Praktikabilitat bzw.
Wirtschaftlichkeit

» Verstandlichkeit

» Angemessener
Zeitaufwand

» Einfache Handhabung
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Objektivitat
Mangelnde Objektivitit der Beurteiler kann zu schweren Fehlurteilen fiihren.

In den héaufigsten Fillen werden Fehler durch personliche Einstellungen,
Emotionen, Ideale und Stimmungen des Beurteilers verursacht.

Um objektiv zu urteilen, ist es wichtig, dass der Beurteiler in der Lage ist,

» sein Urteil zu begriinden bzw. zu beweisen und

» keine unkontrollierten Einfliisse in die Beurteilung einflieen léasst (z. B.
nicht unter Zeitdruck oder in erregter Stimmung urteilen).

Selbst wenn alle Bedingungen einer objektiven Personalbeurteilung erfiillt
werden, bleibt eine Beurteilung in den meisten Féllen nicht ganz frei von
subjektiven Einfliissen. Jede Beurteilung beruht auf Wahrnehmungsprozessen,
welche von den subjektiven Malistdben (z.B. Erwartungen, Motiven, Zielen)
des Beurteilers gekennzeichnet sind.

Das  Resultat von  Wahrnehmungsprozessen sind so  genannte
»~Erwartungshaltungen®, die sowohl positiv als auch negativ sein konnen und
oft die Tendenz aufweisen, sich selbst zu erfiillen (self-fulfilling-prophecy)®.

Aus der Praxis...
self-fulfilling-prophecy:
...Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter

,von zwei Managern halt der eine Managementseminare fur Mitarbeiter fir Geld-
und Zeitverschwendung. Er ist der Sache gegenulber negativ eingestellt. Der andere
Manager sieht in der Teilnahme an derartigen Seminaren eine echte Chance,
Mitarbeiter zu férdern bzw. neuen Mitarbeitern den Einstieg in eine Unternehmung
zu erleichtern. Der negativ eingestellt Manager wird dem aus dem Seminar
zurtckgekehrten Mitarbeiter wohl kaum die Gelegenheit geben, das Neuerlernte
anzuwenden und damit unter Beweis zu stellen. Es verwundert nicht, wenn dieser
Mitarbeiter auf Dauer resigniert und es schlieBlich aufgibt, weitere Seminare
absolvieren zu wollen. Der positiv eingestellte Manager hingegen wird an den neuen
Erkenntnissen seines Mitarbeiters sehr interessiert sein und ihn sogar dazu
ermutigen, das erlernte theoretische Wissen in die Praxis umzusetzen. Dieser
Mitarbeiter wird durch das Verhalten seines Vorgesetzten in seinen neuen Ideen
gestarkt und dazu ermutigt, an weiteren Seminaren teilzunehmen. Beide
Vorgesetzte werden aufgrund des mittelfristigen Verhaltens ihrer Mitarbeiter nach
wie vor ihr Urteile gegenuber Managerseminaren fir objektiv bestatigt halten und
aufgrund dessen keine Veranlassung fir Anderungen in Ihrer Einstellung und ihres
Verhaltens sehen®.

(Quelle: Comelli, G.: Mitarbeiter, S. 20f)

Um sich gegen die Einfliisse aus Erwartungshaltungen zu schiitzen, sollte der
Beurteiler sich stindig des Problems der ,,self-fulfilling-prophecy* bewusst
sein und bei jeder Wahrnehmung, Bewertung und nachfolgenden Reaktion
kontrollieren, inwieweit die Beurteilung des Mitarbeiters von seinen
Erwartungshaltungen abhéngig ist.

Objektivitat

Self-fulfilling-prophecy
Erwartungshaltungen
des Beurteilers, die die
Tendenz haben, sich
selbst zu erfillen
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Um zumindest eine Anndherung an eine restlos objektive Beurteilung zu = Modul
erreichen, gilt es, die Beurteilungsfahigkeit zu verbessern. Dies geht u.a. nur, Eehle—:rg::uellen der
eurteliung

wenn der Beurteiler die wichtigsten Beurteilungsfehler kennt.

2 Inhalte und Ziele der Personalbeurteilung®

2.1 Inhalte der Beurteilung

Vor einer Beurteilung miissen die zu beobachtenden Inhalte bzw. Kriterien Beurteilungskriterien:

festgelegt werden. Es lassen sich folgende Hauptinhalte unterscheiden: > Arbeitsleistung
» Eigenschaften

Arbeitsleistungen (z.B. Arbeitsqualitit, -ergebnis, Leistungsmotivation), » Verhalten
. . . . . . » Potentiale
Eigenschaften (z.B. korperliche, geistige, soziale und charakterliche), » Arbeitsergebnisse

Verhaltensweisen (z.B. Aktivitit, Kooperation, Kommunikation),

v v v v

Potentiale (z.B. entwicklungsfihige und ungenutzte Eigenschaften/
Fahigkeiten),

» Arbeitsergebnisse (z.B. Kennzahlen, Zielsetzungen/-vereinbarungen).

2.2 Aufgaben und Ziele der Personalbeurteilung

Grundsitzlich soll mit der Personalbeurteilung geklart werden, ob und
inwieweit ein Mitarbeiter hinsichtlich seiner Eignung und Leistung den
Anforderungen und Erwartungen, die ein Unternehmen an ihn stellt, entspricht.

Das Personalbeurteilungsystem ist ein Instrument der Personalforschung und
hat folgende Aufgaben und Ziele:

Abbildung 3

Ziele und Aufgaben von
PBS

(vgl. CURTH/ LANG:
Management der
Personalbeurteilung u.
BREISIG:
Personalbeurteilung)
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Verbesserung der Mitarbeiterfiihrung:

Die Personalbeurteilung soll die Stirken und Schwichen des Mitarbeiters
aufzeigen und seine Leistungen erfassen. Es soll zusammen mit dem
Beurteilten geklart werden, wie dieser seine Schwichen beseitigen und seine
Leistung steigern konnte.

Optimierung des Personaleinsatzes:

Beurteilungsdaten unterstiitzen Entscheidungen z.B. bei Versetzungen,
Beforderungen, Neueinstellungen oder bei Entlassungen. Dadurch wird der
Personaleinsatz optimiert.

Basis fur anforderungs- und leistungsgerechte Entlohnung:

Informationen aus der Personalbeurteilung, insbesondere die Leistungs-
beurteilung, bieten eine Basis fiir eine leistungsgerechte Vergiitung.

Basis fur Personalentwicklungsentscheidungen:

Die Beurteilung dient als Grundlage fiir Entscheidungen im Bereich der
Personalentwicklung. Es werden beispielsweise unterschiedliche Fort- und
Weiterbildungsziele ermittelt oder forderungswiirdige Mitarbeiter ausgewihlt.

Intensivierung der Kommunikation:

Die Kommunikation zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten wird durch
regelmifBig stattfindende Beurteilungsgespriache intensiviert und verbessert.

Motivation der Mitarbeiter:

Durch eine entsprechende Anerkennung der Leistungsergebnisse wird die
Motivation gefordert. Beratungsgesprdche zeigen dem Mitarbeiter, welche
Moglichkeiten zur individuellen beruflichen Entwicklung und Foérderung
vorhanden sind.

Objektivierung der Personalarbeit:

Durch ein einheitliches Verfahren konnen die Beurteilungsergebnisse innerhalb
eines Unternehmens gerechter und objektiver verglichen werden.

Erfolgskontrolle:

Es ist zu iiberpriifen, ob Mallnahmen im Personalbereich (z.B. Aus- und
Weiterbildungen) erfolgreich waren.

Verbesserung der
Mitarbeiterfiihrung

Optimierung des
Personaleinsatzes

Basis fiir Entlohnung

Basis fur
Entscheidungen in der
Personalentwicklung

Fordert
Kommunikation

Motivation

Objektivierung

Erfolgskontrolle
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2.3 Nutzen/Vorteile fur die einzelnen Betriebspartner
Ein objektives und einheitliches PBS ist fiir alle Parteien (Vorgesetzter,
Mitarbeiter, Unternechmen) von Nutzen. Folgende Vorteile sind zu nennen:

: - Tabelle 1
Mitarbeiter Vorgesetzte Nutzen fiir Mitarbeiter,
' — — ' Vorgesetzte und
» Feedback (Wie gut bin » Information Giber Starken Untgrnehmen
ich?) und Schwéchen der
» Erkennen von Defiziten Mitarbeiter/ Gruppe
» Erkennen von Chancen » Motivieren der Mitarbeiter

und Grenzen

» Méglichkeit, Vorstellungen | » L
und Wiinsche mitzuteilen
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. 6
3 Beurteilungsprozess
Sowohl die einzelnen Beurteilungsphasen als auch das anschlieende S Vgl. Beyer:
Beurteilungsgesprich stellen den Schwerpunkt des Beurteilungsverfahrens dar. Ablauf des Beurteil-
. - . . e ungsverfahrens,
Der Prozess kann durch weitere Uberpriifungsgesprache ergénzt werden, wenn (PM, S.221)
beispielsweise ein Mitarbeiter mit der Beurteilung oder der Zielsetzung nicht
einverstanden ist.
3.1 Phasen der Beurteilung
o . Abbildung 4
Alle w1cht.1gen .Beurtellungsmerkmale werde.n festgelegt Grobeinteilung der
und den Mitarbeitern bekannt gegeben. Dabei ist darauf zu Personalbeurteilung
achten, dass die Anzahl der Kriterien nicht zu umfangreich
ist. Hauptkriterien sind beispielsweise Arbeitsverhalten und
Fahigkeiten, soziales Verhalten oder Fithrungsverhalten.
In dieser Phase, der eigentlichen Beobachtungsphase, wird
der Mitarbeiter iiber einen ldngeren Zeitraum beobachtet.
L NG : Um Fehler zu vermeiden, sollte sich der Beurteiler im
achtungs- Klaren sein, was er wie, wo und wann beurteilt.
programms
M Das beobachtete Verhalten und die Leistungsergebnisse
werden schriftlich fiir das anschlieBende
Sammeln von Beurteilungsgespriach festgehalten. Die Beschreibung der
Beobachtungs- Beobachtungsdaten sollte mdglichst objektiv sein und keine
daten Bewertung enthalten.
"
Bewertung der gan:t Y;flrd 3as I\ljle.?bicl}ttete V:rlllletllten bewertet und eine
Daten und eurteilung des Mitarbeiters erstellt.
Erstellung der
Beurteilung
"
Beurteilungs-
gesprich mit
dem beurteilten
Mitarbeiter
3.2 Das Beurteilungsgesprach
Auch wenn man ein zufrieden stellendes Verfahren gefunden hat, darf ein 9 Vgl. Beyer:
anschlieBendes Gesprich mit dem Mitarbeiter, das so genannte ﬁr?"asUfe‘ie?éBcf]:”ei"
Beurteilungsgesprach, nicht ausbleiben. Gegsp%écﬁsfuhn;ng

(Personalmanage-
ment, S. 227/228)
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In diesem Gesprach wird das Beurteilungsergebnis besprochen, Konsequenzen
gezogen und Vereinbarungen getroffen. Dem Mitarbeiter wird auflerdem
offen gelegt, nach welchem System, wie und warum er so bewertet wurde. Die
Ergebnisse werden in einem Beurteilungsbogen vermerkt:

@ Vorteile

» Meinungsverschiedenheiten werden festgehalten.
» Wiederholte Beurteilungsfehler werden vermieden.

» Es ist eine Basis fiir die nichste Beurteilungsperiode vorhanden.

3.2.1 Inhalte des Beurteilungsgespraches

. A
Potentialerkennung und Beurteilung und
Potentialentwicklung Feedback

&

Inhalte des
Beurteilungs-
gespriches

N
& ) p—

Zielvereinbarungen

. ; P
und Zielerreichung

Vergiitung

Beurteilung und Feedback:

Geben dem Mitarbeiter Riickmeldung {ber die Einschdtzung seiner
Vorgesetzten und iiber die bisher gezeigte Arbeitsleistung. Andererseits erfahrt
der Vorgesetzte, ob der Mitarbeiter mit seiner derzeitigen Tatigkeit zufrieden
ist.

Zielvereinbarungen und Zielerreichung:

Es wird besprochen, ob die Ziele fiir das zuriickliegende Jahr erreicht wurden
und es werden gemeinsam  Zielsetzungen fliir den  néchsten
Beurteilungszeitraum getroffen.

Vergutung:

Anpassung der Vergiitung an die veridnderten Anforderungen, Fahigkeiten und
Leistungen des Mitarbeiters.

Abbildung 5
Gesprachsinhalte

(vgl. KIEFER/ KNEBEL:
Personalbeurteilung)

Gesprachsinhalte:

» Beurteilung und
Feedback

» Zielvereinbarung und
Zielerreichung
» Verglitung

» Potentialerkennung
und -entwicklung
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Potentialerkennung und Potentialentwicklung:

Die momentanen und zukiinftigen Anforderungen beziiglich. der Aufgaben des
Mitarbeiters werden besprochen und MaBnahmen fiir die Weiterentwicklung
der notwendigen Fahigkeiten getroffen.

In der Regel motivieren und bestirken positive Beurteilungsergebnisse den
Mitarbeiter und spornen ihn zu neuen ,,Hdchstleistungen an. Aber auch iiber
negative Ergebnisse und Leistungen muss offen gesprochen werden, da sich
der Mitarbeiter sonst auch in Zukunft nicht &ndern wird. Gemeinsam sollen
Mitarbeiter und Vorgesetzter durch konstruktive Beurteilungen einen Weg zur
Leistungsverbesserung des Mitarbeiters erarbeiten.

4  Formen der Personalbeurteilung’

4.1 Mitarbeiterbeurteilung

Die Mitarbeiterbeurteilung (MB, Untergebenen-, Nachgeordnetenbeurteilung)
ist die klassische Form der Personalbeurteilung. Vorgesetzte bewerten mit
Hilfe eines Beurteilungsbogens die ihnen direkt unterstellten Mitarbeiter
beziiglich deren Leistungen, Verhalten und Qualifikationspotentialen. In der
Regel wird die Mitarbeiterbeurteilung kombiniert mit einer Selbsteinschitzung
des Mitarbeiters und in einem Beurteilungsgesprich ausgewertet.

C—D Vorteile

» Unmittelbarer Vorgesetzter hat priméare Informationen iiber die
Leistung des Mitarbeiters und iliber den Mitarbeiter selbst.

» Kurze Instanzwege verbessern und fordern die Kommunikation
zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem.

» Hohe Informationsqualitit bzgl. Arbeitsplatzeignung,

WeiterbildungsmaBinahmen und Leistungszulagen.

Mitarbeiterbeurteilung

Vorgesetzte bewerten
die Mitarbeiter

S Vgl. Beyer:
Beurteilungsbogen,
(Personalmanage-
ment, S. 216/217)
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Aus der Praxis...
Erfolgreiche Kombination verschiedener Beurteilungssysteme:

Anfang 1999 hat die Hanse-Merkur Versicherungsgruppe ein neues
Beurteilungssystem in ihrem mittelstandischen Unternehmen erfolgreich etabliert.

Es sollten drei Systeme miteinander verbunden werden: Zielvereinbarung,
Mitarbeiter- und Vorgesetztenbeurteilung und Entwicklungsplanung.

Man wollte mit diesem neuen Leistungsbeurteilungssystems Nachwuchskrafte fir
Flhrungspositionen férdern, die Kommunikation im Unternehmen verbessern und
grolRere Transparenz und Verantwortlichkeit zwischen den Mitarbeitern und
Vorgesetzten schaffen. Die Beurteilung sollte dabei nicht direkt an eine
Entgeltzahlung gekoppelt sein.
Um eine breite Akzeptanz des neuen Systems zu erreichen, wurden maoglichst viele
Mitarbeiter aus unterschiedlichen Hierarchiestufen bei der Entwicklung und
Einfihrung miteinbezogen.

(vgl. SOMMERHOFF: Mitarbeiterbeurteilung)

4.2 Vorgesetztenbeurteilung

Bei der Vorgesetztenbeurteilung (VB, Aufwirtsbeurteilung) beurteilen Beurteilung von
Mitarbeiter (in der Regel anonym) ihre direkten Vorgesetzten anhand Vorgesetzten

.. Mitarbeiter bewerten
vorgegebener Kriterien. meist anonym ihre

. . . . . Vorgesetzten
Die Vorgesetzten erhalten von den Mitarbeitern Informationen (Feedback) tiber ?

ihr Flihrungsverhalten, Qualifikation und Leistung. Die Mitarbeiter sind nicht
nur Beurteiler, sondern auch gleichzeitig Indikatoren bei Fehlentwicklungen
(z.B. Arbeitsklima).

@ Vorteile
»

Grundlage fiir Gehaltsfindung des Vorgesetzten.

» Positive Beeinflussung der Unternehmenskultur (z.B. wechselseitiger
Austausch von Kritik, Erh6hung der Kooperation).

» Entwicklung einer partnerschaftlichen Fithrungskultur.

@ Nachteil

» Fehlende Akzeptanz bei Vorgesetzten, v.a. in unteren Hierarchiestufen
(z.B. Lagermeister - Lagerarbeiter).
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Aus der Praxis....
Einfiihrung einer Vorgesetztenbeurteilung am Beispiel der
Kreditanstalt AG

Die Kreditanstalt AG, ein Dienstleistungsunternehmen im Investitionsglterbereich,
fuhrte die Vorgesetztenbeurteilung ein, um beispielsweise die Feedback-Kultur zu
fordern, das kooperative Flhrungskonzept zu verbessern und mehr Offenheit zu
erreichen.

Zu Beginn des Verfahrens werden zwei Versionen eines Fragebogens verteilt: In
einem beurteilen die Mitarbeiter die Leistungs- und Fuhrungsqualitat des
Vorgesetzten. In einem zweiten beurteilt der Vorgesetzte sich selbst.

In einem anschlieBenden Meeting (Feedback-Gesprach) werden die meist
divergierenden Einschatzungsergebnisse diskutiert und noétige Mallnahmen

besprochen.
(vgl. NIEDERMEIER: Personal, Heft 7/2000)

In der Praxis ist Vorgesetztenbeurteilung vor allem in Unternehmen wie z B.
BMW, Esso, IBM oder BP verbreitet. In kleinen und mittelstindischen
Unternehmen wird die VB relativ wenig angewendet, obwohl sie insgesamt an
Bedeutung gewinnt.

4.3 Gleichgestelltenbeurteilung

Bei der Gleichgestelltenbeurteilung (Kollegenbeurteilung, peer rating)
fungieren als Beurteiler die Kollegen eines zu beurteilenden Mitarbeiters.
Sowohl Beurteiler als auch Beurteilter sind hierarchisch in etwa gleichgestellt
und im gleichen organisatorischen Bereich titig. Als Grundlage dient ein
Beurteilungsformular. Ziel ist es, die Kenntnisse der Kollegen zur
Einschitzung der Qualifikation und der Leistung zu nutzen.

@ Vorteil
>

Umfangreiche Informationsgrundlage.

@ Nachteile

» Verfilschung der Beurteilung durch Rivalitdt bzw. Sympathien.

» Gefiihl, stindig vom Kollegen beobachtet zu werden, kann das
Arbeitsklima verschlechtern.

» Beurteiler fehlt oft Kenntnis iiber die Leistung des Mitarbeiters im
Gesamtzusammenhang des Unternehmens.

» Fehlende formale Distanz.

Kollegenbeurteilung
Ein hierarchisch in etwa
gleichgestellter Kollege
bewertet einen anderen
Kollegen
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4.4 Selbstbeurteilung

Bei dieser Variante der Beurteilung bewertet sich der Mitarbeiter in Bezug auf
seine Leistungen und Potentiale selbst. In der Praxis wird die Selbstbeurteilung
meist mit der Mitarbeiterbeurteilung kombiniert.

@ Vorteile
»

Erhohung der Akzeptanz der endgiiltigen Urteile.

» Forderung eines besseren Verstdandnisses der eigenen
Leistungserbringung bzw. Qualifikation.

@ Nachteile

» Einschrinkungen in der Objektivitit, da Interessen meist auf die
Entlohnung und Forderung der eigenen Karriere gerichtet sind.

» Neigung zur Selbstiiberschitzung.

4.5 360°-Beurteilung®

Die 360°-Beurteilung ist die umfassendste Form der Personalbeurteilung und
wird v.a. bei Fiihrungskriften, dem mittleren Management und bei
hochqualifizierten Fachkriften angewendet.

Aus unterschiedlichen  Perspektiven (Kunde, Kollege, Mitarbeiter,
Vorgesetzter) wird das Leistungsverhalten eingeschédtzt. Die Auswertung dieser
Informationen ermoéglicht ein umfassendes individuelles Feedback und eine
damit verbundene Verhaltenssteuerung.

@ Vorteile

» Leistungsriickmeldung von mehreren Seiten.

» Enorme Datenmenge aus unterschiedlicher Perspektive.

@ Nachteile

» Enormer Arbeits- und Zeitaufwand.

» Nichtakzeptanz bei vielen Fiihrungskriften, da als Kontrollinstrument
empfunden.

Selbstbeurteilung

Beschaftigte bewerten
sich selbst, meist in
Kombination mit MB

360° Beurteilung

Einschatzung von meist
Flhrungskraften durch:

» Mitarbeiter

» Kollege

» Vorgesetzter
» Kunde
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. N Abbildung 6
Vorges . .
9 Perspektiven einer
Top-Down- 360°-Beurteilung
Einschatzung und deren
_ van inhaltlichen
Arbe]tssl;%ehnissﬂ Schwerpunkte
Fihrungsverhalten
Kunden/ i_—_\“\ Kollegen
Lieferanten Feedback- TuN
Ext Nehmer : SHE
> e - - Einschatzung
i iy Selbsteinschitzung von _won Yethalten
g el Fach-, Kooperatiohs-, und {w.a. Kooperation,
Arbeitsergebnisse Fithrungsverhalten Planung,
und Yerhalten im Teamwaork)
Umgang ;
Die 360°-Beurteilung beginnt mit einer Selbsteinschitzung (Selbstbild) des Qb'ar:'f_l einer  360°-
eurteilung

Feedbacknehmers und der Beurteilung durch die anderen Personengruppen.
Anschliefend werden die umfangreichen Daten mit der Selbsteinschitzung
verglichen und in einem Gesprdch oder Workshop diskutiert. In der Regel
bleiben die Beurteilenden (z.B. unterstellte Mitarbeiter) anonym. Je nach

Maligabe der

Ergebnisse werden entsprechende

Konsequenzen bzw.

(Entwicklungs-)MafBnahmen eingeleitet.
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5 Beurteilungsverfahren

5.1 Verfahren der Leistungsbeurteilung®

Da es in der Praxis oft schwierig ist zu erkennen, ob die angestrebten Ziele
erreicht wurden, gibt es eine Vielzahl verschiedener Verfahren mit
unterschiedlichen Mafstdben und individuellen Bewertungsmerkmalen.

Nach BECKER unterscheidet man folgende Verfahren, die auch als
Mischform auftreten konnen:

Freie Beurteilung

# ® °
Zielorientierte \ Rangordnungs- %

Verfahren o R verfahren
_ Leistungs-
: . . beurteilungs- T
Aufgaben- verfahren '
o « Kennzeichnungs-
orientierte e

Verfahren y =

Einstufungs-
verfahren

5.1.1 Freie Beurteilung

Die freie Beurteilung (,.essay rating™) ermdglicht durch ihre weitgehende
Unstrukturiertheit, dass genauer auf die Arbeitsplatz- und Mitarbeiterspezifika
eingegangen werden kann.

Man unterscheidet zwei Formen der freien Beurteilung:

» Freie Beurteilung bei freier Merkmalsauswahl:

Der Beurteiler kann frei iiber Beurteilungskriterien, MaBstdbe und
Formulierung (z.B. erzdhlende Form) entscheiden.

» Freie Beschreibung bei gebundener Merkmalsauswahl:

Der Beurteiler ist an vorgegebene Kriterien (z.B. Arbeitsqualitit,
Arbeitsquantitit, Zuverldssigkeit, Zusammenarbeit) gebunden, die
Formulierung seiner Bewertung ist jedoch vollig frei.

@ vorteil

» Kein Schema und daher genaue individuelle Beurteilung moglich.

Abbildung 7

Verfahren der Leistungs-
beurteilung

(vgl. BECKER: Grundlagen
betrieblicher Leistungs-
beurteilungen)

Freie Beurteilung
» Mit freien Kriterien
» Mit festen Kriterien
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@ Nachteile

» Subjektivitidt und Unvollstindigkeit durch fehlende Struktur.
» Hohe Anforderungen an Beurteiler (z.B. Sprachgewandheit).
» Willkiir (z.B. Auswahl und Gewichtung der Kriterien).
4

Keine Vergleichbarkeit, da unterschiedliche Formulierungen.

5.1.2 Rangordnungsverfahren

Bei Rangordnungsverfahren vergleicht man verschiedene Teilnehmer
miteinander und ordnet sie hinsichtlich ihrer Gesamtleistung oder einzelner
Kriterien in eine Reihenfolge (auf- bzw. absteigend). Eine Ordinalskala zeigt
die relative Stellung jedes Beurteilten in Bezug auf bestimmte Leistungen.

Dabei werden drei verschiedene Verfahren unterschieden:

» Paarvergleich:

Einzelne Mitarbeiter werden mit allen anderen einer Arbeitsgruppe
verglichen. Im ersten Schritt wird der ,bessere von zwei zu
Beurteilenden ermittelt. In einem zweiten Schritt entsteht eine Gesamt-
Rangordnung, die dariiber informiert wie oft jede einzelne Person
»gewonnen“ hat.

» Summarische Rangordnung:
Mitarbeiter werden nach einem Gesamturteil bewertet und in eine
Rangfolge (vom besten bis zum schlechtesten) eingeteilt.

» Verfahren der erzwungenen Verteilung:

Hierbei werden die Mitarbeiter in eine vorgegebene Stufeneinteilung
(z.B. 10% sehr gut und gut, 40% mittel, 10% schlecht und sehr schlecht)
eingeordnet. Als Grundlage dient die Gaul3'sche Normalverteilung.

@ Vorteile

» Verfahren relativ einfach und verstiandlich.

» Hohe Genauigkeit und Zuverldssigkeit.

@ Nachteile

» Absoluter Unterschied zwischen zwei Rangplidtzen nicht genau messbar.
» Konkurrenzdenken: negativ fiir Teamgeist und Zusammenarbeit.

» Demotivierung aufgrund eines schlechten Rangplatzes.

Rangordnungs-

verfahren

» Paarvergleich

» Summarische
Rangordnung

» Verfahren der
erzwungenen
Verteilung
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Das Rangordnungsverfahren ist aufgrund der fehlenden Vergleichbarkeit der
Rangreihen weder dazu geeignet Funktionen der Personalpolitik (z.B. Aus- und
Weiterbildung) noch der Entgeltdifferenzierungen zu iibernehmen.

5.1.3 Kennzeichnungsverfahren

Die Beurteiler geben jeweils an, ob bestimmte vorgegebene Kriterien (bzgl.
Leistung, Verhalten, FEigenschaften) auf den zu Beurteilenden zutreffen oder
nicht. In ihrer Reihenfolge sind diese Merkmalskriterien meist beliebig
gemischt.

Arten von Kennzeichnungsverfahren:

» Checklistverfahren:

Der Beurteiler arbeitet mit einer Liste von kurzen Verhaltens- oder
Eigenschaftsbeschreibungen, die fir die Aufgabenerfiillung am
Arbeitsplatz entweder forderlich oder hinderlich sind. Dabei werden
keine Bewertungen abgegeben.

» Verfahren der kritischen Ereignisse:

Das Verfahren beruht auf der Annahme, dass bestimmte
Verhaltensweisen  fiir den  Erfolg oder Misserfolg  einer
Aufgabenerfiillung entscheidend sind. Dabei vermerkt man auf einer
Liste verschiedene effiziente oder nicht effiziente Verhaltensweisen wie
beispielsweise Ressourcenverwendung, Entscheidungsprozesse oder
Problembewiltigung. Danach erfolgt die Leistungsbeurteilung anhand
dieser Indikatoren.

@ Nachteile

» Aufwendiges Verfahren

» Interpretationsschwierigkeiten

@ In der Praxis haben Kennzeichnungsverfahren ihre Bedeutung mittlerweile
verloren und werden kaum noch angewendet.

5.1.4 Einstufungsverfahren

Einstufungsverfahren (v.a. merkmalsorientierte Verfahren) sind die in der
Praxis am weitesten verbreiteten und wichtigsten Beurteilungsverfahren. Ein
moglichst  breites  Spektrum  der  Mitarbeiterleistung  und  des
Mitarbeiterverhalten soll mit Hilfe der Merkmale abgebildet werden.

Als wichtigste Merkmalsgruppen beim Einstufungsverfahren sind zu nennen:

» Arbeitsergebnisse (Arbeitsgiite, -menge, -tempo),

» Verhalten (Zusammenarbeit, Selbstindigkeit, Zuverlédssigkeit),

Kennzeichnungs-
verfahren

» Checklistverfahren

» Verfahren kritischer
Ereignisse

Einstufungsverfahren
» Merkmalsorientiert
» Verhaltensorientiert
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Fithrungsverhalten (Delegationsfihigkeit, Forderung, Motivation),
Qualifikation (Fachkenntnisse, Fachkonnen),
Personlichkeitsmerkmale (Initiative, Auffassungsgabe),

Potential (Urteilsfahigkeit, Durchsetzungsvermogen).

Es werden zwei Arten von Einstufungsverfahren unterscheiden:

» Merkmalsorientierte Einstufungsverfahren:

Dabei werden Stufen der Leistungsausprigung zu jedem
Beurteilungsmerkmal festgelegt, die in geordneter Reihenfolge eine Skala
von minimaler bis maximaler Leistung ergeben. Der Mitarbeiter wird
anhand von verschiedenen Merkmalen bewertet. Der Beurteiler muss nun
die von ithm beobachtete Leistung auf einer Skala, die normalerweise aus
drei bis sieben Abstufungen besteht, eintragen.

» Verhaltensorientierte Einstufungsverfahren:

-0 ...0

In einem Beurteilungsformular werden Verhaltensbeispiele vorgegeben,
die vom Beurteiler anzugeben sind, falls diese bei dem zu beobachtenden
Mitarbeiter vorkommen.

Vorteile

Instrument der Entgeltdifferenzierung.
Grundlage fiir personalpolitische Entscheidungen.

Als Fiihrungsmittel geeignet.

Nachteil

Nur ein bestimmtes Verhaltensmuster wird erfasst.

Interpretation ~ des  beobachteten = Verhaltens  ist  subjektiv
(Beobachtungsfehler).

Richtige Auswahl und Gewichtung der Beurteilungsmerkmale ist
schwierig.

@ Andere Verfahren, wie z.B. Rangordnungs- und Kennzeichnungsverfahren
oder die freie Beurteilung sind mittlerweile zweitrangig und werden meist nur
noch zur Ergénzung der Einstufungsverfahren eingesetzt.

5.1.5 Aufgabenorientierte Verfahren

Mitarbeiter werden anhand von positionsspezifischen Aufgaben, die sie in
einer bestimmten Beurteilungsperiode zu erfiillen haben, bewertet. Bei dieser
Methode wird bewusst auf die interindividuelle Vergleichbarkeit der

S Anhang
Beurteilungsbogen
eines merkmals-
orientierten
Einstufungsverfahren

Aufgabenorientierte
Verfahren
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Leistungen verzichtet. Stattdessen ist es wichtig, zu verstehen, wie die
individuelle Leistung zustande kommt und welche MaBnahmen zur
Verbesserung der Leistung ergriffen werden miissen. In der Praxis wendet man
dieses Verfahren eher selten an.

@ Nachteile
»

Hoher Entwicklungsaufwand, da Aufgabenkataloge individuell und
arbeitsplatzspezifisch zu erstellen sind.

» Aufgabendefinition erfolgt fast ausschlielich durch Vorgesetzte.

» Erfolg des Beurteilungsverfahrens hauptséchlich durch Qualifikation des
Beurteilers bestimmt.

5.1.6 Zielorientierte Verfahren

Zuvor festgelegte oder vereinbarte Ziele werden individuell (oder fiir die
Gruppe) definiert und nach einer bestimmten Periode mit den tatsidchlichen
Ergebnissen (Soll/Ist-Vergleich) verglichen. Die vereinbarten Ziele sind
vorwiegend an den Unternehmenszielen (z.B. Kosten- und Umsatzziele)
orientiert, aus welchen konkrete Leistungsziele fiir den Mitarbeiter abgeleitet
werden.

Dieses relativ moderne Verfahren der Leistungsbeurteilung stellt somit eine
Zielerreichungskontrolle dar. Dabei wird der Zielerreichungsgrad eines
Mitarbeiters oder einer Abteilung sowie die Ursachen einer Zielabweichung
beurteilt. In einem abschlieBenden Feedback-Gespriach erhélt der Mitarbeiter
umfassende Informationen iiber seine erbrachten Leistungen.

Das  bekannteste  zielorientierte  Beurteilungsverfahren nennt  sich
»Management by Objectives* (MbO, . Fiihrung durch Zielsetzung™):
» Fiihrung durch Zielvorgabe:

Dem Mitarbeiter werden vom Vorgesetzten Ziele vorgegeben (autoritire
Variante).

» Fiihrung durch Zielvereinbarung:

Vorgesetzter und Mitarbeiter erarbeiten gemeinsam die zu erreichenden
Ziele (kooperative Variante).

Dabei wirken Zielvereinbarungen motivierender als Zielvorgaben, da der
Mitarbeiter an der Zielbildung aktiv beteiligt ist. Bei dem MbO liegt das
Hauptaugenmerk auf der Arbeitsleistung und weniger auf den Eigenschaften
des zu Beurteilenden.

Zielorientierte
Verfahren

Management by

Objectives

» Flihrung durch
Zielvorgabe

» Flihrung durch
Zielvereinbarung
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Aus der Praxis...
Bei der Debis AG bestimmen individuelle Leistung und
Unternehmensergebnis den variablen Gehaltsanteil:

“Unsere Mitarbeiter tragen ein hohes Mal} an Eigenverantwortung. Wir wollen
Leistungsanreize schaffen und Leistungen honorieren.*

(Dr. Norbert Bensel, Personalvorstand der Debis AG)

Die DaimlerChrysler Services (debis) AG fuhrte 1999 ein Beurteilungsverfahren
ein, bei dem Leistung und Zielerreichung/Zielvereinbarung beurteilt wird.

Ziel ist es, dem Mitarbeiter sowohl den Zusammenhang von individueller Leistung
und Bezahlung sichtbar zu machen als auch alle Beschaftigte direkt am
Unternehmensergebnis zu beteiligen.

Das Jahreszielgehalt (JZG) besteht aus zwolf gleichen Monatsgehaltern und einer
variablen Komponente, die sich aus individueller Leistung und Unternehmens-
ergebnis zusammensetzt. Der variable Anteil liegt bei 10% -20% des JZG.

Vorgesetzter und Mitarbeiter legen zum Jahresanfang die persénlichen Ziele in
einer Zielvereinbarung fest. Die individuelle Leistung des Beschaftigten wird nach
funf unternehmenseinheitlichen Kriterien gemessen und bewertet.
Je nach individueller Leistung und Unternehmensergebnis kann der variable Anteil
des JZG den Zielbetrag Uber- und unterschreiten.

(vgl. SOMMERHOFF: Mitarbeiterbeurteilung)

@ Vorteile

» Zielorientierte Verfahren sind streng aufgabenbezogen.
» Individualitét des einzelnen Mitarbeiters gewinnt an Bedeutung.

» Informationen dienen als Grundlage fiir Personalentwicklungen.

@ Nachteile
3

Schwierigkeiten in der Zurechenbarkeit von Ergebnissen zu Zielen.

» Evtl. notwendige Zielanpassungen bleiben wihrend der Leistungsperiode
unberiicksichtigt.

» Leistungsergebnisse konnen oft nicht nur einer Person zugeschrieben
werden (z.B. Teamarbeit).

5.2 Verfahren der Potentialbeurteilung

Die zukunftsorientierte Potentialbeurteilung hat zum Ziel, zukiinftiges
Verhalten aufgrund der in der Vergangenheit erbrachten Leistungen zu
prognostizieren. Die Schwierigkeit an diesem Verfahren ist, die Eignung eines
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Mitarbeiters fiir neue bzw. zukiinftige Aufgaben zu beurteilen. Denn oft dndert
sich die Stellenanforderung oder der Mitarbeiter selbst.

Die Potentialbeurteilung ist auch als eine Erginzung zur
Leistungsbeurteilung zu sehen. Dabei konnen Probleme auftreten, die an
einem Beispiel verdeutlicht werden sollen:

Die sehr gute Leistung eines Mitarbeiters kann zu (der nicht immer)
berechtigten Annahme verleiten, der Beurteilte hétte auch ein hohes Potential.
Dies kann zur Folge haben, dass Mitarbeiter befordert werden, die auf der
nichsthoheren Ebene den Anforderungen nicht wie erwartet geniigen kdnnen.
Umgekehrt kann das hohe Potential ein schwaches Leistungsbild des
Mitarbeiters iiberstrahlen, so dass sich die Gehaltszulage nicht an den
Leistungsergebnissen sondern an dem hohen Potential orientiert.

Folgende Potentialbeurteilungsverfahren werden in der betrieblichen Praxis
vor allem eingesetzt:

" Diagnoseorientierte \ ® Psychologische

Verfahren Testverfahren
Verfahren der '
Potentialbeurteilung

£ Assessment R Biographische
k. y ® Verfahren
- Center P

5.2.1 Diagnoseorientierte Verfahren

Der Vorgesetzte formuliert bei diesem Verfahren im Anschluss an eine
Leistungsbeurteilung weitere Verwendungs- und Entwicklungsmoglichkeiten
fiir seine Mitarbeiter. Solche Qualifikationsprognosen basieren auf Daten, die
aus dem Arbeitsalltag des Mitarbeiters stammen. Dies kann allgemein
geschehen oder aber durch die Bewertung spezifischer Merkmale (z.B.
Lernfdhigkeit, -bereitschaft, Mobilitat). Dabei wird versucht, Eigenschaften
und Verhaltensformen zu erkennen, die fiir neue Aufgaben wichtig erscheinen.

@ Nachteile

» Daten fiir Prognose sind vergangenheitsorientiert.
» Beurteiler sind oft mit einer freien Beurteilung iiberfordert.

» Gefahr des Peter-Prinzips''.

Abbildung 8

Verfahren der
Potentialbeurteilung

Diagnoseorientierte
Verfahren
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5.2.2 Psychologische Testverfahren

Basis dieser Form der Potentialeinschitzung ist nicht das Leistungsverhalten
am Arbeitsplatz, sondern Verhaltensweisen bzw. Personlichkeitsmerkmale in
Testsituationen. Es sollen dabei nur Verhaltensweisen ermittelt werden, die fiir
eine erfolgreiche Berufsausiibung an einem bestimmten zu besetzenden
Arbeitsplatz wichtig sind.
Beispiele fiir psychologische Testverfahren sind:

» Leistungs-,

» Intelligenz- oder

» Personlichkeitstests.

e Nachteile

» Problem, objektive Kriterien zu finden.
» Personlichkeitsrechte der Beurteilten konnen verletzt werden.

» Einsatz von kompetenten Psychologen nétig.

5.2.3 Biographische Verfahren

Bei diesem Verfahren wird versucht, aus bisherigen Verhaltensweisen
Prognosen {iiber =zukiinftiges Verhalten zu erstellen. Mit Hilfe eines
biographischen Fragebogens werden Hintergrunddaten von Mitarbeitern
gewonnen, ausgewertet und interpretiert. Als geeignete Vorhersagekriterien
gelten Personlichkeitsmerkmale und Verhaltensmuster in der Vergangenheit
(z.B. Mitgliedschaft in Vereinen/Parteien, religioses Engagement oder
Familienstruktur).

@ Nachteile

Einsatz nur mit Zustimmung des Betriebsrates.
Oft intime Fragen an Mitarbeiter und deren ,,falsche* Antworten.

4
4
» Oft willkiirliche Auswahl biographischer Daten.
4

Hohes Diskriminierungspotential.

5.2.4 Assessment Center'?

Mit Hilfe des Assessment Centers werden Ziele der Personalauswahl und der
Personalentwicklung verfolgt. Die Ergebnisse dienen der Selektion und der
individuellen Forderung der Mitarbeiter in Bezug auf hoherwertige
Aufgabenstellungen. In einem meist mehrtdgigen Seminar testet man das
Verhalten der Teilnehmer in realititsnahen fiktiven Situationen, um
Riickschliisse auf das jeweilige Leistungspotential ziehen zu konnen.

Psychologische
Verfahren

Biographische
Verfahren

< Modul
Personalauswahl



2 Lpacp
G‘zﬁ
Verhaltensprozesse Personalbeurteilung 25

EI—) Vorteile

» Hohe Objektivitit.
» Naher Bezug zur Praxis.

@ Nachteile

» Kosten- und zeitintensiv.

6 Ausblick

Die Personalbeurteilung hat sich in den letzten Jahrzehnten gewandelt.

In den 70er und 80er Jahren waren es merkmalsorientierte Verfahren, welche
in der Regel von der Personalabteilung alleine entwickelt und eingefiihrt
wurden. Der Vorgesetzte besprach die Ergebnisse kaum mit den Mitarbeitern.

In den 90er Jahren herrschte in den Unternehmen eine eher aufgaben- und
zielorientierte Beurteilung und auch das Beurteilungsgesprich gewann an
Bedeutung.

Fiir die Zukunft scheint es, dass das gleichberechtigte miteinander Reden an
Bedeutung gewinnt und die Vorgesetztenbeurteilung durch die Mitarbeiter
verstirkt angewendet wird. Vor allem die 360°-Beurteilung machen sich
Unternehmen zu nutzen, bei der neben dem Vorgesetzten, Mitarbeiter, Kollege
und Kunde bzw. Lieferant am Beurteilungsprozess beteiligt sind.
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Anhang

LEISTUNGSBEURTEILUNG 200X
PERINBS . cosssisansvaminsms oy Positionsbezeichnung: ..........cceenininninnesnenes

Bereich: . : BeuriBilers s imsmssnims s iasaassemsms

P NT1:11] 1 PO UP RSOOSR
(FARUILALIV) oovsreenessnsescnesesnsesssesissssssnssasesansasassnssssanassenssnas st st basisass sissnssassssansissassisinens
(fakultative) Beurteilungsskala

Beurteilungsmerkmale Gewich- 4 3 2 ]
tung sehr gut it

in % Miingeln

Arbeitsqualitiit

Fachkenntnisse

Einhalten von Vorschriften und Anweisungen
Ordnung

Behandlung von Arbeitsmitteln
Verwendbarkeit der Arbeitsergebnisse
Geschicklichkeit

Reklamation

Arbeitsquantitit

Zeitaufwand fiir einwandfreie Arbeitsergebnisse
Belastbarkeit

Termineinhaltung

Ausdauer

Intensitit der Arbeitsausfithrung

Leistungsverhalten
Zuverliissigheit
Kostenbewusstsein
Zusammenarbeit

Initiative

Piinktlichkeit
Selbststiindigkeit
Verantwortungsbereitschaft
Beweglichkeit des Denkens

Fiihrungsverhalten (nur fiir Vorgesetzie)
Planung, Disposition, Delegation
Kontrolle

Motivation der Mitarbeiter
Durchsetzungsfihigkeit
Mitarbeiterforderung

Beurteilungsbogen eines merkmalsorientierten Einstufungsverfahrens
(vgl.: BECKER: Grundlagen betrieblicher Leistungsbeurteilung, S.310)
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»Peter-Prinzip“

Mit dem ,,Peter-Prinzip“ beschreibt der kanadische Padagoge Laurence J. Peter die
Problematik, dass ,,in einer Hierarchie jeder Beschéftigte dazu neigt, bis zu seiner ~ Stufe
der Unfahigkeit aufzusteigen“. Das Prinzip besagt, dass ein Mitarbeiter, der eine
bestimmt Aufgabe hervorragend erfiillt bzw. in einer bestimmten Position
hervorragende Leistungen erbringt, nicht automatisch fiir eine Beforderung geeignet
ist. Nach dem Peter-Prinzip stoft jeder Mitarbeiter bei Beforderungen irgendwann an
seine Grenzen.

2 Vgl. PLESSEN ULF: Verinderungen der Unternehmensphilosophie. In Personal, Heft
7/1996.
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