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Personalbeurteilungssysteme
als Fiihrungsinstrument

Unabhingig von dem Sachverhalt, ob in
einer Unternehmung formalisierte Beur-
teilungsverfahren zum Einsatz kommen
oder nicht, besteht nahezu vollkomme-
ne Ubereinstimmung in Fiihrungstheorie
und -praxis iliber den besonderen Stel-
lenwert regelmdliger Beurteilungen als
Kernelement der Personalfiihrung'.

Geht man von dem programmatischen
Anspruch aus, der in vielen Fiihrungs-
grundsitzen hierzu erhoben wird, dann
»haben Mitarbeiter einen Anspruch auf
sachgerechte Beurteilung«, »sollen re-
gelmiBig Gesprache stattfindenc, bildet
die Beurteilung »die Grundlage fiir den
richtigen Einsatz« der Mitarbeiter und
ist »Grundlage der Mitarbeiterforde-
rung«?. Versteht man unter der Perso-
nalfiihrung in einer Unternehmung eine
Managementfunktion, die in der person-
lichen EinfluBnahme von Vorgesetzten
oder anderen von der Unternehmenslei-
tung ausdriicklich ermichtigten Perso-
nen (z. B. dem Personalleiter als Vertre-
ter des Arbeitgebers) auf das Verhalten
von Mitarbeitern zur Realisierung be-
stimmter Ziele zum Ausdruck kommt,
wird der Stellenwert von Beurteilungen
unmittelbar einsichtig.

Im Zusammenhang mit anderen Elemen-
ten der Personalfiihrung, insbesondere

— Ziele festlegen und planen
— Verantwortung und Kompetenzen
iibertragen
— informieren
— Entscheidungen treffen
kontrollieren
— Mitarbeiter fordern

spielt die Beurteilung die Rolle eines un-
entbehrlichen Zwischengliedes im Ma-
nagementprozel. Dabei gibt es immer
wieder Zweifel iiber den Stellenwert for-
malisierter Beurteilungssysteme sowohl
aus praktischer wie aus theoretischer
Sicht.

605. 653.

Formalisierte Beurteilungen:
Formen und Anldsse

Beurteilungen konnen in  vielfiltiger
Form erfolgen. Sie koénnen schriftlich,
aber auch mundlich vorgenommen wer-
den; meistens handelt es sich um eine
Kombination beider Moglichkeiten. Letz-
teres ist dann der Fall, wenn von einem
formalisierten Beurteilungsverfahren aus-
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gegangen wird, das die Grundlage fur
das Beurteilungsgesprach bildet®.

Formalisierte Beurteilungssysteme sind
weit verbreitet und haben in vielen Tarif-
vertragen Eingang gefunden. Trotzdem
sind sie nicht unumstritten. Fiir manche
Gewerkschaften und viele Betriebsrate
sind Leistungsbeurteilungen oft nicht
mehr als ein »ldstiges Ubel«, das ledig-
lich dann gern gesehen wird, wenn die
Mitarbeiter zusitzliches Entgelt erhal-
ten®. Bei umfassenderer Anwendung des
Leistungsprinzips konnen sie jedoch we-
gen der Gefahr sinkender Zusatzentgelte
auch Arger bei den Arbeitnehmern verur-
sachen. Fur die Arbeitgeberverbande
oder verschiedene Fachverbdnde (z. B.
REFA) sind Leistungsbeurteilungssysteme
wiederum ein wesentlicher Bestandteil
der Entgeltermittlung, auf die man, weil
es »ja keine Alternative gibt«, nicht ver-
zichten kann.

Am meisten verbreitet sind analytische
Beurteilungssysteme, die mit Skalie-
rungsmethoden arbeiten (Einstufungsver-
fahren). Andere Formen, wie z. B. die
freie oder formlose Beurteilung (summa-
risch) oder Vergleichs- und Rangfolge-
verfahren (analytisch), gibt es hingegen
relativ selten. Noch selten, wenn auch in
zunehmendem Mafe werden Einstu-
fungsverfahren mit Zielkatalogen kombi-
niert.

Beurteilungssysteme werden fir ver-
schiedenartige Zielsetzungen eingesetzt.
Sie konnen zum Beispiel helfen, die Eig-
nung fir den gegenwartigen Arbeitsplatz
festzustellen oder als Leistungsbeurtei-
lung im Rahmen der Lohn- und Gehalts-
festsetzung Verwendung finden. Nicht
zuletzt verfolgen sie als Verwendungs-
oder Potentialbeurteilung das Ziel, die
Eignung fir erst zu besetzende Positio-
nen festzustellen (Versetzung auf gleich-
rangige Positionen oder Aufstieg).

Auch die Anldsse sind vielfaltig. Beurtei-
lungen kénnen zum Beispiel erfolgen:

— vor Ablauf der Probezeit

— jahrlich zur Entgeltiiberprifung

—alle .... Jahre

— bei bevorstehenden Versetzungen

— bei Wechsel des Vorgesetzten

— zur Ausbildung/Férderung

— zur Ermittlung einer Leistungspramie®.

Es ist mittlerweile Gblich und auch perso-
nalpolitisch sinnvoll, Beurteilungen glei-
chermalen fir Arbeiter und Angestellte
zu verwenden. Umistritten ist jedoch, in-

wieweit Beurteilungsverfahren fir mog-
lichst viele Ziele und Anlisse zugleich
eingesetzt werden konnen.

»Systematische Berichte Uber die Erfah-
rungen bei der Durchfiihrung von Beur-
teilungssystemen«® sind kaum bekannt.
Die wenigen wissenschaftlichen Unter-
suchungen, die es hierzu gibt, weisen
insbesondere auf statistisch-methodische
und sozialpsychologische Fehlermog-
lichkeiten hin (z. B. Milde-Fehler, Halo-
und Hierarchie-Effekt)’, die entweder fiir
das formalisierte  Beurteilungssystem
oder fir den Beurteilungsprozel$ (insbe-
sondere die Beobachtung, Beschreibung
und Bewertung von Fakten und Vorgén-
gen fiir das Beurteilungsgesprach) gelten
konnen. Der Einsatz von Beurteilungssy-
stemen entspricht nach Ansicht von Neu-
berger oft einer »rituellen (Selbst-)Tau-
schung«®. Gerade in letzter Zeit wurde
der Vorwurf erhoben, viele Unterneh-
men hielten vor allen aus »burokratischer
Tragheit« an den herkdmmlichen Verfah-
ren der Mitarbeiterbeurteilung fest.

Bestehen insbesondere die erwadhnten
methodischen Probleme zu Recht und
geht man zugleich davon aus, dal$ Perso-
nalfiihrung ohne regelmélSige Beurteilun-
gen nicht funktionieren kann, dann liegt
ein grundlegendes anwendungsbezoge-
nes Dilemma vor. Dabei soll in den fol-
genden Ausfihrungen, die auf mehrjahri-
gen Erfahrungen mit dem systematischen
Einsatz von Beurteilungssystemen beru-
hen, weniger untersucht werden, durch
welche Alternativen formalisierte Beur-
teilungssysteme abzulésen sind. Viel-
mehr soll dargestellt werden, inwieweit
verschiedenen methodischen Anforde-
rungen entsprochen werden kann und in
welchem Ausmal sie fir die Praxis der
Personalftihrung von Belang sind. Vor
diesem Hintergrund soll abschlieBend
der Stellenwert von Beurteilungssyste-
men als Instrument der Personalfiihrung
dargestellt werden.

Methodische Probleme
und praktische Erfahrungen

Die folgende Darstellung bezieht sich auf
die wesentlichen Elemente eines analyti-
schen Beurteilungsverfahrens: die Beur-
teilungskriterien und ihre Gewichtung,
die Beurteilungsstufen (Beurteilungsska-
la) und die Gesamtbeurteilung.
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e Beurteilungskriterien

Bei der Vielzahl von Beurteilungssyste-
men, die es in der Praxis gibt, ist eine
erstaunliche  Vielfalt unterschiedlicher
Beurteilungskriterien festzustellen. Diese
Merkmale lassen sich grundsatzlich auf
folgende Arten zusammenfassen:

— Quantitat der Arbeit
— Qualitat der Arbeit
— Arbeitsverhalten,

Arbeits-
ergebnis

wobei sich das Arbeitsverhalten wieder-
um im Arbeitsergebnis niederschldgt und
sich insofern auf Menge und Gite zu-
rackfihren 14Rt.

Die Auswahl der Kriterien fir ein be-
stimmtes Beurteilungsverfahren erfolgt in
der Regel durch unternehmungsinterne
Arbeitskreise, die unter Beachtung der
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
mit Vertretern der Arbeitgeber- und der
Arbeitnehmerseite besetzt sind. Dabei
werden auch bereits bestehende Verfah-
ren durchgesehen und daraufhin tber-
prift, inwieweit sie fir das jeweilige Un-
ternehmen verwendbar sind. Daruber
hinaus ist es gebrduchlich, Mitarbeiter
oder Flhrungskrafte aus einzelnen Un-
ternehmensteilen zu befragen, welche
Beurteilungskriterien von Bedeutung sein
konnten.

Es ist offensichtlich, dal® Befragungen al-
leine nicht den Anspruch erheben kén-
nen, zu Ergebnissen zu fiihren, die hin-
reichend zuverldssig und eindeutig sind.

Eher geben sie ein reprasentatives Abbild
dessen, was in dem jeweiligen Unterneh-
men von den bei der Systementwicklung
beteiligten Instanzen als erforderlich an-
gesehen wird. Dabei ist ein gewisser Se-
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(n = 224)
Beurteilungskriterien Anzah % Index"
8 Nennungen Anteil

1 Organisations- und Planungsvermogen 220 98.2 18,2
2 Fachwissen (Qualifikation) 215 96,0 17,8
3 Fihrungsqualifikation 174 v 14,4
4 Fahigkeit, Ziele zu setzen 129 57,6 10,7
5 Belastbarkeit 128 57,1 10,6
6 Personliches Auftreten/Ausstrahlung 120 53,6 9,9
7 Kooperationsbereitschaft 118 52,7 9,8
8 Kostenbewuftsein 117 52;2 9,7
9 Delegationsvermogen 117 52,2 9,7
10 Durchsetzungsvermogen 112 50,0 9,3
11 Kontrollverhalten 80 35,7 6,6
12 Flexibilitt 64 28,6 5,3
13 Entscheidungsféhigkeit 62 27,7 5,1
14 Betriebszugehorigkeit 55 24,6 4,6
15 Information 54 24,1 4,5
16 Akzeptanz bei den Mitarbeitern 50 29.3 4,1
17 Eigeninitiative 49 21,9 4,1
18 Kontaktfahigkeit 42 18,8 3,5
19 Bisherige Aufgabenerfillung 25 11,2 2,1
20 Verhandlungsgeschick 24 10,7 2,0
21 Verantwortungsbewulftsein 24 10,7 2,0
22 Einsatzbereitschaft 22 9,8 1,8
23 Arbeitswissenschaftliche Kenntnisse 16 74 1,3
24 Beurteilungsvermogen 15 6,7 12
25 Weiterbildungsbereitschaft 12 5,4 1,0
26 Sonstige max. 8 max. 3,6

') im Vergleich zu Rangplatz 25

Bild 1: Rangfolge als sinnvoll erachteter Beurteilungskriterien
(nach Einschitzung von Fiithrungskraften, Mehrfachnennungen waren moglich)

lektions- und Modifikationsprozel’ si-
cherlich notwendig. Zum Beispiel ergab
eine Befragung, die der Verfasser bei
Gber 200 unteren Fihrungskraften mit
der Frage durchfiihrte, welche Kriterien
fur ein Beurteilungsverfahren herangezo-
gen werden sollten, daB (berwiegend
Verhaltenskriterien sowie Fachwissen
und Erfahrung genannt wurden und Kri-
terien fur das Arbeits- oder Leistungser-
gebnis weitgehend unberticksichtigt blie-
ben (vgl. Bild 1).

Die alleinige Berlcksichtigung dieser
Wiinsche hitte weder zu einem metho-
disch einwandfreien noch zu einem
praktikablen Beurteilungsverfahren ge-
fihrt. Andererseits sollen Beurteilungs-
verfahren aber auch in ausreichender
Weise von den Mitarbeitern akzeptiert
werden konnen. Insofern sind bei der
Systementwicklung sowohl wissenschaft-
lich-methodische als auch unter-
nehmenspolitische und anwenderbezo-
gene Aspekte zu beachten.
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9 ZIELORIENTIERUNG

Verfolgt die Umsetzung der Ziele und Aufgaben.

Setzt Ziele und Prioritéten. Berlicksichtigt Zielvorgaben.

10 DELEGATIONSVERHALTEN

Unterstiitzt die Selbsténdigkeit der Mitarbeiter.

Delegiert Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten.

11 VERANTWORTUNGSVERHALTEN

Ubernimmt bereitwillig Verantwortung, steht dafir ein.

12 INFORMATION

und prézise Informationsiibermittiung.

Informiert Vorgesetzte, Kollegen und Mitarbeiter der jeweiligen Aufgabe
entsprechend. Beschafft sich Informationen und sorgt fir rechtzeitige, sachliche

13 ENTSCHEIDUNGSVERHALTEN

Bereitet Entscheidungen griindlich vor. Trifft Entscheidungen zum richtigen Zeitpunkt,
auch wenn sie unbequem sind. Vertritt die getroffene Entscheidung mit Uber-
zeugungskraft und Glaubwiirdigkeit. Behauptet sich.

14 KONTROLLE

Kontrolliert in angemessener Form den Arbeitsfortschritt und das Arbeitsergebnis.
Erkennt Zielabweichungen rechtzeitig und leitet entsprechende MaBnahmen ein.

15 BEURTEILUNG

offen aus.

Beurteilt die Mitarbeiter ausgewogen und treffsicher. Spricht Anerkennung und Kritik

16  FORDERUNG

Fordert die fachliche und personliche Entwickiung seiner Mitarbeiter.

17 MOTIVATION

Versteht es, die Mitarbeiter von ihrer Aufgabenstellung zu iberzeugen und
betriebliche Ziele zu ihren eigenen Zielen zu machen. Hat Zeit fir seine Mitarbeiter.

Bild 2: Beurteilungsbogen fiir Leitende Mitarbeiter (Ausschnitt)

— Anzahl der Beurteilungskriterien

Meistens hdngt es von praktischen Erwa-
gungen ab, wie viele Beurteilungskrite-
rien verwendet werden. Dabei sollte als
Mindestanforderung  darauf  geachtet
werden, daR die Merkmalsgruppen Ar-
beitsergebnis und Arbeitsverhalten ent-
halten sind. Es gibt Beurteilungsverfahren
mit ca. 20 Beurteilungskriterien, wobei
andererseits auch finf Kriterien durchaus
ausreichend sind. Sicherlich gibt es ge-

gen eine zu grofe Anzahl von Kriterien
diverse statistische Einwande: Einerseits
nimmt die statistische Signifikanz der
einzelnen Kriterien und ihre Korrelation
zum Beurteilungsergebnis ab, anderer-
seits sinkt der durchschnittliche Einfluf®
pro Merkmal auf das Gesamtergebnis.
Nicht zuletzt steigt der Beurteilungsauf-
wand, ohne dall eine entsprechende
Nutzensteigerung eintritt.

Gleichwohl kann eine aus methodischer
Hinsicht Giberhohte Anzahl von Beurtei-

lungskriterien durchaus sinnvoll sein,
wenn andere unternehmensspezifische
Erwagungen trotzdem dafiir sprechen. In
dem nachstehenden Beurteilungsbogen
fur Leitende Mitarbeiter gibt es zum Bei-
spiel neun Kriterien fiir das Fihrungsver-
halten, obwohl doch bei vordergriindiger
Betrachtung ein Kriterium (»Personalfiih-
rung«!) hierfir aus methodischer Sicht
durchaus ausreichen wiirde (Bild 2).

In diesem Fall bezieht sich der Beurtei-
lungsbogen auf die in dem betreffenden
Unternehmen eingefihrten Fihrungsleit-
linien, auf deren Kernsitze sich die ein-
zelnen Beurteilungskriterien zurtickfih-
ren lassen. Wegen der relativ intensiven
Diskussion bei der Einflihrung der Fh-
rungsleitlinien und ihrer vertieften Be-
handlung in mehreren Weiterbildungsse-
minaren sind die einzelnen Kriterien
durchaus unterscheidbar und insofern
auch im Beurteilungsgesprach  an-
wendbar. :

Dariiber hinaus kann eine groRere An-
zahl von Beurteilungskriterien zu einem
differenzierteren Beurteilungsbild beitra-
gen. Dabei konnen Wiederholungen be-
ziglich der ahnlichen Auspragung ver-
wandter Kriterien durchaus in Kauf ge-
nommen werden. Unter Umstdnden
tbernehmen derartige Redundanzen
auch eine gewisse Kontrollfunktion im
Hinblick auf die logische Stringenz der
Beurteilung. Andererseits ist es bei einer
sehr niedrigen Anzahl von Beurteilungs-
kriterien um so mehr erforderlich, Unter-
kriterien zu entwickeln, wobei wiederum
das Problem ihrer Gewichtung pro Krite-
rium entsteht.

— Gewichtung von Beurteilungskriterien

Die Gewichtung der Beurteilungskrite-
rien wird als erforderlich angesehen, um
deren unterschiedliche Bedeutung fir
das Beurteilungsergebnis oder zum Bei-
spiel fur die Gesamtbeurteilung zu be-
ricksichtigen. Wissenschaftliche Ermitt-
lungsmethoden fehlen allerdings bislang.
Deshalb sollte man bei besonders kom-
plizierten Gewichtungsverfahren kritisch
fragen, ob hier nicht durch vorgebliche
mathematische Exaktheit lediglich eine
vordergriindige Scheinobjektivitat erzielt
wird. Andererseits ist nicht zu Uberse-
hen, dall die einzelnen Beurteilungs-
merkmale meistens unter Beachtung der
jeweiligen Anforderungen am Arbeits-
platz von unterschiedlicher Bedeutung
far das Beurteilungsergebnis sind. Dies
sollte der Beurteiler entsprechend be-
ricksichtigen und im Beurteilungsformu-
lar vermerken. Dabei ist je nach Anforde-
rungsprofil des Arbeitsplatzes eine unter-
schiedliche Gewichtung denkbar.

Sofern allerdings Leistungspramien und
-zulagen zu ermitteln sind, reicht diese
Vorgehensweise nicht aus. In diesem Fal-
le sind moglichst einfache und transpa-
rente Gewichtungen erforderlich.
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Grundsitzlich sollte man sich jedoch des
Sachverhalts bewulSt sein, dals es sich
nicht um wissenschaftlich abgesicherte
Verfahren handelt, die statt dessen auf
einem moglichst breiten Konsens aller
Beteiligten beruhen und deshalb einen
hinreichenden Anspruch auf Systematik
und Praktikabilitdt erheben kénnen.

— Beurteilungskriterien
und Art der Titigkeit

Die Beurteilungskriterien sind grundsatz-
lich so auszuwdhlen, dal} ein moglichst
eindeutiger Zusammenhang zur Art der
Tatigkeit herstellbar ist. Dies ist zum Bei-
spiel dann gegeben, wenn die Beurtei-
lungsstufen auf die Anforderungen des
Arbeitsplatzes bezogen sind, die wieder-
um in einer Arbeitsplatz- oder Stellenbe-
schreibung darstellbar sind.

Dieses Verfahren hat allerdings den
Nachteil, dal¥ bei der Systemauswertung
unter Umstinden die Auspragung unter-
schiedlicher Anforderungsniveaus mit-
einander verglichen wird. Dies fuhrt zu
zweierlei Uberlegungen: Erstens, dal Sy-
stemauswertungen in sich problematisch
sind, worauf weiter unten noch einge-
gangen werden soll, und zweitens, daf
schematisierte Beurteilungsbogen durch
individuelle Zielabsprachen auf Basis der
jeweiligen Aufgabenstruktur ersetzt wer-
den miBten.

Diese Vorgehensweise, wie sie zum Bei-
spiel von Capol® vorgeschlagen wird, ist
in erster Linie aus organisatorischer Sicht
von Vorteil: Die Aufgaben- und Ziel-
struktur wird in regelmafigen Abstanden
neu festgelegt und der Erfillungsgrad
jahrlich festgestellt. Allerdings sind auch
bei diesem Verfahren Bedenken anzu-
melden: Zum Beispiel erfordern Veran-
derungen der Aufgaben- und Zielstruktur
innerhalb des Beurteilungszeitraumes ei-
nen entsprechenden Anderungsdienst
bei der Zielvereinbarung, zu dem alle
Beteiligten fihig und willens sein ms-
sen. Dartber hinaus ist nicht immer klar
festzustellen, ob der Grad der Zielerrei-
chung, gleichgiiltig ob zufriedenstellend
oder nicht, speziell auf den Einflu des
zu Beurteilenden oder auf externe Ein-
wirkungen zurickzufihren ist. Aufer-
dem ist das Anspruchsniveau bei der
Zielfestlegung mit maBgebend fir den
Grad der Zielerreichung: »Lockere« Vor-
gaben bringen »gute« Ergebnisse et vice
versa'?,

Insgesamt liegt es aus methodischer Sicht
jedoch nahe, zwischen dem Fiihrungs-
prinzip  »Management by objectives
(Mb0)« und Beurteilungssystemen einen
engeren Zusammenhang herzustellen.
Folgerichtig ist in den USA eine gewisse
Tendenz zu erkennen, konkrete verhal-
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tensbezogene Skalen mit dem »wie« der
Zielerreichung zu verbinden und inso-
fern einen Zusammenhang zum Mb0 ab-
zuleiten.

Allerdings sollten die Mdéglichkeiten von
Zielvereinbarungen nicht (iberschétzt
werden. Dartiber hinaus lassen sie sich
mit »herkémmlichen« Beurteilungsver-
fahren durchaus verbinden, zum Beispiel
im Hinblick auf die Ausprdgung von Be-
urteilungskriterien, wie zum Beispiel
»Leistungsergebnis« oder »Zielorientie-
rung«'?

e PBeurteilungsstufen

Ebenso wie bei der Frage, wie viele Beur-
teilungskriterien erforderlich sind, gilt fir
die Uberlegungen hinsichtlich der An-
zahl der Beurteilungsstufen bei den ska-
lierenden Verfahren der Grundsatz der
ZweckmiRigkeit. Dabei spricht fir eine
ungerade Anzahl von Beurteilungsstufen,
dafs ein Mittelwert oder Zentralwert vor-
handen ist.

Daneben ist zu bedenken, dal} eine zu
grolle Zahl von Beurteilungsstufen oft-
mals zu Scheingenauigkeiten fuhrt. Als
Richtwert wird angegeben, daB hoch-
stens neun Stufen zu noch zuverldssigen
Ergebnissen fiihren; oftmals werden fanf
oder sieben Stufen als sinnvoll angese-
hen. Lattmann ist hierbei in Ubereinstim-
mung mit mehreren anderen Autoren der
Auffassung, dall »mehr als finf Stufen
nur dann zu verldBlichen Unterscheidun-
gen fihren, wenn die Beurteiler tiber ei-
ne groBere Erfahrung im Einstufen ver-
fugen«'?.

e Beurteilungsmalistab

Unabhingig davon, wie viele Beurtei-
lungsstufen tatséachlich bei einem Verfah-
ren zum Einsatz kommen, wird aus me-
thodischer Sicht eingewandt, dal% nicht
hinreichend zwischen den einzelnen
Stufen differenziert wird und oft im Sinne
einer Tendenz zur wohlwollenden Beur-
teilung keine Normalverteilung vor-
liege'.

Diese  Mittelwertverschiebung  durfte
praktisch bei allen praktizierten Verfah-
ren als »stindiges Ubel« vorhanden sein.
Sie geht auf mehrere Ursachen zuriick:
Erstens haben die Mitarbeiter bereits ei-
nen Ausleseprozel3 bis zur Einstellung
und wihrend der Probezeit hinter sich,
bis sie von einem Beurteilungsverfahren
erfallt werden. Zweitens erwarten die
Mitarbeiter, dall der Vorgesetzte ihnen
im Zeitablauf eine Steigerung ihrer Lei-
stung oder Eignung attestiert. Drittens
und dies hingt mit dem letzten Punkt eng
zusammen, beurteilen Vorgesetzte eher
zu positiv, um Meinungsverschiedenhei-
ten mit dem Mitarbeiter aus dem Wege
zu gehen oder um die Erorterung negati-

ver Sachverhalte zu vermeiden. Dies
schlieBt nicht aus, daf es auch Vorge-
setzte gibt, die eher zur strengen Beurtei-
lung tendieren oder zur Mitte, um sich
nicht festzulegen. Beide Gruppen sind
jedoch relativ selten.

Die Tatsache, daB es diese Tendenzen
zur Milde gibt, ist allerdings fir sich noch
kein Grund, auf Beurteilungsverfahren
zu verzichten. Durch entsprechende Sy-
stempflege und Aufklarungsarbeit ist es
durchaus moglich, diesen Tendenzen
entgegenzuwirken. Hierbei handelt es
sich einmal um die Prazisierung der Be-
urteilungsstufen und zum anderen um
eine eingehende Schulung der Beur-
teiler.

Dabei kann auch eine weitere Erschei-
nung abgebaut, wenn auch nicht besei-
tigt werden, die ebenfalls in der einschla-
gigen Literatur hdufig genannt wird: der
Hierarchieeffekt. Er besagt, daR Mitarbei-
ter auf hoheren Fihrungsebenen besser
beurteilt werden als auf unteren Ebenen.

Dagegen blieben die Unterschiede der
Beurteilungsmalstibe zwischen einzel-
nen Unternehmensbereichen, wenn
auch auf abgemildertem Niveau, weiter-
hin bestehen.

Dabei ist zu beriicksichtigen, da8 eine
Anderung des Beurteilungsverhaltens in-
tensiver Information bedarf und mit einer
gewissen Bewultseinsveranderung der
Beurteiler verbunden ist. In diesem Zu-
sammenhang ist es noch relativ einfach,
Argumente zu finden, um dem Hierar-
chieeffekt entgegenzuwirken: MaRstab
der Beurteilung sind die Anforderungen
an den jeweiligen Arbeitsplatz, gleich-
glltig, um welche Hierarchieebene es
sich handelt. Insofern ist es unzulassig,
von hoheren Anforderungen auf die Not-
wendigkeit zu besseren Beurteilungen zu
schlieRen.

Dr. Dieter Wagner lehrt Personal-
wesen an der Hochschule der Bundes-
wehr in Hamburg.



Andererseits konnen Unterschiede zwi-
schen einzelnen Ressorts, wenn (ber-
haupt, dann nur allméhlich beseitigt wer-
den. So sind Bereiche, die straffer organi-
siert sind, wie zum Beispiel der Produk-
tions- oder der Verkaufsbereich, durch
hartere Beurteilungen gekennzeichnet
als zum Beispiel das Marketing-Ressort.
Durch eine regelmiRige Beobachtung
der Beurteilungsergebnisse ist es jedoch
moglich, auf allzu stark abweichende
Resultate hinzuweisen, auch ohne Beur-
teilungsquoten vorgeben zu missen.
Hieraus wird allerdings deutlich, dal Be-
urteilungsverfahren einer permanenten
Pflege bedirfen. Auch ist es mit Schu-
lungsmaBnahmen bei der Systemeinfih-
rung nicht getan. Vielmehr ist ein Beur-
teilungstraining in regelmafigen Abstan-
den erforderlich, das sich nicht nur auf
den Kreis der Beurteiler beschrianken
dirfte. Die Kosten hierfar kénnen nicht
unbetrichtlich sein, und es ist stets zu
fragen, ob der erzielte Nutzen hierzu in
einem angemessenen Verhaltnis steht.

Wie bereits erwéhnt, ist die Vorgabe von
Quoten als problematisch anzusehen.
Insbesondere bei einem kleinen Kreis
von zu beurteilenden Mitarbeitern sind
sonst Korrekturen der Beurteilungsergeb-
nisse erforderlich, die leicht zur Manipu-
lation ausarten. Andererseits kbnnen Lei-
stungspramien in der Regel nur an einen
bestimmten Mitarbeiterkreis ausgeschiit-
tet werden, so dald ein Verteilungsschliis-
sel vorhanden sein muf3. Hier kann man
als Ausweg die Vergabe von Leistungs-
pramien innerhalb einzelner organisato-
rischer Teilbereiche anhand der tatsach-
lichen Beurteilungsergebnisse nach einer
bestimmten Rangreihe (zum Beispiel die
besten drei Mitarbeiter innerhalb eines
Verkaufsbezirkes) vornehmen. Allerdings
hat dieses Verfahren den Nachteil, daR
Bezirke mit mehrheitlich schwach be-
setzten Mitarbeitern besser wegkommen
als Teams mit durchweg hoher qualifi-
zierten Mitarbeitern. Jedoch kénnte flr
Hartefille eine Sonderregelung einge-
fihrt werden. Derartige Verteilungsver-
fahren funktionieren jedoch besser, als
wenn es generell heil3t, dals zum Beispiel
20 Prozent aller Mitarbeiter insgesamt
eine Primie erhalten konnen. Dies hat
quasi automatisch eine Positivverschie-
bung der Beurteilungsergebnisse zur
Folge.

e Gesamtbeurteilung

Die meisten Beurteilungsverfahren sehen
eine Gesamtbeurteilung vor, die zum
Beispiel die Basis fur die Ermittlung einer
Leistungspramie darstellt, oder die Eig-
nung fir den gegenwartigen Arbeitsplatz
beschreibt. Gegen die Gesamtbeurtei-
lung wird zum Beispiel von Neuberger
eingewandt, sie fuhre zu einer unzulassi-
gen Einordnung des beurteilten Mitarbei-
ters in eine bestimmte Notenkategorie.

Dabei wendet er sich auch gegen die
Verwendung der Gesamtbeurteilung fir
weitergehende  personalwirtschaftliche
MaBnahmen, zum Beispiel die Verset-
zung oder Beférderung auf eine andere
Position'®.

Dieses Urteil wird aus praktischer Sicht
sicher als unbequem und als zu hart
empfunden. Die Gesamtbeurteilung gilt
schlieRlich als Fazit der Beurteilung, die
den Vorgesetzten zwingt, die Beurteilung
der Einzelkriterien nicht im luftleeren
Raum stehen zu lassen. Man darf nicht
Ubersehen, daB sonst beim Beurteilungs-
gesprach allzu leicht nur die »schonen«
Beurteilungsergebnisse besprochen wer-
den. Deshalb kann man auf ein zusam-
menfassendes Ergebnis nicht verzichten,
auch wenn der Aussagewert fiir personal-
wirtschaftliche SchluBfolgerungen eher
begrenzt ist.

Insbesondere ist zu bedenken, dalk von
der Eignung fir den gegenwadrtigen Ar-
beitsplatz nicht unbedingt auf das Po-
tential fir andere Positionen geschlossen
werden kann. Darlber hinaus beurteilen
die Vorgesetzten in vielen Fallen nicht
mit denselben Mal3staben. :

Grenzen der Systematisierung

Beurteilungssysteme kénnen zwar vielen
methodischen Anforderungen nicht ge-
recht werden, gleichwohl sind sie aber
bei permanenter Pflege als Instrument
der Personalfiihrung arbeitsfahig.

Sie wiarden jedoch falsch eingesetzt,
wenn sie fir zu viele Zwecke gleichzeitig
herangezogen werden. Insofern mifite
man sauberlich zwischen den eingangs
erwdhnten Zielen und Anldssen unter-
scheiden und unter Umstinden jeweils
verschiedene Verfahren vorsehen (Probe-
zeitbeurteilung, Leistungsbeurteilung,
Eignungsbeurteilung). Beurteilungssyste-
me werden Uberstrapaziert, wenn man
sich zuviel von ihnen verspricht. In man-
chen Unternehmen gelten sie als wesent-
licher Baustein von Personalentwick-
lungssystemen, obwohl Beurteilungser-
gebnisse nur einen Anhaltspunkt neben
anderen fiir die Ubernahme einer neuen
Tatigkeit darstellen'®.

Ein wesentlicher Grund fir die Abnei-
gung vieler Mitarbeiter gegen Beurteilun-
gen liegt darin, daB die regelmafige Be-
urteilung fiir alle Mitarbeiter in vielen
Unternehmen mittlerweile zum Fetisch
erhoben worden ist. Oftmals dient sie
lediglich der nachtraglichen Festschrei-
bung der seit Jahren in unveranderter
Hoéhe ausgezahlten Leistungspramie, die
zudem nur einen geringen Anteil am Ge-
samtentgelt ausmacht. Viele Mitarbeiter
in einfachen Positionen wollen nicht be-
urteilt werden, weil sich an den wesentli-
chen Komponenten ihrer Arbeitssituation
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seit Jahren nichts geandert hat. Andere
Mitarbeiter hingegen wiinschen es aus-
dricklich, beurteilt zu werden, um vom
Vorgesetzten Aufschluls tber ihre Lei-
stung oder Eignung zu erhalten.

Insofern sollte man Beurteilungsverfah-
ren in stirkerem Male als bisher situativ
einsetzen, zum Beispiel wenn der Mitar-
beiter oder wenn es der Arbeitgeber
wiinscht. Letzteres kénnte zur Entschei-
dungsbegriindung fir anstehende Befor-
derungen und Versetzungen oder beim
Wechsel des Vorgesetzten sinnvoll sein.

Andererseits sollten Beurteilungsverfah-
ren fur Flhrungskréfte durchaus regelma-
Rig zum Einsatz kommen. Schlieflich ist
das Fuhrungsverhalten eine wesentliche
Komponente im Anforderungsprofil fur
Fihrungskrafte. Dabei ist allerdings Neu-
berger zuzustimmen, dall nicht nur die
Mitarbeiter von den Vorgesetzten, son-
dern auch die Vorgesetzten von den Mit-
arbeitern beurteilt werden miiften'”.
Schliellich sind beide «Seiten» ein Be-
standteil der Fihrungssituation, und die
Leistung oder Eignung eines Mitarbeiters
kann sich unter Umstianden wesentlich
verandern, wenn der Vorgesetzte ge-
wechselt hat.

Die Uberschitzung vieler Beurteilungs-
systeme beruht oft auf der stillschweigen-
den Unterstellung der Eigenschaftstheo-
rie der Fihrung und ihrer grundlegenden
Annahme, dall bestimmte Eigenschaften
far den Fuhrungserfolg maRgeblich
sind'®. Andere situative Faktoren (zum
Beispiel der Vorgesetzte, die Art der Auf-
gabe, die Kollegen) und die Querverbin-
dungen zwischen diesen Faktoren wer-
den hingegen vernachlassigt. Deswegen
sind auch Potentialbeurteilungen nur be-
grenzt machbar und aussagefihig. As-
sessment Center, die immerhin das Ver-
halten in bestimmten »typischen Situatio-
nen« bei der Bewiltigung »typischer Auf-
gaben oder Probleme« bewerten, kom-
men trotz zunehmend positiver Einschit-
zung oftmals nicht Gber die Abbildung
von Laborbedingungen hinaus'. Inso-
fern sollte man sich insgesamt davor hii-
ten, sowohl vergangenheits- als auch zu-
kunftsorientierte Beurteilungsergebnisse
in allzu starkem Male zur zentralen Aus-
wertung fir Mallnahmen der Personal-
entwicklung heranzuziehen.

Andererseits kdnnen Beurteilungsverfah-
ren im Rahmen der unmittelbaren Perso-
nalfithrung zur Zusammenfassung der im
Laufe eines Jahres bereits geftihrten Mit-
arbeitergesprache und als Check-List der
im Unternehmen als wesentlich erachte-
ten Beurteilungsmerkmale verwendet
werden. Die Wirklichkeit sieht allerdings
in vielen Unternehmen ganz anders aus:
Beurteilungsgesprache finden oft nur
statt, weil der Beurteilungsbogen bis zu
einem bestimmten Termin ausgefullt
werden mulS. Hier sind also verschiede-
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ne Verhaltensinderungen erforderlich,
um Beurteilungen als selbstverstandli-
ches Instrument der Personalftihrung zu
akzeptieren, bei dem das offizielle For-
mular lediglich begleitenden Charakter
hat. Man konnte sogar soweit gehen,
formalisierte Beurteilungsverfahren ab-
zuschaffen, wenn das regelmaRige Beur-
teilungsgesprach  Selbstverstandlichkeit
geworden ware.

Beurteilungssysteme sollten in erster Li-
nie als Check-List und als Dokument fiir
das Beurteilungsgesprdch zwischen dem
Vorgesetzten und seinem Mitarbeiter die-
nen. Dariiber hinaus bilden sie in vielen
Unternehmen eine notwendige Grundla-
ge fir die Vergabe von Leistungspré-
mien. Fir die zentrale Auswertung im
Hinblick auf personalwirtschaftliche Ent-
scheidungen wie Beférderung und Ver-
setzung kénnen sie nicht mehr sein als
eine Informationsquelle neben mehreren
anderen. Andererseits ist eine permanen-
te Systempflege mit entsprechenden Aus-
wertungsmalinahmen erforderlich, damit
statistischen  Fehlentwicklungen, — wie
zum Beispiel einer allzu starken Mittel-
wertverschiebung,  begegnet werden
kann.

Beurteilungssysteme  kénnen  nicht
mehreren Zielen zugleich dienen und
mudissen insofern vornehmlich anlalSbe-
zogen eingesetzt werden. Der in man-
chen Unternehmen bestehende »Sy-
stemfetischismus« sollte ntichternerer
Betrachtung weichen, wobei dem Be-
urteilungsgesprdch gréBere Bedeutung
beizumessen ist.

Vor diesem Hintergrund sind Beurtei-
lungsverfahren durchaus mehr als
»Unsinn mit Methode«, obwohl das
Ideal  wissenschaftlicher  Exaktheit
wahrscheinlich niemals erreicht wer-
den kann.

Anmerkungen:

! vgl. insbesondere Lattmann, Charles: Leistungsbeur-
teilung als Fihrungsmittel, Zwecke und Aufgaben
von Qualifikationssystemen. Bern und Stuttgart
1975, S. 31 ff.; Gaugler, Eduard, u. a. : Leistungsbe-
urteilung in der Wirtschaft. Baden-Baden 1978, S. 17
ff.; Knebel, H.: Stand der Leistungsbeurteilung und
Leistungszulagen in der Bundesrepublik Deutsch-
land. Frankfurt (Main) 1981; Raschke, H.; Knebel,
H.: Taschenbuch fiir Personalbeurteilung. Heidel-
berg 1982, S. 13 ff.

Vgl. insbesondere den Uberblick tber die Erfahrun-
gen mit Fihrungsgrundsdtzen bei Zander, Ernst; Top-
fer, Armin: Fihrungsgrundsitze und Fithrungsinstru-
mente. Frankfurt (Main) 1982.

Uber Stand und Verbreitung von Beurteilungsverfah-
ren in der Bundesrepublik Deutschland vgl. Knebel,
Heinz, a.a.O., passim; Gaugler, Eduard, u. a.,
a. a. 0., S. 97 ff., aber auch Zander, Ernst; Topfer,
Armin: Personalpolitik in einer Unternehmensgrup-
pe. Frankfurt (Main) 1982, passim.

w

4 vgl. z. B. Birkwald, Reimar: Die Bedeutung der
Leistungsbeurteilung und Leistungszulagen fir die
Praxis — aus der Sicht der Gewerkschaften. In: Kne-
bel, Heinz: Stand der Leistungsbeurteilung und Lei-
stungszulagen in der Bundesrepublik Deutschland.
Frankfurt (Main) 1981, S. 39-51, insbesondere S. 47
f.

Vgl. Gaugler, Eduard, u. a., a. a. O., S. 25 ff.; Zan-
der, Ernst; Knebel, Heinz: Taschenbuch fir Lei-
stungsbeurteilung und Leistungszulagen. Heidelberg
1980, S. 19 f.

Vgl. Neuberger, Oswald: Erfahrungen bei der Einfiih-
rung eines neuen Personalbeurteilungssystems in ei-
nem Industriebetrieb. Zeitschrift fir Arbeitswissen-
schaft, Heft 4/1979, S. 209-215.

Vgl. z. B. Heinrich, Michael; Erndt, Helmut: Lei-
stungsbeurteilung zur Fundierung personeller Ausle-
seentscheidungen.  Zeitschrift fiir  Arbeitswissen-
schaft, Heft 2/1980, S. 89-96; Batz, Manfred;
Schindler, -Ulrich: Personalbeurteilungssysteme auf
dem Priifstand. zfo, 1983, S. 424-432.

Vgl. Neuberger, Oswald: Rituelle (Selbst-)Tau-
schung. Kritik der irrationalen Praxis der Personalbe-
urteilung. Die Betriebswirtschaft, 1980, S. 27-43.
Vgl. Capol, Marco: Die Qualifikation der Mitarbeiter
als ganzheitliches Fiihrungsmittel im industriellen
Betrieb. Bern 1965, passim.

Uber Schwierigkeiten, »Ziele im Sinne von MbO zu
definieren«, berichtet Gruppe, Ginther: Das SEL-
Beurteilungssystem. Personalwirtschaft, Heft 8/81, S.
24-30.

Vgl. Pillhofer, Gerhard: Praxis der Leistungsbeurtei-
lung in den USA. Personal, Heft 2/1983, S. 57-61.
Vgl. Wagner, Dieter: Personalfiihrung und Personal-
wirtschaft. In: Halbach, Ginter (Hrsg.): Handbuch
Betrieb und Personal. Bonn 1982, Fach 2, RZ 1-425,
hier RZ 115.

Lattmann, Charles, a.a.O., S. 66, und die Hinweise
bei Gaugler, Eduard, u.a., a.a.0O., S. 63.

Uber diese und andere »Systemfehler« vgl. u.a. Neu-
berger, Oswald: Erfahrungen bei der Einfiihrung ei-
nes neuen Personalbeurteilungssystems in einem In-
dustriebetrieb, a.a.O., S. 211.

Vgl.  Neuberger, Oswald: Rituelle
schung, a.a.0., S. 36 f.

Vgl. Wagner, Dieter: Maglichkeiten und Grenzen
einer Personalentwicklungsplanung fir Fihrungs-
krifte. Die Betriebswirtschaft, 1982, S. 217-228.
Personalentscheidungen sollten deshalb trotz vielfal-
tig denkbarer Auswahlinstrumente vorsichtig gefallt
werden. Vgl. Kempe, Hans-Joachim; Clauss, Ro-
land: Die Auswertung von Beurteilungen als Grund-
lage fiir Personalentscheidungen. Personalfiihrung,
1980, S. 197-204.

Uber entsprechende Erfahrungen verfiigt die Esso
AG. Vgl. Daniel, Otto: Beurteilung des Vorgesetz-
tenverhaltens. Personalwirtschaft, Heft 1/82, S. 6-9;
Reinecke, Peter: Vorgesetztenbeurteilung.  Koln
1983, S. 116 ff.

Zur Rezeption der Eigenschaftstheorie der Fithrung
vgl. u.a. Wunderer, Rolf; Grunwald, Wolfgang: Fih-
rungslehre. Band 1: Grundlagen der Fiihrung. Berlin,
New York 1980, S. 113 ff.

Assessment-Center sind insbesondere dann sinnvoll,
wenn es sich um konkret absehbare Personalaus-
wahlentscheidungen handelt. Auch als Personalfor-
derungsinstrument konnen sie geeignet sein. Vgl. z.
B. Jeserich, Wolfgang; Fennekels, Georg: Statistische
Uberpriifung  von  Assessment-Center-Verfahren.
ZfbF, 1982, S. 826-836; Stehle, Willi; Schuler,
Heinz: Fihrungskrifte im Aullendienst. Personal,
Heft 2/1983, S. 64-68.

w

o

~

3

©

o

[}

=

)

(Selbst-)Tau-

~

Summary:

It is generally agreed in both manage-
ment theory and practice that regular
staff appraisal is a vital element in suc-
cessful personnel management and in the
management process in general. The au-
thor examines different methods of per-
sonnel appraisal, as well as the problems
involved, and reports on some experien-
ces in practice.
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