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Vorbemerkung 

Eigentlich ist es eine Selbstverständlichkeit, daß die Mitarbeiterbeurtei­
lung ein unverzichtbares Element der Personalführung darstellt. Trotz­
dem ist in vielen Unternehmen festzustellen, daß die Beurteilungspraxis 
als unbefriedigend oder verbesserungswürdig angesehen wird. Dieser 
Sachverhalt gilt, wie einschlägige Gespräche zeigen, unabhängig davon, 
ob die Beurteilung im Rahmen der Personalführung durch formalisierte 
Beurteilungssysteme begleitet wird oder nicht. Der folgende Beitrag soll 
in diesem Zusammenhang aktuelle Tendenzen der Mitarbeiterbeurtei­
lung beschreiben, die sich sowohl auf systemspezifische Aspekte als 
auch auf die Beurteilungspraxis im Führungsprozeß beziehen (Wagner 
1989 , S. 2 5 3 ff.). 

1 . Personalpolitische Ausgangslage 

1 . 1 Mitarbeiterbeurteilung als Element der Personalführung 

Unternehmen werden in vielen Fällen mit ökonomischen, sozialen, tech­
nologischen, politisch-gesetzlichen und ökologischen Veränderungen 
konfrontiert, welche die Komplexität und die Dynamik der zu bewälti­
genden Aufgaben entsprechend beeinflussen (Bleicher 1987 , S. 1 7 - 3 8 ) . 
In diesem Zusammenhang erhöhen sich die Ansprüche an hinreichend 
qualifiziertes Personal, welche z. B. bei der Personalauswahl, beim lau­
fenden Personaleinsatz .und bei der Personalentwicklung zum Ausdruck 
kommen. Im Hinblick auf die Personalfunktion im Unternehmen 
dürfte sich aus diesem Zusammenhang die insgesamt durchaus als 
widersprüchlich empfundene Tendenz ergeben, daß sie einerseits bei 
strategischen Entscheidungen zunehmend zum Engpaß wird und von 
daher an Bedeutung zunimmt („der Mensch steht bei uns im Mittel­
punkt . . . " ) , andererseits aber auch viele personalbezogene Entscheidun­
gen nicht mehr alleine von der mit Stäben gut gepolsterten Konzern­
spitze getroffen werden, sondern zwecjcmäßigerweise eher dezentral 
von möglichst ergebnisverantwortlich handelnden Führungskräften. 

Diese Entwicklung, die sicherlich stets ein angemessenes Gleichgewicht 
von zentral und dezentral zugeordneten Kompetenzen voraussetzt, geht 
einher mit gewissen Tendenzen der Flexibilisierung (z. B. bei der Arbeits­
zeitgestaltung) und Individualisierung (z. B. bei Anreiz- und Personalent­
wicklungssystemen für Führungskräfte). In einem gewissen Sinne ver­
sucht hierbei der Großbetrieb, sich der Vorteile (z. B. Schlagkraft, 
Wendigkeit) mittelgroßer Unternehmen zu bedienen, ohne auf seine 
Unternehmensgröße zu verzichten, und zugleich das bestehende Pro-
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duktprogramm möglichst weltweit anbieten zu können. Im Hinblick 
auf die Mitarbeiterbeurteilung ist dabei folgendes zu erwarten: Die 
Systeme der Personalführung bedürfen mehr denn je der aktiven Mit­
wirkung des Vorgesetzten. Nicht die zur Bürokratie neigende Auswer­
tung durch Zentralabteilungen und Stäbe steht im Vordergrund, so 
unverzichtbar sie oft ist, sondern die Unterstützung der Führungsfunk­
tion in der Linie im Sinne einer zunehmenden Flexibilisierung und Indi­
vidualisierung. 

Flexibilisierung und Personalführung einerseits erfordern veränderte 
Koordinationsmechanismen andererseits. An die Stelle traditioneller 
Regelungsformen (z. B. hierarchische Über- und Unterordnung, vorwie­
gend quantitative Kontrollen) treten andere Ansatzpunkte, die sich z. B. 
auf die Sozialisation des Mitarbeiters im Betrieb beziehen bzw. auf seine 
Persönlichkeitsentwicklung in diesem kulturellen Umfeld. Diese gewan­
delten, eher „weichen" Koordinationsmechanismen verändern den Stel­
lenwert traditioneller Führungssysteme. Persönlichkeitselemente, Sozia­
lisation, Identifikation, „Involvement" gewinnen an Bedeutung. 

Verschiedene Eigenschaften sind, wie Umfragen zeigen, für den Füh­
rungserfolg besonders wichtig und nehmen an Bedeutung noch zu: 
Umgang mit Menschen, Kommunikationsfähigkeit; Motivation, 
Antrieb, Energie; analytische, konzeptionelle Fähigkeiten; Entschlossen­
heit und Durchhaltevermögen. Mit Charisma allein ist es also nicht 
getan. Sollen Führungssysteme diese Anforderungen sinnvoll unterstüt­
zen, müssen sie in hinreichender Vielfalt vorhanden sein und Entfal­
tungsspielräume ermöglichen, wobei Führungsleitlinien anstelle starrer 
Führungsgrundsätze als verbindende Klammer dienen können. Insge­
samt ändert sich die traditionelle Rolle der Führungskraft ebenso, wie 
sich z. B. auch die Funktion der Systementwickler (z. B. Personalabtei­
lung/Führungsorganisation) wandelt: Letztere werden immer mehr zum 
Berater und Moderator der Führungskraft im Sinne einer situativ ange­
messenen Problemlösungsstrategie. 

1 . 2 Personalbeurteilung und Managementdiagnostik 

Managementdiagnostik und Personalbeurteilung sind eng verwandte 
Führungsfunktionen. Im Hinblick auf die betriebliche Personalpolitik 
bilden sie eine wichtige Grundlage für die Verteilung, Zuordnung bzw. 
Besetzung von Positionen (zum Beispiel für Führungskräfte) mit dem 
Anspruch der Nachvollziehbarkeit und Berechenbarkeit, Sinnhaftigkeit 
und Zweckmäßigkeit. Je stärker nun die Personalpolitik strategisch ver­
ankert ist, desto eher können im Hinblick auf Fragen der Diagnostik 
bzw. Beurteilung insbesondere die folgenden Fragen beantwortet wer­
den: 
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• Welche Kriterien werden - vor allem auch zukünftig - wichtig sein 
für die Personalauswahl und Personalbeurteilung im Rahmen der 
Personalbeschaffung, -planung und -entwicklung? 

• Zu welchem Zeitpunkt, in welchen zeitlichen Abständen und bei 
welchen Anlässen sollen eignungsdiagnostische Verfahren bzw. Per­
sonalbeurteilungssysteme eingesetzt werden? 

Insofern ist ein möglichst konsistenter Zusammenhang mit den wich­
tigsten Personalführungssystemen (zum Beispiel Personalplanungs- und 
Anreizsysteme) erforderlich. Ebenso wichtig ist die Mitwirkung der 
beteiligten Führungskräfte sowie ihre Identifikation mit den hierbei 
verfolgten personalpolitischen und -strategischen Überlegungen. 
Bezeichnend für die Kultur der Führung und Zusammenarbeit einer 
Unternehmung ist 
- inwieweit Eignungsdiagnostik oder Personalbeurteilung mehr oder 

weniger technokratisch als quantitativ erfaßbare Bausteine für wei­
tere personalwirtschaftliche Überlegungen betrachtet werden oder 
statt dessen als Beratungsinstrument angesichts vielfältiger .Eig­
nungsformen, komplexer Persönlichkeiten und unterschiedlicher 
Anforderungssituationen angenommen werden; 

- von wem die eignungsdiagnostischen Untersuchungen vorgenommen 
werden, und wer an Personalbeurteilungen beteiligt ist. Dabei kann 
die Anwendung vorgeblich einfacher und überschaubarer Methoden 
durch den „geschulten Laien" (zum Beispiel Personalreferent, Perso­
nalleiter) ebenso unzweckmäßig sein wie ihre umfassende Anwen­
dung durch großzügig besetzte betriebspsychologische Abteilungen. 
Darüber hinaus ist es schon von Bedeutung, inwieweit Informatio­
nen der Personalbeurteilung auch für das Management Development 
eine Rolle spielen. 

Wichtig ist, welche Kriterien für die Personalbeschaffung als entschei­
dend anzusehen sind und inwieweit sie den Entscheidungsträgern 
bekannt sind (vgl. Kapitel 14 dieses Handbuches). Darüber hinaus ist 
die intersubjektive Vergleichbarkeit von Bedeutung: In der Regel sind 
nämlich mehrere Personen (Führungskräfte unterschiedlicher Ebenen in 
der Linie und im Personalbereich) an einer Beschaffungsentscheidung 
beteiligt. Insofern ist die Gefahr groß, daß abweichende Vorstellungen 
über den Inhalt der Beschaffungskriterien, ihre jeweilige Interpretation 
und ihre Bewertung bestehen. Standardisierung und Formalisierung von 
Personalbeschaffungsentscheidungen sind ansatzweise geeignet, derar­
tige Auffassungs- und Bewertungsunterschiede zu nivellieren. Insofern 
kann durch den Einsatz standardisierter Auswahlverfahren, wie zum 
Beispiel 
- standardisierte Interviews, 
- einheitliche Tests, 
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- formalisierte Regelungen für die Auswahl von Bewerbungsunterla­
gen, 

- Gesprächsleitfäden, 
die Vergleichbarkeit der Diagnose-Informationen erleichtert werden. 
Auch durch eine große Vielfalt der Diagnose-Methoden sowie durch 
mehrere Interviewer kann zudem die Beschaffungsentscheidung auf 
eine breitere Basis gestellt werden. 

1 . 3 Verbreitung und Anwendung von Beurteilungssystemen 

Die im letzten Abschnitt beschriebenen Veränderungen wirken sich 
offensichtlich nur bedingt und mit erheblichen Zeitverzögerungen auf 
die in der Praxis bestehenden Beurteilungssysteme aus. Hierzu steht die 
Tatsache nicht im Widerspruch, daß - wie schon ältere Untersuchun­
gen, zeigen - derartige Systeme in größeren Unternehmen (ab ca. 
8 0 0 - 1 0 0 0 Arbeitnehmern) fast regelmäßig vorzufinden sind. Aller­
dings gibt es keine mir bekannten, umfassenden Untersuchungen, aus 
denen hervorgeht, wie sich Beurteilungssysteme verändern und wie 
intensiv und konsequent die Anwendung erfolgt (vgl. Wagner 1 9 8 5 ; 
Kremer 1983) . So ergab eine vom Verfasser betreute explorative Studie 
über die Verbreitung, Anwendung und Veränderung von Beurteilungs­
systemen bei elf renommierten Hamburger Unternehmen, daß über die 
Hälfte von ihnen von „bewährten Systemen" spricht, bei denen kein 
Anlaß zu Änderungen bestehe. Hiervon waren wiederum zwei Drittel 
der untersuchten Systeme mehr als zehn Jahre, im Extrem dreizehn bis 
fünfzehn Jahre alt! Papier ist also geduldig. Kreativität, Flexibilität und 
Reaktionsvermögen sind offensichtlich nur sporadisch gefragt, wenn es 
um konzeptionelle Fragen wie die zeitgemäße Ausgestaltung von Perso­
nalsystemen geht. Offen bleibt, inwieweit dies Ausdruck der weisen 
Erkenntnis über ihre vielfältigen Grenzen ist oder nicht doch ein Hin­
weis darauf, daß die Arbeit des Personalleiters und seiner Mitarbeiter 
sich vorwiegend in operativem Tagesgeschäft erschöpft. Trotzdem sind 
verschiedene Entwicklungstendenzen festzustellen, die nachfolgend 
beschrieben werden. 

2 . Beurteilungssysteme 

2 . 1 Systemarten 

Nach wie vor am meisten verbreitet sind analytische Beurteilungs­
systeme, die aus ordinal skalierten Beurteilungskriterien bestehen. Die 
freie oder formlose Beurteilung gibt es in reiner Form sehr selten und 
wohl vorwiegend immer dann, wenn kein formalisiertes Beurteilungs­
system vorliegt. Die Kombination von Beurteilungssystemen mit Ziel-
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katalogen (Management by objectives) ist ebenfalls relativ selten. Statt 
dessen wird eher eine Trennung beider Systemformen vorgezogen oder 
ganz darauf verzichtet. 

Beurteilungssysteme werden für verschiedenartige Zielsetzungen einge­
setzt. Sie können zum Beispiel helfen, die Eignung für den gegenwärti­
gen Arbeitsplatz festzustellen oder als Leistungsbeurteilung im Rahmen 
der Lohn- und Gehaltsfestsetzung Verwendung finden. Nicht zuletzt ver­
folgen sie als Verwendungs- oder Potentialbeurteilung das Ziel, die Eig­
nung für erst zu besetzende Positionen festzustellen. 

Auch die Anlässe sind vielfältig. Beurteilungen können zum Beispiel 
erfolgen: 

- vor Ablauf der Probezeit 
- jährlich zur Entgeltüberprüfung 
- alle . . . Jahre 
- bei bevorstehenden Versetzungen 
- bei Wechsel des Vorgesetzten 
- zur Ausbildung / Förderung 
- zur Ermittlung einer Leistungsprämie. 

Abzugrenzen von der Mitarbeiterbeurteilung ist das Arbeitszeugnis. Das 
Arbeitszeugnis wird in der Regel nach Beendigung des Arbeitsverhält­
nisses vom Arbeitgeber ausgestellt. Sonst spricht man von einem Zwi­
schenzeugnis. Das Arbeitszeugnis darf dem ausscheidenden Arbeitneh­
mer in seiner weiteren Entwicklung nicht schaden und darf deshalb 
keine negativen Bewertungen enthalten (vgl. hierzu Kapitel 21) . Auch in 
diesem Punkt unterscheidet sich das Arbeitszeugnis von der Mitarbei­
terbeurteilung. Diese erfolgt durch den Vorgesetzten und dient aus­
schließlich innerbetrieblichen Zwecken. 

Einerseits ist es mittlerweile üblich und auch personalpolitisch sinnvoll, 
Beurteilungen gleichermaßen für Arbeiter und Angestellte zu verwen­
den. Andererseits nimmt die Neigung zu, Beurteilungssysteme je nach 
Zielsetzung und Beurteilungsanlaß differenziert einzusetzen. 

2 . 2 Beurteilungsanlaß und Geltungsbereich 

Viele Gründe sprechen dafür, Beurteilungssysteme in stärkerem Maße, 
als es früher der Fall war, anlaßbezogen einzusetzen. Es wäre nämlich 
unzweckmäßig, sie für zu viele Zwecke gleichzeitig heranzuziehen. Inso­
fern empfiehlt es sich, zwischen den beschriebenen Zielen und Anlässen 
zu unterscheiden und entsprechend unterschiedliche Verfahren vorzuse­
hen (Probezeitbeurteilung, Leistungsbeurteilung, Eignungsbeurteilung, 
Potentialbeurteilung). 

Beurteilungssysteme werden überfordert, wenn man sich zuviel von 
ihnen verspricht. In manchen Unternehmen gelten sie als wesentlicher 
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Baustein von Personalentwicklungssystemen, obwohl Beurteilungsergeb­
nisse nur einen Anhaltspunkt neben anderen (z. B. die erfolgreiche Lei­
tung von Sonderprojekten, der Besitz bestimmter Kenntnisse) für die 
Übernahme einer neuen Tätigkeit darstellen. 

Ein wesentlicher Grund für die Abneigung vieler Mitarbeiter gegen 
Beurteilungen liegt darin, daß die regelmäßige Beurteilung für alle Mit­
arbeiter in vielen Unternehmen zum Fetisch erhoben worden ist. Oft­
mals dient sie lediglich der nachträglichen Festschreibung der seit Jah­
ren in unveränderter Höhe ausgezahlten Leistungsprämie, die zudem 
nur einen geringen Anteil am Gesamtentgelt ausmacht. Viele Mitarbei­
ter in einfachen Positionen wollen nicht beurteilt werden, weil sich an 
den wesentlichen Komponenten ihrer Arbeitssituation seit Jahren nichts 
geändert hat. Andere Mitarbeiter hingegen wünschen es ausdrücklich, 
beurteilt zu werden, um vom Vorgesetzten Aufschluß über ihre Lei­
stung oder Eignung zu erhalten. 

Insofern sollte man Beurteilungsverfahren in stärkerem Maße als bisher 
situativ einsetzen, z. B. wenn der Mitarbeiter oder wenn es der Arbeitge­
ber wünscht. Letzteres könnte zur Entscheidungsbegründung für anste­
hende Beförderungen und Versetzungen oder beim Wechsel des Vorge­
setzten sinnvoll sein. So wird in einem Unternehmen der Verkehrswirt­
schaft unterschieden zwischen Beurteilungsanlässen, bei denen eine 
Beurteilung gewissermaßen automatisch „als Selbstgänger" erfolgt (z. B. 
während der Probezeit, in den ersten drei Berufsjahren, innerhalb von 
zwei Jahren nach einer Beförderung) oder erst einer besonderen Auf­
forderung durch die Personalabteilung bedarf (z. B. nach mehr als fünf­
jähriger Berufszugehörigkeit oder mehr als dreijähriger Tätigkeit in 
derselben Funktion). Dabei geht es vor allem darum, die grundsätzliche 
Eignung eines Mitarbeiters für eine bestimmte Position festzustellen, 
seine Leistung besonders hervorzuheben oder Hinweise im Hinblick auf 
die berufliche Weiterqualifizierung zu erhalten. 

2 . 3 Beurteilungskriterien 

Hinsichtlich der Beurteilungskriterien ist zwischen solchen zu unter­
scheiden, die sich wie folgt zusammenfassen lassen: 

- Quantität der Arbeit 1 Leistungs-
- Qualität der Arbeit J bzw. Arbeitsergebnis 
- Arbeitsverhalten. 

Ein entsprechendes Beispiel gibt Abbildung 1 (S. 684 ) . Dabei ist zu 
beobachten, daß die Qualität der Arbeit in vielen Fällen, etwa bei 
Dienstleistungsfunktionen, nur noch kaum direkt beurteilt werden 
kann. Entsprechende Tendenzen sind bei den Lohnformen festzustellen, 
wo der Akkordlohn (als nach wie vor bedeutende Lohnform insbeson-
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Arbeitsqualität 

Arbeitsmenge 

Zusammenarbeit 

Arbeitsbereitschaft 

Belastbarkeit 

Verantwortungsbewußtsein 

Fachwissen 

Führungsverhalten 

Eignung für gegenwärtigen Arbeitsplatz/Gesamtbeurteilung 

Abbildung 1: Beurteilungskriterien 

dere im gewerblichen Bereich) anteilmäßig zurückgeht, während Zeit­
lohn und/oder Prämienlohnformen an Bedeutung gewinnen (Zander/ 
Knebel 1980) . 

Verhaltenskriterien werden also immer wichtiger, Dabei ist festzustellen, 
daß der vieldiskutierte Wertewandel nur bedingt und mit Zeitverzöge­
rung bei den betrieblichen Beurteilungssystemen Berücksichtigung fin­
det. 

G. Schmidtchen geht z. B. davon aus, daß das Arbeitsethos in einer funk­
tionellen Beziehung zu den Anforderungen am Arbeitsplatz steht. Diese 
haben sich im Zeitverlauf sicherlich gewandelt. Anstelle „puritanischer 
Tugenden", wie z.B. Präzision, Pünktlichkeit, Fleiß und Pflichterfül-
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lung, werden „kommunikative Tugenden" (Schmidtchen 1984) als wich­
tiger angesehen, wie z. B. Teamarbeit, das Vertreten einer eigenen Mei­
nung mit der hierzu erforderlichen Zivilcourage, Offenheit, Verträg­
lichkeit, mit Zuhören, Humor und für andere da sein. Dies gilt 
insbesondere für die jüngeren Mitarbeiter zwischen 2 0 und 4 0 Jahren. 
Mit zunehmendem Lebensalter findet man den „Kombinationstyp", der 
eine moderne, kommunikative Arbeitsmoral mit konservativen Tugen­
den verbindet und dem betrieblichen Ideal wohl eher entspricht. 
Obwohl den „alten" Tugenden offensichtlich von vielen nach wie vor 
große Bedeutung beigemessen wird, ist andererseits zu überlegen, wel­
che organisatorischen und systembezogenen Voraussetzungen erforder­
lich sind, um den Einstellungen der Arbeitnehmer hinsichtlich der 
„neuen" Tugenden und zugleich den geänderten Anforderungen am 
Arbeitsplatz besser gerecht zu werden. Dabei liegt eine gewisse Opti­
mierungskunst darin, sich mit möglichst wenigen Beurteilungskriterien 
zu begnügen, um Überschneidungen und Doppelbewertungen auszu­
schalten. 

2 . 4 Beurteilungsstufen 

Überwiegendes Motiv für die Modifikation bestehender Beurteilungs­
systeme ist neben der (behutsamen) Anpassung an zeitgemäße Aspekte 
der Personalführung und der Orientierung an veränderten personalpo­
litischen Zielsetzungen die Inflationstendenz bei den Beurteilungsstufen, 
die ein Beurteilungssystem allmählich immer unverbindlicher und aus­
sageloser werden läßt. 

Meines Erachtens ist dieses Ergebnis insbesondere auf folgende Ursa­
chen zurückzuführen: 

• Die Anzahl der Beurteilungsstufen ist zuweilen so groß (z. B. sieben, 
neun oder mehr Stufen), so daß sich der Beurteiler z. B. recht 
bequem für relativ wohlwollende Einstufungen entscheiden kann, 
weil es ja letztlich noch günstigere Stufen zur Auswahl gibt. 

• Im Zeitablauf möchte der Mitarbeiter mit zunehmender Einarbei­
tung, Erfahrung, Routine eine günstigere Beurteilungsstufe erhalten, 
damit seine Personalentwicklung dokumentiert und der Anspruch 
auf eine bessere Bezahlung oder eine Aufstiegsposition entsprechend 
begründet wird. 

Der Inflationstendenz könnte deshalb, wie eigene Erfahrungen des Ver­
fassers zeigen, entgegengewirkt werden, wenn die Anzahl der Beurtei­
lungsstufen auf drei bis fünf reduziert wird und, was mindestens 
genauso wichtig ist, die Beurteiler lernen, klare Einstufungen vorzuneh­
men und die Mitarbeiter wie sie selbst sich im Quervergleich auch bei 
einer gröberen Einteilung wiederfinden können (vgl. Abb. 2, S. 686) . 
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(1) Beurteilungsschlüssel 
A übertrifft die Anforderungen in ihrer/seiner Funktion in hohem Maße 
B übertrifft die Anforderungen in ihrer/seiner Funktion 
C wird den Anforderungen in ihrer/seiner Funktion in vollem Umfang gerecht 
D wird den Anforderungen in ihrer/seiner Funktion gerecht 
E wird den Anforderungen in ihrer/seiner Funktion überwiegend gerecht 

(2) Anforderungen/Erwartungen werden 
1. teilweise erfüllt 
2. noch nicht voll erfüllt 
3. erfüllt (Standardleistung) 
4. teilweise übertroffen 
5. im wesentlichen übertroffen 
6. übertroffen 
7. weit übertroffen 

Abbildung 2: Beispiele für Beurteilungsstufen 

2 . 5 Beurteilungsergebnis und Förderungsteil 

Obenstehende Schritte setzen allerdings voraus, daß der Stellenwert des 
Beurteilungssystems als periodisch wiederkehrendes Ereignis, und dann 
auch noch für möglichst alle Mitarbeiter, abgebaut wird zugunsten von 
qualitativ orientierten Analysen im Rahmen einer individuellen Perso­
nalentwicklung, welche diesen Namen auch tatsächlich für sich in 
Anspruch nehmen kann. Dies bedeutet wiederum im Hinblick auf den 
traditionellen Teil des Beurteilungssystems, daß 
• auf Gewichtungen zwischen den Beurteilungskriterien weitgehend 

verzichtet wird, weil sie den handelnden Personen letztlich doch nur 
eine Schein-Objektivierung vorgaukeln; 

® Definitionen der Beurteilungsstufen möglichst einfach und nachvoll­
ziehbar sind; 

• auf ein Beurteilungskriterium „Gesamtergebnis" möglichst verzichtet 
wird oder, wenn es schon nicht anders geht, der Stellenwert dieses 
zusammenfassenden Kriteriums möglichst niedrig gehalten wird. 
Andererseits erfolgt sehr leicht eine ganzheitliche Kategorisierung 
von Mitarbeitern, die zudem noch je nach Beurteilungsmaßstab des 
jeweiligen Vorgesetzten und sehr leicht zu beobachtenden Unter-
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Welche: Warum: 

0 

0 

0 

4. Förderung und Entwicklung des Mitarbeiters 

o Sind die in der letzten Beurteilung [ ] ja (Bitte kurze Begründung, außer bei "ja") 
vereinbarten Förderungsmaßnahmen [ ] andere 

durchgeführt worden? [ ] teilweise 
[ ] nein 

Zu folgenden Kriterien 
werden Förderungs­
maßnahmen vereinbart: 

Initiative 
(Mitarbeiter, Vorgesetzter) 

o Sonstige Anmerkungen zu Förderung und Entwicklung 

5. Zielvereinbarung 

Abbildung 3: Förderungsteil einer Beurteilung 

1. Zielerreichung 

[ ] Ziele wurden ereicht 

[ ] Ziele wurden teilweise oder nicht erreicht. 
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Übernahme anderer Aufgaben (bitte beschreiben) 

3.2 außerhalb des Verantwortungsbereiches des/der Vorgesetzten 

Eignung 

Interesse 

Abbildung 4: Beispiel einer Entwicklungsbeurteilung 

Anlage zur Beurteilung 19 

für 

Entwicklungsbeurteilung 

1. Derzeitige Aufgaben 

[ ] die Fähigkeiten übersteigen die Anforderungen 

[ ] Fähigkeiten und Anforderungen stimmen überein 

[ ] Fähigkeiten werden den Anforderungen entsprechend entwickelt 

[ ] Fähigkeiten und Anforderungen stimmen nicht ausreichend überein 

2. Entwicklungsfähigkeit 

[ ] ist vermutlich fähig, weiterführende Aufgaben zu übernehmen 

[ ] ist vermutlich fähig, weiterführende Aufgaben im begrenzten Umfang zu übernehmen 

[ ] ist vermutlich fähig, innerhalb ihrer/seiner derzeitigen Aufgaben steigenden Anforderungen 
gerecht zu werden 

[ ] hat vermutlich ihren/seinen Höchststand erreicht 

[ ] entspricht nicht den Anforderungen in ihrer/seiner derzeitigen Aufgabe 

[ ] ist vermutlich fähig, Führungsaufgaben zu übernehmen 

3. Entwicklungsmöglichkeiten 

3.1 im Verantwortungsbereich des/der Vorgesetzten 
Ausweitung derzeitiger Aufgaben (bitte beschreiben) 
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3.3 Besondere Fähigkeiten und Kenntnisse der Mitarbeiterin/ des Mitarbeiters, die für die 
derzeitige Funktion nicht benötigt werden 

4. Fortbiidungs- / Förderungsmaßnahmen 

(möglichst genaue Bezeichnung der erforderlichen Maßnahme, z.B. Fortbildungsprogramm ZB A + F oder externe Veranstalter 
sowie des Termins; berücksichtigen Sie bitte, daß interne Seminare langfristig geplant werden müssen; wenn Ihnen keine 
geeigneten Maßnahmen bekannt sind, schildern Sie bitte die Bildungsdefizite.) 

4.1 im Bereich Fachwissen: 

4.2 hm Bereich Methodik und Arbeitstechnik: 

4.3 im Bereich Persönlichkeit / Verhalten: 

noch Abbildung 4 

schieden hinsichtlich der Standards unterschiedlicher Ressorts 
schwankt. 

Hingegen nimmt die Bedeutung derjenigen Teile des Beurteilungs­
systems zu, die sich auf das Beurteilungsgespräch und auf den Förde­
rungsteil (vgl. Abb. 3 und Abb. 4) beziehen. In diesem Zusammenhang 
gewinnt der Beurteilungsbogen den Charakter einer Check-list für das 
Beurteilungsgespräch, das entsprechend eher strukturiert werden kann. 
Es wäre damit zu wünschen, daß sich der Status quo in vielen Unter­
nehmen verbessert, wo Beurteilungsgespräche oft nur deshalb stattfin­
den, weil halt eben der „lästige Bogen" bis zu einem gewissen Termin
ausgefüllt werden muß. 

Im Hinblick auf den Förderungsteil ist wiederum zu bemerken, daß es 
hier weniger auf einen möglichst detaillierten und umfassenden Aufbau 
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ankommt - am besten wäre sicherlich ein getrenntes Beurteilungs­
system für Förderungszwecke - , sondern darauf, daß aufgrund der 
angegebenen Daten auch tatsächlich weiterführende Aktionen, z. B. im 
Hinblick auf die betriebliche Weiterbildung, die Übernahme von Son­
deraufgaben, Stellvertreterfunktionen, job rotation etc. stattfinden. 
Hierzu sind wiederum weiterführende und vermittelnde Gespräche 
erforderlich. Mit einer unweigerlich zur Bürokratie neigenden bloßen 
statistischen Auswertung am „grünen Tisch" ist es sicherlich nicht 
getan. Eine abgewogene Systemauswertung setzt allerdings eine gründli­
che Systementwicklung voraus. 

2 . 6 Tendenzen der Systementwicklung 

Die in der betrieblichen Praxis zu beobachtende Entwicklung von Beur­
teilungssystemen hat mehrere Tücken zu überwinden, welche den späte­
ren Anwendungserfolg entscheidend beeinflussen können. 

• Einerseits reicht es nicht aus, die Beurteilungsverfahren anderer 
Unternehmen teilweise zu kopieren, wenn die konkreten betriebli­
chen Anwendungsbedingungen nicht hinreichend berücksichtigt wer­
den. 

• Andererseits muß der Zusammenhang mit den Anforderungen des 
Arbeitsplatzes gegeben sein, die insbesondere in Arbeitsplatz- oder 
Stellenbeschreibungen, Eignungsprofilen oder Funktionsdiagrammen 
darstellbar sind. Vor einer allzu engen wechselseitigen Abhängigkeit 
der erwähnten Instrumente bei der praktischen Handhabung ist 
jedoch zu warnen, weil Änderungsnotwendigkeiten schnell unter­
schätzt werden, die bürokratische Scheinverwaltungskomponente 
der Personalarbeit eher gestärkt und der Handlungsspielraum der 
handelnden Personen u. U. zu sehr eingeschränkt wird. 

• Der Zusammenhang zwischen Arbeitsplatzanforderungen und Beur­
teilungskriterien wird oftmals in der Phase der Systementwicklung 
nicht hinreichend gründlich untersucht. Dabei ist es von Bedeutung, 
daß großer Wert auf eine partizipative Systementwicklung innerhalb 
der hiermit beauftragten Arbeitsgruppen zu legen ist. Wichtig ist 
auch eine erfolgversprechende Mischung aus Beurteilungspraktikern 
sowie externen und internen Systemexperten. Letztlich geht es 
darum, stellentypische Leistungsdimensionen zu erfassen, Qualitätsde­
finitionen und typische Verhaltensbeispiele zu entwickeln, miteinan­
der in Beziehung zu setzen und in mehreren Gesprächsrunden zu 
überprüfen und zu verfeinern (Domsch/'Gerpott 1985) . Dabei liegen 
verschiedene anspruchsvolle, wissenschaftlich fundierte Methoden 
zur Konstruktion von verhaltensorientierten Beurteilungsskalen vor. 
Nur situativ beschreibbar dürfte hierbei der pragmatische Kompro-
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Der beurteilte Mitarbeiter... 
1. entwickelte vor Projektbeginn einen Plan, in dem Projektorganisation, -ter-

mine, -Steuerung und -Überwachung festgelegt wurden (d. h. er spezifizierte 
u. a. die Aufgaben aller am Projekt Beteiligten). 
Fast nie 1 2 3 4 5 Fast immer 

2. bereitete sich auf Besprechungen vor, z. B. durch Niederschrift einer Tages­
ordnung oder anzusprechender Diskussionspunkte. 
Fast nie 1 2 3 4 5 Fast immer 

3. bearbeitete gleichzeitig zwei oder mehrere Arbeitsaufträge effektiv. 
Fast nie 1 2 3 4 5 Fast immer 

4. versäumte es sicherzustellen, daß Teilaufgaben zufriedenstellend abgeschlos­

sen wurden. 
Fast nie 5 4 3 2 1 Fast immer 

5. hielt Termine nicht ein oder verschob Termine. 
Fast nie 5 4 3 2 1 Fast immer 

6. versäumte es, die Hauptziele seiner Stelle zu verfolgen (da er sich durch 
nebensächliche Probleme oder persönliche Interessen ablenken ließ). 
Fast nie 5 4 3 2 1 Fast immer 

7. gab mehr als das zur Zielerreichung erforderliche Geld aus (z. B. unzulängli­
che Beachtung von Budgetrestriktionen; kein Kostenbewußtsein). 
Fast nie 5 4 3 2 1 Fast immer 

8. versäumte es, Arbeitsziele und Prioritäten zu erkennen und/oder zu setzen. 
Fast nie 5 4 3 2 1 Fast immer 

' Punktsumme = 

1 = Fast nie (0-19% der Arbeitszeit); 2 = Selten (20-39% der Arbeitszeit); 3 
Manchmal (40-59% der Arbeitszeit); 4 = Meistens (60-79% der Arbeitszeit); 5 
Fast immer (80-100% der Arbeitszeit). 

a) Verhaltensbeobachtungsskalen 

Abbildung 5: Beispiele für verhaltensorientierte Beurteilungsskalen 
(in Anlehnung an Domsch/Gerpott 1985) 

miß sein, der zwischen relativ rigorosen wissenschaftlichen Vorgaben 
und dem konkreten Erfordernis eines arbeitsfähigen, aber hinrei­
chend systematisch entwickelten Beurteilungsbogens liegt (vgl. 
Abb. 5) . Meines Erachtens werden die aus der empirischen Sozial-
und Gruppenforschung stammenden Ansätze jedoch sehr häufig 
ignoriert oder eher vorschnell als unpraktisch abgetan. 
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Leistungsdimension: Arbeitsplanung und -Organisation - die Fähigkeit Projekte und Aufträge zu bewältigen, d.h, u.a. Prioritäten 
zu setzen, Termine einzuhalten und Details zu beachten 

Numerische 
Skala Leistungsbeispiele 

mehr als ange­
messene oder 
akzeptable typische 
Leistung für diese 
Dimension 

setzt und verändert Projektprioritäten angemessen ohne 
besondere Anleitung durch den Vorgesetzten 

bereitet Pläne, die das Ende von Projektphasen 
festlegen,sowie Alternativplanungen vor 

bietet aus laufenden Projekten hervorgehende Ideen als 
Vorschläge für mögliche zukünftige Projekte an 

koordiniert Arbeitsaktivitäten in verschiedenen 
laufenden Projekten.ohne Termine zu überschreiten 

angemessene oder 
akzeptable typische 
Leistung für diese 
Dimension 

reorganisiert ein Projekt gewöhnlich in angemessener 
Weise, wenn dies aufgrund von Planänderungen oder 
von Änderungen technischer Spezifikationen 
erforderlich ist 

benutzt systematische Planungsverfahren wie z.B. Gantt 
und PERT 

wendet gelegentlich zu viel Zeit für Detailprobleme auf 

1J 

weniger als ange­
messene oder 
akzeptable typische 
Leistung für diese 
Dimension 

hält Projekttermine oft nicht ein 

stellt nicht die Projektimplementation sicher, nachdem 
die wesentlichen Teile eines Projektes abgeschlossen sind 

zieht jeden Auftrag möglichst lange hinaus 

verwendet ein Übermaß an Personal und Ausrüstung 
aufgrund mangelhaften Projektmanagements 

Spezifische Beispiele für das Arbeitsverhalten des Beurteilten im Hinblick auf diese Leistungsdimension: 

Numerische Beschreibung für diese Leistungsdimension 

b) Verhaltensverankerte Beurteilungsskala (modifizierte Verhaltenserwartungs­
skala) (Domsch/Gerpott 1985) 

noch Abbildung 5 
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3 . Beurteilungstechnik und Beurteilungshilfen 

Wie bereits erwähnt, besteht das Ziel der Beurteilung im optimalen Ein­
satz, der Motivation und der leistungsgerechten Förderung der Mitarbei­
ter. Diesem Ziel muß das Beurteilungssystem entsprechen, nicht zuletzt 
durch den Aufbau von aussagefähigen Beurteilungsbögen, durch die 
Überschaubarkeit und Klarheit der gewählten Beurteilungsmethode, 
durch Training und Kommunikation mit den damit befaßten Beurtei­
lern. Um zu erreichen, daß das Beurteilungsverfahren einheitlich ange­
wendet wird, kann man ein Vorgehen in vier Schritten empfehlen: 

1. Beobachten; 
2. Beschreiben; 
3. Bewerten; 
4. Besprechen. 

Hier einige Erklärungen dazu: 

3 . 1 Beobachten 

Niemand darf das Gefühl haben, daß er ständig überwacht, bespitzelt 
oder belauert wird. Richtiges Beobachten erfordert Übung. Es gilt, Tat­
sachen wahrzunehmen und zu sammeln. Nur wenn sie wiederholt vor­
kommen, ist man berechtigt, sie zur Beurteilung heranzuziehen. 
Die Beobachtungskriterien ergeben sich meistens aus dem Beurteilungs­
bögen. Bei der Beurteilung nach dem o. k.-System kann er z. B. enthal­
ten: physische Belastbarkeit, psychische Belastbarkeit, fachliche Kennt­
nisse, Zusammenarbeit, Arbeitsbereitschaft, Qualität der Arbeit, 
Arbeitsmenge, innerbetriebliche und überbetriebliche Mobilität, Orga­
nisationsvermögen, Führungsverhalten, Eignung für den gegenwärtigen 
Arbeitsplatz, eventuell vorhandene Entwicklungsfähigkeiten usw. 
Beobachtung bezieht sich auf die äußere Erscheinung des Mitarbeiters 
oder auf sein Verhalten, z. B. bei Einzelgesprächen (in Verbindung mit 
besonderen Anlässen, bei Konferenzen, Mitarbeiterbesprechungen, 
Kontrollgängen, Rundgängen, zufälligen Begegnungen, Ausbildungs­
kursen, geschäftlichen Reisen). Beobachtung im Verhalten bezieht sich 
naturgemäß auf vielfältige Situationen und Arbeitsabschnitte (mit dem 
eigenen Vorgesetzten, mit anderen Vorgesetzten, Kollegen, Mitarbei­
tern, Kunden, Publikum, am eigenen Arbeitsplatz, bei Dienstantritt, am 
Anfang der Woche, am Ende der Woche, normale Arbeitszeit, Beginn 
der Arbeit, gewöhnliche Beschäftigung, allein arbeitend, bei Einzelarbei­
ten, bei Fehlern von Vorgesetzten und Kollegen, Kunden, ihm selbst, in 
kritischen Situationen). Man kann Reaktionen des Mitarbeiters beob-
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achten, wenn man ihn informiert, Vorschläge macht, seine Ansichten 
mitteilt, bei Auftragserteilung, bei Arbeitskontrolle, bei Ratschlägen, 
bei Überzeugung, bei Fehlerkorrektur, bei Kritik, bei Ablehnung. 

3 . 2 Beschreiben 

Beschreiben soll verhindern, daß zu früh Schlüsse gezogen und Einzel­
beobachtungen dramatisiert werden. Das Sammeln von Daten erlaubt 
eine sinnfällige Zuordnung, um zu sehen, über welches Gebiet die mei­
sten Daten vorliegen, und um Beobachtungen in ein Bezugsfeld zu stel­
len. Daher ist Beschreiben ein ständiger Prozeß im Laufe der Beurtei­
lung. Zu Beschreibungen können herangezogen werden: Arbeitsergeb­
nisse, Aktennotizen, Kundenberichte, Berichtshefte, Gesprächsnotizen, 
Kopien von Schriftstücken. Man darf aber nicht nur Fehler oder Nega­
tives auf diese Weise zusammenstellen. Das Ordnen des Beobachteten 
nach den vorgegebenen Beurteilungsmerkmalen ist ein wesentliches Ele­
ment des Beschreibens. So lassen sich z. B. Merkmale wie Leistungs­
fähigkeit, Leistungsbereitschaft, Arbeitseifer, Wendigkeit, Initiative usw. 
zu einer großen Gruppe zusammenfassen. 

3 . 3 Bewerten 

Hier geht es um die Anwendung eines Beurteilungsmaßstabes bei der 
Festlegung des Erfüllungsgrades auf den einzelnen Beurteilungsmerk­
malen. Dabei bedient man sich abgestufter Bewertungsskalen, die auf­
grund der Anforderungs- und Eignungsprofile erstellt werden. Wichtig 
ist die einheitliche Maßstabsverwendung, die Kontrollierbarkeit der 
Bewertung durch den nächsthöheren Vorgesetzten, die Rückkopplung 
und Vergleichbarkeit mit anderen Abteilungen und die Ausschaltung 
des persönlichen Maßstabes. Der Wille zur Gerechtigkeit unter Aus­
schaltung von Abneigung, Prestigefragen oder privaten Beziehungen 
muß sich durchsetzen, ebenso der Wille zur Sachlichkeit. 

Im Mittelpunkt der Bewertung stehen die Arbeit und das Arbeitsverhal­
ten des Mitarbeiters, nicht sein Privatleben. Es geht nicht um Augen­
blicksurteile. Nur konkrete Begebenheiten und ausgeübte Funktionen 
dürfen Grundlage der Bewertung sein. 

3 . 4 Besprechen 

Das Besprechen der Beurteilung hat zum Ziel, dem Mitarbeiter über 
seine besonderen Stärken und Schwächen Klarheit zu verschaffen und 
ihm deutlich zu machen, daß es das gemeinsame Anliegen des Vorge­
setzten und des Mitarbeiters sein sollte, mit geeigneten Mitteln an der 
Leistungsverbesserung zu arbeiten. 
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Die besondere Bedeutung der Beurteilungsbesprechung für Führung 
und Zusammenarbeit in jedem Unternehmen erfordert 
- Bereitschaft zum Mitteilen und Zuhören 
- intensive Vorbereitung 
- große Offenheit. 

Das Besprechen der Beurteilung ist keine lästige Pflichtübung, sondern 
ein Führungsinstrument, das Vorgesetzten und Mitarbeitern in gleichem 
Maße bei der Erfüllung der gemeinsamen Aufgaben hilft. Es sollte beim 
Mitarbeiter keine hemmenden Spannungen erzeugen, sondern mögli­
cherweise bestehende Spannungen lösen. Die Beachtung folgender Hin­
weise ist hierbei von Nutzen: 

- Fakten überprüfen und Unterlagen vorbereiten 
- Verlauf der Besprechung gedanklich vorplanen 
- zwanglose Atmosphäre schaffen 
- positive Aspekte voranstellen und deutlich betonen 
- negative Aspekte zwar klar, aber nicht als persönlichen Vorwurf 

oder Tadel ausdrücken 
- nicht an Fehlern der Vergangenheit hängenbleiben, sondern Hilfe 

anbieten, um in Zukunft Fehler zu vermeiden 
- auf die Besprechung konzentrieren und Störungen von außen unter­

binden 
- genügend Zeit vorsehen 
- sachlich bleiben 
- dem Mitarbeiter ausgiebig Gelegenheit geben, seinen Standpunkt 

darzulegen und sich auszusprechen. 

Ziel der Besprechung ist nicht die unbedingte Übereinstimmung in allen 
Punkten. Meinungsverschiedenheiten können durchaus bestehenbleiben, 
wenn beide Seiten Argumente darlegen konnten und die abweichende 
Meinung des Mitarbeiters im Beurteilungsbogen festgehalten wird. 

Schon seit einigen Jahren ist die Tendenz festzustellen, das Beurtei­
lungsgespräch in den Mittelpunkt des Beurteilungsprozesses zu stellen. 
Dabei wird vielfach die berechtigte Meinung vertreten, wenn regelmä­
ßige Beurteilungsgespräche stattfänden, könnte man auf formalisierte 
Beurteilungssysteme eigentlich sogar verzichten. Abgesehen davon, daß 
ein Beurteilungsbogen die Funktion einer Check-list für das Gespräch 
haben kann, ist allerdings festzustellen, daß von vielen Mitarbeitern 
beklagt wird, daß Beurteilungsgespräche kaum stattfinden. 

Das Beurteilungsgespräch kann dazu führen, daß die Meinung zu ein­
zelnen Punkten geändert wird. Dies sollte allerdings nicht als taktischer 
Kompromiß, sondern aus Überzeugung geschehen. Da das Beurtei­
lungsgespräch auch der Ausgangspunkt einer neuen Phase der Zusam­
menarbeit ist, sollten die Ziele für den nächsten Beurteilungszeitraum -
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und damit die Leistungsvorgabe - mit den Mitarbeitern so konkret wie 
möglich besprochen und festgelegt werden. 

In diesem Zusammenhang ist zu empfehlen, statt eines relativ langen 
Beurteilungsgespräches, das nur einmal im Jahr stattfindet und dem 
dann schon eine gewisse rituelle Bedeutung zukommt, lieber mehrere 
kürzere Gespräche zu führen, bei denen aus aktuellem Anlaß heraus 
Anerkennung und Kritik geübt wird. Dies hat den Vorteil, daß Verzer­
rungen möglichst vermieden werden, die immer dann entstehen, wenn 
die Ereignisse, über die gesprochen wird, schon lange zurückliegen. Ein 
entsprechendes Ablaufschema zeigt Abbildung 6. 

Der äußere Rahmen 

• Offene Atmosphäre schaffen 
• Weg vom Schreibtisch 
• Gespräch unter vier Augen 
• Gesprächsdauer offen lassen 
• Keine Telefonate 
• Keine Akten abzeichnen 

Situationsgerechtes Verhalten 

Ganz auf das Gespräch konzentrieren 
Auf das Verhalten des Partners achten 
Seine Aufmerksamkeit sichern 
Seine Aufnahmefähigkeit nicht überfordern 
Ihn durch Fragestellungen aktivieren 
Keine Überfallfragen stellen 
Zuhören können 

Zum Abschluß des Gesprächs 

• Für die bisherige Zusammenarbeit danken 
• Für das nächste Gespräch motivieren 
• Ergebnis des Gesprächs festhalten 

Gesprächsvorbereitung 

• Termin vereinbaren 
• Günstigen Zeitpunkt wählen 
• Notizen anfertigen 
• Zum Gespräch motivieren 

1 
Beurteilungserläuterung 

• Ziel des Gesprächs nennen 
• Überblick über die Beurteilung 
• Schwerpunktesetzen 
• Keine Einzelfälle durchsprechen 
• Zuerst Anerkennung, dann Kritik 
• Mißverständnisse klären 

Vorschläge zur Verbesserung 

• Anregungen des Mitarbeiters 
• Gezielte Ratschläge geben 
• Worauf soll er sich konzentrieren? 
• Hilfestellung anbieten 

Abbildung 6: Check-list Beurteilungsgespräch 

Nach wie vor ist ein zusammenfassendes Beurteilungsgespräch gegen 
Ende des Beurteilungszeitraumes notwendig, um z.B. noch einmal 
systematisierend zu überdenken, welche Aktivitäten, Trainingsvorhaben, 
Ziele, Projekte für das kommende Jahr vorgesehen sind (vgl. Abb. 7) 
(S. 6 9 8 f.). Betrifft die erstgenannte Gesprächsform insbesondere die 
unmittelbare, alltägliche Personalführung, dient die zweite Variante den 
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mehr mittel- und langfristigen Überlegungen, die in der Regel der 
Zusammenarbeit mehrerer Ressorts bedürfen. 

3 . 5 Beurteilungsfehler 

Beurteilungsfehler wird man nie ganz ausschalten können, und nie­
mand ist vor Beurteilungsfehlern sicher. Jede Beurteilung wird auch 
immer mit einem Anteil an Subjektivität behaftet sein, und deshalb 
kann es keine vollkommen objektive Beurteilung geben. Aber ganz 
abgesehen von der Subjektivität können sich auch andere Fehler ein­
schleichen. Wenn man sie kennt, kann man sie vermeiden, und wenn 
man weiß, daß man sich vor Subjektivität hüten muß, kann man versu­
chen, ihren Einfluß möglichst gering zu halten. Diesem Bemühen kom­
men auch die „Hinweise zur Beurteilung und Beurteilungsgespräch" 
entgegen, die bei den Reemtsma Cigarettenfabriken Vorgesetzten zur 
Verfügung gestellt werden, die Mitarbeiter beurteilen müssen. Darin 
wird auf folgende Beurteilungsfehler hingewiesen: 
- Persönlicher Maßstab: Tendenz, gegenüber Mitarbeitern zu „streng" 

oder zu „wohlwollend" zu sein. 

- Verallgemeinerung: Tendenz, von einzelnen auffallend guten oder 
schlechten Leistungen auf die Gesamtleistung und das Gesamtverhal­
ten des Mitarbeiters zu schließen. Eine eingehende Prüfung kann 
ergeben, daß diese nicht typisch für den Mitarbeiter sind. Diese 
Gefahr ist besonders groß, wenn der Vorgesetzte bei seiner Beurtei­
lung sich nicht auf Fakten des gesamten Beurteilungszeitraumes 
stützt. 

- Sympathie und Antipathie: Tendenz, bestimmte Persönlichkeitsmerk­
male des Mitarbeiters als positiv oder negativ zu empfinden und auf 
das Leistungsbild des Mitarbeiters zu übertragen, auch wenn sie bei 
genauer Analyse keinen Einfluß darauf haben. 

- Fehlende Differenzierung: Tendenz, alle Mitarbeiter möglichst gleich 
zu beurteilen, um Konflikte in der Mitarbeitergruppe zu vermeiden 
oder der mühevolleren differenzierten Bewertung der individuellen 
Leistung aus dem Wege zu gehen. 

- Stimmungslage: Tendenz, die eigene derzeitige psychische Situation in 
die Beurteilung einfließen zu lassen. 

- Schönfärberei und/oder Schwarzmalerei: Tendenz, Mitarbeiter bewußt 
besser oder schlechter zu beurteilen. Gründe können sein, daß der 
Vorgesetzte in bestimmter Absicht einen Mitarbeiter „fortloben" 
oder daß er ihn, ungeachtet dessen Interessen und Möglichkeiten, 
nicht verlieren möchte. 

Wenn wir die Quellen der Beurteilungsfehler kennen, wird es leichter 
sein, nach Mitteln zu suchen, die den Fehlern entgegenwirken. Die 
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Kostenstelle Abteilung Firmeneintritt 

Welche Hauptaufgaben hat der Mitarbeiter? 

3. 

I Aussage des Vorgesetzten 

Wie sehen Sie die Arbeitssituation Ihres Mitarbeiters? 

Bitte kreuzen Sie nur die für diesen Arbeitsplatz Hier bitte Hinweise auf Schwerpunkte und 
besonders wichtigen Anforderungen an. Besonderheiten der Aufgabenerfüllung notieren 

0 Fachwissen 
O Einsatz 
O Arbeitsmenge 
O Zuverlässigkeit 
0 Umstellungsfähigkeit 
O Zielstrebigkeit 
O Verantwortungsbereitschaft 
O Belastbarkeit 
O Eigeninitiative 
O Verhalten in der Gruppe 
O 
o 

Ergänzende Anforderungen für Mitarbeiter mit Führungsverantwortung 
(Bitte alle Anforderungen im Gespräch berücksichtigen) 
• Mitarbeiterführung 
• Mitarbeiterförderung 
• Entscheidungsverhalten 
• Organisationsfähigkeit 

Wie sehen Sie die Zusammenarbeit mit Ihrem Mitarbeiter? 

Abbildung 7: Protokollformular für das Beurteilungsgespräch 

Ende 

O Probezeit O Wunsch des Mitarbeiters Name des Vorgesetzten 

O Arbeitsplatzwechsel O Wunsch des Vorgesetzen 

Personalkennziffer Familien- und Vorname des Mitarbeiters Tätigkeitsbezeichnung 
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II. Aussagen des Mitarbeiters 

Wie sehen Sie Ihre Arbeitssituation? 

Was gefällt Ihnen an Ihrer Arbeit? 

Was sollte verändert werden? 

Möchten Sie sich verändern? In welchem Zeitraum? Welche anderen Aufgaben interessieren Sie auch? 

Nein ( ] Ja [ ] 

Wie sehen Sie die Zusammenarbeit mit Ihrem Vorgesetzten? 

III. Gesprächsergebnis 

Was macht der Mitarbeiter gut, was nicht so gut? 

Entspricht die Eignung deS Mitarbeiters den Anforderungen? (Es können mehrere Aussagen angekreuzt werden) 

[ ] Die Eignung stimmt mit den Anforderungen überein 

[ ] Gelegentliche Überforderung kann durch geeignete Maßnahmen ausgeglichen werden 

[ ] Der Mitarbeiter ist im derzeitigen Aufgabengebiet überfordert 

[ ] Der Mitarbeiter ist auch für folgende Aufgaben geeignet: 

Welche Verabredungen treffen Sie? (z.B. aufgabenbezogene / mitarbeiterbezogene Maßnahmen) 

Vorschlag des Vorgesetzten bei Probezeitbeurteilung 

[ ] Festeinstellung 

[ ] Verlängerung der Probezeit um ^ Monate (die Probezeit darf-lnsgesamt 6 Monate nicht überschreiten) 

[ ] Entlassung (Bitte Entlassungsantrag U 3 beifügen) 

Der Mitarbeiter kann den Gesprächsbogen vor Unterschrift 2 Tage zur Einsichtnahme behalten. 

Ich bin mit dem Gesprächsergebnis 

[ ] einverstanden 

[ ] nicht einverstanden (Begründung kann auch nachgereicht werden): 

[ ] nicht einverstanden und möchte, daß ein weiteres Gespräch unter Hinzuziehung des nächsthöheren Vorgesetzten, 
Betriebsrates oder der Personalabteilung stattfindet. 

Mitarbeiter Vorgesetzter Nächsthöherer Vorgesetzter 

Datum und Unterschrift Unterschrift Unterschrift 

noch Abbildung 7 
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„Hinweise zu Beurteilung und Beurteilungsgespräch" nennen folgende 
Möglichkeiten: 

• Besprechen Sie Ihr Urteil mit einem Kollegen, der den Mitarbeiter
aus der Zusammenarbeit kennt. Diskutieren Sie mit Ihrem Ressort­
leiter den für das Ressort geltenden Beurteilungsmaßstab, um zu 
strenge oder zu milde Urteile zu vermeiden. Legen Sie Ihrem Urteil 
jedoch nur eigene Erfahrungen zugrunde und nicht Meinungen Drit­
ter. 

• Sammeln Sie möglichst viele aussagekräftige Informationen, um eine
hinreichend objektive Beurteilungsbasis zu erhalten. Erst wenn Sie 
genügend überprüfbare Fakten gesammelt haben, sollten Sie Ihr 
Urteil abgeben. Nur solche Fakten, die wirklich für die erfolgreiche 
Ausübung der jetzigen Tätigkeit von Bedeutung sind, dürfen Einfluß 
auf die Beurteilung haben. 

• Halten Sie sich von Ab- und Zuneigungen frei. Gleiche Schicksale,
zufällige Übereinstimmungen in persönlichen Dingen und Erinnerun­
gen an andere Personen führen oft zu Vorurteilen und beeinflussen 
das Beobachtungsergebnis. 

• Durch mangelnde Differenzierung erweisen Sie weder sich noch
Ihrem Mitarbeiter einen guten Dienst. Prüfen Sie deshalb nüchtern, 
welche Beurteilungsstufe bei den einzelnen Beurteilungskriterien am 
treffendsten ist. Auf diese Weise ist zu erwarten, daß Ihr Mitarbeiter 
einer gerechten Differenzierung positiv gegenübersteht. 

• Beim Vorliegen besonderer Stimmungslagen, z. B. vorwiegend psy­
chisch bedingter Ausnahmesituationen, sollten Sie nicht beurteilen.
Ausgeglichenheit und ausreichend zur Verfügung stehende Zeit sind 
wichtige Voraussetzungen für weitgehend objektive Beurteilungen. 

• Selbstverständlich wird erwartet, daß Sie Ihren Mitarbeiter gerecht
beurteilen. Dies bedeutet, daß Sie sich nicht scheuen, vorhandene
Schwächen deutlich zu machen. Es schließt aber auch die Bereit­
schaft mit ein, einem guten Mitarbeiter die Chance zu geben, sich in 
einer anderen Position zu bewähren. 

Nicht alle Beurteilenden werden die gleichen Fehler machen. Ebenso
wird es für den einzelnen auch ganz individuelle Möglichkeiten geben,
Fehlern entgegenzuwirken. Darum ist es wichtig, daß der Beurteilende 
seine Eigenarten kennt, daß er sich selbst kritisch prüft. So sollte er sich 
z.B. fragen, ob er großzügig oder kleinlich ist, ob er pedantisch am
Detail klebt, grundsätzlich eher zu negativen Urteilen neigt oder groß­
zügig über vieles hinwegsieht. Auch eigene Ziele, eigenes Streben, Kon­
kurrenzdenken oder Angst um die eigene Karriere können den Blick für 
eine gerechte Beurteilung trüben. Das gilt nicht nur für die Beurteilung 
selbst, sondern auch für ihre Auswertung. 
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4 . Einführung eines Beurteilungssystems 

Bei der Einführung eines Beurteilungssystems können folgende Phasen 
unterschieden werden (vgl. Gaugier/Lay/Schilling 1 9 7 9 , S. 25 ff.): 

4 . 1 Initiierung 

In dieser Phase ist von folgenden Sachverhalten und Aktivitäten auszu­
gehen: 

• Anstoß zur Entwicklung eines Beurteilungssystems (z. B. tarifvertrag­
liche Regelung, Überarbeitung eines bestehenden Systems) 

• Prüfung der organisatorischen Voraussetzungen. Hierunter sind vor 
allem die jeweiligen Unterstellungsverhältnisse sowie die Definition 
und Abgrenzung von Leistungsanforderungen (z. B. mit Hilfe von 
Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofilen) zu verstehen 

• Sicherung der Unterstützung von Unternehmensleitung, Betriebsrat 
und Sprecherausschuß 

• Festlegung der Ziele, die mit dem neuen System verbunden sein sol­
len (z. B. Leistung, Eignung, Förderung, Potentialermittlung) 

• Bildung einer Arbeitsgruppe (Projektteam) mit Vertretern der Unter­
nehmens- und Personalleitung, Betriebsrat bzw. Sprecherausschuß, 
potentiellen Beurteilern (Führungskräften) und zu Beurteilenden 

• Beachtung von Zeit- und Finanzvorgaben. Letzteres gilt insbesondere 
für Beurteilungen mit Leistungsprämien. 

4 . 2 Planung und Entwicklung 

Zunächst empfiehlt es sich, folgende Arbeitsschritte zu beachten: 

• Erstellung einer Übersicht (Info-Broschüre) für die Mitglieder des 
Projektteams im Hinblick auf die Vorteile, Zwecke und Gestaltungs­
varianten von Beurteilungssystemen 

• Information des Projektteams über die rechtlichen Grundlagen (z. B. 
Tarifvertrag, BetrVG, evtl. einschlägige Betriebsvereinbarungen) 

• Erforschung (Exploration) der Wünsche und Anregungen betroffe­
ner Mitarbeiter (Beurteiler, zu Beurteilende) durch das Projektteam. 

Sind diese Voraussetzungen gegeben, folgen nachstehende Aktivitäten: 

• Diskussion der Explorationsergebnisse 

• Entwicklung des Beurteilungskonzeptes durch das Projektteam, ins­
besondere hinsichtlich 
- Art des Verfahrens 
- Anzahl und Inhalt der Beurteilungskriterien 
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- Bewertungsmaßstab (Beurteilungsskalen) 
- Gewichtung der Kriterien 
- Geltungsbereich / 
- Beurteilungsanlaß und Häufigkeiten / 

• Diskussion des Konzeptes, Präsentation bei ausgewählten Führungs­
kräften und vor der Unternehmensleitung, Verabschiedung des Kon­
zeptes. 

4 . 3 Informationsphase 

Nach der Verabschiedung des Konzeptes durch die Unternehmenslei­
tung sind die Betroffenen zu unterrichten. Dabei sind folgende Aspekte 
zu bedenken: 

- Kreis der zu informierenden Mitarbeiter 
- Informationsmedien (Broschüre, Werkszeitung, audiovisuelle Medien 

etc.) 
- Informationsinhalte. 

Von der reinen Unterrichtung ist das Beurteilungstraining zu unter­
scheiden, auf das im nächsten Abschnitt speziell eingegangen wird. 

4 . 4 Erprobung 

Vor der endgültigen, flächendeckenden Einführung des Beurteilungssy­
stems empfiehlt sich die probeweise Einführung, entweder in bestimm­
ten Teilbereichen des Unternehmens oder unter Beschränkung auf
bestimmte Mitarbeitergruppen. 

Die Dauer der Erprobung dürfte sich in der Regel auf einen Beurtei­
lungsdurchgang beziehen. Die anschließende Auswertung kann dabei
wie folgt erfolgen: 

• Vergleich der ausgefüllten Formulare; 
• Erhebung und Analyse der Erfahrungen der Beurteiler; 
• Erhebung und Analyse der Einstellungen der Beurteilten. 

4 . 5 Endgültige Einführung 

In der Regel führt diese Auswertung zur partiellen Überarbeitung des 
bisherigen Konzeptes. Die „flächenweite" Einführung hinsichtlich Gel­
tungsbereich und Mitarbeiterkreis schließt sich nun an. 

Wichtig ist dabei der Abschluß einer Betriebsvereinbarung gemäß § 9 4 
Abs. 2 BetrVG oder einer entsprechenden Absprache mit dem Sprecher­
ausschuß, wenn es sich um eine Beurteilung für Leitende Angestellte 
handelt. Da es sich empfiehlt, die Arbeitnehmervertreter möglichst
frühzeitig in die Systementwicklung einzubeziehen, müßten die eventu-
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5 . Beurteilungstraining 

Allerdings ist die zu beobachtende Wirklichkeit von dem beschriebenen 
Ideal oftmals entfernt, wie z. B. in Seminaren zur Führung und Zusam­
menarbeit festzustellen ist. Vielfach besteht ein nicht unbeträchtlicher 
Nachholbedarf, z. B. in Techniken der Gesprächsführung und auch im 
Erfahrungsaustausch, wie Beurteilungen erfolgen können. 

Sofern Beurteilungssysteme vorhanden sind, konzentriert sich das Beur­
teilungstraining vielfach auf eine relativ kurze Besprechung der System­
bestandteile. Zwei Tage Training gelten schon als Luxus. Darüber hin­
aus beschränkt es sich fast ausschließlich auf die Beurteiler. Die 
Mitarbeiter werden statt dessen mit einem Merkblatt oder einer Bro­
schüre abgefunden. Zwar ist nicht zu bestreiten, daß ein Beurteilungs­
training aller Mitarbeiter beträchtliche Kosten verursachen würde, 
andererseits empfiehlt es sich, entsprechende Veranstaltungen zumin­
dest auf freiwilliger Basis für interessierte Personen anzubieten. 

ell strittigen Punkte entweder in früheren Phasen schon ausgeräumt 
oder nun einer rascheren Klärung zugeführt werden können. 

Wichtig ist der erste Beurteilungsdurchgang, weil ihm vor allem im 
Hinblick auf spätere Durchgärige große Signalfunktion zukommt. Ent­
sprechend sorgfältig sollte das Beurteilungstraining durchgeführt wer­
den (vgl. Punkt 5). 

4 . 6 Auswertung und Betreuung 

Die Auswertung und Betreuung des Beurteilungssystems werden zweck­
mäßigerweise nicht mehr von der Projektgruppe, sondern von der (fe­
derführenden) Personalabteilung übernommen. Dabei ist es mindestens 
genauso wichtig, ob die Praxis der Beurteilung, z. B. das Beurteilungs­
gespräch, den ursprünglich gehegten Erwartungen auch entspricht. Im 
einzelnen handelt es sich um folgende Aktivitäten: 

• Bereitstellung von Beurteilungsunterlagen 
• Vorgabe, Überwachung und evtl. Modifikation zeitlicher Abläufe 
• Motivation zu hinreichend ausführlichen und vorbereiteten Beurtei­

lungsgesprächen 
• Beratung von Beurteilern und zu beurteilenden Mitarbeitern 
• Organisation von Informations- und Trainingsveranstaltungen 
• Systempflege (Aktualisierung von Beurteilungskriterien und -stufen) 

und u. U. daraus folgende Vorschläge zur Weiterentwicklung des 
Systems. 
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Gerade wenn die Personalkompetenz der Führungskräfte vor Ort 
immer wichtiger wird, erscheint^es als naheliegend, daß auch sie und 
ihre Mitarbeiter entsprechend informiert und sachverständig sind. 

Zielgruppen von Trainingsmaßnahmen sind die Spezialisten beziehungs­
weise Moderatoren und Berater im Personalbereich und darüber hinaus 
die betroffenen Führungskräfte und ihre Mitarbeiter. 

Training für die Personalfachleute bezieht sich auf die Kenntnis der 
personalwirtschaftlichen und eignungsdiagnostischen Instrumente, die 
personalpolitische Zielsetzung und die jeweiligen Anlässe für ihren Ein­
satz sowie den betreffenden Personenkreis. 

Über diese Wissens-Komponente hinaus geht es um die Beherrschung 
der Instrumente an sich. Dabei sind zum Teil psychologische Fach­
kenntnisse erforderlich - etwa bei Eignungstests - , bei Assessment-
Centers kann die Beobachter-Rolle und auch die Leitung von Nicht­
Psychologen übernommen werden. Wichtig ist es, daß die Personal-
und Bildungsmanager mit den Instrumenten der Managementdiagno­
stik und Personalbeurteilung so umgehen können, wie es der vorgesehe­
nen Arbeitsteilung entspricht. 

Von nicht zu unterschätzender Bedeutung ist jedoch die Verhaltens-
Komponente. Den Personal- und Bildungsverantwortlichen muß es 
schließlich gelingen, den Sinn und die Zielsetzung des jeweiligen Instru­
mentes an die betroffenen Führungskräfte und Manager zu vermitteln. 
Dabei geht es insbesondere um das Training ihrer Beratungs- und 
Moderationsfunktion, die in Trainingsmaßnahmen oft zu kurz kommt. 
Statt dessen überwiegt die informatorische Komponente. 

Training für die Führungskräfte und ihre Mitarbeiter bezieht sich 
grundsätzlich auf dieselben Bereiche (Wissen, Können, Verhalten). 
Allerdings tritt die informatorische Komponente zugunsten von Fertig-
keits- und Verhaltensaspekten in den Hintergrund. Insofern kommt 
etwa einer intensiven Beobachterschulung für Assessment-Centers eine 
ebenso große Bedeutung zu wie dem Training von Personalinterviews 
und Beurteilungsgesprächen. Wichtig ist, daß folgende Ziele erreicht 
werden: 

- Minimierung von Diagnose- oder Beurteilungsfehlern und damit 
eine 

- möglichst hohe Ergebnisgenauigkeit. Last but not least ist eine 
- möglichst effiziente Interaktion zwischen Führungskraft und (poten­

tiellem) Mitarbeiter sowie zwischen Führungskraft und Mitarbeitern 
anzustreben. 

Allerdings scheint das Interaktionstraining und die damit stark verbun­
dene Verhaltenskomponente vielfach zu kurz zu kommen, weil der Ein­
satz von Rollenspielen, praktischen Fällen und Videotrainings eben 
recht zeitaufwendig ist. 
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6 . Zusammenfassung 

Insgesamt lassen sich thesenartig folgende aktuelle Tendenzen der Mit­
arbeiterbeurteilung erkennen: 

1. Zunehmende Flexibilisierung und Individualisierung machen auch 
vor Beurteilungssystemen nicht halt: Systementwickler werden 
immer mehr zum Berater und Moderator. Die Bedeutung der Füh­
rungskräfte für die Beurteilung im Rahmen der unmittelbaren Per­
sonalführung wird noch wichtiger, als sie es ohnehin schon immer 
war. 

2. Für Arbeiter und Angestellte sollte es einheitliche Beurteilungs­
systeme geben. 

3. Je nach Zielsetzung und Beurteilungsanlaß sind unterschiedliche 
Systeme einzusetzen, z. B. im Hinblick auf Eignung, Leistung, Poten­
tial- und Verwendungsbeurteilung. 

4. Kommunikative Tugenden sind bei den Beurteilungskriterien stärker 
zu berücksichtigen. Dabei genügen möglichst wenige, überschnei­
dungsfreie Kriterien, zwischen denen eine Gewichtung oftmals nur 
eine Schein-Objektivierung darstellen würde. 

5. Fünf Beurteilungsstufen (Skalenwerte) oder weniger sind in der 
Regel ausreichend, welche nachvollziehbar und einfach definiert 
sein sollen. 

6. Beurteilungsgespräch und Förderungsteil nehmen an Bedeutung zu. 
Eine faire Besprechung von Stärken und Schwächen sowie eine 
seriöse Feststellung von Förderungsmöglichkeiten sind wichtiger als 
ein kunstvoll konstruiertes Formular. 

7. Eine systematische Systementwicklung ist erforderlich, die mehr ist 
als das Zusammenfügen bisheriger Konzepte. 

8. Eine partizipative Systementwicklung ist mindestens genauso wich­
tig-

9. Statt nur eines ausführlichen Beurteilungsgesprächs, empfiehlt es 
sich, mehrere kleine Gespräche ad hoc zu führen. 

10. Beurteilungstraining wird immer bedeutungsvoller im Hinblick auf 
Gesprächstechniken und das Systemverständnis. 
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