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Zusammenfassung

Die Personalbeurteilung hat gerade im 6ffentlichen Dienst im Sinne einer Mitarbeitendenbeurteilung fiir Personen in einem
offentlich-rechtlichen Dienst- und Treueverhéltnis einen hohen Stellenwert. Deshalb werden die Grundlagen, Inhalte und
Ziele der Personalbeurteilung (Abschn. 1) dargestellt. AuBBerdem werden die Personalbeurteilungssysteme (Abschn. 2) sowie
die Arten und Methoden der Personalbeurteilung erldutert (Abschn. 3). Der Pozessablauf des Beurteilungsvorgangs wird
verdeutlicht (Abschn. 4) und es werden abschlieend die Grenzen der Personalbeurteilung, insbesondere Beurteilungsfehler,
aufgezeigt (Abschn. 5).



Einleitung

Die Personalbeurteilung als ein Teil des Personalmanagements kann definiert werden als ,,die Bewertung eines
Organisationsmitgliedes hinsichtlich bestimmter Kriterien seines Leistungsverhaltens aufgrund von Informationen durch
einen im Arbeitsalltag wahrnehmenden Beurteiler. Sie stellt alle Mainahmen dar, mit deren Hilfe Personlichkeitselemente,
Arbeitsleistung sowie Fiihrungs- und Sozialverhalten sowohl von Mitarbeitenden als auch vonVorgesetzten gemessen werden
konnen. Wenn man eine Organisation erfolgreich fithren will ist es wichtig, seine Mitarbeitenden mit all ihren Féhigkeiten
und Potenzialengenau zu kennen.

Um die Fédhigkeiten der Mitarbeitenden festzustellen und ihre Entwicklung zu verfolgen, werden Personalbeurteilungen
durchgefiihrt. Diese werden in der Praxis sowohl systematisch mit Beurteilungssystemen durchgefiihrt, als auch durch
alltdgliche Entscheidungen, ohne vorher festgelegte Ablaufe.Die Personalbeurteilung hat deshalb gerade im 6ffentlichen
Dienst im Sinne einer Mitarbeitendenbeurteilung fiir Personen in einem 6ffentlich-rechtlichen Dienst- und Treueverhiltnis
einen hohen Stellenwert. Auch in diesem Band aus der Reihe Die dffentliche Verwaltung der Bundesrepublik Deutschland
auf dem Weg zum Verwaltungsbetrieb werden keine Sachstandsbeschreibungen sondern aktuelle Entwicklungen diesmal im
Bereich Personalmanagement - Teilbereich Personalbeurteilung - niaher betrachtet. Dabei wurde bewusst auf die Darstellung
der aulerordentlich umfangreichen Rechtsprechung der zustidndigen Verwaltungsgerichte zu diesem Funktionsbereich im
Wesentlichen verzichtet.
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1 Personalbeurteilung

1.1 Grundlagen
1.1.1 Begriffe

Beurteilen heif3t: ,,zu etwas Stellung nehmen, seine Meinung duflern.* I Eine Beurteilung ist eine Wahrnehmung eines

Sachverhaltes oder einer Person. 2

Definition 1.1 Beurteilung

Beurteilung bedeutet, sich eine Meinung {iber einen Sachverhalt oder eine Person zu bilden und daran anschlieend eine
Bewertung vorzunechmen.

Sie ist eng mit dem Urteil im nicht rechtlichen Sinne verwandt.
Definition 1.2 Urteil im nicht rechtlichen Sinne

Ein Urteil ist eine wertende Entscheidung tiber einen bestimmten Sachverhalt oder Erkenntnisgegenstand.

Im Personalmanagement stellt es ein weniger miindlich als schriftlich gefertigtes Zeugnis dar, das eine hoher geordnete Stelle
einem untergeordneten Individuum als Zeichen seiner Referenzen gibt.

Die Beurteilung untersucht die Stirken und Schwichen der Mitarbeitenden oder Bewerbenden um eine Stelle. Dies kann im
Arbeitsverhéltnis, im Berufsvorbereitenden Praktikum, im medizinischen Praktikum oder im Studium allgemein stattfinden.
Als Ausgang der Bewertung dient keine einzelne Arbeit, ein Werkstiick oder Klausur sondern die Gesamtheit der bis zu
diesem Zeitpunkt geleisteten Arbeit.

Personal zu beurteilen bedeutet regelmifig: Bewertung von Leistung (Leistungsbeurteilung) und Befahigung
(Potenzialbeurteilung) als Grundlage fiir Personalplanung und Personalmafinahmen (Personaleinsatz, Personalentwicklung,
Beforderungen).

Definition 1.3 Personalbeurteilung

Personalbeurteilung (engl.: Employee appraisal) ist ein (standardisiertes) Verfahren, mit dem Mitarbeitende anhand von
vorher festgelegten Kriterien bewertet werden.

Aus Sicht der Psycholgie bedeutet Personalbeurteilung: 2

,,Versuch einer Organisation, ein objektives und valides Bild iiber tatsidchliche Fahigkeiten, Eigenschaften und Talente von
Mitarbeitern und Fithrungskréften zu erhalten (Potentialbeurteilung). Personalbeurteilungen werden in groBeren
Organisationen systematisch durchgefiihrt und sind Kriterien fiir den beruflichen Aufstieg und fiir Leistungsentlohnung
(Management by Objectives).*

Der Begriff Dienstliche Beurteilung wird fiir die Beurteilung von Personen benutzt, die zum Staat in einem 6ffentlich-
rechtlichen Dienst- und Treueverhiltnis stehen (Beamte, Richter/Staatsanwilte, Soldaten) und analog gebraucht fiir

Personen, die als Tarifkrdfte im 6ffenltichen Dienst beschiftigt sind. Eine Legaldefinition des Begriffs gibt es nicht. 4 Nach

Zweck und Inhalt handelt es sich im Sinne des § 21 BBG ° um eine AuBerung der beauftragten Beurteilenden iiber Eignung,
Befdhigung und fachliche Leistung der Beamten, wobei sich insbesondere das Merkmal der fachlichen Leistung auf die
wihrend des Beurteilungszeitraums erzielten Arbeitsergebnisse bezieht.

Definition 1.4 Dienstliche Beurteilung

Personlichkeitsbedingtes Werturteil des Dienstherrn dariiber, ob und inwieweit der Beamte den - ebenfalls vom Dienstherrn
zu bestimmenden - zahlreichen fachlichen und personlichen Anforderungen des konkreten Amtes und der Laufbahn
entspricht.

Fiir die Richter/Staatsanwiélte und Soldaten sowie fiir Beamte besonderer Laufbahnen (z.B. im Polizeivollzugsdienst,
Jusitzvollzugsdienst) gibt es Sonderregelungen, auf die wegen der von Verwaltungsbeamten teilweise erheblich

abweichenden Rechtsstellung/Tatigkeit im 6ffentlichen Dienst % in diesem Buch nicht niher eingegangen wird.

Auch gibt es keine einheitlichen Regelungen fiir die Beurteilung von Tarfikriften. In einigen Bereichen werden die
Regelungen fiir Beamte entsprechend angewendet, in anderen widerum wird auf eine Beurteilung insgesamt verzichtet. Im
Zusammenhang mit der Einfiihrung eines Leistungsentgelts sind Regelungen iiber die Feststellung bzw. Bewertung von

Leistungen fiir Tarifkréfte erstmals tarifvertraglich bestimmt worden. l
Definition 1.5 Personalbeurteilungssysteme

Verfahren, die sich mit der Beurteilung von Leistungsergebnis, Leistungsverhalten, sozialem Verhalten, Fithrungsverhalten
sowie Personlichkeitselementen befassen.


af://n14
af://n15
af://n16

-8-

1.1.2 Bedeutung der Personalbeurteilung im offentlichen Sektor

Die Beurteilung ist fiir den Berufsweg der Beamten und fiir die Verwirklichung des Leistungsgrundsatzes von
ausschlaggebender Bedeutung. Sie bildet die Grundlage fiir alle wichtigen personellen Mainahmen und ist eine unerldssliche
Voraussetzung fiir die sachgerechte Entscheidung iiber die dienstliche Verwendung und das berufliche Fortkommen der
Beamten.

Die dienstliche Beurteilung dient der Verwirklichung des mit Verfassungsrang ausgestatteten Grundsatzes, Beamte nach
Eignung, Befdhigung und fachlicher Leistung einzustellen, einzusetzen und zu befordern (Art. 33 Abs. 2 GG). Ihr Ziel ist es,
die den Umstanden nach optimale Verwendung des Beamten zu gewéhrleisten und so die im 6ffentlichen Interesse liegende
Erfiillung hoheitlicher Aufgaben (Art. 33 Abs. 4 GG) durch Beamte bestmdglich zu sichern. Zugleich dient die dienstliche
Beurteilung auch dem berechtigten Anliegen des Beamten, in seiner Laufbahn entsprechend seiner Eignung, Befahigung und
Leistung voranzukommen. Thr kommt die entscheidende Bedeutung bei der Auswahlentscheidung des Dienstherrn und der
dabei erforderlichen Kldrung einer Wettbewerbssituation zu.

Dies verlangt grotmogliche Vergleichbarkeit der erhobenen Daten. 8 Die dienstliche Beurteilung soll den Vergleich
mehrerer Beamter miteinander ermdglichen und zu einer objektiven und gerechten Bewertung des einzelnen Beamten

filhren. ° Daraus folgt, dass die BeurteilungsmalBstibe gleich sein und gleich angewendet werden miissen. Die
Einheitlichkeit des Beurteilungsmal@stabes ist unabdingbare Voraussetzung dafiir, dass die Beurteilung ihren Zweck erfiillt,
einen Vergleich der Beamten untereinander anhand vorgegebener Sach- und Differenzierungsmerkmale zu ermoglichen. Thre
wesentliche Aussagekraft erhilt eine dienstliche Beurteilung erst aufgrund ihrer Relation zu den Bewertungen in anderen
dienstlichen Beurteilungen. Anders als bei einem Gerichtsurteil enthilt eine Personalbeurteilung noch keine Entscheidung
dariiber, wie mit der beurteilten Person weiter verfahren werden soll. Sie bildet als solche die Moglichkeit fiir weitere
Entscheidungen iiber die Einsatz- und Entwicklungsmoglichkeiten des Mitarbeitenden. Es gilt deshalb:
Personalbeurteilung ist keine Ver-urteilung, sondern nur Be-urteilung
An dieser Stelle deshalb ein Beispiel fiir eine Formulierung eines Dienstherrn zur Bedeutung der dienstlichen Beurteilung fiir

Mitarbeitende in seinem Geschiftsbereich:
Beispiel 1: Bedeutung der dienstlichen Beurteilung

Sie sind Grundlage fiir an der Eignung, Befdhigung und fachlichen Leistung orientierte Personalentscheidungen. Fiir
MaBnahmen im Sinne der Personalentwicklungskonzeption fiir Beamtinnen und Beamte des gehobenen und hdheren
Dienstes in der Bundeswehr sind sie ein unverzichtbarer Eckpunkt.

1.1.3 Inhalte der Personalbeurteilung

Vor dem eigentlichen Beurteilungsprozess sind die Inhalte und Ziele des PBS zu ermitteln.

1.1.4 Beurteilungskriterien und Maf3stab

Die zentrale Frage jeder Beurteilung ist die Festlegung der Beurteilungsmerkmale. Dabei werden allgemein folgende
Hauptinhalte unterschieden:

e Arbeitsleistungen (z.B. Arbeitsqualitit, -ergebnis, Leistungsmotivation),

¢ FEigenschaften (z.B. korperliche, geistige, soziale und charakterliche),

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

¢ Potenziale (z.B. entwicklungsfahige und ungenutzte Eigenschaften/Fahigkeiten),
e Arbeitsergebnisse (z.B. Kennzahlen, Zielsetzungen/-vereinbarungen).

Sie sind der MaBstab zur Einstufung der Leistung, des Verhaltens und letztlich auch der Potenziale. Dabei ist die Zahl der
moglichen Beurteilungskriterien nahezu unbegrenzt und stellt das Spektrum der unterschiedlichen Arbeitsbedingungen und
Umwelten dar.

Wesentlich bei der Auswahl der Kriterien ist die Giite (Qualitédt der Eignung) fiir das Zustandekommen der Beurteilung. Als
Giitekriterien werden angefiihrt: Objektivitét, Reliabilitdt und Validitdt. Qualitativ ist eine Beurteilung dann, wenn eine
Trennschérfe zwischen den Kriterien besteht: Die Beurteilung eines Kriteriums sollte nicht auf ein anderes ausstrahlen.
Definition 1.6 Objektivitdt, Reliabilitdt, Validitdt

Objektivitdt: Verschiedene Beurteilende kommen bei der Verwendung des gleichen Verfahrens zu gleichen Ergebnissen.
Reliabilitit: Wiederholungen der Beurteilungen unter den gleichen Bedinungungen fiithren zu den gleichen Ergebnissen wie
die erstmalige Durchfiihrung. Validitét: das Verfahren misst das, was zu messen ist.

1.1.4.1 Hauptkriterien

Ublicherweise werden folgende Kriterien bewertet (s. Abb. 1.1):
Eigenschaften
Hierbei handelt es sich um iiberdauernde, einer Person zugeschriebene Personlichkeitsmerkmale.
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e Vorteil: hohe Allgemeinheit und damit Relevanz
¢ Nachteil: Urteilssubjektivitét; nicht auf Leistungsrelevantes beschréankt

Leistungsergebnisse
Hierdurch wird das Arbeitsoutput eines Mitarbeitenden beschrieben.

e Vorteil: gute Représentation der eigentlichen Leistungsziele; Anwendbarkeit auf alle Ebenen (Individuum, Gruppe,
Organisation)
e Problem: individuelle Zurechnung, Uberbewertung des Zihl-/Messbaren

Verhaltensbezogene Kriterien
Diese Kriterien erfassen das Arbeitsverhalten eines Mitarbeitenden. Sie sind aus vielen Arbeitsanalyseverfahren abzuleiten.

e Vorteil: Info-Gehalt zur Verhaltenssteuerung / Leistungsverbesserung
¢ Problem: Beobachtbarkeit, Bezug zu Zielen, Einengung des Spielraums

Zusammenfassung.
Beurteilungskriterien sind

¢ Eigenschaften
e Leistung
e Verhalten

1.1.4.2 Kriterien der dienstlichen Beurteilung fiir Bundesbeamte

In § 21 BBG ! sind die Hauptkriterien der dienstlichen Beurteilung fiir Beamte im Bundesdienst bestimmt:

¢ FEignung
¢ Befihigung
e fachliche Leistung

Erginzend hierzu ist in § 49 Abs. 1, Abs. 2 Satz 1| BLV L geregelt, dass die dienstliche Beurteilung Informationen iiber
folgende Kriterien beinhalten muss (s. Abb. 1.2):

e die nachvollziehbare Darstellung der fachlichen Leistung, insbesondere nach

o den Arbeitsergebnissen,
o der praktischen Arbeitsweise,
o dem Arbeitsverhalten,

o ggf. dem Fithrungsverhaltendie 1
e der Einschdtzung der

o Eignung,
o Befdhigung.

Die Beurteilung erfasst also die von dem Beamten im Beurteilungszeitraum wahrgenommenen Aufgaben und die in diesem
Zeitraum erkennbar gewordenen amtsbezogenen Leistungen und Befahigungen. ,,Soweit Zielvereinbarungen getroffen
werden, soll der Grad der Zielerreichung in die Gesamtwertung der dienstlichen Beurteilung einflieen® (vgl. § 49 Abs. 2
Satz 2 BLV).

Zusammenfassung.

Kriterine der Dienstlichen Beurteilung sind

e fachliche Leistung
e FEignung
¢ Befihigung

Definition 1.7 Eignung, Befihigung, fachliche Leistung (§ 2 Abs. 2-4 BLYV)

Eignung erfasst insbesondere Personlichkeit und charakterliche Eigenschaften, die fiir ein bestimmtes Amt von Bedeutung
sind.

Befahigung umfasst die Fahigkeiten, Kenntnisse, Fertigkeiten und sonstigen Eigenschaften, die fiir die dienstliche
Verwendung wesentlich sind. Die fachliche Leistung ist insbesondere nach den Arbeitsergebnissen, der praktischen
Arbeitsweise, dem Arbeitsverhalten und fiir Beamtinnen oder Beamte, die bereits Vorgesetzte sind, nach dem
Fiithrungsverhalten zu beurteilen

Mit der Befahigungsbeurteilung werden die fiir die dienstlichen Verwendungen bedeutsamen wesentlichen Fahigkeiten,
Kenntnisse und Fertigkeiten der Beamten nach ihrem Auspriagungsgrad dargestellt. Mit der Leistungsbeurteilung werden die
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Arbeitsergebnisse in den wahrgenommenen Aufgabengebieten am Mafstab der Anforderungen des tibertragenen Amtes
bewertet. Uber folgende Leistungs- und Befihigungsmerkmale werden beispielsweise Informationen in der dienstlichen

Beurteilung erwartet: 1

1. Leistungsmerkmale
o Arbeitsgiite

= Fachliches Wissen und Konnen

= Grundlichkeit

= ZweckmiBigkeit

= gchriftlicher und miindlicher Ausdruck
o Arbeitsmenge

= Arbeitsumfang
= Termingerechtes Arbeiten
= Belastbarkeit

o Arbeitsweise

= Figenstindigkeit

= Initiative

= Zuverldssigkeit

= Wirtschaftliches Handeln

= Bereitschaft zur Teamarbeit

= Sozialverhalten

= Dienstleistungsorientierung
o Fiihrungsverhalten

= Motivierung und Forderung der Mitarbeitenden
= Vereinbarung und Kontrolle der Arbeitsergebnisse
2. Befahigungsmerkmale

¢ Denk- und Urteilsvermogen

¢ Organisationsvermogen

e Befdhigung zur Kommunikation und Zusammenarbeit
e Verhandlungsgeschick

¢ Fiihrungsfahigkeit

1.1.5 Ziele der Personalbeurteilung

1.1.5.1 Ziele der Beteiligten

Das Hauptziel ist es, den richtigen Mitarbeitenden fiir den jeweiligen Arbeitsplatz zu finden, um eine optimale
Leistungserstellung zu gewdhrleisten. AuBlerdem erhilt die Verwaltungsfiihrung durch eine Beurteilung der Mitarbeitenden
einen Uberblick iiber das Potential ihres Personalstamms. Eine systematische Personalbeurteilung ist sowohl mit zeitlichem
Aufwand, fiir die Entwicklung eines Beurteilungssystems und fiir die Beurteilungen selbst, als auch mit Kosten, z.B. fiir
Schulungen, verbunden. Deshalb ist es wichtig, in einem PBS auch die unterschiedlichen Interessenslagen der Beteiligten zu
beriicksichtigen, um die gewiinschten Ergebnisse zu erhalten und somit den Ressourcenaufwand rechtfertigen zu kdnnen.
Die Personalbeurteilung verfolgt verschiedene Ziele, die sowohl die Mitarbeitenden selbst als auch die Organisation
betreffen. Sie dient also nicht nur der Erhhung der Motivation der Mitarbeitenden, sie bildet auch die Grundlage fiir
personalpolitische Entscheidungen der Organisation. Deshalb lassen sich auch hier unterschiedliche Ziele bestimmen, und
zwar Ziele der Organisation und Ziele der Mitarbeitenden, die in Anlehnung an L UEGER (1996) in der Tab. 1.1
zusammengefasst dargestellt sind.

Tab. 1.1: Ziele zur Personalbeurteilung

Ziele der Organisation

Ziel Nutzen
Personaleinsatzentscheidung Grundlage fiir Versetzungen, Beforderungen und evtl. Kiindigungen
Personalentwicklung Grundlage fiir PE-MafBinahmen, Bildungsbedarf, etc.)
Bertung und Forderung Riickmeldung der Starken/Schwichen. Anregung von Lernprozessen der

Mitarbeiteitenden (Fithrungsaufgabe)

Unterstiitzung der Persoalfiihrung und Kontrolle Festlegung von Leistungserwartungen und Zielen fiir kiinftige Perioden, Motivation,

Klimaverbesserung, Soll-Ist-Vergleich
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Evaluierung der Effizienz der Personalarbeit Erfolgskontrolle der Personalrekrutierung, des Personaleinsatzes, der

Personalentwicklung sowie der Kontrolle von Anreizsystemen

Personalplanung Grundlage fiir Personalrekrutierungs-, Personalentwicklungs-, Nachwuchs- und
Freisetzungsplanung.
Ziele der Mitarbeitenden
Ziel Nutzen
Karriereziel AuBerung Karrierewiinsche, Information iiber Aufstiegsmoglichkeiten, Teilnahme an

Forderungs-, Entwicklungsmafinahmen

Einkommensziele' Uberpriifung der subjektiven Vorstellungen iiber das zustehende Entgelt

Leistungs- und Informationsziele Riickmeldung iiber Zielerreichung, Stirken, Schwichen, Transparenz bei Leistungszielen

bietet Orientierung

! Das Einkommensziel ist im &ffentlichen Dienst fiir Mitarbeitende nur eingeschrinkt realistisch, da fiir Beamte die Beziige
gesetzlich bestimmt (BBesG) und fiir die Tarifkrifte vertraglich ausgehandelt werden.

1.1.5.2 Ziele der dienstlichen Beurteilung

Die Dienstherrn und 6ffentlichen Arbeitgeber definieren tiblicherweise in Rechtsvorschriften, welche Ziele mit der
dienstlichen Beurteilung erreicht werden sollen. Da diese Ziele aufgrund der unterschiedlichen Organisations- und
Aufgabenstrukturen durchaus erheblich voneinander abweichen koénnen, soll an dieser Stelle lediglich ein Beispiel fiir eine
Zielformulierung angefiihrt werden:

Beispiel 2: Ziel der dienstlichen Beurteilung =

Dienstliche Beurteilungen haben zum Ziel, ein aussagefdhiges, objektives und vergleichbares Bild der Leistung und
Befdhigung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu gewinnen.

In dieser Formulierung sind zwei wesentliche Aussagen iiber die Personalbeurteilung in einem Organisationsbereich der
offentlichen Verwaltung getroffen, und zwar iiber

1. die Festlegung der Beurteilungsmethoden

e Leistungsbeurteilung
¢ Befdhigungsbeurteilung

2. die Eignungskriterien der Informationen (Giite)

¢ Aussagefahigkeit (Validitét)
e Objektivitit
¢ Vergleichbarkeit (Reliabilitit)

Das hier beispielhaft aufgefiihrte Zielsystem aus einem Bereich des 6ffentlichen Dienstes entspricht den allgemein giiltigen
Eignungskriterien der Informationen fiir Personalbeurteilungen (s. Abschn. 1.1.3) Insofern besteht hier eine Vergleichbarkeit
zwichen dem offentlichen und privaten Sektor.
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2 Personalbeurteilungssysteme

2.1 Anforderungen an Personalbeurteilungssysteme

Aufgrund der erheblichen Bedeutung der dienstlichen Beurteilung fiir den Beurteilten miissen PBS bestimmte
Anforderungen erfiillen.

2.1.1 Akzeptanz

Sowohl Beurteilende als auch Beurteilte sollten das Beurteilungssystem akzeptieren, damit durch die Leistungsbewertung
eine Forderung und Leistungsverbesserung der Mitarbeitenden erreicht werden kann. Mangelnde Akzeptanz des Systems tritt
auf, weil

e der Mitarbeitende die Beurteilung seiner Person als Bedrohung und nicht als Hilfe ansieht,

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

¢ cine Beurteilung auch immer mit einem zeitlichen Mehraufwand fiir den Beurteilenden verbunden ist.

Die Akzeptanz kann aber nur erreicht werden, wenn Beurteilende und Beurteilte den Sinn und Zweck dieser Mafinahme
erkennen. Dabei ist eine aktive Einbeziehung der Beteiligten unabdingbar. So ist es z. B. fiir die Akzeptanz eines neuen
Systems forderlich, wenn der Personalrat und einige Vertreter der Belegschaft bereits in der Vorbereitungsphase mit
einbezogen werden.

2.1.2 Praktikabilitat

Ein methodisch perfekt ausgearbeitetes Beurteilungssystem ist noch keine Garantie fiir den Erfolg in der Praxis. Leichte
Verstandlichkeit fiir die Betroffenen, angemessener Beurteilungsaufwand (Zeitaufwand in einem vertretbaren Verhiltnis zum
Nutzen) und einfache Handhabung sind weitere Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Nutzung eines PBS. Soll ein System
praktikabel bzw. wirtschaftlich sein, muss es vor allem auf den damit verfolgten Beurteilungszweck ausgerichtet sein:

¢ Dem Beurteilenden miissen die Beurteilungsmafstébe und die zu beurteilenden Merkmale vorgegeben werden.
¢ Anwendung gleicher BeurteilungsmafBstibe, damit die einzelnen Beurteilungen innerhalb der Organisation objektiv
vergleichbar sind.

2.1.3 Objektivitiit der Beurteilenden

Mangelnde Objektivitit der Beurteilenden kann zu schweren Fehlurteilen fiithren. In den héufigsten Féllen werden Fehler
durch personliche Einstellungen, Emotionen, Ideale und Stimmungen des Beurteilenden verursacht. Um objektiv zu urteilen,
ist es wichtig, dass der Beurteilende in der Lage ist, sein Urteil zu begriinden bzw. zu beweisen und keine unkontrollierten
Einfliisse in die Beurteilung einflieBen lésst (z. B. nicht unter Zeitdruck oder in erregter Stimmung urteilen). Selbst wenn alle
Bedingungen einer objektiven Personalbeurteilung erfiillt werden, bleibt eine Beurteilung in den meisten Féllen nicht ganz
frei von subjektiven Einfliissen. Jede Beurteilung beruht auf Wahrnehmungsprozessen, welche von den subjektiven
MaBstiben (z.B. Erwartungen, Motiven, Zielen) des Beurteilenden gekennzeichnet sind. Das Resultat von
Wahrnehmungsprozessen sind so genannte Erwartungshaltungen, die sowohl positiv als auch negativ sein konnen und oft die

Tendenz aufweisen, sich selbst zu erfillen. 16

Definition 2.1 Self-fulfilling-prophecy
Erwartungshaltungen des Beurteilenden, die die Tendenz haben, sich selbst zu erfiillen

Um sich gegen die Einfliisse aus Erwartungshaltungen zu schiitzen, sollte der Beurteilende sich stdndig des Problems der
self-fulfilling-prophecy bewusst sein und bei jeder Wahrnehmung, Bewertung und nachfolgenden Reaktion kontrollieren,
inwieweit die Beurteilung des Mitarbeitenden von seinen Erwartungshaltungen abhingig ist.

Damit zumindest eine Annidherung an eine restlos objektive Beurteilung erreicht wird, gilt es, die Beurteilungsfahigkeit zu
verbessern. Dies geht u.a. nur, wenn der Beurteilende die wichtigsten Beurteilungsfehler kennt (s. Abschn. 5).

2.2 Beteiligte am Personalbeurteilungssystem

Die Rechtsvorschriften und der jeweils giiltige Tarifvertrag fiir den Organisationsbereich des 6ffentlichen Dienstes miissen
bei der Entwicklung eines PBS berticksichtigt werden. Im Mittelpunkt des Systems steht das Verfahren Personalbeurteilung
selbst, also die Interaktion zwischen Beurteilendem und Beurteiltem. In der Regel ist der Beurteilende der unmittelbare
Vorgesetzte des Beurteilten. Da das aktuelle Arbeitsverhalten Gegenstand der Beurteilung ist, hat nur dieser ausreichende
Beurteilungsinformationen. Bei mehreren Vorgesetzten kann eine gemeinsame Beurteilung in Betracht kommen. Der zu
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beurteilende Personenkreis umfasst gemafl dem Gleichbehandlungsgrundsatz immer alle Mitarbeitende der Organisation
bzw. alle Mitarbeitende einer bestimmten Teilgruppe.

Beurteilende und Beurteilte sind neben dem eigentlichen Beurteilungsprozess noch 17durch das Feedbackgesprich 17
verbunden. Die Entwicklungsgruppe ist eine temporére Projektgruppe, die sich aus verschiedenen Interessengruppen in der
Organisation rekrutiert und die das Beurteilungsverfahren entwickelt.

Neben seiner Einbeziehung in die Entwicklungsgruppe hat der PRat rechtlich fixierte Einflussmoglichkeiten bei der

Entwicklung des Personalbeurteilungssystems. I8 Dariiber hinaus kann er an dessen Durchfiihrung teilhaben. Er kann
beispielsweise zum Beurteilungsgesprach hinzugezogen werden. Dies gilt auch fiir die Schwerbehindertenvertretung und
Gleichstellungsbeauftragte. Entsprechende Regelungen enthalten ggf. die Beurteilungsbestimmungen des Dienstherrn bzw.
offentlichen Arbeitgebers.

Beispiel 3: Beteiligung am Beurteilungsgespréch 2

An der Erorterung der Beurteilung kann - auf Wunsch der/des Beurteilten - eine Angehorige/ein Angehoriger der
Personalvertretung, bei schwerbehinderten Menschen eine Angehdrige/ein Angehoriger der Schwerbehindertenvertretung
und bei Beamtinnen die Gleichstellungsbeauftragte (GB) teilnehmen.

Auf die Entwicklungsgruppe (E), die EDV-Abteilung (EDV) und die Personalabteilung (PA) wird in diesem Buch nicht
niher eingegangen.
Neben der Mitarbeitendenbeurteilung, existieren weitere Formen der Personalbeurteilung, und zwar:

e Vorgesetztenbeurteilung: Vorgesetztenbeurteilungen sind Verfahren, bei denen Mitarbeitende das Arbeits- und
Fiihrungsverhalten sowie die Fahigkeiten und Kenntnisse ihrer direkten Vorgesetzten nach qualitativen
Beurteilungskriterien bewerten.

¢ Selbstbeurteilung: Diese Beurteilung wird héaufig als Vorformulierung von Zeugnissen eingesetzt

¢ Kollegenbeurteilung: Die Beurteilung erfolgt entweder in Beurteilungskonferenzen oder jeder einzelne gibt seine
Beurteilung beim Vorgesetzten ab. Diese Form der Beurteilung wird nur selten praktiziert.

e Bewerberauswahl: Diese Beurteilung wird durchgefiihrt, um sich ein erstes Bild vom Bewerbenden machen zu
konnen und den geeignetsten auszuwahlen.

¢ Beurteilung durch Externe: Diese Beurteilung ermdglicht ein moglichst objektives Bild von Beschiftigten bzw.
Bewerbenden zu erhalten, z.B. bei interner Besetzung eines Arbeitsplatzes.

2.3 Konzeption eines Beurteilungssystems

Die Initiative kann von unterschiedlichen Bereichen ausgehen:

e Verwaltungsleitung
¢ Personalabteilung
e Mitarbeitenden als Ergebnis von Mitarbeitendenbefragungen

Der langfristige Nutzen hingt erheblich von der Unterstiitzung durch die Verwaltungsleitung ab. Es ist sinnvoll,
Beurteilungssyteme bewusst vor dem Hintergrund einer wertorientierten Personalpolitik einzufithren, und sie mit dem
Wertgeflige einer Organisation zu verkniipfen. Dabei ist wichtig, welche Anforderungen an ein Personalbeurteilungssystem
gerichtet werden:

e [eistungsrelevante Aspekte erfassen

o Tatigkeitsbezogen sein

¢ Prognosen ermdglichen

e Zwischen Merkmalen differenzieren

Zwischen Personen differenzieren

Milde und Strenge vermeiden

Vergleichbare Urteile liefern

Eindeutig sein

Richtige Ursachenbeschreibungen nahe legen
Okonomisch sein

Feedback erleichtern

Zielsetzungen ermdglichen und berticksichtigen
Verhaltenssteuernd wirken

e Transparent und informativ sein

¢ Kompatibel zu anderen personalpolitischen Instrumenten sein

Jedoch ist es illusorisch ein Verfahren finden und entwickeln zu wollen, das all diesen Anforderungen gentigt.

2.3.1 Prozess der Konzeption und der Einfiihrung
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Als Grundlage sind nur Verfahren tauglich, die bestmdéglich die jeweiligen funktionsspezifischen Anforderungen erfiillen.
Bei der Erarbeitung eines Beurteilungsverfahrens sind unter anderem die folgenden Punkte einzuhalten:

Initiative zur Entwicklung eines Personalbeurteilungssystems
Einbeziehung von Betriebs-/Personalrat und Information der Organisationsmitglieder
Bildung einer Projektgruppe/Festlegung Koordinator

Festlegung bzw. Konkretisierung der Funktion und Ziele

Auswabhl der Personalbeurteilungsmethode

Entwicklung eines Formulars: Festlegung der Kriterien und Antwortskalen
Schulungsmalinahmen

Testanwendungen

¢ Pilotphase

o Sukzessive Einfiihrung und stiindige Uberpriifung/Verbesserung

¢ Dokumentation und Umsetzung der Beurteilungsergebnisse

¢ Erfolgsbewertung

Die Analyse der sozialen Bedingungen einer Organisation, das Anpassen eines Beurteilungsverfahrens an den Stil der
Interaktion und der Einsatz begleitender Malinahmen, um Vertrauen zu gewinnen und abtrigliche Nebenwirkungen zu
verhindern, ist deshalb nicht weniger wichtig als technisch kompetente Verfahrensentwicklung. Die Informationen miissen
die folgenden Fragen beantworten:

e Warum und in welchem Rahmen soll ein Personalbeurteilungssystem eingesetzt werden?
e Wer unterstiitzt und protokolliert das Projekt?

¢ Wie wird konkret vorgegangen?-

e Wann soll es bereichsiibergreifend eingefiihrt werden?

e Wie hiufig soll es beurteilt werden?

Die Bildung einer Projektgruppe mit Vertretern aus verschiedenen Bereichen ist eben2.3 Konzeption eines
Beurteilungssystems so wie die Konkretisierung der Ziele und erste mogliche Schritte zu vollziehen. Anschlieend wird dann
die Entscheidung iiber die Art der Beurteilung getroffen. Bei der Erarbeitung des Beurteilungsbogens besteht die
Schwierigkeit darin zu entscheiden, welche und wie viele Kriterien tatigkeitsrelevant sind und zur Beurteilung herangezogen
werden. Auch Praktikabilitdt und Zeitaufwand miissen beriicksichtigt werden, ebenso miissen die notwendigen Kompetenzen
in speziellen Seminaren geschult werden. Mehrere Probeldufe sind genauso wie eine Pilotphase vor der
bereichsiibergreifenden Einfithrung notwendig.

Nach der flichendeckenden Einfiihrung des Personalbeurteilungssystems ist eine stindige Uberpriifung und Verbesserung
des gewiéhlten Verfahrens sinnvoll und erforderlich.

2.3.2 Bewertung

Personalbeurteilungen werden hiufig als wichtige Entscheidungsgrundlagen verwendet, obgleich ihre Ergebnisse nach
wissenschaftlichen Erkenntnissen zum Teil fragwiirdig sind. In der Praxis sind sie hdufig wegen fehlender Alternativen die
Basis fiir Personalentscheidungen, da sie trotz ihrer Schwiachen willkiirlich getroffenen Entscheidungen vorzuziehen sind.
These

Je konkreter die Ergebnisse eines Beurteilungsinstruments die Leistung und Potenziale der Mitarbeitenden wiederspiegeln
und in MaBnahmen zur personlichen und organisationalen Zielerreichung miinden, um so ausschlaggebender sind die
erzielten Ergebnisse fiir den Erfolg der gesamten Organisation.
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3 Arten und Methoden der Personalbeurteilung

Grundsitzlich lassen sich die Beurteilungsverfahren >* danach unterscheiden, ob sie den Beurteilenden weitgehend frei

beurteilen lassen, oder ihn an bestimmte Verfahrensprozeduren binden. a

Definition 3.1 Beurteilungsverfahren

Beurteilungsverfahren sind Messinstrumente, mit denen berufliche Leistungen ermittelt werden. Mit ihnen wird
festgelegt,auf welche Weise die Leistungseinschitzungen vorgenommen und dokumentiert werden.

Es gibt die freien Verfahren: diese sind gekennzeichnet durch eine freie Eindrucksschilderung. Auflerdem existieren die
gebundenen Verfahren, die {iber einen bestimmten Grad der Standardisierung verfiigen.

Zu den gebundenen Verfahren gehoéren z.B. die Einstufungsverfahren. Sie haben als gemeinsames Grundprinzip die
Einstufung von Verhaltensbeobachtung, Merkmalsund Leistungseinschitzung auf einer mehrstufigen Skala. Bei den
Kennzeichnungsverfahren werden dem Beurteilenden eine Anzahl von Verhaltensbeschreibungen vorgegeben, die dieser
danach beurteilen muss, ob sie fiir den Beurteilten zutreffen oder nicht.

Als néchstes sind die Zielsetzungsverfahren zu nennen, die tiblicherweise in die Management by Objectives Konzepte
integriert werden. Die Leistung des Mitarbeitenden wird hier im Sinne des Beitrags zu den Zielen der Organisation
aufgefasst. AbschlieBend sind noch die Rangordnungsverfahren zu erwihnen; sie zwingen den Beurteilenden dazu, seine
Mitarbeitenden miteinander zu vergleichen und ihnen Rangplitze zuzuordnen.

3.1 Arten der Personalbeurteilung

Es konnen mehrere Arten der Beurteilung unterschieden werden, wobei an dieser Stelle, in Anlehnung an die zu Anfang
gewihlte Definition, nur einige Formen vorgestellt werden. Im Hinblick auf die RegelméaBigkeit der Durchfiihrung kann
zwischen periodischen und anlassbedingten Beurteilungen unterschieden werden. Periodische Beurteilungen finden
iberwiegend im Rhythmus von sechs Monaten bis zu 3-5 Jahren statt. Anlassbedingte Beurteilungen werden dagegen nur bei
Bedarf eingesetzt. (Griinde hierfiir kdnnen sein: Eintritt in die Organisation; Stellenwechsel innerhalb der Organisation;
Austritt aus der Organisation)

Im Rahmen von Personalentwicklungsmafnahmen ist eine periodische Personalbeurteilung notwendig. Der periodischen
Beurteilung liegt hiufig im Gegensatz zur anlassbedingten ein einheitliches Beurteilungsverfahren zugrunde. Dies
ermoglicht eine Vergleichbarkeit der zu verschiedenen Zeitpunkten erhobenen Daten. Es kann festgestellt werden, ob der
Beurteilte Forderungserfolge aufweisen kann und in welchem Ausmal} Verdnderungen seines Verhaltens und seiner Leistung
erwartet werden kdnnen.

Bei der Personalbeurteilung ist zwischen Leistungs- oder Potenzialbeurteilung zu unterscheiden. Bei einer
Leistungsbeurteilung wird die durch den Mitarbeitenden in einer bestimmten Periode erbrachte Leistung
vergangenheitsbezogen bewertet. Eine Potenzialbeurteilung bedeutet eine zukunftsbezogene Beurteilung der Mitarbeitenden
in bezug auf ihre weitere Entwicklung innerhalb der Organisation. Als Instrument zur Potenzialbeurteilung und im Rahmen
von Einstellungsverfahren wird in den letzten Jahren verstirkt auf das Verfahren des Assessment-Center zuriickgegriffen.
Gegenstand der folgenden Ausfithrungen soll die Leistungsbeurteilung sein.

Eine systematische Personalbeurteilung zeichnet sich dadurch aus, dass alle wesentlichen Bestimmungsgrofen, also
Beurteilungskriterien, Beurteilungsdurchfithrung und Beurteilungsmafstibe, einheitlich festgelegt und fiir die einzelnen
Beurteilenden verbindlich sind.

Bei einer freien Beurteilung bleibt die Wahl dieser Grofien dem einzelnen Beurteilenden {iberlassen. In der Regel ist eine
systematische Beurteilung einer freien vorzuziehen. Dariiber hinaus kann noch zwischen Eigen- und Fremdbeurteilung
unterschieden werden. Eigenbeurteilungen (d.h. Mitarbeitende schitzen ihre Leistung selbst ein) haben jedoch fiir den
Bereich der offentlichen Verwaltung keine praktische Bedeutung.

In Anlehnung an Rump 22 lassen sich die Verfahren zur Personalbeurteilung wie folgt unterscheiden:

e Unterscheidung nach Zeitperspektive
o Leistungsbeurteilung

Bei der Leistungsbeurteilung dient die in der Vergangenheit - oftmals in einem bestimmten Zeitraum -
erbrachte Leistung eines Beschéftigten als Beurteilungsgegenstand.

o Potenzialbeurteilung

Bei der Potenzialbeurteilung stehen die Eignung von Beschéftigten fiir bestimmte Aufgaben sowie die
Moglichkeiten zur weiteren beruflichen Entwicklung im Mittelpunkt. Die Potenzialbeurteilung ist
zukunftsorientiert. IThr Ausgangspunkt ist jedoch eine vergangenheitsbezogene Leistungsbeurteilung.

¢ Unterscheidung nach Systematik

o Beurteilungssystem
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Im Beurteilungssystem sind alle wesentlichen Merkmale der Beurteilung, wie Beurteilungsverfahren,
Beurteilungskriterien, BeurteilungsmaBstab, festgelegt.

o Systemlose Beurteilung

Bei der systemlosen Beurteilung bleibt dem Beurteilenden die Wahl von Beurteilungsverfahren,
Beurteilungskriterien und Beurteilungsmafstab selbst iiberlassen.

¢ Unterscheidung nach RegelmiBigkeit
o RegelmiBige Beurteilung

RegelmiBige Beurteilungen werden kontinuierlich in bestimmten Frequenzen angewendet. Ubliche
Frequenzen sind halbjdhrlicher, jéhrlicher oder zweijdhrlicher Einsatz.

o Anlassbedingte Beurteilung

Anlassbedingte Beurteilung erfolgt situations- und ereignisbezogen. Solche Anlésse sind beispielsweise der
Ablauf der Probezeit, Versetzungen, Beforderungen, Disziplinarmafinahmen oder der Wunsch eines
Zwischenzeugnisses.

¢ Unterscheidung nach Kriterien
o Quantitative Beurteilung

Bei der quantitativen Beurteilung werden Mengengrof3en zur Beurteilung verwendet. Solche Mengengrofien
konnen die Zahl der bearbeiteten Vorgénge, die Hohe des erreichten Umsatzes oder der erreichte
Leistungsgrad sein.

o Qualitative Beurteilung

Hier werden qualitative Merkmale zur Leistungsbeurteilung verwendet. Qualitative Kriterien sind z. B. das
Fiihrungsverhalten, die Zuverldssigkeit oder die Initiative.

o Gemischte Form
Nicht selten werden quantitative und qualitative Beurteilung gemischt angewandt.
e Unterscheidung nach dem Grad der Differenzierung
o Summarische Beurteilung

Bei der summarischen Beurteilung wird die Leistung bzw. das Potenzial des Beschiftigten als Gesamtleistung
betrachtet. Eine Betrachtung von einzelnen Leistungen / Potenzialen erfolgt nicht.

o Analytische Beurteilung

Bei der analytischen Beurteilung wird die Leistung bzw. das Potenzial anhand von einzelnen Kriterien
betrachtet. Das Gesamtergebnis ergibt sich durch Ermittlung einer Wertsumme iiber alle
Beurteilungskriterien.

¢ Unterscheidung nach dem Umfang der Personalbeurteilung
o FEinzelbeurteilung
Einzelbeurteilungen beziehen sich auf einzelne Beschéftigte und basieren meistens auf Anlédssen.
o Gesamtbeurteilung

Im Rahmen einer Gesamtbeurteilung werden alle Beschéftigte einer Personalbeurteilung unterzogen.
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Abb. 3.1: Arten der Personalbeurteilung
3.2 Verfahren der Leistungsbeurteilung

3.2.1 Freie Beurteilungen

Definition 3.2 Freie Beurteilungen

Im Rahmen der freien Beurteilung beschreiben die Beurteilenden ihre Eindriicke liber vergangene, von den zu beurteilenden
Mitarbeitenden gezeigten Leistungen in erzéhlender Form, ohne an eine bestimmte Systematik gebunden zu sein.

Manchmal kénnen jedoch Vorgaben, vorab vereinbarte Fragen und andere Hilfestellungen insofern gegeben sein, als dass
nach bestimmten Leistungsinhalten (z.B. Arbeitsquantitit, -qualitit, Fachwissen) und/oder besonderen Stdrken und
Schwichen FreieBeurteilung gefragt wird.

Die Vorteile freier Beurteilungen liegen im geringen Konstruktionsaufwand und dem fehlenden Zwang, sich an vorgegebene
Schemata und Strukturierungen zu halten. Die damit verbundene Flexibilitdt macht sie zur geeigneten Grundlage fiir
Feedback und Verhaltenssteuerung. Positiv ist aulerdem, dass die Verantwortung fiir die Beurteilung nicht auf eine anonyme
Stabsstelle Personal verschoben werden kann, sondern in der Hand der Beurteilenden liegt. Nachteile sind allerdings die
geringe Reliabilitdt (Auswahl und Gewichtung der Beurteilungskriterien liegen im willkiirlichen Ermessen der Beurteilen
den), die Moglichkeit fiir den Beurteilenden, auf das Ansprechen heikler Aspekte zu verzichten und vor allem das Problem
der Subjektivitit des Wahrmehmungsprozesses (kann zur Personlichkeits- statt zur Verhaltensbeurteilung fithren).

3.2.2 Rangordnungsverfahren

Bei Verwendung von Rangordnungsverfahren ist Hauptintention die Differenzierung zwischen Personen (oder Gruppen).
Definition 3.3 Rangordnungsverfahren

Bei diesem Verfahren werden Leistungen entweder hinsichtlich bestimmter Kriterien analytisch oder summarisch in eine auf-
bzw. absteigende Rangfolge gebracht.

Dazu gibt es folgende methodische Hilfen: das Consoursverfahren, das Verfahren der erzwungenen Verteilung und den
Paarvergleich. Das Counsoursverfahren (Ranking) ist die einfachste Rangreihenbildung. Hierbei werden die Mitarbeitenden
oder deren Leistungen in ihrer Gesamtheit bewertet sowie in Folge auf einer Ordinalskala gereiht.

Beim Verfahren der erzwungenen Verteilung erhilt der Beurteilende eine Gruppenordnung, der er eine festgelegte Anzahl
von Beurteilten zuordnen muss. Die Beurteilenden vergleichen beim Paarvergleich die Leistung eines Merkmales mit den
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Leistungen des Merkmales eines anderen Mitarbeitenden. Der Rangplatz wird von der Haufigkeit determiniert, mit der ein
Mitarbeitender als derjenige mit der bes seren Leistung eingestuft wird.

Vorteilhaft ist das Rangordnungsverfahren wegen der relativ einfachen Beurteilungserstellung und der konkreten Aussage(n)
iiber die Leistungen eines Mitarbeitenden 3.2 Verfahren der Leistungsbeurteilung (die Beurteilenden kénnen nicht alle
Mitarbeitende gleich giinstig oder gleich durchschnittlich beurteilen). Problematisch wird die Anwendung dieses Verfahrens
bei grofleren Organisationen, da die Zahl der zu erledigenden Paarvergleiche bei zunehmender Gruppengrdofie progressiv
zunimmt und damit entsteht ein Mehr an erforderlichem Zeitaufwand.

In Bezug auf die Lohn- und Gehaltsdifferenzierung ist dieses Verfahren ebenso wenig geeignet, da die Vergleichbarkeit der
Leistungsunterschiede zwischen den Rangplétzen fehlt.

3.2.3 Kennzeichnungsverfahren

Im Rahmen von Kennzeichnungsverfahren geben die Beurteilenden jeweils an, ob bestimmte vorgegebene Kriterien auf den
Beurteilten zutreffen oder nicht. Dies sind meist Leistungskriterien, konnen aber auch Eigenschafts- oder Verhaltenskriterien
sein. In ihrer Reihenfolge sind diese Merkmalskriterien meist beliebig gemischt oder nach dem Anschein gleicher

Erwiinschtheit gruppiert. 22

Definition 3.4 Kennzeichnungsverfahren

Mit Mit Hilfe des Kennzeichnungsverfahrens gibt ein Beurteilender an, ob bestimmte Aussagen bzw. vorgegebene
(Leistungs-, manchmal Eigenschafts-) Kriterien auf die Beurteilten zutreffen oder nicht.

Man unterscheidet drei Kennzeichnungsverfahren:

e das Checklistverfahren

Liste von Verhaltensbeschreibungen und Eigenschaftsmerkmalen.
e das Zwangswahlverfahren

Beurteilender darf nur eine Beschreibung aus der Checkliste wihlen.
e das Verfahren der kritischen Ereignisse

Analyseliste von kritischen Verhaltensaspekten.

Kennzeichnungsverfahren werden nur im geringen Umfang eingesetzt, da die Entwicklung eines Beurteilungsformulars im
Vergleich zur eigentlichen Beobachtung zu viel Arbeitsaufwand verursacht.

3.2.4 Einstufungsverfahren

Das Einstufungsverfahren wird am hiufigsten zur Personalbeurteilung in den Organsationen eingesetzt.
Definition 3.5 Einstufungsverahren

Bei diesem methodischen Prinzip werden zu jedem Beurteilungsmerkmal Stufen der Leistungspriagung festgelegt, die dann
eine von maximal bis minimal reichende Skala ergeben.

Die Skalenstufen sind gewo6hnlich durch Zahlenwerte, Adjektive, Adverbien oder Verhaltensbeschreibungen verankert. Die
Skalenldnge betrégt iiblicherweise zwischen fiinf und sieben Skalen, was als Aussagefdahigkeitsoptimum angesehen wird.
Diese wird in der Praxis fiinf bis zwanzig Mal verwendet. Mit den Einstufungsverfahren wird den Beurteilenden gerade in
Bezug auf den analytischen Charakter insgesamt eine hohere Differenzierung hinsichtlich der zu gebenden Antworten
verlangt. Man unterscheidet zwei Varianten: merkmalsorientierte und verhaltensorientierte Einstufungsverfahren.

3.2.4.1 Merkmalsorientierte Einstufungsverfahren

Hierbei ist die Personlichkeit bzw. die leistungsrelevanten Eigenschaften eines Mitarbeitenden ausschlaggebend. Mit diesen
wird versucht, das Vorhandensein, das Fehlen bzw. die Auspragung von Personlichkeitsmerkmalen (3-40 Eigenschaftsworter
pro Verfahren) zu erfassen. Anhand von numerischen Skalen wird bestimmt ob und inwieweit die Eigenschaften vorhanden
sind. Dieses Verfahren wird u.a. zur Bestimmung der individuellen Entgeltdifferenzierung benutzt. Je nach Einstufung pro
Merkmal wird eine bestimmte Punktezahl vergeben, die ergibt dann als Punktesumme einen bestimmten Prozentsatz des
Festgehalts in Form einer Zulage. Der Vorteil wird vor allem im Anforderungsbezug und in der deutlichen
Verhaltensorientierung gesehen. Der Konstruktionsaufwand fiir ein solches Verfahren ist allerdings sehr hoch.

3.2.4.2 Verhaltensorientierte Einstufungsverfahren
Im Rahmen dieser werden mehr oder weniger konkrete, empirisch in aufwendigen 3.2 Verfahren der Leistungsbeurteilung

Verfahren ermittelte Verhaltensbeispiele im Beurteilungsformular vorgegeben, deren Vorliegen dann von der Beurteilenden
anzugeben ist. Dabei unterscheidet man zwei Beurteilungsskalen, zum einen das verhaltensverankerte Einstufungsverfahren,
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welches ein arbeitsplatzbezogenes Beurteilungsinstrument darstellt, bei dem positive, wertneutrale und negative
Verhaltensbeispiele auf Skalen markiert/verankert werden. Zum anderen gibt es die Verhaltensbeobachtungsskalen, die auf
tatsdchlich beobachteten Eindriicken des Verhaltens basieren, wie z.B. Piinktlichkeit. Die Konstruktion dieser Skalen ist zwar
nicht so aufwendig wie bei den Verhaltensverankertenskalen, Reliabilitdt und Validitit ist aber ungeféhr die gleiche.

3.2.5 Aufgabenorientierte Leistungsbeurteilung

Diese Verfahren stellen die Ausnahme in der Beurteilungspraxsis und auch in der Beurteilungsliteratur dar. Es sind darunter
solche Verfahren zu verstehen, die ausgehend von den in einer bestimmten Leistungs-/Beurteilungsperiode von
Mitarbeitenden zu erfiillenden Aufgaben, eine darauf zugeschnittene Leistungsbeurteilung durchfiihren. In der Literatur
werden zwei Verfahren beschrieben:

e ganzheitliche Qualifikation nach Marco Capol
¢ Verwendung von Leistungsmaf3stdben nach Virgil Rowland.

3.2.5.1 Capols ganzheitliche Qualifikation

Capol ging davon aus, dass die Leistungsbeurteilung (sog. Qualifikation) zwei Funktionen erfiillen soll: 2o

1. die Person des Mitarbeitenden verstehend zu erfassen, d.h. ihm Eigenschaften zuzuordnen, ,,um ihn dadurch so
darzustellen wie er ist*. Dies ist der deskriptive Aspekt der Qualifikation.

2. die Person des Mitarbeitenden so zu fordern, dass er seine Aufgaben bestmoglich zu erfiillen vermag, d.h. ihm ,,die
zu etwas gehorenden Eigenschaften zu vermitteln, d.h. ihn zu befdhigen, bestimmten Umweltsforderungen adidquat
zu begegnen®. Dies ist der normative Aspekt der Qualifikation Bei dieser Methode wird auf eine individuelle
Vergleichbarkeit verzichtet und es wird versucht, das Zustande- oder Nichtzustandekommen einer individuellen
Leistung zum wesentlichen Prinzip des Verfahrens zu machen. Durch das Verfahren sollen verhaltensverankert noch
Hinweise zur Entwicklung der individuellen Leistungsfahigkeit gegeben werden.

Zunéchst sind individuelle Arbeitsplitze auf ihre wesentlichen Funktionen zu untersuchen und differenziert voneinander zu
skizzieren. Dies dient als Basis fiir das Beobachten der Mitarbeitendem in ihrem Arbeitsverhalten. Sozialverhalten - wie
Verhalten zu Vorgesetzten, Verhalten zu Mitarbeitenden, Einstellung zur Organisation wird nicht betrachtet und soll die
Beurteilung nicht beeinflussen. Der Beurteilende soll aufgrund der Beobachtung des Verhaltens der Mitarbeitenden diese
jeweils aufgabenbezogen beurteilen und ihr Ergebnis in eine Viererskala (,,ausgezeichnet®, ,,gut®, ,,befriedigend*,
,unbefriedigend) einstufen. Solche Einstufungen sind methodische Hilfsmittel fiir die Beurteilenden und nicht statistische
Auswertungen. Der Erfiillungsgrad der geforderten Leistung ist verbal und wenn méglich nachpriifbar zu begriinden.
Vermutete Ursachen fiir die Abweichungen werden nicht angegeben. Das Beurteilungsformular wird noch um eine weitere
Rubrik ergénzt, in der Vorschlige zum Umgang mit den erfassten Leistungsverhalten wiedergegeben werden sollen, wie z.B.:
Leistungszulagen, Qualifizierungsvorschlidge, Beforderungen, Versetzung.

3.2.5.2 Leistungsbeurteilung unter Verwendung von Leistungsmalistiben

Rowland 2 gliederte die Leistungsbeurteilung in die Unternehmensfithrung ein, damit durch die Fithrung die notwendigen
Handlungen veranlasst werden, die zur Erreichung der Unternehmensziele notwendig sind. Dabei geht er davon aus, dass es
nicht nur notwendig ist, das der Mitarbeiter weil3, was er zu tun hat, sondern dariiber hinaus auch weil3, wie gut er diese

Aufgabe erfiillen muss. 2°

Die Leistungsmafstibe (Standards of Performance) miissen also die Zusténde festhalten, die bestehen sollten, wenn eine

Aufgabe gut erfiillt ist. 27" Rowland wollte, dass die Aufgabe und die zur Erfiillung erforderlichen Leistungsmafstibe
ausdriicklich festgelegt werden und damit als Arbeitsgrundlage dienen.

Diese Arbeitsgrundlage erfiillt damit einerseits die Aufgabe einer Zielvereinbarung, andererseits bildet sie auch die Basis fiir
eine Leistungsbeurteilung. Die LeistungsmaBstdbe sind nach dieser Auffassung nicht identisch mit den Leistungszielen, da
sie diese nicht festlegen, sondern vielmehr in Form einer Aufgabenbeschreibung voraussetzen.

Zur Vereinbarung von Leistungsstandards vergleiche Abschn. 4.1

3.2.6 Zielorientierte Leistungsbeurteilungsverfahren

Es handelt sich hier um ein Konzept, bei dem Vorgesetzte entweder Mitarbeitenden Ziele vorgeben oder gemeinsam mit den
nachgeordneten Mitarbeitenden Ziele erarbeiten. Mit der Zieldefinition wird der jeweilige individuelle
Verantwortungsbereich von Mitarbeitenden fiir bestimmte Ergebnisse eingeteilt. Der Prozess der Zielvereinbarung erfolgt in
einem Kaskadenverfahren, bei dem das Gesamtziel der Organisation bis zu spezifischen Sektoralzielen konkretisiert und
akzeptiert wird.

Die zielorientierten Verfahren der Leistungsbeurteilung gehen von den erwarteten Leistungen bzw. den gestellten Zielen aus.
Die Leistungsbeurteilung ist in diesem Sinne zugleich Zielerreichungskontrolle. Der Zielerreichungsgrad ist das
Beurteilungsobjekt. Der Zielorientierter Ansatz konzentriert sich auf die Arbeitsleistung, weniger auf die Eigenschaften des
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ADM. Mit diese Methode ist es prinzipiell moglich den Beitrag eines Mitarbeitenden zur Erreichung der Organisationsziele
durch die eigenen Leistungsergebnisse zu beurteilen. Die Zieldefinition ist Basis zur Leistungsbeurteilung. Die
Leistungsziele sind hinsichtlich ihrer Kriterien vorab definiert. Die Leistungsbeurteilung erfolgt durch den Vergleich der
Soll- mit den Ist-Ergebnissen am Ende der jeweiligen Beurteilungsperiode. Bei der Methode ist fortlaufendes Feedback und
abschlieBend ein Beurteilungsgespriach vorgesehen.

Als Beurteilungskriterien dienen nicht allein die Ergebnisziele, sondern auch Verhaltensziele und das Verhalten an sich.
Durch die Kombination beider Elemente wird eine umfassende Beurteilung gewéhrleistet. Problematisch ist allerdings die
Festlegung der relativen Anteile der beiden Beurteilungselemente. Dieses Konzept wurde, als nicht geniigend systematisiert,
kritisiert. Einerseits werden die Ursachen nur ungeniigend erkennbar, andererseits ist eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse
nicht oder nur bedingt moglich. Es wurde deshalb eine Losung im Rahmen der sog. Wegeanalyse gefunden. Diese wird hier
nicht weiter behandelt.

3.2.7 Kritische Wiirdigung

Es gibt eine Menge von Griinden warum die Leistungsmessung und -beurteilung in Organisationen vorgenommen wird. Im
Vordergrund steht sicherlich die Moglichkeit liber die Leistungsmessung Mitarbeitende leistungsorientiert entlohnen sowie
Belohnungen und Sanktionierungen besser begriinden zu kénnen. Des weiteren bildet das Zentrum der organisationale
Leistungsstandard, der sich am Organisationsziel zu orientieren hat. Dariiber hinaus werden allerdings auch versteckte
Fahigkeiten der Mitarbeitenden mobilisiert, da Kreativitat gefordert wird.

Dennoch bestehen bei der Verwendung von Mess- und Beurteilungssystemen eine Vielzahl gravierender Probleme, die die
Anwendung in der Praxis deutlich erschweren. Die wesentlichen Probleme werden in Abschnitt 5 im Uberblick behandelt.

3.3 Potenzialbeurteilung

Der Begrift Potenzial bezeichnet
Definition 3.6 Potenzial

die Handlungskompetenz eines Individuums, im Sinne der Fahigkeit, den Herausforderungen der Umwelt mit realisierbaren,
situations- und problemadédquaten Handlungsentwiirfen zu begegnen.

Dabei ist zwischen Leistungs- und Entwicklungspotenzial zu unterscheiden. Die Handlungskompetenz, iiber welche ein
Mitarbeitender aktuell verfiigt, wird (unabhingig davon, inwieweit diese im Rahmen dessen momentaner beruflicher
Tatigkeit tatsdchlich umgesetzt wird) unter dem Begriff Leistungspotenzial zusammengefafit. Als Entwicklungspotenzial
wird die zukiinftige, aktuell nicht realisierbare und noch zu entwickelnde Handlungskompetenz eines Mitarbeitenden
bezeichnet.

Dem alltagssprachlichen Verstindnis folgend, wird Potenzialbeurteilung in der Managementtheorie und -praxis regelméafig
als zukunftsorientierte, auf das Entwicklungspotenzial eines Mitarbeitenden bezogene Beurteilung aufgefasst.

Definition 3.7 Potenzialbeurteilung

richtet sich auf die Eignung des Mitarbeitenden in Hinblick auf zukiinftige Aufgaben und die Moglichkeiten seiner
individuellen beruflichen Weiterentwicklung. Sie hat zum Ziel, die fachliche Qualifikation und die personlichen Merkmale
des Mitarbeitenden festzustellen, die fiir die organisationale Zielsetzung bedeutsam sind.

Die Potenzialbeurteilung (oft synonym: Qualifikationsprognose, Entwicklungs-, Eignungs-, Karrierebeurteilung) ist eine
spezielle Form der Personalbeurteilung. Grundsétzlich lassen sich mit der informatorischen Fundierung von
personalwirtschaftlichen Selektions- und Modifikationsstrategien zwei mogliche Verwendungszusammenhénge von
Potenzialbeurteilungen unterscheiden. Im Zusammenhang mit Auswahlentscheidungen stehen Potenzialbeurteilungen
beispielsweise dann, wenn es darum geht, Mitarbeitende zu identifizieren, die iiber ein ausreichendes Entwicklungspotenzial
verfligen, um mittelfristig entstehende Vakanzen zu besetzen und/oder als Fithrungsnachwuchs entwickelt und aktiv an die
Organisation gebunden werden sollen. Dem Einsatz von Potenzialbeurteilungsverfahren liegt damit der Wunsch nach einer
effizienten Nutzung der organisationalen Humanpotenziale sowie die Erkenntnis zu Grunde, dass im Rahmen einer
langfristigen Personalplanung nur die Entwicklung solcher Mitarbeitender Sinn macht, deren Entwicklungspotenziale den
Anforderungen der jeweiligen Zielpositionen mindestens entsprechen.

Im Rahmen personalwirtschaftlicher Strategien ist es Aufgabe der Potenzialbeurteilung, den Prozess der
Personalentwicklung selbst informatorisch zu fundieren. Denn nur wenn die individuellen Entwicklungsvoraussetzungen und
-moglichkeiten eines Mitarbeitenden bekannt sind, lassen sich Personalentwicklungsmafinahmen gezielt konzipieren und
steuern.

Eine Potenzialbeurteilung bedeutet eine zukunftsbezogene Beurteilung des Mitarbeitenden in bezug auf seine weitere
Entwicklung innerhalb der Organisation. Als Instrument zur Potenzialbeurteilung und im Rahmen von Einstellungsverfahren
wird in den letzten Jahren verstarkt auf das Verfahren des Assessment-Center zuriickgegriffen.

3.4 Personlichkeitsbeurteilung
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Bei der Personlichkeitsbeurteilung geht es um Soial- und Kommunikationskompetenzen, die zusehends an Bedeutung
gewinnen. Allerdings wird die Personlichkeit hdufig mit Leistsungs- oder Potenzialbeurteilung betrachtet, da sie oft nur in
deren Zusammenhang erkenn- und beurteilbar ist.

Die in der Praxis kaum verwendete Personlichkeitsbeurteilung befasst sich mit der Beurteilung von Charaktereigenschaften.
Es wird unterstellt, dass man aufgrund von bestimmten Personlichkeitseigenschaften auf die Eignung fiir bestimmte
Aufgaben bzw. Aufgabengebiete schlieen kann. Wissenschaftliche Untersuchungen haben aber gezeigt, dass sich ein
solcher Zusammenhang nur selten herstellen ldsst.

Um Persénlichkeiten objektiv beurteilen zu kdnnen, sind fundierte psychologische Kenntnisse nétig, die die Beurteilenden in
der Regel nicht haben. Die Personlichkeitsbeurteilung gehort deshalb regelmaBig nicht zu den direkten Aufgaben der
Fiihrungskraft in der Mitarbeitendenfithrung, da sie weitergehende psychologische Kenntnisse erfordert. Diese Form der
Beurteilung findet in der Praxis in verschiedenen Bereichen der Personalauswahl und Teamzusammenstellung Anwendung.
Sie wird in Form von Tests, Gesprichen und im Assessment Center durch- gefiihrt. Es handelt sich dabei um das Erkennen
bestimmter Verhaltensmuster und Verhaltensmerkmale.

Fiir die Mitarbeitendenfiihrung sind Leistungs- und Potenzialbeurteilung die wichtigsten Instrumente.
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4 Der Beurteilungsprozess

Um Mitarbeitende richtig beurteilen zu kdnnen, ist es notwendig, einen systematischen Beurteilungsprozess in
Organisationen einzufiihren. Dadurch konnen zuverldssige und moglichst objektive Urteile liber Leistung und Verhalten der

Mitarbeitenden gewonnen werden. i

Tab. 4.1: Beurteilungsprozess

Vereinbarung von Leistungsstandards

4

Gemeinsames Setzen von messbaren Zielen
4

Leistungsmessung

4

Vergleich der Leistung mit den Standards
4

Besprechung der Ergebnisse

4

Konsequenzen

4.1 Vereinbarung von Leistungsstandards

In dieser Phase geht es um Entwicklung von organisationsweit giiltigen Leistungsstandards aus Verwaltungszielen und
Stellenbeschreibungen der Mitarbeitenden. Was sind Leistungsstandards im 6ffentlichen Sektor. Um dies zu kldren sind die
Begriffe Leistung und Standard néher zu bestimmen. Die Begriffe Leistung und Leistungsstandard werden oftmals
verwendet, ohne das es eine in bezug auf die 6ffentliche Verwaltung nédhere inhaltliche Bestimmung gibt. Ein
Forschungsprojekt der KDZ fiir das osterreichische Bundesministerium fiir 6ffentliche Leistung und Sport beschéftigte sich
in den Jahren 1998 folgende u.a. mit dem Thema Leistungsstandards in der 6ffentlichen Verwaltung. Der vorgelegte

Endbericht enthélt begriffliche Anndherungen, die deshalb hier als Arbeitsgrundlage dienen sollen. 29
4.1.1 Leistung

Hier geht es im Wesentlichen um die menschliche Arbeitsleistung. 30" Deshalb sind die beiden Begriffsbestandteile Arbeit
und Leistung ndher zu betrachten.
Definition 4.1 Arbeitsleistung

Arbeitsleistung bezeichnet in der Okonomie das Ergebnis einer zielgerichteten Anstrengung pro Zeiteinheit bei bestimmter
Arbeitsqualitét.

Menschen sind im allgemeinen immer dann leistungsbereit, wenn ihnen Dinge Freude bereiten oder wenn sie Interesse daran
haben. Im Beruf gibt es Situationen, die nicht als angenehm oder reizvoll empfunden werden. Diesbeziiglich ist es im
eigenen Interesse hilfreich, sich dennoch die Motivation zur Erledigung dieser Aufgaben zu schaffen. Denn Positives zu
sehen und sich begeistern zu konnen, wirkt sich grundsitzlich auch positiv auf die Leistung und die personliche
Zufriedenheit aus. Wer diese Dinge fiir sich herausstellt, kann effektiver arbeiten.

Nach Bisani baut die menschliche Leistung ,,...auf drei Faktoren auf: Wissen, Kénnen und Verhalten.* 31

Merke: Menschliche Leistung
o Leistungsfihigkeit

o korperlich
o geistig

e Motivation
o intrinsische
o extrinsische

4.1.1.1 Menschliche Leistung

Im Personalmanagement bedeutet menschliche Leistung im Unterschied zur Befdhigung bzw. dem Leistungspotenzial alles,
was Mitarbeitende zur Organisation beitragen (positiv oder negativ), somit
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e die Arbeitsergebnisse (im Sinne Produkte),

¢ die Wirkungen des Tétigwerdens (im Sinne Outcome) insbesondere bei entsprechenden Zielvereinbarungen /
ergebnisorientierter Fithrung,

e die Folgen, die Art und Weise des Tatigwerdens und des Verhaltens auf andere Organisationsmitglieder
(gleichgestellt, vorgesetzt oder unterstellt), auf Kunden/Biirger.

Der Beitrag einer Person zur Gesamtleistung einer Personengruppe wird von den Leistungsanforderungen mitbestimmt, die
diese Gruppe und die Umwelt an die Person richten. Den Leistungsforderungen steht das Leistungsangebot dieser Person
gegeniiber, das sich aus Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft zusammensetzt. Allgemein ausgedriickt handelt es sich
bei der Leistungsfahigkeit um das Gesamtniveau der verfligbaren individuellen Leistungsvoraussetzungen, die fiir die
Bewiltigung von Leistungserwartungen eingesetzt werden konnen. Individuelle Leistungsfahigkeiten sind z.B.: Konstitution,
Erfahrung, Grundfahigkeiten, Kenntnisse und erworbene Féahigkeiten.

Ein weiterer wichtiger Faktor ist die Leistungsbereitschaft, das bedeutet: ist der Mensch {iberhaupt bereit sein volles
Leistungspotenzial auszuschopfen. Mitentscheidend fiir die Leistungsbereitschaft sind die physiologischen (Disposition) und
die psychologischen Aspekte (Motivation).

Tab. 4.2: Menschliche Leistung

Leistungsfahigkeit Leistungsbereitschaft
* Eigenschaften und Grundfertigkeiten * Physiologische Leistungsbereitschaft(Disposition)
— Anlagen und geschlechtsspzifische - Tages-, wochen- und jahreszeitliche Schwankungen
Unterschiede — Wetter
— Gesundheit — Physikalische Umgebung (L&drm, Klima, etc.)
— Training — Hormonelle Schwankungen
— Alter * Psychologische Leistungsbereitschaft(Motivation)
* Erworbene Kenntnisse und Fahigkeiten — Generelle Einstellung zur Arbeit
— Ausbildung — Stimmungslage
— Erfahrung — Personenumgebung
— Ubung — Privatsphire

4.1.1.2 Arbeit im fachwissenschaftlichen Sinne

In der fachsprachlichen Verwendung tritt der Begriff Arbeit in verschiedenen Disziplinen der Natur- und
Sozialwissenschaften auf. ,,Der Begriff Arbeit im volkswirtschaftlichen Sinne umfasst alle menschlichen Tétigkeiten, die
unmittelbar der Einkommenserzielung dienen, unabhéngig ob es sich bei diesem Produktionsfaktor um eine manuelle oder

geistige Beschiftigung handelt. 3% Beispiele fiir Begriffsbestimmungen in weiteren Fachwissenschaften sind:

e In der Physik ist Arbeit definiert durch das Produkt aus Kraft und Weg, den ein bewegter Korper in der Zeit
zuriicklegt: Arbeit = Kraft mal Weg/Zeit In der Physiologie leisten die Muskeln und Muskelzellen Arbeit und zwar
dynamisch im Sinne von Kraft mal Weg/Zeit als auch statisch im Sinne von Haltearbeit

¢ den Wirtschaftswissenschaften unterscheidet man Arbeit als eine der drei Produktionsfaktoren neben Kapital und
Boden. Arbeit ist ein funktionaler Begriff, ein Produktionsfaktor zur Erstellung von Giitern und Dienstleistungen.
Arbeit ist eine geplante Handlung, die auf Erwerb und Ertrag gerichtet ist, wodurch individuelle und gesellschaftliche
Bediirfnisse befriedigt werden sollen.

¢ Die Soziologie thematisiert Arbeit unter dem Gesichtspunkt der sozialen Stellung der Menschen.

¢ Die Rechtswissenschaft untersucht die juristische Stellung der arbeitenden Subjekte und unterscheidet abhdngige und
selbststandige Arbeit.

¢ In der Psychologie meint Arbeit jede Zusammenfassung psychischer und physischer Funktionen unter dem Aspekt
der Erfiillung einer Leistung bezichungsweise Aufgabe.

¢ In der Ergonomie wird unter Arbeit die Summe von Energie und Informationen verstanden, die wihrend der
Tatigkeit umgesetzt bzw. verarbeitet werden muss (REFA, Methodenlehre des Arbeitsstudiums Teil I, 1984, S. 18).

In der Arbeitswissenschaft wird der Begriff in einem eigenen Sinne vewendet. Nach Hilf ist Arbeit ,,...jede zweckgesetzte,
durch Bemiihen bewirkte Tédtigkeit des Menschen.” ,,... Arbeiten ist also Tétigkeit fiir einen bestimmten Zweck, der von
aullen gesetzt wird. Durch die menschliche Arbeit wird dieser Zweck - z.B. die Erzeugung eines Gutes oder die Leistung

eines Dienstes - erfiillt.« 33

Definition 4.2 Arbeit
Arbeit ist jedes zweck - und zielgerichtete Handeln zur Erzeugung von Giitern und Dienstleistungen.

Hinsichtlich des Begriffs der Arbeit miissen dabei zwei Ansichten unterschieden werden: die Arbeit im urspriinglichen
subjektbezogenen Sinne als Anstrengung (mittelhochdeutsch arebeit = Miihsal, Not) und die Arbeit im objektbezogenen
Sinne des Werks als Produktion von Giitern und Dienstleistungen. Letzteres kann auch als eine durch den individuellen
Leistungseinsatz bewirkte Erzeugung von Information erachtet werden, was dem in der wirtschaftswissenschaftlichen

Terminologie verwendeten Begriff der Wertschopfung - entspricht.
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Die Zielrichtung arbeitswissenschaftlich-ergonomischen Strebens ist demnach, die subjektbezogene Last der Arbeit zu
reduzieren und zugleich die objektbezogene Leistung bei der Erstellung des Werks zu verbessern. Die individuelle Leistung
des Menschen bei der Ausfithrung seiner Arbeit wird dabei als durch die duleren Bedingungen (external performance
shaping factors), d.h. den sachlichen Leistungsvoraussetzungen, und durch interne Bedingungen (internal performance
shaping factors), d.h. die jeweiligen menschlichen Leistungsvoraussetzungen, beeinflusst.

4.1.2 Leistung im fachwissenschaftlichen Sinne

4.1.2.1 Physikalischer Leisungsbegriff

Unter Leistung (performance, achievement) versteht man in der Physik das Verhéltnis der Arbeit zur Arbeitszeit. 35 Je mehr
Zeit zur Verrichtung einer bestimmten Arbeit vorhanden ist, desto geringer ist die benétigte Leistung. Danach ist Leistung im
physikalischen Sinne: Die Leistung (iiblicher Formelbuchstabe P) ist die in einer bestimmten Zeit (Formelbuchstabe t)
geleistete Arbeit (Formelbuchstabe W).

Leistung (P) = Arbeit (W) + bendtigte Zeit (t)

Definition 4.3 Leistung

Leistung ist ein in sich abgeschlossenes Arbeitsergebnis, das fiir den Leistungsempfanger einen Nutzen stiftet bzw. ein
Handeln erfordert, das wiederum fiir die Zielgruppe von Nutzen ist.

4.1.2.2 Leistung in der Rechtswissenschaft

Die Arbeitspflicht kann vom Arbeitnehmer nur freiwillig auf der Grundlage einer vertraglichen Vereinbarung mit dem
Arbeitgeber im Sinne von § 611 BGB libernommen werden. Danach hat der Arbeitgeber einen Anspruch auf die
Arbeitsleistung, zu der sich der Arbeitnehmer vertraglich verpflichtet hat. Der Arbeitnehmer hat seine Leistung nach § 613
Satz 1 BGB personlich zu erbringen. Wenn nichts anderes vereinbart ist, schuldet er sie nach § 613 Satz 2 BGB aber auch
nur dem Arbeitgeber, sodass eine Arbeitnehmeriiberlassung nicht ohne Zustimmung des Betroffenen moglich ist. Umfang
und Art der geschuldeten Arbeitsleistung richten sich in erster Linie nach den getroffenen Vereinbarungen und sind notfalls
durch deren Auslegung zu ermitteln (§§ 133, 157 BGB).

4.1.2.3 Leistung im Sinne CAF

Bei der 1. Europdischen Qualitdtskonferenz im Mai 2000 in Portugal haben die fiir den 6ffentlichen Dienst zustdndigen
Minister beschlossen, in allen EU-Mitgliedstaaten ein Gemeinsames Europdisches Qualititsbewertungssystem (CAF:
Common Assessment Framework) einzufiihren. Dieses Gemeinsame Europdische Qualitdtsbewertungssystem ist ein
Instrument fiir eine Selbstbewertung von Organisationen des 6ffentlichen Sektors. Laut CAF wird unter Leistung

verstanden: 30

MaB fiir das, was eine Einzelperson, ein Team, eine Organisation oder ein Prozess bewirken konnte. Die Verwaltung operiert
mit einem dualen Leistungsbegriff, der nicht nur das Ergebnis eines Prozesses (Produkt, Output), sondern bereits die
Leistungserstellung (Prozess) bzw. das Bereitstellen (Vorhaltung) der Produktionsfaktoren darunter subsumiert.

4.1.2.4 Unterschied zur Tatigkeit

In vielen Féllen werden die Begriffe Leistung und Tétigkeit gleichwertig benutzt. ,,Mit dem Begriff Tatigkeit sind
Aktivitatsformen gemeint, die der Bediirfnisbefriedigung und damit der Bedarfsdeckung durch Motivverwirklichung dienen.
Tatigkeiten sind immer auf einen niitzlichen Endeffekt ausgerichtet, ihre Grundlage ist gegenstiandlich und ihre Funktion
liegt in der Beziehungsherstellung. Sie setzen sich aus Handlungen und Operationen zusammen.* Der Begriff Handlung
bezieht sich auf Teilaspekte von Tatigkeit; Handlungen sind auf Teilziele gerichtet, deren erreichen ist notwendig, fiihrt aber
selbst nicht zur Bediirfnisbefriedigung.

Bei Operationen handelt es sich um Aktivitdten, die frither als Tatigkeiten gelernt wurden, dann als Handlungen im Dienste

von Tatigkeiten standen und mittlerweile aber automatisiert zur Verfligung stehen. 37

4.1.3 Einflussgrossen fiir die Arbeitsleistung

Die Arbeitsleistung eines Menschen wird durch eine Fiille von Faktoren beeinflusst. Viele {iben dabei eine wechselseitige
Beeinflussung aus. Zunéchst einmal spielt die Leistungsfihigkeit in geistiger und korperlicher Form eine wesentliche Rolle.
Definition 4.4 Leistungsfihigkeit

Unter Leistungsfahigkeit versteht man die Leistungskapazitit, das Leistungsvermdgen eines Menschen.

Hinzu kommt die Leistungsdisposition. Anders als Maschinen unterliegt der Mensch im Arbeitsrhythmus bestimmten
Schwankungen. Diese sind von der Tagesrhythmik (biologische Leistungskurve), einer allgemeinen Ermiidung wéhrend der
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Arbeit sowie auch vom jeweiligen Lebensalter determiniert.
Definition 4.5 Leistungsdisposition

Die Leistungsdisposition ist die von den Korperfunktionen abhéngende Leistungsbereitschaft (physiologische
Leistungsbereitschaft).

Daneben bestimmt die Leistungswilligkeit 3% die Arbeitsleistung. Die physische Leistungsbereitschaft wird auch als
Handlungsbereitschaft oder Leistungsmotivation bezeichnet. Dabei stehen die intrinsische und extrinsische Motivation im
Mittelpunkt. Intrinsische Motivation bedeutet das Lernen / Arbeiten aus eigenem, innerem Antrieb (innere Motivation), z.B.
aus der Arbeit, wihrend extrinsische Motivation aus Lernund Arbeitsanreizen besteht, die durch die drei Komponenten:
Entlohnung, soziale Kontakte in der Arbeit und der Moglichkeit der Weiterentwicklung (Beforderung) gepréigt wird.
Definition 4.6 Leistungswilligkeit

Wille eines Individuums, eine bestimmte fiir das Individuum oder die Gesellschaft wichtige, lebensnotwendige oder
niitzliche Arbeit oder individuelle Tatigkeit auszuiiben bzw. zu vollbringen und die notwendige Kraft dafiir bereitzustellen.

Das sachliche Arbeitsergebnis wird anhand der Beurteilungsmafstibe Produktivitdt (Mengenleistung im Verhéltnis zur
benoétigten Zeit) und Wirtschaftlichkeit (Wert der Erzeugung im Verhéltnis zu den Personal Kosten) bewertet. Bei
Arbeitsergebnissen, die quantitativ nicht messbar sind (dispositive Tatigkeiten i. w. S.), wirft die Frage nach der
Arbeitsleistung erhebliche Probleme auf und enthélt ein erhebliches Konfliktpotenzial. Die Arbeitsleistung wird von
zahlreichen objektiven und subjektiven Faktoren beeinflusst

¢ Objektive Einflussfaktoren sind:

Arbeitsanforderungen/Arbeitsaufgabe Arbeitsmittel/Arbeitsverfahren, Arbeitsumwelt.
¢ Subjektive Einflussfaktoren sind:

Leistungsfahigkeit und -bereitschaft (Arbeitsplanung).

Die Arbeitswissenschaft sucht die jeweils wirksamsten Bedingungen der Arbeitsleistung festzustellen sowie Mdglichkeiten
zu entwickeln, die menschliche Arbeitsleistung zu steigern, ohne dabei die Beanspruchung des Menschen zu vermehren.

4.1.4 Leistungsstandard

Der Ausdruck Standard bezeichnet allgemein: -2

¢ cine mehr oder weniger einheitliche/vereinheitlichte, weithin anerkannte Art und Weise, etwas zu tun, die sich
gegeniiber anderen Arten und Weisen durchgesetzt hat, eine von vielen beachtete (oft stillschweigende) Ubereinkunft
beziiglich Vereinheitlichung (Standardisierung) von Produkten, Vorgéngen oder Methoden: besonders im technischen
Bereich gebrduchlicher Begriff

¢ ein Niveau, Qualititsniveau, z. B. Ausstattungsstandard, Lebensstandard

¢ cinen Regelfall, Normalfall, z. B. Standardversion, Standardmodell

Im Zusammenhang mit Leistung soll ein Niveau gekennzeichnet werden. Deshalb wird hier als Arbeitsdefinition die

Erkldrung des KDZ benutzt: il
Definition 4.7 Leistungsstandards

Leistungsstandards sind ein Maf3stab fiir jenes Niveau, auf dem ein Arbeitsergebnis mit bestimmten, festgelegten
Qualitdtsmerkmalen erbracht werden soll.
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Abb. 4.2: Aspekte der Mitarbeitendenbeurteilung

4.2 Gemeinsames Setzen von messbaren Zielen

Hier gilt im Wesentlichen das was iiblicherweise mit Fiihren durch Zielvereinbarung bezeichnet wird.

4.2.1 Ausgangslage

Ein gemeinsames Verstdndnis der Ausgangslage ist Voraussetzung fiir eine faire und erfolgreiche Aushandlung von
Zielvereinbarungen. Zur Ausgangslage gehoren

¢ die Rahmenbedingungen der Zielvereinbarung (z.B. Schnittstellen, rechtliche Rahmenvorschriften ect.)

¢ strategische Vorgaben (Darstellung des bestehenden Orientierungsrahmens, bestimmt durch {ibergeordnete
Zielsetzungen)

e die Ist-Situation des Mitarbeitenden/Teams (Personalsituation, Erfahrungsgrad ect.).

4.2.2 Vereinbarungspartner

Die Vereinbarungspartner, das sind auf der einen Seite die zustindige Fiihrungskraft, das ist der unmittelbare Vorgesetzte,
und auf der anderen Seite der Mitarbeiternde vereinbaren die zu erreichenden Ziele. Eine einseitige Festlegung von Zielen
sollte nicht erfolgen. Entscheidend fiir den Vereinbarungscharakter ist dabei nicht die Unterschrift des Mitarbeitenden auf der
Personalbeurteilung, sondern dessen tatsichliche Mdglichkeit, auf den Inhalt der Ziele Einfluss zu nehmen und auch Ziele
selbst vorzuschlagen.

Ziele wirken nur dann herausfordernd und motivierend, wenn sie ,,selbst gesetzt™ sind, d.h. von dem Mitarbeitenden
personlich als wichtig und sinnvoll betrachtet werden. Deshalb sollte eine einseitige Zielvorgabe auch auf Ausnahmefille
von zwingender betrieblicher Notwendigkeit begrenzt bleiben. Diese Notwendigkeit ist gegeniiber dem Mitarbeitenden offen
darzulegen und nachvollziehbar zu begriinden.

Nur vom Einzelnen subjektiv nachvollzogene Zielvorstellungen werden tatsdchlich angenommen und wirken motivierend.
Verstdndnis und Akzeptanz sind die zentralen Voraussetzungen fiir den Erfolg von Zielvereinbarungen.

4.2.3 Leistungsziele

Als Leistungsziele konnen Sachziele (Arbeitsziele) und personliche Entwicklungsziele vereinbart werden. Sachziele
(Arbeitsziele) setzen fiir die Zielvereinbarungsperiode Schwerpunkte in der Tatigkeit eines Mitarbeitenden. Sie sind nicht
gleichzusetzen mit Stellen- oder Tétigkeitsbeschreibungen. Personliche Entwicklungsziele betreffen die Befdahigung, die
Potenziale oder die weitere Entwicklung der Beschiftigten und sollen diese fordern.

4.2.4 Leistungsstorungen

Klimecki/Gmiir #! {ibernehmen den Begriff der Leistungsstérungen aus der Arbeitswissenschaft, um damit zu verdeutlichen,
dass Leistungsdefizite bei Personen differente Ursachen haben kdnnen:
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¢ Ergonomische Beeintrachtigungen Qualifikationsdefizite
e Motivationale Storungen

Definition 4.8 Leistungsstérungen
Alle Ursachen, die zu einem voriibergehenden oder andauernden Riickgang der Leistung einer Person fiihren.

Zusammenfassung 1: Gemeinsames Setzen von messbaren Zielen

An erster Stelle steht in dieser Phase die Information der Mitarbeitenden iiber Leistungsstandards. Das Setzen von
individuellen Leistungszielen soll gemeinsam in Anlehnung an die Prinzipien des Fithren durch Zielvereinbarung erfolgen.
Dabei sind die Ursachen fiir Leistungsdefizite bei Personen zu beriicksichtigen.

4.3 Leistungsmessung

Wie lésst sich tiberhaupt menschliche Leistung messen? Die Aufgaben im 6ffentlichen Dienst sind vielfiltig und betreffen
eben nicht nur reine Verwaltungstitigkeiten.

4.3.1 Messen

Die individuelle menschliche Leistung ist wesentliches Element der Beurteilung (Personal-/Mitarbeiterbeurteilung):
Leistungsbeurteilung. Sie ist abhdngig von den Einflussgrofien

e Konnen
Befdhigung
e Wollen
Motivation
e Diirfen

Befugnis (durch Organisation und Fithrung, aber auch durch Rahmenbedingungen und technische Gegebenheiten
bestimmt)

Das Neue Steuerungsmodell kann seine anspruchsvollen Ziele (mehr Leistung, weniger Kosten) nur erreichen, wenn das
vorhandene Potenzial durch Erweiterung des Diirfens genutzt wird, aber auch die Erweiterung des Kénnens durch
Personalentwicklung und ggf. durch die Erhhung der Leistungsbereitschaft (Motivation).

4.3.2 Methoden

In der Produktionsplanung privatwirtschaftlicher Unternehmen/Betriebe hat sich da folgende Vorgehensweise etabliert:

e Den Prozess mit den detaillierten Verrichtungen zu definieren

e Fiir die Verrichtungen Vorgabezeiten (Soll-Zeiten) zu ermitteln (mit Arbeitszeitaufnahme nach REFA oder
Bestimmung der Zeiten nach MTM)

e [st-Zeiten mit Soll-Zeiten vergleichen, oder Ist-Stiickzahlen mit Soll-Stiickzahlen (aus Sollzeiten errechnet)
vergleichen.

Beispiele fiir Methoden zur Leistungsmessung sind der REFA-Ansatz 42 und die MTM, die den s0g. primiren
Leistungsbeurteilungsmethoden zugeordnet werden und die in der Praxis am hiufigsten Verwendung finden. Diese bewirken
eine schnelle Kontrolle und Uberwachung iiber die Leistung eines Mitarbeitenden insbesondere im Bereich der industriellen
Fertigung. Gemessen werden im Wesentlichen quantitative Leistungen (z.B. Arbeitsmenge).

4.3.2.1 REFA

Die Leistung eines Mitarbeiters wird in der Regel auf die benétigte Zeit bezogen, welche im weiteren Sinne mit Geld
gemessen wird. Einem Arbeiter wird eine ,,Soll-Zeit* vorgegeben und sein Gehalt wird nach dem Grad der Erfiillung
ermittelt. Mit Hilfe der REFA Methodenlehre wird versucht eine Verbesserung der Arbeitsorganisation zu erreichen. Der
Fokus der Methoden liegt im Bereich der Arbeitsgestaltung (Arbeitssysteme und -prozesse) und auf der Ermittlung und
Auswertung von betrieblichen Daten (wie sie in den Bereichen der Arbeitsgestaltung, Entlohnung, Kostenwesen,
Qualitditsmanagement, etc. angewandt werden). Die Besonderheit der REFA-Methodenlehre ist, dass die einzelnen Methoden
nicht nur abgegrenzt einsetzbar sind, sondern sich vielmehr ergénzen, so dass die gesamte Wertschopfungskette einer
Organisation in vielen Aspekten analysiert und verbessert werden kann.

Die Ermittlung des Zeitaufwandes nach dem REFA-Ansatz:

¢ Stoppuhrenansatz
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e Herunterbrechen von Arbeitsabldufen in Teilschritte
e Addition der Zeiten fiir jeden einzelnen Arbeitsablauf

Zeitbedarfsermittlung REFA

¢ Auftragszeit
o Riistzeit
o Ausfithrungszeit

= Grundzeit
= FErholungszeit
= Verteilzeit

Die Ermittlung ist sehr zeitaufwendig und lohnt sich nur bei stark standardisierten, sich oft wiederholenden Tétigkeit
(hauptsachlich in der Produktion). Der Ablauf einer REFA-Zeitstudie ist folgendermallen gekennzeichnet:
Tab. 4.3: Ablauf einer REFA-Studie

Herunterbrechen in normierte Teilschritte
U
Ablaufanalyse
6 Bewegungsabldufe
Hinlangen, Bringen, Greifen, Vorrichten, Fiigen, Loslassen
U
Zeitanalyse

Ermittlung des Zeitansatzes pro Bewegungsablauf
Einsatz von Bewegungszeittabellen
U

Zusammenfassung des Zeitbedarfs der Teilschritte
U
MaRnahmenplanung der Personalrekrutierung

4.3.2.2 Methods Time Measurement

Im Vergleich zu REFA misst MTM ausschlie8lich die kérperliche und nicht auch die geistige Leistung des Menschen. Es
stellt das weltweit am meisten verbreitete Verfahren zur rationellen Gestaltung und zeitlichen Bestimmung der menschlichen
Arbeit dar. Das System basiert auf der Erkenntnis, dass 85 % aller Arbeiten in die sechs Grundbewegungen hinlangen,
bringen, greifen, vorrichten, fiigen und loslassen zerlegbar sind. Mit dieser geringen Anzahl genau definierter
Grundbewegungen ermoglicht MTM die eindeutige Beschreibung von Arbeitsabldufen, wodurch erschwerte oder unnétige
Vorginge sichtbar und damit verbessert oder eliminiert werden konnen.

4.3.3 Leistung messen nach TV6D

Leistungsbewertung ist die auf einem betrieblich vereinbarten System beruhende Feststellung der erbrachten Leistung nach
moglichst messbaren oder anderweitig objektivierbaren Kriterien oder durch aufgabenbezogene Bewertung. Die
Leistungsbeurteilung charakterisiert nun die erbrachten Leistungen aus der Vergangenheit, welche die
Entscheidungsgrundlage fiir den Einsatz in der Zukunft darstellen. Dabei ist die Grundidee der Vergleich zwischen einem
beobacht- und beschreibbaren Ist-Leistungsergebnis mit einem Soll-Leistungsergebnis. Der Grad der Ubereinstimmung von
Ist- und Soll-Ergebnis gilt dabei als Indikator fiir die Leistung bzw. den Erfolg von Mitarbeitenden.

In der Betriebsforschung ist unstrittig, dass die Produktivitdt der Arbeitsleistung steigt, wenn Beschiftigte mit ihrem
Arbeitseinsatz zufrieden sind und moglichst selbstbestimmt arbeiten konnen. Die Leistungsbewertung erfolgt durch
verschiedene Beurteilungsinstrumente, und zwar:

¢ Beurteilungsbogen:

Grundlage der Personalbeurteilung sollte ein Personalbeurteilungsbogen sein. Er stellt sicher, dass das
Beurteilungsgesprich systematisch gefiihrt und nicht verzerrt wird. Bewertet werden:

o Leistungsverhalten

= Arbeitstempo
= Genauigkeit
= Verhalten gegeniliber Kunden/Mitarbeitenden
=  Verantwortung
o Fiihrungsverhalten:
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= Fihigkeit sich durchzusetzen und andere zu motivieren
= Delegation (Aufgabe und Befugnisse)
= Kooperation
= Kommunikation
¢ Beurteilungsgesprich (s. Abschn. 4.5):

zur Beibehaltung des Leistungsniveaus und Verbesserungen
4.4 Vergleich der Leistung mit den Standards

Im Rahmen eines Personalbeurteilungssystem bildet der Soll/Ist-Vergleich 43 eine zentrale Rolle. Zur Durchfiihrung dieses
Vergleichs sind folgende Fragen zu beantworten:

e Aufgabenermittlung
Was erledigt der Mitarbeitende?
¢ Soll-Leistung
Was soll er erreichen?
e [st-Leistung
Was hat er erreicht?
¢ Analyse der Leistungserbringung
Warum diese Leistung?
e Mafnahmen

Was ist zu tun?

Begleitend zu diesen fiinf Fragestellungen spielt die Meinung des Mitarbeitenden im abschlieBenden Beurteilungsgespréch
eine sehr grof3e Rolle.

4.4.1 Soll-Aufnahme

Eine Mitarbeiterbeurteilung ist als Instrument der Personalfiihrung nur dann sinnvoll, wenn eine klare Abgrenzung der
Erwartungen durch den Vorgesetzten besteht. Erwartungen werden in der Regel nach Merkmalen definiert und beziehen sich
auf die Qualitdt und Quantitdt des Arbeitsergebnis, das 6konomische und soziale Verhalten sowie auf die Einhaltung von
Vorschriften, Anordnungen und Vereinbarungen.

Eine weitere Merkmalauspriagung sind die SOP. Die Grundidee der SOP ist die Ableitung der zu erfiillenden Aufgaben aus
den Organisationszielen. Als Grundlagen zur Ableitung von Leistungsmaflstdben dienen Stellenbeschreibungen, die den
Mitarbeitenden dariiber informieren, worin seine Aufgabe besteht und ihm ermdglichen, seine konkreten Aufgaben
bestmoglichst zu erledigen. SOP erfordern eine exakte Anpassung der Standards an das Leistungsniveau des Mitarbeitenden
sowie Operationalitdt und Verstandlichkeit (s. Abschn. 3.2.5.2).

4.4.2 Ist-Aufnahme

Die Beurteilung ist ein Vorgang, bei dem - auch wenn er manchmal sehr schnell ablduft - Informationen {iber eine Person
gespeichert werden. Diese Informationsansammlung basiert auf Fakten einer objektiven Beobachtung, welche sich auf
Personen und deren Verhalten sowie Handlungen bezieht. Trager dieses Beurteilungsvorgangs konnen Vorgesetzte, Kollegen,
Mitarbeitende oder der zu Beurteilende selbst (Selbstbeurteilung) sein.

Die Selektion der Motivationen und Qualifikationen kann an drei verschiedenen Punkten ansetzen. Sie kann entweder
leistungsbezogen, verhaltensbezogen oder personenbezogen sein. Der leistungsbezogene Beurteilungsansatz orientiert sich
an erreichten Leistungen einer bestimmten Periode und ist somit vergangenheitsorientiert. Einfluss auf Motivation und
Qualifikation wird nur indirekt genommen, in dem eine beurteilte Person ihre Schwichen selbst in Frage stellt und sich
dadurch neu orientiert. Der verhaltensbezogene Ansatz bezieht sich auf aktuell erwiinschte oder unerwiinschte Handlungen
und nimmt somit Einfluss auf gegenwértige Qualifikation und Motivation der Person. Der zukunftsorientierte
personenbezogene Beurteilungsansatz nimmt direkten Einfluss auf Qualifikation und Motivation und versucht die beurteilte
Person so zu steuern, dass sie zukiinftigen Anforderungen entspricht.

4.5 Besprechung der Ergebnisse

Im Mittelpunkt des Soll-Ist Vergleichs steht das Feedbackgesprich (hier: Beurteilungsgesprich) als Abschluss des
Beurteilungsprozesses. Dieses Gespréich kann als eine Art BeratungsmafBinahme verstanden werden, das den Mitarbeitenden
liber die Qualitdt seiner Leistungen informiert, fiir gute Leistungen honoriert und Unterstiitzung bei unbefriedigenden
Leistungen bietet.
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Definition 4.9 Feedbackgesprdch

In dem Feedbackgesprich werden offen die Starken und Verbesserungspotenziale des Mitarbeitenden besprochen, die
Leistung gewtiirdigt und mogliche Mafinahmen zur Verbesserung der Leistung vereinbart.

Fiir ein erfolgreich verlaufendes Beurteilungsgespréch gibt es kein Patentrezept. Trotzdem ist es sinnvoll, dieses Gespréch in
Phasen einzuteilen, das heifit, das Gesprich zu strukturieren und dabei eine Reihe von Hinweisen zu beachten, die sich in der
Praxis bewihrt haben:

1.

Eroffnung:

sich auf den Gesprachspartner einstellen, eine zwanglose Atmosphére schaffen
die Gesprichsbereitschaft des Mitarbeitenden gewinnen, evtl. Hemmungen beseitigen
gef. Verstidndnis fiir die Beurteilungssituation wecken

. Konkrete Erdrterung der positiven Gesichtspunkte:

nicht nach der Reihenfolge der Kriterien im Beurteilungsraster vorgehen
gef. positive Verdnderungen gegeniiber der letzten Beurteilung hervorheben
Bewertungen konkret belegen

nur wesentliche Punkte ansprechen (weder ,,Peanuts® noch ,,olle Kamellen®)
den Sachverhalt beurteilen, nicht die Person

. Konkrete Erorterung der negativen Gesichtspunkte:

o analog wie Ziffer 2
o negative Punkte zukunftsorientiert darstellen (Férderungscharakter)

. Bewertung der Fakten durch den Mitarbeitenden:

den Mitarbeitenden zu Wort kommen lassen, interessierter und aufmerksamer Zuhorer sein

aktives Zuhoren, durch offene Fragen ggf. zu weiteren AuBerungen anregen

asymmetrische Gesprachsfithrung, d. h. in der Regel dem Mitarbeitenden den groBeren Anteil an Zeit/Worten
tiberlassen

evtl. noch einmal einzelne Beurteilungspunkte genauer begriinden

zeigen, dass die Argumente ernst genommen werden

eigene ,,Fehler” und betriebliche Pannen offen besprechen

in der Regel keine Entgeltfragen diskutieren (keine Vermengung); falls notwendig, ,,abtrennen” und zu einem
spéteren Zeitpunkt fortfithren.

o 0 o

O o o o

5. Vorgesetzter und Mitarbeitender diskutieren alternative Strategien und Maflnahmen zur Vermeidung zukiinftiger

Fehler:

Hilfestellung nach dem Prinzip ,,Hilfe zur Selbsthilfe* (,,ihn selbst darauf kommen lassen®)
gef. konkrete Hinweise und Unterstiitzung (betriebliche Fortbildung, Fachleute usw.)

kein unangemessenes Eindringen in den Privatbereich

sich Notizen machen; den Mitarbeitenden anregen, sich ebenfalls Notizen zu machen

o O o

o

6. Positiver Gesprachsabschluss mit Aktionsplan:

o wesentliche Gesichtspunkte zusammenfassen

o Gemeinsamkeiten und Unterschiede klarstellen
o ggf. zeigen, dass die Beurteilung iiberdacht wird
o gemeinsam festlegen:

= Was unternimmt der Mitarbeitende?
= Was unternimmt der Vorgesetzte?
o ggf. Folgegesprich vereinbaren: Wann? Welche Hauptaufgaben/Ziele?

o Zuversicht iiber den Erfolg von Leistungskorrekturen vermitteln
o Dank fiir das Gesprich

Die Personalbeurteilung hat nur dann Auswirkungen wenn den Beurteilten das Ergebnis mitgeteilt wird. Das
Beurteilungsgesprich ist daher als Fithrungsinstrument anzusehen, dass in regelméfigem Turnus in einem Dialog mit den
direkten Vorgesetzten zu fiihren ist. Die Wirkungen, die hierbei erzielt werden, determinieren den Wert des gesamten
Beurteilungssystems. Daher miissen Leistungsmafstdbe kennzeichnen, wann die Aufgabe gut erfiillt ist. Folgende
Anforderungen sind dabei zu beriicksichtigen:

Leistungsmafstibe sollen einen Anreiz auslosen
Leistungsmaf3stibe miissen zumindest erreichbar, besser iiberschreitbar sein
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Mitarbeitender muss eindeutig einverstanden sein
Leistungsmafstdbe miissen erfassbar, konkret anwendbar sein
Alle erheblichen Kennzeichen der Aufgabenerfiillung miissen erfasst werden.

Ziele sind:

Erhohung der Motivation des Mitarbeitenden
Transparenz fiir den Mitarbeitenden

Moglichkeit des Lernens bzw. der Leistungsverbesserung
Erfiillung sozialer Bediirfnisse

Offener Dialog und Gedankenaustausch

Vereinbaren von Zielen

-Erfiillung des gesetzlich gewéhrten Informationsanspruches

Zusammenfassung

Offene Gespriachsatmosphére, Fairness und Sachlichkeit sowie ein zwangloser Gesprichsverlauf sind anzustreben.
Wesentlich sind auflerdem der Gesprachsrahmen und die duflere Gespréchssituation.

4.6 Konsequenzen

Als Konsequenzen aus der Beurteilung lassen sich ableiten:

1

. positive Konsequenzen

Mafnahmen der Personalentwicklung
MaBnahmen der Personalforderung

. negative Konsequenzen

Verringerung des Leistungsentgelts bei Tarifkraften

Ubertragung eines Amtes mit geringerem Endgrundgehalt (Beamte) i

Anderungskiindigung bei Tarifkriften (Ubertragung einer Titigkeit mit niedrigerer Entgeltgruppe)
gef. Auflosungsvertrag bei Taritkréften
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5 Grenzen der Personalbeurteilung

5.1 Vorbemerkung

,In vielen Verfahren der Mitarbeiterbeurteilung geht man davon aus, dass jede Person objektiv beschrieben werden kann.
Fehleinschatzungen sind hier jedoch vorprogrammiert, da im Rahmen von Personalbeurteilung prinzipiell Méngel des
praktischen Beurteilungsvermogens bestehen.*

Da die Leistungsbeurteilung von Menschen durchgefiihrt wird, die durch bestimmte Situationen, Gefiihle, Eindriicke und
Erinnerungen beeinflusst werden, unterliegt sie einem gewissen Mal} an Subjektivitit. Sie bilden in ihren Kopfen nicht die
Wirklichkeit ab, sondern konstruieren diese auf der Grundlage eigener Erfahrungen und Erwartungen. Die Wahrnehmung
und Beurteilung von Mitarbeitenden durch andere Menschen unterliegen somit psychologischen GesetzmaBigkeiten und
subjektiven Deutungsmustern. Da diese Komponenten mehr oder weniger stark in den Beurteilungsprozess einflielen, fiihren
sie zu einer Verzerrung der Beurteilungsergebnisse.

Eine objektive Leistungsbeurteilung ist nur moglich, wenn die hauptsichlich auftretenden Fehler bekannt sind und man weil3
wie man diese richtig einzuschitzen hat. Um Fehler in der Leistungsbeurteilung zu vermeiden, sollte versucht werden ein
Hochstmal} an Objektivitit zu erreichen. Auch das beste Beurteilungssystem kann nicht fehlerfrei {ibersetzt werden, da es der
Bewertung einer subjektiv urteilenden Person unterliegt. Durch die Reduktion von Fehlentscheidungen aufgrund von
Verzerrungen in der Beurteilung und der hieraus entstehenden Gefahr von negativen Reaktionen von Seiten der
Mitarbeitenden ist es notwendig, dass jede Person, die beurteilt, die Fehlerquellen und Schwierigkeiten beim Beurteilen
kennt und sich iiber die Folgen einer Beurteilung im Klaren ist.

Die wichtigsten nachgewiesenen Beurteilungsfehler lassen sich nach ihrem Ursprung in folgender Weise klassifizieren:

e Person
e Wahrnehmung
e Verfilschung.

5.2 Kriterienproblem

93 Ohne Kriterien ist eine nachvollziehbare Beurteilung nicht moglich. Die Kriterien représentieren die abhdngige Variable
(Abhéngig von der Leistung der Mitarbeitenden) der Beurteilung. Thre Festlegung als Kriterien wie auch ihre Definition der
erwarteten Auspragungen ist flir jede Beurteilung unumgénglich. Beurteilungskriterien sind somit ,,das Herz der
Leistungsbeurteilung*, anhand dieser Variablen erfasst/misst ein Beurteilender ein Objekt (z.B. die Leistungsergebnisse und -
verhalten der Mitarbeitenden) und bewertet es spater.

Berufliche Leistung stellt ein nicht direkt beobachtbares, hypothetisches Konstrukt dar. Seine Auspragung kann nur indirekt
iiber festzulegende Leistungskriterien gemessen werden. Uber Kriterien ist lediglich eine unvollstindige Anniherung an die
tatsdchliche Leistung moglich, da die Kriterien diese Leistung nicht genau erfassen (Kriteriumsdefizienz) oder zusétzlich
andere Aspekte abbilden (Kriteriumskontamination).

Definition 5.1 Kriteriumskontamination, -defizienz

Als Kriteriumskontamination wird der Umstand bezeichnet, dass die Auspragung des Kriteriums nicht ausschlieBlich durch
die Leistung des Mitarbeitenden erklart werden kann.
Kriteriumsdefizienz bezeichnet den Umstand, dass ein Kriterium viele Bereiche der tatsdchlichen Leistung gar nicht erfasst.

5.3 Personlichkeitsbedingte Beurteilungsfehler

Grundsitzlich ldsst sich Leistung auf den drei Ebenen Potenzial, Verhalten und Ergebnisse beurteilen. Die Messung einer
Leistung liber Ergebniskriterien ist oft wiinschenswert, besonders fiir personalpolitische Zielsetzungen, da dabei davon
ausgegangen wird, dass das Ergebnis am deutlichsten in Beziehung zur Leistung gesetzt werden kann. Jedoch ist Leistung
gerade im Beamten-/Angestelltenbereich nicht direkt tiber das Arbeitsergebnis mess- oder sichtbar, wie dies im
Akkordbereich z.B. eher der Fall ist.

Ergebniskriterien sind deswegen hédufig kontaminiert, bilden also auch Aspekte ab, die nicht mit der Leistung
zusammenhdngen, wie beispielsweise die Leistung der gesamten Abteilung. Objektiv messbare Kriterien, wie z.B. Fehlzeiten
oder Anzahl geschriebener Briefe, stellen dagegen oft ungeniigende (defiziente) Kriterien fiir Leistung dar.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass Leistungskriterien nicht ohne weiteres standardisierbar sind, sondern im Idealfall
kontext-, ziel- und beurteilerorientiert festgelegt werden sollten. Dies wiirde voraussetzen, dass jeder Arbeitsplatz
dahingehend analysiert werden miisste, auf welche Weise der Arbeitsplatzinhaber seinen konkreten Beitrag zum
Organisationsziel beisteuert. Selbst wenn das nicht moglich erscheint, sollten Leistungskriterien nicht unkritisch
ibernommen werden, sondern es sollte nach der Relevanz der Kriterien fiir die Leistungsmessung in dem jeweiligen
Unternehmen gefragt werden. Als nicht ganz so schwierig gestaltet sich das Erfassen des Arbeitsverhaltens der Mitarbeiter.
Verhaltensmafe bilden die Grundlage fiir Feedbackgespriche und sind somit relevant fiir fiihrungspolitische Zielsetzungen
Fiir personlichkeitsbedingte Beurteilungsfehler lassen sich verschiedene Entstehungsgriinde unterscheiden:
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5.3.1 Vorurteile

Beurteilende Personen unterliegen der Gefahr, Vorurteile mit in die Bewertung einflieen zu lassen. Dies fiihrt zu
Verallgemeinerungen (z.B. Denken in Schablonen) und damit zur Missachtung der Individualitit des zu Beurteilenden. Ein
falsches Bild iiber die Mitarbeitenden kann durch unzureichend {iberpriifte Aussagen Dritter und in der Vergangenheit
erstellte Beurteilungen entstehen. Der Beurteilende beobachtet zwar, wertet das Beobachtete aber nicht sorgfiltig genug aus,
daher sind Vorurteile in der Denktragheit des Beurteilenden begriindet.

5.3.2 Bezugspersoneneffekt

Eine Manipulation der Beurteilungsergebnisse kann sich auch dadurch ergeben, dass der Beurteilende die Bewertung seiner
Beurteilung bewusst oder auch unbewusst auf die Einstellung der eigenen Vorgesetzten oder Gruppennormen ausrichtet und
somit die Beurteilung verfdlscht. Das Verhalten zur Verringerung von Meinungsverschiedenheiten mit dem Vorgesetzten
kann auf der einen Seite bewusst, durch eine kontinuierliche Ubernahme der Einstellung des Vorgesetzten, andererseits aber
auch mit der Zeit unbewusst erfolgen.

5.3.3 Projektionsfehler

Beurteilende neigen dazu, eigene Fahigkeiten, Interessen, Starken oder Schwichen in den Mitarbeitenden
hineinzuprojizieren bzw. dem Mitarbeitenden zuzuordnen. Umso mehr Gemeinsamkeiten die beurteilende Person bewusst
oder unbewusst mit sich selbst feststellt, desto giinstiger fallt die Leistungsbeurteilung fiir den Mitarbeitendenr aus. Eine
Gefahr dieser Projektionsvorgédnge liegt darin, dass sie in der Regel unkontrolliert ablaufen.

5.3.4 Sympathie und Antipathie

Ist sich der Beurteilende seiner Einstellung gegentiber dem Beurteilten nicht bewusst oder wenn diese durch zufallige
Freude, Verbitterung oder Arger beeinflusst wird, dann spielen Sympathie und Antipathie eine Rolle. Da Sympathie und
Antipathie nie ganz ausgeschaltet werden konnen beeinflussen sie automatisch den Beurteilungsprozess. Je angenehmer die
Beziehung zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter, umso grofer ist die Neigung zu einer giinstigen Beurteilung,
und zwar selbst dann, wenn sich der Beurteilender bemiiht seine Emotionen zu unterdriicken.

5.3.5 Erster Eindruck

Das Verhalten bei der ersten Begegnung bleibt besonders gut im Gedédchtnis haften und kann dazu fiihren, dass sich
Vorgesetzte zu vorschnellen Urteilen {iber eine Person verleiten lassen. Die ersten Eindriicke finden unter verstarkter Affekt-
und Gefiihlsbeteiligung statt und bilden somit ein unzuverldssiges Beurteilungskriterium, wodurch das Urteil nachhaltig
beeinflusst werden kann. Bei dem oft unzutreffenden ersten Eindruck, der in der Regel auf dufleren Merkmalen beruht, kann
die Gefahr bestehen, dass selbst durch diesen widersprechende zukiinftige Informationen nicht mehr beseitigt werden.

5.4 Wahrnehmungsverzerrungen

Eine weitere Gruppe von Beurteilungsfehlern entsteht bei der Informationsaufnahme und -Verarbeitung auf Grundlage von
Wahrnehmungsverzerrungen, die aus einer Uber- oder Unterbewertung von Ereignissen oder Verhaltensweisen hervorgehen.
Zu den Leistungsbeurteilungsfehlern infolge von Wahrnehmungsverzerrungen gehoren insbesondere:

5.4.1 Halo-Effekt

Mit diesem Effekt, der auch Uberstrahlungseffekt genannt wird, wird die Problematik beschrieben, ,,dass die Beurteilung
einzelner Eigenschaften oder des Mitarbeiters durch die Kenntnis anderer Eigenschaften oder des Gesamteindrucks stark
beeinflusst wird“. Anlass fiir eine Verzerrung der Gesamtbeurteilung bilden besonders auffallige Verhaltensweisen und
Merkmale einer Person. Es besteht die Gefahr, dass die besonders positiven oder auch negativen Merkmale bzw.
Eigenschaften (z.B. rhetorische Fihigkeiten, Erscheinungsbild, Alter, Geschlecht) in den Hintergrund treten und der
Gesamteindruck auf der Basis einer Einzelbewertung gebildet wird. Zeigt ein Mitarbeitender Starken oder Schwéchen in
Punkten, denen der Beurteilende eine gro3e Bedeutung beimisst, so wird dieser Effekt noch weiter verstirkt. Legt
beispielsweise der Vorgesetzte Wert auf einen ordentlichen Arbeitsplatz, so wird er bei einem unordentlichen Mitarbeitenden
mutmalien, dass dieser seine Arbeit im selben Mal} vernachléssigt wie seinen Arbeitsplatz.

5.4.2 Nikolaus- und Recency- Effekt

Vielfach wird der erste Eindruck von einer Person auch durch die Reihenfolge bestimmt, in der man Informationen iiber ihn
gewinnt. Der Recency- Effekt besagt, dass der beurteilenden Person, erst vor kurzem eingetretene Ereignisse besser im
Gedichtnis bleiben als linger zuriickliegende und somit zu Uber- oder Unterbewertung der durchschnittlichen Leistung
fithren. Diese Tendenz kann durch die Tatsache verstirkt werden, dass sich Mitarbeiter gegen Ende der Beurteilungsperiode
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besonders anstrengen, um die Leistungsbeurteilung in die gewiinschte Richtung zu lenken. Aus diesem Grund erfolgte
Verhaltensanderungen und Steigerungen der Leistung werden in der Literatur als Nikolaus- Effekt bezeichnet.

5.4.3 Hierarchie-Effekt

Dieser Effekt zeigt sich darin, dass Mitarbeitende hoherer Hierarchieebenen im Durchschnitt besser bewerten werden als
Mitarbeitende der unteren Hierarchiestufen. Der Hierarchie-Effekt kann damit begriindet werden, dass mit jedem Aufstieg in
eine hohere Hierarchieebene auch gleichzeitig ein Ausleseprozess im Sinne einer angestrebten Beurteilungsnorm
stattgefunden hat. Die falsche Ansicht, dass ein Mitarbeitender nicht besser beurteilt werden kann als sein Vorgesetzter
unterstiitzt den Hierarchie-Effekt.

5.4.4 Kleber- Effekt

Jeder Mitarbeitende hat eine Leistungsbeurteilungsgeschichte, die in die aktuelle Beurteilung einfliet. Der Kleber-Effekt
beschreibt eine Uberschitzung der Leistung von Mitarbeitenden, die relativ kurz vor der Beurteilung, befordert worden sind
bzw. eine Unterschitzung von Mitarbeitenden, die lange Zeit nicht mehr befordert worden sind. Diese Fehleinschédtzung hat
Auswirkungen auf die Beurteilung. Der Beurteilende ,,klebt™ also formlich am bisherigen Karriereverlauf des
Mitarbeitenden. Beim Kleber-Effekt geht man davon aus, dass eine frither erfolgte Leistungseinschitzung an einer Person
haften bleibt, auch wenn sie nicht mehr zutrifft.

5.4.5 Mafstabsfehler

Bei den Malstabsfehlern tritt das Problem auf, dass die zu beurteilenden Personen unter unterschiedlichen oder falschen
MaBstidben bewertet werden. Der Beurteilende nimmt sich selbst zum Mafstab der Bewertung. Demnach werden nur sehr
wenige Mitarbeitende sehr gut oder sehr schlecht bewertet, wiahrend der Grof3teil durchschnittlich eingestuft wird. Zu diesem
Beurteilungsfehler zéhlen drei Phinomene:

5.4.5.1 Tendenz zur Strenge

Weil der strenge Beurteilende gute Leistungen fiir normal hélt, beurteilt er alle Mitarbeitenden strenger, als ein anderer
Mitarbeitender dies machen wiirde. Der Beurteiler stellt hohe Anforderungen an sich selbst und an andere, maximale
Leistung zu erbringen. Beurteilungen fallen eher zu streng aus, wenn es sich um einen erfolgreichen Beurteiler handelt.
Maogliche Ursachen kdnnen sein, dass der Vorgesetzte Minderwertigkeitskomplexe, eine negative Grundeinstellung oder ein
zu hohes eigenes Anspruchsniveau hat.

5.4.5.2 Tendenz zur Mitte (,,Zentraltendenz*)

Der angstliche, unentschlossene Beurteilende wihlt bei Beurteilungen haufig mittlere Werte, weil er sich vor extremen
Beurteilungen scheut. Dadurch werden weniger qualifizierte Mitarbeitende aufgewertet und qualifizierte abgewertet.
Folglich schaden mittlere Bewertungen der Organisation eher und fiihren bei qualifizierten Mitarbeitenden zu Demotivation.
Informationsmangel, der eine begriindete Leistungsbewertung unmdglich macht, fehlende Entscheidungsbereitschaft oder die
Furcht Leistungssteigerungen und Abweichungen offen anzusprechen, sind mogliche Ursachen fiir diese Tendenz.

5.4.5.3 Tendenz zur Milde

Der milde Beurteilende will iiber den Beurteilten absichtlich oder unabsichtlich keine negativen Wertungen vornehmen, er
verwendet liberwiegend die oberen Beurteilungsstufen und hebt dadurch die Leistungsbeurteilung bewusst oder unbewusst
an. Als Griinde fiir dieses Verhalten kénnen Schuldgefiihle, groes Wohlwollen, die Vermeidung von negativen
Sachverhalten, die Umgehung von Meinungsverschiedenheiten oder das Setzen von zu tiefen Anforderungen genannt
werden. Die Beurteilung zur Milde vermeidet, ebenso wie die Tendenz zur Mitte, Unstimmigkeiten und Streit mit den
Mitarbeitern.

5.5 Beurteilungsverfialschungen

Die personalpsychologische Forschung und Entwicklung beschéftigt sich schon seit ldngerer Zeit mit den
Leistungsbeurteilungsfehlern im Beurteilungsprozess. Fiir Beurteilende gibt es eine Vielzahl von Griinden, um ihre Urteile
absichtlich zu verzerren und so den Mehrwert des Systems in Frage zu stellen. Mogliche Ursachen fiir
Beurteilungsverfdlschungen konnen in den folgenden Bediirfnissen und Interessen der beteiligten Personen liegen:

e Der Vorgesetzte hat die Tendenz, sympathisch wirkende Mitarbeitende zu bevorzugen und unsympathische zu
benachteiligen.

¢ Schlechte Beurteilungen der Mitarbeitenden kénnen mit dem Beurteilerverhalten erklédrt werden. Mit einer guten
Beurteilung kann der Beurteilende sein Ansehen oder das der inheit/Teileinheit innerhalb der Organisation
verbessern.
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¢ Der Beurteilende hat Angst vor negativen Konsequenzen, die sich aus einer Beurteilung ergeben kdnnen. Schlechte
Beurteilungen werden vermieden, um Mitarbeitende nicht zu demotivieren und eine moglichst konfliktfreie
Atmosphire zu schaffen.

Insgesamt bestehen viele Griinde auf Seiten der Vorgesetzten, die Beurteilungsergebnisse bewusst zu verfalschen, um eigene
Interessen realisieren zu konnen. Hierdurch entstehen zusitzliche latente Funktionen der Leistungsbeurteilung, die als Folge
der Trennung der ehemals einheitlichen Beurteilungs- und Entscheidungsfunktion des Vorgesetzten bezeichnet werden
konnen. Der Beurteilende 16st mit seiner Beurteilung Entscheidungsprozesse aus, die er selbst nicht mehr steuern kann.
Durch die bewusste Verfalschung der Beurteilungsergebnisse hat er die - vom Verfahren allerdings nicht vorgesehene -
Moglichkeit, die Entscheidungen der Auswertungsinstanz gemal seinen Absichten zu manipulieren.
Beurteilungsverfilschungen sind das Ergebnis einer bewussten Manipulation im Interesse personlicher Ziele.
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6 Zusammenfassung

Im Rahmen der Beschiftigung mit dem Thema Personalbeurteilung ist deutlich geworden, dass es hier keine einheitliche
Ausrichtung im Personalmanagement bei den unterschiedlichen Dienstherrn bzw. 6ffentlichen Arbeitgebern gibt. Dazu sind
wohl auch die Aufgabenstrukturen und die Zusammensetzung des Personalstamms zu unterschiedlich.

Insgesamt kann jedoch festgestellt werden, das auch im Teilgebiet Personalbeurteilung das Personalmanagement im
offentlichen Dienst privatwirtschaftliche Losungsansitze immer hdufiger iibernimmt (z.B. Assessment Center). Fiir die
betroffenen Mitarbeitenden und Bewerbenden lohnt es sich deshalb bzw. wird es zunehmend stirker notwendig, sich sehr
bewusst und intensiv mit diesem Bereich zu beschiftigen. Denn

¢ die Personalbeurteilung i.S. einer Beurteilung von Mitarbeitenden bildet trotz erheblicher Probleme immer noch die
Basis fiir viele Entscheidungen im Personalbereich

¢ Dbei der Personalauswahl (auch z.B. bei Beforderungen) werden immer haufiger weitere Instrumente der
Personalbeurteilung eingesetzt.

Die liberwiegend anerkannte Lehrmeinung geht davon aus, dass unter dem Oberbegriff Personalbeurteilung alle
Beurteilungsverfahren und Instrumente zur Eignungsdiagnostik zusammengefasst werden. Dies ist insoweit bedeutsam, da
die Mitarbeitendenbeurteilung somit letztlich nur einen Teilaspekt im diesem Zusammenhang darstellt.

Positiv fillt auf, dass zunehmend sog. Standards der Eignugnsdiagnostik auch im 6ffentlichen Dienst angewandt werden.
Insgesamt bleibt dennoch ein gewisses Unbehagen, wenn man bedenkt, das eine nicht unerhebliche Anzahl von sog.
Beurteilungsfehlern (s. Abschn. 5) identifiziert wurden. Es ist verstindlich, dass der Dienstherr/6ffentliche Arbeitgeber eine
Grundlage fiir Personalentscheidungen benétigt, die ein gewisses Mall an Messbarkeit und Vergleichbarkeit und damit eine
Aussagefdhigkeit darzustellen versucht. Andererseits ist die hiermit verbundene Kritik, dass eine Aussagefdhigkeit nur
suggeriert wiirde, nicht zweifelsfrei widerlegbar.

Dabei bleibt auch unberiicksichtigt, in welcher Anzahl durch Betroffene MaBBnahmen zur iiberpriifung von
Personalbeurteilungen (Gegendarstellung, bis hin ggf. zur Klage vor den zustindigen Gerichten) ergriffen werden. Die
Auswertung allgemein zuginglicher Informationsquellen 1dsst jedoch die Schlussfolgerung zu, dass z.B. Konkurrentenklagen
im Beamtenbereich unter Geltendmachung von behautpeteten fehlerhaften Personalauswahlentscheidungen - auch
Personalbeurteilungen - immer hiufiger werden. Stellvertretend fiir eine Vielzahl kritischer Bemerkungen zu dienstlichen
Beurteilungen wird auf die Thesen von Klimecki/Gmiir hingewiesen (s. Anhang A.2).
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A.1 Feedbackgesprich

Ein Feedbackgesprich besteht aus mehreren Phasen:

1. Eroffnungsphase Gespréachseroffnung. Mitarbeitenden begriiBen (Kontakt herstellen).
2. Informationsphase:

¢ Sachverhalt darstellen.

¢ Ursachen/Griinde erfragen.

Dem Mitarbeitenden Gelegenheit geben, sich zu duflern.

3. Abstimmungsphase Vereinbarungen treffen. Malnahmenvorschlidge durch Mitarbeitenden unter- breiten lassen und
abstimmen.
4. Abschlussphase Abschluss des Gesprichs

Ein Feedback ist dann konstruktiv, wenn der Feedback-Nehmer es annehmen und umsetzen kann. Voraussetzungen dafiir ist
die Beachtung der Regeln fiir ein Feedbackgespriach (Feedback-Regeln).

e Feedbackregeln fiir den Feedback-Geber

o

0O O O o o

o
o
o

Ich beziehe mich auf konkrete Einzelheiten, die ich (nicht Andere) wahrgenommen, verstanden oder erlebt
habe.

Ich mache meine Angaben so genau wie moglich.

Ich gebe konkrete Beispiele dazu.

Ich interpretiere die Arbeitsergebnisse/Verhaltensweisen nicht.

Ich vermeide moralische Bewertungen. (,,Das ist schlecht.*)

Mein Feedback ist beschreibend und nicht bewertend. (,,Sie haben Thr Arbeitsverhalten gedndert.” ,,Das habe
ich nicht verstanden.” oder ,,Das

hat mich irritiert.*)

Ich biete dem Empfanger mit meinem Feedback eine Information an.

Ich schlief3e nicht aus, dass ich mich auch irren kann.

¢ Feedbackregeln fiir den Feedback-Empfanger

Ich argumentiere nicht und verteidige mich nicht.

Ich hore genau zu und klére Missverstindnisse.
Ich iiberdenke das Feedback kritisch.

Ich iiberdenke, was ich aus dem Feedback lernen kann.

Quelle: GeWiKon, Burgdorf; Regeln fiir ein Feedbackgespréch
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A.2 Krititk an Personalbeurteilungen

1.

Leistungsbeurteilungssysteme konnen motivationale Ursachen fiir Leistungsdefizite beseitigen helfen. In der Regel
fordern sie die extrinsische Motivation, konnen aber gleichzeitig eine bestehende intrinsische Motivation reduzieren.
Sie tragen nicht zur Leistungssteigerung bei, wenn die Ursachen fiir die Defizite qualifikatorischer, organisatorischer
oder sozio-kultureller Natur sind.

. Aufgrund der Vielfalt moglicher Zielsetzung und des breiten Leistungsspektrums, das die Personalbeurteilung

potentiell bietet wird deutlich, dass ein hoher (strategischer) Vorsteuerungsbedarf fiir die einzusetzenden
Beurteilungsverfahren besteht. Komplexeren Zielsetzungen sind mit einem einfach gestrickten Standardverfahren
nicht zu erreichen. Vielmehr besteht in der Regel ein Bedarf an ausdifferenzierten Formen, die auch modular
aufgebaut sein konnen. Wichtige Ansatzpunkte fiir solche differenzierten Verfahren und mogliche Module werden
nachfolgend aufgezeigt.

. Die konkrete Ausgestaltung eines Leistungsbeurteilungssystems bewegt sich zwischen den Anforderungen der

Michtigkeit, der Treffgenauigkeit und 6konomischen Effizienz. Es ist stets eine bewusste Entscheidung zu treffen,
auf welche dieser drei Bedingungen am ehesten verzichtet werden kann.

. Je bedeutsamer die Konsequenzen fiir die beurteilte Person sind und fiir den Fall, dass die Ergebnisse der Beurteilung

an das Anreizsystem gekoppelt sind (z.B. bei variablen Vergiitungsanteilen), ist es fiir die Akzeptanz der Beurteilung
umso wichtiger, dass sie auf nachvollziehbaren und weitgehend objektivierbaren Informationsgrundlagen beruht.

. Generell ist die Wahl des Verfahrens von entscheidender Bedeutung fiir die Leistungsfahigkeit und

Nachvollziehbarkeit der Personalbeurteilung. Zu empfehlen sind deshalb Skalenverfahren, die allerdings Raum dafiir
bieten sollten, die besonderen personlichen Eindriicke auch artikulieren zu kdnnen - also freie Teile beinhalten.

. Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass Mehrfachbeurteilungen (,,360°-Beurteilung*), die Objektivitit und

Validitdt des ,,Gesamtkonstrukts* der Beurteilung durchaus erhdhen kdnnen. Sie erh6hen allerdings auch den
Aufwand betrichtlich, weshalb man sie meist nur fiir ausgewéhlte Zielgruppen anwendet. In ihrer Wirkung auf die
Beteiligten sind sie - wie aufgezeigt - durchaus ,,ambivalent: So kdnnen sie zwar zu besseren (und gerechteren)
Ergebnissen fiihren, erhhen aber zugleich immer auch die wahrgenommene Fremdkontrolle und die
,,Unsicherheitszone* der Beurteilten.

. Beuteilungsfehler entstehen meist durch einen unprofessionellen Umgang mit den drei Teilschritten einer jeden

Beurteilung: Beobachtung, Beschreibung und Bewertung. Sie sind auf Informationsdefizite und
Wahrnehmungsverzerrungen zuriick zu fiihren, welche zu einer systematischen Verfalschung der Urteile fithren.
Aufgrund der Bedeutung solcher Fehler fiir Person und Organisation sollten regelméfige Schulungen durchgefiihrt
und Mafinahmen zur Férderung der Selbstreflexion der Beurteiler ergriffen werden.

. Als Folge der Verbreitung von Gruppen- und Projektarbeit werden auch teambezogene Beurteilungsverfahren

zunehmend bedeutsam. Sie empfehlen sich insbesondere dann, wenn diese Arbeitsform von der Organisation
strategisch gewliinscht wird. Empfohlen wird die Einfithrung entsprechender Ergénzungsmodule mindestens fiir die
Leistungsbeurteilung, womit auch eine Anpassung der verhaltens- und personenbezogenen Kriterien an die
Bediirfnisse der Teamorganisation verbunden sein diirfte. Je nach Zielsetzung ist dabei darauf zu achten, auch die
Entgeltpolitik (z.B. iiber Gruppenprimien) entsprechend anzupassen. Quelle: KLIMECKI/GMUR (2007)
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Beurteilungszeitraumes beruhenden Akt wertender Erkenntnis®; z.B. OVG des Saarlandes, Beschluss vom 05.10.2004 - 1 Q 17/04 -.<

5.1.d.F. der Anderung durch das DNeuG vom 05.02.2009 (BGBI I S. 165).€
6. Uberwiegende keine Verwaltungstiigkeit.<
7. z. B. fur den Bund im LeistungsTV-Bund.&

8. Urteil vom 26. August 1993 - BVerwG 2 C 37.91 - Buchholz 232.1 § 40 BLV Nr. 15, S. 15; Beschluss vom 31. Januar 1994 - BVerwG 2 B 5.94 - Buchholz 232.1 § 40 BLV Nr.
16,5.2

9. Beschluss vom 3. Oktober 1979 - BVerwG 2 B 24.78 - Buchholz 237.1 Art. 12 BayBG.&

10. § 1 Abs. 1 Satz 2 BeurtBest BMVg.<

11. Fiir Landes-/Kommunalbeamte gelten in den Bundesléndern tiberwiegend gleichartige Regelungen.€
12. i.d.F. der Bekanntmachung vom 12.02.2009; BGBI I S. 284-319.€

13. Nur bei Beamten mit Vorgesetztenbefugnis.<

14. BeurtBest BMVg; VMBI 2004 S. 86.2

15. Vgl. § 1 Abs. 1 BeurtBest BMVg.€

16. Selbst erfiillende Prohezeiungen; engl.: self-fulfilling-prophecy: Die selbst erfiillende Prophezeiung ist eine Vorhersage, die wahr wird, nur weil sie vorhergesagt bzw. erwartet
wurde. Die Uberlegung basiert auf dem Prinzip, dass man selber auf die Umwelt Einfluss nimmt und sie in die Richtung verindert, die man erwartet. Dadurch wird eine

Erwartung zu einer sich selbst erfiillenden Prophezeiung (z.B. Aberglaube).&

~

. Unter Feedback (deutsch: Riickmeldung) versteht man im weitesten Sinne eine Information iiber das Ergebnis einer durchgefiihrten Handlung.€
18. Mitbestimmung tiber Beurteilungsrichtlinien gemal § 75 Abs. 3 Nr. 9 BPersVG fiir Tarifkrifte und § 76 Abs. 2 Nr. 3 BPersVG fiir Beamte.&
19. Vgl. Nr. 23 Abs. 2 Satz 2 BeurtBest BMVg.€

20. Die verschiedenen Instrumente der Personalbeurteilung lassen sich unter dem Begriff der Beurteilungsverfahren zusammenfassen.&

21. LOHAUS (2008), S. 56.2

22. RUMP (2008), S. 88-93.

2

9%

. damit die Beurteilten keine Einsicht in die Zusammenhénge erhalten und somit die Urteilsqualitit erhoht wird.€
24. CAPOL (1965), S. 89.

25. ROWLAND (1970).€

26.Ebd., S. 7.

27.Ebd., S. 145.2

28. In der Privatwirtschaft ist dieser Prozess eng verkniipft mit der Managementkonzeption.€

29. BIWALD/LAUBREITER/ZOFF (2001), S. 6.2

30. Quelle: WIKIPEDIA; URL.: http://de.wikipedia.org/wiki/Arbeitsleistung - besucht am 2018-08-07«<

3

. BISANI (1980), S. 131.&
32. Quelle: Duden - Wirtschaft von A-Z; zitiert nach URL.: http://www.bpb.de.€

3

[y

HILF (1976), S. 11.&

34. Unter Wertschopfung wird die Differenz zwischen den von einem Unternehmen abgegebenen Leistungen und den von dem Unternehmen tibernommen Leistungen

(Vorleistungen) verstanden: Gesamtleistung abziiglich Vorleistungen = Wertschopfung.&€
35. Allgemein wird als Leistung die Menge der Arbeit verstanden, die in einer bestimmten Zeit erbracht wird - als Resultat der Tatigkeit in einem gegebenen Zeitabschnitt.€

36. Quelle: CAF 2006; URL.: http://www.caf-netzwerk.de.€
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37. Quelle: von Knebel, Frauke; URL.: http:/www.agdkp.de/24.html - besucht am 04.05.2009.€

38. d.h. physische Leistungsbereitschaft: Ausmal an biologischer Aktivitit.€

39. aus WIKIPEDIA; http:/de.wikipedia.org - besucht am 04.05.2009.<

40. BIWALD/LAUBREITER/ZOFF (2001, S. 7).
41. KLIMECKI/GMUR (2007), S. 3.€

42. Die REFA-Methodenlehre ist eine Sammlung von Methoden und Werkzeugen um eine Verbesserung der Arbeitsorganisation zu erreichen. Die Methoden konzentrieren sich
auf den Bereich der Arbeitsgestaltung (Arbeitssysteme und -prozesse) und auf die Ermittlung und Auswertung von betrieblichen Daten (wie sie in den Bereichen der
Arbeitsgestaltung, Entlohnung, Kostenwesen, Qualitdtsmanagement, etc. angewandt werden). Bei Anwendung der REFA-Methoden wird die systematische und ganzheitliche
Betrachtung der Arbeitsorganisation und des Prozessmanagements ermdglicht. Die Besonderheit der REFA-Methodenlehre ist, dass die einzelnen Methoden nicht nur abgegrenzt
einsetzbar sind, sondern sich vielmehr ergénzen, so dass die gesamte Wertschopfungskette einer Organisation in vielen Aspekten analysiert und verbessert werden kann. Bei

Anwendung der Methoden und Werkzeuge gemill der REFA-Methodenlehre kann die gesamte Prozesskette effizienter organisiert werden.<
43. D.h.: Vergleich zwischen erwarteter und eingetroffener Leistung.&

44. Feststellung in einem Disziplinarverfahren nach dem BDG bei pflichtwidrigem Verhalten.€
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