Systeme zur Leistungsbeurteilung

VRISl ER RS [ss8  Die Forschung zur Leistungsbeurteilung hat
beurteilungen zu positiv aus- in den vergangenen Jahrzehnten umfang-
fallen. wird meistens den Fiih- reiche Fortschritte gemacht (vgl. Schuler
o : 2004). Neben der Entwicklung optimierter
rungskraften die Schuld daran Instrumente wurde zum Beispiel erkannt,
o[BI B P RVTIRENEE 555 in der betrieblichen Praxis drei Ebenen
SR GRIIERRTEIEMisEY  der Beurteilung und Riickmeldung unter-
o[l SISl e ERefe Sl schieden werden sollten.

scheuten davor zuriick, Day-to-Day-Feedback bezeichnet eine
schlechte Beurteilungen auszu- zeitlich unmittelbare positive und negative
: Leistungs- und Verhaltensrickmeldung an

sprec_hen. In der Regel liegt es Mitarbeiter. Umso zeitndher und konkreter
LR RS EPACUIE  6ine Riickmeldung erfolgt, desto stérker sind
SOl IER RS RE[EEEPAEE  die verhaltens- und leistungssteuernden Wir-
Methoden. Die Autoren wollen kungen und die Akzeptanz. Day-to-Day-
mit inrem Beitrag den Blick fiir Feedback kann daher auch als unmittelbar
die Herausforderungen einer wirksame MalRnahme der Personalentwick-

liden Leist beurteil lung verstanden werden.
SO_' SIS u"ngs Sl ?' ‘%”9 Regelbeurteilungensind regelmafig, zum
scharfen und Losungsmaglich-

Beispiel jahrlich wiederkehrende Beurteilun-
(CERRElFE S gen der Leistung und des Verhaltens in der
jeweils zurlckliegenden Periode. Ihre Ziele
sind Gehalts- und Bonusfindung sowie die
individuelle Ableitung von Mal3hahmen der

alEla Rl langfristigen Personalentwicklung.

Dipl.-Okonom, ist

Geschaftsfithrer der Potenzialbeurteilungennutzen Prozesse
S&F Personalpsychologie . und Methoden flr eine zukunftsorientier-
Managementberatung 7 e te Einschatzung weitergehenden Potenzials

GmbH und Vorstand fur komplexere, anforderungsreichere Tatig-

keiten.
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sollten nicht allein auf Basis der Beurteilung
vergangener Leistungen erfolgen. Eine Poten-
zialaussage fur eine Position mit hdherer Ver-
antwortung wére auf dieser Informationsba-
sis nur bedingt moglich. Dafir bedarf es ge- zu nutzen. Vorgesetzte, die Verhal-
sonderter Prozesse der Potenzialbeurteilung tenseindriicke Uber lange Zeit sam-
und -analyse, die die erforderlichen Kompe- meln und erst zu einem wesentlich
tenzen der Zielposition zum Gegenstand ha- spateren Zeitpunkt geballt zuriick-
ben. Freilich darf hierbei die bisherige beruf- melden, ernten dafiir regelmaRig Re-
liche Bewéahrung nicht unbeachtet bleiben. aktanz und eine geringe Umsetzungs-

Ebenso falsch ware es, die alltdglichen bereitschaft. Ein in der Praxis geub-
Erfahrungen im Umgang mit Mitarbeitern tes Day-to-Day-Feedback dagegen
nicht unmittelbar fur die Fihrungsaufgabe erleichtert die Flihrungsarbeit.
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Wenn zu gute Beurteilungen
zum Problem werden

Schwierig und unbeliebt

bei vielen Vorgesetzten sind
Leistungsbeurteilungen. Die
Ursache fur aufféllig viele gute
Bewertungen ist nach Ansicht
der Autoren aber keineswegs
immer zu groRe Milde.

gute Gesprachsfuhrung auffangen. Da-
her sollte die Regelbeurteilung nicht mit
Zielen uberfrachtet werden.

Die Funktion, die die Regelbeurtei-
lung am besten erfillen kann, ist die Ex-
post-Evaluation individueller Leistungs-
beitrage und die Herstellung eines inter-
personellen Vergleichs fur die genann-
ten Entscheidungszwecke. Sie ist nur
nachrangig als Instrument der Personal-
entwicklung geeignet, weil das Gesprach
Uber Entwicklungsbedarfe und das er-
folgreiche Umsetzen von Malinahmen
zur Personalentwicklung unabdingbar
auf die Offenheit und Mitwirkung der
betroffenen Person angewiesen sind. Die
Entwicklung einer funktionalen und zu-
gleich akzeptablen Losung fur die Beur-
teilung beruflicher Leistung bedarf da-
her zunéchst der Definition damit ver-
bundener Ziele und Wirkungsweisen.

Systeme der Leistungsbeurteilung er-
fullen vielfaltige organisationale Funkti-
onen: Sie kommunizieren berufliche An-
forderungen an alle Stelleninhaber und

die daraus zu erwartenden Folgen die wirken so verhaltenssteuernd, sie ermog-

Offenheit in einer solchen Gesprachs- lichen eine leistungsgerechte und faire

situation. Wenn Mitarbeiter firchten  Vergutungsstruktur, die Evaluation von
Auf Basis der Regelbeurteilung werden mussen, dass das Eingestehen person-Personalauswahl, Personalentwicklung
haufig wichtige personelle Entscheidungen licher Schwéchen und Entwicklungs- sowie die zielgerichtete Weiterentwick-
getroffen — Gehaltsfindung und Eingrup- bedarfe mit Nachteilen einhergeht, lung der personellen Ressourcen eines
pierung, Bonusvergabe, Ubernahme oder wird ihre Bereitschaft zu einem offe- Unternehmens. Sie machen das aktuelle
Trennung von Mitarbeitern. Naturgemal nen Feedbackgespréach enge Grenzen Leistungsvermdgen der Mitarbeiter auf
beeinflussen die aus einer Bewertung und haben. Das lasst sich nur bedingt durch aggregierter Ebene sichtbar und erlauben
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Verhaltensverankerte Einstufungsskala

Bitte bewerten Sie anhand der Verhaltensbeispiele fiir ,INNOVATION*
die Leistungen lhres Mitarbeiters in dieser Dimension.

Quelle: Schuler et al.

Verhaltensbeispiele

bringt selbst kreative Vorschléage und Beispiele aus verschiedenen Bereichen vor
Ubertragt neue Inhalte aus Literatur oder Vortragen auf eigene Aufgaben

findet sich sehr schnell in neuen Fachgebieten zurecht

erkennt Vorteile und Nutzen von neuen Entwicklungen fur seine Aufgaben

kann neue Inhalte vermitteln und anwenden

ist Entwicklungen und Neuerungen gegeniber aufgeschlossen

informiert sich laufend tiber neue Aspekte seiner Aufgaben

ist an Neuerungen interessiert, spricht aber nur nach Aufforderung tiber diese Aspekte

verwendet herkdmmliche Lésungswege ohne Bereitschaft zur Neuerung
beteiligt sich nicht an Fachgespréachen tiber Neuentwicklungen / Innovationen
steht neuen Ideen reserviert gegeniiber

gibt bei ungewdhnlichen Losungsansatzen schnell auf

1995

Sequenzielle Prozentrangskala

Wer umfangreiches Wissen auf seinem Gebiet besitzt, praktische Erfahrung hat,
seine Kenntnisse erfolgreich anwenden kann.

Quelle: Schuler 2004

Erfullt, was seine Fachkenntnisse betrifft,
nicht die Anforderungen, die an ihn gerichtet sind.

Seine Fachkenntnisse liegen tiber den Mindestanforderungen
(trifft auf etwa der Mitarbeiter an vergleichbaren Arbeitspléatzen zu).

Hat mindestens ebenso gute Fachkenntnisse ) )
wie etwa der anderen Mitarbeiter an vergleichbaren Arbeitsplatzen.

Hat mindestens ebenso gute Fachkenntnisse
wie etwa der anderen Mitarbeiter an vergleichbaren Arbeitsplatzen.

Hat mindestens ebenso gute Fachkenntnisse
wie nur der anderen Mitarbeiter an vergleichbaren Arbeitsplatzen.

Hat mindestens ebenso gute Fachkenntnisse
wie nur der anderen Mitarbeiter an vergleichbaren Arbeitsplatzen.
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Conducting a performance evaluation is
a difficult and unpopular management
task. The objective of this process is to as-
sess the conduct of employees and to dis-
cuss the results of this assessment with
them. In practice, a tendency to overrate
employee performance can be frequent-
ly observed. When assessment rating scales
are used, the average value of the assess-
ments then lies significantly above the mid-
dle of the scale. The validity of the perfor-
mance evaluation is compromised due to
this minimal differentiation between the
employees evaluated. The authors list three
essential requirements for a functional and
practicable evaluation system: 1. focus on
job responsibilities and organizational fit,
2. methodological suitability, 3. a partici-
patory and transparent introduction. The
article describes in detail the prerequisites
for an appropriate evaluation scale. The
classic classification and evaluation scales
are not always the best to use. Quota sys-
tems that dictate a certain distribution of
results do not measure performance in the
statistical sense. The authors are convinced
that the objective of avoiding overly fa-
vorable performance evaluations can be
better achieved by using different kinds
of scales. As examples thereof, the authors
elaborate in particular on the behavior-
anchored classification and sequential per-
centage ranking scales.



