Erfolgsfaktor Mitarbeiterbeurteilung —
mit mehr System und grafischer Visualisierung
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(gemaB Studie im Auftrag des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales *)

Die Mitarbeiterflihrung Uber Zielvereinbarungen (MbO Management by Objectives) hat sich als

effizientes Flhrungsinstrument in vielen Unternehmen etabliert. In der betrieblichen Praxis stellen die
FUhrungskrafte jedoch regelmaBig fest, dass der Ablauf beim gemeinsamen Abgleich der
Zielerreichung ineffizient ist. Entsprechend unbefriedigend verlaufen die Gesprache.

Mehr Frust als Lust fiir Fiihrungskrafte

Fir die meisten Flihrungskrafte birgt die Mitarbeiterbeurteilung mehr Frust als Lust und der Prozess
der Bewertung wird als problematisch empfunden.?

Eine jahrlich wiederkehrende Aufgabe, namlich die Beurteilung der unterstellten Mitarbeiter wird damit
als ein eher lastiges Ubel der Personalarbeit von Fiihrungskréften erlebt und entsprechend
stiefmutterlich behandelt.

Demotivation fiir Mitarbeiter

Flhrungskrafte, die eine Auseinandersetzung mit ihren Mitarbeitern eher flirchten, tendieren zur
neutralen Mitte oder beschdénigen sogar zum Positiven hin. Andere hingegen neigen zur Strenge und
beurteilen in Folge ihre Mitarbeiter zu hart. Derselbe Mitarbeiter kann so von verschiedenen
Flhrungskraften subjektiv vollig unterschiedlich bewertet werden. Soweit das Leistungsentgelt von der
Beurteilung abhangt, ist dieser Umstand Anlass fiir innerbetriebliche Konflikte. Sieht sich der
Mitarbeiter nicht objektiv und treffend beurteilt, gehen die mit dem Mitarbeitergesprach verbundenen
Chancen der Motivation und Mitarbeiterbindung verloren. Fiihrungskraft und Mitarbeiter sind
Bezugspersonen, die einander gut einschatzen kdnnen sollten, damit auf Dauer die héher qualifizierten
Arbeitskrafte dem Unternehmen erhalten bleiben.

Ziel: Angleichung von Selbst- und Fremdbild

,Das Selbstbild ist das Bild, das ich von mir selbst habe. Das Fremdbild ist das Bild, das andere von mir
haben. Selbstbild und Fremdbild beeinflussen sich gegenseitig. ">

Tatsachlich liegt in der Praxis oft eine erhebliche Diskrepanz in der i l—-‘ ‘ N K

Eigen-/Fremdbild-Wahrnehmung von Mitarbeiter und Vorgesetztem
vor. Zunachst gilt es daher, einen mdglichst guten und damit objek- u TS '
tivierten Eigen-/Fremdbildabgleich zu erreichen, um ein effizientes : ,

und fir beide Seiten erfolgreiches Mitarbeiterjahres- und/oder Ziel-

Bl

vereinbarungsgesprach fiihren zu kénnen. T H E.-
In der Umsetzung der Mitarbeiterbeurteilung ,sind gerade papier-
basierte Bewertungssysteme eher hinderlich, wenn es darum geht
die Mitarbeiter angemessen zu férdern und zu vergiiten®".* BOX
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Good Practice in der Mitarbeiterbeurteilung

Der Prozess systematischer Mitarbeiterbeurteilung und Leistungsbewertung wird fruchtbar, wo er auf
ein dem ,Lust- und Nutzenprinzip® foérderliches Umfeld trifft und die hinreichend bekannten
Standardanforderungen an die Gesprachsvorbereitung und —Durchfiihrung® bereichert.

Die daraus resultierenden erweiterten Komponenten sind:

- leitfragengestiitztes System, das den Vorgesetzten zwingt sich mindestens einmal pro Jahr
strukturiert Gedanken Uber den Mitarbeiter zu machen (also nicht zwischen Tir und Angel);
- Instrument der kontinuierlichen Sammlung von Verhaltensbeobachtungen;

- Vorgesetzte gehen mit Unterstiitzung durch ein System vorbereitet ins Mitarbeitergesprach;
- Funktionalitat, die erlaubt Verhaltensdanderungen an den Vorjahresergebnissen zu spiegeln;
- Feedbackgeber (Flihrungskrafte) sich auf beispielhafte Sachverhalte stiitzen kénnen;

- zuverlassige Dokumentation der Ergebnisse gewahrleistet ist (keine Zettelwirtschaft);

- Vorgesetzte geschult sind in der Interpretation der Ergebnisse sowie bezogen auf
personlichkeitsbezogene bzw. wahrnehmungsbedingte Beurteilungsfehler;

- Systemlayout, das den ,Spieltrieb™ in Design/Funktionalitaten, etc. ermdglicht;

- Integration akzeptanzhebender themenspezifischer Cartoons;

- den Austausch der Vorgesetzten in Integrationsrunden ermdglicht.

TimeZ2talk als Best-Practice-Instrument der Mitarbeiterbeurteilung:

IT-gestlitzt wird mit time2talk ein standardisierter oder unternehmensspezifischer Fragenkatalog
nach den vier Kriterien-Dimensionen Fachwissen, Motivation, Umsetzung und Sozialkompetenz
vorgegeben, den sowohl die Flihrungskraft als auch der Mitarbeiter unabhangig voneinander
beantworten. Die Auswertung liegt in Form von zwei Profilen vor und bildet die Basis fiir das zeitlich
versetzt folgende Mitarbeiterbeurteilungsgesprach. Je nach Auspragung der Profile ist zum einen zu
erkennen, wo Einschatzungsdifferenzen zwischen beiden Personen bestehen.

Ferner erlaubt die Beurteilungsampel eine Systematisierung und

Visualisierung der Starken (griin) und Schwachen (rot) des Mit-

arbeiters. Rote Bereiche weisen auf einen dringenden Handlungs-

bedarf hin. Z.B. kann es bei einer Auspragung im roten Bereich K
Fachwissen erforderlich sein, den Mitarbeiter entsprechend fach- T H ‘ N

spezifisch zu qualifizieren. Mit persdnlicher Kenntnis der Person o
des Mitarbeiters hinter der jeweiligen Profilauspragung halt die O u TS I D o
Flhrungskraft ein Instrument in Handen, das der Interpretation ‘ T

von Mitarbeiterpotenzialen neue Darstellungs- und Erkenntnis- T H ['

moglichkeiten eréffnet.
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Beispiel Selbstunterschatzung des Mitarbeiters
(Ergebnisprofil des Mitarbeiters liegt niedriger als das der Flihrungskraft)
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Fazit: Aufgabe der Fiihrungskraft ist es in Kombination mit den Erkenntnissen aus dem
Mitarbeitergesprach festzustellen, ob Lob und Anerkennung in der Vergangenheit zu kurz kamen oder
z.B. ganz generell der Mitarbeiter ein zu schwach ausgepragtes Selbstwertgefiihl besitzt.

Bsp. Selbstliberschdtzung des Mitarbeiters
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Der Chart zeigt unterschiedliche Ergebnisse in einem Bereich.

Derlei gravierende Differenzen bestehen in so einem Fall ganz losgel6st davon, ob es zu dieser Form
der Erkenntnis und Visualisierung kommt oder nicht. Die Grafik bringt hier dezidiert auf den Punkt, was
keines Aufschubs bedarf.

Fazit: Die Flhrungskraft steht vor einer nicht geringen Herausforderung dem Mitarbeiter eine nahezu
diametral entgegengesetzte Einschatzung zu erldutern. Die Chance fiir das Gelingen eines solchen
Gesprachs liegt im Objektivierungsgrad des mit beobachtbaren Sachverhalten hinterlegten und im
Idealfall kommentierten Fragebogens.

Erfillung der ERA Leistungsentgeltanforderungen — Lelstungsbeurteilung 200x p—
Personalentwicklung und Leistungsbeurteilung sind — - e
untrennbar miteinander verkniipft. Sobald ein Mitarbeiter eine —
Leistungsbeurteilung mit dem Ziel der Bestimmung des
Leistungsstandards® erhilt, stellt sich diesem die Frage nach
dem ,wie kann ich besser werden?" Muhelos lasst sich daher
der Prozess der Leistungsbeurteilung in den
Personalentwicklungsprozess integrieren. Es werden ja
ohnehin die Leistungstreiber identifiziert, welche idealerweise
auch der Leistungsbeurteilung (nach ERA-TV) zur Ermittlung
des Leistungsentgelts herangezogen werden. Daher werden
quasi ,Nebenbei" die bekannten Probleme der
Leistungsbeurteilung berfachlicher Kompetenzen geldst. Die
Glte und Transparenz der Beurteilung steigt aufgrund der
detaillierten und strukturierten Vorgehensweise, damit sinken
die ,Reklamationsrunden®. Auch besteht die Chance die im .
Unternehmensleitbild verankerten Unternehmenswerte i TS
dezidiert zu vermitteln, zu messen und im Ergebnis zu _
verglten. b

Nutzenspektrum eines IT-gestiitzten Feedbackinstruments:
- objektiviertes und strukturiertes Feedback,

- Reduzierung des Konfliktpotenzials zwischen den Mitarbeitern,

- Produktivitatssteigerung (u.a. aufgrund Orientierungsfunktion T H ‘ N K
entlang der Ziele und Strategien sowie mentale BezugsgroBe zur

Ausrichtung des eigenen Tuns und Lassens),

- Potenzialerkennung und —Thematisierung, O u TS | :
- Steigerung der Motivation und Mitarbeiterbindung,

- Anhebung der Identifikation mit dem Unternehmen,

- imagefordernd im Innen- und AuBenverhaltnis, T 53

- individuell anpassbar. B O X
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Erfahrungen mit der IT-gestutzten Mitarbeiterbeurteilung:

- flr Beide, Mitarbeiter und Fuhrungskraft, ist der strukturierte Prozess der Mitarbeiterbeurteilung gut
investierte Zeit;

- der Zeitaufwand fir die Vorbereitung auf das Mitarbeitergesprach sollte in etwa gleich lang sein wie
das personliche Vieraugengesprach selbst;

- eine angenehme Gesprachsatmosphare in der Sachverhalte kritisch beleuchtet werden, aber keinesfalls
die Person!

- Fragen Sie als Beurteilungsgeber nach, wie der Mitarbeiter die Situation bzw. den Vorfall einschatzt, die
Anlass flir beanstandetes Verhalten gab;

- Bringen Sie auf den Punkt, wo unterschiedliche Standpunkte und Wahrnehmungen Abweichungen im
Selbst- und Fremdbild ausldsen bzw. auf mégliche Missverstandnisse zurlickzufiihren sind;

- benennen Sie (beiderseitig) gewlinschte/erwartete Verhaltensanderungen;

- regen Sie beim Mitarbeiter Losungsvorschlage in offenen Fragen (W-Fragen) an;

- Abweichungen zwischen Selbst- und Fremdbild sind willkommene Marktplatze der Kommunikation mit
hohem Potenzial fiir ein kiinftiges, gemeinsames Verstandnis;

- groBere Abweichungen zwischen Selbst- und Fremdbild verhalten sich umgekehrt proportional zur
Intelligenz des Fehleinschatzenden;

Fazit: So wie man nicht nicht kommunizieren ’ kann, kann man auch nicht
nicht fiihren. Das heiBt Flihrungskrafte flihren auch dann, wenn es zum
Nicht-Einsatz von Flhrungsinstrumenten wie der Mitarbeiterbeurteilung

kommt, die beim Mitarbeiter als ein Defizit und Flihrungsversaumnis erlebt
werden.

Die eingangs zitierte Studie des Bundesministeriums untermauert die kaum

zu Uberschatzende personalpolitische Bedeutung einer regelmaBigen und
professionellen Mitarbeiterbeurteilung. Mit Berlicksichtigung aller

erforderlichen Erfolgskriterien in einem Feedback-Instrument wie

timeZ2talk kann sich ein Unternehmen von seinem Wettbewerb abheben ¢
und zukunftsgerichtet am Personalmarkt als Arbeitgebermarke e e (

A g Norbert W.
positionieren. chitzlein, 2008
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