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Vorwort

Knapp drei Jahre sind vergangen, seit die 3. Auflage unseres Buches Mitar-
beiterbeurteilung und Zielvereinbarung erschienen ist. Es hat uns naturlich
gefreut, dass das groRe Interesse an diesem Buch die Nachfrage nach einer
Neuauflage gefordert hat. Die wesentlichen Aspekte haben in den letzten
Jahren in keiner Weise an Aktualitat eingebiBt, doch haben sich in einzelnen
Themen Weiterentwicklungen und neue Schwerpunkte ergeben.

Talent- und Performancemanagement

In den immer haufigeren und schneller werdenden Veranderungsprozessen
unserer Arbeitswelt missen Mitarbeiter und Flhrungskréfte sowohl mitge-
nommen werden, als auch selbst den Wandel gestalten. Umso schwieriger
ist es, Orientierung zu geben und Identifikation zu schaffen. Fur die Instru-
mente Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung bedeutet dies vor allem,
eine Unterstltzung zu bieten, um Mitarbeiter durch gute Ziele zu steuern
oder im Rahmen eines Beurteilungsgesprachs zu entwickeln, zu motivieren
und zu binden. Der schon lange vorhergesagte ,War for Talents® wird aktu-
ell als Fach- und Fihrungskraftemangel tatsachlich splrbar. Wie Sie praktisch
Potenziale und Potenzialtrager bei Inren Mitarbeitern identifizieren, erfahren
Sie in Kapitel 1.6.

FUhrungskrafte und Potenzialtrager erwarten heute keine Garantien mehr fiir
ihre Karriere, sie wollen interessante Aufgaben und ihre Arbeitsmarktfahigkeit
erhalten und ausbauen. Vor diesem Hintergrund ist lebenslanges Lernen kein
Schlagwort mehr, sondern 6konomisch fur den Einzelnen Uberlebenskritisch.
In einer globalisierten Arbeitswelt haben immer mehr FUhrungskréfte dabei
Verantwortung fir interkulturell gemischte Teams. Praktische Tipps fur das
Beurteilungsgesprach mit Vertretern verschiedener Kulturen finden Sie in Ka-
pitel 1.5.

Um ein professionelles Talent- und Performancemanagement sicherzustellen,
fUhren immer mehr Unternehmen ganzheitliche HR-Systeme und Prozesse
ein. Dabei werden zunehmend mehr Instrumente im Rahmen eines Employee
Self Services direkt in einer entsprechenden Software umgesetzt. In Kapitel 2
erfahren Sie, wie sich Mitarbeiterbeurteilung in den groReren Rahmen des
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Vorwort

Talentmanagements integriert und was dabei praktisch zu beachten ist. Wie
Sie das Performancemanagement in schnellen Veranderungsprozessen durch
Zielvereinbarungen unterstitzen kénnen, erfahren Sie in Kapitel 3.6.

Md&chte man alle Details, Vernetzungen und mogliche Fragestellungen rund
um das Thema Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung in den eigenen
Instrumenten und Prozessen berlicksichtigen, darf man dabei nicht verges-
sen, dass Mitarbeiter und Flhrungskrafte unter zunehmendem Arbeitsdruck
schnelle und pragmatische Unterstlitzung erwarten. Wir mochten Sie daher
ausdrucklich ermutigen, lieber ein praktikables ,80-prozentiges® System zu
entwickeln, das von Mitarbeitern und Fihrungskraften gerne und eigenver-
antwortlich genutzt wird, als ein scheinbar ,perfektes® System aufzubauen,
das am Ende wenig Akzeptanz bei den Anwendern findet. Verlieren Sie bei
allen Anforderungen, die man im Personalbereich oder als Fihrungskraft hat,
nicht die Sichtweise Ihrer Zielgruppe aus den Augen. Eigenverantwortliche,
qualifizierte Fihrungskrafte und Mitarbeiter erwarten Teilhabe, Einbeziehung
und die Berlcksichtigung ihrer Bedurfnisse in einem professionellen, zeitge-
maRen Talent- und Performancemanagement.

Wir hoffen, dass dieses Buch dazu beitragen kann, allen, die im Unternehmen
Verantwortung fir Personal Ubernommen haben, ihre Arbeit zu erleichtern
und diese weiter zu professionalisieren. Danken mdchten wir allen Kollegen,
Kunden und Lesern, die uns ihre Erfahrungen, Anregungen und Feedbacks
mitgeteilt haben, wodurch wir viele Empfehlungen und Hilfsmittel im Detail
weiter optimieren konnten. Selbstverstandlich freuen wir uns auch weiterhin,
wenn Sie uns Ihre Meinungen, Erfahrungen und Anregungen zu diesem Buch
mitteilen. Schreiben Sie an: Mitarbeiterfuehrung@Profil-M.de

Christian Stéwe und Anja Beenen



Was wird in der Mitarbeiterbeurteilung bewertet?

Einleitung: Nutzen und Ziele der
beiden Fiithrungsinstrumente

Die Instrumente Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung werden in diesem
Buch gemeinsam behandelt, weil es sehr viele Beriihrungspunkte zwischen die-
sen beiden Tools gibt. Sie dienen beide dazu, die Leistung von Mitarbeitern
systematisch zu beurteilen. Sie erméglichen, fair und anhand vergleichbarer
MaRstabe Rickmeldung zu geben, inwieweit Zufriedenheit oder eben Unzu-
friedenheit mit ihren Leistungen besteht. Aus diesen Griinden werden Mitarbei-
terbeurteilung und Zielvereinbarung sehr hdufig in einem gemeinsamen Mitar-
beitergesprach thematisiert. Dies in immer mehr Unternehmen auch unter den
Oberbegriffen ,Talentmanagement® und ,Performancemanagement®.

Trotz dieser Gemeinsamkeiten, die sich auf den ersten Blick ergeben, und
trotz der Zusammenfassung von Mitarbeiterbeurteilungen und Zielverein-
barungen in einem Gesprach, handelt es sich um zwei grundsatzlich unter-
schiedliche Fihrungsinstrumente, die sich vor allem in ihren Zielsetzungen
sehr deutlich unterscheiden.

Was wird in der Mitarbeiterbeurteilung
bewertet?

Bei der Mitarbeiterbeurteilung bewerten Sie als Fihrungskraft die Gesamtheit
der Arbeitsergebnisse und das Arbeitsverhalten Ihres Mitarbeiters in einem
bestimmten Beurteilungszeitraum. Sie sind aufgefordert, z. B. die Arbeitsqua-
litat des Mitarbeiters einzuschatzen oder dessen Engagement, dessen Kun-
denorientierung oder dessen Teamorientierung.

Dazu dient hnen zumeist ein Kriterienkatalog, der haufig verbunden ist mit
einer Bewertungsskala, um die Zufriedenheit oder auch Unzufriedenheit bei
jedem Kriterium auszudrlicken. Auf diese Art kdnnen Sie mitteilen, bei wel-
chen Kriterien Sie Starken beziehungsweise Verbesserungsméglichkeiten se-
hen (siehe Beurteilungsbogen S. 42).
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Einleitung: Nutzen und Ziele der beiden Fiihrungsinstrumente

Unabhéangig von den Kriterien ist es das Ziel, dem Mitarbeiter ein moglichst
umfassendes Feedback zu seinen Arbeitsergebnissen und zu seinem Arbeits-
verhalten zu geben. Somit erhalt Ihr Mitarbeiter ein recht vollstandiges Bild
der Starken und Verbesserungsfelder, die Sie als seine Fihrungskraft sehen.

Neben der Beurteilung von Arbeitsergebnissen und Arbeitsverhalten ist die
FUhrungskraft haufig auch aufgefordert, Potenziale des Mitarbeiters einzu-
schatzen, d. h. auch eine Aussage bezlglich der kiinftigen méglichen Weiter-
entwicklung des Mitarbeiters vorzunehmen.

Aufbauend auf der Beurteilung der jetzigen Leistungen sowie der Einschat-
zung der Potenziale fir zukiinftige Tatigkeiten erfolgt schlieRlich in den meis-
ten Mitarbeiterbeurteilungsgesprachen eine gemeinsame Planung von Perso-
nalentwicklungsmaRnahmen, die dem Mitarbeiter dabei helfen sollen, seine
Starken auszubauen und seine Schwéachen zu beheben, als Bestandteil des
Talentmanagements.

Leistung
e allgemeine Leistung (Qualitdt und Quantitat)
e Zielerreichung

Verhalten und Kompetenzen
o gezeigte Fachkompetenz
e gezeigte Uberfachliche Kompetenz
(soziale Kompetenz, analytische Kompetenz)

e gezeigte Einstellungen
(z. B. Serviceorientierung)

Abb. 1: Was in der Mitarbeiterbeurteilung bewertet wird



Was leistet das Instrument Mitarbeiterbeurteilung?

Was leistet das Instrument
Mitarbeiterbeurteilung?

Ziel 1: RegelmaRige Riickmeldung an den Mitarbeiter geben
Zunachst geht es darum, den Mitarbeitern in regelmadBigen Abstanden eine
Einschatzung ihrer Starken und Entwicklungsfelder mitzuteilen.

Haufig wird behauptet, dass eine Einschatzung der Starken und Entwick-
lungsfelder in einer guten Beziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbei-
ter eigentlich nicht notwendig sei, denn man rede ja ohnehin jeden Tag mit-
einander. Verzichten Sie dennoch nicht auf die Mitarbeiterbeurteilung! Ihre
Mitarbeiter bendtigen Uber die tagliche Riickmeldung hinaus in regelmaBigen
Abstanden eine zusammenfassende Einschatzung aus lhrer Sicht.

In Gesprachen mit Mitarbeitern zeigt sich immer wieder, dass der Bedarf nach
einer umfassenden Riuckmeldung zu Starken und Entwicklungsfeldern sehr
groB ist, denn letztlich sind die zeitnahen Rickmeldungen im Arbeitsalltag
jeweils nur kurze Blitzlichter und reduzieren sich oft auf ein kritisches Feed-
back, denn gerade bei Mitarbeitern, die bereits ldnger im Team arbeiten, er-
scheint die Betonung von besonders positiven Arbeitsergebnissen oft nicht
mehr so wichtig.

Im Gegensatz zu diesen anlassbezogenen Rickmeldungen, sollen Fihrungs-
krafte das Mitarbeiterbeurteilungsgesprach ergdnzend nutzen, um regelma-
Rig Resiimee zu ziehen und Ihre Gesamteinschatzung pragnant aufzuzeigen.

Ziel 2: Faire Beurteilung

Dabei verfolgt die Mitarbeiterbeurteilung ein weiteres Ziel, das darin besteht,
die Beurteilung mehrerer Mitarbeiter in vergleichbarer Art und anhand der
gleichen Beurteilungskriterien durchzuflhren. Dadurch erreichen Sie eine
faire Mitarbeiterbeurteilung und Transparenz hinsichtlich der Erwartungen an
den Mitarbeiter.

Ziel 3: Bedarfsorientierte Mitarbeiterqualifizierung
Eine weitere Zielsetzung der Mitarbeiterbeurteilung ist die bedarfsorientierte
Qualifizierung und Forderung von Mitarbeitern. Die umfassende Beurteilung
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Einleitung: Nutzen und Ziele der beiden Fithrungsinstrumente

von Starken und Entwicklungsfeldern lhres Mitarbeiters stellt eine ideale
Grundlage dafur dar, gemeinsam Qualifizierungs- und FérdermaRnahmen zu
planen, die genau auf dessen Kompetenzspektrum und Entwicklungsbedarf
ausgerichtet sind. Stellen Sie daher ausgehend von den Beurteilungen ge-
meinsam mit dem Mitarbeiter einen moglichst konkreten Qualifizierungs- und
Forderplan auf.

Aufgrund der mittlerweile zumeist IT-gestltzten Dokumentation der Beurtei-
lungen und geplanten QualifizierungsmaRnahmen und der damit verbunde-
nen leichten Datenauswertung nutzen viele Unternehmen diese Ergebnisse
auch, um das interne Qualifizierungsangebot, den ,Seminarkatalog®, flexibel
anzupassen.

Ziel 4: Einschatzung des Potenzials

In Zeiten des Fachkraftemangels wird die Transparenz Uber Potenziale im Un-
ternehmen immer wichtiger. Dies gilt nicht nur fur Identifikation von Potenzi-
altrdgern fur eine Fihrungslaufbahn, sondern immer starker auch fir andere
verantwortungsvolle Positionen im Unternehmen. Somit muss auch Qualifi-
zierung als Ergebnis der Mitarbeiterbeurteilung nicht zwangslaufig bedeuten,
MaRnahmen zur Erweiterung der Kompetenzen fir den jetzigen Aufgaben-
bereich zu planen. Es kann auch das Ziel sein, Personalentwicklungsaktivita-
ten anzustoRen, die einen Mitarbeiter auf die Ubernahme neuer Aufgaben
vorbereitet, sofern bei ihm zuvor dazu Potenzial erkannt wurde.

Ziel 5: Erhebung des Humankapitals im Unternehmen

Eine neue Bedeutung hat auch die Beurteilung auch im Zusammenhang mit
modernen Formen der Unternehmensbewertung erhalten. Im Zuge der Re-
form der internationalen Rechnungslegungs- und Bilanzierungsstandards
treten immaterielle Vermogenswerte bei der Bewertung von Unternehmen
immer starker in den Vordergrund.

Unternehmen werden z. B. durch das Regelwerk  Basel II“ aufgefordert, ihr
Humankapital zu bewerten und Wissensbilanzen zu erstellen. Der Mitarbeiter
und sein Wissen sowie seine Kompetenzen werden somit nicht langer ledig-
lich als Kostenfaktor gesehen, sondern als immaterieller Unternehmenswert.
Um diesen Wert angeben zu kénnen, wird z. B. die Professionalitdt des Per-
sonalmanagements anhand von Standards eingeschatzt. Hier geht es auch



Was ist das Ziel der Zielvereinbarung?

darum, Informationen Uber die Kompetenzen der Mitarbeiter zu erheben. Die
Mitarbeiterbeurteilung stellt einen Weg hierzu dar.

Was ist das Ziel der Zielvereinbarung?

Wird in der Mitarbeiterbeurteilung versucht, moglichst die Gesamtheit der
Arbeitsleistung und des Arbeitsverhaltens des Mitarbeiters zu bewerten, so
betrachtet das Instrument der Zielvereinbarung lediglich einen Ausschnitt der
Leistung des Mitarbeiters (vgl. Abb. 7). Inhalte von Zielvereinbarungen bzw.
Zielreviewgesprachen sind zum einen die Einschatzung der Erreichung von
zuvor definierten Zielen, zum anderen die Vereinbarung oder Setzung von
neuen Zielen fUr einen bevorstehenden Zeitabschnitt. Mit Zielen sind dabei
stets Vereinbarungen zu klar definierten erwiinschten Arbeitsergebnissen
gemeint. Beispiele hierflr kdnnen die erfolgreiche Leitung eines Projektes mit
einem definierten Projektziel oder auch klassische Vertriebsziele, wie z. B. das
Erreichen eines bestimmten Umsatzes oder Deckungsbeitrages in einer be-
stimmten Produktgruppe sein.

Anhand dieser Beispiele wird deutlich, dass Sie lhrem Mitarbeiter mit der rei-
nen Beurteilung der Zielerreichung nicht wie in der Mitarbeiterbeurteilung ein
ganzheitliches Feedback geben kénnen, sondern lediglich einen Ausschnitt
aus der Gesamtleistung lhres Mitarbeiters betrachten. Wahrend die Mitarbei-
terbeurteilung viele verschiedene Aspekte beinhaltet, die auch beschreiben
wie der Mitarbeiter seine Leistung erbracht hat, ist in der Zielvereinbarung das
Leistungsergebnis selbst von Interesse.

Dieses erwartete Leistungsergebnis kdnnen Sie von Jahr zu Jahr sehr unter-
schiedlich wahlen. Charakteristisch fir Ziele ist, dass sie nicht nur einen defi-
nierten Endzustand, d. h. ein klares Ergebnis beinhalten, sondern dass dieser
Endzustand auch zeitlich fixiert ist. Dementsprechend werden von Jahr zu
Jahr oder auch in kiirzeren Zyklen immer wieder neue Ziele definiert.

Im Rahmen der Zielvereinbarung bzw. der Beurteilung der Zielerreichung be-
werten Sie lediglich, inwieweit diese zuvor definierten Ergebnisse tatsachlich

19



20

Einleitung: Nutzen und Ziele der beiden Fithrungsinstrumente

erzielt worden sind, nicht welche Leistungen der Mitarbeiter noch erganzend
in diesem Zeitraum erbracht hat.

Die zeitliche Fixierung unterscheidet Zielvereinbarungen auch von den allge-
meinen Zielen und Aufgaben, die Ublicherweise in einer Stellenbeschreibung
festgehalten sind. In der Stellenbeschreibung wird definiert, welche Ziele und
Aufgaben der Stelleninhaber permanent verfolgen soll.

PROJEKTLEITER

So kdnnte z. B. in der Stellenbeschreibung eines Projektleiters aufgefuhrt
sein, dass sein primares Ziel darin besteht, Projekte unter den jeweils ge-
gebenen Rahmenbedingungen (Zeit, Ressourcen) zum Erfolg zu fiihren.
In seiner aktuellen Zielvereinbarung wiirden hingegen einzelne Projekte
fir den betreffenden Zeitraum und die entsprechenden Rahmenbedin-
gungen sowie das zu erzielende Projektresultat genau definiert. Dari-
ber hinaus konnten auch Ziele vereinbart werden, die in seiner Stellen-
beschreibung nicht erwahnt sind, wie z. B. die Erarbeitung eines neuen
Steuerungssystems fir interne Projekte.

Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung unterscheiden sich somit hin-
sichtlich ihrer inhaltlichen Schwerpunkte. Besonders deutlich wird die Ver-
schiedenartigkeit der beiden Instrumente jedoch bei der Betrachtung ihrer
jeweiligen Zielsetzung.

Betrachtet man die Zielsetzung der beiden Fiihrungsinstrumente, so besteht
der wesentliche Unterschied darin, dass die Mitarbeiterbeurteilung primar ein
Personalentwicklungsinstrument ist, wahrend es sich bei der Zielvereinbarung
um ein Steuerungsinstrument handelt.



Was leistet das Instrument Zielvereinbarung?

Was leistet das Instrument Zielvereinbarung?

Ziel 1: Koordination und Steuerung von Zielsetzungen

Im Gegensatz zu dem Schwerpunkt der Mitarbeiterbeurteilung auf der Perso-
nalentwicklung ist der Fokus im Zielvereinbarungsgesprach ein vollig anderer.
Als Steuerungsinstrument soll die Zielvereinbarung vor allem sicherstellen,
dass die Energien und Aktivitdten im Unternehmen gebiindelt und auf ge-
meinsame Zielsetzungen hin ausgerichtet werden.

Im Blickpunkt steht daher im Vergleich zur Mitarbeiterbeurteilung zunachst we-
niger der Mitarbeiter als Individuum, sondern vielmehr das Unternehmen und
dessen Ziele. Die Zielvereinbarung als Fihrungsinstrument soll dabei behilflich
sein, dass jeder einzelne Mitarbeiter im Unternehmen nicht nur gemaR eigener
Vorstellungen zielgerichtet arbeitet, sondern dass die Aktivitdten der einzelnen
Mitarbeiter insgesamt dazu beitragen, dass die Gesamtunternehmensziele er-
reicht werden. Die Zielvereinbarung stellt somit letztlich sicher, dass die vorhan-
denen Ressourcen moglichst effektiv eingesetzt werden kénnen.

Daher werden in den meisten Zielvereinbarungssystemen die Unterneh-
mensziele systematisch in einer Kaskade Ebene fir Ebene top down herunter
gebrochen, d. h. es wird definiert, was der Mitarbeiter auf seiner Verantwor-
tungsebene zu den jeweils Ubergeordneten Zielen beitragen kann.

MIT ZIELEN IM UNTERNEHMEN STEUERN

Eines der diesjahrigen Unternehmensziele besteht darin, einen neuen
Standort in einem der baltischen Staaten aufzubauen. Nun wird definiert,
was die verschiedenen Unternehmensbereiche zu diesem Standortaufbau
beitragen sollen. Der Bereich Logistik hat hiernach unter anderem das
Ziel, bis Ende Oktober sicherzustellen, dass ein reibungsloser Transport
von Gitern ins Baltikum sichergestellt ist. Der Bereichsleiter Logistik de-
finiert hiernach die individuellen Ziele mit seinen Mitarbeitern. Eines der
individuellen Mitarbeiterziele lautet schlieBlich, bis Ende April eine Ana-
lyse liber die logistischen Voraussetzungen dreier definierter moglicher
Standorte in Litauen vorzunehmen. Ein anderer Mitarbeiter aus dem Per-
sonalbereich verfolgt in diesem Jahr das Ziel, geeignete Fihrungskrafte
fur den Aufbau des Standortes in Litauen zu rekrutieren.
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Einleitung: Nutzen und Ziele der beiden Fithrungsinstrumente

Ziel 2: Sensibilisierung der Mitarbeiter fiir Gibergeordnete Ziele

Neben diesem Steuerungseffekt aus Sicht des Unternehmens verfolgt die
Zielvereinbarung jedoch auch Ziele im Hinblick auf die Mitarbeiterfihrung.
Hierzu gehdrt die Auseinandersetzung mit Ubergeordneten Zielen. Sie kdn-
nen durch das Herunterbrechen der Ubergeordneten Ziele erreichen, dass
sich jeder einzelne Mitarbeiter verstarkt mit den Unternehmenszielen sowie
den Zielen lhrer Abteilung auseinandersetzt. Nutzen Sie daher die Zielverein-
barung, um den Blick Uber den Tellerrand sowie das unternehmerische Den-
ken zu fordern.

Ziel 3: Férderung der Eigenverantwortung

Auch die Eigenverantwortung soll mithilfe von Zielvereinbarungen gestarkt
werden. Im Gegensatz zum FUhrungsprinzip der Anweisung, nach dem Mit-
arbeitern einzelne Aufgaben inklusive des Bearbeitungswegs zugewiesen
werden, ist eines der Grundprinzipien der Zielvereinbarung, dass prinzipiell
nur das Endergebnis als Ziel definiert wird. Die Art der Zielerreichung, d. h.
der Weg zum Ziel, ist grundsatzlich freigestellt. Eventuelle Vereinbarungen zu
einzelnen MaRnahmen zur Zielerreichung werden nur bei Bedarf als unter-
stUtzende Elemente gemeinsam mit dem Mitarbeiter erarbeitet und definiert.

Ziel 4: Steuerung von Teamprozessen

Ein weiteres Ziel, das mit der Anwendung von Zielvereinbarungssystemen
haufig verfolgt wird, besteht in der bewussten Steuerung von Teamprozes-
sen. Sie kdnnen Ziele auf verschiedenen Ebenen vereinbaren, d. h. individuelle
Ziele fUr einzelne Mitarbeiter oder auch Ziele fir gesamte Teams. Jeder Ihrer
Mitarbeiter ist im letzteren Fall aufgefordert, zur Erreichung des Teamzieles
beizutragen. Seine individuelle Leistung wird in diesem Falle nicht erhoben
oder bewertet.



Was leistet das Instrument Zielvereinbarung?

Eingabe
Unternehmensziele
Ziele Ziele Ziele
Bereich A Bereich B Bereich C
Ziele Ziele Ziele
Team 1 Team 2 Team 3
> Ziele
Mitarbeiter X
> Ziele
Mitarbeiter Y
> Ziele
Mitarbeiter Z

Abb. 2: Die Zielkaskade

Durch die bewusste Entscheidung fur Team- oder Individualziele konnen Sie
die Zusammenarbeit im Team bewusst steuern — sowohl in Richtung eines
positiven Wettbewerbsdenkens als auch in Richtung einer gegenseitigen Un-
terstUtzung. Dies vor allem dann, wenn die Zielerreichung auch durch variable
Vergitung honoriert wird.

Werden mit Mitarbeitern im Vertrieb z. B. ausschlieRlich individuelle Ziele,
vor allem Umsatzziele, vereinbart, so wird zunachst einmal jeder Mitarbeiter
darauf achten, seinen personlichen Umsatz zu maximieren. Wird jedoch der
Umsatz pro Team erhoben, so kann dies sowohl dazu fiihren, dass das Wett-
bewerbsdenken verringert und die gegenseitige Unterstiitzung verbessert
wird, als auch dass der kollegiale Druck auf Mitarbeiter, die wenig Umsatz
erbringen, erhéht wird.
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Ziel 5: Objektivierte Beurteilung und Vergiitung

Die Verknipfung von Beurteilungssystemen mit variabler Vergltung wird
ebenfalls sehr haufig als eines der Ziele beider Instrumente, sowohl der Mit-
arbeiterbeurteilung als auch der Zielvereinbarung, angefihrt. Jedoch eignen
sich beide Instrumente unterschiedlich gut als Grundlage zur Bestimmung va-
riabler Verglitungsbestandteile.

Da es sich bei der Mitarbeiterbeurteilung um eine Einschatzung der Starken
und Verbesserungsfelder durch die Flhrungskraft handelt, wird diese stets
ein hohes MaR an Subjektivitdt beinhalten. Genau wie bereits in der Schule
einzelne Lehrer strenger waren, als andere, so sind auch verschiedene Fih-
rungskrafte unterschiedlich anspruchsvoll.

Im Gegensatz hierzu stellt die Zielerreichung anhand eines klar definierten
zu erreichenden Ergebnisses zumeist eine gute objektive Grundlage fur die
Beurteilung dieser Leistung des Mitarbeiters dar. Sie kénnen Zielvereinbarung
daher gut dafUr heranziehen, um variable Verglitungsbestandteile zu bestim-
men. Dies ist vor allem immer dann der Fall, wenn Ziele anhand von klaren
Zahlen, wie z. B. Geschaftsergebnisse, leicht zu objektivieren sind.

Dennoch wird die Beurteilung haufig zur Bestimmung von Verglitungsbe-
standteilen herangezogen, vor allem dann, wenn es sich um Funktionen im
Unternehmen handelt, fir die individuelle Zielvereinbarungen nicht sinnvoll
erscheinen. Dies ist z. B. dann der Fall, wenn die Tatigkeiten sehr repetitiv
sind, d. h. wenig Gestaltungsméglichkeiten bestehen und die Tatigkeit durch
aktuelle Unternehmensziele kaum beeinflusst wird.

In der folgenden Ubersicht sind die wesentlichen Zielsetzungen beider FUh-
rungsinstrumente aufgefihrt. Wenn Sie vor allem die Ziele, die in der rechten
Spalte aufgefiihrt sind, verfolgen, so ist FUhren mit Zielen das richtige Instru-
ment, sind fUr Sie die Zielsetzungen in der linken Spalte relevant, so erfillen
Mitarbeiterbeurteilungen den richtigen Zweck.



Wann sollten Sie die beiden Instrumente nicht kombinieren?

Zielsetzungen der beiden Fiihrungsinstrumente

Mitarbeiterbeurteilung

Fiihren mit Zielen

Die Mitarbeiter sollen die M&glichkeit
erhalten, umfassendes Feedback zu
ihrer Leistung zu erhalten.

Mitarbeiterqualifizierung soll bedarfsge-
recht geplant und realisiert werden.

Potenzialtrager sollen bestimmt
werden.

Der Austausch zwischen Fuhrungskraft
und Mitarbeiter hinsichtlich der gegen-
seitigen Zufriedenheit soll gefordert
werden.

Mitarbeiter sollen moglichst fair,
d. h. anhand der gleichen MaBstabe
beurteilt werden.

Der Qualifizierungsbedarf im Unterneh-
men soll erhoben werden.

Das Humankapital im Unternehmen soll
im Hinblick auf die Kompetenzen der
Mitarbeiter erhoben werden.

Die Mitarbeiter sollen ein Verstandnis fur
Ubergeordnete Ziele des Unternehmens
entwickeln.

Das eigenverantwortliche Arbeiten der
Mitarbeiter soll geférdert werden.

Die Ressourcen im Team sollen moglichst
effektiv zur Erreichung der Teamziele
eingesetzt werden.

Variable Vergiitung soll anhand mog-
lichst objektiver Leistungskriterien
bestimmt werden.

Die Zusammenarbeit im Team soll in eine
bestimmte Richtung gelenkt werden.

Wann sollten Sie die beiden Instrumente nicht

kombinieren?

Trotz der sehr unterschiedlichen Zielsetzung und Inhalte der beiden Fih-
rungsinstrumente werden diese haufig kombiniert und auch in einem Mitar-

beitergesprach zusammen besprochen.
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1. Kriterium: Vergiitung

Eine Entscheidung fur oder gegen die Kombination der beiden Instrumente
sollte sich vor allem daran orientieren, ob eines oder beide Teile des Gespra-
ches zur Bestimmung der Vergltung des Mitarbeiters genutzt werden soll. Ist
vorgesehen, dass die variable Verglitung des Mitarbeiters allein an die Zieler-
reichung gekoppelt ist, so sollten Sie die beiden Gesprache moglichst nicht
kombinieren.

Sobald Geld Thema des Gespraches ist, fuhrt dies sehr leicht dazu, dass Ihr
Mitarbeiter negatives Feedback schwerer akzeptiert, selbst wenn die allge-
meine Beurteilung nicht direkt Einfluss auf seine Vergltung hat, sondern le-
diglich der zweite Teil des Gespraches, die Zielerreichung. Eine offene Atmo-
sphare, in der Feedback diskutiert und aufgenommen wird, ist jedoch eine
wichtige Voraussetzung fur die Wirksamkeit aufbauender Férdermanahmen.

Ist keine Koppelung des Gespraches mit variablen Vergltungsbestandteilen
vorgesehen, d. h. weder mit der Mitarbeiterbeurteilung noch mit der Zielver-
einbarung, so kdnnen Sie die beiden Gesprache gut kombinieren und Syner-
gien nutzen.

Sind beide Instrumente Grundlage der Bestimmung der variablen Vergitung,
d. h. sowohl die allgemeine Beurteilung als auch die Beurteilung der Zieler-
reichung, so muss Ihr Gesprach beide Bestandteile beinhalten. SchlieBlich
sollten Sie die beiden Instrumente auch kombinieren, wenn lhr Zielvereinba-
rungssystem vorsieht, dass neben Leistungszielen auch Entwicklungs- und
Qualifizierungsziele vereinbart werden.

2. Kriterium: Anzahl der Gespréache

Eine weitere Entscheidungshilfe, ob die beiden Instrumente kombiniert wer-
den sollten, bildet die Frage nach der Praktikabilitdt. So kann es passieren,
dass bei einer sehr breiten FUhrungsspanne, die nach diversen Verschlan-
kungsprozessen in vielen Unternehmen anzutreffen ist, eine Fihrungskraft
sehr viele Beurteilungs- bzw. Zielvereinbarungsgesprache fiihren muss.

FUhrt eine FUhrungskraft z. B. 20 Mitarbeiter, so muss sie zweimal 20 Gespra-
che fihren, einmal zur Mitarbeiterbeurteilung und ein zweites Mal zur Ziel-
vereinbarung. Aus Grinden der Praktikabilitdt kann es daher sinnvoll sein, die



Wann sollten Sie die beiden Instrumente nicht kombinieren?

beiden Instrumente in einem Gesprach zusammenzufassen, um den Zeitauf-
wand zu minimieren. Wichtig ist, dass Sie und |hr Mitarbeiter das Gesprach
nicht als lastige Pflicht empfinden, sondern als Hilfsmittel die Ihnen die tagli-
che Zusammenarbeit erleichtert.

27






Mitarbeiterbeurteilung: vorbereiten
und durchfiihren

Schnell zum praktischen Beurteilungsbogen

In vielen Unternehmen ist vorgegeben, wie der Beurteilungsprozess aussehen
und wie das Gesprach mit dem Mitarbeiter im Einzelnen ablaufen soll. Hierzu
wird meist ein entsprechender Gesprachsleitfaden mit Beurteilungsbogen
zur Verflgung gestellt. Einen Blanko-Beurteilungsbogen finden Sie auf www.
haufe.de/arbeitshilfen.

Verfiigen Sie nicht Uber einen solchen Beurteilungsbogen, so geben wir lhnen
in diesem Abschnitt Hinweise, wie Sie einen Beurteilungsbogen fir Ihr Unter-
nehmen bzw. Ihr Team schnell erstellen, und zeigen Ihnen, worauf es dabei
ankommt. Dabei beziehen wir uns sowohl auf den Fall, dass Sie den Bogen
nur fur sich und Ihre direkt zugeordneten Mitarbeiter verwenden wollen, als
auch auf den Fall, dass Sie den Bogen firr das gesamte Unternehmen oder
einen Unternehmensbereich verwenden méchten.

Sie kénnen ebenso den von uns vorbereiteten Beurteilungsbogen tUberneh-
men, den Sie am Ende dieses Kapitels finden (und auf www.haufe.de/arbeits-
hilfen als Blankovorlage, siehe Seite 1).

Vertiefende Informationen zu verschiedenen Moglichkeiten der Erstellung
von Beurteilungsbégen finden Sie in Kapitel 2, der sich mit der Implementie-
rung von Beurteilungssystemen beschaftigt.

Nicht zu komplex, nicht zu allgemein

Die groBte Herausforderung besteht darin, das Beurteilungsinstrument we-
der zu kompliziert noch zu allgemein zu halten. Ist der Beurteilungsbogen bis
ins letzte Detail ausgearbeitet, so erreicht er schnell einen Grad der Komplexi-
tat, der es allen Beteiligten zur Mihe werden ldsst damit zu arbeiten. Ist der
Bogen zu allgemein gehalten, gibt er hnen und Ihren Mitarbeitern zu wenig
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Orientierung dahingehend, was genau eigentlich Bestandteil der Beurteilung
sein soll, und das Feedback wird leicht diffus.

Schritt 1: Beschreiben Sie die Aufgaben

Im ersten Abschnitt des Beurteilungsbogens sollten Sie erst einmal noch nicht
beurteilen, sondern zunéchst beschreiben, was Grundlage der Beurteilung
ist. FUhren Sie daher zunachst auf, welche Aufgaben der Mitarbeiter derzeit
wahrnimmt. Die darauf folgenden Beurteilungen beziehen sich schlieBlich auf
die Arbeitsergebnisse, Verhaltensweisen und Kompetenzen, die Ihr Mitarbei-
ter bei der Bewdltigung dieser Aufgaben zeigt.

Meistens bedeutet dies keinen groBen Aufwand, denn fir viele Mitarbeiter
bleiben die Aufgaben von Jahr zu Jahr recht vergleichbar. In diesem Falle ist
es vollig ausreichend, wenn Sie die Aufgabenschwerpunkte noch einmal kurz
stichpunktartig darstellen oder schlicht auf den Beurteilungsbogen des Vor-
jahres zu verweisen.

Bei anderen Mitarbeitern haben sich die Aufgabenschwerpunkte im Laufe des
Jahres etwas verlagert. Das Beurteilungsgesprach stellt eine gute Gelegenheit
dar, um auch beztglich der Aufgabenschwerpunkte Resiimee zu ziehen und
den aktuellen Aufgaben- und Verantwortungsbereich des Mitarbeiters noch
einmal schriftlich festzuhalten. Insofern stellt dieser Abschnitt eine sinnvolle
Ergdnzung der Stellenbeschreibung dar.

Schritt 2: Kriterien fiir die Beurteilung entwickeln

Die Beurteilung ist das Kernstlick des Bogens. Sie sollten sie daher mit viel
Bedacht gestalten, denn es gibt ganz unterschiedliche Moglichkeiten, die Be-
urteilung vorzunehmen.

Es stellt sich zunachst einmal die Frage danach, was eigentlich beurteilt wer-
den soll. Die meisten Beurteilungsbdgen beinhalten eine Anzahl von Bewer-
tungskriterien, anhand derer die Starken und Verbesserungsfelder des Mit-



Schnell zum praktischen Beurteilungsbogen

arbeiters eingeschatzt und beschrieben werden sollen. Dabei gibt es drei
verschiedene Méglichkeiten der Gestaltung des Beurteilungsinstrumentes.

Moglichkeit 1: Verzicht auf Kriterien

Die erste Moglichkeit besteht darin, auf Kriterien véllig zu verzichten. Dies
bedeutet, dass Sie sich im zweiten Abschnitt Beurteilung lediglich folgende
Frage stellen: ,Worin sehen Sie die Starken des Mitarbeiters und wo sehen Sie
noch Verbesserungsbedarf?“

Vorteile dieser Vorgehensweise

= Pragmatische Vorgehensweise ohne Notwendigkeit, Beurteilungskriterien
zu definieren.

= Je nach Mitarbeiter kdnnen Sie ganz unterschiedliche Gesprachs- und
Feedbackschwerpunkte wahlen.

Nachteile dieser Vorgehensweise

= Mangelnde Vergleichbarkeit der BeurteilungsmaRstdbe fir verschiedene
Mitarbeiter. Mit Mitarbeiter A sprechen Sie vor allem Uber Arbeitsqualitat,
mit dem anderen Uber seine interkulturelle Sensibilitat.

= Mangelnde Vergleichbarkeit in der Beurteilung zwischen Ihnen und ande-
ren FUhrungskraften.

= |hr Mitarbeiter kann sich nicht systematisch auf das Gesprach vorbereiten,
da die von lhnen gewahlten inhaltlichen Schwerpunkte im Vorhinein nicht
klar sind.

Moglichkeit 2: Definition von Anforderungen

Entscheiden Sie sich flr die Definition von Beurteilungskriterien, so ergeben
sich wiederum verschiedene Moglichkeiten. Die am haufigsten gewahlte Form
der Beurteilungskriterien besteht darin, allgemein gtltige Anforderungen zu
definieren, die fur verschiedene Funktionsgruppen Giltigkeit haben. Dem-
entsprechend sind diese Kriterien sehr allgemein gehalten. In derartigen Be-
urteilungsbogen finden sich Begriffe, wie z. B. Arbeitseffizienz, strategische
Kompetenz, Innovationskraft usw.

Vorteile dieser Vorgehensweise
= Geringer Aufwand, da Sie einen Beurteilungsbogen fir alle Mitarbeiter
nutzen kénnen.
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= Wenn der Bogen im ganzen Unternehmen genutzt wird, entsteht ein ge-
meinsames Commitment bzgl. der zentralen Anforderungen an Mitarbei-
ter.

Nachteile dieser Vorgehensweise

= Es kann vorkommen, dass eine besondere Starke oder Schwéache des Mit-
arbeiters nicht im Kriterienkatalog enthalten ist.

= Sie mUssen die allgemeinen Anforderungen konkretisieren und im Hinblick
auf die jeweilige Funktion des Mitarbeiters ,Ubersetzen®.

Ein allgemeingiltiges Anforderungskriterium muss pro Funktion genauer de-
finiert werden, damit Sie und Ihre Mitarbeiter ein einheitliches Verstandnis
darlber haben, was darunter eigentlich zu verstehen ist.

ALLGEMEINGULTIGE DEFINITION EINER ANFORDERUNG

Im Beurteilungsbogen ist vorgesehen, dass die Innovationskraft der Mit-
arbeiter beurteilt wird. Innovationskraft wird dabei definiert als:
Der Mitarbeiter informiert sich aktiv tiber Trends und Entwicklungen.
Der Mitarbeiter bringt neue Ideen in seine Arbeit ein.
Der Mitarbeiter setzt sich fir seine Innovationsvorschlage ein und
gewinnt andere Kollegen fiir seine Ideen.

Die Anforderung ,Innovationskraft® ist durch diese Definition griffiger gewor-
den. Dennoch reicht diese Konkretisierung noch nicht aus. Wollen Sie Missver-
standnisse vermeiden, so missen in einem zweiten Schritt die Anforderung
fUr die verschiedenen Funktionen lhres Teams ,Ubersetzen®.

POSITIONSSPEZIFISCHE DEFINITION DER ANFORDERUNG

Mit dem Beurteilungsbogen werden sowohl die Vorstandssekretarin als
auch die Spezialisten der Forschung und Entwicklung beurteilt. ,Der Mit-
arbeiter informiert sich aktiv Uber Trends und Entwicklungen hat fur die
beiden Funktionsgruppen unterschiedliche Bedeutungen:
Vorstandssekretarin
Informiert sich regelmaRig und eigenstandig (z. B. Uber Fachzeit-
schriften) Gber neue Methoden der Sekretariatsorganisation
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Spezialist Forschung und Entwicklung
Engagiert sich in wissenschaftlichen Arbeitsgruppen innerhalb und
auBerhalb des Unternehmens
Liest regelmaRig Fachliteratur zu neuesten wissenschaftlichen
Erkenntnissen
Analysiert kontinuierlich die Marktentwicklungen (z. B. liber Gespra-
che mit Kunden, Internet-Recherchen, Branchenliteratur)

Diese Form der genauen Beschreibung einzelner Anforderungskriterien fir
verschiedene Positionen erscheint sehr aufwendig. Allerdings miUssen Sie dies
nicht unbedingt in schriftlicher Form und mit birokratischem Aufwand reali-
sieren. Eine intensive Besprechung der Anforderungen im Rahmen Ihres Team-
Meetings kann vollig ausreichend sein.

Entscheiden Sie sich fur diese 2. Moglichkeit (Anforderungskriterien als Beur-
teilungsgrundlage), so sollten Sie nicht nur auf die ,altbewdhrten® Kriterien,
wie Arbeitsqualitat, Teamfahigkeit und Leistungsmotivation zurtickgreifen.
Nutzen Sie bei der Auswahl der Kriterien die Moglichkeit, Anforderungen
in den Vordergrund zu stellen, die fUr Ihr Team bzw. Ihr Unternehmen von
besonderer Bedeutung sind, da sie z. B. den aktuellen Entwicklungen ent-
sprechen. Auf diese Art und Weise haben Kriterien, wie z. B. interkulturelle
Kompetenz, Verdanderungsmanagement oder Diversity Management, Einzug
in manchen modernen Beurteilungsbogen gefunden. In den meisten Fallen
beziehen sich die Beurteilungskriterien auf bereits im Unternehmen vorhan-
dene aktuelle Kompetenzmodelle. Sollte in Ihrem Unternehmen ein solches
allgemeines Kompetenzmodell existieren, so verwenden Sie dieses als Grund-
lage der Beurteilung, denn es wird Innen und Ihren Mitarbeitern an verschie-
denen Stellen begegnen, wenn es um Beurteilung und Qualifizierung im Un-
ternehmen geht.

Moglichkeit 3: Aufgaben als Beurteilungsgrundlage

Es gibt noch eine weitere Moglichkeit, Beurteilungskriterien fur die Beurtei-
lung von Mitarbeitern aufzustellen. Dabei wahlen Sie nicht Anforderungen als
Basis der Beurteilung, sondern die Aufgabenpakete der Mitarbeiter. Fir Mit-
arbeiter, die ahnliche Aufgaben wahrnehmen, nehmen Sie die gleichen Auf-
gabenpakete in den Beurteilungsbogen auf. Die anschlieBende Beurteilung
lhres Mitarbeiters sagt nichts darUber aus, hinsichtlich welcher Anforderun-
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gen oder Kompetenzen er besondere Starken oder Schwachen hat, sondern
vielmehr, wie gut er bereits bestimmte Aufgaben erfullt.

Aufgabenorientierte Kriterien
Ein Team besteht vor allem aus Projektleitern. Beurteilt werden Stérken und
Verbesserungsfelder in Bezug auf folgende Aufgaben:

Projektplanung
Projektcontrolling

FUhrung von Projektmitarbeitern
Reprdsentation und Reporting
Ressourcenmanagement

[S. I VR NS g

Vorteile dieser Vorgehensweise

= Praxisnahe Beurteilungsgrundlage ohne abstrakte Eigenschaftsbegriffe
erleichtert Innen und Ihren Mitarbeitern den Umgang mit den Kriterien.

= Sie erzielen hierdurch erfahrungsgemaR eine gute Akzeptanz des Beur-
teilungssystems.

Nachteile dieser Vorgehensweise

= Hoher Aufwand bei vielen verschiedenen Funktionsgruppen, da fur jede
andere Aufgabenschwerpunkte gelten, z. T. sogar Unterschiede innerhalb
einer Funktionsgruppe bestehen.

= Mangelnde Vergleichbarkeit der Beurteilung zwischen Mitarbeitern ver-
schiedener Funktionsgruppen.

= Ein Ubergreifendes Kompetenzmanagement im Unternehmen ist so nicht
moglich.

= Auch hier missen Sie noch Ubersetzungsleistung erbringen, um zu ver-
deutlichen, was ,gute Projektplanung® ausmacht.

Aufgrund der Vielzahl der Nachteile werden aufgabenorientierte Kriterien nur
in absoluten Ausnahmefillen gewahlt. Sie sind lediglich dann sinnvoll, wenn
Sie alle Mitarbeiter zu wenigen Gruppen mit jeweils dhnlichen Aufgaben-
schwerpunkten zusammenfassen kénnen.
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Beachten Sie bei der Konzeption lhres Beurteilungsbogens, dass Sie die Krite-
rien zur Gleichbehandlung gemaB AGG berlicksichtigen. (Lesen Sie dazu die
Informationen, Beispiele und Tipps am Ende des Buches in Kapitel 6.)

Schritt 3: Eine passende Beurteilungsskala auswahlen

Zur Beurteilung des Mitarbeiters dienen nicht nur verschiedene Beurteilungs-
kriterien. Die Auspragung der Kompetenzen und Leistungen des Mitarbeiters
werden zumeist auch mithilfe einer Skala eingeschatzt. Auch im Hinblick auf
die Skala ergeben sich viele Gestaltungsmoglichkeiten, die es abzuwagen gilt.

Moglichkeit 1: Verzicht auf eine Beurteilungsskala

Zunachst einmal besteht wiederum die Moglichkeit, ganz ohne Skala zu beur-
teilen. Das heiBt, Sie beschranken sich lediglich auf eine qualitative Beschrei-
bung der Starken und Entwicklungsfelder Ihres Mitarbeiters. Mit dem Begriff
der Mitarbeiterbeurteilung ist fir viele automatisch eine zahlenmaRige Be-
urteilung verbunden, sodass eine rein qualitative Beschreibung der Starken
und Entwicklungsbedarfe zunachst irritierend wirken mag. Allerdings ist dies
durchaus ein gangbarer Weg.

Qualitative Bewertung

Der Vorgesetzte kommt bei dem Kriterium Innovationskraft zu folgender rein
qualitativer Beurteilung: ,Herr X macht immer wieder neue Vorschlage, um
die Prozesse in der Abteilung zu optimieren. Er sollte jedoch den Austausch
mit anderen Experten verstarken, um neue Impulse und Ideen von ihnen zu
erhalten.”

Vorteile dieses Vorgehens

= Geringes Konfliktpotenzial bei negativer Einschdtzung, da auf ,harte®
Zahlen verzichtet wird.

= Sie fokussieren auf die fUr die Ableitung von EntwicklungsmaRnahmen
wichtigen qualitativen Beschreibungen.
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