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Mitarbeliterbeurteillung

Unternehmens- und Mitarbeiterziele schnell und sicher erreichen.



Ziel und Aufgabe der
Mitarbeiterbeurteilung

Die Mitarbeiterbeurteilung oder auch Qualifikation gehort
heute zu den wichtigsten Flhrungsinstrumenten fir je-
den Vorgesetzten und flr das gesamte Unternehmen.
Anhand der Unternehmensziele werden die Ziele fir die
einzelnen Mitarbeiter/innen abgeleitet. Mit der Mitarbei-
terbeurteilung werden anschliessend

@ die gesetzten Leistungsziele systematisch iiber-
pruft und deren Erreichung kontrolliert,

® cin Gesamtbhild der Leistung und des Verhal-
tens des einzelnen Mitarbeiters ,,abgelichtet” und nicht
nur Momentaneindrlcke, welche die Beurteilung des
Mitarbeiters pragen,

@ gezielte Massnahmen hinsichtlich neuer Ziele,
Weiterbildung, Férderung und Nachwuchsplanung erar-
beitet.

Der aktuelle Informationsstand tGber das Kénnen, Verhal-
ten und die Leistung eines Mitarbeiters ist nur dann
gewahrleistet, wenn eine regelméassige Beurteilung vor-
genommen wird. Diese darf jedoch nie ein einseitiges
Vorgehen sein. Die Beurteilung ist gleichzeitig eine ,, Aus-
einandersetzung” zwischen dem Mitarbeiter und seinem
Vorgesetzten. Der Mitarbeiter soll die Beurteilung durch
seinen Vorgesetzten kennen, seine eigene Einschatzung
einbringen sowie Massnahmen und Konsequenzen, die
aus der Beurteilung entstehen, mitbestimmen kénnen.

Oberste Ziele der Mitarbeiterbeurteilung sind die Stei-
gerung der Produktivitit und die Erhohung der
Motivation der einzelnen Mitarbeiter. Diese Ziele
werden dann erreicht, wenn die Mitarbeiterbeurteilung
systematisch und professionell vorgenommen wird.

Voraussetzungen fiir die
Mitarbeiterbeurteilung

Damit die Mitarbeiterbeurteilung ihren Zweck erfillen
kann, mussen eine Reihe von Grundlagen vorhanden
sein.
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Aufgrund einer Stellenanalyse werden die einzelnen Auf-
gaben sowie ein Anforderungsprofil fir die Stellenbe-
schreibungausgearbeitet. Diese dient einerseits als Grund-
lage fur die Mitarbeiterauswahl und andererseits fur die
Festlegung von Stellen- und Mitarbeiterzielen. Erst wenn
diese Punkte klar geregelt sind und mit dem Mitarbeiter
besprochen worden sind, macht eine Mitarbeiter-
beurteilung Sinn. Der wichtigste Teil besteht dabei in der
Festlegung und Vereinbarung der Beurteilungskriterien.

Diese werden Ublicherweise in folgende Gruppen unter-
teilt:

@ Kriterien fiir die Leistungshewertung
Leistungsmenge (Quantit&t)

Leistungsglte (Qualitat) sowie
Flhrungserfolge bei Vorgesetzten

® Kriterien fiir die Verhaltensbewertung
Verhalten im Arbeitsbereich

Einhaltung von Vorschriften

Wirtschaftliches Verhalten

Selbstandigkeit

USW.

Die Effizienz von Mitarbeiterbeurteilungen erhoht sich, je
mehrsich die Beurteilungan beobachtbaren und messba-
ren Arbeitsverhalten und Ergebnissen orientiert. Damit
wird auch vermieden, dass vermutete Persdnlichkeits-
merkmale oder sogar nur pauschal qualifiziert wird. Ziel
solles sein, eine moglichst differenzierte und wirklichkeit-
snahe Beurteilung vorzunehmen.

Inhalt und Raster fiir die
Mitarbeiterbeurteilung

Damit die Mitarbeiterbeurteilung in einem Unternehmen
rationell durchgefiihrt werden kann, ist vom Inhalt her
und bei der Durchfihrung eine gewisse Vereinheitli-
chung anzustreben. In der Praxis haben sich deshalb
vielfach vorgedruckte Formulare fir das Beurteilungs-
gesprach durchgesetzt. Die Unternehmensgrosse und
die Mitarbeiterstruktur verhindern jedoch z.T. den Einsatz
eines , Universalformulars”. Dies hat dazu geflihrt, dass
beispielsweise separate Beurteilungsbdgen pro Mitar-
beiterkategorie erarbeitet werden (kaufmannisches Per-
sonal, technische Mitarbeiter, Vorgesetzte, usw.). Bei
jeder Mitarbeiterbeurteilung sollten in jedem Fall folgen-
de Punkte enthalten sein:

Angaben zur Person

Personalien, Eintritt, Beférderungen, Abteilung, Funk-
tion, Mitarbeiterkategorie, Uber-/Unterstellungsverhalt-
nisse, usw.

Mitarbeiterbeurteilung

Vereinbarte Ziele flr Leistung und Verhalten. Aufgaben-
gebiet, das beurteilt wird. Beurteilung der Leistung in
Worten und/oder mit Skalen, Gesamtbeurteilung, evtl.
spezielle Qualifikationspunkte.



Neue Ziele und Massnahmen

Vereinbarung von neuen Gesamt- und Teilzielen; Festle-
gen von groben Massnahmen, welche die Zielerreichung
gewahrleisten sollen; Aus- und Weiterbildungsmassnah-
men.

Allgemeine Bemerkungen des Mitarbeiters
Bemerkungen, Anregungen und Vorschlage des Mitar-
beiters zu Aufgabengebiet, Zusammenarbeit, Arbeitskli-
ma, Organisation, Information, usw.

Aufgrund der Tatsache, dass vorgedruckte Formulare
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Mitarbeiterbeurteilung

Nama/Vorname:

Funktion:

Abteilung:

Direkter Vorgesetzter:

Stelivertreter:

Stsllvertreter von:

Unmittelbar unterstelite Mitarbeiter:

Eintrittsdatum:

Datum des Mitarbeitergespriches: - .

Das Mitarbeitergespriach als zentrales
Element der Beurteilung

Das Mitarbeitergesprach steht im Mittelpunkt des Beur-
teilungssystems. Es hat die Vertrauensbasis zu schaffen,
die eine freie, offene Aussprache zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern ermaoglicht. Nur mit einer offenen, ehr-
lichen Kommunikation - ohne Androhungen und per-
sonlichkeitsverletzenden Ausserungen - wird jenes Klima
geschaffen, das allen Beteiligten und der Sache dient.

Das Mitarbeitergesprach ist eine Standortbestimmung,
die dazu genutzt werden sollte, die Zufriedenheit und
Motivation der Mitarbeiter zu erhdhen. Die Beurteilung

(siehe Beispiel unten) im wahrsten Sinne des Wortes
.enge Grenzen"” setzen, hat sich auch fir die Mitarbeiter-
beurteilung der Computereinsatz bewahrt. Mit Hilfe ei-
nes Textverarbeitungsprogrammes oder Datenverwal-
tungsprogrammes koénnen die entsprechenden Inhalte in
Form eines Formulars ausgedruckt werden. Andererseits
wird dadurch aber ermoglicht, dass die Feldgrosse flr
Texte und Kommentare variabel ist. Ein weiterer Vorteil
liegt darin, dass gewisse Basisdaten nur einmal erfasst
werden mussen oder sehr schnell angepasst werden
konnen.
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Gesamtbeurteilung

Weiche Kenntnisse/
Féhigkeiten kann der Mit-
arbeiter nicht anwenden?

Sind die heutigen Aufga-
ben Gber oder unter dg:n
Niveau des Mitarbeiters?

gen, gen und V

Aufgabengebiete

hilige des Mitarbeiters

Bemerkungen Massnahmen

Zusammenarbeit

Arbeitsklima

Weiterbildung

Entidhnung

Information

Organisation

Persdnliche Zielsetzung

soll in diesem Sinne eine zielgerichtete Fiihrung
erleichtern und verbessern helfen.

Gesprachsvorbereitung

Um einen ehrlichen Dialog fihren zu kénnen, missen
sich beide Partner auf das Gesprach vorbereiten kénnen.
DerVorgesetzte teilt dem Mitarbeiter ein bis drei WWochen
vorher den Zeitpunkt und die Gesprachsthemen mit. Es
hat sich bewahrt, dem Mitarbeiter zu den Beurteilungs-
kriterien ein Vorbereitungsblatt fir eine Selbstbeurteilung
abzugeben, damit sich dieser entsprechend vorbereiten
kann. Der Vorgesetzte fuhrt fir sich die Mitarbeiter-
beurteilung durch. Zur Vorbereitung gehort ebenfalls:
genlgend Zeit, ein angenehmer Ort, frei von Stérungen.



Gesprachsdurchfiihrung

Fir die Durchfihrung des Mitarbeitergesprachs emp-

fiehlt sich folgende Traktandenliste:

- Begrlssung und Zielsetzung des Gespréaches.

- Besprechung und Begrindung der Mitarbeiterbeur-
teilung durch den Vorgesetzten (Zielerreichungen,
Abweichungen, besondere Qualifikationen, usw.).

- Stellungnahme des Mitarbeiters.

- Besprechen der neuen Ziele und zu
ergreifenden Massnahmen.

- Allgemeine Bemerkungen des Mitarbeiters.

- Zusammenfassung und Abschluss durch den
Vorgesetzten.

Ist ein Mitarbeiter mit der Beurteilung nicht einverstan-
den, muss ein Gesprach mit dem nachsthoheren Vorge-
setzten vereinbart werden.

Nachbearbeitung

Die wichtigsten Punkte des Mitarbeitergespraches (Be-
urteilung, neue Ziele, vereinbarte Massnahmen, Termi-
ne, allgemeine Bemerkungen) sind schriftlich festzuhal-
ten und von den Beteiligten zu unterzeichnen. Je ein
Exemplar geht an den Mitarbeiter, den Vorgesetzten und
evtl. an die Personalabteilung (via nachsthoheren Vorge-
setzten).

Der Vorgesetzte ist fiir die Verwirklichung und Uberwa-
chung der im Mitarbeitergesprach festgelegten Zie-
le und Massnahmen verantwortlich. Er hat deshalb
den Realisierungsstand periodisch und mit dem Mitarbei-
ter zu prifen. Der Vollstandigkeit halber sei hier noch
erwahnt, dass die Mitarbeiterbeurteilungen vertraulich zu
behandeln sind und die entsprechenden Schriftstlicke
unter Verschluss aufzubewahren sind.

Anregungen zur
Mitarbeiterbeurteilung

Aufgrund von Erfahrungen und Beobachtungen mit Mit-
arbeiterbeurteilungen in der Praxis ist noch auf folgende
wichtige Punkte hinzuweisen:

Wann erfolgt die Mitarbeiterbeurteilung?

Die Qualifikation erfolgt mindestens einmal jahrlich. Emp-
fehlenswert sind Standortbestimmungen pro Quartal oder
Semester, die die Zielerreichung und den Erfolg aller
Beteiligten positiv beeinflussen.

Tagesgesprache

Durch die Mitarbeiterbeurteilung werden die Einzel-
gesprache (Kritik, Lob, Anerkennung) keineswegs er-
setzt. Es ist fur den Mitarbeiter sehr wichtig, permanent
einen Feedback Uber seine Leistung zu erhalten.

Wer beurteilt?

In der Regel erfolgt die Beurteilung durch den direkten
Vorgesetzten. Der ndchsthohere Vorgesetzte Uberwacht
und unterstitzt jedoch den Beurteilungsvorgang. In be-
grindeten Fallen nimmt dieser am Beurteilungsgesprach
ebenfalls teil.

Beurteilungskriterien

In der Praxis treten immer wieder Schwierigkeiten auf,
messbare oder klar zu beurteilende (qualitative) Leis-
tungs- und Verhaltensziele aufzustellen. Tatsachlich ist
dies nicht immer einfach, insbesondere bei den qualitati-
ven Leistungen. Es lohnt sich hier jedoch, allenfalls Soll-
Zusténde in Form von Beispielen aufzufihren. Das Glei-
che gilt bei der vorgenommenen Beurteilung. Diese ist
durch beobachtetes (positives wie negatives) Verhalten
zu dokumentieren.

Psychologische Probleme bei der Beurteilung
Beurteilen ist eine sehr verantwortungsvolle Aufgabe.
Jede Beurteilung beeinflusst das Berufsschicksal eines
Menschen. Deshalb sei auf folgendes hingewiesen:

- Sympathie und Antipathie dirfen keine Rolle spielen.
- Tuchtige Mitarbeiter missen so gut beurteilt werden,
wie sie es verdienen, auch auf die Gefahr hin, dass

man sie verlieren konnte.
- Schwache Mitarbeiter dirfen nicht allgemein ge-

lobt werden, indem man ihre Schwachen unterdrickt.
- Massstab flr die Mitarbeiterbewertung darf nie

die Leistung des Vorgesetzten sein.

Unterstiitzung und Hilfen fiir Beurteiler

Die Anforderungen an Beurteiler sind sehr hoch. Der
Schaden oder der Gewinn, den sie verursachen kénnen,
ebenfalls. Es ist deshalb wichtig, dass gerade Nach-
wuchsflhrungskrafte sehr gut auf ihre Aufgabe mittels
Training vorbereitet werden und in der Folge periodisch
geschultwerden. Im weiteren kdnnen \Wegleitungen und
Checklisten flr Vorgesetzte hilfreiche ,, Stlitzen” darstel-
len. Dies tragt auch dazu bei, dass in einem Unternehmen
vonallenVorgesetzten der gleiche Massstab angewendet
wird.
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