personal- und Organisationsentwicklung

Beurteilungs-

systeme

abschaffen?

LEISTUNGSBEWERTUNG. In vielen Unternehmen werden die Leistungen aller Mitarbeiter
regelmafig bewertet und beurteilt, um danach uber ihre kunftige Entlohnung und ihr
berufliches Fortkommen zu entscheiden. ,Solche Beurteilungssysteme sind Relikte
aus einer Zeit, in der jeder Mitarbeiter eine klare Stellenbeschreibung hatte", sagen
unsere Fachautoren Martin Rugart und Klaus Kissel.

Sie sind ungeliebt und trotzdem gibt es
sie in den meisten groferen und mittle-
ren Unternehmen - die Beurteilungssys-
teme. Denn viele Personalverantwortliche
sehen in ihnen ein wichtiges Tool, um
e ,High- und Low-Performer", also Leis-
tungstrager und Minderleister, zu iden-
tifizieren
¢ die Leistung der Mitarbeiter transparent
und vergleichbar zu machen
e iiber Gehilter, Zulagen sowie Beforde-
rungen zu entscheiden
e die Mitarbeiter zu motivieren.
Auflerdem haben fast alle Wettbewerber
ein Beurteilungssystem. Warum sollte
also das eigene Unternehmen hierauf
verzichten? Doch erfiillen Beurteilungs-
systeme noch die genannten Funktionen,
oder sind sie Relikte aus einer Zeit, in
der die Betriebe noch weitgehend tay-
loristisch organisiert

waren, Fiihrung
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ausschliefllich hierarchisch verstanden
wurde und (fast) jeder Arbeitnehmer eine
Stellenbeschreibung hatte, in der seine

Aufgaben exakt definiert waren?

Wunsch nach gerechter
Entlohnung

Spricht man mit Personalexperten hie-
riber, dann &auflern sie zumindest Be-
denken, inwieweit traditionelle Beurtei-
lungssysteme noch den Arbeitsinhalten
und -beziehungen modern strukturierter
Unternehmen sowie den Erwartungen
autonomer Mitarbeiter gerecht werden.
Und viele befiirchten sogar: In einer Zeit,
in der die (oft bereichs- und hierarchie-
iibergreifende) Team- und Projektarbeit
weitgehend die Zusammenarbeit in den
Betrieben pragt und sich die Herausfor-

derungen an die Unternehmen und ihre

Mitarbeiter schnell wandeln, mindern
Beurteilungssysteme eher die Motivation
der Mitarbeiter und somit auch deren
Leistung.

Trotzdem halten viele Unternehmen an
ihren Beurteilungssystemen fest, obwohl
diese im Betriebsalltag zuweilen bizarre
Auspragungen haben - speziell dann,
wenn von der Beurteilung auch die Hohe
des kiinftigen Gehalts, der gezahlten Pra-
mie oder gar eine eventuelle Beférderung
abhangt. Dann geben nicht wenige Un-
ternehmen ihren Fiithrungskraften vor,
wie viel Prozent ihrer Mitarbeiter sie als
»~High-Performer" einstufen diirfen und
wie viel Prozent sie als ,Low-Performer"
einstufen missen - auch um zu verhin-
dern, dass Fiithrungskrafte, um Konflikte
zu vermeiden, die Leistung (fast) aller
Mitbewerber als ,gut" oder ,sehr gut"

einstufen. Nicht selten werden die Beur-



teilungen bei den Einzelkriterien auch ge-
mittelt, sodass aus einem Mitarbeiter mit
einer geringen Kundenorientierung, aber
einem hohen Arbeitstempo unter dem
Strich ein ,guter" Mitarbeiter wird.
Eine Schattenseite der Leistungsmessung
lautet: Die ihr zugrunde liegenden Mitar-
beitergesprache beziehen sich nicht dar-
auf, wie die Leistung des Mitarbeiters ge-
sichert oder gar gesteigert werden kann.
Das heifit, in den Gesprdchen stehen
nicht Fragen an zentraler Stelle wie:
* Was erfordert die aktuelle oder kiinftige
Arbeitssituation?
* Welche Ziele gilt es kiinftig zu errei-
chen?
e Was bedeutet dies fiir das Verhalten/
Tun des Mitarbeiters?
® Bringt er hierfiir die erforderlichen Vor-
aussetzungen mit?
¢ Welche Unterstiitzung bendtigt er, um
kiinftig seinen Beitrag zum Erreichen
der Unternehmensziele zu leisten?
Stattdessen konzentriert sich das Ge-
sprach auf die Leistung des Mitarbeiters
in der Vergangenheit. Fiir den Arbeitneh-
mer zahlt nicht die Frage, wie er seine
Leistung steigern und auch in einem
verdanderten Unternehmensumfeld er-
bringen kann. Wichtig ist fiir ihn primar
die ,Note" fiir seine erbrachte Leistung.
Denn sie entscheidet unter anderem da-
rilber, ob er eine Gehaltserhdhung oder

Pramie erhalt. Alle anderen Fragen, die
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in dem Gesprdch mit seiner Fiithrungs-
kraft eventuell noch erortert werden, sind
fiir ihn von untergeordneter Bedeutung.
Wire es also vor diesem Hintergrund
nicht sinnvoll, auf solche Beurteilungen
zu verzichten, damit in den Mitarbeiter-
gesprachen wieder die Herausforderun-
gen, vor denen das Unternehmen steht,

im Vordergrund stehen?

Individuelle Leistung immer
schwerer zu messen

Das

von Unternehmen auch aus folgendem

fragt sich eine wachsende Zahl

Grund: Die den Beurteilungssystemen
zugrunde liegende individuelle Leis-
tungsmessung und -bewertung wird der
Arbeitssituation in modern gefiihrten und
strukturierten Unternehmen, die zuneh-
mend vernetzte Systeme sind, immer we-
niger gerecht. Denn in ihnen werden die
Leistungen, zumindest in den Kernberei-
chen in Teams erbracht. Und die Leistung
des einzelnen Mitarbeiters? Sie hidngt
immer stirker von der Zuarbeit sowie
Qualitdt der Leistung von Kollegen oft
auch aus anderen Unternehmensberei-
chen ab. Deshalb ist es sogar zunehmend
schwierig, den Beitrag, den ein Bereich
zum Erreichen der Unternehmensziele
leistet, zu messen und zu quantifizieren
- auch weil die Arbeitsinhalte und -pro-

zesse in den Bereichen kaum vergleichbar
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sind. Noch schwieriger ist dies bezogen
auf die einzelnen Mitarbeiter - selbst
identische Auf-

gaben haben. Denn meist sind die Rah-

wenn sie anscheinend

menbedingungen, unter denen sie diese
wahrnehmen, sehr verschieden.

Das heifit: Die Unternehmen agieren bei
ihren Beurteilungssystemen oft mit einem
sehr vagen Begriff von Leistung. Und die-
ser wird als die Basis fiir aus Mitarbei-
tersicht so weitreichende personalwirt-
schaftliche Entscheidungen wie Gehalts-
erhéhungen und Pramien, Beférderungen
und Versetzungen und im Extremfall
sogar Kiindigungen herangezogen. Des-
halb werden die Beurteilungen gerade in
Unternehmen, in denen die Leistungen
weitgehend im Team erbracht werden,
immer haufiger als ungerecht und demo-
tivierend empfunden. Denn die Mitarbei-
ter haben das Gefiihl: Meine Person und
der Beitrag, den ich zum Erreichen der
Unternehmensziele leiste, werden nicht

addquat wahrgenommen und geschatzt.

Zahl der Beurteilungsfehler
steigt

Diesen Eindruck haben die Mitarbeiter
zum Teil zu Recht. Denn, wenn die Leis-
tung den Mitarbeitern nicht mehr direkt
zuordenbar ist und die Fiihrungskrafte
zusatzlich ihre Mitarbeiter eventuell
sogar aus der Ferne fithren, erhoéht sich
automatisch die Zahl der Beurteilungs-
fehler. Also ist auch haufiger die zum Bei-
spiel auf Basis der Beurteilungen erfolgte
Verteilung der verfiigbaren Belohnungen
ungerecht, was wiederum zu Disharmo-
nien, wenn nicht gar Konflikten im Team
fithrt. Das ist vielen Fiihrungskriften be-
wusst. Deshalb sehen sie in der Beurtei-
lung zunehmend eine lastige Pflicht und
,machen" diese fiir die Personalabteilung
- jedoch nicht fiir ihre Mitarbeiter. Ein
weiteres Manko der Beurteilungssysteme
ist: Schwache Fiithrungskrdfte neigen
dazu, sich mit ihren Personalentschei-
dungen hinter dem Beurteilungssystem
und dem damit verbundenen Verteilsys-
tem zu verstecken. Das heifit: Sie ent-
schuldigen ihre Entscheidung, Mitarbei-
tern zum Beispiel Pramien, Beforderun-
gen oder Entwicklungsmafinahmen zu

verwehren, mit dem Beurteilungssystem

statt den schwierigen, aber produktiven -»
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