Leistung sichtbar machen

Die Tatigkeit von Wissensarbeitern zu beurteilen, ist
anspruchsvoll. Ein Filhrungsinstrument ist hier das
Mitarbeitergesprach mit Zielbeurteilung, welches meist
ein bis zweimal im Jahr zwischen Mitarbeiter und
Fiihrungskraft stattfindet. Es gibt mehrere Griinde, warum
es sich lohnt, dafiir ein Online-Tool einzusetzen.

issensintensive Tétigkeiten gewinnen
W immer mehr an Gewicht in der gesamt-
wirtschaftlichen Wertschopfung. So stellen
zum Beispiel die Wissensarbeiter in Deutsch-
land mit rund 40 Prozent die groBte Beschaf-
tigtengruppe, und der Trend zeigt weiter-
hin nach oben. Zugleich ist die Tatigkeit von
Wissensarbeitern, im Gegensatz zur Arbeit
der Beschiftigten im produzierenden Gewer-
be, viel schwerer zu bewerten. Daher wird
es immer wichtiger, Leistung mit Ergebnis-
sen und nicht mit Arbeitseinsatz zu mes-
sen. Denn Arbeitszeit und Arbeitsleistung
entsprechen sich nicht mehr zwangslaufig.
Als ein effektives Fiihrungsinstrument
erweist sich hier das Mitarbeitergesprach.
Es unterstiitzt den Knowledge Worker in
seiner Entwicklung und ermaglicht es gleich-
zeitig, Einfluss auf die Effektivitat zu neh-
men. Aktuell ist das Thema ,Mitarbeiterge-
sprach mit Zielbeurteilung® vor allem in
Firmen, deren Geschéftsjahr mit dem Kalen-
derjahr zusammenfallt: Fiihrungskraft und
Mitarbeiter schauen gemeinsam auf die
erbrachte Leistung, gleichen ihre Erwartun-
gen ab und ziehen Schlussfolgerungen: Was
lief gut? Wie steht es um die vereinbarten
Ziele? Wo gab beziehugnsweise gibt es Unter-
stiitzungsbedarf?

Effektiv und fiir alle nutzbar

Sehr oft wird die Leistungsbeurteilung noch
mittels Papier und Excel durchgefiihrt. Aber
vor dem Hintergrund der technologischen
Entwicklung setzen immer mehr Unterneh-
men auf Online-Tools, die einige Verbesse-
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rungen mit sich bringen. Grundsatzlich soll-
te ein Tool zeitnah und ohne die oft iibli-
chen IT-Schmerzen (Projekt dauert langer als
geplant, kostet mehr als budgetiert und kann
weniger als erwartet) implementierbar sein.
Und das Instrument sollte ohne Schulung
auch von Fiihrungskraften bedient werden
konnen, die nicht iiber einen IT-Background
verfiigen. Fiir die Unternehmensfiihrung
besonders wichtig: Der administrative Auf-
wand, den eine Leistungsbeurteilung haben
kann, verringert sich mit Einsatz eines
Online-Tools fiir die gesamte Firma. HR hat
mit einem Cockpit jederzeit die Moglichkeit
auf alle Informationen zuzugreifen. Fiih-
rungskrafte profitieren auBerdem davon,
dass ein Online-Tool Verfahrensregeln in
den Prozess bringt, indem es zum Beispiel
automatisch den fiir den jeweiligen Mitarbei-
ter funktionsspezifischen Fragebogen zur
Verfligung stellt. Last but not least: Nach
Abschluss einer Leistungsbeurteilung wer-
den automatisch Berichte erzeugt, in denen
die Informationen konsolidiert auf allen Ebe-
nen zur Verfiigung stehen.

Das richtige Fachkonzept

Ein webbasierendes System stoBt jedoch
nicht automatisch auf Akzeptanz bei allen
Betroffenen und liefert auch nicht per se
verwertbare Ergebnisse. Ohne ein solides

Fachkonzept bleibt der Erfolg auf der Stre-
cke. Herzstiick der Leistungsbeurteilung ist
das Kompetenzmodell. Es stellt die Anfor-
derungen eines Unternehmens an seine Mit-
arbeiter dar und sagt aus, welche Fahigkei-
ten beziehungsweise Eigenschaften Personen
mitbringen sollten. Grundsatzlich enthélt
es Standards, wie beispielsweise Kommuni-
kationsfahigkeit, Fachkompetenz, Arbeits-
qualitdt oder Teamfahigkeit. Im Idealfall
wird ein firmenspezifisches Kompetenzmo-
dell in den Leistungsbeurteilungsprozess
integriert, das den unternehmensspezifi-
schen Aspekten Rechnung tragt. Diese
konnen - je nach Branche, Unternehmens-
groBe oder auch Gesellschaftsform - unter-
schiedlich ausfallen. Der Vorteil: Ein indivi-
duell zugeschnittenes Kompetenzmodell
ermoglicht es, die strategischen Ziele des
Unternehmens mit den individuellen Kom-
petenzen der Mitarbeiter zu verkniipfen.
Das Kompetenzmodell bestimmt schlieBlich
maBgeblich, wie der standardisierte Frage-
bogen fiir die Mitarbeiterbeurteilung aus-
sieht.

Wichtig ist es auBerdem, sich einen Uber-
blick tber die gangigen Beurteilungsver-
fahren zu verschaffen - von der freien
Eindrucksschilderung bis hin zu standar-
disierten Verfahren. Jedes Verfahren hat
dabei seine Vor- und Nachteile, zum Bei-

, , Es wird immer wichtiger, Leistung mit Ergebnissen und nicht mit
Arbeitseinsatz zu messen. Denn Arbeitszeit und Arbeitsleistung
entsprechen sich nicht mehr zwangslaufig.



spiel mangelnde Vergleichbarkeit (freie
Beurteilung) oder potenzielle Beobach-
tungs- und Beurteilungsfehler (Einstufungs-
verfahren). Bewahrt hat sich ein Multime-
thoden-Ansatz - er vereint die Vorteile der
gangigen Verfahren. Das bedeutet, dass
eine Skala zur Einstufung bestimmter Kom-
petenzen zum Einsatz kommt, gleichzeitig
auch Raum fiir Kommentare zur Verfii-
gung steht und der Mitarbeiter auBerdem
hinsichtlich seines Zielerreichungsgrades
beurteilt wird. Die Nachteile der freien Ein-
drucksschilderung entfallen bei dieser
Methode, da der konkrete Bezug zu den
Aufgabenanforderungen vorliegt und eine
Vergleichbarkeit der Beurteilungen gege-
ben ist.

Sind diese zwei wesentlichen Punkte geklart,
geht es an den Fragebogen. Grundsétzlich
gilt hier: So lange wie nétig und so kurz wie
moglich. Der Beurteilungsbogen der Leis-
tungsbeurteilung sollte nicht zur Doktorar-
beit werden.

High Impact Mitarbeitergesprach

Der Prozess einer (Online-)Leistungs- und
Zielbeurteilung gestaltet sich in der Regel wie
folgt. Der Vorgesetzte bewertet den Mitarbei-
ter entlang der unternehmens- und/oder
funktionsspezifischen Kompetenzen im Tool,
parallel bewertet sich auch der Mitarbeiter
(Selbsteinschatzung). Sind Ziele vereinbart
worden, gibt die Fiihrungskraft Feedback
zur Zielerreichung, der Mitarbeiter hat auch
hier die Moglichkeit anzugeben, inwieweit
er seine Ziele als erfiillt ansieht. Dieser Part
ist insbesondere fiir die Mitarbeiter rele-
vant, bei denen die Hohe der variablen
Gehaltsbestandteile an die Zielerreichung
gekoppelt ist.

Die Moglichkeit der Selbsteinschiatzung hat
fiir den Mitarbeiter positive Implikationen.
So geht der Mitarbeiter nicht unvorbereitet
in das Gesprach oder wird erst dort mit den
Bewertungen seines Vorgesetzten konfron-
tiert. Denn fiir das Mitarbeitergesprach sind

Fiinf Tipps fiir ein erfolgreiches Mitarbeitergesprach

Gesten, dass Sie noch zuhdren.

1. Bereiten Sie sich serids vor. Kldren Sie zu Beginn die gemeinsamen Ziele. Erlautern Sie, welche
Absichten das Gespréch hat und legen Sie auch lhre Zielsetzungen dar.

2. Bleiben Sie sachlich. Anerkennen Sie Erfolge angemessen und glaubwiirdig. Kléren Sie, was
Sie mit Ihrer Kritik erreichen mdchten, wenn es etwas zu beméngeln gibt. Auch in diesem Fall gilt:
Sachlich bleiben, aufbauen und trotz allem einen positiven Abschluss finden.

3. Horen Sie aktiv zu. Nehmen Sie Informationen nicht emotions- und regungslos auf. Versuchen
Sie, sich in die Lage Ihres Gegenuibers zu versetzen und zeigen Sie ruhig auch durch Mimik oder

4. Nehmen auch Sie Feedback entgegen. Ein Mitarbeitergespréch ist kein Monolog. Auch der
Mitarbeiter kann lhnen durchaus kritische Riickmeldung geben. Verteidigen Sie nicht Ihre Handlungen,
nehmen Sie diese Informationen auf, ohne verérgert oder abwehrend darauf zu reagieren.

5. Argumentieren Sie iiberzeugend. Ziehen Sie konkrete Sachverhalte aus dem Arbeitsalltag
heran, mit denen Ihr Gegeniiber auch etwas anfangen kann. Versuchen Sie, sich dem Bezugssystem
beziehungsweise den Motiven des Zuhérers so weit wie mdglich zu nahern.

die Beurteilungsergebnisse, das Top-Down
Feedback und die Selbsteinschiatzung als
Bericht verfiighar und werden dann gemein-
sam diskutiert. Die Auseinandersetzung mit
den Leistungsergebnissen und die Anerken-
nung von Erfolgen wirken sich positiv auf
die Motivation des Mitarbeiters aus. Da eine
Online-Leistungsbeurteilung Unterschiede in
den Bewertungen visualisiert, konnen Ent-
wicklungspotenziale und -wiinsche des Mit-
arbeiters leichter erschlossen und themati-
siert werden. Defizite sind auf einen Blick
sichtbar, die Priorisierung der Verbesse-
rungs- oder WeiterbildungsmaBnahmen
gestaltet sich entsprechend einfacher. Der
Mitarbeiter wird in seiner Eigenstiandigkeit
und Verantwortung gefordert, die Kommu-
nikation zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeiter insgesamt optimiert.

Und so lernt die ganze Firma

Die Leistungsbeurteilung liefert wertvolle
Erkenntnisse auch auf gesamtorganisatio-
naler Ebene. Denn neben Mitarbeiterberich-
ten stehen auch konsolidierte Teamberich-
te zur Verfligung, die einen raschen
Uberblick ermoglichen. Wie ist die Zielerrei-
chungsquote in der Marketingabteilung und

, , Die Auseinandersetzung mit den Leistungsergebnissen
und die Anerkennung von Erfolgen wirken sich positiv auf die
Motivation des Mitarbeiters aus.

wie hoch ist sie im ganzen Unternehmen?
Gibt es Teams, in denen Beurteilungen regel-
miBig schlechter ausfallen? Uber einen
Export der Ziele konnen HR und Manage-
ment ferner sehen, welche Ziele wo und vor
allem in welcher Bandbreite vereinbart wer-
den, und, ob die Ziele in allen Abteilungen
mit der Unternehmensstrategie harmonie-
ren. Damit hat das Management die Moglich-
keit, bei Bedarf zu intervenieren - die Orga-
nisation als Ganzes lernt und entwickelt
sich weiter.

Wer fiir die Leistungsbeurteilung tiber die
Anschaffung einer Software nachdenkt, soll-
te bei der Wahl eines Tools ein paar Dinge
beachten. Das firmenspezifische Kompe-
tenzmodell sollte integriert werden konnen,
ebenso die hauseigene Bewertungsskala.
Einige Dienstleister bieten auch ein Set aus
vordefinierten Standardkompetenzen, was
immer hilfreich ist, auch wenn man sich
davon nur inspirieren ldsst fiir ein eigenes
Kompetenzmodel. Dariiber hinaus ist ein
Rechtemanagementsystem wichtig, denn
damit lassen sich Zugriffe auf Team- bezie-
hungsweise Abteilungsstrukturen sinnvoll
regeln.
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