Schwerpunkt

Leistungsbeurteilung:

das Fuhrungsinstrument Nr. 1

Eine aktuelle Studie zeigt: Das Mitarbeitendengespriich
wird als Topwerkzeug unter den Fiihrungsinstrumenten
erachtet —und das nicht nur von Fiihrungskrdften, son-
dern auch aus Sicht von HR und den Mitarbeitenden.
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Moderne Fiithrungstheorien wie etwa
der transformationale Fihrungsstil
setzen vermehrt auf die <Begeisterungs-
fihigkeit» der Mitarbeitenden und
die «Begeisterungskompetenz» der Fith-
rungskrifte. Beim transformationalen
Flihrungsansatz handelt es sich um eine
Weiterentwicklung des Konzepts der
transaktionalen Fiihrung, bei der ein
Austauschverhiltnis zwischen Fih-
rungskraft und Mitarbeitendem einge-
gangen wird (beispielsweise Leistung
des Mitarbeitenden gegen Lob vom Vor-
gesetzten). Transformationale Fithrung
beruht zu einem grossen Teil auf Feed-
back. Damit sind solch «abstrakte»
Fihrungsmodelle gar nicht so weit weg
vom eher «<bodenstindigen» Fiithrungs-
instrument Mitarbeitendengesprich.
Denn ein gut gefiihrtes Mitarbeiten-
dengesprich beruht auf Feedback und
Reflexion. Fithrungskraft und Mitarbei-
tender besprechen in einem solchen
Rahmen die geleistete Arbeit, bewerten
die Zielerreichung und legen gegebe-
nenfalls neue Ziele fest.

Reflexion im Sinne eines Selbst- und
Fremdbildabgleichs. Beide Parteien,
Fihrungskraft sowie Mitarbeitender,
sollten sich im Vorfeld Gedanken tiber
die Leistungsbewertung machen. Hier
bietet es sich an, einen Fragebogen aus-
zufiillen: Der Mitarbeitende nimmt
eine Selbsteinschitzung vor, die Fiith-
rungskraft bewertet im Sinne einer
Top-down-Beurteilung. Diese Art der
Reflexion von zwei Seiten, die im Mitar-
beitendengesprich miteinander abge-
glichen werden kann, ist sehr wertvoll.

Sie erlaubt es, gezielt nach Unterschie-
den in der Bewertung vorzugehen, die
Perspektive zu wechseln, mit den Au-
gen des anderen zu sehen und somit
wertvolle Impulse fiir Entwicklungsfel-
der und Stirken nutzen zu konnen.
Gleichzeitig gehen beide Seiten vorbe-
reitet in das Gesprich. Der Mitarbeiten-
de erlebt keine «Ohnmachtssituation»,
indem er im Gesprich mit der Bewer-
tung des Vorgesetzten konfrontiert
wird und dann spontan reagieren kann
oder muss. Wurde die Leistungsbeur-
teilung elektronisch anhand eines Tools
vorgenommen, ist ein Ergebnisbericht
vorhanden, den beide im Gesprich be-
sprechen kénnen. Die Einschitzung des
Mitarbeitenden wird als wesentlicher
Bestandteil der Bewertung hinzugezo-
gen. Vorteil gegentiber einem Papier-
prozess ist die Form des Berichts, in
dem Fremd- und Selbstbild einander
visuell ansprechend aufbereitet gegen-
iibergestellt werden; es entfillt das Su-
chen und Abgleichen der Bewertungen
auf Papier.

Niveau-Ausgleich der Fithrungskrifte.
Die Erfahrung zeigt, dass esin den meis-
ten Unternehmen Fiihrungskrifte gibt,
die ein Mitarbeitendengesprich quasi
aus dem Armel schiitteln. Ob auf Pa-
pier oder online durchgefiihrt, solche
Fuhrungskrifte beherrschen die Kunst
des verhaltenssteuernden Feedback-
Gebens und bewerten in der Regel
fundiert und fair. Aber es gibt auch
Fuhrungskrifte, die entweder nicht ge-
niigend Zeit fir die Vorbereitung auf-
bringen konnen oder aber Probleme
mit der Durchfiihrung haben. Griinde

konnen Mingel im Fihrungsverhalten
oder mangelnde Fach- oder Sozialkom-
petenz sein. Thnen hilft ein standardi-
siertes Tool besonders, da sie auf diese
Weise dabei unterstiitzt werden, syste-
matisch vorzugehen. In einem Online-
Fragebogen beispielsweise konnen die
Themen nach einer bestimmten Syste-
matik bewertet werden, dartiber hinaus
lassen sich Verhaltensanker als Hilfe-
texte hinterlegen. Zudem sparen alle
viel Zeit: Die Fiihrungskraft muss nicht
erst den richtigen Bogen aus dem Funk-
tionscluster heraussuchen, sondern er-
hilt automatisch den richtig gefilterten
Fragebogen pro Mitarbeitendem.

Effizienz und Transparenz sorgen fiir
Akzeptanz. Eine fundierte Systematik
bei der Vorbereitung sorgt dafiir, dass
beide Seiten jeweils wissen, wie der Re-
gelzyklus abliuft, und auch, was hinter-
her mit dem Ergebnisbericht passiert.
Ist der Leistungsbeurteilungsprozess
im Unternehmen als Fiithrungstool im-
plementiert und nachhaltig an Fiih-
rungskrifte wie Mitarbeitende kom-
muniziert, herrscht Transparenz und
daraus bedingt meist auch eine hohe
Akzeptanz des Instruments. Fihrungs-
krifte und HR sollten zudem immer ei-
nen Uberblick dartiiber haben, wo man
im Leistungs- und Zielprozess gerade
steht. Online Cockpits helfen dabei, den
Uberblick nicht zu verlieren.

Der Kern der Leistungsbeurteilung:
das Kompetenzmodell. Ein syste-
matisierter Leistungsbeurteilungspro-
zess erfordert ein zugrunde liegendes
Kompetenzmodell, das nicht nur die
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Standardkompetenzen wie beispiels-
weise Fachkompetenzen, Arbeitsqua-
litit, Teamfihigkeit, Fihrungskom-
petenzen und dergleichen abfragt,
sondern das auch den unternehmens-
spezifischen Anforderungen Rechnung
trigt. Diese konnen branchen- und
grossenspezifisch jeweils recht unter-
schiedlich ausfallen. Die Auseinander-
setzung damit, was es fiir das jeweilige
Unternehmen ganz konkret bedeutet,
kompetent zu agieren, lohnt sich. Denn
vor allem im Zielvereinbarungsprozess
lassen sich die strategischen Ziele des
Unternehmens mit den individuellen
Kompetenzen und Fertigkeiten jedes
einzelnen Mitarbeitenden effektiv mit-
einander kombinieren und tiber die
Leistungsbeurteilung mit Engagement
und Motivation verkniipfen. Auch hier
konnen viele transformationale Ele-
mente in eine handfeste Leistungs- und
Zielbeurteilung tibersetzt werden.
Anpassungen an Marktbedin-
gungen oder an Verinderungen der Un-
ternehmenskultur haben in der Regel
auch Auswirkungen auf das Kompe-
tenzmodell von Unternehmen. Vorteil
eines Online-Systems zur Leistungsbe-
urteilung ist die Moglichkeit, ohne gros-
sen Aufwand Anpassungen am Kompe-
tenzmodell vornehmen zu kénnen. Das
System filtert die Fragebogen jeweils so,
dass jede Funktion anhand des Funk-
tionsclusters den richtigen Bogen er-
hilt. Wenn das Funktionscluster und
das Kompetenzmodell gut aufeinander
abgestimmt werden, kann auch das Per-
sonalrecruiting davon profitieren. Kiin-
digt beispielsweise ein Mitarbeitender
mit einem bestimmten Kompetenz-
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und Funktionsmodell, kann die Perso-
nalentwicklung aus dem Leistungsbe-
urteilungsprozess eine entsprechende
Stellenbeschreibung exportieren, um
schnell eine passgenaue Stellenanzeige
zu lancieren.

Evaluationsmoglichkeiten fiir HR und
die Geschiftsleitung. Aus dem Leis-
tungsbeurteilungs- und Zielprozess ei-
nes Unternehmens lassen sich zahlrei-
che wertvolle Erkenntnisse generieren:
Ein Export aller Ziele kann fiir HR sehr
hilfreich sein, einen Uberblick zu erhal-
ten, welche Ziele in welcher Bandbreite
innerhalb des Unternehmens verein-
bart werden. Daraus lisst sich beispiels-
weise ein Workshop mit der Fiithrungs-
riege organisieren, innerhalb dessen
erarbeitet wird, welche Ziele besonders
hiufig gewihlt werden und welche da-
von besonders wirksam sind. Diese Art
des Best Practice Sharing ermoglicht in
der Regel eine Aufwertung der Ziele an
sich, aber auch einen bewussteren Um-
gang im Sinne eines Bewusstseins fiir
die Schlagkraft guter Ziele.

Weitere Moglichkeiten, aggre-
gierte Daten aus Leistungs- und Ziel-
prozessen zu erhalten, sind Zahlen zu
Zielerreichungsgraden und wie diese
im Unternehmen verteilt sind (Splits
nach Organisationseinheiten). Aber auch
Teamberichte, die aufzeigen, obin Teams
bestimmte Kompetenzen durch die
Bank weg negativer beurteilt werden als
andere und damit eine Weiterbildung
angebracht wire. Das HR kann anhand
der Bewertungen erkennen, ob es Fiih-
rungskrifte gibt, die durchwegs recht
negativ bewerten (<harte Hunde»), oder
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das unter anderem innovative Steuerungs- und
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im umgekehrten Fall sog. «Hippie Lea-
der», d.h. Fiihrungskrifte, die aufgrund
eines Harmoniebedtirfnisses hiufig zu
wohlgefillig bewerten. Ungereimtheiten
und Ungerechtigkeiten konnen so festge-
stellt und durch Personalentwicklungs-
massnahmen ausgeglichen werden.

Bottom-up-Feedback als Teil der Leis-
tungsbeurteilung. Bottom-up-Feed-
back innerhalb des Instruments der
Leistungsbeurteilung kann fiir viele
Unternehmen sogar das klassische
360°-Fiithrungsfeedback ersetzen. Denn
viele Unternehmen scheuen den Auf-
wand, ein eigenes Instrument anzu-
bieten. Im Rahmen der Leistungsbeur-
teilung kann ein Leadership-Feedback
ebenfalls (aus der Perspektive unter-
stellte Mitarbeitende) abgeholt und fiir
die Fihrungskrifteentwicklung einge-
setzt werden. Fir eine Fithrungskraft,
die im Rahmen der Leistungsbeurtei-
lung bewertet wird, ist das Feedback der
Mitarbeitenden sehr wertvoll. So erhilt
man wertvolle Hinweise, wie es um die
Fihrungskompetenz bestellt ist. Damit
sind schon drei wichtige Gruppen (Vor-
gesetzter, Mitarbeitende, der zu Bewer-
tende selbst) des 360° Feedbacks in der
jahrlichen Regelbeurteilung abgedeckt.
Eine Leistungsbeurteilung kann daher
nicht nur eine fundierte Vorbereitung
aufdas Mitarbeitendengesprich leisten,
sondern bietet auch Auswertungsmog-
lichkeiten sowie die Moglichkeit der
Vernetzung mit anderen Instrumenten,
wie beispielsweise dem 360°-Feedback.
Tools konnen massgeblich dazu beitra-
gen, dass diese Prozesse transparent, ef-
fizient und rundum optimiert ablaufen.



