Leistungen von Mitarbeitern
verldsslich beurteilen

Statt einmal im Jahr Uber die Ziele von Mitarbeitern zu verhandeln,
setzt das Performance Management auf einen kontinuierlichen Dialog.

Auf eine eignungsdiagnostisch abgesicherte Beurteilung konnen

Vorgesetzte in Banken und Sparkassen dennoch nicht verzichten.

Rainer Spies

»Mitarbeiter eines Unternehmens wollen heutzutage nicht
auf eine Note reduziert werden®, sagt Birthe Mester, Global
Head of Performance, Engagement & Culture der Deut-
schen Bank. Mester verantwortet unter anderem das kon-
zernweite Leistungsmanagement des Geldhauses und nutzt
dazu die Methode des Performance Managements. Statt Ra-
tings nach Schulnoten oder Leistungsrankings mit einem
Verteilungsmodus, der so genannten Forced Distribution,
rdt sie Fiihrungskraften zu einem kontinuierlichen Dialog
mit den Mitarbeitern (sieche Grafik Seite 54). ,Das regelma-
Bige unterjahrige Gesprich steht im Mittelpunkt, denn es
niitzt keinem etwas, wenn man erst am Ende eines Jahres
gemeinsam feststellt, was gut und was nicht so gut gelaufen
ist, und erst dann reagiert®, macht Mester deutlich. Viel-
mehr komme es darauf an, sich laufend ein Bild zu verschaf-
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fen, wie die Mitarbeiter ihre Rollen wahrnehmen, ob sie die
Erwartungen erfiillen und wohin sie sich weiterentwickeln.

Kompakt

» Feedbackgespriche iiber die Leistung und
Entwicklungsmoglichkeiten sollten von Ver-
handlungen iiber Geldbeziige getrennt werden.

= Ein kontinuierlicher Dialog hilft Mitarbeitern
dabei, Beurteilungen besser nachzuvollziehen.

= Valide, arbeitsplatznahe Leistungsbeurteilungs-
systeme konnen Fithrungskriafte bei ihren Auf-
gaben unterstiitzen.
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Bei der Deutschen Bank beginnt also das Arbeitsjahr nicht
nur mit einer Zielvereinbarung, sondern mit einem Dialog
zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter. Dabei werden laut
Mester klassisch Erwartungen besprochen und konkrete Zie-
le vereinbart. Wiahrend des Jahres folgen regelmifiige Ge-
sprache von nicht langer als fiinf bis zehn Minuten, in denen
immer wieder die formulierten Erwartungen gepriift wer-
den, berichtet sie. Erortert werde auch, wie sich der Leis-
tungsbeitrag des Mitarbeiters verbessern lésst. ,,Aus vielen
Gesprachen und Untersuchungen wissen wir heute, dass
Mitarbeiter verstehen wollen, wie sie sich am besten einbrin-
gen konnen, was im Tagesgeschaft gut lauft und was wie kor-
rigiert werden kann®, sagt die Personalmanagerin. Das gelte
auch fiir die besprochenen Ziele, die sich im Laufe des Jah-
res immer wieder dndern konnten. ,, Der stete Dialog ist auch
aus Sicht des Geschifts sinnvoll®, fiigt sie hinzu. Denn die
Volatilitdt der Markte und agile Organsisationsformen
machten es heutzutage kaum mehr méglich, Ziele zu definie-
ren, die ein ganzes Jahr giiltig bleiben. Gleichwohl werde bei
der Deutschen Bank auch bewertet, was die Mitarbeiter wie
erreicht haben.

Aufwand und Ertrag stehen
in einem Missverhaltnis
Mitarbeiterbeurteilungen sind selten valide, kritisiert Tho-
mas Schmidt, Head of Human Resources Germany der Wirt-
schaftskanzlei Linklaters. Im Springer-Buch ,,Performance
Management im Wandel“ erklart er, warum viele Unterneh-
men auf der Suche nach einer anderen Art der Leistungsbe-
urteilung sind. Erschwerend hinzu kommt, so Schmidt, dass
strukturierte Prozesse der Leistungsbeurteilung aufwendig
umzusetzen sind. Der Aufwand und ein mdglicherweise
nicht valider Ertrag stehen also in einem Missverhéltnis. Eig-
nungsdiagnostiker kritisieren in Zeiten von moglichst
schlanken und agilen Organisationen, dass Fithrungskrifte
die guten von den weniger guten Mitarbeitern nur schwer
unterscheiden konnen, wenn eine Belegschaft am Jahresen-
de ohne wissenschaftlich fundierte Instrumente bewertet
wird. Leistung objektiv zu beurteilen zéhle zu den schwie-
rigsten Aufgaben im Management. Verbreitet sei, Mitarbei-
ter zu milde sowie zu wenig differenziert zu betrachten.
Arbeitsplatznah definierte Leistungsdimensionen und ei-
ne handhabbare Skalierung von beobachtbarem Verhalten
bilden fiir Uwe Kanning, Professor fiir Wirtschaftspsycho-
logie an der Universitat Osnabriick, die Basis einer analyti-
schen Leistungsbeurteilung. Fiihrungskrifte brauchten ein
vorab explizit definiertes Bezugssystem, um moglichst ob-
jektiv sein zu konnen, ist Kanning tiberzeugt. Ein solches
System fiir die Bewertung von Leistung bietet der Sparkas-
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senverband Baden-Wiirttemberg seinen Mitgliedsinstituten
mit dem Multimodalen Leistungsbeurteilungssystem (MLB)
an. Das MLB hat der Verband gemeinsam mit dem Wirt-
schaftspsychologen Heinz Schuler entwickelt und mithilfe
von 110 Fithrungskréften und 400 Mitarbeitern pilotiert. Be-
reits 58 Sparkassen haben das System erworben, berichtet
Andreas Diemand, Experte fiir Eignungsdiagnostik beim
Sparkassenverband.

Der Dreh- und Angelpunkt von MLB ist eine Skala zur
Beobachtung von Verhalten, mit der Mitarbeiter auf sieben
und Fithrungskrifte auf zehn Dimensionen beurteilt werden.
»In der Pilotierung wurde die Bedeutsamkeit der Beurtei-
lungsdimensionen bestétigt®, antwortet Diemand auf die
Frage, ob unternehmensiibergreifend definierte Dimensio-
nen nicht zu grob fiir die arbeitsplatznahe Leistungsbeurtei-
lung sind. Er rat MLB fiir Beurteilungen bei der Personalent-
wicklung und -planung zu nutzen, nicht aber fiir vergiitungs-
relevante Entscheidungen. ,,Eine solche Verkniipfung ist pro-
blematisch, weil sie wichtige Aspekte der Leistungsbeurteilung
verdringt“, meint Diemand. Werden etwa die Bonushéhen
verhandelt, dann sollten sie aus der Erfiillung quantifizier-
barer Ziele abgeleitet werden. Gesprache iiber die Arbeitsleis-
tung und daraus abzuleitende Konsequenzen verlaufen Ex-
perteneinschatzungen zufolge selten fruchtbar, wenn sich die
Beurteilung direkt im Saldr niederschldgt. Studien belegen,
dass insbesondere Ratings die Mitarbeiter an der Aufnahme
von Feedback hindern, bestatigt Springer-Autor Schmidt.
Dass Beurteilungen oft zu milde und nicht normalverteilt
ausfallen, kann auch damit erklart werden, dass Vorgesetzte
negative Auswirkungen auf die Beziige der Mitarbeiter ver-
meiden wollen.

Gehaltsverhandlungen gesondert

von Leistungsbeurteilung fithren

Im Rahmen eines fortschrittlichen Performance Manage-
ments sollten Mitarbeitergespréche iiber Leistung und Ge-
halt getrennt stattfinden. ,,Die Entwicklung der Grundver-
gitung erfolgt ohne die Messung von Leistung mit einem
standardisierten Instrument®, berichtet Thomas Kopp,
Personalbetreuer bei der Sparkasse Heilbronn. In seinem In-
stitut wiirden Bonuszahlungen abhingig vom Ergebnis des
Betriebs sowie anhand individuell erreichter und quantifi-
zierter Ziele vergeben. Selbstverstidndlich spiele bei Stellen-
tibertragungen und Hohergruppierungen auch die Leistung
eine Rolle, aber sie werde vom Vorgesetzten eingeschitzt und
sei nicht tiber einen Standard vorgegeben. Die Sparkasse
Heilbronn setzt ebenfalls die MLB-Methode ein, um die Per-
sonalentwicklung ihrer Beschiftigten und Fithrungskrifte
auf eine valide Grundlage zu stellen. Die leitenden Angestell-
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Dimensionen fiir die Mitarbeiterbeurteilung bei der Deutschen Bank

.

Personliche und

positionsspezifische
Informationen

Quelle: Deutsche Bank

Mitarbeiter

Einschatzung des
Beitrags und Befahigung fir die Rolle

Empfehlungen fir Weiterentwicklung,
Leistungsverbesserung und

Sammeln von Erfahrungen

ten werden auf Basis der verhaltensverankerten neunstufi-
gen Skala alle drei Jahre nicht nur vom Vorgesetzten beur-
teilt, sondern auch von ihren Mitarbeitern. Zudem schatzt
sich der zu Beurteilende selbst ein. ,,Im Gesprich zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeiter werden Ubereinstimmungen
und Abweichungen miteinander besprochen und Mafinah-
men zur Personalentwicklung abgeleitet®, fiigt Kopp hinzu.

Potenzial ist schwer zu schatzen

Gehort bereits die Leistungsbeurteilung zu den schwierigs-
ten Aufgaben von Fithrung, so diirften viele Vorgesetzte mit
der Einschédtzung des Potenzials ihrer Mitarbeiter, also der
Fahigkeit, in Zukunft neue Aufgaben erfolgreich zu bewilti-
gen, allein vollig tiberfordert sein. ,,Leider wird das auch in
der Finanzbranche nicht immer sauber voneinander ge-
trennt®, moniert Andreas Frintrup, Vorstandsvorsitzender
von HR Diagnostics. Die Beratungsgesellschaft unterstiitzte
unter anderem eine Férderbank bei der Identifikation von
internen Potenzialtrdgern, die geeignet sind, eine erste oder
nédchste Fihrungsrolle auszufiillen. Der gesamte Prozess
wurde mehrstufig aufgebaut und beinhaltet im Sinne eines
multimodalen und mulitmethodalen Ansatzes psychologi-
sche Testverfahren, Rollenspiele, Interviews, Prasentationen
und Fallstudien. ,In der nicht-6ffentlich-rechtlichen Ban-

kenlandschaft wird man einen solchen Aufwand eher nicht
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betreiben, weil die Gefahr des Einklagens einer Beforderung
hier geringer ist“, weif8 Fintrup. ,Dennoch ist dieser Prozess
ein gutes Beispiel fiir eine faire und objektive Gestaltung, bei
der es nur um Eignung geht und nicht etwa um Beziehun-
gen, Proporz oder andere Merkmale wie das Geschlecht.®
Den Einstieg bildet eine anlassbezogene Leistungsbeurtei-
lung, fiir die nicht nur die Fithrungskrifte eigene Mitarbei-
ter, sondern jeder Beschiftigte der Bank sich selbst nominie-
ren kann. Denn kein Kollege mit Potenzial soll iibersehen
werden und niemand soll einen Vorteil aus seiner hierarchi-
schen Stellung erhalten. Die Beurteilung, bei der Verhaltens-
kriterien wie soziale Interaktion und Verlésslichkeit iiber-
priift werden, ist explizit iiberfachlich und damit unabhan-
gig von der aktuellen Position des moglichen Potenzialtri-
gers.

Die Leistungsbeurteilung folgt dem Prinzip einer sequen-
ziellen Prozentrangskala. ,Die Vorgehensweise verlangt vom
Beurteiler eine griindliche Reflexion und ergibt deshalb
verldsslichere Beurteilungswerte®, sagt Fintrup. Empirisch
habe sich gezeigt, dass mit dem Verfahren eine nahezu
idealtypische Normalverteilung erzielt werden kann. Damit
sei es auch geeignet, in héheren Leistungsbereichen zu diffe-
renzieren.

Mitarbeiter, die bei der anlassbezogenen Leistungsbeur-
teilung gut abgeschnitten haben, sind aber noch nicht als
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Potenzialtrager im Unternehmen anzusehen. Die Ergebnis-
se der Beurteilung werden laut Berater Fintrup zunichst auf
der Basis eines wissenschaftlich ermittelten Algorithmus mit
den Resultaten eines Intelligenztests, eines Rollenspiels und
eines Interviews verrechnet. Und in einem zweiten Schritt
werden die Potenzialtriger von ausgewahlten Fithrungskraf-
ten unterschiedlicher Hierarchiestufen und Fachbereiche der
Bankbeurteilt. ,Die Beobachter miissen neutral sein, sie diir-
fen noch nie Vorgesetzter des jeweils zu Beurteilenden gewe-
sen sein®, erldutert der Personalberater. Das zeigt: Selbst
dann, wenn zur Leistungsbeurteilung unterstiitzende und
zugleich valide Instrumente zur Verfiigung gestellt werden,
kommt Performance Management nicht ohne die entspre-
chende Befihigung der Fithrungskrifte aus. Ohne regelma-
lige Schulungen geht es also nicht. [

Autor: Rainer Spies ist freier Journalist in Libeck.
Erist spezialisiert auf die Themen Personal und
Weiterbildung.
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