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DIPLOMARBEIT, TEIL 1

Ein Qualifikationssystem, aber keine Ranglisten

DAS QUALIFIZIEREN
VON MITARBEITERN"

Von Peter Holderegger, dipl. Heimleiter, Aarau

Die meisten Menschen halten es fiir selbstverstandlich,
dass es bei sportlichen Wettkdampfen um die Erzielung von Bestleistungen
geht. Die vergleichenden Bewertungen werden nicht kritisiert und in keiner
Art und Weise in Frage gestellt. Aber nicht jeder Sportinteressierte, der sich
fir sportliche Hochstleistungen begeistert, will, dass bei ihm eine personli-
che Leistungsbeurteilung stattfindet.

Gleichzeitig wird in den Schulen diskutiert, ob die Lei-
stungsbeurteilung in Form von Benotungen abgeschafft werden soll. Beno-
tungen erzeugen Stress. Da es aber ohne Benotung nicht geht, wird unter
dem Thema «Beurteilung» einfach liber andere Formen der Leistungsbeur-
teilung diskutiert. Dies zeigt deutlich, dass hinter diesem Thema Faktoren
wie Stress und Emotionen angesiedelt sind.

Die Thematik der Leistungsbeurteilung in Form von Mitar-
beiter-Qualifikationen ist ein sehr breit gefachertes, emotionsgeladenes
Betatigungsfeld. Hier kommen beinahe alle Themenkreise des modernen
Managements zum Tragen. Das Kader des Altersheims Herosé hat sich mit
sehr viel Elan hinter dieses Thema gestellt und mitgeholfen, dass das Projekt
ohne nennenswerte Probleme gestartet werden konnte. Esther Steffen hat
als Lektorin viel Zeit in diese Arbeit investiert. Ich danke allen Beteiligten
ganz herzlich. Ohne sie hatte ich die Herausforderung nicht ohne weiteres
termingerecht meistern konnen.

ieses Kapitel umschreibt einerseits

das Umfeld des Altersheims Herosé
und andererseits die Zielsetzungen, Ab-
grenzungen und die Bedeutung, die der
Thematik «Qualifikation» beigemessen
wird sowie den Aufbau der Diplomar-
beit.

Ausgangslage

Das Altersheim Heroséstift wurde im
Jahre 1921 vom Frauenverein der Stadt
Aarau in der ehemaligen Villa des
Schweizer Generals Herzog eroffnet.
Das Heim konnte damals 18 Bewohner
aufnehmen. Der zunehmende Bedarf
an Altersheimpldtzen veranlasste den
Frauenverein auf dem Gelande des
«Stifts», wie das Heim von den Aarau-
ern genannt wird, einen Neubau zu

* Die vorliegende Arbeit gehort zu den
Diplomarbeiten fiir die Hohere Fachpriifung
(dipl. Heimleiter/dipl. Heimleiterin) und
wird in vier Teilen abgedruckt.

' Im folgenden Text wird die Bezeichnung
«Mitarbeiter» ftr weibliche und mannliche
Angestellte verwendet.

errichten mit 97 Einzelzimmern und
einer Alterssiedlung mit 41 Wohnein-
heiten. Die Einweihung fand 1976/77
statt. Wenn auch nur inoffiziell, so wur-
den nur Aarauer aus den «besseren»
Kreisen aufgenommen. Grosse Legate
und Spenden verhalfen dem Heim
lange Zeit zu sehr schwarzen Rech-
nungszahlen. Ab zirka 1986 farbten
sich die Zahlen der Heimrechnung von
schwarz auf rot.

Am 1. Januar 1991, mit gleichzeiti-
gem Heimleiterwechsel, wurde das
Heroséstift aufgelost und in die Stadt-
verwaltung integriert. Ab diesem Zeit-
punkt hiess das Heim Herosé. Die Stadt-
verwaltung bewilligte mit knirschenden
Zdahnen das Budget 91 mit einem Ver-
lust von Fr. 750000.— und stellte der
neuen Heimleitung die Auflage in 3 bis
4 Jahren eine ausgeglichene Heimrech-
nung zu prasentieren.

Das Heim betreut 115 Bewohner,
wobei zirka 50 Prozent als pflegebe-
durftig eingestuft werden mussen. Fur
die Betreuung stehen 44 Vollstellen zur
Verfligung, was einem effektiven Perso-
nalbestand von zirka 75 Angestellten

—

entspricht. Das Herosé bildet Kochlehr-
linge, Praktikanten der Diplomstufe |
und Betagtenbetreuerinnen aus und
bietet Mittelschilern, Rotkreuzprakti-
kanten und NOWESA-Schilern einen
Praktikumsplatz an.

Bei der Heimibernahme existierten
weder Leitbilder, Organigramme, Stel-
lenbeschreibungen noch Qualifikations-
system. Die ganze Bewohner- und Per-
sonaldokumentation musste neu auf-
gebaut werden.

Leitziel und Abgrenzung
der Qualifikationsthematik

Das Leitziel fir meine Diplomarbeit ist
die EinfUhrung eines einheitlichen Mit-
arbeiter-Qualifikationssystems fir alle
Abteilungen des ganzen Hauses. Jeder
Mitarbeiter' muss mindestens einmal
jahrlich oder auf Wunsch mehrmals —
qualifiziert werden. Das System muss so
aufgebaut sein, dass es vor Ablauf der
Probezeit oder bei Beendigung des
Arbeitsvertrags ebenfalls angewendet
werden kann.

Vom Qualifikationssystem ausge-
nommen sind:
e Betagtenbetreuerinnen
in Ausbildung
e Praktikantinnen Diplomstufe |
NOWESA-Schiiler
e Mittelschilerinnen im
Sozialpraktikum
e Rotkreuzpraktikantinnen

Die oben erwahnten Gruppen besitzen
von der entsprechenden Institution ein
eigenes,  vorgeschriebenes  Beurtei-
lungssystem.

Zielerwartungen an unser
Qualifikationssystem

Wenn Menschen jemanden kennenler-
nen, besteht eine erste Reaktion darin,
sich ein Urteil Uber das Gegentber zu
bilden. Uberall wo Menschen miteinan-
der zu tun haben, beurteilen sie sich
gegenseitig. Jeder bildet sich, indem er
sich mit dem andern vergleicht, auch
ein Urteil tber sich selbst. In bezug auf
die Mitarbeiterbeurteilung stellt sich
also nicht nur die Frage, ob der Mitar-
beiter qualifiziert werden soll oder



nicht. Die Frage lautet viel mehr, wie die
Beurteilung moglichst gerecht, zuver-
léssig und zielgerichtet gestaltet wer-
den kann.

Ein Qualifikationssystem «zwingt»
den Vorgesetzten ganz gezielt Uber
seine Mitarbeiter nachzudenken und sie
zu beobachten. Er muss sich ganz
bewusst mit den Schwachen und Star-
ken der ihm Unterstellten auseinander-
setzen. Durch das Aufzeichnen der
Beobachtungen kann eine Veranderung
eines Mitarbeiters erkannt werden. Der
Mitarbeiter weiss auch, wie er von sei-
nem Vorgesetzten wahrgenommen
und beurteilt wird. So entstehen keine
falschen Hoffnungen. Diese Mitarbei-
tergesprache geben auch Gelegenheit
zum personlichen Gesprach, das sich
durchaus auch vom reinen Beurtei-
lungsgegenstand I6sen kann. Latenten
Spannungen kann nicht mehr ausgewi-
chen werden, da beide Parteien ge-
zwungen sind, die Probleme klar auszu-
sprechen. W. Bennis/B. Nanus beschrei-
ben diesen Umstand in ihrem Buch
«Fuhrungskrafte»: «Wir neigen dazu,
Uber diejenigen, die uns am nachsten
sind, nicht weiter nachzudenken. Oft
gewohnen wir uns so an ihr Dasein,
dass wir die Fdhigkeit verlieren, ihnen
wirklich zuzuhoren oder ihr Tun als gut
oder schlecht zu beurteilen.»

Das Qualifikationssystem zeigt aber
auch Fuhrungsfehler auf. Zum Beispiel
Mitarbeiter, welche nicht ihren Féhig-
keiten entsprechend eingesetzt oder
zuwenig gefordert werden.

Mit einer regelmassigen Beurteilung
wollen wir in unserem Heim folgende
Ziele erreichen:

1. Wirksame Fiihrung

Der Mitarbeiter muss verstehen, wie er
beurteilt wird und was sein Vorgesetz-
ter Uber ihn aussagt. Es durfen keine
verschlUsselten Aussagen gemacht wer-
den. Mitarbeiter und Vorgesetzte sollen
ihre  personlichen  Merkmale und
Absichten besser kennenlernen. Im
Rahmen der Qualifikation koénnen
gemeinsame Erwartungen und Ziele
festgelegt werden.

2. Wirksame Férderung der Mitarbeiter
Durch das Erkennen von Starken und
Schwachen kénnen mit dem Mitarbei-
ter individuelle Entwicklungsziele for-
muliert und Wege zur Erreichung ins
Auge gefasst werden.

3. Wertschdtzung des Mitarbeiters

Rickmeldungen erftllen das Bedrfnis
des Mitarbeiters nach Information Uber
die Wertschatzung, durch seinen Vor-
gesetzten. Der Mitarbeiter erhalt Hin-
weise darlber, wieweit sein Verhalten
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erfolgreich war. So erhélt er die Mog-
lichkeit sich gegebenenfalls zu andern.

4. Wertschdtzung des Vorgesetzten
Durch die Rickmeldungen erfahrt der
Vorgesetzte, wie sein Fluhrungsverhal-
ten auf den Mitarbeiter wirkt. Er erhalt
somit die Chance sein Verhalten ent-
sprechend zu steuern oder zu korrigie-
ren.

5. Keine Wertungsvergleiche unter den
Mitarbeitern

Die Mitarbeiter-Qualifikation soll nicht
aufzeigen, welcher Angestellte der
beste oder schlechteste ist. Es werden
keine quervergleichenden Auswertun-
gen und Statistiken erstellt.

6. Vertretbarer Beurteilungsaufwand
Der bendtigte Beurteilungsaufwand
muss wirtschaftlich vertretbar sein. Da
jeder Vorgesetzte 4 bis 8 Unterstellte
beurteilen muss, darf die seriése Beur-
teilungserstellung nicht langer als 2
Stunden in Anspruch nehmen.

Was kann das Mitarbeiter-
Qualifikationssystem nicht

Kein Qualifikationssystem kann den
Anspruch der absoluten Gerechtigkeit
und Wahrheit beanspruchen. Unter-
schiedliche Beurteiler, Sympathie und
Antipathie kénnen nie ganz eliminiert
werden.

Kein  Leistungsbeurteilungssystem
kann und darf das tagliche, personliche
Gesprach mit den Mitarbeitern erset-
zen. Das sofortige Anbringen von Lob
oder Beanstandungen (Feedback-Mel-
dungen) muss weiterhin angewendet
werden.

Falsche Arbeitsweisen oder Proble-
me im zwischenmenschlichen Bereich
durfen unter keinen Umsténden auf die
nachste Mitarbeiter-Qualifikation ver-
schoben werden, sondern sind sofort
mit dem Mitarbeiter zu besprechen.

Aufbau der Diplomarbeit

Die Einfihrung einer Mitarbeiter-Quali-
fikation besteht aus 5 Stufen (siehe
auch Abb. 1).

Stufe 1

Erstellung der Qualifikationsgrundla-
gen. Nach Beendigung dieser Stufe
erfolgen hier keine Aktivitaten mehr.
Ausnahme sind Korrekturen am System

Stufe 2
Schriftliches Qualifizieren der unterstell-
ten Mitarbeiter

Stufe 3
Mitarbeiter-Qualifikationsbesprechung

Stufe 4

Auswerten des Qualifikationsge-
spraches und die getroffenen Zielver-
einbarungen betreuen und begleiten

Stufe 5

Einfuhrung durch Schulung der Vor-
gesetzten und Orientierung der Mitar-
beiter

Grundlagen

Qualifizieren
von Mitarbeitern

Grundlagen

Dieses Kapitel zeigt die Grundlagenge-
danken bei der Erstellung der Mitarbei-
ter-Qualifikation auf. Es beleuchtet eini-
ge der unzdhligen Méglichkeiten und
begriindet die getroffene Auswahl. Das
Endresultat dieser Gedankengdnge ist
ein Qualifikationshandbuch. Es dient
den Kadermitarbeitern als Leitfaden
und orientiert diese (ber wie, wann
und mit welchen Hilfsmitteln qualifiziert
werden soll. Sinn und Zweck des Hand-
buches ist es, eine einheitliche Qualifi-
kation aller Mitarbeiter zu erreichen.

Mitarbeiter
Qualifikation
B e |
: || [ Qualifikation | | pie 1 ‘
Grundlagen Einfuehrung { Vo;brggtl;unngs- | Qualifikation E Auswertung
Stufe 1 Stufe 5 Stufe 2 Stufe 3 : Stufe 4

Einmalige Tatigkeiten | _Wiederkehrende Tétigkeiten

Abb. 1



Mitarbeiter-Qualifikation

s Ened
Der Begriff Mitarbeiter-Qualifikation ist 7
eine umstrittene Bezeichnung. Oft
kommen in Literatur und Fachartikeln
Bezeichnungen wie  Mitarbeiterge- Pefrentiichkelesy
Politik

sprache, Leistungsbeurteilung, periodi-
sche Informations- und Beratungsge- | X d o
sprache usw. vor. Ziel bei der Suche 1 LV\

nach neuen Begriffen ist es, dem Mitar- )/ ; Pe::cl’::ll;
beiter die Angst vor «schulischer» Beur-

teilung zu nehmen. Da das Ganze letzt-
lich nichts anderes als eine Beurteilung L e masheaiiing
und Qualifikation eines Mitarbeiters ist,
habe ich mit meinen Mitarbeitern be-
schlossen beim althergebrachten Be-
griff der Mitarbeiter-Qualifikation zu
bleiben.

Beim Aufbau einer Mitarbeiter-Qua-
lifikation ist zu bedenken, dass fir den organigramm
Mitarbeiter das Ziel der Qualifikation
aus logischen Griinden nicht dasselbe Hm MHH ”! H m‘ HHWW m

sein kann wie fir den Arbeitgeber.

/4w_\ ~

et L |

Autgabenkatalog

Anstellungsbedingun

1vereinbarungen

aigenar Freiraua 3

Obwohl die Ziele unterschiedlich sind, Abb. 2.1
sollten daraus als Gemeinsamkeit fol-
gende Punkte angestrebt werden:

e \erbesserung der Zusammenarbeit '

zwischen Mitarbeiter und Vorge-

setzten
e Ruckschau zur Erkennung von )\
Starken und Schwachen
e Planung der Zukunft des e
Mitarbeiters $ 5
=0
Die Mitarbeiter-Qualifikation ist ein sehr )\ =
umfassendes Gebiet und tangiert viele (
Bereiche von Fuhrungspolitiken. Die o
nachfolgende Grafik (Abb. 2.1) zeigt =
die vielen Bertihrungspunkte, aus der %
Mitarbeiter-Qualifikations-Optik,  ein- 2 5 2 =
druicklich auf. £ = 2 §
Ziel der Beurteilung ist, aus be- 2 2 © 8
stimmten Grinden zu einem bestimm- i }:j 12
ten Zeitpunkt zu einem Uberblick tber H (% l
e die Leistung
e die Eignung +
e die Entwicklung
eines Mitarbeiters zu gelangen und ihn
durch  geeignete Massnahmen zu
Mehrleistungen zu motivieren. Abb. 2.2
Mitarbeiter Arbeitgeber Lelstung
Bei der Qualifikation ist die Grosse «Lei-
= Verbesserung der beruflichen = Motivationssteigerung stung» ein wesentlicher Faktor und
Chancen bedarf in diesem Zusammenhang einer
m Leistungssteigerung zum Beispiel naheren Erlauterung.
m Erkennen der eigenen Starken und durch Zielvorgaben Beim Begriff «Leistungsbeurteilung»
Schwachen werden Fahigkeiten und Einsatzwille an
= Kontrollen vorgangig definierten Messgréssen be-
= Hilfe durch gezielte Férderung urteilt. Die Grundleistung ist der Teil der
m Ausrichtung auf Heimziele oder Leistung, die als Mindestanforderung
Erfullung der Leitbildideale an den Mitarbeiter gestellt wurde. Die
Gesamtleistung ist die vom Mitarbeiter
= Personalentwicklung erbrachte Leistung. Die eigentliche
Leistungsbeurteilung richtet sich nach

————————



den Differenzen zwischen der Grund-
leistung und der erbrachten Leistung.
Wenn man von guten «Leistungen»
spricht, ist immer der Teil an der
Gesamtleistung gemeint, der Uber die
vorgangig definierten  Messgrossen
hinausgeht. Jede Leistung, die tUber der
Grundleistung liegt, musste richti-
gerweise nicht «Leistung», sondern
Mehrleistung heissen. Siehe auch
Abbi2:2;

Beurteilungsziele

Jede Beurteilung kann immer nur auf
der Grundlage eines

SOLL — IST-Vergleichs,

respektive einer

Zielvereinbarung — Zielerftillung

durchgefthrt werden. Somit bewegt
sich jede Beurteilung zwischen:

VERGANGENHEIT — GEGENWART -
ZUKUNFT

Der Beurteilungsbereich kann sein:

vergangenheitsbezogen:
die Arbeitsleistungen und Arbeitsergeb-
nisse werden starker beurteilt

gegenwartsbezogen:
die Fahigkeiten oder Eigenschaften tre-
ten in den Vordergrund

zukunftsbezogen:
die erwarteten Entwicklungsmaoglich-

keiten sind ausschlaggebend

Das Ziel einer Leistungsbeurteilung ist,

sich ein «moglichst reales Bild» Uber

den Mitarbeiter zu machen, das heisst

erkennen kénnen, ob beim Mitarbeiter

zum Beispiel:

e Uber-/Unterforderung vorliegt

e nicht genutzte oder verborgene
Féhigkeiten vorhanden sind, das

———NEANAGENEENTE—

DIPLOMARBEIT, TEIL 1

heisst der Mitarbeiter eventuell
falsch eingesetzt wird

e Hochstleistungen selbstandig oder
mit FUhrung erreicht werden

e eine Erweiterung von Verantwor-
tung und Kompetenzen dem
Betrieb neue Impulse bringen
wirde

Je nach Beurteilungsziel kann die Aus-
pragung eines der drei Beurteilungsbe-
reiche starker, schwacher oder gar nicht
erfolgen. Bei der Durchfihrung der
Mitarbeiter-Qualifikation muss klar sein,
Uber was diese Auskunft geben soll:

e Probezeit
Entwicklungsmaoglichkeit
Fahigkeiten/Eigenschaften
Arbeitsergebnis/-Leistung

e jahrlich, regelméssig
Entwicklungsmaoglichkeit
Fahigkeiten/Eigenschaften
Arbeitsergebnis/-Leistung

e Beférderung
Entwicklungsmaoglichkeit
Fahigkeiten/Eigenschaften

e Zwischenzeugnis
Arbeitsergebnis/-Leistung

e Austritt
Arbeitsergebnis/-Leistung

Beurteilungskriterien

Zur besséren Ubersicht bei der Beurtei-
lung wird das gesamte Beurteilungs-
spektrum in einzelne Beurteilungskrite-
rien unterteilt.

Welche Beurteilungskriterien  sind
nun die richtigen? Da Beurteilungsver-
fahren nur so gut sind wie sie von den
Betroffenen als gerecht empfunden
werden, ist eine Akzeptanz der gewahl-
ten Beurteilungskriterien wichtiger als
der Anschein einer wissenschaftlich-
theoretischen Begriindung.

Verfolgt man den Trend der letzten
25 Jahre, zeigt sich eine Kreisbewegung
von wenigen Kriterien zu vielen Kriterien

//
Fahigkeiten Lt
Eigenschaften
Arbeitsergebnis Entwicklungs-
Arbeitsleistung méglichkeiten
Vergangenheit Gegenwart Zukunft

Abb. 2.3

und wieder zurtick zu wenigen Kriteri-
en. Eine Studie der ASM bei verschiede-
nen Schweizer Unternehmern bestatigt
diesen Trend. Eine Studienkommission
zur «Reform des offentlichen Dienst-
rechtes» in Deutschland kam sogar zum
extremen Schluss, dass eine starke Kor-
relation zwischen Leistungserfolg und
Verhalten am Arbeitsplatz bestehe und
somit nur die Kriterien:

e Qualitat

e Quantitat

zu beurteilen sind. Diese Auffassung ist
aber in Fachkreisen mehr als nur um-
stritten.

Es ist zu berlcksichtigen, dass nur
das Kriterium «Leistung» (Qualitat/-
Quantitat/Termintreue) eindeutig be-
urteilbar ist. Voraussetzung dafir ist
jedoch, dass eine Stellenbeschreibung
oder ein Aufgabenkatalog, eine Kom-
petenzmatrix und/oder eine Zielverein-
barung fir den Mitarbeiter vorhanden
ist. Bei der Beurteilung von Verhaltens-
merkmalen wird die Sache schon viel
schwieriger. Eine enorme «Fehlerquel-
le» ergibt sich allein aus der Frage: «lst
das Verhalten des Mitarbeiters positiv/
negativ?» Die kritische Haltung des Mit-
arbeiters wird von einem Vorgesetzten
als belebend und somit als positiv und
von einem anderen Vorgesetzten als
destruktiv, also als negativ eingestuft.
Diese Frage kann also nur aufgrund
eines Leitbildes oder einer Heim-
philosophie mehr oder weniger beant-
wortet werden.

Nach Bloch (Handworterbuch des
Personalwesens) sollten folgende drei
Kriterien beurteilt werden:

e Person/Verhalten
e Leistung
e Einsetzbarkeit

Bei meinem Studium von verschiede-
nen Qualifikationssystemen aus Indu-
strie, Handel, Banken, Dienstleistungs-
betrieben und Altersheimen bin ich zur
Erkenntnis gekommen, dass diese Glie-
derung immer vorhanden ist. Die Beur-
teilungskriterien waren meist anders
benannt, konnten aber immer diesen 3
Grundkriterien zugeordnet werden.

Nach Peter Mldiris «Dreidimensio-
nales Fihren» kann diese Einteilung
bildlich  folgendermassen dargestellt
werden:

Bei der Beurteilung des Kriteriums
«Person» scheint es mir ausserordent-
lich wichtig, dass nur die Person in
ihrem Verhalten am Arbeitsplatz beur-
teilt wird. Das Privatleben — zum Bei-
spiel Konfessionszugehdrigkeit, Partei-
mitgliedschaft, frihere Verfehlungen,
Weltanschauungen usw. — darf nicht in



Person / Verhalten

. Verhalten

. Normen

. Gewohnheiten
. Traditon

Leistung

Einsetzbarkeit
. Inuiton
. Visionen
. gelstige Kraste

Nach Blochs Merkmalkatalog werden die drei Kriterien nochmals in drei Untergrup-
pen unterteilt, namlich in Routineaufgaben, schwierige Aufgaben und in Fihrungs-

aufgaben.
Kriterium Routine-Aufgabe Schwierige Aufgabe Fiihrung
Person/ % Verhalten zu % Informations- < Informationsfahig-
Verhalten Bewohnern fahigkeit keit
< Verhalten im Team % Respektieren % Respektigren
4 \Verhalten gegen- des Delegations- des Delegations-
Uber Aussenste- bereiches bereiches
henden % Verhalten % Verhalten gegen-
% Verhalten zu gegenuber ber Aussenste-
Vorgesetzten Aussenstehenden henden
% Einhalten von % Befolgen von % Befolgen von
Vorschriften Weisungen Weisungen
“ Umgang mit % Richtige Ver- % Richtige
Sachwerten wendung von Verwendung von
+ Verantwortungs- Ressourcen Ressourcen
verhalten gegen- % Kreativitat % Kreativitat
Uber Team und < Verantwortungs- % Verantwortungs-
Heim verhalten gegen- verhalten gegen-
“ Arbeitsorganisa- Uber Team und Gber Team und
tion Heim Heim
% Eigenkontrolle % Arbeitsorgani- % Fuhrungsorganisa-
sation tion
% Eigenkontrolle % Eigenkontrolle
% Einhaltung Budget
% Forderung von
Mitarbeitern
Leistung % Leistungsmenge % Zielerreichung % Zielerreichung

% Leistungsqualitat
% Termintreue

qualitativ

% Zielerreichung
quantitativ

« Termintreue

qualitativ

% Zielerreichung
quantitativ

% Termintreue

Einsetzbarkeit

% Selbstandigkeit
% Einsatzmoglichkeit

< Selbstandigkeit

% Einsatzmoglichkeit

< Erweiterung des
Aufgabenbereiches

“ Forderung durch
Weiterbildung

% Neue
Zielvereinbarung

% Selbstandigkeit

% Einsatzmoglichkeit

% Erweiterung des
Aufgabenbereiches

< Forderung durch
Weiterbildung

+ Neue
Zielvereinbarung

die Qualifikation miteinbezogen wer-
den, sofern dieses auf den Arbeitsplatz
keinen Einfluss nimmt.

Nach D.O. Clifton/P. Nelson vom
Gallup-Institut ist es von eminenter
Wichtigkeit, die Starken eines Mitarbei-
ters zu erkennen, zu fordern und im All-
tag einzusetzen. Nach ihrer Meinung
hat diese Aufgabe grossere Wichtigkeit
als anstehende Schwachstellen zu elimi-
nieren. Die Behebung von Schwachstel-
len fiihrt nach Clifton/Nelson im besten
Fall zu Mittelmassigkeit, die Forderung
der Stérken jedoch zu Spitzenleistun-
gen. Aus diesem Grund muss der Vor-
gesetzte herausfinden, was fur Tatig-
keiten der Mitarbeiter besser machen
kann als seine Arbeitskollegen.

Gewichtungsfaktoren

Die Beurteilungskriterien dienen dem
Vorgesetzten in erster Linie als Ge-
sprachsgrundlage beim Mitarbeiterge-
sprach. Fur diesen Zweck ist eine diffe-
renzierte Gewichtung der Beurteilungs-
kriterien keine unbedingte Vorausset-
zung.

Durch den Einsatz von Gewichtungs-
faktoren kénnen einzelne Beurteilungs-
kriterien als «wichtiger» oder «unwich-
tiger» deklariert werden. Ein typisches
Beispiel daftr ist die Lehrabschlusspri-
fung. Der Zeugnisnotendurchschnitt
wird nur einmal, die praktische Arbeits-
prifung jedoch zweimal bewertet.

Als Nachteil erachte ich bei der Ver-
wendung von Gewichtungsfaktoren
den Umstand, dass der Mitarbeiter
seine  Anstrengungen ausschliesslich
auf stark gewichtete Beurteilungskrite-
rien legt. Ich bin der Meinung, dass Kri-
terien, welche keinen oder nur einen
unwichtigen Stellenwert in der Mitar-
beiter-Qualifikation einnehmen, gar
nicht aufgefihrt werden sollten. Da wir
keine «Rangordnung» (wer st der
Beste) unter unseren Mitarbeitern fih-
ren, verzichten wir auf die Verwendung
von Gewichtungsfaktoren. Bei uns wird
jedes aufgefihrte Beurteilungskriterium
als gleich wichtig eingestuft.

Leistungsstufen

Die Leistungsstufe sagt aus, wie ein
Beurteilungsmerkmal gewertet wird.
Was die Skalierung der Stufen betrifft,
so ist auch hier unlbersehbare Vielfalt
anzutreffen. Von allen Leistungsstufen-
systemen, welche ich gesehen habe,
wage ich diese in folgende 4 Varianten
einzuteilen:

Variante 1

Numerisches Skalierungssystem. Dieses
lasst die Assoziation zum Schulnoten-
system eher schlecht vermeiden. Auch



wenn das System zum Beispiel von 1 bis
5 oder sogar von 1 bis 10 gedndert
wird, erinnert es stark an die verflosse-
nen Schulzeiten, was beim Mitarbeiter
auf Ablehnung stossen kénnte.

Variante 2

Alphabetisches Skalierungssystem. Die-
ses System verlangt flr jeden verwen-
deten Buchstaben eine situative, verba-
le Beschreibung Uber dessen Aussage-
gehalt. Zum Beispiel F heisst: «Die
Arbeiten werden so Ubertroffen, wie es
nur selten anzutreffen ist.»

Variante 3
Skalierung durch Anzeige des prozen-
tualen Erftllungsgrades, zum Beispiel:

e ungeniigend - 70 %
e knapp gentigend 80- 90 %
e genilgend 91 -110 %
e gut 111 - 130 %
e sehr gut 131 - 150 %

Die Einteilung der Erftllung in Prozen-
ten scheint mir bei einer Fliessbandar-
beit am ehesten angezeigt und durfte
sich flr Altersheime eher weniger eig-
nen.

Variante 4

Das Skalierungssystem wird durch ein
Qualitatsmerkmal oder eine kurze Aus-
sage ausgedrlickt. Zum Beispiel «un-
genlgend», «Anforderung nicht er-
flllt».

Wir haben uns fir Variante 4 ent-
schieden, weil sie flr den Mitarbeiter
am einfachsten und Ubersichtlichsten
ist und nur am Rande an vergangene
Schulzeiten erinnert.

Mir scheint eine Einteilung in 5 Qua-
litatsstufen am sinnvollsten, weil der
Mitarbeiter 2 Stufen tber oder 2 Stufen
unter dem erwarteten Soll eingestuft
werden kann. Wir haben folgende Stu-
feneinteilung gewahlt:

Und der Mitarbeiter?

In der Zielsetzung fur eine Mitarbei-
ter-Qualifikation tauchen Begriffe wie:
e Leistung
e Eignung
e Entwicklung
auf mit dem Hintergedanken den Mit-
arbeiter in diesen Bereichen zu férdern
und zu Mebhrleistungen zu motivieren
Das bedingt aber, dass die Bezie-
hung zwischen Vorgesetzten und Mit-
arbeiter gefoérdert und das gegenseitige
Vertrauen verstarkt wird. Die Qualifika-
tion des Mitarbeiters ist eine Seite der
Medaille. Die Perspektive des Angestell-
ten die andere Seite. Aus diesem Grund
ist es fir uns sehr wichtig, dass der Mit-
arbeiter ebenfalls Stellung beziehen
kann.

Es gibt auch hier verschiedene Varian-
ten, was man den Mitarbeiter beurtei-
len lassen kann:

Uber diese beiden Personengruppen
Uberhaupt eine relevante Aussage zu
machen?

Andererseits sollte der Mitarbeiter
die Moglichkeit besitzen, sich tber Vor-
gesetzte und Arbeitskollegen &ussern
zu durfen. Aus diesem Grund haben
wir uns fur die Variante 5 in abgedn-
derter Form entschieden. Unsere Auf-
gabenstellung an den zu qualifizieren-
den Mitarbeiter umfasst folgende 4 Fra-
gestellungen:

1. Welche Aufgaben an lhrer jetzigen
Stellung gefallen |hnen besonders
gut?

- Die Antworten des Mitarbeiters
geben uns Auskunft, welche Ta-
tigkeiten er gerne verrichtet und
wo sein Interessengebiet und in
den meisten Fallen auch seine
Starken angesiedelt sind.

Variante sich selber Vorgesetzten Kollegen
Variante 1 X X X
Variante 2 X X
Variante 3 X
Variante 4
Variante 5

Beurteilungen nach Varianten 1 bis 4
bedingen, dass alle Mitarbeiter-Quali-
fikationen nach den Beurteilungskri-
terien Vorgesetzte und Mitarbeiter aus-
gewertet werden mussen und das dar-
aus resultierende Ergebnis den Betrof-
fenen mitgeteilt werden musste. Dabei
stellt sich die Frage, wie ehrlich beurtei-
len Mitarbeiter ihre Arbeitskollegen
und Vorgesetzten, wenn sie wissen,
dass ihre Aussage verwertet wird. Ist
jeder Mitarbeiter bereit und in der Lage

Qualitatsstufe

Aussage

Sehr gut Anforderungen wurden betrdchtlich
Ubertroffen
Gut Anforderungen wurden Ubertroffen
Gentgend Anforderungen wurden voll erfillt,

entspricht unserer Erwartung

Knapp gentigend

Anforderungen im allgemeinen erfillt.
Wir haben aber mehr erwartet

Ungentigend

Anforderungen sind nicht erfllt.
Der Mitarbeiter entspricht nicht unseren
Vorstellungen

2. Welche Aufgaben an lhrer jetzigen
Stellung gefallen Ihnen weniger gut?
-» Die Antworten geben uns Aus-

kunft, was er nicht speziell liebt,
wo er unter Umstdnden Angst
hat, infolge zu geringer Ausbil-
dung Fehler zu produzieren oder
die Fuhrungsverantwortung des
Vorgesetzten zu wenig wahrge-
nommen wird. Sie kénnten aber
auch aufzeigen, dass es sich hier
um Schwachen handelt, die zu eli-
minieren  Krafteverschwendung
bedeuten wirde.

3. Wenn Sie das gesamte Aufgabenge-
biet zusammennehmen, wie sind Sie
damit zufrieden?

- Diese Antwort hilft uns die beiden
oben gestellten Fragen wieder
etwas zu relativieren und ins rech-
te Licht zu rticken.

4. Meine Zufriedenheit hat sich seit der

letzten MitarbeiterQualifikation ver-
bessert, ist gleich geblieben oder hat
sich verschlechtert (Griinde)?

- Diese Antwort zielt in erster Linie
auf die Fuhrungsverantwortung
des Vorgesetzten und den Team-
geist ab. |

Fortsetzung folgt
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