Mitarheiter-Beurteilung
schwierig aber notig

Neue Arbeitsformen verlangen ganzheitliche Kommunikation, Moglichkei-
ten zur Seihstentfaitung und die Umsetzung des sigenen Personlichkeits-
potentials hei der Arbeit. Die Aktivierung des Humankapitals muss syste-
matisch erfolgen; der Schiiisse! zur Erreichung dieser Ziele liegt in einem
institutionalisierten und konzeptionefl durchdachten Mitarbeiter-Beurtei-

Die Mitarbeiter-Beurteilung, oder
besser der Mitarbeiter-Beurtel-
lungsprozess ist ein Fihrungsmittel
und darf nicht zur Disziplinierung oder
Examinierung missbraucht werden. Es
wire falsch, die Mitarbeiter-Beurtei-
lung ausschliesslich als Qualifikations-
system zur Festlequng der gerechten
Leistungsiohnkomponente zu beniit-
zen, Die Leistungs- und Verhaitens-
beurteilung eines Mitarbeiters ist ein
gemeinsames Anliegen von Unterneh-
mer, Vorgesetztem und Mitarbeiter, ist
human-sozial wie auch dkonomisch re-
levant und dient vor allem folgenden
Zielen:

- Forderung und Entwicklung des ein-
zelnen Mitarbeiters

- Erkennen und Aufzeigen von vor-
handenerm Leistungs- und Fihrungs-
potential des Unternehmens

- Aufzeigen von Moglichkeiten eines
besseren Einsatzes von Fihigkeiten,
Kenntnissen und Erfahrungen

- Evaluation von Aushildungsmass-
nahmen

- Laufbahnberatung der Mitarbeiter

- individuelle Leistungsbewertung zur
Festlegung der leistungsabhdngigen
Lohnkomponente

Da die Mitarbeiter-Beurteilung primdr
das Ziel anstrebt, einen Mitarbeiter zu
férdern und zu entwickeln, ist die neu-
trale und umfassendere Bezeichnung
«Beurteilung» anderen Begriffen wie
«Qualifikation», «Leistungsbewertung»
oder «Beurteilung» vorzuziehen.

Anforderungen an Beurteiler

Das Beurteilen von Menschen verlangt
Vertrauen, viel Einsicht und grosse
Verantwortung. Beurteilen  heisst
wahrnehmen, interpretieren und be-
werten von Beobachtungen und Infor-
mationen. Solche Fakten werden vom
Beurteijler aufgrund seiner individuel-
len Personlichkeitsstrukiur interpre-
tiert und gedeutet. Jeder Beurteiler
muss daher zuerst mit seiner eigenen
Persénlichkeit <«ins reine kommens,
muss hingehen und selbstkritisch sei-

lungssystems.

Dr. Hans Fischer

nen «Geist eichen», bevor er andere
Menschen beurteilt.

Wegen der Kompetenz, Menschen
zu beurteilen, darf kein Beurteiler (=
Vorgesetzter) folgern, auch die Uberle-
genheit in menschlicher Beziehung zu
besitzen.

Zur erfolgreichen Mitarbeiter-Beur-
teilung wird grundsétziich eine positi-
ve und wohlwollende Einstellung zu
jedem/r Mitarbeiter/in vorausgesetzt.
Trotz allen subjektiven Gefithlen wird
von einem Beurteiler eine sachiiche
Haltung verlangt. Dies bedingt viel-
fach ein minimales Mass an abstrak-
temn Denkvermdégen, eine Fihigkeit, in
der wir uns in unterschiedlichem Mas-
se seibst laufend ben miissen. Ander-
seits muss man aber als Beurteiler den
Mut aufbringen, die in der tiglichen
Arbeitswelt auftretenden Leistungs-
unterschiede von mindestens Faktor
zwel in der Beurteilung entsprechend
zu differenzieren!

Die Anforderungen an das System

Ein erfolgreiches Beurteilungssvstem
muss objektiv, zweckmaéssig und lei-
stungsdifferenzierend sein. Von der
kleinsten Einheit einer Organisations-
struktur, dem Arbeitsplatz, lassen sich
die drei grundlegenden Elemente
Mensch, Betriebsmittel und Arbeitsob-
jekt [1} herleiten, die flir eine Beurtei-
lung entscheidend sind. Nach Dirks {2]
gilt es, fur ein Beurteilungssystem
Uberdies folgende Grundsitze zu be-
achten:
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- Vollstdndigkeit {= alle berufswichti-
gen Eigenschaften)

- Eindeutigkeit (= Abgrenzung der
Merkmale, keine Uberschneidun-
gen)

- Gangzheit (= in sich geschlossen; Zu-
sammenhang der Einzelmerkmale
in sinnvoller Weise sichtbar)

- Einfachheit (= ochne spezifische
Fachkenntnisse verstdndlich und
einsichtig)

Ausgehend von diesen Erkenntnissen
muss ein Konzept erarbeitet werden,
das verschiedenen Punkten Rechnung
tragt. Grundséatzlich wird zwischen der
Beurteilung von Fihrungskriften und
ausfiihrenden Funktionen unterschie-
den. Wahrend fir rein ausfiihrende T4-
tigkeiten vor ailem das arbeitsrelevan-
te Verhalten wie Leistung, Fahigkeiten
und Eigenschaften beurteilt wird, wird
bel Fithrungskréften zusdtzlich die Per-
sonlichkeit bewertet (Sozialkompe-
tenz, Loyalitdt usw.). Alle Kriterien (=
Merkmale) stehen somit in engem Zu-
sammenhang mit der Leistungserbrin-
gung bzw. haben eine direkte Auswir-
kung auf die Zielerfiillung eines Berei-
ches.

Sowohl Anzahl (etwa 3-8} wie auch
Auswahl (z.B. qualitative und quanrita-
tive Leistungen, Arbeitsbeeinflussung,
Teamverhaltenn usw.) der Kriterien
miissen sorgféltig ermittelt und auf-
einander abgestimmt werden. Die An-
zahl der Kriterien sollte dkonomisch
einen geringen Aufwand erfordern.
aber gleichzeitig eine maximale Aussa-
ge ermdglichen. Es gilt zu berticksichti-
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Abb. 1

Ablauf der
Mitarbeiterbeurteilung:

Beobachten

Beurteilen

Bewerten

Besprechen

ilis gt

Abiauf und Instrumente der Mitarbeiter-Beurteitung:
Beobachten =>» Beurteilen =2> Bewerten => Besprechen («B B B B»)

Instrumente:

Hilfsblatt

(Fakten Uber pasitive
und negative Leistungen,
Verhalten)

Rangreihenblatt
(relativer Quer-
vergleich)

Beurteitungsbogen
(Kriterien, Stufen)

Mitarbeitergesprach
{= Kernstick der
Mitarbeiterbeurteilung}

gen, dass das Leistungsverhalten eines
Mitarbeiters von verschiedenen Fakto-
ren abhiingt: Kenntnisse und Fihigkei-
ten und die Bereitschaft, diese einzu-
setzen, ferner vom Umield (Aufgabe,
Arbeitsplatz, Vorgesetzter, Arbeits-
gruppe, Organisation, Unternehmens-
kultur usw.). Zudem gilt die sozial-psy-
chologische Feststellung: [3] «Was
beurteilt wird hat Tendenz zu entste-
hen.» Es besteht somit die Moglichkeit,
positive Verhaltensweisen zu férderan.

Da eine Mitarbeiter-Beurteilung in
einemn Mitarbeiter-Gespréch ihren Aus-
druck findet, sind beide Partner, Beur-
teiler wie Beurteilter, aktiv beteiligt. Es
bedarf der sorgfaitigen Vorbereitung
beider Gesprichspartner. In der Praxis
miissen folglich Instrumente erarbei-
tet werden, die beiden Dialogpartnern
eine seribse Vorbereitung ermogli-
chen. Es hat sich als nitzlich erwiesen,
den Vorgesetzten eine ausfihrliche
Wegleitung abzugeben und den Mitar-
beitern ein leichtverstidndliches Merk-
blatt mit einem Konzentrat der wich-
tigsten Angaben (Kriterien, Stufenzahl
der Bewertung usw.) sowie mit Hin-
weisen zur Gesprachsvorbereitung.
Das Beurteilungssystem mmuss letztlich
einfach sein im Konzept, in der Gestal-
tung wie auch in der Handhabung und
fir den Mitarbeiter transparent er-
scheinen. Verstdndliche Richtlinien
und Wegleitungen sowie regelméssige
Instruktion des Kaders bilden einen
wesentlichen Bestandteii des Erfolges.
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Erarbeitung und Einfiihrung
des Beurteilungssystems

Fin neues Mitarbeiter-Beurteilungssy-
stem wird unter Einbezug und intensi-
ver Mitwirkung der Beteiligten (Vorge-
setzte und Mitarbeiter) erarbeitet. So-
fern die Personalverantwortlichen zeit-
lich und fachlich in der Lage sind, ein
Beurteilungssystermn selber aufzubau-
en, ist dies zweckmassig. Im anderen
Fall lohnt es sich, die einschldgige Er-
fahrung von externen Beratern zu nut-
zen. In diesem Bereich verfiigen insbe-
sondere Personalberater iber einen
fundierten Quervergleich aus Indu-
strieunternehmen wie auch Dienstlei-
stungsbereichen und kennen sowohl
die zeitgemassen Systeme als auch den
Trend kinftiger Beurteilungsschwer-
gewichte. «Systemqualitdt garantiert
noch keinen Erfolgs; so ein viel
gehorter und gleichsam berechtigter
Ausspruch. Die Einfithrung eines Beur-
teilungssystems verlangt nebst intensi-
ven Vorbereitungen eine umfassende
Information der gesamten Belegschaft
sowie regelmissige und gezielte In-
struktionen in Form von Schulungen
und Seminarien (Follow up, Brush up
Usw.).

jedes noch so ausgekliigelte und
wirksame Beurteilungssystem verlangt
ausreichende Pflege, damit die «zarte
pflanze» erfolgreiche Frichte bringen
kann. Die sinnvolle Gestaltung eines
Beurteilungssystems ist die Basis, der
Erfolg hingt aber in vermehrtem Mas-

se von der anschliessenden Handha-
bung ab.

So wird die Mitarbeiter-Beurteilung
ahgewickelt

im Idealfall hat man ein volles Jahr zur
Verfiigung, um die Arbeitsleistungen
und das Verhalten eines Mitarbeiters
zu verfolgen und zu beurteilen. Da-
durch erhaiten wir die grosse Chance,
iiber diese lange Zeitdauer hinweg ge-
niigend stichhaltige Beobachtungen
und Daten zu sammeln. Solche Fakten
bilden die Grundlage jeder Mitarbei-
ter-Beurteilung. Der sinnvolie und zu-
gleich logische Ablauf der Mitarbeiter-
Beurteilung und die jeweils zugehdri-
gen Instrumente sind in Abbildung 1
dargestellt. Die Beurteilung ist ein
mehrphasiger Erkenntnisprozess, der
sich zweckmissigerweise in die nach-
stehenden Phasen aufteilen lésst.

1. Beobachtungen

Uber das ganze Jahr werden von den
Erwartungen abweichende Leistungen
und Verhaltensweisen laufend in ein
Hilfsblatt eingetragen. Selbstverstind-
lich werden diese allfalligen Gber- oder
unterdurchschnittlichen  Leistungen
und das entsprechende Verhalten je-
weils direkt an Ort und Stelle bespro-
chen. Belm spdteren Mitarbeiter-Beur-
teilungsgespriach kann praktisch aus-
schliesslich auf bereits Bekanntes zu-
riickgegriffen werden. Aus Erfahrung
weiss man, dass nicht primér die zeitli-
che Dauer einer Beobachtung, als viel-
mehr die Anzahl der gemachten Beob-
achtungen wesentlich zur Objektivitat
beitrigt. Zudem ist bewusst zwischen
Beobachtungen und Bewertungspha-
sen zu trennen. Die Notizen - idealer-
weise fiir den Mitarbeiter einsehbar -
sind ganz klar als Gedankenstiitze zur
Vorbereitung der Mitarbeiter-Beurtei-
lung zu betrachten und nicht als
schwarze Liste oder gar «Geheimkar-
tein,

2. Beurteilen

In einer zweiten Phase - kurz vor dem
Mitarbeitergesprach - werden samtli-
che Mitarbeiter einer Organisations-
einheit (Team, Meisterbereich, Abtei-
lung usw.) mittels Rangreihenbiatt in
einern relativen Quervergieich einan-
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der gegentibergestellt. Dabei ist - im
Gegensatz zu vielen rein theoretischen
Abhandlungen -~ vorerst noch keine
Gauss’sche Normalverteilung anzu-
streben oder gar zu erzwingen.

Warum?

Abgesehen von den - statistisch ge-
sehen - viel zu kleinen Gruppen (etwa
3-5 Mitarbeiter) sind einerseits solche
Organisationseinheiten zu heterogen,
und anderseits streuen, wie die tigli-
che Erfahrung demonstriert, insbeson-
dere die Meisterbereiche in grossen
Leistungsunterschieden.

3. Bewerten

Erst in einer dritten Phase gilt es, die
Resultate aus dem Rangreihenblatt ge-
mass den Kriterien (= Merkmale) und
stufen (= sQualifikationskategoriens}
im Beurteflungsbogen zu bewerten.
Hier kann nicht genug betont werden,
dass die Leistung und das Verhalten -
entsprechend den in der Praxis festge-
steliten Leistungsunterschieden zwi-
schen den Mitarbeitern - um minde-
stens Faktor zwei zu differenzieren ist!

4. Besprechen

Dieser letzte, abschliessende Teil eines
Beurteilungsverfahrens ist gleichzeitig
der entscheidenste: Das offene Mitar-
beitergesprich ist ein sach- und pro-
blembezogenes Fihrungsgesprach
und bildet das Kernstiick der gesamten
Beurteilung. Das Schwergewicht des
Gespriches soll, im Hinblick auf die ge-
meinsame Zielerreichung, vielmehr
auf der Beratung und Unterstitzung
des Mitarbeiters liegen als auf der Be-
wertung von Verhalten und Leistung.

Beim Besprechen muss sich der Vor-
gesetzte stets bemilhen, dass ein ech-
ter Dialog stattfindet. Unter idealen
Voraussetzungen lassen sich zwei Ge-
spriache durchfihren: das erste - am
Anfang des Jahres - dient der Zielfest-
lequng, das zweite — 2.B. im Herbst ~
bezweckt Vereinbarungen iiber Forde-
rungsmassnahmen und Lohnfindung.

Wie aus Abbildung 2 zu entnehmen
ist, setzt das eigentliche Mitarbeiterge-
sprich von beiden Beteiligten - Vorge-
setzten wie Mitarbeitern - eine seridse
Vorbereitung voraus. Vorgesetzte
miissen in der Mitarbeiter-Beurteilung
und insbesondere im Mitarbeiterge-
sprach laufend geschult werden (z.B.
Rollenspiele, Fallstudien, praxisnahe

, ’ Jeder Beurteiler
muss zuerst mit seiner
eigenen Person ins reine
kommen , ,

Beispiele, Erfahrungsseminare usw.}.
Padurch wird gleichzeitig erreicht,
dass sich ein einheitlicher Beurtei-
lungsmassstab {unité de doctrine} ent-
wickelt, der letztlich auch zur gerech-
ten Lohnfindung beitragt. Merke: Eine

minimale Technik der Beurteilung
oder des Mitarbeitergespriaches lésst
sich theoretisch erlernen, das erfolg-

-reiche Fihren des Gesprédches lernt

man aber fast ausschliesslich beim
praktischen Uben.

Das Vorgehen der Beurteilung kann
fiir Vorgesetzte etwa in Form einer in-
struktiven und pragnanten Weglei-
tung beschrieben sein. Die Mitarbeiter
anderseits konnen sich aufgrund eines
populdren und knapp gefassten Merk-
blattes ebenfalls vorbereiten. Fir die
konkrete Durchfithrung des Mitar-
beitergespriches erweist sich das Be-
folgen nachstehender Ratschlédge als
niitzlich:

Abb.2

Vorgéhenssch ritte:

Vorbereitung
(Vorgesetzter und
Mitarbeiter)

Gesprachseréffnung

Gesprachsveriauf

eigentliches Mitarbeitergesprich

Gesprichsabschluss

Nachbearbeitung

Das Vorgehen beim Mitarbeiter-Gespriach

inhalt;

- frithzeitig einladen (Ort, Zeit)
- Informationen einholen

- Unterlagen bereitstellen

- Entscheide einholen

- Gesprachsziele formulieren

- "rater Faden” festlegen

-Ziel

-Inhalt

- Ablauf

- konstruktives Klima

-sachbezogene Kritik

- Zielerreichung

- Aufgabenerfitlung

- Starken / Schwiéchen

- Verbesserungsmagtichkeiten
aufzeigen

- Massnahmen erértern

- Entwicklungsmassnahmen

- Hinweise, Ratschldge erteilen

- Gesprachsékonomie beachten

- Diatlog = Frage + Antwort

- knapp zusammenfassen

- Bewertung begriinden

- Konsequenzen, Folgerungen
- Massnahmen vereinbaren,
dokumentieren

- Eindriicke festhalten

- Beurteilung Uberprifen

-vereinbarte Massnahmen ein-
leiten, arganisieren, iberwachen

-ist mir das Gesprach gelungen?
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Abb. 3

Hiufig beobachtete, typische Beurteilungsfehler

litat, Religion, Berufsgruppe, usw.

«Gauss-Phanomeny)

(Kummulativ-Fehler)
ter)

lungs-Effekt)

Sympathie, Antipathie

e Voreilige Schlussfolgerungen (Kategorisierung, Vorurteile) nach Aussehen; Nationa-
e Massstabfehier (nachsichtige oder Gberstrenge Beurteilung, Nivellierungsfehler =>

® Von sich auf andere schliessen {Egozentrie-Fehler}
e Aufgrund von Vergangenheitsieistungen auf Gegenwartsleistungen schliessen

e Eigene Meiriung (= die des Beurteilers) wird als richtig angenommen (Arroganz-Feh-
e Wenige Eindriicke Uberstrahlen andere {«Halo-Effekts, «Heiligenscheainy, Uberstrah-

Man wird, wie man beurteilt wird («Andorra-Phanomens)
Beurteiler spielt wohlwollenden Ganner {«Weihnachtsmann-Effektn}

«Erster Eindrucks (hat nur bedingt Giiltigkeit)
Gezielte Fehibeurteilungen (z.B. Abteilungsegoismus, Ginstlingswirtschaft; weg-
toben, unterbewerten, «eine Hand wischt die anderey, usw.}

- Griindliche Vorbereitung

- das Gesprich ist eine Standortbe-
stimmung

- Gesamtschau statt Einzelheiten

- mit Fragen lenken, steuern, leiten

- dem Mitarbeiter eine mdaglichst akti-
ve Rolle zugestehen

- konstruktiven Gesprachsverlauf pfle-
gen

- konkrete Ergebnisse anstreben

- «aktiv zuhdrens»

Das aufbauende, konstruktive und mit-
arbeiterorientierte Beurteilungsge-
sprdch ist im wesentlichen ein zusam-
menfassender Uberblick, eine Verdich-
tung der Ergebnisse und entspricht bei
optimalem Zusaminenarbeiten von
Mitarbejter und Vorgesetztem einer
Zusammenfassung eines permanenten
Gespréchs. Es soll vor allem positive
Verhaltensweisen verstiarken.

Auf eine knappe Formel gebracht:
sachbezogen kritisieren und trotzdem
motivieren! Die Motivation zu erfolg-
reicherem Leistungsverhalten und die
Schaffung der dazu notwendigen Vor-
aussetzungen gehéren zu den an-
spruchsvolisten Fithrungsaufgaben
eines Vorgesetztern.

Beurteilungsfehler sind gefahrlich

Die Mitarbeiter-Beurteilung verlangt
eine maglichst grosse Objektivitit,
Diese kann erreicht werden durch die
Anwendung der geschaffenen Beurtei-
lungsinstrumente (Hilfsblatt, Rangrei-
henblatt usw.}. Die Praxis zeigt immer
wieder, dass die Beurteilungssicher-
heit sehr unterschiedlich ausgepragt
ist und Beurteilungsfehler die Aussage-
kraft der Mitarbeiter-Beurteilung stark
einengen. Es drangt sich deshalb auf -
trotz den zahlreichen publizierten Ar-
tikeln Gber Beurteilungsfehler [4, 5] -
einige Punkte niher zu erldutern (Abb.
3}. Man muss sich im klaren sein, dass
Beurteilungs-Unsicherheiten die Quali-
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tit im Beurteilen stark vermindern
oder gar zu falschen Beurteilungen
fithren. Solche Ergebnisse werden ver-
stdndlicherweise von den Mitarbeitern
abgelehnt, so dass letztlich das Beur-
teilungssystem als ineffizient und frag-
wiirdig abgelehnt wird.

Eine Beurteilung darf sich nur auf
die erbrachten Ergebnisse (Leistung,
Verhalten} des Mitarbeiters in seiner
Stelle beziehen und nicht auf andere
Faktoren, wie Ausbildung oder Erfah-
rung, abstiitzen. Uberdies darf bei der
Beurteilung einer Funktion nicht das
Potential beurteilt werden, das allen-
falls fiir eine andere (c<héheres) Stelle
erforderlich wére.

Voraussetzungen fiir eine
erfolgreiche
Mitarbeiter-Beurteilung

Obwohl man sich der subjektiven
Wahrnehmungen und der Beurtei-
lungsfehler bewusst ist, kann man
durch bestimmte Massnahmen den
Objektivitatsgrad der Beurteilung erhé-
hen:

- Die Beurteilung der Mitarbeiter darf
nicht zum Formalismus werden

- das Beurteilungssystern muss den
betrieblichen Verhaltnissen ange-
passt werden

- bel der Erarbeitung eines Reurtei-
lungssystems missen nicht nur Vor-
gesetzte, sondern auch Mitarbeiter
in die intensive Mitwirkung einbezo-
gen werden

~ anforderungsgerechte und ver-
stindlich formulierte Kriterien ver-
wenden

- nicht nur der Gestaltung, sondern
auch der Einfithrung und der Hand-
habung eines Beurteilungssystems
muss Beachtung geschenkt werden!

- Verwendung von verschiedenen
Beurteilungsgrundlagen

- periodische Beobachtungen und

Beurteilungen wihrend des ganzen
Jahres

- regelmissige Beobachtungen und
Beurteilungen im interpersonellen
Quervergleich

- den gleichen Menschen in méglichst
vielen verschiedenen Arbeitssitua-
tionen beobachten
Bereitschaft zur Uberpriifung der Be-
wertung
in ausgeglichener Stimmung beur-
teilen

- Besprechung der Beurteilungsergeb-
nisse

Ein  Mitarbeiter-Beurteilungssystem
dient nicht dem Selbstzweck, sondern
ist - richtig eingefiihrt und unterhal-
ten - primdr ein Fihrungsinstrument,
Es kann, bei konzeptioneller Eignung,
auch zur Festlegung der individuellen
Leistungslohnkomponente  bentitzt
werden. Die objektive Beurteilung
dient weiter der Verbesserung des per-
sénlichen Verhaltens sowie der Steige-
rung des Selbstwerterlebens. Zudem
wird dadurch das unternehmensfér-
derliche Zusammenwirken zwischen
Mitarbeitern aller Stufen verbessert.

Nicht zu unterschétzen ist der Ne-
beneffekt, dass durch eine erfolgreiche
Beurteilung motivierte Mitarbeiter
dem gesamten Unternehmen ein posi-
tiveres Image verleihen als solche, die
nie, falsch oder ungerecht beurteilt
werden. Uberdies steigt die Arbeitszu-
friedenheit mit zunehmendem Grad
der Ubereinstimmung der Beurteilung
von Mitarbeiter und Vorgesetztem,.

Bei der Erarbeitung und Einfithrung
von Beurteilungssystemen im Unter-
nehmen stellt man fest, dass diese Ein-
sicht noch nicht iberall Fuss gefasst
hat. Vieifach entschuidigt man sich mit
den typischen «Killerphrasen» wie:
«keine Zeit», «zu viele Leute zu beurtei-
len» und «Sprachschwierigkeitens.
Dass bei ungeniigenden Sprachkennt-
nissen eine gute Kommunikation er-
schwert, wenn nicht gar verunmég-
licht wird, ist verstdndlich. Die ande-
ren Argumente sind aber nicht stich-
haltig. Der Vorwurf, dass ein Mitarbei-
ter-Beurteilungssystem an den «durch-
schnittlich begabten» Chef zu hoche
Anforderungen stelle, hat nur dort sej-
ne Berechtigung, wo die minimalen
Pflichten betreffend Information und
Schulung des Kaders immer wieder
verletzt werden. Die kurzsichtige
Denkweise, dass Mitarbeiter-Beurtei-
lungen eine Zeitverschwendung seien,
gehort der Vergangenheit an und
zeugt nicht von sehr weitsichtigem
Denken.
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Langfristig hingegen bringt der ver-
antwortungsvolle Umgang mit dem
kostbarsten Kapital, dem Humankapi-
tal, eindeutig wertvolle Zinsen und
bringt uns alle einen Schritt weiter, in
der Arbeit wieder mehr Sinn und Ent-
faltung zu finden.
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Résume

Les nouvelles formes de travail demandent une
communication globale, des possibilités d'épa-
nouissement, et la transposition des potentialités
de sa personnalité au mavail. La mise en action du
capital humain doft étre faite systématiquement;
la clé de ces objfectifs réside dans un systéme
d'évaluation des collaborateurs, institutionnalisé
et base sur une conception mutrie.

Summary

New formns of work call for global communication,
possibilities for seif-development and the exploi-
tation of one’s own personality potential at the
place of work. The human capital must be activat-
ed systematically; the key to these goals is an insti-
tutionalized and well-conceived employee assess-
ment system.

,, Das offene
Mitarbeitergesprach
ist sach- und
problembezogen ,,
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