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Personalmanagement-Tipp

Mitarbeiter und ihre
Leistungen richtig beurteilen
Personalbeurteilung als Führungsinstrument
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Immer, wenn Menschen aufeinandertreffen,
findet eine Beurteilung statt. Dabei grün-
det sich unsere Meinung über Andere oft
auf den ersten Eindruck. In diesem Zu-
sammenhang spielen Sympathie, Antipathie,
Vorurteile, Sprache, Gestik und Mimik
eine wesentliche Rolle. Dieser Beurteilungs-
vorgang ist ein automatischer Ablauf, der
unbewusst gesteuert wird. Auch in der
betrieblichen Praxis lässt man sich in seiner
Urteilsbildung von diesen Eindrücken leiten
und beeinflussen. Leider führen solche Ge-
fühlsentscheidungen nicht selten zu Fehl-
beurteilungen. 

Um Fehlbeurteilungen möglichst gering zu
halten und die Leistung und das Verhalten
der Mitarbeiter gerecht zu beurteilen, ist
es ratsam, bei der Bewertung seiner Mitar-
beiter auf systematische Beurteilungsme-
thoden zurückzugreifen. Als Unternehmen
profitieren Sie davon, indem Sie Ihre Mitar-
beiter besser einschätzen und sie ihrer Leis-
tungsfähigkeit entsprechend einsetzen kön-
nen. Ihre Mitarbeiter wiederum können so
ihre eigenen Leistungen besser einordnen.
Darüber hinaus sollten Sie wissen, welche
Ziele Sie mit einer Personalbeurteilung ver-
folgen.

Ziele der Personalbeurteilung
Personalbeurteilung bedeutet für einen
Handwerksbetrieb in erster Linie folgendes:
Im Rahmen der Personalbeurteilung wird
die persönliche Leistung der Mitarbeiter
bewertet. Ferner sollte die Durchführung
einer Personalbeurteilung allen Beteiligten,
nämlich dem Beurteiler (in der Regel ist es
der Betriebsinhaber selbst) und den Beur-
teilten, also den Mitarbeitern, nutzen.
Dazu gehört folgendes:

• Rückmeldung an die Mitarbeiter über 
ihre Arbeitsleistung und ihr Verhalten 
im Betrieb 

• Möglichkeit für die Betriebsinhaber über
die erbrachten/nicht erbrachten Leistun-
gen mit den Mitarbeitern zu sprechen 
und diese zu motivieren 

• Wertvolle Informationen für die Betriebs-
inhaber über die Mitarbeiter, die wesent-
lich sind für die gesamte Unternehmens-
steuerung

Anhand der gewonnenen und dokumen-
tierten Einzelheiten können Sie ein sach-
gerechtes Personalmanagement aufbauen.
Dies ist der Grundstein für den langfristigen
Aufbau eines Mitarbeiter-Stammes, der
sich mit Ihrem Unternehmen identifiziert.

Durch Beurteilungskriterien zu
Objektivität
Bei der Beurteilung empfiehlt es sich, 
anhand von sog. Beurteilungskriterien
vorzugehen. Die zehn am häufigsten 
verwendeten Beurteilungskritierien sind: 

• Fachkenntnisse 
• Fleiß und Arbeitseinsatz 
• Verhalten gegenüber Führungskräften 

und Mitarbeitern 
• Zuverlässigkeit 
• Arbeitsqualität 
• Belastbarkeit 
• Ausdrucksfähigkeit 
• Arbeitstempo 
• Organisations- und Planungsfähigkeit 
• Verantwortungsbereitschaft.

In der betrieblichen Praxis wird ferner
zwischen zwei Hauptbeurteilungsbereichen
unterschieden: 
Soziale Kompetenzen:
Arbeitsverhalten, Verhalten gegenüber
Kollegen und Vorgesetzten, Führungsver-
halten, geistige Anlagen, persönliches
Auftreten, soziales Verhalten
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durch darauf aufbauende Entwicklungs- und
Trainingsmaßnahmen! 

Methoden und Ansätze der Personal-
beurteilung 
Um möglichst aussagefähige Ergebnisse
bei der Beurteilung Ihrer Mitarbeiter zu
erzielen, müssen Sie neben den konkreten
Arbeitsanforderungen die Besonderheiten
Ihres Betriebes mitberücksichtigen. So
spielen die Größe des Betriebes, die An-
zahl der Mitarbeiter, Aufgabenbereiche,
Arbeitsbedingungen ( Arbeitsklima, Arbeits-
platz) Arbeitszeiten usw. eine wichtige
Rolle bei der Beurteilung. Denn all das
wirkt sich entsprechend auf die Leistung
und das Verhalten Ihrer Mitarbeiter aus.
Ferner wird nach der Art der Beurteilung,
der Häufigkeit und den zu bewertenden
Kriterien unterschieden. 

Arten der Beurteilung: 
• Leistungsbeurteilung: Bei der Leistungs-

beurteilung wird die erbrachte Leistung 
eines Mitarbeiters bewertet. 

• Potenzialbeurteilung: Hierbei stehen die
Fähigkeiten und Fertigkeiten von Mitar-
beitern, also deren Eignung für be-
stimmte Aufgaben, aber auch Möglich-
keiten zur beruflichen Weiterentwicklung
im Zentrum der Beurteilung. Potenzialbe-
urteilung ist immer auf die zukünftigen 
Aufgaben ausgerichtet. Die Basis für die
Bewertung sind die bisherigen Leistungs-
beurteilungen. 

Regelmäßigkeit: 
• Regelmäßige Beurteilung: Diese wird in 

bestimmten Zeitabständen durchgeführt,
z. B. alle sechs Monate. 

• Anlassbedingte Beurteilung: erfolgt situ-
ations- und ereignisbezogen. Dazu ge-
hören z. B. Versetzungen, Beförderungen,
Disziplinarmaßnahmen, Beendigung der
Probezeit 
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Fachliche Kompetenzen:
Dazu zählen Leistungsverhalten, fachliches
Wissen und Kenntnisse. Betriebsziele einer
Personalbeurteilung sind somit: 
• Planung, Auswahl und Gestaltung von 

Maßnahmen der Personalentwicklung 

• Leistungsverbesserung durch Fördermaß-
nahmen oder gezielte Aufgabenüber-
tragung  

• Verbesserung von Arbeitsbedingungen 
(Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung) 

• Entgeltfindung 

• Individuelle Beratung und Förderung 
von Mitarbeitern 

• Verbesserung der Führungskompetenz 
des Vorgesetzten 

• Regelmäßige Kommunikation von Leis-
tungserwartungen und -ergebnissen 

• Ausgangspunkt für Betriebsdiagnosen, 
z. B. Mitarbeiterbefragungen 

Führen durch Personalbeurteilung
Indem Sie in Ihrem Betrieb Personalbeur-
teilung einsetzen, bedienen Sie sich eines
wichtigen Führungsinstrumentes. Durch
die Art und Weise, wie Sie Ihr Personal
beurteilen, machen Sie deutlich, welchen
Führungsstil Sie bevorzugen und welche
Werte Ihnen als Chef wichtig sind. Mit-
arbeiter zu beurteilen, heißt sie zu fördern
und zu motivieren. Das Wissen, beurteilt
zu werden, beeinflusst das Arbeitsverhalten
der Mitarbeiter, insbesondere dann, wenn
es sich um eine positive Beurteilung handelt.
Nutzen Sie die im Rahmen einer Beurteil-
ung herausgearbeiteten Stärken und Ver-
besserungsbereiche für die individuelle
Weiterentwicklung des Mitarbeiters, z. B.



Kriterienbeurteilung: 
Quantitative Beurteilung: Hierbei werden
Mengengrößen zur Beurteilung herange-
zogen. Das können sein: die Zahl der be-
arbeiteten Vorgänge, die Höhe des er-
reichten Umsatzes, oder der erreichte Leis-
tungsgrad 

Qualitative Beurteilung: Hierbei werden
qualitative Merkmale zur Leistungsbeur-
teilung verwendet. Das können sein:
Engagement, Zuverlässigkeit, Eigeninitia-
tive, Teamfähigkeit, Verantwortungsbereit-
schaft usw.  

Diese Methoden können Sie bei der Beur-
teilung Ihrer Mitarbeiter einsetzen:
Zur Beurteilung der Mitarbeiter bieten sich
drei Methoden an: das freie Beurteilen, das
systematische Beurteilen und die tätig-
keitsorientierte Methode. Im nachfolgenden
Text werden die Methoden vorgestellt. 

Freies Beurteilen
Das freie Beurteilen stellt die einfachste,
aber zugleich auch die mit den meisten Be-
urteilungsfehlern behaftete Methode dar.
Es geht um die freie Eindrucksschilderung.
Dabei orientieren Sie sich entweder an be-
stimmten, vorher vorgegeben Merkmalen
oder Sie verzichten auf jegliche Merkmals-
vorgaben und konzentrieren sich auf Ihre
Eindrücke, die Ihr Mitarbeiter z. B. in den
letzten drei Monaten auf Sie gemacht hat.
Dieses Verfahren ist sehr subjektiv und lässt
einen hohen Beurteilungsspielraum zu. 

Systematisches Beurteilen
Bei dem systematischen Verfahren sind Sie
schon eher auf der sicheren Seite, da es
sich hier um Methoden handelt, die klar
abgegrenzt bestimmte Merkmale unter
die Lupe nehmen. So können z. B. arbeits-
relevante Aspekte und bestimmte Leis-
tungsmerkmale genauer bewertet werden: 

... ................................................................................4

Beispiel für die Beschreibung und Bewertung bestimmter Eigenschaften

BEWERTUNG 

weit über- überdurch- durch- unter- verbesserungs-
durch- schnittlich schnitt- durch- würdig
schnittlich lich schnittlich

Durchsetzungs-
vermögen

Loyalität

Kreativität

Aggressivität

Verantwortungs-
bereitschaft

K
ri

te
ri

en



Bei der tätigkeitsorientierten Methode,
haben Sie die Möglichkeit zu beurteilen,
was und wie der jeweilige Mitarbeiter
arbeitet. Hier betrachten Sie den Tätig-
keitsvollzug an sich und somit das Leis-
tungsverhalten. Im Rahmen Ihrer Beur-
teilung fällen Sie dann ein Urteil darüber,
inwieweit ein anforderungsgerechtes Ver-
halten tatsächlich von Ihrem Mitarbeiter
gezeigt wurde. 

Achten Sie bitte bei dieser Methode auch
tatsächlich darauf, das konkret beobacht-
bare Arbeitsverhalten zu beurteilen und
nicht die Person oder gar die Persönlich-
keit des Mitarbeiters. Anhand dieser Be-
obachtung können Sie zielorientiert auf
das Arbeitsverhalten steuernd einwirken
und den Aufgabenbereich des Mitarbei-
ters nach seinen Fähigkeiten und Kennt-
nissen ändern.  
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Verantwortungsbereitschaft

Spitzenleistung Besitzt den Willen und Mut zu jeder Verantwortungsübernahme,
ist sehr verantwortungsfreudig, hat sicheres Gespür für Ver-
antwortung, weiß auch in außergewöhnlichen Situationen aus 
eigener Überlegung zu handeln  

Sehr gut Hat eine klare Vorstellung über die eigene Verantwortlichkeit, ver-
antwortungsfreudig, übernimmt Verantwortung auch für Auf-
gaben, die nicht zu seinem Aufgabengebiet gehören, um da-
durch den Betriebsablauf zu sichern  

gut Im Allgemeinen verantwortungsbereit, vorsichtig, zaudernd, 
bedächtig, arbeitet innerhalb seines Aufgabengebietes sicher 

o.k. Übernimmt nur ungern Verantwortung, verantwortungsscheu, 
arbeitet gern unter Aufsicht, hält nicht durch, drückt sich vor 
der Verantwortung 

ausreichend Nimmt Verantwortung zu leicht, vergisst seine Pflichten und ist 
leichtsinnig, nur auf seinen eigenen Vorteil bedacht, hat kein 
Empfinden für Verantwortung, arbeitet unüberlegt

Wenn Sie die Qualität der Eigenschaft
„Verantwortungsbereitschaft“ noch ge-
nauer darstellen wollen, weil Sie wissen
möchten, was eine „Spitzenverantwortungs-
bereitschaft“ ausmacht, kommt es auf das

Verhalten an, das in Bezug auf die Eigen-
schaft „Verantwortungsbereitschaft“ genau
gezeigt wird. Die folgende Tabelle macht
deutlich, wie Sie eine qualitativ bessere,
weil genauere Bewertung, erzielen: 



Ein Beispiel:
Lautet z. B. der Kundenauftrag: Verlegung
aller Steckdosen in der Küche und im Ess-
zimmer, so wird im Rahmen der Personal-
beurteilung das gesamte Arbeitsergebnis
bewertet. Es wird anhand von vorher de-
finierten Zielen, die Sie mit Ihrem Mitar-
beiter festgelegt haben, (z. B. sauber ver-
legte Steckdosen innerhalb von zwei

Tagen) eingeschätzt. So stehen also im
Mittelpunkt Ihrer Beurteilung die tatsäch-
lich erzielten Arbeitsergebnisse. Diese
Methode können Sie vor allem dann ein-
setzen, wenn viele verschiedene Verhal-
tensweisen Ihrer Mitarbeiter zum Arbeits-
ergebnis führen, es aber unmöglich ist,
sie alle genau zu beobachten. 
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BEWERTUNG 

weit über- überdurch- durch- unter- verbesserungs-
durch- schnittlich schnitt- durch- würdig
schnittlich lich schnittlich

Kann auch bei
Termindruck
konzentriert 
arbeiten

Verfolgt seine
Ziele auch, wenn
Hindernisse
auftreten

Kann seine
Meinung auch
bei Wider-
ständen 
vertreten

K
ri

te
ri

en

Das Beurteilungsgespräch 
Um den Mitarbeiter in den Prozess der
Personalbeurteilung einzubeziehen, und
um daraus gemeinsam Maßnahmen ab-
zuleiten, empfiehlt sich ein Beurteilungs-
gespräch. Das Gespräch mit dem Mitar-
beiter sollte immer nach der Beurteilung
erfolgen, also nachdem Sie die Verhaltens-
weisen und Leistungen genau beobachtet,
bewertet und dokumentiert haben. Auf
diese Weise können Sie Ihre Beobacht-
ungen und Beurteilungen anhand Ihrer
Dokumentation sachlich erklären. 

Der Ablauf eines Beurteilungsgesprächs
gestaltet sich folgendermaßen: 

• Beschreiben Sie das Verhalten des Mit-
arbeiters aus Ihrer Sicht!

• Begründen Sie Ihre Beurteilung der 
niedergeschriebenen Beobachtungen!

• Lassen Sie den Mitarbeiter zu seinem 
Verhalten Stellung nehmen!

• Machen Sie konstruktive Verbesserungs-
vorschläge!

• Vereinbaren Sie mit dem Mitarbeiter 
Ziele und erstellen Sie mit ihm einen 
Maßnahmenplan! 
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Um einen möglichst effektiven Verlauf des Gesprächs zu ermöglichen, sollten Sie
folgende allgemein geltende Regeln berücksichtigen: 

• Führen Sie das Gespräch prinzipiell unter vier Augen! 

• Die Gesprächsatmosphäre sollte einen kooperativen Charakter haben: 
Der Mitarbeiter muss ebenfalls Stellung nehmen können. 

• Inhalt, Stil und Ablauf des Gesprächs müssen auf die Persönlichkeit des 
beurteilten Mitarbeiters abgestimmt sein. 

• Die Leistungen und das Verhalten während der Arbeit sind der Gegenstand 
des Gesprächs, nicht die Person des Mitarbeiters! 

• Bleiben Sie konstruktiv: Orientieren Sie sich weniger an Fehlern, die in der 
Vergangenheit gemacht wurden, sondern machen Sie vielmehr konkrete 
Hinweise zur Verbesserung von Fehlern. 

• Um das Gespräch rund abzuschließen, zeigen Sie am Ende dem Mitarbeiter, 
dass Sie ihm vertrauen. 

den Gespräche mit den Mitarbeitern wohl
durchdacht sein und mit größer Sorgfalt
und Verantwortung durchgeführt werden!
Wir wünschen Ihnen dabei viel Erfolg!

Denken Sie immer daran, dass jede Perso-
nalbeurteilung eine wesentliche Bedeutung
für die Mitarbeitermotivation und das
Arbeitsklima hat. Deswegen sollten Per-
sonalbeurteilungen und die anschließen-
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