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Die Beurteilung kaufménnischer Auszubildender in der
betrieblichen Praxis — Eine explorative Studie bei
Industrie- und Bankkaufleuten

Andreas Rausch, Julia Warwas, Heike Jost

1. Ausgangslage und Fragestellung

In der betrieblichen Berufsausbildung liefern Leistungsbeurteilungen vielfal-
tige Informationen fiir Ubernahme- und Einsatzentscheidungen (z.B. Wen-
zelmann, Schonfeld, Pfeifer & Dionisus 2009). Sie bieten aber auch Gele-
genheiten, gezielte Riickmeldung zu individuellen Entwicklungsfortschritten
und -bedarfen zu geben (vgl. AEVO § 3 Abs 2 Nr. 1, 8). In der einschligigen
Ratgeberliteratur wird die Beurteilung von Auszubildenden daher als ebenso
wichtige wie anspruchsvolle Aufgabe des Ausbildungspersonals charakteri-
siert (z.B. Kiefer & Knebel 2011; Ruschel 2015). Empirische Beitrdge der
berufs- und wirtschaftspadagogischen Forschung haben diese Gestaltungsbe-
reiche betrieblicher Lernorte bislang aber weitgehend ausgeklammert und
sich stattdessen stark auf schulische Lehr-Lern-Kontexte konzentriert (vgl.
Diettrich & Vonken 2009).

Die betriebsinterne Beurteilung von Auszubildenden stiitzt sich im Re-
gelfall auf den wiederholten Einsatz schriftlicher Beurteilungsbogen sowie
(im Idealfall) auf anschlieende, individuelle Feedbackgespréiche. Sie orien-
tiert sich damit grundsétzlich an Verfahren, die auch zur Beurteilung der
reguldr Beschiftigten angewendet werden. Detaillierte Analysen der Verfah-
rensmerkmale und Instrumente sind jedoch duBerst rar (vgl. Neumann 1987;
Klingner, Schuler, Diemand & Becker 2003) und angesichts aktueller Dis-
kussionen zur Kompetenzdiagnostik in der beruflichen Bildung von groflem
Interesse.

Die hier berichtete Studie zielt darauf ab, einen vertieften Einblick in die
Beurteilungspraxis kaufindnnischer Auszubildender zu erhalten. Zum einen
soll im Zuge einer Befragung von Personalverantwortlichen in ausbildenden
Betrieben ndher aufgeschliisselt werden, wer, wie oft und wann beurteilt.
Ferner sollen im Zuge einer Dokumentenanalyse sowohl formale Merkmale
der Beurteilungsinstrumente als auch inhaltliche Beurteilungsgegenstinde
charakterisiert werden. Ergéinzend gehen wir der Frage nach, ob eine verglei-
chende Gegeniiberstellung des Banken- und Industriesektors hinsichtlich der
genannten Analysekategorien eher generelle oder eher branchenspezifische
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Beurteilungsverfahren flir kaufménnische Auszubildende nahe legt. Die zu
Vergleichszwecken herangezogenen Ausbildungsberufe Industriekaufinann/-
frau und Bankkaufimann/-frau gehoren beide zu den ‘Top Ten’ der am stirks-
ten besetzten Ausbildungsberufe (vgl. BIBB 2014), weshalb Beurteilungen
dieser Auszubildendengruppen in vielen Ausbildungsstitten routineméaBig
und in groBerer Anzahl anfallen.

Die Datengewinnung erfolgte zwischen Marz und Mai 2015 auf dem
Wege der schriftlichen Befragung von Industrie- und Finanzunternehmen
mithilfe eines von uns entwickelten Fragebogens. Dabei baten wir auch um
Zusendung des im jeweiligen Unternehmen eingesetzten Beurteilungsbogens.
An der Befragung beteiligten sich 136 Ausbildungsbetriebe; in 84 Fillen
wurde der Riickantwort auch ein Beurteilungsbogen beigefiigt.

Im Folgenden werden zunichst allgemeine Kennzeichen und Verfahren
der Personalbeurteilung, spezifische Funktionen und Anlésse der Beurteilung
von Auszubildenden sowie Anforderungsprofile flir angehende Bank- und
Industriekaufleute erdrtert. Nach einer Prézisierung der Forschungsfragen
folgen die Eckdaten der empirischen Studie sowie die Ergebnisse quantitati-
ver und qualitativer Auswertungen. Eine Diskussion der Befunde und die
Benennung verbleibender Forschungsdesiderate runden den Beitrag ab.

2 Grundlagen der Leistungsbeurteilung in der betrieblichen
Ausbildung

2.1 Kennzeichen und géingige Verfahren der Personalbeurteilung

Die Personalbeurteilung umfasst alle geplanten, formalisierten und kriterien-
geleiteten Bewertungen von Organisationsmitgliedern durch hierzu organisa-
tionsintern beauftragte Personen auf der Basis sozialer Wahrnehmungspro-
zesse im Arbeitsalltag (vgl. Domsch & Gerpott 1992; Jung 2008; Wunderer
2011). Damit weist sie zwar hohere Grade an Systematik und methodischem
Anspruch auf als spontane, ereignisgesteuerte Riickmeldungen im Tagesge-
schéft (Day-to-day Feedback; vgl. Schmidt 2010), verwendet aber selten
aufwindige Verfahren, wie sie in der Management-Diagnostik {iblich sind
(vgl. Erpenbeck & von Rosenstiel 2003).

Als etablierte Elemente der Regelbeurteilung identifizieren u. a. Becker
(2009) und Dulisch (2011) den Einsatz gebundener, oft standardisierter Ein-
stufungsverfahren, die Durchfiihrung durch eine ranghéhere Fithrungskraft
sowie die Archivierung und Riickmeldung der Ergebnisse an die Beurteilten.
Die Einstufung erfolgt meist in vordefinierten, eine Rangfolge indizierenden
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Ziffern- oder Zahlenformaten, um unmittelbare Vergleiche von Mitarbeiten-
den zu ermoglichen (vgl. Oechsler 2006).

Hinsichtlich der Beurteilungsgegensténde lassen sich idealtypisch (1) ei-
genschafts- bzw. merkmalsorientierte, (2) verhaltensorientierte und (3) er-
gebnisorientierte Verfahren abgrenzen, die je spezifische Vorziige und Nach-
teile besitzen. So mag die einfache und Skonomische Handhabung eigen-
schafts- bzw. merkmalsorientierter Verfahren ein wesentlicher Grund fiir ihre
weite Verbreitung sein. Schwierig gestalten sich allerdings die Auswahl aus-
sagekraftiger Eigenschaften, ihre Beschreibung und Skalierung sowie die
Spezifikation einer geeigneten Bezugsbasis, um eine urteilsverzerrende Sub-
jektivitdt (z.B. Strenge- und Mildetendenzen) verschiedener Beurteilender
einzuddmmen. In der betrieblichen Praxis bedient man sich deshalb gerne aus
Standardkatalogen tendenziell doménentibergreifender Beurteilungsskalen
(vgl. Becker 2009).

Werden verhaltensorientierte Einstufungsverfahren verwendet, fillt die
Wahl meist auf sog. Verhaltensbeobachtungsskalen. Sie erfordern eine Ein-
schitzung der Haufigkeit beobachteter Verhaltensweisen anhand einer typi-
scherweise flinfstufigen Likertskala (1 =nie / 5 = immer) (Latham & Wexley
1977) und erlauben, je nach Verwendungszweck, eine Summierung der di-
mensionalen Einzelwerte (vgl. Schuler 2004). Die Entwicklung der Beurtei-
lungsdimensionen erfolgt idealerweise durch ein Team von Arbeitsplatzex-
perten und soll infolge der Fokussierung auf manifestes Verhalten vorschnel-
le Generalisierungen vermeiden. Wahrnehmungsfehler und Urteilstendenzen
der Beurteilenden kdnnen aber auch hier nicht ganz ausgeschlossen werden.
Zudem ist eine enge Koppelung zwischen Verhalten und Leistung bzw. Er-
folg nicht zwingend gewihrleistet (vgl. Becker 2009).

Ergebnisorientierte Einstufungsverfahren setzen an diesem Defizit an,
indem sie die Erfiillung qualitativer und quantifizierbarer Leistungsparameter
bewerten. Mit der strikten Beschrankung auf erzielte Arbeitsergebnisse geht
jedoch wiederum eine Vernachldssigung des Arbeitsverhaltens einher (vgl.
Oechsler 2006). Dariiber hinaus ist es in vielen Arbeitsbereichen nur bedingt
moglich, derartige Leistungsparameter vollstindig und eindeutig zu definie-
ren.

Realiter kommen zahlreiche Mischformen der hier erlduterten Einstu-
fungsverfahren zum Einsatz. Der unternehmensinternen Entscheidung fiir
oder gegen eine bestimmte Variante konnen dabei bewusste Abwégungspro-
zesse seitens der Personalverantwortlichen ebenso wie unhinterfragte Routi-
nen zugrunde liegen (z.B. Schuler 2004).

207



2.2 Funktionen und Anldsse der Beurteilung von Angestellten und
Auszubildenden

Als Instrument des Personalmanagements dient die Beurteilung betrieblicher
Mitarbeitender vielféltigen Zwecken. In Anlehnung an Cleveland, Murphy
und Williams (1989) bildet sie die Grundlage fiir inferpersonale Entschei-
dungen (z.B. iiber Entgeltdifferenzierung, Beforderungen oder Versetzungen
innerhalb der Belegschaft) sowie fiir intrapersonale Entscheidungen (z.B.
iber individuelle Weiterbildungsbedarfe). Weiterhin trdgt sie zur betriebli-
chen Systemerhaltung durch vorausschauende Personalplanung bei, erfiillt
Dokumentationsfunktionen (z.B. zur Rechtfertigung getroffener Personalent-
scheidungen) wie auch Informations- und Feedbackfunktionen (z.B. in Mit-
arbeitergesprachen) (vgl. Muck & Schuler 2004; Schuler 2004).

Dagegen zielt die Beurteilung von Auszubildenden vorrangig auf eine
kontinuierliche Bewertung ihres jeweiligen Ausbildungsstandes ab (vgl.
Armold & Kramer-Stiirzl 1999; Ruschel 2015). Damit erfiillt sie in erster
Linie intrapersonale Funktionen der Verhaltensanalyse und -steuerung. Kon-
kreter gefasst dient sie der regelmiBigen Uberpriifung und gezielten Unter-
stiitzung des allgemeinen und fachlichen Arbeits- und Lernverhaltens, aber
auch der Motivation des/der einzelnen Auszubildenden. Dies unterstreicht
eine Befragung im Bankensektor, in der 143 Ausbildende und 157 Auszubil-
dende iibereinstimmend die Forderung von Motivation, Fahigkeiten und
Lernbereitschaft, die Fritherkennung von Defiziten sowie die Erstellung eines
individuellen Starken-Schwéchen-Profils als primdre Funktionen der Auszu-
bildendenbeurteilung benennen (vgl. Klingner et al. 2003). In den Antworten
der Probanden tauchen ergéinzend und nachrangig Feedback-, Selektions- und
Allokationsfunktionen auf. So soll die Auszubildendenbeurteilung bspw.
individuelle Beratungen erleichtern sowie betriebliche Ubernahme- und Ein-
satzentscheidungen unterstiitzen.

Personalbeurteilungen fiir reguldre Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
erfolgen sowohl regelmiBig (vor allem zum Zwecke der Entgeltdifferenzie-
rung) als auch anlassbezogen, bspw. bei Ablauf der Probezeit, anstehenden
Versetzungen, individuellen Anfragen bzgl. Gehaltserhohungen, Projektab-
schliissen oder Beendigung des Arbeitsverhéltnisses (vgl. Jung 2008). Bei
Auszubildenden markiert das Ende der Probezeit ebenfalls einen ersten,
wichtigen Zeitpunkt der Beurteilung. Weitere Anlédsse bieten die Beendigung
einzelner Ausbildungsabschnitte und hiermit verkniipfte Abteilungswechsel,
Zwischenpriifungen, Entscheidungen tliber eine Verldngerung oder Verkiir-
zung der Ausbildungszeit oder die Zeugniserstellung zum Abschluss der
Ausbildung. Daneben konnen markante Leistungseinbriiche oder kritische
Ereignisse, welche die Erreichung von Ausbildungszielen geféhrden, sowie
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ein vorzeitiger Ausbildungsabbruch die Durchfilhrung einer Beurteilung
anstoBen (vgl. Arnold & Kramer-Stiirzl 1999; Ruschel 2008).

2.3 Branchenspezifische Anforderungen und Beurteilungskriterien fiir
Auszubildende

Um Beurteilungen transparent, gerecht und aussagekriftig zu gestalten, soll-
ten die anzulegenden Kriterien anforderungsanalytisch fundiert sein (vgl.
Schuler 2004). Betriebe miissten sich bei der Auszubildendenbeurteilung
daher insbesondere an ausbildungsrelevanten Ordnungsmitteln orientieren
(vgl. Kiefer & Knebel 2011). Berufsfeldiibergreifend stellt dabei das Bil-
dungsziel der Handlungskompetenz einen zentralen, wenn auch schwer ope-
rationalisierbaren, Bezugspunkt dar (vgl. Dehnbostel 2010; Reetz 2006; See-
ber & Nickolaus 2010). Sowohl die Ratgeberliteratur zur Beurteilung von
Auszubildenden (z.B. Leischner 2008; Ruschel 2015) als auch eine kultusmi-
nisterielle Handreichung fiir die Erarbeitung von Rahmenlehrpldnen (vgl.
KMK 2011) schliisselt diesen Kompetenzbegriff in weitere Subdimensionen
auf, wobei zumeist Fach-, Selbst-, Sozial- und/oder Methodenkompetenzen
unterschieden werden.

Empirische Analysen dokumentieren einen hohen Stellenwert fachlicher
Kenntnisse und Fertigkeiten sowohl in den aktuellen Ausbildungsordnungen
fiir kaufménnische Berufe (vgl. Lorig & Schreiber 2010) als auch in der be-
trieblichen Beurteilungspraxis der 1980er Jahre (vgl. Neumann 1987). Tabel-
le 1 listet die von Industrie- und Bankkaufleuten wihrend der Ausbildung zu
erwerbenden Kompetenzen entsprechend einer vom Bundesinstitut fiir Be-
rufsbildung vorgenommenen Sichtung einschldgiger Ordnungsmittel auf.
Auch sie unterstreicht die Dominanz fachspezifischer Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten, ldsst aber zugleich erkennen, dass sozial-kommunikative und vor
allem beratende Fahigkeiten im direkten und personlichen Kundenkontakt bei
angehenden Bankkaufleuten einen groferen Raum einnehmen als bei ange-
henden Industriekaufleuten, die ihrerseits vorrangig in die Planung, Bewer-
tung und Optimierung von diversen innerbetrieblichen Geschiftsprozessen
eingebunden sind.

Aufschluss iiber doménenspezifische Anforderungen geben weiterhin
Stellenanzeigen, die zum einen Erwartungen potenzieller Arbeitgeber wider-
spiegeln (vgl. Frank, Hackel, Helmrich & Krekel 2014) und zum anderen zur
Priifung und Legitimation getroffener Auswahlentscheidungen dienen (vgl.
Jung 2008). Detaillierte Anzeigenanalysen liefern beispielsweise Trost und
Weber (2012) fiir die Zielgruppe der Berufseinsteiger mit abgeschlossener
kaufménnischer Ausbildung.
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Tabelle 1. Kompetenzprofile von Bank- und Industriekaufleuten in der Ausbildung im

Vergleich

Von Bankkaufleuten zu erwerbende
Fihigkeiten und Fertigkeiten

Von Industriekaufleuten zu erwerbende
Fihigkeiten und Fertigkeiten

Beraten von Kunden iiber Nutzungsmoglich-
keiten von Konten, Wahl der Kontoart, ver-
schiedene Zahlungsverkehrsarten

Bearbeiten von Kundenauftrigen im Rahmen
der Kontofithrung; Abwicklung des nationa-
len und internationalen Zahlungsverkehrs fiir
Kunden; Beschreiben der Strukturen des
internationalen Bankgeschiftes

Beratung iiber und Vertrieb von Geldanlage-
produkten,  Versicherungsprodukten  und
Bausparprodukten

Bearbeiten von Wertpapierorders; Einordnen
besonderer Finanzinstrumente; Informieren
tiber steuerliche Auswirkungen bei Anlagen

Mitwirken bei der Bearbeitung von Nachlés-
sen

Beraten von Kunden iiber Finanzierungsmog-
lichkeiten

Mitwirken bei der Bearbeitung von Krediten,
Einschétzen von Kreditrisiken, Beurteilen von
Sicherheiten und Mitwirken bei der Bearbei-
tung von Sicherungsvereinbarungen

Anwenden von Instrumenten des betriebli-
chen Rechnungswesens und Controlling;
Beurteilen der Kosten und Erlose einer Kun-
denbeziehung

Anwenden von Informations- und Kommuni-
kationssystemen; Anwenden von Techniken
der Problemldsung sowie der Entscheidungs-
findung

Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit
im Verhiltnis zu Kunden, Vorgesetzten und
Mitarbeitern

Verkaufen der Produkte und Dienstleistungen
des Unternehmens

Betreiben von Marketingaktivitdten von der
Analyse der Marktpotenziale bis zum Kun-
denservice; Beraten und Betreuen der Kunden

Ermitteln des Bedarfs an Produkten und
Dienstleistungen

Einkaufen von Materialien, Produktionsmit-
teln und Dienstleistungen und Disponieren fiir
die Leistungserstellung oder den Vertrieb

Unterstiitzen des Prozesses der Auftragserle-
digung, z.B. in der Leistungserstellung und
der Logistik

Bearbeiten  von  betriebswirtschaftlichen
Themen in allen Funktionen des Betriebes
(z.B. Finanzierung, Investitionen, Rentabili-
tit, Kostenplanung, -analyse, -verfolgung)

Bearbeiten der Geschéftsvorgidnge des Rech-
nungswesens; Auswerten von Kennzahlen
und Statistiken fiir die Erfolgskontrolle und
zur Steuerung betrieblicher Prozesse

Anwenden von Methoden und Instrumenten
zur  Personalbeschaffung und -auswahl;
Planen des Personaleinsatzes und Bearbeiten
von Aufgaben der Personalverwaltung

Planen und Organisieren der Arbeitsprozesse
inkl. Nutzung fremdsprachlicher Unterlagen

Korrespondieren und Kommunizieren in
typischen Situationen in einer Fremdsprache

Arbeiten in Teams und Projekten unter Ver-
wendung aktueller Informations-, Kommuni-
kations- und Medientechniken, Fahigkeiten
zur Kommunikation, Kooperation, Moderati-
on, Présentation, Problemlosung und Ent-
scheidung

Quelle: (BIBB 0.J.)
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Das gewiinschte Profil von Bankkaufleuten definieren Trost und Weber
(2012) — passend zu den in Tabelle 1 umschriebenen Kompetenzfacetten —
pointiert als ,kreative problemorientierte Verkdufer/-in“. Von qualifizierten
Bewerberinnen und Bewerbern im Bankensektor wird also in erster Linie
hohe Kunden- und Vertriebsorientierung gefordert, dicht gefolgt von Kom-
munikationsfahigkeiten und -freude (vgl. Frank et al. 2014). Neben einem
offenen, freundlichen, sicheren und gepflegten Auftreten wiinschen sich die
Personalverantwortlichen ausgeprigte ,Kooperationsfdhigkeit, Begeiste-
rungsfahigkeit, Belastbarkeit, Einfiihlungsvermodgen, Entscheidungsfreude,
Uberzeugungskraft, Verhandlungsgeschick, absolute Vertrauenswiirdigkeit,
Zuverlassigkeit und Akquisitionstirke” (ebd., 46).

Der Stellenanzeigenanalyse von Trost und Weber (2012) zufolge werden
hingegen unter Industrieckaufleuten im Wesentlichen ,,sprachlich und tech-
nisch versierte Projektmanager/-innen” gesucht. Profundes betriebswirt-
schaftliches Wissen sowie eine gewissenhafte Arbeitseinstellung werden hier
durchgéngig nachgefragt. In nahezu jeder Stellenanzeige werden zudem
sprachliche und technische Féhigkeiten genannt. Soziale Fahigkeiten gehdren
hingegen, verglichen mit dem Bankensektor, zu den seltener eingeforderten
Kompetenzfacetten von Industriekaufleuten.

2.4 Fragestellungen der empirischen Studie

Unserer explorativen Studie liegen folgende Forschungsfragen zugrunde:

1. Wie lassen sich Beurteilungsverfahren von kaufminnischen Auszubil-
denden im Bank- und Industriesektor hinsichtlich der beurteilenden Per-
sonen, der Haufigkeit und vordringlichen Anlidsse der Beurteilung sowie
der primédren Zwecke der Beurteilung charakterisieren?

2. Welche formalen und inhaltlichen Merkmale weisen die verwendeten
Beurteilungsbogen auf?

3. Welche Unterschiede lassen sich zwischen den Beurteilungsverfahren
und -instrumenten fiir angehende Bankkaufleute und angehende Indust-
riekaufleute erkennen?
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3. Untersuchungsdesign der empirischen Studie

3.1 Datengewinnung und Stichprobe

Zur Beantwortung der aufgeworfenen Fragen wurde eine Querschnittserhe-
bung in Form einer E-Mail-Umfrage im Frithsommer 2015 durchgefiihrt.
Teilnehmende Unternechmen wurden gebeten, einen Fragebogen zur Auszu-
bildendenbeurteilung auszufiillen und, sofern vorhanden, den hierzu verwen-
deten Beurteilungsbogen einzureichen. Eine vertrauliche Behandlung aller
Unterlagen wurde ebenso wie eine anonymisierte Datenauswertung und Ver-
offentlichung zugesichert.

Durch personalisierte Schreiben an zufillig ausgewéhlte Ausbildungsbe-
triebe der interessierenden Branchen, einen werbenden Beitrag im ,,Forum
fiir AusbilderInnen des BIBB (foraus.de) sowie die Unterstiitzung kooperie-
render Industrie- und Handelskammern beteiligten sich insgesamt 136 Aus-
bildungsbetriebe an der Studie. Dabei handelt es sich um 64 Kreditinstitute
(im Folgenden ,,KI*) und 72 Industrieunternehmen (im Folgenden ,,IU*). Wir
erhielten Antworten aus 14 Bundesldndern, aber 70 Ausbildungsbetricbe
haben ihren Sitz in Bayern, was fiir den Akquiseerfolg der Industrie- und
Handelskammern spricht.

Beide Teilstichproben bestehen iiberwiegend aus grofen Unternehmen
mit mehr als 250 Beschéftigten (KI 58 %; IU 64 %) und mittelgroen Unter-
nehmen zwischen 50 und 249 Beschiftigten (KI 41 %; IU 28 %). In 109
Féllen fiillten Personen aus der Ausbildungs- und/oder Personalabteilung den
Fragebogen aus. Weitere Riickldufe stammen von Fachkriften, Assistenten/
-innen der Geschiftsfilhrung, Abteilungsleitenden oder der Geschiftsleitung
selbst. Insgesamt sendeten 84 Betriebe — darunter 41 KI und 43 IU — neben
dem ausgefiillten Fragebogen auch den eingesetzten Beurteilungsbogen ein.
Interessierte Unternehmen erhielten im September 2015 eine Ergebnisriick-
meldung in Form eines sechsseitigen Flyers.

3.2 Erhebungsinstrumente und Datenauswertung

Der fiinfseitige Fragebogen beinhaltete geschlossene Angaben zum Unter-
nehmen (z.B. Grofle), zu Merkmalen der Beurteilungspraxis (z.B. zustindige
Personen) und des verwendeten Beurteilungsbogens (z.B. Herkunft) sowie
zur Position des Antwortenden. Ein offenes Antwortformat wurde zur Erfas-
sung von Beurteilungszwecken verwendet. Fiir die inhaltsanalytische Aus-
wertung wurde ein Kategorienschema deduktiv aus den in Abschnitt 2.2
erlduterten Beurteilungsfunktionen entwickelt. Die Informations- und Feed-
backfunktion wurde hierbei in die Kategorie der intrapersonalen Funktionen
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integriert, da eine Trennung kaum moglich war. Tabelle 2 zeigt einen Aus-
schnitt aus dem entwickelten Kodierleitfaden.

Tab. 2: Ausschnitt aus dem Kodierleitfaden zur Analyse des Zwecks der
Auszubildendenbeurteilung

Kategorie Ausprigung Definition Ankerbeispiel

Inter- Hilfe zur Ubernah-  Beurteilung dient der Uber- ., Probezeitiibernahme “,

personal meentscheidung nahme- bzw. Weiterbeschaf- |, Ubernahme nach
tigungsentscheidung Ausbildung

Intra- Stérken/Schwiéchen- Beurteilung dient der Ermitt- ,, Stdrken-Schwdchen-

personal Ermittlung lung von Stirken und Schwé-  Analyse*

chen der Auszubildenden

Forderfunktion Beurteilung dient der Forde- ., Zur Forderung der
rung des/der Auszubildenden fachlichen und person-
lichen Entwicklung *

System- Ausbildungsqualitdt Beurteilung dient der Ausbil- ,,zur Verbesserung der

erhaltung dungsqualitit Ausbildung
Dokumen- Hinweis fiir Zeugnis Beurteilung ist Grundlage des ,,zur Niederschrift eines
tation Ausbildungszeugnisses Ausbildungszeugnisses

Quelle: eigene Abbildung

In den Beurteilungsbogen wurden zuerst schlichte formale Merkmale wie
etwa Seitenumfang, Itemanzahl, Gesamturteil oder Ubernahmeempfehlung
ausgezihlt. Weiterhin wurden Art, Skalierungen und Operationalisierungshil-
fen der verwendeten Beurteilungsverfahren klassifiziert (siche Abschnitt 2.1).
Inhaltsbezogene Kategorisierungen erfolgten fiir die in den Einzelitems er-
kennbaren Beurteilungskriterien. Die Kategorien wurden in einem gemischt
deduktiv-induktiven Vorgehen entwickelt, wobei die in Praxisratgebern und
Handreichungen etablierte Unterscheidung von Teildimensionen der berufli-
chen Handlungskompetenz (Abschnitt 2.3) als erste, einfache Systematisie-
rung diente. Sie wurde einerseits um solche Zusatzkategorien erginzt, die in
den Items der gesichteten Beurteilungsbogen prominent vertreten waren;
andererseits wurden die Teildimensionen Fach- und Methodenkompetenz
verschmolzen, da die zugehdrigen Items selten trennscharf formuliert waren.
Tabelle 3 zeigt einen Ausschnitt aus dem zugehorigen Kodierleitfaden.

Die Kodierungen folgten dem Modell der strukturierenden Inhaltsanalyse
nach Mayring (2010) und flossen wie auch die geschlossenen Antwortforma-
te des Fragebogens in anschlieBende deskriptive und inferenzstatistische
Auswertungen ein. Fiir Branchenvergleiche und ausgewihlte Merkmalszu-
sammenhénge griffen wir dabei durchgéngig auf non-parametrischen Verfah-
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ren zuriick. Als Effektstirken werden dementsprechend Cramers V oder
Spearmans r fiir Zusammenhénge und Phi fiir Differenzen berichtet. Bei
mehreren Analysen zu einer Fragestellung wurde eine Alpha-Fehlerkorrektur
vorgenommen.

Tabelle 3. Ausschnitt aus dem Kodierleitfaden zur Analyse der Beurteilungskriterien
der in den Beurteilungsbogen enthaltenen Items.

Kategorie Definition Ankerbeispiel
Fachkompetenz Items, die in Bezug auf fachbe-  Fachwissen, Produktwissen, fachliche
(+ fachbezogene zogene Anforderungen im Problem losen konnen, mit Arbeitsmit-
Methoden- Arbeitsablauf definiert sind. teln umgehen konnen etc.
kompetenz)
Kognitive Items, die auf allgemeine kog- Auffassungsgabe, Intelligenz, Kon-
Grund- nitive Fahigkeiten bezogen sind  zentration, schnell lernen konnen,
fahigkeiten und keinen unmittelbaren Denkvermogen etc.
Fachbezug erkennen lassen.
Sozialkompetenz  Items, die auf gelingende sozia-  Offenheit, Teamfihigkeit, sich in
le Interaktionen mit internen andere einfiihlen konnen, selbstsicher
oder externen Personen bezo- auftreten, Bediirfnisse erkennen etc.
gen sind.
Arbeitstugenden  Items, die allgemeines Arbeits-  Gewissenhaftigkeit, Piinktlichkeit,

& Arbeitsweisen

verhalten beschreiben (ohne
Fach- und Interaktionsbezug)

Selbstindigkeit, ausdauernd und
beharrlich an einer Sache arbeiten

efc.

Quelle: eigene Abbildung

4. Befunde der empirischen Studie

4.1 Allgemeine Verfahrensmerkmale der Beurteilungspraxis

83.1 % der Unternehmen gaben an, feste Beurteilungszeitpunkte einzuhalten.
Im Laufe einer Ausbildung wird im Durchschnitt neunmal beurteilt; aller-
dings streuen die Angaben hierzu erheblich (M = 9.16; SD = 5.24; Min = 0;
Max = 36). Anlassbezogene Beurteilungen (Mehrfachantwort moglich) erfol-
gen zumeist nach jedem Ausbildungsabschnitt (86.0 %), kurz vor Ende der
Probezeit (55.9 %), kurz vor Ausbildungsende (39.0 %) sowie nach der Zwi-
schenpriifung (18.4 %). Sonstige Anldsse (20.6 %) betreffen bspw. Ge-
schéftsstellen- und Abteilungswechsel oder Projekte der Auszubildenden. Die
Beurteilungsergebnisse werden in 99 % der Betriebe den Auszubildenden
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immer zuriickgemeldet; in 89.7 % dienen sie als Grundlage fiir ein personli-
ches Gesprich.

Zu den beurteilenden Personen (Mehrfachantwort moglich) gehdren vor
allem ausbildende Fachkrifte (84.3 %), Ausbildungsleitende (46.3 %) und
Abteilungsleitende (33.6 %). Nur in 57.5 % der Betriebe werden alle beurtei-
lenden Personen fiir diese Aufgabe geschult; in 21.6 % sind es zumindest
einige der zustindigen Personen. In 20.1 % der Betriebe iibernehmen durch-
weg ungeschulte Personen die Auszubildendenbeurteilung.

Die Freitextantworten zu den Beurteilungszwecken erlaubten eine Kodie-
rung von 276 Sinneinheiten. Durchschnittlich wurden in jedem Fragebogen
zweil Angaben gemacht. Am héufigsten wurden intrapersonale Funktionen
umschrieben (51.6 %), darunter die Identifikation von Stirken und Schwai-
chen, der retrospektive Nachvollzug der bisherigen Entwicklung, die pros-
pektive Identifikation von Entwicklungspotenzialen oder der fordernde Cha-
rakter des Feedbacks. Es folgen interpersonale Funktionen (34.5 %) wie etwa
Leistungsvergleiche unter den Auszubildenden, Unterstiitzung von Uber-
nahmeentscheidungen sowie Hinweise auf spétere Einsatzbereiche. Deutlich
seltener wurde mit 10.5 % auf die Dokumentationsfunktion verwiesen. Hier-
unter fallen etwa die Sammlung von Informationen fiir das Abschlusszeugnis,
Transparenz oder die Befolgung von Dokumentationspflichten. Kaum eine
Angabe zielt dagegen auf die Funktion der Systemerhaltung (2.9 %), etwa
mit Blick auf eine allgemeine Qualitétssicherung der Ausbildung.

Erwdhnenswert ist, dass in groferen Unternehmen eher feste Beurtei-
lungszeitpunkte eingehalten (x> = 14.3; df = 2; p = .001; V = .324), héufigere
Beurteilungen durchgefiihrt (rs = .219; p < .05) und beurteilende Personen
starker geschult (rs = .234; p < .01) werden als in kleineren Unternchmen.
Zudem finden haufiger individuelle Beurteilungsgesprache statt (rs = .206; p
<.05). Diese brancheniibergreifenden Zusammenhinge fallen zwar schwach,
aber signifikant positiv aus. Sie konnen daher vorsichtig als eine mit zuneh-
mender Organisationsgrofe einhergehende Professionalisierung der Beurtei-
lungspraxis interpretiert werden, die angesichts stirkerer Personalressourcen
und einer hoheren Anzahl von Auszubildenden durchaus plausibel scheint.

4.2 Merkmale der eingesetzten Beurteilungsbogen

Fast alle Unternehmen (91.9 %) setzen standardisierte Beurteilungsbogen ein.
Wo dies der Fall ist, handelt es sich meist um unternechmensweit einheitlich
gestaltete Bogen (75.0 %); deutlich seltener gibt es abteilungsspezifische
Bogen, die sich in 12.9 % der Betriebe nur geringfiigig, in 12.1 % substanzi-
ell voneinander unterscheiden. Die Unterschiede liegen nach Angaben der
Befragten meist in der Beriicksichtigung des Kundenkontakts, in Formalisie-
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rungsvorgaben sowie besonderen fachlichen Anforderungen in den einzelnen
Abteilungen. In der iiberwéltigenden Mehrheit der Félle wurden die Beurtei-
lungsbogen organisationsintern entwickelt, hiufig in Kooperation verschie-
dener Abteilungen sowie in Abstimmung mit dem Betriebsrat und/oder der
Jugend- und Auszubildendenvertretung.

Formal betrachtet umfasst ein Bogen durchschnittlich 3.5 Seiten (SD =
2.17; Min = 1; Max = 13) und enthilt 15 geschlossene Items (SD = 9.77; Min
= 3; Max = 64) sowie 8 offene Items (SD = 7.44; Min = 0; Max = 39). Die
hohen Streuungswerte belegen jedoch eine grofle Heterogenitét der Instru-
mente. Die Antwortskalen der geschlossenen Items fallen sogar innerhalb
einzelner Bogen vielfiltig aus, was Mehrfachkodierungen erforderlich mach-
te. In 31 von 84 Beurteilungsbogen sind fiinfach gestufte Bewertungen mog-
lich (z.B. von sehr niedrig bis sehr hoch; von I bis 5 oder von 4 bis E). Drei-
stufige Antwortskalen sind in 20 Bogen, vierstufige Skalen in 18 Bogen vor-
handen. Seltener finden sich Ausprdagungen von 1 bis 10 oder Prozentanga-
ben als Bewertungsoptionen.

Des Weiteren wird ersichtlich, dass ausnahmslos Einstufungsverfahren
genutzt werden. Dabei dominieren rein eigenschaftsorientierte Einstufungs-
verfahren (48.8 %), gefolgt von einer Mischung aus eigenschafts- und verhal-
tensorientiertenVerfahren (32.1 %). Nur selten werden rein verhaltensorien-
tierte Beurteilungen vorgenommen (19 %). Ergebnisorientierte Verfahren
waren in der untersuchten Stichprobe nicht zu finden. In 50 % der Items
fanden sich Operationalisierungshilfen auf Itemebene. Damit werden den
Beurteilenden kurze Texte, Stichworte oder Synonyme geliefert, welche die
zu beurteilende Eigenschaft bzw. Verhaltensweise konkret beschreiben. Bei
10.7 % der Items wurden Operationalisierungshilfen auf Auspragungsebene
bereitgestellt. Dabei handelt es sich um Kurztexte oder Stichworte, welche
die verfiigbaren Auspriagungen der Antwortskala erldutern. Fiir knapp 40 %
der Items wurden keinerlei Operationalisierungshilfen gegeben.

Den Schwerpunkt der Inhaltsanalyse bildete die Kategorisierung der in
den Items enthaltenen Beurteilungskriterien. Insgesamt wurden 1.099 Items
kodiert. Abbildung 1 zeigt die Beurteilungskriterien in absteigender Reihen-
folge ihrer prozentualen Héufigkeit {iber alle analysierten Items hinweg. Sie
verdeutlicht, dass die meisten Items auf die Beurteilung grundlegender Ar-
beitstugenden und Arbeitsweisen abzielen. Grofle Beachtung finden aufler-
dem Sozialkompetenzen in zwischenmenschlichen Interaktionen, gefolgt von
Fachkompetenzen (inklusive der in den Itemformulierungen kaum separier-
baren fachbezogenen Methodenkompetenzen) sowie Interesse bzw. Motiva-
tion.

Im Zuge der Kodierung fiel auf, dass 15.5 % der eingesandten Beurtei-
lungsbogen mindestens ein multikriteriales Beurteilungsitem enthielten. Mul-
tikriterialitat entsteht, wenn zwei oder mehr inhaltlich wenig iiberlappende
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Kriterien in einer einzigen Aussage beurteilt werden sollen. Das Beurtei-
lungsergebnis ist dann nicht mehr eindeutig interpretierbar. Abbildung 2 zeigt
ein solches Beispiel: In der Operationalisierungshilfe auf Itemebene werden
sowohl die dullere Erscheinung als auch die sprachliche Ausdrucksféhigkeit
zur ndheren Beschreibung von ,,Auftreten” herangezogen, obwohl diese
Merkmale im Einzelfall unterschiedlich ausgeprégt sein kénnen.

Abb. 1: Prozentuale Hdiufigkeiten der vorgefundenen Beurteilungskriterien
(100 % entsprechen 1.099 Kodierungen)
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Quelle: eigene Abbildung

Abb. 2: Beispiel eines multikriterial definierten Items

09. Auftreten
[zeigt sich in der duBeren Erscheinung und
in der sprachlichen Ausdrucksfahigkeit]

niedrig

(]G]

hoch

Quelle: eigene Abbildung

Uber die Beurteilung konkreter Eigenschaften und Verhaltensweisen hinaus
ist in 42.9 % der Beurteilungsbogen ein Einzelitem zur Ubernahme- oder
Weiterbeschéftigungsempfehlung der Auszubildenden nach Abschluss der
Ausbildung enthalten.
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4.3 Unterschiede zwischen Industrie und Banken

Alle bisher berichteten Aspekte wurden auf etwaige Branchenunterschiede
getestet. Insgesamt ergaben sich hierbei erstaunlich wenige tiberzufillige
Abweichungen zwischen den betrieblichen Beurteilungspraktiken.

Die ausbildenden Finanzdienstleister setzen durchschnittlich haufiger
standardisierte Beurteilungsbogen ein als die ausbildenden Industrieunter-
nehmen (KI = 98.4 %; IU = 85.9 %; x> = 7.052, prisher = -01, Cramers V =
.229). Zudem sind die Beurteilungsbogen fiir Bankkaufleute im Durchschnitt
etwas langer (Mann-Whitney U = 577.0, p = .005, Phi = .304) und umfassen
mehr dichotome Items als die Bogen der Industrieunternehmen (U = 644.5, p
= .023, Phi = .248). Ein bemerkenswerter, wenngleich nicht signifikanter
Unterschied zeigt sich in der Schulung der Beurteilenden, die in 31 % der KI,
aber nur in 7.9 % der IU nicht erfolgt.

Mit Blick auf die Inhalte der gesichteten Bogen scheint vor allem die
,Kundenorientierung* branchenabhingig unterschiedlich gewichtet zu wer-
den. Dieses Beurteilungskriterium besitzt bei Bankkaufleuten einen deutlich
hdheren Stellenwert als bei Industriekaufleuten (U = 302.5, p = .000, Phi =
.649). Kleinere Differenzen finden sich zudem beim Kriterium ,,AuBere Er-
scheinung”, das ebenfalls haufiger zur Beurteilung angehender Bankkaufleu-
te herangezogen wird (U = 795.5, p =.037, Phi = .228).

5. Fazit und Ausblick

Mit der hier berichteten Studie haben wir Gestaltungselemente der betriebli-
chen Beurteilungspraxis fiir kaufménnische Auszubildende im Industrie- und
Bankensektor analysiert und miteinander verglichen. Insgesamt beteiligten
sich 136 Ausbildungsbetriebe an der Studie, von denen 84 auch ihren Beur-
teilungsbogen zur Verfligung stellten. Angesichts des defizitiren Forschungs-
stands gewéhrt diese Datenbasis aktuelle und vertiefte Einblicke in betriebli-
che Beurteilungsverfahren, kann aber keinen Anspruch auf Représentativitét
erheben.

Im Einklang mit den wenigen vorgéngigen Studien (z.B. Klingner et al.
2003) betonen die Befragten die intrapersonalen Funktionen der Beurteilung
deutlich starker als die interpersonalen Funktionen. Beurteilungen von Aus-
zubildenden dienen demnach vorrangig der Identifikation individueller Star-
ken und Schwichen, der Bilanzierung des bisherigen Ausbildungsverlaufs
und der Ermittlung von Entwicklungspotenzialen, wihrend z.B. Leistungs-
vergleiche unter den Auszubildenden nachrangig bewertet werden. Ange-
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sichts der Priorisierung von Diagnose- und Forderzwecken wie auch ange-
sichts der einschldgigen Ausbildungsordnungen und -rahmenpléne muss
allerdings verwundern, dass die gesichteten Beurteilungsbogen primir auf
eine Bewertung allgemeiner Arbeitstugenden und sozialer Kompetenzen
abstellen. Fachkompetenzen der Auszubildenden rangieren hingegen als
Beurteilungskriterien deutlich abgeschlagen auf dem dritten Platz und sind
zudem in den Itemformulierungen stark mit fachbezogenen Methodenkompe-
tenzen konfundiert. Hierfiir bieten sich gleich mehrere Erkldrungen an: Mog-
licherweise vertrauen die Ausbildungsbetriebe darauf, dass positive Auspra-
gungen genereller, teils personlichkeitsnaher Merkmale und Verhaltensten-
denzen wie Gewissenhaftigkeit den Erwerb fachlicher Kompetenzen stark
begiinstigen. So betrachtet konnten die Beurteilungsbogen von einer Renais-
sance doméneniibergreifender Schliisselkompentenzen zeugen, die in der
aktuellen wissenschaftlichen Literatur oftmals unter dem Schlagwort der
»21st Century Skills” firmieren und berufsfeldunabhingige Facetten der
Sozial- und Selbstkompetenz, darunter etwa Lernbereitschaft, Team-, Kom-
munikations- und Konfliktfahigkeit, zu kritischen Faktoren des beruflichen
Erfolges erheben. Denkbar wire aber auch, dass die Personalverantwortli-
chen zur Beurteilung der fachlichen Kompetenzen ihrer Auszubildenden die
Ergebnisse der Zwischen- und Abschlusspriifungen bei den zustidndigen
Kammern heranziechen. Da auBlerdem fachliche Anforderungen teilweise
zwischen den durchlaufenen Abteilungen differieren, konnten manche Aus-
bildungsbetriebe auch den Zusatzaufwand scheuen, der mit dem Entwurf und
der Pflege abteilungsspezifisch zugeschnittener Beurteilungsbogen verbun-
den ist. Zumindest gibt nur knapp ein Siebtel der Befragten an, derart inhalt-
lich ausdifferenzierte Bogen einzusetzen.

Auf jeden Fall stimmt die Randstellung fachlicher und fachmethodischer
Kompetenzen in den von uns gesichteten Beurteilungsbogen (knapp 18 % der
kodierten Items) skeptisch, ob padagogisch wertvolle Lernpotenziale regel-
méBiger Beurteilungen im Ausbildungsverlauf mithilfe der hierzu eingesetz-
ten Instrumente voll auszuschopft werden konnen. Zu dieser skeptischen
Einschitzung trdgt auch der Befund bei, dass die Items in den Beurteilungs-
bogen hdufiger eigenschafts- als verhaltensorientiert formuliert sind, infolge
fehlender Operationalisierungshilfen teilweise grofe Interpretationsspielrdu-
me erdffnen und damit Wahrnehmungsfehler wie den Halo-Effekt verstirken
konnen. Das Beurteilungskriterium ,Motivation®, verbunden mit einer un-
kommentierten Einstufungsskala von 1 = sehr gering bis 5 = sehr hoch, mag
hierfiir ein extremes Beispiel abgeben.

Offen bleibt in der vorgenommenen Dokumentenanalyse jedoch, ob in
den nach Unternehmensangaben konsequent realisierten Feedback-
Gesprdchen schriftliche Beurteilungskriterien detailliert erldutert und zum
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Anlass genommen werden, einem/einer Auszubildenden konkrete Schritte
zur Verbesserung seines/ihres allgemeinen Lern- und Arbeitsverhaltens wie
auch seiner/ihrer fachspezifischen Fahigkeiten und Fertigkeiten aufzuzeigen.
In Folgestudien scheint es daher lohnend, die Motivations- und Lernpotenzia-
le schriftlicher Beurteilungsergebnisse und miindlicher Besprechungen auch
aus der Sicht von Auszubildenden zu beleuchten. Deren Einschétzungen
konnten nicht nur motivierende und lernforderliche Gestaltungselemente der
betrieblichen Beurteilungspraxis schirfer konturieren, sondern auch gewinn-
bringend in mehrebenenanalytischen Auswertungen mit organisationalen
Merkmalen der Ausbildungsbetriebe verkniipft werden.

Als organisationale Determinanten der Beurteilungspraxis konnten in
weiterfithrenden Studien neben der von uns betrachteten Unternehmensgrofie
bspw. auch Markt- und Kundensegmente berticksichtigt werden. Die vorlie-
genden Analysen im Banken- und Industriesektor legen jedenfalls nahe, dass
Beurteilungen kaufménnischer Auszubildender in grofien Betrieben regelméa-
Biger stattfinden, haufiger von geschulten Personen durchgefiihrt werden und
Ofter um individualisierte Riickmeldungen ergidnzt werden als in kleinen
Betrieben. Bedeutsame branchenabhdngige Differenzen beschranken sich
hingegen auf die Verwendung der beiden Beurteilungskriterien Kundenorien-
tierung und Aufere Erscheinung, die fiir angehende Bankkaufleute haufiger
als fiir angehende Industrickaufleute herangezogen werden. Sie spiegeln
damit nur ansatzweise die unterschiedlichen Kompetenzfacetten wider, die
aus den gesichteten Stellenanzeigen- und Anforderungsanalysen beider Aus-
bildungsberufe hervorgehen.

Abschlieflend ist festzuhalten, dass Beurteilungen von Auszubildenden
trotz der von den befragten Personalverantwortlichen betonten Diagnose- und
Forderfunktionen mit Blick auf eine mdgliche Weiterbeschéftigung oftmals
auch ,high stakes tests” darstellen: In knapp der Halfte der ausgewerteten
Beurteilungsbogen wurde eine diesbeziigliche Empfehlung explizit erbeten.
Beriicksichtigt man ferner die Tatsache, dass in den untersuchten Unterneh-
men iiberwiegend ausbildende Fachkrifte Beurteilungen vornehmen, die
nicht zwangsliufig fiir diese Aufgabe geschult sind, verdient die Qualitit der
verwendeten Beurteilungsinstrumente auch in kiinftigen Untersuchungen
besondere Aufmerksamkeit. Verhaltensorientierte Itemformulierungen mit
Operationalisierungshilfen sowie eine konsequente Anpassung der Beurtei-
lungskriterien an berufsfeld- wie auch abteilungsspezifische Anforderungen
konnen dazu beitragen, Beurteilungen von Auszubildenden verldsslich und
vergleichbar sowie inhaltlich aussagekriftig und entwicklungsforderlich zu
gestalten.
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