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Urteilstendenzen und der Umgang mit ihnen

Urteilstendenz

Kennzeichen

GegenmaBnahmen

Milde- und
Strengeeffekt

Die Urteile liegen im Durch-
schnitt zu hoch (Mildeeffekt)
bzw. zu niedrig (Strengeeffekt)
im Vergleich zur tatsachlichen
Leistung

Fehlertraining, Training zur
Etablierung eines stabilen
Bezugsrahmens, Rangord-
nungsverfahren, Kennzeich-
nungs- und Auswahlverfahren

Kontrast- und
Assimilations-
effekt

Unterschiede zwischen guten
und schlechten Leistungen
werden Uberschéatzt (Kontrast)
oder unterschétzt (Assimilation)

Tendenz zur
Mitte der Skala

Alle Leistungen werden auf
mittlerem Niveau eingeschatzt,
d. h. es werden Werte im
Bereich der Skalenmitte
vergeben und Leistungen
werden zu wenig differenziert

Verwendung normorientierter
Verfahren wie Rangreihenbil-
dung oder Quotenvorgabe

Beurteilertraining

Verwendung einer geraden
Anzahl von Skalenstufen

Tendenz Mittlere Urteile, d. h. die Skalen- | Verwendung normorientierter
zu extremen mitte wird gemieden. Alle Leis- | Verfahren wie Rangreihen-
Urteilen tungen werden entweder als bildung oder Quotenvorgabe
sehr gut oder als sehr schlecht Beurteilertrainin
bewertet. Innerhalb der beiden 9
Extreme werden die Leistungen
zu wenig differenziert
Halo-Effekt Der Gesamteindruck von der Verwendung von Kennzeich-
Person oder die Urteile zu nungs- und Auswahlverfahren
einzelnen Leistungen farben Beurteilertrainin
auf die Urteile zu anderen 9
Leistungen ab
Primacy- Leistungen, die zuerst Notizen wahrend des
und Recency- (Primacy-Effekt) oder zuletzt Beurteilungszeitraums
Effekte (Recency-Effekt) beobachtet (starkere Wirkung gegen
wurden, pragen das Urteil Recency-Effekte)
besonders stark
Sympathie Personen, die dem Urteiler Auf Effekt hinweisen und
sympathisch sind, werden Urteiler auffordern, dem keinen
besser beurteilt als ihm Einfluss zu gewahren
unsympathische Verwendung von gruppierten
Aussagenlisten mit Wahlzwang
Ahnlichkeits- Personen, die dem Urteiler Training zur Etablierung
effekt ahnlich sind, werden besser eines Bezugsrahmens fir die

beurteilt als undhnliche

Leistungsbewertung
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Merkmale verschiedener Arten
von Leistungskriterien

Eigenschaftskriterien Verhaltenskriterien Ergebniskriterien
Prinzip | Beschreibung der Beschreibung der Beschreibung der
Leistung anhand Leistung anhand Leistung anhand
Uberdauernder beobachtbaren des Erfolgs, den die
Merkmale der Verhaltens der Person erzielt hat
Person Person
Bei- Sorgfalt, Initiative Bearbeitet Preis- Umsatz, Qualitat,
spiele anfragen innerhalb Ausschuss
eines Tages
Vor- » Abstraktionsgrad » Kann direkt » Einfache Erhebung
teile erlaubt situations- beobachtet werden » Entspricht Zielen
Ubergreifende » Rickmeldung ist der Organisation
Beschreibung direkt umsetzbar am starksten
Nach- « Bewertung der * Nur eine Auswahl, » Suche nach
teile Person, nicht der nicht alle kurzfristigen
speziellen Leistung zielfihrenden Erfolgen
» Vermittelt Eindruck Verhaltensweisen * Einfluss durch
von Unabéander- werden bewertet Situation
lichkeit « Bei nachléssiger + Uberbewertung
Formulierung von Messbarem
besteht die Gefahr, * Nicht immer
dass in Wirklichkeit bezieht sich
doch Eigenschaften die Leistung
bewertet werden auf konkrete
Ergebnisse
Bevor- | Leistungsprognose: Personalentwicklung: Wann immer méglich,
zugter | Assessment Center, Verhaltenssteuerung, wenn wenig Einblick
Einsatz | Potenzialanalysen Identifikation von in Leistungsverhalten
Trainingsbedarf gegeben ist
(z. B. Forschungs-
tatigkeit, Tatigkeit an
entferntem Ort)
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Glossar Leistungsbeurteilung

« Beurteilungsinstrument: Gesamtheit der Leistungskriterien (ltems) mit zugehérigen
Skalen, die zur Beurteilung einer Person verwendet werden.

- Eigenschaften: als lber die Zeit hinweg stabil geltende Merkmale einer Person,
z.B. Zuverlassigkeit, Introvertiertheit.

- Einstufungsskala: Skala, bei der das beobachtete Leistungsverhalten einem Ab-
schnitt auf der Skala zugeordnet wird.

- Ergebnisse: Erfolgsbezogene (Output-)Indikatoren der Leistung, z. B. Gewinn, An-
zahl abgeschlossener Versicherungsvertrage.

- Extrarollenverhalten: Verhalten, das nicht direkt zur Arbeitstatigkeit dazugehdrt, son-
dern dariber hinausgeht.

- Faktorenanalyse: multivariate Analysemethode, die zum Ziel hat, die Vielfalt korre-
lativer Beziehungen zwischen einer gréBeren Anzahl von Variablen eines Bereiches
auf eine kleinere Anzahl von Faktoren zurlickzufiihren, aus denen sich die einzelnen
Variablen in unterschiedlicher Weise zusammensetzen.

- Freie Eindrucksschilderung: Beurteilungsverfahren, bei dem den Beurteilern keine
Vorgaben bzgl. Umfang, Inhalt und Form der Bewertung gemacht werden, erfolgt
meist in Textform.

- Intrarollenverhalten: Verhalten, das direkt zur Arbeitstatigkeit dazugehért und von
einem Stelleninhaber zu erwarten ist.

- Item: die Beschreibung des zu bewertenden Leistungsverhaltens.

» Kennzeichnungs- und Auswahlverfahren: Beurteilungsmethode, bei der der Beur-
teiler firr jede Leistungsbeschreibung angeben muss, ob er ihr bzgl. der beurteilten
Person zustimmt oder nicht.

- Kognition: Sammelbegriff fir gedankliche Vorgange wie z. B. Wahrnehmungen, Vor-
stellungen, Vermutungen, Erwartungen.

- Korrelation: statistischer Begriff fir den Zusammenhang zwischen zwei oder mehr
Variablen. Der Korrelationskoeffizienten kann zwischen +1 und —1 liegen und gibt die
Stérke des Zusammenhangs an. Ein positives Vorzeichen kennzeichnet einen posi-
tiven Zusammenhang, d. h. hohe Werte in einem Merkmal gehen mit hohen Werten
im anderen Merkmal einher, niedrige mit niedrigen; bei negativem Vorzeichen umge-
kehrt.

« Kriterium: ein entscheidendes Merkmal, mit dem andere Merkmale verglichen wer-
den. Hier: ein Merkmal, mit dem die Leistungserbringung gepriift werden soll.

- Leistung: Beitrag einer Person zur Erreichung der Ziele der Geschéaftsleitung. Sie ist
eine Funktion der Fahigkeiten und der Motivation einer Person sowie der situativen
Bedingungen.

« Leistungsbeurteilung: Systematische und angemessene Beschreibung des Beitrags
einer Person zur Erreichung der Unternehmensziele. Kann entweder als Input (tatig-
keitsrelevante Starken/Schwachen und Verhaltensweisen) oder als Output (tatsach-
lich erreichte Ergebnisse/Erfolg) beurteilt werden.

- Leistungskriterium: gewahlter Indikator fur die Leistung, die selbst nicht direkt be-
obachtbar ist.

- Metaanalyse: eine ,Analyse Uber Analysen®, d.h. eine Studie, in der mit Hilfe statis-
tischer Verfahren viele gleichartige Studien zu einem Themenbereich gemeinsam
analysiert werden, um Trends zu erkennen.

- Normalverteilung: auch Gauss’sche Glockenkurve genannt, eine eingipfelige, sym-
metrische Verteilung, die sich asymptotisch der Abszisse néhert.

- Objektive Kriterien: Leistungskriterien, die unabhangig von der erhebenden Person
sind, meist statistisch erfasst wie z. B. Umsatz oder Anzahl produzierter Stiicke.

Daniela Lohaus: Leistungsbeurteilung, Hogrefe Verlag, Gottingen 2008
© 2008 Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG
Keine unerlaubte Weitergabe oder Vervielfatigung.



» Pradiktor: Merkmal, das zur Vorhersage eines anderen Merkmals (Kriteriumsvaria-
ble) herangezogen wird. Beispiele: bisherige Leistung ist der beste Pradiktor fur zu-
kinftige Leistung.

» Rangordnungsverfahren: Personen werden bzgl. ihrer Leistung direkt mit anderen
verglichen (Ausnahme: Verhaltensrangprofil, bei dem verschiedene Leistungsbereiche
einer Person miteinander verglichen werden).

- Skala: Abfolge von Stufen zur Charakterisierung des beurteilten Merkmals; Vorschrift,
nach der die Messung oder Beurteilung ausgedriickt wird.

- Skalenanker: Beschreibung einer Skala bzw. ihrer Stufen durch Zahlen, Adjektive
oder Verhaltensbeschreibungen.

- Skalenarten: Klassifizierung von Skalen nach der Art der geforderten Antwort durch
den Beurteiler, z. B. Haufigkeitsskalen, Zustimmungsskalen.

- Skalenstufen: Abschnitte einer Urteilsskala; variiert werden gerade oder ungerade

Anzahl sowie die Anzahl der Skalenstufen, z. B. 4- oder 5-stufige Skala.

Skalierung: Herstellung einer Skala zum Messen eines Merkmals/flir ein zu messen-

des Merkmal.

- Subjektive Kriterien: Indikatoren fur die Leistung, die durch Einschatzung einer Per-
son erhoben werden, wie z. B. Kundenorientierung oder Hilfsbereitschaft.

« Urteilsfehler/Urteilsverzerrung/Urteilstendenzen: Abweichungen der Leistungs-
einschatzung von der ,tatsachlichen” Leistung, die durch die beurteilende Person zu-
stande kommen, z. B. Tendenz zur Vergabe milder Urteile.

- Urteilsquellen: die Personen bzw. Personengruppen, die Beurteilungen vornehmen,
z.B. Vorgesetzte, eigene Mitarbeiter, Kunden, man selbst.

» Verhalten: beobachtbare Aktivitaten einer Person, z. B. ,setzt Motor aus Einzelteilen
zusammen®.

» Zielsetzung: einseitiger Prozess der Zielvorgabe durch den Vorgesetzten. Mitarbei-
ter hat keinen Anteil an der Zielformulierung.

« Zielvereinbarung: im partnerschaftlichen Prozess zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeiter werden Ziele festgelegt, die im kommenden Beurteilungszeitraum vom Mit-
arbeiter erreicht werden sollen.

Komponenten einer Beurteilungsskala

Leistungskriterium oder Leistungsdimension

ommunikationsféhigkeit:

. Trifft .
Trifft zu liberwie- | Teils-Teils ”Zeer::,'e' ni.tl;:iﬂzu ;
Der Mitarbeiter/ gend zu nichtzu | .

die Mitarbeiterin gibt sachliches
. und konstruktives Feedback

] oL L

Antwort oder Urteil

Skalenanker

Item: die Beschreibung des zu
bewertenden Leistungsverhaltens Skala mit

5 Skalenstufen
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1 Leistungsbeurteilung

1.1 Einfiihrung

Unternehmensleitungen wie Mitarbeiter haben prinzipiell Interesse daran,

dass die Leistung der einzelnen Organisationsmitglieder und damit ihr

Beitrag zur Erreichung der Ziele der Unternehmensleitung transparent

sind. Die Unternehmensleitung ist auf den (hohen) Beitrag ihrer Mitarbei-

ter angewiesen, um ihre Ziele zu erreichen. Fiir Mitarbeiter ist die Beurtei-

lung ihrer Leistung wichtig, weil hohe Leistung, von Ausnahmen abgese-

hen, eine wesentliche Voraussetzung fiir gute Karrieremoglichkeiten (Van

Scotter, Motowidlo & Cross, 2000) und fiir Gehaltssteigerungen (Harris, Leistungs-
Gilbreath & Sunday, 1998) ist. Leistungsbeurteilung ist aber nur dann sinn- gﬁ‘;gﬂ'};’:&n R
voll, wenn sich die Leistungen von Positionsinhabern unterscheiden. Wenn  fir Unterneh-
alle Menschen in einer Titigkeit exakt und unveridnderlich die gleiche um:;mi:r'ggter
Leistung erbrichten, wire Leistungsbeurteilung wenig hilfreich (auBer,

man wollte die Leistungshohe generell messen). Allerdings stellten bereits

McCormick und Tiffin (1974) fest, dass die Leistungen von Menschen in-

nerhalb verschiedener Berufsgruppen stark variieren. Sie stellten Unter-

schiede von der eineinhalbfachen Produktivitit des besten Arbeiters im

Vergleich zum schlechtesten innerhalb der gleichen Berufsgruppe fest —

bis hin zur zwanzigfachen Produktivitit im Vergleich zur Person mit der

absolut geringsten Leistung.

Aber woher wissen wir, wann eine Leistung gut ist und wann schlecht? Es

reicht nicht aus, Leistung lediglich zu erheben oder zu messen. Denn was

hat es zu bedeuten, wenn ein Aulendienstmitarbeiter einer Versicherung

100 Lebensversicherungspolicen im Jahr abschlie3t? Handelt es sich hier

um eine gute oder um eine schlechte Leistung? Wie meistens lautet die

Antwort: Es kommt darauf an. Wenn alle anderen Mitarbeiter im Durch-

schnitt 120 Abschliisse tdtigen, ist sie schlecht. Wenn der Mitarbeiter aller-

dings als einziger in einem Gebiet arbeitet, in dem sehr viele Studierende

und sozial schwache Menschen leben, wihrend seine Kollegen Bezirke mit

Einwohnern deutlich hoherer Lebensstandards betreuen, ist die Leistung

vielleicht sogar recht gut. Oder wenn wir annehmen, das Unternehmen be-

notige nur 90 Abschliisse, um wettbewerbsfihig zu bleiben, ist die Leis-

tung ebenfalls gut. Und wenn der Mitarbeiter die Tétigkeit erst kiirzlich
tibernommen hat und seine Leistung vom ersten zum zweiten Halbjahr von

30 auf 100 gesteigert hat, ist sie sehr gut. Diese Beispiele machen deutlich, Leistung wird
dass wir Leistung immer in Relation zu einem Bezugspunkt bewerten ~jmmer in Rela-
miissen. Das kdnnen — wie in diesem Beispiel — andere Personen sein, die  Bezugspunkt
Rahmenbedingungen, Anforderungen der Unternehmensleitung oder das ~Pewertet
gemdil der Erfahrung zu erwartende Leistungsniveau.

Fiir die praktische Umsetzung der oben dargestellten Uberlegungen muss
beachtet werden, dass die Beurteilung nicht isoliert stattfinden kann. Sie
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