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Zusammenfassung
Die Personalbeurteilung hat gerade im öffentlichen Dienst im Sinne einer Mitarbeitendenbeurteilung für Personen in einem
öffentlich-rechtlichen Dienst- und Treueverhältnis einen hohen Stellenwert. Deshalb werden die Grundlagen, Inhalte und Ziele
der Personalbeurteilung (Abschn. 1) dargestellt. Außerdem werden die Personalbeurteilungssysteme (Abschn. 2) sowie die
Arten und Methoden der Personalbeurteilung erläutert (Abschn. 3). Der Pozessablauf des Beurteilungsvorgangs wird
verdeutlicht (Abschn. 4) und es werden abschließend die Grenzen der Personalbeurteilung, insbesondere Beurteilungsfehler,
aufgezeigt (Abschn. 5).



Einleitung  
Die Personalbeurteilung als ein Teil des Personalmanagements kann definiert werden als >die Bewertung eines
Organisationsmitgliedes hinsichtlich bestimmter Kriterien seines Leistungsverhaltens aufgrund von Informationen durch einen
im Arbeitsalltag wahrnehmenden Beurteiler<. Sie stellt alle Maßnahmen dar, mit deren Hilfe Persönlichkeitselemente,
Arbeitsleistung sowie Führungs- und Sozialverhalten sowohl von Mitarbeitenden als auch vonVorgesetzten gemessen werden
können. Wenn man eine Organisation erfolgreich führen will ist es wichtig, seine Mitarbeitenden mit all ihren Fähigkeiten und
Potenzialengenau zu kennen.
Um die Fähigkeiten der Mitarbeitenden festzustellen und ihre Entwicklung zu verfolgen, werden Personalbeurteilungen
durchgeführt. Diese werden in der Praxis sowohl systematisch mit Beurteilungssystemen durchgeführt, als auch durch
alltägliche Entscheidungen, ohne vorher festgelegte Abläufe.Die Personalbeurteilung hat deshalb gerade im öffentlichen Dienst
im Sinne einer Mitarbeitendenbeurteilung für Personen in einem öffentlich-rechtlichen Dienst- und Treueverhältnis einen
hohen Stellenwert. Auch in diesem Band aus der Reihe Die öffentliche Verwaltung der Bundesrepublik Deutschland auf dem
Weg zum Verwaltungsbetrieb werden keine Sachstandsbeschreibungen sondern aktuelle Entwicklungen diesmal im Bereich
Personalmanagement - Teilbereich Personalbeurteilung - näher betrachtet. Dabei wurde bewusst auf die Darstellung der
außerordentlich umfangreichen Rechtsprechung der zuständigen Verwaltungsgerichte zu diesem Funktionsbereich im
Wesentlichen verzichtet.
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Als Grundlage sind nur Verfahren tauglich, die bestmöglich die jeweiligen funktionsspezifischen Anforderungen erfüllen. Bei
der Erarbeitung eines Beurteilungsverfahrens sind unter anderem die folgenden Punkte einzuhalten:

Initiative zur Entwicklung eines Personalbeurteilungssystems
Einbeziehung von Betriebs-/Personalrat und Information der Organisationsmitglieder
Bildung einer Projektgruppe/Festlegung Koordinator
Festlegung bzw. Konkretisierung der Funktion und Ziele
Auswahl der Personalbeurteilungsmethode
Entwicklung eines Formulars: Festlegung der Kriterien und Antwortskalen
Schulungsmaßnahmen
Testanwendungen
Pilotphase
Sukzessive Einführung und ständige Überprüfung/Verbesserung
Dokumentation und Umsetzung der Beurteilungsergebnisse
Erfolgsbewertung

Die Analyse der sozialen Bedingungen einer Organisation, das Anpassen eines Beurteilungsverfahrens an den Stil der
Interaktion und der Einsatz begleitender Maßnahmen, um Vertrauen zu gewinnen und abträgliche Nebenwirkungen zu
verhindern, ist deshalb nicht weniger wichtig als technisch kompetente Verfahrensentwicklung. Die Informationen müssen die
folgenden Fragen beantworten:

Warum und in welchem Rahmen soll ein Personalbeurteilungssystem eingesetzt werden?
Wer unterstützt und protokolliert das Projekt?
Wie wird konkret vorgegangen?-
Wann soll es bereichsübergreifend eingeführt werden?
Wie häufig soll es beurteilt werden?

Die Bildung einer Projektgruppe mit Vertretern aus verschiedenen Bereichen ist eben2.3 Konzeption eines Beurteilungssystems
so wie die Konkretisierung der Ziele und erste mögliche Schritte zu vollziehen. Anschließend wird dann die Entscheidung über
die Art der Beurteilung getroffen. Bei der Erarbeitung des Beurteilungsbogens besteht die Schwierigkeit darin zu entscheiden,
welche und wie viele Kriterien tätigkeitsrelevant sind und zur Beurteilung herangezogen werden. Auch Praktikabilität und
Zeitaufwand müssen berücksichtigt werden, ebenso müssen die notwendigen Kompetenzen in speziellen Seminaren geschult
werden. Mehrere Probeläufe sind genauso wie eine Pilotphase vor der bereichsübergreifenden Einführung notwendig.
Nach der flächendeckenden Einführung des Personalbeurteilungssystems ist eine ständige Überprüfung und Verbesserung des
gewählten Verfahrens sinnvoll und erforderlich.

2.3.2 Bewertung  
Personalbeurteilungen werden häufig als wichtige Entscheidungsgrundlagen verwendet, obgleich ihre Ergebnisse nach
wissenschaftlichen Erkenntnissen zum Teil fragwürdig sind. In der Praxis sind sie häufig wegen fehlender Alternativen die
Basis für Personalentscheidungen, da sie trotz ihrer Schwächen willkürlich getroffenen Entscheidungen vorzuziehen sind.
These

Je konkreter die Ergebnisse eines Beurteilungsinstruments die Leistung und Potenziale der Mitarbeitenden wiederspiegeln und
in Maßnahmen zur persönlichen und organisationalen Zielerreichung münden, um so ausschlaggebender sind die erzielten
Ergebnisse für den Erfolg der gesamten Organisation.
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Im Beurteilungssystem sind alle wesentlichen Merkmale der Beurteilung, wie Beurteilungsverfahren,
Beurteilungskriterien, Beurteilungsmaßstab, festgelegt.

Systemlose Beurteilung
Bei der systemlosen Beurteilung bleibt dem Beurteilenden die Wahl von Beurteilungsverfahren,
Beurteilungskriterien und Beurteilungsmaßstab selbst überlassen.

Unterscheidung nach Regelmäßigkeit
Regelmäßige Beurteilung

Regelmäßige Beurteilungen werden kontinuierlich in bestimmten Frequenzen angewendet. Übliche Frequenzen
sind halbjährlicher, jährlicher oder zweijährlicher Einsatz.
Anlassbedingte Beurteilung

Anlassbedingte Beurteilung erfolgt situations- und ereignisbezogen. Solche Anlässe sind beispielsweise der
Ablauf der Probezeit, Versetzungen, Beförderungen, Disziplinarmaßnahmen oder der Wunsch eines
Zwischenzeugnisses.

Unterscheidung nach Kriterien

Quantitative Beurteilung
Bei der quantitativen Beurteilung werden Mengengrößen zur Beurteilung verwendet. Solche Mengengrößen
können die Zahl der bearbeiteten Vorgänge, die Höhe des erreichten Umsatzes oder der erreichte Leistungsgrad
sein.

Qualitative Beurteilung
Hier werden qualitative Merkmale zur Leistungsbeurteilung verwendet. Qualitative Kriterien sind z. B. das
Führungsverhalten, die Zuverlässigkeit oder die Initiative.

Gemischte Form
Nicht selten werden quantitative und qualitative Beurteilung gemischt angewandt.

Unterscheidung nach dem Grad der Differenzierung
Summarische Beurteilung

Bei der summarischen Beurteilung wird die Leistung bzw. das Potenzial des Beschäftigten als Gesamtleistung
betrachtet. Eine Betrachtung von einzelnen Leistungen / Potenzialen erfolgt nicht.
Analytische Beurteilung

Bei der analytischen Beurteilung wird die Leistung bzw. das Potenzial anhand von einzelnen Kriterien
betrachtet. Das Gesamtergebnis ergibt sich durch Ermittlung einer Wertsumme über alle Beurteilungskriterien.

Unterscheidung nach dem Umfang der Personalbeurteilung

Einzelbeurteilung
Einzelbeurteilungen beziehen sich auf einzelne Beschäftigte und basieren meistens auf Anlässen.

Gesamtbeurteilung
Im Rahmen einer Gesamtbeurteilung werden alle Beschäftigte einer Personalbeurteilung unterzogen.
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Abb. 3.1: Arten der Personalbeurteilung

3.2 Verfahren der Leistungsbeurteilung  
3.2.1 Freie Beurteilungen  
Definition 3.2 Freie Beurteilungen

Im Rahmen der freien Beurteilung beschreiben die Beurteilenden ihre Eindrücke über vergangene, von den zu beurteilenden
Mitarbeitenden gezeigten Leistungen in erzählender Form, ohne an eine bestimmte Systematik gebunden zu sein.

Manchmal können jedoch Vorgaben, vorab vereinbarte Fragen und andere Hilfestellungen insofern gegeben sein, als dass nach
bestimmten Leistungsinhalten (z.B. Arbeitsquantität, -qualität, Fachwissen) und/oder besonderen Stärken und Schwächen
FreieBeurteilung gefragt wird.
Die Vorteile freier Beurteilungen liegen im geringen Konstruktionsaufwand und dem fehlenden Zwang, sich an vorgegebene
Schemata und Strukturierungen zu halten. Die damit verbundene Flexibilität macht sie zur geeigneten Grundlage für Feedback
und Verhaltenssteuerung. Positiv ist außerdem, dass die Verantwortung für die Beurteilung nicht auf eine anonyme Stabsstelle
Personal verschoben werden kann, sondern in der Hand der Beurteilenden liegt. Nachteile sind allerdings die geringe
Reliabilität (Auswahl und Gewichtung der Beurteilungskriterien liegen im willkürlichen Ermessen der Beurteilen den), die
Möglichkeit für den Beurteilenden, auf das Ansprechen heikler Aspekte zu verzichten und vor allem das Problem der
Subjektivität des Wahrnehmungsprozesses (kann zur Persönlichkeits- statt zur Verhaltensbeurteilung führen).

3.2.2 Rangordnungsverfahren  
Bei Verwendung von Rangordnungsverfahren ist Hauptintention die Differenzierung zwischen Personen (oder Gruppen).
Definition 3.3 Rangordnungsverfahren

Bei diesem Verfahren werden Leistungen entweder hinsichtlich bestimmter Kriterien analytisch oder summarisch in eine auf-
bzw. absteigende Rangfolge gebracht.

Dazu gibt es folgende methodische Hilfen: das Consoursverfahren, das Verfahren der erzwungenen Verteilung und den
Paarvergleich. Das Counsoursverfahren (Ranking) ist die einfachste Rangreihenbildung. Hierbei werden die Mitarbeitenden
oder deren Leistungen in ihrer Gesamtheit bewertet sowie in Folge auf einer Ordinalskala gereiht.
Beim Verfahren der erzwungenen Verteilung erhält der Beurteilende eine Gruppenordnung, der er eine festgelegte Anzahl von
Beurteilten zuordnen muss. Die Beurteilenden vergleichen beim Paarvergleich die Leistung eines Merkmales mit den
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ADM. Mit diese Methode ist es prinzipiell möglich den Beitrag eines Mitarbeitenden zur Erreichung der Organisationsziele
durch die eigenen Leistungsergebnisse zu beurteilen. Die Zieldefinition ist Basis zur Leistungsbeurteilung. Die Leistungsziele
sind hinsichtlich ihrer Kriterien vorab definiert. Die Leistungsbeurteilung erfolgt durch den Vergleich der Soll- mit den Ist-
Ergebnissen am Ende der jeweiligen Beurteilungsperiode. Bei der Methode ist fortlaufendes Feedback und abschließend ein
Beurteilungsgespräch vorgesehen.
Als Beurteilungskriterien dienen nicht allein die Ergebnisziele, sondern auch Verhaltensziele und das Verhalten an sich. Durch
die Kombination beider Elemente wird eine umfassende Beurteilung gewährleistet. Problematisch ist allerdings die Festlegung
der relativen Anteile der beiden Beurteilungselemente. Dieses Konzept wurde, als nicht genügend systematisiert, kritisiert.
Einerseits werden die Ursachen nur ungenügend erkennbar, andererseits ist eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse nicht oder nur
bedingt möglich. Es wurde deshalb eine Lösung im Rahmen der sog. Wegeanalyse gefunden. Diese wird hier nicht weiter
behandelt.

3.2.7 Kritische Würdigung  
Es gibt eine Menge von Gründen warum die Leistungsmessung und -beurteilung in Organisationen vorgenommen wird. Im
Vordergrund steht sicherlich die Möglichkeit über die Leistungsmessung Mitarbeitende leistungsorientiert entlohnen sowie
Belohnungen und Sanktionierungen besser begründen zu können. Des weiteren bildet das Zentrum der organisationale
Leistungsstandard, der sich am Organisationsziel zu orientieren hat. Darüber hinaus werden allerdings auch versteckte
Fähigkeiten der Mitarbeitenden mobilisiert, da Kreativität gefördert wird.
Dennoch bestehen bei der Verwendung von Mess- und Beurteilungssystemen eine Vielzahl gravierender Probleme, die die
Anwendung in der Praxis deutlich erschweren. Die wesentlichen Probleme werden in Abschnitt 5 im Überblick behandelt.

3.3 Potenzialbeurteilung  
Der Begriff Potenzial bezeichnet
Definition 3.6 Potenzial

die Handlungskompetenz eines Individuums, im Sinne der Fähigkeit, den Herausforderungen der Umwelt mit realisierbaren,
situations- und problemadäquaten Handlungsentwürfen zu begegnen.

Dabei ist zwischen Leistungs- und Entwicklungspotenzial zu unterscheiden. Die Handlungskompetenz, über welche ein
Mitarbeitender aktuell verfügt, wird (unabhängig davon, inwieweit diese im Rahmen dessen momentaner beruflicher Tätigkeit
tatsächlich umgesetzt wird) unter dem Begriff Leistungspotenzial zusammengefaßt. Als Entwicklungspotenzial wird die
zukünftige, aktuell nicht realisierbare und noch zu entwickelnde Handlungskompetenz eines Mitarbeitenden bezeichnet.
Dem alltagssprachlichen Verständnis folgend, wird Potenzialbeurteilung in der Managementtheorie und -praxis regelmäßig als
zukunftsorientierte, auf das Entwicklungspotenzial eines Mitarbeitenden bezogene Beurteilung aufgefasst.
Definition 3.7 Potenzialbeurteilung

richtet sich auf die Eignung des Mitarbeitenden in Hinblick auf zukünftige Aufgaben und die Möglichkeiten seiner
individuellen beruflichen Weiterentwicklung. Sie hat zum Ziel, die fachliche Qualifikation und die persönlichen Merkmale des
Mitarbeitenden festzustellen, die für die organisationale Zielsetzung bedeutsam sind.

Die Potenzialbeurteilung (oft synonym: Qualifikationsprognose, Entwicklungs-, Eignungs-, Karrierebeurteilung) ist eine
spezielle Form der Personalbeurteilung. Grundsätzlich lassen sich mit der informatorischen Fundierung von
personalwirtschaftlichen Selektions- und Modifikationsstrategien zwei mögliche Verwendungszusammenhänge von
Potenzialbeurteilungen unterscheiden. Im Zusammenhang mit Auswahlentscheidungen stehen Potenzialbeurteilungen
beispielsweise dann, wenn es darum geht, Mitarbeitende zu identifizieren, die über ein ausreichendes Entwicklungspotenzial
verfügen, um mittelfristig entstehende Vakanzen zu besetzen und/oder als Führungsnachwuchs entwickelt und aktiv an die
Organisation gebunden werden sollen. Dem Einsatz von Potenzialbeurteilungsverfahren liegt damit der Wunsch nach einer
effizienten Nutzung der organisationalen Humanpotenziale sowie die Erkenntnis zu Grunde, dass im Rahmen einer
langfristigen Personalplanung nur die Entwicklung solcher Mitarbeitender Sinn macht, deren Entwicklungspotenziale den
Anforderungen der jeweiligen Zielpositionen mindestens entsprechen.
Im Rahmen personalwirtschaftlicher Strategien ist es Aufgabe der Potenzialbeurteilung, den Prozess der Personalentwicklung
selbst informatorisch zu fundieren. Denn nur wenn die individuellen Entwicklungsvoraussetzungen und -möglichkeiten eines
Mitarbeitenden bekannt sind, lassen sich Personalentwicklungsmaßnahmen gezielt konzipieren und steuern.
Eine Potenzialbeurteilung bedeutet eine zukunftsbezogene Beurteilung des Mitarbeitenden in bezug auf seine weitere
Entwicklung innerhalb der Organisation. Als Instrument zur Potenzialbeurteilung und im Rahmen von Einstellungsverfahren
wird in den letzten Jahren verstärkt auf das Verfahren des Assessment-Center zurückgegriffen.

3.4 Persönlichkeitsbeurteilung  
Bei der Persönlichkeitsbeurteilung geht es um Soial- und Kommunikationskompetenzen, die zusehends an Bedeutung
gewinnen. Allerdings wird die Persönlichkeit häufig mit Leistsungs- oder Potenzialbeurteilung betrachtet, da sie oft nur in
deren Zusammenhang erkenn- und beurteilbar ist.
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Die in der Praxis kaum verwendete Persönlichkeitsbeurteilung befasst sich mit der Beurteilung von Charaktereigenschaften. Es
wird unterstellt, dass man aufgrund von bestimmten Persönlichkeitseigenschaften auf die Eignung für bestimmte Aufgaben
bzw. Aufgabengebiete schließen kann. Wissenschaftliche Untersuchungen haben aber gezeigt, dass sich ein solcher
Zusammenhang nur selten herstellen lässt.
Um Persönlichkeiten objektiv beurteilen zu können, sind fundierte psychologische Kenntnisse nötig, die die Beurteilenden in
der Regel nicht haben. Die Persönlichkeitsbeurteilung gehört deshalb regelmäßig nicht zu den direkten Aufgaben der
Führungskraft in der Mitarbeitendenführung, da sie weitergehende psychologische Kenntnisse erfordert. Diese Form der
Beurteilung findet in der Praxis in verschiedenen Bereichen der Personalauswahl und Teamzusammenstellung Anwendung. Sie
wird in Form von Tests, Gesprächen und im Assessment Center durch- geführt. Es handelt sich dabei um das Erkennen
bestimmter Verhaltensmuster und Verhaltensmerkmale.
Für die Mitarbeitendenführung sind Leistungs- und Potenzialbeurteilung die wichtigsten Instrumente.
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Herunterbrechen in normierte Teilschritteó
Ablaufanalyse

6 Bewegungsabläufe 
Hinlangen, Bringen, Greifen, Vorrichten, Fügen, Loslassenó

Zeitanalyse
Ermittlung des Zeitansatzes pro Bewegungsablauf 

Einsatz von Bewegungszeittabellen ó
Zusammenfassung des Zeitbedarfs der Teilschritteó

Maßnahmenplanung der Personalrekrutierung

Herunterbrechen von Arbeitsabläufen in Teilschritte
Addition der Zeiten für jeden einzelnen Arbeitsablauf

 
Zeitbedarfsermittlung REFA

Auftragszeit

Rüstzeit
Ausführungszeit

Grundzeit
Erholungszeit
Verteilzeit

Die Ermittlung ist sehr zeitaufwendig und lohnt sich nur bei stark standardisierten, sich oft wiederholenden Tätigkeit
(hauptsächlich in der Produktion). Der Ablauf einer REFA-Zeitstudie ist folgendermaßen gekennzeichnet:
Tab. 4.3: Ablauf einer REFA-Studie

4.3.2.2 Methods Time Measurement  

Im Vergleich zu REFA misst MTM ausschließlich die körperliche und nicht auch die geistige Leistung des Menschen. Es stellt
das weltweit am meisten verbreitete Verfahren zur rationellen Gestaltung und zeitlichen Bestimmung der menschlichen Arbeit
dar. Das System basiert auf der Erkenntnis, dass 85 % aller Arbeiten in die sechs Grundbewegungen hinlangen, bringen,
greifen, vorrichten, fügen und loslassen zerlegbar sind. Mit dieser geringen Anzahl genau definierter Grundbewegungen
ermöglicht MTM die eindeutige Beschreibung von Arbeitsabläufen, wodurch erschwerte oder unnötige Vorgänge sichtbar und
damit verbessert oder eliminiert werden können.

4.3.3 Leistung messen nach TVöD  
Leistungsbewertung ist die auf einem betrieblich vereinbarten System beruhende Feststellung der erbrachten Leistung nach
möglichst messbaren oder anderweitig objektivierbaren Kriterien oder durch aufgabenbezogene Bewertung. Die
Leistungsbeurteilung charakterisiert nun die erbrachten Leistungen aus der Vergangenheit, welche die Entscheidungsgrundlage
für den Einsatz in der Zukunft darstellen. Dabei ist die Grundidee der Vergleich zwischen einem beobacht- und beschreibbaren
Ist-Leistungsergebnis mit einem Soll-Leistungsergebnis. Der Grad der Übereinstimmung von Ist- und Soll-Ergebnis gilt dabei
als Indikator für die Leistung bzw. den Erfolg von Mitarbeitenden.
In der Betriebsforschung ist unstrittig, dass die Produktivität der Arbeitsleistung steigt, wenn Beschäftigte mit ihrem
Arbeitseinsatz zufrieden sind und möglichst selbstbestimmt arbeiten können. Die Leistungsbewertung erfolgt durch
verschiedene Beurteilungsinstrumente, und zwar:

Beurteilungsbogen:
Grundlage der Personalbeurteilung sollte ein Personalbeurteilungsbogen sein. Er stellt sicher, dass das
Beurteilungsgespräch systematisch geführt und nicht verzerrt wird. Bewertet werden:

Leistungsverhalten
Arbeitstempo
Genauigkeit
Verhalten gegenüber Kunden/Mitarbeitenden
Verantwortung

Führungsverhalten:
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Definition 4.9 Feedbackgespräch

In dem Feedbackgespräch werden offen die Stärken und Verbesserungspotenziale des Mitarbeitenden besprochen, die Leistung
gewürdigt und mögliche Maßnahmen zur Verbesserung der Leistung vereinbart.

Für ein erfolgreich verlaufendes Beurteilungsgespräch gibt es kein Patentrezept. Trotzdem ist es sinnvoll, dieses Gespräch in
Phasen einzuteilen, das heißt, das Gespräch zu strukturieren und dabei eine Reihe von Hinweisen zu beachten, die sich in der
Praxis bewährt haben:

1. Eröffnung:

sich auf den Gesprächspartner einstellen, eine zwanglose Atmosphäre schaffen
die Gesprächsbereitschaft des Mitarbeitenden gewinnen, evtl. Hemmungen beseitigen
ggf. Verständnis für die Beurteilungssituation wecken

2. Konkrete Erörterung der positiven Gesichtspunkte:

nicht nach der Reihenfolge der Kriterien im Beurteilungsraster vorgehen
ggf. positive Veränderungen gegenüber der letzten Beurteilung hervorheben
Bewertungen konkret belegen
nur wesentliche Punkte ansprechen (weder >Peanuts< noch >olle Kamellen<)
den Sachverhalt beurteilen, nicht die Person

3. Konkrete Erörterung der negativen Gesichtspunkte:

analog wie Ziffer 2
negative Punkte zukunftsorientiert darstellen (Förderungscharakter)

4. Bewertung der Fakten durch den Mitarbeitenden:
den Mitarbeitenden zu Wort kommen lassen, interessierter und aufmerksamer Zuhörer sein
aktives Zuhören, durch offene Fragen ggf. zu weiteren Äußerungen anregen
asymmetrische Gesprächsführung, d. h. in der Regel dem Mitarbeitenden den größeren Anteil an Zeit/Worten
überlassen
evtl. noch einmal einzelne Beurteilungspunkte genauer begründen
zeigen, dass die Argumente ernst genommen werden
eigene >Fehler< und betriebliche Pannen offen besprechen
in der Regel keine Entgeltfragen diskutieren (keine Vermengung); falls notwendig, >abtrennen< und zu einem
späteren Zeitpunkt fortführen.

5. Vorgesetzter und Mitarbeitender diskutieren alternative Strategien und Maßnahmen zur Vermeidung zukünftiger Fehler:

Hilfestellung nach dem Prinzip >Hilfe zur Selbsthilfe< (>ihn selbst darauf kommen lassen<)
ggf. konkrete Hinweise und Unterstützung (betriebliche Fortbildung, Fachleute usw.)
kein unangemessenes Eindringen in den Privatbereich
sich Notizen machen; den Mitarbeitenden anregen, sich ebenfalls Notizen zu machen

6. Positiver Gesprächsabschluss mit Aktionsplan:
wesentliche Gesichtspunkte zusammenfassen

Gemeinsamkeiten und Unterschiede klarstellen
ggf. zeigen, dass die Beurteilung überdacht wird

gemeinsam festlegen:
Was unternimmt der Mitarbeitende?
Was unternimmt der Vorgesetzte?

ggf. Folgegespräch vereinbaren: Wann? Welche Hauptaufgaben/Ziele?

Zuversicht über den Erfolg von Leistungskorrekturen vermitteln
Dank für das Gespräch

Die Personalbeurteilung hat nur dann Auswirkungen wenn den Beurteilten das Ergebnis mitgeteilt wird. Das
Beurteilungsgespräch ist daher als Führungsinstrument anzusehen, dass in regelmäßigem Turnus in einem Dialog mit den
direkten Vorgesetzten zu führen ist. Die Wirkungen, die hierbei erzielt werden, determinieren den Wert des gesamten
Beurteilungssystems. Daher müssen Leistungsmaßstäbe kennzeichnen, wann die Aufgabe gut erfüllt ist. Folgende
Anforderungen sind dabei zu berücksichtigen:

Leistungsmaßstäbe sollen einen Anreiz auslösen
Leistungsmaßstäbe müssen zumindest erreichbar, besser überschreitbar sein
Mitarbeitender muss eindeutig einverstanden sein
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5 Grenzen der Personalbeurteilung  
5.1 Vorbemerkung  
>In vielen Verfahren der Mitarbeiterbeurteilung geht man davon aus, dass jede Person objektiv beschrieben werden kann.
Fehleinschätzungen sind hier jedoch vorprogrammiert, da im Rahmen von Personalbeurteilung prinzipiell Mängel des
praktischen Beurteilungsvermögens bestehen.<
Da die Leistungsbeurteilung von Menschen durchgeführt wird, die durch bestimmte Situationen, Gefühle, Eindrücke und
Erinnerungen beeinflusst werden, unterliegt sie einem gewissen Maß an Subjektivität. Sie bilden in ihren Köpfen nicht die
Wirklichkeit ab, sondern konstruieren diese auf der Grundlage eigener Erfahrungen und Erwartungen. Die Wahrnehmung und
Beurteilung von Mitarbeitenden durch andere Menschen unterliegen somit psychologischen Gesetzmäßigkeiten und
subjektiven Deutungsmustern. Da diese Komponenten mehr oder weniger stark in den Beurteilungsprozess einfließen, führen
sie zu einer Verzerrung der Beurteilungsergebnisse.
Eine objektive Leistungsbeurteilung ist nur möglich, wenn die hauptsächlich auftretenden Fehler bekannt sind und man weiß
wie man diese richtig einzuschätzen hat. Um Fehler in der Leistungsbeurteilung zu vermeiden, sollte versucht werden ein
Höchstmaß an Objektivität zu erreichen. Auch das beste Beurteilungssystem kann nicht fehlerfrei übersetzt werden, da es der
Bewertung einer subjektiv urteilenden Person unterliegt. Durch die Reduktion von Fehlentscheidungen aufgrund von
Verzerrungen in der Beurteilung und der hieraus entstehenden Gefahr von negativen Reaktionen von Seiten der Mitarbeitenden
ist es notwendig, dass jede Person, die beurteilt, die Fehlerquellen und Schwierigkeiten beim Beurteilen kennt und sich über die
Folgen einer Beurteilung im Klaren ist.
Die wichtigsten nachgewiesenen Beurteilungsfehler lassen sich nach ihrem Ursprung in folgender Weise klassifizieren:

Person
Wahrnehmung
Verfälschung.

5.2 Kriterienproblem  
93 Ohne Kriterien ist eine nachvollziehbare Beurteilung nicht möglich. Die Kriterien repräsentieren die abhängige Variable
(Abhängig von der Leistung der Mitarbeitenden) der Beurteilung. Ihre Festlegung als Kriterien wie auch ihre Definition der
erwarteten Ausprägungen ist für jede Beurteilung unumgänglich. Beurteilungskriterien sind somit >das Herz der
Leistungsbeurteilung<, anhand dieser Variablen erfasst/misst ein Beurteilender ein Objekt (z.B. die Leistungsergebnisse und -
verhalten der Mitarbeitenden) und bewertet es später.
Berufliche Leistung stellt ein nicht direkt beobachtbares, hypothetisches Konstrukt dar. Seine Ausprägung kann nur indirekt
über festzulegende Leistungskriterien gemessen werden. Über Kriterien ist lediglich eine unvollständige Annäherung an die
tatsächliche Leistung möglich, da die Kriterien diese Leistung nicht genau erfassen (Kriteriumsdefizienz) oder zusätzlich
andere Aspekte abbilden (Kriteriumskontamination).
Definition 5.1 Kriteriumskontamination, -defizienz

Als Kriteriumskontamination wird der Umstand bezeichnet, dass die Ausprägung des Kriteriums nicht ausschließlich durch die
Leistung des Mitarbeitenden erklärt werden kann. 
Kriteriumsdefizienz bezeichnet den Umstand, dass ein Kriterium viele Bereiche der tatsächlichen Leistung gar nicht erfasst.

5.3 Persönlichkeitsbedingte Beurteilungsfehler  
Grundsätzlich lässt sich Leistung auf den drei Ebenen Potenzial, Verhalten und Ergebnisse beurteilen. Die Messung einer
Leistung über Ergebniskriterien ist oft wünschenswert, besonders für personalpolitische Zielsetzungen, da dabei davon
ausgegangen wird, dass das Ergebnis am deutlichsten in Beziehung zur Leistung gesetzt werden kann. Jedoch ist Leistung
gerade im Beamten-/Angestelltenbereich nicht direkt über das Arbeitsergebnis mess- oder sichtbar, wie dies im Akkordbereich
z.B. eher der Fall ist.
Ergebniskriterien sind deswegen häufig kontaminiert, bilden also auch Aspekte ab, die nicht mit der Leistung
zusammenhängen, wie beispielsweise die Leistung der gesamten Abteilung. Objektiv messbare Kriterien, wie z.B. Fehlzeiten
oder Anzahl geschriebener Briefe, stellen dagegen oft ungenügende (defiziente) Kriterien für Leistung dar.
Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass Leistungskriterien nicht ohne weiteres standardisierbar sind, sondern im Idealfall
kontext-, ziel- und beurteilerorientiert festgelegt werden sollten. Dies würde voraussetzen, dass jeder Arbeitsplatz dahingehend
analysiert werden müsste, auf welche Weise der Arbeitsplatzinhaber seinen konkreten Beitrag zum Organisationsziel beisteuert.
Selbst wenn das nicht möglich erscheint, sollten Leistungskriterien nicht unkritisch übernommen werden, sondern es sollte
nach der Relevanz der Kriterien für die Leistungsmessung in dem jeweiligen Unternehmen gefragt werden. Als nicht ganz so
schwierig gestaltet sich das Erfassen des Arbeitsverhaltens der Mitarbeiter. Verhaltensmaße bilden die Grundlage für
Feedbackgespräche und sind somit relevant für führungspolitische Zielsetzungen
Für persönlichkeitsbedingte Beurteilungsfehler lassen sich verschiedene Entstehungsgründe unterscheiden:
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5.3.1 Vorurteile  
Beurteilende Personen unterliegen der Gefahr, Vorurteile mit in die Bewertung einfließen zu lassen. Dies führt zu
Verallgemeinerungen (z.B. Denken in Schablonen) und damit zur Missachtung der Individualität des zu Beurteilenden. Ein
falsches Bild über die Mitarbeitenden kann durch unzureichend überprüfte Aussagen Dritter und in der Vergangenheit erstellte
Beurteilungen entstehen. Der Beurteilende beobachtet zwar, wertet das Beobachtete aber nicht sorgfältig genug aus, daher sind
Vorurteile in der Denkträgheit des Beurteilenden begründet.

5.3.2 Bezugspersoneneffekt  
Eine Manipulation der Beurteilungsergebnisse kann sich auch dadurch ergeben, dass der Beurteilende die Bewertung seiner
Beurteilung bewusst oder auch unbewusst auf die Einstellung der eigenen Vorgesetzten oder Gruppennormen ausrichtet und
somit die Beurteilung verfälscht. Das Verhalten zur Verringerung von Meinungsverschiedenheiten mit dem Vorgesetzten kann
auf der einen Seite bewusst, durch eine kontinuierliche Übernahme der Einstellung des Vorgesetzten, andererseits aber auch mit
der Zeit unbewusst erfolgen.

5.3.3 Projektionsfehler  
Beurteilende neigen dazu, eigene Fähigkeiten, Interessen, Stärken oder Schwächen in den Mitarbeitenden hineinzuprojizieren
bzw. dem Mitarbeitenden zuzuordnen. Umso mehr Gemeinsamkeiten die beurteilende Person bewusst oder unbewusst mit sich
selbst feststellt, desto günstiger fällt die Leistungsbeurteilung für den Mitarbeitendenr aus. Eine Gefahr dieser
Projektionsvorgänge liegt darin, dass sie in der Regel unkontrolliert ablaufen.

5.3.4 Sympathie und Antipathie  
Ist sich der Beurteilende seiner Einstellung gegenüber dem Beurteilten nicht bewusst oder wenn diese durch zufällige Freude,
Verbitterung oder Ärger beeinflusst wird, dann spielen Sympathie und Antipathie eine Rolle. Da Sympathie und Antipathie nie
ganz ausgeschaltet werden können beeinflussen sie automatisch den Beurteilungsprozess. Je angenehmer die Beziehung
zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter, umso größer ist die Neigung zu einer günstigen Beurteilung, und zwar selbst
dann, wenn sich der Beurteilender bemüht seine Emotionen zu unterdrücken.

5.3.5 Erster Eindruck  
Das Verhalten bei der ersten Begegnung bleibt besonders gut im Gedächtnis haften und kann dazu führen, dass sich Vorgesetzte
zu vorschnellen Urteilen über eine Person verleiten lassen. Die ersten Eindrücke finden unter verstärkter Affekt- und
Gefühlsbeteiligung statt und bilden somit ein unzuverlässiges Beurteilungskriterium, wodurch das Urteil nachhaltig beeinflusst
werden kann. Bei dem oft unzutreffenden ersten Eindruck, der in der Regel auf äußeren Merkmalen beruht, kann die Gefahr
bestehen, dass selbst durch diesen widersprechende zukünftige Informationen nicht mehr beseitigt werden.

5.4 Wahrnehmungsverzerrungen  
Eine weitere Gruppe von Beurteilungsfehlern entsteht bei der Informationsaufnahme und -Verarbeitung auf Grundlage von
Wahrnehmungsverzerrungen, die aus einer Über- oder Unterbewertung von Ereignissen oder Verhaltensweisen hervorgehen.
Zu den Leistungsbeurteilungsfehlern infolge von Wahrnehmungsverzerrungen gehören insbesondere:

5.4.1 Halo-Effekt  
Mit diesem Effekt, der auch Überstrahlungseffekt genannt wird, wird die Problematik beschrieben, >dass die Beurteilung
einzelner Eigenschaften oder des Mitarbeiters durch die Kenntnis anderer Eigenschaften oder des Gesamteindrucks stark
beeinflusst wird<. Anlass für eine Verzerrung der Gesamtbeurteilung bilden besonders auffällige Verhaltensweisen und
Merkmale einer Person. Es besteht die Gefahr, dass die besonders positiven oder auch negativen Merkmale bzw. Eigenschaften
(z.B. rhetorische Fähigkeiten, Erscheinungsbild, Alter, Geschlecht) in den Hintergrund treten und der Gesamteindruck auf der
Basis einer Einzelbewertung gebildet wird. Zeigt ein Mitarbeitender Stärken oder Schwächen in Punkten, denen der
Beurteilende eine große Bedeutung beimisst, so wird dieser Effekt noch weiter verstärkt. Legt beispielsweise der Vorgesetzte
Wert auf einen ordentlichen Arbeitsplatz, so wird er bei einem unordentlichen Mitarbeitenden mutmaßen, dass dieser seine
Arbeit im selben Maß vernachlässigt wie seinen Arbeitsplatz.

5.4.2 Nikolaus- und Recency- Effekt  
Vielfach wird der erste Eindruck von einer Person auch durch die Reihenfolge bestimmt, in der man Informationen über ihn
gewinnt. Der Recency- Effekt besagt, dass der beurteilenden Person, erst vor kurzem eingetretene Ereignisse besser im
Gedächtnis bleiben als länger zurückliegende und somit zu Über- oder Unterbewertung der durchschnittlichen Leistung führen.
Diese Tendenz kann durch die Tatsache verstärkt werden, dass sich Mitarbeiter gegen Ende der Beurteilungsperiode besonders
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anstrengen, um die Leistungsbeurteilung in die gewünschte Richtung zu lenken. Aus diesem Grund erfolgte
Verhaltensänderungen und Steigerungen der Leistung werden in der Literatur als Nikolaus- Effekt bezeichnet.

5.4.3 Hierarchie-Effekt  
Dieser Effekt zeigt sich darin, dass Mitarbeitende höherer Hierarchieebenen im Durchschnitt besser bewerten werden als
Mitarbeitende der unteren Hierarchiestufen. Der Hierarchie-Effekt kann damit begründet werden, dass mit jedem Aufstieg in
eine höhere Hierarchieebene auch gleichzeitig ein Ausleseprozess im Sinne einer angestrebten Beurteilungsnorm stattgefunden
hat. Die falsche Ansicht, dass ein Mitarbeitender nicht besser beurteilt werden kann als sein Vorgesetzter unterstützt den
Hierarchie-Effekt.

5.4.4 Kleber- Effekt  
Jeder Mitarbeitende hat eine Leistungsbeurteilungsgeschichte, die in die aktuelle Beurteilung einfließt. Der Kleber-Effekt
beschreibt eine Überschätzung der Leistung von Mitarbeitenden, die relativ kurz vor der Beurteilung, befördert worden sind
bzw. eine Unterschätzung von Mitarbeitenden, die lange Zeit nicht mehr befördert worden sind. Diese Fehleinschätzung hat
Auswirkungen auf die Beurteilung. Der Beurteilende >klebt< also förmlich am bisherigen Karriereverlauf des Mitarbeitenden.
Beim Kleber-Effekt geht man davon aus, dass eine früher erfolgte Leistungseinschätzung an einer Person haften bleibt, auch
wenn sie nicht mehr zutrifft.

5.4.5 Maßstabsfehler  
Bei den Maßstabsfehlern tritt das Problem auf, dass die zu beurteilenden Personen unter unterschiedlichen oder falschen
Maßstäben bewertet werden. Der Beurteilende nimmt sich selbst zum Maßstab der Bewertung. Demnach werden nur sehr
wenige Mitarbeitende sehr gut oder sehr schlecht bewertet, während der Großteil durchschnittlich eingestuft wird. Zu diesem
Beurteilungsfehler zählen drei Phänomene:

5.4.5.1 Tendenz zur Strenge  

Weil der strenge Beurteilende gute Leistungen für normal hält, beurteilt er alle Mitarbeitenden strenger, als ein anderer
Mitarbeitender dies machen würde. Der Beurteiler stellt hohe Anforderungen an sich selbst und an andere, maximale Leistung
zu erbringen. Beurteilungen fallen eher zu streng aus, wenn es sich um einen erfolgreichen Beurteiler handelt. Mögliche
Ursachen können sein, dass der Vorgesetzte Minderwertigkeitskomplexe, eine negative Grundeinstellung oder ein zu hohes
eigenes Anspruchsniveau hat.

5.4.5.2 Tendenz zur Mitte (>Zentraltendenz<)  

Der ängstliche, unentschlossene Beurteilende wählt bei Beurteilungen häufig mittlere Werte, weil er sich vor extremen
Beurteilungen scheut. Dadurch werden weniger qualifizierte Mitarbeitende aufgewertet und qualifizierte abgewertet. Folglich
schaden mittlere Bewertungen der Organisation eher und führen bei qualifizierten Mitarbeitenden zu Demotivation.
Informationsmangel, der eine begründete Leistungsbewertung unmöglich macht, fehlende Entscheidungsbereitschaft oder die
Furcht Leistungssteigerungen und Abweichungen offen anzusprechen, sind mögliche Ursachen für diese Tendenz.

5.4.5.3 Tendenz zur Milde  

Der milde Beurteilende will über den Beurteilten absichtlich oder unabsichtlich keine negativen Wertungen vornehmen, er
verwendet überwiegend die oberen Beurteilungsstufen und hebt dadurch die Leistungsbeurteilung bewusst oder unbewusst an.
Als Gründe für dieses Verhalten können Schuldgefühle, großes Wohlwollen, die Vermeidung von negativen Sachverhalten, die
Umgehung von Meinungsverschiedenheiten oder das Setzen von zu tiefen Anforderungen genannt werden. Die Beurteilung zur
Milde vermeidet, ebenso wie die Tendenz zur Mitte, Unstimmigkeiten und Streit mit den Mitarbeitern.

5.5 Beurteilungsverfälschungen  
Die personalpsychologische Forschung und Entwicklung beschäftigt sich schon seit längerer Zeit mit den
Leistungsbeurteilungsfehlern im Beurteilungsprozess. Für Beurteilende gibt es eine Vielzahl von Gründen, um ihre Urteile
absichtlich zu verzerren und so den Mehrwert des Systems in Frage zu stellen. Mögliche Ursachen für
Beurteilungsverfälschungen können in den folgenden Bedürfnissen und Interessen der beteiligten Personen liegen:

Der Vorgesetzte hat die Tendenz, sympathisch wirkende Mitarbeitende zu bevorzugen und unsympathische zu
benachteiligen.
Schlechte Beurteilungen der Mitarbeitenden können mit dem Beurteilerverhalten erklärt werden. Mit einer guten
Beurteilung kann der Beurteilende sein Ansehen oder das der inheit/Teileinheit innerhalb der Organisation verbessern.
Der Beurteilende hat Angst vor negativen Konsequenzen, die sich aus einer Beurteilung ergeben können. Schlechte
Beurteilungen werden vermieden, um Mitarbeitende nicht zu demotivieren und eine möglichst konfliktfreie
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Atmosphäre zu schaffen.

Insgesamt bestehen viele Gründe auf Seiten der Vorgesetzten, die Beurteilungsergebnisse bewusst zu verfälschen, um eigene
Interessen realisieren zu können. Hierdurch entstehen zusätzliche latente Funktionen der Leistungsbeurteilung, die als Folge
der Trennung der ehemals einheitlichen Beurteilungs- und Entscheidungsfunktion des Vorgesetzten bezeichnet werden können.
Der Beurteilende löst mit seiner Beurteilung Entscheidungsprozesse aus, die er selbst nicht mehr steuern kann. Durch die
bewusste Verfälschung der Beurteilungsergebnisse hat er die - vom Verfahren allerdings nicht vorgesehene - Möglichkeit, die
Entscheidungen der Auswertungsinstanz gemäß seinen Absichten zu manipulieren. Beurteilungsverfälschungen sind das
Ergebnis einer bewussten Manipulation im Interesse persönlicher Ziele.
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6 Zusammenfassung  
Im Rahmen der Beschäftigung mit dem Thema Personalbeurteilung ist deutlich geworden, dass es hier keine einheitliche
Ausrichtung im Personalmanagement bei den unterschiedlichen Dienstherrn bzw. öffentlichen Arbeitgebern gibt. Dazu sind
wohl auch die Aufgabenstrukturen und die Zusammensetzung des Personalstamms zu unterschiedlich.
Insgesamt kann jedoch festgestellt werden, das auch im Teilgebiet Personalbeurteilung das Personalmanagement im
öffentlichen Dienst privatwirtschaftliche Lösungsansätze immer häufiger übernimmt (z.B. Assessment Center). Für die
betroffenen Mitarbeitenden und Bewerbenden lohnt es sich deshalb bzw. wird es zunehmend stärker notwendig, sich sehr
bewusst und intensiv mit diesem Bereich zu beschäftigen. Denn

die Personalbeurteilung i.S. einer Beurteilung von Mitarbeitenden bildet trotz erheblicher Probleme immer noch die
Basis für viele Entscheidungen im Personalbereich
bei der Personalauswahl (auch z.B. bei Beförderungen) werden immer häufiger weitere Instrumente der
Personalbeurteilung eingesetzt.

Die überwiegend anerkannte Lehrmeinung geht davon aus, dass unter dem Oberbegriff Personalbeurteilung alle
Beurteilungsverfahren und Instrumente zur Eignungsdiagnostik zusammengefasst werden. Dies ist insoweit bedeutsam, da die
Mitarbeitendenbeurteilung somit letztlich nur einen Teilaspekt im diesem Zusammenhang darstellt.
Positiv fällt auf, dass zunehmend sog. Standards der Eignugnsdiagnostik auch im öffentlichen Dienst angewandt werden.
Insgesamt bleibt dennoch ein gewisses Unbehagen, wenn man bedenkt, das eine nicht unerhebliche Anzahl von sog.
Beurteilungsfehlern (s. Abschn. 5) identifiziert wurden. Es ist verständlich, dass der Dienstherr/öffentliche Arbeitgeber eine
Grundlage für Personalentscheidungen benötigt, die ein gewisses Maß an Messbarkeit und Vergleichbarkeit und damit eine
Aussagefähigkeit darzustellen versucht. Andererseits ist die hiermit verbundene Kritik, dass eine Aussagefähigkeit nur
suggeriert würde, nicht zweifelsfrei widerlegbar.
Dabei bleibt auch unberücksichtigt, in welcher Anzahl durch Betroffene Maßnahmen zur überprüfung von
Personalbeurteilungen (Gegendarstellung, bis hin ggf. zur Klage vor den zuständigen Gerichten) ergriffen werden. Die
Auswertung allgemein zugänglicher Informationsquellen lässt jedoch die Schlussfolgerung zu, dass z.B. Konkurrentenklagen
im Beamtenbereich unter Geltendmachung von behautpeteten fehlerhaften Personalauswahlentscheidungen - auch
Personalbeurteilungen - immer häufiger werden. Stellvertretend für eine Vielzahl kritischer Bemerkungen zu dienstlichen
Beurteilungen wird auf die Thesen von Klimecki/Gmür hingewiesen (s. Anhang A.2).
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Anhang  
A.1 Feedbackgespräch  
Ein Feedbackgespräch besteht aus mehreren Phasen:

1. Eröffnungsphase Gesprächseröffnung. Mitarbeitenden begrüßen (Kontakt herstellen).
2. Informationsphase:

Sachverhalt darstellen.

Ursachen/Gründe erfragen.
Dem Mitarbeitenden Gelegenheit geben, sich zu äußern.

3. Abstimmungsphase Vereinbarungen treffen. Maßnahmenvorschläge durch Mitarbeitenden unter- breiten lassen und
abstimmen.

4. Abschlussphase Abschluss des Gesprächs

Ein Feedback ist dann konstruktiv, wenn der Feedback-Nehmer es annehmen und umsetzen kann. Voraussetzungen dafür ist die
Beachtung der Regeln für ein Feedbackgespräch (Feedback-Regeln).

Feedbackregeln für den Feedback-Geber

Ich beziehe mich auf konkrete Einzelheiten, die ich (nicht Andere) wahrgenommen, verstanden oder erlebt
habe.
Ich mache meine Angaben so genau wie möglich.
Ich gebe konkrete Beispiele dazu.
Ich interpretiere die Arbeitsergebnisse/Verhaltensweisen nicht.
Ich vermeide moralische Bewertungen. (>Das ist schlecht.<)
Mein Feedback ist beschreibend und nicht bewertend. (>Sie haben Ihr Arbeitsverhalten geändert.< >Das habe
ich nicht verstanden.< oder >Das
hat mich irritiert.<)
Ich biete dem Empfänger mit meinem Feedback eine Information an.
Ich schließe nicht aus, dass ich mich auch irren kann.

Feedbackregeln für den Feedback-Empfänger
Ich argumentiere nicht und verteidige mich nicht.

Ich höre genau zu und kläre Missverständnisse.
Ich überdenke das Feedback kritisch.

Ich überdenke, was ich aus dem Feedback lernen kann.

Quelle: GeWiKon, Burgdorf; Regeln für ein Feedbackgespräch

- 38 -

af://n1050
af://n1051
http://www.ergo-online.de/site.aspx?url=html/wissensbausteine/kommunikation/kom_ah5.htm


A.2 Krititk an Personalbeurteilungen  
1. Leistungsbeurteilungssysteme können motivationale Ursachen für Leistungsdefizite beseitigen helfen. In der Regel

fördern sie die extrinsische Motivation, können aber gleichzeitig eine bestehende intrinsische Motivation reduzieren.
Sie tragen nicht zur Leistungssteigerung bei, wenn die Ursachen für die Defizite qualifikatorischer, organisatorischer
oder sozio-kultureller Natur sind.

2. Aufgrund der Vielfalt möglicher Zielsetzung und des breiten Leistungsspektrums, das die Personalbeurteilung potentiell
bietet wird deutlich, dass ein hoher (strategischer) Vorsteuerungsbedarf für die einzusetzenden Beurteilungsverfahren
besteht. Komplexeren Zielsetzungen sind mit einem einfach gestrickten Standardverfahren nicht zu erreichen. Vielmehr
besteht in der Regel ein Bedarf an ausdifferenzierten Formen, die auch modular aufgebaut sein können. Wichtige
Ansatzpunkte für solche differenzierten Verfahren und mögliche Module werden nachfolgend aufgezeigt.

3. Die konkrete Ausgestaltung eines Leistungsbeurteilungssystems bewegt sich zwischen den Anforderungen der
Mächtigkeit, der Treffgenauigkeit und ökonomischen Effizienz. Es ist stets eine bewusste Entscheidung zu treffen, auf
welche dieser drei Bedingungen am ehesten verzichtet werden kann.

4. Je bedeutsamer die Konsequenzen für die beurteilte Person sind und für den Fall, dass die Ergebnisse der Beurteilung
an das Anreizsystem gekoppelt sind (z.B. bei variablen Vergütungsanteilen), ist es für die Akzeptanz der Beurteilung
umso wichtiger, dass sie auf nachvollziehbaren und weitgehend objektivierbaren Informationsgrundlagen beruht.

5. Generell ist die Wahl des Verfahrens von entscheidender Bedeutung für die Leistungsfähigkeit und Nachvollziehbarkeit
der Personalbeurteilung. Zu empfehlen sind deshalb Skalenverfahren, die allerdings Raum dafür bieten sollten, die
besonderen persönlichen Eindrücke auch artikulieren zu können - also freie Teile beinhalten.

6. Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass Mehrfachbeurteilungen (>360°-Beurteilung<), die Objektivität und
Validität des >Gesamtkonstrukts< der Beurteilung durchaus erhöhen können. Sie erhöhen allerdings auch den Aufwand
beträchtlich, weshalb man sie meist nur für ausgewählte Zielgruppen anwendet. In ihrer Wirkung auf die Beteiligten
sind sie - wie aufgezeigt - durchaus >ambivalent<: So können sie zwar zu besseren (und gerechteren) Ergebnissen
führen, erhöhen aber zugleich immer auch die wahrgenommene Fremdkontrolle und die >Unsicherheitszone< der
Beurteilten.

7. Beuteilungsfehler entstehen meist durch einen unprofessionellen Umgang mit den drei Teilschritten einer jeden
Beurteilung: Beobachtung, Beschreibung und Bewertung. Sie sind auf Informationsdefizite und
Wahrnehmungsverzerrungen zurück zu führen, welche zu einer systematischen Verfälschung der Urteile führen.
Aufgrund der Bedeutung solcher Fehler für Person und Organisation sollten regelmäßige Schulungen durchgeführt und
Maßnahmen zur Förderung der Selbstreflexion der Beurteiler ergriffen werden.

8. Als Folge der Verbreitung von Gruppen- und Projektarbeit werden auch teambezogene Beurteilungsverfahren
zunehmend bedeutsam. Sie empfehlen sich insbesondere dann, wenn diese Arbeitsform von der Organisation
strategisch gewünscht wird. Empfohlen wird die Einführung entsprechender Ergänzungsmodule mindestens für die
Leistungsbeurteilung, womit auch eine Anpassung der verhaltens- und personenbezogenen Kriterien an die Bedürfnisse
der Teamorganisation verbunden sein dürfte. Je nach Zielsetzung ist dabei darauf zu achten, auch die Entgeltpolitik
(z.B. über Gruppenprämien) entsprechend anzupassen. Quelle: KLIMECKI/GMÜR (2007)
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