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Warum?

,In vielen Verfahren der Mitarbeiterbeurteilung geht man davon aus, dass jede Person
objektiv beschrieben werden kann. Fehleinschdtzungen sind hier jedoch vorprogrammiert,
da im Rahmen von Personalbeurteilung prinzipiell Mdngel des praktischen
Beurteilungsvermdégens bestehen. *

(Prof. Dr. Rolf Bronner, Universitdt Mainz)

Obwohl Beurteilungen nicht fehlerfrei sind, behalten viele Unternehmen weiterhin ihr System der
Personalbeurteilung. Dieses Vorgehen ist auch verniinftig, denn es gibt keinen Konigsweg.

Doch was kann man tun, um Beurteilungen und Arbeitszeugnisse erfolgreich zu erstellen und
Fehleinschédtzungen zu vermeiden? Eine Moglichkeit besteht darin, Fehlerquellen zu kennen und

diese bei der Beurteilung bewusst zu umgehen.

1 Grundlegendes’

Fehler konnen bei der Personalbeurteilung beispielsweise durch mangelnde
Schulung des Beurteilers, durch subjektive Komponenten oder durch ein
gestortes Verhdltnis zwischen Beurteiler und Beurteiltem auftreten.

Die Fehler kénnen zu folgenden Problemen fiihren®:

» Ungerechte Behandlung von Mitarbeitern bei der Beurteilung.
» Beurteilung keine Grundlage fiir Weiterbildungsplanung.

» Schlechte Fiihrungskréfte/ Mitarbeiter werden bei der Beurteilung nicht
als solche erkannt.

»Auswertungen in der Personalabteilung zeigen regelmiBig, dass
unterschiedliche Fiihrungskréfte ein auffillig unterschiedliches
Beurteilungsverhalten an den Tag legen.*

Um zu einem moglichst objektiven und gerechten Beurteilungsverhalten zu
gelangen, muss der Beurteiler mogliche Fehlerquellen (Ursachen) beim
Beobachten, Bewerten und Beurteilen kennen und sich ihrer stdndig bewusst
sein.

Man unterscheidet hierbei zwischen personlichkeitsbedingten Fehlern,
Beurteilungsverfalschungen und Wahrnehmungsverzerrungen:

Griinde fiir
Beurteilungsfehler

Auswirkungen von
Beurteilungsfehlern

Beurteilungsfehler
beim

» Beobachten

» Bewerten

» Beurteilen
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2 Personlichkeitsbedingte Beurteilungsfehler*

2.1 Projektionsfehler

Teilweise neigen Beurteiler dazu, eigene Interessen, Fahigkeiten, Projektionsfehler
Eigenschaften oder Wiinsche in den Mitarbeiter hineinzuprojizieren bzw. dem

Mitarbeiter zuzuordnen. So werden diejenigen Mitarbeiter giinstiger beurteilt,

von denen der Vorgesetzte glaubt, dass sie ihm dhnlich sind.

Die Gefahr dieser Projektionsvorgédnge liegt darin, dass sie in der Regel

» unbewusst und damit unkontrolliert ablaufen.

2.2 Sympathie und Antipathie

Emotionen wie Sympathie und Antipathie beeinflussen automatisch den
Beurteilungsprozess.

Entscheidend fiir die Qualitidt der Beurteilung ist, dass diese Gefithle dem
Beurteiler bekannt sind und er so ein Hochstmal3 an Neutralitit erreicht.

» Antipathie gegeniiber der zu beurteilenden Person blockiert deren Sympathie férdert und

Leistungswillen und fiihrt oft zu einem Arbeitsplatzwechsel. Antipathie blockiert die
Leistung des

» Sympathie dagegen bildet mitunter die Grundlage fiir Lernwilligkeit Mitarbeiters
und fiir ein gutes Arbeitsklima, das zu hoherer Leistung motiviert.
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2.3 Vorurteile

Vorurteile flieBen oft in die Bewertung mit ein und filhren zu
Verallgemeinerungen (z.B. Denken in Schablonen) und damit zur Missachtung
der Individualitit des Beurteilten. Der Beurteiler beobachtet zwar, aber wertet
das Beobachtete nicht sorgfiltig genug aus.

Bei der Beurteilung haben wir es mit zwei Gruppen von Vorurteilen zu tun:

» Vorurteile als soziale Stereotype:

Es werden bestimmten Berufsgruppen, Nationalititen oder andere
Gruppierungen von vornherein bestimmte positive oder negative Werte
zugeordnet (z. B. ,,Bayern trinken gerne und tragen Lederhosen®).

» Voraus-Urteile:

Vorausgegangene schriftliche Beurteilungen oder miindliche Aussagen
Dritter werden oft kritiklos iibernommen. Motive dafiir sind z .B
Bequemlichkeit, Autoritatsglaubigkeit oder Unsicherheit.

2.4 Der erste Eindruck

Es besteht die Gefahr, dass sich Vorgesetzte vom ersten Eindruck zu
vorschnellen Urteilen verleiten lassen. Ersteindriicke finden unter verstirkter
Gefiihls- und Affektbeteiligung statt und bilden somit ein unzuverldssiges
Beurteilungskriterium. Dieser oft unzutreffende erste Eindruck bleibt oft lange
im Gedéchtnis und beeinflusst die Beurteilung des Mitarbeiters nachhaltig.

2.5 Der Bezugspersonen-Effekt

Hier richtet der Beurteiler die Bewertung seiner Beurteilung bewusst oder auch
unbewusst auf die Einstellung anderer Personen (z.B. des Vorgesetzten) oder
bestimmter Gruppennormen aus.

Eine bewusste Anlehnung des Urteils findet statt, um beispiclsweise
Diskussionen zu meiden oder um es dem Vorgesetzten ,,recht zu machen®.

Unbewusst kann dies geschehen, wenn der Beurteiler die Einstellung des
Vorgesetzten iibernimmt.

2.6 Der Charakter des Beurteilers

Jeder Mensch wird durch seine Erbanlagen und verschiedene
Umwelteinfliisse geprigt, die sich auch auf sein gesamtes Handeln und somit
auch auf die Beurteilung auswirken.

Folgende Beurteilertypen werden unterschieden, wobei eine Mischung
unterschiedlicher Typen haufig ist.

Vorurteile fiihren zu
Verallgemeinerungen
und Missachtung der
Individualitat

Vorurteile
» Als soziale Stereotype
» Voraus-Urteile

Erster Eindruck

Bezugspersonen-Effekt
» bewusst
» unbewusst

Charakter wird
beeinflusst von

» Erbanlagen
» Umwelteinfliissen
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| Charakter des
Beurteilers

¢ v &D

Der sachliche Beurteiler:

Er urteilt niichtern und ,objektiv®, ausschlieBlich die Leistung ist
ausschlaggebend, alles Personliche wird unterdriickt.

Der strenge Beurteiler:

Er vergibt kaum das Pridikat ,,gut, am hdufigsten mittlere bis negative
Beurteilungen, hélt gute Leistungen fiir selbstverstiandlich.

Der subjektive Beurteiler:

Alle Beurteilungen sind Mittel zum Zweck, er will erzieherisch wirken und er
beeinflusst Bewertungen bewusst positiv, um Mitarbeiter zu mehr Leistung zu
motivieren; aber er bewertet auch bewusst negativ bzw. schlechter (z.B. um
seine Wut an einem Mitarbeiter auszulassen), was zur Demotivation fithren
kann.

Der vorsichtige Beurteiler:

Er will sich nicht genau festlegen und vergibt kaum extreme, sondern
durchschnittliche und wenig aussagekriftige Bewertungen. So werden
schlechte Leistungen aufgewertet und gute Leistungen abgewertet werden.

3  Beurteilungsverfalschungen”

Die Beurteilung eines Mitarbeiters kann absichtlich und damit bewusst
verfilscht werden.

Folgende Félle von Fehlurteilen sind in der Praxis gangig:

» ,,Wegloben“:

Unbequeme Mitarbeiter werden durch Uberbewertung der Beurteilung
,weggelobt™, mit dem Ziel, sie in eine andere Abteilung zu versetzten.

Abbildung 2
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» ,,Protektion*:
Begiinstigung eines Mitarbeiters aus Sympathie oder aus Angst vor
Rechtfertigungen.
» ,,Unterbewertung*:
Die Leistung eines Mitarbeiters wird unterbewertet, damit er der
Abteilung erhalten bleibt oder um die eigene Position nicht zu gefdhrden.
» ,,Schadigung*:
Schwierigkeiten, Antipathie oder Rache sind Griinde fiir bewusste
Benachteiligungen.

Angste vor eventuell entstehenden Konsequenzen konnen ebenfalls Griinde
einer bewussten Beurteilungsverfalschung sein.

Zu nennen sind hier: Angst ...

» ...vor Konfrontation mit dem eigenen Vorgesetzen (z. B. bei
Extremurteilen).

» ...den Beurteilten durch eine schlechte Bewertung zu verletzen und zu
demotivieren.

» ...vor Schwierigkeiten mit dem Mitarbeiter beim Beurteilungsgesprich.

4  Wahrnehmungsverzerrungen®

MaRstabsfehler

Halo-Effekt

Wahrnehmungs-
verzerrungen

Hierarchie-Effekt

Nikolaus-Effekt Kleber-Effekt

Beurteilungs-
verfalschung aus
Angst vor
Konsequenzen

Abbildung 3

Wahrnehmungs-
verzerrungen
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41 Halo-Effekt

Mit diesem Effekt, der auch Uberstrahl-Effekt genannt wird, wird die
Problematik beschrieben, ,,dass die Beurteilung einzelner Eigenschaften eines
Mitarbeiters durch die Kenntnis anderer Eigenschaften oder des
Gesamteindruckes stark beeinflusst wird*’,

Die Gesamtbeurteilung wird dadurch verzerrt, dass diese besonders positiven
oder auch negativen FEigenschaften bzw. Merkmale (z.B. rhetorische
Fahigkeiten, Erscheinungsbild, Alter, Geschlecht) andere weniger ausgeprégte
tiberstrahlen. Zeigt ein Mitarbeiter Starken oder Schwichen in Punkten, denen
der beurteilende Vorgesetzte eine Bedeutung beimisst, so wird dieser Effekt
noch weiter verstirkt.

Legt beispielsweise der Vorgesetzte Wert auf einen ordentlichen Arbeitsplatz,
so wird er bei einem unordentlichen Mitarbeiter mutmal3en, dass dieser seine
Arbeit im selben Mal} vernachldssigt wie seinen Arbeitsplatz.

4.2 Nikolaus-Effekt®

Hierbei wird die erst kurz zuriickliegende Leistung des Mitarbeiters
iiberbewertet, da sie dem Beurteiler noch am besten im Gedéchtnis geblieben
ist.

Es wird vermutet, dass Mitarbeiter vor einer bevorstehenden Beurteilung mehr
leisten, um die Beurteilung in die gewiinschte Richtung zu lenken. Auflerdem
konzentrieren sich Mitarbeiter starker auf ihre Arbeit (verandern ihre Arbeits-
und Verhaltensweise), wenn der Vorgesetzte seine Beobachtungsintensitit vor
einer bevorstehenden Beurteilung erhoht.

4.3 Kleber-Effekt

Dieser Effekt beschreibt eine Uberschiitzung der Leistung von Mitarbeitern, die
relativ kurz vor der Beurteilung befordert worden sind bzw. eine
Unterschdtzung von Mitarbeiter, die lange Zeit nicht mehr beférdert worden
sind. Diese Fehleinschitzung hat Auswirkungen auf die Beurteilung. Der
Beurteiler ,klebt“ also formlich am bisherigen Karriereverlauf des
Mitarbeiters.

4.4 Hierarchie-Effekt

Bei diesem Effekt besteht die Tendenz, Mitarbeiter hoherer Hierarchiestufen
besser zu bewerten als Mitarbeiter der unteren Hierarchiestufen.

In hoheren Hierarchieebenen sind aber nicht ausschlieBlich gute und sehr gute
Mitarbeiter zu finden.

Halo-Effekt

Nikolaus-Effekt

Kleber-Effekt

Hierarchie-Effekt
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Aus der Praxis...
,sUnterschiedliche Beurteilung aufgrund der Hierarchiestufen“

-Eine Auswertung von 101 Originalzeugnissen ergab, dass Fuhrungskrafte bei der

Zufriedenheitsaussage besser Dbeurteilt werden als Angestellte ohne

Flhrungsaufgaben: sehr gut 15,1%, gut 54,7% und befriedigend 30,2%.

Schlechtere Beurteilungen kamen nicht vor.

Die Notenverteilung von Zufriedenheitsaussagen in 521 Angestellten-Zeugnissen

war: sehr gut 9,5%, gut 44,1%, befriedigend 36,4% und ausreichend 10,0%.
(Quelle: WEUSTER: Beurteilungsfehler bei der Zeugniserstellung, In: Personal, Heft 09/2003)

4.5 MaRstabsfehler

Bei den Malstabsfehlern tritt das Problem auf, dass die Beurteilten unter
unterschiedlichen oder falschen Maf3stiben bewertet werden. Der Beurteiler
nimmt sich selbst zum Mafstab der Bewertung.

Zu diesem Beurteilungsfehler zéhlen drei Phinomene:

Tendenz zur Milde:

Der édngstliche, unentschlossene Beurteiler bewertet die Mitarbeiter eher zu
gut.

Ursachen:
» zu geringes Anspruchsniveau des Beurteilers.

» Fehlender Mut zu schlechten Beurteilungen (Rechtfertigungsprobleme).
» Furcht, den Mitarbeiter zu verletzen oder zu demotivieren.
4

Positive personliche Beziehung zu dem Beurteilten.

Tendenz zur Strenge:

Beurteilungen fallen eher zu streng aus, wenn es sich um einen
erfolgreichen Beurteiler handelt.

Ursachen:
» Zu hohes eigenes Anspruchsniveau/ iiberehrgeiziger Beurteiler.

Tendenz zur Mitte:
Der dngstliche, unentschlossene Beurteiler, wéhlt bei Beurteilungen héufig
mittlere Werte. Dadurch werden weniger qualifizierte Mitarbeiter
aufgewertet und qualifizierte abgewertet.

Folglich schaden mittlere Bewertungen dem Unternehmen eher und fiihren
bei qualifizierten Mitarbeitern zu Demotivation.

Ursachen:

» Zu wenig Informationen iiber den zu Beurteilenden.

» Furcht, Leistungssteigerungen und -abweichungen offen anzusprechen.

» Fehlende Entscheidungsbereitschaft.

MaRstabsfehler

» Tendenz zur Milde

» Tendenz zur Strenge
» Tendenz zur Mitte

Tendenz zur Milde

Tendenz zur Strenge

Tendenz zur Mitte
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Nikolaus-Effekt bzw. Recency-Effekt:

Verdankt seinen Namen den Verhaltensweisen kleiner Kinder in der Vorweihnachtszeit,
speziell vor dem 6. Dezember (Nikolaustag). Da es heift, dass nur die ,,artigen Kinder*
Geschenke bekommen, versuchen Kinder die Eltern (bzw. den Nikolaus) mit
iiberdurchschnittlich gutem Benehmen davon zu iiberzeugen, dass sie ihre Geschenke
verdient haben.



