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Kritische Selbstreflexion vorausgeseizt

Leistungsbeurteilung

Leistung méglichst objektiv und differenziert zu beurteilen, ist alles andere als trivial
und setzt Manager voraus, die dazu beféhigt sind. Unterstiitzung bieten valide
Beurteilungssysteme. Wie filigran und messgenau diese ausgestaltet sein sollten,
dariiber herrscht indes Uneinigkeit. Ebenso dariiber, ob der gehaltsrelevante und
meist riickwartsgewandte Beurteilungsprozess vom nach vorne gerichteten Dialog

iiber Performance getrennt werden sollte.

1 GRUNDLAGEN

Die maglichst objektive Leistungsbeurteilung von Mit-
arbeitern zahlt zu einer der schwierigsten Aufgaben in
der Fiihrungsarbeit. Durchaus verbreitet ist etwa die
Tendenz, die Beschaftigten zu milde bzw. zu wenig dif-
ferenziert zu beurteilen. Diese ,Rechtsverschiebung”
bei Beurteilungen kann man systematisch etwa bei der
Umsetzung des ERA-Tarifvertrags in der Metallindustrie
beobachten.

Die wirtschaftspsychologische Fachliteratur strotzt, an-
gefangen von dem meist unbewussten ,Halo"- und dem
,Hierarchie-Effekt” iber den ,Kleber"-und , Abteilungs-
effekt” bis hin zum mehr oder weniger bewussten
,Schuss vor den Bug” und dem ,Wegloben”, nur so von
Fehlerquellen, die Filhrungskrafte bei Beurteilungen ma-
chen kénnen. Oft wirken sich falsche Urteile geschlech-
terdiskriminierend aus (Fried/Wetzel/Baitsch) und be-
nachteiligen nicht selten insbesondere Teilzeitkrafte.
Hinzu kommt, dass die in der Vergangenheit gezeigte
Leistung keinesfalls bereits dem Potenzial eines Mitarbei-
ters entspricht. ,Ich hatte kein Problem damit zu sagen,
dass Leistungsheurteilungen fiir die Auswahl von
Personal nicht entscheidungsrelevant sein sollen”, so
Professor Uwe Kanning, Wirtschaftspsychologe an der
Universitat Osnabriick.

Leistungsbeurteilungen fiir Gehaltsentscheidungen und
PersonalentwicklungsmaBnahmen nutzen: Ja! Aber das
Potenzial, eine zukiinftige Aufgabe erfolgreich auszu-
ftillen, sei nicht gleichzusetzen mit der bisher gezeigten
Leistung, so Kanning.

2 GETRENNTE BEURTEILUNG

Einem Mitarbeiter allein auf der Basis einer Leistungs-
beurteilung Potenzial zu attestieren, kann methodisch
schwierig sein”, sagt auch Stefan P. Hagen, Leiter Grund-
sitze Fiihrungskrafteentwicklung bei der Deutsche Bahn
AG. Der Konzern trenne daher systematisch die Leistungs-
von der Potenzialbeurteilung. Ganz am Ende einer Ma-
nagementkonferenz, in dessen Rahmen die Entscheider
gemeinsam mit ihren Kollegen die (Vorab-) Leistungs-
beurteilungen ihrer Mitarbeiter kritisch untereinander dis-

kutieren, werde anhand personlichkeitsbezogener Indi-
katoren auch iiber Potenzial gesprochen. Auf ein Talent-
programm der Bahn kanne sich jedoch jeder Angestellte
auch in Eigeninitiative bewerben. Entschieden werde
iiber die Neubesetzung einer Stelle auf der Basis dafr
geeigneter Auswahlinstrumente (Interviews, Tests etc.),
berichtet Hagen. Die Managementkonferenzen bei der
Bahn finden i.d.R. im dritten oder vierten Quartal statt
und werden von dem gemeinsamen Vorgesetzten der
anwesenden Fiihrungskréfte geleitet. Diese Konferenzen,
an denen auch HR teilnimmt, haben eine zentrale Funk-
tion im Performance-Management-Prozess: Hier werden
die individuellen Performance-Bewertungen der Fiih-
rungskrafte noch einmal nach dem Mehr-Augen-Prinzip
validiert und tberpriift. ,Wir haben die Konferenz einge-
fiihrt, um einheitlichere LeistungsmaBstabe zu erreichen,
die eine bessere Differenzierung der Leistungsbeurtei-
lung bei den Mitarbeitern erméglichen”, erklart Hagen.
Hinzu kommt: Die Leistungsbeurteilungen sind im Unter-
nehmen seit 2017 unmittelbar relevant fiir die Entwick-
lung der Grundgehalter der leitenden Angestellten und
auBertariflichen Mitarbeiter. Fiir den Bonus soll aus-
schlieBlich die Unternehmensperformance — und nicht
mehr die persénliche Leistung — entscheidend sein. ,Wir
setzen auf den Erfolg gemeinsamer, bereichstibergrei-
fender Arbeit”, sagt Lars Hiinninghausen, Leiter Grund-
satze Beschaftigungsbedingungen und Vergiitung (Deut-
sche Bahn). Die personliche Leistung ist ausschlagge-
bend bei der Erhdhung des Grundgehalts. ,Wir haben
das Performance-Management dadurch aufgewertet”,
so Hlinninghausen.

3 ENTWICKLUNG EINES
BEURTEILUNGSSYSTEMS

Wenn die Leistungsbeurteilung vergiitungsrelevant sei,
dann miisse sie moglichst objektiv daherkommen, meint
Kanning. Arbeitnehmer erfolgreich mittels Geld zu moti-
vieren, habe mit Gerechtigkeit und der Akzeptanz zu
tun, auf die entsprechende Systeme stoBen wiirden. Aus
dem Blickwinkel wirtschaftspsychologischer Diagnostik
seien an Leistungsbeurteilungssysteme daher hohe MaB-
stabe anzulegen. Wie solche MaBstébe in der Praxis
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UBERSICHT — ENTWICKLUNG EINES NEUEN
LEISTUNGSBEURTEILUNGSSYSTEMS

Bildung einer Projektgruppe

Clusterung der Arbeitsplatze

Anforderungsanalyse und Ableitung der Leistungsdimensionen

Entwicklung verhaltensverankerter Beurteilungsskalen

Fihrungskrafteschulung
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umgesetzt werden kénnen, zeigt Kanning am Beispiel
eines Konzerns mit 8.000 Mitarbeitern und unterschied-
lichen Unternehmen.

Kanning und sein Team definierten in bisher zwei von
diesen Konzernunternehmen auf der Basis von Inter-
views flir miteinander vergleichbare Tatigkeiten (!) még-
lichst trennscharfe Leistungsdimensionen und beschrie-
ben Verhaltensweisen, die von der jeweiligen Fiihrungs-
kraft auf einer Skala von eins bis fiinf zu bewerten sind.
Mehr als zehn Leistungsdimensionen zu definieren sei
ungewdhnlich, meint Kanning. Bewahrt habe sich in der
Praxis auch eine Fiinfer-Skala bei der Einstufung der
Leistung. Mag dies noch gute Praxis in vielen Unterneh-
men sein, so fallt an dem Beispiel inshesondere auf, dass
hier nicht alle Arbeitspldtze mittels eines einheitlichen
Beurteilungssystems iber einen Kamm geschoren wer-
den, sondern (insgesamt neun) Cluster von miteinander
vergleichbaren Tatigkeiten bzw. Arbeitsplatzen gebildet
wurden. ,Beurteilungssysteme sollten moglichst auf den
einzelnen Arbeitsplatz zugeschnitten sein und die an
diesem zu erbringende Leistung widerspiegeln”, betont
Kanning. Gebe es etwa aus Griinden der Kostenersparnis
indes in einer Organisation ein einheitliches, unterneh-
mensweites System, so miisse konsequenterweise auf
das Bewerten von flr bestimmte Arbeitsplatze nicht rele-
vanten Leistungsdimensionen verzichtet werden, ohne
dass dies zum Nachteil eines Mitarbeiters gereiche; etwa
im Rahmen der Auswahl fiir andere Aufgabengebiete.
Arbeitsplatznah definierte Leistungsdimensionen und
die handhabbare Skalierung von beobachtharem Ver-
halten bilden fiir Kanning die Basis einer objektiven Leis-
tungsbeurteilung. Fehle diese Grundlage, dann passiere
Folgendes: Entweder vergleichen die Fiihrungskrafte
ihre Mitarbeiter untereinander — oder sogar abteilungs-
iibergreifend. Dann bekommen selbst gute Kandidaten
in sehr leistungsstarken Gruppen eine schlechte Bewer-
tung — und umgekehrt. Oder die Fiihrungskrafte bilden
selbst dann, wenn , Forced Distribution” nicht explizit
vorgegeben ist, eine leistungshezogene Rangreihe ihrer
Fachkréfte. Dann kommen bei der Bewertung von Leis-
tung zwangslaufigimmer Minderleister und Starkleister
heraus.’
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Die Betriebe selbst scheinen ein filigranes und auf Vali-
ditat abzielendes Beurteilungssystem indes nicht immer
auch schon als praktikabel anzusehen. Die Rede ist zuwei-
len sogar von ,wirtschaftspsychologischem Engineering”
und ,Scheinobjektivitat”, die ein lehrbuchgetreues Sys-
tem der Beurteilung erzeuge. ,Wir kommen aus einer
Welt kleinteiliger analytischer Systeme, ohne dabei zu
zufriedenstellenden Prozessen gekommen zu sein”, so
Hagen.

4 WAS UND WIE

Die Deutsche Bahn habe sich daher entschieden, die
individuelle Performance-Bewertung eher summarisch
(statt analytisch) durchzufiihren. MaBgeblich daftir sind
das ,Was" und das ,Wie" der jeweiligen Arbeitsleistung.
.Wenn ein Mitarbeiter sehr gute Ergebnisse erzielt, wird
haufig zu wenig danach gefragt, wie er diese erreicht
hat. Davon wollen wir weg", sagt Hagen zu der Kombi-
nation der beiden (ibergeordneten Leistungshereiche
(Was und Wie). Ausschlaggebend fiir das ,Was" (Ergeb-
nisse) sind die im vergangenen Mitarbeiter- bzw. Fih-
rungsdialog definierten Ziele, ohne dabei Leistung allein
auf Basis von Kennzahlen und unisono zu bewerten.
Welche Projekte mit welchem Schwierigkeitsgrad der
Betroffene iibernommen, mit welchen Ergebnissen er
sein Team weiterentwickelt und seinen Bereich strategisch
positioniert hat, all das seien neben geeigneten Kenn-
zahlen mogliche Aspekte, die zum ,Was" der Arbeits-
leistung im Regelgeschaft und bei Sonderaufgaben zahl-
ten, erkldrt Hagen.

Der Wirtschaftspsychologe Prof. Dr. Gerhard Blickle
macht in diesem Zusammenhang darauf aufmerksam,
dass das Ergebnis einer Tatigkeit (wie etwa Stiick- oder
Umsatzzahlen) nur dann als Definition von Arbeitsleis-
tung herhalten kénne, wenn das Ergebnis allein durch
individuelles Arbeitsverhalten bestimmt sei. ,Dies ist
jedoch offensichtlich nicht der Fall”, gibt Blickle zu beden-
ken. Das Arbeitsergebnis sei stets das Resultat des
Zusammenspiels von individuellem Arbeitsverhalten und
organisationsinternen und -externen sowie situativen
und strukturellen Gegebenheiten. Dass viele Firmen
inzwischen darauf verzichten, Boni auf der Basis indivi-
dueller Zielvereinbarungen zu gewahren, ist ein Indiz
fiir die zunehmend kompliziertere Ableitung von Ergeb-
nissen aufgrund individuellen Verhaltens.

Doch zurtick zur Bahn: Fir das ,Wie" der Arbeitsleistung
gibt es dort zwar vorab definierte Leistungsdimensio-
nen, etwa ,Kundenorientierung” und ,Zusammenarbeit”
tiber Abteilungsgrenzen hinweg, sowie ,Verhaltens-
anker”, mit deren Hilfe das Leistungsverhalten durch
den Manager beobachtet und bewertet werden kann.
Aber auch hier gilt, dass die Fiihrungskraft eher sum-
marisch eine Performance-Bewertung vornimmt und
nicht analytisch. Am Ende muss sie jedenfalls dar(iber
entscheiden, inwieweit die Ergebnisse und das Verhal-
ten des Arbeitnehmers auf einer Skala von eins bis fiinf
einzustufen sind. Dass bei gehaltsrelevanten Leistungs-
bewertungen am Ende ein Gesamturteil stehen muss,
daftir hat Wirtschaftspsychologe Kanning vollstes Ver-
standnis. Allerdings pladiert er daftir, das Urteil als Mit-
telwert Uber mehrere Beurteilungsskalen hinweg zu
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! Filhrungskrafte brau-
chen bei der Beurteilung
von Leistung ein explizit
definiertes Bezugssystem.
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berechnen; ggf. unter der Berlicksichtigung von Gewich-
tungen bestimmter Leistungsdimensionen. ,Wird ein
Gesamturteil ohne Zuhilfenahme von Skalen ermittelt,
schlagen mdgliche Beurteilungsfehler voll durch”, warnt
er. In der Praxis sieht man dies allerdings entspannter.
.Wenn eine Fiihrungskraft ihre Mitarbeiter nach Leis-
tung ranken musste, was wir bewusst nicht tun, dann
wiirde sie relativ einfach zu eindeutigen Ergebnissen
kommen", ist Hagen (iberzeugt. Statt eines Rankings
werden bei der Bahn die Angestellten am Ende der
Management-Konferenz — hier tragen die Verantwort-
lichen auch Informationen zur Personalentwicklung
zusammen — abschlieBend im Hinblick auf ihre erziel-
ten Ergebnisse (Was) und ihr Leistungs- bzw. Fiihrungs-
verhalten (Wie) auf einer Skala bewertet und in einem
Leistungsportfolio (A bis E) positioniert.

5 PERFORMANCE-LEVEL

.Wir geben keine Normalverteilung bei der Leistungs-
beurteilung vor", sagt Hagen. Aber bedingt durch die
Reflektionen der (Vorab-)Beurteilungen im Kreise der
Manager habe man in den letzten Jahren rechtsschiefe
Leistungseinschatzungen vermeiden konnen. ,Viele Fiih-
rungskrafte neigen dazu, ihre Mitarbeiter in die Perfor-
mance-Level A und B einzuordnen”, erklart Hagen. Da
aber der einem Performance-Level zugeordnete Leis-
tungsfaktor direkte Auswirkung auf die individuelle
Gehaltserhohung hat, zwingt die Systematik implizit zu
einer normalen Verteilung bei der Beurteilung.
.Werden alle Mitarbeiter in Level A positioniert, kann
der Manager sein fiir die Gehaltserhohungen zur Ver-
fiigung stehendes Budget nicht einhalten”, meint Bahn-
Verglitungsexperte Hiinninghausen. Innerhalb eines
Levels bestehe allerdings noch Spielraum fir die Diffe-
renzierung in Form von , Min-Max-Bandbreiten”. Nach
der Abschaffung des individuellen Bonus habe der Kon-
zern mit Beginn des Jahres 2017 den Performance-Pro-
zess erstmals konsequent mit der Gehaltsentwicklung
verkniipft. , Die Budgeteinhaltung hat funktioniert, der
Prozess selbst lief besser als in den Vorjahren”, sagt
Hinninghausen.

Einmal im Jahr einem Mitarbeiter eine Riickmeldung zu
geben, das reicht SAP nicht mehr aus. Zudem hat die
Softwareschmiede, um am Ende des Jahres zu gehalts-
relevanten Entscheidungen zu kommen, das Performance
Rating der Leistung anhand von Schulnoten abgeschafft.
JAnstelle eines statischen, riickwartsgerichteten Pro-
zesses ist der Fokus jetzt vorwartsgerichtet auf die Ent-
wicklung des Mitarbeiters. Dartiber hinaus wird damit
vermieden, dass der gesamte Performance-Manage-
ment-Prozess vom Thema Geld iiberlagert wird, weil als
eine Folge der Neuausrichtung des Performance Ma-
nagements eine strikte Entkopplung von Performance
Management und Verglitungsmanagement stattfindet”,
erklart Dr. Gabriel Wiskemann, Global Head Total Rewards
bei SAP. Mindestens einmal im Quartal, nach Moglich-
keit aber ofter, sprechen Beschaftigte und Flihrungs-
kraft nun Giber den Stand zuvor vereinbarter , Aufgaben
und Ziele", tiber daflir notwendige , Ressourcen und Ar-
beitshedingungen” sowie tiber die ,personliche Ent-
wicklung” des Einzelnen. Ein solcher Prozess eines kon-

tinuierlichen Dialogs sei vorwartsgerichtet. Dieser riicke
das Thema Entwicklung und die Frage, was schon er-
reicht wurde und welche MaBnahmen den Mitarbeiter
zukunftsorientiert fordern, in den Fokus, meint Wiske-
mann. Das Bewerten und Beurteilen von Leistung stehe
nicht im Mittelpunkt des Dialogs; am Ende des Jahres
herrsche gleichwohl auch diesbeziiglich nun mehr Trans-
parenz auf beiden Seiten. Zwar hat SAP das Performance
Rating abgeschafft, aber die Leistungsbeurteilung bleibt
dennoch relevant fiir das zukiinftige Grundgehalt. Bei
der Entscheidung dariiber haben die Manager nun die
Jvolle Diskretion”, betont Wiskemann. Mussten diese
bisher die Leistung nach der Logik einer 15 Felder umfas-
senden Merit-Matrix positionieren bzw. schulnotenartig
bewerten, so bilden nunmehr — neben dem kontinuier-
lichen Dialog — Richtlinien, die relative Lage der Arbeit-
nehmer im Gehaltsband, das jeweils zur Verfiigung ste-
hende Budget und das Vier-Augen-Prinzip, wonach der
jeweils nachsthohere Vorgesetzte die Entscheidung noch
einmal (iberpriift, Leitplanken der Gehaltsfindung.
Hier steht ebenso das ,Was" und ,Wie" der gezeigten
Arbeitsleistung im Mittelpunkt. ,Wir haben uns auch
bei denjenigen Mitarbeitern, deren Bonus nicht mehr
von individuellen Zielen, sondern von erreichten Unter-
nehmenskennzahlen abhdngig ist, nicht vom Prinzip Pay
fir Performance verabschiedet”, sagt Wiskemann. Das
.Was" der Arbeitsleistung spiegele das Erreichen der
zu Beginn des Jahres besprochenen quantitativen wie
qualitativen Ziele wider. Entscheidend fiir das ,Wie" ist
die Berticksichtigung der unternehmensweiten Verhal-
tensgrundsatze. Leistungsdimensionen fein sauberlich
definieren und die gezeigte Leistung anhand einer Skala
minutios bewerten, das will SAP aber nicht.

,Dass bei der Beurteilung Fehler und Tendenzen eine
Rolle spielen kénnen, dariiber muss sich jeder Manager
im Klaren sein”, betont Wiskemann. Darauf machten
die zur Gehaltsfindung heranzuziehenden Richtlinien
aufmerksam; auch im Hinblick auf mdgliche geschlech-
terdiskriminierende Effekte. Dass aber die Abschaffung
des schulnotenartigen Performance Ratings solchen
Effekten Vorschub leiste, diese Einschatzung teilt Wiske-
mann nicht. Dies zeigten erste Erfahrungen mit einer
Pilotgruppe. Auch bei (scheinbar) objektiven Ratings
wirden Beurteilungstendenzen — wie etwa der Milde-
effekt — zu Tage treten.

6 DETAILANALYSE DURCH EINSATZ VON
STATISTIKEN

Um Beurteilungen speziell im Hinblick auf mogliche Dis-
kriminierungseffekte detaillierter analysieren zu kén-
nen, pladiert Friedel Schreydgg, ehemalige Leiterin der
Gleichstellungsstelle fiir Frauen in der Stadt Miinchen,
fiir den Einsatz von Statistiken. Die Stadt Miinchen hat
ihre Beurteilungsstatistik auf Druck der Gleichstellungs-
stelle verbessert. Bereits eine Auswertung zunéchst
wenig differenzierter Daten ergab Hinweise auf mog-
liche Benachteiligungen von Frauen bei der dienstlichen
Beurteilung. Mit genaueren Daten konnte spater eine
deutliche Benachteiligung weiblicher Beschaftigter ins-
besondere im hoheren Dienst, aber auch im gehobenen
Dienst bei der Vergabe von Pradikatsurteilen aufgezeigt
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werden. ,Solche Zahlen helfen, die Beurteilungspraxis
kritisch zu tiberdenken und Beurteilungen besser zu
begriinden”, sagt Schrey6gg. Kein Abteilungsleiter lasse
sich gerne nachsagen, dass in seinem Bereich Frauen
maoglicherweise benachteiligt wiirden. Effektiv seien Sta-
tistiken, die Beurteilungen differenziert nach Geschlecht,
Hierarchiestufe, Fachrichtung und Teilzeit/Vollzeit auf-
schliisselten. ,Eine Quote gereicht in der Regel Teilzeit-
beschaftigten und damit sehr haufig Frauen zum Nach-
teil”, sagt Schreyégg. Diirfe ein Abteilungsleiter nur einem
festgelegten Anteil von Mitarbeitern eine Pradikatsnote
geben, dann profitierten davon haufig Vollzeitkrafte.
Vor allem diesen werde zugetraut, hervorragende
Arbeitsleistungen zu erbringen und hinreichend karriere-
orientiert zu sein. Leider sei es in der Stadt Miinchen bis
zum Ende ihrer Amtszeit nicht gelungen, die Quote abzu-
schaffen, schildert Schreygg.

Wenig erfolgreich war auch das Bemiihen, die fiir die
Beurteilung von Leistung herangezogenen Merkmale
nicht unisono fir die ganze Stadtverwaltung zu definie-
ren, sondern tatigkeitsspezifisch. Nur so kdnne man einer
konkreten Person bzw. ihrem Verhalten gerecht wer-
den. Nach einer erfolgreichen Konkurrentenklage sei
die Stadt wieder dazu (ibergegangen, Leistungsdimen-
sionen auch dann zu beurteilen, wenn diese fiir eine
bestimmte Tatigkeit gar nicht relevant seien, berichtet
Schrey8gg. Dennoch zeigen die ergriffenen ReformmaB-
nahmen —zu denen auch nicht mehr auf Eigenschaften
von Personen, sondern auf messhare Verhaltensanforde-
rungen abzielende, modernisierte Beschreibungshilfen
fir die Leistungseinschatzung zahlen — Wirkung. Die
Analyse des Beurteilungsjahres 2007 hatte gezeigt, dass
vollzeitbeschéftigte Frauen im Hinblick auf die Beurtei-
lungsnoten kaum noch benachteiligt wiirden. , Auch die
Benachteiligung der Teilzeitbeschaftigten konnte zumin-
dest reduziert werden”, sagt Schreyogg.

Der ,Gleichbehandlungscheck” (www.gh-check.de),
den die Antidiskriminierungsstelle des Bundes (ADS) seit
jlingstem Arbeitgebern zur Verfiigung stellt, soll még-
liche Benachteiligungen in der Beurteilungspraxis sicht-
bar machen und ihnen entgegenwirken. Das Instrumen-
tarium umfasst — vergleichbar mit dem Vorgehen in der
Stadt Miinchen — statistische Untersuchungen, aber auch
Verfahrensanalysen und sog. ,Paarvergleiche”, bei denen
sich die Beurteilungen von Mitarbeitern unterschiedlichen
Geschlechts zu Priifungszwecken gegeniiberstehen. Im
Rahmen der Verfahrensanalyse werden zunachst wesent-
liche Rechtsgrundlagen aufgefiihrt, die Unternehmen
und Behérden bei der Beurteilung ihrer Belegschaft zu
beachten haben. Im weiteren Verlauf hilft ein strukturier-
ter Fragenkatalog dabei, eine Einschétzung zur Objekti-
vitat der aktuellen Beurteilungspraxis und zu moglicher-
weise zu ergreifenden MaBnahmen geben zu kénnen.

7 SENSIBILISIERUNG DURCH TRAINING
UND SCHULUNG

V

Eine wichtige Rolle hatten bei der Modernisierung der
Beurteilungspraxis in der Stadt Miinchen aber nicht
zuletzt auch die von ihrinitiierten Schulungen der Beur-
teiler und der Fiihrungskréfte gespielt, ist Schreyogg
iiberzeugt. , Entscheidend ist die kritische Selbstreflexion
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der Filhrungskrafte.” Was erwarte ich an Verhaltens-
weisen? Welches Verhalten sehe ich bei meinen Mit-
arbeitern und welches sehe ich vielleicht nicht? Das sind
nach Ansicht der Gleichstellungsexpertin zentrale Fra-
gen, denen sich Filhrungskrafte in Trainings konsequent
stellen missten.

Fiir Kanning gehéren Schulungen der Fithrungskrafte
unabdingbar mit zur Einfihrung und erfolgreichen Umset-
zung von Leistungsbeurteilungssystemen. , Wir fangen
dabei sehr grundlegend an und zeigen z.B., dass gut
aussehende Menschen oft besser als andere bewertet
werden. Auch die soziale Ahnlichkeit zwischen Beurtei-
ler und dem zu Beurteilenden sind eine mogliche Quelle
von Fehlern, ebenso Teilzeitbeschéftigung, das hat die
Forschung gezeigt. Ja selbst der Akzent, den ein Mit-
arbeiter spricht, wirkt sich positiv oder negativ auf ein
Urteil aus”, schildert der Wirtschaftspsychologe.

Nach einer solchen grundlegenden Sensibilisierung der
Fihrungskrafte werde in den Trainings das neue Beur-
teilungssystem (ggf. im Vergleich zu den Méangeln des
alten) vorgestellt und anhand von Ubungen, die die Fiih-
rungskrafte machen mussten, erprobt und reflektiert.
Hierzu gehort nicht zuletzt auch, dem Beurteilten ein
adaquates Feedback zu seiner Leistung — oder genauer
gesagt zu der Einschatzung seiner Leistung durch die
Fihrungskraft — geben zu kénnen.

8 FAZIT

Die allgemein verbreitete Aufforderung, HR moge agiler
agieren und den Flihrungskraften nicht noch weitere
Aufgaben aufbiirden bzw. diese entlasten, kollidiert mit
der Notwendigkeit, méglichst valide Systeme zur Beur-
teilung der Leistung der Beschéftigten zu etablieren und
umzusetzen. Dabei gilt aus Sicht der Wirtschaftspsy-
chologie, dass die Systeme moglichst auf den einzelnen
Arbeitsplatz zugeschnitten sein sollten und die dort
erbrachte Leistung entlang unterschiedlicher Verhaltens-
dimensionen differenziert gemessen wird.

Zur differenzierten Leistungsbeurteilung kénnen auch
Validierungsrunden beitragen, in denen die Fiihrungs-
krafte ihre Beurteilungen noch einmal im Kreise der Kol-
legen zur Diskussion stellen. Schule machen kénnte das
Beispiel von SAP, sich seitens Fithrungskraft und Mit-
arbeiter regelmaBiger als bisher Uber Leistung auszu-
tauschen und die Gespréche vollig unabhangig von
Gehaltsfragen zu fihren. I
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