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Ist es nicht selbstverständlich, dass Erfolg bei der Arbeit etwas mit Leistung zu tun hat? Natürlich ist es das. 

Aber in der Geschichte der westlichen Volkswirtschaften gab es immer wieder Phasen, in denen 

Leistungsorientierung unter dem Eindruck humanistischer Selbstverwirklichungsideale etwas in den 

Hintergrund rückte. Dafür gab es auch gute Gründe, denn übertriebene Leistungsorientierung hat immer 

wieder zu Ausbeutung und Überlastung der Mitarbeiter geführt. Und gerade in manchen psychologischen 

Kreisen galt es als verpönt, Psychologie zur Steigerung und Kontrolle von Arbeitsleistung einzusetzen. 

Inzwischen sind diese weltanschaulichen Differenzen weitgehend überwunden. Es wird allgemein akzeptiert, 

dass Menschen über intrinsische Leistungsmotivation verfügen: Sie wollen arbeiten und dabei Leistung 

erbringen – Leistung, die als solche erkennbar ist und die entsprechend vergütet wird. Die Unternehmen 

wiederum haben erkannt, dass Menschen bei der Arbeit nicht nur Leistung erbringen, sondern auch Sinn 

erfahren und ihre Gesundheit erhalten wollen. 

Menschen verfügen über intrinsische 

Leistungsmotivation: Sie wollen arbeiten 

und dabei eine erkennbare Leistung 

erbringen, die auch entsprechend 

vergütet wird. 

 

Neben der Legitimation einer angemessenen Vergütung ergibt sich aus Personalauswahlverfahren ein zweiter 

wichtiger Grund, weshalb Leistungsbeurteilungen durchgeführt werden sollten: Erst diese ermöglichen es 

nämlich, die Prognosefähigkeit von Personalauswahlverfahren zu schätzen. 

Leistungsbeurteilungen ermöglichen es, 

die Prognosefähigkeit von 

Personalauswahlverfahren zu schätzen. 

 

Werfen wir nun einen Blick auf weitere gute Gründe für die Leistungsbeurteilung und schauen uns danach an, 

wie sie aufgebaut ist, wie sie durchgeführt wird und welche Beurteilungsfehler und Urteilstendenzen eine 

Leistungsbeurteilung verzerren können. 

 

Funktionen der Leistungsbeurteilung 

Die verschiedenen Funktionen der Leistungsbeurteilung können drei Kategorien zugeteilt werden: So gibt es 

Funktionen, die einen administrativen Zweck, einen Rückmeldungszweck oder einen Forschungszweck 

verfolgen (Nerdinger et al., 2014, S. 273). Je nach Einsatzzweck der Leistungsbeurteilung richtet sich der Fokus 

der Leistungskriterien auf unterschiedliche Aspekte, die in Tabelle 1 dargestellt sind. 

Spezielle Beachtung gebührt der Leistungsbeurteilung, wenn sie als Bemessungsgrundlage von Gehältern oder 

Boni dient. Hier muss vor allem die Frage geklärt werden, inwieweit Ergebnisse tatsächlich auf die Leistung des 

Mitarbeiters und nicht eher auf die Umstände zurückzuführen sind. Die verschiedenen Funktionen von 

Leistungsbeurteilungen können überdies zu Zielkonflikten führen. Wird eine Leistungsbeurteilung sowohl als 

Entscheidungsgrundlage für eine Gehaltsanpassung als auch zur Identifikation von 

Personalentwicklungsmaßnahmen eingesetzt, so mag ein Mitarbeiter vielleicht weniger Bereitschaft zeigen, 

über mögliche fachliche oder persönliche Defizite zu diskutieren (Schuler & Moser, 2014, S. 180). 

 

 

 



Tabelle 1: Mögliche Zwecke von Leistungsbeurteilungen Nach Nerdinger et al., 2014, S. 273 und Schuler, 2014, 

S. 179 

Administrative Funktion Beispiele 

Gehaltsbestimmung Der variable Gehaltsanteil ist von der 

Leistungsbeurteilung abhängig. 

Vorbereitung und Dokumentation von 

Personalentscheidungen 

Leistungsbeurteilungen als Entscheidungsgrundlage 

für Beförderungen, Versetzungen, Entlassungen. 

Planung und Gestaltung betrieblicher 

Personalentwicklungsmaßnahmen 

Personalentwicklung auf individueller Ebene 

(persönlicher Entwicklungsplan) und kollektiver 

Ebene (Verbesserung der allgemeinen 

Führungskompetenz). 

Gestaltung von Arbeitsbedingungen Leistungsbeurteilungen als Ausgangspunkt von 

Organisationsdiagnose und -entwicklung. 

Evaluation der betrieblichen Personalauswahl und -

entwicklung 

Evaluation sämtlicher Aktivitäten und Massnahmen, 

die auf Leistungsbeurteilungen basieren. 

Rückmeldungsfunktion Beispiele 

Verdeutlichung von Leistungsanforderungen und -

erwartungen 

Leistungsbeurteilungen als Instrument der 

organisationalen Sozialisation, der Motivierung und 

Verhaltensänderung. 

Vorbereitung von Rückmeldungs- und 

Zielvereinbarungsgesprächen 

Leistungsverbesserung durch systematisches 

Feedback im Rahmen der Leistungsbeurteilung. 

Forschungsfunktion Beispiele 

Validierung von Anforderungsanalysen Zu beantwortende Frage: „Bildet die 

Anforderungsanalyse die Anforderungen ab, die zur 

Zielerreichung (Leistung/Erfolg) notwendig sind?“ 

Validierung des Personalauswahlverfahrens Zu beantwortende Frage: „Können mittels 

Auswahlverfahren wirklich jene Bewerber identifiziert 

werden, die in der zukünftigen Tätigkeit erfolgreich 

sind?“ 

Evaluation von Personalentwicklungskonzepten Zu beantwortende Frage: „Werden die Ziele, die mit 

dem Personalentwicklungskonzept verfolgt werden, 

erreicht?“ 

 

Leistungsdimensionen 

Aufbauend auf der Arbeits- und Anforderungsanalyse kann zwischen eigenschaftsorientierten, 

verhaltensorientierten und ergebnisorientierten Leistungsdimensionen unterschieden werden (s. Tabelle 2, 

nach Lohaus & Schuler, 2014, S. 367).  

 

 

 

 

 

 



Tabelle 2: Drei Arten von Leistungsdimensionen Nach Lohaus & Schuler, 2014, S. 367. 

 Eigenschaftsorientiert Verhaltensorientiert Ergebnisorientiert 

Logik Beschreiben der Leistung 

anhand überdauernder 

Persönlichkeitsmerkmale 

Beschreiben der Leistung 

anhand beobachtbaren 

Verhaltens 

Beschreiben der Leistung 

anhand von Erfolgen, die 

erzielt wurden 

Beispiele Leistungsbereitschaft, 

Flexibilität, 

Durchsetzungsfähigkeit, 

Initiative 

Mitarbeiter stellt einen 

optimalen Informationsfluss 

zwischen Außen- und 

Innendienst sicher; 

beantwortet 

Kundenanfragen innerhalb 

von 24 Stunden 

Umsatz, Stückzahlen, 

Retouren, Neukunden, 

reaktivierte Altkunden, 

Mitarbeiterfluktuation 

Vorteile Hohe Kriteriumsrelevanz 

aufgrund des 

Abstraktionsgrades; weniger 

defizient als 

verhaltensorientierte 

Dimensionen  

Wenig 

Interpretationsspielraum; 

Begriffe müssen nicht in 

Verhalten „übersetzt“ 

werden;  

geeignet für die 

Verhaltenssteuerung 

In der Regel einfach zu 

messen; 

kommen den eigentlichen 

Unternehmenszielen am 

nächsten 

Nachteile Unterschiedliche 

Interpretation der Begriffe; 

Eigenschaften sind nicht 

gleichbedeutend mit 

Leistung; für 

entwicklungsbezogenes 

Feedback ungeeignet 

Schwierig, klar von 

eigenschaftsorientierten 

Dimensionen abzugrenzen;  

oft werden nur 

Verhaltensweisen 

berücksichtigt, die mit 

messbarem Erfolg 

zusammenhängen  

Häufig stark kontaminiert 

(von vielen anderen 

Einflussgrößen abhängig); 

Gefahr, sich auf kurzfristige 

Erfolge zu fokussieren; 

Überbewertung von 

messbaren Kriterien 

Bevorzugter 

Einsatz 

Leistungsprognose: 

Assessment Center, 

Potenzialanalysen 

Personalentwicklung: 

Verhaltenssteuerung, 

Identifikation von 

Trainingsbedarf 

Jederzeit in Kombination mit 

den anderen Dimensionen 

oder als Alternative (bei 

wenig Einblick in 

Leistungsverhalten) 

einsetzbar 

 

Kriteriumsrelevanz, -kontamination und -defizienz 

Stellen Sie sich vor, Sie wurden als Vertriebsleiter eines mittelständischen Nahrungsmittelproduzenten 

eingestellt. Erste leistungsbezogene Rückmeldungen haben Sie im Rahmen des Probezeitgesprächs und im 

informellen Austausch mit Ihrem Vorgesetzten bereits erhalten. Nach neun Monaten soll nun Ihre Leistung 

zum ersten Mal systematisch beurteilt werden. Doch welche Leistungsteilkriterien müssen berücksichtigt 

werden, damit Ihre Leistung als Vertriebsleiter bestmöglich abgebildet wird? Aus welchen Teilkriterien setzt 

sich das Kriterium „Leistung“ zusammen? Ein wichtiger Begriff innerhalb dieser Fragestellung ist die 

Kriteriumsrelevanz. Ein Teilkriterium ist dann kriteriumsrelevant, wenn es auch wirklich mit der 

Gesamtleistung in einem Zusammenhang steht. In Ihrem Fall dürfte das Teilkriterium „Umsatz“ 

kriteriumsrelevant sein, während es das Teilkriterium „Programmierkenntnisse“ nicht wäre.  

Bleiben wir beim Teilkriterium „Umsatz“ und nehmen wir an, dass Ihre Leistung tatsächlich an Ihren 

Umsatzzahlen gemessen wird. Wie beurteilen Sie dieses Vorgehen? Ist eine Umsatzsteigerung einzig und allein 

Ihrer persönlichen Leistung zuzuschreiben? Nein. Eine Vielzahl von externen Faktoren, wie die Konjunktur, 

Produzenten, Lieferanten, aber auch verschiedene unternehmensinterne Einflussfaktoren, wie Produktion, 



Lagerhaltung oder Logistik könnten sich auf die Umsatzzahlen ausgewirkt haben. Das Teilkriterium „Umsatz“ 

unterliegt also nicht vollständig Ihrer Kontrolle. Man spricht dabei von Kriteriumskontamination. Wird der 

Umsatz als alleiniges Leistungskriterium eingesetzt, bringt das eine weitere Schwierigkeit mit sich: Er vermag 

nämlich nur einen kleinen Teil des gesamten Kriteriums „Leistung“ abzubilden. Es liegt eine sogenannte 

Kriteriumsdefizienz vor.  

Sicherlich ist es angebracht, dass auch Umsatzzahlen zur Leistungsbeurteilung eines Vertriebsmitarbeiters 

herangezogen werden. Aufgrund von Kriteriumskontamination und -defizienz ist es allerdings empfehlenswert, 

möglichst viele relevante Teilkriterien zu berücksichtigen (Nerdinger et al., 2014, S. 275; Lohaus & Schuler, 

2014, S. 365). Im Fall unseres Vertriebsleiters könnten dies beispielsweise Kriterien wie Mitarbeiter- und 

Kundenzufriedenheit, Akquisitionserfolg oder Optimierung der Vertriebsprozesse sein. 

 

Beurteilungsverfahren 

Die Beurteilung von Leistung kann über verschiedene Zugänge erfolgen. Nicht immer kommen formale 

Verfahren zum Einsatz. In vielen kleineren Unternehmen mag eine freie Eindrucksschilderung genügen, die an 

keine formalen Bedingungen gebunden ist (Lohaus & Schuler, 2014, S. 369). Aber da Sie die Gütekriterien von 

Tests bereits kennengelernt haben, kommen Ihnen hinsichtlich der Reliabilität der freien Eindrucksschilderung 

bestimmt Zweifel. Denn verschiedene Beurteiler können einen ganz unterschiedlichen Beobachtungsfokus 

haben und die Übereinstimmung in ihren Beurteilungen kann entsprechend gering sein. Besser sind da 

natürlich systematischere Beurteilungsverfahren, die sich an formalen Kriterien und Normen orientieren. 

Freie Eindrucksschilderung ist an keine 

formalen Bedingungen gebunden. Ihre 

Reliabilität ist nicht sehr hoch. 

 

Kriterienorientierte Beurteilungsverfahren 

Bei kriterienorientierten Beurteilungsverfahren wird die Leistung anhand vordefinierter Teilkriterien beurteilt 

wie z. B. Fachkenntnisse, Arbeitsqualität, Arbeitsmenge, Selbstständigkeit oder Kommunikationsverhalten. Die 

zugrundeliegenden Teilkriterien ergeben sich aus dem Anforderungsprofil der Tätigkeit und der erwarteten 

Normalleistung eines Stelleninhabers. Kriterienorientierte Beurteilungsverfahren werden oft in Form von 

Einstufungsskalen umgesetzt. Eine einfache Einstufungsskala ist in ◉ Error! Reference source not found. 

dargestellt. 

Bei kriterienorientierten 

Beurteilungsverfahren wird Leistung 

anhand vordefinierter Teilkriterien 

beurteilt. 

 

 

Weil diese Art von Einstufungsskalen relativ anfällig für Urteilsverzerrungen ist, wurden aufwendigere 

Verfahren entwickelt, etwa die Verhaltensbeobachtungsskala oder die verhaltensverankerte Einstufungsskala 

(Lohaus & Schuler, 2014, S. 371). 

 

 



 

 

 



Normorientierte Verfahren 

Normorientiert bedeutet, dass die Leistung der zu beurteilenden Person mit der Leistung anderer Personen 

verglichen wird. Es wird also nicht im Vorfeld definiert, bis zu welchem Grad ein Kriterium oder Teilkriterium 

(z. B. eine Prüfungsleistung) erfüllt werden muss, damit es als gut eingestuft wird. Die Spannbreite der 

Vergleichsskala ergibt sich aus den Resultaten sämtlicher Vergleichspersonen. Ein Beispiel für ein 

normorientiertes Verfahren ist die direkte Rangreihenbildung. Hier wird jedem Mitarbeiter ein Rang 

zugeordnet, wobei der erste Rang der besten, der letzte Rang der schwächsten Leistung entspricht.  

Ein anderes Verfahren ist die Quotenvorgabe. Diese basiert auf der Annahme, dass die berufliche Leistung in 

der Population der Berufstätigen annähernd normalverteilt ist. Unter dieser Annahme könnte ein 

Unternehmen davon ausgehen, dass auch die Leistungen seiner Mitarbeiter einer Normalverteilung folgen und 

entsprechend rund 16% der Mitarbeiter eine überdurchschnittliche und rund 16% eine unterdurchschnittliche 

Leistung erzielen dürften. Die übrigen rund 68% müssten dann im mittleren Bereich liegen. Es liegt auf der 

Hand, dass sich solche Annahmen nicht auf jede Organisation anwenden lassen, insbesondere nicht auf solche 

mit einer kleineren Anzahl von Mitarbeitern oder auf solche mit einer homogenen Leistung (Lohaus & Schuler, 

2014, S. 374). 

Bei normorientierten Verfahren wird die 

Leistung einer Person mit der Leistung 

anderer Personen verglichen. Es kann 

eine direkte Rangreihenfolge gebildet 

werden.  

 

Quotenvorgaben basieren auf der 

Annahme, dass die berufliche Leistung 

in der Population der Berufstätigen 

annähernd normalverteilt ist. Kritisch ist 

dieser Ansatz insbesondere für kleinere 

Teams oder Teams mit einer relativ 

homogenen Leistung. 

 

Beurteilungsfehler und Urteilstendenzen 

Es ist ein offenes Geheimnis: Leistungsbeurteilungen bilden nicht immer zuverlässig die tatsächliche Leistung 

ab. Die wichtigsten Beurteilungsfehler und Urteilstendenzen werden im Folgenden vorgestellt. 

Zu den Mittelwertstendenzen gehören 

die Mildetendenz und die 

Strengetendenz.  

 

Zu den Streuungstendenzen gehören die 

Tendenz zur Mitte und die Tendenz zu 

extremen Urteilen. 

 

Zu den Korrelationstendenzen zählen 

die drei Halo-Effekte. 

 

Mittelwertstendenzen 

Was viele von der Schule her kennen, kann auch im Rahmen der betrieblichen Leistungsbeurteilung ein Thema 

sein: Manche Beurteiler bewerten Leistungen systematisch besser als andere. Man spricht hier von der 

Mildetendenz. Natürlich gibt es auch den umgekehrten Fall: die Strengetendenz. Milde- und Strengetendenz 



werden als Mittelwertstendenzen bezeichnet, weil sich der Mittelwert einer Gruppe durch die 

unterschiedlichen Beurteilenden nach oben oder nach unten verschiebt, ohne dass sich die Rangfolge der 

einzelnen Leistungen dadurch verändert. 

 

Streuungstendenzen 

Eine bekannte Streuungstendenz ist die Tendenz zur Mitte: Die Beurteiler schöpfen die Skalenlänge nicht aus 

und die meisten Werte bewegen sich um den Mittelwert. Die besseren Mitarbeiter werden so zu schlecht 

bewertet und die schwächeren Mitarbeiter zu gut. Das Gegenstück ist die Tendenz zu extremen Urteilen. Hier 

wird der mittlere Skalenbereich gemieden und sehr stark zwischen guten und schlechten Leistungen 

unterschieden, wobei innerhalb der guten und innerhalb der schlechten Leistungen wenig differenziert wird. 

 

Korrelationstendenzen 

Gewisse Korrelationen zwischen verschiedenen Leistungsdimensionen sind realistisch. Übersteigen sie aber 

den zu erwartenden Bereich, kommt es zu Halo-Effekten. Dabei werden drei Arten unterschieden: Beim 

General Impression Halo werden die einzelnen Beurteilungsdimensionen vom Gesamteindruck der Person 

beeinflusst. Beim Dimensional Similarity Halo entstehen die Korrelationen, weil die einzelnen 

Leistungsdimensionen zu wenig Differenzierung ermöglichen, und beim Salient Dimension Halo, der wohl 

bekanntesten Art des Halo-Effekts, überstrahlen dominante Leistungsdimensionen jene, die weniger 

hervorstechen (Nerdinger et al., 2014, S. 285; Lohaus & Schuler, 2014, S. 389). 

Um den beschriebenen Beurteilungsfehlern und Urteilstendenzen entgegenzuwirken, können verschiedene 

Maßnahmen ergriffen werden (Tabelle 3) 

 

Tabelle 3: Maßnahmen zur Erhöhung der Urteilsqualität Nach Lohaus & Schuler, 2014, S. 390. 

Maßnahme Wirkung 

Verantwortungsübertragung an die Beurteilenden Wenn der Beurteilte im Voraus weiß, dass er seine 

Beurteilungen später rechtfertigen muss, führt das zu 

genaueren Beurteilungen. 

Spezifische Trainings für die Beurteilenden Die Beurteilenden werden über mögliche 

Beurteilungsfehler informiert und können sie 

entsprechend vermindern. Die Beurteilenden 

entwickeln einen gemeinsamen Bezugsrahmen für 

Leistungen und deren Beurteilung. 

Quotenvorgaben Durch ein normorientiertes Beurteilungsverfahren 

können Streuungstendenzen reduziert werden. 

Detaillierte Beschreibung von Leistungsdimensionen Je klarer die Leistungsdimensionen beschrieben 

werden, desto besser können Halo-Effekte 

eingeschränkt werden. 

Sammlung relevanter Verhaltensweisen über den 

gesamten Bewertungszeitraum hinweg 

Werden Verhaltensweisen laufend aufgezeichnet, 

besteht nicht die Gefahr, dass zum 

Beurteilungszeitpunkt nur noch jene 

Verhaltensweisen erinnert werden, die am wenigsten 

lang zurückliegen (Recency-Effekt). 
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