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Mitarbeiter beurteilen

Auch wenn es manchmal unangenehm ist: Die Einschätzung der 
Arbeitsleistung und der Fähigkeiten der Mitarbeiter ist eine unum-
gängliche und immer wiederkehrende Aufgabe. Doch die Mühe 
lohnt sich, denn erst eine fundierte Beurteilung erlaubt Ihnen

 � einen Austausch und Abgleich der gegenseitigen Vorstellun-
gen und Erwartungen,

 � eine detaillierte Rückmeldung über die erbrachte Arbeitsleis-
tung,

 � eine bedarfsgerechte, individuelle Personalentwicklung,

 � qualifizierte und transparente Personalentscheidungen,

 � einheitliche und vergleichbare Beurteilungen aller Mitarbeiter.

Was beurteilen Sie?

In der betrieblichen Praxis stehen drei Themenfelder im Mittel-
punkt der Beurteilung:

 � Arbeitsleistung: Hier geht es um die in der Vergangenheit er-
brachte Leistung des Mitarbeiters. Die erreichten Ergebnisse 
können quantitativ und/oder qualitativ beschrieben werden.

 � Kompetenzen und Arbeitsverhalten: Verfügt der Mitarbeiter 
über die fachlichen Fähigkeiten, um angemessene Leistun-
gen zu erbringen? Mit welchen Verhaltensweisen und Ein-
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stellungen erreicht er das Ziel? Passen diese zur Unterneh-
menskultur?

 � Potenziale: Hier sollte sich die Führungskraft fragen, inwie-
weit der Mitarbeiter für Aufgaben jenseits seines momen-
tanen Tätigkeitsbereichs geeignet ist. Unternehmensbedarf 
und Karriere werden aufeinander abgestimmt.

Wie gehen Sie vor?

Eine vollständige Beurteilung erfolgt in drei Schritten anhand 
einer Reihe von Hilfsmitteln.

Schritt Hilfsmittel

Beobachten  � Notizen persönlicher Beobachtungen
 � Checklisten

Beurteilen  � Stellenbeschreibung
 � Anforderungsprofil
 � Katalog mit Beurteilungskriterien

Besprechen  � Beurteilungsformular
 � Checklisten

Schritt 1: Beobachten

Eigentlich selbstverständlich: Vor der Beurteilung steht die Be-
obachtung. In der Praxis fällen wir dennoch oft unser Urteil 
schon lange bevor wir uns bewusst gemacht haben, was wir 
eigentlich beobachtet haben.
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Wahrnehmung ist immer subjektiv
Die Beurteilung wird in diesem Fall zu einem höchst subjektiven 
Vorgang, dessen Ergebnis der Mitarbeiter vorsichtshalber skeptisch 
betrachtet. Seien Sie also darauf bedacht, Beobachtungsfehler und 
-verzerrungen zu vermeiden, denn dies ist eine unabdingbare Vo-
raussetzung für ein faires Beurteilungsgespräch. Unterscheiden Sie 
dazu bewusst zwischen den folgenden vier Vorgängen:

1. der Wahrnehmung an sich,

2. der Interpretation des Wahrgenommenen,

3. den dadurch ausgelösten Gefühlen und

4. der aus Ihren Wahrnehmungen und Gefühlen resultierenden 
Beurteilung.

Jede Beobachtung, auch diejenige des Vorgesetzten, kann falsch sein.

Mögliche Beobachtungsfehler
Wahrnehmung ist immer ein selektiver Prozess, der streng ge-
nommen mehr über die Urteilsfähigkeit des Beobachtenden als 
über den Beurteilten selbst aussagt. Jede Beurteilung kann des-
halb durch eine ganze Reihe von Beobachtungsfehlern verzerrt 
werden:
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Fehler in der Informationsgewinnung:

 � Vorschnelle Beurteilung ohne repräsentative Beobachtungen 
über einen längeren Zeitraum,

 � durch subjektive Vorlieben geschönte oder selektierte Infor-
mationen mit denen man geheime Absichten verfolgt.

Persönlichkeitsbedingte Wahrnehmungs verzerrungen:
Viele Beurteilungsfehler haben mit der Persönlichkeit der Füh-
rungskraft zu tun. Hier einige der wichtigsten Verzerrungen, die 
sich ergeben, weil der Beobachtende quasi nicht anders kann:

 � Der nachsichtige Beurteiler – Er liebt die Harmonie, schaut 
großzügig über Fehler hinweg und ist froh, wenn rechtferti-
gende Erklärungen des Mitarbeiters es ihm ersparen, Konse-
quenzen zu ziehen. Die Beurteilungen fallen zu positiv aus.

 � Der fordernd-strenge Beurteiler – Das eigene rastlose Stre-
ben nach dem Idealzustand wird zum strengen Maßstab für 
die anderen. Herausragende Leistung ist der selbstverständli-
che Normalzustand. Die Beurteilungen sind zu streng.

 � Der vorsichtig-zurückhaltende Beurteiler – Ihm fehlt der 
Mut, sich festzulegen und Unterschiede zwischen den Mit-
arbeitern offen auszusprechen. Seine Einschätzungen sind 
schwammig und ohne Profil.

 � Vorurteile – Kein Mensch ist frei von Vorurteilen. In ihnen 
spiegeln sich unsere Lebenserfahrung und bestimmte Einstel-
lungen wider, die sich in anderen Situationen bewährt haben. 
Wichtig ist, sich der eigenen Vorurteile bewusst zu werden.
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Allgemeine Wahrnehmungsverzerrungen:
Nicht zuletzt die wichtigsten Verzerrungen, für die wir alle an-
fällig sind, unabhängig von unserer Persönlichkeit:

 � Überstrahlungseffekt – Wir schließen von einem einzelnen, 
besonders auffälligen Charaktermerkmal auf das Gesamtbild 
des Mitarbeiters. Eine einmalige, als positiv oder negativ 
wahrgenommene Verhaltensweise überstrahlt alle neuen 
Wahrnehmungen.

 � Aktualitätseffekt – Die noch frischen Erinnerungen aus der 
jüngeren Vergangenheit, ob gut oder schlecht, prägen den 
Gesamteindruck.

 � Sympathieeffekt – Uns nahe stehende Menschen beurtei-
len wir oft entweder großzügig positiv oder im Gegensatz 
dazu negativ, wenn wir ihnen mehr zumuten als anderen und 
wenn wir höhere Erwartungen an sie stellen.

 � Hierarchieeffekt – Mitarbeiter höherer Hierarchiestufen wer-
den tendenziell aufgewertet. Titel und Status beschönigen 
die Wahrnehmung. Die Beurteilung orientiert sich an der bis-
herigen Karriere statt an konkreten Gegebenheiten.

Wie Sie Fehler vermeiden
Die obige Auflistung macht es deutlich: Es ist nicht leicht, die Ver-
haltensweisen Ihrer Mitarbeiter so wahrzunehmen, dass Sie damit 
die Grundlage für eine möglichst objektive Beurteilung schaffen. 
Einen Schritt in die richtige Richtung gehen Sie, wenn Sie sich die 
möglichen Wahrnehmungsverzerrungen bewusst machen und 


