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Einleitung 

Leistungsbeurteilung gehört nach zahlreichen anekdotischen Berichten zu den 

unbeliebtesten Führungsaufgaben—und zwar sowohl seitens der Beurteilten als 

auch der Beurteiler1. Auch die Forschung hat andere Bereiche der Personalpsy-

chologie, insbesondere die Eignungsdiagnostik (s. Kurs 03450), sehr viel intensi-

ver bearbeitet als die Leistungsbeurteilung. Dabei ist berufliche Leistung zwar 

nicht die einzige, aber vielleicht die wichtigste abhängige Variable, mit deren Er-

klärung und Beeinflussung sich die Arbeits- und Organisationspsychologie be-

schäftigt. Um dieses Konstrukt geht es im vorliegenden Kurs aus theoretischer 

und praktischer Sicht. Das theoretische Verständnis beruflicher Leistung und de-

ren einzelner Facetten hat dabei in den letzten Jahrzehnten erhebliche Fortschritte 

gemacht, nachdem sie lange Zeit fast ein wenig wie eine „black box“ behandelt 

worden war. Die Praxis der Leistungsbeurteilung ist dagegen schon lange eine 

wichtige betriebliche Funktion, zu der es auch schon sehr früh psychologische 

Forschung gab. Die Personalpsychologie hat dieses Feld jedoch lange vorwiegend 

aus der Sicht des Sozialtechnikers betrachtet („Wie löse ich das Messproblem der 

Berufsleistung?“) und beschäftigt sich erst seit ca. den 1980ern intensiver damit, 

welche Folgen es für die Messung bspw. hat, dass dieser Messvorgang individuel-

le Interessen berührt und teils gravierende Folgen haben kann.    

Der vorliegende Kurs baut auf der einschlägigen Einführung im BSc-Studium 

(Kurs 03425) auf, vertieft einige Aspekte und stellt auch einige in der Literatur 

kontrovers diskutierte Themen besonders zur Diskussion. Das Konzept unter-

scheidet sich, wie in den anderen Kursen in diesem Modul, von dem des BSc. Der 

Kurs ist vorwiegend als Lektürekurs konzipiert. Das heißt, wir haben keinen aus-

formulierten Studienbrief im Sinne eines zusammenhängenden Lehrtextes ge-

schrieben. Stattdessen haben wir eine Reihe von Buchkapiteln und Originalia aus 

Fachzeitschriften zusammengestellt, über die Sie sich die Themen dieses Bandes 

erarbeiten sollen. In den einleitenden Kapiteln dieses Studienbriefs werden diese 

Beiträge jeweils nur kurz angerissen und kommentiert. Dabei wird in den meisten 

Themenfeldern zwischen allgemeinen und speziellen Beiträgen unterschieden. 

Die allgemeinen Beiträge stellen die einzelnen Themen eher überblicksartig dar. 

Sie sind teilweise Lehrbüchern entnommen und auch für die Abschlussprüfung 

zum Modul relevant. Neben diesem allgemeinen Teil besteht in diesem Kurs für 

Sie die Möglichkeit, einzelne spezielle Themen in Form von Referaten aufzuar-

beiten und mit Kommilitonen und Lehrenden gemeinsam zu diskutieren. Wir ha-

ben dafür spezielle Themen und jeweils relativ ausführliche Literaturvorschläge 

zum Einstieg in das jeweilige Thema zusammengestellt, die aber durch eigene 

Recherchen noch ergänzt werden können und sollen. Inwiefern diese spezifischen 

Themen, jenseits ihrer Erwähnung im allgemeinen Teil, in diesem Kurs am Ende 

_________________________________________________ 

1 Aus Gründen der Lesbarkeit verwenden wir in diesem Studienbrief mal die männliche, mal die 

weibliche Form. Gemeint sind in der Regel natürlich beide Geschlechter. 

Bedeutung des Themas 
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behandelt werden, hängt davon ab, welche Themen tatsächlich vergeben werden. 

Die spezielle Literatur wird in der Klausur nicht explizit geprüft.  

Zur allgemeinen Einführung in das Thema ist zunächst das einschlägige Kapitel 

aus dem Studienbrief 03425 im BSc-Studiengang Psychologie der Fernuniversität 

nachgedruckt, ergänzt um weitere allgemeine Literaturhinweise. Es sei Ihnen auch 

dann wärmstens empfohlen, diese Kapitel zum Einstieg durchzuarbeiten, wenn 

Sie den Kurs bereits im BSc belegt hatten. Im nächsten Abschnitt geht es dann um 

das Konstrukt beruflicher Leistung, und zwar besonders um einige Facetten, die 

eher nicht zu dem zählen, was man traditionell dem engeren Bereich der aufga-

benbezogenen Leistung zurechnet. Die übrigen Kapitel beschäftigen sich mit As-

pekten der Beurteilung als betriebliche Funktion. Zunächst beschäftigen wir uns 

dabei mit möglichen Quellen der Beurteilung, deren Übereinstimmung und Unter-

schiede und den sozialen Implikationen der Wahl bestimmter Urteilsquellen. An-

schließend werden Urteilsprozesse und die Qualität der Urteile auch jenseits 

psychometrischer Definitionen von Qualität betrachtet. Das folgende Kapitel ist 

konkreten Beurteilungsverfahren gewidmet, wobei hier die Möglichkeit besteht, 

als Referatsleistung eine Verfahrenskonstruktion praktisch zu durchlaufen. Zum 

Abschluss werden weitere Aspekte der Beurteilungspraxis wie das Beurteilertrai-

ning und das Beurteilungsgespräch beleuchtet.  

Nach Durcharbeiten dieses Kurses sollten Sie mit dem aktuellen Stand der wis-

senschaftlichen Diskussion zum Konstrukt Berufsleistung vertraut sowie in der 

Lage sein, die anwendungsbezogenen Aspekte der Beurteilung beruflicher Leis-

tung in ihren psychologischen Konsequenzen einzuschätzen und diese bei der 

Einführung eines Beurteilungssystems zu berücksichtigen. 

Bei der Bearbeitung dieses Kurses wünschen wir Ihnen viel Erfolg und Freude an 

der Sache. 

 

 

Hagen, im Juli 2012                 Bernd Marcus und Jane Hergert 

Themen des Kurses 
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Teil 1  EINFÜHRUNG UND KOMMENTIERUNG 

DER THEMEN 

  

1 Überblick und Wiederholung 

Zu Beginn von Teil 2 dieses Studienbriefs finden Sie das Kapitel 5 „Berufsleis-

tung und Personalbeurteilung“ aus dem Studienbrief Personalpsychologie des 

Hagener Studiengangs BSc Psychologie nachgedruckt. Die Lektüre dieses Kapi-

tels soll insbesondere denjenigen als Einstieg ins Thema dienen, die aus anderen 

Universitäten zum MSc-Studium in Hagen gekommen sind und sich dort viel-

leicht noch nicht intensiv mit Leistungsbeurteilungen auseinandersetzen mussten. 

Auch für die anderen ist dies vermutlich eine sinnvolle Wiederholung, da hier die 

wichtigsten Themen knapp und auf einführendem Niveau behandelt werden. Das 

Kapitel ist aber nicht explizit Gegenstand der Prüfung.  

In vertiefter Form werden die meisten Themen dieses Kurses in dem Lehrbuchka-

pitel von Marcus und Schuler (2006) sowie in dem Kapitel von Schuler und Mar-

cus (2004) aus der Enzyklopädie der Psychologie dargestellt. Das Lehrbuchkapitel 

ist dabei stärker didaktisch aufbereitet, während sich der Beitrag aus der Enzyklo-

pädie teils etwas detaillierter mit Forschungsbefunden beschäftigt. Das Kapitel 

von Marcus und Schuler (2006) ist in allen Teilen prüfungsrelevant, weshalb wir 

in dieser Einführung darauf bei den einzelnen Themen nicht immer gesondert 

hinweisen. Für die übrigen Literaturempfehlungen einschließlich der Enzyklopä-

die werden in den nachfolgenden Beschreibungen ggf. noch prüfungsrelevante 

Ausschnitte benannt. 

Das Buch von Murphy und Cleveland (1995) ist zwar schon etwas älter, in seinem 

wegweisenden Fokus jedoch nach wie vor aktuell und unbedingt lesenswert. Die 

Autoren stellen das Thema Leistungsbeurteilung, das in der Psychologie lange 

eher „technisch“ im Sinne eines psychometrischen Messproblems betrachtet wor-

den war, als ein soziales und motivationales Phänomen dar. Dabei setzen sie sich 

auch kritisch mit der sozial-kognitivistischen Forschungsliteratur der 1980er Jahre 

auseinander. Sie kommen mit dieser theoretischen Sicht den praktischen Proble-

men der Leistungsbeurteilung wahrscheinlich näher als über einen rein psycho-

metrischen Zugang. Der Herausgeberband von Schuler (2004) ist dagegen, wie 

viele Herausgeberbände, ein Buch, in dem Beiträge mit sehr unterschiedlichen 

theoretischen und inhaltlichen Perspektiven versammelt sind. Wir werden auf 

einzelne Kapitel aus diesem Band später noch gesondert zurückkommen.         
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2 Konstrukt und Modelle beruflicher Leistung  

Berufliche Leistung ist vermutlich das wichtigste einzelne Konstrukt der Arbeits- 

und Organisationspsychologie. Abgesehen von Maßnahmen, die spezifisch auf die 

Verbesserung beruflicher Gesundheit und der Arbeitsicherheit gerichtet sind, zielt 

eigentlich alles, was Arbeits- und Organisationspsychologinnen tun oder empfeh-

len letztlich zumindest auch darauf ab, die Leistung der Mitarbeiter zu erhöhen. 

Umso erstaunlicher ist es, dass die theoretische Analyse dieses Konstrukts im 

Fach lange vernachlässigt wurde. Es herrschte die Auffassung vor, dass Leistung 

im Wesentlichen stellenspezifisch sei und sich inhaltlich nur wenig Allgemeines 

darüber sagen ließe. Diese Auffassung hat sich in den letzten Jahrzehnten grund-

legend gewandelt. Eine wichtige Rolle spielt dabei die Unterscheidung rein auf-

gabenbezogener Leistung (die nach wie vor als stellenspezifisch angesehen wird) 

von einer Reihe von Verhaltensbereichen, für die inzwischen übergreifende Be-

deutung in praktisch allen Berufsfeldern angenommen und oft auch empirisch 

belegt wurde. Diese allgemein bedeutsamen Verhaltensbereiche, die man zusam-

menfassend als Extra-Rollenverhalten bezeichnen kann, werden in diesem Ab-

schnitt in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt. Dabei ist es sinnvoll, weiter 

danach zu unterscheiden, ob das Extra-Rollenverhalten für die Organisation eher 

positive (produktive) oder negative (kontraproduktive) Folgen hat.    

Als für alle Teilnehmer prüfungsrelevant haben wir zunächst ein Kapitel von Ner-

dinger (2011) definiert,  in dem nicht nur die genannten allgemeinen Verhaltens-

bereiche, sondern das ganze Konstrukt der Berufsleistung einschließlich neuerer 

Modelle einführend dargestellt ist. Ergänzend haben wir noch einige Abschnitte 

aus einem Lehrbuchkapitel von Muck (2006) ausgesucht, in dem vertiefend auch 

auf neuere Modelle kontraproduktiven Verhaltens und dessen mögliche Erklärun-

gen besonders im Bereich der Persönlichkeit eingegangen wird. 

Zum Themenbereich Modelle beruflicher Leistung werden auch zwei mögliche 

Referatsthemen angeboten, zu denen für einzelne Studierende die Möglichkeit 

besteht, sich ein thematisch enger umgrenztes Gebiet noch vertiefter zu erarbeiten 

und im Rahmen eines mündlichen Referats für andere Studierende aufzubereiten. 

Dafür haben wir unten relativ ausführliche Vorschläge gemacht, welche Literatur 

sich zur vertieften Einarbeitung in die Themen eignen könnte. Dies sind jedoch 

nur Vorschläge, die weder bindend sind noch die ausgedrücklich geforderte eige-

ne Literaturrecherche ersetzen sollen. Im ersten Thema geht es um die Erklärung 

kontraproduktiven Verhaltens. Die angegebene Literatur beschäftigt sich teils mit 

der Integration theoretischer Erklärungsversuche, teils versucht sie die einschlägi-

ge empirische Litertaur aufzuarbeiten. In ähnlicher Weise erfolgte die Auswahl 

der Literaturvorschläge für das zweite Referatsthema, das sog. Organizational 

Citizenship Behavior (OCB) und dessen Beziehung zu kontraproduktivem Verhal-

ten. Unter den verschiedenen Konstrukten positiven Extra-Rollenverhaltens hatte 

OCB den wohl größten Einfluss.  

Spezifische und allge-

meine Aspekte der Be-

rufsleistung 

Prüfungsliteratur 

Referatsthemen 
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3 Urteilsquellen 

Eine der wesentlichen Entscheidungen bei der Einführung von Beurteilungsver-

fahren ist, woher die Beurteilungen stammen sollen. Nach wie vor ist der unmit-

telbare Vorgesetzte die mit Abstand häufigste Quelle von Leistungsbeurteilungen. 

Es kommen aber prinzipiell auch gleichgestellte Kolleginnen, unterstellte Mitar-

beiter und nicht zuletzt die Beurteilte selbst als Quellen in Frage. Schließlich be-

steht manchmal auch die Möglichkeit, auf objektive Leistungsdaten zurückzugrei-

fen und es können auch mehrere Quellen kombiniert werden. Es existiert 

inzwischen eine erhebliche Menge an Forschungsarbeiten, in denen u.a. der Frage 

nachgegangen wird, wie gut die verschiedenen Quellen übereinstimmen (in wel-

chem Ausmaß sie also das gleiche erfassen) und für welche Zwecke der Leis-

tungsbeurteilung sie sich eignen. Einige Aspekte dieser Forschung werden in die-

sem Abschnitt vertiefter behandelt.     

Als Pflichtliteratur ist für diesen Abschnitt, neben den einschlägigen Ausführun-

gen bei Marcus und Schuler (2006), lediglich ein Kapitel von Moser (2004) zur 

Selbstbeurteilung definiert. Der Beurteilte selbst unterscheidet sich in seine Urtei-

len deutlich von allen Quellen der Fremdbeurteilung. Wie Moser ausführt, ist dies 

aber keineswegs pauschal als Nachteil der Selbstbeurteilung zu betrachten. Für 

bestimmte Zwecke sind Selbstbeurteilungen eine sinnvolle Ergänzung von 

Fremdurteilen und sie lassen sich zudem in ihren psychometrischen Eigenschaften 

durch eine Reihe von Gestaltungsmerkmalen beeinflussen.  

Auch zu diesem Themengebiet werden zwei Referatsthemen angeboten, für die 

bezüglich Verpflichtungsgrad der ausgewählten und selbst zu recherchierenden 

Literatur das oben Gesagte gilt. Im ersten möglichen Referat geht es noch einmal 

vertieft um die beiden einleitend angesprochenen Themen der psychometrischen 

Übereinstimmung und der sozialen Bedeutung verschiedener Urteilsquellen. Dazu 

wurden hier einige Metaanalysen, aber auch ein konzeptioneller Überblicksartikel 

zum sozialen Kontext von Leistungsbeurteilungen zusammengestellt. Das zweite 

Referatsthema ist ein spezifisches und besonders kontrovers diskutiertes Verfah-

ren, das auf objektiven Leistungsdaten beruht. Beim sog. Electronic Performance 

Monitoring wird das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter, meist an Computerarbeits-

plätzen, im Prinzip permanent elektronisch aufgezeichnet. Dies hat sehr komplexe 

Folgen für die Leistung und kann sich dramatisch auf das Wohlbefinden auswir-

ken, wie in den zusammengestellten Beiträgen empirisch und theoretisch unter-

sucht wird.  

Mögliche Quellen der 

Leistungsbeurteilung 

Prüfungsliteratur 

Referatsthemen 
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