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Fachtagung beim Schweizerischen Berufsverband fiir Heimleiter und Heimleiterinnen
zum Thema Leistungslohn

PSYCHOLOGISCHE ASPEKTE

Von Dr. H.-P. Né&f, IAP

lle  Menschen sind in ihrem

menschlichen Wert gleich, aber in
ihrem Wissen, Kéonnen und damit in
ihrem Leistungsvermogen sind sie un-
terschiedlich. Woran soll sich nun die
Entldhnung orientieren? An der Gleich-
heit aller Menschen? Solche Einzelfélle
gibt es, in denen die gesamte Lohn-
summe gleichmadssig, unabhdngig von
Alter, Erfahrung, Wissen und Koénnen,
verteilt wird. Ublicher ist das Motto,
«gleiche Arbeit — gleicher Lohn». Damit
richtet sich die Entléhnung an der Funk-
tion aus, und unterschiedliche Funktio-
nen setzen unterschiedliches Wissen
und Koénnen voraus, was dementspre-
chend unterschiedlich entléhnt wird.
Zunehmend Ublicher wird die Ergan-
zung des funktionsabhangigen Grund-
lohnes durch eine leistungsabhdngige
Variable. Damit sind wir beim Lei-
stungslohn angelangt: Wer in derselben
Funktion mehr leistet, verdient mehr
und wer weniger leistet verdient dem-
entsprechend weniger.

Wir leben in einer Leistungsgesell-
schaft, in der auf verschiedene Art und
Weise versucht wird, Leistungen lau-
fend zu férdern. Dies geschieht mit ver-
schiedenen Mitteln, beispielsweise mit-
tels:

e der Anwendung von leistungsfor-
derlichen Fuhrungsstilen,

e mehr Eigenverantwortung (selber
walten und schalten koénnen und
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Abbildung 1
Zusammenhang von Lohn und Selbstwert-
gefuhl.

Dr. H.-P. N&f: «Wir leben in einer Leistungsge-
sellschaft, in der auf verschiedene Art und
Weise versucht wird, Leistungen laufend zu
fordern.»

dafir selber auch gerade stehen
missen),

e Angst (z.B. vor drohendem Arbeits-
platzverlust, falls die Organisation zu
wenig leistet).

e Und eben auch mittels einer lei-
stungsabhdngigen Entléhnung (um
auf der Leistungsebene einen An-
sporn zu geben).

Der «Leistungsforderer» Leistungslohn
erfasst nun immer mehr auch die sozia-
len Bereiche. Und wenn schon Lei-
stungslohn, dann aber bitte fair und
menschengerecht.

Leistungslohn und
Selbstwertgefiihl

Ein in der Regel eher weniger beachte-
ter Zusammenhang ist derjenige zwi-
schen Leistungslohn und Selbstwertge-
fuhl. (Vgl. Abb. 1)

Als Person definiert und identifiziert
man sich nicht in einem luftleeren
Raum, sondern im umgebenden sozia-
len Kontext in dem man lebt. Im
Umgang mit anderen erkennt man sich
selbst und man erfdhrt den eigenen
Wert, die eigene Bedeutung. Das sozia-
le Umfeld bilden Familie, Freunde, Ver-
eine und vor allem auch der Arbeits-
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platz mit Vorgesetzten, Kollegen, Mitar-
beitern.

Eine wesentliche Eigenart des sozia-
len Umfeldes ist, dass man durch dieses
Umfeld laufend beurteilt wird. Diese
Beurteilungen finden meist indirekt und

“ Alle Menschen sind
in ihrem mensch-
lichen Wert gleich,
aber in ihrem
Wissen, Kbnnen
und damit in ihrem
Leistungsvermogen
sind sie
unterschiedlich.”

subtil statt, ab und zu auch sehr direkt.
Indirekte Bewertungen werden bei-
spielsweise erfahren durch Unfreund-
lichkeiten, Missachtung der eigenen Be-
durfnisse oder der eigenen Person, feh-
lende Akzeptanzbeweise, Respekt, Be-
wunderung und anderes mehr. In der
partnerschaftlichen Beziehung oder am
Arbeitsplatz werden auch direkte Be-
wertungen erlebt: An vielen Orten gibt
es am Arbeitsplatz beispielsweise die
Mitarbeiterqualifikation oder es werden
einem bestimmte Kompetenzen und
Verantwortungen tbergeben. Eine be-
sondere Form der Leistungsbewertung
stellt eben auch der Lohn dar, und vor
allem der Leistungslohn, der in Zusam-
menhang mit einer direkten Leistungs-
bewertung steht.

Durch diese laufenden Bewertungen
gewinnt man als Person ein Bild Uber
den eigenen personlichen Wert und
entwickelt ein entsprechendes Selbst-
wertgeftihl. Da wir in einer Leistungs-
gesellschaft leben, wird die eigene Lel-
stungskraft zu einem zentralen Bestim-
mungsfaktor des eigenen \Wertes. So-
wohl die eigene Einschatzung der eige-
nen Leistungsfahigkeit als auch die
Anerkennung anderer bezlglich der
Leistung bilden eine wichtige Grundla-
ge fur das Selbstwertgefuihl. Und mit
dem Leistungslohn wird die eigene Lei-
stungskraft und Arbeitsfahigkeit be-
zahlt. Dabei ist nicht einmal die Héhe
des Einkommens von ausschlaggeben-



der Bedeutung, vielmehr die darin ent-
haltene Leistungsbeurteilung spielt far
die Entwicklung des Selbstwertgefiihles
eine wesentliche Rolle. Und die mit
dem Leistungslohn in Zusammenhang
stehende Leistungsbeurteilungen — sei
es positiv oder negativ — schlagen direk-
ter als bisher auf das Selbstwertgefunhl
durch.

Im Grunde genommen mochten
eigentlich alle gute Leistungen erbrin-
gen. Schon wegen dem Selbstwertge-
fuhl. Nur wird das manchmal verhin-
dert. Wodurch? Die Grinde kdnnen

“ Im Grunde
genommen
mochten eigentlich
alle gute
Leistungen

erbringen. ’,

vielfaltig sein und mussen nicht immer
im Leistungsvermogen der entspre-
chenden Person liegen. Es kénnen auch
Rahmenbedingungen sein, welche Lei-
stungen verhindern oder beschneiden,
beispielsweise auch das Fihrungsver-
halten von Vorgesetzten kann Leistun-
gen fordern, aber auch verhindern. Das
muss herausgefunden werden, wenn
Leistungsdefizite festgestellt werden.
Ein zentrales Element der Leistungsbe-
urteilung im dialogisch geftihrten Beur-
teilungsgesprach stellt die gemeinsame
Suche nach Verbesserungsmaglichkei-
ten dar, um aus dem Beurteilungsge-
sprach auch ein Fordergesprach zu ma-
chen. Denn es kann ja nicht ausreichen,
nur schlechte Leistungen zu erkennen
und dementsprechend zu entléhnen,
sondern sie missen auch entwickelt
werden und damit auch die Personen
als Personlichkeiten. Denn verunsicher-
te Mitarbeiter mit einem geringen
Selbstwertgeftihl werden kaum hervor-
ragende Leistungen erbringen kénnen.

Leistungslohn und
Gerechtigkeit

Neben dem Leistungsprinzip orientiert
sich die Entlohnung haufig auch am
Gerechtigkeitsprinzip. Aus ethischen
Griunden, aber auch aus Grinden der
Akzeptanz und der Arbeitsmotivation
besteht der Anspruch, die zur Verfu-
gung stehende Lohnsumme gerecht zu
verteilen. Was heisst gerecht? Die Frage
der Gerechtigkeit wird in bezug auf den
Lohn auf der Basis des Vergleichs be-
antwortet.

Was ist beispielsweise die Gesell-
schaft bereit zu bezahlen fiir eine
gewisse Dienstleistung? Was wird in
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der Regel bezahlt fir diese und jene
Dienstleistungen? Ubliche Ansatze? Fiir
jede Dienstleistung findet sich im Markt
eine gewisse Bandbreite, in der diese
Dienstleistung entlohnt wird. Auf sol-

che Vergleiche im Markt basiert die -

Marktgerechtigkeit. Durch den Lei-
stungslohn wird diese Bandbreite ver-
grossert. Die Lohnhohe wird damit kon-
kreter noch zum Leistungsausweis als
bisher.

Eine andere Form der Gerechtigkeit
bildet die Stellenwertgerechtigkeit, wel-
che den Wert einer Funktion innerhalb
einer Organisation bildet. Die Entloh-
nung ist primar mit einer Funktion ver-
kntpft, wobei die Héhe des Lohnes
meist abhangig ist von der Verantwor-
tung und den Anforderungen, welche
mit der entsprechenden Funktion ver-
knupft werden.

Gerecht ist dann ein Saldr, wenn es
einem innerbetrieblichen und zwi-
schenbetrieblichen Vergleich standhalt.
Verglichen wird die Angemessenheit
des Lohnes, sie ist dann absolut er-
reicht, wenn vergleichbare Leistungen
vergleichbar entlohnt werden.

Gegentber der Marktgerechtigkeit
und der Stellenwertgerechtigkeit mit
dem Anspruch einer Anndherung an
Objektivitat steht die subjektive Gerech-
tigkeit. Die Einschatzung, ob etwas
(zum Beispiel auch der Lohn) gerecht
oder ungerecht ist, ist immer subjektiv.
Es kann eigentlich keine objektive Ge-
rechtigkeit geben, weil Gerechtigkeit
immer ein subjektives Empfinden ist,
das sich individuell unterscheiden kann.

“ Jede Tatigkeit
stellt bestimmte
korperliche,
geistige und
auch seelische
Anforderungen an
den arbeitenden
Menschen. ”

Das subjektive Empfinden von Gerech-
tigkeit ist abhangig von den Anforde-
rungen und Belastungen, die man
wahrend der austibenden Tatigkeit er-
fahrt und den Anstrengungen und dem
Einsatz, den man leistet. Hier konnen
die Sichtweisen zwischen Lohngeber
und Lohnempfanger erheblich ausein-
anderklaffen.

Das Empfinden von Lohngerechtig-
keit kann aber auch abhéngig davon
sein, was fiur den eigenen Lebensunter-
halt gebraucht wird. Und hier sind die
individuellen Anspriiche und die Vor-
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stellungen in bezug auf den eigenen
Lebensstil  natirlich  unterschiedlich,
wirken sich aber auf das Gefuhl, gent-
gend zu verdienen und damit gerecht
entléhnt zu werden aus.

“ Wenn schon
Leistungslohn,
dann aber bitte
fair und
menschen-

gerecht. ”

Leistungsiohn bedeutet
Leistungen beurteilen

Die Einfuhrung von Leistungslohn setzt
immer auch eine systematische Lei-
stungsbeurteilung voraus. In welcher
Form und welchen Gefdssen auch im-
mer. Wenn es nicht in Verbindung mit
der Mitarbeiterqualifikation steht, dann
muss die Leistung anderswo beurteilt
werden.

Um Leistungen beurteilen zu kénnen
muss aber erst einmal betrachtet wer-
den, welche Leistungen unter welchen
Bedingungen erbracht werden mussen.
Nur so kann eine gerechte und akzep-
table Bewertung von Leistungen er-
reicht werden. Es braucht ein gemein-
sames Verstandnis dartber, was «Lei-
stung» eigentlich heisst.

Jede Tatigkeit stellt bestimmte kor-
perliche, geistige und auch seelische
Anforderungen an den arbeitenden
Menschen (vgl. Abb. 2). Diese ergeben
sich primar aus den zu erledigenden
Aufgaben selbst (zum Beispiel Betreu-
ung erfordert Kommunikationsfdhig-
keit, Freundlichkeit, Empathie usw.) als
auch aus den Arbeitsbedingungen (zum
Beispiel Nachtarbeit verursacht die
Stérung des biologischen Schlafrhyth-
musses). Das anforderungsbedingte
Arbeiten kann neben positiven Auswir-
kungen (zum Beispiel soziale Kontakte,
Anerkennung usw.) unter Umstdnden
auch zu Belastungen fihren mit mogli-
chen negativen Wirkungen auf physio-
logischer Ebene (zum Beispiel erhohte
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Abbildung 2
Arbeitsbewertung als Beitrag zur Lohnge-
rechtigkeit.



Herzfrequenz, Stress), auf psychischer
Ebene  (zum  Beispiel  Frustration,
Anspannung, Arger), auf seelischer
Ebene (zum Beispiel Konfrontation mit
Sterben und Tod und mit der eigenen
Vergdnglichkeit) und auf sozialer Ebene
(zum Beispiel Konflikte, Agressionen).
Die gestellten Anforderungen kénnen
nicht immer nur positiv erlebt werden,
sie beinhalten haufig auch einen Anteil
an Belastungen. Das Erleiden von Bela-
stungen sollte in die Leistungsbeurtei-
lung miteinbezogen werden.

Die Analyse von Arbeitsinhalt, Ar-
beitsbedingungen, Arbeitsanforderun-
gen und Arbeitsbelastungen stehen
jeweils am Anfang bei der Einfiihrung
eines Leistungslohnes. Fir eine solche
Analyse stehen verschiedene einfache
und auch kompliziertere Methoden und
Verfahren zur Verfligung (beispielswei-
se die subjektive Arbeitsanalyse, welche
eine Selbsteinschatzung mittels Frage-
bogen ermoglicht). Ist die Arbeitstatig-
keit hinsichtlich ihrer Anforderungen
und Belastungen beurteilt, kann die
Arbeit insgesamt bewertet werden.
Dies ist wichtig, um die erbrachte Lei-
stung den Arbeitsanforderungen und
Belastungen gegentberstellen zu kon-
nen, damit eine gerechte Leistungsbe-
urteilung Uberhaupt moglich  wird.
Auch flr solche Arbeitsbewertungen
stehen verschiedene Methoden zur Ver-
flgung, haufig gentigt auch schon eine
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einfache Rangreihe: Man ordnet alle
Tatigkeiten nach den Anforderungs-
und Belastungskriterien in eine Reihe.
Die Tatigkeit mit den hochsten Auspra-
gungen steht an der Spitze, jene mit
der tiefsten am Ende der Reihe. Damit
wird der Stellenwert einer jeden Tatig-
keit im Vergleich zu den anderen einge-
ordnet, womit eine Art Rangreihe in
bezug auf Anforderungen und Bela-
stungen der verschiedenen Tatigkeiten
erreicht wird. Der Vorteil einer solchen
systematischen Vorgehensweise liegt in
der Transparenz und Kommunizierbar-
keit des MaBstabes, an dem die er-
brachten Leistungen gemessen und
entléhnt werden.

Aufgrund der Anforderungen und
Belastungen, die an den arbeitenden
Menschen gestellt werden, lassen sich
Beurteilungskriterien ableiten (vgl. Abb.
3). Unter dem Begriff Leistungsbeurtei-
lung werden haufig verschiedene Beur-
teilungskriterien herangezogen. Neben
den reinen Leistungskriterien (die sich
auf das Leistungsergebnis und die Art
und Weise, wie Leistung erbracht wird
beziehen) kommen auch Verhaltenskri-
terien (zum Beispiel die Freundlichkeit
und Fursorglichkeit, die gegentber
Bewohnerinnen  aufgebracht  wird;
Hilfsbereitschaft im Team; Teamfahig-
keit usw.) zur Anwendung. Daneben
werden haufig auch persénliche Merk-
male einbezogen, wenn diese fir die zu

Anforderungjn/Belasmngen
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Ergebnis
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+ Aufgabenerfiillung Personliche
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- Toleranz zeigen
- Integrieren kénnen

beurteilende Tatigkeit wichtig sind (dies
konnen beispielsweise Flexibilitat, Lern-
fahigkeit, Integritat und andere sein).
Solche Leistungs- und Verhaltenskri-
terien mussen in der Organisation
selbst entwickelt werden und kénnen
sich zwischen Organisationen unter-
scheiden. Damit solche Beurteilungskri-
terien Uberhaupt verwendbar sind, ist
es notig, diese Kriterien im einzelnen
konkret zu definieren und zu beschrei-
ben. Es genlgt nicht, einfach «Team-
fahigkeit» zu beurteilen, sondern es
muss ein gemeinsames transparentes
Verstandnis dartiber bestehen, was un-
ter Teamfahigkeit verstanden wird. Nur
so wird sichergestellt, dass zwei Perso-
nen, wenn sie Uber Teamfdhigkeit spre-
chen, vom Gleichen reden. Dariiber
hinaus bietet eine konkrete Definition
des Begriffes Teamfahigkeit auch die
Maoglichkeit fir eine konkrete, differen-
zierte und spezifische Beurteilung. Und
wenn Schwachen festgestellt werden,
koénnen die Schwachen spezifischer
lokalisiert und auch spezifischer ent-
wickelt werden. Solche Beurteilungskri-
terien sollen also nicht nur wesentlich
fur die Arbeit sein, sie mussen auch
transparent, konkret und differenziert
beurteilbar sein. Denn nur so wird die

“ Jeder

Leistungsiohn
basiert auf einer
Leistungs-
beurteilung. ’,

Beurteilung fir den Beurteilten nach-
vollziehbar und auch akzeptierbar.
Selbst wenn unterschiedliche Meinun-
gen vorhanden sind beztiglich der Lei-
stung, konnen aufgrund einer konkre-
ten differenzierten Beurteilung minde-
stens die Meinungen und Standpunkte
gegenseitig nachvollzogen werden.
Und damit kann zumindest eine Lei-
stungsbeurteilung von den Betroffenen
verstanden werden, auch wenn sie
nicht akzeptiert wird. Dies sollte das
Minimalziel sein einer jeden Leistungs-
beurteilung.

Ein weiterer Punkt, der zur Akzep-
tanz einer Leistungsbeurteilung fihrt,
ist eine kommunizierte Systematik im
Beurteilungsprozess. Jede faire und ak-
zeptable Leistungsbeurteilung muss of-
fenlegen, wie die Beurteilungen im ein-
zelnen entstanden sind. Und keine
Beurteilungen ohne Beweise und Be-
grindungen. Ein solcher Beurteilungs-
prozess konnte darin bestehen, dass
mit einem kontinuierlichen Beobachten
begonnen wird, das Wahrgenommene



beschrieben wird, die Wahrnehmungen
hinsichtlich der Kriterien bewertet wer-
den und im Rahmen eines dialogisch
geflihrten Gespraches zurtickgemeldet
werden. Im Feedback-Gesprach muss
genligend Zeit vorhanden sein, um Lei-
stungsbewertungen differenziert aus-
zuflihren und zu belegen und um die
Reaktionen der Betroffenen aufnehmen
zu koénnen. Eine Beurteilung sollte idea-
lerweise darin enden, dass gemeinsam
nach Verbesserungsmaoglichkeiten und
Entwicklung gesucht wird. In jedem
Falle ist es wichtig, Reaktionen, Mei-
nungen, Standpunkte, Ausserungen
und auch Emotionen der Betroffenen
zuzulassen im Gesprach und aktiv auf-
zunehmen. Vor einem solchen Beurtei-
lungsgesprach sollte sich der Vorgesetz-
te auch dartber Klarheit verschaffen,
was zu tun ist und welche Méglichkei-
ten der Mitarbeiter hat, wenn dieser
mit der Beurteilung nicht einverstanden
ist.

Leistungslohn und
Gruppenleistung

Die Gruppenarbeit ist im kommen und
stellt erhohte Anforderungen an die
Gruppenmitglieder gegentber einem
losen Verband von Einzelarbeitenden.
Warum also nicht Gruppenleistungen
honorieren anstelle von Einzelleistun-
gen? Dies wirde bedeuten, dass die
Gruppe gemeinsam verantwortlich ist
fir die Gesamtleistung, ftr das Klima in
der Gruppe, fur die Fehler, die einzelne
begehen usw. Eine solche Gruppenho-
norierung wdrde natirlich auch eine
Anderung in bezug auf die Arbeitswei-
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se und Zusammenarbeit bedeuten. Bei-
spielsweise wirden sich erhohte Anfor-
derungen an die Zusammenarbeit erge-
ben, das bedeutet erhdhte Kommuni-
kations- und Konfliktfahigkeiten, aus-
gepragte Kooperations- und Konsens-
bereitschaft, ein Mehr an gemeinsamen
Normen usw. Um dies so ermdglichen
zu kénnen, miusste eine Gruppe auch
mehr Autonomie in der Arbeitsgestal-
tung bekommen, was wieder Auswir-
kungen auf den Fuhrungsstil nach sich
ziehen wirde.

Eine  Leistungsbeurteilung  wadre
demnach auch nicht auf eine Einzelper-
son ausgerichtet, sondern auf die Grup-
pe. Daflir mussten bestimmte Kriterien
auch geschaffen werden, an denen die
Gruppenleistung gemessen wird. Das
Verhalten in der Gruppe wird durch
diese Arbeitsweise zu einem o6ffentli-
cheren Thema als bisher. Und die Beur-
teilung von gruppeninternem Verhal-
ten, konnte auch sehr gut durch die
Gruppe selbst wahrgenommen wer-
den, da sich die Gruppe ja explizit auch
mit diesem Thema auseinandersetzen
muss.

Die Honorierung der Gruppenlei-
stung kann verschiedene Auswirkun-
gen haben: Férderung von Solidaritét,
Hilfsbereitschaft, vermehrte Ausrich-
tung auf gemeinsame Ziele, vermehrte
Nutzung von Synergien; aber auch Ver-
hinderung von Intrigen, Machtkampfen
usw., welche alle benachteiligen wiir-
den. Nattrlich kénnen sich auch nega-
tive Auswirkungen zeigen, beispielswei-
se wenn «Leistungsstarkere» das Ge-
fihl bekommen, «Leistungsschwache-
re» mittragen zu missen, kénnen hier
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Lohn und Arbeitsmotivation

Unzufriedenheiten entstehen und Aus-
grenzungserscheinungen sich zeigen.
Eine solche Form der Gruppenhonorie-
rung dirfte dann unproblematischer
sein, wenn die Gruppe eher homogen
als heterogen zusammengesetzt ist, da
weniger grosse Leistungsdifferenzen
auftreten, was dann auch weniger Kon-
fliktpotential beinhaltet.

Leistungslohn und
Arbeitsmotivation

Die Arbeitsmotivation ist ein komplexes
Wirkungsgefiige von  verschiedenen
Werten (Arbeits- und Berufswerten),
Zufriedenheiten (Lebens- und Arbeits-
zufriedenheit) und Motivatoren (bei-
spielsweise Arbeitsinhalt, Arbeitsbedin-
gungen, Kollegen, Vorgesetzte, Verant-
wortung,  Entwicklungsmaoglichkeiten
usw.). Der Lohn ist ein Element davon.
Mit dem Leistungslohn gewinnt der
Lohn flr die Motivation an Bedeutung.
Sowohl im positiven wie auch im nega-
tiven Sinn. Die Auswirkung des Lei-
stungslohnes auf die Arbeitsmotivation
ist weniger in der absoluten Hohe des
Einkommens  anzusiedeln, sondern
hangt vielmehr mit der Leistungsbeur-
teilung und mit der empfundenen
Gerechtigkeit zusammen (vgl. Abb 4).

Die subjektiv empfundene Gerech-
tigkeit hat keinen Einfluss auf die Moti-
vierung, sie kann nur Einfluss nehmen
auf die Demotivierung, also Demotivie-
rung verhindern. Denn gerechter als
gerecht geht nicht und wenn der Lohn
gerecht ist, ist es gut aber nicht moti-
vierend, wenn er aber als ungerecht
empfunden wird, dann hat das demoti-
vierende Auswirkungen.

Jeder Leistungslohn basiert auf einer
Leistungsbeurteilung. Diese Leistungs-
beurteilung kann sich in ihrem Inhalt
und vor allem aber in ihrer Form demo-
tivierend oder motivierend auswirken.
Eine motivierende Wirkung kann erzielt
werden, wenn die Leistungsbeurteilung
fair, nachvollziehbar, anerkennend und
entwicklungsorientiert ist. Wird sie aber
als Verurteilung gehandhabt und auch
so empfunden, so ist sie in ihrer Wir-
kung demotivierend. Sowohl positive
wie auch negative Formen der Lei-
stungsbeurteilung wirken sich nachhal-
tig auf das Selbstwertgefthl aus. Der
pauschale Hinweis, dass die Leistung
oder das Verhalten unbefriedigend ist,
kann nur demotivieren. Insbesondere
aber nicht nur bei unbefriedigenden
Leistungen ist es besonders wichtig,
dass die Beurteilung konkret differen-
ziert und nachvollziehbar ist. Und vor
dem muss gemeinsam nach Verbesse-
rungs- und Entwicklungsmaoglichkeiten
gesucht werden, um eine motivierende
Wirkung zu ermoglichen. |
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