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Leistungsbeurteilungim offentlichen Dienst

Zur ValidierungdesLeistungsbeurteilungsmnd
-bewertungssystemisBB-SYS

DorisHoltmann ~ WenzelMatiasle DieterMollenhof Ingo Weller

Zusammenfassung

Ein zentrales personakirtschaftliches Steuerungselemenim Reform-
prozessoffentlicher Organisationenist der verstrkte Einsatz materiel-
ler Anreizsysteme Die Vergabe von Leistungszulagerhat jedoch Lei-
stungsbeurteiluren zur VoraussetzungDer Bericht diskutiert Anfor-
derungenan Instrumentezur Leistungsbeurteilungund stellt mit dem
Leistungsbeurteilursy und -bewvertungssysteni.BB-SYS ein solchesin-
strumentvor. Empirischwird die Verlasslichleit (zeitpunktbezogeminterne
Konsistenz|nter-RaterReliabilitat und Retest-Reliabilét) und die faktori-
elle Glltigkeit desmehrdimensionaleBeurteilungssystengepiift.

Abstract

Monetarycompensatiopackagesre centralHR-elementsn the reforma-
tive efforts of public organizationsBut performancerientedpaymentsare
boundto prior performanceppraisalsThereforehis reportdiscussebasic
elementsandrequirement®f performanceppraisainstrumentandintro-
ducesthe LBB-SYS (Leistungsbeurteilursy und-bewertungssystenmgsan
example. The empirical part of the reportfeaturesreliability measuregin-
ternal scaleconsistenciesinterraterreliabilities and retest-reliabilities as
well asthe resultsof a confirmatoryfactoranalysisto examinethe validity
of themulti-dimensionabppraisabystem.
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1 EinfuhrendeBemerkungen

Dasdeutsch&/erwaltungswesebefindetsichim Umbruch.Akute Finanzproble-
me, gestigeneAnspirichederneuerdinggernals,Kundefi bezeichneteBurger
sawie die oft zitiertenLeistungslickenderVerwaltungenundihresPersonal$il-
dendenForderungshintgrundderReformbenihungenKlages1995).Auf Ebe-
nederKommunalerwaltungerbiindeltdassogenanntgNeueSteuerungsmodéll
die Leitideenzuihrer Reform(KGSt 1993).DiesesModell beeinhalteheberall-
gemeinverwaltungstechnischerpetriebswirtschaftlichemnd organisatorischen
Uberlggungenvor allem auch neue Aufgabenfiir das Personalmanagemeitt
offentlichenOrganisationenEinezentrale=orderungdie auchin deroffentlichen
Diskussionerhobenwird, ist die Einflhrungleistungsbezogendintgeltsysteme.
DiesehabenwiederumSystemeder Leistungsbeurteilungur Voraussetzung.
UnserBerichtstellt mit demLBB-SYS! ein solched_eistungsbeurteilungssy-
stemvor. Vorrangige<iel desBeitragesst es,in mehrghrigerPraxismit demin-
strumengewvonneneDatenzur Prifungdertesttheoretische@ultigkeit desLBB-
SYS zu nutzenund auf Grundlageder statistischerAnalysenVerbesserungsv-
schihgezur WeiterentwicklungdlesSystemsauszuarbeiterGleichzeitigsoll diese
Arbeit exemplarischzeigen,welchenAnspiiichenLeistungsbeurteilungssysteme
gerigensolltenundwie dieseaustesttheoretische®ichtzu validierensind.
PraktikableLeistungsbeurteilungssystemissenjedochnicht nur testtheo-
retischenKriterien geriigen.Sie solltendariberhinausin denorganisatorischen
Kontext passemndvon Beurteiltensowie Beurteilernakzeptieriverden Wir dis-
kutierendaherim FolgendenzurachstRahmenbedingungeimd Moglichkeiten
von Leistungsbeurteilungem offentlichenOrganisationeninsbesonderé&om-
munalerwaltungen Ausgangspunkist eine Skizzeder personakirtschaftlichen
ImplikationendesNeuenSteuerungsmodell®araufaufbauendegenwir im drit-
tenAbschnittdesBerichtesGrundlagenZielsetzungemndNutzenvon Verfahren
derLeistungsbeurteilungn offentlichenDienstdar. Dasvierte Kapitel stellt das
LBB-SYSnahervor. Wir beschreibedenAufbaudesinstrumentesindgeherauf
Detailswie enthaltene&skalenund Bewertungskriteriemaherein. Darliberhinaus
erlauternwir auchAspekteder DurchfihrungundHandhalbingdesSystemsDas
funfte Kapitel bildet deneigentlicherAnalyseteil.BasisunsereAnalysesinddie
Datenvon drei Jahresbeurteilungeaher MitarbeitereineskommunalerBetriebs-
hofes mittels desLBB-SYS. Wir konnendahernebender zeitpunktbezogenen
Verlasslichleit und Gultigkeit desInstrumentariumsuchdie Verlasslichleit bei
wiederholtemEinsatzanalysierenEin Ausblick sowie auf BasisdieserAnalysen
entwickelte Verbesserungsvschhgezum Instrumentundendie Arbeit ah

! DasLBB-SYSist ein eingetragene®/arenzeichererD. Mollenhof GmbH (Auf derAu 16,
69502HemsbachTel. 06201/7780Email: info@moellenhafgmbh.ck).
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2 Sewiceorientierung und Personalmanagementn
offentlichen Organisationen:DasNeue Steuerungsmodell

Das 1993 von der KommunalenGemeinschaftsstell&ir Verwaltungsereinf-
chung(KGSt) erarbeitetdNeue Steuerungsmodefiur Modernisierungder deut-
schenKommunaherwaltungist zentralerBezugspunktier Reformbestretingen
aufkommunalefEbene DasModell hatdie Aufgabe,die Verwaltungals,, primar
belordlich gepagteEingriffs- undBetreuungsapparatau einerkostenbevul3ten,
marktnahenmit ihren Burgern zusammenarbeitendeRroblembseeinrichtung
umzuwandelrt: (KGSt1993).Impulsezu dieserVerwaltungsrefornstammerun-
ter anderemausdem Ausland,wo bereitsAnfangder 80erJahreKonzeptezum
»New PublicManagemerfitumgesetztvurden.DiesewarendurchStichwortewie
Privatisierung drastischeKostensenkungowie neueFuhrungslonzeptionerge-
kennzeichnetwelcheletztendlichauchals Grundlagefurr die Leitlinie der KGSt
dienten.

Die KGSt definiert folgende Kernelementades Neuen Steuerungsmodells:
klare Verantwrtungsabgrenzungwischen Politik und Verwaltung, Flihrung
durch Leistungsabsprach&attdurch Einzeleingrif (Kontraktmanagementjle-
zentrale Gesamterantwortung in den Fachbereicherund Einsatz von Instru-
mentenzur Steuerungler Verwaltungvon der LeistungsseitéOutputsteuerung)
(KGSt1993).DieseElementesindalsabstrakterganisatorischBausteindir die
Schafung einer serviceorientierte’Verwaltung anzusehenAus diesenBaustei-
nenwiederumlassensich Gestaltungshinweiskir dasPersonalmanagemeint
offentlichenSektorableiten.,Die UmsetzunglerReforniiberlegungerhangtwe-
sentlichvonderMitwirkung derMitarbeiterinnerundMitarbeiterderVerwaltung
ah lhre Akzeptanzund aktive Beteiligungsind genausawie ihre Motivationund
Quialifikationnebender Organisationder Zusammenarbegntscheidendir den
Erfolg der Verwaltungsreforrh (KGSt 1996).Um diesesMitarbeiterpotentiaku
nutzen setztdasNeueSteuerungsmodelor allemaufMalinahmemlerPersonal-
entwicklung:SosollenlernforderlicheArbeitsstrukturerfTeams)geschdenwer-
den, Mitarbeitegespachesollen die Kommunikations-und Kooperationsihig-
keitenschulenund der Leistungs-und Zielvereinbarunglienen.Zusatzlich wer-
denkooperatve Fuhrungsformerpropagiertsowie standigeQualifizierungsmal3-
nahmerangeret.

NebenimmateriellenAnreizen sollen jedoch auch materielle Anreize zum
Einsatzkommen(Tondorf 1995).Hier mussenLeistungszulagemon Leistungs-
pramien unterschiederwerden. Leistungspamien konnenauf der Anspruchs-
grundlageeineseinmaligerbrachterArbeitsegebnissegenvahrtwerden(Uttlin-
ger et al. 2000). Demgegeribermul3 die ,,Gevahrungvon Leistungszulagean
einzelneArbeitnehmer. . . auf einemleistungsbezogeneBystemzur Leistungs-



3 Leistungsbeurteilungund -vergitung in 6ffentlichen Organisationen 5

feststellungund Leistungsbwertungberuhen Es ist ein Beurteilungssysterer-
forderlich,dasverstindlicheKriterien vermittelt (Uttlinger etal. 2000).

3 Leistungsbeurteilungund -vergutung in offentlichen
Organisationen

3.1 (Tarif-)r echtlicheRahmenbedingungen

Die seitJahrzehntegefuhrte Diskussionzur Leistungsentlohnungn der 6ffent-

lichenVerwaltungmiindetem DienstrechtsreformgesetmisdemJahr1997.Das
Leitmotiv desGesetzesst die StarkungderLeistungsorientierungn offentlichen
Dienstundesermbglichtdie Einfuhrungvon leistungsbezogenetulagenfir Be-

amte.Bereitsin denJahrenl984/85wurdedie ZahlungleistungsorientierteZu-

lagenin denManteltarifvertragfiir ArbeiteraufgenommenEbentlls 1997wurde
fur Angestellteim offentlichenDienstauf Bezirks\ertragsebenein Zulagentarif
eingefihrt.

Am BeispieldesBundesangestelltentarifBAT) ausdemJahrl961lasstsich
die zentraleProblematikder Entgeltdiferenzierungm offentlichenDienstver-
anschaulicherdlie fur Arbeiter und Beamtein gleicherWeisegilt. Die Gesamt-
vergutungim BAT bestehtausdenKomponenterGrundwergitung, Steigerungs-
betiagenachLebensaltersstufesowie OrtszuschlagSierichtetsichin inrerHohe
nacheinerEingruppierungder Arbeit auf Grundvon Tatigkeitsmerkmalenyel-
che sich am Kriterium der Anforderungsgerechtigit orientiert. Innerhalbder
VemrgutungsgruppesindnachzeitlichenKriterienbemessenBewahrungsaufstie-
gevorgesehenwelchein dengenannterSteigerungsbehgenihren Niederschlag
finden.

Im VergutungssystendesBAT bestehtalsogrundsitzlich nicht die Moglich-
keit der besondererentlohnungindividueller Leistungen.Durch die gegebene
Objektvitat und Transparenzles Systemskann dies zu Motivationsproblemen
fuhren, da intersubjektve Verleiche der Inputs (Arbeitsleistung)und Outputs
(Gehalt)ermbglichtwerden(z. B. Adams1963).Die Einfuihrungeinerleistungs-
orientiertenEntlohnunglalteine Verminderungder Motivationsproblematiler-
wartenundkonntesomitpositive motivationaleZielsetzungererfillen. Leistungs-
orientierteEntlohnungsformerstellenjedoch nicht nur ein Instrumentder Lei-
stungssteuerung der Verwaltung dar, ,viel bedeutsamerst gegenwartig die
Chancediesednstrumentariuniur eineReformder offentlichlichenVerwaltung
einzusetzen(Tondorf1995,S. 13). Die EinfuhrungeinessolchenReforminstru-
mentesermdglicht eineindividuelle Gestaltungder Umsetzungn den Kommu-
nen,dadie zentraleTarifebenedie Differenziertheider Tatigkeitenund die An-
wendungsviekilt von Leistungentlohnungn Einzelnennicht regeln kann(Ton-
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dorf 1995,S.9). Die konkreteAusgestaltungron Leistungsbeertung-undbeur
teilungerfolgt durchDienstwereinbarungemor Ort.

Die Denzentralisierungler Lohnpolitik und die damit verbundeneVerlage-
rung von Tarifkompetenzendie mit dem Einsatzdieseslohnpolitischenlinstru-
menteseinhegeht,wird von Seitender Gewerkschafterkritisch gesehen,Auch
im Hinblick auf die Schutzfunktion,die Gewerkschaftergegeriiberihren Mit-
gliedernwahrnehmernist LeistungsentlohnunginheiklestarifpolitischesThemé&
(Tondorf1995,S.9).

3.2 Erwartungen an Leistungsbeurteilungund -vergitung

Trotz aller Befurchtungerstellt die Leistungsbeurteilungnd -bewertungein fur
die Praxisurverzichtbaresnstrumentdar. , Individuelle Leistungbleibt offenbar
daszentraleKriterium, nachdemknappeMittel wie Arbeitsentgeltindberuflicher
Aufstieg verteilt bzw. gesteuertverdenkdnnen.Auch wennder Leistungsbezug
hierfur nicht daseinzig akzeptierteund legitime Mittel in unseremWirtschafts-
und Gesellschaftssysteist, scheintes zur Leistungkeineneffektiven alternati-
ven Verteilungsmechanismuai geben (Liebel/Oechslerl992,S. 13). Im Fall
offentlicherVerwaltungenist daiiberhinauszu bericksichtigendassdiesedem
Druck zur Modernisierungnittels der Steuerungsiiglichkeit von Leistungund
Personain Formvon leistungsgerechtéintlohungalseinemBausteindesPerso-
nalmangementsegegnenwollen.

Entsprechendhoch sind die mit dieseminstrumentariunin der Wirtschafts-
und VerwaltungspraxisrerbundenerErwartungenund Ziele. Sie lassensich all-
gemeinwie folgt skizzieren(Liebel/Oechsled992,S. 15):

e Individuelle Lohn-und GehaltsfindungEinkommensgerechtigit)
e SteigerunglerArbeitszufriedenheit

e Leistungserbesserunglurch Verhaltens-und MotivationssteuerunMit-
arbeitegespéche)

e Entscheidungsgrundladéir personelleEinzelmafinahmeigPotenzialnut-
zung bei Stellenbesetzunglurch Beforderung, Versetzung,Ubernahme,
Kindigung)

¢ Entscheidungsgrundlageif kollektiver Ebene(Personalplanung)

e Forderungder Mitarbeiterqualifikation(Planung ,Auswahl und Gestaltung
von Mal3hahmenler Personalentwicklung)

e EinfuhrungeinerPersonalentwicklungsplanuifkpllektive Ebene)
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Gestaltungvon ArbeitsbedingungefArbeitsplatzund Arbeitsumgeling),
Ausgangspunkton Organisationsdiagnosend Organisationsentwicklung

Individuelle Beratungund Forderungvon Mitarbeitern

VerbesserunderFuhrungskompetenzierVorgesetzten

Evaluation von Selektionsknzepten,personellenEntscheidungeniMali-
nahmender Personalentwicklung?rogrammerder Organisationsentwick-
lung, Anreiz- und Verstrkungssystemen

Leistungsbeurteilungnd -vergutungist demnachAusgangspunkeinerViel-
zahlweitererpersonakirtschaftlicherMal3nahmenDies bedeutetiuch,dasssich
die weitreichenderErwartungenan dieseslinstrumentariumrmur erfillen lassen,
wennessystematiscimit andererAufgabenbereichedesPersonalmanagements
verzahntwird. Richtetmanden Fokusauf die erwartetenWirkungsdimensionen
leistungsab&ngigerEntgeltsysteméffentlicher Verwaltungen Jassensich diese
— unterteilthachokonomischenpolitischenundsozialerBedeutungenr— wie in
Abbildung1 zusammerdssen.

BeziehtmandieseErwartungenauf die Instrumentezur Personalbeurteilung
wird deutlich, dassmittels einesBeurteilungserfahrensnicht alle Erwartungen
mit der gleichenPrioritat bedientwerdenkdnnen.Dariber hinaussind einige
der Uiblichenlinstrumente— z. B. Verfahrender freien Eindrucksschilderung—

Arbeitnehmer Verwaltung

e L eistungsintensét, Belastungen EffizienzundEffektivitatvon
e Arbeitsplatziahe ¢ Arbeitsoganisation

¢ Arbeitsinhalte Qualifikationen e Technik

e Einkommensibhe ¢ Planung Koordinierung,

e Partizipation Controlling

e sozialeDifferenzierungm
Betrieb

e Filhrung,Personalentwicklung
o KooperatiorewischenPolitik
undVerwaltung

Leistungs-
vergutungs-
systeme

externerArbeitsmarkt
o Arbeitsphitze
e Rekrutierung

Arbeitsbeziehuren
e Dezentralisierung/gtbetrieb-
lichungderLohnpolitik

Burger interner Arbeitsmarkt
e Burgerrahe/-freundlickeit e interneFlexibilit &t
e Dienstleistungen o Aufstiegsmobilitat
e Produkte

Abb. 1: Wirkungsdimensioneron Leistungsergutungssystemeim der Verwal-
tung (Tondorf1995,30)



3 Leistungsbeurteilungund -vergitung in 6ffentlichen Organisationen 8

grundsitzlich kaumgeeignetden Erwartungengerechtzu werden.Abbildung 2
vermittelteinenUberblickgeb@uchlicheNerfahrender Personalbeurteilung.

Differenzierungsgrad

summarische analytische
Beurteilung Beurteilung
nominal — Checklisten-¥rfahren
Skalen- . :
niveau ordinal Rangfolgeerfahren Rangreihewverfahren

intervall Leistungsgruppererfahren Skalerwerfahren

Abb. 2: VerfahrenderPersonalbeurteilung

3.3 Anforderungen an Leistungsbeurteilungssysteme

Die in der personaklirtschaftlichenLiteratur diskutiertenAnforderungendenen
Leistungsbeurteilung®rfahrengeriigen sollen, sind vielfaltig. ,,So bestehtbis
heutekeineeinheitlicheAuffassungabgeseheron derklassischeesttheorie)
tberdie Zusammenstellungnddeninhalt von Gutekriteriert (Mungenasti990,
S.11). EinezweiteiligeKlassifizierunggenereller(z. B. Objektvitat, Praktikabi-
litat, Akzeptanz,Schutzder Per$nlichkeitsrechteJund zweckspezifischefz. B.
Verwertbarkit) Anforderungeran Beurteilungssystemeiiberwigyenin der Dis-
kussion(Gaugleretal. 1978,Lessmanri980,Becker 1992).

Alternativ unterscheidemandie Wirksamleit von Beurteilungssystemesn-
handvon FunktionswraussetzungefBoeger 1982):

methodisché/oraussetzungefz. B. Einheitlichkeit)

funktionaleVoraussetzungez. B. Vorhandenseiron Stellenanforderun-
gen)

personelle/oraussetzungefz. B. AkzeptanzdesVerfahrendei denBetei-
ligten)

situative Voraussetzungeg(z. B. Angemessenhetter Organisationsstruktur
Angemessenheder FuhrungsphilosophieBereitstellungvon Kapazititen
und Mitteln)

Damit sind wichtige Voraussetzungefiir die Durchfuhrungund damit das
Gelingenvon Leistungsbeurteilungegenannt.Die Beurteilungssystemsoll-
ten wie erwahnt auch den Gutekriteriender (klassischen)lesttheorieentspre-
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chen. Diese Kriterien verlangenVerlasslichleit (Reliabilitat) und dariber hin-
aus Gultigkeit (Validitat) der Beurteilungsinstrument@Matiaske 1996 oder Ni-
enhiser/Beckr 2000). Unter Verlasslichleit verstehtman,dassbei mehrfachem
EinsatzeinesBeurteilungsinstrumentasoglichstgleicheErgebnisseerzieltwer-
den(Retest-\érlasslichleit). Im Fall von Leistungsbeurteilungeschwanken die
ErgebnissauchbeiansichverlasslicherBeurteilungsinstrumenteauf Grundder
Veranderungenm Leistungserhaltender Beurteilten.Daherwird zur Prifung
der Verlasslichleit einesinstrumentezusatzlich die zeitpunktbezogenReliabi-
litat bestimmt,d. h. eswerdenmehrerevergleichbareBeobachtungskriterieauf
ihre Ubereinstimmunchin gepiift. Im Falle mehrererBeurteilerbedeutetdies,
dassdiesemittelsdesBeurteilungsinstrumentes moglichstibereinstimmenden
Urteilen bezogerauf einemBeurteilungszeitpunkgelangersollten (Inter-Rater
Reliabilitat). Gultigkeit meintdatiberhinaus,dassdie Mafl3stbederBeurteilung
auchdaserfassenwas gemessenverdensoll. Soll z. B. die individuelle Gute
bei der Bewaltigungder AufgabeneinesMitarbeitersbestimmtwerden,so soll-
te die kollegiale Unterstitzung bei diesemBeobachtungskriteriunkeine Rolle
spielenim Falle mehrdimensionalesogenannteanalytischeBeurteilungsinstru-
mentebeinhaltetdies, dasssich die Beurteilungsdimensionestatistischvonein-
andertrennenlassen.

Anzumerlenist, dasgie VerwendunglieserGutekriterienbeibetrieblichein-
gesetzterBeurteilungserfahrengelegentlich kritisch betrachtetoder zumindest
alsUberflissigangesehewird. SoweistbeispielsweiséMungenas(1990,S.12)
hinsichtlichder Kriterien Reliabilitat und Validitat daraufhin, ,dassessich hier-
beiin ersterLinie um MaRehandelt,denenwissenschaftlich@estszu geriigen
haben.Die bei Experimenterzu erreichenderrormalierungs-und Standardisie-
rungsbedingungefz. B. Willk Grlichkeit, Wiederholbarkit, Variierbarleit) beste-
henin der betrieblichenBeurteilungsrealét weitgehendhicht: Esist jedochzu
bedenlen, dassmit Leistungsbeurteilungenyie zuvor besprochenyeitreichen-
de personelleEntscheidungenerknipft sind. Wie z. B. Eltern nicht wiinschen,
dassdie Entscheidungiberdie schulischeKarriereihrer Kinder von einemwe-
nig verlasslicherintelligenztesodersubjektvenUrteilender Lehrerabhangt,so
wenig winschtein Mitarbeiter dassseinelLeistungszulagenderseineKarriere
aufunzu\erlassigerieistungsbeurteilungemasierenDie GutepiifungdesLBB-
SYSist daherBestandteidesfiuinftenKapitelsdieseBerichtsundwird unterden
Aspektenzeitpunktbezogeneverlasslichleit und Gultigkeit sowie Inter-Rater
Reliabilitat und Test-Retest-Reliabilitt behandeltLetzlich dient die Bewertung
von Beurteilungserfahrenanhandder Gutekriteriender klassischerresttheorie
derKonstruktionvon Instrumentenglie moglichstwenigeBeurteilungsfehlepro-
duzieren.

AuRRerhalbder wissenschaftlicherKlassifizierungvon Verlasslichleit und
Gultigkeit ist anzumerken, dassder offentliche Dienst zur Verbesserundishe-
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riger Beurteilungserfahrenim ZugedesAktionsprogrammsur Dienstrechtsre-
formfolgendeAnforderungeranein Beurteilungsweseformuliert (Kroppenstedt
1981):

e StarkereDifferenzierungzwischenlLeistungund Befahigung

StarkereDifferenzierungzwischendenMitarbeitern

VersachlichunglerLeistungsbeurteilung

ErhdhungdesAussaggehalts

ErndhungderTransparenz

e Minimierungvon Beurteilungsfehlern

e StarkereEinbeziehunglesMitarbeitersin denBeurteilungsablauf
e AnwendunggleicherBeurteilungsmaliabein denDienststellen

DieseAnforderungerassensichwohl nicht allein, jedochsicherlichnur auf
Grundlageverlasslicherundgultiger Beurteilungsinstrumenterreichen.

Aus Perspekiie einesPersonalmanagemernis SinnedesNeuenSteuerungs-
modells sind vor allem die mit den LeistungsemutungenverbundenenErwar-
tungenbeziglich der Arbeits- und Reformbereitschaftier Besclaftigten hervor-
zuhebenDie notwendigeZielsetzungdie individuelle Leistungsbereitschatter
Besclaftigenim offentlichenDienstzu sichernund zu steigern,ist unumstritten.
Notwendig,so zeigendie gefuhrtenDiskussionenist ebenélls die systematische
Verknipfungmit andererReformanatzen,wie beispielsweis®ezentralisierung
oderQualitattsmanagement.

Andererseitswird der Einsatzvon Leistungsergiutung unter dem Gesichts-
punktkurzfristigerKosteneinsparunganit im Vorfeld festgelgtenVerteilungs-
vorgabenbefurchtet(Steinort1996).Sowird vonvielen Angestelltenim offentli-
chenDienstdie EinfuhrungleistungsorientierteEntlohnungsformemit Skepsis
betrachtet, Leistungsergutungwird oft gleichgesetzinit mehrArbeitshetzemit
starkerer Kontrolle durch den Vorgesetzterund erhbhter Konkurrenzinnerhalb
der Belegschaft.MancheAngestelltefirchtenum ihre Autonomiespielaumein
der Arbeit und sehenrsich auf eine Stufe gestelltmit Akkordarbeiterndie — so
die Vorstellung— eingeprel3sindin ein Systemvon Vorgabezeiterund techni-
schenLeistungslontrollen.Bei anderemAngestelltenvecken Leistungsergutun-
genAssoziationeran,Nasenpamieri, die vom Vorgesetztemachunkontrollier-
barenKriterien vergebenwerdefi (Tondorf1995,S.13).

DiesesBild besttigtesich bei Gespachenmit Fihrungskaftenim Rahmen
einesBegleitforschungsprojektesur Einfuhrungvon Leistungsbeurteilungem
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einerbaden-virrttembegischenStadterwaltung.Das Themader Leistungsbeur
teilungwurdevon denverantvortlichenFuhrungskéftenim ZugeeinerBeratung
aufgegriffen. Nachihren Aussagerbasiertaedie Geavahrungvon Leistungszulagen
zum betrefendenZeitpunkt wenigerauf objektiven Kriterien, als vielmehr auf
denper®nlichenPraferenzerderVorgesetztenDemzufolgeerhielteneinigewe-
nige bevorzugteMitarbeiterrelatv hohelLeistungszulagemwahrendderMehrheit
nur eine geringeoder gar keine Leistungzulagegevahrt wurde. Die darausre-
sultierenddJnzufriedenheitgeradebei denjiingererund neuhinzugelommenen
Mitarbeitern fuhrtezu einernur geringenLeistungsmotrationder Angestellten.

DieseErfahrungerbelegenexemplarischdassein Instrumentzur Leistungs-
beurteilungnichtnurdenGutekriterienderklassischeesttheoriggeriigensollte,
sonderrdariberhinausauf AkzeptanzierBeteiligtenstofiemmuss Die Erwartun-
genan die Leistungsbeurteilungind -vergutungim offentlichenDienstwerden
nur dannnicht durch die Befurchtungender Mitarbeiter unterlaufen,wenn die
eingesetztennstrumentezu transparentend. h. den Beteiligtenverstindlichen
Beurteilungerfiihren,die Bewertungenverlasslichund gultig sind und die Kon-
sequenzemer Beurteilungemicht durch festgelgte Verteilungswrgabenunter
derMal3gabeson Kosteneinsparungamterlauferwerden.

4 DasLeistungsbeurteilungs-und -bewertungssystem
LBB-SYS

4.1 Aufbau desBeurteilungs-und Bewertungsinstrumentes

Dasvon der D. Mollenhof GmbH entwickelte Leistungsbeurteilungsinstrument
LBB-SYS ist denanalytischerVerfahrenzuzuordnerund stellt ein vergangen-
heitsbezogeneSystemder Leistungsbeertungdar. Bei analytischerVerfahren
werdennicht die GesamtleistungonderreinzelneDimensionerderLeistungbe-
wertet.Im hier vorgestellteninstrumentwerdendieseDimensionerBewertungs-
gruppengenanntDasmodularaufgebaute. BB-SYS unterscheideit d. R. neun
BewertungsgrupperdenerzwischendreiundsechBeobachtungskriterieruge-
ordnetsind und anhanddererdie Leistungbzw. dasLeistungserhaltender Mit-
arbeiterbeurteiltwird. Anzumerlen ist, dassdie Modularitat des Systemseine
aufgabenbezogengérweiterung(z. B. zur Beurteilungdes Fiihrungserhaltens)
bzw. KiirzungderBewertungsgruppempliziert.

Auf denvorliegendenDatensatzbezogerwurdenneunBewertungsgruppen
mit insgesamt49 Kriterien beobachtetDie Beobachtungemwerdenin Bezug
auf die Merkmalseriillung vorgegebenerBewertungsstuferzugeordnetZur Er-
mittlung der Gesamtleistungverdendie Gesamtpunktzahleder einzelnenBe-
wertungsgruppemaddiertund entwedern einemlinearenoder progressien Sy-
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stemals prozentuald_eistungszulagausg&iesen.Die Wahl der Zuordnungin
ein linearesoderprogressi gestalteteSystemobliegt demAuftraggebemund st
abhangigvon der Grundzielsetzungei Einfuhrungdesinstruments.

Die neun Bewertungsgruppenbeschreibenin Form von Oberkriterien
aufgabenundverhaltensbezogemderkmale.Siewerdenm Folgenderkurz cha-
rakterisiert:

1.

BeginnendwerdenArbeitseinsatzArbeitsintensiat und Arbeitsegebnisse
beurteilt,dieanhand/ron sech8Beobachtungskriteriegifferenziertetrach-
tetwerden.

. Der zweite Katalog umfasstdie Aspekte Verantwortung, Kostenbeuf3t-

sein und Selbséndigleit. In dieserBewertungsgruppéeziehensich die
Beobachtungskriterieauf die Bereitschafizur Ubernahmeson Verantvor-
tung, auf dasAussclopfender BefugnissedurchdenMitarbeitersowie die
sachgerechtgmsetzungron Arbeitsrichtlinien.Eigerverantwortlichesund
selbsaindigedHandelnundKriterien beziglichdesUmgangsmit arvertrau-
tenMaterialund Geratenstehenm Vordegrund.

. Verhaltensmerkmaleur Zusammenarbeizum Gruppenerhaltenund zur

Kritikv ertraglichkeit bilden die Oberkriterienin der dritten Gruppe.Hier
wird die Fahigkeit zur Teamarbeitind Kooperatiorbeurteilt,aberauchdie
AkzeptanzderOrganisatiorwird eingestuft.

Die vierte Bewertungsgruppéeefasstsichvorwiegendmit derArbeitssyste-
matik, der rationellenArbeitsweiseund der Ordnungam Arbeitsplatz.Die
Gruppeenthalt aberauchFragenzur Eigeninitiatve und zur Reaktionbei
neuenArbeitssituationen.

. Im funften Kriterienkatalog stehen Sogfalt, Zuverlassigkit und Ar-

beitsgite im Vordegrund. Zu bewerten sind Arbeitsausiihrungund Ar-
beitsegebnis Die Fahigkeit eigerverantwortlich zuarbeiterundanderean-
zuleitensindweitereBestandteilelesFragenkbmplexes.

. Belastbarkit undArbeitsmengeaverdenanschlie3endnhandsonKriterien

zur Bereitschaftzur Erbringungvon notwendigeMehrarbeit,Ubernahme
von Arbeitsaufgabenglie nicht zur taglichenArbeitserledigungahlenund
Verhalterbei hohemArbeitsdruckgemessen.

. In der siebtenBewertungsgruppeichtensich die Beobachtungemauf das

Informations\erhaltendeszu BeurteilendenHier stehensowohl die Fahig-
keit zur Weiteigabevon Informationenan Kollegenund andereStellenals
auchdie Fahigkeit zur Informationsbesch&ing als Beobachtungskriterien
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Erfullt nicht die anihn/siegestellterAnfor-
derungenjm DurchschnittdesJahressind
die Leistungen< 80%

Erfullt die gestellten Anforderungenaus
demArbeitsertrag.

Ubertrifft teilweisedie anihn/siegestellten
Anforderungen.

Ubertrifft haufig die an ihn/sie gestellten
Anforderungen.

Ubertrifft meistenslie anihn/siegestellten
Anforderungen.

Ubertrifft iberwigiend die an ihn/sie ge-
stelltenAnforderungen.

Ubertrifft standig die an ihn/sie gestellten
Anforderungen.

Leistungund Verhaltenentsprechetn den
einzelnen Beobachtungspunktemler Be-
wertungsgruppenderinsgesamhicht den
ErwartungenDer Mitarbeiter/dieMitarbei-
terin ist trotz Unterstitzungund Hilfestel-
lung nichtfur die Stellegeeignet.
LeistungundVerhalterentsprechedenEr-
wartungen.

Leistung und Verhaltenerfillen die An-
spiicheder Stelleundliegenteilweisetiber
denErwartungen(durchschnittlichca.20%
Uiber den Normalanforderungeraus dem
Arbeits\ertrag).

Leistungund Verhaltenliegen haufig tiber
denErwartungen(durchschnittlichca.30%
Uiber den Normalanforderungeraus dem
Arbeits\ertrag).

Leistung und Verhalten liegen meistens
UberdenErwartungendurchschnittlichca.
40% Uber den Normalanforderungeraus
demArbeits\ertrag).
LeistungundVerhalteriegendeutlichiiber
denErwartungen(durchschnittlichca.50%
tiber den Normalanforderungeraus dem
Arbeits\ertrag).

Leistungenund Verhaltenliegen dauerhaft
deutlichiiberden Erwartungen Auch stel-
leniibegreifendeund besondersschwieri-
ge Anforderungerwerdenerfullt. Der Mit-
arbeiter/dieMitarbeiterinist grundsitzlich
unterforder{durchschnittlichmehrals60%
Uber den Normalanforderungeraus dem
Arbeits\ertrag).

Abb. 3: Bewertungsdimensionen

zur Verfugung.Auch die Bereitschaftsichfachspezifiscin eineDiskussi-
on einzubringenist dieserBewertungsgruppeugeordnet.

8. Im Fokusder vorletztenBewertungsgruppetehendie Einsetzbarkit und
die Bandbreiteder Verwendungsraglichkeiten.Die Bereitschaftzur Fort-
bildungist hier als Beobachtungskriteriummit einbezogen.

9. AbschlieRendverdensozialeAspekteundFragerzur Berufserahrungwie
beispielsweis@lasEinsetzerder erworbenerErfahrungim Fachgebiebe-
urteilt.
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Die BeurteilungdereinzelnerBeobachtungskriteriegrfolgt ibereinesieben-
stufigeEinteilung. Anzumerlenist, dasssich die Leistungsbeurteilungn LBB-
SYS auf einendurchschnittlichenJahresarbeitsleistungswestn 80% bezieht.
Die siebenStufenwerdenim LBB-SYS wie in Abbildung 3 zusammengestellt
definiert.

DadenBewertungsgrupperwie eingangerwahnt,eineunterschiedlichén-
zahlvonBeobachtungskriterierugeordneist, erfolgteineNormierungderPunk-
tezahl.Damit findetder Grundgedan& Beriicksichtigungdassalle Bewertungs-
gruppenvon gleicherWichtigkeit sind und keine Bevorzugungvon Starken in
bestimmterBereichererfolgensollte.

4.2 Durchfiihrung von Beurteilungen

Um dasVerfahrenzu objektiieren,wird die Leistungsbeurteilungon zwei Be-
urteilern unablangig voneinandedurchgeiihrt. Im vorgestelltenAnwendungs-
fall warendieszumeistder unmittelbareVorgesetztesowie desservorgesetzter
Einegultige BeurteilungeinesMitarbeiterssetztdie UbereinstimmundpeiderEr-
gebnissevoraus.Bei einerbestimmtenAbweichungder erreichtenPunktzahlin
einzelnenBewertungsgruppemder bei hdherenAbweichungenn der Gesamt-
summewird ein Moderationsgesgichdurchgetihrt. Im Rahmerder Moderation
findet eine Auseinandersetzunigiit denUrteilen beiderBeurteilerstatt. Hierbei
sinddie Beurteilergehaltenjhre Grundefir die Beurteilungoffenzuleggen,um so
zu einemKonsenszu kommen.Gelingt dies nicht, wird eine unabtangigeLei-
stungsbeurteilungon einemDrittbeurteilerdurchgetihrt.

Da wie obendiskutiert mit der Personalbeurteilungveitere Funktionenim
personalirtschaflicherKontext verbundensind, alsoeineDifferenzierungn der
Entgeltfindungden zuvor geschilderterProblemdruckallein nicht lindern hilft,
skizzierenwir kurz die personabirtschaftlichenAnkniipfungspunktelesinstru-
mentariums.

Das LBB-SYS stellt nicht nur ein Bewertungsinstrumenim engerenSinne
dar, sondernst vielmehreingebettein einenPersonalbeurteilungsind Entwick-
lungsprozessEsist ein wichtigesinstrumentder Personalihrungund damitin-
tegralerBestandteidesPersonalmanagementiesserZielsetzungsovohl

o die MotivationderMitarbeiter

e die Forderungund EntwicklungderMitarbeiter,
¢ eineanforderungsgerechi&esetzungon Stellen
e undorganisational&iele

umfafit.
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4.3 Einfuhrung desLeistungsbeurteilungs-und
-bewertungssystems

DasEinfuhrungsknzeptdesLBB-SYS beinhaltetdie Bildung einerProjekthier

archie,um die Akzeptanzund gegebenerdlls eine Anpassungauf die organi-

satorischerRahmenbedingungemnnd Zielsetzungerder jeweiligen Verwaltung

zu sichern.Diesegliedertsich in eine Lenkungs-und ArbeitsgruppeDie Len-

kungsgruppdibernimmtalle vorbereitenderund steuernderAufgaben,die zur

ImplementierunglesBeurteilungssystemerforderlichsind.In derArbeitsgruppe
stehendie Durchfuhrungund Analyseder von der Lenkungsgruppéibegeben-
den Problemstellungm Vordegrund. Die Projektgrupperbilden die einzelnen
Funktionenin derVerwaltungab undwerdendurchdenexternenBeraterin allen

Einzelschritterunterstitzt. Die in denProjektgruppekonkretisierterSchrittezur

DurchfuhrungdesProjektedassersichwie folgt gliedern:

¢ Informationderzu beurteilendeMitarbeiter(z. B. im Rahmereinesinfor-
mationstages)

e FestlgungderBeurteiler(jedemMitarbeiterwird ein Erst-und Zweitbeur
teiler zugeordnet)

e Einweisungund SchulungderBeurteiler
e DurchfuhrungderBeurteilung

e Durchfuhrungder Moderationsgesgicheund gegebenertdlls eine Drittbe-
urteilung

e Mitteilung und Abstimmungder Beurteilungsegebnissemit der Projekt-
leitung/Betriebsleitung

e FuhrenderMitarbeitegespéche

Fur Vorgesetztdbedeutetlie PersonalbeurteilunginenstandigenProzessler
BeobachtungindBeurteilungvonMitarbeitenerhaltendassichdurchdie schrift-
liche Personalbeurteilungm EndeeinerBeurteilungsperiod&onkretisiert.Dies
erfordert einen permanentersteuernderund motivierendenKontakt zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetztemum organisational&Zielsetzungeriir die einzel-
ne Stelle transparenund nachwllziehbarzu gestaltenDie Mitarbeiterbeurtei-
lung solltedaherediglich dasSchlussgliectinerVielzahlvonregelmassigdurch-
gefuhrtenBeratungsund FordegespéachenzwischenMitarbeiterunddembeur
teilendenVorgesetztersein.
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4.4 PersonalpolitischeLeitlinien und Prinzipien der
Personalfihrung im LBB-SYS

DasLBB-SYS wurdeals Beurteilungssystemit Blick auf dasLeitbild der Ser
viceorientierungdffentlicher Organisationerentworfen. Aus dieserSichtist die
Basisder(Dienst-)Leistungserstellung serviceorientierte®@rgansationedurch
drei Komponentemgepiagt:

e dasEngagemenderMitarbeiter,

e wechselseitige¥ertrauenund individuelle Wertsctatzungder Mitarbeiter
sowie

e partnerschaftlich@usammenarbeiindintensve Kommunikation.

Diese Leitlinien des LBB-SYS implizieren, dassdie Leistungsbeurteilung
nicht als isoliertesinstrumentariunzur Forderungder Motivation durch mate-
rielle Leistungsanreizeingesetztverdenkann und sollte. Von entscheidender
Bedeutungfiir den Erfolg einer serviceorientierte’Verwaltungist der Umfang,
in demdie Mitarbeiterihre Leistungséhigkeit entfaltenund Engagementeigen
konnen.Die Organisationhat entsprechendie Aufgabe,die Leistungséhigkeit
und Leistungsbereitschaiftrer Mitarbeiterzu untersititzenund zu fordern.Die-
sepersonalpolitischéeitlinine fordertdie EinbettungdesL eistungsbeurteilungs-
und -bewertungssystemis organisatorisch&estaltungsmalinahmen,die Per
sonalentwicklungindinsbesondere die Personalfihrung.

In derdirektenPersonalihrungmanifestierersich VertrauenWertsclatzung,
Partnerschaftlich&it und Kommunikation. Die systematischa=6rderung der
Kompetenzemnd Fahigkeiten der Mitarbeiterist aus Sicht desLBB-SYS eine
zentraleAufgabeder Fihrungskéafte. Partnerschaftlich&usammenarbeih Ver-
bindungmit der Leistungsbeurteilungpeinhaltet,dassFuhrungskafte einerseits
anspruchsvlle sowie realistischeZiele gemeinsanmit ihnren Mitarbeiternverein-
barenund andererseitRahmenbedingungemnd Mittel der Leistungserstellung
beeinflussebzw bereitstellenDie Beurteilungdererreichter_eistungersoll im
RahmendesLBB-SYS von Partnerschafund Fairnesscharakterisiersein. Da-
zu gelort die kritische BetrachtungdesFuhrungserhaltenam Rahmender Be-
urteilungsgespiche.Die Anerkennungvon Leistunggilt als besondersvichtige
AufgabederPersonalifihrung.

5 Verlasslichkeit und Gultigk eit desLBB-SYS

Die statistischeuswertungeiasiereraufdrei Regelbeurteilungei1997,1999,
2000)der MitarbeitereinesBaubetriebshofesinerkleinen Gemeinddn Baden-
Wirttembeg mittelsdesLBB-SYS. Beurteiltwurdeninsgesam894 Arbeiterund
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Vorarbeiter(1997:n = 126,1999:n = 134,2000:n = 134).DasDurchschnittsal-
terderweit UberwiggendmannlicherBeurteilten(der Frauenanteiliegt zwischen
3,2 und 4,5%) liegt bei X = 44 Jahren(s = 10,9) bei einer durchschnittlichen
Betriebszugetrigkeit von x = 11,5 Jahren(s = 7,6). Wichtige Aufgabenberei-
chesind, gemessein Anteilen der Besclaftigten, Grunpflege (13,2%),interner
Betrieb(12,7%),StralRenreinigun@ll1,7%)und dasFuhrenvon Kraftfahrzeugen
(5,6%).Die Beurteiler(n = 50) sinddie Vorarbeiterund derenVorgesetzten der
HierarchiedesBaubetriebshofes.

Auf dieserDatenbasisintersuchemvir dasbeschriebenénstrumenthinsicht-
lich seineVerlasslichleit und, mit BezugaufdasKriterium derGultigkeit, seiner
faktoriellenStruktur Wir verwendenm Folgenderhaufigerdie Fachterminologie
der Sozialforschungindsprechervon ltems(Beobachtungskriterien)nd Skalen
oder Faktoren(Bewertungsgruppen)Zur Analyse der Verlasslichleit oder Re-
liabilitat betrachterwir zurachstdie zeitpunktbezogenaterne Konsistenzder
Beobachtungskriterieder neun BewertungsgrupperiBG) des LBB-SYS. Fer
ner berichtenwir Item- und Skalenlennwerte.Zur Analyse der Gultigkeit des
Instrumentesintersuchenvir die faktorielle Strukturder Beobachtungskriterien.
Mittels der explorativen und konfirmatorischerFaktorenanalys@rufen wir, in-
wieweit sich die Beobachtungskriterieauf Basis der gesammelterDatenden
vorgegebenenBeobachtungsgruppezruordnenlassen.Im dann folgendenAb-
schnittfokussiererwir nochmalglie Reliabilitat. Wir analysiererdie Inter-Rater
Reliabilitat — also die Ubereinstimmungler Beurteilungenzweier Beurteiler
— und die Stabilitat der Beurteilungenim Zeitverlauf, die sogenanntdretest-
Reliabilitat.

5.1 ZeitpunktbezogeneVerlasslichkeit und Gultigk eit

Ein wichtigesKriterium zur Beurteilungder zeitpunktbezogeneerlasslichleit
einerSkalaist derzwischen0 und 1 variierendeKoeffizient Cronbachs a. Hohe
Koeffizientendriicken aus,dassdie Beobachtungskriterieeinegemeinsam®&e-
urteilungsskaldilden. Die internenKonsistenzemlerangenommenebhBB-SYS
Faktorenfallenausnahmslosehrhochaus(a > .90). DieseAussagdrifft sovohl
fur dengesamterbatensatals auchfir die Untersuchungler einzelnenWellen
zu. Uber alle Wellen betrachtetiegt der Koefiizient zwischena = .91 (BG 7)
unda = .96 (BG 9). Da die SkalaBG 7 lediglich ausdrei Iltems bestehtkann
sogardieserWert als ausgezeichnetingestuftwerden.Betrachtetman die ein-
zelnenWellen, fallt auf, dassdererrechnet&oeffizient mit wenigenAusnahmen
von Welle zu Welle abnimmt.Die sinkendeinterneKonsistenzasstsich (sowohl
isoliertalsauchin Interaktion)auf zwei Ursacherzuriickfuhren:erstengkanndie
wachsendderfahrungder Beurteilerzur Folge haben,dassmit fortschreitender
Anwendungsdaueatlesinstrumentariumslifferenziertebeurteiltwird. Zweitens
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kanndie Begriindungim differenzierterereistungserhaltender Beurteiltenge-
suchtwerden.Tabelle1 gibt Auskunft Uber die internenKonsistenzerder ein-
zelnenSkalenzu denunterschiedlicheBeurteilungszeitpunktefi; = 1997 t, =
1999t3 = 2000)sowie im Mittel derBeurteilungsjahre.

Skala t; tp t3 Gesamt

BG1 .95 .94 .93 .94
BG2 .95 .94 .93 .95
BG3 .94 91 .92 .93
BG4 .94 93 .90 .93
BG5 .94 92 091 .93
BG6 .93 .93 .91 .92
BG7 .91 .92 .90 91
BG8 .93 .93 .90 .93
BG9 .97 96 .95 .96

Tab. 1: InterneKonsistenzemler SkalendesLBB-SY'S (Cronbachsx)

Ein zweites Kriterium zur Beurteilungvon Beurteilungsskalenst die so-
genannteTrennsclarfe, d. h. die Korrelation eines Beobachtungskriteriums
oder Items mit dem summiertenUrteil einer Beobachtungsgrupp®ie in die
neun Bewertungsgruppereinbezogeneritems weisen durchdgngig sehr hohe
Trennschrfen auf, welchesich zwischenrj; = .62 undrj; = .93 bewegen (vgl.
AnhangA). DieseZahlenbestatigensichin homogenehage-undStreuungspara-
metern.DieseAnalysenderBeobachtungsgruppaterSubskalereuterkeiner
lei Verbesserungsbedah, sondernweisendasLBB-SYS als sehrverlassliches
Instrumentaus.

Im Fall analytischeBeurteilungserfahren,die ausmehrererSkalenzusam-
mengesetzind,ist nebenderVerlasslichleit dieserSubskalermuchdereninterne
Struktur zu prifen. Die auf empirischerBasisermittelte Struktur der Subskalen
des Systemssollte der postuliertenEinteilung in neunBewertungsgruppemnt-
sprechenZur Analyseder faktoriellenGultigkeit desLBB-SYS betrachterwir
zurachstdie Interkorrelationender Bewertungsgruppenskizzierenim zweiten
Schritt die Ergebnisseeiner exploratven Hauptkomponentenanalysend stellen
diesenAuswertungsschritbeschliel3endlie Ergebnissesiner konfirmatorischen
Faktorenanalyseor. Wir beschéankenunsdabei,wegenderlediglich geringfigi-
genUnterschiedewischerdeneinzelnerBeurteilungswellenaufdie Darstellung
von Ergebnissezum Gesamtdatensatz.

Tabelle2 gibt Auskunftiiberdie Interkorrelationerder SubskalermderBewer-
tungsgruppeiBG) desLBB-SYS. Auffallig ist, dassdiesehochinterkorrelieren.
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Skala(ltems) BGl BG2 BG3 BG4 BG5S BG6 BG7 BGS8S

BG1(6) —

BG2(6) 92 -

BG3(6) 77 77 -

BG4 (6) 9 .93 .78 -

BG5(5) 90 94 74 94 -

BG6 (6) 85 .85 .80 .88 .84 —

BG7(3) 79 76 66 .74 74 71 -
BGS(6) 82 81 .74 83 .80 .88 .74 -
BGY (5) 21 18 27 22 21 21 13 .11

Anmerkungen: N = 394;Produkt-Moment-Krrelationerr.
Alle Korrelationersignifikant(p < .05).
DasSignifikanznveaup < .01 wird erreichtbeir > .12,

Tab. 2: Skalenlennwerteund InterkorrelationerderLBB-SYS Skalen

Ausnahmerbildendie SkalenBG 3, BG 7 und BG 9, die mit denandererSka-
len schwacherkorrelieren Als ,,Catch-all* BewertungsgrupperweistsichBG 1.
Inhaltlich bedeuteties,dassMitarbeiterdie beziglich einer Bewertungsgruppe
gut bzw. wenigergut bewertetwerdenauchin (fast)allen andererBewertungs-
grupperhohebzw. niedrigePunktwerteerhalten Auf BasisdesvorliegenderDa-
tensatzesst einefaktorielleTrennungn die vorgebenerBewertungsgruppealso
nur eingeschiinktmoglich.

DieseAussagestitzt sich auchauf die Ergebnissesinerexploratven Haupt-
komponentenanalysdberalle temsaller Wellen,derenErgebnissem AnhangB
eingesehemwerdenkdnnen.DieseBefundezeigen,dasssichdie neun-aktorielle
StrukturdesLBB-SYS nur mit Einsch&nkungerrekonstruieredasst.Die explo-
rative Analysebasiertim Unterschiedzur postuliertenStrukturnur auf funf Fak-
toren.Dariiberhinausweisteine Reihevon ItemserheblicheFehlladungend. h.
Korrelationenzu andererHauptlomponentenauf. Die Itemsder SkalenBG 7,
BG 9 und BG 3 lassensichin der genannterReihenfolgeden Komponenters,
4 und 5 zuordnenzumindestdie Komponentert und 5 sind eindeutiginterpre-
tierbar Die restlichenltemsentfallen auf die Komponenteri und 2. Die Haupt-
komponentd bindeteinenVarianzanteilvonanrahernd30%beieinemgesamten
prozentualemnteil von 77,5%erklarterVarianz.Die Gultigkeit der postulierten
9-faktoriellenStrukturdesLBB-SYS ist alsozumindestvorerstin Fragezu stel-
len.

Zur weiteren Klarung der Faktorenstrukturfihren wir eine konfirmatori-
scheFaktorenanalysenittels LISREL durch (Joreslog/Srbom 1994). Zur Mo-
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dellscratzungfinden Produkt-Moment-Krrelationersaovie die Methodeder un-
gewichtetenkleinsten QuadrateAnwendung.Zwischenden spezifiziertenFak-
toren werdenKorrelationenzugelassenglie Messfehlerwerdenals unkorreliert
betrachtetWir untersuchewurei verschieden&lodellvarianten:

¢ 1-FaktorModell (alle 9 BG bildenzusammerinenFaktor)
e 4-Faktoren-Model(FaktorensindBG 1/2/4/5/6/8 BG 3,BG 7 undBG 9)

e 9-FaktorModell (alle BG bildenjeweils eigeneFaktoren)

Das 1-FaktorModell tragt der starlen ersten Hauptlomponente Rech-
nung, das4-Faktoren-Modellrepfasentiertdas Resultatder exploratven Fakto-
renlosung. Das 9-Faktoren-Modellentsprichtder angenommene®truktur des
LBB-SYS. Tabelle3 zeigtdie Passungsparametder Modelle auf:

Modell Passungs&nnwerte
df x? x?/df GFI AGFI RMR NFI PNFI Ax?

1-F-Modell 1127 4507.46 4.00 .98 97 10 .98 .93
4-FE-Model® 1121 144556 129 .99 .99 .06 .99 .95 3061.90***
9-FE-Modell 1091 1150.86 1.06 .99 .99 .05 .99 92 294.70%**

Anmerkungen: aFaktorensind: BG1/2/4/5/6/8 savie BG3,BG7 undBG9
*xxp < .001.

Tab. 3: Passungsparametder Alternativmodelle

Die Tabelleweist verschieden& ennwerteaus,welchedie Anpassungsige
der Modelle, d. h. densogenanntefit zwischenModell und empirischerKor-
relationsmatrix,ausdiicken. Abnehmendex?-Werte signalisiereneine Modell-
verbesserungDas Verhaltnis von x?-Wertenzu den Freiheitsgraderfd f) sollte
laut KonventiondenWert 5 nicht iberschreitenDas Verhaltnis der Differenzen
derx?-Kennzahler{Ax?) zu denender Freiheitsgrad¢Ad f) kannzur Bewertung
derModellverbesserungerangezogewerden Fir die ausg&iesenerfit Indizes
(GFI, AGFI, NFI undPNFI) gilt die Faustrgel, dasssteigend€gegenl streben-
de)WerteeinebesseréassunglesModellsandie beobachtetelertebedeuten.
Dasgleichegilt fur sinkende(gegen0 tendierendeRMR-Werte.Fit-Indizes> .90
signalisierereineguteModellanpassun{Bentler/Bonett1980).

Die berichteterParametereigen dassdas9-Faktoren-Modeldenverleichs-
weisebestenFit aufweist.Es ergibt sich eine signifikantesukzessie Verbesse-
rung der Modellpassundis zum 9-Faktoren-Modell(p < .001). Die ermittelten
Fit-Indicesund RMR-Werte kdnnenals Indizien fur einensehrgutenFit des9-
Faktoren-Modellsan die vorliegenderDatenerachtetverden.Im Vermleich zum
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4-Faktoren-Modellsinken allerdingsbeim postulierten9-Faktoren-ModellFrei-

heitsgradgd f) wie x2-Werte nur geringfigig. Inhaltlich bedeutetlies, dassdas
Modell trotz hohererKomplexitat nur einenrelatv geringenZugevinn an Er-

klarungskraftaufweist. Diese Entwicklung driickt auchder parsimonischkorri-

giertenFit Index (PNFI) aus.DieserParameterfallt fur das9-Faktoren-Modell
niedrigerausalsfur das4-Faktoren-Modell.

Die skizziertenBefundezur faktoriellenGultigkeit zeigenauf Basisder hier
zu GrundeliegendenDatenan, dassdas LBB-SYS vereinfacht werdenkodnn-
te. Moglicherweiselassensich die inhaltlich eng verwandtenBewertungsgrup-
penBG 1, BG 2, BG 4, BG 5, BG 6 und BG 8 zu weniger koharentenFak-
torenbundeln.Es ist allerdingsanzumerkn, dassdie hier berichtetenBefunde
stichprobenabiingigseinkdnnen.Inhaltlich bedeuteties,dassdie Homogeniat
der Urteile in den genannterBewertungsgruppemaoglicherweiseauchauf die
Gleichartigleit der Aufgabenbei denMitarbeiternim untersuchteiBaubetriebs-
hof zurickzufihrensind.Die Entscheidungiberdie Revision desBeurteilungsin-
strumentesn RichtungeinerZusammerdssungrzon Bewertungsgrupperst von
einer weitelgehendemnalyse ablangig zu machen,die auf Daten Uber unter
schiedlicheTatigkeitsbereichen offentlichenOrganisationerbasiert.Zumindest
fur dasderzeitigeHaupteinsatzgebietesLBB-SYS, die Leistungsbeurteilungn
kommunalerBetriebsldfen,ist allerdingseine Strafung der Bewertungsgruppen
angezeigt.

5.2 Ubereinstimmungs-\erlasslichleit

DasLBB-SYS beinhaltetgrundsitzlich die Beurteilungdesleistungsbezogenen
Arbeitswerhaltensdurch zwei unabtangigeBeurteiler Dies bietetdie Moglich-
keit, die Uberstimmungler Beurteilungerzu analysierenDie Analyseder Uber
einstimmungernn denLeistungsbeurteilungeist mit Blick auf dasSystemnicht
nurvonanalytischemsonderrauchvon praxeologischenWert. Die Analyseindi-
ziert,ob eshaufigzu Moderationenm Fall nicht iberstimmendedrteile kommt.
Zu beachtenst dabei,dassnur einerder BeurteilerausdemdirektenArbeitsum-
feld desBeurteiltenkommit.

Tabelle 4 zeigt die mittlere Korrelation der Uberstimmungerbeider Beur
teiler (Inter-RaterReliabilitat, I-R-R) zu den Beurteilungszeitpunkteaowie die
Schwankungsbreitaler BeurteilungenDie mittlere Inter-RaterReliabilitat liegt
durchwey im positiven Bereich.Allerdings nimmt die Ahnlichkeit zwischenden
UrteilendereinzelnerBeurteilemit steigendenwendungsdauatesLBB-SYS
ah Die durchschnittlichdnter-RaterReliabilitat liegt beralle Wellenbetrachtet
beir = .55undnimmtvonr = .60 (Welle 1) Uberr = .59 (Welle 2) biszur = .47
(Welle 3) ah

Die Abschwachungder Inter-RaterUbereinstimmungm Zeitverlauf kann
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2] to t3 Gesamt
Mittlere I-R-R .60 .59 A7 .55
Minimum -.04 -.08 -.17 -.17
Maximum .98 .97 .96 .98

Tab. 4: Kennzahlerzur Inter-RaterReliabilitat (IRR)

verschieden&rsacherhabenNebenderbereitsangesprochendbifferenzierung
im Urteilsvermdgender Beurteilerundim Leistungserhaltender Beurteiltenist
aucheine Kombinationvon Urteils- und Verhaltensdékt moglich. Insofernnur
einer der Beurteilerdauerhaftim Arbeitsgebietdes Beurteiltenbesclaftigt ist,
konnenVeranderungeim Leistungserhaltenvondiesengenaueregistriertwer-
denals vom Zweitbeurteiler Entsprechendollten die Beurteilungenso unsere
Hypothesedie Urteile desZweitbeurteilersm ZeitverlaufeinegrofRereKonstanz
aufweisenalsdie desErstbeurteilersAuf BasisdesvorliegenderDatensatzest
eine weitegehendePrifung dieserHypothesewegen der geringenAnzahl von
Zweitbeurteilernnicht moglich. Sie sollte daherauf groRererDatenbasigepiift
werden.Gegebenerdlls sindnebendenjahrlichenRegelbeurteilunge@wischen-
beobachtungewie eineTeilnahmeandenBeratungsundForderungsgespchen
fur die Zweitbeurteilereinzufihren.

5.3 Retest-\erlasslichkeit

WahrendzwischendenbeidenerstenRegelbeurteilungemund 24 Monateliegen,
liegendie Wellen2 und 3 nur etwa 12 MonateauseinandeEntsprechendgllt die
fur alle EinzelitemsgemittelteRetest-Reliabilétmit r = .50zwischerdenWellen
1 und2 (Intervall t1 —tp) niedrigerausalsmit r = .67 zwischendenWellen2 und
3 (to — t3). Tabelle5 gibt nahereAuskunftzu denermitteltenRetest-Reliabiléten
im Mittel derEinzelitemsundder Skalensummen.

Einzelitems Skalensummen
i—th bh—1t3 t1—-13 t1—tr tbo—13 t1—13
Mittlere R-R .50 .67 48 57 .79 .56
Minimum .30 52 .25 .50 71 46
Maximum .65 .83 .69 .62 .84 .68

Tab. 5: Kennzahlerzur Retest-Reliabilit (RR)

Die Ergebnissedes Zeitpunktesty sind also wie erwartet nur bedingtdazu
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geeignetdie ErgebnissalesZeitpunktes, zu prognostizierendie Ergebnisseales
Zeitpunktest, jedochstelleneinerechtgute Grundlagedar, um diejenigendes
Zeitpunkteds zu schatzen.

6 Redimee

Ein zentralepersonalirtschaftlichesSteuerungselemederReformoffentlicher
Organisationeimin zu einerserviceorientierteWerwaltungist der Einsatzmateri-
eller AnreizsystemeDie Vergabevon LeistungszulagehatjedochBeurteilungs-
systemezur Voraussetzunggie dem organisatorischemkontext angepasssind,
seitengderFuhrungskéafteundMitarbeiterauf Akzeptanzstolerunddariiberhin-
ausdenGiutekriterienderempirischerSozialforschungyeriigen.Dashier vorge-
stellte LBB-SYS ist ein Leistungsbeurteilungsind -bevertungssystengasauf
die AnspiicheoffentlicherOrgansationezugeschnittenst.

Im KernhandelessichumeinanalytischespeundimensionaleBeurteilungs-
instrument,dasder Regelbeurteilungder Mitarbeiter dient. Die Beurteilungser
gebnissesind Grundlageder Gewahrungvon LeistungszulagerDie Beurteilun-
generfolgenim Anschlussan denimplementierungsprozesystematiscldurch
jeweilszweiBeurteiler DasSystensiehtModerationenm Fall von Beurteilerun-
stimmigkeitenvor undist in eine Fuhrungsknzeptiongekennzeichneturchre-
gelmaligeBeratungsund Forderungsgesprcheeingebettet.

Die statistischéAnalysedesBeurteilungsinstrumentebasierencguf denDa-
ten von drei aufeinanderfolgendenRegelbeurteilungenn einemkommunalen
Baubetriebshofzeigt, dasses sich um ein reliables,d. h. verlasslicheBeurtei-
lungsinstrumenhandelt.DasInstrumentweisthohezeitpunktbezogenkennzif-
fern der Reliabilitat auf. Verfahrensbedingschwachersind die Gutekriteriender
UberstimmungnehrereBeurteilerbzw. der Urteile ibermehrereMesszeitpunk-
te. Diesist im erstenFall unterUmst&ndendaraufzurickzufihren,dassnur einer
derBeurteileralsdirekterVorgesetzterm ArbeitsumfelddesBeurteiltentatigist.
EntsprechendiehtdasSystemeine Abstimmungsrundeind gegebenerdlls eine
Drittbewertungbei hochdifferierenderUrteilenvor. Die Verlasslichleit im Zeit-
verlaufist niedrigeralsdie zeitpunktbezogenReliabilitat, weil dasLeistungser-
haltenderBeurteiltenvariierenkann.

Trotz dieserpositven Befundezur Verlasslichleit weisendie Ergebnisseauf
Verbesserungsoglichkeitenhin. Die AnalysenzurfaktoriellenGultigkeit zeigen,
dasssichaufBasisderempirischerDatendie postuliertemeunBeurteilungsgrup-
pennichthinreichendrennenassenDiesist moglicherweisauchdaraufzuriick-
zufuhren,dasdie VariationderAufgabenm hierbetrachteterbeitsgebietecht
geringist. Zumindestfur denBeurteilungsbereicder gewerblichenArbeitenist
jedocheineStrafung aufwenigerBeurteilungsdimensioneangezeigt.
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A Statistikender SubskalendesLBB-SYS

Bewertungs- o ohne korrigiertes
gruppe Item X S Itemi it

BG1 1 2764 1265 .938 784
(a=.94) 2 2688 1.343 .928 .868
3 2503 1.356 .934 .818

4 2563 1.312 .934 811

5 2355 1320 .931 .843

6 2296 1349 .931 .844

BG2 1 2366 1351 .934 .833
(o =.95) 2 2505 1.248 .932 .845
3 2135 1253 .935 .824

4 2468 1.317 .928 .881

5 2876 1375 .930 .864

6 2.750 1.307 .945 744

BG3 1 2766 1205 .911 .804
(a0 =.93) 2 2446 1.187 916 782
3 2348 1.229 .905 .853

4 2654 1.162 .907 .800

5 2972 1.186 .916 J71

6 2.020 1260 .924 714

BG4 1 2.611 1.203 .915 811
(a0 =.93) 2 2753 1.324 918 .786
3 2496 1268 .919 776

4 2670 1.343 .913 .809

5 2223 1226 .917 778

6 1901 1.283 .916 .802

BG5 1 2746 1232 .901 .841
(a=.93) 2 2703 1217 .901 .846
3 2490 1.224 904 .830

4 1849 1355 .936 .675

5 2802 1.367 .899 .852

BG6 1 2787 1361 .915 .739
(a=.92) 2 2565 1.282 .917 728
3 2459 1333 917 721

4 2490 1.429 .899 .856

5 2523 1.293 .906 .822

6 2076 1.311 .905 .820

Tab. 6: Statistikender Subskalen
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Bewertungs- a ohne korrigiertes
gruppe Item X S ltemi it

BG7 1 2365 1305 .849 .848
(a=.91) 2 2188 1.378 .894 795
3 2424 1310 .872 .820

BG8 1 2805 1.246 .910 .807
(a=.93) 2 2642 1230 .907 .830
3 2188 1.219 .904 .857

4 2355 1.226 .907 .828

5 1.952 1.521 .940 .624

6 2241 1.234 .908 .825

BG9 1 1598 1536 .950 .923
(a=.96) 2 1558 1541 .950 .924
3 1.419 1.455 .953 .908

4 1343 1611 .962 .854

5 1542 1.602 .958 .874

Tab. 6: Statistilender Subskaler{Fortsetzung)



B Ergebnissader Explorati ven Hauptkomponentenanalyse

27

B Ergebnissaler Explorati ven Hauptkomponentenanalyse

Bewertungs- Hauptlomponenten
gruppe ltem Ag A2 A3 Aa As
BG1 1 470 409 423 .183 .313
2 594 309 .506 .087 .236
3 617 .176 .567 -.002 .133
4 597 470 282 .050 .265
5 725 301 .309 .099 .179
6 .675 .246 .486 .105 .132
BG2 1 .605 .363 .504 .056 .193
2 .695 .308 .266 .085 .311
3 .689 .228 .395 .068 .229
4 .704 330 .374 .096 .217
5 761 252 .341 -.043 .210
6 728 222 127 116 .235
BG 3 1 .276 .386 .136 .161 .651
2 .346 .218 .188 .122 .726
3 .381 .348 .226 .160 .658
4 362 275 225 116 .679
5 400 .388 .238 .212 .491
6 536 427 277 .047 .354
BG4 1 750 .289 .152 .163 .265
2 726 .311 .149 .067 .180
3 .696 .293 .146 .188 .202
4 .724 315 .367 .035 .152
5 535 498 .325 .023 .279
6 565 413 502 .081 .147
BG5 1 792 266 .097 .133 .311
2 796 .288 .120 .111 .312
3 .786 .188 .324 .033 .116
4 491 408 526 .100 .075
5 758 .292 .322 .053 .127
BG 6 1 .287 625 .238 .078 .281
2 266 .729 .209 .058 .280
3 728 271 227 .232 .187
4 593 535 .237 .008 .242
5 .654 443 .259 .061 .220
6 474 611 270 .102 .239

Tab. 7: Varimax-rotiertd.adungsmatrix
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Bewertungs- Hauptlomponenten
gruppe Item A Wy A3 A4 Asg
BG7 1 344 236 .704 .051 .296
2 354 320 .696 .018 .192
3 439 227 638 .024 241
BG8 1 508 574 210 -.053 .187
2 441 685 165 -.011 .252
3 530 .687 .244 -030 .170
4 441 640 279 -.021 .220
5 192 507 562 .163 .053
6 410 591 386 .005 .246
BG9 1 144 001 .062 .941 .038
2 105  .009 .057 .944 .032
3 103 .032 .070 919 .067
4 .006 .060 .023 .863 .134
5 .062 .031 -.007 .884 .109
Eigenwerte 14.844 7.471 5.699 4.609 4.145
Varianzin % 30.3 152 11.6 9.4 8.5
kumuliert 30.3 455 57.2 66.6 75.0

Tab. 7: Varimax-rotiertd_adungsmatriFortsetzung)
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