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Leistungsbeurteilungim öffentlichen Dienst
Zur ValidierungdesLeistungsbeurteilungs-und

-bewertungssystemsLBB-SYS

DorisHoltmann WenzelMatiaske DieterMöllenhoff Ingo Weller

Zusammenfassung

Ein zentrales personalwirtschaftliches Steuerungselementim Reform-
prozessöffentlicher Organisationenist der versẗarkte Einsatz materiel-
ler Anreizsysteme.Die Vergabe von Leistungszulagenhat jedoch Lei-
stungsbeurteilungen zur Voraussetzung.Der Bericht diskutiert Anfor-
derungenan Instrumentezur Leistungsbeurteilungund stellt mit dem
Leistungsbeurteilungs- und -bewertungssystemLBB-SYS ein solchesIn-
strumentvor. Empirischwird dieVerlässlichkeit (zeitpunktbezogene interne
Konsistenz,Inter-Rater-Reliabilität undRetest-Reliabiliẗat) unddie faktori-
elleGültigkeit desmehrdimensionalenBeurteilungssystemsgepr̈uft.

Abstract

MonetarycompensationpackagesarecentralHR-elementsin the reforma-
tive efforts of public organizations.But performanceorientedpaymentsare
boundto prior performanceappraisals.Thereforethis reportdiscussesbasic
elementsandrequirementsof performanceappraisalinstrumentsandintro-
ducestheLBB-SYS (Leistungsbeurteilungs- und-bewertungssystem)asan
example. Theempiricalpartof the reportfeaturesreliability measures(in-
ternalscaleconsistencies,inter-rater-reliabilities andretest-reliabilities) as
well asthe resultsof a confirmatoryfactoranalysisto examinethevalidity
of themulti-dimensionalappraisalsystem.
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1 Einf ührendeBemerkungen

DasdeutscheVerwaltungswesenbefindetsichim Umbruch.AkuteFinanzproble-
me,gestiegeneAnspr̈uchederneuerdingsgernals

”
Kunden“ bezeichnetenBürger

sowie die oft zitiertenLeistungsl̈uckenderVerwaltungenundihresPersonalsbil-
dendenForderungshintergrundderReformbem̈uhungen(Klages1995).Auf Ebe-
nederKommunalverwaltungenbündeltdassogenannte

”
NeueSteuerungsmodell“

die Leitideenzu ihrerReform(KGSt1993).DiesesModell beeinhaltetnebenall-
gemeinverwaltungstechnischen,betriebswirtschaftlichenund organisatorischen
Überlegungenvor allem auchneueAufgabenfür das Personalmanagementin
öffentlichenOrganisationen.EinezentraleForderung,dieauchin deröffentlichen
Diskussionerhobenwird, ist die EinführungleistungsbezogenerEntgeltsysteme.
DiesehabenwiederumSystemederLeistungsbeurteilungzurVoraussetzung.

UnserBerichtstelltmit demLBB-SYS1 einsolchesLeistungsbeurteilungssy-
stemvor. VorrangigesZiel desBeitragesist es,in mehrj̈ahrigerPraxismit demIn-
strumentgewonneneDatenzurPrüfungdertesttheoretischenGültigkeit desLBB-
SYSzu nutzenundauf GrundlagederstatistischenAnalysenVerbesserungsvor-
schl̈agezurWeiterentwicklungdesSystemsauszuarbeiten.Gleichzeitigsoll diese
Arbeit exemplarischzeigen,welchenAnspr̈uchenLeistungsbeurteilungssysteme
gen̈ugensolltenundwie dieseaustesttheoretischerSichtzuvalidierensind.

PraktikableLeistungsbeurteilungssystememüssenjedochnicht nur testtheo-
retischenKriterien gen̈ugen.Sie solltendar̈uberhinausin denorganisatorischen
Kontext passenundvonBeurteiltensowie Beurteilernakzeptiertwerden.Wir dis-
kutierendaherim Folgendenzun̈achstRahmenbedingungenund Möglichkeiten
von Leistungsbeurteilungenin öffentlichenOrganisationen,insbesondereKom-
munalverwaltungen.Ausgangspunktist eineSkizzederpersonalwirtschaftlichen
ImplikationendesNeuenSteuerungsmodells.Daraufaufbauendlegenwir im drit-
tenAbschnittdesBerichtesGrundlagen,ZielsetzungenundNutzenvonVerfahren
derLeistungsbeurteilungim öffentlichenDienstdar. DasvierteKapitel stellt das
LBB-SYSnähervor. Wir beschreibendenAufbaudesInstrumentesundgehenauf
Detailswie enthalteneSkalenundBewertungskriteriennäherein.Darüberhinaus
erläuternwir auchAspektederDurchführungundHandhabungdesSystems.Das
fünfteKapitel bildetdeneigentlichenAnalyseteil.BasisunsererAnalysesinddie
Datenvon drei JahresbeurteilungenderMitarbeitereineskommunalenBetriebs-
hofesmittels desLBB-SYS. Wir könnendahernebender zeitpunktbezogenen
Verlässlichkeit undGültigkeit desInstrumentariumsauchdie Verlässlichkeit bei
wiederholtemEinsatzanalysieren.Ein Ausblick sowie auf BasisdieserAnalysen
entwickelteVerbesserungsvorschl̈agezumInstrumentrundendie Arbeit ab.

1 DasLBB-SYSist eineingetragenesWarenzeichenderD. Möllenhoff GmbH(Auf derAu 16,
69502Hemsbach,Tel. 06201/7780,Email: info@moellenhoff-gmbh.de).
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2 Serviceorientierung und Personalmanagementin
öffentlichen Organisationen:DasNeueSteuerungsmodell

Das 1993 von der KommunalenGemeinschaftsstellefür Verwaltungsvereinfa-
chung(KGSt) erarbeiteteNeueSteuerungsmodellzur Modernisierungder deut-
schenKommunalverwaltungist zentralerBezugspunktder Reformbestrebungen
auf kommunalerEbene.DasModell hatdie Aufgabe,die Verwaltungals

”
primär

beḧordlichgepr̈agteEingriffs-undBetreuungsapparaturzueinerkostenbewußten,
marktnahen,mit ihren Bürgernzusammenarbeitenden

’
Probleml̈oseeinrichtung‘

umzuwandeln.“ (KGSt1993).ImpulsezudieserVerwaltungsreformstammenun-
ter anderemausdemAusland,wo bereitsAnfangder 80erJahreKonzeptezum

”
New PublicManagement“ umgesetztwurden.DiesewarendurchStichwortewie

Privatisierung,drastischeKostensenkungsowie neueFührungskonzeptionenge-
kennzeichnet,welcheletztendlichauchalsGrundlagefür die Leitlinie derKGSt
dienten.

Die KGSt definiert folgendeKernelementedes NeuenSteuerungsmodells:
klare Verantwortungsabgrenzungzwischen Politik und Verwaltung, Führung
durchLeistungsabsprachestattdurchEinzeleingriff (Kontraktmanagement),de-
zentraleGesamtverantwortung in den Fachbereichenund Einsatz von Instru-
mentenzur Steuerungder Verwaltungvon der Leistungsseite(Outputsteuerung)
(KGSt1993).DieseElementesindalsabstrakteorganisatorischeBausteinefür die
Schaffung einerserviceorientiertenVerwaltunganzusehen.Aus diesenBaustei-
nenwiederumlassensich Gestaltungshinweisefür dasPersonalmanagementim
öffentlichenSektorableiten.

”
Die UmsetzungderReform̈uberlegungenhängtwe-

sentlichvonderMitwirkung derMitarbeiterinnenundMitarbeiterderVerwaltung
ab. Ihre Akzeptanzundaktive Beteiligungsindgenausowie ihre Motivationund
Qualifikationnebender Organisationder Zusammenarbeitentscheidendfür den
Erfolg der Verwaltungsreform“ (KGSt 1996).Um diesesMitarbeiterpotentialzu
nutzen,setztdasNeueSteuerungsmodellvor allemaufMaßnahmenderPersonal-
entwicklung:SosollenlernförderlicheArbeitsstrukturen(Teams)geschaffenwer-
den,Mitarbeitergespr̈achesollen die Kommunikations-und Kooperationsf̈ahig-
keitenschulenundderLeistungs-undZielvereinbarungdienen.Zus̈atzlichwer-
denkooperative Führungsformenpropagiertsowie sẗandigeQualifizierungsmaß-
nahmenangeregt.

NebenimmateriellenAnreizensollen jedoch auch materielleAnreize zum
Einsatzkommen(Tondorf 1995).Hier müssenLeistungszulagenvon Leistungs-
prämien unterschiedenwerden.Leistungspr̈amien könnenauf der Anspruchs-
grundlageeineseinmaligerbrachtenArbeitsergebnissesgewährtwerden(Uttlin-
ger et al. 2000).Demgegen̈ubermußdie

”
Gewährungvon Leistungszulagenan

einzelneArbeitnehmer. . .auf einemleistungsbezogenenSystemzur Leistungs-
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feststellungund Leistungsbewertungberuhen.Es ist ein Beurteilungssystemer-
forderlich,dasversẗandlicheKriterien vermittelt“ (Uttlinger et al. 2000).

3 Leistungsbeurteilungund -vergütung in öffentlichen
Organisationen

3.1 (Tarif-)r echtlicheRahmenbedingungen

Die seit JahrzehntengeführteDiskussionzur Leistungsentlohnungin der öffent-
lichenVerwaltungmündeteim DienstrechtsreformgesetzausdemJahr1997.Das
Leitmotiv desGesetzesist dieSẗarkungderLeistungsorientierungim öffentlichen
DienstundesermöglichtdieEinführungvonleistungsbezogenenZulagenfür Be-
amte.Bereitsin denJahren1984/85wurdedie ZahlungleistungsorientierterZu-
lagenin denManteltarifvertragfür Arbeiteraufgenommen.Ebenfalls1997wurde
für Angestellteim öffentlichenDienstauf Bezirksvertragsebeneein Zulagentarif
eingef̈uhrt.

Am BeispieldesBundesangestelltentarifs(BAT) ausdemJahr1961lässtsich
die zentraleProblematikder Entgeltdifferenzierungim öffentlichenDienst ver-
anschaulichen,die für Arbeiter und Beamtein gleicherWeisegilt. Die Gesamt-
vergütungim BAT bestehtausdenKomponentenGrundvergütung,Steigerungs-
betr̈agenachLebensaltersstufensowie Ortszuschlag.Sierichtetsichin ihrerHöhe
nacheinerEingruppierungderArbeit auf Grundvon Tätigkeitsmerkmalen,wel-
che sich am Kriterium der Anforderungsgerechtigkeit orientiert. Innerhalbder
VergütungsgruppensindnachzeitlichenKriterienbemesseneBewährungsaufstie-
gevorgesehen,welchein dengenanntenSteigerungsbeträgenihrenNiederschlag
finden.

Im VergütungssystemdesBAT bestehtalsogrunds̈atzlichnicht die Möglich-
keit der besonderenEntlohnungindividueller Leistungen.Durch die gegebene
Objektivität und TransparenzdesSystemskann dies zu Motivationsproblemen
führen,da intersubjektive Vergleiche der Inputs (Arbeitsleistung)und Outputs
(Gehalt)ermöglicht werden(z. B. Adams1963).Die Einführungeinerleistungs-
orientiertenEntlohnungläßteineVerminderungder Motivationsproblematiker-
wartenundkönntesomitpositivemotivationaleZielsetzungenerfüllen.Leistungs-
orientierteEntlohnungsformenstellenjedochnicht nur ein Instrumentder Lei-
stungssteuerungin der Verwaltung dar,

”
viel bedeutsamerist gegenẅartig die

Chance,diesesInstrumentariumfür eineReformderöffentlichlichenVerwaltung
einzusetzen“ (Tondorf1995,S. 13).Die EinführungeinessolchenReforminstru-
mentesermöglicht eineindividuelle Gestaltungder Umsetzungin denKommu-
nen,dadie zentraleTarifebenedie DifferenziertheitderTätigkeitenunddie An-
wendungsvielfalt von Leistungentlohnungim Einzelnennicht regelnkann(Ton-
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dorf 1995,S.9). Die konkreteAusgestaltungvon Leistungsbewertung-undbeur-
teilungerfolgt durchDienstvereinbarungenvor Ort.

Die Denzentralisierungder Lohnpolitik und die damit verbundeneVerlage-
rung von Tarifkompetenzen,die mit demEinsatzdieseslohnpolitischenInstru-
menteseinhergeht,wird von SeitenderGewerkschaftenkritisch gesehen.

”
Auch

im Hinblick auf die Schutzfunktion,die Gewerkschaftengegen̈uber ihren Mit-
gliedernwahrnehmen,istLeistungsentlohnungeinheiklestarifpolitischesThema“
(Tondorf1995,S.9).

3.2 Erwartungen an Leistungsbeurteilungund -vergütung

Trotz aller Befürchtungenstellt die Leistungsbeurteilungund-bewertungein für
die PraxisunverzichtbaresInstrumentdar.

”
IndividuelleLeistungbleibt offenbar

daszentraleKriterium,nachdemknappeMittel wieArbeitsentgeltundberuflicher
Aufstieg verteilt bzw. gesteuertwerdenkönnen.Auch wennder Leistungsbezug
hierfür nicht daseinzig akzeptierteund legitime Mittel in unseremWirtschafts-
und Gesellschaftssystemist, scheinteszur Leistungkeineneffektiven alternati-
ven Verteilungsmechanismuszu geben“ (Liebel/Oechsler1992,S. 13). Im Fall
öffentlicherVerwaltungenist dar̈uberhinauszu ber̈ucksichtigen,dassdiesedem
Druck zur Modernisierungmittels der Steuerungsm̈oglichkeit von Leistungund
Personalin FormvonleistungsgerechterEntlohungalseinemBausteindesPerso-
nalmangementsbegegnenwollen.

Entsprechendhochsind die mit diesemInstrumentariumin der Wirtschafts-
und VerwaltungspraxisverbundenenErwartungenund Ziele. Sie lassensichall-
gemeinwie folgt skizzieren(Liebel/Oechsler1992,S.15):

� IndividuelleLohn- undGehaltsfindung(Einkommensgerechtigkeit)

� SteigerungderArbeitszufriedenheit

� LeistungsverbesserungdurchVerhaltens-und Motivationssteuerung(Mit-
arbeitergespr̈ache)

� Entscheidungsgrundlagefür personelleEinzelmaßnahmen(Potenzialnut-
zung bei Stellenbesetzungdurch Beförderung,Versetzung,Übernahme,
Kündigung)

� EntscheidungsgrundlageaufkollektiverEbene(Personalplanung)

� Förderungder Mitarbeiterqualifikation(Planung,Auswahl undGestaltung
von MaßnahmenderPersonalentwicklung)

� EinführungeinerPersonalentwicklungsplanung(kollektiveEbene)
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� Gestaltungvon Arbeitsbedingungen(Arbeitsplatzund Arbeitsumgebung),
AusgangspunktvonOrganisationsdiagnoseundOrganisationsentwicklung

� IndividuelleBeratungundFörderungvonMitarbeitern

� VerbesserungderFührungskompetenzderVorgesetzten

� Evaluation von Selektionskonzepten,personellenEntscheidungen,Maß-
nahmender Personalentwicklung,Programmender Organisationsentwick-
lung,Anreiz-undVersẗarkungssystemen

Leistungsbeurteilungund-vergütungist demnachAusgangspunkteinerViel-
zahlweitererpersonalwirtschaftlicherMaßnahmen.Diesbedeutetauch,dasssich
die weitreichendenErwartungenan diesesInstrumentariumnur erfüllen lassen,
wennessystematischmit anderenAufgabenbereichendesPersonalmanagements
verzahntwird. RichtetmandenFokusauf die erwartetenWirkungsdimensionen
leistungsabḧangigerEntgeltsystemëoffentlicherVerwaltungen,lassensichdiese
— unterteiltnachökonomischen,politischenundsozialenBedeutungen— wie in
Abbildung1 zusammenfassen.

BeziehtmandieseErwartungenauf die Instrumentezur Personalbeurteilung
wird deutlich,dassmittels einesBeurteilungsverfahrensnicht alle Erwartungen
mit der gleichenPriorität bedientwerdenkönnen.Darüber hinaussind einige
der üblichenInstrumente— z. B. Verfahrender freien Eindrucksschilderung—

Bürger� Bürgern̈ahe/-freundlichkeit� Dienstleistungen� Produkte

Arbeitsbeziehungen� Dezentralisierung/Verbetrieb-
lichungderLohnpolitik

Arbeitnehmer� Leistungsintensiẗat,Belastungen� Arbeitsplatzn̈ahe� Arbeitsinhalte,Qualifikationen� Einkommensḧohe� Partizipation� sozialeDifferenzierungim
Betrieb

internerArbeitsmarkt� interneFlexibilit ät� Aufstiegsmobiliẗat

externerArbeitsmarkt� Arbeitspl̈atze� Rekrutierung

Verwaltung
EffizienzundEffektivität von� Arbeitsorganisation� Technik� Planung,Koordinierung,

Controlling� Führung,Personalentwicklung� KooperationzwischenPolitik
undVerwaltung��

��

� �
� �� � � �

���� Leistungs-
vergütungs-

systeme
��

�� � � ���

�� 	 � ��


Abb. 1: Wirkungsdimensionenvon Leistungsvergütungssystemenin derVerwal-
tung(Tondorf1995,30)
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grunds̈atzlichkaumgeeignet,denErwartungengerechtzu werden.Abbildung2
vermittelteinenÜberblickgebr̈auchlicherVerfahrenderPersonalbeurteilung.

Dif ferenzierungsgrad
summarische analytische
Beurteilung Beurteilung

nominal — Checklisten-VerfahrenSkalen-
ordinal Rangfolgeverfahren Rangreihenverfahrenniveau
intervall Leistungsgruppenverfahren Skalenverfahren

Abb. 2: VerfahrenderPersonalbeurteilung

3.3 Anforderungen an Leistungsbeurteilungssysteme

Die in der personalwirtschaftlichenLiteratur diskutiertenAnforderungen,denen
Leistungsbeurteilungsverfahrengen̈ugensollen, sind vielfältig.

”
So bestehtbis

heutekeineeinheitlicheAuffassung(abgesehenvon derklassischenTesttheorie)
überdie ZusammenstellungunddenInhalt von Gütekriterien“ (Mungenast1990,
S. 11).EinezweiteiligeKlassifizierunggenereller(z. B. Objektivität,Praktikabi-
lit ät, Akzeptanz,Schutzder Pers̈onlichkeitsrechte)und zweckspezifischer(z. B.
Verwertbarkeit) AnforderungenanBeurteilungssystemen̈uberwiegenin derDis-
kussion(Gaugleret al. 1978,Lessmann1980,Becker 1992).

Alternativ unterscheidetmandie Wirksamkeit von Beurteilungssystemenan-
handvonFunktionsvoraussetzungen(Boerger1982):

� methodischeVoraussetzungen(z. B. Einheitlichkeit)

� funktionaleVoraussetzungen(z. B. Vorhandenseinvon Stellenanforderun-
gen)

� personelleVoraussetzungen(z. B. AkzeptanzdesVerfahrensbei denBetei-
ligten)

� situativeVoraussetzungen(z.B. AngemessenheitderOrganisationsstruktur,
Angemessenheitder Führungsphilosophie,Bereitstellungvon Kapaziẗaten
undMitteln)

Damit sind wichtige Voraussetzungenfür die Durchführungund damit das
Gelingen von Leistungsbeurteilungengenannt.Die Beurteilungssystemesoll-
ten wie erwähnt auch den Gütekriteriender (klassischen)Testtheorieentspre-



3 Leistungsbeurteilungund -vergütung in öffentlichen Organisationen 9

chen.Diese Kriterien verlangenVerlässlichkeit (Reliabilität) und dar̈uber hin-
ausGültigkeit (Validität) der Beurteilungsinstrumente(Matiaske 1996oderNi-
enḧuser/Becker 2000).Unter Verlässlichkeit verstehtman,dassbei mehrfachem
EinsatzeinesBeurteilungsinstrumentesmöglichstgleicheErgebnisseerzieltwer-
den(Retest-Verlässlichkeit). Im Fall von Leistungsbeurteilungenschwanken die
ErgebnisseauchbeiansichverlässlichenBeurteilungsinstrumentenaufGrundder
Ver̈anderungenim Leistungsverhaltender Beurteilten.Daherwird zur Prüfung
der Verlässlichkeit einesInstrumenteszus̈atzlichdie zeitpunktbezogeneReliabi-
lit ät bestimmt,d. h. eswerdenmehrerevergleichbareBeobachtungskriterienauf
ihre Übereinstimmunghin gepr̈uft. Im Falle mehrererBeurteilerbedeutetdies,
dassdiesemittelsdesBeurteilungsinstrumenteszumöglichstübereinstimmenden
Urteilenbezogenauf einemBeurteilungszeitpunktgelangensollten(Inter-Rater-
Reliabilität).Gültigkeit meintdar̈uberhinaus,dassdie MaßsẗabederBeurteilung
auchdaserfassen,was gemessenwerdensoll. Soll z. B. die individuelle Güte
bei der Bewältigungder AufgabeneinesMitarbeitersbestimmtwerden,so soll-
te die kollegiale Untersẗutzungbei diesemBeobachtungskriteriumkeine Rolle
spielen.Im FallemehrdimensionalersogenannteranalytischerBeurteilungsinstru-
mentebeinhaltetdies,dasssich die Beurteilungsdimensionenstatistischvonein-
andertrennenlassen.

Anzumerkenist, dassdieVerwendungdieserGütekriterienbeibetrieblichein-
gesetztenBeurteilungsverfahrengelegentlichkritisch betrachtetoderzumindest
alsüberfl̈ussigangesehenwird. SoweistbeispielsweiseMungenast(1990,S.12)
hinsichtlichderKriterien Reliabilität undValidität daraufhin,

”
dassessichhier-

bei in ersterLinie um Maßehandelt,denenwissenschaftlicheTestszu gen̈ugen
haben.Die bei Experimentenzu erreichendenFormalierungs-und Standardisie-
rungsbedingungen(z. B. Willk ürlichkeit, Wiederholbarkeit, Variierbarkeit) beste-
henin der betrieblichenBeurteilungsrealiẗat weitgehendnicht.“ Es ist jedochzu
bedenken,dassmit Leistungsbeurteilungen,wie zuvor besprochen,weitreichen-
de personelleEntscheidungenverkn̈upft sind.Wie z. B. Eltern nicht wünschen,
dassdie Entscheidung̈uberdie schulischeKarriereihrer Kinder von einemwe-
nig verlässlichenIntelligenztestodersubjektivenUrteilenderLehrerabḧangt,so
wenig wünschtein Mitarbeiter, dassseineLeistungszulagenoderseineKarriere
aufunzuverlässigenLeistungsbeurteilungenbasieren.Die Gütepr̈ufungdesLBB-
SYSist daherBestandteildesfünftenKapitelsdiesesBerichtsundwird unterden
AspektenzeitpunktbezogenerVerlässlichkeit und Gültigkeit sowie Inter-Rater-
Reliabilität und Test-Retest-Reliabilität behandelt.Letzlich dient die Bewertung
von Beurteilungsverfahrenanhandder Gütekriteriender klassischenTesttheorie
derKonstruktionvonInstrumenten,diemöglichstwenigeBeurteilungsfehlerpro-
duzieren.

Außerhalbder wissenschaftlichenKlassifizierungvon Verlässlichkeit und
Gültigkeit ist anzumerken, dassder öffentliche Dienst zur Verbesserungbishe-
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riger Beurteilungsverfahrenim ZugedesAktionsprogrammszur Dienstrechtsre-
form folgendeAnforderungenaneinBeurteilungswesenformuliert(Kroppenstedt
1981):

� SẗarkereDifferenzierungzwischenLeistungundBefähigung

� SẗarkereDifferenzierungzwischendenMitarbeitern

� VersachlichungderLeistungsbeurteilung

� ErhöhungdesAussagegehalts

� ErhöhungderTransparenz

� MinimierungvonBeurteilungsfehlern

� SẗarkereEinbeziehungdesMitarbeitersin denBeurteilungsablauf

� AnwendunggleicherBeurteilungsmaßstäbein denDienststellen

DieseAnforderungenlassensichwohl nicht allein, jedochsicherlichnur auf
GrundlageverlässlicherundgültigerBeurteilungsinstrumenteerreichen.

AusPerspektiveeinesPersonalmanagementsim SinnedesNeuenSteuerungs-
modellssind vor allem die mit den LeistungsvergütungenverbundenenErwar-
tungenbez̈uglich derArbeits-undReformbereitschaftder Bescḧaftigtenhervor-
zuheben.Die notwendigeZielsetzung,die individuelleLeistungsbereitschaftder
Bescḧaftigenim öffentlichenDienstzu sichernundzu steigern,ist unumstritten.
Notwendig,sozeigendie geführtenDiskussionen,ist ebenfalls die systematische
Verkn̈upfungmit anderenReformans̈atzen,wie beispielsweiseDezentralisierung
oderQualiẗatsmanagement.

Andererseitswird der Einsatzvon Leistungsvergütungunter dem Gesichts-
punktkurzfristigerKosteneinsparungenmit im Vorfeld festgelegtenVerteilungs-
vorgabenbefürchtet(Steinort1996).Sowird vonvielenAngestelltenim öffentli-
chenDienstdie EinführungleistungsorientierterEntlohnungsformenmit Skepsis
betrachtet.

”
Leistungsvergütungwird oft gleichgesetztmit mehrArbeitshetze,mit

sẗarkerer Kontrolle durch den Vorgesetztenund erḧohter Konkurrenzinnerhalb
der Belegschaft.MancheAngestelltefürchtenum ihre Autonomiespielr̈aumein
der Arbeit und sehensich auf eineStufegestelltmit Akkordarbeitern,die — so
die Vorstellung— eingepreßtsind in ein Systemvon Vorgabezeitenund techni-
schenLeistungskontrollen.Bei anderenAngestelltenweckenLeistungsvergütun-
genAssoziationenan

’
Nasenpr̈amien‘ , die vom Vorgesetztennachunkontrollier-

barenKriterienvergebenwerden“ (Tondorf1995,S.13).
DiesesBild besẗatigtesich bei Gespr̈achenmit Führungskr̈aftenim Rahmen

einesBegleitforschungsprojekteszur Einführungvon Leistungsbeurteilungenin
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einerbaden-ẅurttembergischenStadtverwaltung.DasThemaderLeistungsbeur-
teilungwurdevondenverantwortlichenFührungskr̈aftenim ZugeeinerBeratung
aufgegriffen.NachihrenAussagenbasiertedieGewährungvonLeistungszulagen
zum betreffendenZeitpunkt wenigerauf objektiven Kriterien, als vielmehr auf
denpers̈onlichenPr̈aferenzenderVorgesetzten.Demzufolgeerhielteneinigewe-
nigebevorzugteMitarbeiterrelativ hoheLeistungszulagen,währendderMehrheit
nur eine geringeoder gar keine Leistungzulagegewährt wurde.Die darausre-
sultierendeUnzufriedenheit,geradebeidenjüngerenundneuhinzugekommenen
Mitarbeitern,führtezueinernur geringenLeistungsmotivationderAngestellten.

DieseErfahrungenbelegenexemplarisch,dassein Instrumentzur Leistungs-
beurteilungnichtnurdenGütekriterienderklassischenTesttheoriegen̈ugensollte,
sonderndar̈uberhinausaufAkzeptanzderBeteiligtenstoßenmuss.Die Erwartun-
genan die Leistungsbeurteilungund -vergütung im öffentlichenDienstwerden
nur dannnicht durch die Befürchtungender Mitarbeiter unterlaufen,wenn die
eingesetztenInstrumentezu transparenten,d. h. den Beteiligtenversẗandlichen
Beurteilungenführen,die Bewertungenverlässlichundgültig sindunddie Kon-
sequenzender Beurteilungennicht durch festgelegte Verteilungsvorgabenunter
derMaßgabevonKosteneinsparungenunterlaufenwerden.

4 DasLeistungsbeurteilungs-und -bewertungssystem
LBB-SYS

4.1 Aufbau desBeurteilungs-und Bewertungsinstrumentes

Dasvon der D. Möllenhoff GmbH entwickelte Leistungsbeurteilungsinstrument
LBB-SYS ist denanalytischenVerfahrenzuzuordnenund stellt ein vergangen-
heitsbezogenesSystemder Leistungsbewertungdar. Bei analytischenVerfahren
werdennichtdie GesamtleistungsonderneinzelneDimensionenderLeistungbe-
wertet.Im hier vorgestelltenInstrumentwerdendieseDimensionenBewertungs-
gruppengenannt.DasmodularaufgebauteLBB-SYS unterscheideti. d. R. neun
Bewertungsgruppen,denenzwischendreiundsechsBeobachtungskriterienzuge-
ordnetsindundanhanddererdie Leistungbzw. dasLeistungsverhaltenderMit-
arbeiterbeurteilt wird. Anzumerken ist, dassdie Modularität desSystemseine
aufgabenbezogeneErweiterung(z. B. zur BeurteilungdesFührungsverhaltens)
bzw. KürzungderBewertungsgruppenimpliziert.

Auf denvorliegendenDatensatzbezogenwurdenneunBewertungsgruppen
mit insgesamt49 Kriterien beobachtet.Die Beobachtungenwerdenin Bezug
auf die Merkmalserf̈ullung vorgegebenenBewertungsstufenzugeordnet.Zur Er-
mittlung der Gesamtleistungwerdendie Gesamtpunktzahlender einzelnenBe-
wertungsgruppenaddiertund entwederin einemlinearenoderprogressiven Sy-
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stemals prozentualeLeistungszulageausgewiesen.Die Wahl der Zuordnungin
ein linearesoderprogressiv gestaltetesSystemobliegt demAuftraggeberund ist
abḧangigvonderGrundzielsetzungbeiEinführungdesInstruments.

Die neun Bewertungsgruppenbeschreibenin Form von Oberkriterien
aufgaben-undverhaltensbezogeneMerkmale.Siewerdenim Folgendenkurzcha-
rakterisiert:

1. BeginnendwerdenArbeitseinsatz,Arbeitsintensiẗat undArbeitsergebnisse
beurteilt,dieanhandvonsechsBeobachtungskriteriendifferenziertbetrach-
tet werden.

2. Der zweite Katalog umfasstdie AspekteVerantwortung, Kostenbewußt-
sein und Selbsẗandigkeit. In dieserBewertungsgruppebeziehensich die
Beobachtungskriterienaufdie Bereitschaftzur Übernahmevon Verantwor-
tung,auf dasAusscḧopfenderBefugnissedurchdenMitarbeitersowie die
sachgerechteUmsetzungvonArbeitsrichtlinien.Eigenverantwortlichesund
selbsẗandigesHandelnundKriterienbez̈uglichdesUmgangsmit anvertrau-
tenMaterialundGer̈atenstehenim Vordergrund.

3. Verhaltensmerkmalezur Zusammenarbeit,zum Gruppenverhaltenund zur
Kritikv ertr̈aglichkeit bilden die Oberkriterienin der dritten Gruppe.Hier
wird die Fähigkeit zur TeamarbeitundKooperationbeurteilt,aberauchdie
AkzeptanzderOrganisationwird eingestuft.

4. Die vierteBewertungsgruppebefasstsichvorwiegendmit derArbeitssyste-
matik, der rationellenArbeitsweiseundderOrdnungamArbeitsplatz.Die
Gruppeentḧalt aberauchFragenzur Eigeninitiative und zur Reaktionbei
neuenArbeitssituationen.

5. Im fünften Kriterienkatalog stehen Sorgfalt, Zuverlässigkeit und Ar-
beitsg̈ute im Vordergrund. Zu bewerten sind Arbeitsausf̈uhrungund Ar-
beitsergebnis.Die Fähigkeit eigenverantwortlich zuarbeitenundanderean-
zuleitensindweitereBestandteiledesFragenkomplexes.

6. Belastbarkeit undArbeitsmengewerdenanschließendanhandvonKriterien
zur Bereitschaftzur Erbringungvon notwendigerMehrarbeit,Übernahme
von Arbeitsaufgaben,die nicht zur täglichenArbeitserledigungzählenund
Verhaltenbei hohemArbeitsdruckgemessen.

7. In der siebtenBewertungsgrupperichtensich die Beobachtungenauf das
Informationsverhaltendeszu Beurteilenden.Hier stehensowohl die Fähig-
keit zur Weitergabevon InformationenanKollegenundandereStellenals
auchdie Fähigkeit zur Informationsbeschaffung alsBeobachtungskriterien
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� Erfüllt nicht dieanihn/siegestelltenAnfor-
derungen,im DurchschnittdesJahressind
dieLeistungen� 80%

LeistungundVerhaltenentsprechenin den
einzelnen Beobachtungspunktender Be-
wertungsgruppenoderinsgesamtnicht den
Erwartungen.DerMitarbeiter/dieMitarbei-
terin ist trotz Untersẗutzungund Hilfestel-
lung nicht für dieStellegeeignet.


Erfüllt die gestelltenAnforderungenaus
demArbeitsvertrag.

LeistungundVerhaltenentsprechendenEr-
wartungen.

A Übertrifft teilweisedie anihn/siegestellten
Anforderungen.

Leistung und Verhaltenerfüllen die An-
spr̈uchederStelleundliegenteilweiseüber
denErwartungen(durchschnittlichca.20%
über den Normalanforderungenaus dem
Arbeitsvertrag).

B Übertrifft häufig die an ihn/sie gestellten
Anforderungen.

Leistungund Verhaltenliegenhäufig über
denErwartungen(durchschnittlichca.30%
über den Normalanforderungenaus dem
Arbeitsvertrag).

C Übertrifft meistensdie an ihn/siegestellten
Anforderungen.

Leistung und Verhalten liegen meistens
überdenErwartungen(durchschnittlichca.
40% über den Normalanforderungenaus
demArbeitsvertrag).

D Übertrifft überwiegend die an ihn/sie ge-
stelltenAnforderungen.

LeistungundVerhaltenliegendeutlichüber
denErwartungen(durchschnittlichca.50%
über den Normalanforderungenaus dem
Arbeitsvertrag).

E Übertrifft ständig die an ihn/sie gestellten
Anforderungen.

Leistungenund Verhaltenliegendauerhaft
deutlichüberdenErwartungen.Auch stel-
lenübergreifendeund besondersschwieri-
geAnforderungenwerdenerfüllt. Der Mit-
arbeiter/dieMitarbeiterin ist grunds̈atzlich
unterfordert(durchschnittlichmehrals60%
über den Normalanforderungenaus dem
Arbeitsvertrag).

Abb. 3: Bewertungsdimensionen

zur Verfügung.Auch die Bereitschaft,sichfachspezifischin eineDiskussi-
on einzubringen,ist dieserBewertungsgruppezugeordnet.

8. Im Fokusder vorletztenBewertungsgruppestehendie Einsetzbarkeit und
die Bandbreiteder Verwendungsm̈oglichkeiten.Die Bereitschaftzur Fort-
bildungist hieralsBeobachtungskriteriummit einbezogen.

9. AbschließendwerdensozialeAspekteundFragenzurBerufserfahrung,wie
beispielsweisedasEinsetzendererworbenenErfahrungim Fachgebietbe-
urteilt.
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Die BeurteilungdereinzelnenBeobachtungskriterienerfolgt übereinesieben-
stufigeEinteilung.Anzumerken ist, dasssichdie Leistungsbeurteilungim LBB-
SYS auf einendurchschnittlichenJahresarbeitsleistungswertvon 80% bezieht.
Die siebenStufenwerdenim LBB-SYS wie in Abbildung 3 zusammengestellt
definiert.

DadenBewertungsgruppen,wie eingangserwähnt,eineunterschiedlicheAn-
zahlvonBeobachtungskriterienzugeordnetist,erfolgteineNormierungderPunk-
tezahl.Damit findetderGrundgedanke Berücksichtigung,dassalle Bewertungs-
gruppenvon gleicherWichtigkeit sind und keine Bevorzugungvon Sẗarken in
bestimmtenBereichenerfolgensollte.

4.2 Durchführung von Beurteilungen

Um dasVerfahrenzu objektivieren,wird die Leistungsbeurteilungvon zwei Be-
urteilern unabḧangig voneinanderdurchgef̈uhrt. Im vorgestelltenAnwendungs-
fall warendieszumeistder unmittelbareVorgesetztesowie dessenVorgesetzter.
EinegültigeBeurteilungeinesMitarbeiterssetztdie ÜbereinstimmungbeiderEr-
gebnissevoraus.Bei einerbestimmtenAbweichungder erreichtenPunktzahlin
einzelnenBewertungsgruppenoderbei höherenAbweichungenin der Gesamt-
summewird ein Moderationsgesprächdurchgef̈uhrt. Im RahmenderModeration
findet eineAuseinandersetzungmit denUrteilen beiderBeurteilerstatt.Hierbei
sinddieBeurteilergehalten,ihre Gründefür dieBeurteilungoffenzulegen,umso
zu einemKonsenszu kommen.Gelingt diesnicht, wird eineunabḧangigeLei-
stungsbeurteilungvoneinemDrittbeurteilerdurchgef̈uhrt.

Da wie obendiskutiert mit der PersonalbeurteilungweitereFunktionenim
personalwirtschaflichenKontext verbundensind,alsoeineDifferenzierungin der
Entgeltfindungdenzuvor geschildertenProblemdruckallein nicht lindern hilft,
skizzierenwir kurz die personalwirtschaftlichenAnknüpfungspunktedesInstru-
mentariums.

Das LBB-SYS stellt nicht nur ein Bewertungsinstrumentim engerenSinne
dar, sondernist vielmehreingebettetin einenPersonalbeurteilungs-undEntwick-
lungsprozess.Es ist ein wichtigesInstrumentderPersonalf̈uhrungunddamit in-
tegralerBestandteildesPersonalmanagements,dessenZielsetzungsowohl

� die MotivationderMitarbeiter,

� die FörderungundEntwicklungderMitarbeiter,

� eineanforderungsgerechteBesetzungvonStellen

� undorganisationaleZiele

umfaßt.
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4.3 Einf ührung desLeistungsbeurteilungs-und
-bewertungssystems

DasEinführungskonzeptdesLBB-SYS beinhaltetdie Bildung einerProjekthier-
archie,um die Akzeptanzund gegebenenfalls eine Anpassungauf die organi-
satorischenRahmenbedingungenund Zielsetzungender jeweiligen Verwaltung
zu sichern.Diesegliedert sich in eineLenkungs-und Arbeitsgruppe.Die Len-
kungsgruppëubernimmtalle vorbereitendenund steuerndenAufgaben,die zur
ImplementierungdesBeurteilungssystemserforderlichsind.In derArbeitsgruppe
stehendie Durchführungund Analyseder von der Lenkungsgruppëubergeben-
den Problemstellungim Vordergrund.Die Projektgruppenbilden die einzelnen
Funktionenin derVerwaltungabundwerdendurchdenexternenBeraterin allen
Einzelschrittenuntersẗutzt.Die in denProjektgruppenkonkretisiertenSchrittezur
DurchführungdesProjekteslassensichwie folgt gliedern:

� InformationderzubeurteilendenMitarbeiter(z. B. im RahmeneinesInfor-
mationstages)

� FestlegungderBeurteiler(jedemMitarbeiterwird einErst-undZweitbeur-
teiler zugeordnet)

� EinweisungundSchulungderBeurteiler

� DurchführungderBeurteilung

� DurchführungderModerationsgesprächeundgegebenenfalls eineDrittbe-
urteilung

� Mitteilung und Abstimmungder Beurteilungsergebnissemit der Projekt-
leitung/Betriebsleitung

� FührenderMitarbeitergespr̈ache

Für Vorgesetztebedeutetdie PersonalbeurteilungeinensẗandigenProzessder
BeobachtungundBeurteilungvonMitarbeiterverhalten,dassichdurchdieschrift-
liche PersonalbeurteilungamEndeeinerBeurteilungsperiodekonkretisiert.Dies
erfordert einen permanentensteuerndenund motivierendenKontakt zwischen
Mitarbeiterund Vorgesetztem,um organisationaleZielsetzungenfür die einzel-
ne Stelle transparentund nachvollziehbarzu gestalten.Die Mitarbeiterbeurtei-
lungsolltedaherlediglichdasSchlussgliedeinerVielzahlvonregelmässigdurch-
geführtenBeratungs-undFördergespr̈achenzwischenMitarbeiterunddembeur-
teilendenVorgesetztensein.
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4.4 PersonalpolitischeLeitlinien und Prinzipien der
Personalführung im LBB-SYS

DasLBB-SYS wurdealsBeurteilungssystemmit Blick auf dasLeitbild derSer-
viceorientierung̈offentlicherOrganisationenentworfen.Aus dieserSicht ist die
Basisder(Dienst-)Leistungserstellungin serviceorientiertenOrgansationendurch
drei Komponentengepr̈agt:
� dasEngagementderMitarbeiter,

� wechselseitigesVertrauenund individuelle Wertscḧatzungder Mitarbeiter
sowie

� partnerschaftlicheZusammenarbeitundintensiveKommunikation.

Diese Leitlinien des LBB-SYS implizieren, dassdie Leistungsbeurteilung
nicht als isoliertesInstrumentariumzur Förderungder Motivation durch mate-
rielle Leistungsanreizeeingesetztwerdenkann und sollte. Von entscheidender
Bedeutungfür denErfolg einerserviceorientiertenVerwaltung ist der Umfang,
in demdie Mitarbeiterihre Leistungsf̈ahigkeit entfaltenundEngagementzeigen
können.Die Organisationhat entsprechenddie Aufgabe,die Leistungsf̈ahigkeit
und Leistungsbereitschaftihrer Mitarbeiterzu untersẗutzenund zu fördern.Die-
sepersonalpolitischeLeitlinine fordertdieEinbettungdesLeistungsbeurteilungs-
und -bewertungssystemsin organisatorischeGestaltungsmaßnahmen,in die Per-
sonalentwicklungundinsbesonderein die Personalf̈uhrung.

In derdirektenPersonalf̈uhrungmanifestierensichVertrauen,Wertscḧatzung,
Partnerschaftlichkeit und Kommunikation. Die systematischeFörderung der
Kompetenzenund Fähigkeitender Mitarbeiter ist ausSicht desLBB-SYS eine
zentraleAufgabederFührungskr̈afte.PartnerschaftlicheZusammenarbeitin Ver-
bindungmit der Leistungsbeurteilungbeinhaltet,dassFührungskr̈afte einerseits
anspruchsvolle sowie realistischeZielegemeinsammit ihrenMitarbeiternverein-
barenund andererseitsRahmenbedingungenund Mittel der Leistungserstellung
beeinflussenbzw. bereitstellen.Die BeurteilungdererreichtenLeistungensoll im
RahmendesLBB-SYS von Partnerschaftund Fairnesscharakterisiertsein.Da-
zu geḧort die kritischeBetrachtungdesFührungsverhaltensim Rahmender Be-
urteilungsgespr̈ache.Die Anerkennungvon Leistunggilt alsbesonderswichtige
AufgabederPersonalf̈uhrung.

5 Verlässlichkeit und Gültigk eit desLBB-SYS

DiestatistischenAuswertungenbasierenaufdreiRegelbeurteilungen(1997,1999,
2000)derMitarbeitereinesBaubetriebshofeseinerkleinenGemeindein Baden-
Württemberg mittelsdesLBB-SYS.Beurteiltwurdeninsgesamt394Arbeiterund
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Vorarbeiter(1997:n � 126,1999:n � 134,2000:n � 134).DasDurchschnittsal-
terderweit überwiegendmännlichenBeurteilten(derFrauenanteilliegt zwischen
3,2 und 4,5%) liegt bei x̄ � 44 Jahren � s � 10� 9� bei einer durchschnittlichen
Betriebszugeḧorigkeit von x̄ � 11� 5 Jahren� s � 7 � 6� . Wichtige Aufgabenberei-
chesind,gemessenin Anteilen der Bescḧaftigten,Grünpflege (13,2%),interner
Betrieb(12,7%),Straßenreinigung(11,7%)unddasFührenvon Kraftfahrzeugen
(5,6%).Die Beurteiler(n � 50) sinddie VorarbeiterundderenVorgesetztein der
HierarchiedesBaubetriebshofes.

Auf dieserDatenbasisuntersuchenwir dasbeschriebeneInstrumenthinsicht-
lich seinerVerlässlichkeit und,mit BezugaufdasKriterium derGültigkeit, seiner
faktoriellenStruktur. Wir verwendenim FolgendenhäufigerdieFachterminologie
derSozialforschungundsprechenvon Items(Beobachtungskriterien)undSkalen
oder Faktoren(Bewertungsgruppen).Zur Analyseder Verlässlichkeit oder Re-
liabilit ät betrachtenwir zun̈achstdie zeitpunktbezogeneinterneKonsistenzder
Beobachtungskriteriender neunBewertungsgruppen(BG) desLBB-SYS. Fer-
ner berichtenwir Item- und Skalenkennwerte.Zur Analyseder Gültigkeit des
Instrumentesuntersuchenwir die faktorielleStrukturderBeobachtungskriterien.
Mittels der explorativen und konfirmatorischenFaktorenanalyseprüfen wir, in-
wieweit sich die Beobachtungskriterienauf Basisder gesammeltenDatenden
vorgegebenenBeobachtungsgruppenzuordnenlassen.Im dann folgendenAb-
schnittfokussierenwir nochmalsdieReliabilität.Wir analysierendie Inter-Rater-
Reliabilität — also die Übereinstimmungder Beurteilungenzweier Beurteiler
— und die Stabilität der Beurteilungenim Zeitverlauf, die sogenannteRetest-
Reliabilität.

5.1 ZeitpunktbezogeneVerlässlichkeit und Gültigk eit

Ein wichtigesKriterium zur Beurteilungder zeitpunktbezogenenVerlässlichkeit
einerSkalaist derzwischen0 und1 variierendeKoeffizient Cronbach’s α. Hohe
Koeffizientendrückenaus,dassdie BeobachtungskriterieneinegemeinsameBe-
urteilungsskalabilden.Die internenKonsistenzenderangenommenenLBB-SYS
Faktorenfallenausnahmslossehrhochaus(α ��� 90).DieseAussagetrif ft sowohl
für dengesamtenDatensatzalsauchfür die UntersuchungdereinzelnenWellen
zu. Über alle Wellen betrachtetliegt der Koeffizient zwischenα ��� 91 (BG 7)
und α ��� 96 (BG 9). Da die SkalaBG 7 lediglich ausdrei Itemsbesteht,kann
sogardieserWert als ausgezeichneteingestuftwerden.Betrachtetmandie ein-
zelnenWellen,fällt auf,dassdererrechneteKoeffizientmit wenigenAusnahmen
von Welle zu Welle abnimmt.Die sinkendeinterneKonsistenzlässtsich(sowohl
isoliert alsauchin Interaktion)auf zweiUrsachenzurückführen:erstenskanndie
wachsendeErfahrungder Beurteilerzur Folge haben,dassmit fortschreitender
AnwendungsdauerdesInstrumentariumsdifferenzierterbeurteiltwird. Zweitens
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kanndie Begründungim differenzierterenLeistungsverhaltenderBeurteiltenge-
suchtwerden.Tabelle1 gibt Auskunft überdie internenKonsistenzender ein-
zelnenSkalenzu denunterschiedlichenBeurteilungszeitpunkten(t1 � 1997� t2 �
1999� t3 � 2000)sowie im Mittel derBeurteilungsjahre.

Skala t1 t2 t3 Gesamt

BG 1 .95 .94 .93 .94
BG 2 .95 .94 .93 .95
BG 3 .94 .91 .92 .93
BG 4 .94 .93 .90 .93
BG 5 .94 .92 .91 .93
BG 6 .93 .93 .91 .92
BG 7 .91 .92 .90 .91
BG 8 .93 .93 .90 .93
BG 9 .97 .96 .95 .96

Tab. 1: InterneKonsistenzenderSkalendesLBB-SYS(Cronbachsα)

Ein zweitesKriterium zur Beurteilungvon Beurteilungsskalenist die so-
genannteTrennscḧarfe, d. h. die Korrelation eines Beobachtungskriteriums
oder Items mit dem summiertenUrteil einer Beobachtungsgruppe.Die in die
neun BewertungsgruppeneinbezogenenItems weisen durchg̈angig sehr hohe
Trennscḧarfenauf, welchesich zwischenr it ��� 62 und r it ��� 93 bewegen(vgl.
AnhangA). DieseZahlenbesẗatigensichin homogenenLage-undStreuungspara-
metern.DieseAnalysenderBeobachtungsgruppenoderSubskalendeutenkeiner-
lei Verbesserungsbedarfan,sondernweisendasLBB-SYS alssehrverlässliches
Instrumentaus.

Im Fall analytischerBeurteilungsverfahren,die ausmehrerenSkalenzusam-
mengesetztsind,ist nebenderVerlässlichkeit dieserSubskalenauchdereninterne
Strukturzu prüfen.Die auf empirischerBasisermittelteStrukturder Subskalen
desSystemssollte der postuliertenEinteilung in neunBewertungsgruppenent-
sprechen.Zur Analyseder faktoriellenGültigkeit desLBB-SYS betrachtenwir
zun̈achstdie Interkorrelationender Bewertungsgruppen,skizzierenim zweiten
Schritt die ErgebnisseeinerexplorativenHauptkomponentenanalyseund stellen
diesenAuswertungsschrittbeschließenddie Ergebnisseeinerkonfirmatorischen
Faktorenanalysevor. Wir beschr̈ankenunsdabei,wegenderlediglich geringf̈ugi-
genUnterschiedezwischendeneinzelnenBeurteilungswellen,aufdieDarstellung
von ErgebnissenzumGesamtdatensatz.

Tabelle2 gibt AuskunftüberdieInterkorrelationenderSubskalenoderBewer-
tungsgruppen(BG) desLBB-SYS.Auffällig ist, dassdiesehochinterkorrelieren.
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Skala(Items) BG1 BG2 BG3 BG4 BG5 BG6 BG7 BG8

BG1(6) –
BG2(6) .92 –
BG3(6) .77 .77 –
BG4(6) .90 .93 .78 –
BG5(5) .90 .94 .74 .94 –
BG6(6) .85 .85 .80 .88 .84 –
BG7(3) .79 .76 .66 .74 .74 .71 –
BG8(6) .82 .81 .74 .83 .80 .88 .74 –
BG9(5) .21 .18 .27 .22 .21 .21 .13 .11

Anmerkungen: N � 394;Produkt-Moment-Korrelationenr.
Alle Korrelationensignifikant � p ��� 05���
DasSignifikanzniveaup ��� 01wird erreichtbei r ��� 12�

Tab. 2: SkalenkennwerteundInterkorrelationenderLBB-SYS Skalen

Ausnahmenbilden die SkalenBG 3, BG 7 undBG 9, die mit denanderenSka-
len schẅacherkorrelieren.Als

”
Catch-all-“ BewertungsgruppeerweistsichBG 1.

Inhaltlich bedeutetdies,dassMitarbeiterdie bez̈uglich einerBewertungsgruppe
gut bzw. wenigergut bewertetwerdenauchin (fast)allen anderenBewertungs-
gruppenhohebzw. niedrigePunktwerteerhalten.Auf BasisdesvorliegendenDa-
tensatzesist einefaktorielleTrennungin dievorgebenenBewertungsgruppenalso
nur eingeschr̈anktmöglich.

DieseAussagestützt sichauchauf die ErgebnisseeinerexplorativenHaupt-
komponentenanalysëuberalle ItemsallerWellen,derenErgebnisseim AnhangB
eingesehenwerdenkönnen.DieseBefundezeigen,dasssichdie neun-faktorielle
StrukturdesLBB-SYS nur mit Einschr̈ankungenrekonstruierenlässt.Die explo-
rative Analysebasiertim Unterschiedzur postuliertenStrukturnur auf fünf Fak-
toren.DarüberhinausweisteineReihevon ItemserheblicheFehlladungen,d. h.
Korrelationenzu anderenHauptkomponenten,auf. Die Itemsder SkalenBG 7,
BG 9 und BG 3 lassensich in der genanntenReihenfolgedenKomponenten3,
4 und 5 zuordnen,zumindestdie Komponenten4 und 5 sind eindeutiginterpre-
tierbar. Die restlichenItemsentfallenauf die Komponenten1 und2. Die Haupt-
komponente1 bindeteinenVarianzanteilvonann̈ahernd30%beieinemgesamten
prozentualenAnteil von 77,5%erklärterVarianz.Die Gültigkeit derpostulierten
9-faktoriellenStrukturdesLBB-SYS ist alsozumindestvorerstin Fragezu stel-
len.

Zur weiteren Kl ärung der Faktorenstrukturführen wir eine konfirmatori-
scheFaktorenanalysemittels LISREL durch(Jöreskog/S̈orbom1994).Zur Mo-
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dellscḧatzungfindenProdukt-Moment-Korrelationensowie die Methodederun-
gewichtetenkleinstenQuadrateAnwendung.Zwischenden spezifiziertenFak-
toren werdenKorrelationenzugelassen,die Messfehlerwerdenals unkorreliert
betrachtet.Wir untersuchendrei verschiedeneModellvarianten:

� 1-Faktor-Modell (alle9 BG bildenzusammeneinenFaktor)

� 4-Faktoren-Modell(FaktorensindBG 1/2/4/5/6/8,BG 3, BG 7 undBG 9)

� 9-Faktor-Modell (alleBG bildenjeweilseigeneFaktoren)

Das 1-Faktor-Modell trägt der starken ersten HauptkomponenteRech-
nung,das4-Faktoren-Modellrepr̈asentiertdasResultatder explorativen Fakto-
renlösung.Das 9-Faktoren-Modellentsprichtder angenommenenStruktur des
LBB-SYS.Tabelle3 zeigtdiePassungsparameterderModelleauf:

Modell Passungskennwerte
d f χ2 χ2 � d f GFI AGFI RMR NFI PNFI ∆χ2

1-F.-Modell 1127 4507.46 4.00 .98 .97 .10 .98 .93
4-F.-Modella 1121 1445.56 1.29 .99 .99 .06 .99 .95 3061.90***
9-F.-Modell 1091 1150.86 1.06 .99 .99 .05 .99 .92 294.70***

Anmerkungen: aFaktorensind:BG1/2/4/5/6/8,sowie BG3,BG7 undBG9����� p �! 001.

Tab. 3: PassungsparameterderAlternativmodelle

Die Tabelleweist verschiedeneKennwerteaus,welchedie Anpassungsg̈ute
der Modelle, d. h. densogenanntenFit zwischenModell und empirischerKor-
relationsmatrix,ausdr̈ucken. Abnehmendeχ2-Werte signalisiereneine Modell-
verbesserung.DasVerḧaltnis von χ2-Wertenzu denFreiheitsgraden(d f ) sollte
laut KonventiondenWert 5 nicht überschreiten.DasVerḧaltnis der Dif ferenzen
derχ2-Kennzahlen(∆χ2) zu denenderFreiheitsgrade(∆d f ) kannzur Bewertung
derModellverbesserungherangezogenwerden.Für dieausgewiesenenFit Indizes
(GFI, AGFI, NFI undPNFI) gilt die Faustregel,dasssteigende(gegen1 streben-
de)WerteeinebesserePassungdesModellsandie beobachtetenWertebedeuten.
Dasgleichegilt für sinkende(gegen0 tendierende)RMR-Werte.Fit-Indizes"#� 90
signalisiereneineguteModellanpassung(Bentler/Bonett1980).

Die berichtetenParameterzeigen,dassdas9-Faktoren-Modelldenvergleichs-
weisebestenFit aufweist.Es ergibt sich einesignifikantesukzessive Verbesse-
rung der Modellpassungbis zum9-Faktoren-Modell(p �$� 001).Die ermittelten
Fit-Indicesund RMR-Wertekönnenals Indizien für einensehrgutenFit des9-
Faktoren-Modellsandie vorliegendenDatenerachtetwerden.Im Vergleichzum
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4-Faktoren-Modellsinken allerdingsbeim postulierten9-Faktoren-ModellFrei-
heitsgrade(d f ) wie χ2-Wertenur geringf̈ugig. Inhaltlich bedeutetdies,dassdas
Modell trotz höhererKomplexität nur einenrelativ geringenZugewinn an Er-
klärungskraftaufweist.DieseEntwicklungdrückt auchder parsimonischkorri-
giertenFit Index (PNFI) aus.DieserParameterfällt für das9-Faktoren-Modell
niedrigerausalsfür das4-Faktoren-Modell.

Die skizziertenBefundezur faktoriellenGültigkeit zeigenauf Basisderhier
zu GrundeliegendenDaten an, dassdasLBB-SYS vereinfacht werdenkönn-
te. Möglicherweiselassensich die inhaltlich eng verwandtenBewertungsgrup-
pen BG 1, BG 2, BG 4, BG 5, BG 6 und BG 8 zu wenigerkohärentenFak-
toren bündeln.Es ist allerdingsanzumerken, dassdie hier berichtetenBefunde
stichprobenabḧangigseinkönnen.Inhaltlich bedeutetdies,dassdie Homogeniẗat
der Urteile in den genanntenBewertungsgruppenmöglicherweiseauchauf die
Gleichartigkeit derAufgabenbei denMitarbeiternim untersuchtenBaubetriebs-
hof zurückzuf̈uhrensind.Die Entscheidung̈uberdieRevisiondesBeurteilungsin-
strumentesin RichtungeinerZusammenfassungvon Bewertungsgruppenist von
einer weitergehendenAnalyseabḧangig zu machen,die auf Datenüber unter-
schiedlicheTätigkeitsbereichein öffentlichenOrganisationenbasiert.Zumindest
für dasderzeitigeHaupteinsatzgebietdesLBB-SYS, die Leistungsbeurteilungin
kommunalenBetriebsḧofen,ist allerdingseineStraffung derBewertungsgruppen
angezeigt.

5.2 Übereinstimmungs-Verlässlichkeit

DasLBB-SYS beinhaltetgrunds̈atzlich die Beurteilungdesleistungsbezogenen
Arbeitsverhaltensdurch zwei unabḧangigeBeurteiler. Dies bietet die Möglich-
keit, die ÜberstimmungderBeurteilungenzu analysieren.Die AnalysederÜber-
einstimmungenin denLeistungsbeurteilungenist mit Blick auf dasSystemnicht
nurvonanalytischem,sondernauchvonpraxeologischemWert.Die Analyseindi-
ziert,obeshäufigzuModerationenim Fall nicht überstimmenderUrteilekommt.
Zu beachtenist dabei,dassnur einerderBeurteilerausdemdirektenArbeitsum-
feld desBeurteiltenkommt.

Tabelle4 zeigt die mittlere Korrelationder ÜberstimmungenbeiderBeur-
teiler (Inter-Rater-Reliabilität, I-R-R) zu denBeurteilungszeitpunktensowie die
Schwankungsbreiteder Beurteilungen.Die mittlere Inter-Rater-Reliabilität liegt
durchweg im positivenBereich.Allerdingsnimmt die Ähnlichkeit zwischenden
UrteilendereinzelnenBeurteilermit steigendenAnwendungsdauerdesLBB-SYS
ab. Die durchschnittlicheInter-Rater-Reliabilität liegt überalle Wellenbetrachtet
bei r �%� 55undnimmtvon r �%� 60(Welle1) überr �&� 59(Welle2) biszu r �%� 47
(Welle 3) ab.

Die Abschẅachungder Inter-Rater-Übereinstimmungim Zeitverlauf kann
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t1 t2 t3 Gesamt

Mittlere I-R-R .60 .59 .47 .55
Minimum '(� 04 '(� 08 ')� 17 ')� 17
Maximum .98 .97 .96 .98

Tab. 4: Kennzahlenzur Inter-Rater-Reliabilität (IRR)

verschiedeneUrsachenhaben.NebenderbereitsangesprochenenDifferenzierung
im UrteilsvermögenderBeurteilerund im LeistungsverhaltenderBeurteiltenist
aucheineKombinationvon Urteils- und Verhaltenseffekt möglich. Insofernnur
einer der Beurteilerdauerhaftim ArbeitsgebietdesBeurteiltenbescḧaftigt ist,
könnenVer̈anderungenim Leistungsverhaltenvondiesemgenauerregistriertwer-
denals vom Zweitbeurteiler. Entsprechendsolltendie Beurteilungen,so unsere
Hypothese,dieUrteiledesZweitbeurteilersim ZeitverlaufeinegrößereKonstanz
aufweisenalsdie desErstbeurteilers.Auf BasisdesvorliegendenDatensatzesist
eineweitergehendePrüfung dieserHypothese,wegender geringenAnzahl von
Zweitbeurteilern,nicht möglich.Siesolltedaherauf größererDatenbasisgepr̈uft
werden.GegebenenfallssindnebendenjährlichenRegelbeurteilungenZwischen-
beobachtungenwie eineTeilnahmeandenBeratungs-undFörderungsgesprächen
für die Zweitbeurteilereinzuf̈uhren.

5.3 Retest-Verlässlichkeit

WährendzwischendenbeidenerstenRegelbeurteilungenrund24Monateliegen,
liegendieWellen2 und3 nuretwa12Monateauseinander. Entsprechendfällt die
für alleEinzelitemsgemittelteRetest-Reliabiliẗatmit r �*� 50zwischendenWellen
1 und2 (Intervall t1 ' t2) niedrigerausalsmit r �%� 67zwischendenWellen2 und
3 (t2 ' t3). Tabelle5 gibt nähereAuskunftzudenermitteltenRetest-Reliabiliẗaten
im Mittel derEinzelitemsundderSkalensummen.

Einzelitems Skalensummen
t1 ' t2 t2 ' t3 t1 ' t3 t1 ' t2 t2 ' t3 t1 ' t3

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: KennzahlenzurRetest-Reliabiliẗat (RR)

Die ErgebnissedesZeitpunktest0 sind also wie erwartet nur bedingtdazu
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geeignet,dieErgebnissedesZeitpunktest2 zuprognostizieren,dieErgebnissedes
Zeitpunktest2 jedochstelleneine rechtguteGrundlagedar, um diejenigendes
Zeitpunktest3 zuscḧatzen.

6 Res̈umee

Ein zentralespersonalwirtschaftlichesSteuerungselementderReformöffentlicher
Organisationenhin zueinerserviceorientiertenVerwaltungist derEinsatzmateri-
eller Anreizsysteme.Die Vergabevon LeistungszulagenhatjedochBeurteilungs-
systemezur Voraussetzung,die dem organisatorischenKontext angepasstsind,
seitensderFührungskr̈afteundMitarbeiteraufAkzeptanzstoßenunddar̈uberhin-
ausdenGütekriterienderempirischenSozialforschunggen̈ugen.Dashier vorge-
stellteLBB-SYS ist ein Leistungsbeurteilungs-und -bewertungssystem,dasauf
die Anspr̈ucheöffentlicherOrgansationenzugeschnittenist.

Im Kernhandeltessichumeinanalytisches,neundimensionalesBeurteilungs-
instrument,dasder Regelbeurteilungder Mitarbeiterdient. Die Beurteilungser-
gebnissesind Grundlageder Gewährungvon Leistungszulagen.Die Beurteilun-
generfolgenim Anschlussan denImplementierungsprozesssystematischdurch
jeweilszweiBeurteiler. DasSystemsiehtModerationenim Fall vonBeurteilerun-
stimmigkeitenvor und ist in eineFührungskonzeption,gekennzeichnetdurchre-
gelmäßigeBeratungs-undFörderungsgesprächeeingebettet.

Die statistischeAnalysedesBeurteilungsinstrumentes,basierendauf denDa-
ten von drei aufeinanderfolgendenRegelbeurteilungenin einemkommunalen
Baubetriebshof,zeigt, dassessich um ein reliables,d. h. verlässlichesBeurtei-
lungsinstrumenthandelt.DasInstrumentweisthohezeitpunktbezogeneKennzif-
fern derReliabilität auf. Verfahrensbedingtschẅachersinddie Gütekriteriender
ÜberstimmungmehrererBeurteilerbzw. derUrteile übermehrereMesszeitpunk-
te.Diesist im erstenFall unterUmsẗandendaraufzurückzuf̈uhren,dassnur einer
derBeurteileralsdirekterVorgesetzterim ArbeitsumfelddesBeurteiltentätig ist.
EntsprechendsiehtdasSystemeineAbstimmungsrundeundgegebenenfalls eine
Drittbewertungbei hochdifferierendenUrteilenvor. Die Verlässlichkeit im Zeit-
verlaufist niedrigeralsdiezeitpunktbezogeneReliabilität,weil dasLeistungsver-
haltenderBeurteiltenvariierenkann.

Trotz dieserpositivenBefundezur Verlässlichkeit weisendie Ergebnisseauf
Verbesserungsm̈oglichkeitenhin.Die AnalysenzurfaktoriellenGültigkeit zeigen,
dasssichaufBasisderempirischenDatendiepostuliertenneunBeurteilungsgrup-
pennichthinreichendtrennenlassen.Diesist möglicherweiseauchdaraufzurück-
zuführen,dassdieVariationderAufgabenim hierbetrachtetenArbeitsgebietrecht
geringist. Zumindestfür denBeurteilungsbereichdergewerblichenArbeitenist
jedocheineStraffungauf wenigerBeurteilungsdimensionenangezeigt.
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Liebel,H. J./Oechsler, W. A. (1992):Personalbeurteilung:NeueWegezurBewertungvon

Leistung,VerhaltenundPotential.Wiesbaden.
Lueger, G. (1992): Die Bedeutungder Wahrnehmungbei der Personalbeurteilung:zur

psychischenKonstruktionvon UrteilenüberMitarbeiter.München,Mering.
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A Statistikender SubskalendesLBB-SYS

Bewertungs- α ohne korrigiertes
gruppe Item x̄ s Item i r it

BG 1 1 2.764 1.265 .938 .784
(α +, 94) 2 2.688 1.343 .928 .868

3 2.503 1.356 .934 .818
4 2.563 1.312 .934 .811
5 2.355 1.320 .931 .843
6 2.296 1.349 .931 .844

BG 2 1 2.366 1.351 .934 .833
(α +, 95) 2 2.505 1.248 .932 .845

3 2.135 1.253 .935 .824
4 2.468 1.317 .928 .881
5 2.876 1.375 .930 .864
6 2.750 1.307 .945 .744

BG 3 1 2.766 1.205 .911 .804
(α +, 93) 2 2.446 1.187 .916 .782

3 2.348 1.229 .905 .853
4 2.654 1.162 .907 .800
5 2.972 1.186 .916 .771
6 2.020 1.260 .924 .714

BG 4 1 2.611 1.203 .915 .811
(α +, 93) 2 2.753 1.324 .918 .786

3 2.496 1.268 .919 .776
4 2.670 1.343 .913 .809
5 2.223 1.226 .917 .778
6 1.901 1.283 .916 .802

BG 5 1 2.746 1.232 .901 .841
(α +, 93) 2 2.703 1.217 .901 .846

3 2.490 1.224 .904 .830
4 1.849 1.355 .936 .675
5 2.802 1.367 .899 .852

BG 6 1 2.787 1.361 .915 .739
(α +, 92) 2 2.565 1.282 .917 .728

3 2.459 1.333 .917 .721
4 2.490 1.429 .899 .856
5 2.523 1.293 .906 .822
6 2.076 1.311 .905 .820

Tab. 6: StatistikenderSubskalen
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Bewertungs- α ohne korrigiertes
gruppe Item x̄ s Item i r it

BG 7 1 2.365 1.305 .849 .848
(α +, 91) 2 2.188 1.378 .894 .795

3 2.424 1.310 .872 .820

BG 8 1 2.805 1.246 .910 .807
(α +, 93) 2 2.642 1.230 .907 .830

3 2.188 1.219 .904 .857
4 2.355 1.226 .907 .828
5 1.952 1.521 .940 .624
6 2.241 1.234 .908 .825

BG 9 1 1.598 1.536 .950 .923
(α +, 96) 2 1.558 1.541 .950 .924

3 1.419 1.455 .953 .908
4 1.343 1.611 .962 .854
5 1.542 1.602 .958 .874

Tab. 6: StatistikenderSubskalen(Fortsetzung)
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B Ergebnisseder Explorati venHauptkomponentenanalyse

Bewertungs- Hauptkomponenten
gruppe Item λ1 λ2 λ3 λ4 λ5

BG 1 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

BG 2 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

BG 4 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

BG 5 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-rotierteLadungsmatrix
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Bewertungs- Hauptkomponenten
gruppe Item λ1 λ2 λ3 λ4 λ5

BG 7 1 .344 .236 .704 .051 .296
2 .354 .320 .696 .018 .192
3 .439 .227 .638 .024 .241

BG 8 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

BG 9 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 15.2 11.6 9.4 8.5

kumuliert 30.3 45.5 57.2 66.6 75.0

Tab. 7: Varimax-rotierteLadungsmatrix(Fortsetzung)
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