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Zusammenfassung

Leistungsorientierte Entgeltsysteme miissen auf soliden Leistungsbeurteilungen beruhen,
damit sie als gerecht wahrgenommen werden. Anhand der Kriterien der klassischen Test-
theorie wird aufgezeigt, wie sich diese Forderung in der praktischen Gestaltung von Leis-
tungsbeurteilungssystemen auswirkt. Darauf aufbauend werden verschiedene Facetten von
Gerechtigkeitswahrnehmungen diskutiert. Vor allem die Transparenz von Leistungsbeur-
teilungssystemen, die Kommunikation ihrer Verfahrensregeln sowie die resultierende
Verteilungsgerechtigkeit sind wichtige Vorbedingungen, die erfiillt sein miissen, damit
leistungsorientierte Entgeltsysteme auch die erwiinschten Reaktionen erzielen, wie z.B.
engagiertes und eigenverantwortliches Handeln der beurteilten Mitarbeiter. In einem lang-
fristig angelegten Forschungsprojekt sollen diese Hypothesen in der Praxis der 6ffentlichen
Verwaltung tberpriift werden. Mit dem LBB-SYS liegt zu diesem Zweck ein analytisches
Leistungsbeurteilungs- und -bewertungssystem vor, das eine Priifung der geforderten Gii-
tekriterien der Testtheorie erlaubt. Das LBB-SYS wird unter Einbezug der erzielten For-
schungsergebnisse im wechselseitigen Dialog mit den beteiligten 6ffentlichen Organisatio-
nen verbessert.

Abstract

Fair performance-oriented pay systems must be based on reliable performance appraisal
systems. Following classical test criteria, practical implications of this statement are dis-
cussed. Additionally different facets of justice perceptions are illustrated. The transparency
of performance appraisal systems, the communication of their procedural rules as well as
the resulting distributive justice are identified as key conditions for intended reactions like
altruism, conscientousness, and civic virtue. A research project to test these hypotheses is
described. Public organizations using the so-called LBB-SYS, an analytic performance
appraisal system, take part in the project. Based on the results of the project, the LBB-SYS
is developed and revised.



Transparenz und Kommunikation als
Erfolgstaktoren von Leistungsbeurteilungen
im offentlichen Dienst

Vorstellung eines Forschungsprojektes

Doris Holtmann Wenzel Matiaske Ingo Weller

1 Zur Bedeutung von Leistungsbeurteilungen

Auf Grund materieller und personeller Leistungsliicken, gestiegener Anspriiche
der Biirger und akuter Finanzprobleme sehen sich Verwaltungen einem Reform-
druck ausgesetzt, dem sie mit Organisationsdnderungen auf verschiedenen Ebe-
nen begegnen (Klages 1995). Im Bereich der Kommunalverwaltung biindelt das
Neue Steuerungsmodell die Leitideen dieser Reformbemiihungen (KGSt 1996).
Das Modell beinhaltet neben allgemein verwaltungstechnischen und betriebswirt-
schaftlichen Uberlegungen vor allem neue Konzeptionen fiir das Personalmanage-
ment. Um Mitarbeiterpotentiale besser zu nutzen, setzt das Neue Steuerungsmo-
dell neben Mallnahmen der Personalentwicklung verstirkt auf den Einsatz mate-
rieller Anreize (Tondorf 1995).

Die Diskussion um materielle Anreize in der 6ffentlichen Verwaltung ist je-
doch nicht neu. Insofern ist das Neue Steuerungsmodell als Zusammenfassung
dieser Uberlegungen zu verstehen. Bereits in den Jahren 1984/85 wurde die Mog-
lichkeit leistungsorientierter Zulagen durch den Manteltarifvertrag fiir Arbeiter
eroffnet. 1997 folgten ein Zulagentarif auf Bezirksvertragsebene fiir Angestellte
und mit dem Dienstrechtsreformgesetz die Einfiihrung von leistungsbezogenen
Zulagen fiir Beamte. Neu ist vielmehr der Druck, nicht zuletzt verstirkt durch
die 6ffentliche Diskussion, zur Einfiihrung leistungsorientierter Entgeltmodelle,
die im Unterschied zum auf Langfristigkeit angelegten traditionellen Laufbahn-
prinzip auch kurzfristig Leistungsergebnisse kompensieren und Leistungsanreize
setzen konnen.

Mit der Einfiihrung leistungsorientierter Engeltsysteme fiir nunmehr alle Be-
schiftigungsgruppen des 6ffentlichen Dienstes stellt sich aus personalwirtschaft-
licher Sicht vorrangig die Problematik der Implementation verbesserter oder neu-
er Beurteilungsverfahren. Erst auf der Grundlage von Beurteilungsverfahren, die
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1 Zur Bedeutung von Leistungsbeurteilungen 2

solide Informationen iiber das Leistungsverhalten zur Verfligung stellen und Ak-
zeptanz bei Beurteilten und Beurteilern finden konnen leistungsorientierte Ent-
geltsysteme ihre intendierten Anreizwirkungen entfalten. Dariiber hinaus taugen
nur in diesem Sinne ,,gute* Beurteilungsverfahren als Informationsbasis fiir wei-
tergehende personalwirtschaftliche MaBBnahmen wie die Personalplanung, die Per-
sonalentwicklung oder die Verbesserung des Fithrungsverhaltens.

In der praktischen Diskussion werden eine Reihe von Forderungen an neue
bzw. zu verbessernde Leistungsbeurteilungen gestellt. Die Vorschlidge der Stu-
dienkommission fiir die Reform des Offentlichen Dienstrechtes und die daraus
abgeleiteten Anforderungen an Beurteilungssysteme konnen wie folgt zusammen-
gefasst werden (vgl. Kroppenstedt 1981):

e Vergleichbarkeit der Urteile bei der Moglichkeit auf den Einzelfall einzuge-
hen

e die Beurteilungskriterien sollen aus dem Organisationsziel abgeleitet wer-
den

e Stirkere Differenzierung zwischen Leistung und Beféhigung

e Versachlichung der Leistungsbeurteilung und Erh6hung des Aussagegehalts
e Minimierung von Beurteilungsfehlern und Schulung der Beurteiler

e Mindestens zwei Beurteiler

o Stirkere Einbeziehung des Mitarbeiters in den Beurteilungsablauf

Diese typischen Forderungen an Leistungsbeurteilungen wollen wir im Fol-
genden vor dem Hintergrund methodischer und theoretischer Uberlegungen kri-
tisch diskutieren. Ausgehend von der formalen Giite, die die Personalforschung
von Beurteilungssystemen verlangt, entwickeln wir vor dem Hintergrund der Kri-
terien der Entgeltgerechtigkeit inhaltliche Anforderungen an Leistungsbeurteilun-
gen. Dabei thematisieren wir insbesondere die Zielproblematik von Leistungs-
beurteilungen auf der Basis einer Konzeption des Engagements in Organisatio-
nen. Anschlieend skizzieren wir mit dem von der Dieter Mdllenhoff GmbH ent-
wickelten LBB-SYS ein in der Praxis eingesetztes Instrument. Die Einfithrung
von Leistungsbeurteilungen am Beispiel dieses Instrumentes ist u. a. Gegenstand
eines vom BMBF geforderten Projektes zur Untersuchung und Entwicklung nach-
haltigen Personalmangements in 6ffentlichen Organisationen (Moldaschl 2001).
Wir stehen am Beginn dieses Projektes und konnen aus diesem Grund noch keine
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abschlieBenden Resultate {iber erwiinschte und unerwiinschte Folgen der Einfiih-
rung von Leistungsbeurteilungen berichten. Empirisch stiitzen wir uns auf Da-
tenmaterial, das in der Vorbereitung dieses Projektes wihrend der Einfithrungs-
phase von Leistungsbeurteilungen in einem bestimmten Bereich von Kommunal-
verwaltungen, genauer, in Baubetriebshofen, gesammelt wurde (Holtmann et al.
2001). Zusammenfassend skizzieren wir wichtige Arbeitsschritte unserer Begleit-
forschung.

2 Methodische Anforderungen an
Leistungsbeurteilungen — Solide Informationen

Aus methodischer Sicht handelt es sich bei Leistungsbeurteilungen um Messun-
gen des zeitpunkt- oder zeitraumbezogenen Leistungsverhaltens der Mitarbeiter.
In Anlehnung an die Kriterien der psychologischen Testtheorie sind an derartige
Messungen bestimmte Anforderungen zu stellen. In der Sprache der Testtheorie
lauten diese Forderungen Objektivitét, Reliabilitét (Verldsslichkeit) und Validitdt
(Giiltigkeit) (Nienhiiser/Becker 2000). Die Kriterien stehen in einem hierarchi-
schem Verhiltnis zueinandern, d. h. das vorhergehende Kriterium ist jeweils not-
wendige Bedingung des nachfolgenden. Die Erfiillung dieser Kriterien ist dieser
Auffassung folgend eine Voraussetzung, um die oben zitierten praktischen Anfor-
derungen an Leistungsbeurteilungen wie Vergleichbarkeit, Differenzierungsver-
mogen und Aussagegehalt zu erfiillen.

e Das Kriterium der Objektivitdt bezieht sich auf die Durchfiihrung und auf
die Auswertung eines Tests. Im Zusammenhang mit Leistungsbeurteilun-
gen bedeutet dies, dass die Beurteiler keinen Einflus auf den Prozess und
auf die Ergebnisse ihrer Beurteilungen nehmen. In der Praxis der Leistungs-
beurteilung soll Objektivitit gewihrleistet werden, indem weniger auf freie
Meinungsduflerungen als vielmehr auf definiert und standardisierte Beur-
teilungskriterien und -mafBstibe zuriickgegriffen wird. Die Beurteiler ant-
worten demnach auf definiert Leistungsaspekte (z. B. zum Arbeitstempo)
mit vorgegebenen Antwortkategorien (z. B. langsam oder schnell). Die Er-
fiillung dieses Minimalkriterium einer instrumentell gebundenen Beurtei-
lung, dem beispielsweise auch die bekannten Instrumente zur Regelbeur-
teilung im offentlichen Dienst geniigen, verhindert jedoch weder — mehr
oder weniger bewusste — Beurteilungsfehler noch strategisches Verhalten
von beurteilenden Vorgesetzten oder von beurteilten Mitarbeitern.

e Die Personalforschung stellt daher mit der Forderung nach Reliabilitédt oder
Verlasslichkeit eine weitere Forderung. Die Verldsslichkeit eines Messin-
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strumentes lésst sich praktisch priifen, indem mehrere Messungen dessel-
ben Gegenstandes miteinander auf Ubereinstimmung verglichen werden.
Ahnlich wie wir als Hand- oder Hobbywerker gut beraten sind, einen
Raum mehrfach auszumessen, bevor wir den neuen Teppichboden auf Lan-
ge schneiden, sollten auch Leistungsbeurteilungen auf mehreren Messun-
gen beruhen. Hier taucht jedoch das methodische Problem auf, dass sich die
zu beurteilenden Leistungen im Zeitverlauf verdndern. Dies ist, sofern eine
Leistungssteigerung erzielt wird, gleichzeitig auch ein gewiinschter Effekt
der Beurteilungen. Daher ldsst der Vergleich von Messungen zu verschie-
denen Zeitpunkten keinen Schluss auf die Verlédsslichkeit des Messinstru-
mentes zu. Die mehrfache Messung zur Bestimmung der Verlésslichkeit ei-
nes Messinstrumentes muss folglich zu einem Zeitpunkt erfolgen. Praktisch
lasst sich diese Anforderung durch zwei Mafinahmen erfiillen. Die erste be-
steht darin, dass mehrere Beurteiler zu einem Zeitpunkt mit dem gleichen
Instrumentarium beurteilen. Kommen sie zu dhnlichen Ergebnissen, spricht
dies fiir die Verlésslichkeit des Instrumentes. Man spricht in diesem Fall
von Inter-Rater-Reliabilitdt. In den weitverbreiteten Instrumenten der Re-
gelbeurteilung wird diesem Gesichtspunkt durch Hinzuziehen eines Zweit-
beurteilers Rechnung getragen, der jedoch in aller Regel keine eigenstiandi-
ge Beurteilung vornimmt, sondern lediglich um Zustimmung gebeten wird.
Bei der zweiten Mdglichkeit zur Priifung zeitpunktbezogener Verlésslich-
keit werden verschiedene Messungen des gleichen Sachverhalts vorgenom-
men und miteinander verglichen. In den sogenannten analytischen Beurtei-
lungsverfahren, die dadurch charakterisiert sind, dass sie mehrere, vonein-
ander unterschiedene Aspekte des Leistungsverhaltens messen, werden da-
her typischerweise mehrere Fragen zu ein und demselben Gesichtspunkt ge-
stellt. Ist beispielsweise ,,Hilfsbereitschaft gegeniiber Kollegen* ein Aspekt
der Beurteilung, so sollten die Einschétzungen zu den Fragen nach der ,,Be-
reitschaft fiir einen Kollegen einzuspringen* und ,,ein offenes Ohr fiir die
(arbeitsbezogenen) Probleme von Kollegen zu haben* iiber viele Beurteilte
und Beurteiler hinweg dhnliche Resultate erbringen. Ist dies der Fall, spricht
man von interner Konsistenz.

Das praktisch am schwierigsten zu priifende Giitekriterium ist das der Giil-
tigkeit. Die Fragestellung lautet nun nicht mehr nur, ob wir bei den Messun-
gen mit einem bestimmten Instrument dhnliche Resulate erzielen, sondern
ob wir auch wirklich das messen, was wir eigentlich messen wollten. Bil-
det das in Frage stehende Beurteilungsinstrument tatsédchlich ,,Hilfsbereit-
schaft gegeniiber Kollegen* ab oder erfasst es nur den Aspekt der ,,Hilfsbe-
reitschaft gegeniiber befreundeten Kollegen“? Derartige Verzerrungen las-
sen sich u. a. feststellen, indem die Ergebnisse zweier verschiedenartiger
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Messverfahren zum gleichen Gegenstand miteinander verglichen werden
— beispielsweise miindliche und schriftliche Priifungsergebnisse im schuli-
schen Test. Die Giiltigkeit der Erfassung von Hilfsbereitschaft im Kollegen-
kreis lieBe sich anhand zusitzlicher Beobachtungen zur Beziehungsqualitit
priifen. Vielfach stehen solche Kontrollinstrumente, sogenannte Auf3enkri-
terien, jedoch nicht zur Verfiigung. In diesen Fillen fordert die Testtheorie,
dass sich die Fragengruppen statistisch voneinander trennen lassen. Anders
formuliert sollten beim Vergleich der Ergebnisse iiber viele Beurteiler und
Beuteilte nur geringe Ahnlichkeiten zwischen den Ergebnissen der unter-
schiedlichen Fragegruppen festzustellen sein.

Anzumerken ist, dass die Verwendung dieser Giitekriterien bei betrieblich ein-
gesetzten Beurteilungsverfahren gelegentlich kritisch betrachtet oder sogar als
iberfliissi angesehen wird. So weist beispielsweise Mungenast (1990, S. 12) hin-
sichtlich der Kriterien Reliabilitit und Validitit darauf hin, ,,dass es sich hierbei in
erster Linie um Male handelt, denen wissenschaftliche Tests zu geniigen haben.
Die bei Experimenten zu erreichenden Formalierungs- und Standardisierungsbe-
dingungen (z. B. Willkiirlichkeit, Wiederholbarkeit, Variierbarkeit) bestehen in
der betrieblichen Beurteilungsrealitit weitgehend nicht.” Auch wenn die Bedin-
gungen zur Entwicklung guter Messinstrumente in der betrieblichen Beurteilungs-
realitdt schwieriger sind als in wissenschaftlichen Experimentalsituationen, be-
deutet dies nicht, dass auf die Anwendung der Giitekriterien als Leitlinien der
Konstruktion verzichtet werden kann. Von einer Kiichenwaage erwartet man zwar
nicht die gleiche Messprizision wie von einer Laborwaage, dennoch verzichtet
man bei der Konstruktion einer Kiichenwaage verniinftigerweise nicht vollstéin-
dig auf Prizision. Es ist zu bedenken, dass mit Leistungsbeurteilungen ggf. weit-
reichende personelle Entscheidungen verkniipft sind. Mitarbeiter wiinschen z. B.
nicht, dass Entscheidungen tiber die Vergabe einer Leistungszulage oder ihrer Kar-
riere auf unzuverlissigen Leistungsbeurteilungen basieren. Entsprechend sollten
auch Beurteilungssysteme an den MaBstében der Objektivitdt, Zuverldssigkeit und
Giiltigkeit ausgerichtet sein.

3 Substantielle Anforderungen an
Leistungsbeurteilungen — Gerechtigkeit als Ziel

Die Entwicklung von Beurteilungssystemen unter Beriicksichtigung der testtheo-
retischen Giitekriterien dient der Vermeidung oder zumindest der Reduzierung
von Beurteilungsfehlern. Die Erfiillung dieser formalen Kriterien ist jedoch nur
notwendige und nicht zugleich hinreichende Bedingung, um den Erfolg von Lei-
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stungsbeurteilungen zu sichern. Substantiell wird von Beurteilungssystem ein ge-
rechtes Ergebnis erwartet.

Lohngerechtigkeit ist insbesondere mit Blick auf die erwarteten motivationa-
len Effekte oberstes Gebot bei der Konstruktion von Beurteilungssystemen. Ge-
rechtigkeitstheorien wie z. B. die Theorie des sozialen Vergleichs (Adams 1963)
formulieren gut bestitigte Hypothesen zum Zusammenhang zwischen (Un)Ge-
rechtigkeit und dem Leistungs- und Teilnahmeverhalten in Organisationen. So
kann auf wahrgenommene Ungerechtigkeiten bei Leistungsbeurteilungen mit Ar-
beitsunzufriedenheit oder verringerter Arbeitsleistung ebenso reagiert werden wie
mit ansteigenden Fehlzeiten oder Fluktuation. In der Praxis versucht man da-
her die Gerechtigkeit der Beurteilungen zu steigern, indem man unterschiedliche
Aspekte der Tatigkeit (vor allem Arbeitsanforderungen und erbrachte Leistungen)
sowie der Stellung in der Organisation (hdufi ausgedriickt durch den Verantwor-
tungsgrad und die Berufserfahrung) beriicksichtigt (Becker 1992). Allerdings ist
Gerechtigkeit ein komplexer und facettenreicher Begriff. Die jiingere Gerechtig-
keitsdiskussion unterscheidet i. d. R. drei Komponenten (Colquitt 2001; Colquitt
etal. 2001), die u. E. ebenfalls in einem hierarchischen Verhiltnis zueinander ste-
hen.

e Verfahrensgerechtigkeit meint, dass die Regeln, auf Grund derer ein be-
stimmtes Beurteilungsergebnis erzielt wird, als gerecht wahrgenommen
werden. Die Erfiillung der oben diskutierten Giitekriterien hilft zwar rein
formell dabei, ein gerechtes Beurteilungsergebnis zu erzielen; ein ausge-
kliigeltes Regelwerk sichert jedoch nicht immer einen ,,soliden* Leistungs-
vergleich. In FuBBballturnieren wird beispielsweise bei Gleichstand der Lei-
stungsergebnisse nach Verldngerung ein Elfmeterschiefen durchgefiihrt.
Ein hochst unsicheres Verfahren zur Feststellung der besseren Mannschatft;
niemand kdme auf den Gedanken die Reihenfolge von regulidrem Spiel und
Elfmeterschielen zur Feststellung der leistungsstirkeren Mannschaft um-
zukehren. Mit Blick auf den Fortgang des Turniers wird die Regel jedoch
allgemein akzeptiert. Das Verfahren allein sichert also nicht die Legitimi-
tidt der Ergebnisse (Luhmann 1969), sondern erst die Angemessenheit in
bestimmten Situationen. Letztlich ist die Akzeptanz des Verfahrens in be-
stimmten Situationen ausschlaggebend fiir das Empfinde von Verfahrens-
gerechtigkeit.

e Diese Uberlegung verweist auf einen zweiten Aspekt der Gerechtigkeit, den
wir hier als vermittelnde Gerechtigkeit (Interaktionsgerechtigkeit) bezeich-
nen wollen. Die kommunikative Vermittelbarkeit und darauf autbauend die
eigentliche Vermittlung eines Verfahrens sind Voraussetzung seiner Akzep-
tanz. Die Erfiillung der Giitekriterien ist mit Blick auf die Vermittelbarkeit
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zweckmafBig, da sie verlédssliche und somit prinzipielle transparente Ergeb-
nisse sichern. Die Akzeptanz eines Verfahrens hdngt jedoch auch entschei-
dend davon ab, welche inhaltlichen Kriterien die Beurteilung umfasst und
wie das Verfahren und seine Ergebnisse an die Beurteilten kommuniziert
wird. Leistungsbeurteilungssysteme konnen durch die Festlegung von Ver-
mittlungsregeln auf verschiedenen Ebenen diesen Aspekt der Gerechtigkeit
erfilllen. Dazu gehoren der Einbezug von Beurteilten oder ihrer Vertreter
in den inhaltlichen Konstruktionsprozess, die Etablierung von Moderatio-
nen bei kontroversen Ergebnissen und die Riickkopplung der Ergebnisse an
die Beurteilten. Letzteres ist eine Teilaufgabe der Personalfithrung. Inso-
fern setzt ein Leistungsbeurteilungssystem die Schulung der Fithrungskraf-
te voraus, wobei besonderer Wert darauf gelegt werden sollte, dass neben
der Vermittlung der Beurteilungsergebnisse auch die Kommunikation der
Verfahrensgrundsitze trainiert wird. Flihrungskrifte miissen also das Lei-
stungsbeurteilungsverfahren (dessen Ablauf und Regeln etc.) erkldren und
vermitteln kdnnen und gleichzeitig dazu in der Lage sein, gute und schlech-
te Beurteilungsergebnisse an die Betroffenen weiterzugeben sowie mit den
hervorgerufenen Reaktionen (Arger, Unverstindnis, Wut etc.) adiquat um-
zugehen.

e Letzlich soll auf der Grundlage von Leistungsberurteilungen Verteilungsge-
rechtigkeit erzielt werden. Die Verteilungsgerechtigkeit ist sichtbarer Aus-
druck und seitens der Beurteilten der relevante MafB3stab der Gerechtigkeit
eines Beurteilungssystems. Beziiglich dieses kritischen Faktors stellt sich in
offentlichen Organisationen anders als in privatwirtschaftlichen Unterneh-
men eine besondere Problematik. Wéhrend in privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen eine angemessene Beteiligung an der Wertschopfung des Unterneh-
mens erwartet und ggf. im System der Arbeitsbeziehungen erstritten wird,
ist dies in Offentlichen Organisationen nur eingeschrinkt moglich. Haus-
haltsrechtliche Griinde, aber auch leere Kassen, begriinden die Skepsis der
Betroffenen gegeniiber der Einfiihrung leistungsorientierter Vergiitungen.
Werden die Beurteilungsverfahren im Vorfeld an bestimmte Verteilungsvor-
gaben gekoppelt (Steinort 1996), werden die gewlinschten Effekte der lei-
stungsorientierten Verglitungsverfahren moglicherweise konterkariert. Un-
abhéngig von der Giite der Beurteilungsverfahren wird sich die Assoziation,
es handele sich nicht um ein gerechtes System, sondern um ,,Nasenprami-
en®, die vom Vorgesetzten nach unkontrollierbaren Kriterien vergeben wer-
den, einstellen (Tondorf 1995).

Es sind also eine Reihe von Hiirden, die bei der Implementierung von Lei-
stungsbeurteilungssystemen tiberwunden werden miissen, soll sich der gewlinsch-
te Erfolg einstellen. Wir haben in den bisherigen Uberlegungen vor allem diese
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Barrieren diskutiert. Im Folgenden betrachten wir den Zusammenhang von der
anderen Seite aus, der Seite der Erfolgskriterien.

4 Erwartete Effekte von Leistungsbeurteilungen —
Organisatorisches Engagement

Leistungsbeurteilungen und die daran gekoppelte materielle Vergiitung sollen vor
allem die Arbeitsmotivation der Mitarbeiter erhdhen. Aus der gesteigerten Mo-
tivation heraus sollen wiederum erhohte Anstrengungen folgen. Man erwartet
sich also insgesamt ein Leistungsergebnis, das zum einen die im Arbeitsvertrag
schriftlich fixierte Normalleistungen abdeckt und welches gleichzeitig iiber die-
ses ,,normale Maf3* hinausgeht. Diese Erwartungen sind zum einen plausibel und
nachvollziehbar, zum anderen lassen sie sich auch theoretisch begriinden. Schrift-
liche Arbeitsvertrdage sind zu einem gewissen Grad stets unvollstindig. Der Re-
gelungstatbestand des Arbeitsvertrages, die Arbeit, kann im Voraus nicht immer
vollstindig spezifizier werden. Folglich kommt es zu iiber den formalen Ver-
trag hinausreichenden gegenseitigen Erwartungen von Mitarbeitern und Organi-
sationen. Diese Erwartungen werden auch als psychologische Vertriage bezeichnet
(Rousseau 1995) und als soziale Tauschprozesse konzipiert. Beispielsweise wer-
den Mitarbeiter erwarten, dass ihre Leistungen fair und gerecht beurteilt werden
und dass aufbauend auf der Beurteilung eine angemessene Entlohnung erfolgt. Als
Gegenleistung, sozusagen im Austausch fiir die gerechte Behandlung, erwartet
die Organisation, dass liber das Normalmaf hinausreichende Leistungen erbracht
werden.

Die Bedeutung der Leistungserbringung jenseits der formalen Standards ist in
der organisations- und personalwissenschaftlichen Literatur ein ,alter” Bekann-
ter. Dass die Erfiillung von Rollenerwartungen oberhalb formal fixierte Stan-
dards eine Organisation nicht nur zusammenhélt, sondern letztlich auch erfolg-
reich macht, formulierte bereits Barnard (1938). In der jiingeren Diskussion sind
eine Reihe von Konzepten vorgeschlagen worden (Dyne et al. 1995), um diesen
Aspekt des individuellen Handelns in Organisationen genauer zu beschreiben.

Besondere Beachtung finde dabei das Konzept des ,,Organizational Citizen-
ship Behavior®, kurz OCB (Bateman/Organ 1983). Das Konzept beschreibt die
Verhaltensweisen eines engagierten ,,Organisations-Biirgers und stellt in dieser
Form eine Analogie zur Idee dar, dass sich der Biirger gegeniiber dem Staatsbiirger
durch sein ehrenamtliches und somit {iber seine staatsbiirgerlichen Pflichte hin-
ausreichendes Engagement flir die Gemeinschaft auszeichnet. Gegeniiber anderen
Beschreibungen des engagierten Verhaltens in Organisationen ist das Konzept des
OCB dadurch gekennzeichnet, dass es ausschlieBlich pro-organisatorische Verhal-
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tensweisen thematisiert. Die Mehrzahl der empirischen Studien zu diesem Kon-
zept beschreibt engagiertes Verhalten mit den Komponenten ,,Altruismus* und
,Verpflichtung (Smith et al. 1983). Atruismus meint in diesem Zusammenhang
insbesondere die Hilfeleistung gegeniiber anderen Personen, beispielsweise ge-
geniiber Kollegen. Verpflichtun bezeichnet unpersonliche Beitridge wie die Be-
achtung der organisatorischen Regeln und des Eigentums der Organisation oder
den verantwortungsvollen Umgang mit der Arbeitszeit mit Blick auf das Organi-
sationsziel. Neuere Konzeptualisierungen ergénzen diese Beschreibung um drei
weitere Aspekte: Hoflich eit, Freundlichkeit und Riicksichtsnahme im Umgang
mit Kollegen, Sportlichkeit und Unkompliziertheit im Umgang mit eher unbedeu-
tenden Argernissen des Arbeitsalltags sowie besondere Eigeninitiative zum Wohle
der Organisation (Organ 1988; Staufenbiel/Hartz 2000).

Unabhéngig von den Details der Beschreibung ist engagiertes Verhalten im
Sinne des OCB wohl eine zentrale Zielsetzung, die mit der Einfiihrung leistungs-
orientierter Beurteilungen und Vergiitungen verfolgt wird. Es stellt sich jedoch
die Frage, inwieweit materielle Anreize dieses gewiinschte Verhalten in Organi-
sationen liberhaupt fordern kénnen. Organ (1990) diskutiert in einem theoreti-
schen Entwurf zentrale Determinanten engagierten Verhaltens. Demnach ist die-
ses einerseits Ergebnis personlicher Dispositionen, deren Wirksamkeit anderer-
seits durch die Fairness im Austauschverhéltnis zwischen Mitarbeiter und Orga-
nisation beeinfluss wird. Im Zusammenhang mit Leistungsbeurteilungen muss
hervorgehoben werden, dass das Austauschverhéltnis zwischen Mitarbeiter und
Organisation nicht als rein 6konomischer Tausch, sondern als Sozialtausch kon-
zeptualisiert wird. Arbeitsverhéltnisse sind also keine rein 6konomischen Tausch-
beziehungen von Arbeitsleistung (-zeit) gegen materielles Entgelt, sondern sind
eingekleidet in soziale Reziprozitdtsnormen eines fairen Austausches (Gouldner
1960; Blau 1964).

Erste Metaanalysen belegen, dass organisatorisches Engagement mit einer
Reihe von Phinomenen wie Arbeitszufriedenheit, Commitment oder Bindung,
wahrgenommene Fairness und Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft einhergeht
(Organ/Ryan 1995). Wihrend Zufriedenheit und Commitment aus theoretischer
Sicht sowohl personliche Disposition als auch Ergebnis einer gelungenen Ar-
beitsbeziehung zwischen Organisation und Mitarbeiter sein konnen, gelten die
letzteren Determinanten als Indikatoren einer ,,guten” Austauschbeziehung. Da-
mit kommt bei der Umsetzung von Leistungsbeurteilungen den oben diskutierten
Aspekten der Gerechtigkeit entscheidende Bedeutung zu. Transparenz und Kom-
munikation im Versténdnis der Verfahrensgerechtigkeit und der vermittelnden Ge-
rechtigkeit sind Schliisselfaktoren im Implementierungsprozess von Leistungsbe-
urteilungen, wenn die Anreizwirkung der Belohnung mit Bezug auf engagiertes
Verhaltens nicht verfehlt werden soll.

Zu bedenken ist allerdings, dass die Anreizwirkung materieller Belohnungen
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nur dort zum Tragen kommen kann, wo die entsprechenden Freiheiten bestehen,
um Leistungen zu erbringen. Die Schaffung von Freirdumen oder Handlungs-
spielrdumen (Ulich 1972) ist somit Grundvorraussetzung fiir die Bewertung und
Belohnung von beobachteten Leistungen. Die arbeits- und organisationspsycho-
logische Forschung weist seit Herzberg et al. (1959) auBlerdem darauf hin, dass
die Bereitstellung von Handlungsspielrdumen selbst bereits motivierend wirken
kann. Handlungsspielrdume erdffnen also Wege zur extrinsischen Motivation von
Mitarbeitern und sind gleichzeitig intrinsische Motivationsfaktoren.

Die in der praktischen und in der 6ffentlichen Diskussion unterstellte ,,Selbst-
verstindlichkeit®, dass sich beide Aspekte — Handlungsspielriume sowie ma-
terielle Entlohnung innerhalb dieser Spielrdume — positiv ergénzen, wird in
der jiingeren Motivationsforschung jedoch angezweifelt. Es wird vielmehr dar-
auf hingewiesen, dass materielle Belohnungen die mit dem Handlungsspielraum
einhergehende intrinsche Motivation moglicherweise verdrangen (Deci 1971;
Frey/Osterloh 2000). Anders ausgedriickt behauptet sich nach dieser These eh-
renamtliches Engagement genau dort, wo materielle Belohnungen fehlen. So sinkt
die Teilnahme an Blutspendeaktionen, wenn diese materiell (geringfiigig) entlohnt
wird (Titmuss 1971). Inwieweit es sich bei diesem Befund um einen Verdrin-
gungseffekt der intrinsischen Motivation durch extrinsische Motivatoren handelt
und ob dieser Effekt auch fiir das professionalisierte Handeln in Organisationen
gilt, wird jedoch kontrovers beurteilt (Matiaske 2001). Hochentlohnte Fuf3ball-
profi spielen z. B. nicht notwendigerweise engagierter, wenn auf die Entlohnung
verzichtet wird. Ob sich aus den skizzierten oder anderen Griinden moglicher-
weise unerwiinschte Nebeneffekt bei der Einfiihrung von Leistungsentlohnungen
einstellen, ist Gegenstand unseres langfristigen Forschungsprojektes.

S Das Leistungsbeurteilungs- und
-bewertungssystem LBB-SYS

Das von der D. Mollenhoff GmbH entwickelte Leistungsbeurteilungs- und be-
wertungssystem LBB-SYS ist ein analytisches Verfahren und stellt ein vergan-
genheitsbezogenes System der Leistungsbeurteilung dar. Bei analytischen Verfah-
ren wird nicht die Gesamtleistung beurteilt, beispielsweise durch die Bildung ei-
ner Rangfolge der Mitarbeiter nach ihrem Leistungsverhalten, sondern es werden
einzelne Dimensionen der Leistung eingeschétzt und zu einem Gesamturteil ver-
dichtet. Im Beurteilungsbogen des LBB-SYS werden diese Dimensionen Beurtei-
lungsgruppen genannt. Der modular aufgebaute Bogen unterscheidet in der aktu-
ellen Fassung fiir Mitarbeiter ohne Fithrungsaufgaben sechs Beurteilungsgruppen
(,,Arbeitseinsatz*, ,,Leistungsergebnis®, ,,Zusammenarbeit, ,,Arbeitssystematik®,
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»HInitiative* und ,,Einsetzbarbeit*). Jeder dieser Beurteilungsgruppen sind wieder-
um sechs Beobachtungskriterien zugeordnet, anhand derer die Leistung bzw. das
Leistungsverhalten der Mitarbeiter detailliert beurteilt wird. Anzumerken ist, dass
die Modularitit des Systems eine zielgruppen- oder aufgabenbezogene Erweite-
rung (z. B. zur Beurteilung des Fiihrungsverhaltens) bzw. Kiirzung der Beurtei-
lungsgruppen ermdglicht.

Die Einschitzung der einzelnen Beobachtungskriterien erfolgt auf einer sie-
benstufige Skala, die neben einer unterdurchschnittlichen Leistung die Normal-
leistung und fiinf Stufen hoherer Leistungsgrade umfasst. Zur Ermittlung der Ge-
samtleistung werden die Gesamtpunktzahlen der einzelnen Beurteilungsgruppen
addiert und entweder in einem linearen oder progressiven Schema als prozentuale
Leistungszulage ausgewiesen. Die Wahl eines linearen oder progressiven Bewer-
tungsschemas obliegt dem Auftraggeber und ist abhidngig von der Zielsetzung bei
der Einflihrung des Instruments.

Das Beurteilungssystem umfasst neben dem skizzierten Beurteilungsbogen
ein Regelwerk, das den Ablauf einer Beurteilung festlegt. Um das Verfahren zu
objektivieren, wird die Leistungsbeurteilung von zwei Beurteilern unabhéngig
voneinander durchgefiihrt. Dies sind zumeist der unmittelbare Vorgesetzte, eine
weitere Fiihrungskraft auf gleicher Hierarchieebene oder deren Vorgesetzter. Eine
im Sinne des Systems akzeptierte Beurteilung hat die Ubereinstimmung beider Er-
gebnisse innerhalb einer bestimmten Bandbreite zur Voraussetzung. Uberschreitet
die Abweichung der Urteile die Toleranzgrenzen in einzelnen Beurteilungsgrup-
pen oder in der Gesamtsumme, wird ein Moderationsgespriach mit den Beurteilern
durchgefiihrt. Hierbei sind die Beurteiler gehalten, ihre Griinde fiir die Beurtei-
lung offenzulegen, um so zu einem Konsens zu gelangen. Gelingt dies nicht, wird
eine unabhingige Leistungsbeurteilung von einem Drittbeurteiler durchgefiihrt.
SchlieBlich beinhaltet das System mit dem sogenannten Personalgespriach eine
Riickkopplung der Ergebnisse an den Mitarbeiter durch den Erstbeurteiler.

Die Kernelemente dieses Regelwerks — Mehrfachbeurteilung, Moderation
der Ergebnisse bei Uberschreiten von Abweichungstoleranzen und Riickkopplung
— sind verbindlich. Im konkreten Anwendungsfall konnen diese, wie der modula-
re Bewertungsbogen, situativ angepasst werden. Statt unabhidngiger Beurteilungen
kann z. B. auch eine dialogische Beurteilung innerhalb eines Beurteilerteams er-
folgen, wobei ein Teammitglied der unmittelbare Vorgesetzte ist. Die Beurteilung
im Team mindert den Bedarf an Moderationsgesprachen. Ferner konnen unter-
schiedliche Beteiligte — wie Vertreter der Leitungsspitze, der Personalabteilung
oder der Personalvertretung — zu den Moderationsgesprichen hinzugezogen wer-
den. Gegebenenfalls kann in Einzelféllen oder auch grundsétzlich eine Selbstbe-
wertung erfolgen. SchlieBlich ist die Ausgestaltung des Riickkopplungsgesprichs
variabel. ZweckmafBig ist ein Personalgesprich, das nicht nur eine Besprechung
der Bewertungsergebnisse beinhaltet, sondern dariiber hinaus Vereinbarungen mit
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dem Mitarbeiter fiir die ndchste Zukunft enthilt.

Das Einflihrungskonzept des LBB-SYS beinhaltet die Bildung einer Projekt-
hierachie, um die Akzeptanz der Beteiligten zu sicher und um gegebenenfalls eine
Anpassung an die organisatorischen Rahmenbedingungen und Zielsetzungen der
jeweiligen Verwaltung zu ermoglichen. Die Projekthierarchie gliedert sich in eine
Lenkungs- und Arbeitsgruppe. Die Lenkungsgruppe libernimmt alle vorbereiten-
den und steuernden Aufgaben, die zur Implementierung des Beurteilungssystems
erforderlich sind. In der Arbeitsgruppe stehen die Durchfiihrung und Analyse der
von der Lenkungsgruppe libergebenen Problemstellung im Vordergrund. Die Pro-
jektgruppen bilden die einzelnen Funktionen in der Verwaltung ab und werden
durch den externen Berater in allen Einzelschritten unterstiitzt. Die in den Pro-
jektgruppen konkretisierten Schritte zur Durchfiihrung des Projektes lassen sich
wie folgt gliedern:

e Anpassung und Abstimmung der Regeln zur Leistungsbeurteilung und
-bewertung.

e Information der zu beurteilenden Mitarbeiter (z. B. im Rahmen eines Infor-
mationstags).

e Festlegung der Beurteiler (jedem Mitarbeiter wird ein Erst- und Zweitbeur-
teiler zugeordnet).

e Einweisung und Schulung der Beurteiler.

e Durchfiihrung einer Probebeurteilung.

Nach Abschluss der Erprobungsphase obliegt den Projektgruppen die Organi-
sation der weiteren Beurteilungen, der Moderationsgespriche und, sofern erfor-
derlich, der Drittbeurteilungen.

Das LBB-SYS sollte iiber seine eigentliche Funktion als Bewertungsinstru-
ment hinaus als Instrument der Personalfiihrung verstanden werden. Die Perso-
nalbeurteilung sollte entsprechend in eine umfassende Personalentwicklungskon-
zeption eingebettet sein.

6 Aufgaben unserer Begleitforschung

Die Einfiihrung von Leistungsbeurteilungen und -bewertungen ist mit einer Reihe
von Schwierigkeiten verbunden, die in der Praxis ebenso selten wie in der Wis-
senschaft systematisch evaluiert werden. Aus Sicht der hier vorgestellten Uberle-
gungen stellen sich fiir unsere Begleitforschung drei zentrale Aufgaben:
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1. Die erste Aufgabe besteht darin, die eingesetzten Instrumente unter dem Ge-
sichtspunkt der Messgiite zu priifen und gegebenenfalls zu verbessern. Dies hat
zur Voraussetzung, dass die Beurteilungsinstrumente einer systematischen Eva-
luierung zugénglich sind und die Grundvoraussetzungen objektiver Messungen
erfiillen. Im gilinstigsten Fall handelt es sich wie beim skizzierten LBB-SYS um
ein analytisches Verfahren, das eine Priifung auf Zuverldssigkeit und Gtiltigkeit zu
einem Messzeitpunkt sowie den Vergleich mehrerer Urteile von unterschiedlichen
Beurteilern erlaubt.

Im Fall des LBB-SYS konnten wir bereits in der Vorbereitung unseres Pro-
jektes Beurteilungsdaten aus drei aufeinander folgenden Leistungsbeurteilungen
zur Prifung des Instrumentes nutzen (Holtmann et al. 2001). Die Ergebnisse
dieser Analysen zeigen sowohl eine hohe interne Konsistenz der Urteile inner-
halb der sogenannten Beurteilungsgruppen (o0 > .90) als auch eine hohe Inter-
Rater-Reliabilitdt (» > .47). Die Validitét der eingesetzten Beurteilungsbogen war
demgegeniiber schwieriger zu beurteilen. In der getesteten Fassung enthielt der
Beurteilungsbogen neun Beurteilungsgruppen. Diese Beurteilungsgruppen lie3en
sich faktorenanalytisch nur unzureichend voneinander trennen oder, anders ausge-
driickt, kamen die Beurteiler in unterschiedlichen Beurteilungsgruppen systema-
tisch zu gleichen Ergebnissen. Eine aus diesen Befunden abgeleitete Empfehlung,
die Beurteilungsgruppen zu straffen, wurde mit der oben skizzierten Fassung des
Beurteilungsbogens umgesetzt.

Die testtheoretische Priifung eines Beurteilungsinstrumentes sollte regelméBig
wiederholt werden. Auch im methodischen Verstindnis ,,gute* Messinstrumente
veralten. Beispielsweise weil sich der organisatorische Kontext verdndert auf den
die Instrumente zugeschnitten waren oder weil der semantische Gehalt der Beur-
teilungskriterien nur noch wenige Beriihrungspunkte zur Sprachwelt der Beurtei-
ler und der Beurteilten hat (Matiaske/Stein 1992). Organisatorisch empfiehl sich
aus den gleichen Griinden eine regelmifige Beurteilerschulung.

2. Messgiite verstanden als Verfahrensgerechtigkeit ist im Hinblick auf die
weiteren Aspekte der Gerechtigkeit nur eine hinreichende Bedingung fiir die Ak-
zeptanz der Beurteilung. Einige organisatorische Mallnahmen zur Herstellung und
Vermittlung der Gerechtigkeit eines Verfahrens haben wir mit dem LBB-SY'S be-
reits beispielhaft dargestellt. Dazu gehoren die Information und die Schulung der
Beurteiler, der Einbezug der Personalvertretungen im Vorfeld und die Informati-
on der zu beurteilenden Mitarbeiter iiber das Verfahren. Insbesondere die beiden
letztgenannten Aspekte erweisen sich auf Basis erster qualitativer Interviews im
Implementierungsprozess als kritische Hiirden, um Transparenz sicherzustellen.

Dariiber hinaus ist die wahrgenommene Gerechtigkeit entscheidend davon ab-
héngig, wie sich die Ergebnisse der Beurteilungen materiell auszahlen. Die Mit-
arbeiter sind nach der Einflihrung von Leistungsbewertungen nicht vorrangig an
den erreichten Punktwerten, sondern an den Ergebnissen in Euro und Cent interes-
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siert. Insofern ist die Ausarbeitung von Zuordnungstabellen eine zentale Aufgabe
der Personalpolitik. Unserer Begleitforschung kommt die Aufgabe zu, die wahr-
genommene Gerechtigkeit des Verteilungsergebnisses zu kontrollieren.

3. Léangerfristig ist es insbesondere von Interesse, inwieweit die Verdnde-
rungen der psychologischen Grundlagen des Austauschverhéltnisses von Orga-
nisation und Mitarbeiter Riickwirkungen auf die organisationale und persona-
le Effizien haben. Verbessert sich durch eine regelmiBige Leistungsbeurteilung
und -bewertung langfristig der Leistungsstand der Organisation? Wird die Lei-
stungssteigerung Einzelner moglicherweise durch eine grof3ere Spreizung des Lei-
stungsverhaltens insgesamt konterkariert? Wie verdndern sich das Betriebsklima
und die Arbeitszufriedenheit? Erzielt man durch Leistungsbeurteilungen und -
bewertungen letzlich ein erhohtes organisationales Engagement?

Zur Beantwortung dieser Fragen sammeln wir im Rahmen unserer Begleitfor-
schung Daten auf Mitarbeiter- und Vorgesetztenebene. Neben schriftlichen Befra-
gungen im Zusammenhang mit der Leistungsbeurteilung interviewen wir gezielt
Beurteiler und Beurteilte. Die Ergebnisse dieser Untersuchungen werden den be-
teiligten Verwaltungen riickgekoppelt. In Zusammenarbeit mit der D. Mdéllenhoff
GmbH initiieren und moderieren wir jahrlich ein- bis zweimal stattfindend Aus-
tauschforen, in denen wir die Erkenntnisse der Projektarbeit mit den am Projekt
beteiligten Verwaltungen diskutieren. Ergebnisse aus allen Projektteilen werden
zusammengetragen und ausgewertet. An den Gespriachskreisen konnen neben den
federfiihrenden Fithrungskréften auch weitere Gruppen beteiligt werden, wie z.B.
Beurteiler, Belegschaftsvertreter oder Mitglieder des Personalrates.

7 Zusammenfassung

Leistungsorientierte Entgeltsysteme miissen auf soliden Personalbeurteilungen
beruhen, wenn eine ihrer zentralen Bedingungen — die Entgeltgerechtigkeit —
nicht verfehlt werden soll. Aufbauend auf den Kriterien der klassischen Testtheo-
rie haben wir die methodischen Anfoderungen an solide Leistungsbeurteilungen
diskutiert. Die anschlieBende Erorterung verschiedener Facetten der Entgeltge-
rechtigkeit verdeutlicht, dass die methodische Giite jedoch nur eine notwendige
und keineswegs hinreichende Bedingung fiir gerechte Leistungsbeurteilungssy-
steme darstellt. In der Praxis spielen vor allem die Transparenz der Systeme sowie
die Vermittlung ihrer Verfahrensregeln eine wichtige Rolle bei der Gerechtigkeits-
wahrnehmung. Dariiber hinaus kommt den Verteilungsergebnissen herausragende
Bedeutung zu. Diese Merkmale sind die wesentlichen Voraussetzungen fiir die
erwiinschten Organisationsziele, die mit der Einfiihrung von leistungsorientier-
ten Entlohnungssystemen verfolgt werden. Insbesondere sind sie eine wichtige
Vorbedingung fiir eigenverantwortliches und engagiertes Verhalten der beurteil-
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ten Mitarbeiter.

In einem langfristig angelegten Forschungsprojekt, welches vom Bundesmi-
nisterium fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefordert wird, untersuchen wir
die erwarteten und unerwarteten Folgen, die mit der Einfiihrung von Leistungs-
beurteilungen und variablen Entgeltsystemen in offentlichen Verwaltungen ein-
hergehen. Mit dem LBB-SYS liegt ein analytisches Leistungsbeurteilungs- und
-bewertungssystem vor, das eine Priifung auf Verlésslichkeit und Gtiltigkeit er-
laubt, und welches in unserem Projekt zur Leistungsmessung und schlielich
auch zur Entgeltfindun eingesetzt wird. Das LBB-SYS wird im wechselseiti-
gen Dialog mit den beteiligten Organisationen bestdndig verbessert. Vor allem
aus der Langerfristigkeit der Beobachtung und Datenerhebung erhoffen wir uns
auch theoretische Fortschritte, die letztlich wiederum in praktischen Gestaltungs-
empfehlungen miinden sollen. Der intensive Austausch zwischen Praxis, Beratung
und Wissenschaft stellt fiir diese Zielsetzung einen guten Ausgangspunkt dar.
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